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مقدمة

أ

من تعقد البیئة ،تحدیات ومتغیرات متسارعةتواجه المؤسسات المعاصرة على اختلاف أنواعها 
المنافسة فیما بینها لدى فهي تسعى إلى البحث عن مختلف السبل التي تمكنها من المحیطة بها وزیادة حدة

وهذا ما یفرض علیها تحقیق أعلى مستویات من ،ا من أجل ضمان البقاء والاستمرارءهتحسین وتطویر أدا
إمكانیاتها ویعتبر الأداء التنافسي كمقیاس للمیزة التنافسیة وقدرة المؤسسة على استخدام مواردها و الأداء.
والبشریة والمعرفیة بالطریقة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها.المادیة 

ومن بین المداخل الفكریة المعاصرة التي اهتمت بالمعرفة إدارة المعرفة التي تشكل أحد التطورات 
لنظر إلیها على أنها تعد الفكریة المعاصرة حیث ازداد اهتمام المؤسسات الحدیثة الیوم لإدارة المعرفة وذلك با

المدخل الجدید القائم على الزبون ومع ظهور أساسا فاعلا لعملیات الإبداع والابتكار وأساسا للرشد الإداري.
والمؤشر إذ یعتبر الزبون مركز الاهتمام على المؤسسة الأخذ بهوالمتمثل في إدارة معرفة الزبون كان لزاما 

المؤسسة.الأكثر أهمیة في نجاح أو فشل 
كما تمثل إدارة معرفة الزبون مجموعة من العملیات التي تقوم بها المؤسسة لتغییر موقف زبائنها من 

وبما استلام المنتجات أو الخدمات التي تمكنهم كمشاركین في المعرفة الخاصة بهذه المنتجات أو الخدمات.
فإن ربطها ،اعد في تحسین الأداء المؤسسيي تسأن إدارة معرفة الزبون اعتبرت من المداخل الحدیثة الت

وتطبیقها في ظل بفعالیة المؤسسة من الموضوعات الحدیثة الحیویة حیث ظهرت محاولات جادة لقیاسها 
التغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة من خلال التركیز على الإبداع وتحقیق المیزة التنافسیة وتحسین الأداء 

التنافسي.

الإشكالیة1-

یتطلب نجاح المؤسسة مواكبة كل ما هو جدید في الإدارة وقدرتها على معرفة حاجات ورغبات 
فعندما ،والإبداعالمنافسة والریادة مراكز متقدمة من قائها ونموها وضمان وصولها إلى الزبائن من أجل ب

فإنها تستطیع ،اء التنافسيالزبون في تحسین الأدبلورة أفكارها المتعلقة بدور إدارة معرفة تتمكن المؤسسة من 
بزمام المبادرة وأن تجسد ذلك في الواقع بنتائج ممیزة.الإمساك 

ومن هذا المنطلق نطرح التساؤل الرئیسي التالي:

؟الدراسةللمؤسسة محلعرفة الزبون على الأداء التنافسيهل هناك أثر لأبعاد إدارة م

تقسیمه إلى التساؤلات الفرعیة التالیة:وللإجابة على هذا التساؤل الرئیسي تم 
الزبون على الأداء التنافسي للمؤسسة؟نحو المعرفة من للتوجه هل هناك أثر -
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الزبون على الأداء التنافسي للمؤسسة؟حول لتوجه نحو المعرفة لهل هناك أثر -
هل هناك أثر للتوجه نحو المعرفة للزبون على الأداء التنافسي للمؤسسة؟-

فرضیات الدراسة-2

وللإجابة على التساؤل الرئیسي والتساؤلات الفرعیة تم صیاغة الفرضیات في الشكل التالي:

الفرضیة الرئیسیة-
على الأداء إدارة معرفة الزبون لأبعاد) α≥0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة

.في وكالات التأمین بولایة جیجلمقدمي الخدمات لالتنافسي
:وتندرج ضمن هذه الفرضیة مجموعة من الفرضیات الفرعیة تتمثل فیما یلي

الفرضیة الفرعیة الأولى-

) لبعد التوجه نحو المعرفة من الزبون α≥0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة 
.بولایة جیجلوكالات التأمینلمقدمي الخدمات في على الأداء التنافسي 

الفرضیة الفرعیة الثانیة-

الزبون حول ) لبعد التوجه نحو المعرفة α≥0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة 
.بولایة جیجللمقدمي الخدمات في وكالات التأمینعلى الأداء التنافسي 

الفرضیة الفرعیة الثالثة-

لزبون على ل) لبعد التوجه نحو المعرفة α≥0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة 
.بولایة جیجللمقدمي الخدمات في وكالات التأمینالأداء التنافسي 

أهمیة موضوع الدراسة-3

تتجسد أهمیة الدراسة في محاولة إظهار الأهمیة العلمیة والتطبیقیة لإدارة معرفة الزبون ومدى مساهمتها 
ي:في الأتحیث تتحددفي تحسین الأداء التنافسي للمؤسسة 

ة المعرفة في تحقیق نجاح المؤسسة؛الأهمیة المتزایدة لإدار -
طویر المؤسسات ورفع أدائها؛میة وتالتأثیر الحیوي لإدارة معرفة الزبون في تن-
الأداء التنافسي للمؤسسة؛على الزبونإدارة معرفةأثر تقدیم صورة واقعیة حول -
.والإقلیميالمحلي، الدولي، مستوى الاهتمام المتزاید بأهمیة الأداء التنافسي على ال-
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أهداف الدراسة-4

تسعى هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة:

م كفاءة المؤسسة الحدیثة؛في تحقیق وتعظیدارة معرفة الزبون لإإبراز الدور المتزاید -
خلال المؤسسة محل الدراسة؛الأداء التنافسي من على إدارة معرفة الزبون أثرالوصول إلى نتائج تعكس -
لعملیات إدارة تحسین مستوى تطبیقها في بعض الاقتراحات التي من شأنها أن تساهم أو تساعد تقدیم -

ون وذلك لتحقیق التمیز في أداءها.معرفة الزب

أسباب اختیار الموضوع-5

توجد عدة أسباب أدت إلى اختیار هذا الموضوع للدراسة دون غیره من المواضیع الأخرى وتتمثل هذه 
الأسباب فیما یلي:

ي تحسین الأداء التنافسي تلعبه فزیادة الاهتمام في الآونة الأخیرة بإدارة معرفة الزبون والدور الذي -
للمؤسسة؛

خصص الذي ندرسه أي تسویق الخدمات.م موضوع الدراسة مع طبیعة التؤ تلا-

منهج الدراسة-6

الدراسة قمنا باستخدام المنهج الوصفي من خلال القیام من أجل معالجة مختلف جوانب موضوع 
الدراسة سواء كانت في بالمسح المكتبي من أجل جمع مختلف البحوث والدراسات المتوفرة حول موضوع 

بغرض وضع الإطار وذلك،مقالات،...ألخ،أطروحات دكتوراه،رسائل ماجستیر،كتب،شكل مذكرات
لبیانات التي تخدم موضوع للدراسة من أجل جمع مختلف اإستبانة وجعلها كأداة تم تصمیم و ،النظري للدراسة

وذلك بغرض معرفة Spssوالتي تم تحلیلها بالاعتماد على الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة ،الدراسة
التأثیر بین متغیرات الدراسة.

الدراسات السابقة-7

أثر إدارة معرفة الزبون في تحقیق التفوق بعنوان: 2006سنة لأمیرة هاتف حداوي الجنابيدراسة -أ
.ر في إدارة الأعمال جامعة الكوفةماجستیرسالة،دراسة مقارنة بین عینة من المصارف العراقیة،التنافسي

وتوصلت ،الزبون في تحقیق التفوق التنافسيهدفت الدراسة إلى تحلیل وتشخیص أثر إدارة معرفة 
نتائج أهمها:الدراسة إلى عدة
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ة معرفة الزبون الضمنیة والصریحة؛تباین في مصارف عینة الدراسة في تبني مستویات أبعاد إدار -

؛تباین في مصارف عینة الدراسة في تبني مستویات أبعاد التفوق التنافسي-

.عرفة الزبون على التفوق التنافسيوجود علاقة ارتباط قویة لكل من أبعاد إدارة م-

أثر إدارة معرفة الزبون على تنافسیة المؤسسة، دراسة میدانیة بعنوان: 2015لسعید لوناس سنة دراسة -ب
.، الجزائرماستر في علوم التسیر،  جامعة لمسیلةرسالةبمؤسسة كوندور بورج بوعریریج، 

وتحدید مبادئ ومتطلبات معرفة الزبون،لإدارةإلى معرفة المفاهیم والاستراتجیات هدفت هذه الدراسة 
یر إدارة معرفة الزبون على وكذا التعرف على مدى تأث،على تنافسیة المؤسسةوأثرهإدارة معرفة الزبون 

تنافسیة المؤسسة (التركیز على المعرفة الجیدة للزبون، التحسین المستمر لخدمة الزبون، تحقیق رضا الزبون، 
اف المؤسسة )، التأكد من أن مؤسسة كوندور تكسب زبائنها الوصول إلى درجة ولاء الزبون، تحقیق أهد

ومعرفة مدى تأثیر إدارة معرفة الزبون على تنافسیة مؤسسة كوندور.
وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

إن تطبیق إدارة معرفة الزبون في المؤسسة یعد من اهم المتغیرات التي تساهم في تحقیق القدرة التنافسیة -
بها؛والاهتمامبتطبیقها الالتزاممن خلال 

طرق وأسالیب جدیدة ومتطورة تمیزها عن باقي المنافسین.باستعمالتقوم المؤسسة -

دراسة الأثر الوسیط لإدارة معرفة :بعنوان2015ة لأحمد عبد العزیز یونس خالد علي سندراسة -ت
رسالة،الزبون في العلاقة بین التوجه لزبائن وتحقیق الأولویات التنافسیة في البنوك التجاریة الأردنیة

الأردن.،جامعة الشرق الأوسط،ماجستیر في إدارة الأعمال

هدفت هذه الدراسة إلى عدد من النتائج أبرزها ما یلي:
،الجودة،السرعة،ر ذو دلالة إحصائیة للتوجه بالزبائن في تحقیق الأولویات التنافسیة (الاستجابةأثوجود-

؛في تحقیق الأولویات التنافسیة في البنوك التجاریة الأردنیةوفعالیة التكلفة)،المرونة
،نشر المعرفة،المعرفةوجود أثر ذو دلالة إحصائیة للتوجه بالزبائن في إدارة معرفة الزبون (اكتساب -

؛في تحقیق الأولویات التنافسیة في البنوك التجاریة الأردنیةوتطبیق المعرفة)،مشاركة المعرفة
مشاركة ،نشر المعرفة،المعرفةاكتسابر ذو دلالة إحصائیة لإدارة معرفة الزبون مجتمعة (أثوجود -

؛في البنوك التجاریة الأردنیةالتنافسیةفي تحقیق الأولویات تطبیق المعرفة)،المعرفة
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وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لإدارة معرفة الزبون كمتغیر وسیط في العلاقة بین التوجه بالزبائن على -
.تحقیق الأولویات التنافسیة في البنوك التجاریة الأردنیة

من التوصیات منها:ةوقدم الباحث مجموع

العمل على تبني مدخل التوجه بالزبائن لأثره الواضح لتحقیق الأولویات التنافسیة في البنوك التجاریة -
ات المتعلقة بإدارة معرفة على إجراء دراسات دوریة للتعرف  على المعوقوهي بضرورة التركیز ،الأردنیة
.الزبون

,Abdalelahدراسة -ث S. Saaty, بعنوان: )(2014
Marketing Knowledge Management Strategy For Improving Organizational Performance And
Competitiveness ( An Applied study on Private And Public Hospitals In Jeddah City), University
KSA.

لاكتساب المزایا التنافسیة التسویقیة وتهدف هذه الدراسة إلى اكتشاف أثر استخدام إدارة المعرفة 
مات الإقلیمیة والمستشفیات الدولیة.سیة للقطاع الصحي لتنافس مع المنظوزیادة القدرة التناف

والممارسات في تحسین تنظیمیة الأداء والقدرة (KM)إدارة المعرفةوتشیر الدراسة إلى أدوار
التنافسیة.

وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

واعتماد إدارة المعرفة ونجاح الأداء التنظیمي علاقة إیجابیة بین مستوى استخدام وجود أكدت نتائج الدراسة -
والقدرة التنافسیة؛

ووجدت الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین درجة استخدام والاستفادة من إدارة المعرفة وزیادة -
تحسین الأداء والقدرة التنافسیة لمؤسسة القطاع الصحي لتصبح معروفة على المستوى الإقلیمي والدولي من 

.ارة المعرفةنقل وتطبیق في مختلف جوانب استخدام إد،استرجاع،تخزین،خلال خلق

ما یمیز دراستنا على الدراسات السابقة:

تناولت أغلب الدراسات السابقة علاقة إدارة معرفة الزبون التي تربطها مع متغیرات أخرى كالتفوق 
أو خ، وكانت أغلب هذه الدراسات في مجال البنوك، القطاع الصحيلالتنافسي، الأولویات التنافسیة....ا

أننا درسنا أثر أبعاد إدارة معرفة الزبون مقارنة بالدراسات الأخرىلكن ما یمیز دراستنا.مؤسسات إنتاجیة
(التوجه نحو المعرفة من الزبون، التوجه نحو المعرفة حول الزبون، والتوجه نحو المعرفة للزبون) على الأداء 

یط، قوة المنافسة) باستخدام التنافسي من منظور الزبائن وبأبعاده الثلاثة ( تمییز الخدمات، إدراك المح
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ذا ما یضیف تنوعا معرفیا لهذا هعلى مستوى وكالات التأمین وبعینة دراسة مختلفة، و الانحدار المتعدد 
الموضوع من حیث مجال الدراسة.

التعریف الإجرائي لمتغیرات الدراسة-8

آراءهم حول الخدمة المقدمة بهدف وهي قابلیة الإدارة لتقرب من الزبائن ومعرفة إدارة معرفة الزبون: -
معرفة النقائص وتطویرها حیث تتماشى مع حاجات ورغبات الزبائن.

وهو تجمیع آراء الزبائن حول الخدمة المقدمة ومحاولة العاملین تطبیق التوجه نحو المعرفة من الزبون: -
المعرفة المتعلقة بحاجات ورغبات الزبائن.

وهو احتفاظ المؤسسة بكل المعلومات والمعرفة المتعلقة بالزبون وكذا ون: التوجه نحو المعرفة حول الزب-
بالشكاوي المقدمة من طرفهم بجدیة.

: وهو تقدیم التوضیحات اللازمة للزبون حول المنتجات أو الخدمات المقدمة التوجه نحو المعرفة للزبون-
من طرف المؤسسة.

ة من أعمال وجهود وإجراءات واستخدام لمواردها المادیة وهو كل ما تقوم به المؤسسالأداء التنافسي: -
.والبشریة والمعرفیة من أجل مواجهة الأطراف المنافسة لها وبقائها في السوق
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نموذج الدراسة-9

یمكن تلخیصه في الشكل التالي:

نموذج الدراسة):01الشكل رقم(

.بالاعتماد على أدبیات الدراسةمن إعداد الطالبتین:رالمصد

حدود الدراسة-10

:الدراسة على النحو التاليیمكن توضیح حدود

مجموعة من وكالات التأمین لولایة جیجل مجالا للبحث والدراسة اختیارلقد تم : للدراسةالحدود المكانیة -
).Saa ,CAAT ,Ciar ,CAARالعلمیة ومن بین هذه الوكالات المبحوثة (

وجمعها وإجراء العدید من إن المدة التي خصصت لعملیة توزیع الإستبانة: الحدود الزمنیة للدراسة-
إلى 04/03/2018المقابلات مع مدراء الوكالات والعاملین بها بهدف جمع المعلومات اللازمة حددت من 

02/04/2018.

تتكون من بما أن الدراسة اعتمدت على الإستبانة وإجراء المقابلات فإن العینة: الحدود البشریة للدراسة-
.الموظفین )لأقسام،رؤساء اأعضاء مجلس الدراسة،(

المتغیر التابعالمتغیر المستقل

التوجه نحو المعرفة من 
الزبون

التوجه نحو المعرفة حول 
الزبون

التوجه نحو المعرفة للزبون

الأداء التنافسي

إدارة معرفة الزبون
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صعوبات الدراسة-11

واجهتنا في هذه الدراسة قلة عدد موظفي هذه المؤسسات مما صعب من مهمة الصعوبات التي أهم من -
؛توزیع الاستمارات وجمع العینة

قلة المراجع.-
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:تمهید

تعتبر إدارة المعرفة أحد التطورات الفكریة المعاصرة إلا أن الاهتمام بالمعرفة والسعي والبحث عنها 
التاریخ المختلفة. لذا فإن تطبیق إدارة المعرفة في عصورعبرحیث حرصت علیها الحضارات،یعد قدیما

وإمكاناتها وقدراتها التنافسیة.المؤسسات المعاصرة قد فتح لها آفاق واسعة نحو تعزیز مكانتها 
على لزاما كان المتمثل في إدارة معرفة الزبونومع ظهور المدخل الجدید القائم على الزبون و 

في نجاح أو فشل مساهمة الأكثر (العوامل)اتالمؤشر من بین حیث یعتبر الزبون المؤسسة الأخذ به،
المؤسسة.

:الفصل الأول المباحث التالیةومن هذا المنطلق یتناول

المبحث الأول: ماهیة المعرفة

ثاني: عمومیات حول إدارة المعرفةالمبحث ال

مبحث الثالث: إدارة معرفة الزبونال
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المبحث الأول: ماهیة المعرفة

المنظمات الحدیثة حیث تعتبر ،إن المعرفة حقل قدیم متجدد برز الاهتمام به مند آلاف السنین
في الرفع من فعالیتها وأدائها.أساسا لضمان البقاء والنمو لأنها تساهم

ثرة فیها.المؤ سنتناول في هذا المبحث مفهوم المعرفة وأنواعها ومصادرها وكذلك العوامل و 

المطلب الأول: مفهوم المعرفة

معرفةأولا: تعریف المعرفة

معرفة باختلاف أراء وتوجهات الباحثین والكتاب ومنها ما یلي:لقد تعددت التعاریف المقدمة لل

المعرفة هي حصیلة استخدام البیانات والمعلومات والتجربة التي یتم الحصول علیها عن طریق التعلم 
والممارسة وهي التي تمكن من یمتلكها من التجاوب مع المستجدات التي تواجهه وتجعله أكثر قدرة على 

لفرد تشخیص وتحدید ومن خلالها یستطیع االوصول إلى حلول أفضل للمشاكل التي تقع في مجال المعرفة 
.)1(البدائل لها والوصول إلى حلول جدیدة

علومات والقدرات المعرفیة الضمنیة مكما تعرف أیضا أنها: نسیج من الخبرات والمهارات وال
.)2(والصریحة المتراكمة لدى العمال في المنظمة

رصید الذي تم تكوینه من حصیلة البحث العلمي والتفكیر والدراسات كما تعرف: على أنها ذلك ال
.)3(المیدانیة وتطویر المشروعات الإبتكاریة وغیرها من أشكال الإنتاج الفكري للإنسان عبر الزمن

كامل للمعلومات والبیانات والقدرات المن التعریفات السابقة یمكنا القول أن المعرفة: هي الاستخدام 
الضمنیة والصریحة التي تم تجمیعها عن طریق التجربة والتعلم ومن خلالها یستطیع الفرد تحدید المعرفیة 

البدائل للوصول إلى حلول جدیدة من أجل الابتكار وتطویر المشروعات.

.15، ص 2009، الطبعة الأولى،علم الكتاب الحدیث، الأردن، إدارة المعرفةنعیم إبراهیم الظاهر، )1(
، 2008، بدون طبعة، دار إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمالحسین عجلان حسین، )2(

.15ص 
، رسالة دور إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلومات في تحقیق المزایا التنافسیة في المصارف العاملة في قطاع غزةسلوى محمد الشرفا، )3(

.4، ص 2008ماجستیر غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة، فلسطین، 
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ثانیا: خصائص المعرفة 

هناك العدید من الخصائص الأساسیة تتمیز بها المعرفة نذكر منها:

ونشیر هنا إلى حركة المعرفة من خلال البحث العلمي التي تتضمن الاستنباط، المعرفة:إمكانیة تولید -1
والاستقراء، والتحلیل والتركیب التي تسهم بدرجة كبیرة في تولید المعرفة.

ت الساكنة أو الراكدة الموجودة بین طیات وهذه الخاصیة تشیر إلى المعلوماإمكانیة موت المعرفة:-2
رؤوس من یمتلكونها ولم یعلمونها لغیرهم فماتت فيعلى رفوف المكتبات أو الموجودة الكتب الموضوعة

.)1(والتي یمكن وصفها بالمیتة نسبیابموتهم، وبعض المعارف تتقادم ویقل استخدامها لدرجة متدنیة جدا

بفعل معدلات التعلیم العالي فإن أغلب المعارف ذات القیمة من أجل زیادة ثروة المعرفة یمكن أن تمتلك:-3
الشركات یتم الإمساك بها، والشركات تمارس دورا كبیرا في تحویل المعرفة التي تمتلكها إلى براءات اختراع 

أو أسرار تجاریة تتمتع بالحمایة القانونیة وشأنها شأن الملكیة المادیة.

لیس كل معرفة في الشركة هي صریحة ومنظورة فالكثیر من المعرفة دة في الأفراد:المعرفة متجد-4
خلاق في رؤوس الأفراد. فهناك معرفة فطریة متجددة نحن مزودون بها كإمكانات التنظیمیة یحتفظ بها بشكل 

.)2(ذهنیة فهي قابلة للتحول إلى معرفة صریحة ومنظورة

زین في السابق تخزن على الورق فإن التركیز الآن ینصب على تخإذا كانتإمكانیة تخزین المعرفة: -5
كترونیة التي تعتمد على الحاسوب بدرجة كبیرة.المعرفة باستخدام الطرق الإل

.)3(وذلك حسب مجالات متعددة مثل المعرفة الضمنیة والصریحةإمكانیة تصنیف المعرفة:-6

تشیر إلى إمكانیة نشر المعرفة والانتقال عبر العالم إذ توافرت : العلمیةإمكانیة تقاسم المعرفة والخبرات-7
.)4(الوسائل والسبل اللازمة لذلك

.93،ص 2008ء للنشر والتوزیع، الأردن،، الطبعة الأولى،  دار صفاإدارة المعرفةربحي مصطفى علیان، )1(
.25ص2014، الطبعة الثانیة، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد أحمد الزیادات، )2(
ص 2007للنشر والتوزیع،الأردن، ، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق إدارة المعرفة (الممارسات والمفاهیم)إبراهیم الخلوف الملكاوي، )3(

37.
2005الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة المعرفة (المفاهیم والاستراتیجیات والعملیات)،نجم عبود نجم، )4(

.23ص
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ثالثا: أهمیة المعرفة

یمكن أن نجمل أهمیة المعرفة في النقاط التالیة:

تكون لأسهمت المعرفة في مرونة المنظمات من خلال دفعها لاعتماد أشكال التنسیق والتصمیم والهیكلة -1
.)1(أكثر مرونة

ر المتواصل لتركیز على الأقسام الأكثر إبداعا، وحفزت الإبداع والابتكالأتاحت المعرفة المجال للمنظمة -2
.لأفرادها وجماعاتها

أسهمت المعرفة في تحویل المنظمات إلى مجتمعات معرفیة تحدث التغییر الجدري في المنظمة- 3
.المتزایدة فیهاالتعقیدفي بیئة الأعمال، ولتواجهمتسارعبالتكیف مع التغییر ال

ا، والمتاجرة بها أو استخدامها هیمكن للمنظمات أن تستفید من المعرفة ذاتها كسلعة نهائیة عبر بیع-4
.لتعدیل منتج معني أو إیجاد منتجات جدیدة

.)2(توجه المعرفة الإداریة مدیري المنظمات إلى كیفیة إدارة منظماتهم-5
.تعد المعرفة البشریة المصدر الأساسي للقیمة-6
.الأساس الحقیقي لكیفیة خلق المنظمة وتطویرها وإعادة تشكیلها ثانیةالمعرفة تحرك -7
.)3(لخلق المیزة التنافسیة وإدامتهاالمعرفة أصبحت الأساس-8
تعطي میزة اقتصادیة المعرفة هي مجموعة من الحقائق التي تتمتع بمصداقیة وقوانین استكشافیة -9

.لمستخدمها
.المعرفة قوة وثروة في آن واحد-10
.)4(لا یخضع لقانون تناقص الغلةالذيالمعرفة هي المورد الوحید -11

.   31، ص 2013، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، سوریا،  إدارة المعرفة في منظمات الأعمالعبد الرحمان الجاموس، )1(
. 13، ص2005، بدون طبعة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، إدارة المعرفةصلاح الدین الكبیسي، )2(
.20ص مرجع سبق ذكره،محمد عواد أحمد الزیادات، )3(
.26، ص 2009، بدون طبعة، دار المسیر للنشر والتوزیع، الأردن، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، )4(
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لب الثاني: أنواع ومصادر المعرفةالمط

أولا: أنواع المعرفة

لقد قدمت تصنیفات عدیدة من قبل المختصین في إدارة المعرفة، وفي المقدمة یرد التصنیف الأقدم 
:)1(في التسعینات حیث میز بین فرعین أساسیین هما) olanyM. P(قدمه میشال بولاني والأهم للمعرفة 

الأمر توجد داخل عقل وقلب وتتعلق المعرفة الضمنیة بالمهارات، التي هي في حقیقة المعرفة الضمنیة:-1
كل فرد والتي من غیر السهولة نقلها أو تحویلها للآخرین.

وتتعلق المعلومات الظاهریة بالمعلومات الموجودة والمخزنة في أرشیف المنظمة ومنها ة:یالمعرفة الظاهر -2
یمكن للأفراد في الغالب العملیات والتشغیل، و ات والإجراءات والمستندات ومعاییرالكتیبات المتعلقة بالسیاس

داخل المنظمة الوصول إلها واستخدامها.

حیث تصنیفا آخر للمعرفة في المؤسسات القائمة على المعرفة، ) M.H.Zackكما قدم میشال زاك (
:)2(إلى ثلاثة أنواع، أو مستویات وهيیصنفها

یكون مطلوبا من أجل الصناعة حسب قواعد وهي النوع الأدنى من المعرفة والذي المعرفة الجوهریة:-1
طویلة الأمد، ومع ذلك فإن المعرفة اللعبة. وهذا النوع من المعرفة لا یضمن للمؤسسة قابلیة بقاء التنافسیة

بدورها كسمة دخول الصناعة.لتقومالأساسیة الخاصة بالصناعةالمعرفةتمثل

وهي النوع أو النطاق الذي یجعل المؤسسة تتمتع بقابلیة بقاء التنافسیة، فمع أن :المعرفة المتقدمة-2
یمتلكها المنافسون، إلا أنها المؤسسة تمتلك بشكل عام نفس المستوى، النطاق والجودة من المعرفة التي 

ذا التمیز.تختلف على المنافسین واعتمادها على قدراتها على التمیز في معرفتها لكسب میزة تنافسیة من ه

وهي المعرفة التي تمكن المؤسسة أن تقود صناعاتها ومنافسیها وتمیز نفسها بشكل المعرفة الابتكاریة:-3
وقدراتها یجعل كبیر عنهم، وهذا النوع من المعرفة الذي یرتبط بالابتكار لما هو جدید في المعرفة ومصادرها

ال صناعاتها.المؤسسة قادرة على تغییر قواعد اللعبة نفسها في مج

.27، ص2007، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمیة، الأردن، إدارة المعرفة والمعلوماتعبد اللطیف محمود مطر، )1(
.44-43، ص صمرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم، )2(
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ثانیا: مصادر المعرفة

هما مصادر خارجیة ومصادر و یوجد مصدرین من المعرفة من أجل الحصول على المعرفة 
:)1(داخلیة

هي تلك المصادر التي تظهر في البیئة المحیطة في المنظمة، والتي تتوقف على نوع مصادر خارجیة: -1
العلاقة مع المنظمات الأخرى الرائدة في المیدان، أو الانتساب إلى التجمعات التي تسهل علیها عملیة 

والمنافسون استنساخ المعرفة. ومن أمثلة هذه المصادر المكتبات والانترنت والقطاع الذي تعمل فیه المنظمة
ومراكز البحث العلمي وبراءات الاختراع الخارجیة.لها والموردون والزبائن والجامعات 

تتمثل المصادر الداخلیة في خبرات الأفراد المتراكمة حول مختلف الموضوعات وقدراتها مصادر داخلیة:-2
جیا المعتمدة ومن أمثلة المصادر على الاستفادة من الأفراد والجماعات والمنظمات ككل وعملیاتها والتكنولو 

والعملیات الداخلیة للأفراد الإلكترونیة، التعلم المهني الحوار الداخلیة، المؤتمرات الداخلیة للأفراد، المكتبات
والبحوث وبراءات الاختراع الداخلیة. بالعمل عند الذكاء والعقل والخبرة والمهارة أو من خلال التعلم 

في المعرفةل المؤثرة المطلب الثالث: العوام

ما ة ومجالات مختلفة ومن أبرزهاوهي العوامل التي تؤدي إلى اكتساب المعرفة وتولید معارف جدید
:)2(یلي
، وتشیر هذه إلى عدد ونوع المراكز البحثیة في البلد المعني وكیفیة مدى توافر مراكز البحث والتطویر- 1

المرونة في ذلك.ومدىانتشارها وأوقات عملها،
:على إجراءالمؤهلةمدى توفر الكوادر البشریة -2
فكلما كان هناك عدد كاف من الأفراد المؤهلین علمیا القادرین على :التجارب والقیام بالأبحاث العلمیة-أ

بالأبحاث العلمیة كانت هناك عملیة إنتاج وتولید المعارف بشكل أكبر.التجارب والقیام إجراء
هناك علاقة طردیة بین نوعیة وعدد الأبحاث والتجارب العلمیة ومدى :توفر الدعم المالي اللازممدى-ب

توفیر الدعم المالي اللازم مع بقاء العوامل الأخرى ذات علاقة ثابتة أي كلما زاد الدعم المالي زادت كمیة 
التجاریة العلمیة وتحسنت نوعیتها.و الأبحاث 

.46-45، ص ص مرجع سبق ذكرهالزیادات، محمد عواد )1(
.98-97، ص ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى علیان، )2(
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ید وإنتاج المعارف الجدیدة كما ث أن توافرها یؤثر إیجابا على تولحیوالمعنوي:الحوافز بشقیها المادي -ت
أیضا بجلب الكفاءات المهاجرة وتشجیعها على العودة إلى موطنها الأصلي والعمل فیه.تسهم 

مطلب ضروري لإنتاج المعرفة والوصول إلى الابتكارات الحدیثة، فلا بد من إیجاد نه حیث أالإبداع:-ث
المخططات اللازمة التي من شأنها أن تسهم في ترقیة الإبداع وإنتاج المبدعین.

