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 الدلخص: 
تسعى الدراسة افُ تسليط الضوء على مفهوـ اداري حديث اصبح تنثل وظيفة اساسية ومصدر الثروة في اتظنظمة  
ويتعلق الامر بادارة اتظعرفة ومدى مساتقتها في تنمية اتظناولة الصناعية في اتظؤسسات الصناعية اتظتخصصة في قطاع 

 .السيارات في اتصزائر
معرفة مدى  اهتماـ اتظسيرين باتظعرفة  في اتظؤسسات الصناعية من اجل تنمية اتظناولة الصناعية تهدؼ الدراسة إفُ 

في قطاع السيارات في اتصزائر وكيفية توظيفها في اتظؤسسة للزيادة من  قدراتها تظواجهة اتظنافسة بنجاح، وخلصػػػػػػت 
اولة الصناعية في اتظؤسسات تػل الدراسة كما تبين  وجود بين إدارة اتظعرفة وتنمية اتظن واتكابي إفُ وجود ارتباط قوي

 .لأبعاد إدارة اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية اثر
 ةإدارة اتظعرفة، اتظناولة الصناعيالدعرفة،  الكلمات الدفتاحية:

résumé: 
Cette étude vise à éclaircir  un concept managérial  moderne devenu une fonction fondamentale  
et source de richesse dans l'organisation. Cette fonction est  liée au management  des 
connaissances et  spécialement  à sa contribution au développement de la sous-traitance 
industrielle dans les entreprises industrielles spécialisées dans l'industrie d’automobile en Algérie . 
L'étude vise à connaître de l’importance  et  l'intérêt les connaissances pour les managers dans les 
entreprises  industrielles   afin de développer la sous-traitance industrielle dans le secteur 
d’automobile en Algérie ; et comment l'employeur  peut accroître ses capacités pour  faire face 
avec succès à la concurrence . 
En  conclusion on peut dire qu'il existe un lien fort entre le management  des connaissances et le 
développement et  la sous-traitance industrielle dans les entreprises  étudiées et  on peut 
confirmer aussi qu’il  existe une  corrélation entre  les indicateurs de management des 
connaissances et  le développement de la sous-traitance industrielle.. 
Mots-clés : connaissances, gestion des connaissances, manutention industrielle 
Abstract: 
The study aims to elucidate a modern administrative concept that has become a basic function 
and source of wealth in the organization, related to knowledge management and the extent of 
its contribution to the development of industrial subcontracting in industrial establishments. 
specialized in the automobile in Algeria. The study aims to know the extent of the interest of 
executives for knowledge in industrial establishments in order to develop industrial 
subcontracting in the automotive sector in Algeria and how the employer in the institution can 
increase its capacities to successfully face the competition. And conclusion that there is a strong 
link between knowledge management and the development and industrial outsourcing in the 
establishments studied and Also confirm the existence of a correlation between the drivers of 
knowledge management and the development of industrial subcontracting 
Keywords: knowledge, knowledge management, industrial handling 
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 مقدمة عامػة



 دمة عامةمق
 

 
 أ

 كالعوتظػة  أدت التطورات الاقتصادية  اتضديثة إفُ تغيرات سريعة ومتلبحقة أفرزت مفػاهيم اقتصػادية جديػدة
إدارة اتظعرفػػػة مػػػن حػػػدة اتظنافسػػػة بػػػين اتظنظمػػػات ضػػػاعفت حيػػػث  ، ، اتصػػػودة الشػػػاملةاقتصػػػاد اتظعرفػػػة، وتغتمػػع اتظعرفػػػة

وتشحػػػت بالانتقػػػاؿ مػػػن اقتصػػػاد صػػػناعي مبػػػق علػػػى اتظػػػوارد اتظتناقصػػػة إفُ اقتصػػػاد معػػػرفي مبػػػق علػػػى اتظػػػوارد اتظتزايػػػدة 
تكنولوجيػا اتظعلومػات والاتصػاؿ دورا  لعبػتوقػد  التي اصبحت تدثػل مصػدر القػوة،  اتظعارؼكاتظهارات و اللبملموسة  

(،  79مطػػرا، ص:اسػػتثنائيا في بنػػاء نظػػم إدارة اتظعرفػػة وذلػػك بتسػػريع عمليػػة إنتػػاج اتظعرفػػة ونقلهػػا وترعهػػا وتنظيمهػػا) 
ة وزيادة حدة اتظنافسة وسرعة انتقاؿ كما ساتقت العوتظة بإبراز دور إدارة اتظعرفة في تحقيق الكفاءة والفعالية الإنتاجي

 ،رؤوس الأمواؿ
الػػػتي اعتمػػػدت علػػػى التخصػػػص وتقسػػػيم إفُ اتظدرسػػػة الكلبسػػػيكية والإدارة العلميػػػة اتظعرفػػػة  د جػػػذورو تعػػػ  

تطػورت بفضػل التػدفق اتعائػل للمعلومػات الػذي وضػع اتظنظمػات أمػاـ عػدة صػعوبات مػن بينهػا كيفيػة حيػث  العمل
التعامػػل مػػع هػػذر اتظػػوارد وتوجيههػػا مػػن اجػػل تحقيػػق أهػػداؼ اتظنظمػػة وكيفيػػة اسػػترجاعها وتحويلهػػا إفُ  مصػػدر الثػػروة  

سػػتمرارية وتغا ػػة اتظنافسػػة، وهػػذا لا يسػػاعد هػػا علػػى الاو واتظفتػػاح الأساسػػي الػػذي يػػؤثر علػػى فعاليػػة تؾػػاح اتظنظمػػات 
أف اتظعرفػػة لا  اكمػػ  ،يتحقػػق إلا بوجػػود إدارة تعمػػل علػػى الاسػػتخداـ الأمثػػل والعقػػلبني تعػػذا اتظػػورد وجعلػػه أكثػػر تؾاعػػة

الإسػػتراتيجية في  تهػػاتقيأالػػذاتي الػػذي يؤكػػد علػػى هػػا كلمػػا اسػػتخدمت أصػػبحت ذات قيمػػة تؽػػا ينشػػ  دور فتتقػػادـ 
 ،أصل من أصوؿ الإنتاج اتضديثة  باعتبارها سية القوية واتظستدامةتحقيق اتظيزة التناف
البحػػػث والتطػػػوير  بإنشاءأقسػػػاـاتظعرفػػػة مػػػوردا مهمػػػا بالنسػػػبة للمنظمػػػات اتظتعلمػػػة حيػػػث قامػػػت  إدارةتعػػػد 

الػتي تحػدث   أهم استراتجيات الإدارة اتضديثةمن  كما تعتبر ،  يتطورالذي رأتشاتعا تعتبر جزء من  لأنهاعليهالحصوؿ ل
 ،في تريع المجالاتالتغير 

اتظنافسة وتحويل العديد من اتظؤسسػات الكبػيرة إفُ مؤسسػات  اشتدادلعبت  اتظناولة الصناعية دورا كبيرا في 
 ودمػػج مراحػػل التصػػنيع تؽػػا أدى إفُ الاحتفػػاظ بالنشػػاطات الرئيسػػية واخرجػػة الأنشػػطة متخصصػػةصػػغيرة ومتوسػػطة 

 تخصصة لتنفيذ مراحل التصنيع، وقد أثبتت اتظناولة الصناعية قػدرتها علػىمؤسسات الثانوية عن طريق التعاقد مع م
تخفػػػػيض التكػػػػاليف وتخصػػػػيص اتظػػػػوارد حيػػػػث أصػػػػبحت اتطيػػػػار احػػػػداث تشػػػػابك بػػػػين وحػػػػدات القطػػػػاع الصػػػػناعي و 

الكلػػي تؽػػا يػػنعكس علػػى الاقتصػػاد  هػػاأداءظ علػػى حصػػتها السػػوقية وترفػػع  مػػن الاسػػتراتيجي  للمنظمػػات حػػ  تحػػاف
لتحقيػق التكامػل والانػدماج مػن جهػة ومػن  الوطق وذلك بزيادة نسيج اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة وتنمية قدراتها

 ،جهة أخرى لتجاوز تؼتلف العوائق تؽا يضمن تدعيم مهارات الأساسية وتعزيز قدراتها التنافسية
المجػػالات منهػػا تشػػجيع اتظؤسسػػات الصػػناعية علػػى التخصػػص في  تتمتػػع اتظناولػػة الصػػناعية بعػػدة اتكابيػػات 

مػع بػين اتصػودة في الإنتػاج والسػرعة في  اتظؤسسات الصناعية بشػكل تػكػم واتصفي توزيع العمل بين التقنية،  اتظساتقة
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وزيادة مسػاتقتها النشاط الإنتاجي في الوحػدات الصػناعية ورفػع قػدراتها الإنتاجيػة والتنافسػية ينمي وينظم الاتؾاز بما 
تؼػػاطر ذات طبيعػػة متنوعػػة يتطلػػب الأمػػر تقييمهػػا وتسػػييرها ، غػػير انػػه ينػػتج عػػن تطبيقهػػا في النػػاتج المحلػػى الإترػػافِ

 .اتظرغوب لتمكين اتظؤسسة من تحقيق اتعدؼ
فرضػػت علػػى اتظنظمػػات الكبػػيرة )الآمػػرة( التكيػػف وذلػػك  الػػتي  ونظػػرا للتغػػيرات اتظتتاليػػة واتظنافسػػة الشػػديدة

تشحت تعا التفكير في تصنيع أجػزاء منتجاتهػا خػارج اتظنظمػة فسػلمتها إفُ و رعة الاستجابة تظتطلبات البيئة اتظتغيرة بس
مؤسسات صناعية متخصصػة تدلػك التكنولوجيػا اتظتطػورة وفقػا لػدفتر شػروط تحػددر اتظؤسسػة الآمػرة وتنفػذر اتظؤسسػة 

 شراكة كما تؾدر في قطاع السيارات.و عن طريق عقد الناولة إما عن طريق عقد اتظناولة ااتظ
 الدراسة  إشكالية -

تحظى اتظؤسسات الصغيرة و اتظتوسطة باتقية كبيرة نظرا لدور البارز الذي تلعبه في الاقتصاديات اتضديثة 
وتسعى لتطوير منتجاتها وتحسين تنافسيتها في اقتصاد يتميز بقوة اتظنافسة والبقاء فيه للؤقوى وهذا بإبراـ عدة اتفاقيات 

تحسين جودة منتجاتها  إحدى اتطيارات الإستراتيجية تعا من خلبؿ مع اتظؤسسات الكبيرة في إطار اتظناولة التي تعتبر
وتخصصها وتخفيض التكلفة واكتساب تكنولوجيا متطورة ووسائل اتصاؿ حديثة  دؼ زيادة كفاءة افرادها وتحسين 

يادة وز ومهارة عماتعا وتحسين تشعتها وصورتها يدة تؤدي افُ زيادة معارؼ وخبرة ظروؼ العمل وتبق  مفاهيم جد
 ورفع قدراتها التنافسية في الأسواؽ المحلية والإقليمية، مداخيلها 

لتكوف جاهزة للمنافسة ومرافقتها  وأحدثت برامج لتأهيلهابتطويرها اهتمت اتصزائر كغيرها من الدوؿ 
عقود الالعديد من  منها القوانين اتطاصة باتظناولة الصناعية التي تشحت بإبراـ تنظم نشاطهاقوانين تغموعة منال وضعتو 

واتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة الصناعية اتظتخصصة التي تدلك التكنولوجيا  خاصة الاجنبية بين اتظؤسسات الكبيرة
الوعي العاـ بأتقية اتظناولة وآلياتها نسيجها وزيادةتسعي إفُ  زيادة كما ،  ومعارؼ تقنية وفنية واتطبرة والكفاءة العالية

ؿ تشجيع  اتظؤسسات الكبيرة على القياـ باتظناولة الوطنية واتضد من الاعتماد على اتظناولة  وتطويرها وذلك من خلب
اهم البدائل التنموية التي تندرج في اطار برنامج التنويع من عتبر الذي ي اراتسيخاصة في قطاع ال  اتطارجية

 .الاقتصادي

 هذا يقودنا افُ طرج الاشكالية التالية:

 الدعرفة في تنمية الدناولة الصناعية في الجزائر؟ إدارةما مدى مسالعة 
اتظعرفػػة في تنميػػة اتظناولػػة الصػػناعية في اتظؤسسػػات الصػػناعية الػػتي  أتقيػػةإدارةومعرفػػة مػػدى  هذهالإشػػكاليةتظعاتصػػة 

 .اتظناولة الصناعية بنجاح تنشط في قطاع السيارات في اتصزائر ومدى اهتماـ اتظسيرين 
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 التالية:الفرعية  الأسئلةقمنا بطرح 
  الصناعية؟اتظناولة  على تنميةكيف تؤثر إدارة اتظعرفة 
  الصناعية؟ بدافع تنمية اتظناولةجاء  اتظؤسسة تػل الدراسةهل تطبيق إدارة اتظعرفة في 
 تػػػػػل  ميػػػػة اتظناولػػػػة الصػػػػناعية في اتظؤسسػػػػاتهػػػػل يوجػػػػد أثػػػػر ذو دلالػػػػة إحصػػػػائية لإدارة اتظعرفػػػػة علػػػػى تن

 ؟الدراسة
  ؟ اتظؤسسات تػل الدراسةما مدى تأثر كل بعد من أبعاد إدارة اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية في 

 :لاجابة على الاسئلة قمنا باعداد الفرضيات التاليةفرضيات الدراسة: 
في توجيهػات اراء  <0.05عنػوي ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى م لا توجد فػروؽالفرضية الرئيسية الاولى:

العينة تؿو كل من ادارة اتظعرفة واتظناولػة الصػناعية تعػزى افُ اتظتغػيرات الشخصػية اتظتمثلػة في اتصػنس، العمػر، اتظسػتوى 
 دروس، الاقدمية ، حجم اتظؤسسة ، اللغة اتظتقنة، اتظنصب اتظشغوؿ.التعليمي، التخصص اتظ

 الفرعية التالية: تتفرع على الفرضية الرئيسية الفرضيات           
في توجيهػػات اراء  <0.05عنػػوي ذات دلالػػة احصػػائية عنػػد مسػػتوى م لا توجػػد فػػروؽالفرضػػية الفرعيػػة الاولى:

العينة تؿو تػور ادارة اتظعرفة تعزى افُ اتظتغيرات الشخصية اتظتمثلة في اتصػنس، العمػر، اتظسػتوى التعليمػي، التخصػص 
 اتظتقنة، اتظنصب اتظشغوؿ. دروس، الاقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغةاتظ

في توجيهػات اراء  <0.05: لا توجد فروؽ ذات دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى اتظعنػوي الفرضية الفرعية الثانية
العينػػػة  تؿػػػو تػػػػور اتظناولػػػة الصػػػناعية تعػػػزى افُ اتظتغػػػيرات الشخصػػػية اتظتمثلػػػة في اتصػػػنس، العمػػػر، اتظسػػػتوى التعليمػػػي، 

 حجم اتظؤسسة ، اللغة اتظتقنة، اتظنصب اتظشغوؿ.دروس، الاقدمية ، التخصص اتظ
في توجيهػػات اراء  عينػػة  0.05عنػػوى ر ذو دلالػػة احصػػائية عنػػد مسػػتوى ملا يوجػػد اثػػالفرضػػية الرئيسػػية الثانيػػة: 

واكتسػاب اتظعرفػة، خػزف اتظعرفػة وتنظيمهػا واسػترجاعها، نقػل ونشػر  )توليػدالدراسة  لكل بعد من ابعػاد ادارة اتظعرفػة 
 ومشاركة اتظعرفة، تطبيق اتظعرفة( على تنمية اتظناولة الصناعية.

 تتفرع عليها اربع فرضيات فرعية:   
لبعد توليػد واكتسػاب اتظعرفػة  0.05لالة احصائية عند مستوى معنوي د لا يوجد اثر ذو الفرضية الفرعية الاولى:

 على تنمية اتظناولة الصناعية.
لبعػد خػزف  وتنظػيم  اتظعرفػة   0.05لالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنػوي دلا يوجػد اثػر ذو الفرضية الفرعية الثانية: 

 واسترجاعها على تنمية اتظناولة الصناعية.
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وتنظػػيم  اتظعرفػػة  لبعػػد خػزف  0.05لالػػة احصػائية عنػػد مسػػتوى معنػوي دلا يوجػػد اثػر ذو الفرضػية الفرعيػػة الثالثػػة: 
 واسترجاعها على تنمية اتظناولة الصناعية.

لبعػػد نقػل ونشػػر ومشػػاركة    0.05لالػػة احصػائية عنػػد مسػػتوى معنػوي دلا يوجػػد اثػر ذو الفرضػية الفرعيػػة الرابعػػة: 
 اتظعرفة  على تنمية اتظناولة الصناعية.

تظفهػوـ ادارة اتظعرفػة  <0.05سػتوى معنػوي لا يوجػد اثػر ذو  دلالػة احصػائية  عنػد مالفرضية الرئيسية الثالثة: 
واكتسػاب اتظعرفػة، خػػزف اتظعرفػة وتنظيمهػا واسػػترجاعها، نقػل ونشػر ومشػػاركة اتظعرفػة، تطبيػػق  )توليػػدبابعادهػا الاربعػة 

اتعػدؼ مػن وراء عقػود اتظناولػة، الػدافع مػن وراء  ابػراـ عقػود اتظناولػة)اتظعرفة( على كل بعد من ابعاد اتظناولة الصناعية 
 .(عقود اتظناولة

 تتفرع عنها ثلاث فرضيات:     
لكػل بعػد مػن ابعػاد ادارة  0.05لايوجػد اثػر ذو دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنػوى الفرضية الفرعية الاولى:    

 .اتظعرفة على بعد براـ عقود اتظناولة
لكػل بعػد مػن ابعػاد ادارة  0.05وجػد اثػر ذو دلالػة احصػائية عنػد مسػتوى معنػوى لايالفرضية الفرعية الثانية:    

 .اتظعرفة على بعد اتعدؼ من وراء عقود اتظناولة
لكػل بعػد مػن ابعػاد ادارة  0.05لايوجد اثر ذو دلالة احصائية عنػد مسػتوى معنػوى الفرضية الفرعية الثالثة:     

 .اتظناولةاتظعرفة على بعد الدافع من وراءابراـ عقود 
 متغيرات الدراسة 
 :في هذر الدراسة تقا أساسينلدينا متغيرين 

  اتظعرفة  إدارةالدستقل:الدتغير 
(1012، ص2020مقدـ سعاد،  ): إدارة اتظعرفة تتم من خلبؿ ) ابعاد(أف عمليات 2005ذكر الكبسي   

 اتظعرفة: هي خلق وإبداع وابتكار معارؼ جديدة من خلبؿ العمل اتصماعي  لتوليد رأتشاؿ  اكتساب وتوليد
معرفي جديد وإتكاد حلوؿ للمشاكل وتزويد اتظنظمة بقدرات تديزها عن غيرها وتطوير اتظهارات ومساعدة 

 الإدارة في توظيف اتظواهب و الاحتفاظ  ا. 
 بيانات وتجديدها وإدامتها والوصوؿ اليها فهي تعتبر الذاكرة خزف واسترجاع اتظعرفة: هي المحافظة على ال

خاصة اتظعرفة الضمنية  لذلك لابد من توزيع اتظعرفة واكتسا ا عليها التنظيمية التي تكب على اتظنظمة المحافظة 
 بين أفراد اتظنظمة عن طريق التكوين. 

  تصاؿ اتضديثة لنشر ونقل ومشاركة اتظعرفة بين تستخدـ فيها وسائل الاالتي  نشر ومشاركة اتظعرفة: هي العملية
 (76، ص:  2017)بوزيداوي، أفراد داخل اتظنظمة وايصاتعا في الوقت واتظكاف اتظناسبين من اجل تحسين الاداء 
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 عقوؿ بشكل كفء لتوليد معارؼ جديدة منها الضمنية اتظوجودة في رفة اتظتوفرة لديهابتوزيع اتظع تقوـ اتظنظمةو
والاتصاؿ الشخصي   التكوين  :على استخداـ قنوات توزيع اتظعرفة الرتشية مثلوتعمل  ،العاملين وخبراتهم

 حلقات الدراسة واتظؤتدرات الفيديوية وغيرها.  :وقنوات التوزيع غير الرتشية مثل
  :والعمل على تطبيقها في اتظنظمة وهي من أهم عملياتها من أجل  تحويل اتظعرفة إفُ تنفيذ وهدفهاتطبيق اتظعرفة

 إنتاج معارؼ جديدة واستخدامها في الوقت اتظناسب.  
 اتظناولة الصناعية  :الدتغير التابع 

نح مػرة تدػآاتظناولػة الصػناعية هػي شػكل مػن أشػكاؿ التعػاوف اتضػديث والتكامػل بػين مؤسسػتين أو أكثػر واحػدة 
وفقػػػا لشػػػروط تػػػػددة عػػػن طريػػػق عقػػػد ملػػػزـ  ،مػػػن عملياتهػػػا الإنتاجيػػػة إفُ مؤسسػػػة أخػػػرى تسػػػمي اتظنفػػػذة اجػػػزء

 للطرفين يضمن استمرارية العلبقة
تكػػػوف بػػػين اتظؤسسػػػة الامػػػرة   ،عقػػػود اتظناولػػػة الصػػػناعية  هػػػي عقػػػود تجاريػػػة صػػػناعية  تخضػػػع للقػػػانوف التجػػػاري

، كمػا انهػا معقػدة وتبػادؿ اتظعلومػات اتظمكنػة واتظؤسسة اتظناولة تتطلب الثقة والالتزاـ على اسس سػليمة وعادلػة
 ،تتطلب  اتظعرفة الدقيقة تطصائص اتظناولة ،تختلف من دولة افُ اخرى

في ( د اتظناولػػةمنهػا والػدافع مػن ابػراـ عقػو تنميػة اتظناولػة الصػػناعية واتعػدؼ )اتظناولػة الصػناعية  ابعػاد تشػترؾ  
 : النقاط التالية
 :التكلفة 

يعػرؼ محمد العيشػػماوي التكػاليف بانهػػا تريػع النفقػػات الػػتي تعػا علبقػػة مباشػرة بمخرجػػات اتظؤسسػة مػػن سػػلع 
للعلبقػة السػببية نهائية  وخدمات، وبالتافِ فهي تعبر عن كافػة النفقػات اتظباشػرة واتظرتبطػة بالايػرادات المحققػة كنتيجػة 

، كما يعرفها  كلب من "تشارلز هورتؾرف بانهػا مػورد (1، ص:2013)محمد ا.، عنها ةبينها وبين تلك الايرادات اتظترتب
اقتصػػادي يضػػحى بػػه مػػن اجػػل تحقيػػق هػػدؼ تػػػدد  وتقػػاس بوحػػدات نقديػػة، كمػػا يػػتم تحديػػد  الفريػػق بػػين التكلفػػة  

 (63، ص: 2009)تشارلز و واخروف، ة التنبؤ عند اعداد اتظوازنة من اجل اتخاذ القرارات الرشيدةالفعلية وتكلف
عرفهػػػا محمد تيسػػػير الرجحػػػى التكلفػػػة بانهػػػا عبػػػارة عػػػن قيمػػػة التضػػػحيات الضػػػرورية للحصػػػوؿ علػػػى تؼتلػػػف اتظنتجػػػات 

د فػػترة حػدوثها تنكػػن اعتبارهػػا اصػلب، امػػا اذا   اسػػتفادها واتطػدمات، ففػػي حالػػة عػدـ اسػػتفاذ تلػػك التضػحيات عنػػ
 .(7، ص:2008)محمد تيسير، فتعتبر مصروفا
 :الجودة والنوعية 

تعرؼ اتصودة على انها درجة رضا العملبء واتظستهلكين من خلبؿ تلبية حاجياتهم ورغباتهم وتوقعاتهم تؽا 
، كما تعرؼ  على انها خلو اتظنتج (42، ص: 2004)رعد عبد الله و عيسى، مؤسسة يعطي الافضلية والتميز لل

، كما تعق عمل (31، ص: 2009)محمد عبد العاؿ و واخروف، عيوب او أخطاء تكوف سببا في تعطيله من أي
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)خضير كاظم و رواف منير، اتظستمر له  دؼ تحقيق رضا العميل الشي بالشكل الصحيح من اوؿ مرة والتحسين
، اما اتصمعية الامريكية فقد عرفتها بانها اتعيئة او اتطصائص الكلية للسلعة او اتطدمة التي (20، ص: 2009

 (47، ص: 2009و واخروف،  )يوسف جحيمتعكس قدرتها على تلبية حاجات صرتلة وضمنية

اما تكاليف اتصودة تعرؼ على انها تكاليف التحكم في اتصودة وتلك التي تحدث بسبب عدـ حدوث اتظطابقة مع 
 (80، ص: 2017)حامدي و بوفطيمة، اتظواصفات

  السرعة والدرونة 
تدكػن اتظنظمػات مػن مواجهػة التغػيرات البيئيػة لانهػا تجعػل اتظنظمػة اتظرونة التنظيميػة هػي القػدرة الرئيسػية الػتي   

، وهي قدرة اتظنظمة على التكيف مع متطلبات البيئة المحيطػة فهػي (623، ص:2019)محمد تزدي، اكثر استجابة
دة التي ستدوـ فيها اتظنظمة قبل تدهور اتظا انهذات تاثير على تطوير قدرات الادارة واستيعاب اتظتغيرات الطارئة كما 

 (83، ص:2018اتظنظمة) السلنتي واخروف، بقاء  هي مقياس ئها فادائها وفقداف مكانتها وانتها
  :التكنولوجيا 

 اصناعي اتظؤسسةجيا هي تغموعة من اتظعارؼ واتظهارات والتجهيزات التي تتعلق بعملية بناء و التكنول  
ذات اتطػبرة  وتوفر اليػد العاملػة اتظدربػةتحتاج افُ اتضصوؿ على الالات واتظعدات الصناعية وتعلم طرؽ استخدامها و  

 بالتقنية
مػوع اتظعػارؼ والطػرؽ العلميػة اللبزمػة لتحويػل عناصػر الانتػاج افُ منتجػات او زاويػة اثرهػا علػى الانتػاج تعػق تغ ومن

، كمػا (8-7، ص:2006)صػلبح الػدين ج.، انتػاج السػلع واتطدماتهػي تغمػوع اتظعػارؼ الػتي تدكػن المجتمػع مػن 
انها فن وعلم اصػوؿ الصػناعة نظػرا تظػا تتطلبػه مػن دراسػات واػوث ومهػارات وخػبرات ضػرورية للتطبيػق في قطاعػات 

فػػرد يعػػي   ػػا داخػػل المجتمػػع كػػل الػػتي تلتػػاج اليهػػا   تؼتلفػػة وخاصػػة الانتاجيػػةمنها وتدثػػل تغموعػػة مػػن الػػنظم واتظفػػاهيم 
 (123، ص: 2004)ابو قحف، تظواجهة متطلبات اتضياة في اتظستقبل

 (38-37، ص: 2016)جبلي، تتكوف التكنولوجيا من            
مػػن افػػراد نظػػريات واػػوث، اهػػداؼ ، الات،  وتشػػمل تريػػع العناصػػر واتظكػػونات اللبزمػػة لتطػػوير اتظنػػتج :الدػػدخلات

 مواد وخامات، امواؿ، تنظيمات ادارية، اساليب عمل، تسهيلبت.
 : وهي الطريقة اتظنهجية اتظنظمة التي تعافً  ا اتظدخلبت لتشكيل اتظنتج.العمليات
 وهي الناتج النهائي في شكل نظاـ كامل وجاهز للبستخداـ كحلوؿ للمشكلبت. الدخرجات:

ة اتظتمثلػػػػػػة في العمالػػػػػػة او اتظعػػػػػػدات والالات والتجهيػػػػػػزات نحػػػػػػين تفيػػػػػػز بػػػػػػين نػػػػػػوعين مػػػػػػن التكنولوجيػػػػػػا اتطشػػػػػػ في
اتظعمػػػرة، امػػػا الناعمػػػة فتتمثػػػل في اتظعرفػػػة وتحويػػػل خلبصػػػة البحػػػوث العلميػػػة اتظبتكػػػرة افُ تطبيقػػػات  السػػػلع  الراتشاليةو 

 علمية وعملية مفيدة في النشاطات الاقتصادية والاجتماعية.
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التػػاريخ المحػػدد لاسػػتلبـ اتظنتجػػات النصػػف مصػػنعة طريقػػة النقػػل والشػػحن و يعػػبر اجػػاؿ تسػػليم عػػن   جػػاؿ التسػػليم:آ
. تباتظعػػػػػػايير اتظتفػػػػػػق عليهػػػػػػا مػػػػػػن اتظؤسسػػػػػػات اتظناولػػػػػػة لصػػػػػػافٌ اتظؤسسػػػػػػا الامػػػػػػرة كمػػػػػػا هػػػػػػو تػػػػػػػدد في العقػػػػػػد اتظػػػػػػبـر
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 تنثل الشكل  النموذج اتظقترح  لعلبقة ادارة اتظعرفة باتظناولة الصناعية لظوذج الدراسة : 
 ابعاد الدناولة الصناعية  ابعاد ادارة الدعرفة                                                                                                               
 
 الدتغير التابع                                                                                     غير الدستقل               الدت
 
 
 
 
 
 
 
 

 
من اعداد الطالبة الدصدر:

 توليد واكتساب الدعرفة

 

 ادارة المعرفة 

 

 

خزف الدعرفة وتنظيمها 
الذدؼ من وراء ابراـ عقود  واسترجاعها

 الدناولة
 نشر ونقل ومشاركة

 الدعرفة 

 تطبيق الدعرفة

 ابراـ عقود الدناولة
 

الدافع من وراء ابراـ عقود 
 الدناولة 

 

المناولة 

 لصناعية
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 اختيار الدوضوع : أسباب
 الصناعة واتظناجم.قطاع  عة عملي في يتعذا اتظوضوع اكم انه يتماشي وطب ياختيار    -
 قطاع في اتصزائر.ال أثارهاتركيب السيارات في اتصزائر خاصة مع الضجة التي  أسرارالرغبة في معرفة  -
 إضػافةالتي كانػت حػوؿ تدويػل اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة بالدراسة التي قمت  ا و ربط موضوع اتظناولة  -

 تنافسية. أكثرجل جعل هذا القطاع التي رصدتها الدولة من ا الإمكانياتوكل  تأهيلها إفُ
 اتظعرفة. إدارةحداثة موضوع  -
النهػػوض بقطػػاع  فيودورهػػا الكبػػير اتظناولػػة الصػػناعية في الاقتصػػاديات اتضديثػػة وفي الاقتصػػاد اتصزائػػري  أتقيػػة -

 امتصاص البطالة. إفُ إضافةللمدخرات الصغيرة  التي تخلق الثروة وتوظف اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة 
 ألعية الدراسة: 

 اللبملموسة.  على اتظواردحداثة اتظواضيع اتطاصة بإدارة اتظعرفة حيث يعتمد الاقتصادي العاتظي اتصديد  -
 التركيز على اتظناولة باعتبارها إستراتيجية تسمح للمنظمة بمواجهة اتظتطلبات السريعة.  -
وهػذا لا يتحقػق  ، بالاسػتجابة السػريعة للطلػب الكلػي والبقػاء وذلػكتهدؼ اتظؤسسات الآمرة إفُ اتظنافسة  -

 شراكة.الاتظناولة أو  طريق عقودعن  منتجاتها خارج اتظنظمة تشحت بتصنيع أجزاءإلا إذا 
 تطبيق إدارة اتظعرفة في تنمية اتظناولة في اتظنظمات اتضديثة. وأثرمعرفة مدى  -
دور اتظناولة وقدرتها في تخصص اتظػوارد وتخفػيض التكػاليف مػن خػلبؿ الاقتصػاد في بعػض النفقػات اتظوجهػة  -

 منتجات وسيطة. إفُوعمليات تحويلها  الأوليةلاقتناء اتظواد 
والاسػػتخداـ اتظكثػػف للتكنولوجيػػا ومػػا صػػاحبه مػػن ثػػورة متزايػػدة في  الإنتػػاجاحتػػداـ اتظنافسػػة وتػػدويل عمليػػة  -

 صالات.وسائل الات
 إفُمن نظاـ دمػج مراحػل التصػنيع  للؤعماؿتحرير التجارة العاتظية وما صاحبه من تحوؿ اتظؤسسات اتظقدمة  -

في تنفيػذ مراحػل  اتظناولػة اتظتخصصػةنظاـ التخصص والتركيز على الوظائف الرئيسية والتعاقد مع الشػركات 
 .الأخرىالتصنيع اتظكملة 

ك والشػػراكة الصػػناعية بػػين الوحػػدات الصػػناعية لػػدفع عجلػػة التنميػػة بنػػاء وتفعيػػل علبقػػات التعػػاوف والتشػػاب -
 .الصناعية في ظل التحولات العاتظية اتظتلبحقة وخاصة الصناعات الصغيرة واتظتوسطة

 أىداؼ الدراسة :  
  .معرفة مدى إدراؾ اتظسيرين في اتصزائر لإدارة اتظعرفة 
   من اجل تنمية اتظناولة.الدراسة اتظؤسسات تػل اتظعرفة في كيفية ادارة وتطبيق التعرؼ على 
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 الصناعية اختبار العلبقة بين إدارة اتظعرفة واتظناولة. 
 : السابقة الدراسات

 تنكن أف نلخص أهم الدراسات السابقة كما يلي: واحد،اتظتغيرين في عمل علمي  تناولت اتظواضيع التي قلة
 :الدراسات الأجنبية

  تحويل  الدعارؼ والدمارسات من خػلاؿ علاقػة الدناولػة بػين "بعنواف 2016مصطفى زهيرللطالب اطروحة دكتورا
الدراسػػة إفُ  كيفيػػة نقػػل اتظعرفػػة مػػن  هػػدفت":حالػػة صػػناعة السػػيارات بِلدغػػرب -الدؤسسػػة الكبػػيرة والدؤسسػػة الصػػغيرة

مؤسسػػة صػػناعية آمػػرة إفُ مؤسسػػة صػػغيرة ومتوسػػطة مناولػػة والعلبقػػة الػػتي تربطهمػػا، ركػػزت الدراسػػة  علػػى نقػػل 
 اتظعرفػػة  في قطػػاع صػػناعة السػػيارات في اتظغػػرب مػػن خػػلبؿ الشػػراكة بػػين اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة اتظناولػػة و

وخلصت إفُ أنه بتبق الشػراكة بينهمػا يػتم نقػل اتظعرفػة لضػماف اتصػودة وتخفػيض  جنراؿ إلكتريك الآمرة،مؤسسة 
 التكاليف من خلبؿ اتظعارؼ التي تنقلها اتظؤسسات الآمرة بتدريب الكفاءات واستخداـ التكنولوجيا وغيرها.