ومناهج ومقررات دراسیة وطرق اتلما تحتویه من مخططالمؤسسات التعلیمیة بجمیع أنواعها ومراحلها:-ج
لى معرفة المعلومات إنقلةلنقل التعلیم من مرحإلى إذ تحتاج هذه المنظومة تدریس ونوعیة مدرسین وطلبة،

العلمیة.اةفي مجالات الحیهاقیتطب
حیث أنها تحتوي على مضامین من شأنها أن تسهم في دعم الأوضاع العامة، السیاسیة، الاقتصادیة:-ح

المعرفة وتقدیم التسهیلات اللازمة.

ثاني: عمومیات حول إدارة المعرفةالمبحث ال

وتفعیله لا یكفي، بل یستلزم ذلك إدارة تسعى للاهتمام تواجد مفهوم المعرفة وحده في المنظمة
بالجانب المعرفي من خلال تحلیل وتخطیط المعلومات وتوفیر المعرفة لخدمة جمیع النشاطات الإداریة، في 

معالجتها في هذا المبحث المكان والوقت المناسب وهذا في إطار یطلق علیه إدارة المعرفة، والتي سیتم 
وعوامل نجاحها.هاتحدیات،ات تطبیقهاأساسیبمفهومها، 

مطلب الأول: مفهوم إدارة المعرفةال

رفة أولا: تعریف إدارة المع

دارة المعرفة ونظرا بإدارة المعرفة فإنه لا زال هناك جدل حول المفهوم الحقیقي لإالاهتمامرغم تزاید 
المقدمة التي زادت الموضوع ثراء حیث عرفت بأنها: لتعدد وجهات النظر زاد التنوع في التعاریف

اقتصادیاوامتلاكها ومشاركتها واستخدامها بطریقة مجدیة المعرفةم بأنشطة تدخل في اكتشافالقیا
.)1(لتعزیز تأثیر المعرفة على تحقیق الوحدة لهدفها

على أنها تلك العملیات التي تساعد المنظمة على تولید والحصول على المعرفة:وتعرف أیضا
اختبارها وتنظیمها واستخدامها ونشرها وتحویل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها المنظمة التي تعتبر 

.)1(ستراتیجيضروریة للأنشطة الإداریة المختلفة كاتخاذ القرارات وحل المشكلات والتعلم والتخطیط الإ

، 2014بدون طبعة، مركز البحوث، السعودیة  إدارة المعرفة (النظم والمعلومات)،إرما بیسرا فرناندیز ترجمة محمد شحانته وهبي، )1(
.68ص 
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منظمة أو مؤسسة ما من أجل التقاط جهد المنظم الواعي الموجه من قبل الوكذلك تعرف بأنها:
ذات العلاقة بنشاط تلك المؤسسات، وجعلها جاهزة للتداول وتنظیم وخزن كافة أنواع المعرفة،وجمع وتصنیف 

.)2(إیجاد القرارات والأداء التنظیميوالمشاركة بین أفراد وأقسام ووحدات المؤسسات، بما یرفع كفاءة 

عملیة تولید وتخزین وتخطیط وتحلیل وتقییم ومن التعاریف السابقة یمكن القول أن إدارة المعرفة هي:
وتنفیذ المتغیرات المتعلقة بالمعرفة لتحقیق الأهداف الموضوعة بشكل منظم ومقصود وهادف.

ثانیا: أهمیة إدارة المعرفة

:)3(إدارة المعرفة فیما یليوتبرز أهمیة 

تطویرها والمشاركة بها تتیح إدارة المعرفة للمنظمة تحدید المعرفة المطلوبة، وتوثیق المتوافر منها و -1
.وتطبیقها وتقییمها

.تعزیز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء المنظمي المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسینه-2
لتشجیع القدرات الإبداعیة بمواهبها البشریة، بخلق معرفة جدیدة والكشف تعد أداة تحفیز المنظمات-3

.المسبق على العلاقات الغیر معروفة
المیزة التنافسیة الدائمة للمنظمات، عبر مساهمتها في تمكین المنظمة من توفیر الفرصة للحصول على -4

تبني المزید من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جدیدة.
:)4() أن إدارة المعرفة تكتسي أهمیة في ثلاث مستویات وهيk.dalkirكما یرى دالكر(

على مستوى الأفراد: تساعد الأفراد أثناء أداء الأعمال بتوفیر الوقت من خلال تحسین عملیة اتخاذ -1
المساهمة الفردیة في المؤسسة، وزیادة فرص القرارات وحل المشكلات وتعزیز فهم الروابط المجتمعیة داخل 

تحقیق الأهداف.
على مستوى جماعات الممارسة: تنمیة المهارات الوظیفیة، تعزیز فعالیة الشبكات والعمل التعاوني -2

والمشاركة بالمعرفة في تطویر لغة المشاركة داخل المؤسسة.

.41، ص 2010، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، والمعلوماتإدارة المعرفة علاء فرج الطاهر، )1(
، ملتقى حول إدارة المعرفة في العالم العربي، جامعة الزیتونة، الأردن، إدارة المعرفة كأداة من أجل البقاء والنموعبد الستار یوسف، )2(

.4ص2004
.43-42، ص صمرجع سبق ذكرهلاح الدین لكبیسي، ص)3(
الأول، العدد28، مجلة جامعة دمشق، كلیة العلوم الاقتصادیة والقانونیة، مجلد دور إدارة المعرفة والقانونیةعاطف محمد عوض، )4(

.409، ص 2011سوریا، 
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ونشر أفضل الممارسات على مستوى تنظیمه: تساهم إدارة المعرفة في قیادة إستراتیجیة تحقق أهدافها -3
داخل المؤسسة وبالتالي تحسین دمج المعرفة، وكذلك زیادة فرص الابتكار وبناء ذاكرة تنظیمیة.

المطلب الثاني: أساسیات تطبیق إدارة المعرفة

أولا: متطلبات إدارة المعرفة

:)1(یجب توفیر مقومات ومتطلبات لإدارة المعرفة وهي كما یلي

وهي شبكة الاتصالات والكوابل :التحتیة اللازمة المتمثلة في التقنیة (التكنولوجیا) اللازمةتوفیر البنیة -1
الأرضیة الحدیثة المتطورة، كما لابد من توافر أجهزة الحاسوب والبرمجیات الخاصة، ومحركات البحث 

الإلیكترونیة التي تساعد في الوصول إلى المعرفة بسهولة.  

التي تعتبر من مقومات وأدوات العمل في إدارة المعرفة، وقد یتوقف علیها یة اللازمة:توفیر الموارد البشر -2
النجاح في إدارة المعرفة وتحقیق أهداف المنظمة والأفراد هم الذین یقع على عاتقهم مسؤولیة القیام 

.)2(بالنشاطات اللازمة لتولید المعرفة وحفظها وخلق معرفة جدیدة وإنتاج سلع وخدمات متطورة

إطلاق إبداعاتهم إذ لابد من هیكل تنظیمي یتصف بالمرونة لیستطیع أفراد المعرفة الهیكل التنظیمي:-3
والعمل بحریة لاكتشاف وتولید المعرفة من أجل كسب قیمة اقتصادیة مجدیة.

في إدارة المعرفة عن طریق خلق ثقافة إیجابیة داعمة للمعرفة وإنتاج حیث یعتبر مهماالعامل الثقافي: -4
وتقاسم المعرفة وتأسیس المجتمع على أساس المشاركة بالمعرفة والخبرات الشخصیة وبناء شبكات فاعلة في 

.)3(العلاقات بین الأفراد وتأسیس ثقافة مجتمعیة وتنظیمیة داعمة للمعرفة 

، الطبعة الأول، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، إتجاهات حدیثة في إدارة المعرفة والمعلوماتجمال یوسف بدیر، )1(
.53-52، ص ص 2010

.168، ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى علیان، )2(
.169، ص نفس المرجع السابق)3(
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إدارة المعرفة.ثانیا: وظائف

:)1(وتتجلى وظائف إدارة المعرفة في النقاط التالیة

توفیر أكبر قدر ممكن من المعلومات والتفصیلات في التقاریر المرغوبة من المرؤوس إلى الرئیس، وهذا -1
ما یشجع الأفراد على التواصل داخل المنظمة وخارجها.

ة تساعد في زیادة ولاء قاعدة من بیانات المعلومات على مستوى عالي، حیث أن إدارة المعرفحفظ- 2
على الأقل الحفاظ علیه.العمیل أو 

عات.و مدي وتعلم المجموعات وتقوي التعاض بین أفراد المجتدعم وتسند التعلم الفر -3
ل.تشجع مشاركة الأفراد والجماعات بالخبرات والنجاحات وحتى الفش-4
واستقطابهم ورعایتهم.الاهتمام بالأفراد من حیث جلبهم -5
إعداد البنیة التحتیة اللازمة للمعرفة من حواسیب وبرمجیات ووسائل الاتصال اللازمة.-6
تحسین عملیة اتخاذ القرارات بحیث تصبح هذه القرارات تتخذ بشكل أسرع من قبل الإداریة الدنیا -7

ل.باستخدام موارد بشریة أق
) حول وظائف إدارة المعرفة إلى أن اعتماد أي مدخل في إدارة المعرفة Tecce(كايتویشیر الباحث 

:)2(یتطلب ما یلي

وهنا یجري تحدید أهداف إدارة المعرفة وإستراتیجیاتها بما یؤدي تحدید أهداف وإستراتیجیة إدارة المعرفة:-1
إلى مواجهة عدد من التحدیات الأساسیة مثل:

أي ما هو متوفر من بیانات ومعلومات معرفیة ضروریة لاعتماد علیها في تحدید المعرفة المتوفرة حالیا:-أ
سیر عمل المنظمة.

أي التأكد من مدى كیفیة استخدام المعرفة الحالیة، وهل المعرفة التأكد من استخدام المعرفة الحالیة:-ب
مستغلة بالكامل وهكذا...

هنا یتم تحدید ما یلزم من معرفة جدیدة وكیف یمكن وتطویر المعرفة الجدیدة: إعدادتحدید كیفیة -ت
ن یكو تالحصول علیها وإعدادها وكذلك كیف یمكن تطویر المعرفة الجدیدة لتضاف إلى المعرفة المتوفرة ل

معلومات كافیة.

الكتاب علوم ،، رسالة ماجستیر غیر منشورةمكتبات المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر ودورها في إرساء إدارة المعرفةأسیا بوشعور، )1(
.83، ص 2009جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، 

.46-43، ص ص 2010بدون طبعة، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة المعرفة والتكنولوجیا الحدیثة،عصام نور الدین، )2(
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بعد تحدید الخطوات السابقة یأتي دور تحدید كیفیة تحدیث تحدید كیفیة تحدید وتجدید المعرفة الحالیة:-ث
وتطویر وتجدید المعرفة الحالیة، فیصبح من وظائف إدارة المعرفة  تحدیث المعلومات وتجدید المعلومات 
المعرفیة الحالیة المتوفرة، والتي یمكن الحصول علیها حتى تصبح في مجموعها معرفة متكاملة من معلومات 

علیها في تحقیق الاستناداءات وأرقام...ألخ، لتصبح جمیعها قاعدة بیانات ومعلومات یمكن وبیانات وإحص
المنظمة.أهداف 

وحتى یتم تنفیذ إستراتیجیة إدارة المعرفة كوظیفة هامة ورئیسیة من :تنفیذ إستراتیجیة إدارة المعرفة-2
أساسیة هي:وظائف إدارة المعرفة فإنه لابد من الاهتمام بثلاثة جوانب 

تشكل القدرة الجماعیة ملین على خلق وتولید المعرفة، ووهي تساهم في زیادة قدرة العات:لیامالنظم والع-أ
للمنظمة على خلق المعرفة الضروریة لأن تكون قاعدة معلومات تبنى على أساس العمل في المنظمة وتحدید 

مستقبلها.
فلا بد من توفیر الموارد البشریة المؤهلة بناءا على قاعدة المعلومات التي تم بناءها في الموارد البشریة:-ب

وذلك أن مستوى المهارات والخبرات والقدرات التي یمتلكها الأفراد بالمنظمة یحدد تكوین النظم والعملیات 
مستوى المعرفة التي یمكن أن تتحقق في المنظمة.

بالمنظمة لها علاقاتها الرئیسیة والضروریة في مسألة تنفیذ إستراتیجیة إدارة إن البیئة المحیطةالبیئة:-ت
المعرفة بصورة ناجحة وفعالة، إنما یتطلب تحقیق اتصال فعال مع المستفیدین وأصحاب المصالح، فأصحاب 

ما یعتمدون في اتصالهم الناجح مع المنظمة كالمصالح تربطهم علاقة بالمنظمة ویشكلون البیئة المحیطة لها 
تكون رفیة التي تتوقعها البیئة، وبهذاتقدیم وتسلیم القدرات المععلى المعرفة المتوفرة، وهذا الاتصال یمكن من 

حققت هدفا إستراتیجیا هاما.قد إدارة المعرفة 

من غیر اللازمة وفق مؤشرات وهذا ضروري حتى یمكن تحدید المعرفة اللازمة:اختیار مؤشرات المعرفة-3
یتم تحدیدها سلفا لهذا الغرض.

فبعد أن یتم وضع مؤشرات عن المعرفة : قیاس وتقویم مستوى إدارة المعرفة في ضوء المؤشرات المقررة-4
والمعلومات الضروریة، فلا بد من قیاس مستوى إدارة المعرفة في ضوء هذه المؤشرات وتصحیح أیة انحرافات 

وضیفة هامة لإدارة المعرفة.عنها وهذه 
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الثا: إستراتیجیات إدارة المعرفةث

تتبنى المنظمات إستراتیجیات مختلفة لإدارة المعرفة بحسب إستراتیجیاتها العامة والمدخل المتبع في 
) وآخرون حیث قدموا Hansإدارة المعرفة، ومن أشهر إستراتیجیات إدارة المعرفة نذكر ما قدمه هانس (

.)1(مختلفتیننظریتین 

تطویر أهداف معرفیة عن طریق تحدید مقاطع رئیسیة للمعرفة وتقوم على أساسإستراتیجیة الترمیز:-1
كترونیة، رفة في وثائق ومستندات ووسائط إلمثلا فیما یتعلق بإستراتیجیة إدارة التكالیف، وقد تخزن المع

واسترجاعها، كما یسمح بإمكانیة تحدید الأولویات ویسمح التصنیف الترمیزي بالبحث عن المعرفة المصنفة 
في إعادة استخدامها أي تتمحور حول الحاسوب.

وترتبط المعرفة في هذه الحالة بالشخص الذي أوجدها أو حصل علیها أو إستراتیجیة الشخصنة: -2
البرید امتلكها، ویتم تقاسمها من خلال الاتصالات الشخصیة  وجها لوجه أو من خلال الهاتف أو 

الإلیكتروني أو المؤتمرات.

رابعا: نماذج إدارة المعرفة

هذه النماذج نذكر منها:أشهر هناك عدة نماذج لإدارة المعرفة ومن بین 

)Duffy(فيادنموذج-1

ها الخارجیة وتحولها إلى معرفة من خلال لمؤسسة تحصل على المعلومات من بیئتیوضح أن ا
والإستراتیجیة والعلمیة والثقافیة، وتنشأ المعرفة الجدیدة عن طریق عملیات إدارة المعرفة مشاركة الأفراد 

:)2(كالآتي
.ویشمل استقطاب المعرفة وشرائها وتولیدهاالاكتساب:-أ

.ویشمل التصنیف والتبویب والرسمالتنظیم:-ب
.ویشمل البحث والوصول إلى المعرفة المخزنةالاسترجاع:-ت
.ویشمل المشاركة والنقلالتوزیع:-ث

، 33، مجلة بغداد، العلوم الاقتصادیة، العدد في إستراتیجیة إدارة التكالیفأثر إستراتیجیة إدارة المعرفةكمال حسن جمعة الربیعي، )1(
.138–137، ص 2012جامعة الإسراء الخاصة، العراق، 

، 2010كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، سوریا،، ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص إدارة المعرفةإدارة المعرفةكندة البیطار، )2(
.15ص
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والتغذیة والنمو.التنقیح ویشمل الإدامة:-ج

:نموذج لإدارة المعرفة والمعبر عنه بالشكل التالي)Duffy(دافياقترحكما 

)Duffy(دافي): نموذج02الشكل رقم (

Management journal, Vol 34.No, 1,Information?eBt tooNorknowledge Management To Bee: Duffy Jan,Sourc
USA, 2000, P;67.

المعرفیةنموذج سلسلة القیمة -2

ویؤكد هذا النموذج أن إنتاج المعرفة یمثل أحد إشكالیات المعرفة التنظیمیة في المؤسسات المختلفة 
ها في عقول الأفراد العاملین كالمعرفة رجع ذلك إلى أن المعرفة یتم تخزینالمؤسسات التعلیمیة، ویومنها

رفة لا یرتبط بالمؤسسة أن أهم عامل لإنتاج المعالكامنة، ومعرفة ظاهرة فردیة لم یتم تحویلها بعد ومعنى ذلك 
إدارة المعرفة فإن أسلوب من المعرفة الكامنة والظاهرة، إذا، حیث أن كل فرد لدیه مزیج ممیز بشكل مباشر

مؤسسات التعلیم الجامعي یجب أن یستند على التأكد من عدم وجود رغبة لدى عاملي المعرفة لترك داخل 
ها والتأكد من إمكانیة وسهولة تحویل المعرفة الكامنة إلى معرفة ظاهرة متاحة لدى المؤسسة التي یعملون ب
تحدید المعرفة المراد اكتسابها، ثم تحدید المعرفة هذا النموذج على ثلاثة مراحل وهي الأفراد العاملین، ویعتمد 

الاستدامةالاكتساب

التنظیم                           توزیع

استرجاع

الإستراتیجیة

الأفراد

العملیة

التقنیة
عرف

الم
عملیات إدارة ةــــــــــــ

المعرفة

ئةـــــــالبی
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لتوضیح أكثر لهذا النموذج تم و ،وثم اكتساب المعرفة المتوفرة وتطویرها،المتوفرة والمجالات التي توجد فیها
:)1(إضافة الشكل التالي

): نموذج القیمة المعرفیة03الشكل رقم: (

)lfman& OennexJ()2(جینكس و أولفماننموذج-3

هذا النموذج یستند على استخدام التأثیرات الناجحة في نظم إدارة المعرفة، وتتضمن أبعاد هذا النموذج ما 
یلي:

كیف یؤدي نظام إدارة المعرفة وظائف ابتكار وتخزین واسترجاع وتحویل وتطبیق المعرفة.جودة النظام:-أ
أن المعرفة المكتسبة متاحة للجمیع.ضمان جودة المعرفة:-ب

.162، ص 2010، الطبعة الأولى، مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع، مصر، إدارة المعرفة والتعلم التنظیمياهیم الملحي، رضا إبر )1(
رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة غزة، إدارة المعرفة وأثرها على تمییز الأداء،نظال محمد الزطمة، )2(

38، ص 2011فلسطین، 

ممكنات  إدارة المعرفة القدرات التنظیمیة

نظم المعرفة

ثقافة المعرفة

الذاكرة التنظیمیة

مشاركة المعرفة

معاییر المعرفة

رفة
مع

 ال
لق

خ

رفة
مع

 ال
یق

طب
ت

رفة
مع

 ال
نیة

تف

رفة
مع

 ال
دل

تبا

رفة
مع

 ال
ین

خز
ت

رفة
مع

 ال
یز

رم
ت

رفة
مع

 ال
ب

سا
اكت

رفة
مع

 ال
دید

تح

التكیف 
الإستراتیجي

تنمیة المنتجات 
الجدیدة

التعلیم التنظیمي

الاستجابة للعملاء

الأداء
المخرجات

، تخصص إدارة غیر منشورة، رسالة ماجستیرمساهمة الثقافة  التنظیمیة في نجاح وتطبیق إدارة المعرفةریاض عیشوش،المصدر:
.27، ص2011المعرفة والمعارف، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 
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توضح المستوى الذي عنده یحقق نظام إدارة المعرفة مستویات عالیة من الرضا رضا المستخدم:-ت
لمستخدمیه.

ة لكل من المستخدم وإدارة المؤسسةقیاس الفوائد والآثار التي یحدثها نظام إدارة المعرف:ةوائد المدركالف-ث
ككل.

إدارة المعرفة إلى تحسین جودة أدائه في موقع العمل وذلك ویؤدي استخدام الفرد لنظام الأثر الجمعي:- ج
.ككلالمؤسسةینعكس بدوره على أداء 

Jennexجینكس وأولفمانوتوضیح أكثر لنموذج & Olfman:تم إضافة الشكل الآتي

Jennex & Olfman: نمودج جینكس وأولفمان )04الشكل رقم (

التجارة، الجامعة الإسلامیة غزة، كلیةغیر منشورةماجستیررسالة ، إدارة المعرفة وأثرها على تمیز الأداء: نضال محمد الزطمة، المصدر
.39، ص2011فلسطین، 

:)arquardtM)1نموذج ماركوردت-4

،  تخصص غیر منشورة، أطروحة دكتوراهإدارة المعرفة وإمكانیة تطبیقها في الجامعات السعودیةیاسر عبد االله بن تركي العتیبي، )1(
.72، ص 2008الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، كلیة التربیة، السعودیة، 

جودة النظام                 

جودة المعرفة

المعلومات

الفوائد 
الخالصة

رضا المستخدم

المواد 
التكنولوجیا

شكل نظام إدارة 
المعرفة

مستوى 
نظام إدارة 

المعرفة

إستراتیجیة أو 
إدارة عملیة 

المعرفة
الربط

الأداء

الفوائد المدركة
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هذا النموذج یقترح مدخلا نظامیا شمولیا لإدارة المعرفة في المؤسسة، ویمثل هذا النموذج المقترح ستة 
خطوات لعملیة نقل المعرفة إلى المستخدم من خلال الخطوات التالیة التي تسیر بالتسلسل:

.ACQUISITIONالاقتناء -أ

.CREATIONالتولید -ب

.STORAGEالخزن -ت

DATA MINING ANDالمعلومات وتحلیلهاتنقیب -ث ANALYSIS.

.TRANSFER AND DISSEMINATIONالنقل والنشر-ج

.APPLICATION AND VALIDATIONةالتطبیق والمصادق- ح

العملیات الست وتفاعلها وبالتالي عالیة وكفاءة حال نمو هذه ضح النموذج أن المؤسسات تتعلم بفكما یو 
متكامل كل جزء فیه یركز على الأجزاء بفإنها غیر مستقلة عن بعضها البعض، وجب تطبیقها باعتبارها قال

ات متعددة، وكل قناة من هذه نو قومات یجب أن تكون موزعة من خلال الأخرى ویتممها في آن واحد، فالمعل
ا أطوار زمنیة مختلفة، ویجب أن تخضع إدارة المعرفة وبشكل مستمر إلى مراجعة لعملیاتها القنوات له

یحها.وتنق
موضح في الشكل الموالي:Marquardtونموذج ماركوردت
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Marquardtنموذج ماركوردت: )05(الشكل رقم

تخصص ، غیر منشورةهدكتوراأطروحة، تطبیقها في الجامعة السعودیةوإمكانیةالمعرفة إدارة: یاسر عبد االله بن تركي العتیبي، المصدر
.71ص،2009السعودیة،،القرىأمجامعة،تربویة وتخطیطالإدارة ال

حدیات وعوامل نجاح إدارة المعرفةالمطلب الثالث: ت

أولا: معوقات إدارة المعرفة

تواجه إدارة المعرفة مجموعة من المعوقات أو المشكلات التي قد تواجهها أثناء التطبیق أو قبل 
التطبیق.

في هذا الصدد أن هناك أخطاء في إدارة المعرفة تم التوصل إلیها من خلال دراسة ویرى الكبیسي
Suttion(فیفر وساتونقام بها الباحثان and Fefferأن هناك العدید من الأخطاء والخطایا ا) حیث اكتشف

:)1(التي تنتج عن سوء إدارة المعرفة المتاحة في المنظمات وهي
والدراسات بشكل دقیق.الأبحاثالإجرائیة والعملیة للمصطلحات التي ترد في عدم تحدید التعاریف-1
احتكار المعلومات من قبل الإدارة العلیا التقلیدیة حیث تحجز المعلومات الأمر الذي یمنع وصولها - 2

.لها في المستویات الوسطى والدنیاللمعنیین وتداو 

.82-80، ص ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمان الجاموس، )1(

تولید

الخزن

النقل والنشر

التطبیق و المصادقة

ءالاقتنا

استخدام المعلومات 
وتحلیلها

المعرفة
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حول القضایا والظواهر ذات العلاقة بموضوعاتها فتباین عدم توظیف المعرفة لإشاعة الفهم المشترك -3
.مستوى المعرفة بین العاملین یؤدي إلى اختلاف المواقف حول تفسیر المعرفة وتعلیلها

عقول البشر فالمعرفة هي ما یعرفه الأفراد ولیس ما التوهم بأن الحواسیب هي التي تحفظ المعرفة ولیست -4
.یخزن في ذاكرة الحاسوب

بالمعرفة الكامنة التي یمكن أن یستمد منها المعرفة الصریحة وهذه المعرفة أكثر أهمیة من الاهتمامعدم -5
.المعرفة الصریحة المعلنة

التعامل مع المعرفة وكأنها مطلوبة لذاتها أو أن الحصول علیها یتم لأغراض إعلامیة أو دعائیة وافتقار -6
لى توظیف المعرفة واستخدامها وبذلك یصبح تولید المعرفة وتخزینها بعض المنظمات إلى الأفراد القادرین ع

.ونشرها ترفا یكلف الكثیر دون فائدة
شراء المعرفة من الجهات المختصة قد یؤدي ذلك إلى وقف عملیات التفكیر والتحلیل والبحث من قبل - 7

.العاملین بالمعرفة
مها باستلاوالاكتفاءالمعرفة أو اختبارها أو تطویرها والعجز في إجراء التجارب الموجهة لتولیدالقصور -8

متها للواقع القائم أو لطبیعة المشكلة أو المشاكل المراد حلها.ءدون معالجة أو التأكد من ملا
إحلال التعامل من خلال وسائل اتصال التقنیة الحدیثة محل الاتصال المباشر المتمثل بالندوات وورش -9

.حیث تعتبر ضروریة لتنمیة قدرات التحدث والاستماع والإقناعالعمل وجلسات الحوار 
الحصول و قیام بعض المنظمات بوضع معاییر كمیة لقیاس عوائد المعرفة أو إجراء دراسات جدوى -10

على المعرفة أو إثرائها وتوظیفها لتعذر استحضار جمیع العوائد والفوائد البعیدة المدى والتي یصعب قیاسها.

تحدیات التي تواجه إدارة المعرفةثانیا: ال

حیث تواجه مؤسسات الأعمال تحدیات جسیمة للبدء في برنامج إدارة المعرفة، وقد أشار

)ermottMC D1() إلى أربعة تحدیات، وهي(:
في تصمیم الأنظمة البشریة والمعلومات التي تساعد المتمثل):Technical Challenge(التحدي التقني-1

على التفكیر معا.الأفراد 

، الأردن، ص ص 2015، الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزیع، إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلوماتلرحمان حسن مسلم، عبد ا)1(
54-55.
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Social(التحدي الاجتماعي -2 Challenge(: المتمثل في تطویر المؤسسات التي تشارك بالمعرفة، وتدعیم
التنوع الفكري لتشجیع الإبداع بدلا من الاستنساخ والتقلید.

Management(يالتحدي الإدار -3 Challenge(:.المتمثل في خلق البیئة التي تقیم المشاركة بالمعرفة

Personal(التحدي الشخصي -4 Challenge (: المتمثل في الانفتاح على أفكار الآخرین والرغبة في
المشاركة بالأفكار، والسعي المتواصل للمعرفة الجدیدة.

ثالثا: عوامل نجاح إدارة المعرفة

:)1(د إلى نجاح إدارة المعرفة وأهمهاتقو هناك مجموعة من العوامل التي 

وجود نظم للفهم ونشر التعلم والمشاركة به.-1
في الحوار بالرؤیة الجماعیة، وتوفیر الفرص للأفراد للمشاركة تحفیز العاملین نحو التطور والمشاركة -2

والبحث والنقاش.
وتعلم الفریق والتأكید على ذلك بصورة دائمة.ة روح التعاونالتشجیع ومكافأ-3
تحدید وتطویر القادة الدین یدعمون نماذج التعلم على مستوى الفرد والفریق والمنظمة.-4
مساعدة الأفراد لتحدید دور متطلبات ومضامین وتطبیقات المعرفة لإنجاز أعمالهم.-5
تركیز الاهتمام على تدفق المعرفة أكثر من تخزینها.-6
ت المنظمة بقصد التركیز على الحالات المتمیزة في المنظمات أثناء عملیات المقارنة المرجعیة لعملیا-7

المقارنة والتعلم.

دارة معرفة الزبونإالمبحث الثالث: 

تعتبر إدارة معرفة الزبون من أحد عناصر إدارة المعرفة التي ترتكز علیها بمعرفة ما یحتاجه الزبون 
على درایة تامة بما هو مطلوب في السوق فتسعى إلى تحقیقه وكذلك لدعم إدارة علاقات فتكون المؤسسة 

هو تطبیقاته هارة المعرفة الزبون، أبعادوسنتعرف في هذا المبحث على مفهوم إد.الزبائن على المدى الطویل
والمقارنة بین إدارة المعرفة، إدارة علاقات الزبائن، وإدارة معرفة الزبون.

.39، ص2012، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة المعرفةإسمهان ماجد الطاهر، )1(
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المطلب الأول: مفهوم إدارة معرفة الزبون.

ذلك الشخص الذي یقتني البضاعة أو قبل التطرق إلى إدارة معرفة الزبون یمكننا تعریف الزبون بأنه:
یشتري بهدف إشباع حاجاته المادیة والنفسیة أو لأفراد عائلته.

أولا: تعریف إدارة معرفة الزبون.

باحث لأخر حیث نجد عدة تعریفات مختلفة لإدارة معرفة یختلف مفهوم إدارة معرفة الزبون من
:)1(الزبون فهناك من یقول أنها تشیر إلى مجالین مختلف من المعرفة هما

بشرائها.یهتمالمعرفة التي یجب أن یمتلكها الزبون بخصوص المواضیع المتعلقة بالمنتجات التي-1

قرار الشراء.اذیمكن استخدامها لمساعدة الزبون، اتخالمعرفة التي یجب أن تمتلكها المؤسسة والتي -2

والزبون.وهذا التقسیم راجع إلى وجود عملیة تفاعلیة لتبادل المعرفة بین المؤسسة 

ومن الأسباب التي تدعو إلى امتلاك المؤسسة لنظم وعملیات جدیدة لإدارة معرفة الزبون نجد:
والخدمات.الحصول على تصمیم أفضل للمنتجات -أ

الاستعلام والحصول على رغبات الزبون من خلال معرفة أذواقه.-ب
تحقیق ولاء والتزام الزبون.-ت
المؤسسة.فينشر التعاون بین الزبون وعاملین-ث

:)2(إدارة معرفة الزبون بأنهافیعرف رمان سلیمان صادق دأما 

مجموعة من الجهود المبذولة من قبل المنظمة لفهم وإدراك حاجات الزبون وتوقعاته. ثم الإفاء بها وذلك 
إلى الزبون وبالعكس وصولا إلى تعزیز من المنظمة توجیه وجمع البیانات والمعلومات باتجاهینمن خلال 

المنظمة یعتبر فیها الزبون مصدرا من وتمثل مدخل لإدارة علاقة الزبون بالمنظمة بما یحقق رضاه وولائه.
مصادر المعرفة فهي عملیة تفاعل بین مبادئ إدارة المعرفة وإدارة علاقات الزبون، ویمكن التعبیر على هذا 

بالشكل التالي:

علوم التسییر، ،رسالة ماجستیر غیر منشورةكمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة،إدارة المعرفة بوركوة، عبد المالك)1(
.108، ص 2012جامعة منتوري، قسنطینة،الجزائر، 

ة ، الطبعة الأولى، دار الكنوز للمعرفالتسویق المعرفي (المبني على إدارة علاقات ومعرفة الزبون التسویقیة)درمان سلیمان صادق، )2(
240-239، ص ص 2012العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، 
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): مفهوم إدارة معرفة الزبون06الشكل رقم (

نة من المنظمات العراقیة رسالة ، دراسة مقارنة بین عی، اثر إدارة معرفة الزبون في تحقیق التفوق التنافسيأمیرة هاتف الجنابيالمصدر:
.51،ص2005جامعة الكوفة، العراق، ،كلیة الإدارة والاقتصادغیر منشورة،ر ماجستی

على جمع المؤسسة للمعلومات حول الزبون ومحاولة أساسا ویمكن القول ان إدارة معرفة الزبون تقوم 
لأنه یعتبر مصدرا هاما لها فهي تعمل جاهدا من أجل المحافظة علیه وكسب ولاءه فهم كل حاجاته ورغباته 

ونیل رضاه.

ثانیا: أهمیة إدارة معرفة الزبون

:)1(أن إدارة معرفة الزبون تسهم في2002في )anzylV&kok(كوك وفانزیلیرى

الإصغاء للزبون مما یعكس المعرفة التي یقدمها الزبون أثناء التعامل مع المؤسسة وهذه المعرفة تصبح - 1
ذات قیمة كبیرة عندما یتم جمعها من قبل المؤسسات.

، 2009الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن،  إدارة المعرفة (إدارة معرفة الزبون)،علاء فرحان طالب، أمیرة الجنابي، )1(
.73ص

فھم الزبون

مفھوم إدارة معرفة الزبون 
CKM

إدارة علاقات 
الزبون

الزبونرضا  جمع 
المعلومات

مجموعة 
الجھود 

المبذولة من 
قبل المنظمة
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هذه العملیة هي سلاح ذو بعدین، لأن التفاعل بین الزبائن والمؤسسة سوف یعكس المعرفة التي یحتاجها -2
الزبون والتي قد لا تمتلكها المؤسسة، بینما تتعلم المنظمة من زبائنها فإن الزبائن أیضا یستفیدون من آراء 

ومبادرات تصل إلیهم من خلال رجال البیع.

ن خلال الإصغاء إلیه وإعطائه المعرفة التي ستسرع وتقوي من العلاقة بین الزبون تلبیة حاجات الزبون م-3
وسوف تحصل المؤسسة على المعرفة التي ستساهم في اختراع الخدمة أو المنتج، إذ أن المؤسسة والمؤسسة، 

التي تملك الفهم الأفضل لتوقعات وحاجات الزبائن ستكون قادرة على خدمة الزبون وتحقیق رضاه.

أن أهمیة إدارة معرفة الزبون تتمثل فیما یلي:2000في )Allen(ن ألاویرى 

تحول إدارة معرفة الزبون بمساعدة تكنولوجیا المعلومات، بیانات زبائن المؤسسة إلى مصدر للتفوق - 1
التنافسي، بحیث یمكن التنقیب عن بیانات الزبائن للكشف عن معرفة القیمة للزبائن بسلوكیات واختیار 

العلامة التجاریة والولاء للمنتج والخدمة.

لتصنیع المنتجات والخدمات حسب طلبات الزبائن ووفقا لاحتیاجات الزبون یمكن استخدام هذه المعرفة -2
.وتفضیلاتهالمنفردة 

عرض المنتجات والخدمات الجدیدة استجابة للاحتیاجات المتغیرة والجدیدة مما یؤدي إلى علاقات أفضل -3
الزبائن وأكثر ربحا.مع 

تحویل إدارة معرفة الزبون بیانات الزبائن بشكل فعال إلى معرفة قیمة بالزبائن یمكن خزنها والاشتراك بها -4
وتطویرها بشكل مناسب لتحسین إدارة علاقات الزبون ضمن المؤسسة.

المطلب الثاني: أبعاد وتطبیقات إدارة معرفة الزبون

لزبونأولا: أبعاد إدارة معرفة ا

متكاملة التي تستهدف المرتبطة و المحاور الفي عدد من لإدارة معرفة الزبونمیة یتتركز الأبعاد المفاه
والتي تتمثل في الأبعاد التالیة:الانسجام بین المنظمة وزبائنها

knowledgeالمعرفة من الزبون(-1 from Customer(:

فالمعرفة موجودة لدى الزبائن وما على المؤسسات یعد الزبون فرصة إستراتیجیة للمؤسسة للتعلم منها
بهم مع المؤسسة والمؤسسات الأخرى، حاجاتهم، شعورهم تجاه المؤسسة، سوى الحصول علیها منهم مثل تجار 

رأیهم تجاه تحسینات في المؤسسة مما یساعد على تطویر إستراتیجیة فعالة لإنتاج خدمات ومنتجات 
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هذه المعرفة من خلال الطلب من الزبون عرض التجارب الناجحة ویمكن الحصول على إستراتیجیة.
والإخفاقات في العلاقة مع المؤسسة.

وتوصلت الدراسات إلى أن الإصغاء الجید للزبون وأخذ تعلیقاتهم بصورة جدیة یجلب ولاء أكثر منهم 
بفاعلیة ویتم الحصول علیها تجاه المؤسسة وتعد هذه المادة المتعلمة منهم ذات قیمة اقتصادیة إذا استخدمت 

من خلال وسائل متعددة منها الزیارات واللقاءات مع الزبائن ونظام الشكاوي وعاداتهم ومعتقداتهم وإیجاد 
.)1(مقاییس ولاء الزبون ورضاه

knowledge aboutالمعرفة حول الزبون(-2 Customer(

إلى ما ترغب المؤسسة بمعرفته عن الزبون، إذا هي معلومات ذات معنى وهي المعرفة التي تشیر
تحملها إدارة المؤسسة حول الزبون الحالي والمحتمل وتشمل مدى تمییزه للعلامة التجاریة الخاصة بالمؤسسة، 

فة إضافة إلى معر والتصورات المستقبلیة عن مدى ولاء الزبون للمؤسسة من خلال استمراره في تعامله معها
.)2(حاجاته ورغباته

knowledge for(المعرفة للزبون-3 Customer(

وتشیر إلى ما یرغب الزبون بمعرفته من المؤسسة، أي تزوید الزبون بالمعلومات التي یمكن أن 
للشاحنات في تساعده بتحدید التي یرید أن یشتریها وكیفیة استعمالها بفعالیة، حیث وضعت شركة رایدار

شمال أمریكا، خطة نهوض في التسعینات بعد هبوط حاد في عملها من خلال التعرف على الزبون، إذ أنهم 
لم یكتفوا بوضع المعلومات للزبون وتقدیم الخدمات له بل تعداه إلى توزیع كراریس مجانیة لكل الزبائن عن 

هو المركز المفید الحقیقي لها عندما بدأت خدمات الشركة. والكثیر من المؤسسات بدأت تدرك أن الزبون
في أعلى الهرم من حیث الأهمیة التي یحققها الزبون بإعادة تصمیم هیكلها التنظیمي وذلك یجعل الزبون 

بالنسبة للمؤسسة، هذا ما یدل على الأهمیة التي یتمتع بها الزبون للمؤسسة مما یجعلها توظف كافة طاقتها 
اجاته وتزویده بالمعلومات التي یحتاجها إذ أن المعرفة التي تقدم للزبون تحتاج إلى لمعرفة وفهم تفضیلاته وح

.)3(معلومات غزیرة

، بحث تطبیقي في مستشفى بغداد التعلیمي، كلیة والأثر)إدارة معرفة الزبون وأبعاد الخدمة الصحیة (العلاقة علي حسون الطائي، )1(
.150، ص 2008، 17بغداد للعلوم الاقتصادیة، مجلة رقم 

.103-102، ص ص ، مرجع سبق ذكرهعلاء فرحان طالب، أمیرة الجنابي)2(
، مقارنة بین عین من المصارف العراقیة)أثر إدارة معرفة  الزبون في تحقیق التفوق التنافسي (دراسة داوي الجنابي، حأمیرة هاتفي )3(

.53-52، ص ص 2006إدارة الأعمال، جامعة الكوفة، العراق، ،ماجستیر غیر منشورةرسالة 
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ثانیا: تطبیق إدارة معرفة الزبون

باب تبني المنظمات لمعرفة الزبونأس-1

أكدت العدید من الدراسات أن هناك العدید من التغیرات الحاصلة في ممارسة أنشطة المؤسسات 
)1(المختلفة جعلت المؤسسات المعاصرة تتوجه نحو تبني هذا المفهوم ومن بین الأسباب المؤدیة لذلك:

تمكنت المؤسسات من تحدید القیمة الكلیة للزبون في حالة استمرار علاقاته أنظمة المعلومات والمعرفة: -أ
معه على أساس الصفقة ومن ثم بالمؤسسة وتكلفة خسارته في حالة الزبائن التالفین جراء تعامل المؤسسة

عدم قدرتها على تحقیق الأداء.
إذ أن المنافسة الشدیدة جعلت المؤسسات تتنافس على أساس منتجاتها وخدماتها على أساس المنافسة:-ب

العلاقات الذكیة مع الزبون.
الزبون لهذا فإن الخدمات في قسمها الأكبر والأهم تتطلب التفاعل مع أهمیة قطاع الخدمات:تزاید -ت

المؤسسات أصبحت أكثر اهتماما بالجانب الإنساني في التفاعل مما یعني أن العلاقات هي النقاط الأكثر 
حرجا في رضا الزبون.

ة الواحدة، أي أنها النقطة الواحدة في العلاقة مع قإن عملیة البیع هي المحاولة للصفإنشاء القیمة:-ث
مع زبون عابر أو أن تكون أساس العلاقات طویلة الأمد الزبون وهذه النقطة یمكن أن تكون حالة معزولة 

بمثابة مرحلة سلسلة متناهیة القیمة. وفي هذه العلاقات طویلة الأمد نطرح ما یسمى (مبدأ الشراء الرابع) وهو 
التي عندها تبدأ العلاقات والقیمة طویلة الأمد.نقطة التحول 

یواجه نظام إدارة معرفة الزبون مجموعة من التحدیات التي تقف التحدیات التي تواجه إدارة معرفة الزبون:-2
)2(إزاء إمكانیة نجاحه، ویمكن إبراز التحدیات فیما یلي:

بصورة فعالة التحول من التنظیم المتمركز على المنتج إلى CKMویتطلب تطبیق التحدیات الهیكلیة:-أ
التنظیم المتمركز على الزبون حیث تبدأ عملیات تنظم الهیكل بصورة معاكسة من الزبون إلى التسویق.

تغییر في ثقافة المنظمة وتكون فلسفة المؤسسة موجهة نحو زیادة CKMویتطلب التحدیات الثقافیة:-ب
الزبائن وفتح قنوات التفاعل معه إنها عملیة تحتاج إلى تغییر في سلوك العاملین وأن تعكس معرفتنا عن 

داخلیا (داخل المؤسسة) وتعزیز ثقافتها باتجاه الزبون.

.68-67، ص ص نفس المرجع السابقأمیرة هاتفي حداوي الجنابي )1(
.151، ص مرجع سبق ذكرهعلي حسون الطائي، )2(
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إن التوجه نحو الزبون وتغییر العملیات الداخلیة والعملیات الثقافیة یحتاج إلى كفایات تحدیات الكفایات:-ت
والتفاعل الإیجابي معهم، كما أن تحویل هذا الفهم سلوكیة تتضمن الغوص في أعماقهم فهم الزبائن وعملیة

إلى معرفة یحتاج إلى مهارات بالإضافة إلى استخدام تكنولوجیا المعلومات لتطویر المعلومات وتحویلها إلى 
یحتاج إلى مجموعة متكاملة من المهارات CKM. وهكذا فإن تطبیق تقنیة أخرىمعرفة یحتاج إلى مهارات

فالمؤسسة قد تحصل على المیزة التنافسیة من خلال المعرفة التي تمتلكها.
ینبغي على المؤسسات أن تراعي مشاعر الزبائن مثلا لا یشعرون بالراحة لمعرفة تحدیات سریة:-ث

ون والتعامل معه وفقا لخصوصیاته أمرا المؤسسة المعلومات عنهم لذلك فإن بناء الثقة في العلاقة مع كل زب
في غایة الأهمیة ویحتاج إلى رسم سیاسات عمل فعالة تستجیب وتراعي الاعتبارات أعلاه.

المطلب الثالث: مقارنة بین إدارة المعرفة، إدارة علاقات الزبائن، إدارة معرفة الزبون

:)1(ئن، إدارة معرفة الزبونالجدول یوضح المقارنة بین إدارة المعرفة، إدارة علاقات الزبا

153-152ص ص ،نفس المرجع السابقعلي حسون طائي)1(
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إدارة المعرفة، إدارة علاقات الزبائن، إدارة معرفة الزبونالعلاقة بین : )01(رقمالجدول

إدارةعلاقات إدارة المعرفةالأبعاد
الزبائنا

إدارة معرفة الزبون

المعرفة التي تبحث 
عن

الزبون، الفریق، المؤسسة، 
شكة المعلومات

بیانات، قاعدة،
الزبون

تجربة الزبون، الإبداع، الرضا، أو عدم 
الرضا عن المنتجات والخدمات

خلق المعرفة، المشاركة، العملیات
النشر 

خلق قاعدة الزبائن، 
تحسین خدمات 

تولید، ونشر معرفة الزبون ضمن 
التنظیم، وبین التنظیم والزبائن

المحافظةأرخص لو أننا فقط نعرف ما نعرفهالقاعدة
من الكسب

لو أننا نعرف فقط ما یعرفه الزبائن

معلومات موحدة وغیر العلاقات
مغلقة للموظفین، إجراءات 

للمبیعات 

عن البحث
المعلومات

إحراز المعلومات مباشرة من الزبون، 
إضافة إلى اقتسام معلومات المؤسسة

الأداءفيالأداء مقابل المیزانیة المقیاس
رضاالزبون ضوء

وإخلاصه

ختراع لاالأداء مقابل المنافسین في ا
والنمو والمساهمة في نجاح الزبون 

المحافظة على أهداف فعالة، ادخار التكلفة الأهداف
قاعدة زبائن 

المؤسسة 

التعاون مع الزبون لخلق قیمة مشتركة 

المحافظة على رضا الزبون المنافع
الزبون 

التعلم التنظیمينجاح الزبون، ابتكار 

بسمة الاخلاص تلقي سلبي للمنتج تلقي الحافز
للمؤسسة

إجابي ومساهم في عملیة خلق القیمة 

تشجیع الموظفین لمشاطرة دور التعاون
المعلومات مع زملائهم  

بناء علاقات جدیدة 
مع الزبائن 

تجلربة الزبون من التلقي السیئ للمنتج 
والخلق الفعال للقیمة 

.132-131، ص ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود، :لمصدرا
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خلاصة 

المعرفة مفهوم یعتبر تجمیع للمعلومات ذات معنى ووضعها في نص یمكننا من الفهم والوصول إلى 
استنتاجات والمعرفة في المنظمات أغلبها ضمني یتوافر في أدهان وعقول الأفراد ویعتمد على حدسهم

خبراتهم، ومعارفهم، وقدراتهم الفكریة كل هذا یتطلب نمطا من الإدارة ویقوم ذلك على العلاقات الإنسانیة 
الطیبة مع المرؤوسین وإشراكهم في وضع القرارات.

ضمن مجموعة أنشطة وممارسات هادفة، تكمن أهمیتها في تعتبر إدارة المعرفة عملیة نظامیة تت
اتخاذ القرارات، كما أن لها تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة وهي تهدف للحفاظ على معارفها، وترشید 

أساسیات لتطبیقها تكمن في المتطلبات، الوظائف والاستراتیجیات والنماذج.
تعریفات وكذلك أهم أبعادها وكیفیة تطبیقها داخل كما تطرقنا لإدارة معرفة الزبون المتضمنة لعدة

إدارة معرفة الزبون. المؤسسة ومعرفة نوع العلاقة بین إدارة المعرفة، إدارة علاقات الزبائن،
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تمهید 

الأداء القاسم المشترك لجمیع الجهود المبذولة من قبل الإدارة والعاملین في إطار یعتبر
فهو یسعى إلى تحقیق الأهداف ا بالنسبة للمؤسسات،المؤسسات، لدى یعد الأداء مفهوما هاما وجوهری

المرجوة بكفاءة وفاعلیة، بالإضافة إلى رفع الإنتاجیة وتحقیق التنافسیة، حیث یعتبر الأداء التنافسي من 
لى استخدام مواردها وإمكانیاتها المادیة والبشریة إالمواضیع الهامة في الوقت الحالي فهو یدفع بالمؤسسة 

.افظة على مكانتهاوالمعرفیة للبقاء في السوق والمح
ومن خلال هذا الفصل سنتناول ثلاث مباحث تتضمن ما یلي:

الأداءالمبحث الأول:

المبحث الثاني: التنافسیة

المبحث الثالث: الأداء التنافسي
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الأول: مفاهیم أساسیة حول الأداءالمبحث 
استغلال ماأوعني في البدایة عمل ) والتي تPerformance(الأصلانجلیزیة الأداءكلمة نإ

، ومع أهدافهاالطریقة التي تمكن المؤسسة من بلوغ أولیكون معناه المنهجیة هذا المفهوم اتسعلكنو 
الأداءا المبحث مفهوم ذلفعالیة والكفاءة، وسنتناول في هه الكلمة تشمل اذهأصبحتالتقدم التكنولوجي 

.الأداءوقیاس الأداءوأنواعخطوات 

الأداءمفهوم :الأولالمطلب 

الأداء: تعریف أولا

مؤشرا هاما تبنى علیه العدید من القرارات الهامة، فهو یحدد اتجاهات سیر نشاط الأداءیعد 
الخطط الموضوعةوتنفیذالأهدافتحقیقالابتعادعنأو المنظمة سلبا وایجابیا، ویحدد مدى الاقتراب

.إخفاقهاأولك یعكس مدى نجاح المنظمة ذوب
بسبب تعدد واختلاف مؤشرات قیاسه تبعا لاختلاف الأداءوقد اختلف الباحثون في تحدید مفهوم 

تحقیق انجاز أو بأنه:ه هناك من یعرفو .)1(مات وأهدافها والجهات التي تقیسهطبیعة عمل المنظ
.)2(الأهداف

الداخلیة على اختلاف أنواعها بأنه النتائج المتحققة نتیجة تفاعل العوامل:أیضاكما یمكن تعریفه 
.)3(والتأثیرات الخارجیة واستغلالها من قبل المنظمة في تحقیق أهدافها

إلىإضافةالأعمالالمستوى المقدم عند انجاز بأنه:الأداءسبق یمكن تعریف ومن خلال ما
رة نتیجة المسطالأهدافإلىجة المحصلة من المزج بین الموارد والقدرات بما یسمح من الوصول یالنت

.لفعالیة الأداء وكفاءته

إدارة ،، أطروحة دكتوراه غیر منشورة تكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة وأثره على الأداءتوفیق سریع علي باسردة، )1(
.123،ص2006الأعمال،جامعة دمشق، سوریة، 

. 291، ص 2003، بدون طبعة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، إدارة الموارد البشریةمحمد سعید أنور سلطان، )2(
الثانیة، دار وائل ، الطبعة الإدارة الإستراتیجیة منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدریس، )3(

.478، ص 2009للنشر والتوزیع، الأردن، 



أساسیات حول الأداء التنافسيالفصل الثاني:   

40

الأداءخصائص :ثانیا

:)1(یمكن تلخیص بعض خصائص الأداء في النقاط التالیة

تحویل المدخلات الخاصة بالتنظیم إلى عدد من المخرجات (منتجات) ذات جهد یهدف إلى -1
.مواصفات محددة بأقل تكلفة ممكنة

.الوظیفة ومن ثم أهداف المنظمة ككلجهد یسعى إلى تحقیق أهداف -2
.سلوك یهدف إلى تحقیق نتیجة-3
.استجابة تتكون من أفعال وردود أفعال-4

محددات الأداءثالثا:

:)2(بورتر استند إلى ثلاث عوامل أساسیة وهيالتي تحدد مستوى الأداء، فإن العوامل نظرا لتعدد 

حیث یعكس الجهد المبذول درجة حماس الفرد لأداء العمل ومدى دافعیته للأداء، فهو الناتج الجهد:-1
.من حصول الفرد على الحوافز إلى الطاقة الجسمانیة، والعقلیة التي یبذلها الفرد لأداء مهمته

حیث أن القدرات لا تتقلب على فترة ة المستخدمة لأداء الوظیفة،یهي الخصائص الشخصالقدرات: -2
.القدرة عامل هام یتفاعل مع الدافعیة وبالتالي الجهد لتحدید الأداءزمنیة قصیرة إذ تعتبر 

أي إدراك الفرد لدوره الوظیفي أي الاتجاه الذي یعتقد الفرد أنه من الضروري توجیه إدراك الدور: -3
مهامه.والسلوك الذي یعتقد الفرد بأهمیته في أداءجهوده في العمل من خلاله وتقوم الأنشطة 

:)3(إضافة إلى القدرةفقد استند على الدافعیة وبیئة العمل)Vroom(فروم أما
فالقدرة هي التي یستطیع الفرد اكتسبها من خلال التعلم، التدریب، الخبرات، المهارات والمعارف 

المرتبطة بالعمل.

العلوم الإداریة، جامعة نایف ة، رسالة ماجستیر غیر منشور تقنیات الاتصال ودورها في تحسین الأداء،محمد بن علي المانع، )1(
.71، ص 2006السعویة،العربیة للعلوم الأمنیة،

راویة، إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة، بدون طبعة،  الدار الجامعیة، مصر، 2003، ص 210. حسن (2)

بدون طبعة،الدار الجامعیة، مصر، ،الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة بالمنظماتصلاح الدین محمد الباقي، )3(
.145، ص2001



أساسیات حول الأداء التنافسيالفصل الثاني:   

41

والدافعیة هي قوة الفرد لأن یتصرف من أجل إشباع حاجة معینة ذلك أن عدم إشباعها یحدث 
لدیه حالة من التوتر وعدم التوازن الداخلي، مما یتطلب التصرف لإحداث الإشباع وإزالة التوتر وإعادة 

التوازن الداخلي.
للفرد وهو إحساسه بالرضا عن أما بیئة العمل فتعبر عن الإشباع الذي توفره بیئة العمل الداخلیة 

العمل بعد أن یكون قد حقق رغباته وأهدافه وأشبع جمیع حاجاته.
وتوجد محددات أخرى نذكر منها ما یلي:

وما یتعلق بها من واجبات ومسؤولیات وأدوات وتوقعات مطلوبة من الوظیفة (متطلبات العمل):-1
إضافة إلى طرق والأسالیب والأدوات والمعدات المستخدمة.الموظف،

أو ما تتصف به البیئة التنظیمیة حیث تؤدي الوظیفة والتي تتضمن: الموقف (بیئة التنظیم الداخلیة):-2
لتنظیمي، نظام الاتصال، السلطة، أسلوب مناخ العمل، الإشراف، وفرة المواد، الأنظمة الإداریة، الهیكل ا

نظام الحوافز، الثواب والعقاب.القیادة، 

المطلب الثاني: أنواع الأداء

كغیره من التصنیفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادیة، یطرح إشكالیة اختیار إن تصنیف الأداء
أن الأداء المعیار الدقیق والعملي في الوقت ذاته الذي یمكن الاعتماد علیه لتحدید مختلف الأنواع. وبما

نه یمكن نقل المعاییر المعتمدة في تصنیف هذه الأخیرة إرتبط إلى حد بعید بالأهداف فمن حیث المفهوم ی
واستعمالها في تصنیف الأداء كمعاییر: الشمولیة، الأجل، المصدر والطبیعة.