  تعاوف  من أجل فهم أفضل لديناميكيات العلاقاتبعنواف" 2008طالب عبد اللطيف الزيريللاطروحة دكتورا
 :افُ : تسعى الدراسةمستداـ في بيئة صناعية دراسة تسعة مؤسسات صغيرة ومتوسطة مناولة

دائمة بين اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة اتظناولة واتظؤسسات التعاوف التفسير حركية ودينامكية علبقات  -
تعاقد اتظناولة التي اصبحت اتظيزة ) الاستراتجية( الفعالة على تطور علبقات الكبيرة الامرة وذلك بالتركيز 

 في السنوات الاخيرة. 
لانها تعتبر مصدرا للميزة  اناعية اكثر دتنومة واستقرار صاجبار اتظؤسسات الامرة على اقامة  علبقات  -

 التنافسية.
 رتها .اعادة النظر في اتظقاربات النظرية وتطوير علبقات بين اتظؤسسات ومراقبتها وادا -
لبزمة لمورد( بمعرفة العوامل التي تؤثر على فهم العمليات ا -تحديد الاليات الاساسية لادارة ) زبوف  -

 لادارة علبقة دائمة.
 اختيارا تسع مؤسسات صناعية صغيرة ومتوسطة معرفية لتحليلها. -

 وخلصت الدراسة الى:
باتظئة من  50ونقلها لاف اكثر من ضرورة نشر منهجية تػددة للبكتساب اتظعرفة وتخزينها وتنظيمها  -

 تطورات ادارة اتظعرفة فشلت بسبب اف  اتظؤسسات فَ تكن لديها  منهجية متطورة في ادارة اتظعرفة
 ) بعض اتظؤسسات تدير مستندات لا معارؼ(. 
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تغاؿ صغير لمجاؿ كامل هو ادارة اتظعارؼ، تكب تقدبم صورة متكاملة تظنهجية ادارة اتظعرفة   اتظعرفة هي -
 وتحديد العوامل التي تؤثر على تنفيذ ادارة اتظعرفة.

تعتبر ادارة اتظعرفة من الادوات التي تسير اتظنظمة وتحدد احتياجاتها اتظعرفية وتحديد العوامل الرئيسية التي  -
نفيذها  مثل: الاستراتيجية، الثقافة التنظيمية، الأفراد، التكنولوجيا،  اتعيكل تؤثر على تؾاح  ت

 التنظيمي وتقدـ ارشادات فعالة تساهم في تحقيق اهداؼ اتظؤسسة وتطور تكنولوجيا اتظعلومات.
زين تساعد ادارة اتظعرفة في تحويل اتظعرفة الضمنية للؤفراد إفُ أصوؿ معرفية للمؤسسة  وزيادة مرافق التخ -

وتحديث اتظعلومات وتسهيل اتظشاركة في تغالات واسعة مثل: العلوـ اتظعرفية ، علوـ اتظنظمة ، علوـ 
 اتظعلومات، إدارة الوثائق ، أنظمة دعم القرار باعتبارها متكاملة في التعليم.

اتظعرفة ، وخلق مناخ لقيادة اتظعرفية دورًا رئيسيًا في تكوين اتظعرفة من خلبؿ تدكين وتشجيع تبادؿ اتلعب  -
 .عمل مناسب ، وتوفير البنية التحتية التي تدعم عملية العمل وإتاحة

ستخدـ في ادارة  المحتوى حيث ت تكنولوجيا اتظعلومات دورا مهما في مشاركة اتظعرفة الصرتلة والضمنيةل -
كما تنكن تعا ،  واتظستندات واستخراج البيانات وادوات التنقيب عن النصوص تظشاركة اتظعرفة الواضحة

استخداـ اداة البحث عن اتطبراء تظشاركة اتظعرفة الضمنية واضفاء الطابع اتطارجي على اتظعرفة الضمنية 
 باستخداـ أدوات مثل  اتظنتديات وغرؼ الدردشة.

تلتاج تبادؿ اتظعرفة افُ استراتيجيات وتفاذج مناسبة لادارة اتظعرفة، ودورة ادارة اتظعارؼ وتقاتشها، وهيكل  -
 تكنولوجيا اتظعلومات التي تنكنها التعامل مع هذر العملية.و قوي 

 .إفُ الاهتماـ باتظلبئمة التنظيمية والقبوؿ التنظيمي رفةتلتاج التنفيذ السليم لإدارة اتظع -
إدارة اتظعارؼ تقنيات النظم اتظعرفة مثل الاستراتيجيات اتظتعلقة باكتساب اتظعرفة اتظنظمة من  تستخدـ -

 اتطبراء والتقنيات التعليمية بواسطة أنظمة إدارة اتظعرفة.

 : الدراسات العربية
  داء الدؤسسػػػات إدارة الدعرفػػػة وألعيتهػػػا في تحسػػػين أ: بعنػػػواف 2018 ينةزسعد وبن للطالبػػػة اطروحػػػة دكتػػػورا

هػػػدفت الدراسػػػة إفُ معرفػػػة مػػػدى :دراسػػػة  ميدانيػػػة  لعينػػػة مػػػن مؤسسػػػات الغػػػرب الجزائػػػري -الصػػػغيرة والدتوسػػػطة 
اتصزائػػػري وكػػػذا تأثيرهػػػا علػػػى الغػػػرب فيط تنشالصػػػغيرة واتظتوسػػػطة الػػػتي  اتظؤسسػػػاتفة في رلمعاسػػػتعماؿ  إدارة ا

 أف:لىت  الدراسة إخلصداء، لأمستوى ا
ويسػػعوف دائمػػا فة رلمعر لػػديهم إدراؾ بأتقيػػة إدارة ائزالجرب افيغالصػػغيرة واتظتوسػػطة مسػػيري اتظؤسسػػات  -

 .شرهانؿ لتوليدها وخزنها وتطبيقها وسبف عالبحث لى إ
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واتظتوسػطة ادارة اتظعرفػػة كمػنهج حػديث في التسػيير بعناصػرها اتطمسػػة ادراؾ  تسػتعمل اتظؤسسػات الصػغيرة -
 وتطبيق اتظعرفة.ونشر وتوليد وخزف  

ت سساؤلمافة في رلمعر لاسػػػػتعماؿ إدارة اتأثداء، وأف هنػػػػاؾ لأوافة  رلمعارتبػػػػاط بػػػػين إدارة اعلبقة ود جو -
 على تحسين  أداء  عماتعا.سة درالؿ امح

توجد علبقة ارتباط قوية جدا بين ادارة اتظعرفة من جهة وكل من رضا العمػاؿ والعمليػات الداخليػة وارتبػاط  -
 زبائن وادارة اتظعرفة وتفو اتظؤسسة.متوسط بين ادارة اتظعرفة ورضا ال

يوجػػد تاثػػير لعمليػػتي توليػػد وتطبيػػق اتظعرفػػة علػػى مسػػتوى الاداء العػػاـ للمؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة، امػػا  -
 عمليات ادراؾ وخزف ونشر اتظعرفة  فلب تساهم في تحسين الاداء العاـ في اتظؤسسات تػل الدراسة.

  الدناولة وديناميكية انشاء الدؤسسات الصغيرة بعنواف "   2016 محمد الاسوادبللطالاطروحة دكتورا
تهدؼ الدراسة افُ  معرفة  دور تػددات اتظناولة : 2014- 2012حالة قطاع المحروقات خلاؿ الفترة -والدتوسطة

مؤسسة امرة تنشط بقطاع  87في دافع اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة وذلك من خلبؿ دراسة عينة متكونة من 
اتظوضوع انطلبقا من تشخيص واقع اتظناولة وانشاء  يتم ،(2014-2012في اتصزائر خلبؿ الفترة ) المحروقات

اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة في اتصزائر وصولا افُ اختبار فرضيات الدراسة واظهرت نتائج الدراسة التطبيقية 
جد تاثير مباشر للمحددات الداخلية بمثابة تػفز لانشاء اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة حيث يو  تعداف اتظناولة 

ؤسسات تبين اف اغلب اتظ للمؤسسات الامرة على تعداد اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة اتظتعاقدة معها كما
الامرة هي راضية على خدمات مناوليها واف طبيعة اتظناولة في قطاع المحروقات هي مناولة سوؽ مع هيمنة 

 في انتقاء الشركاء . الاساساتصودة هو  رياتبر معيعو  ، واضحة لانشطة اتطدمات

 نتائج الدراسة: 

اجراءات عقود اتظناولة تختلف من مؤسسة لاخرى واف غالبا ما تكوف عقود اتظناولة مابين الثقة  والتوتر وهي  -
 لثقة اف تحل مكاف العقد.لالتي تحدد دور العقود وتنكن 

 لتحويل وتطوير علبقة اتظناولة  افُ الشراكة. ااساسي اودافع اتنكن اف يكوف الابتكار تػفز  -
يسمح الذي  دي افُ تكثيف النسيج اتظقاولاتي والصناعيتشجيع بروز اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة يؤ  -

في ترقية الاقتصاد ونشر الرخاء الاجتماعي  بخلق  فرص التشغيل وتخفيض معدلات  البطالة، كما تساهم 
 بين تؼتلف افراد المجتمع.

للمناولة اتقية كبيرة من الناحية الاقتصادية نظرا تظا توفرر اتظؤسسة الامرة من مزايا تدكنها من رفع مستوى  -
تقليص من تكاليف التخزين وتجنبها لاستثمارات غير على  الانتاج دوف زيادة في الاعباء كما يساعدها 
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التي يتمتع  ا اتظناولوف واليد العاملة وفي نفس الوقت تدكنها من الاستفادة من اتظعرفة الفنية  ،المجدية
نها تجنبها تقلبات اسعار اتظواد الاولية واتطبرات اتظتوفرة لدى اتظؤسسات الصغيرة  واتظتوسطة بالاضافة افُ ا

 واتظنتجات بافضل جودة واحسن الاسعار في الوقت المحدد. دماتاتطواتضصوؿ على 
  اثر ادارة الدعرفة في الاداء التشغيلي " بعنواف 2015 الزبيداتطالب عمرمحمد عبد البق للاطروحة دكتورا

: تهدؼ الدراسة افُ تحديد تصورات اتظبحوثين تظستوى تطبيق ابعاد لشركات الصناعات الدوائية في الاردف
ادارة اتظعرفة في الاداء ومعرفة اثر ابعاد ادارة اتظعرفة في الشركات الصناعية الدوائية العاملة في الاردف 

 ، التشغيلي في الشركات الصناعية الدوائية في الاردف والتعرؼ افُ مستوى تطبيق ابعاد الاداء التشغيلي
 دؼ الكشف عن اثر ادارة اتظعرفة في الاداء التشغيلي  ،في التحليليوقد اعتمدت الدراسة اتظنهج الوص

ئية حيث تكونت عينة شركات صناعية دوا 8 فيلشركات الصناعات الدوائية في الاردف وقد اجريت 
 202ورؤساء الاقساـ والعاملين في شركات الصناعات الدوائيةفي الاردف وعددها  يريالدراسة من مد

  استخداـ اسلوب اتضصر الشامل اثناء توزيع اداة الدراسة و اظهرت نتائج الدراسة افُ وجود  ، مفردة
فة واتظتمثلة ب ) تشخيص اتظعرفة، تخطيط لادارة اتظعر  0.05اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوى 

اتظعرفة، نشر اتظعرفة، تطبيق اتظعرفة ( على الاداء التشغيلي للشركات الصناعية الدوائية الاردنية كذلك 
وجود اثر لادارة اتظعرفة على اتصودة والتكلفة والسرعة في التسليم واتظرونة التشغيلية في الشركات الصناعية 

 ،الاردنية

وفي ضوء النتائج الدراسة اوصى الباحث بضرورة اف توفر الشركة للموظفين مصادر اتظعلومات التي  
تلتاجونها لتحقيق اهدافها كذلك اتكاد اليات تطلق اتظعرفة اتصديدة في شركات صناعات الادوية كذلك اوصت 

 وير والنمو الذاتي.وظفين على التطالدراسة بضرورة قياـ الشركات الصناعية الدوائية بتشجيع اتظ

 تقييم خيار استراتيجية تصنيع السيارات في الجزائر في ظل ( بعنواف" 2021: زرماف محمد، غلبدي محمد )مقاؿ
م تجربة صناعة ي:  تهدؼ الدراسة لتقي2020-2012راسة تحليلية للفترة د -متطلبات السوؽ الوطنية

من خلبؿ مقارنة الاهداؼ اتظسطرة مع النتائج  السيارات في اتصزائر بعد مرور عدة سنوات على انطلبقها
افُ خلصت الدرسة المحققة حاليا بعد ما كاف شعار " صنع في اتصزائر" بمثابة الرهاف اتظسؤولين اتصزائريين 

انه بالرغم من التشجيع الاستثنائي تعذا القطاع عبر اعفاءات ترروكية وضريبية وتسهيلبت بنكية وادارية  
لاستراتيجية الا انها فَ ترؽ افُ مستوى التطلعات سواء من ناحية ترقية مستوى اتظناولة كبيرة لاتؾاح هذر ا

المحلية او رفع معدؿ الادماج الصناعي او اتظساتقة في تخفيض معدؿ البطالة او ح  تغطية الطلب اتظتزايد 
 على السيارات والتحكم في الاسعار.
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  نتائج الدراسة:

الاستثمارات الكبيرة في قطاع تركيب السيارات الا انه فَ يستطع تغطية   استقطاب عدد معتبر من  -
 .تفاع الكبير في اسعارها بشكل مضاعفر حجم الطلب اتظتزايد تؽا ادى افُ الا

تقليص حجم الواردات لكن اتطزينة العمومية هي التي تكبدت اتطسائر الضخمة في اطار الاعفاءات  -
 تركيب السيارات. اتصمروكية التي استفادت منها مصانع

بل الادارة الوصية وعدـ التمييز بين مرحلة الاتؾاز والاستغلبؿ وحالات قعدـ اتظتابعة واتظراقبة من  -
تاكد من احتراـ لالانشاء او التوسع تؽا ادى افُ منح اعفاءات غير مستحقة وعدـ اتظعاينة اتظيدانية ل

 اتظستثمرين لالتزاماتهم.
 لتي تنشط في تغاؿ تركيب السيارات تػليا واتظؤسسات اتظناولة.غياب التنسيق بين اتظؤسسات ا -
الاعتماد على التجميع لا الاعتماد على توطين التكنولوجيا وزيادة نسبة الادماج المحلي للوصوؿ افُ سيارة  -

 جزائرية .
 الصناعية في فعالية الدناولة بعنواف " 2021دراسة مبسوط عبد القادر، تراؿ اتعواري، مبسوط اتعوارية، :مقاؿ

: "دراسة الدؤسسة الصناعية الجزائرية الفيرفيراليا لصناعة الزجاج بوىراف-تحسين اداء الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة
ؤسسات وتعتبر اتظناولة الصناعية اتطيار تظتهدؼ الدراسة افُ معرفة فعالية  اتظناولة الصناعية في  اداء ا

تحققه من نتائج اتكابية تنعكس على  تظتوسطةفي اتصزائر نظرا تظايرة وانهوض باتظؤسسات الصغلالاستراتجي ل
 اتظؤسسات اتظناولة الناشطة في السوؽ وخلصت النتائج افُ: 

 وجود ارتباط قوي بين استراتيجية اتظناولة وتحسين الاداء . -
دائها ورفع قدرتها تبق استراتجية اتظناولة الصناعية من طرؼ اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة اتصزائرية لتحسين ا -

 التنافسية.
 زيادة التعاوف والشراكة بين اتظؤسسات اتظناولة واتظؤسسات الامرة بتحويل اتظعارؼ  والتكنولوجيا. -
الاستغلبؿ الامثل للعنصر البشري من طرؼ اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة  اتظناولة من اجل تحويل اتظعارؼ  -

 واتظهارات.
بين اتعدؼ والدافع من تطبيق استراتجية  0.05صائية عند مستوى معنوى وجود ارتباط قوي وذو دلالة اح -

 واستراتجية اتظناولة الصناعية  وتحسين الاداء.
 واقع الدناولة الصناعية في قطاع صناعة وتركيب السيارات  بعنواف" 2020 طوباؿ منى، حداد بختةمقاؿ

 وصلت: تهدؼ الدراسة إفُ تحديد نسبة الإدماج  المحلي التي   دراسة ميدانية لعينة من الدؤسسات الدناولة-بِلجزائر
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إليه اتظؤسسات خلبؿ اتظناولة الصناعية مع اتظؤسسات واتظوردين المحليين ومعرفة أهم الصعوبات، وخلصت إفُ 
من  أف صناعة وتركيب السيارات في اتصزائر لا تزاؿ حديثة قائمة على اتظناولة الأجنبية بالرغم من توفر تغموعة
اتظؤسسات المحلية سواء كبيرة أو صغيرة ومتوسطة تعا القابلية والقدرة على تغطية اتضاجيات إلا أف عدد 

سبب في نقص تكوين اليد العاملة اتظؤهلة تؽا  اتظؤسسات اتظناولة مع مؤسسات تصنيع السيارات تبقي تػدودة 
 رات في هذا المجاؿ.لصناعة السياTF16949وعدـ حيازة اغلبها على شهػػادة اتظطابقة 

  عمليات ادارة الدعرفة ودورىا في بعنواف " 2019 بعاج، عبد القادر بن برطاؿ ماضي اتعاـ، اتعاشميمقاؿ
تدثل ادارة اتظعرفة الثروة اتضقيقية  وتلعب دورا فعالا في اتضفاظ على الكفاءات : "تنمية الدوارد البشرية

 التعرؼ على دور عمليات ادارة اتظعرفة ) توليد واكتسابواستمرارها في اتظنظمة، هدفت الدراسة افُ 
 تشارؾ، تخزين، تطبيق اتظعرفة( في تنمية كفاءات اتظوارد البشرية.اتظعرفة، 

 توصلت النتائج الى: 

 هناؾ دور عمليات ادارة اتظعرفة في تنمية كفاءات اتظوارد البشرية تجسدت في تطبيق اتظعرفة. -
يات التي تحاوؿ اتظؤسسة  ومنظمات الاعماؿ اليوـ استخدامها في تنمية كفاءات تطبيق اتظعرفة من ابرز التحد -

 ها البشرية.دموار 
تزود ادارة اتظعرفة اتظنظمات باتظعرفة التي تدفعها افُ الابتكار عن طريق التكوين والتعلم  لاف مدخلبت  تنمية    -

 للنظم والاليات اتظطلوبة لذلك.كفاءات اتظوارد البشرية هي ما توردر عمليات ادارة اتظعرفة وفقا 
كفاءات اتظهنية وح  الثروة الادارة اتظعرفة هي ادارة سليمة داخل اتظؤسسة وتحويلها افُ مصدر لتنمية  -

 العمليات لديها فيما تكعل منها مركزا اساسيا للتميز والتقدـ.
 ضرورة تشارؾ اتظعرفة بين افراد اتظنظمة لتحصيل اتظعارؼ اتصديدة. -
 للسيارات واقع الدناولة الصناعيػة بِلدؤسسػة الوطنيػػػة" بعنوا2019نسرين زيداف غربي،الشيخ الداوي مقاؿ 

الوقوؼ  تػاولة": تهدؼ ودورىا في دعم قطاع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائرية الدناولةsnviالصناعية 
ودورها في دعم قطاع اتظؤسسات الصغيرة على واقع اتظناولة الصناعية باتظؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية 

بتبق اتظناولة الصناعية ساهم في زيادة عدد اتظؤسسات الدراسة افُ انه  واتظتوسطة اتصزائرية وقد توصلت 
الصغيرة واتظتوسطة اتظناولة في تػيطها كما تعمل على إقحامها في تؼتلف اتظشاريع التي تبرمها مع شركائها 

 نافسية وفتح المجاؿ تعا لاكتساح أسواؽ جديدة.قدرتها الت قصد الرفع من
  :إستراتيجية تنمية صناعة السيارات في الدغرب " بعنواف 2019 الطيف عبد الكريم، كوراد فاطمةمقاؿ

هدفت الدراسة إفُ تحليل واقع تجربة اتظغرب في تطوير السيارات   : النجاح والدروس الدستفادة-عوامل : والجزائر
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أصبحت تدثله هذر الصناعة في النشاط الاقتصادي المحلي، ومساتقتها في دعم اتظؤشرات والدور الذي  كقطاع
 الاقتصادية الكلية ومقارنتها مع التجربة  اتصزائرية.

 توصلت الدراسة إلى وجود تباين كبير في تجربة الدولتين: 

السيارات وأجزائها استطاعت اتظغرب أف تتحوؿ إفُ دولة رائدة إقليميا في صناعة وتركيب وتصدير  -
 بفضل سياسة جذب الاستثمارات الأجنبية اتظباشرة وتحفيز مناخ الاستثمار وجعله أكثر تنافسية.

القاعدة الصناعية صلبة في تغاؿ تركيب السيارات مكنت اتظغرب من جذب كبرى العلبمات التجارية  -
 لعاتظية.مثل شركة رونو التي استطاعت بدورها جذب العديد من شركات السيارات ا

اتظباشر، كل هذر  البنية التحتية القوية، الاستقرار السياسي والاقتصادي، تحسن اتظناخ الاستثماري -
 حافزا تصذب الاستثمارات اتظباشرة. العوامل كانت

من اتظناولين العاتظين في قطع %20اتظناولين في قطع غيار السيارات تنثلوف نسبة،عدد اتظناولين الكبير  -
 الغيار.

 عدة اتفاقيات في تغاؿ تركيب السيارات أبرزها اتفاقية أغادير. ابراـ -
يبقي هذا النشاط الصناعي في اتصزائر متعثرا ومتأخرا نتيجة غياب رؤية واضحة لتطوير القطاع وتحسين  -

مناخ الاستثمار رغم توافر اتظوارد والإمكانيات كما اف تصؤ اتصزائر افُ تطوير القطاع يرجع افُ اتؿصار 
لدولة على تدويل الاستراد اتظباشر للسيارات بسبب تراجع اسعار البتروؿ والتفاؼ على نظاـ قدرة ا

 .اتضصص اتظمنوحة للبستيراد
 

 ت السابقة:انقد الدراس
  :اوجو التشابو 

اتظنظمات من جانب رفع الكفاءات والاداء  رومدى تطو  عليهاتناوؿ نفس موضوع ادارة اتظعرفة وتسليط الضوء -
 وتطبيق اساليب اتضديثة داخل اتظنظمات.

 مفهوـ ادارة اتظعرفة في اتظؤسسات.مدى ادراؾ  -
في اتضقػػل  مػػدى توفرهػػا في اتظؤسسػػة قصػػد تفعيلهػػا والاهتمػػاـ  ػػاتسػػليط الضػػوء علػػى مكػػونات ادارة اتظعرفػػة و  -3

 .الاداري اتظتميز
اتظناسػب تعػذر الدراسػات الػذي يعػنى لممػع اتظعلومػات حػوؿ مد وهو اتظػنهج الوصػفي باعتبػارر طبيعة اتظنهج اتظعت -

 اتظوضوع من مصادر تؼتلفة.
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لاف لػػديها مسػػتوى علمػػي  وفكػػري وكػػذلك لػػديها قػػرار البحػػث علػػى اتظسػػتويات الاداريػػة العليػػا والوسػػطى  كػػزر  -
 اخراج الانشطة واتظناولة.

 .واتظغاربيةتشا ت تؼتلف الدراسات في البيئة حيث كانت جلها في البيئة اتصزائرية   -
 :اوجو الاختلاؼ 
 دراسة موضوع ادارة اتظعرفة في اتظؤسسات الصناعية اتصزائرية. -
 دراسة موضوع اتظناولة الصناعية في اتظؤسسات الصناعية اتصزائرية التي تناوؿ في قطاع السيارات. -
 كانت في مؤسسات عمومية تدت اعادة هيكلتها وخصخصتها.اغلب اتظؤسسات   -
كػػلب اتظصػػطلحين حػػديثين حيػػث اف ادارة اتظعرفػػة هػػي اسػػلوب اداري حػػديث امػػا اتظناولػػة الصػػناعية فهػػي  -

 فتية في القوانين اتصزائرية.
 .في اتصزائر مرة في البحث العلميوؿ اتصمع بين اتظصطلحين في عمل واحد لا -
 حدود الدراسة:  

  بنجػاح اتظناولػة الصػناعية في اتظؤسسػات يػن اـ اتظسػير مػاتظعرفػة ومػدى اهت إدارةموضػوع الدوضوعية:الحدود
 .الشرؽ اتصزائري السيارات فيقطاع اتظناولة في الصناعية 

  على فترات متقطعة. أشهراستغرقت مدة التربص ثلبثة الزمنية:الحدود 
 :أقسػاـ ورؤسػاءمصػافٌ  ورؤسػاء يريمػد ونػواب يريمػدؤسسػات مػن اتظ إطػاراتركزناعلػى الحدود البشري 

 .هائبادبمدى معرفتهم تظ باتظؤسسات لاف تنفيذ اتظعرفة مرهوف وإطارات
 سػيارات في الشػرؽ ات الصػناعية اتظناولػة في قطػاع الختيار عينة من تغتمع اتظؤسسقمنا با :الحدود الدكانية

 في ولايات سطيف قسنطينة وجيجل. بالأخصاتصزائري 
 الدراسة:تقسيم 

في كػل فصػل  الرابع تطبيقي، حيث تطرقنػا  والفصلفصوؿ منها ثلبثة فصوؿ نظرية  أربع إفُقمنا بتقسيم الدراسة 
 إفُ مايلي: 
  إدارةتطبيػق  أساسػيات   وإدارةاتظعرفػةعموميػات حػوؿ اتظعرفػة  إفُتطرقنا في هذا الفصل  :الأوؿالفصل 

 اتظعرفة.
  وتسػليط الضػوء علػى اتظناولػة  الصػناعية،العػاـ للمناولػة  الإطػار إفُتطرقنػا في هػذا الفصػل  الثػاني:الفصل

 اتظقاربات النظرية أهم معرفةإفُ   إضافة القوانين اتظنظمة تعا وسبل ترقيتها  أهماتصزائر ومعرفةالصناعية في 
 تعا.
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 في اتظبحث الاوؿ على اخرجة الانشطة والامداد  في اتظؤسسة اما  ركزنا في هذا الفصل  :الفصل الثالث
الشػػػراكة  إفُعلػػػى الانتقػػػاؿ مػػػن اتظناولػػػة الصػػػناعية اتظبحػػػث الثػػػاني تناولنػػػا ابػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة امػػػا اتظبحػػػث 

 .الصناعية
 والأسػػاليب، وإجراءاتهػػااتظنهجػػي للدراسػػة اتظيدانيػػة  إلىالإطػػارطرقنػػا في هػػذا الفصػػل ت :الفصػػل التطبيقػػي 

 مناقشة وتحليل فرضيات الدراسة.إفُ   إضافةاتظستخدمة في الدراسة  الإحصائية
 الدراسة:صعوبِت 

 .في اتصزائراتظعرفة مع اتظناولة الصناعية  إدارةاتظواضيع التي تناولت موضوع  غياب -
مصانع تركيب السيارات في اتصزائر هي حديثة  أفاتظراجع اتطاصة بتركيب السيارات في اتصزائر باعتبار  نقص -

 .النشأة
ولفترات في الشرؽ اتصزائري من ولاية  أكثر إفُالبعد اتصغرافي للمؤسسات تػل الدراسة حيث   التنقل  -

 الاستبيانات واسترجاعها.توزيع و باتظقابلبت  ومتباعدة للقياـمتعددة
 واتظشاكل التي ترتبت عنها. الأخيرةاتصزائر في الفترة حساسية الدراسة اتظتعلقة بنشاط تركيب السيارات في  -
 . وقلة القوانين التي تنظمها حداثة موضوع اتظناولة  الصناعية في اتصزائر -
 السيارات في اتصزائر هي فتية. بجل الدراسات التي تكلمت عن تركي -
 السيارات. قلة اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة الصناعية  اتظتخصصة واتظناولة في تغاؿ تركيب -
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 مقدمة
وهػػي سػػبب في تحػػوؿ الاقتصػػاد  الوحيػػداتظعرفػػة القػػوة، أدركػػت اتظنظمػػات أف اتظعرفػػة هػػي مصػػدر الثػػروة  

العػػاتظي  مػػن اقتصػػاد مبػػق علػػى العناصػػر التقليديػػة ) الرأتشػػاؿ، الأرض والتكنولوجيػػا والعمػػل ( إفُ اقتصػػاد مبػػق 
 على التعلم الذي يركز على العناصر اللبملموسة كآلية تطلق القيمة اتظضافة واتظيزة التنافسية للمنظمات.

اتسػػاع رقعػػة اتظنافسػػة بػػين اتظنظمػػات وإلغػػاء اتظفػػاهيم الكلبسػػيكية وإجبػػار  ظهػػور هػػذا اتظفهػػوـ أدى  إفُ 
اتظنظمػػات علػػى البحػػث عػػػن أسػػلوب إداري يتماشػػي مػػػع تطورهػػا ويضػػمن الاسػػػتغلبؿ الأمثػػل والفعػػاؿ تظواردهػػػا  

من أجل اللبملموسة كاتطبرات واتظعارؼ والاستثمار في رأتشاؿ البشري وكيفية التعامل مع هذر اتظوارد وتوجيهها 
تحقيق الاستراتيجيات وكيفية تحويلها إفُ خلق اتظيزة التنافسية، فاستحدثت وظيفة إدارية تسيرها من خلبؿ إدارة 
اتظعرفة التي تسعى إفُ التكيف مػع اتظتغػيرات والتطػورات الػتي تضػمن تعػا البقػاء والاسػتمرارية، وهػذا  مػا سػنحاوؿ 

الأوؿ للئطػػار النظػػري للمعرفػػة واتظبحػػث الثػػاني حػػوؿ إدارة التطػػرؽ إليػػه في هػػذا الفصػػل حيػػث حصصػػنا اتظبحػػث 
 .  اتظعرفة أما اتظبحث الثالث فحصص حوؿ أساسيات تطبيق إدارة اتظعرفة واتظقاربات النظرية تعا
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 حوؿ الدعرفة نظرة:الأوؿالدبحث 
تظواكبػػة  اتضديثػػة داريػػةلاإاتظفػػاهيم  وتبقأنظمتهػػافػػرض تطػػور تكنولوجيػػا اتظعلومػػات علػػى اتظنظمػػات تحػػديث        

تعتمػد بشػكل متزايػد علػى  أصػبحتوالرفع مػن القػدرات التنافسػية للمنظمػة الػتي  هائأداهذر التطورات لتحسين 
 اتظعرفة.  إدارة أسلوبعنصر اتظعرفة وهذا تؽا يعزز اعتمادها على 

 الدطلب الأوؿ: ماىية الدعرفة 
 : التطور التارلؼي للمعرفة الأوؿالفرع 

 :  أساسيةنلخصها في ثلبث مراحل  أفوتطورت عبر العصور وتنكن  الإنسافظهرت اتظعرفة بظهور 
اهتػدى تزػو رابي  أفالػتعلم منػذ  وأسػاليب:ظهرت اتظعرفة قدتنا وتطورت بتعقد اتضيػاة عصر ما قبل الديلادال  -

-551سػنة  ادعػكما ،  (12، ص: 2004)الكبسي،سنة قبل اتظيلبد 2000مدرسة للتعلم حاوفِ  إنشاءافُ 
" اتظعرفة هي الطريق الوحيػد  أفقاؿ  حيثنشر اتظعرفة  إفُقبل اتظيلبد الفيلسوؼ الصيق كونفوشيوس  479

يكػوف قػادرا علػى فهػم  أف للئنسػاف" بػدوف معرفػة لا تنكػن أف أفلبطػوفللتقػدـ والنجػاح الػدنيوي " كمػا قػاؿ 
 (68، ص: 2018)بن وسعد،  ذاته

في تحديػػد  الأمػػةعلػػى ضػػرورة طلػػب العلػػم كمػػا سػػاهم العديػػد مػػن علمػػاء  الإسػػلبـث : حػػالْسػػلاميالعصػػر  -
 أف إفُابػن رشػد  وأضػاؼواتظنطػق "  الإحسػاساتظعرفة هي مزيج من  أفمفهوـ اتظعرفة  حيث قاؿ ابن سينا "

العقػل أو حيػث يسػمي هػذا النشػاط العقػل بالفعػل  الإنسػانيةبفضػل نشػاط الػنفس  إلا" اتظعرفػة ليسػت تؽكنػة 
 .(12، ص: 2014)الاتجاىات الدعرفية الاسلامية، الفعاؿ

ظهػػػػر مػػػػا يسػػػػمي ب " اتظعرفػػػػة العلميػػػػة " ومػػػػع  الأوروبيػػػػين إفُ : عنػػػػدما انتقػػػػل مركػػػػز الػػػػريادةعصػػػػر النهضػػػػة -
اتصػػػودة الشػػػاملة الػػػتي  إدارةخاصػػػة مػػػع ظهػػػور مفػػػاهيم جديػػػدة مثػػػل   الإدارةالتطػػػورات الفكريػػػة اتضديثػػػة  في 

وغيرهػا  مػن  كالانترنػتانتشار نظػم الاتصػػػػػػػػػاؿ اتضديثػة   إفُ أدتفي تطور اتظعرفة والعوتظة التي  أدواتهاساتقت 
 ومات التي ساتقت بنشر اتظعرفة بشكل سريع.تكنولوجيا اتظعل

 الفرع الثاني:  العلاقة بين البيانات والدعلومات الدعرفة
 مايلي: بعض اتظفاهيم ف قبل التطرؽ افُ العلبقة بينهما تنكن اف تؿدد    

 و أ أرقػػاـ: هػػي تغموعػػة مػػن اتضقػػائق اتظوضػػوعية واتظلبحظػػات واتظشػػاهدات تظهػػر علػػى شػػكل البيػػانات
هندسية أو نسب مئوية يتم ترعها مػن مصػادر تؼتلفػة رتشيػة وغػير  أشكاؿ، صور، إشاراتحروؼ، رموز، 

 (.الإنسافرتشية داخلية وخارجية )مصدرها 
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اتظختلفػػػة والأقسػػػاـ  الإداراتهػػػي تلػػػك البيػػػانات المجتمعػػػة مػػػن و  ةأمػػػا بالنسػػػبة للمنظمػػػة فلهػػػا مصػػػدراف الداخليػػػ
 وأرقػاـالصػادرة  أوالشػراء والشػيكات الػواردة  وأوامػروالشعب والعاملين في تؼتلف جوانب اتظنظمة مثػل الفػواتير، 

اتطارجيػة تنكػن ترعهػا مػن الػزبائن واتظػوردين وتؼتلػف  أمػا..افٍ، ملبحظػات.أو اتظبيعات تكوف علػى شػكل تقػارير 
 (78، ص:2012)ربحي،  سوؽ العرض والطلب( اتظنظمات التي تعا علبقة مع اتظنظمة )
)العلػػى، معلومػات مفهومػػة ومفيػػدة  إفُليسػت ذات قيمػػة مػػافَ تتحػػوؿ  أوليػػة* البيػانات  هػػي مػػواد وحقػائق خػػاـ 

 (27، ص: 2006
 (23، ص: 1998)الخوري،  تتميز البيانات بػػػػػػ :

 ودورها . أتقيتهافقدت  إلا والازدواجية و الأخطاءدقيقة وموثوقة من مصادرها تخلو من  -
 تعبر عن مؤشرات وكميات واضحة غير قابلة للتأويل . لأنهاتتميز بالدقة  -
 التناسق بين البيانات وعدـ الاختلبط والتضاد. -
 تتوافق البيانات مع الزمن الذي تدت فيه.  -
 نقصاف . أودوف زيادة اللبزـ واضحة وواقعية حيث تؤدي البياف  بأنهاتتميز  -
 :هػػػػي البيػػػانات تدػػػت معاتصتهػػػػا وتحليلهػػػا وصػػػػياغتها بطريقػػػة هادفػػػػة مػػػن أجػػػػل اتخػػػاذ القػػػػرار  الدعلومػػػات

)البيانات تدهد لعمليػة اتخػاذ القػرار( ويسػتلزـ وجػود معلومػات تػوفر وعػاء فكػري تلمػل اتظعلومػات والبيػانات، 
وسػػػائل الاتصػػػاؿ وذلػػػك مػػػن  أومعرفػػػة مكتسػػػبة مػػػن خػػػلبؿ البحػػػث و القػػػراءة  أيوبالتػػػافِ اتظعلومػػػات هػػػي 

 (78، ص:2012)ربحي،  اكتساب اتظعلومات واتضصوؿ عليها
 (19، ص: 1993)محمد فتحي،  حسب بولين اثروف فقد تطصت أتقية اتظعلومات فيما يلي:

 استفادة الدولة وتنمية قدرتها من اتطبرات التي تحققت في الدوؿ الأخرى. -
 توفير أساليب وبدائل حديثة تضل اتظشكلبت اتظستقبلة. -
 رفع مستوى فعالية وكفاءة الأنشطة الفنية في قطاعات الإنتاج واتطدمات . -
 ضماف القرارات السليمة في تريع القطاعات وعلى تؼتلف مستويات اتظسؤولية. -
 معلومػات مفيػدة قابلػة بكثػير مػن اتظعلومػات وهػي عبػارة عػن بيػانات   تحويلهػا إفُ أوسػعهي  :الدعرفة 

)عبػػد القػػادر صػػبري، أهػػدافهاالاسػػتثمار مػػن طػػرؼ اتظنظمػػة مػػن أجػػل تحقيػػق  أوالتطبيػػق  أولبسػػتخداـ ل
 .(39، ص: 2014
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 (35، ص: 2005)الياعوري،  اعوري مصطلح اتظعرفة بمايلييربط رفعت عبد العليم الي
 هي الاستطاعة على تحليل اتظعلومات وتفسيرها ثم التصرؼ. القدرة: -
-

وبالتافِ اتظعرفػة هػي حاصػل تغمػوع  ، تدفع الأفراد إفُ رغبة في التفكير والتحليل والتصرؼالاتجاىات:  
 من اتظعلومات. الإفادةاتظعلومات اتظخزنة والقدرة على 

تغػيرات البيئػة بالتػافِ تسػمح متتراكم اتظعرفة في اتظنظمة بػزيادة اتطػبرات وقػدرة الػتحكم بعػد تكرارهػا والتكيػف مػع 
 اتضكمة واتطبرة الواسعة إفُ الفهم والإدراؾ ثم الابتكار.