:)1(وینقسم إلى نوعینحسب معیار الشمولیة: -1

ویتجسد في الإنجازات التي ساهمت فیها جمیع العناصر والوظائف والأنظمة الفرعیة أداء كلي:-أ
ولا یمكن نسبها إلى أي عنصر دون  مساهمة باقي العناصر، في إطار هذا النوع للمؤسسة في تحقیقها، 

والنمو.من الأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیة بلوغ أهدافها الشاملة كالاستمراریة، الشمولیة، الأرباح،
وهو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة وینقسم بدوره إلى عدة أنواع الأداء الجزئي:-ب

تختلف باختلاف المعاییر المعتمدة لتقییم عناصر المؤسسة حیث ینقسم حسب المعیار الوظیفي إلى: أداء 
.فة التسویقالوظیفة المالیة، أداء وظیفة التموین، وظیفة الإنتاج، أداء وظی

مجلة العلوم الإنسانیة، العدد الأول، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الأداء بین الكفاءة والفعالیة،عبد الملیك مزهودة، )1(
.89، ص 2001الجزائر،
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:)1(ینقسم الأداء حسب هذا المعیار إلىحسب معیار الأجل: -2

الذي یشمل فترة تتعدى خمس سنوات.:أداء طویل الأجل-أ
ى السنة.الذي یشمل فترة لا تتعدأداء قصیر الأجل:-ب

علیه بصفة دقیقة وذلك لصعوبة هذا النوع من التصنیف یعتبر صعب التطبیق ولا یمكن الإعتماد
تقریبیة.ل وتحدید موعدها مسبقا إلا بصفة الفصل بین الآجا

:)2(وینقسم إلى نوعینحسب معیار المصدر:-3

الأداءاتینتج من تفاعل مختلف أداءات الأنظمة الفرعیة للمؤسسة أي مختلف الأداء الداخلي: -أ
ي الذي یتعلق بجانب الاستثماراتالجزئیة المتمثلة في الأداء البشري أي أداء الموارد البشریة، والأداء التقن

.والأداء المالي الخاص بالإمكانات المالیة المستعملة
هو الأداء الناتج عن التغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي للمؤسسة فهو یتولد الأداء الخارجي:-ب

عن المحیط الخارجي للمؤسسة ویمكن أن یظهر هذا الأداء في النتائج الجدیدة التي تتحصل علیها 
المؤسسة.

یار الذي یقسم الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها أما هذا المعالطبیعة:ر حسب معیا-4
:)3((اقتصادیة، اجتماعیة، تقنیة،...) فإنه یمكن تصنیف الأداء إلى

یتمثل في تحقیق الأهداف الاجتماعیة التي تتعلق بتقدیم خدمات للمجتمع الذي :الأداء الاجتماعي-أ
ویتحقق من خلال قدراتها على إشباع الحاجات العامة لأفراد المجتمع.تعمل فیه المؤسسة،

ات  قرار ة والبشریة وقدراتها على اتخاذ یتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد المادی:الأداء الاقتصادي-ب
رشیدة تساهم في رفع كفاءة وفاعلیة استخدام الأموال العامة وتخصیصها على نحو یكفل إشباع حاجات 

مجتمع.ال

)،SERUB، أهمیة تقییم أداء العاملین في إدارة الموارد البشریة (حالة شركة الكهرباء الریفیة والحضریةعبد الصمدسمیرة )1(
.58، ص2008علوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، ،رسالة ماجستیر غیر منشورة

علوم التسییر، ،رسالة ماجستیر غیر منشورةتسییر الموارد البشریة  ودوره في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة،أحلام خان، )2(
.50، ص 2004جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 

رسالة ماجستیر الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة: قیاس وتقییم (دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة)،، عادل عشي)3(
.10-9، ص ص 2002، بسكرة، الجزائر، علوم التسییر،غیر منشورة
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"لا یمكن للمنظمة أن تحسن صورتها : وفي الإشارة إلى هذا التصنیف یقول أحد الباحثین
بالاعتماد على الأداء الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب، بل إن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقیل على 

.صورة المنظمة في محیطها"

وتحسینهالمطلب الثالث: تقییم الأداء

الأداءتقییمأولا: تعریف

: العملیة التي یتم من خلالها تحدید كیف یؤدي العامل وظیفته، وما یترتب یعرف تقییم الأداء بأنه
.)1(على ذلك من وضع خطة لتحسین الأداء

العملیة التي تهدف إلى مراجعة واستعراض الأداء على أسس واضحة وبرنامج : ویعرف أیضا بأنه
.)2(كوسیلة دافعة لتطویر العمل وتحفیز العاملین للوصول إلى أقصى إمكاناتهممنظم،

هو عبارة عن تحلیل دقیق لما یؤدیه الفرد من مهام :وعلیه یمكن القول أن تقییم الأداء
أخدا بعین الاعتبار ظروف ومسؤولیات وما ینجم عنه من سلوكیات وتصرفات في إطار ممارسته لعمله،

أساسا إلى تحسین أداء الأفرادالعمل ومعاییر الأداء، وهو عملیة مستمرة ومنتظمة تهدف 

ثانیا: تقییم الأداء

لأداءطرق تقییم-1

تتباین طرق تقییم الأداء من منظمة لأخرى، تبعا لأنشطتها الإنتاجیة أو الخدمیة، ووفقا لاختلاف 
.)3(العاملون، وتنقسم هذه الطریق إلى طریق تقلیدیة وأخرى حدیثةالمهام التي یقوم بها

تعتمد الطرق التقلیدیة في عملیة التقییم على الحكم الشخصي للرؤساء على الطرق التقلیدیة:-أ
:)4(یليالمرؤوسین ومن أهمها ما

تعتمد على ترتیب أداء الأفراد العاملین بالتسلسل من الأحسن إلى الأسوء. وهي طریقة التدریب البسیط: -
؛طریقة غیر موضوعیة لأنها تخضع للتأثیرات الشخصیة

میة، جامعة قناة السویسیقات العل، بدون طبعة، الأثر المنهجیة والتطبإستراتیجیة تطویر وتحسین الأداءسید محمد جاد الرب، )1(
. 50، ص 2009مصر، 

.138، ص 2008، بدون طبعة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر، الأداء الإداري المتمیزمدحت محمد أبو النصر، )2(
، 2007الأردن، ، بدون طبعة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریةخضیر كاضم محمود ویاسین كاسب الخرشة، )3(

. 154ص 
.132-130، ص ص 2004، بدون طبعة، مدیریة النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشریةوسیلة حمداوي، )4(
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حسب هذه الطریقة یتم مقارنة كل فرد بباقي الأفراد في نفس القسم ویتكون طریقة المقارنة المزدوجة:-
وفقا لذلك ثنائیات یحدد في كل منهما العامل الأفضل، وبتجمیع هذه المقارنات یمكن وضع ترتیبا تنازلیا 

؛للعاملین

مثل كل توضع حسب هذه الطریقة عدة تصنیفات من قبل إدارة الموارد البشریة، ویطریقة التدرج:-
؛تصنیف درجة معینة للأداء، ویتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنیفات

حیث یتم إعداد قوائم تشرح جوانب كثیرة من السلوكیات الواجب توافرها في طریقة القوائم المرجعیة:-
؛الأهمیةالعمل، وتحدد إدارة الموارد البشریة أهمیة كل عنصر في تأثیره على أداء الفرد وقیمة هذه 

جابا أو سلبا في أداء یتم حسب هذه الطریقة، تسجیل السلوك المساهم إیطریقة المواقف الحرجة: -
؛العمل، بالتالي توضیح السلوكیات المرغوب فیها وغیر المرغوب فیها

وفق هذه الطریقة یتم كتابة تقاریر تفصیلیة من قبل الرئیس المباشر تصف جوانب الطریقة المقالیة:-
الضعف والقوة، الأداء، مهارات الأفراد، وتضع الاقتراحات التطویریة والتحفیزیة.

لتفادي عیوب وأخطاء الطرق التقلیدیة في التقییم، ظهرت الطرق الحدیثة ومن أهمها الطرق الحدیثة:-ب
:)1(ما یلي

یتم حسب هذه الطریقة تحدید وتصمیم أعمدة لكل سلوك مقیاس التدرج على الأساس السلوكي:-
من واقع العمل، ثم تقییم الفرد بناء على مدى امتلاكه للسلوك أو الصفة، كما یتم توضیح وحيمست

؛المستویات المختلفة للسلوك ودرجة فاعلیتها
یعتمد تقییم الأداء حسب هذه الطریقة على النتائج المحققة فعلا مقارنة مقیاس الملاحظات السلوكیة:-

یاس الأبعاد السلوكیة بالأهداف المسطرة، وتركز هذه الطریقة على الإدارة بالأهداف، ویحدد هذا المق
د ویقوم المقیم بملاحظة سلوك الأفراالفعال والتي تمثل مواقف جوهریة لسلوكیات العمل،داء المتوقعة للأ

موضع التقییم وترتیبهم حسب خمسة أوزان لكل بعد، ومن ثم تجمع الدرجات التي یتحصل علیها العامل 
؛من كل بعد من أبعاد العمل

حسب هذه الطریقة یتم قیاس مهارات ووصفات معینة مثل: التخطیط، التنظیم، طریقة مراكز التقییم:-
وذلك بتحدید مقاییس معینة لهذه الصفات على الرغم من صعوبة تحدیدها. والعلاقات الإنسانیة...الخ،

وتستخدم هذه الطریقة لتقییم مدراء مختلف المستویات الإداریة، وخاصة الأفراد المرشحین للإدارة العلیا.

.133-132، ص ص نفس المرجع السابقوسیلة حمداوي، )1(
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خطوات تقییم الأداء-2

:)1(إن عملیة تقییم الأداء تمر بعدة مراحل أو خطوات أساسیة یمكن إجمالها فیما یلي

تتطلب عملیة تقییم الأداء توفر البیانات والمعلومات :ع البیانات والمعلومات الإحصائیةمرحلة جم-أ
العمال، الأجور، وغیر والتقاریر والمؤشرات اللازمة مثل: القیمة المضافة، كمیة و/ أو قیمة الإنتاج، عدد 

ذالك، إن جمیع هذه المعلومات لا تقتصر على فترة زمنیة معینة، ولكن یجب إضافة مع الأخذ بعین 
صناعة كافة مجالات قة للوقوف على طبیعة التطور في الاعتبار المعلومات المتعلقة بالسنوات الساب

ةللمؤسسة الاقتصادیالنشاط 
لابد من توفیر مستوى من الثقة في هذه البیانات وقد : ة البیانات والمعلومات الإحصائیةتحلیل ودراس-ب

یتم بعد ذلك تحلیلها والوصول إلى نتائج و یتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائیة لاختبار مدى صحتها، 
معینة.

ة الاقتصادیة على الوحدوذلك لاستخدام المعاییر المناسبة للنشاط الذي تمارسه:إجراء عملیة التقییم-ت
ة، بهدف التوصل إلى حكم المراكز المسؤولتقییم النشاط العام للوحدة، أي جمیع أنشطة أن تشمل عملیة 

موضوعي ودقیق یمكن الاعتماد علیه.
في هذه المرحلة یتم تحدید الانحرافات التي تتعلق : م على النتائج وتحدید الانحرافاتمرحلة الحك-ث

المحددة، وقد یكون الانحراف ناجما عن بمدى اختلاف الوحدات المنتجة عن المواصفات النوعیة 
انخفاض الكمیة المنتجة أو بسبب وجود اختلال في العلاقة الإنتاجیة بین الأقسام المختلفة في المشروع، 

ات.مما ینعكس بظهور بعض الاختلاف
ویمكن أن تمر هاته العملیات بالخطوات التالیة:

؛التعرف على أسالیب خطة التنفیذ-
؛التعرف على معاییر ومقاییس الأداء-
؛قیاس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط-
؛تحدید الانحرافات وأسبابها والمراكز المسؤولة فیها-
.معالجة تلك الانحرافات-

.39، ص 2007ناهج للنشر والتوزیع، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دار المتقویم الأداء باستخدام النسب المالیةمجید الكیرخي، )1(
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عملیة تحسین الأداء:ثالثا

)1(إن واحد من أهم الأهداف لعملیة تقییم الأداء وإدارة الأداء وهو تحسین الأداء من خلال الخطوات التالیة:

لابد من تحدید أسباب الانحراف في الأداء عن الأداء : الأسالیب الرئیسیة لمشاكل الأداءتحدید -1
إذ أن تحدید الأسباب ذو أهمیة لكل من الإدارة والعاملین فالإدارة تستفید من ذلك في الكشف المعیاري،

للعاملین عن كیفیة تقویم الأداء وفیما إذا كانت العملیة قد تمت بموضوعیة وهل أن انخفاض الأداء عائد 
والعاملین یمكن تقلیلها من أو ندرة المواد المتاحة لهم هي السبب الرئیسي، كما وأن الصراعات بین الإدارة

خلال تحدید الأسباب المؤدیة إلى انخفاض الأداء، ومن هذه الأسباب نذكر العمل والفاعلیة التي تعكس 
المهارات والقدرات التي یتمتع بها العاملون، أما الدوافع فتتأثر بالعدید من المتغیرات الخارجیة مثل الأجور 

میة المؤثرة على الأداء سلبا أو إیجابا كنوعیة المواد المستخدمة، نوعیة والحوافز إضافة إلى العوامل التنظی
الخ.وظروف العمل... الإشراف، نوعیة التدریب 

إن غیاب واحد من هذه العوامل قد یؤدي إلى ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة هذه العوامل 
بدقة عند تحدید أسباب الانخفاض في الأداء.

تمثل خطة العمل اللازمة للتقلیل من مشكلات الأداء تطویر مخطط عمل للوصول إلى الحلول:-2
ووضع الحلول لها بالتعاون بین الإدارة والعاملین من جهة والاستشاریین المختصین في مجال تطویر 

السریة في وتحسین الأداء، فاللقاءات المباشرة والآراء المفتوحة والمشاركة في مناقشة المشاكل ودعم 

كشف الحقائق والمعلومات حول الأداء مباشرة إلى العاملین تساهم في وضع حلول مقنعة للعاملین 
وتحسین أدائهم وإزالة مشكلات الأداء.

إن الاتصالات بین المشرفین والعاملین ذات أهمیة في تحسین الأداء، ولابد الاتصالات المباشرة:-3
وبه وأنماط الاتصال المناسبة، ولتحسین أداء الأفراد هناك مداخل نوجزها من تحدید محتوى الاتصال وأسل

فیما یلي:

كثر أهمیة، لأن الموظف دائما بحاجة إلى تحسین الأداء وذلك عن طریق:الأوهو تحسین الموظف:-أ
على مواطن القوة وما یجب عمله واتخاذ اتجاه إیجابي عن الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التركیز-

؛التي یعاني منها
- 158، ص ص 2003، بدون طبعة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، )مدخل استراتیجي(إدارة الموارد البشریةسهیلة عباس، )1(

157.
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تؤدي الأداءالعلاقة السببیة بین الرغبة و التركیز على الفرق بین ما یرغب الفرد وبین ما یؤدیه باعتبار-
؛یؤدوها بشكل ممتازالأعمال التي یرغبون فیها و إلى زیادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء 

حیث یجب أن یكون جوهر تحسین الأداء مرتبط ومنسجم مع اهتمامات الربط بین الأهداف الشخصیة-
.التحسین المرغوبإظهاروأهداف الموظف والاستفادة منها من خلال 

في عمله وأداءه بالمستوى المرغوب فعا للفرد للاستمرار ان تحسین الوظیفة یعطي دإ:تحسین الوظیفة-ب
مستوى الدفعیة لدى الأفراد من خلال حملهم على التدویر الوظیفي لفترة من الزمن لتخفیض زیادةوبذلك

وإزالة الملل وهذا یعطي منفعة للموظف.

التنافسیةالمبحث الثاني: 

بل یا للدول الصناعیة المتقدمة فحسب،إن ظاهرة التنافسیة من أهم الظواهر التي لا تمثل تحد
ه نها التوسع في الصادرات والتوجأإستراتیجیة من شإتباعالنامیة أیضا وخاصة تلك الدول التي تسعى إلى 

تدعیم المركز التنافسي.من وهذا یتطلب قدرة تنافسیة تمكنها للخارج لتحقیق النمو المتواصل،

المطلب الأول: مفهوم التنافسیة

تعریف التنافسیة:أولا

التي تقلل من نصیب و الأسواقالقدرة على مواجهة القوى المضادة في :ف التنافسیة بأنهاتعر 
.)1(مركز تنافسي ماإلىویترتب على التنافسیة الوصول ،الشركة من السوق المحلي أو العالمي

فعالیة مواردها بكفاءة و استغلال قدرة المنظمة على :بأنهامن یعرف التنافسیة أیضاكما نجد 
عتمدة على التعلیم والتدریب المستمر مالالمادیة البشریة و ل المواردخلاكبر عائد ممكن منوتحقیق أ

المحافظة على هذه الموارد مقارنة مع المنظمات المنافسة و ب ومواكبة كل جدید في مجال عملها،واكتسا
.)2(في نفس المجال

الأعمال، كلیة العلوم إدارة ، ، رسالة ماجستیر غیر منشورةدور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةالعیهار، فلة )1(
.84، ص 2005الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  

، مدى تأثیر رأس المال الفكري على استمراریة منظمات الأعمال وتحقیق میزة تنافسیة في ظل اقتصاد المعرفةأحمد الخلوف، )2(
یة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العرب
.15، ص 2011دیسمبر 14-13والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، یومي 
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الجهود والإجراءات والابتكارات والضغوط وكافة الفعالیات الإداریة والتسویقیة وتعرف أیضا بأنها:
بتكاریة والتطویریة التي تمارسها المنظمات من أجل الحصول على شریحة أكبر ورقعة أكثر والإنتاجیة والإ

.)1(اتساعا في الأسواق التي تهتم بها
الأفضل قدرة المنظمة على الاستغلال:التنافسیة بأنهاتعریفیمكنالتعاریف السابقة من خلال 

كبر عائد العمل على تحقیق أالمنافسة لها و الأطرافجل الصمود في مواجهة للموارد التي تمتلكها من أ
بما یسمح لها بالحفاظ على حصتها السوقیة.

ثانیا: خصائص التنافسیة

)2(السابقة للتنافسیة نرى بأنها تحمل العدید من الخصائص من بینها:بتفحصنا لمختلف التعاریف

فالمؤسسة قد تكون تنافسیة في مجال واحد:یتم إلا في إطار رؤیة شاملة للمؤسسةتحلیل التنافسیة لا-1
أو أكثر مثلا في الانتاجیة عن طریق حسن تنظیم وتوظیف قوى العمل وهي بذالك تمتلك میزة تنافسیة 

.ن یأخذ بعین الاعتبار كل الجوانبجزئیة لذا فإن تحلیلها یجب أ

الكثیرین ذات طابع مالي فبعضهم تعتبر التنافسیة في نظر التنافسیة لیست ذات مذلول مالي فقط:-2
فیترجمنها في الربحیة، وهذا ما آخرونیتحدث عن الانتاجیة والبعض الأخر یتحدثون عن المردودیة أما 

جة.یالنتو یوضح الخطط بین السبب

ن ینفصل مفهوم التنافسیة على الجوانب أیجب لاالتنافسیة یجب أن تتضمن بعد اجتماعي:-3
الاجتماعیة الذي یتضمن إعادة توزیع المؤسسة لثمار تنافسیتها على أفرادها الذین ساهموا في خلقها 

وتحقیقها ویترجم ذلك في تحسین حیاة الأفراد وتحقیق ما یسمى بالتنمیة المستدامة.

لأن الاختلافن أن التنافسیة تقدر، ویظهر هذا الربحیة تقاس في حیالتنافسیة تعبر عن الإمكانیات:-4
فالأداء بین التنافسیة والأداء الماليانحرافقد یفسر وجود أي هذه الأخیرة تعبر عن قدرة ما، هذا ما

المالي هو ترجمة لواقع المؤسسة الحالي في حین أن التنافسیة تمثل توقعا لمستقبل معین.

المؤسسة تنافسیة یعني أنها ذات أداء ویحمل هذا كون لیست خاضعة لنوع واحد من الأداء:التنافسیة-5
الأخیر بعدي:

.101، ص 2001، بدون طبعة، دار غریب للنشر والتوزیع، مصر، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةعلي السلمي، )1(
علوم التسییر تخصص تنظیم الموارد ،ماجستیر منشورةرسالة،الحوادث المهنیة وتأثیرها على تنافسیة المؤسسةسمیر صلحاوي، )2(

.33-32، ص2008البشریة، جامعة الحاج لخضر باتنة، الجزائر، 
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العمل أفضل من الآخرین: وهو الجانب الأكثر وضوحا للتنافسیة، حیث تحقق المؤسسة إنتاجا كبیر -أ
الحجم وبتكلفة أقل ودون نوعیة متفوقة بالمقارنة مع باقي المنافسین.

(بتمیز) عن الآخرین: تحمل التنافسیة في جوهرها میزة العمل باختلاف بالمقارنة مع العمل باختلاف-ب
یدفع إلى الابداع بمعنى قدرة باختلافلتنافسیة، فالعمل لر خالآخرین، ویوضح هذا البعد الوجه الأ

المؤسسة على السبق في خلق سلع وخدمات جدیدة.

التطویر والإبداع.هذا حتى ولو ربطت بإستراتجیة للبحث و أي أنها غیر دائمة التنافسیة میزة لحظیة:-6
.ما یستدعي القیام بتحلیل قائم على نظرة بعیدة المدى لا تقتصر فقط على مدة محددة

فعولمة الأسواق قد نقلت مجال التنافسیة إلى المستوى العالمي، فمع التنافسیة أصبحت عالمیة:-7
صبح الباب مفتوحا أمامها لإختراق أي سوق أالتي تفرضها الدول على المؤسسات تهاوي حواجز الدخول
والمنافسة في مجاله.

التنافسیةأهمیةثالثا:

:)1(التنافسیة فیما یلي أهمیةتكمن 

حیث یشیر التقلیل من سلبیاته،اد العالمي و من الممیزات التي یوفرها الاقتصأمكنما تعظیم الاستفادة-1
من مفهوم التنافسیة من الدول الاستفادةقدرة على أكثرالدول الصغیرة نأإلىالتنافسیة العالمیة تقریر 
الكبرى.

ماعیة هما وجهان لعملة واحدة في ظل عالم العدالة الاجتالنمو الاقتصادي و ، التنمیةالتنافسیة و -2
في زمن انتقلت فیه التنافسیة من عالم سریع وعالم بطيء عالم ثالث وإنماأول و فلا وجود لعالم متغیر،
تقف كحاجز في وجه أنحیث لا وجود للحدود السیاسیة التي یمكن إلى الفضاء التخیلي،المكان إطار

التجارة الدولیة.

دة مع بقاء ریایعطي القطاع الخاص دور الضل هذه التغیرات كان لزاما أنفيالإنتاجیةو التنافسیة -3
زید من المعرفة عن مالإلىیستثمر كل طاقته للوصول ما جعل القطاع الخاصالدولة كالداعم له، هذا

.إنتاجیتهیرفع من أنكل ما من شانه حاجات السوق و 

تخصص تسویق، كلیة العلوم ،، رسالة ماجستیر غیرمنشورة، التنافسیة الجبائیة وتأثیرها على تنافسیة الدولیاسین قاسي)1(
.90-89، ص ص 2005الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب بالبلیدة، الجزائر، 
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زاویة القائد لابد إلىةالكفاءة التشغیلیة لتحقیق الانتقال من زاویة التابعین في المنافسالتنافسیة و - 4
ه الخطط المتبعة من قبل هذخیارات و تعتمد على ترجمة الإستراتیجیة انتقالیة،إتباعللصناعة من 

الإنتاج لمدخلاتالأمثلبالاستغلال إلى تحسین الكفاءة التشغیلیة،، إضافةعمل فوريإلىالمنظمات 
المعرفة...).أس المال، الموارد الخام، الطاقة،ر (العمالة، 

د مدى التنافسیة أن یحدنه كعنقود من شأإلى الصناعة النظر إناثر العنقود في تعزیز التنافسیة - 5
لذا تستطیع الصناعات المتمیزة المنافسة مرتبطة بها،ن نشاطات داعمة لها و الصناعیة وما یحیط بها م

رتبطة بها لتكون عنقودا صناعیا متكاملا تتعاون فیه المالمنظمات الداعمة و عالمیا عندما تتشكلمحلیا و 
.الإنتاجیةرفع إلىمیع من خلال خلق وسیط من المنافسة الذي یؤدي للجأعلىالمنظمات لتحقیق ربحیة 

الأولیة معرفة من خلال تجمیع المعلومات إلىلیة تكفل تحویل المعلومة لا بد من آالمعرفةالتنافسیة و - 6
منطقي یسهل استیعابها وبالتالي استخدامها كمرجع عام و إطارمن ثم وضعها في و دراستها،وتحلیلها و 

ها لتحسین مستوى القیمة المضافة فیتم توظیفالتنمویة المختلفة ببعضها البعض،الاستراتیجیاتیربط 
بالتالي تحسین التنافسیة.و 

آلیة للتنمیة من خلال نشر التنافسیة الفكریة وتحلیل وضع إطارالمعرفة تساعد على خلق أنكما 
.التنفیذمیزة إلىمان وصول المعرفة المعلومة لض

التنافسیةثاني: أهداف وأنواعالمطلب ال

أولا: أهداف التنافسیة

:)1(تهدف التنافسیة إلى تحقیق عدة أهداف أهمها

بمعنى أن تحقق المنظمة نشاطها وأعمالها بأقل مستوى ممكن من تحقیق درجة عالیة من الكفاءة:-1
وفي ظل التطور التكنولوجي فالتنافسیة تساهم في بقاء المنظمات الأكثر كفاءة.التكالیف،

والابتكارات، ة لوجیعلى تحقیق الإبداعات التكنو من خلال التركیز :التطویر والتحسین المستمر للأداء-2
والتي تكون تكلفتها مرتفعة نسبیا، إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل المنظمات المنافسة.

إذ تتمكن المنظمات ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعظیم :الحصول على نمط مفید للأرباح-3
أرباحها، فالأرباح تعد مكافأة المنظمة عن تمییزها وتفوقها في أدائها.

.88، ص مرجع سبق ذكرهالعیهار، فلة )1(
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: أنواع التنافسیةثانیا

وتصنف التنافسیة إلى صنفین:

.)1(وتتضمن نوعینالتنافسیة حسب الموضوع:-1

تعتبر تنافسیة المنتج شرطا لازما لتنافسیة المؤسسة، لكنه لیس كاف وكثیرا ما یعتمد تنافسیة المنتج:-أ
على سعر التكلفة كمعیار وحید لتقییم تنافسیة منتج معین، ویعد ذلك أمرا غیر صحیحا، باعتبار أن هناك 

معاییر أخرى قد تكون أكثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البیع.

یتم تقییمها على أساس أشمل من تلك المتعلقة بالمنتج، حیث لا یتم حسابها من فسیة المؤسسة:تنا-ب
الناحیة المالیة في نفس المستوى من النتائج، في حین یتم التقویم المالي للمنتج بالاستناد إلى الهامش 

أما تنافسیة المؤسسة یتم تقییمها آخذین بعین الاعتبار هوامش كل المنتجات من الذي ینتجه هذا الأخیر،
جهة والأعباء الإجمالیة من جهة أخرى.

.)2(تتمثل في التنافسیة اللحظیة والقدرة التنافسیةالتنافسیة وفق الزمن: -2

تعتمد هذه التنافسیة على النتائج الإیجابیة المحققة خلال دورة محاسبیة، غیر أنه التنافسیة اللحظیة:-أ
لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق، أو عن ظروف جعلت یجب أن نتفاءل بهذه النتائج، 

المؤسسة في وضعیة احتكاریة، فالنتائج الایجابیة في المدى القصیر قد لا تكون كذلك في المدى الطویل.

تستند القدرة التنافسیة إلى مجموعة معاییر، حیث أن هذه الأخیرة تربطها علاقات القدرة التنافسیة:-ب
متداخلة فیما بینها فكل معیار یعتبر ضروري، لأنه یوضح جانبا من القدرة التنافسیة، ویبقي المؤسسة 

ظیة فإن القدرة التنافسیة صامدة في بیئة مضطربة ولكنه لا یكفي بمفرده. وعلى خلاف التنافسیة اللح
من خلال عدة دورات استغلال.تختص بالفرص المستقبلیة وبنظرة طویلة المدى 

(1) www.clubnada.jeeran.com (le 06/04/2018 H 27:20 )
فعالیة المورد البشري في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة (دراسة حالة مؤسسة معالجة وتكییف  ، بعیسيسامیة)2(

.27، ص 2008العلوم الاقتصادیة، قسم العلوم الاقتصادیة، الجزائر، ،، رسالة ماجستیر غیر منشورةبیسكوفروي ببسكرة)التمور
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لثالث: عوامل ومستویات التنافسیةالمطلب ا

أولا: عوامل التنافسیة

:)1(عوامل أساسیة تحد درجة التنافسیة وهيثلاثة هناك 

المؤسسات التي تتحكم في المعروض من منتج معین، فكلما زاد عدد المؤسسات كلما ازدادت عدد- 1
؛شدة المنافسة بینهما والعكس صحیح

سهولة أو صعوبة دخول بعض المؤسسات إلى السوق، فكلما كان من السهل دخول بعض - 2
صحیح؛كلما زادت المنافسة والعكس المؤسسات الجدیدة لإنتاج وتسویق منتج معین

التي یطلبها الأفراد في السوق وتلك الكمیة التي تستطیع المؤسسات العلاقة بین حجم المنتجات -3
تقدیمها وعرضها من هذه المنتجات، فكلما زاد المعروض من المنتجات عن المطلوب منها كلما زادت 

شدة المنافسة والعكس صحیح.

ثانیا: مستویات التنافسیة

ثلاث مستویات كالآتي:نجد للتنافسیة 

التنافسیة على مستوى المؤسسة وهي القدرة على تزوید المستهلك بمنتجات : )2(على مستوى المؤسسة-1
مما یعني نجاحا مستمرا وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالیة  من المنافسین الآخرین في السوق الدولیة،

لهذه المؤسسة على الصعید العالمي في ضل غیاب الدعم والحمایة المقدمة من قبل الدولة، ویتم ذلك من 
الموظفة في العملیة الإنتاجیة (العمل، رأس المال، التكنولوجیا).خلال رفع إنتاجیة عوامل الإنتاج

هو أفضل مستوى لتحدید التنافسیةسةولهذا نجد معظم الدراسات تتفق على أن مستوى المؤس
التي یمكن قیاسها من خلال ثلاثة معاییر رئیسیة تتمثل في الربحیة، التمییز والمساهمة في التجارة 

الدولیة.

(1) www.clubnada.jeeran.com (le 06/04/2018 H 22:14 )
رسالة آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل تعزیز التجارة الخارجیة،نصیرة بن عبد الرحمان، )2(

، 2006كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائر، ماجستیر غیر منشورة، تخصص إدارة الأعمال،
.40ص
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عند الحدیث عن قطاع صناعي معین، فهو یمثل مجموعة من :)1(على مستوى قطاع الصناعة-2
ن المجالات فإنه من المهم تحدیده بشكل دقیق لأالرئیسي، ولذلك المنظمات التي تشترك في نفس النشاط 

المختلفة في صناعة ما قد لا تكون متشابهة في ظروف الإنتاج.

أما فیما یتعلق بالتنافسیة على هذا الصعید فهي تعرف على أنها قدرة منظمات قطاع صناعي 
ن الاعتماد على دعم حمایة الدولةدو معین في دولة ما على تحقیق نجاح مستمر في الأسواق الدولیة،

وبالتالي تتمیز تلك الدولة في هذه الصناعة.
وتقاس تنافسیة مستوى الصناعة أو النشاط الممارس من حیث تفوقه على الأنشطة الأخرى في 

المجالات التالیة:

.الجودة الأفضل والمواصفات القیاسیة الأرقى-أ

.للحاجات المتنامیةقدرة المنتجات على الإشباع -ب

المستخدمة وخدمات ما بعد البیع.نولوجیا كالت-ت

تتعلق التنافسیة على الدولة أو الحكومات بمدى قدرة هذا البلد أو الحكومة على :على مستوى الدولة-3
أي تشیر قدرة الدولة على إنتاج سلع وخدمات تنافسیة تحقیق معدل مرتفع ومستمر لمستوى دخل أفرادها،

مطردة في المدى الطویل، وعرف المجلس مستویات معیشیةفي الأسواق العالمیة في نفس الوقت تحقق 
م تنافسیة الأمم على أنها: القدرة على التحسین الدائم لمستوى 2000الأوربي في اجتماعه ببرشلونة سنة 

ر مستوى تشغیل عالي ومتماسك اجتماعي،  وهي تغطي مجالا واسعا یخص كل المعیشة لمواطنیها وتوفی
.)2(السیاسة الاقتصادیة

،رسالة ماجستیر غیر منشورةالمیزة التنافسیة الاقتصادیة: مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنمیتها،، حجاجعبد الرؤوف )1(
.9، ص 2007أوت سكیكدة، الجزائر، 20جامعة علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،

، بحث مقدم للملتقى الدولي الخامس حول رأس دور رأس المال الفكري في تعزیز تنافسیة المنظمة، براهیمیةبراهیم بلقلة و إبراهیم)2(
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة،

.9ص 2011دیسمبر، 14- 13حسیبة بن بوعلي، الشلف،  الجزائر، یومي 
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الأداء التنافسيالمبحث الثالث:

سي مهم وكمقیاس للمیزة التنافسیةتناولت بعض الدراسات الأداء التنافسي ومفهومه كمتغیر تناف
ویرتبط الأداء بقدرة المنظمة على تحقیق أهداف النمو والبقاء، ومن ویعبر أیضا عن تنافسیة المنظمة،

ومؤشراته وكیفیة قیاس الأداء التنافسي.خلال هذا المبحث سنتطرق لمفهوم الأداء التنافسي 

الأداء التنافسيمفهومالمطلب الأول: 

أولا: تعریف الأداء التنافسي

قدرة المؤسسة على استخدام مواردها وإمكانیاتها ) على أنه:Simon(سیمون وقد عرفه العالم 
.)1(التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافهاالمادیة والبشریة والمعرفیة بالطریقة 

حیث یتم الحكم على التنظیم الجانب التنافسي كأحد محددات الأداء التنظیمي،:ولقد أضاف بورتر
الناجح وفقا لما إذا كان سیتم الحصول على قواعد اللعبة التنافسیة في القطاع، فهو یبرز في نموذجه 

ثلاثة مستویات من الإجراءات الإستراتیجیة وفقا لطبیعة النظام التنافسي.

.تعزیز الكفاءات الأساسیة وحمایة موقفها الدفاعي-1

.وفق قواعد اللعبة والذي یمكن أن یغیر میزان القوى لقطاع معیناللعبة-2

في المستقبل بصورة بناء القواعد الجدیدة التي توقع تغیرات في هذه الصناعة وذلك لخلق میزة تنافسیة-3
.)2(أسرع من المنافس

یعكس رغبة الشركة في البقاء والنمو وبناء الموقع التنافسي كما یعرف الأداء التنافسي بأنه:
.)3(الریادي في الأسواق، حیث أن الأداء التنافسي یمثل المنظور الاستراتیجي أو منظور السوق

.46، ص مرجع سبق ذكرهعبد الحكیم عبد االله النسور، )1(
بحث مقدم إلى ملتقى دولي حول رأس المال ،دور التعلیم التنظیمي في تحسین الأداء التنافسي لمنظمات الأعمالوفاء رایس، )2(

دیسمبر 14و13الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، یومي: 
.16- 15، ص ص 2011

الة ماجستیر غیر منشورة، جامعة ، رسعناصر الإستراتیجیة العملیات وأثرها في بعض مجالات الأداءریاض ضیاء عزیز الصفو، )3(
.68، ص2009الوصل، العراق، 
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إنجاز ة على م: قدرة المنظومن خلال التعاریف السابقة یمكن تعریف الأداء التنافسي على أنه
یق المزج بین نقاط القوة التي تمتلكها وما یوجد في البیئة الخارجیة من فرص أعمالها بطریقة فعالة عن طر 

وتهدیدات بما یسمح لها من المنافسة في هذه البیئة وتحقیق الأهداف المخطط لها.

ثانیا: عناصر الأداء التنافسي

:)1(تتمثل عناصر الأداء التنافسي فیما یلي

تشیر الكفاءة إلى العلاقة بین الموارد والنتائج، وترتبط بمسألة ما هو مقدار المدخلات من الكفاءة:-1
الموارد الخام والأموال والأفراد اللازمة لتحقیق مستوى معین من المخرجات أو هدف معین، وتعني الكفاءة 

على ما یمكن من تحقیق أعلى منفعة مقابل التكالیف، وأن تكون المؤسسة كفأه یعني أن تحصل على أ
أي العلاقة بین  المخرجات ( سلع وخدمات) الهدف الذي تسعى إلیه، وتستخدم الإنتاجیة لقیاس الكفاءة، 

(موارد بشریة ومادیة).وبین المدخلات

حیث تعرف بأنها قدرة المؤسسة على تأمین الموارد المتاحة واستخدامها بكفاءة لتحقیق الفاعلیة:-2
حیث أنها قد تكون المؤسسة فعالة ولكنها لیست كفأه أي تحقیق أهدافها بخسارة، وعدم أهداف محددة،

كفاءة المؤسسة یؤثر سلبا على فعالیتها، حیث یكمن اعتبار الكفاءة على أنها إنجاز العمل بشكل صحیح، 
بینما الفعالیة تعتبر بأنها الوصول للنتائج من خلال العمل بشكل صحیح. 

مؤشرات الأداء التنافسيالمطلب الثاني: 

:)2()عدة مجالات لتقییم الأداء التنافسي هي على النحو التاليSimon(وقد حدد سیمون 

الحصة السوقیة: وهي تشیر إلى نسبة الأعمال والمبیعات للمؤسسة على حجم الأعمال والمبیعات في -1
بحیث تتم مقارنة نسبة تلك المؤسسات بالمؤسسات الكبیرة والمتمیزة.السوق،

الربح: وهو من أهم المؤشرات التي تقیس الأداء التنافسي للمؤسسة وعادة ما یتم حسابه من خلال -2
نسبة الأرباح إلى إجمالي الاستثمارات.ویتم حسابه عن طریق الاستثمارالعائد على 

وهي من أدق مقاییس أداء المؤسسات وهي مؤشر یتمثل في العلاقة ما بین مدخلات الإنتاجیة:-3
المؤسسة ومخرجاتها، وهي تعبر عن الاستخدام الأمثل للموارد (عناصر الإنتاج).

.94-92، ص ص 2010، الأردن، والتوزیعالطبعة الثانیة، دار حامد للنشرإدارة المنظمات (المنظور الكلي)،حسین حریم، )1(
.46، صمرجع سبق ذكرهعبد الحكیم عبد االله النسور، )2(
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:)1(عدة مجالات أخرى لتقییم الأداء التنافي ومن أهمها1990سنة )Whelen(ولین كما حدد 

وتشمل نسب الربحیة التي یمكن معرفتها من خلال العائد على الموجودات، الاستثمار، الربحیة:-1
المبیعات، وحقوق المساهمین.

التي غالبا ما یتم مقارنتها بأقوى المنافسین.قي: وهي تمثل الحصة التسویقیةالمركز السو -2

ل على الاستخدام الأمثل الإنتاجیة: وهي تمثل العلاقة ما بین المدخلات والمخرجات، وهي تد-3
للموارد.

قیادة المنتجات: وذلك من خلال تقویم التكالیف والجودة والمركز السوقي لكل منتج من المنتجات -4
الحالیة والمنتجات المخطط لها مستقبلا.

وذلك لتقییم الأسلوب تنمیة اتجاهات الأداء والعاملین وقیاس اتجاهاتهم بشكل مباشر وغیر مباشر،-5
الذي تتبعه المؤسسة.

مقاییس الأداء التنافسيالمطلب الثالث:

:)2(تمدة في قیاس الأداء التنافسي هيعومن أهم المقاییس الم

وترتبط بمؤشرات النمو في الحصة السوقیة وتشیر إلى قدرة :)Market Measures(مقاییس السوق -1
الشركة في الدخول إلى قطاعات سوقیة جدیدة من خلال النمو في المبیعات أو زیادة عدد المكائن.

ویعد من المؤشرات المفضلة في قیاس ما :)Added Value Measures(مقاییس القیمة المضافة -2
الكلف المباشر لتحقیق تلك العوائد، وتدخل في إطار القیمة المضافة تحققه الشركة من عوائد مقارنة ب

وقیادة التقنیة ومعدلات التحسین والإبداع.مؤشرات الابتكار والتعلم وتطویر الخدمات 

ا الزبون بأنه رض2000سنة ) Kotler(كوتلرعرف : )Satisfaction Measures(مقیاس الرضا -3
الإحباط ینتج عن مقارنة الأداء المتحقق للمنتج مع المتوقع، وأكد إحساس بالسعادة أو 

) على أن رضا الزبون یكون على نوعین، النوع الأول رضا الزبون عن كل صفقة Anderson(أندرسون
فهو رضا الزبون المتراكم ویشیر إلى رضا الزبون عن حالة شراء معینة وتقییم نتائجها، أما النوع الثاني 

.47ص نفس المرجع السابق،ر، االله النسو عبد الحكیم عبد)1(
.69، صمرجع سبق ذكرهریاض ضیاء عزیز الصفو، )2(
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ناء على المشتریات والتعاملات الكلیة للزبون مع الشركة وهو یشیر إلى تعامل الزبون مع الذي یكون ب
الشركة في الماضي والحاضر والمستقبل.

ویشیر الموقع التنافسي للصناعة إلى :)Competitive Position Measures(مقاییس الموقع التنافسي -4
أن مصدر تلك المزایا التنافسیة، منافسیها في السوق أيستدامة على قدرتها في تحقیق مزایا تنافسیة م

في النمو السریع في بیئة الصناعة.وسواء كان في القدرة على التكیف والبقاء أ
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خلاصة 

جعل بقاء المنظمات ، إن اشتداد المنافسة في محیط یتصف بالتغییر والتطویر المستمر
ولأجل الوصول إلى ذلك ارتكزت المؤسسات على إدارة المعرفة كخیار المتمیز، واستمرارها مرهون بالأداء 

حیث یمكن القول أن الأداء التنافسي یعد من المفاهیم الإداریة المعاصرة استراتیجي یوصلها إلى التمیز،
.المؤسساتداءأنعكس مباشرة على تحسین المرتبطة بالمؤشرات والمقایس... التي ت

لفصل قد تناولنا أساسیات ومفاهیم الأداء التنافسي حیث تطرقنا إلى مفهوم الأداء ومن خلال هذا ا
وفي الأخیر وأنواعه وتقییمه، إضافة إلى مفهوم التنافسیة، أهدافها وأنواعها وكذلك عواملها ومستویاتها، 

قمنا بتعریف الأداء التنافسي ومؤشراته، كما تطرقنا إلى مقایسه.
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تمهید

، واعتمادا على ما درسناه في الجانب النظري الأداء التنافسيعلى إدارة معرفة الزبونلمعرفة أثر 
وقد تم .جیجلولایة بالتأمین وكالاتبعضومن أجل التحكم في الموضوع أكثر قمنا بإسقاطه مباشرة على

، مینالتأبوكالات وعلیه سنتناول في هذا الفصل التعریف بموضوع الدراسة.الإحاطةبغرض ماختیاره
ى ، إضافة إلى دراسة هیكلها التنظیمي والوقوف علموتطورهممن حیث نشأتهمبإعطاء لمحة تاریخیة عنه

المنهجي العام للدراسة من خلالالإطارإلىفصلالا ذكما سنتطرق في ه، الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها
الأسالیب التعریف بمجتمع وعینة الدراسة وكذلك تصمیم أداة الدراسة واختبارها وتحدید و لدراسةلإعطاء نموذج 
المعالجة الإحصائیة بغرض تحلیل البیانات قصد الوصول إلى النتائج والتي من خلالها نسعى المستخدمة في 

على الدراسات السابقة.اعتماداها تفسیر لمناقشة فرضیات الدراسة و 
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التأمین توكالالعام: تقدیمبحث الأولالم

هاما في سوق التأمینات الجزائریة نظرا للمهام التي تقوم بها عبر كامل دور وكالات التأمینتلعب
وعرض وتحلیل هیكلها ،التأمین توكالابومن خلال هذا المبحث قمنا بتعریف التراب الوطني الجزائري.

.هاعرض أهدافوكذالكالتنظیمي
التأمینت: التعریف بوكالاالمطلب الأول

)1(التأمینت: لمحة تاریخیة عن وكالاأولا

وتطور بتقدم حیاة الإنسان إلى ان لم یكون التأمین نشاط حدیث العهدة بل نشاء قدیما مع فكرة التعاون،
وصل إلى الصورة التي هو علیها في عصرنا الحدیث فهو یعمل على تعبیئة المدخرات في سبیل تطویر 
الإستثمرات المنتجة والتي تعتبر ركیزة التقدم، والجزائر كغیرها من دول العالم الثالث اختارت غداة الاستقلال 

حتكار الدولة للمعاملات الاقتصادیة بما فیها قطاع التأمین، والذي لا نموذجا تنمویا شائعا آنذاك وهو إ
یختلف دوره كثیرا نظرا لمساهمته الفعلیة في النشاط الاقتصادي لتنفیذ الخطط الانمائیة التي تسعى الدولة 

جودة ئریة الى تحقیقها، فقامت الدولة بإنشاء عدة شركات وطنیة تعمل على تأمین مجمل الأخطار المو الجزا
في الحیاة الاقتصادیة، وبدخول الجزائر الاصلاحات الاقتصادیة كان لابد من إعادة التنظیم في قطاع 

وبذلك أعطى أفاقا جدیدة لعملیة المنافسة 1995جانفي 25المؤرخ في 07- 95التأمین عن طریق المرسوم 
ي. التأمینیة وتحسین الخدمات المقدمة من طرف هده المؤسسات لزبون الجزائر 

)2(التأمینتتعریف بوكالاثانیا:

ویمكن تعریف وكالات التأمین بأنها مؤسسة تجاریة تهدف لتحقیق الربح، حیث تقوم بتجمیع الاقساط 
مونة بغرض توفیر الاموال الازمة ضمن المؤمن لهم، واستثمار الاموال المجمعة في اوجه متعددة تكون م

او المستفیدین عند وقوع المخاطر المؤمن ضدها، وتغطیة نفقات موازنة النشاط كدفع التعویضات للمؤمن له 
التأمیني وتحقیق ربح مناسب.

(1) http://kanz-redha.blogspot.com/2012/01/normal (le24/06/2018 H21:30)
(2)http:// www.Startimes.com (le 24/06/2018 H22 :00 )
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)1(التأمین توكالاالخدمات المقدمة من طرف: لثاثا

نمیز نوعان:تمن أهم التأمینات التي تقدمها الوكالا
..؛والتأمین على الحیاة.التأمین على الحوادث الشخصیةونجد فیهالأشخاصالتأمین على -1
تأمین مختلف الأخطار المتعلقة بالبناء والتأمین على البضائع والتأمین ونجد فیهعلى الممتلكاتالتأمین -2

على السیارات؛
التأمین ضد الكوارث الطبیعیة؛-3

التأمینتالهیكل التنظیمي لوكالاعرض وتحلیل :الثانيالمطلب 

)2(التأمینتالهیكل التنظیمي لوكالاعرض أولا:

.ةكلها التنظیمیابتفاعل مستویات هیبتقدیم خدمات وذلكوكالات التأمین تقوم 
.)Saa(الهیكل التنظیمي لوكالة: )07(الشكل رقم

تأمینات الأشخاص                             
الحوادث الجسمانیةتأمینات الأخطار المتعددة                      

الحوادث المادیةتأمینات السیارات 
تأمینات النقل

الوثائق الداخلیة للوكالة.: المصدر

)3(التأمینتلوكالاتحلیل الهیكل التنظیمي: ثانیا

الوثائق الداخلیة للوكالات .-)1(
.نفس المرجع السابق-)2(
.نفس المرجع السابق-)3(

رئیس الوكالة

مصلحة الحوادث مصلحة المحاسبةمصلحة الإنتاج
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تتكون من ثلاثة مصالح تعمل في إطار متكامل حیث یسند لكل ت التأمینفوكالاكما سبقت الإشارة
مصلحة مجموعة من المهام والمسؤولیات نبینها فیما یلي:

مكتب رئیس الوكالة-1
الإداريالوكالة على رئاسة جمیع المصالح داخل الوكالة وهو بمثابة المسیر حیث یشرف رئیس 

حیث یتولى مهام إداریة نذكر منها:
.الوكالة والمدیریة الجهویةالتنسیق بین إدارة -أ

.توجیه العاملین داخل الوكالة-ب
.حفاظ على النظام الداخلي للوكالةال-ت
الوثائق.رار والمصادقة على مختلفاتخاذ الق-ث
مصلحة الإنتاج-2

تعد وظیفة الإنتاج العنصر الحیوي في الوكالة وذلك راجع للدور الذي تلعبه في تسییر مختلف العقود 
:وإدارة المخاطر التي ترتبط بنشاط التأمین وأهم وظائفها

وعقود تأمینات الأخطار النقلعقود تأمینات ،الأشخاصتحریر عقود التأمین على السیارات، عقود تأمین -أ
.المتعددة

.تحدید مبالغ الأقساط-ب
.التفاوض مع المؤمن لهم-ت
.الربط والتنسیق بین نشاط كل من الوكالة والمدیریة الجهویة-ث
مصلحة الحوادث-3

فإن المؤمن له الخطرث المادیة والحوادث الجسمانیة وفي حالة تحقق تشمل هذه المصلحة الحواد
،للحادثحیث یكمن دور هذه المصلحة في التحقق من الوقوع الفعلي لذلكیتصل بالوكالة للتصریح بتعرضه 

كما یقوم موظفي  هذه المستحقالتسعیرة، تحدید مبلغ التعویض حقق الخسارة، تقدیر الخسارة، وضعت
:المصلحة بـــــــــــ

.توزیع وثائق التصریح بالحادث-أ
.فتح ملف خاص بكل حادث-ب
.معالجة وثائق التصریح  بالحادث-ت
.متابعة الإجراءات والدفاع عن المؤمنین لهم-ث
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.تحدید مبلغ التعویض-ج
ریر الإحصائیات للمدیریة الجهویة.إحصاء الحوادث وإرسال تقا-ح
مصلحة المحاسبة-4

حیث أن موظفي هذه المصلحة یقومون للوكالةعلى إدارة الشؤون المالیة تعمل هذه المصلحة
التي تأخذ شكل ونفقاتهاالأولىبالتسجیل المحاسبي لإیرادات الوكالة والمتمثلة في أقساط التأمین بالدرجة 

لحة ما صإذ تتولى هذه الممنهفعها الوكالة للمؤمنین لهم في حالة تحقق الخطر المؤمن التعویضات التي تد
یلي:

لهم من أجل تسدید أقساط التأمین؛استقبال المؤمنین-أ
تحریر الشیكات بمبالغ التعویض وفقا لأوامر مصلحة الحوادث؛-ب
مراقبة العملیات البنكیة.-ت

لتأمیناتوكالاأهداف : المطلب الثالث

:)1(إلى ما یليالات التأمینوكتهدف 

الصناعیة البسیطة على الأشخاص وتوسیع نشاطها، وذلك بتغطیة الأخطار الوكالة تنویع محفظة -1
.وغیرهم

تطویر شبكة التوزیع الوطنیة بإنشاء وحدات ووكالات جدیدة لمواجهة الطلب المتزاید ومنافسة الشركات -2
.الأخرى

ل على شكل والمساهمة في الاقتصاد الوطني وتوظیف رؤوس الأمواتشجیع الادخار في المدى الطویل-3
ودائع لدى البنوك.

تسییر الموارد المالیة.-4
التحكم في التكالیف.-5
تنویع منتجاتها.-6
زیادة ربحها من خلال كل ماتقدمه من خدمات.-7
تقدیم خدمات جدیدة لزبائن وكسب ثقتهم.-8
تحسین الحصص السوقیة .-9

الوثائق الداخلیة للوكالات.)1(
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منافسة الشركات الأخرى.-10
للدراسةالمنهجي الإطار :الثانيالمبحث 

خطوات الممنهجة التي یجب المیدانیة یكون وفق التقید بمجموعة من الضوابط والإن القیام بالدراسة
الدراسةأداةسنعرض من خلال هذا المبحث مجتمع وعینة الدراسة بالإضافة إلى التعرف على حیث ،إتباعها

إضافة ،دراسةللازمة لتحقیق أهداف هذه الوالمتمثلة في الإستبانة التي تم استخدامها من أجل جمع البیانات ا
إلى جانب ذلك تم التأكد من مدى ثبات وصدق هذه ،إلى تحدید أسالیب المعالجة الإحصائیة المتبعة

الإستبانة والتحقق من أنها صالحة لجمع البیانات التي أعدت من أجلها.
الدراسة وعینة مجتمع : الأولالمطلب 

مجتمع الدراسة: أولا

جمیع :ویعرف المجتمع بأنهیجب اختیاره بدقة،إذالأهمیة،إن تحدید مجتمع الدراسة هو بالغ 
ین یحملون بیانات الظاهرة التي تحت الذالأفرادیعرف بأنه كل البحث، كمامفردات أو وحدات الظاهرة تحت 

:)1(الدراسة وینقسم المجتمع إلى قسمین هما
مجتمع الذي یمكن حصر جمیع أفراده.وهو ال: المجتمع المحدود-1
.ع الذي لا یمكن حصر جمیع مفرداتهوهو المجتم: المجتمع غیر المحدود-2

فإنه تم ،للمؤسسةوبما أن هدف هذه الدراسة هو معرفة أثر إدارة معرفة الزبون على الأداء التنافسي 
جیجل.ولایة باختیار مجتمع الدراسة المتمثل في الموظفین العاملین في بعض من وكالات التأمین

:الدراسةعینة: ثانیا

تعریف عینة الدراسة بأنها عبارة عن مجموعة جزئیة من مجتمع البحث والممثلة لعناصر یمكن
وصول لجمیع وكالات التأمین بولایة جیجل وذلك لتقید دراستنا بالوقت الونظرا لصعوبة الدراسة أفضل تمثیل،

مال الظهور ضمن الدراسة له نفس احتبمعنى أن كل فرد من أفراد مجتمع على عینة عشوائیة الاعتمادتم 
ه العینة وبعد تحدید نوع العینة لابد من تحدید حجمها ویكون ذلك بالاعتماد على عدة طرق منها ما قدمه هذ

حیث أكد على أن یفضل أن لا یقل عدد مفردات عینة البحث الباحث "الأستاذ الدكتور أحمد إبراهیم خضر"

.16، ص 2006عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوزیع، الأردن، ، ، بدون طبعةspssالإحصاء الوصفي ونظام عزام صبري، )1(
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ب أن یكون أضعاف متغیرات الدراسةفإن حجم العینة یج)1(،الدراسة)أضعاف عدد متغیرات 10عن عشرة (
علیها لا التحلیلمتغیرات، لذلك ولإجراء 4وبالاعتماد على ما اوراده الباحث فإن هذه الدراسة تشمل على 

الاعتمادمفردة، ومن أجل رفع وزیادة مدى مصداقیة نتائج هذه الدراسة تم 40یجب أن یقل حجم العینة عن 
.مفردة53حجمها على عینة الدراسة  

53استرجاعتم ووكالات التأمین بولایة جیجل إستبانة على موظفي بعض68توزیع حیث تم
ستبانات الموزعة.الإوذلك لضیاع أو عدم الاجابة على بعض إستبانة قابلة لدراسة 

ستبانة فیها.مین التي تم توزیع الإأعدد موظفي وكالات التوالجدول التالي یوضح

عینة الدراسة.: )2(رقمالجدول 

استرجعتوزعتعدد الموظفینوكالةاسم ال
Saa 070705جیجل2682وكالة التأمین

778الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین 
CAAR

050504

CAAT090909
Ciar040404

Saa 2609070707الشركة الوطنیة للتأمین وكالة المیلیة
2a040403
Saa050501

ALLIANCE070702
020202الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي المیلیة

CAARالشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین

جیجل
090907

CAAR090909
686853المجموع

.الموزعةبالإعتماد على الإستبانات من إعداد الطالبتانالمصدر:

، جامعة الأزهر كلیة التربیة بالقاهرة قسم الخدمة إعداد البحوث والرسالات العلمیة من الفكرة حتى الخاتمةأحمد إبراهیم خضر،)1(
.188ص ،2013،رمصالاجتماعیة وتنمیة المجتمع، جامعة الازهر،
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أداة الدراسةواختبار تصمیم : طلب الثانيالم

تصمیم الدراسة: أولا

مجموعة من الأسئلة أو العبارات : إن أداة الدراسة المختارة تمثلت في الإستبانة والتي تعرف بأنها
أو ، یتم إرسالها للأشخاص المعنیین بالبرید )ثقافي،اجتماعي،اقتصادي(المرتبطة حول موضوع معین

لأسئلة أو العبارات الواردة فیها، ویتم بواسطة الإستبانة بالید تمهیدا للحصول على أجوبة لیجري تسلیمها
التوصل إلى حقائق جدیدة في موضوع الدراسة أو التأكد من معلومات متعارف علیها لكنها غیر مدعمة 

)1(.بحقائق

: الدراسة من جزأین یتم توضیحها على النحو التاليوتتكون إستبانة
ستبانةلإامنالجزء الأول-1

المستوى ،العمرالجنس، فيبحیث یشمل البیانات الشخصیة والوظیفیة للمبحوثین والمتمثلة 
.الخبرة المهنیة،التعلیمي

لإستبانةالجزء الثاني من ا-2

وفق )الأداء التنافسي(والمتغیر التابع )معرفة الزبونإدارة (وهو یتضمن كل من المتغیر المستقل 
التقسیم التالي:

عبارة موزعة على أبعاد إدارة معرفة )16(یشمل هذا المحور :الزبونالمحور الأول الخاص بإدارة معرفة -أ
وفق التقسیم التالي:الزبون

.)5، 4، 3، 2، 1(ویشمل العبارات التي أرقامها :الزبونالتوجه نحو المعرفة من -
.)12، 11، 10، 9، 8، 7، 6(ویشمل العبارات التي أرقامها :الزبونالتوجه نحو المعرفة حول -
.)16، 15، 14، 13ویشمل العبارات التي أرقامها(:للزبونالتوجه نحو المعرفة -
عبارات لقیاس مستوى الأداء )14حیث یشمل هذا المحور (:التنافسيبالأداء الخاصالمحور الثاني-ب

،27، 26، 25، 24، 23، 22، 21، 20، 19، 18، 17(وهو یشمل العبارات التي أرقامها التنافسي،
28 ،29 ،30(.