 والدعرفة والدعلومات البيانات بين العلاقة (:1) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 115ص مرجع سابق،  الدصدر: عبد الستار العلى،
ورمػوز  أوليػةوأرقاـالبيػانات هػي مػواد  أف( العلبقة بين البيانات واتظعلومات واتظعرفػة حيػث 1رقم ) الشكليوضح 

معلومات متراكمة  أنهاعلى  اتظعرفة إفُوإشارات بينما اتظعلومات هي تغموعة من البيانات اتظنظمة في حين ينظر 
 ها اعتمادا على اتطبرات واتظهارات والقدرات. ير وتفس إدراكهاذات قيمة ودلالة يتم 

 الفرع الثالث: ىرمية الدعرفة 
عػػن ذكػػاء  تعػػبر الػػتيالبيػػانات واتظعلومػػات واتظعرفػػة تتكػػوف هرميػػة اتظعرفػػة كػػذلك مػػن اتضكمػػة  إفُ إضػػافة

 الأخطاءيح الفرد على التفكير اتظنطقي والتعلم والفهم والابتكار واكتساب اتظعرفة فهي تساعد على تصح وقدرة

اتظعرفة 
Knowledge 

 

Inforاتظعلومات
mation 

 

 البيانات 
Data  

 

رموز، اولية ، ارقاـ ومواد  معرفة ضمنية او معلنة
 اتشاء        

 وسائل تكنولوجية
 معلومات واتصالات

 التوثيق و اتظعاتصة 
 بواسطة اتضاسوب 
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العمليات الػتي تنارسػها العقػل  وتواجه أعقداتضكمة قمة اتعرـ اتظعرفي  اتضكمة، وتدثلإلىواستخداـ اتظعرفة للوصوؿ 
 .( 69، ص: 2008)ربحي، ادارة الدعرفة ، البشري لتقطير اتظعرفة إفُ حكمة مصفاة

 والحكمة والدعرفة والدعلومات البيانات ىرـ : (2) رقم الشكل

 
 45، ص 2008لصم عبود لصم ،  الدصدر: 

لػه حيػث يػتم  الأساسيةاتعرـ يتكوف من البيانات التي هي القاعدة  أف(2)نلبحظ من خلبؿ الشكل رقم 
تصػبح معلومػات الػتي  أف إفُها وتصػنيفها وتبويبهػا وترتيب ارجية ويتم غربلتهااستقباتعا من مصادرها الداخلية واتط

وتقػػترب اتظعرفػػة اتظدققػػة مػػن  ،اتظسػػتوى الثالػػث الػػذي تنثػػل اتظعرفػػة إفُتدثػػل اتظسػػتوى الثػػاني مػػن اتعػػرـ لتنتقػػل بػػدورها 
 أواتضكمة من خلبؿ اتظعرفة الضمنية وبالتافِ تصبح اتظعرفػة الكاملػة الػتي تعػبر عػن اتضكمػة الػتي لا تنكػن قياسػها 

حل اتظشكلبت واتخاذ القرارات واقتناص الفػرص الػتي تػؤدي  إفُبصيرة واتضدس وغيرها التي تؤدي لل ترميزها مثلب
 .التافِ يوضح عملية الارتقاء اتظعرفي النتائج،  اتظخطط إلىأفضل

 الدعرفي الارتقاء عملية : ( 3  ) رقم الشكل

 ستنتاجت                              ااتطبيق                                 تحليل  
 

 التقطير          استقراء                              تركيب                                 
 71ص  ،مرجع سابق  ،ربحي مصطفي علياف الدصدر: 

 

 

 الحكمة
 Wisdom 

 الدعرفة 
Knowldge 

 الدعلومات 
Information 

Data البيانات 

 الحكمة  معرفة معلومات البيانات
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 الفرع الرابع: مفهوـ الدعرفة 
 وفتعتبر اتظعرفة اتظصطلح القديم اتظتجدد وهي مرتبطة بنشاط العقل البشػري وقػد حػاوؿ العلمػاء والبػاحث

 إعطاء مفهوـ تػدد تعا لكونها موردا تذينا وثروة بالنسبة لأي منظمة. 
فحسػػػب نوناكػػػا وتاكيشػػػي: تعػػػرؼ اتظعرفػػػة علػػػى أنهػػػا تفاعػػػل بػػػين اتظعرفػػػة الضػػػمنية ومػػػا تحويػػػه مػػػن خػػػبرات  -

 ومهػػارات وأفكػػار يكتسػػبها الفػػرد باتظعرفػػة الظػػاهرة والناتجػػة عػػن التفاعػػل مػػع البيئػػة اتطارجيػػة وبالتػػافِ اتظعرفػػة
 .(63، ص: 2013)برير،  عملية بشرية ديناميكية تبرز معتقدات الفرد اتجار اتضقيقة

ضػػػمق أو ظػػػاهري يستحضػػػرر الأفػػػراد لأداء أعمػػػاتعم بإتقػػػاف واتخػػػاذ قػػػرارات صػػػائبة  شػػػيءاتظعرفػػػة هػػػي كػػػل  -
 (29، ص: 2013)لقهيوي،  ةوالوصوؿ إفُ الأهداؼ التي يريدونها عبر تكامل عمليات إدارة اتظعرف

أمػػا بيػػتر دروكػػر يعرفهػػا علػػى أنهػػا هػػي القػػدرة علػػى  اتظعاتصػػة اتظنهجيػػة للمعلومػػات اتظطلوبػػة لأيػػة منظمػػة مػػن  -
وهػذر القػدرة لا تكػوف  خلػق اتظعلومػات والوصػوؿ إليهػا ومشػاركتهاأجل النجاح الأمػر الػذي يشػمل طريقػة 

 .(4، ص: 2009)الرفاعي،  إلا عند البشر ذوي العقوؿ واتظهارات الفكرية
السػػلع  إنتػػاجاتظنظمػػة مػػن أجػػل  إدارةاتظنظمػػة الػػذي تتعامػػل معػػه  أصػػوؿتعػػرؼ اتظعرفػػة عنػػد اتظلكػػاوي كأحػػد  -

ومعاتصػػة وتحويػػػل  إدخػػاؿكانػػت اتظعرفػػػة غػػير تػسوسػػة  فػػػاف نتائجهػػا تػسوسػػة  لاف عمليػػػة   إذاواتطػػدمات، 
 .(78-77، ص: 2006)الدلكاوي،  منتجات تتطلب اتظعرفة إفُاتظواد اتطاـ 

 وبالتافِ:  
 .أداءالدعرفة = الدعلومات + تحليل وتنظيم + 

اتطبػير ودمػج اتطػبرات واتظعلومػات اتصديػدة فهػي متضػمنة  واتظعلومات وبصيرةاتظعرفة هي مزيج من اتطبرات والقيم 
في اتظنظمػػة والمجتمػػع في الوثائػػق ومسػػتودعات اتظعرفػػة والػػروتين التنظيمػػي واتظمارسػػات واتظعػػايير وبالتػػافِ هػػي معرفػػة 

 (25، ص: 2009)سليماف،  الكيف
)طالػب و المحقق الذي يزيد من قدرة الكياف على العمل الفعاؿ كما  تنكن تخزينهػا ومعاتصتهػا الإتنافاتظعرفة: هي 
 .(55، ص: 2009الجبائي، 

(tollou, 2003, p: 11)k=(I+T)*S : هناؾ من عبر عنها باتظعادلة التالية  
S هي التقادـ :،T  هي اتظعلومات :،K  هي اتظعرفة : ،I الاستثمار : 

اتظعرفػة هػػي حصػيلة اسػػتخداـ البيػانات واتظعلومػػات والتجربػة الػػتي يػتم اتضصػػوؿ عليهػا عػػن طريػق الػػتعلم واتظمارسػػة 
والوصػػوؿ إفُ أفضػػل اتضلػػوؿ للمشػػاكل، ولاف اتظعرفػػة تػػزداد مػػع مػػرور الوقػػت  الأفػػرادوالػػتي تسػػمح بالتجػػارب مػػع 

اهتمػػػػػػػت اتظنظمػػػػػػػات اتضديثػػػػػػػة باستخلبصػػػػػػػها مػػػػػػػن مصػػػػػػػادرها وترميزهػػػػػػػا  وقػػػػػػػد  عنػػػػػػػد الفػػػػػػػرد وتنكػػػػػػػن فقػػػػػػػدانها،
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وتحديػػػػد العلبقػػػػات بػػػػين مكوناتهػػػػا وتخزينهػػػػا وتػػػػوفير آليػػػػات لاسػػػػترجاعها والاسػػػػتفادة منهػػػػا وتنميتهػػػػا  وتوصػػػػيفها
واستعماتعا في تغػالات اتخػاذ القػرار وجعلهػا متػوفرة وسػهلة اتضصػوؿ عليهػا تظػن يرغػب فيهػا والاسػتفادة وتحديدها 

 (103، ص: 2009)الظاىر، منها
أف اتظعرفػة هػي تغموعػة مػن البيػانات واتظعلومػات اتظنظمػة والآراء : السابقة تنكن القوؿ التعارؼمن خلبؿ عرض 

واتضقػػػػائق والأسػػػػاليب واتظفػػػػاهيم والاسػػػػتراتيجيات واتظبػػػػادئ الػػػػتي تنتلكهػػػػا الفػػػػرد أو اتظنظمػػػػة والػػػػتي تسػػػػتخدـ تضػػػػل 
علومػػات مػػزيج مػػن اتطػػبرات واتظهػػارات واتظ بأنهػػامشػػاكل أو اتخػػاذ القػػرارات السػػليمة واتظناسػػبة، كمػػا تتسػػم اتظنظمػػة 

 نظمات التي تبحث عن البقاء والاستمرارية.اتظوالتجديد والابتكار الذي تنثل هاجس 
 (8، ص: 2009)الخطيب و زيغاف، تتسم اتظعرفة بالعديد من السمات

 غير ملموسة. أيغير مادية  -
 غير ثابتة وتتغير بتغير اتظعلومات التي تصل  ا. -
 نتاج العلم والتعلم واتطبرة.اتظعرفة هي  -
 اتظعرفة تراكمية تتجدد وتزداد باستمرار.  -
 لتوليد اتظعرفة اتصديدة. الأساسيةاتظعرفة السابقة تدثل  القاعدة  -
 تكوف تفاعلية تتحقق عن طريق اتضوار. أفتنكن  إدراكيةاتظعرفة هي قدرة  -
 والتعلم. الإدراؾتتولد نتيجة القدرة على  أفاتظعرفة تنكن  -
 (103، ص: 2009)الظاىر، الدعرفة  ألظاطالخامس: الفرع 

ل تضػػاتظعرفػػة: تغمػػوع اتطػػبرات واتظهػػارات والتجػػارب والكفػػاءات الصػػحيحة والدقيقػػة الػػتي تنلكهػػا الفػػرد  -
 اتخاذ القرار السليم والتحكم في التصرفات. أواتظشاكل 

 والتعليػق عليهػا وتعمػيم رياضػية  أشػكاؿ إفُ: فهم اتظادة اتظعرفية وقدرة تحويل الكػلبـ والاستيعابالفهم  -
قاعػػػدة البيػػػانات الػػػتي تسػػػتخدـ في ترػػػع وتنظػػػيم وخػػػزف البيػػػانات وطػػػرؽ معاتصتهػػػا وخزنهػػػا واسػػػترجاعها 

 لبستفادة منها.ل
ل وتنكن استخداـ قواعد والتحكم وحل اتظشاك والتنبؤالتطبيق: القدرة على استخداـ اتظفاهيم واتظبادئ  -

 .الأهداؼالبيانات لتحقيق هذر 
الػػػتي تنكػػػن  والأهػػػداؼالتحليػػػل: تحليػػػل العلبقػػػات والعناصػػػر الػػػتي تربطهػػػا واتظبػػػادئ الػػػتي تسػػػتند عليهػػػا  -

والقػػػدرة علػػػى  الأهػػػداؼاتضصػػػوؿ عليهػػػا )معرفػػػة الكيػػػف(، أمػػػا التركيػػػب فيركػػػز علػػػى اتطلػػػق مػػػن خػػػلبؿ 
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التنظيم والتخطػػيط ) التحليػػل والتركيػػب( وتنكػػن اتضصػػوؿ عليهػػا مػػن ةوإعػػادوالتعليػػل  والإبػػداعالتػػأليف 
 .الأهداؼخلبؿ استخداـ مستودعات البيانات التي تدكن صناع القرار من تحقيق 

يسػػػتخلص وينتقػػػد ،كيف(  -القيمػػػة )معرفػػػة إفُوالوصػػػوؿ  إصػػػدارالأحكاـالتقػػػويم )اتضكمػػػة(: القػػػدرة علػػػى  -5
اسػتخراج البيػػانات وتنكػن اسػتنتاج معرفػة كامنػػة في كميػات هائلػة مػػن  أسػاليبويفسػر ويعلػل ويشػرح باسػػتخداـ 

 البيانات اتظخزنة في قواعد بيانات موزعة ومستودعات البيانات. 
 ألعية الدعرفة ومصادرىا  الثاني:الدطلب 
 : ألعية الدعرفة: الأوؿالفرع 
تكمػن أتقيػة اتظعرفػة في الػدور الػذي تؤديػه في تحويػػل اتظنظمػة إفُ منظمػة متعلمػة خاصػة في العصػر اتضػػديث       

 (12، ص: 2004)الكبسي س.، :لأنها مصدر التنافسية واعتمادها على رأتشاؿ الفكري وتبرز أتقيتها فيما يلي
 داخل اتظنظمة.مرونة التنسيق والتنظيم واتعيكلة  -
ساتقت اتظعرفة في تحويل اتظنظمػات إفُ تغتمعػات معرفيػة وذلػك بإحػداث تغػير جػذري في اتظنظمػة لتتكيػف  -

 التعقيدات.البئيية ومواجهة  اتمع التغير 
 تحفيز الأفراد واتصماعات على الإبداع والابتكار والتركيز على الأقساـ الأكثر إبداعا. -
 .وإدامتهاتطلق اتظيزة التنافسية  الأساسيةاتظعرفة القاعدة  أصبحت -
 تشكيلها ثانية. وإعادةونضج وتطوير اتظنظمة تساهم اتظعرفة في خلق -
تنكن للمنظمة الاستفادة من اتظعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها واتظتاجرة  ا أو استخدامها لتعديل منتج  -

 منتجات جديدة. لإتكادمعين 
 تظنظماتهم (. يريناتظد ارةإد) كيفية  الإداريةترشيد اتظعرفة  -
التنػػاقص ولا تعػػاني مػػن مشػػكل النػػدرة لأنهػػا تبػػنى علػػى الػػتراكم وتنكػػن اسػػتخدامها في توليػػد تظبػػدأ لا تخضػػع  -

 (78، ص:2012)ربحي،  وتطوير أفكار جديدة بتكلفة اقل
 (27، ص: 2006)العلى،  قود واتظصدر لاتكاد القيمة اتظضافة و تدثل ال  -

 الفرع الثاني:  مصادر الدعرفة 
 (45، ص: 2008)الزيادات،  هناؾ مصدرين أساسين للحصوؿ على اتظعرفة: 

 هػي تلػك اتظصػادر الػتي تحػدد العلبقػة بػين اتظنظمػة وبيئتهػا اتطارجيػة حيػث الدصادر الخارجية للمنظمة :
تدكنهػػا مػػن اتضصػػوؿ علػػى اتظعرفػػة وتسػػاعدها في توقػػع الفػػرص والتهديػػدات مثػػػػػػػػػل الانترنػػت،  الكتػػب، 
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اتظػوردوف والعمػلبء، مراكػز البحػػث واتصامعػات، بػراءات الاخػتراع وغيرهػػا،  وتعػد البيئػة اتطارجيػة مصػػدر 
 علومات واتظعرفة.  اتظ

تتطلب الاستفادة من هذر اتظصادر اتطبرة والذكاء والتفكير اتظستمر تظعاتصة البيانات للوصوؿ إفُ اتظعلومػات 
معلومػػات مػػن خػػلبؿ قػػدراتهم  إفُواتظعرفػػة حيػػث يعمػػل الأفػػراد علػػى اكتشػػاؼ البيػػانات ومعاتصتهػػا للوصػػوؿ 

الفهم، التأمل، اتضكمة، اتطػبرة، الػذكاء، التفكػير والػتعلم ايػث يسػتطيع الأفػراد تفسػير هػذر  مثل:الإدراكية 
 .اتظعلومات ووضعها في معنى لتتحوؿ إفُ معرفة

  :واتصماعػػػػات والاسػػػػتفادة منهػػػػا واتظنظمػػػػة ككػػػػل  الأفػػػػرادخػػػػبرات تتمثػػػػل في البيئػػػػة الداخليػػػػة للمنظمػػػػة
والػػػذكاء والقػػػدرات العقليػػػة والابتكػػػارات  الأفػػػرادجانػػػب مهػػػارات  هػػػذا إفُوالعمليػػػات والتكنولوجيػػػا اتظسػػػتخدمة 

)محمد، الداخليػػػة مثػػػل اتظػػػؤتدرات الداخليػػػة،  اتظكتبػػػات الالكترونيػػػة، الػػػتعلم التقليػػػدي، اتضػػػوار والعمليػػػات الداخليػػػة.
 (138-135، ص: 2015

 للمعرفة في الدنظمة الألعيةالْستراتيجيةالفرع الثالث: 
 :(9، ص: 2015)عروس، للمعرفة في اتظنظمة فيمايلي الأتقيةالإستراتيجيةتتمثل 
 بناء وتنمية قدرة اتظؤسسة على التعامل مع اتظتغيرات التنافسية مبكرا والاستعداد للتكيف معها. -
 تفعيل قوى التنافسية بسبب احتياجها لرصد معرفي  إمكانيةتوفر منظومة الكفاءات المحورية للمؤسسة  -
 وتقديم سلع وخدمات عالية اتصودة تلبي رغبات العملبء. الإنتاجيةستخدـ في استغلبؿ الطاقات ت -
حػة لػديها مػن خػلبؿ الاسػتغلبؿ اتظكثػف اقػدرات اتظتالفرص تطور اتظؤسسة بمعدلات متناسبة مػع تهيئة  -

 .للؤفرادجانب اتطبرة اتظتراكمة  إفُاتظتجددة  الثقافية النتائج اتظعرفة ومنتجاته
تلقػػػق التكامػػػل بػػػين قػػػدرات اتظػػػوارد البشػػػرية اتظبدعػػػة مػػػن ذوي اتظعرفػػػة ومتطلبػػػات تقنيػػػات الاتصػػػالات  -

والوظػائف  الأنظمػةواتظعلومات ح  تصبح للمؤسسة القدرة على رصد وتنفيذ الاسػتراتيجيات وتشػغل 
 والعمليات.

 الفكري وتحديث اتظفاهيم واتطبرات والثقافات وتوظيفها. إطارهاغيير اتظؤسسة على ت إدارةيساعد  -
 .الإستراتيجية اتظعرفة اللبزمة لاختيار تفاذج التميز التنافسي اتظناسب للمؤسسة حسب مواردها يروفت -
 ا.معرفتهم الكامنة ودفعهم لتنميته إطلبؽ إفُيوفر اتظناخ الاتكابي المحفز للعاملين ذوي اتظعرفة بما يؤدي  -
 وتقديم اتظزايا واتضوافز. هاـلتقسيم الوظائف وتحديد اتظ كأساساعتماد اتظستوى اتظعرفي   -
تعرضػػػػػها للبزمػػػػػات خاصػػػػػة التنافسػػػػػية  أثنػػػػػاءيسػػػػػاعد اتظؤسسػػػػػة في اسػػػػػتعادها تػػػػػوازنا وتقليػػػػػل خسػػػػػائرها  -

 (185، ص: 2003/2004)سملالي، منها
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 وأنواعهاخصائص الدعرفة  الثالث:الدطلب 
 : خصائص الدعرفةالأوؿالفرع 

 (59، ص: 2013)الجناني، تتميز اتظعرفة بعدة خصائص نذكر منها:  
: تدثػػل اتطصػػوبة الذهنيػػة للمنظمػػة حيػػث تضػػاؼ اتظعرفػػة القدتنػػة إفُ اتظعرفػػة اتصديػػدة يعػػق أف التراكميػػة -

 تتحين. متناقصة لكنهااتظعرفة غير 
-

: اتظعرفػػػة كمنتػػػوج غػػػير ملمػػػوس تلػػػد مػػػن اتظتجػػػرة  ػػػا  عكػػػس اذا كانػػػت سػػػلعة قياسػػػية تسػػػمح ملموسػػػةلاال 
)الكبسػي  هػي تػػور اهتمػاـ اتظنظمػات اتظعتمػدة علػى اتظعرفػةو لذا يتم اتظتاجرة  ا على نطاؽ واسع  ،بالتنافس
 .(12، ص: 2004س.، 

: هنػػاؾ معرفػػة ضػػمنية وصػػرتلة ومعرفػػة كامنػػة ودلاليػػة ومعرفػػة عمليػػة الدعرفػػة وتصػػنيفهاإمكانيػػة خػػزف  -
 واتظهارة ومعرفة الأفراد اتظتعلقة بالرؤية واتضدس والعلبقات.

مقنعػػة  أدلػػةوهػػي غػػير ثابتػػة تعتمػػد علػػى  الأفػػرادعرفػػة يػػتم نشػػرها بػػين اتظ: عنػػد ظهػػور الشػػمولية واليقػػين -
 قابلة للتغيير. وأدمغة

 بالتجريد والدقة تؽا يسمح بالتعبير عن اتضقائق رياضيا. * تتميز
 نظور تاكشي ونوناكا.   موفق  الافكار *تتسم باتضلزونية من خلبؿ قدرتها على التولد 

ماعػػػػػػػات بطػػػػػػػرؽ تؼتلفػػػػػػػة ويتولػػػػػػػد في حػػػػػػػدود اتصينػػػػػػػتج عػػػػػػػن التفكػػػػػػػير تتداولػػػػػػػه  إنسػػػػػػػانيفعػػػػػػل *                  
 .(29، ص: 2013)لقهيوي، القديم

يػتم خزنهػا  أدمغػةالأفرادأوتسػجل في  أف وعليػه تنكػناتظعرفػة لفهػم اتضقيقةتسػتخدـ : (2000حسب الصباغ ) 
قػػدرة الفػػرد واتظنظمػػة والمجتمػػع علػػى اتخػػاذ أسػػاليب )  وأنظمتهػػا وعملياتهػػااتظنظمػػة ومنتجاتهػػا  أوئػػق المجتمػػع في وثا

 .(103، ص: 2009)الظاىر،  الكينونة أهداؼفعالية لتحقيق 
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 الصرلػة والدعرفة الضمنية الدعرفة خصائص يلخص : ( 1  ) رقم الجدوؿ

 إلغادىالؽكن  أين الخصائص النوع

 
 الدعرفة الصرلػة

 نظامية الرتشية، ال -
اتظرمزة واتظبػادئ تنكن التعبير عنها كميا وبالطرؽ  -

 قابلة للنقل والتعليم.

 اتظلكية الفكرية المحمية قانونا  أشكاؿ -
 براءات الاختراع.  -
 التجارية.  الأسرارحقوؽ النشر،  -
 التصميمات الصناعية  -
 منتجات اتظنظمة وخدماتها. -

 
 الدعرفة
 الضمنية

 

يعػػػبر عنهػػػػػػػا بالطػػػػػػػػرؽ  النوعيػػػػػػػػػة و  :غػػػير رتشيػػػة -
 اتضديثػػػػػػػة.

غػػػير قابلػػػة للنقػػػل والػػػتعلم بسهولػػػػػػػػػػة أي تتعلػػػق  -
الػػػتي يوجػػػد في حقيقػػػة اتظعرفػػػة الضػػػمنية باتظهػػػارات 

الآمر داخل عقل كػل فػرد لػيس مػن السػهل نقلهػا 
أو تحويلهػػػا إفُ الآخػػػرين لاف الفػػػرد يكتسػػػبها مػػػن 

 تطبرات.خلبؿ العمل وتراكم ا
 

 
 و الفرؽ داخػػػػػػػػػػل  الأفرادعمل  -

 اتظنظمػػػػػػػػػة                         

 13 -12ص  ،مرجع سابق ،نعيم ظاىرالدصدر: 
 الفرع الثاني: أنواع الدعرفة 

على العمل الفعاؿ وبالتافِ التركيز علػى  اتظنظمةتعتبر اتظعرفة الإتناف المحقق الذي يزيد من قدرة الوحدة و 
 .(103، ص: 2009)الظاىر،  الأداء والعمل وليس على اكتشاؼ اتضقيقة

عػن كيػف نعػرؼ ؟ واتظعرفػة  بالإجابػةتتميػز  اتظعرفػة العمليػة و  ،تتخذ اتظعرفػة  التنظيميػة تصػنيفات تؼتلفػة
 عن ماذا نعرؼ ؟ بالإجابةالإستراتيجيةعن تظاذا نعرؼ ؟ اتظعرفة  بالإجابةالنظرية 

 وتصػػنيفها  معتمػػدا علػػى مػػدى درجػػة انتشػػارها أنػػواع أربعػػةتصػػنيفا للمعرفػػة تنيػػز فيػػه بػػين  بويسػػتيقػدـ  
قػد تكػوف منتشػرة ) قابلػة للمشػاركة والتقاسػم بػين  أنهػاكمػا   ،اتظعرفة قػد تكػوف مصػنفة وغػير مصػنفة أفيرى هو ف

غػير مصػنفة الػتي يصػعب تػداوتعا و اتظصنفة أف تكوف معدة مسبقا وقابلة للتداوؿ   ، اما غير منتشرة أو  ( الأفراد
 .(62-61، ص: 2009)سامر و الحمد،  مثل اتطبرة
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 بين اتظعرفة الضمنية  فيه ميز 1966أوؿ من صنف اتظعرفة هو ميشاؿ بولاني في كتابه " البعد الضمق " سنة 
حيث أشار إفُ أف الفرد داخل العمػل    "ننا نعرؼ أكثر تؽا نستطيع أف نقوؿ لآخرينإقاؿ "  وواتظعرفة الصرتلة 
 .(115، ص: 2014)الحشالي،  قوؿييعرؼ أكثر تؽا 

بدراسػػػػة رياديػػػػة عػػػػن " الشػػػػركات اتطلبقػػػػة  فَ تلػػػػظ هػػػػذا التصػػػػنيف بالاهتمػػػػاـ إلا بعػػػػد أف قػػػػاـ نوناكػػػػا وايكػػػػاجير 
 في تغلة هارفارد للؤعماؿ:  1991في أواخر  "للمعرفة
   :حدث اتظعرفة اتظنظمة التي تصف اتظظاهر اتطارجية تعا ويعبر عنها بالرسم والكتابة والتالدعرفة الصرلػة 

داخل  لأفراداتظنظمة وفي الغالب تنكن  أرشيفناقلها وتتعلق باتظوجودات اتظخزنة في وتتيح التكنولوجيا تحويلها وت
)لقهيوي،  من خلبؿ الندوات واللقاءات والكتب الأفرادواستخدامها وتقاتشها مع تريع  إليهااتظنظمة الوصوؿ 

، 2012)ربحي،  وهي معرفة رتشية قياسية مرمزة نظامية، معبر عنها كميا وقابلة للنقل والتعلم (29، ص: 2013
 .(78ص:

تسػػػر ا خػػػارج اتظنظمػػػة مثػػػل حقػػػوؽ النشػػػر، اتظلكيػػػة  لإمكانيػػػةوصػػػف نوناكػػػا اتظعرفػػػة الصػػػرتلة باتظعرفػػػة اتظتسػػػربة 
 .(68، ص: 2018)بن وسعد، الفكرية، براءات الاختراع، منتجات اتظنظمة وخدماتها 

 الصرتلة معلومات غير مرجعية وغير قابلة للبسترداد لأنها غير مهيكلة مثل: البريد الالكترونيتتضمن اتظعرفة 
 .(.Servin, 2005, P6)والفيديوهات  الإعلبـالصور، مقررات التدريب،  

 )فرد والتي يصػعب : تتعلق باتظهارات اتظوجودة داخل قلب وعقل وسلوؾ كل الدعرفة الضمنية ) الدضمرة
ولأنهػػػا خفيػػػة فهػػػي تنتقػػػل بالتفاعػػػل  ، نقلهػػػا أو تحويلهػػػا وتعتمػػػد علػػػى اتضػػػدس والبديهيػػػة والإحسػػػاس الػػػداخلي

الاجتمػػاعي ويػػتم اكتسػػا ا مػػن خػػلبؿ الػػتراكم اتظعػػرفي للخػػبرات السػػابقة تؽػػا يصػػعب اتضصػػوؿ عليهػػا رغػػم قيمتهػػا 
 .(103، ص: 2009)الظاىر،  العالية
وتنكػػن ملبحظتهػػا مػػن خػػلبؿ التطبيقػػات   بالأفكػػاراتظعرفػػة الضػػمنية تعػػا علبقػػة حسػػب بولسػػاني وسكارسػػو: -

اتظعرفة الظاهرية فتأتي من فهم اتظعلومات  أما،اتظعلومات ومن الصعوبة نقلهاو اتطبرةو  تظمارسةبايتم اكتسا ا حيث 
يسػاعد ، تنكػن اتضصػوؿ عليهػا بسػهولة ثم نقلهػا وخزنهػا كمػا  تقاريرو  تصاميمو وتنكن ترميزها في صيغة معادلات 

 إدارةاتظنظمػػة  ػػدؼ رفػػع مسػػتوى في اتصمػػاعي  أوسػػتوى الفػػردي اتظوثيػػق علػػى نشػػر اتظعرفػػة سػػواء علػػى تالنظػػاـ 
 (.14، ص:2004)مطيراف اتضصوؿ على معلومات مناسبة في الوقت اتظناسب  إفُالعمل وهي تتطلع 

 إفُونقلهػػػػا  ؿ عليهػػػػا للبسػػػػتفادة منهػػػػا ومشػػػػاركتهاواسػػػػر اتظعرفػػػػة اتظنظمػػػػة للحصػػػػو  الإبػػػػداعالطػػػػرؽ  إتكػػػػادتعػػػق  -
قػػػػدر  بأكػػػػبراتضديثػػػػة وتكنولوجيػػػػا اتظعلومػػػػات  الإمكانيػػػػاتبكفػػػػاءة وفاعليػػػػة واسػػػػتخداـ  لإدارةأعمػػػػاتعماتظػػػػوظفين 

 )نفس الدرجع السابق، نفس الصفحة(تؽكن
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اتظعرفػػة الضػمنية غػير رتشيػة ذاتيػػة ومعػبر عنهػا بالطػرؽ النوعيػػػة واتضدسػية غػير قابلػة للنقػػل  أفوبالتػافِ تنكػن القػوؿ 
والفرؽ داخل اتظنظمة تعطي خصوصية اتظنظمة وهػي  الأفرادوالتعلم وتسمي باتظعرفة اتظلتصقة التي توجد في عمل 

 اتظعرفة داخل اتظنظمة. لإنشاءالأساسيةالقاعدة 
 (138-135، ص: 2015)محمد،  :إفُتنكن تقسيم اتظعرفة : others2006حسب
 :اتطاصػػػة باتطػػػبرات اتطلفيػػػة العلميػػػة واتظهػػػارات الػػػتي تراكمػػػت لػػػدى الشػػػخص خػػػلبؿ  الدعرفػػػة الجسػػػدية

 حياته )مرتبطة بالشخص نفسه(.
 :والأدواراتظعرفػػة حػػوؿ قضػػايا البيئػػة والثقافػػة ومعرفػػة مػػن يسػػاعد في هػػذر القضػػايا  الدعرفػػة الاجتماعيػػة 