أسالیب البحث العلمي والتحلیل الإحصائي (التخطیط للبحث وجمع وتحلیل البیانات یدویا باستخدام عبد الحمید عبد المجید البلداوي، )1(
Spss( ،22، ص2007، الطبعة الأولى، دار الشروق، الأردن.



للمؤسسةيالتنافسالأداءعلى معرفة الزبون لأثر إدارة الفصل الثالث:                                    الدراسة المیدانیة 

68

على الشكل المغلق في الإجابة والذي یحدد في الإستبانةالاعتمادكما تجدر الإشارة إلى أنه تم 
جابات وذلك وفق المقیاس السداسيالخیارات المحتملة لكل عبارة من أجل التحكم أكثر في عملیة تفریغ الإ

موافق بشكل ،طفیفغیر موافق بشكل ،معتدلغیر موافق بشدة، غیر موافق بشكل بینوالذي تتراوح درجاته 
على الترتیب )6، 5، 4، 3، 2، 1(موافق بشدة. وتأخذ القیم والأوزان التالیة: ،معتدلموافق بشكل ،طفیف

حسب المستویات المدرجة في الإجابة وذلك كما هو موضح في الجدول التالي:

یوضح المقیاس السداسي:)03(الجدول رقم

غیر موافق 
بشدة

غیر موافق 
بشكل معتدل

غیر موافق 
بشكل طفیف

موافق بشكل 
طفیف

بشكل موافق
معتدل

موافق بشدة

123456

العلاقة بین الرضا الوظیفي ودوران العمل (مفاهیم أساسیة ودراسة تطبیقیة لعینة من المؤسسات ، عمارةشریف المصدر: 
.252، ص2017دار نور للنشر، ألمانیا، ،الحكومیة)

على المؤشرات الإحصائیة والتي من بینها المتوسط الحسابي لابد من وضع حدود دنیا وعلیا وللحكم
حسي یعرف بأنه الفرق المطلق بین أكبر قیمة وأصغر قیمة في المدىللمقیاس السداسي وهذا بحساب 

MIN–R=MAXویحسب وفق العلاقة التالیة:  )1(،الظاهرة

5=1-6هو:المدى 
عدد الفئات /یتمثل في العلاقة النسبیة بین المدى وعدد الفئات والذي یمثل المدىالمدىطول 

5/6L=ومنه: L=R/C:      )2(وتحسب وفق العلاقة التالیة

تمثل عدد الفئات.Cحیث 
وذلك لتحدید الحد الأعلى )01(إلى أقل قیمة في المقیاس وهي )0.83(كما یتم إضافة تلك القیمة 

ا الأساس تتكون فئات المقیاس السداسي الموضحة في وعلى هذ،)1.83=1+0.83(للفئة الأولى أي 
الجدول الموالي:

.63، ص2007، بدون طبعة، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، الإحصاء الوصفي والتحلیليأحمد السید عامر، )1(
، 1997، الطبعة الثالثة، عمادة شؤون المكتبات، السعودیة، مبادئ الإحصاء والإحتمالاتعدنان بن ماجد عبد الرحمان بري وآخرون، )2(

.23ص
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فئات المقیاس السداسي ودلالتها:)04(الجدول
دلالة الفئةالأوزانالدرجاتمجال الفئةرقم الفئة

عالیة من عدم الموافقةدرجة 01غیر موافق بشدة[1-1.83[01
درجة متوسطة من عدم الموافقة02غیر موافق بشكل معتدل[2.67- 1.84]02
درجة ضئیلة من عدم الموافقة03غیر موافق بشكل طفیف[3.51- 2.68]03
درجة ضئیلة من الموافقة04موافق بشكل طفیف[4.35- 3.52]04
درجة متوسطة من الموافقة05موافق بشكل معتدل[5.19- 4.36]05
درجة عالیة من الموافقة06موافق بشدة]6- 5.20]06

اعتمادا على المقیاس السداسيتینمن الطالب:المصدر

اختبار أداة الدراسة: ثانیا

أداة الدراسة كما یلي: كل من صدق وثباتوسیتم اختبار
.اختبار صدق أداة الدراسة-1

أي )1(.أن یقیس الاختبار بالفعل القدرة أو الظاهرة التي وضع لقیاسها: یقصد بصدق الاستبیان
شمول الاستبیان لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة ووضوح فقراتها ومفرداتها من 
ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها وعلیه سیتم التأكد في هذا الصدد من صدق أداة الدراسة 

من خلال الصدق الظاهري والصدق البنائي.
: للإستبانة)صدق المحتوى(الصدق الظاهري -أ

أن الاختبار یقیسه، البحث عما یبدو إلىأو صدق المحتوى للإستبانة یشیر الصدق الظاهري 
)2(.ویتضح هذا النوع من الصدق بالفحص المبدئي لمحتویات الاختبار

وللتحقق من صدق محتوى الأداة والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراسة تم عرض الإستبانة على 
والجدول التالي یوضح قائمة الأساتذة والاختصاصالأستاذ المشرف ومجموعة من المحكمین ذوي الخبرة 

: المحكمین

، الطبعة السادسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنیبات، )1(
.72ص، 2011الجزائر، 

.73، صنفس المرجع السابق)2(
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): قائمة الأساتذة المحكمین للإستبانة05الجدول رقم(

الجامعةالرتبة العلمیةاسم ولقب الأستاذ
جامعة جیجلأستاذ محاضر (ب)شریفعمارة 

جامعة جیجل(أ)محاضرأستاذنجیمي عیسى
جامعة جیجل(أ)مساعد أستاذشاطر شفیق
جامعة جیجل(أ)مساعد أستاذتبوب یوسف

من إعداد الطالبتینالمصدر:

لإبداء الرأي حول مدى وضوح ومناسبة الفقرات لمحتوى أداة حیث تم توزیع نسخ من الإستبانة
الدراسة، ومدى ملائمتها وشمولیتها وتنوع محتواها وتقویم مستوى الصیاغة اللغویة أو أیة ملاحظات أخرى 

أو الحذف وفقا لما یراه المحكم لازما، وعلى ضوء ذلك تمت فیما یتعلق بالتعدیل أو التغییر یرونها مناسبة
دراسة ملاحظات المحكمین واقتراحاتهم وإجراء معظم التعدیلات بالاعتماد على توصیاتهم وآرائهم المتعلقة 
بالتعدیل وتصحیح المحتوى لبعض الفقرات ودمج أخرى لتصبح ملائمة واعتبار أن التعدیلات التي تم القیام 

حت ة الصدق الظاهري للأداة وبذلك اعتبرت صالحة لقیاس ما وضعت لأجله وبالتالي أصببها بمثاب
.الإستبانة في صورتها النهائیة

: للإستبانةلداخليالصدق ا-ب

أراء وملاحظات الأساتذة المحكمین غیر كافیة للتأكد من صدق الإستبانة، فقد تم التحقق نظرا لأن 
ى تجانسها الداخلي من خلال حساب معاملات الارتباط بین درجة كل من الصدق البنائي لها بتحدید مد

عبارة من عبارات محاور الاستبیان كما یلي: 

إدارة معرفة الزبون : _ الصدق الداخلي لفقرات الجزء الثاني للمحور الأول

التوجه نحو المعرفة من الزبون: الصدق الداخلي لفقرات البعد الأول للمحور الأول•
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(التوجه نحو المعرفة من الزبون): الصدق الداخلي لفقرات البعد الأول )06(الجدول رقم
معامل الارتباطالفقراترقم الفقرة

ن المعرفة الكافیة من الزبون یتراعي المؤسسة أن یتلقى العامل01
لتحسین الخدمات المقدمة

**0.705

إیجاد تفسیر ن قادرین على یتراعي المؤسسة أن یكون العامل02
للمعرفة التي یتلقونها من الزبائن

**0.792

ن على الحریة لجدب وتطبیق یتراعي المؤسسة أن یحصل العامل03
المعرفة المتعلقة بحاجات ورغبات الزبون

**0.810

ن على التعلم من تجاربهم في التعامل مع یتساعد المؤسسة العامل04
الزبائن

**0.883

0.870**ن على تجمیع أراء الزبائن حول خدماتهیالعاملتشجع المؤسسة 05

.)0.01(: دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **
Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على نتائج المصدر:

معاملات الارتباط بین فقرات البعد الأول من المحور الأول مع المعدل الكلي )06(یبین الجدول رقم
حیث أن القیمة الاحتمالیة )0.01(لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي بین رتباطلااكما أن معاملات ، )0.01(لكل الفقرات أقل من 
وبین الدرجة الكلیة له.)التوجه نحو المعرفة من الزبون(بعد جمیع فقرات

إدارة معرفة الزبونالصدق الداخلي لفقرات البعد الثاني للمحور الأول: •
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)التوجه نحو المعرفة حول الزبون(: الصدق الداخلي لفقرات البعد الثاني )07(الجدول رقم

معامل الارتباطالفقراتالفقرةرقم

0.723**تعرف المؤسسة كل ما یتعلق بزبائنها06

ن في المؤسسة والزبائن تمكنهم من فهم یتوجد علاقة بین العامل07
حاجاتهم ورغباتهم

**0.763

تجمیعها ن على تبادل المعارف التي تم یتشجع المؤسسة العامل08
حول الزبائن

**0.565

0.593**تحتفظ المؤسسة بكل المعلومات والمعارف المتعلقة بالزبون09

0.745**وتوقعات الزبائنسیاسات المؤسسة مع رغبات وحاجات تتفق10

0.594**تتلقى المؤسسة شكاوى الزبائن وتهتم بها بجدیة11

الاستفادة من المعارف التي تم تجمیعها تحرص المؤسسة على12
حول حاجات ورغبات الزبائن

**0.564

.)0.01(: دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **
Spssعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبتین المصدر:

معاملات الارتباط بین فقرات البعد الثاني من المحور الأول مع المعدل الكلي )07(یبین الجدول رقم
. حیث أن القیمة الاحتمالیة )0.01(لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

داخلي بین كما أن معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق، )0.01(لكل الفقرات أقل من 
وبین الدرجة الكلیة له.)التوجه نحو المعرفة حول الزبون(جمیع فقرات بعد

إدارة معرفة الزبونالصدق الداخلي لفقرات البعد الثالث للمحور الأول: •
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)التوجه نحو المعرفة للزبون: یبین الصدق الداخلي لفقرات البعد الثالث ()08(الجدول رقم

معامل الارتباطفقراتالفقرةرقم ال

0.541**تقدم المؤسسة توضیحات للزبون عن خدماتها بشكل مفصل13

..تقدیم كل .التسویقیة الموجهة للزبون أسالیبهاتراعي المؤسسة في 14
المعلومات المرتبطة بخدماتها

**0.763

تهتم المؤسسة بأن یملك موظفیها القدرة على الإجابة عن كل 15
تفسیرات الزبائن

**0.739

تفضل المؤسسة عدم عرض مقترحاتها حول الخدمات الجدیدة 16
للزبائن إلى حین إتمامها

**0.612

.)0.01(: دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **
.Spssعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبتین المصدر:

ن المحور الأول مع المعدل الكلي معاملات الارتباط بین فقرات البعد الثالث م)08(یبین الجدول رقم
. حیث أن القیمة )0.01(، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة لفقراته

ق معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتسا، كما أن )0.01(الاحتمالیة لكل الفقرات أقل من 
.وبین الدرجة الكلیة له)التوجه نحو المعرفة للزبون(داخلي بین جمیع فقرات بعد 

التوجه نحو المعرفة حول ،نوالتوجه نحو المعرفة من الزب(إدارة معرفة الزبون الصدق الداخلي لأبعاد •
)التوجه نحو المعرفة للزبون،الزبون

معرفة الزبونإدارة الصدق الداخلي لأبعاد : )09الجدول رقم (

.)0.01(: دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **
spssعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبتین المصدر:

معامل الارتباطالأبعاد
0.785**التوجه نحو المعرفة من الزبون

0.586**التوجه نحو المعرفة حول الزبون
0.766**التوجه نحو المعرفة للزبون
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المستقل مع المعدل الكلي معاملات الارتباط بین الأبعاد المكونة للمتغیر )09(یبین الجدول رقم
. حیث أن القیمة )0.01(والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة للمحور

، كما أن معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي )0.01(الاحتمالیة لكل الأبعاد أقل من 
وبین الدرجة الكلیة لها.)إدارة معرفة الزبون(بین جمیع أبعاد 

الأداء التنافسي:الثانيللمحورول البعد الأ الصدق الداخلي لفقرات -

تمییز الخدمات: ولالبعد الأ : الصدق الداخلي لفقرات )10(الجدول رقم

معامل الارتباطالفقرةرقم الفقرة

مقارنة بالخدمات التي یقدمها المنافسین فإن خدماتنا توفر بعض الممیزات 17
الفریدة للزبائن

**0.843

خدماتنا تتمیز بشكل واضح عن خدمات المنافسین من ناحیة إشباع حاجات 18
الزبائن

**0.905

0.869**خدماتنا أعلى جودة من خدمات المنافسین19

0.907**خدماتنا تحقق أداء متفوق على خدمات المنافسین20

.)0.01(: دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **
.Spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج المصدر:

معاملات الارتباط بین فقرات المحور الثاني مع المحور الكلي لفقراته، والذي )10(یبین الجدول رقم
حیث أن القیمة الاحتمالیة لكل الفقرات ،)0.01(یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

یع فقرات معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي بین جمأن ، كما )0.01(أقل من 
.ور الثاني وبین الدرجة الكلیة لهالمح
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إدراك المحیط:الداخلي للبعد الثاني: الصدق )11(الجدول رقم

معامل الارتباطالفقرةرقم الفقرة

تمتلك المؤسسة تكنولوجیا معلومات قویة تمكنها من الحصول على 21
المعلومات المختلفة حول المحیط الذي تنشط فیه

**0.680

تقوم المؤسسة بتحدید الفرص والتهدیدات الموجودة من خلال التحلیل 22
الاستراتجي للمحیط الخارجي

**0.788

تحدد المؤسسة نقاط القوة والضعف لدیها من خلال التحلیل الاستراتیجي 23
للمحیط الداخلي

**0.892

0.829**تعد المؤسسة الخطط البدیلة من واقع خبرات ومعارف الإدارة24

0.746**التنافسيتختار المؤسسة الخطط المناسبة التي تدعم مركزها25

)0.01(: دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **
.Spssعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبتین المصدر:

معاملات الارتباط بین فقرات المحور الثاني مع المحور الكلي لفقراته، والذي )11(یبین الجدول رقم
، حیث أن القیمة الاحتمالیة لكل الفقرات )0.01(یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

جمیع فقرات معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي بین أن ، كما )0.01(أقل من 
.المحور الثاني وبین الدرجة الكلیة له

قوة المنافسةللبعد الثالث: الصدق الداخلي )12(الجدول رقم

معامل الارتباطالفقرةرقم الفقرة
0.469**تمتلك المؤسسة نظام رقابة مالي صارم26
0.802**المؤسسة معدات تكنولوجیة متطورةتستخدم27
0.877**كل معرفة جدیدة حتى تكون ذات قدرة تنافسیة عالیةتعتمد المؤسسة على 28
الاستجابة ومعاییر الأداء تتفاعل المؤسسة كثیرا مع الزبائن لتكوین الثقة،29

الأخرى
**0.709

0.874**تطور المؤسسة خدمات جدیدة باستمرار30
)0.01(: دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **

.Spssعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبتین المصدر:
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معاملات الارتباط بین فقرات المحور الثاني مع المحور الكلي لفقراته، والذي )12(یبین الجدول رقم
، حیث أن القیمة الاحتمالیة لكل الفقرات )0.01(یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي بین جمیع فقرات ن أ، كما )0.01(أقل من 
المحور الثاني وبین الدرجة الكلیة له.

وجود اتساق ودقة في نتائج الأداة، كما یعبر عن إمكانیة یقصد بثبات أداة الدراسةاختبار ثبات الدراسة: -2
الحصول على النتائج نفسها فیما لو أعید استخدام الأداة نفسها مرة أخرى، بمعنى أنه یعطي نفس النتائج 

)1(.تقریبا في حالة تطبیقه على نفس العینة مرة أخرى

مهم ومن أجل الوصول إلى نتائج دقیقة قمنا بحساب معامل الثبات حیث یعد اختبار ثبات الإستبانة
)2(وحساب معامل الثبات الكلي..ألفا كرومباخ للمحاور الرئیسیة

الإستبانةمعامل ألفا كرونباخ لثبات:)13(الجدول رقم

مستوى الثباتمعامل ألفا كرونباخرقم العباراتالمحور

ممتاز160.844_01محور إدارة معرفة الزبون
ممتاز300.902_17الأداء التنافسيمحور 

ممتاز300.914_01معدل الثبات الكلي
.Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات المصدر:

حیث بلغ معامل ألفا المحوریتضح من خلال الجدول السابق أن عبارات الإستبانة مناسبة لقیاس 
وهذا یدل على أن المحور )%84.4(أي ما نسبته )0.844(ما قیمته إدارة معرفة الزبون كرونباخ لمحور 

أي ما نسبته )0.902(ما قیمته الأداء التنافسي بینما بلغ معامل ألفا كرونباخ لمحور ممتازةیتمتع بدرجة 
حیث )%91.4(في حین بلغ معدل الثبات الكلي ممتازةوهو یدل على أن المحور یتمتع بدرجة )90.2%(

وهو ما یدل على أن الأداة تتمتع بدرجة ممتازة وبالتالي یمكن تعمیمها على أفراد عینة )0.914(بلغ 
الدراسة.

المغرب،-تونس-، دراسة مقارنة بین الجامعات الجزائرالولاء التنظیمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظیفيفریدة زنیني، )1(
جامعة حسیبة بن بوعلي، الجزائر، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، 

.145، ص2013
)2( Sekaran U, Research Meth ds for Business:Askill Buliding  approach, 4 edition wiley india Pvr, Lrd, Now,
Delli, India, 2006, p331.
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أسالیب المعالجة الإحصائیة : الثالثالمطلب

لقد تم استخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة الضروریة وهذا لمعالجة البیانات المتحصل علیها من 
ولقد تم الحاسوبالإستبانات المسترجعة، وذلك بعد فحصها وتبویبها حتى تسهل عملیة تحلیلها بواسطة 

) وهو20Spssتحلیل البیانات المجمعة وحساب النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعیة (
ظهر مع تطور أجهزة الحاسوب عبارة عن نظام خاص یقوم بالتحلیلات الإحصائیة البسیطة منها والمعقدة، 

)1(.ونتیجة الصعوبات التي تعرفها التحلیلات الإحصائیة الخاصة بالحجم الكبیر للبیانات

ب المئویةوفیما یلي عرض أسالیب الإحصاء الوصفي المتمثلة في التوزیعات التكراریة والنس
الارتباط... الخ وسیتم عرضها وضمن الإحصاء الاستدلالي نجد معاملات المعیاريالمتوسطات والانحراف 

من التفصیل:كما یلي بنوع 

تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئویة للتعرف على الخصائص الشخصیة النسب المئویة:التكرارات -1
)2(.الاستبیانوالوظیفیة لأفراد عینة الدراسة وكذا لتحدید استجابات أفرادها اتجاه عبارات محاور 

یعد المتوسط الحسابي من أهم المقاییس المستخدمة ضمن أسالیب النزعة المركزیة :الحسابيالمتوسط -2

وتختلف طریقة حسابه حسب حالة البیانات سواء كانت مبوبة أو غیر مبوبة فالوسط الحسابي یضرب كل 
حسابه مكن وی،)3(قیمة بعدد مرات تكرارها ثم جمع حاصل الضرب والقسمة على مجموع القیم أو التكرارات

:)4(التالیةبالعلاقة


  ini

ni .عدد خیارات عینة الدراسة للخیار الواحد :
Xi في دراستنا.6و 1: وزن الخیار في أداة الدراسة وهو یتراوح بین
N موظففرد53: مجموع أفراد العینة وفي دراستنا.

.12، ص2004الثانیة، دار وائل للنشر، الأردن، ، الطبعة Spssالنظام الإحصائي محمد بلال الزعبي، عباس الطلافحة، -)1(
أطروحة دكتوراه غیر منشورة، تخصص إدارة الأعمال، كلیة ،أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریةعلاوي عبد الفتاح، -)2(

.259، ص2013، الجزائر، 3العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر
، ص 2005، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر، الأردن، مناهج البحث العلمي (مناهج إداریة تطبیقیة)د حسین الرفاعي، أحم-)3(

.248، 247ص
.260، صمرجع سبق ذكرهعلاوي عبد الفتاح، -)4(



للمؤسسةيالتنافسالأداءعلى معرفة الزبون لأثر إدارة الفصل الثالث:                                    الدراسة المیدانیة 

78

التشتت أهمیة یهدف إلى توضیح درجة التشتت في إجابات مقاییسیعتبر من أكثر : المعیاريالانحراف -3
أو انخفاض تشتت كلما اقتربت قیمته من الصفر ویحسب وفق الحسابيأفراد عینة الدراسة حول الوسط 

: )1(الصیغة التالیة

 
N
xini 


2



.)2(وذلك لقیاس ثبات الأداةمعامل ألفا كرونباخ:-4

عرفة العلاقة بین متغیرین أو میستخدم هذا الأسلوب الإحصائي لدراسة و :)R(بیرسون معامل الارتباط -5
كان الارتباط +)1(فكلما اقتربت قیمة هذا المعامل من]-1، +1[أكثر وتتراوح قیمة معامل الارتباط بین 

)3(.وقوي والعكس صحیحطردي

بعین الاعتبار تأثیر متغیرین مستقلین أو یأخذالمتعدد الخطي إن الانحدار الانحدار الخطي المتعدد: -6
. ولقد تم الاعتماد على الانحدار الخطي )4(أكثر على المتغیر التابع لذا یعتبر امتدادا للانحدار البسیط

ومن تم إمكانیة اختبار الفرضیات الأداء التنافسي وأبعاده على إدارة معرفة الزبون المتعدد لمعرفة أثر 
صوص.المتعلقة بهذا الخ

ویتم تقییم الانحدار الخطي المتعدد باستخدام مجموعة من المعاییر الإحصائیة أبرزها "معامل التحدید أو 
التفسیر" الذي یقیس نسبة التغیر في المتغیر التابع نتیجة تغیر المتغیرات المستقلة، أو بعبارة أخرى فإن 

سلوك المتغیر التابع وتغییره یعتمد على عاملین:

یمكن تفسیره عن طریق المتغیرات المستقلة.الأول -أ

بعین الاعتبار في النموذج أخذهاالثاني یكون غیر مفسر ویرجع إلى عوامل أخرى لم یتم وضعها أو -ب
أما فیما یخص قیمة ،)ie(أو معامل الخطأ )Résiduel(والتي عادة ما یطلق علیها بالمتبقي )غیر مقدرة(

.293، ص2007، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، أسالیب البحث العلميجودت عزت عطوي، -)1(
.127، صمرجع سبق ذكرهصباح ابن سهلة، -)2(
، 2000، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر، الأردن، مناهج وأسالیب البحث العلميربحي مصطفى علیان، عثمان غنیم محمد، -)3(

.162ص
.282، صمرجع سبق ذكرهأحمد حسین الرفاعي، )4(
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زادت قوة 2Rوعلیھ كلما زادت 2R≤0≥1ي تتراوح بین الصفر وواحد أيمعامل التحدید أو التفسیر فه

)1(.تفسیر معادلة الانحدار

نتائج الدراسة: المبحث الثالث

یتضمن هذا المبحث عرض وتحلیل البیانات والوقوف على خصائص العینة ومتغیرات الدراسة 
الإستبانة.واستعراض أهم النتائج المتوصل إلیها من خلال تحلیل 

ل إجابات الأفراد حول محور الخصائص الشخصیةعرض وتحلی: المطلب الأول

عینة الدراسةنرمي من خلال هذا الجزء إلى التعرف على الخصائص الشخصیة و الوظیفیة لأفراد 
.ةالمهنی، الخبرة المستوى التعلیميالعمر،،والمتمثلة في: الجنس

:الجنسمتغیر : أولا

الجنس في الجدول الموالي:متغیرحسبتبیان توزیع أفراد عینة الدراسةیتم 

الجنسمتغیر ): توزیع أفراد العینة حسب 14الجدول رقم(

%النسبة التكرارالجنس
%2343.4ذكر
%3056.6أنثى

53100المجموع
.Spssمخرجاتالعینة و إجابات أفراد من إعداد الطالبتین اعتمادا على : رالمصد

من الحجم %43.4نسبته ) من أ فراد العینة ذكور وهم یمثلون ما23(أنیتضح من الجدول أعلاه 
، للعینةمن الحجم الإجمالي%56.6نسبته أي ما)،30(، في حین بلغ عدد الإناثللعینةالإجمالي

العمل مكتبي ولا یتطلب جهد وهذا السبب راجع إلى أنونلاحظ أن النسبتین متقاربتین مع تفوق عدد الإناث 
.عضلي

.280، 279، ص ص مرجع سبق ذكرهأحمد حسین الرفاعي، )1(
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العمر: اثانی

:متغیر العمرحسبأفراد العینة یبین الجدول الموالي توزیع 

متغیر العمر): توزیع العینة حسب 15(الجدول رقم 

%النسبة التكرارالفئات

%1528.3[سنة 29-سنة  20[ 

%2547.2[سنة39–سنة 30]

%1018.9[سنة49–سنة 40]

%35.7]فأكثرسنة50]

53100المجموع

.Spssمخرجاتإجابات أفراد العینة و لطالبتین اعتمادا على امن إعداد المصدر: 

الإجمالي للعینة الحجم) %47.2)من أفراد العینة أي ما نسبته (25یتضح من الجدول أعلاه أن (
تتراوح الغالبة، في حین بلغ عدد أفراد العینة الذینالفئة) سنة وتعتبر هي 39-30تتراوح أعمارهم مابین (

من ، ثم تلیها فئة للعینة) من الحجم الإجمالي%28.3(فرد أي ما نسبته15، ) سنة29- 20أعمارهم بین (
)سنة فأكثر50() وفي الأخیر تأتي فئة %18.9بنسبة (أفراد 10حیث بلغ عدد أفرادها سنة )49–40(

) من الحجم الإجمالي للعینة%5.7أفراد بنسبة (3بــــــــــ 
نتیجة تعكس ) سنة39-30(ا بین ویلاحظ من هذه النتائج أن أغلبیة أفراد العینة تتراوح أعمارهم م

.أن أغلب أفراد العینة في مقتبل العمر(شبابیة)
المستوى التعلیميمتغیر : ثالثا

المستوى التعلیمي:متغیر أفراد العینة حسب توزیعالجدول یوضح
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التعلیميالمستوىمتغیر توزیع العینة حسب ):16الجدول رقم (
%النسبة التكرارالمستوى التعلیمي

%1630.2خرجي المعهد
%2750.9لیسانس
%59.4مهندس

%59.4ماجستیر فأكثر
53100المجموع

.Spssمخرجاتإجابات أفراد  العینة و من إعداد الطالبتین اعتمادا على المصدر: 

سبة لفئة اللسانس حیث بلغ نسبتها في هذا الجدول الخاص بالمستوى التعلیمي كانت أعلى ن
) فكانت من نصیب كل من%9.4) أما نسبة (%30.2وتلیها فئة خرجي المعهد بنسبة ()50.9%(

ظفین ، وهنا نلاحظ بأن هناك تفوق كبیر بالنسبة للمو على شهادة مهندس وماجستیر فأكثرالحاصلین
اط المؤسسة التي لا تتطلب مستوى تعلیمي عالي نشبیعةط، وهذا راجع إلىالحاصلین على شهادة اللسانس

أن یشرف على عدة وكالات. یستطیعكما أن المهندس 
لمهنیة االخبرة : رابعا

.:لمهنیةالجدول التالي یوضح توزیع العینة حسب متغیر الخبرة ا

المهنیةالخبرة : توزیع العینة حسب متغیر)17الجدول رقم (

%النسبة التكرارسنوات الخبرة

%1528.3سنوات5أقل من 

%1426.4سنوات10-05من 

%1834سنة15-10من

%611.3سنة15أكثر من 

53100المجموع
Spssمخرجاتإجابات أفراد  العینة و من إعداد الطالبتین اعتمادا على : المصدر
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) سنة و الممثلة بنسبة 15إلى 10فیما یتعلق بجدول الخبرة المهنیة فإن أكبر نسبة هي فئة من( 
سنوات) بنسبة 10إلى 5)، ثم تلیها فئة من (%28.3بنسبة (سنوات) 5)، تلیها فئة( أقل من 34%

أن الموظفون ، والملاحظ هنا )%11.3سنة ) بنسبة (15تأتي فئة (أكثر من الأخیرفي ) و 26.4%(
أغلبیتهم ذو خبرة مهنیة. 

والأداء التنافسي)إدارة معرفة الزبون(الدراسة حول محورالأفراد عرض وتحلیل إجابات : المطلب الثاني

بالاعتماد على المستقل والمتمثل في إدارة معرفة الزبون، ویكون ذلكمتغیرالسیتم فیما یلي تحلیل 
المتوسط الحسابي باعتباره أهم مؤشرات النزعة المركزیة، وكذلك الانحراف المعیاري الذي یعد هو الآخر أهم 

مؤشرات التشتت. 

حول أبعاد إدارة معرفة الزبون الدراسةعرض وتحلیل إجابات أفراد عینة: أولا

عبارة 16من أجل التعرف على إدارة معرفة الزبون بوكالات التأمین بولایة جیجل، تم تخصیص 
التوجه نحو المعرفة من الزبون، التوجه نحو المعرفة حول ،موزعة على ثلاثة أبعاد لإدارة معرفة الزبون وهي

ا ذوالمتوسط الحسابي وكالتوجه نحو المعرفة للزبون، حیث تم حساب التكرارات والنسب المئویة الزبون،
الانحراف المعیاري لكل عبارة كما توضحه الجداول التالیة:

: بعد التوجه نحو المعرفة من الزبونعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول -1

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم 05التوجه نحو المعرفة من الزبون یتضمن بعد
النتائج التي یظهرها الجدول التالي:الحصول على 
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): المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد التوجه 18الجدول رقم (
نحو المعرفة من الزبون .

رقم 
العبارة

عدد العبارة
الإجابات

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

ن المعرفة الكافیة من المؤسسة أن یتلقى العاملیتراعي01
الزبائن لتحسین الخدمات المقدمة

534.961.330

ن على إیجاد ین قادر تراعي المؤسسة أن یكون العاملی02
وتفسیر للمعرفة التي یتلقونها من الزبائن

534.941.292

ن على الحریة لجدب یتراعي المؤسسة أن یحصل العامل03
المعرفة المتعلقة بحاجات ورغبات الزبونوتطبیق 

534.641.226

ن على التعلم من تجاربهم في یتساعد المؤسسة العامل04
التعامل مع الزبائن

534.871.359

ن على تجمع أراء الزبائن حول یتشجع المؤسسة العامل05
خدماتها

534.751.440

534.83401.08112جمیع العبارات
spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

: لتاليكاولالأمحور للولالبعد الأعینة الدراسة حول فقراتأفراد یتم عرض نتائج 

یعبر عن درجة ، والذي ]4.36،5.19[وهو یقع ضمن المجال 4.96حیث بلغ متوسطها الحسابي :1العبارة 
.1.330معیاري قدره وانحراف،متوسطة من الموافقة

، والذي یعبر عن ]4.36،5.19[وهو یقع ضمن المجال 4.94حیث بلغ متوسطها الحسابي :2ةالعبار 
.1.292ه وانحراف معیاري قدر لموافقة،درجة متوسطة من ا

یعبر عن درجة ، والذي ]4.36،5.19[وهو یقع ضمن المجال 4.64حیث بلغ متوسطها الحسابي :3العبارة 
.1.226وانحراف معیاري قدره ، متوسطة من الموافقة

یعبر عن ، والذي ]4.36،5.19[وهو یقع ضمن المجال 4.87حیث بلغ متوسطها الحسابي : 4العبارة 
.1.359، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

یعبر عن ، والذي ]4.36،5.19[وهو یقع ضمن المجال 4.75حیث بلغ متوسطها الحسابي : 5العبارة 
.1.440، وانحراف معیاري قدره متوسطة من الموافقةدرجة 
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التوجه نحو المعرفة عبارات بعدليلكلاقیمة المتوسط الحسابيأنیتضح أعلاهمن خلال الجدول 
والذي یعبر على درجة متوسطة من ، ]4.36،5.19[وهي تنتمي للمجال،)4.8340(یساويمن الزبون

سة على أي توجد موافقة بشكل معتدل من طرف أفراد عینة الدرا1.08112قدره الموافقة وانحراف معیاري 
.ى التوجه نحو المعرفة من الزبونأن مؤسسة التأمین تعمل عل

أن التوجه نحو المعرفة من الزبونأفراد عینة الدراسة على على ااعتمادهذا البعدنتیجةویكن تفسیر 
ت موافقون بدرجة متوسطة أن المؤسسایدل على أن الأفراد العاملون بهذا متوسطة من القبولبدرجة تقدر

لك من من أجل تلبیة حاجاتهم ورغباتهم وذالمؤسسة تراعي أن یتلقى العاملون المعرفة الكافیة من الزبائن 
خلال تجمیع أرائهم حول خدماتها والتعلم من تجاربهم مع الزبائن بشكل مقبول.

بعد التوجه نحو المعرفة حول الزبون.اد العینة حول عرض وتحلیل إجابات أفر -1

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم 07التوجه نحو المعرفة حول الزبون یتضمن بعد 
ي:نتائج التي یظهرها الجدول التالالحصول على ال

حول بعد التوجه نحو المعرفة حول الزبون): نتائج تفریغ إجابات أفراد19لجدول رقم(ا

رقم 
العبارة

عدد العبارة
الإجابات

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

534.661.285عرف المؤسسة كل ما یتعلق بزبائنهات06
ن في المؤسسة والزبائن تمكنهم من یتوجد علاقة بین العامل07

مفهم حاجاتهم ورغباته
534.751.159

ارف التي تم ن على تبادل المعیلتشجع المؤسسة العام08
تجمیعها حول الزبائن

534.771.296

535.530.823تحتفظ المؤسسة بكل المعلومات والمعارف المتعلقة بالزبون09
تتفق سیاسات المؤسسة مع رغبات وحاجات وتوقعات 10

الزبائن
534.851.045

535.260.984ة شكاوى الزبائن وتهتم بها بجدیةتتلقى المؤسس11
تحرص المؤسسسة على الاستفادة من المعارف التي ثم 12

تجمیعها حول حاجات ورغبات الزبائن
535.111.121

534.99190.71835جمیع العبارات
.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: 
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: للمحور الاول كالتاليالثانيیتم عرض نتائج أفراد عینة الدراسة حول فقرات البعد 

یعبر عن ]، والذي 4.36،5.19وهو یقع ضمن المجال [4.66حیث بلغ متوسطها الحسابي : 6العبارة 
.1.285، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

]، والذي یعبر عن 4.36،5.19وهو یقع ضمن المجال [4.75حیث بلغ متوسطها الحسابي :7العبارة
.1.159ه وانحراف معیاري قدر درجة متوسطة من الموافقة،

یعبر عن ]، والذي 4.36،5.19وهو یقع ضمن المجال [4.77حیث بلغ متوسطها الحسابي : 8العبارة 
.1.296، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

]، والذي یعبر عن درجة 5.20،6وهو یقع ضمن المجال [5.53حیث بلغ متوسطها الحسابي : 9العبارة 
.0.823، وانحراف معیاري قدره من الموافقةعالیة 

یعبر عن ]، والذي 4.36،5.19وهو یقع ضمن المجال [4.85حیث بلغ متوسطها الحسابي : 10العبارة 
.1.045، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

یعبر عن درجة ]، والذي5.20،6وهو یقع ضمن المجال [5.26حیث بلغ متوسطها الحسابي : 11العبارة 
.0.984، وانحراف معیاري قدره عالیة من الموافقة

]، والذي یعبر عن 4.36،5.19وهو یقع ضمن المجال [5.11حیث بلغ متوسطها الحسابي :12العبارة 
.1.121وانحراف معیاري قدرهدرجة متوسطة من الموافقة،

لكلي لعبارات بعد التوجه نحو المعرفة یتضح أن قیمة المتوسط الحسابي امن خلال الجدول أعلاه
]، والذي یعبر على درجة متوسطة من 4.36،5.19وهي تنتمي للمجال [،)4.9919الزبون  یساوي(حول 

سة على توجد موافقة بشكل معتدل من طرف أفراد عینة الدراأي0.71835قدره الموافقة وانحراف معیاري 
التوجه نحو المعرفة حول الزبون .أن مؤسسة التأمین تعمل على

اعتماد على أفراد عینة الدراسة على أن التوجه نحو المعرفة حول هذا البعدنتیجةویكن تفسیر 
د العاملون بالمؤسسات موافقون بدرجة یدل على أن الأفرادر بدرجة  متوسطة من القبول هذا الزبون تق
تعرف كل ما یتعلق بزبائنها وذلك من خلال حفظها للمعلومات والمعارف وتلقیها أن المؤسسة علىمتوسطة

عهم من لشكاوي الخاصة بهم كما تحرس على الاستفادة منها فهي تشجع العاملون على تبادل المعارف م
سیاسات تتفق مع حاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم .لك بوضع خلال تكوین علاقة بینهم وذ
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: بعد التوجه نحو المعرفة للزبونحلیل إجابات أفراد العینة حول عرض وت-2

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم ) 04(التوجه نحو المعرفة للزبون یتضمن بعد
:نتائج التي یظهرها الجدول التاليالحصول على ال

حول بعد التوجه نحو المعرفة للزبون): نتائج تفریغ إجابات أفراد20لجدول رقم(ا

رقم 
العبارة

عدد العبارة
الإجابات

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

تقدم المؤسسة توضیحات للزبون عن خدماتها بشكل 13
مفصل

534.891.463

للزبون تراعي المؤسسة في أسالیبها التسویقیة الموجهة 14
تقدیم كل المعلومات المرتبطة بخدماتها

534.871.428

ن یملك موظفیها القدرة على الإجابة عن أتهتم المؤسسة ب15
الزبائناستفساراتكل 

534.921.342

تفضل المؤسسة عدم عرض مقترحاتها حول الخدمات 16
الجدیدة للزبائن إلى حین إتمامها

534.571.526

534.81131.24219العباراتجمیع

spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

: ول كالتاليللمحور الأالثالث یتم عرض نتائج أفراد عینة الدراسة حول فقرات البعد 

یعبر عن ]، والذي 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.89حیث بلغ متوسطها الحسابي :13العبارة 
.1.463، وانحراف معیاري قدره متوسطة من الموافقةدرجة 
]، والذي یعبر عن 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.87حیث بلغ متوسطها الحسابي :14العبارة

.1.428وانحراف معیاري قدرهدرجة متوسطة من الموافقة،
یعبر عن ]، والذي 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.92حیث بلغ متوسطها الحسابي :15العبارة 

.1.342، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة
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یعبر عن ]، والذي5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.57حیث بلغ متوسطها الحسابي :16العبارة 
.1.526، وانحراف معیاري قدره درجة عالیة من الموافقة

لمعرفة نحو الكلي لعبارات بعد التوجه یتضح أن قیمة المتوسط الحسابي امن خلال الجدول أعلاه
]، والذي یعبر على درجة متوسطة من الموافقة 5.19،4.36وهي تنتمي للمجال [،)4.8113لزبون  یساوي(ل

سة على أن توجد موافقة بشكل معتدل من طرف أفراد عینة الدراأي1.24219قدره وانحراف معیاري 
.للزبونالتوجه نحو المعرفة تعمل علىمین مؤسسة التأ

اعتماد على أفراد عینة الدراسة على أن التوجه نحو المعرفة للزبون هذا البعدنتیجةویكن تفسیر 
یدل على أن الأفراد العاملون بالمؤسسات موافقون بدرجة متوسطة على قبول هذا تقدر بدرجة  متوسطة من ال

الموجهة للزبون تقدیم كل المعلومات المرتبطة بخدماتها بشكل التسویقیةأن المؤسسة تراعي في أسالیبها 
استفسارات الزبائن كما تفضل عدم عرض مقترحاتها للإجابة علىمفصل كما تهتم أن یملك موظفیها القدرة 

لى حین اتمامها.إحول خدماتها الجدیدة

التنافسيالأداء عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول محور : ثانیا

، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم الحصول على ةعبار 14الأداء التنافسي یتضمن محور
:نتائج التي یظهرها الجدول التاليال
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الأداء التنافسي): نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول محور 21الجدول رقم(

رقم 
العبارة

عدد العبارة
الإجابات

الوسط
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

ن خدماتنا توفر إفمقارنة بالخدمات التي یقدمها المنافسین،17
بعض الممیزات الفریدة للزبائن

535.111.121

خدماتنا تتمیز بشكل واضح عن الخدمات المنافسین من 18
ناحیة إشباع حاجات الزبائن

535.091.024

535.130.981المنافسینخدماتنا أعلى جودة من خدمات 19
535.211.026خدماتنا تحقق أداء متفوق على خدمات المنافسین20
تمللك المؤسسة تكنولوجیا معلومات قویة تمكنها من 21

الحصول على المعلومات المختلفة حول المحیط الذي 
تنشط فیه

534.571.461

من تقوم المؤسسة بتحدید الفرص والتهدیدات الموجودة 22
خلال التحلیل الاستراتیجي للمحیط الخارجي

534.621.274

الضعف لدیها من خلال تحدد المؤسسة نقاط القوة و 23
التحلیل الإستراتیجي للمحیط الداخلي

534.571.294

تعد المؤسسة الخطط البدیلة من واقع خبرات ومعارف 24
الإدارة

534.921.124

المؤسسة الخطط المناسبة التي تدعم مركزاها تختار 25
التنافسي

535.190.982

535.700.607تمتلك المؤسسة نظام رقابي مالي صارم26
534.981.118تستخدم المؤسسة معدات تكنولوجیا متطورة27
تعتمد المؤسسة على كل معرفة جدیدة حتى تكون ذات 28

قدرة تنافسیة عالیة
535.091.005

، الاستجابة ة كثیرا مع الزبائن لتكوین الثقةتتفاعل المؤسس29
ومعاییر الأداء الأخرى

535.300.845

535.210.863تطور المؤسسة خدمات جدیدة باستمرار30
535.05570.71042جمیع العبارات

spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
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: كالأتيللأداء التنافسيقرات أبعاد المحور الثانيفكل عرض نتائج أفراد عینة الدراسة حول یتم

یعبر عن ]، والذي 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [5.11حیث بلغ متوسطها الحسابي :17العبارة 
.1.121، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

]، والذي یعبر عن 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [5.09حیث بلغ متوسطها الحسابي :18العبارة
.1.024ه وانحراف معیاري قدر درجة متوسطة من الموافقة،

یعبر عن ]، والذي 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [5.13حیث بلغ متوسطها الحسابي :19العبارة 
.0.981ه ، وانحراف معیاري قدر درجة متوسطة من الموافقة

یعبر عن درجة ]، والذي5.20،6وهو یقع ضمن المجال [5.21حیث بلغ متوسطها الحسابي : 20العبارة 
. 1.026، وانحراف معیاري قدره عالیة من الموافقة

یعبر عن ]، والذي 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.57حیث بلغ متوسطها الحسابي : 21العبارة 
.1.461، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

]، والذي یعبر عن 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.62حیث بلغ متوسطها الحسابي : 22العبارة
.1.274ه وانحراف معیاري قدر درجة متوسطة من الموافقة،

یعبر عن درجة ]، والذي6،5.20وهو یقع ضمن المجال [4.57حیث بلغ متوسطها الحسابي : 23العبارة 
.1.294، وانحراف معیاري قدره من الموافقةعالیة

یعبر عن ]، والذي5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.92حیث بلغ متوسطها الحسابي : 24العبارة 
.1.124، وانحراف معیاري قدرهدرجة عالیة من الموافقة

یعبر عن ]، والذي 5.19،4.36المجال [وهو یقع ضمن 5.19حیث بلغ متوسطها الحسابي : 25العبارة 
.0.982، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

]، والذي یعبر عن درجة 5.20،6وهو یقع ضمن المجال [5.70حیث بلغ متوسطها الحسابي : 26العبارة
.0.607وانحراف معیاري قدرهمن الموافقة،عالیة

یعبر عن ]، والذي 5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [4.98حیث بلغ متوسطها الحسابي : 27العبارة 
.1.118، وانحراف معیاري قدره درجة متوسطة من الموافقة

یعبر عن ]، والذي5.19،4.36وهو یقع ضمن المجال [5.09حیث بلغ متوسطها الحسابي : 28العبارة 
.1.005ه ، وانحراف معیاري قدر درجة عالیة من الموافقة
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]، والذي یعبر عن درجة 6،5.20وهو یقع ضمن المجال [5.30حیث بلغ متوسطها الحسابي : 29العبارة
.0.845، وانحراف معیاري قدره من الموافقةعالیة
]، والذي یعبر عن درجة 6،5.20یقع ضمن المجال [وهو 5.21حیث بلغ متوسطها الحسابي : 30العبارة
.   0.863وانحراف معیاري قدرهمن الموافقة،عالیة

أبعاد الأداء التنافسي لكلي لعبارات یتضح أن قیمة المتوسط الحسابي امن خلال الجدول أعلاه
والذي ]5.19،4.36وهي تنتمي للمجال [،)5.0557یساوي(قوة المنافسة)،إدراك المحیط،(تمییز الخدمات

توجد موافقة بشكل معتدل من أي0.71042قدره معیاري یعبر على درجة متوسطة من الموافقة وانحراف 
التوجه نحو المعرفة للزبون.سة على أن مؤسسة التأمین تعمل علىطرف أفراد عینة الدرا
در بدرجة  متوسطة اعتماد أفراد عینة الدراسة على الأداء التنافسي تقالمحورهذا نتیجةویكن تفسیر 

مین موافقون بدرجة متوسطة على أن مؤسسات التأسةالعاملون بالمؤسیدل على أن الأفراد من القبول هذا 
تقدم خدمات فریدة ومتمیزة مقارنة بخدمات التي یقدمها المنافسین من ناحیة اشباع حاجات ورغبات الزبائن
كما تمتلك المؤسسة تكنولوجیا المعلومات قویة تمكنها من الحصول على المعلومات المختلفة حول المحیط 

تنشط فیه بتحدید الفرص و التهدیدات من خلال تحلیلها للمحیط الخارجي وتحدید نقاط القوة والضعف الذي
التي تدعم مركزها التنافسيذلك یتم اختیار الخطط المناسبة و ومن خلال ،من خلال تحلیلها للمحیط الداخلي

ء الاخرى لتطویر خدمات جدیدة داومعاییر الأوالاستجابة،كما تتفاعل كثیرا مع الزبائن لتكوین الثقة،
باستمرار.

الدراسةفرضیاتاختبار :الثالثالمطلب

، یأتي ستبیانلإاحول المحاور التي تضمنها الدراسة بعد عرض وتحلیل مختلف إجابات أفراد عینة 
جیجل ولایة مین بأإدارة معرفة الزبون على الأداء التنافسي للمؤسسات التأبعاد هذا الجزء كمحاولة لمعرفة أثر 

معتمدین في ذلك على البیانات التي تم تحلیلها ومعالجتها إحصائیا باستخدام برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم 
.Spssالاجتماعیة 

الفرضیة الرئیسیةاختبار: أولا

دارة معرفة إ) لأبعاد α≥0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائي: الفرضیة الرئیسیة القائلة بأنهاختبار
على )للزبونالتوجه نحو المعرفة و الزبونالمعرفة حول الزبون (التوجه نحو المعرفة من الزبون،التوجه نحو

والجدول التالي یوضح نتائج اختبار هذه الفرضیة:الأداء التنافسي
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رئیسیة): نتائج اختبار الفرضیة ال22(رقمالجدول

sigلاحتمالیةاالقیمة2Rالفرضیة الرئیسیة

)α≥0.05یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة (

التنافسيالأداءالمعرفة على إدارةلأبعاد 
0.430.001

.spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات:المصدر

معرفة إدارةأبعادنأ)هذا یعني 0مختلف عن الصفر(2Rنإفإحصائیةدلالة أثر ذوهناكنأبما 
الفرضیة ومنه ،التنافسيالأداءعن التباین الذي حدث في إحصائیاوبشكل دال %43بالزبون مسؤولة 

.مقبولةيعلى الأداء التنافسدارة معرفة الزبونلأبعاد إالرئیسیة 
أن نموذج الإنحدار الخطي دال إحصائیا:ومن خلال ماسبق یمكن القول 

0.437=2R 50.0؛<P     3.49( =12.681؛F (

، ودراسة2015مد عبد العزیز یونس خالد علي سنة تتفق نتیجة هذه الدراسة مع نتیجة دراسة أح
، وكذلك دراسة أمیرة هاتفي حداوي الجنابي سنة 2014أسعود محمد المحاید سنة و مان الربیعي لیث سلی
؛و دلالة إحصائیة لإدارة معرفة الزبون على الأداء التنافسيذاتفقوا جمیعا على وجود أثر ن، والذی2006

الدور الذي تلعبه إدارة معرفة الزبون من خلال عملیاتها أن حیث یمكن تفسیر نتیجة هذه الفرضیة 
یؤثر على الأداء التنافسي من شأنه أن تعامله مع المؤسسة وهذایساهم في خلق زبون راض عند وممارساتها 

.نموهاو هائبقامن فرصویعزز للمؤسسة

الأولىالفرعیةالفرضیةاختبار: ثانیا

المعنویةدلالة إحصائیة عند مستوى ذویوجد أثر : اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى القائلة بأنه
)0.05≤α( الأداء التنافسيعلى التوجه نحو المعرفة من الزبونلبعد.

الفرضیة:والجدول التالي یوضح نتائج اختبار هذه 
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.نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى):23الجدول رقم (

القرارsigالدلالة الإحصائیةالأولىالفرضیة الفرعیة

التوجه نحو المعرفة من یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد 
الأداء التنافسيعلى الزبون

مرفوضة0.540

)α≥ 0.05المعنویة المعتمد(مستوى

.Spss: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

التوجه نحو المعرفة أن قیمة الدلالة الإحصائیة لأثر بعد نلاحظ)23من خلال الجدول أعلاه رقم (
0.540sig((المتغیر التابع) تقدر بالأداء التنافسي (المتغیر المستقل) على من الزبون من أكبر وهي )=

وجود أثر ذال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل عدمهذا یعني) α≥ 0.05مستوى المعنویة المعتمد (
لا و هذا البعد (یفسره) فقط التنافسي مسؤول عنه والأداءمقدار تباین في أي أنه لا یوجدالتنافسيالأداءفي 

.مرفوضةالأولىومنه الفرضیة الفرعیة الأخرىتفسره الأبعاد 

ودراسة الأمین ،2017سنة دریش موسى دراسةكل من ه الدراسة مع هذتتعارض نتیجة حیث 
على توجه نحو المعرفة من الزبون للالتي توصلت إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائیة ،2017حلموس سنة 

تعارض مع دراستنا التي أظهرت أنه لا یوجد أثر ذو دلالة والمیزة التنافسیة، وهذا ما الأداء المؤسسي كل من 
إحصائیة لبعد التوجه نحو المعرفة من الزبون على الأداء التنافسي.

المعرفة الكافیة من نلیبكسب العامأهمیة  كبیرة لا توليالمؤسسةن لى أجة إه النتیهذویمكن تفسیر 
حاجات ورغبات الزبائني تلبيتعدم الاهتمام بالمعلومات الو ،الاهتمام بشكاویهم بجدیةعدم الزبائن وكذا

ب المعرفة المتعلقة بالزبائن، وهذا ما یؤثر سلبا على ذبجللعاملینوذلك راجع لأن المؤسسة لا تعطي الحریة 
الأداء التنافسي للمؤسسة.

الثانیةالفرعیةاختبار الفرضیة: ثالثا

دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویةذوبأنه: یوجد أثر اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة القائلة
)0.05≤α.لبعد التوجه نحو المعرفة حول الزبون على الأداء التنافسي (

والجدول التالي یوضح نتائج اختبار هذه الفرضیة:
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.: نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة)24رقم(الجدول

القرارsigالإحصائیةالدلالة الثانیةالفرضیة الفرعیة

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد التوجه نحو المعرفة حول 
الزبون على الأداء التنافس

مقبولة0.011

)α≥ 0.05مستوى المعنویة المعتمد(

.Spss: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات المصدر

نحو المعرفة الإحصائیة لأثر بعد التوجه الدلالةأن قیمة نلاحظ)24من خلال الجدول أعلاه رقم (
0.011sig((المتغیر التابع) تقدر بالأداء التنافسي(المتغیر المستقل) على حول الزبون من قلوهي أ)=

) هذا یعني أنه یوجد أثر ذال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في α≥ 0.05مستوى المعنویة المعتمد (
مسؤول عنه (یفسره) فقط هذا البعد ولا تفسره الأداء التنافسي هناك مقدار تباین في أن ، أي الأداء التنافسي

.قبولة، مالأبعاد الأخرى، ومنه الفرضیة الفرعیة الثانیة

وأمیرة حداوي الجنابي سنة ،2017سنةىه الدراسة مع دراسة دریش موسحیث تتفق نتیجة هذ
لكل من الأداء وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للتوجه نحو المعرفة حول الزبونالتي توصلت إلى، 2006

المؤسسي والتفوق التنافسي، أي یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد التوجه نحو المعرفة حول الزبون على 
و الأداء التنافسي، وفي المقابل تعارضت مع دراسة أمین حلموس الذي أظهرت دراسته أنه لا یوجد أثر ذ

دلالة إحصائیة لبعد التوجه نحو المعرفة حول الزبون على المیزة التنافسیة. 