 اتظختلفة.
 اتظعرفة اتظدونة القابلة للنقل والتداوؿ. الدعرفة الدرمزة: -ج 
 هػػػي اتظعرفػػػة اتظقبولػػػة بوصػػػفها قياسػػػية بػػػدوف جعلهػػػا علنيػػػة رتشيػػػا وغالبػػػا مػػػا تكػػػوف  الدعرفػػػة العامػػػة: -د

 رسات. تؽا أوبشكل روتينيات 
 .الدطلب الرابع: العوامل الدؤثرة على الدعرفة والصعوبِت

 : دورة حياة الدعرفة الأوؿالفرع 
 حياة اتظعرفة  تفاذج دورةتفوذج من  03، تنثل الشكل رقم ىإلىأخر تتغير دورة حياة اتظعرفة من منظمة 
 الدعرفة حياة دورة لظاذج من لظوذج: ( 4  ) رقم الشكل

 
Source:Jean-Yves Bück ; 2000،P20 

تبدأ بمرحلة  البحػث والتجريػب  ، مراحل أربعةدورة حياة اتظنتوج وتدر عبر  اتظعرفة تشبهدورة حياة  أفنلبحظ 
تحسػن الػتحكم  إدارةفَ تكػن هنػاؾ  فإثم مرحلة النضج حيث تصبح صاتضة للبستغلبؿ بعػدها تتلبشػي وتنػدثر  

 ا.فيها وتطوره
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البحػػػث عػػػن  إفُحػػػدوث مشػػػكلة في اتظنظمػػػة حيػػػث تسػػػعى اتظنظمػػػة  عنػػػداتظعرفػػػة مرحلػػػة البحػػػث عػػػن  تأتي -
 اتضلوؿ

 وأيهما تناسب اتظشكلة مرحلة  تجريب اتظعرفة اتظتحصل عليها  -
مرحلػػػة النضػػػج حيػػػث تصػػػبح اتظعرفػػػة اتظتحصػػػل عليهػػػا قابلػػػة للبسػػػتغلبؿ والتطبيػػػق وهنػػػا تكتمػػػل دورة حيػػػاة  -

   .التراكم اتظعرفي لديها إفُة اتظنظمة ويؤدي وتطويرها تؽا يثرى ذاكر   هاؤ إثرااتظعرفة كما تكب 
يػػتم تحديػػد اتظعرفػػة اتظناسػػبة تضػػل اتظشػػكلة سػػواء كانػػت  أيػػنوهػػي مرحلػػة الرتشلػػة والاسػػتغلبؿ  الأخػػيرةاتظرحلػػة  -

تحديػػد اتظعرفػػة اتظناسػػبة مػػن خػػلبؿ اختيػػار البػػديل اتظناسػػب و ضػػمنية يػػتم اتخػػاذ القػػرار  أوهػػذر اتظعرفػػة صػػرتلة 
اتظنظمػػػة بطريقػػػة  أفػػػراددفقها بػػين تػػػوالمحافظػػػة عليهػػػا  وذلػػك بضػػػماف   أولويتهػػاللمنظمػػة وتقػػػديرها  وترتيػػػب 

اتظعرفػة تلعػب دورا اسػتراتيجيا ومػوردا مهمػا للمنظمػة   أفنقػوؿ  أفسلسة واسػتغلبتعا وتحيينهػا وبالتػافِ تنكػن 
 .باعتبارها مصدر الثروة

 (9، ص: 2015-2014)بن عروس، لعوامل الدؤثرة على الدعرفة  الفرع الثاني: ا
 :فيما يلينلخصها  أفاكتساب وتوليد اتظعرفة وتنكن  إفُهناؾ تغموعة من العوامل التي تؤدي 

  فػذذاعدد ونوع اتظراكز البحثية في البلد وكيفية انتشارها وأوقات عملها  إفُ: وتشير مراكز البحث والتطوير  -
  وإذاوفئػػات معينػػة تكػػوف فائػػدتها تػػػدودة  تػػػددة لسػػاعات أبوا ػػاكانػػت هػػذر  اتظراكػػز متػػوفرة ولكنهػػا تفػػتح 

فرة كانػػت هنػػاؾ مراكػػز اثيػػة متعػػددة ومتنوعػػة ومنتشػػرة في تريػػع اتظنػػاطق يشػػرؼ عليهػػا أفػػراد اتظػػؤهلين  ومتػػو 
ضػػرورة تزويػػدها باتظسػػتلزمات اتظاديػػة اللبزمػػة وعليػػه فػػاف اتظراكػػز  إضػػافةإفُتصميػػع اتظهتمػػين علػػى مػػدار السػػاعة 

 وتوليد اتظعرفة وكيفية استخدامها وتطبيقها.  إنتاجالبحثية تعتبر عاملب  اتكابيا في 
اتظنظمػة علػى أفػراد مػؤهلين تتػوفر على إجػراء التجػارب والقيػاـ بِلأبحػاث العمليػة:  الأفرادكفاءة وتكوين  -

 جديدة. وتوليد معارؼ بإنتاجيسمح تعا  والتجارب العلميةبالأااث  عالية تقوـوكفاءات 
زمػة لبترتبط نوعية وكمية الاااث العلمية والقدرة على اجػراء التجػارب بالامكانيػات اتظاليػة ال : الدعم الدالي -

كمػا والتجارب العلميػة وتحسػنت نوعيتهػا   الأااثكلما زاد الدعم اتظافِ زادت كمية ) علبقة طردية(  حيث  
وتوفير اتظوارد اتظادية اللبزمػة والإنفػاؽ علػى التجػارب العلميػة   الأفراد و تدريب تكوين يؤثر الدعم اتظافِ على

 الأااث.و 
وإنتػػاج معػػارؼ جديػػدة تسػػاهم في جلػػب : التحفيػػزات الاتكابيػػة تػػؤدي إفُ توليػػد الحػػوافز الداديػػة و الدعنويػػة -

 الكفاءات.
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اتططػػط  إتكػػاد، فمػػن الضػػروري اتظعػػارؼ والوصػػوؿ إفُ الابتكػػارات اتضديثػػة خلػػق وإنتػػاجمصػػدر :هػػو الْبػػداع -
 اللبزمة التي من شأنها أف تسهم في تنمية الإبداع وإنتاج اتظبدعين.

الدراسػية وطػرؽ التػدريس لهػا ومناهجهػا اتظؤسسات التعلمية بمختلف مكوناتهػا ومراح التعليمية:الدؤسسات  -
 تحتاج إفُ منظومة تنقل التعليم من مرحلة نقل اتظعلومات إفُ معرفة تطبق في تغالات اتضياة اتظختلفة.

الاقتصػػادية والاجتماعيػػة والتشػػريعية الػػتي مػػن شػػأنها أف تسػػهم في دعػػم  كػػل السياسػػات : الأوضػػاع العامػػة -
 اتظعرفة وتقديم التسهيلبت اللبزمة.

 الدنظمة:صعوبِت الدرتبطة بتسيير الدعرفة في الالفرع الثالث: 
جديػدة في ظػل اقتصػاد  أسػاليبمشػاريع ونشػر  إدخػاؿترلة من الصعوبات خاصة علػى مسػتوى اتظعرفة  تواجه 

رتبطػػػػػة بتسػػػػػيير اتظعرفػػػػػة اتظصػػػػػعوبات ، تتمثػػػػػل الاتظرجػػػػػوة مػػػػػن الاسػػػػػتثمار  الأهػػػػػداؼاتظعرفػػػػػة وكػػػػػذا علػػػػػى مسػػػػػتوى 
 :(116-115، ص: 2017)شنوشة، فيمايلي
 أسس تسيير اتظعرفة نظاما لا زاؿ في مرحلة التجربة تؽا تكعل النتائج المحققة دوف مستوى الطموحات. -
 الابتكار والابداع. عجا تعتمد التعامل بين الافراد وتشصلح لتسيير اتظعرفة لانهيللبدارة لا   التقليدي التسيير -
 اتظرتبطة بتقييم مردودية اتظشاريع وجدواها.اتظشاكل  -
اتطاصػة  الإجػراءاتقػد لا يػروف فائػدة مػن اسػتخداـ  أنهػمنقص وانعداـ الدافع لػدى اتظسػتعملين علػى اعتبػار  -

 .(85) سملالي، مرجع سابق، ص:قد يشعروف بعدـ ملبءمتها لاحتياجاتهم التنافسية أوبتسيير اتظعرفة 
 لتعارضها مع ثقافتهم التنظيمية. أوالتي لا زالت قيد التجربة  جراءاتالإنقص التزاـ اتظسيرين بسبب  -
توظيفها علػى  وإعادةمن اتظعطيات الظرفية اتطاصة  إفراغهاالذي يستدعي ضرورة  الأمرعلومة اتظ سرعة تقادـ -

 (56)بن وسعد زينة، مرجع سابق، ص:.الظروؼ اتظراد استغلبتعا فيها أساس
تخنق  أفتجديدية تنكن  أوروح نقدية  أيةقد تستعمل دوف  أنهاخطر الروتين اتظصاحب لرتشلة اتظعلومة ايث  -

 والتغيير. الإبداعفرص 
نظػػرا لتشػػارؾ الافػػراد في اتصهػػود اضػػافة افُ العناصػػر اتظلكيػػة الفكريػػة للمعرفػػة  أصػػلالصػػعوبة القانونيػػة لتحديػػد  -

 .هااقتسام إمكانيةتصعب من التي 
التجديػد  أفيشكل مرحلػة جديػدة في التحػوؿ الضػروري للمؤسسػة في مواجهػة البيئػة التنافسػية حيػث كل ذلك 
يصػػعب  أوالتنافسػػية ويعكسػػاف الػػوعي باف اتظعرفػػة والكفػػاءات التػػػػي يطػػػػػػػوؿ اتضصػػوؿ عليهػػا  تقػػا مراكػػز واتصػػودة 

 .(2003)سعد زناد،  ؤسسةاتظ إستراتيجيةومتغير رئيسي ضمػػػن  أساسيتحصيلها هي عامل تديز 
 تشكيل إدارة الدعرفة كحقل نظريالدبحث الثاني:  

 ىاوعناصر الدعرفة  الأوؿ:مفهوـ إدارةالدطلب 
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علػػػى اتظشػػػاركة في اتظنظمػػػة  تعمػػػل إدارة اتظعرفػػػة علػػػى إنتػػػاج القيمػػػة اتظضػػػافة مػػػن اتظعلومػػػات وبنػػػاء ثقافػػػة قائمػػػة   
 .واتضصوؿ على اتظعرفة الضمنية وتخزينها وتقييم اتظعرفة اتظتاحة تعا

 الدعرفة                                 إدارةمفهوـ  الأوؿ:الفرع 
تعػػػػددت في تحديػػػد مفهػػػوـ تعػػػا و  وفديثػػػػة الػػػتي اختلػػػف العلمػػػاء والبػػػػاحثاتظعرفػػػة مػػػن اتظصػػػطلحات اتض إدارةتعتػػػبر 

 ريف التالية: اعرض التع إليها وتنكنالتي تنظر اتصوانب 
 وهو احد البارزين الذين تناولوا مفهوـ  إدارة اتظعرفة فعرفها بأنها إدارة نظامية واضحة للمعرفة سكايرـ -
والعمليػػػات اتظرتبطػػػة باسػػػتحداثها وترعهػػػا وتنظيمهػػػا ونشػػػرها واسػػػتخدامها واسػػػتغلبتعا وتتطلػػػب تحويػػػل اتظعرفػػػة  

 .(63، ص: 2013)برير، الشخصية إفُ معرفة تشاركية في اتظنظمة
ق اتظعرفػػػة مػػػن قبػػػل اتطػػػبرات الػػػتي تسػػػاعد اتخػػػاذ القػػػرارات اتضاليػػػة واتظسػػػتقبلية في تؼتلػػػف يػػػتطبعمليػػػة انتقائيػػػة ل -

 (murraye, 2005; p: 2) فاعلية اتظنظماتالأنشطة قصد تحسين وزيادة 
 .تطبيق وترسيخ وتزاية اتظعرفة التنظيمية ، نقل ومعاتصة، عرفها لشولتز وليدنر: عملية نشر وتخزين -
 اتظعرفة إدارةبمفهوـ تبادؿ وتقاسم اتظعلومات والعمل اتصماعي عناصر مرتبطة  ،كما تعتبر الذاكرة التنظيمية -

 (cécile & al, 2010; p:102) 
-
 مصاتضها  دؼ وفرقها داخلالبحث وتجميع وإدارة ونشر معرفة أفرادها  علىمنظمة ومهارة كل  قدرة 

 (farkhondeh & mehdy)الشامل الأداءتحسين 

فػػػراد وتكنولوجيػػػا العمليػػػات وهيكػػػل اتظنظمػػػة مػػػن أجػػػل إضػػػافة قيمػػػة مػػػدخل نظػػػامي مػػػدروس ومتناسػػػق للؤ  -
وتطبيػػق اتظعرفػػة وترسػػيخها في ذاكػػرة اتظنظمػػة مػػن أجػػل ضػػماف وبقػػاء للمؤسسػػة مػػن خػػلبؿ الإبػػداع، تشػػارؾ 

 (dalkir, 2005; p: 3)استمرارية اتظؤسسات
إسػػتراتيجية واعيػػة للحصػػوؿ علػػى اتظعرفػػة في الوقػػت  اتظناسػػب ومػػن  أنهػػااتظعرفػػة علػػى  إدارةعػػرؼ اتزػػد علػػي  -

تصػل إفُ اتظنظمػة تكػب أف تػترجم إفُ معرفػة أساسػية تسػاعد في عمليػة اتخػاذ  الأفراد اتظناسػبين " فاتظعلومػات الػتي
 .(497، ص: 2012)علي، القرار وفي الوقت اتظناسب وإلا أصبحت غير مهمة بالنسبة للمنظمة

ومواصػلة خلػق اتظعرفػة  إفُ تعزيػزاما اتزد بارفيز فعرفها على انها " عملية تنظيمية متعددة الارتباطات تهػدؼ  -
اتصديػػدة و تعزيػػز التكامػػل اتضاصػػل بػػين تكنولوجيػػا اتظعلومػػات والقػػدرة اتطلبقػػة والإبداعيػػة للبشػػر ولا تنكػػن فصػػل 

 (pervaizk & al, 2002; p: 12)إدارة اتظعرفة عن التوجه الاستراتيجي للمنظمة ولا عن ثقافتها وعملياتها
اتظتعلقػػة باتظعرفػػة مػػن حيػػث خلقهػػا واتضصػػوؿ عليهػػا ونقلهػػا  الأنشػػطةعمليػػة تسػػهيل تتعلػػق إدارة اتظعرفػػة كػػذلك ب  

 أنظمػةواستخدامها ويتضمن ذلك عمليات التعليم والتعػاوف والتجريػب وتكامػل المجموعػات اتظختلفػة واسػتخداـ 
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تحديػػػػد اتظعػػػػارؼ اتصماعيػػػػة  إفُويشػػػػير بيسػػػػيرا  ، (115، ص: 2014)الحشػػػػالي، اتظعلومػػػػات وشػػػػبكات  الاتصػػػػاؿ
الشػركة عمومػػا علػى مػػدى القػدرة علػػى حشػد اتظػػوارد  أداءحيث يتوقػػف ،والاسػتفادة منهػػا لػدعم تنافسػػية اتظنظمػة

 .(Irma & al, 2008; p: 6) تطلق القيمة" أنشطة إفُوفرؽ العمل وتحويلها  الأفراداتظعرفية التي تنتلكها 
: العمليػػػػات النظاميػػػػة لإتكػػػػاد اتظعلومػػػػات الددرسػػػػة العليػػػػا لْدارة الْعمػػػػاؿ  في جامعػػػػة تكسػػػػاس في أوسػػػػن -   

واتضصػػػوؿ عليهػػػا وتنظيمهػػػا وتنقيتهػػػا وعرضػػػها بطريقػػػة تحسػػػن قػػػدرات الفػػػرد العامػػػل في اتظنظمػػػة في تغػػػاؿ عملػػػه 
وتسػػػاعد إدارة اتظعرفػػػة اتظنظمػػػة في اتضصػػػوؿ علػػػى الفهػػػم اتظعمػػػق مػػػن خػػػلبؿ خبراتهػػػا الذاتيػػػة كمػػػا تسػػػاعد بعػػػض 

ل حل اتظشاكل و التعلم الػديناميكي والتخطػيط الاسػتراتيجي  وصػناعة القػرارات  فعاليات إدارة اتظعرفة لأشياء مث
 .(143، ص: 2015)الزغبي و العنزي، 

يعرؼ إدارة اتظعرفة على أنها العمليػة اتظنهجيػة لتوجيػه رصػيد اتظعرفػة وتحقيػق فاعليتهػا  في :  2008لصم عبود  -
 (1، ص: 2004)لصم، اتظعرفة الصرتلة(الشراكة ) قاعدة 

 (138-135، ص: 2015)محمد،  اتظعرفة من زوايا تؼتلفة: إدارة إفُينظر  أفتنكن 
اتظنظمػة  الأقسػاـمشػروع بػل هػي مفهػوـ شػامل لكػل  أواتظعرفة ليسػت تغػرد مبػادرة  إدارةزاوية اتظنظمة اتظعرفة:  -

باعتبارها اتظصدر الرئيسي للقيمة  رفع اتظعرفة إفُاتظعرفة ) تفوذج العمل ( وتهدؼ  لئدارةل كذنتاجيركز على اتظعرفة  
 اتظضافة واتظيزة التنافسية. 

 إعػػػادةفكػػػري تنكػػػن  رأتشػػػاؿ أي أو: باعتبارهػػػا غػػػير ملموسػػػة لكنهػػػا تػسوسػػػة رأتشػػػاؿاتظعرفػػػة مػػػن زاويػػػة  إدارة -
 استخدامه والمحافظة عليه وهيكلة اتظعرفة وتطويرها.

 الأفػػراداتظعرفػػة مػػن زاويػػة وتػػػور القيمػػة اتظضػػافة: اتظصػػطلح الػػذي اسػػتخدـ لتوضػػيح العمليػػات الػػتي تجمػػع  إدارة -
اسػػتخداـ اتظعرفػة لتطػػوير الفهػم الابتكػػار  وإعػادةواتظعلومػات سػوية لتحديػػد اكتسػاب واتظعاتصػػة واتطػزف واسػػتخداـ 

)بػػن وسػػعد،  ، التقنيػػة العمليػػة ، مػػة وبالتػػافِ تبػػق إدارة اتظعرفػػة علػػى مكػػونات الثلبثػػة : الأفػػراد،  التكنولوجيػػاالقي
 ( 68مرجع سابق ، ص: 

اتظبػق إدارة اتظعرفة من الناحية العمليػة : تكامػل العمليػات الداخليػة لتكػوين اتظعرفػة لتحسػين الأداء التنظيمػي   -
على اتطبرة واتظعرفة، كما أنهػا عمليػة نظاميػة تكامليػة لتنسػيق ا نشػطة اتظنظمػة في ضػوء اكتسػاب اتظعرفػة وإتكادهػا 

 وخزنها واتظشاركة فيها وتطويرها وتكرارها من قبل الأفراد واتصماعات  د تحقيق الأهداؼ التنظيمية الرئيسية.
بين الأفراد واتظسػتويات الإداريػة اتظختلفػة وبػين الوحػدات الإداريػة  :إدارة اتظعرفة هي تفاعلوعليو لؽكن القوؿ أف

قػػػد تكػػػوف احػػػدها اتعيكػػػل الإداري للمنظمػػػة  ػػػدؼ الاسػػػتفادة مػػػن رأتشػػػاؿ الفكػػػري البشػػػري وتوثيػػػق اتظعلومػػػات 
 وتطويرها والاستفادة من معلومات البيئة اتطارجية.
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 الدعرفة إدارةالفرع الثاني: لشيزات 
  :لشيزات إدارة الدعرفة 

 (68، ص: 2018)بن وسعد، :اتظعرفة بمايلي إدارةتتميز  
النتػائج الػتي تحققػت تطبيػق ح  تصل اتظؤسسة افُ التعلم التنظيمي تكب عليهػا تزايد اتظعرفة وتطورها اتظستمر:  -

 اتظعرفة. من إدارة
على عكػس اتظػوارد  وتداوتعا ها وانتشارها ؤ ما   استخدامها زاد وعالتتميز اتظعرفة بالنمو حيث ك تفاء اتظعرفة:  -

 الاخرى.
تحقق الكفاءات اتظتميزة واتظعرفية في اتظنظمة اتظيزة التنافسية والافضلية من خلبؿ الندرة وصعوبة  التنافسية:اتظيزة  -

 .تنميتهاو اتظعرفية  الأنشطةالتقليد تؽا يستدعي  توجيه اتظوارد لدعم 
 الدعرفة لْدارةالأساسيةالبنية  مكونات 

قػابلب للتطبيػق أمػرا تجعل دورة اتظعرفػة  الإدارية التػػيواتظمارسات  الأساسيةتوفر البنية  يتطلب تطبيق ادارة اتظعرفة  
 :(145، ص: 2007)طارؽ، في النقاط التالية الأسسوتتجسد هذر 

تكػػوف متعمقػػة في كامػػل  أف ويشػػترطالعليػػا  الإدارة تتحقػػق ادارة اتظعرفػػة بالتػػزاـ: الػػدائم الْسػػتراتيجيالالتػػزاـ  -
يكػػوف هػػذا  أفعلػػى تؽارسػػتها وتطبيقهػػا فيمػػا بػػين العمػػاؿ شػػريطة  تؽػػا يشػػجع الافػػراداتظنظمػػة ووحػػداتها  أرجػػاء

 إدارةتدعيم  لأجلبنية  إنشاءالالتزاـ  ثنائػػػي اتصانب من حيث  تقاسم واستخداـ اتظعرفة فيما بينهم وكذلك 
 اتظعرفػػػػػة تشمل اتظوارد اتظالية والتكنولوجية والبشرية اتظتكاملة فيما بينها.

تلػػػك وحػػػػدات علػػػػى شػػػػكل تدنظمػػػػات اتظعرفػػػػة فاتظ لإدارةاتعامػػػة  الأسػػػػس إحػػػػدىهػػػي : إدارة سلسػػػػلة القػػػػيم -
لكل وحدة تنظيمية داخل اتظؤسسة قيمتها من اتظعرفة تتطلب ضرورة  أفوصلبت تكوف سلبسل قيم، حيث 

كػػل وحػػدة   رأستعػػين متخصػػص علػػى  إدارتهػػاأواتظعرفػػة مسػػؤولية يري يتحمػػل مػػد لإدارةدائػػرة خاصػػة  إنشػػاء
 اتظعرفة تسهل عملياتها وترفع قيمتها داخل اتظنظمة. لإدارةإدارية

،  دؼ تحسػين وأدواتهاتطبيق تكنولوجيا اتظعلومات  إفُاتظعرفة  تحتاج إدارة: استخداـ تكنولوجيا الدعلومات -
 أنظمػػػػةتطػػػػوير   ػػػػدؼ اتظعرفػػػػة بشػػػػكل كامػػػػل إدارةمارسػػػػة بمتنظػػػػيم وتقاسػػػػم وتطبيػػػػق اتظعرفػػػػة يسػػػػمح   توليػػػػد،

 اتظعرفة. إدارةدعم لومات مباشرة وتكنولوجيا اتظعل
اتظعرفػػػة في اتظؤسسػػػات وحسػػػن  لإدارةالأساسػػػيةالرئيسػػػية اتظكونػػػة للبنيػػػة  الأسػػػس احػػػد هػػػي: اللػػػوائا والقػػػوانين

 (27، ص: 2006)العلى، : إلى إضافة   .اتظعلومات داخلها وإدارةتنظيمها  
 اتظعرفة في اتظنظمة. لإدارةحد العوامل الرئيسية والضرورية أو  العماؿالقيم واتظعتقدات  هيالدنظمة:ثقافة  -
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اتظعرفػػة علػػى اتعيكػػل التنظيمػػي في اتظنظمػػة مثػػل اتعرميػػة التنظيميػػة اللبمركزيػػة،  إدارةتعتمػػد  الذيكػػل التنظيمػػي: -
اتظعرفػة   إدارةر مكتػب اتظعرفػة، ، اجتماعػات )مػديالإدارةمػن  أكثػرهياكل اتظصفوفة، التركيز علػى دور القيػادة 

 ة. ضحوا الأهداؼتكوف  أفكما تكب 
اتظعرفػػػة  لإدارةبنػػػاء الشػػػمولية  إفُتدثػػػل اتطػػػبرات اتظتراكمػػػة في اتظنظمػػػة والػػػتي تػػػؤدي  الدعرفػػػة الدشػػػتركة العامػػػة: -

 تنظيم اتظبادئ التي تساند الاتصالات.  إفُبالإضافةوفعاليتها 
مثػػل  تصػػميم اتظبػػاني  واتظكاتػػب، غػػرؼ، الاجتماعػػات، اتظمػػرات تصػػميم اتظسػػاحات اتطاصػػة  البيئػػة الداديػػة: -

 لتسهيل مشاركة اتظعرفة غير الرتشية، عرؼ تناوؿ القهوة، الاستراحة.
 واتظكتبات وغيرها.  كالانترنتإشراؾ فرؽ العمل التي تساهم في اتؾاز اتظهاـ اتطاصة   التنظيم: -
سػػية تتفاعػػل داخػػل اتظنظمػػة اتظعرفيػػة لاسػػتقطاب وخػػزف وتوليػػد ونشػػر وتقاسػػم هػػي الأنشػػطة الرئي العمليػػات: -

 وتطبيق واستثمار اتظعرفة  دؼ تحقيق أهداؼ اتظنظمة.
بنػػاء علبقػػة دائمػػة ووثيقػػة بػػين الأفػػراد وبػػين العقػػوؿ واتطػػبرات اتظعرفيػػة بشػػكل خػػاص لغػػرض زيادة  العلاقػػات: -

 نة.واتظرو قدرة اتظنظمة على التكييف والاستمرارية 
 .توليد اتظعرفة من خلبؿ أقساـ البحث والتطويروالتعلم التطبيق والتفكيرالإبداعيالتعلم:  -

 الدعرفة الفرع الثالث: عناصر إدارة 
وتتكػػوف مػػن أربػػع  ددةبتحقيػػق الغايػػة المحػػ مرتبطػػة مقومػػاتنظػػاـ تتبنػػار اتظنظمػػة يقػػوـ علػػى عػػدة  اتظعرفػػة هػػيإدارة 

 عناصر ادارة اتظعرفة 04ويوضح الشكل رقم  ، عناصر أساسية
 الدعرفة ادارة عناصر اىم: (5) رقم الشكل

 

 
 
 
 

 من إعداد الطالبة الدصدر:
 (78-77، ص: 2006 )الدلكاوي،نلخص هذر العناصر فيما يلي:  أفتنكن 
للتأكيػد مػن أف إدارة اتظعرفػة تتماشػي  ،: تقػوـ برسػم الإجػراءات الػتي تحتػاج إفُ تحػديث وتطػويرالعمليات -

 .الكمية ومدى صلتها باتظوضوع اتظطروحو من حيث النوعيةالأفراد مع احتياجات 

 العمليات

 الأفراد  الْستراتيجية

 التكنولوجيا

 دارة الدعرفةإعناصر 
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تبػق اتطيػارات الصػحيحة واتظلبئمػة  : تقوـ الإستراتيجية بصنع اتظعرفػة بالتركيػز علػى تأطػير أو الْستراتيجية -
وتتبػػنى إدارة اتظعرفػػة اتطيػػارات قصػػيرة الأمػػد لطبيعػػة اتظعرفػػة اتظتغػػيرة لاف اتطيػػارات الطويلػػة لا تكػػوف ملبئمػػة في 

 . حالة التغيير السريع
 اتظهاـ اتظطلوبة له. إيصاؿتعمل على تطوير اتضاسب الآفِ والبرامج التي ستعمل على  التكنولوجيا: -
علػػى الػػرد السػػريع  وذلػػك لقػػدرتهمعلػػى تكػػوين اتظعرفػػة ومشػػاركتها واسػػتخدامها  الافػػراد: تشػػجيع لأفػػرادا -

 على العملبء وخلق أسواؽ جديدة والسيطرة على التكنولوجيا اتضديثة.
التكنولوجيػػا،  الأشػػخاص، الإسػػتراتيجيةاتظعرفػػة: هػػي  إدارةلتحديػػد  أساسػػيةعناصػػر  أربػػعحسػػب الكبسػػي هنػػاؾ 

 .(97، ص: 2005)الكبسي ص.، العملية 
 الدنظمة وعمليات التكنولوجيا عامل تشابك يوضا : ( 6  ) رقم الشكل

 
 
 
 
 

 
 تشابك العاملين التكنولوجيا والعمليات التكوين

 الفرع الرابع: استخدامات إدارة الدعرفة
 (97، ص: 2005)الكبسي ص.، اتظعرفة في بمايلي:  أدارةتستخدـ 

 باتظعرفة اتظوجودة و اتظتوفرة. نةالتخطيط اتظناسب والاستعا-1 -
 اتظناسبة بناء على اتظعرفة اتظوجودة.  القراراتصناعة واتخاذ  -2 -
 اتظنظمة من خلبؿ اتظعارؼ اتظتوفرة.حل اتظشاكل  -
 وتخفيض التكاليف. الإنتاجتطوير  -
 من خلبؿ الاستثمار.وذلك  اتظعرفة من اجل التغيير  استخداـ إدارة  -
 اتظنظمة وتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف وتقويتها. أفرادوتكوين  تدريببرامج  إعداد -
سػتغلبؿ اتظعرفػة اتظتواجػدة في اتظنظمػة والعمػل علػى دفعهػا اسػتثمار و االتطوير والارتقاء اتضضػاري مػن خػلبؿ  -

 وتطوير البيئة اتطارجية والعمل على الارتقاء.

الدنظمةالعمليات   

 

 الافراد قوة والعمل

البنية التحتية التكنولوجيا 
 الدعلومات 
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 (29، ص: 2013)لقهيوي،  بمايلي: إدارة اتظعرفة كذلك  ويبرر استخداـ
 تسيير حديثة.ديدة وطرؽ جفاهيم مو  أساليبعلى اتظنظمة تبق  تاتضديثة فرض التطورات -
مػن قبػل  الإغػراءاتعػن طريػق  إمػاالمحافظػة علػى اتظعرفػة  ودفعتهػا افُاتظنافسة الػتي فرضػت علػى اتظنظمػات  -

 .من خلبؿ  تقاعد الكفاءات أواتظنافسين 
والتقػػدـ التكنولػػوجي وزيادة رغبػػات اتظسػػتهلكين وتنوعهػػا وتحريػػر التجػػارة فرضػػت  الأسػػواؽالعوتظػػة واتسػػاع  -

 نة والتكيف والانفتاح الاقتصادي.على اتظنظمة اتظرو 
مػػع الوثائػػق، حيػػث أف إدارة اتظعلومػػات تتعامػػل بشػػكل عػػاـ بػػين إدارة اتظعرفػػة وإدارة اتظعلومػػات هنػػاؾ فػػرؽ   

كػػز اهتمػػاـ إدارة اتظعلومػػات حػػوؿ ويتر  ، وبرتغيػػات اتضاسػػوب، واتظعلومػػات الصػػوتية والصػػورية ومػػا إفُ ذلػػك
)محمد عواد، مرجع سػابق،  ا، وسرعة تجهيزها، وكلفتها، وخزنها واسترجاعهافعالية اتظعلومات، وحداثتها، ودقته

أف التعامػل حيػث  إدارة اتظعرفة تعمل في مستوى تجريدي أكثر من إدارة اتظعلومات في حين أف ،(242ص: 
)عبػػػد    مػػػع البشػػػر هػػػو إدارة اتظعرفػػػة تعامػػػلمػػػع الأشػػػياء )البيػػػانات أو اتظعلومػػػات( هػػػو إدارة معلومػػػات، وال

 .(23،ص:2015حسن، 
 الدطلب الثاني: ألعية وأىداؼ إدارة الدعرفة وإبعادىا 

 (29، ص: 2013)لقهيوي، :أتقية إدارة اتظعرفة في اتظنظمة: الأوؿالفرع 

 تتمثل أتقية إدارة اتظعرفة داخل اتظنظمة فيمايلي:     
تػػػوفر البيئػػػة اتظناسػػػبة للحصػػػوؿ علػػػى اتظعرفػػػة اتظتػػػوفرة ومشػػػاركها وخلػػػق فػػػرص وتوليػػػد معرفػػػة جديػػػدة وتحقيػػػق  -

 الأهداؼ الإستراتيجية.
للمػوارد اتظتاحػة داخػػل  الأمثػلالاسػتخداـ  إفُوصػوؿ لل تدكػنللمنظمػة حيػث  الإنتاجيػةتسػاهم في الكفػاءة  -

اتظختلفػػػة داخػػػل  الإداريػػػةفعاليػػػة وكفػػػاءة في تػػػدفق اتظعلومػػػات عػػػبر اتظسػػػتويات ، حيػػػث كلمػػػا كانػػػت اتظنظمػػػة
 (2004 ،)سكاريمواتصودة  الإنتاجيةزيادة  إفُذلك  أدىاتظنظمة كلما 

مصػدر تطلػق  كمػا تعػد،هي مصدر كفاءة اتظنظمة حيث تستخدـ كآلية تنسيق لتحويل اتظوارد إفُ قػدرات  -
 .(12، ص: 2004)الكبسي س.،  وإدامتهااتظيزة التنافسية 

تكامليػػة لتنسػػيق أنشػػطة اتظنظمػػة اتظختلفػػة في اتجػػار تحقيػػق أهػػدافها ومػػن ثم تعزيػػز قػػدراتها  عمليػػة نظاميػػةتعػػد  -
 للبحتفاظ بالأداء التنظيمي وتحسينه.