تشجع العاملون على جمع المعارف حول الزبائن وكذلك امتلاكها ى أن مؤسسة علویمكن تفسیر ذلك 
لتكنولوجیا معلومات قویة یمكنها من الحصول على المعلومات المختلفة حولهم، وهذا ما یمكنهم من فهم 
حاجات ورغبات الزبائن مما یسمح بتطویر الخدمات ویؤدي إلى كسب زبائن جدد وهذا یؤدي إلى زیادة في 

والتي تؤدي بدورها في زیادة الأداء التنافسي ویسمح للمؤسسة بالاحتفاظ بمكانتها التنافسیة. الحصة السوقیة 

الفرعیة الثالثةاختبار الفرضیة : رابعا

)  α≥0.05دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة(ذویوجد أثر : القائلة بأنهار الفرضیة الثالثة اختب
.الأداء التنافسيعلىالتوجه نحو المعرفة للزبون لبعد 

والجدول التالي یوضح نتائج اختبار هذه الفرضیة:
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.): نتائج اختبار الفرضیة الثالثة25رقم(الجدول

القرارsigالدلالة الإحصائیةالثالثةالفرضیة الفرعیة

علالتوجه نحو المعرفة للزبونیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد 
على الأداء التنافسي

مقبولة0.000

)α≥ 0.05مستوى المعنویة المعتمد(

.Spss: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجاتصدرالم

ا لمعرفة التوجه نحوأن قیمة الدلالة الإحصائیة لأثر بعد نلاحظ)25من خلال الجدول أعلاه رقم (
0.000sig((المتغیر التابع) تقدر بالأداء التنافسي (المتغیر المستقل) على للزبون  من قلوهي أ)=

) هذا یعني وجد أثر دال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في α≥ 0.05مستوى المعنویة المعتمد (
فقط هذا البعد ولا تفسره مسؤول عنه (یفسره)الأداء التنافسيهناك مقدار تباین في أن أي التنافسيالأداء

.مقبولةالأبعاد الأخرى ومنه الفرضیة الفرعیة الثالثة 

ودراسة الأمین حلموس ،2017سنة دریش موسى دراسةكل من حیث تتفق نتیجة هذه الدراسة مع 
على الأداء التي توصلت إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للتوجه نحو المعرفة للزبون، و 2017سنة 

.التنافسي والأداء المؤسسي والمیزة التنافسیة
تفسیر ذلك على أن المؤسسة تراعي في أسالیبها التسویقیة الموجهة للزبون تقدیم كل ویمكن 

العلومات المرتبطة بخدماتها بشكل مفصل وتتمكن بذلك من إقناعه بالقیمة المضافة التي تقدمها لهم 
إیجابا على الحصة السوقیة للمؤسسة مقارنة بالمنافسین من جهة ویمكنها من خدماتها، الأمر الذي ینعكس 
.إدراك المحیط من جهة أخرى
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خلاصة:

إدارة معرفة الزبون أثرالتي قمنا بها في مجموعة من وكالات التأمین تعرضنا إلىمن خلال الدراسة
الأداء التنافسي في المؤسسة من خلال استخدام معامل الارتباط بالاعتماد على الإستبانة الذي تم على 

فریغها وتحلیل قمنا بتاسترجاعهامحل الدراسة وبعد وكالات التأمین بولایة جیجل توزیعها على عینة من 
كرونباخ...اري اختبار ألفاعدیدة كالمتوسط الحسابي والانحراف المعیبیاناتها باستخدام أسالیب إحصائیة

، وتوصلنا ومقارنتها بدراسات سابقةثم قمنا بعرض وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة واختبار الفرضیات 
.في النهایة إلى صحة و قبول الفرضیات
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تعد إدارة معرفة الزبون إحدى مهارات تعلم المؤسسة من الزبون والتي یمكن أن تأثر على الأداء 
البقاءالتنافسي لأنه یعتبر الدافع الأساسي لوجود أیة مؤسسة كما یساهم في تحقیق هدفها الرئیسي ألا وهو 

،  فتوجه المؤسسة نحو المعرفة من، حول، وللزبون یساعد في تقویة وضعها التنافسي والنمو، والاستمراریة
. وتحسین أدائها والقدرة على الاستجابة لمتغیرات المحیط

الأداء التنافسي) ومحاولتنا معالجة بالمتغیرین (إدارة معرفة الزبون،فبعد قیامنا بالدراسة المتعلقة 
شكالیة المتعلقة بأثر أبعاد إدارة معرفة الزبون على الأداء التنافسي في بعض وكالات التأمین بولایة جیجل الإ

:التالیةوالاقتراحاتتوصلنا للنتائج 

أولا: النتائج

یمكن تلخیص النتائج التي توصلنا إلیها من خلال هذه الدراسة فیما یلي:
یتضمن متغیر إدارة معرفة الزبون ثلاثة أبعاد بحیث یؤثر كل بعد بدرجة معینة وذلك حسب رأي عینة -1

الدراسة المتمثلة في موظفي بعض وكالات التأمین بولایة جیجل، إذ یأتي بعد التوجه نحو المعرفة حول 
یة  بعد التوجه نحو المعرفة ، ویأتي في المرتبة الثان4.9919الزبون في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 

بینما جاء بعد التوجه نحو المعرفة للزبون في المرتبة الثالثة ، 4.8340من الزبون بمتوسط حسابي قدره 
.4.8113بمتوسط حسابي قدره والأخیرة

قوة ویتضمن المتغیر التابع الأداء التنافسي ثلاث أبعاد المتمثلة في (تمییز الخدمات، إدراك المحیط،-2
.4.9919بمتوسط حسابي قدره المنافسة) 

أما فیما یخص نتائج فرضیات الدراسة فكانت كالآتي:
یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لأبعاد إدارة معرفة الزبون على الأداء التنافسي لمقدمي الخدمات في -1

مین.أوكالات الت
لمقدمي داء التنافسيالألالة إحصائیة لبعد التوجه نحو المعرفة من الزبون على در ذو أثوجد یلا-2

الخدمات في وكالات التأمین.
یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة لبعد التوجه نحو المعرفة حول الزبون على الأداء التنافسي لمقدمي - 3

الخدمات في وكالات التأمین.
وجه نحو المعرفة للزبون على الأداء التنافسي لمقدمي الخدمات في یوجد اثر ذو دلالة إحصائیة لبعد الت- 4

وكالات التأمین.
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الاقتراحات:ثانیا

على ضوء النتائج المتوصل إلیها  نقدم الاقتراحات التالیة :

في المؤسسة؛ الإیجابیةالاهتمام أكثر بموضوع إدارة معرفة الزبون وإدراك نتائجها -
فرصة لتعرف على النقائص ونقاط واعتبارهابمعالجتها والاهتمامشكاوى الزبائن الاعتباربعین خذأ-

ضعف المؤسسة؛ 
ضرورة حرص المؤسسة على تجمیع المعلومات والمعارف من الزبائن بهدف المحافظة علیهم وجدب زبائن -

؛وذلك لأن الدراسة أثبتت عدم وجود أثر لبعد التوجه نحو المعرفة من الزبون،جدد
المؤسسة بعین الاعتبار كل المتغیرات الخارجیة المتعلقة بالزبائن من أجل إدراك الفرص المتاحة ذأخ-

واستغلالها ومواجهة التهدیدات التي قد تتعرض لها؛
ك لتحقیق أداء متفوق على المنافسین.لتمیز الخدمات المقدمة للزبائن وذضرورة-

ثالثا: آفاق الدراسة

أخذنا في هذه الدراسة إدارة معرفة الزبون كمتغیر مستقل والهدف الرئیسي منها هو دراسة أثر إدارة 
التنافسي للمؤسسة، حیث أخذنا الأداء التنافسي بأبعاده (تمییز الخدمات، إدراك الأداءمعرفة الزبون على 

بهدف النمو والبقاء في السوق فمن یة مؤسسة أـالمحیط، قوة المنافسة) كمتغیر تابع نظرا لأهمیة وجوده في 
الضروري إجراء المزید من الدراسات في هذا الموضوع مستقبلا.

بعاده وهذا ما یساعد في أعلىداء التنافسي مستقبلا بأبعاد أخرى كونه لم یتفق الباحثون الأیمكن ربط-
الحصول على نتائج أكثر دقة؛

في الموضوع والحصول على تدقیق والتعمقیمكن دراسة أبعاد إدارة معرفة الزبون كل على حدى وذلك ل-
معلومات أوفر.
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:قائمة المراجع

I-المراجع باللغة العربیة

الكتب-أولا

، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر إدارة المعرفة (الممارسات والمفاهیم )إبراهیم الخلوف الملكاوي، -1
.2007والتوزیع، الأردن، 

، جامعة الأزهر كلیة إعداد البحوث والرسالات العلمیة من الفكرة حتى الخاتمة،رأحمد إبراهیم خض- 2
.2013،رمصالأزهروتنمیة المجتمع، جامعة الاجتماعیةالتربیة بالقاهرة قسم الخدمة 

،مصر، بدون طبعة، دار الفجر للنشر والتوزیع، الإحصاء الوصفي والتحلیليأحمد السید عامر، -3
2007.

، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر، مناهج البحث العلمي (مناهج إداریة تطبیقیة)أحمد حسین الرفاعي، -4
.2005، الأردن

، بدون طبعة، فهرسة إدارة المعرفة (النظم والمعلومات)، ترجمة محمد شحاته وهبيإرمابیسرا فیرناندیز- 5
.2014السعودیة، مكتبة الملك فهد الوطنیة مركز البحوث، 

. 2012، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة المعرفةإسمهان ماجد الطاهر، -6

الإدارة الإستراتجیة منظور منهجي الطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدریس، -7
.2009، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الثانیةمتكامل، 

، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة إتجاهات حدیثة في إدارة المعرفة والمعلوماتجمال یوسف بدیر، - 8
.2010العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،

، الأردن، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزیع، أسالیب البحث العلميجودت عزت عطوي، -9
2007.

، بدون طبعة، دار إثراء إستراتجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمالحسین عجلان حسین، -10
.2008للنشر والتوزیع، الأردن، 
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، بدون طبعة، دار المسیرة للنشر إدارة الموارد البشریةخضیر كاظم محمود ویاسین كاسب الخرشة، -11
.2007والتوزیع، الأردن، 

لمبني على إدارة علاقات ومعرفة الزبون التسویقیة)،التسویق المعریفي (ادرمان سلیمان صادق، -12
.2012الطبعة الأولى، دار كنوز للمعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، 

.2003، بدون طبعة، دار الجامعیة، مصر، إدارة الموارد البشریة (رؤیة مستقبلیة)راویة حسن، -13

.2008الأولى، دار صفاء للنشر و التوزیع، الأردن، ، الطبعة إدارة المعرفةربحي مصطفى علیان، -14

، الطبعة الأولى، دار مناهج وأسالیب البحث العلميربحي مصطفى علیان، عثمان غنیم محمد، -15
.2000، الأردنصفاء للنشر، 

والتوزیع، الطبعة الأولى، مؤسسة طیبة للنشر ،إدارة المعرفة والتعلم التنظیميرضا إبراهیم الملحي، -16
.2010مصر، 

، بدون إستراتجیة تطویر وتحسین الأداء(الأثر المنهجیة والتطبیقات العلمیة)سد محمد جاد الرب، -17
.2009طبعة، جامعة قناة السویس، مصر، 

، بدون طبعة، دار وائل للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة (مدخل إستراتیجي )سهیلة عباس، -18
.2003الأردن، 

العلاقة بین الرضا الوظیفي ودوران العمل (مفاهیم أساسیة ودراسة تطبیقیة لعینة من عمارة ، شریف-19
.2017دار نور للنشر، ألمانیا، ،المؤسسات الحكومیة)

.2005، بدون طبعة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، إدارة المعرفةصلاح الدین الكبیسي، -20

بدون الجوانب العلمیة والتطبقیة في إدارة الموارد البشریة بالمنظمات،صلاح الدین محمد الباقي، -21
.2001طبعة، دار الجامعیة، مصر، 

أسالیب البحث العلمي والتحلیل الإحصائي (التخطیط للبحث وجمع عبد الحمید عبد المجید البلداوي، -22
.2007، الأردنطبعة الأولى، دار الشروق، ، ال)Spssوتحلیل البیانات یدویا باستخدام 
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، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، إدارة المعرفة في منظمات الأعمالعبد الرحمان الجاموس، -23
.2013سوریا، 

، الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزیع، إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلوماتعبد الرحمان مسلم، -24
.2015الأردن، 

، بدون طبعة، دار المسیر للنشر والتوزیع، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وأخرون، -25
.2009الأردن،

، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمیة، إدار المعرفة والمعلوماتعبد اللطیف محمود مطر، -26
.2007الأردن، 

، الطبعة الثالثة، عمادة مبادئ الإحصاء والإحتمالاتن بري وآخرون، اعدنان بن ماجد عبد الرحم-27
.1997شؤون المكتبات، السعودیة، 

عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوزیع، ، ، بدون طبعةspssالإحصاء الوصفي ونظام ،عزام صبري-28
.2006الأردن، 

طبعة، دار أسامة للنشر والتوزیع، ، بدونإدارة المعرفة والتكنولوجیا الحدیثةعصام نور الدین، -29
.2010الأردن،

، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الاردن، إدارة المعرفة والمعلوماتعلاء فرج الطاهر، -30
2010.

، الطبعة الأولى، دارصفاء أمیرة الجنابي، إدارة المعرفة (إدارة معرفة الزبون)علاء فرحان طالب، -31
.2009، الأردن، للنشر والتوزیع

، دار غریب للنشر والتوزیع، مصر، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة بدون طبعةعلي السلمي، -32
2001.

، الطبعة السادسة، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنیبات، -33
.2011دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 
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، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزیع، تقویم الأداء باستخدام النسب المالیةالكیرخي، مجید -34
.2007الأردن، 

، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، Spssالنظام الإحصائي محمد بلال الزعبي، عباس الطلافحة، -35
.2004، الأردن

بدون طبعة، دار الجامعة الجدیدة للنشر والتوزیع ،إدارة الموارد البشریةمحمد سعید أنور سلطان، -36
.2003الإسكندریة، مصر، 

، الطبعة الثانیة، دار صفاء للنشر إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد أحمد الزیادات، -37
.2014والتوزیع، الأردن، 

العربیة للتدریب والنشر، ، بدون طبعة، المجموعة الأداء الإداري المتمیزمدحت محمد أبو النصر، -38
.2008مصر، 

، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق إدارة المعرفة ( المفاهیم والإستراتجیات والعملیات)نجم عبود نجم، -39
.2005للنشر والتوزیع، الأردن، 

.2009، الطبعة الأولى، عالم الكتاب الحدیث، الأردن، إدارة المعرفةنعیم إبراهیم الظاهر، -40

.2004، بدون طبعة، مدیریة النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشریةوسیلة حمداوي، -41

، الأردن، والتوزیعالطبعة الثانیة، دار حامد للنشرإدارة المنظمات (المنظور الكلي)،حسین حریم، -42
2010.

مجلاتالثانیا:

مجلة جامعة دمشق، كلیة العلوم الاقتصادیة ،دور إدارة المعرفة والقانونیةعاطف محمد عوض، -1
2011، العدد الأول، سوریا، 28والقانونیة، مجلد 

، بحث تطبیقي في إدارة معرفة الزبون وأبعاد الخدمة الصحیة (العلاقة والأثر)علي حسون الطائي، - 2
.2008، 17، مجلة رقم الاقتصادیةمستشفى بغداد التعلیمي، كلیة بغداد للعلوم 
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، مجلة بغداد، أثر إستراتیجیة إدارة المعرفة في إستراتیجیة إدارة التكالیفكمال حسن جمعة الربیعي، -3
.2012، جامعة الإسراء الخاصة، العراق، 33اللعلوم الاقتصادیة، العدد 

أثرإ إدارة معرفة الزبون وتطویر الخدمات الجدیدةلیث سلیمان الربیعي، أسعود محمد المحاید وأخرون، -4
، الجامعة 41، المجلد 02مقال مقدم ضمن مجلة دراسات العلوم الإداریة،العدد في الأداء التسویقي،

.2014الاردنیة، الاردن، 

ملتقیاتالثالثا:

بحث مقدم للملتقى ،دور رأس المال الفكري في تعزیز تنافسیة المنظمةإبراهیم بلقلة وإبراهیم براهیمیة، -1
الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، كلیة 

14-13یومي الجزائر، العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
.2011دیسمبر، 

فكري على استمراریة منظمات الأعمال وتحقیق میزة تنافسیة مدى تأثیر رأس المال الأحمد الخلوف، - 2
، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في في ظل اقتصاد المعرفة

الشلف، ظل الاقتصادیات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي
.2011دیسمبر 14- 13یومي الجزائر،

، ملتقى حول إدارة المعرفة في العالم إدارة المعرفة كأداة من أجل البقاء والنموعبد الستار یوسف، - 3
.2004العربي، جامعة الزیتونة، الأردن، 

، بحث مقدم إلى ملتقى دور التعلیم التنظیمي في تحسین الأداء التنافسي لمنظمات الأعمالوفاء رایس، - 4
ولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة، جامعة حسیبة بن د

.2011دیسمبر 14و13یومي: الجزائر، بوعلي، الشلف، 

الرسائل والأطروحات الجامعیة:رابعا: 

رسالة ماجستیر تسییر الموارد البشریة  ودوره في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة،أحلام خان، -1
.2004غیر منشورة في علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 
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، دراسة الأثر الوسیط لإدارة معرفة الزبون في العلاقة بین التوجه أحمد عبد العزیز یونس خالد علي-2
رسالة ماجستیر غیر منشورة، إدارة ،لزبائن وتحقیق الأولویات التنافسیة في البنوك التجاریة الأردنیة

.2015الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

، رسالة مكتبات المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر ودورها في إرساء إدارة المعرفةأسیا بوشعور، - 3
.2009ماجستیر غیر منشورة في علم الكتاب جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، 

ر إدارة المعرفة التسویقیة بإعتماد إستراتجیة العلاقة مع الزبون في تحقیق میزة دو الأمین حلموس، -4
، دراسة عینة مجموعة من البنوك الجزائریة بولایة الأغواط، اطروحة دكتوراه، غیر منشورة، علوم تنافسیة

.2017التسییر، جامعة محمد خیضر ببسكرة، الجزائر، 

، دراسة مقارنة بین عینة من اثر إدارة معرفة الزبون في تحقیق التفوق التنافسي،أمیرة هاتف الجنابي-5
.2005المنظمات العراقیة رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العراق، 

مقارنة بین أثر إدارة معرفة  الزبون في تحقیق التفوق التنافسي (دراسةأمیرة هاتفي جداوي الجنابي، -6
في علوم إدارة الأعمال، جامعة الكوفة، العراق، ماجستیر غیر منشورة ، رسالة عین من المصارف العراقیة)

2006.

، أطروحة دكتوراه غیر تكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة وأثره على الأداءتوفیق سریع علي باسردة، - 7
.2006سوریة، منشورة في إدارة الأعمال،جامعة دمشق، 

، رسالة عناصر الإستراتیجیة العملیات وأثرها في بعض مجالات الأداءریاض ضیاء عزیز الصفو، -8
.2009ماجستیر غیر منشورة، جامعة الوصل، العراق، 

، رسالة ماجستیر غیر مساهمة الثقافة  التنظیمیة في نجاح وتطبیق إدارة المعرفةریاض عیشوش، -9
تخصص إدارة المعرفة والمعارف، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة محمد منشورة،

.2011خیضر، بسكرة، الجزائر، 

فعالیة المورد البشري في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة (دراسة حالة ، بعیسيسامیة -10
، رسالة ماجستیر غیر منشورة في العلوم الاقتصادیة، بیسكوفروي ببسكرة)مؤسسة معالجة وتكییف  التمور
.2008قسم العلوم الاقتصادیة، الجزائر، 
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، دراسة میدانیة بمؤسسة كوندور بورج أثر إدارة معرفة الزبون على تنافسیة المؤسسة،سعید لوناس-11
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:الملخص

، إدارة معرفة الزبون (التوجه نحو المعرفة من الزبونأبعادهدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر
لمقدمي الخدمات في التنافسي الأداءعلى )، التوجه نحو المعرفة للزبونالزبونحولالتوجه نحو المعرفة 

الانحدارباستخدام موظف68فرضیات الدراسة على عینة الدراسة اختباروتم . وكالات التامین بجیجل
وقد توصلت هذه الدراسة .(Spss)الاجتماعیةالإحصائیة للعلوم ةالحزمعلى برنامج اعتماداالمتعدد 

الخدمات في وكالات لمقدميالتنافسي الأداءمعرفة الزبون على إدارةدال إحصائیا لأبعادلوجود أثر
التوجه نحو المعرفة حول الزبون، التوجه نحو (معرفة الزبونبإدارةوأن الأبعاد الخاصة ،بجیجلالتامین 

التوجه نحو المعرفة من ، بینما التنافسيالأداء) لها أثر على المتغیر التابع المتمثل في المعرفة للزبون
وأفاق مستقبلیةعملیةاقتراحات، كما تم تقدیمعلى الأداء التنافسيلیس له أثر ذو دلالة إحصائیةالزبون

للدراسة.

التوجه نحو المعرفة حول الزبونالتوجه نحو المعرفة من الزبون،،معرفة الزبونإدارةالكلمات المفتاحیة:

.التنافسيالأداءالتوجه نحو المعرفة  للزبون، 
Abstract :

The aim of this study was to identify the impact of the dimensions of customer knowledge
management (the orientation towards knowledge from customer, the orientation towards
knowledge about customer, the orientation towards knowledge for customer) on the
competitive performance of service providers in Jijel -insurance agencies-. The study
hypotheses were tested on a sample of 68 employees using multiple regression based on the
statistical package for social sciences (Spss). This study found that there is a statistically
significant effect of the dimensions of customer knowledge management on the competitive
performance of service providers in Jijel -insurance agencies- and that the dimensions of
customer knowledge management (the orientation towards knowledge about customer, the
orientation towards knowledge for customer) have an impact on the dependent variable of
competitive performance, While the orientation towards knowledge from the customer has no
statistically significant impact on competitive performance. Practical suggestions and
prospects for the study were also presented.

Keywords: Customer Knowledge Management, the orientation towards knowledge from
customer, the orientation towards knowledge about customer, the orientation towards
knowledge for customer, competitive performance
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وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي 
جامعة جیجل 

كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر وعلوم تجاریة 
تخصص: تسویق خدمات 

–السید(ة) الكریم(ة) 

تحیة طیبة...

حسن على كالثمین، ونشكر تمنحنا جزءا من وقتكأملین أن هذا الاستبیان، نضع بین یدیك
وموضوعیتها حول الفقرات الواردة فیها. الهدف من وضع الاستبیان هو التعاون، وكلنا ثقة بدقة الإجابة 

دور استكمال لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر في العلوم التجاریة تخصص تسویق خدمات بعنوان: 
دراسة حالة مجموعة من وكالات الأداء التنافسي للمؤسسةإدارة معرفة الزبون في تحسین 

التأمینات بولایة جیجل.
مات الواردة ستحاط بالسریة التامة وهي لغایة البحث العلمي فقط وسوف علما بأن المعلو ونحیطك

الإجابات إلى مؤشرات رقمیة تستخدم في التحلیل.یتم تحویل

وتفضل بقبول فائق الاحترام والتقدیر.

:تحت إشراف الأستاذهزیل سمیة                            -: الطالبتان

عمارة الشریفقوطاس یاسمینة-



البیانات الشخصیةالجزء الأول:
أرجو تعبئة البیانات التالیة:

أنثى  ذكر الجنس:-1

العمر:        -2
سنة39- 30منسنة      29-20من 
فأكثرسنة50سنة                  49-40من 

المستوى التعلیمي:     -3
للیسانس خرجي معهد

ماجستیر فأكثرمهندس                          
الخبرة المهنیة:          -4

سنوات10- 5ات                   سنو 5أقل من 
15أكثر من سنوات15- 10

سلم القیاس الفقرات الرقم
موافق 
بشدة 

موافق 
بشكل 
معتدل

موافق 
بشكل 
طفیف 

غیر 
موافق 
بشكل 
طفیف

غیر 
موافق 
بشكل 
معتدل

غیر 
موافق 
بشدة

أولا: التوجه نحو المعرفة من الزبون

ن یتراعي المؤسسة أن یتلقى العامل
المعرفة الكافیة من الزبائن لتحسین 

الخدمات المقدمة

01

ن یتراعي المؤسسة أن یكون العامل
قادرین على إیجاد تفسیر للمعرفة التي 

یتلقونها من الزبائن

02

) في المربع الذي یعبر (من وجهة نظرك ) عن مدى موافقتك عن Xالرجاء وضع إشارة (الجزء الثاني:
من هذه العوامل (فیما یخص المؤسسة التي تعمل فیها).كل عامل 



ن یتراعي المؤسسة أن یحصل العامل
على الحریة لجذب وتطبیق المعرفة 

المتعلقة بحاجات ورغبات الزبون

03

ن على التعلم من یتساعد المؤسسة العامل
تجاربهم في التعامل مع الزبائن 

04

ن على تجمیع یة العاملتشجع المؤسس
حول خدماتهاأراء الزبائن

05

موافق 
بشدة

موافق 
بشكل 
معتدل

موافق 
بشكل 
طفیف 

غیر 
موافق 
بشكل 
طفیف

غیر 
موافق 
بشكل 
معتدل

غیر 
موافق 
بشدة

التوجه نحو المعرفة حول الزبونثانیا: 

تعرف المؤسسة كل ما یتعلق بزبائنها 06
ن في المؤسسة یتوجد علاقة بین العامل

تمكنهم من فهم حاجاتهم والزبائن
ورغباتهم

07

ن على تبادل یتشجع المؤسسة العامل
المعارف التي تم تجمیعها حول الزبائن

08

المؤسسة بكل المعلومات تحتفظ 
والمعارف المتعلقة بالزبون

09

تتفق سیاسات المؤسسة مع رغبات 
وحاجات وتوقعات الزبائن

10

تتلقى المؤسسة شكاوى الزبائن وتهتم بها 
بجدیة

11

تحرص المؤسسة على الاستفادة من 
المعارف التي تم تجمیعها حول حاجات 

ورغبات الزبائن

12
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بشدة 

الثا: التوجه نحو المعرفة للزبونث

تقدم المؤسسة توضیحات للزبون عن 
خدماتها بشكل مفصل

13

تراعي المؤسسة في أسالیبها التسویقیة 
الموجهة للزبون .. تقدیم كل المعلومات 

المرتبطة بخدماتها

14

تهتم المؤسسة بأن یملك موظفیها القدرة 
على الإجابة عن كل تفسیرات الزبائن

15

تفضل المؤسسة عدم عرض مقترحاتها 
حول الخدمات الجدیدة للزبائن إلى حین 

إتمامها

16

موافق 
بشدة

موافق 
بشكل 
معتدل 

موافق 
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طفیف 

غیر 
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طفیف

غیر موافق 
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معتدل
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بشدة 

رابعا: تمییز الخدمات

مقارنة بالخدمات التي یقدمها المنافسین، 
فر بعض الممیزات الفریدة فإن خدماتنا تو 

للزبائن

17

خدماتنا تتمیز بشكل واضح عن خدمات 
المنافسین من ناحیة إشباع حاجات الزبائن

18

خدماتنا أعلى جودة من خدمات المنافسین 19
خدماتنا تحقق أداء متفوق على خدمات 

المنافسین
20
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خامسا: إدراك المحیط

تمتلك المؤسسة تكنولوجیا معلومات قویة 
تمكنها من الحصول على المعلومات 
المختلفة حول المحیط الذي تنشط فیه

21

تقوم المؤسسة بتحدید الفرص والتهدیدات 
الموجودة من خلال التحلیل الإستراتیجي 

للمحیط الخارجي

22

تحدد المؤسسة نقاط القوة والضعف لدیها 
حلیل الإستراتیجي للمحیط من خلال الت

الداخلي

23

تعد المؤسسة الخطط البدیلة من واقع 
خبرات ومعارف الإدارة

24

ناسبة التي تختار المؤسسة الخطط الم
تدعم مركزها التنافسي
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بشدة
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سادسا:قوة المنافسة 

صارمماليتمتلك المؤسسة نظام رقابة 26

تستخدم المؤسسة معدات تكنولوجیة 
متطورة

27

تعتمد المؤسسة على كل معرفة جدیدة 
عالیةحتى تكون ذات قدرة تنافسیة 
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شكرا على حسن تعاونكم  

تتفاعل المؤسسة كثیرا مع الزبائن لتكوین 
الثقة، الاستجابة ومعاییر الأداء الأخرى
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