سػػتخداـ الفعػػاؿ  للمػػوارد اتظتاحػػة تؽػػا يػػؤدي إفُ الابتكػػار )تعتػػبر إدارة اتظعرفػػة مرحلػػة سػػابقة لػػه( والأداء لاا -
 الأداء اتظافِ. علىالأفضل والاستجابة للمعرفة تعا تأثير معنوي 
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 اتظنظمات التي لديها رأتشاؿ فكري رفيع اتظستوى تدتلك قدرات اكبر في إدارة اتظعرفة. -
 علومات واتضصوؿ على معارؼ تساعد اتظنظمة في عملية صنع القرار. التدفق اتعائل للم -
 مصػدر تؾػػاح اتظنظمػػة وضػػماف بقائهػػا مػن خػػلبؿ قػػدرتها علػػى اتظسػػاتقة في صػيانة وتطػػوير رؤيػػة طويلػػة الأمػػد -

لمنظمة أين ترغب في الذهاب مستقبلب؟ فيمػا يرغػب الػزبائن؟ ومػا مسػتوى اتظنافسػة؟ وهػذا هػو دد لتح التي
)طالػػب و الجبػػائي،  اسػػي الػػذي دفػػع العديػػد مػػن اتظنظمػػات إفُ زيادة إنفاقهػػا علػػى إدارة اتظعرفػػةالسػػبب الأس

 .(55، ص: 2009
اتظعرفػػػة عمػػل لتعزيػػز  إطػػارتػػدعيم اتصهػػود للبسػػتفادة مػػن تريػػع اتظوجػػودات اتظلموسػػة وغػػير اتظلموسػػة بتػػوفير  -

 .(2017)واضا و نويري، مارس التنظيمية 
اتظعرفػػة اتظسػػتخدمة في أعماتعػػا وتطبيقاتهػػا  تحديػػدتسػػاهم في رفػػع أداء اتظنظمػػات وتحقيػػق الأهػػداؼ اتظرغوبػػة و  -

 ها.وتطوير  هاالعمل على رفعو 
إدارة اتظعرفة كما أف تؾاح أي منظمة في برامج إدارة اتظعرفة يتوقػف  إستراتيجيةترابط إستراتيجية اتظنظمة مع  -

يعػػد احػػد أهػػم معػػايير  و علػى حجػػم اتظعرفػػة اتظنفػػذة قياسػػيا تظػػا تػػوفر لػػديها والفجػػوة بػػين مػػا تعرفػػه ومػػا تنفػػذر
 التقييم في هذا المجاؿ. 

اتظعػػرفي وانتشػػار نظػػم الاتصػػالات  تؽػػا يسػػهم في الػػتراكم تػػرتبط باتظفػػاهيم اتضديثػػة مثػػل إدارة اتصػػودة الشػػاملة  -
 .اتضديثة واتساع شبكة اتظعلومات تؽا يسهل انتشارها وتبادتعا

بين اتظعارؼ اتصديدة والقدتنة وذلك بمساتقة تريع خبرات ومهارات اتظنظمػة  جتدعيم الابتكارباستمرار واتظز  -
 واتظشاركة في اتخاذ القرار.

 (185، ص: 2003/2004)سملالي، معرفيا بمايلي: تتميز اتظؤسسة التي تسيير
 قدرة اتظنظمة على التكيف مع اتظغيرات البيئية والابتعاد عن اتظركزية ومرونة اتعيكل التنظيمي. -
 العامة للمنظمة. الأهداؼاستخداـ اتظعرفة بذكاء ووعي وتوجيهها تؿو تحقيق  -
 .الأداء وتقييموتحديد التقنيات واتظهاـ  على تريع اتظستويات ثم متابعة  الأنشطةتصميم  -
تكثيف التعلم واعتماد طرؽ البحث العلمي في عملية اتخاذ القرار والتخطيط كمػا تحػرص علػى تنميػة الػتراكم  -

 وزيادة القيمة اتظضافة.  تخفيض التكاليف إفُاتظعرفي تؽا يؤدي 
، 2015)التػاج لحمػر، الفكري والاسػتثمار فيػه باعتبػارر مصػدر القيمػة اتظضػافة وثػروة حقيقيػة برأتشاؿالاهتماـ  -

 .(20-17ص: 
 صادر اتظختلفة بدؿ التراكم اتظافِ واتظادي.اتظحرص اتظؤسسة على تنمية التراكم اتظعرفي من  -
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 بالنسبة لنشاطات اتظؤسسة.  عنصر مهمتحديث اتظعرفة اتظتاحة والاتصاؿ الاتكابي بمصادر اتظعرفة  -
سػػبة الغالبػػة مػػن وظػػائف اتظؤسسػػة بسػػبب تدتعهػػا بمسػػتويات عاليػػة مػػن العلػػم تحتػػل الكفػػاءات ذات اتظعرفػػة الن -

 وتوظيف التقنيات من اجل حل مشكلبت العمل وتحديثه. والإبداعواتطبرة والتقنيات والقدرة على الابتكار 
والاسػػتراتيجي  الأفضػػلاتضقيقػػي والاسػػتثمار  الأصػػلالفكػػري  رأتشػػاؿضػػماف نظػػاـ تسػػيير اتظعرفػػة حيػػث يعػػد  -

) الانشػػػطة اتظعرفيػػػة بعكػػػس التسػػػيير التقليػػػدي الأنشػػػطةمصػػػدر القيمػػػة اتظضػػػافة يتمثػػػل في  أفكمػػػا   ،للمؤسسػػػة
 .(التسويقية والانتاجية

 الابتكارات والاختراعات ومنتجات البحوث والتطوير. أساسبناء القدرات التنافسية يتم على  -
تحديد مواقع العاملين في هيكل السلطة باتظؤسسة بنػاءا علػى مػا يتمتعػوف بػه مػن معرفػة تناسػب الصػلبحيات  -

تؾػد العػاملين ضػمن نظػم  اتضػوافز اتظختلفػة بطبيعػة طػاقم اتظعرفػة بينمػا أشكاؿاتظتاحة كما ترتبط  والإمكانيات
 التنظيمية.التسيير التقليدي يستمدوف مصدر سلطتهم من مناصبهم 

عمليػػات تبػػادؿ وتػػداوؿ اتظعرفػػة بػػين قطاعػػات ومسػػتويات  في كفػػاءةوتنميػػة اتظعرفػػة داخليػػا  إنتػػاجتزايػػد فػػرص  -
 اتظعرفة اتظختلفة. أشكاؿاتظنظمة في تدني اتضواجز التقليدية اتظانعة من التعامل بشفافية مع 

ارتفػػػاع معػػػدؿ وسػػػرعة عمليػػػات الإبػػػداع والابتكػػػار وتطػػػوير اتظنتجػػػات واتطػػػدمات واتجػػػار الأفػػػراد إفُ اتظشػػػاركة  -
 الفعالة بتقديم مقترحاتهم وابتكاراتهم تؽا يزيد من القدرات التنافسية للمؤسسة.

 
 
 
 
 
 

 بِلدعرفة والتسيير الدعرفة قبل التسيير مؤشرات يوضا: (2) رقم الجدوؿ

 الدؤشر  التسيير قبل الدعرفة  بِلدعرفة  التسيير
 اتخاذ القرار  اتطبرة والرؤية الشخصية للمدير أساسعلى  اتظنهج العملي  أساسعلى 
 تخطيط وتسيير العمليات  التجربة واتططأ أساسعلى  البحث والتطوير أساسعلى 
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 اتضقيقية  الثروة مادية  أصوؿوما تشتريه من  الأمواؿهي  الفكري رأتشاؿهي 
 والأصػػػػػػػوؿبنػػػػػػػاء وتنميػػػػػػػة القػػػػػػػدرات 

 اتظعرفية
 الاستثمارات  أفضل اتظادية للمؤسسة والأصوؿبناء القدرات 

 الأفرادتقويم  اتظهارات والقدرات العملية  أساسعلى  اتظعرفة  أساسعلى 
 تؾاح اتظؤسسة  الرأتشافِمظهرر التراكم  مظهرر التراكم اتظعرفي 

 مصدر السلطة  اتظوقع التنظيمي اتظعرفة  أصحاب
 السلطة  أصحاب شاغلي اتظناصب العليا اتظعرفة

 التنظيم  أساس طبيعة العمليات و العلبقات الوظيفية و اتظهاـ  مصادر واستخدامات اتظعرفة 
 الأفراد هم ذوي القدرات واتظهارات العملية  ىم من ذوي الدعرفة 

 القيمة اتظضافة  التقليدية  الأنشطةوالإنتاجيةمصدرها  الدعرفية  الأنشطةمصدرىا 
 بناء القدرات التنافسية  تخفيض التكاليف  أساسعلى  الابتكارات  أساسعلى 

 184الدصدر: سملالي لػضية، ص 
بػػين اتظنػػافع الكليػػة لإدارة  مػػن ،أف اتظعرفػػة هػػي المحػػرؾ الأساسػػي لعمليػػة الإنتػػاج 1980أكػػد ألفريػػد مارشػػاؿ سػػنة

 :(little & others, 2001;p:1) اتظعرفة تؾد
 .الصافي والنتيجة النهائية الربح التكاليف وتحسينة الإنتاج وتخفيض تحقيق وفر  -
 .زيادة اتضصة السوقية وقيمة اتظنظمة ورفع القدرة على الاحتفاظ بالعملبء -
 .تحسين قيمة الأسهم، وتقليل تكلفة اتظبيعات  -
 :(70)جاموس، ص: كما تكمن أتقية إدارة اتظعرفة في قدرتها على تحقيق مايلي  

 الاحتفاظ باتطبرات والتجارب واتظهارات. -
 اتظعرفة مفتاح بناء اتظنظمة وهي التي تعطي القيمة اتصوهرية تعا. -
 اتطبرات والأفراد اتصدد في اتظنظمة.تقليص فجوات بين  -
 .تحسين أداءاتظنظمة -
 تنمية القدرة على التعلم من اتطبرات السابقة. -

 الدعرفة إدارة ألعية: ( 7  ) رقم الشكل

 
 

 مشاركة

 تزويد

 جذب

 تخليق

 رأس اتظاؿ التنظيمي

 رأس اتظاؿ البشري

 رأس اتظاؿ التنظيمي

 اتضكومة الالكترونية
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Source:knowledgemanagment and the rol of CKO ; sur le lienhttps://www.google.dz 
بالأداء اتظنظمػػي الػػذي يعتمػػد  علػػى اتطػػبرة تعتػػبر إدارة اتظعرفػػة مػػدخلب هامػػا لتعزيػػز قػػدرة اتظنظمػػة علػػى الاحتفػػاظ 

واتظعرفة، كما تتيح للمنظمة فرصة تحديد اتظعرفة اتظطلوبة، وتوثيقها وتنميتها ومشاركتها  وتطبيقها وتقييمها، وهنا 
 تبرز أتقية إدارة اتظعرفة.

اتظتراكمػػة مػػن خػػلبؿ تأسػػيس تعتػػبر إدارة اتظعرفػػة الآليػػة الػػتي تدكػػن اتظنظمػػة مػػن إعػػادة ترتيػػب أفكػػارالأفراد وخػػبراتهم 
تتيح إدارة اتظعرفة للمنظمػة اتظعػارؼ الػتي ، وعليه في اتظنظمةاتظختلفة مفهوـ التعلم التنظيمي في تعميق وبناء القيم 

عنصػػرا حاتشػػا في عصػػر اتظعلوماتيػػة،  باعتبارهػػاوتطبيقهػػا تظواكبػػة متطلبػػات البيئػػة المحيطػػة  ػػا  ومشػػاركتها  تحتاجهػػا
 حيث تتجسد الفوائد النوعية لإدارة اتظعرفة فيما يلي:

 .مغادرة الأفراد لعملهمو  دوراف العمل إدارة أفضل للؤفكار وتقليل احتماؿ -
 .زيادة تدكين عماؿ اتظعرفة وزيادة إنتاجيتهم ورفع مستوى الإبداع  -
 .عملبء وزيادة التفهم لاحتياجاتهمزيادة رضا وولاء اتظستهلك والتعاوف مع ال  -
 .تعزيز القدرة على قيادة السوؽ، ورضا حاملي الأسهم والأفراد ذو اتظعرفة -
 (70)عبد الرحمن، ص: زيادة الثبات التنظيمي، وإحداث تغييرات إتكابية في اتظناخ التنظيمي -
 .تنافسيةالتظيزة تحقيق االتنظيمية و  اتظهاـإدارة موارد اتظعلومات التنظيمية لدعم  -

 تمكن

 تخليق

 أفضل اتظمارسات

 والعمليات

 رأس اتظاؿ الاجتماعي

 التعاوف

 الإبداع

 اتظيزة التنافسية

 القيادة واتخاذ القرار

https://www.google.dz/?gws_rd=ssl#q=knowledge+managment+and+the+rol+of+CKO
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ومصػممي لػزبائن بػين ا تعمػل كوسػائط)تكنولوجيػا /اتضفاظ على العلبقات مع الزبائن )نظػم اتظعلومػات  -
 .تبق الذاكرة التنظيمية إفُ وظيفة تػددة ومبيعاتاتظستهلك نظم اتظعلومات، وترترة ماتلتاجه 

لتشػػػجيع القػػػدرات الإبداعيػػػة لأفرادهػػػا لتوليػػػد معرفػػػة جيػػػدة والكشػػػف تعػػػد إدارة اتظعرفػػػة أداة تحفيػػػز للمنظمػػػات 
؛ كما تسػعى (holsapple & m, 2001;pp:77-79) اتظسبق عن العلبقات غير اتظعروفة والفجوات في توقعاتهم

تظهػػػر أتقيػػػة إدارة واكتسػػػا ا والمحافظػػػة عليهػػػا وتنميتهػػا، كمػػػا  الكفػػػاءات اتظتميػػػزة والعقػػػوؿ اتظبدعػػة إفُ اكتشػػاؼ 
مهػارات مػن اتظنظمػة بسػبب اتظنافسػة أو التقاعػد لػذوي اتطػبرات يضػع معرفػة  ويذ الأفراد اتظعرفة في ظل تسرب 

 اتظنظمة تحت ضغط شديد، وهذا ما يدعو إفُ إدارة اتظعرفة من اجل اتضفاظ على القاعدة اتظعرفية في اتظنظمة.
علػػى تحقيػػق ميػػزة تنافسػػية مسػػتدامة وزيادة الفعاليػػة والقػػدرة قػػوؿ أف إدارة الدعرفػػة تسػػاعد الدنظمػػة ن وعليػػو 

إذا كانػػت أصػػوؿ الدعرفػػة ىػػي جػػذور و التنافسػػية، وتقليػػل الدخػػاطر والتكػػاليف وزيادة الابتكػػار والْبػػداع، 
الدػػاؿ الفكػػري لنجػػاح الدنظمػػات ذور لتنميػػة رأس ىػػذه الجػػ الدنظمػػات، فػػدف إدارة الدعرفػػة  تسػػعى  لتغذيػػة 

 .(hebert, 2010;p:124) اوواستدامت

 الفرع الثاني: أىداؼ إدارة الدعرفة 
 :(27، ص: 2006)العلى، تتمثل أهداؼ إدارة اتظعرفة فيما يلي 

 من الإجراءات طويلة الأجل . التقليلالأعماؿ و تخفيض التكاليف وزيادة رقم  -
 استخداـ مبادئ إدارة اتظعرفة وتعميم الاستفادة عن طريق استغلبؿ الفرص و تحسين خدمة العملبء. -
 إدارةاتظختصػػين في  والتعليمػػةللمهنييناتظعرفػة ومعايرهػػا يسػػاعد في تطػوير اتصوانػػب اتظهنيػة  إدارة أسػػستطػوير  -

 (121، ص: 2010الطيطي، )اسماعيل  اتظعرفة
معرفػػػة ظػػػاهرة وتعظػػػيم العوائػػػد مػػػن اتظلكيػػػة الفكريػػػة  إفُفاعليػػػة تقنيػػػات اتظنظمػػػة مػػػن تحويػػػل اتظعرفػػػة الضػػػمنية  -

 .(71، ص: 2015)بركاني، واتظتاجرة بالابتكارات 
 التنظيم.  أعضاءهو مشاركة الكفاءات الفاعلة للمعرفة بين  الأساسياتعدؼ أف  : 1995حسب نوناكا  -
، ص: 2010)اسماعيػػل الطيطػػي، التركيػػز علػػى تنميػػة اتصوانػػب الاجتماعيػػة والثقافيػػة والتنظيميػػة لإدارة اتظعرفػػة  -

121). 

 .الأفرادداخل اتظنظمة بين وتدفقها شاركة اتظعلومات مخلق منظمة متعلمة و  -
 اتظنظمة.لمشاكل التي تواجه للوؿ اتكاداتض -
 لى توليد معرفة جديدة ورفع مستواهم.ع الأفرادخلق بيئة تنظيمية تشجع  -
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علػػػػى التجػػػػارة  وذلػػػػك بالإقبػػػػاؿالاقتصػػػػاد العػػػػاتظي اتصديػػػػد  إفُتحويػػػػل اتظنظمػػػػات مػػػػن الاقتصػػػػاد التقليػػػػدي  -
 الالكترونية.

) الكبسػػػػي، مرجػػػػع سػػػػابق، الػػػػزبائن إدارةاضػػػػافة افُ  الأفػػػػرادوتطػػػػوير  إدارة، العمليػػػػاتجػػػػودة م الإنتػػػػاج و يتقيػػػػ -
 (97ص:

 .اتظمارسات  أفضلنشر و الذكية من اتظيداف  الأفكارترع  في تساهم -
-49، ص:2012)الدهػيرات، والتصميم اتعادؼ والتكيف البيئي والتنظيم والذكاء والتعلم الإبداع إفُتهدؼ  -

50). 
 (37-35، ص: 2005)حجازي، التالية: اتظعرفة الفائدةللئدارةتجق اتظنظمة من تبنيها 

 أفضػلوباسػتخداـ مػوارد بشػرية اقػل وبشػكل  الإداريةالسػفلىتحسين عملية اتخاذ القرار من قبل اتظسػتويات  -
 العليا. الإداريةمن اتظستويات 

 .قصيرةلاف حلقات الاتصاؿ تكوف  أفضلتنفيذ القرارات التي   اتخاذها بصورة  -
لإجػػػراء والقػػػدرة علػػػى طػػػرح مبػػػادرات  الأخػػػرىبوظػػػائف عملهػػػم وبالوظػػػائف  الأفػػػراد  عرفػػػةاتظقػػػدرة علػػػى ال -

اتظسػػاعدة في تحسػين العمليػة التشػغيلية بطريقػػة  الأعمػاؿجديػػدة تتعلػق بعمليػات  إجػراءاتتحسػينات وتعلػم 
 خبرة وعقلبنية. أكثر

وتحسػػين خػػبراتهم فيمػػا يتعلػػق بعمليػػات التشػػغيل وطبيعػػة اتظنتجػػات واتطػػدمات وحاجػػات  الأفػػرادزيادة وعػػي  -
 .(29، ص: 2013)لقهيوي، الزبائن وسياسة اتظنظمة 

 اتكابية. أكثرمل اتـفاض دوراف العمل والدوراف الوظيفي ويصبح مكاف الع إفُيؤدي  الأفرادوعي  -
 فض التكاليف.بخاتظعرفة فيما بينهم يسمح  ومشاركةوانتشار ثقافة التعاوف  الأفرادتداسك  -
 تحسين العمليات. وإتباع الأساليب اتصديدةووالابتكار والاستجابة للمنافسة  الإبداعتحسين  -
 زيادة العائد. منتنكن تؽا  والأفرادفي التكنولوجيا  اتظعرفة الاستثمارإدارة مبادرات تتطلب  -
واتضصة وخطة الإنتاج مثل العائد من الاستثمار  الأداءييس االنمو كهدؼ استراتيجي وذلك باستخداـ مق -

 اتصديدة. الأسواؽالسوقية والتوسع في 
، 1999)النجػػار، اتظسػػيرة معرفيػا فتتمثػػل في: نظمػاتفيمػػا يتعلػق بخصػػائص اتظنظمػة السػػلوكية للكفػػاءات في اتظأمػا 
 (331ص: 
 .أداءالأعماؿتحقق التوازف في و  حيازة عماؿ اتظعرفة لسلطات كاملة  -
 اتظركبة للذكاء والابتكار واتظؤثرات البيئية. إنتاجية الكفاءات في وظائف اتظعرفة بالتفاعلبتارتباط  -
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في حػػػل  وذلػػػك لقػػػدرتهاقػػػدرة علػػػى التجديػػػد والابتكػػػار  أكثػػػرتعتػػػبر الكفػػػاءات العاملػػػة في الوظػػػائف اتظعرفيػػػة  -
 اتظشكلبت ومهارات اتخاذ القرار.

الػػذاتي تؽػػا يسػػاعد علػػى ضػػرورة تػػوفير منػػػاخ  في الاتؾػػازوالتميػػز بالرغبػػة تدتػػع الكفػػاءات في الوظػػائف اتظعرفيػػة  -
 ة.نظمللقيم اتصماعية واتظعرفة في تحقيق اتظيزة التنافسية للم أتقية،تراعي

 الوظائف اتظعرفية فاتظناخ التنظيمي اتظعقد لا يناسبها. العمل فيتكب توفر حرية اختيار أساليب  -
دور الػذي تلعبػو في لػل نظػرا ىتمػاـ لاتعتبر إدارة الدعرفػة مػن الدفػاىيم الْداريػة الحديثػة الػتي أثارت ا

 .بنية على الدعرفةالاقتصادية الحديثة الد تتحقيق ميزة التنافسية وخلق القيمة، وفي ظل التحولا
تحسػين الأداء  وإعطػاء الدنظمػات   ،تهدؼ إدارة الدعرفة إلى تحقيق الديػزة التنافسػية وتعظػيم الثػروة 

الأفضػػػلية والأسػػػبقية في الأسػػػواؽ وذلػػػك مػػػن خػػػلاؿ تخفػػػيض التكػػػاليف وتحسػػػين جػػػودة الدنتجػػػات  وتنػػػبي 
إضػافة ترشيد  الأنشطة الْدارية الدختلفػة ،وائدالاستراتيجيات الدناسبة واتخاذ القرارات وتعظيم الأربِح والع

 .لتخطيط الاستراتيجياالتعلم و إلى 
مدخل لْضافة أو إنشػاء القيمػة مػن خػلاؿ الدػزج والتركيػب بػين عناصػر الدعرفػة  كذلك   تعتبركما 

 ألعيػػةنفردة،حيػػث تظهػػر الدعلومػػات الدبيػػانات أو المػػن أجػػل إلغػػاد توليفػػات معرفيػػة أفضػػل لشػػاىي عليػػو ك
 استمرارية الدعرفة  في الدنظمة، وىذا ما يبينو الشكل الأتي:

 
 
 
 
 

 الدنظمة في الدعرفة استمرارية : ( 8  ) رقم الشكل
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،  : الدصدر  (48،ص: 2013-2012)بلقوـ
من خلبؿ الشكل نلبحظ انه  يعتمد تفو اتظعرفة وإستمراريتها على وجود نظاـ إدارة اتظعرفػة، وبالتػافِ نظػاـ إدارة 

 يكمن في تفو اتظعرفة واستمراريتها.  اتظعرفة في اتظنظمة 
 الدعرفة أبعادإدارة: الفرع الثالث

 ( 10:36على الساعة  16/01/2020)البشرية،  رئيسية تتمثل فيمايلي:  أبعادهناؾ ثلبث 
 إدارةرأتشػاؿ،قواعػد بيانات، البرتغػيو ركػات البحػث ومنتجػات الكيػاف اتصمػاعي مثػل تػ: البعد التكنولوجي -1

اتظعرفػة بصػورة تكنولوجيػة  إدارةعلػى معاتصػة مشػكلبت  ، تريػع هػذر الأبعػاد تعمػل الفكري والتكنولوجيػا اتظتميػزة
نػػوع تكنولوجيػػا نظػػاـ مػػة ءوملب التميػػز مػػن خػػلبؿ امػػتلبؾ البعػػد التكنولػػوجي للمعرفػػة إفُاتظنظمػػة تسػػعى  وبالتػػافِ

 هػااتظعلومات اتظستعمل مع نوع اتظنظمة باختلبؼ نشاطها وهدفها، مثل استخداـ الانترانت والاكسػترانات وغير 
 .من الأنظمة اتظلبئمة

وتخزينهػا  وإدارتهػاكيفيػة اتضصػوؿ علػى اتظعرفػة والػتحكم  ػا : يعػبر عػن  البعد التنظيمي واللوجستي للمعرفػة -2
والتسػػػهيلبت والوسػػػائل  والإجػػػراءات ، ويتعلػػػق هػػػذا البعػػػد بتجديػػػد الطػػػرؽوإعػػػادة اسػػػتخدامها وتنميتهػػػاونشػػػرها 

ولا بد أف تتوافق اتظعارؼ اتصديدة مع الأهداؼ العامػة اتظعرفة بصورة فاعلة،   لإدارةاتظساعدة والعمليات اللبزمة 
مثػػػل اعتمػػػاد هيكػػػل تنظيمػػػي حسػػػب  حػػػ  تحقػػػق نتائجهػػػا اتظرجػػػوة ولػػػو تطلػػػب تغػػػير اتعيكػػػل التنظيمػػػيللمنظمػػػة 
 اتظشاريع.

يركػػز هػػذا البعػد علػػى تقاسػػم ومشػػاركة اتظعرفػػة بػػين أفػراد اتظنظمػػة وفػػرؽ اتظعرفػػة وكػػذا بنػػاء  : البعػػد الاجتمػػاعي-3
وتأسيس ثقافة تنظيمية فاعلػة  الأفرادوبناء شبكات فاعلة من العلبقات بين عات صناع اتظعرفة والابتكارات ترا

، وهػػذا لا تلػػدت إلا إذا كانػػت هنػػاؾ ثقافػػة إدارة اتظعرفػػة عنػػد اتظنظمػػة والأفػػراد (2014-2013)توفيػػق، ومػػؤثرة 
 اتظعرفة وتزايتها .الذين يعملوف على اكتشاؼ وتطوير 
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 (79، ص: 2009)محمد حباش، :إضافة إفُ كل هذا  فوجب على إدارة اتظعرفة التركيز على أربعة عناصر أساسية
 .وتوسيع قدراتهم اتظعرفية وتديزها  الأفراد:  مشاركة اتظعرفة بين الأفرادالتركيز على  -1
اتظعلومػات  بإدارةويتم التركيز هنػا علػى اتظعرفػة اتظتعلقػة الدعلومات وتكنولوجيا الدعلومات: إدارةالتركيز على -2

 وتكنولوجيا اتظعلومات والتأكيد على استخدامها.
يسػمح للمنظمػة بتحسػين  اتظعرفػةالتركيػز علػى اسػتخداـ  الفكػري: ورأسمػاؿالفكريػة  الأصوؿالتركيز على  -3

دعػػم القيمػػة الاقتصػػادية للمنظمػػة وضػػماف تػػوفير  إفُويػػؤدي كػػذلك الكفػػاءات الفرديػػة واتصماعيػػة والػػتحكم فيهػػا 
 سية.الفكري الذي تلقق اتظيزة التناف رأتشاؿ
التطػػوير والتحسػػين للفعاليػػػات  إفُاتظعرفػػة تؽػػا يػػؤدي  علػػػى اسػػتخداـ: التركيػػز التركيػػز علػػى فعاليػػة الدنظمػػة -1

 التشغيلية والتنظيمية.
 واستراتيجياتالدعرفة إدارة وظائفالدطلب الثالث: 

إدارة اتظعرفة وتطبيقاتها تغالا واسػعا، تنكػن أف يغطػي كافػة أوجػه بنػاء اتظعرفػة،  واستخداماتيعتبر تغاؿ تؽارسات 
تنفيذ مبادرة بتبدأ  أفمنظمة من اتظنظمات  لأيتنكن  بدءا من التعلم والتكوين، وانتهاء بالبحث والتطوير بمعنى

فجػػػوة اتظعرفػػػة والأهػػػداؼ و خاصػػػة بػػػذلك، بعػػػد تحديػػػد الاحتياجػػػات  إسػػػتراتيجيةوضػػػع  إدارة اتظعرفػػػة مػػػن خػػػلبؿ
 .اتظوجودة في اتظنظمة

 الدعرفة إدارةوظائف  الأوؿ:لفرع ا
 (47-46، ص: 2008)عصاـ، فيما يلي:  teeceاتظعرفة حسب تيس  إدارةتتلخص وظائف 

لاعتماد عليها في تسيير اورةعرفية وضر اتظعلومات اتظبيانات و التحديد  :اتظعرفة إستراتيجيةوإدارة أهداؼتحديد  -1
 وتطوير اتظعرفة اتصديدة وتجديدها. إعداداتظنظمة والتأكيد من استخدامها و كيفية 

 من النظم والعمليات واتظوارد البشرية والبيئة. الأساسيةالاهتماـ باتصوانب : اتظعرفة إستراتيجيةإدارةتنفيذ  -2
 اللبزمة وفق مؤشرات يتم تحديدها خصيصا تعذا الغرض. وغيرتحديد اتظعرفة اللبزمة  :اختيار مؤشر اتظعرفة -3
ؤشػػرات عػػن اتظعرفػػة واتظعلومػػات اتظوضػػع  بعػػد:اتظعرفػػة في ضػػوء اتظؤشػػرات اتظقػػررة إدارةقيػػاس وتقػػويم مسػػتوى  -2

 اتظعرفة.  لإدارةوهذر وظيفة هامة  الاتؿرافاتاتظعرفة وتصحيح  إدارةمستوى  مرحلة قياس تأتيالضرورية 
 

 الدعرفة  إدارةالثاني: استراتيجيات  الفرع
تتميػػز اتضاليػػة  في بيئػػة متغػػيرة  نتػػاج الأنشػػطةتدثػػل  لأنهاللمنظمػػة بعيػػدة الأمػػداتظعرفػػة نظػػرة  إسػػتراتيجيةإدارة تعطػػي

اتظعرفػة   إسػتراتيجيةإدارةوالتركيز على الكفاءات اتصوهرية داخل اتظنظمة واتظنافسػة والسػوؽ، تعػرؼ  بقوة  اتظنافسة 
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)نػور  اتظعرفػة مػايلي  إسػتراتيجيةإدارةاتظعرفة وتدثل  إدارةمن اجل استخداـ تقنيات  الأعماؿخطة منسقة من  بأنها
 (47-46، ص:2008الدين، 

 *التوافق مع نشاطات وأهداؼ اتظنظمة.
 اتظعرفة. إدارةضم  كافة عناصر عمليات في دورة حياة  الإستراتيجية*على      
 واتظنظمات. الأفراد*تحقيق التوازف بين      

اتظعرفػػة اتظختلفػػػة تبعػػػا لطبيعػػػة عمػػػل اتظنظمػػػة واتظػػػدخل  لإدارةبعػػػض الاسػػػتراتيجيات  إفُأشػػار عػػػدد مػػػن البػػػاحثين 
 الذي تتبنار وهي: 

ا في علػػى اتضاسػػوب وتركػػز علػػى اتظعرفػػة الصػػرتلة الػػتي يسػػهل ترميزهػػا وخزنهػػ : تعتمػػدالترميزيػػة الْسػػتراتيجية -1
)الكبسػػي ص.، وتوظيفهػػا في اتظنظمػػة واسػػتيعا اوتعميمهػػا   إليهػػاتنكػػن الوصػػوؿ قواعػػد بيػػانات وقواعػػد معرفيػػة، و 

 .(97، ص: 2005
 الأفػرادفي علبقػات وجها لوجه ضمنية غير قابلة للترميز القياسي تكوف معرفة  هي: الشخصنة إستراتيجية -2

باتظلبحظػػة اتظباشػػرة والتشػػارؾ في العمػػل والفريػػق واتطػػبرة  والتػػدريب تعلػػم،  غػػير قابلػػة للوصػػف والنقػػل  ) اتضػػوار(
 الأفػػرادتسػػتخرج اتظعرفػػة مػػن أو تفػػوذج شػػبكة اتظعرفػػة فهػػي لا تحػػاوؿ أف ترمػػز  أيضػػاالػػتي تسػػمى  الإسػػتراتيجيةوهػػذر 

تهم الػػذين تنتلكػػوف اتظعرفػػة هػػم يتقػػاتشوف اتظعرفػػة فيمػػا بيػػنهم أثنػػاء اتصػػالاتهم وتفػػاعلب الأفػػرادوبػػدلا مػػن ذلػػك فػػاف 
 .(496، ص: 2009)لصم، الادارة والدعرفة الالكترونية الاستراتيجية الوظائف المجالات ، وعملهم اتظشترؾ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاستراتيجيتين بين الاختلاؼ أوجو يلخص: (3) رقم الجدوؿ

 أوجو الاختلاؼ الترميز الشخصية
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حػػػػػػػػػػل اتظنشػػػػػػػػػػورات التحليليػػػػػػػػػػة القويػػػػػػػػػػة، فر اتػػػػػػػػػػو  -
بواسػػػػػػطة قنػػػػػػوات اتطػػػػػػبرة  الإسػػػػػػتراتيجيةاتظشػػػػػػكلبت 

 .للؤشخاصالفردية 

ت سػػريعة وفائقػػة النوعيػػة تػػوافر نظػػم معلومػػا -
 استخداـ اتظعرفة اتظرمزة بإعادةة واتظوثوق

 
 الْستراتيجية
 التنافسية

 اقتصاديات اتطبرة. -
 عالية تضل اتظشكلبت اتظعدة. أجوراستيفاء  -
استخداـ فرؽ عمل صغيرة بمعػدؿ مػنخفض مػن  -

 .الآخريناتظشاركة مع 
 هام  ربح عافِ إدامةالتركيز على  -

 الاستخداـ إعادةاقتصاديات  -
 الاستثمار في اتظوجودات اتظعرفية -
 الاستخداـ عدة مرات . إعادة -
اسػػػػػػػتخداـ فػػػػػػػرؽ كبػػػػػػػيرة بمعػػػػػػػدؿ عػػػػػػػاؿ مػػػػػػػن  -

 اتظشاركة
 التركيز على التوليد عوائد كبيرة -

النموذج 
 الاقتصادي

 ( الأشخاص إفُ الأشخاص) من 
تسػػػهيل اتظشػػػاركة في  الأفػػػرادتطػػػوير شػػػبكة لػػػربط  -

 اتظعرفة.

 الوثائق ( إفُ الأشخاص) من 
تطػػػوير نظػػػاـ الكػػػتروني للتوثيػػػق  رمػػػز وتمػػػزف  -

 وينشر ويتيح استخداـ اتظعرفة.

 إستراتيجيةإدارة
 الدعرفة

 دؼالاسػػػػتثمار اتظعتػػػػدؿ في تقنيػػػػة اتظعلومػػػػات  ػػػػ -
 تسهيل اتضوار وتبادؿ اتظعرفة الضمنية.

الاسػػػػػػتثمار  الكثيػػػػػػف في تقنيػػػػػػة اتظعلومػػػػػػات  -
باتظعرفػػػػػػة اتظرمػػػػػػزة القابلػػػػػػة  الأفػػػػػػرادربػػػػػػط  دؼ ػػػػػػ

 للبستخداـ ثانية.

 
 تقنية الدعلومات

الػػػػػػػػػذين يسػػػػػػػػػتهويهم حػػػػػػػػػل الافػػػػػػػػػراد  اسػػػػػػػػػتخداـ  -
 الغموض.اتظشكلبت ويتحملوف 

عػػن طريػػق تقػػديم اتظشػػورة الواحػػدة  الأفػػرادتػػدريب -
 للؤخر

في  الآخػػػػػػرينمباشػػػػػػرة تظشػػػػػػاركتهم  مكافػػػػػػأةالأفراد -
 اتظعرفة

 لإعادةاستخداـ خرتكي الكليات اتظناسبين  -
 .استخداـ اتظعرفة ووضع اتضلوؿ

 المجموعات والتعلم عن بعد أفرادتدريب  -
 قاعدة اتظعرفة وفالذين يثير  مكافأةالأفراد -

 
 الدصادر البشرية

 99الدصدر:  لصم عبود لصم ، ص:  
 .اغلب اتظنظمات اتضديثة تعتمد على الإستراتيجيتين معا حيث تكوف واحدة مهيمنة والأخرى داعمة

 (46، ص: 2008)زيادات، والنموذج الاقتصادي اتظتبع  والأفرادتعتمد هذر الاستراتيجيات على طبيعة النشاط 
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وضػػعها اتظعرفػػة لتواجػػه اتظنظمػػات اتظواقػػف اتظختلفػػة في  لإدارةللبسػػتراتيجيات اتظناسػػبة  اقتراحػػاتوهنػػاؾ عػػدة     
 :(84-79، ص: 2010)البطانة و الدشافية،   التركيز على اتظعرفة وقد

اتظعرفػػة وحسػػب  إفُنػػوعين حسػػب سػػهولة الوصػػوؿ  إفُ  تصػػنيفها  الاسػػتراتيجيات حسػػب تصػػنيف الدعرفػػة:
 آخر كمايلي:   إفُالتحويل من مكاف 

  تػػرتبط بنػػوع اتظعرفػػة  اسػػتراتيجياتربػػع أحػػدد نوناكػػا  :إليهػػاتصػػنيفات الدعػػارؼ حسػػب سػػهولة الوصػػوؿ
 والوصولية وهي: 

وتتولػد مباشػرة  الأفػرادضػمنية يكتسػبها  إفُلتحويػل اتظعرفػة مػن ضػمنية  التنشئة والدشػاركة: إستراتيجية -
 واتظراقبة أو التقليد. الآخرينمن اتظشاركة بخبرات 

مثل نقل اتظعرفة الشخصية  صرتلة،اتظعرفة ال إفُمن خلبؿ تحويل اتظعرفة الضمنية  التجسيد: إستراتيجية -
 معرفة مكتوبة.  إفُ

فػػػة صػػػرتلة مػػػن خػػػلبؿ الترتيػػػب تظفػػػاهيم معر  إفُ: وذلػػػك بتحويػػػل اتظعرفػػػة الصػػػرتلة التركيػػػب  إسػػػتراتيجية -
 اتظعارؼ الصرتلة اتظختلفة.

ضػػػػمنية مػػػػن خػػػػلبؿ الػػػػتعلم بالعمػػػػل والتوثيػػػػق  إفُوتػػػػتم بتحويػػػػل اتظعرفػػػػة الصػػػػرتلة  :إسػػػػتراتيجيةالتذويب -
 شكل. وبأيتقع اتظعرفة  أوتخزف  أينوالكتابة للخبرات وهذا يتطلب معرفة 

  آخػػر  إفُآخػػر ومػػن شػػكل  إفُ: تػػدفق اتظعرفػػة مػػن مكػػاف تصػػنيف الدعرفػػة حسػػب القػػدرة علػػى التحويػػل
ثلبثػػة حقػػوؿ  إفُاتظعرفيػػة  الأصػػوؿوتعلػػم فقػػد صػػنف  الإبػػداع إفُق وتحػػوؿ اتظعرفػػة دفويعػػق هػػذا التصػػنيف بتػػ

 غير منشورة . -تجريدية،منشورة  -واقعية  ، غير مصنفة –التالية: مصنفة  الأبعادتػددة من خلبؿ 
 الاستراتيجيات التالية لتدفق اتظعرفة : الأساس تقترح وعلى هذا 
 : للحصوؿ على اتظعرفة من البيانات اتظنشورة واتظتوفرة ثم حل اتظشاكل.الدسا -
 : ايث تصبح اتظعرفة مصنفة ومتماسكة.  التصنيف -
 : ايث تصبح أكثر تعميما التجريد -
 اتظختلفة.  لمميع اتظواقع -
 اتظستهدفين.   للؤشخاص: التوزيع واتظشاركة باتظعارؼ اتظصنفة النشر -
تطبيق اتظعارؼ بمختلف اتظواقف، وبذلك يتم الػتعلم واتضصػوؿ علػى خػبرات  أيوالامتصاص:التسرب  -

اتظتفػػق عليهػػا مثػػل  آوجديػػدة وتقػػديم سػػلوؾ تعليمػػي وتصػػبح اتظعرفػػة مسػػتخدمة باتظمارسػػات اتظنسػػجمة 
 القوانين وسلوؾ الشركاء وتصبح اتظعرفة واقعية.
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إدارة اتظعرفة في اتظنظمات وهذر الاستراتيجيات هي:  لإدخاؿ استراتيجياتثلبث   wiig   اقترح 
 (103، ص: 2009)الظاىر،  

 الأفػرادو اتظنظمػة مناسػبة  أوضػاعتكػوف  :تستخدـ عندمااستخداـ إدارة اتظعرفة التدرتكي فيالنمو  إستراتيجية -
وتدكػن اتظنظمػات ذات اتظػوارد المحػدودة الراغبػة في تطبيػق إدارة  ،اتظعنيوف يتمتعوف بمستوى عاؿ من الاهتماـ

وقليلػػػة   قليلػػػة اتظخػػػاطر إسػػػتراتيجيةبكونهػػػا  الإسػػػتراتيجيةتتميػػػز هػػػذر  ،اتظعرفػػػة مػػػن بنػػػاء قػػػدرات إدارة اتظعرفػػػة
 للمنظمات التي لديها موارد تػدودة.بالنسبة  الفوائد خاصة

تبػػق مبػػادرة إدارة اتظعرفػػة حينمػػا تكػػوف أوضػػاع اتظنظمػػة ملبئمػػة ومناسػػبة ثم يػػتم ت: واتضػػذر الترويإسػػتراتيجية -
تتػػيح للمنظمػػات  الإسػػتراتيجيةبأنهاتتميػػز هػػذر لاحػػق علػػى نطػػاؽ أوسػػع ووفػػق اتضاجػػة،  تطبيقهػػا في وقػػت

بنػػاء قػدرات اتظعرفػػة دوف أف تكػػوف و تطبيػػق إدارة اتظعرفػة  إفُذات اتظػوارد اتظتاحػػة نسػبيا وتشػػعر ااجػة ملحػػة 
يقلػػػل مػػػن حجػػػم اتظخػػػاطر ويتػػػيح للمنظمػػػة تحقيػػػق  اسػػػتخدامهاكمػػػا أف   الإداريلتطبيػػػق اتظػػػدخل  الأولويػػػة

 مكتسبات تنافسية.
تجديػػػد اتظنظمػػػة  إفُجػػػزء مػػػن تػاولػػػة واسػػػعة تهػػػدؼ  هػػػيلنظػػػر اتظتقدمػػػة والفاعلػػػة: ة ادعػػػم وجهػػػ إسػػػتراتيجية -

ذات مػردود عػاؿ  ومتوسػطة اتظػدى  الإسػتراتيجيةبأنهاتتميػز هػذر ،  بداعيةإوتقويتها من خلبؿ وجود إدارة 
 بتحقيق ميزة تنافسية دائمة وبسرعة. تلتزـالطموحة التي  منظماتبالنسبة لل

 ، تنكن تحديد اتظدخل اتظناسب لتنفيذ إدارة اتظعرفة. الإستراتيجيةوانطلبقا من هذر 
 مداخل ولظاذج إدارة الدعرفة:  الرابع:الدطلب 
 اتظعرفةإدارةمداخل الأوؿ:الفرع 
اتظعرفػػة، ورغػػم تديػػز هػػذر اتظػػداخل عػػن بعضػػها  لإدارةتنػػوع  مػػداخل اتظنظمػػات  إفُالاهتمػػاـ اتظتزايػػد باتظعرفػػة أدى 

)صػػالحي و  تؾػػد الػػترابط فيمػػا بينهػػا وتنكػػن عػػرض هػػذر اتظػػداخل مػػن خػػلبؿ ثػػلبث تػػػاور: أفتنكػػن  هإلاأنػػالػػبعض 
 .(8-7، ص: 2011بلقاسم، 
  أشار: الأوؿالمحورblumentritt et johnston اتظعرفة: لإدارةافُ ثلبثة مداخل 

لموسػػة خاصػػة اتظكثفػػة معرفيػػا والػػتي تحػػدد القيمػػػة اتظيركػػز علػػى اتظوجػػودات الفكريػػة غػػير  الأوؿ:الدػػدخل  -
 السوقية للمنظمة 

طرائػػق توليػػد اتظعرفػػة وتخزينهػػا واتظشػػاركة دراسػػة اتظعرفػػة اػػد ذاتهػػا ويعػػق  إدارةالػػذي يػػدرس الدػػدخل الثػػاني:  -
 واستخدامها.فيها 
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هػو مػدخل اقتصػاد اتظعرفػة وهػو تغػاؿ علمػاء الاقتصػاد ونقػادهم حيػث يػتم التركيػز علػى الددخل الثالث:  -
 الاقتصادية .اتطصائص الرئيسية للمعرفة التي تؤثر في قيمتها 

 :مداخل تصميم إدارة اتظعرفة: أشار  المحور الثانيhei\sigُاتظعرفة تتمثل في إدارةترلة مداخل لتصميم  إف: 
الثمانيػػات مػػن القػػرف اتظاضػػي  في بدايػػة  تطػػوير هػػذا اتظػػدخل  مػػدخل نظػػاـ تصػػميم موجػػودات الدعرفػػة: -

اتظعرفػػػة تفهػػػم   إدارةاتظعرفػػػة تنطلػػػق مػػػن خلفيػػػة هندسػػػة اتظعرفػػػة وبموجبػػػه فػػػاف  لإدارةتطػػػوير حلػػػوؿ  إفُويػػػدعو 
 رئيسية هي: لإثراء فعالياتكفاعلية مكونة من جهد حلقي 

 :وتشمل تحديد اتظعرفة وتحليل نقاط القوة والضعف فيها.الدفاىيم 
 :ويشمل التحسينات وخطة التغيير  .  الانعكاس 
  :ها.ومراقبتتنفيذ التغيرات  أيالفعل 

 إدارةلا يػػدعم تصػػميم العمليػػات للتعامػػل مػػع اتظعرفػػة الضػػمنية ولا يغطػػي تريػػع فعاليػػات  هػػذا اتظػػدخل الا اف
 غير اتظستخدمة. الأخرىاتظعرفة 

وعلػى  الأعمػاؿوعمليػات  وأهػداؼاتظعرفػة  إدارة: ويركػز علػى ربػط فعاليػات الأعماؿمعرفة   إدارةمدخل  -
بعين الاعتبػار البعػد الضػمق للمعرفػة  الأخذوالوثائق ويؤخذ على هذا اتظدخل عدـ  والأنظمةقاعدة اتظعرفة 

 ولا يتضمن توليد معرفة جديدة .
جػاءت سلسػلة اتظعرفػة،  إدارة: يركز على التوفيق بين عمليات العماؿ ومهػاـ  مدخل سلسلة قيمة الدعرفة -

اتظعرفػػة هػي تحديػػد اتظعرفػػة اتظطلوبػة وتوثيػػق اتظعرفػػة اتظتػوفرة، التطػػوير واتظشػػاركة  لإدارةقيمػة اتظعرفػػة  بسػتة مهػػاـ 
 اتظعرفة. إدارةعمليات لكيفية خلق تكامل  لا يقدـ طريقة ،التطبيق تقييم اتظعرفة

allewegger اقترح هذا اتظدخل من قبل :النموذجالدعرفة الدعتمد على  إدارةمدخل  -  
وخاصة العمليات اتظكلفة معرفيا وهو تػدد للمعرفة اتظطلوبة واتظستخدمة فضلب عن  اتظهاـ اتظوجودةهو عمليات  

خريطػة اتظعرفػة لتحديػد مػن يعػرؼ داخػل اتظنظمػة معتمػدا علػى  وإنشػاءتصنيف  إفُيهدؼ  ،توليد وتوثيق اتظعرفة
 رسومات سهلة الفهم تظساعدة اتظستخدمين.

 :(25-24، ص: 2008)المحاميد، بينها من أخرىداخل هناؾ مداخيل  اتظهذر  إفُ بالإضافة
اتظعرفػة  إدارة إفُاتظعلومات وجهاف لعملة واحػدة وينظػروف  وإدارةاتظعرفة  إدارة يعتبروف: الددخل الدعلوماتي -

عبػػارة عػػن عمليػػة منهجيػػة لتوجيػػه رصػػيد اتظعرفػػة وتنظػػيم واسػػترجاع اتظعلومػػات واسػػتخراجها مػػن  أنهػػاعلػػى 
بسػهولة،  لػذلك فػاف هػذا  إليهػاوترتيب النصوص في قواعد البيػانات تنكػن مػن الوصػوؿ  الأوليةالبيانات 

 اتظعرفة اتظتاحة.و اتظدخل يرتكز على اتظعرفة الصرتلة واستخداـ الرصيد اتظعرفي 
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يهػػػتم ببنػػػاء وتطػػػوير إدارة اتظعرفػػػة اتظسػػػتندة علػػػى تكنولوجيػػػا اتظعلومػػػات مثػػػل نظػػػم  التكنولػػػوجي: الدػػػدخل -
اتظعلومػػات التنقيػب عػن البيػانات، مسػتودعات البيػانات الػنظم اتطبػػيرة نظػم اتظعاتصػة التحليليػة الفوريػة نظػم 

 نظم اتظعلومات اتظستندة على الواقع. الذكية
 رأتشػػاؿاتظعرفػػة ومفهػػوـ اقتصػػاد اتظعرفػػة، فاتظعرفػػة تدثػػل  إدارةيػػربط هػػذا اتظػػدخل بػػين  الدػػدخل الاقتصػػادي: -

والػتي تشػكل القيمػة اتظضػافة  الأفػرادالفكري والذي يتمثل باتظعرفة الظاهرة التي تنكن قياسها وتداوتعا بين 
 من خلبؿ استثمارها واكتساب اتظيزة التنافسية. رأتشاؿلل
التي تنكن من خلبتعا تعزيز  والأساليبمفهوـ اتظعرفة الضمنية ويهتم بالآليات  يركز على الددخل الثقافي: -

التبادؿ واتظشػاركة والإبػداع تعػذر اتظعرفػة كآليػات اتضػوار والتشػارؾ ويهػتم بالإبعػاد السػلوكية والفكريػة لإدارة 
ظيميػػػػػة والػػػػػتعلم اتظعرفػػػػػة مػػػػػن خػػػػػلبؿ الػػػػػتعلم اتصمػػػػػاعي و اتظسػػػػػتمر وبنػػػػػاء اتظنظمػػػػػات اتظتعلمػػػػػة،  الثقافػػػػػة التن

 التنظيمي.
 داخل اتظنظمة وهي:       الأفرادجد مداخل خاصة باتظعرفة التي تركز على تو كما 
هو  تغموعة مػن اتطصػائص الفكريػة مثػل  :(الوثائق ) الدعرفة الصرلػة الْفرادإلىمدخل من  الأوؿالددخل  -

واتظنافسػين والاتصػالات والبيػانات، عنػدما تسػتخدمه  والأسػواؽبراءات الاختراع واتظعلومات اتظتعلقة بالػزبائن 
كقاعػدة بيػانات وتنكػن اسػتخدامها بسػهولة مػن   وإعػدادهااتظنظمة تركػز علػى اتظعرفػة الػتي تعتمػد علػى ترعهػا 

ة اتظعرفػة واتظكتبػات اتظعرفة الصرتلة اتظتمثلة لممع ومعاتصة البيػانات ورسػم خريطػ آلياتإدارةوكذلك   الأفرادقبل 
 ونية.الالكتر 

يضمن قوة البصيرة والابتكار واتطبرات الشخصية التي  شخص )الدعرفة الضمنية (: إلىمدخل من شخص  -
 (.175. 174ص نفس الدرجع السابق، )مع بعضهم. الأفرادتربط 

 اتظعرفة إدارةتفاذج  الفرع الثاني:
الػػػتي تصػػػمم مػػػن اجػػػل  الأهػػػداؼعلػػػى تحقيػػػق  تتػػػوفر  تفػػػاذج إدارة اتظعرفػػػة علػػػى بعػػػض اتطصػػػائص لتكػػػوف قػػػادرة 

 مايلي:  أبرزهاتحقيقها ومن 
 أوالتعػػديلبت الضػػرورية سػػواء بالػػزيادة  وإدخػػاؿلتغػػيرات ل الاسػػتجابةاتظرونػػة: مرونػػة النظػػاـ وقدرتػػه علػػى  -

 كلبتقا معا.  أوالنقصاف 
 أسػػػػػبابالػػػػػتي تتػػػػػوفر علػػػػػى  الأساسػػػػػيةيكػػػػػوف النظػػػػػاـ شػػػػػاملب تصميػػػػػع اتظتطلبػػػػػات  أفالشػػػػػمولية: تكػػػػػب  -

 الاستمرارية.
 وضماف استمراريتها. والأزمةيد اتظنظمة باتظعرفة الضرورية و القدرة على تز  -
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 النظاـ. إدارةتكوين فرؽ عمل متخصصة قادرة على  -
 .هاالعمل وإجراءات وأنشطتها الإستراتيجيةاتظنظمة وخطتها  أهداؼالانسجاـ مع  -
 وليد اتظعرفة والتشارؾ فيها.القيادة الكفؤة: توفير البيئة التنظيمية التي تؤدي افُ ت -

 اتظعرفة نذكر منها:إدارة هناؾ العديد من النماذج التي وضعت لتطبيق وفهم   
 1999لظوذجblumentritt& Johnston(يعتمد على :)تفوذج إستراتيجية إدارة اتظعرفة 
اتظعرفة ودراسة التفاعل  بين اتظعرفة واتظعلومات ثم تنفيذ التحسينات على تقنية اتظعلومات وتدعيم إدارةالتوازف 

بين اتظعرفة واتظعلومات واليات تحسين عمليات التحوؿ من اتظعلومات إفُ اتظعرفة والعكس والمحافظة على اتظعرفة 
 .اتصوهرية

 الدعرفة إدارة إستراتيجية لظوذج: (9) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 

 
 149-148ص  ، 2015عماد صفر عبده محمد،: الدصدر

 
 2000لظوذجDuffy:  الإسػتراتيجية إشػراؾتحصل اتظنظمة على اتظعلومات في البيئة اتطارجية من خػلبؿ 

معرفػػة وعمليػػات وهياكػػل تنػػتج السػػلع واتطػػدمات الػػتي تسػػاهم في  إفُوالعمليػػات والتقنيػػة وتحويلهػػا  والأفػػراد
وخلػػق العوائػػد والتركيػػز علػػى  الأعمػػاؿاتظعرفػػة اتضصػػوؿ علػػى اتظعرفػػة ودعػػم  إدارةزيادة ثػػروة اتظنظمػػة وتتضػػمن 

 العنصر البشري والاستفادة من تراكم اتطبرات.
 

 الادارة عمليات الدعرفة: (10) رقم الشكل

  الاكتساب لإستراتيجية

 الدعرفة

 

 

 البيئة
 

 

 استعماؿ الدعلومات

ابتكار 
 الدعرفة

 استعماؿ الدعرفة
 

 الدعلوماتابتكار 
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 الناس                       
 العملية 
 التقنية

 
 

 يشمل ىذا النموذج  العمليات التالية :
 توليد.الو والشراء  الأسراتضصوؿ على اتظعرفة من خلبؿ  -
 عملية التنظيم تشمل التبويب والرسم . -
 والوصوؿ.عملية الاسترجاع يشمل البحث  -
 عملية التوزيع يشمل اتظشاركة والنقل. -
 شمل التنقيح والنمووالتغذية.الإدامة تعملية  -
 لظوذجMertins&vorbeck2011:  التي تسهم في تعزيز  والأدوات الأساليباتظعرفة  إدارةتضيف

اتظعرفػػػة، تشػػػخيص اتظعرفػػػة، توليػػػد اتظعرفػػػة، تخػػػزين  أهػػػداؼالعمليػػػات اتصوهريػػػة تعػػػا وتشػػػمل العمليػػػات تحديػػػد 
 توزيع اتظعرفة، تطبيق اتظعرفة.  ،اتظعرفة

 البشرية اتظوارد وإدارةالتعاوف  والقيادة وثقافة والتقنية واتظعلوماتكما يتضمن التفاعلبت بين عمليات اتظنظمة 
 .(150، ص: 2015)عماد صفر،  والسيطرة

 خػػػػاـ اتظعرفػػػػة علػػػػى التػػػػداخل بػػػػين البيػػػػانات الػػػػتي تدثػػػػل حقػػػػائق إدارةتعتمػػػػد : ganesh  2001لظػػػػوذج  -3
لترشيد ودعم صنع واتخاذ القرار  أداةوهي  ياآلأو اتظعلومات التي تدثل ناتج تشغيل البيانات سواء كاف يدويا و 

 والبيانات واتظعرفة متداخلة ومتكررة.تكاملة للمعلومات والعلبقة بين اتظعلومات اتظعاني اتظواتظعرفة و 
 
 
 

 خاـ لظوذج يوضا: (11  ) رقم الشكل

 العلاقة تعتمد على التغيير
 العلاقة تعتمد على دقة 
 البيانات للحصوؿ على الدعلومات    

 

 التوزيع

 الدعرفة

 البيانات الدعلومات

 التنظيم
 الادارة
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 العلاقة تعتمد على التنظيم   
 لظوذجgambil& black well;2007 : عمليات رئيسية : 4يعتمد هذا النموذج على 

 وتعتمد على العنصر البشري. والاستيعابتحتوي على الاستماع  الإحساس:عملية  -
 تتضمن التداخل بين دور العنصر البشري والعوامل التنظيمية. التنظيم:عملية  -
 تعتمد على العمل اتصماعي اتظشترؾ فيما يتعلق باتظعرفة. اتصماعي:العمل  -
 ق والتنفيذ: يظهر في إنشاء اتظعرفة جديدة والفهم اتصيد تعا في التنفيذالتطبي -

 الدعرفة إدارة ضوء في الأداء من التحسيين: ( 12  ) رقم الشكل

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 LIBMAG  & MGIWKCAGG 2003 لظوذج: ( 4  ) رقم الجدوؿ

 الدعرفة الرمزية الدعرفة الضمنية
 

الدعرفة الواضحة 
 والظاىرة

 نوع الدعرفة
الدراحل والعناصر 
 والأنشطة

 التطبيق و التضمين
 *بناء اتظعرفة جديدة 

 * الفهم اتصيد 

 الْحساس
*الاستماع    

بالاستيعا*     

 العمل اتصماعي 
 * اتظشاركة
 * التعاوف

 التنظيم 
فئات  إفُ*تقسيم   

 * اضفاء الطابع الشخصي 
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 الافتراض 
تحليػػػػػػػػػػػل السػػػػػػػػػػػوؽ والعميػػػػػػػػػػػل -

 واتظنافس 
عمػػػػػػػػػػػػػػػل النمػػػػػػػػػػػػػػػاذج  أدوات -

 والتفسير 
 اتعندسية اتظعكوسة  العملية -

 جمع الدعلومات 
لذهنيػػػػػة الػػػػػتي االقػػػػػدرات -

 مل القائم ايتحلى  ا الع
 النصوص و البيانات  -
أفػػراد أصػػحاب قػػدرات   -

 من الذكاء 

 الدراقبة 
 معاينة اتظعلومات  -
 ورش العمل  -
 اتظقابلبت  - 
تحليػػػػػػػػػػػػػػػل شػػػػػػػػػػػػػػػبكات  -

 العمل 

 
 

 الْحساسمرحلة 

 التخطيط
تصػػػػػميم الوظيفػػػػػة ومكػػػػػاف   -

 العمل 
 تحليل مسار العمل القائم   -
 الأداءتقييم -

 فئات  إلىالتصنيف 
 تصنيف اتظعلومات  -
 اتظكتبات   -
 سوؽ البيانات -

 السياؽ الخاص 
 تراعات التركيز  -
 مرشدين متمرسين  -
 منسقي اتظعلومات   -

 
 التنظيم

 

 الدعرفة لْدارة وينج لظوذج لؽثل: (13) رقم الشكل
 

 
  

 
 
 
 
 
 

 40ص ،2005حجازي،الدصدر: ىيثم على 
 الدطلب الرابع: عمليات إدارة الدعرفة ومراحل تطبيقها 

 الدعرفة  إدارة: عمليات الأوؿالفرع 
تغموعػػػة  إفُاتظعرفػػػة في عملياتهػػػا اتظتمثلػػػة في الاسػػػتقطاب أو الاسػػػتحواذ علػػػى اتظعرفػػػة، وتشػػػير  إدارةيتمثػػل جػػػوهر 

الفرعيػػة الػػتي تكػػب علػػى اتظنظمػػة القيػػاـ  ػػا  لتوليػػد اتظعرفػػة ومشػػاركتها والانتفػػاع  ػػا  والأنشػػطةالعمليػػات الرئيسػػية 

الشخصية  التعلم من الخبرات
 الكتب وسائل الاعلاـ

 

 الكتب

 نظم قواعد اتظعرفة
 عقوؿ الافراد

 بناء اتظعرفة
 

 نطاؽ
 بناء
 الدعرفة

 نطاؽ
 استخداـ
 الدعرفة

 

 الامساؾ  باتظعرفة

 تجميع الدعرفة

موضوع العمل او  استخداـ الدعرفة
 مهنة العمل
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وجػه، وسػاتقت  أحسػنذها علػى يػوكيفيػة تنف اتظعرفة إدارةفهم  إفُواتعياكل التي تؤدي  للؤنظمةوذلك بامتلبكها 
الانترنت التي تستخدمها اتظنظمات مع موردها وزبائنها من اجل تبادؿ اتظعلومات وتقاتشها وتوزيعها على نطاؽ 

 واسع وسريع.
 إطػػػاراتظعرفػػػة تعمػػػل بمجملهػػػا في  لإدارةأساسػػػيةعمليػػػات  أربػػػعهنػػػاؾ  أف 1997والافي  2001يػػػرى العلػػػواني   

تقا العناصر الاجتماعية والثقافية والتنظيمية ثم التكنولوجية من خلبؿ التفاعل التاـ بين  ينأساسي ينيضم  مكون
 .(209، ص: 2013)اسامة محمد، اتظعرفة إدارةالعمليات وهذر العناصر تتم 

 
 الدعرفة ادارة عمليات لؽثل: ( 14  ) رقم الشكل

 
  

 عمليات ادارة الدعرفة الاساسية
 
 
 

 (28، ص: 2010)عجلاف،  الدصدر:

 وابتكػار معػارؼ جديػدة مػن خػلبؿ العمػل  وإبػداع: يعػق توليػد اتظعرفػة  خلػق توليد وتشػخيص الدعرفػة

لمشػػاكل الػػتي تواجػػه اتظنظمػػة لحلػػوؿ  معرفػػة جديػػدةوإتكادومشػػاركة تراعػػات العمػػل والتعػػاوف  في اتظنظمػػة لتوليػػد 

للبكتشػػػاؼ والبحػػػث وتزويػػػدها بقػػػدرات تديزهػػػا عػػػن غيرهػػػا في تحقيػػػق الاتؾػػػازات  الآليػػػاتعػػػن طريػػػق اسػػػتخداـ 

 أفكمػػا   ،(63، ص: 2013)بريػػر، في توظيػػف الكفػػاءات  والاحتفػػاظ  ػػا،  الإدارةوتطػػوير اتظهػػارات ومسػػاعدة 

مػػػن البيئػػػة اتطارجيػػػة  والأفكػػػارعمليػػػة اتضصػػػوؿ علػػػى اتظعرفػػػة تتضػػػمن قػػػدرة اتظنظمػػػة علػػػى اسػػػتخلبص اتظعلومػػػات 

لبيػػػانات والوثائػػػق والعقػػػوؿ وغػػػيرهم والداخليػػػة كػػػاتطبراء واتظختصػػػين ومراكػػػز اتظعرفػػػة واتظنافسػػػين والعمػػػلبء وقواعػػػد ا

العمل، وهناؾ  أثناءوذلك باستخداـ عدة وسائل منها اتظشاركة في ورشات العمل والمحاضرات والتكوين والتعليم 

 توليد اتظعرفة 

 توزيع اتظعرفة

 خزف اتظعرفة تطبيق اتظعرفة
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سػػتطلبع  البيئػػي والتجربػػة واتضصػػوؿ علػػى لاطػػرؽ تتبعهػػا اتظنظمػػة  للحصػػوؿ علػػى اتظعرفػػة وهػػي: الػػتعلم الفػػردي، ا

 ( 254، ص2014)بِسل محمد و صباح نويف، أخرىنظمات في اتظ الأفراداتظعرفة من 

 (209، ص: 2013)اسامة محمد، :مبادئ لتوليد اتظعرفة تتمثل فيمايلي أربعهناؾ 
 حل اتظشكلبت. فيالأفرادتعزيز قدرة  -
 لمعلومات.الأفراد اتظهنيين ل شاركة م -
 تنظيمات شبكية . إفُالتحوؿ من هياكل هرمية  -
 تشجيع التنوع الفكري داخل اتظنظمات اتظعرفية. -
  :تعػػبر عمليػػة خػػزف اتظعرفػػة عػػن الػػذاكرة التنظيميػػة للمنظمػػة وتعػػق المحافظػػة علػػػػػى البيػػانات خػػزف الدعرفػػة

 لفات ورقية مبطرؽ سهلة  واسترجاعها  في الوقت اتظناسب والاحتفاظ  ا في   إليهاوإدامتها والوصوؿ 
والكترونيػػػة وتحػػػديثها بشػػػكل مسػػػتمر وجعلهػػػا معلومػػػات ذات قيمػػػة، وعمليػػػة تخزيػػػػػػػػػن اتظعرفػػػة مهمػػػة بالنسػػػبة 

ة اتظعنويػػة للمنظمػػات الػػتي تعػػاني مػػن معػػدلات عاليػػة لػػدوراف العمػػل  لاف فقػػدانها للمعرفػػػػػػة  يعرضػػها للخسػػار 
اتظنظمػػة لػػذلك لابػػد مػػن توزيػػع اتظعرفػػة واكتسػػا ا بػػين أفػػراد  بأفػػرادواتظاديػػة خاصػػة اتظعرفػػة الضػػمنية الػػتي تتعلػػق 

تصػػنيف  إفُبالنسػػبة لعمليػػة تنظػػيم اتظعرفػػة  فتهػػدؼ  أمػػااتظنظمػػة عػػن طريػػق التكػػوين لتعزيػػز اتظعرفػػة الضػػمنية، 
 اتظعرفة وفهرستها وتبويبها.

تجميعهػػا وتنظيمهػػا وتفسػػيرها ونشػػرها  إفُتتلقػػي اتظنظمػػات كميػػات كبػػيرة جػػدا مػػن البيػػانات واتظعلومػػات تحتػػاج 
 في تغموعػات مرتبػة تسػمى بخػرائط اتظعرفػة والػتي تسػاعد في تصػنيف البيػانات واتظعلومػاتها بفاعلية وتكب تنظيم

 .(209، ص: 2013)اسامة محمد، 
  :وعلػى  الأفػراد بشػكل    الإداريػةتقػوـ اتظنظمػة بتوزيػع اتظعرفػة الػتي لػديها علػى اتظسػتويات  توزيع الدعرفة

تتػيح الاسػتفادة مػن اتظػوارد الذهنيػة  لأنهػا خػرلآكفء لتوليد معػارؼ جديػدة  وتقاتشهػا ومشػاركتها مػن شػخص 
العالية، وتتم عمليػة اتظشػاركة  الإنتاجيةتحقيق  للببتكار وتطوير اتظعرفة واستثمارها في إمكانيةأحسن اتظتاحة وتوفر

إفُ تنميػػة مػػن خػػلبؿ مقػػابلبت واجتماعػػات وزيارات ونػػدوات وعصػػف ذهػػق وتكنولوجيػػا اتظعلومػػات، وتهػػدؼ 
حيػث ينبغػي  ،منتجػات وتقػديم خػدمات جديػدة إبػداع إفُوفػرؽ العمػل الػتي تػؤدي  الأفرادهارات التعاوف بين م
شػخص سػهلة اتظنػاؿ للجميػع بعمليػة  أيوتكوف خػبرة  الآخروفيعرؼ كل شخص داخل اتظنظمة ماذا يعرفه  أف

معرفة اتظنظمة كػذلك تعػد عمليػة التوزيػع  ػذا اتظعػنى بمثابػة عمليػة ربػط وتثبيػت  إفُالتوزيع وتتحوؿ اتظعرفة الفردية 
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)بِسػل محمد و صػباح اتظنظمػي الواسػع    الإطار إفُالفردي الضيق  الإطارمن  وإخراجهافعلى  للمعرفة في اتظنظمة 
 .( 254، ص2014نويف، 

تؽػػػا  للؤفػػػرادفكػػػرة توزيػػػع قصػػػص النجػػػاح اتظقنعػػػة  إفُاتظنظمػػػات أتقيػػػة اتظعرفػػػة الضػػػمنية لػػػذلك بادرت  أدركػػػت
قصػص جديػدة وتبػين أف اتظنظمػات تعمػل  بإيػداعتنكنهم مػن اسػتخلبص القيمػة في سػلوكيات اتصماعػة ويسػمح 

 الأخػػرعلػى اسػتخداـ قنػوات توزيػع اتظعرفػة  بعضػها رتشػػي مثػل جلسػات التػدريب والاتصػاؿ الشخصػي والػبعض 
 غير رتشي مثل حلقات الدراسة واتظؤتدرات الفيديوية وغيرها. 

 (209، ص: 2013)اسامة محمد، ىناؾ عدة خصائص تديز مشاركة الدعرفة:
 اتظعرفة. إدارةستراتيجي لدعم عمليات لاورد اهي اتظاتظعرفة  أفالعليا  الإدارةاقتناع  -
 استغلبؿ. أحسناتظعرفية واستغلبتعا  الأصوؿتركيز اتظنظمة على تطوير  -
 اتظعرفة. لإدارةوالعمليات اللبزمة  الأدواتتوفير  -
 وجود فرؽ عمل متعاونة لا متنافسة.   -
 يساهم فيها ويستخدمها. أفاتظعرفة متوفرة تصميع من يستطيع  -
 تحفيز وتعزيز مشاركة اتظعرفة. -
 .أنشطتهاتكنولوجيا التي  تساعدها  في تنفيذ الالتحتية و  والبقتوفر قنوات الاتصاؿ  -
 ا باتظهػاـ هػارتباط واتظنظمػة  أنشػطةللبسػتخداـ في تنفيػذ  تهػايقصد بتطبيػق اتظعرفػة ملبئم: تطبيق الدعرفة

الغايػة مػن إدارة  أف،ؿ في التطبيقعاالعمليات لا تحقق شيئا ما فَ تستثمراتظعرفة بشكل ف هذر أف إلاالتي تقوـ  ا 
لػػذا تعػػد مػػن ابػػرز عملياتهػػا واهػػم آليػػات اتظعرفػػة هػػو تطبيػػق اتظعرفػػة اتظتاحػػة في اتظنظمػػة بمػػا يتماشػػي مػػع أهػػدافها، 

)بِسػػل محمد و صػػباح نويػػف، ةمعرفػػة ظػػاهر إفُاتطاصػػة بتحويػػل اتظعرفػػة الضػػمنية  والإجػػراءاتتطبيقهػػا هػػي القواعػػد 
تػػدودة  أفػاؽ إفُ، تعق كذلك  الاستفادة من اتطبرات والتجارب عند نقل اتظعرفػة باسػتمرار ( 254، ص2014

واتعدؼ هو العمل على تطبيقها في اتظنظمة من  (13، ص: 2013 )بوزناؽ،من خلبؿ التطبيق في الواقع العملي 
 .تقادمهامعارؼ جديدة واستخدامها في الوقت اتظناسب قبل  إنتاجأجل 

ين مػػػدير للمعرفػػػة الػػػذي يقػػػوـ بتطبيػػػق اتظعرفػػػة جيػػػدا حيػػػث يتوجػػػب عليهػػػا تعػػػتسػػػعى اتظنظمػػػات لتطبيػػػق 
يؤكد على استخداـ وإعادة استخداـ  تتضمن الاتصػالات غػير الرتشيػة و لتكريس ومشاركة اتظعرفة  اتظعرفة ويسعى

الفجػػػوات وقػػػد وفػػػرت التكنولوجيػػػا اتضديثػػػة والتقنيػػػات خاصػػػة الانترنػػػت وسػػػائل  لتفػػػاديواتضصػػػوؿ علػػػى تقػػػارير 
 استخدمت عدة أساليب لتطبيق اتظعرفة منها:  ،وأساليب لتطبيق اتظعرفة تؽا يؤدي إفُ الابتكار
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اتطػػبرات الداخليػػة ومبػػادرات العمػػل ومقترحػػات اتطػػبر الػػداخلي واعتمػػاد مقػػاييس للسػػيطرة الفػػرؽ اتظتعػػددة  -
 على اتظعرفة والتدريب من قبل اتطبراء و اتظستشارين. 

علػى الػتي تعمػل اتظنظمػة  الأهػداؼيعمل تطبيق اتظعرفة على حل اتظشكلبت التي تواجػه اتظنظمػة وتحقيػق  أف -
)بريػػػر،  لتمييػػػز اتظنظمػػػة عػػػن غيرهػػػا إدارة اتظعرفػػػة واسػػػتثمارها وتحويلهػػػا أف تطبيػػػق اتظعرفػػػة هػػػو غايػػػة و قيقهػػػاتح

 .(63، ص: 2013
دورة تطور اتظعرفػة الشػمولية:  تتوسػع اتظعرفػة الشػمولية وتتحػدد عػبر السلسػلة اتظعرفيػة، وهػي اتظعرفػة الػتي يػتم  -

 رارية وتؾػػػاح اتظنظمػػػة وذلػػػك مػػػن خػػػلبؿ مػػػا  تي:اسػػتخدامها واسػػػتثمارها وتسػػػخيرها مػػػن اجػػػل بقػػػاء واسػػتم
 (13، ص: 2013)بوزناؽ، 
  والمحافظة عليه لتحقيق اتظنافسة اتظنظمة  هاتظاؿ اتظعرفي الذي تحتاج ورأستحديد الرصيد الفكري

 اتظطلوبة وكسب السبق.
  على حالة التجديد والتواصل اتظستمر. الإبقاءتقديم وتعديل اتظعرفة اتظطلوبة مع 
 ودقة متناهية حيثما يكوف ذلك ضروريا. كفاءة بإتقانومن رصد اتظعرفة اتظتاحة يتم تطبيقها  التأكد 
  اوبناه نظمةاتظعرفة والعلبقة اتظكونة تعا من خلبؿ تقديم الدعم اتظعرفي للم إدارةالسيطرة على عمليات 

 يوضح دورة تطور اتظعرفة الشمولية( :15الشكل رقم )ا. اتهالتحتية وقياد

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source : karlm ;1999 ; p:3 

(2تحصيل وتخزين اتظعرفة )  

الاجرائية في استخداـ 
واستعماؿ اتظعرفة في اتظنتوج 

 (4واتطدمات)

تطبيق اتظعرفة ونقلها بكفاءة 
(5)  

وتنظيم وتجديد تنقيح 
اتظعرفة لتكوف جاهزة 

(3للبستخداـ )  

تطوير اتظعرفة الابداع التعلم 
(1والبحث )  

 ادارة الدعرفة
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اتظعرفة فيما بينها فكل عملية تدعم العملية التي قبلهػا والػتي تليهػا، حيػث تبػدأ بتشػخيص  إدارةعمليات تتكامل 
 تأتيالأخػػيرثم توليػػدها وتخزينهػػا ومػػن ثم تطويرهػػا ومشػػاركتها وفي  الأهػػداؼثم تحديػػد نظمػػة اتظعرفػػة اتظوجػػودة في اتظ

اتظعرفػة  إدارةاتظنظمػات علػى  وتركػز ،اتظختلفػةعلى كافػة مسػتوياتها ووظائفهػا نظمة عملية تطبيق هذر اتظعرفة في اتظ
 صا. تخص الأكثراتطدماتية  أوالصناعية من عائد الانشطة الاخرى لاف العائد الاقتصادي للمعرفة اكبر 

 الدعرفة إدارةالفرع الثاني مراحل تطبيق 
خػػلبؿ دورة كاملػػة، هػػذر اتظعرفػػة اتظنتجػػة يػػتم  هػػاتحليلالػػتي   معاتصتهػػا و واتظعلومػػات  البيػػاناتتدثػػل اتظعرفػػة تؼرجػػات 

 أسػاساتظنظمػة تؽػا يسػمح تعػم باسػتخدامها، كمػا تدثػل تكنولوجيػا اتظعلومػات  أفرادتنظيمها وتقاتشها ونشرها بين 
 اتظعرفة حيث تدكنها من تحقيق التقدـ والنمو.  إدارة

 : :(2019-2018)اسامة، ص،اتظعرفة واتظعلومات فيما يلي أنشطةإدارةمراحل تتمثل  
وعمليػػػات اتظنظمػػػة وتوفيرهػػػا باسػػػتخداـ  للؤنشػػػطةتحديػػػد طبيعػػػة اتظعلومػػػات والبيػػػانات اللبزمػػػة  التحديػػػد: -

 تؼتلفة. أساليب
 ا.استغلبتعو اتظصادر اتظناسبة للحصوؿ على اتظعرفة واتظعلومات  إتكادالتنقيب:  -
 .على اتظعرفة واتظعلومات اتظطلوبة  دؼ اتضصوؿالبيانات من مصادرتؼتلفة تجميع التجميع:  -
 . هااستخدامتغالات  حسبالتنظيم: تنظيم اتظعلومات وترتيبها  -
 قواعد البيانات والوثائق اتظختلفة.و التقنية  التخزين: تخرين اتظعلومات في وسائل -
اتظعرفػػػػػة: نشػػػػػر اتظعلومػػػػػات واتظعرفػػػػػة وتوزيعهػػػػػا علػػػػػى أجػػػػػزاء اتظنظمػػػػػة باسػػػػػتخداـ أنظمػػػػػة إدارة اتظعرفػػػػػة  نشػػػػػر -

 ومعلومات متعددة.
مػػػػػن خػػػػػلبؿ أنظمػػػػػة  الوصوؿ:سػػػػػهولة اتضصػػػػػوؿ علػػػػػى اتظعلومػػػػػات واتظعرفػػػػػة في اتظنظمػػػػػة إفُ كافػػػػػة أفرادهػػػػػا  -

 اتظعلومات والشبكات الداخلية .الكمبيوتر وأنظمة 
الاسػػتخداـ: اسػػتثمار تريػػع أنػػواع اتظعلومػػات في الأداء التنظيمػػي كوسػػيلة لتحقيػػق أهػػداؼ واسػػتراتيجيات  -

 اما مراحل تطبيق ادارة الدعرفة فتتمثل في مايلي: تنظيمية وتجسيدها.
  يكوف التركيز على: الدبادرة:مرحلة 

 ثقافة التنظيمية نسانية، نظم الكفاءات،  إدارةالإبناء علبقات ، البنية التحتية  -
 اتظقترحة. والآراءالأفكار اتضصوؿ على  ،بناء قواعد البياناتتكنولوجيا الاتصاؿ،  -
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 تنكن التركز على مرحلة النشر : 
 وسياسات التبرير. إجراءاتوضع  الأفكار،تبرير  -
 لتبريرها. الأفكاراستخداـ تكنولوجيا اتظعلومات في معاتصة وتحليل  -
 مراقبة اتظعرفة وأدوات التحكيم. -
 اتضصوؿ على اتظعرفة التي   تبريرها وتحكيمها. -
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 أساسيات تطبيق إدارة الدعرفة و لستلف الدقاربِت النظريةالثالث:الدبحث 
 الدقاربِت النظرية لْدارة الدعرفة ومتطلبات تنفيذىا  :الأوؿالدطلب 
 الدعرفة  لْدارةالدقاربِت النظرية  :الأوؿالفرع 

 أهػػػممػػػن  أفتؾػػػد وعليػػػه  ، الأساسػػػيةاتظعرفػػػة وتفوذجهػػػا تحديػػػد وتحليػػػل جػػػذورها  لإدارةالنظريػػػة  تتطلػػػب الدراسػػػة
 مقاربػة الكفػاءاتمقاربػة اتظػواد الداخليػة، ، الػتعلم التنظيمػياتظقاربات النظرية التي قدمت مساتقات كبيرة مقاربػة 

 (50-49، ص: 2009)لعقاب، : المحورية كما يلي
وسػػيلة هػػو ، نظمػػةاتظعرفػػة في اتظ بإدارةاتظرتبطػػةاتظواضػػيع  أهػػميعتػػبر الػػتعلم مػػن الدقاربػػة الػػتعلم التنظيمػػي:  -

مػػػػن خػػػػلبؿ  تنياسػػػػاتطمفي مطلػػػػع  ظهػػػػرلتكػػػػوين معرفػػػػة جديػػػػدة ملبئمػػػػة لمحػػػػيط اتظؤسسػػػػة الػػػػداخلي واتطػػػػارجي، 
عمليػة اتخػاذ   عكػسحوؿ عملية اتخاذ القرار الػتي تعػد أسػاس الػتعلم التنظيمػي  "سيموف"التي قاـ  ا  الدارسات

عنصر تػدودية التصرفات سيموف  أدخلمبق على متغيرات جديدة،   فاتخاذ القرارعلى العقلبنية،  اتظبق القرار 
يكػػػػوف لديػػػػه النيػػػػة أف علػػػػى اتظقػػػػرر  بأنػػػػهاقترح تفوذجػػػػا جديػػػػدا عػػػػرؼ بالعقلبنيػػػػة المحػػػػدودة الػػػػذي يػػػػرى الإنسػػػػانيةو 
تػدوديػػة إمكانياتػػه الفكريػػة ونقػػص اتظعلومػػات اتعامػػة اتظتاحػػة لديػػه يشػػكلبف عائقػػا دوف اتضصػػوؿ  أفإلاالعقلبنيػػة
تفػق عليهػا مػن رب ماضػية ماتجػفعملية تكوين القػرارات تدػر عػبر  قلبنية التامة في اتخاذ القرارات، وبالتافِعلى الع
  اشػػكاله،شػػكل مػػن  الأقػػلالعليػػا والػػتي تنكػػن اعتبارهػػا النتيجػػة الطبيعيػػة لعمليػػات الػػتعلم أو علػػى  الإدارةطػػرؼ 

علػػى اتخػػاذ  الأفػػرادالتنظيميػػة فػػاف قػػدرة  الروتينػػاتففػػي اتضالػػة الػػتي تكػػوف فيهػػا اتظعرفػػة مضػػمونة ومتواجػػدة ضػػمن 
 ابية وسريعة التطبيق.القرارات تكوف آلية ولا شعورية بسبب تكرار العمليات ذات النتائج الاتك

كػبرى اللعمليات التنوع التي قامت  ػا اتظنظمػات  نتيجة جاءت هذر النظرية مقارنة الدوارد الداخلية:  -
اتظيػزة التنافسػية أف اتظنظمػات تعتمػد علػى  أظهػرتحيػث   اتظاضػيبين عقػدي السػتينات والثمانينػات مػن القػرف  

العلبقػة اتظوجػودة بػين  إبػرازدور مهػم في  تعاكاف بورتر،  التي اعتمد عليها اتظوارد الداخلية عكس التكلفة والتنوع  
حسػب هػذر ، فتنافسػيةاليزة اتظنظمػةاتظ التي تكسػبفي تطور اتظعرفة اتصديدة  اتظنظمةصياغة وتدعيم استراتيجيات 

عػبر  أو اتنفيػذ عملياتهػو يا تراكمهػا تػدرتكو أتقية كبيرة نظرا لقلتها وصعوبة تكوينها  تعااللبملموسة  النظرية اتظوارد 
 التقليػداتضصوؿ علػى ميػزة تنافسػية صػعبة  إفُخيارات اعتمدت سابقا فالتعقيد والطبيعة الضمنية للمعرفة تؤدي 

التػػػأقلم مػػػع تؼتلػػػف الضػػػغوط تدكػػػن اتظنظمػػػة مػػػن عمليػػػات التنػػػوع  لافاتظنافسػػػين علػػػى اتظػػػدى القريػػػب مػػػن قبػػػل 
 التنافسيةمن بين اتظوارد.

الػػتي تسػػاهم في تكػػوين  اتكابيػػة في الأنشػػطةالقػػدرة علػػى تحقيػػق نتػػائج  هػػيمقاربػػة الكفػػاءات المحوريػػة:  -
تػػرى أف عمليػػة تكػػوين الكفػػاءات اتظتميػػزة أو المحوريػػة تػػتم عػػبر عمليػػة انتقػػاء أوفِ للكفػػاءات  فهػػيقيمػػة لزبائنهػػا،  
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تنكػػػػن اعتبارهػػػػا ذات أتقيػػػػة  العناصػػػػر الػػػػتي إنتػػػػاجالػػػػتي تعػػػػد  أساسػػػػية في اتظسػػػػتقبل ليػػػػتم التخصػػػػيص في عمليػػػػة 
اتظستهدفة على اتظدى البعيد ومناولة النشاطات التي لا تشكل ميزة تنافسية تظؤسسات أخرى وبما  الإنتاجلأنظمة

أنػػه مػػن الصػػعوبة إتكػػاد كفػػاءات تدػػنح للمؤسسػػة ميػػزة تنافسػػية مسػػتدامة فعلػػى هػػذر اتظؤسسػػات أف تقػػوـ بصػػياغة 
 والعمليات التشغيلية. الأنظمةالإداريةواتصودة في تؼتلف  بداعالإتحفز على  إستراتيجية

 (2020-2019)حفاظ، إدارة الدعرفة:  تنفيذالفرع الثاني: متطلبات 
ثقافػػػػػة تنظيميػػػػػة وتكنولوجيػػػػػا ، قيػػػػػادة  ،تػػػػػوفر هياكػػػػػل تنظيميػػػػػة ملبئمػػػػػة تتطلػػػػػب  عمليػػػػػات إدارة اتظعرفػػػػػة 

يتطلػب تنظػيم وأسػلوب تؽػنهج يسػمح بتػدقيق اتظعلومػات  اتظعلومات، حيػث أف الاسػتخداـ الفعػاؿ لإدارة اتظعرفػة 
وتقػػدتنها للؤفػػراد  بطريقػػة سػػهلة وواضػػحة تؽػػا يسػػهل التعػػاوف والتشػػارؾ وتبػػادؿ الأفكػػار ووضػػع البػػدائل واختيػػار 

 .تظعلومات واتظعرفة ونقلهااتضلوؿ اتظناسبة وكذا تسهيل تخزين ا
 من اجل تطبيق إدارة اتظعرفة بطريقة صحيحة وجب توفر العناصر التالية:  
 :الثقافة التنظيمية 

وهي:نظػػاـ القػػيم واتظعتقػػدات،  أساسػػيةنظػػاـ كلػػي يتشػػكل مػػن ثلبثػػة عناصػػر  يػػرى عسػػاؼ أف الثقافػػة هػػي 
الأنظمة تنسج للمنظمة والأفراد واتصماعات طابعا ثقافيػا ات واتطبرات،عند تفاعل هذر نظاـ اتظعرفة ونظاـ اتظهار 

 .(59، ص:2015)على و عقلة،  تؽيزا  يشكل بنية اتعوية الثقافية
يػػرى اتصػػاموس أف الثقافػػػة التنظيميػػة تتمثػػػل في القػػيم واتظعتقػػػدات الػػتي تقػػػود السػػلوؾ الإنسػػػاني ، وتعتػػبر أحػػػد 

تتطور بفضػل اتصماعػة مػن اجػل التكيػف مػع تعتبر الثقافة التنظيمية قيم أساسية و لإدارة اتظعرفة،العوامل الضرورية 
اتظتغػػػيرات الداخليػػػة واتطارجيػػػة يػػػتم إدراكهػػػا مػػػن قبػػػل الأفػػػراد اتصػػػدد مػػػن اجػػػل توجيػػػه تفكػػػرهم بمػػػا تمػػػدـ أهػػػداؼ 

 ،(172، ص: 2009)القرويتي،  اتظنظمةوتعتبر الثقافة  التنظيمية القوة الدافعة للئبداع والابتكار داخل ، اتظنظمة
الاسػتجابة لتغػيرات البيئػة، و والعمػل بػروح الفريػق وتبادتعػا  الأفكػارتشجع الثقافة داخػل اتظنظمػة علػى تشػارؾ 

اتظعرفػػػة وكػػػذا الػػػربط بػػػين إدارة اتظعرفػػػة والثقافػػػة التنظيميػػػةحيث أف  إدارةدورا هامػػػا في تطبيػػػق هػػػذر القػػػيم  تلعػػػبو 
 .اتظنظمة الثقافة التنظيمية التقليدية اتعرمية لا تساعد على تطبيق إدارة اتظعرفة في 

يعمػػل فريػػػق العمػػػل في اتظنظمػػة بأدوات برتغيػػػة تجعػػػل  الشػػبكة الداخليػػػة أكثػػػر  فاعليػػة وتسػػػهل مشػػػاركة الأفكػػػار 
والوثائق وتطبيق العصف الذهق واتصدولة وحفظ الوثائق والقرارات في أرشيف اتظنظمة  كما تسهل الرجوع إليها 

حػل و  تعزيػز اتظعػارؼ وسػهولة تػدفقها وتنوعهػا مستقبلب وبالتػافِ الاهتمػاـ بفريػق العمػل داخػل اتظنظمػة يسػاهم في
 .(180)جاموس ع.، ص: شاكل ومعاتصة الأخطاءاتظ
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توليػػػد و  والتعػػاوفاتظعػػارؼ لنشػػػر اتصسػػر  فهػػو، اتظنظمػػػةعتػػبر فػػرؽ العمػػػل الوسػػيط لنقػػل اتظعرفػػػة علػػى مسػػتوى ي
وبالتػافِ تعتػبر فػرؽ العمػل مػن ، (83-82، ص: 2001)ايػوب، اتظشػكلبت الػتي تػؤدي افُ حػلالأفكار اتصديدة 
طريػق تشػجيع اتضػوار عػن بػين تعلػم الأفػراد وتعلػم اتظنظمػة فهػي تػربط  إسػتراتيجية الػتعلم التنظيمػي أهم اتظداخل  

 واتظهارات. وتبادؿ الأفكار الافرادبين 
 :( 178)عبد الرحمن ج.، ص:  مايلي يتطلب تطبيق إدارة اتظعرفة في اتظنظمة

 مة القيم الثقافية السائدة في اتظنظمة.ءملب -
 أف تكوف موافقة للتعلم وداعمة لإنتاج اتظعرفة وإدارتها. -
 تسهيل الاتصاؿ والعمل بفعالية داخل فريق العمل. -
 مشاركة اتظعرفة وتبادؿ اتطبرات بين الأفراد. -
 داعمة للمعرفة وتقاتشها داخل اتظنظمة والتعلم من الآخرين. خلق ثقافة اتكابية -

 :الذيكل التنظيمي 
مػػػػع البيئػػػػة وتسػػػػهيل  هػػػػايفوتكبطريقػػػػة سػػػػهلة اتظعرفػػػػة و  يسػػػػمح بتػػػػدفقاتظعرفػػػػة هػػػػيكلب تنظيميػػػػا مػػػػرنا  إدارةتتطلػػػػب 

 :ذا وجبالاتصالات والقدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات وتع
 .إفُ هيكل متعدد اتظستويات التنظيميةالتحوؿ من اتعيكل التنظيمي اتعرمي  -
تسػػػتند إفُ تػػػدفق  فُ نظػػػم لامركزيػػػةتحتكػػػر اتظعرفػػػة في مسػػػتوى واحػػػد إ اتظركزيػػػة الػػػتيالتحػػػوؿ مػػػن الػػػنظم  -

 .وانتشار اتظعرفة
اتصمػاعي في فػرؽ عتمػد علػى التنظػيم الفػردي إفُ أتفػاط العمػل تي تالػالتحوؿ مػن أتفػاط التنظػيم القائمػة   -

 .(2020--2019)حفاظ، مرجع سابق ،  عمل ذاتية
والعمػػل اريػػة لاكتشػػاؼ وتوليػػد اتظعرفػػة وتخزينهػػا  للؤفرادبالإبػػداعمح سػػمرونػػة اتعيكػػل التنظيمػػي حػػ  ي  -
 الأزمػةوالوسائل اتظساعدة والعمليػات  هاوتسهيل الإجراءاتاستخدامها وحفظها وكذلك تجديد  وإعادةوتعزيزها 
 .(85)ابراىيم خلوؼ، مرجع سابق ، ص:  اتظعرفة الفعالة ذات الكفاءة للئدارة

مسػػاعدا للمعرفػػػة، تطبيػػق إدارة اتظعرفػػػة، فقػػد يكػػػوف عمليػػػة  يلعػػب اتعيكػػل التنظيمػػػي دوراً أساسػػيا في  -
 .التعاوف وتقاسم اتظعرفة داخل اتظنظمةوتنكن أف يكوف عائقا أماـ 
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  :القيادة الْدارية 
داخػػل اتظنظمػػة لتوجيػػه  الأفػػرادعلػػى  التػػأثيرتها علػػى قػػدر تعػػق ، و لعػػب القيػػادة دورا مهمػػا في تطبيػػق إدارة اتظعرفػػةت

تؽارسػػة هػػذر القػػوة اتظنظمػػة وتنكػػن للقائػػد  أهػػداؼواتجاهػػاتهم للعمػػل لمػػد لتحقيػػق  وأفعػػاتعمرفاتهم صػػسػػلوكهم وت
 .( 53، ص:2009)حريم حسن،  اعتمادا على السلطة العقاب و اتظكافآت 

 قيػػاديا االقػدوة في الػتعلم اتظسػػتمر لاف تطبيػق اتظعرفػة يتطلػب تفطػمنسػػق ومسػهل ومكػوف  و ينظػر للقائػد علػى انػه 
ثلبث صػػػفات وبالتػػػافِ القائػػػد اتظناسػػػب لإدارة اتظعرفػػػة هػػػو الػػػذي يتصػػػف بػػػػػػػػػػػػػ اعلػػػي مسػػػتويات الإنتػػػاج، تلقػػػق 

 أساسية:
 القدرة على شرح الرؤية للآخرين.  -
 أف يكوف قدوة تعم. -
أف تكػػوف لػػه القػػدرة علػػى ربػػط هػػذر الرؤيػػة في أكثػػر مػػن مضػػموف وداخػػل أكثػػر مػػن إطػػار يهػػم اتظنظمػػة،  -
 (181-180)الخيري، ص:  تعمل اتظنظمة من خلبلهحيث 

 القاعدة اتظعرفية للمنظمة. يوسعىتنمية قدرات الأفراد واتصماعات بشكل  يساعد القائد اتظتميز عل
 .تكنولوجيا الدعلومات 

 لنظم اتظعلومات والتكنولوجيا وأدوات تعاونية وذكاءا اصطناعيا. تقنيةتلتاج تنفيذ اتظعرفة إفُ بنية 
اتظعرفػػة دورا حاتشػػا لتوليػػد اتظعرفػػة اتصديػػدة والتعػػاوف ونشػػر الػػتعلم واكتشػػاؼ  إدارةفي اتظعلومػػات تكنولوجيػػة تدثػػل 

التنسػيق مػػع اتظػوارد البشػػرية ومعاتصػة الوثائػػق، وانظمػة دعػػم  اتظعرفػة ورسػم خػػرائط اتظعرفػة وتوليػػد الفػرص إضػػافة إفُ
 (22، ص:2020يعقوب و واخروف،  )ادـالقرارات والانظمة اتطبيرة

 :(95)صلاح الدين، صفحة  اتظعلومات في إدارة اتظعرفةمن خلبؿ تكنولوجيادور يتجسد 
تػدفق اتظعلومػات داخػل اتظنظمػة ووصػلها إفُ الأفػراد  اتظعلومػات،وتشػمل تكنولوجيػا  :التعلمإنشاء بيئة  -

وساتقت تكنولوجيا اتظعلومات في تبسػيط ونشػر وتسػهيل عمليػات  ،وتجديدها تؽا يسمح بالتعلم اتظستمر للؤفراد
 إدارة اتظعرفة من تخزين ومشاركة ونقل وتطبيق واسترجاع البحث.

علومػػػات علػػػى تطػػػوير قواعػػػد ومسػػػتودعات تسػػػاعد تكنولوجيػػػا اتظ المحافظػػػة علػػػى الدعلومػػػات والدعرفػػػة: -
 .بإعادة استخدامهاتؽا يسمح اتظعرفة في الأنظمة اتطبيرة،  واتظعلومات والبيانات 
علػى  يسػاعدالقائمة على تشػارؾ اتظعرفػة و اتظعلومػات عػن بعػد تؽػا  برتغيات  باستخداـتشارؾ الدعرفة: -

 اتظؤتدرات الفيديوية،... إفٍ.ستخداـ البريد الالكتروني، مثل: االعمل اتصماعي 
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وفػػػػرت التكنولوجيػػػػا وسػػػػائل اتصػػػػاؿ حديثػػػػة ومتطػػػػورة سػػػػاتقت في تلبيػػػػة سػػػػرعة وفاعليػػػػة الاتصػػػػالات: -
 اتظختلفة.ق اتصغرافية طاحتياجات اتصماعات اتظتفاعلة في اتظنا

وإتكػاد  ريػةاتظعرفػة الػتي تسػاهم في إنشػاء القػدرة اتصوهاتضرجػة باتظعرفػة  يقصػدالتعامل مع الدعرفة الحرجػة: -
 .(398-396)لصم عبود، مرجع سابق، ص:  والتميز الأفضليةتعطي للمنظمة اتظيزة التنافسية التي 

كتكنولوجيػػػػا اتظعلومػػػػات ، الثقافػػػػة جػػػػوهر عمليػػػػة إدارة اتظعرفػػػػة التكامػػػػل بينهػػػػا وبػػػػين الأنشػػػػطة الداعمػػػػة   يتطلػػػػب
 يوضح إدارة اتظعرفة والأنشطة الداعمة(:   16الشكل رقم ) .البشريةالتنظيمية، القيادة و اتظوارد 

 
 

 

 
 
 
 
 

 .349ص  ،2009واخروف،  عبد الستار العليالدصدر: 

 
 
 

 تتطلب إدارة اتظعرفة :
 وتبادتعا مع الآخرين،توافر موارد بشرية مبدعة وقادرة على توليد اتظعارؼ  -
عمليػة إنتػاج وتوليػد  حيػث تعتمػد  القدرة على تحديد اتظعارؼ واتظعلومات واستخدامها بشكل صحيح -
طبيػػػػق إدارة اتظعرفػػػػػة الاسػػػػتفادة منهػػػػا واسػػػػتخدامها وإعػػػػػادة تنكػػػػن لت ،وفهػػػػم واسػػػػػتيعاب التطػػػػورات علػػػػىاتظعرفػػػػة 

بفاعليػة، وتطبيقهػا علػى  اسػتخدامهااستخدامها، فتوليد اتظعرفػة وخزنهػا وتوزيعهػا هػي إجػراءات نظريػة  إف فَ يػتم 
 .تصرفات الأفراد إما مباشرة أو من خلبؿ هيكل اتظنظمة ونظمها

قػػدرة فريػػق الدعرفػػةعلى اسػػتخداـ إدارة وتكنولوجيػػات الدعرفػػة ن عػػ الػػذي يعػػبرالدعرفػػة ىػػي الدصػػطلا  إدارة
 .ستمراريةلاالتميز واللقياـ بعملية توليد الدعرفة وخزنها وتوزيعها وتطبيقها لتحقيق 

 العملية التنظيمية 

 الثقافػػة التنظيمية 

 تحديد أهداؼ اتظعرفة تشخيص اتظعرفة

 توليد اتظعرفة

اتظعرفة تخزين
 اتظعرفة

تطبيق اتظعرفة 
 اتظعرفة

اتظعرفة توزيع
 اتظعرفة

إيداع القيمػة 
 القيمػةاتظعرفة

عمليات الأعماؿ 
 الأعمالالقيمػةاتظعرفة

دارة الدوارد البشريةإ  

 الضبط والسيطرة
 تكنولوجياالدعلومات

 القيػػادة
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 فريق الدعرفةالدعرفة و تكنولوجياالدطلب الثاني: 
اتظعرفة للقياـ بعمليػات إدارة  التي تشمل الوسائل التكنولوجية اتظتقدمة التي يستخدمها فريقساسيةأ هناؾ عناصر

 (50-47، مرجع سابق، ص حجازي)تتمثل في: اتظعرفة
 تكنولوجيا الدعرفة :الأوؿالفرع 

تؽا يسػاعد التكنولوجية  شبكات اللتوليد اتظعرفة وذلك باستخداـ  الأساسيةالعناصر تعتبر التكنولوجيا احدى   
 .تتفاعل مع بعضها بشكل كامل  تصميم نظم وفعالية   فاءة بكاتظعرفة إدارةعلى توليد الابتكار، ومن اجل 

 ظم ادارة الدعرفة  فيمايلي:نتتمثل 
 نظم الذكاء الاصطناعي: النظم اتطبيرة، الشبكات العصبية، نظم اتظنطق الغامض واتطوارزميات. -
 تكنولوجيا الشبكات: الانترنت، الانترانت، الاكسترنات والوكيل الذكي. -
 ية الذكية اتظستندة على الويب.نظم اتظعلومات الإدار  -
نظم دعم الإدارة: نظػم إدارة الوثائػق ومسػتودعات البيػانات، نظػم التنقيػب عػن البيػانات، نظػم مسػاندة  -

 القرارات، برامج الدعم اتصماعي.
 الدعرفة فريق  :الفرع الثاني

اتظنظمػػػة حيػػػث تتطلػػػب تكػػػاثف جهػػػود  كػػػل مػػػن الإدارة العليػػػا والإدارة  تػػػرتبط إدارة اتظعرفػػػة بكػػػل أقسػػػاـ
) القهيػػػوي، مرجػػػع سػػػابق، العمػػػل  بشػػػكل ترػػػاعي و  الوسػػػطى إضػػػافة إفُ مػػػدير إدارة اتظعرفػػػة كقسػػػم مسػػػتحدث 

 (96ص:
التقػػاط اتظعرفػػة وتوليػػدها ونشػػرها وتطبيقهػػا في اتظنظمػػة،  علػػىيعتػػبر فريػػق اتظعرفػػة اتظرتكػػز الأساسػػي الػػذي يسػػاعد 

)حفػػاظ،  مػػا يلػػي: ويتكػػوف مػػن صػػانعي اتظعرفػػة، ومػػديري اتظعرفػػة وإدارة معرفػػة الػػزبائن، حيػػث تدثػػل مسػػؤولياته في
 :(77مرجع سابق، ص:

 تظواجهتها.التحديات لكشف عن الفرص و الدراسة الدقيقة للبيئة الداخلية واتطارجية وا  -
 اتظستخدمين. لتلبية مطالبإدارة وصيانة مداخل إدارة اتظعرفة وتػتوياتها  -
 تظعرفة اتصديدة في الأقساـ.اتطبيق  بناء فريق لتطبيق إدارة اتظعرفة والذي يتوفُ مهمة  -
 بنػػػاء الػػػوعي حػػػوؿ بػػػرامج إدارة اتظعرفػػػة باسػػػتمرار ونشػػػر النجاحػػػات الػػػتي تحققػػػت نتيجػػػة تطبيػػػق هػػػذر -

 البرامج بين الأفراد من خلبؿ ورش العمل ومناهج التكوين.
 .باستمرارتنفيذ مسؤولياتها ومتابعةذلك وفعالة في عاملة  الشبكاتبقاء التأكد من  -
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  : )صناع الدعرفة) عماؿ الدعرفة 
بأف " أكثػػر اتظوجػػودات قيمػػة في منظمػػات القػػرف اتضػػادي والعشػػرين هػػم عمػػاؿ اتظعرفػػة أو Druckerأكػػد 

صناعها أو خبراتها وإنتاجيتهم، وأف أكبر مساتقات الإدارة ستكوف في زيادة الإنتاجية من خلبؿ عماؿ اتظعرفة، 
) غسػاف عيسػى، اتظسػتمر  والإبػداعويتمثل ذلك في سػتة عوامػل رئيسػية هػي متطلبػات اتظهمة،واسػتقلبلية الأفػراد، 

 (8مرجع سابق، ص:
 تعريف عماؿ الدعرفة: -
حيػث اعتػبر أف عامػل اتظعرفػة هػو الػذي  1959من استعمل مصطلح عماؿ اتظعرفػة هػو بيػتر دركػر سػنة  أوؿ

 . ( 75)حفاظ، مرجع سابق ، ص:في مكاف عمله  هاويطور يستخدـ اتظعلومات  وتلوتعا إفُ اتظعرفة 
 صناع الدعرفة بِلدهارات الأساسية الآتية: يتمتع مهارات صناع الدعرفة:  -

  اتظهارات الفكرية: وهي مهارات التفكير الاستراتيجي التي تتضمن رؤية واضحة عن كيفيػة تحسػين
 اتظنتج وأداء اتظنظمة بتعظيم القيمة اتظضافة للمنتجات، اتطدمات، العمليات.

 وتشمل: اتظهارات الإنسانية الشخصية 
 بشكل فردي وتراعي.القدرة على العمل * 
 اكتساب اتظعارؼ. التعلم والتكوين وتشجيع الآخرين علي* 

  :معرفة واسعة بممارسة الأعماؿ بشكل عاـ مع القدرة على ترترة تشمل اتظهارات الفنية 
 التفاعل الديناميكي مع فرؽ العمل.، اتظعلومات الفنية إفُ اتظستويات الدنيا

 :صناع الدعرفة كفاءات -
تتمثػػل في قيمػػة صػػناع اتظعرفػػة في اتظنظمػػات اتضديثػػة الكبػػيرة ويػػتم تحديػػدها بواسػػطة اتظعرفػػة الػػتي اكتسػػبت مػػن 

تقديم تطور جديد وحلوؿ أفضل حيث يعتبر دور صناع و قدراتهم على حل اتظشكلة وتحديدها، و  كفاءتهمخلبؿ  
الػدعم التنظيمػي،وتنكن  وماما كبيرا تعػم وتػوفر تعػم اتظػوارد اتظعرفة حاتشا ولكن اتظنظمات ااجة إفُ أف تعطي اهت

 :  Ramanigopall&joyتوضيح الكفاءات الأساسية التي يتمتع  ا صناع اتظعرفة حسب
 :مهارات التفكير: تنلك صانع اتظعرفة رؤية حوؿ 

 .كيف تنكن تحسين اتظنتج*
 .نفعة للزبوفأفرادهاتظ كيفية إضافة*
 .اتظستمر في مهنة صانع اتظعرفةكيفية إسهاـ التعليم *
 هم للمنظمة ورضاهم عن الوظائف.ءولا*

  :ر صناع اتظعرفة هو  انتاج السلع أو اتطدمات.ف الدافع وراء إبداع وابتكااالابتكار الإبداع 
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  :إفُ افصل اتضلوؿ.والوصوؿ الأفكار  ومناقشة وطرحشكلة اتظعن اث اتظسؤولية 
 الانضباط اتظهق، الصبر، التركيز واتضسم.و ستعداد لاا: اتخاذ إجراءات حاتشة 

 الدعرفة عماؿ ادوار (:5) رقم الجدوؿ

Source:(reinhardt, 2012;p: 34) 

 لظوذج لْجراء الدعرفة الدتوقع الوصف الدور
الأفراد الذين يراقبوف الأداء التنظيمي بالاعتمػاد علػى  مراقب

 اتظعلومات الأولية
 واتظراقبةتحليل ونشر وتنظيم اتظعلومات، 

اتظعػػػػػػارؼ لتعلػػػػػػػيم  يقومػػػػػػػوف بتحويػػػػػػل  الأفػػػػػػراد الػػػػػػذين مساعد
 الآخرين بمجرد حدوث مشكلة

 التأليف، التحليل، النشر، رد الفعل
) تواصل( اث عن اتظعلومات، تعلػم اػث  

 اتطدمة
الأفػػػػراد الػػػػذين يسػػػػتخدموف اتظعلومػػػػات واتظمارسػػػػػات  متعلم

 لتحسين اتظهارات الشخصية والكفاءات 
عػػػػػػػػػػن  ، اػػػػػػػػػػثاكتسػػػػػػػػػػاب، تحليػػػػػػػػػػل، اتطػػػػػػػػػػبرة

 اتطدمة التعلم اثاتظعلومات، 
إفُ الػتي تصػػل  الأفػراد الػذين يقومػوف بػربط اتظعلومػات رابط

 معارؼ جديدة تؼتلفة لتوليدمن مصادر اتظنظمة 
اتطبراء، والبحػث عػن البحث عنتحليل ونشر 

 واتظراقبة وتنظيمها،اتظعلومات
شػػػػػػػػػارؾ في التػػػػػػػػػأليف والنشػػػػػػػػػر اتظالتػػػػػػػػػأليف، و  الأفراد الذين ينشروف اتظعلومات في المجتمع  مشارؾ

 والشبكات
اكتسػػاب وتحليػػل ونشػػر اتظعلومػػات البحػػث،  اتظشكلة يقوموف بالتعامل مع الأفراد الذين  تػلل

 البحث اتطدمة التعلم،
الأشػػخاص الػػذين يراقبػػوف ويتفػػاعلوف مػػع الإجػػراءات  متعقب

والتنظيميػػػػػػة الػػػػػػتي تجمػػػػػػع اتظعلومػػػػػػات مػػػػػػن الشخصػػػػػػية 
 مصادر تؼتلفة لتوليد معلومات جديدة

 تحليل اتظعلومات، اث، مراقبة الشبكات 

رابػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
 شبكي

الأفراد الذين يكونوف معلومػات شخصػية أو مشػاريع 
ذات الصػػلة بالأفػػػراد الػػذين شػػػاركوا بػػنفس النػػػوع مػػػن 

 .العمل

تحليػػػػػػػل، نشػػػػػػػر، اػػػػػػػث متخصػػػػػػػص، رصػػػػػػػد، 
 شبكات اتطدمة.

 تحليل تنظيم اتظعلومات، رصد الشبكات الأفراد الذين يشاركوف في التنظيم وتخطيط الأنشطة منظم
يقومػػػػػػوف بالبحػػػػػػث وترػػػػػػع اتظعلومػػػػػػات  الأفػػػػػراد الػػػػػػذين مستكشف

 اتطاصة بموضوع معين.
 ، تنظيم اتظعلومات، مراقبةمعلومات
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في عمل اتظعرفػة  الأساسيةاتظهمة  لافالعمل البدني والاجتماعي والفكري  تداخل بين تشمل الوظائف  -
الفكريػػػػة مثػػػػل التحليػػػػل وحػػػػل  الأنشػػػػطةخػػػػلبؿ  مػػػػن الػػػػذهق الػػػػذي يضػػػػيف قيمػػػػة للعمػػػػل والنشػػػػاطهػػػػي التفكير 

فاعليػػة عامػػل اتظعرفػػة  وعليػػه فػػافاتظشػػكلبت واسػػتخلبص النتػػائج وتطبيػػق هػػذر الاسػػتنتاجات في مواقػػف أخػػرى، 
،عكػػػس العامػػػل  في ورشػػػة العمػػػل الػػػذي يػػػؤدي برة اتطػػػو  غػػػير المحػػػدودة اتظهػػػارات الفكريػػػةاتظفػػػاهيم و علػػػى تعتمػػػد 

 العمليات الفيزيائية البدنية.
 اتظهػػق في علػػى اسػػتعماؿ اتظعرفػػة في إنتػػاج اتظزيػػد منهػػا وتنميتهػػا فمػػثلب عنػػدما يسػػتعملعمػػل اتظعرفػػة يقػػوـ  -

فػػة في كتابػػة الرمػػوز لػػزيادة كفػػاءة الػػبرنامج فذنػػه تملػػق طرائػػق جديػػدة في تطبيػػق اتظعرفػػة، وهكػػذا فػػذف البرتغيػػات اتظعر 
 حصيلة عمل اتظعرفة هي خلق معرفة جديدة.

عوامػػػل زيادة إنتاجيػػػة عمػػػاؿ اتظعرفػػػة: عمػػػاؿ اتظعرفػػػة هػػػم مسػػػؤولوف عػػػن توليػػػد اتظعرفػػػة اتصديػػػدة وتنميتهػػػا  -
 القائمة وعادة ما تلتاجوف إفُ عوامل تزيد من إنتاجيتهم تتمثل في ما يلي:مع اتظعرفة نظيمها وإضافتها وت

 الكشف عن اتظهمة التي يقوموف  ا. 
 إدارة أنفسهم، حق الاستقلبؿ. 
  الإبداع والابتكار اتظستمر. 
  والاستمرار في التعلمالتعلم. 
 تركز على جودة اتظنتج. 
 على انه استثمار وليس تكلفة. اعتبار صناع اتظعرفة من اتظوجودات  والنظر اليهم 
  (354)العلى، مرجع سابق ، ص:  التجديد اتظستمر والعلمي للمعرفة. 

 تصنيفات صناع الدعرفة : 
 (77)حفاظ، مرجع سابق ، ص: أغلب الدراسات التي صنفت صناع اتظعرفة تندرج ضمن:

، يتعػاملوف مػع الػزبائن  اتظعرفػة درجػاتبأقصػى  يتميزوف بالثقة واتظهارة ويتمتعوف: الدعرفةالدهنيوف صناع  -
  دؼ الاستفادة من كفاءتهم اتظهنية.

تعػػػم دور مهػػػم في  الأفػػػراديراقبػػػوف عمػػػل معينةمقيػػػدوف بمؤشػػػرات تػػػػددة  لػػػديهم صػػػلبحيات :الدػػػديروف -
 .الافرادرؤوساء و   يرياتظهنيين  واتظد منمع أنواع تؼتلفة منظمات اتظعرفة، يعملوف 

يتمثػػل ، والأمانػػة والعػػاملوف في تغلػػس الإدارة واتظسػػؤولين عػػن الارشػػيف وفسػػاعداتظهػػم :الػػدعم اموظفػػو  -
 القانوف العاـ.دورهم في المحافظة على نسيج اتظنظمة اتظعرفية و 
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الاتجاهػػػات، يوجػػػػد اكثػػػر مػػػن قائػػػد في اتظنظمػػػة اتظتعلمػػػة ويتصػػػػفوف في تؼتلػػػف الأفػػػراد  توجيػػػه ادة:يػػػالق -
 :بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 الاندفاع برغبة حقيقية للقيادة. 
 الرؤية الإتعامية بشأف توجه اتظنظمة. 
 القدرة على تدييز الأفراد من حيث اتصهد اتظوجه. 
  اتؾاز مهمته، عندالالتزاـ العاطفي 
  ح واتظثمر.العمل الصحي تؿوالتوجه 

 و معيقاتهاإدارة الدعرفة على الدنظمةأثر الدطلب الثالث: قياس 
 (47-45)ىيثم، ص: الدعرفة إدارة: قياس العائد من الأوؿالفرع 

حيػث ركػزت  هػابفضل استخداـ إدارة اتظعرفة أصبحت اتظنظمة قادرة على ابتكار طػرؽ عديػدة لقيػاس اثػر توظيف
 . هذر اتظعايير على الأوجه العامة لعمليات إدارة اتظعرفة منها: قياس العائد على الاستثمار في إدارة اتظعرفة

 :(121، ص: 2010)اسماعيل الطيطي، :نذكر ثلبث مداخل أساسية وهي أفتنكن        
 اتظنظمػة باسػتخداـاتظعرفػة داخػل  إدارةاثػر  ويقػيماتظقيػاس داخليػا  يسػتخدـ هػذا: بطاقة النقاط الدتوازنة -

في مطلػػػع سػػػنوات Kaplan وNortonيػػػد كػػػل مػػػن  تطػػػويرر علػػػىاتظؤشػػػرات اتظاليػػػة وغػػػير اتظاليػػػة وقػػػد   
اتظنظمػة داخل  الأداءذا اتظؤشر لقياس يستخدـ ه، و shand1999الأمريكية التسعينات في الولايات اتظتحدة 

 ( 410، ص:2012)عاطف،  للحصوؿ على نظرة متوازنة داخل اتظنظمةاتظالية التقليدية  اتظقاييسعن  بعيدا
وذلػػػك لقيػػػاس اتظوجػػػودات غػػػير اتظلموسػػػة في اتظنظمػػػات  أسػػػلوبهو مراقبػػػة الدوجػػػودات غػػػير الدلموسػػػة: -

 بإظهار الفرؽ بين القيمة السوقية للمنظمة والقيمة الدفترية.
بتحديد وتطبيػق اتظوجػودات غػير اتظلموسػة الػتي  دخليسمح هذا اتظتصنيف سكانديا لرأس الداؿ الفكري: -

 السػػوقية والرتشلػػةمعرفػػة الفػػرؽ  بػػين اتظوجػػودات تهػػا و قيممػػن اجػػل زيادة التكػػاليف  اتظيزانيػػة العامةوتحديػػدلا تظهػػر في 
 .الفكري والعمل على زيادة قيمة رأتشاؿ
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 الدعرفة على الدنظمة إدارةالفرع الثاني: تأثير 
 الادارية الدستويات جميع في الدنظمات اداء على الدعرفة ادارة تاثير لؽثل (: 4) رقم الشكل

 العمليات                       اتظنتجات   
   

 
 

 
 اتظنظمات                                                           الناس                                                     أداء

 الطالبة إعدادمن الدصدر: 
 

  التأثير على العمليات : 
فهػي  الإنتػاجحػل راالقيمػة في كػل مرحلػة مػن م إضػافةهي اتظعرفة اتظتكاملة داخل اتظنظمة تعكس كيف وم  يػتم 

الكفػاءة التنظيميػة الػتي تعطػي  إفُقيمػة للعمليػة ككػل تؽػا يػؤدي  إضافةواتظهاـ التي تضمن  الأنشطةتشمل تريع 
 متميزا. أداءللمنظمة 
 الدعرفة داخل الدنظمة على:  إدارةتعمل 
المحاسػبة  ،لإنتػاجاعلى تطوير وتحسين العمليات والتعاملبت في اتظنظمة مثل عمليات التسويق، تعمل  -
 .(130، ص: 2014)محمد و الحاج،  وغيرها
 العلبقات العامة. بالإضافةإفُمثل التسويق والمحاسبة تساعد على تحسين العمليات داخل اتظنظمة  -
لاسػػتخدامها في  وإتاحتهػػاللئفرادوتبادتعػػا  منهػػا اتظعرفػػة لػػدى الفػػرد أسػػاليبتسػػاعد علػػى تحسػػين عػػدة  -

 .حل اتظشاكل
 :(121، ص: 2010)اسماعيل الطيطي، كما يلي: للعمليات   الثلبثة  الأبعاداتظعرفة على  إدارةتؤثر 

 الأحػػػداثعلػػػى اختبػػػار اتظعلومػػػات الضػػػرورية ومراقبػػػة  الأفػػػراداتظعرفػػػة  إدارةتسػػػاعد : فاعليػػػة العمليػػػات -
حػدوث  إفُاتظعرفة الضػعيفة  إدارة، وتؤدي الادارة العليااتطارجية تؽا ينتج قاعدة معرفية تستخدـ من قبل 

 . هافي عمل اتظنظمة وارتفاع خطر تكرار  أخطاء
 

ادارة 

 المعرفة
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 : الأتيمن خلبؿ  الأثر: يظهر هذا كفاءة العمليات  -
  التحديات. مواجهةاتظعرفة شاركة على مالأفرادتحفيز 
  وتطويرهم. الآخرينتجنب الدخلبء الذين يسعوف للحصوؿ على اتظعرفة من دوف مساعدة 
  اتظعرفة القيمة. إفُتقليل التكاليف والوصوؿ 
إدارة اتظعرفػة علػى إنتػاج اتضلػوؿ اتظبتكػرة للمشػاكل الػتي تواجػه اتظنظمػة  سػاعدتالعمليػات:الابتكار في  -

 عملية الابتكار. وتطويرالذهق  وتنشيط العصف
 اتظعرفة على منتجات اتظنظمة بمظهرين تقا:   إدارةتؤثر على الدنتجات:  التأثير 
تحسػػػػين  أومنتجػػػػات جديػػػػدة   ػػػػدؼ انتػػػػاجاتظعرفػػػػة الابتكػػػػار  إدارةتشػػػػجع : قيمػػػػة الدنتجػػػػات إضػػػػافة -

 . اتظنتجات القدتنة
ة ) استشػػػارات وتطػػػوير تلعػػػب دورا كبػػػيرا في منظمػػػات الصػػػنع التقليديػػػ منتجػػػات مبنيػػػة علػػػى الدعرفػػػة: -

 البرتغيات(.
 اتظنتجات على اتظعرفة ادارة تأثير يوضح: ( 18  ) رقم الشكل

 
 
 
 

 (123)خضر مصباح، ص:  الدصدر:

 عن طريق :  الأفرادتؤثر على  أف: تنكن للمنظمة على الناس  التأثير 
والتغػػير اتظسػػتمر في منتجاتهػػا اسػػتجابة لتغػػيرات  بالنمػػو الثابػػتيسػػمح  واتطػػارجي الػػذيالػػتعلم الػػداخلي  -
 السوؽ.
 عن اتظنظمة. والرضارونة اتظ -
ديػدة في تغػاؿ تخصصػهم وذلػك اتصعػارؼ هػا اتظأفرادعلػى اكتسػاب تعمل اتظنظمػة  :الأفرادعلى  التأثير -

 عن طريق: 
 :معرفة صرتلة. إفُهو عملية تحويل اتظعرفة الضمنية  التبرير 

 ادارة اتظعرفة اتظعرفة
 منتجات ذات قيمة مضافة
 منتجات مبنية على اتظعرفة
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 معرفػػة ضػمنية حيػث تعمػل كػػلب مػن الذاتيػة والتبريػػر  إفُعمليػة تحويػػل اتظعرفػة الظػاهرة  : هػيالذاتيػة
 .في عملية التعلم الأفرادمعا على مساعدة 

عػرض اتظعلومػات  إفُتنيلػوف الأفرادلتشػارؾ الأفكػار لأنهػم : تعمل اتظنظمة على تحفيػز على تأقلم التأثير -
 اتظنظمة.  تأقلمواتظعرفة التي تلتاجونها من أجل 

تعطػػػي إدارة اتظعرفػػػة الشػػػعور بالرضػػػي والأمػػػن الػػػوظيفي وذلػػػك : الػػػوظيفي والأمػػػنعلػػػى الرضػػػا  التػػػأثير -
 :طريقبتحسين مهارات الأفراد عن 

  اتظعرفة إدارةالتي تتبنى نظمات اتظعلى التعلم في  الأفرادقدرة   . 
  ص: 2010)اسماعيل الطيطي،  زيادة تعليمهم واستعدادهم تحسين اداء الافراد  على اتظعرفة تعمل ،

121). 
  ػػػػػػ:اتظنظمة ب أداءتؤثر على و  الإرباحعلى تحسين  تعملالدنظمة: دارة الدعرفة على أداءإتأثير 
 الدنظمة:  أداءالدباشر على  التأثير -

اتظعرفػػػة مػػػػع  إسػػػتراتيجيةإدارةوعنػػػد ضػػػبط  ،اتظنظمػػػػة أرباحزيادة  إفُاتظنتجػػػات يػػػؤدي  إنتػػػاجاسػػػتخداـ اتظعرفػػػة في 
علػػى  اتضصػػوؿو التكػػاليف الػػتي تنكػػن قياسػػها أوالعمػػل التجػػاري تػػؤثر مباشػػرة علػػى العائػػدات اتظاليػػة  إسػػتراتيجية

 .(2014)محمد و الحاج،  غير متعلق بالعمل وبالتافِ لا تنكن قياسهفهو  غير اتظباشر  التأثير، أما فوائد تنافسية
 الدنظمة : أداءغير الدباشر على  التأثير -

 اتظنظمة اداء على اتظعرفة ادارة تأثير كيفية تنثل(:19) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 122طيطي، مرجع سابق، ص:  إسماعيلخضر مصباح الدصدر : 

 ادارة اتظعرفة 

 اتظعرفة

 الرؤية
 الاستراتيجية

 العائدات، التكاليف

 اداء اتظنظمة
 اقتصاد اتظستوى

ميزات تنافسية ،اقتصاد اتظدى  
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والعمليات واتظخرجات  كالأفراداتظختلفة   على أبعاد الأداءتلعب اتظعرفة دورا حيويا في بناء اتظنظمات حيث تؤثر 
 : بػػػ، وتؤثر إدارة اتظعرفة على هذر الأبعاد العاـ الأداء إفُ بالإضافة

  الأداءفي تحسين  تساهماتظعرفة في تطوير وتوليد اتظعرفة التي  إدارةتساعد. 
  على بناء قدراتهم و معاتصة تؼتلف اتظشاكل التي يواجهونها  الأفراداتظعرفة  إدارةتساعد. 

 :(73-72، ص: 2015)مولاي و كافي، إضافة إفُ ذلك تنكن أف تؤثر إدارة اتظعرفة على
 تؤثر إدارة اتظعرفة على الزبائن و ذلك ب:  العملاء: -

 .اتضفاظ على مبدأ إدامة العلبقة مع الزبوف 
 . المحافظة على ولاء الزبائن وإرضائهم في الذهاب إفُ إ اجهم 
 .تعزيز أواصر الثقة والانسجاـ مع اتظنظمة والتنبؤ بسلوكهم وتحديد صفاتهم الشخصية 
 على البيئة وذلك :  -

  للموارد الطبيعية. الأمثلمن خلبؿ الاستغلبؿ  الإنتاجيةتعزيز الكفاءة 
 .التقليل من التلوث 
  العملبء واتظنظمات البيئية.   ومتطلباتلقوانين امراجعة 

 الدعرفة إدارةالفرع الثالث: معيقات 
 الدعرفة بتسييرالصعوبِت الدرتبطة  -

 :(2، ص: 2003)درويش، تنكن أف نلخص أهم معيقات تسير اتظعرفة كما يلي
  اتظعرفػػػػػة دوف مسػػػػػتوى الطمػػػػػوح لاف تسػػػػػيير اتظعرفػػػػػة لا زاؿ في اتظرحلػػػػػة  مػػػػػن تسػػػػػييرالنتػػػػػائج المحققػػػػػة

 .التجريبية
 صعوبة تقييم مردودية اتظشاريع وجدواها. 
  لبءمتها للمنافسةماتـفاض الدافع لدى الأفراد من فائدة استخداـ إجراءات تسيير اتظعرفة وعدـ . 
 عارضها مع الثقافة التنظيميةصعوبة الالتزاـ بالإجراءات التي لا زالت قيد التجريب أو ت. 
 ضرورة إفراغ اتظعلومات الظرفية وإعادة توظيفها واستغلبتعا حسب الظروؼ. 
  الصعوبة القانونية لتحديد أصل اتظلكية الفكرية للمعرفة لصعوبة تقاتشها لأنها تكوف نتيجة لتظػافر

 .جهود ترلة من العناصر
 التنافسػػية لاف اتصػػودة والفعاليػػة والتجديػػد تقػػا  يشػػكل تسػػيير اتظعرفػػة مرحلػػة جديػػدة تظواجهػػة البيئػػة

 على كفاءات متميزة ونادرة. لاحتوائهاتصعل اتظنظمة متميزة  أساسيةعناصر 
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 الدعرفة:إدارة مأزؽ -
تبػػق إدارة اتظعرفػػة لا يعػػق دائمػػا أف اتظنظمػػة تحقػػق النجػػاح ففػػي كثػػير مػػن الأحيػػاف تكػػوف هنػػاؾ إخفاقػػات نتيجػػة 

 :(51-50) ىيثم على الحجازي، مرجع سابق، ص فيما يليلعدة عوائق تعترض تنفيذها وتتمثل 
  الأفرادعدـ قابلية تشارؾ اتظعرفة داخل اتظنظمة من قبل. 
  تظفهوـ إدارة اتظعرفة وتػتواها من قبل الإدارة العليا وعدـ تبنيهاعدـ الإدراؾ الكافي. 
  اتظعرفة وتعزيز التعلم التنظيمي إدارةنقص التكامل والتنسيق بين نشاطات. 
  اتظعرفة بإدارةنقص التدريب اتظتعلق. 
  اتظعرفة إدارةالوقت الكافي لتعلم كيفية استخداـ وتنفيذ نظاـ عدـ تخصيص. 
 الفعاؿ وغير الكفء. نقص الاتصاؿ غير 
 : الدعرفة إدارةالدعيقات التي تعيق  -

خلػوؼ الدلكػاوي،  مرجػع  إبػراىيم) :قبل تطبيقها نذكر منها أوعند تطبيقها هناؾ عدة معيقات تعيق إدارة اتظعرفة 
 ( 112-110ص  ،سابق ِّ 

 عزؿ الأفػراد الػذين يقومػوف بتنفيػذ إدارة اتظعرفػة يػؤدي إفُ بنػاء وتطػوير قػدرات وإمكانيػات : العزلة
الػػػػتي قػػػػد لاتفضػػػػلها الإدارة العليػػػػا تؽػػػػا يػػػػؤدي إفُ وجػػػػود  والعمليػػػػاتتػػػػتلبءـ مػػػػع معتقػػػػداتهم وقنػػػػاعتهم بالأنشػػػػطة 

وجػػػػب تكييػػػػف اتصهػػػػود التنسػػػػيقية علػػػػى نظػػػػاـ العمػػػػل والإجػػػػراءات الأفضػػػػل وإدخػػػػاؿ  وتعػػػػذا، بينهمػػػػااخػػػػتلبؼ 
 التعديلبت إف تطلب الأمر ذلك.

  نقص برامج التدريب والنوعية اتعادفة تؽا يعطي كفاءات بشرية غير مؤهلة 
  اء لػػلئدارة اتظعرفػػة الػػتي تشػػمل الثقافػػة التنظيميػػة غػػير داعمػػة والبنػػعػػدـ تػػوفر البنيػػة التحتيػػة اللبزمػػة

-144، ص:2013) عمػر حامػد، فةالتنظيمي بما في ذلك اتعياكػل التنظيميػة العموديػة والبنيػة التكنولوجيػة الضػعي
146). 

  إفُاتظعرفػػػة  إدارةمػػػن وراء تطبيػػػق نظػػػاـ سػػػعى اتظنظمػػػة توالطمػػػوح حيػػػث  الإمكانيػػػاتالفجػػػوة بػػػين 
 عليها.تحقيق اتظيزة التنافسية التي تبحث 

، 2013)عمػػػر احمػػػد،  اتظعرفػػػة هػػػي إدارةهػػػذر اتظشػػػكلبت تؾػػػد معيقػػػات أخػػػرى تعيػػػق تنفيػػػذ بػػػرامج  بالإضػػػافةإفُ
 .(146-144ص:

  اتظعرفة ودعمها تعا . بإدارةالعليا  الإدارةضعف التزاـ 
 صعوبة الفصل بين اتظعرفة الصرتلة والضمنية لتداخلهما . 
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 تغٌٌر سلون الأفراد

 لٌاس لٌمـة وأداء أصول 

 تحدٌد ماهً المعرفة التً ٌجب أن تدار

 تبرٌر استخدام الموارد فً مبادرات المعرفة

 خرطنة معرفة الشركة الحالٌة

 وضع نطاق ملاءم لمبادرات المعرفة

 تحدٌد عملٌات لٌاسٌة للعمل المعرفة

 جعل المعرفة متاحة

 تجاوز المحددات التكنولوجٌـة

 تحدٌد الفرٌك المائد الملائم للمبادرات

 اجتذاب الأفراد الموهوبٌن و المحافظة علٌهم

  للتخطيط لإدارة اتظعرفة وتنفيذهاعدـ تقدير الوقت الكافي . 
 ضعف اتضوافز وتفضيل العمل الفردي وعدـ مشاركة اتظعرفة . 
 النقص في استقطاب اتطبرات البشرية اتظبدعة والمحافظة عليها . 
  ونقص الإجراءات والتجارب اللبزمة.تطويرها  أوعدـ الاهتماـ الكافي بتوليد اتظعرفة 
 يوضح ذلك: 20الشكل رقم 

 173. ص2008، إدارة الدعرفة. الدصدر: لصم عبود لصم

 اتظناسبة تعا. اتظعرفة والتحديات التي تواجهها واتضلوؿ إدارةتقييم الدطلب الرابع: 
 اتظعرفة إدارةتقييم : الأوؿالفرع 

 لأفػػػراداتضػػػوافز اتطاصػػػة باعلػػػى  اتضصػػػوؿ واتظعرفػػػة  ومشػػػاركة وتطبيػػػقتوليػػػد علػػػى اكتسػػػاب و تسػػػاعد إدارة اتظعرفػػػة 
 (12 0 )الطيطي. مرجع سابق. ص:اتظنظمة، تنكن اف نلخص اهم نقاط تقييم ادارة اتظعرفة  فيمايليو 

 اتظوضوعية. أهداؼمقاربة اتصهود اتظبذولة مع تحقيق  -
 على تأسيس قاعدة لتنفيذ حلوؿ إدارة اتظعرفة من بنية تحتية وتقنيات تكنولوجية تؼتلفة.تساعد  -
 اتظعرفة حيث مالا تنكن قياسه وتقيمه لا تنكن إدارته بشكل جيد. اتظهم لإدارةمظهراتعتبر  -
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 :(129) نفس الدرجع السابق، ص:الدعرفةإدارةتقيم  لْجراء أسبابىناؾ عدة 
اتظعرفػػػة  إدارةهػػػل  :علػػػى السػػػؤاؿ حيػػػث تنكنهػػػا الإجابػػػةاتظعرفػػػة  إدارةاتظسػػػاتقات الػػػتي تنػػػتج مػػػن  معرفػػػة -

 .تؼتلف اتظهماتلتنفيذ  والأفرادتحسن من قدرة اتظنظمة 
 على: الإجابة تساعد فيالتي اتظعرفة  إدارة عملية تقيمتحسين  -

  و اتظنظمات ؟ الأفراد اتظعرفة توظف بشكل مناسب لاحتياجات إدارةهل اتضلوؿ 
  الأفراد ؟مهاـ اتظنظمة و  لأداءفكري مطلوب  رأتشاؿهل هذر اتصهود تتيح 
 إدارة اتظعرفة على إبراز الفوائد اتظباشرة وغير اتظباشرة وكذا تؼتلفة التكاليف. تساعد  -
 الأفراد.معاتصتها من قبل اتظنظمة أو و ادارؾ الفجوات  -
 للمشػػػػاريع في قتصػػػػادية لادوى ااتصػػػػدراسػػػػة بوالقيػػػػاـ  علػػػػى التخطػػػػيط والتصػػػػميمالعليػػػػا  لإدارةاتسػػػػاعد  -
 .اتظنظمة

 : بػػالدعرفة  إدارةلؽكن تصنيف تقنيات 
إدارة اتظعرفػػػة: تكػػػوف عمليػػػة تنفيػػػذ إدارة اتظعرفػػػة دوريػػػة في كػػػل أقسػػػاـ اتظنظمػػػة  ػػػدؼ معرفػػػة وقػػػت تقيػػػيم  -

 جودة حلوؿ إدارة اتظعرفة وتأثيرها وتقيمها وتحديد النقائص في كل قسم ومعاتصتها.
في اتظنظمػة جديػدة و اتضاليػة اتظعرفػة تحديػد الفجػوةبين إدارةإفُ شػروع تهدؼ إدارة اتظعرفة عند بداية كػل م -
 .معرفة الفوائد والعائدات اتظمكنة من مشروع إدارة اتظعرفةمن اجل 
 : اتظلبحظات حوؿ قياسها وتسجيلاتظظاهر التي تنكن  يتم تحديدالانتهاء من مشروع إدارة اتظعرفة عند  -

 اتظشروع.إدارة اتظعرفة في الأقساـ التي   التركيز عليها من قبل  تحسين 
  الأقساـ هذر إتاحة اتظعرفة في 
 في كل أقساـ اتظنظمة.تقية إدارة اتظعرفة بأ والإدراؾ الوعي -
 مشاركة اتظعرفة في كل اتظنظمة. -

 الدعرفة إدارةعوامل لصاح الفرع الثاني: 
  الدعرفة  إدارةعوامل لصاح وتدعيم 

 2006كل من فراس   أوضححيث تعا،  الأساسيالفكري مصدر  لأنهعلى الفرد زيتركتنكن لإدارة اتظعرفة ال
أف أهم هذر العوامل 2007وتوفيق  (147-146. ص:2015)صفر.عماد،   
 بصفة مستمرة. روح التعاوف وتعلم الفريق وزيادة الأفراد ومكافأتهم التشجيع -
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 شاركة في اتضوار والبحث والنقاش.اتظتوفير الفرص  -
 .للببتكار وتشجيع العمل اتصماعيتوفير اتظناخ اتظلبئم  -
 الفهم ونشر التعلم واتظشاركة. عند تأسيس أنظمة من خزنها أكثرالتركيز على تدفق اتظعرفة  -
 للحوافز ملبئمة تظنظمات اتظعرفة. أنظمةوضع  -
 اتظعرفة وتساهم في تؾاح تطبيقها هي:  إدارةترسم العوامل هناؾ عوامل أخرى  رهذ إفُ إضافة

تسويق نشاط اتظنظمة وتصػميم اتظعرفػة و  الأسواؽوالتعلم من  واتطططرائط اتطمن  اتظعرفةإدارة استفادة  -
 اتظستهلكين. إفُوتقدتنها 
تيػة قائمػة علػى بنية تح وإنشاءوتصنيف اتظعرفة اتظناسب  واتعيكل التنظيمي  اتضكيمة اتظعرفةالقيادةتوفر  -

 تكنولوجيا اتظعرفة.
والدراسػػػػات ثم نشػػػػر  لبحػػػػوثاباعتمػػػػاد وذلػػػػك  تحديػػػػد اتظعرفػػػػة  ػػػػدؼاتظعرفػػػػة  إدارةتطػػػػوير عمليػػػػات  -

 واستخداـ اتظعرفةوتطويرها.
أف إدارة اتظعرفػػػة هػػي وظيفػػػة مػػن وظػػائف اتظنظمػػػة الأساسػػية واف الوصػػػوؿ إفُ  والإدراؾضػػرورة الػػوعي  -

 .اتظعرفة هي نقطة بداية إدارة اتظعرفة لأنها عملية مستمرة
رتيبهػا وتوزيعهػا واسػتخدامها والاسػتفادة منهػا في كػل اتظسػتويات تحصيل اتظعرفة وتجميعها وتصػنيفها وت -

 الإدارية للمنظمة. 
  الدعرفة:  إدارةتحديات 

 mcdermott ).(1998.12أشاراتظعرفة وقد إدارةتحديات جسيمة للبدء في برنامج  الأعماؿتواجه منظمات 

 ة وهي: تحديات تواجه بناء تغتمعات اتظعرف أربع إفُ
 على التفكير معا. الأفرادالبشرية واتظعلوماتية التي تساعد  الأنظمةتصميم  التحدي التقني: -
 .الإبداعو التنوع الفكري  وتشجيع : تطوير اتظنظمات التي تشارؾ باتظعرفة التحدي الاجتماعي -
 : خلق البيئة التي تقيم اتظشاركة باتظعرفة.الْدارةتحدي  -
 اتصديدة. تضصوؿ على اتظعرفةواتها شاركموالرغبة في  أفكارالآخرين: الانفتاح على التحدي الشخصي -

 : (123-122-121ص:  .2004 .) زناد سعد الآتيةاتظعرفة في النقاط  إدارةوتتمثل تحديات 
 اتظمارسات التطبيقية. أفضلوتبق والتنبؤ تحفيز العاملين على البحث  -
 اتظعرفة وقياس نتائجه. إدارةتطوير اتظصفوفات لتقييم فاعلية ونشاط برنامج  -
 تحفيز العاملين للمشاركة باتظعرفة. -
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 .الاستفادة منهاو إليهالوصوؿ اخزنها بشكل يسهل  أيجعل اتظعرفة مفيدة  -
 اتظعرفة. إدارةتنفيذاختيار الكفاءات واتظهارات العليمية العالية ل  -
 كات الناس التقليدية وسلوكياتهم اتظختلفة .ا تغيير ادر  -
 نظمة اتظتوافرة والمحافظة عليها.معرفة اتظتحديد وتدثيل  -
 .اتظعرفة إدارةمدى مبادرات  دتحدي -
  الدعرفة:  إدارةعوامل النجاح في 

هناؾ عدة قواعد لنجاح مبادرة إدارة اتظعرفة مع إستراتيجية الأعماؿ للمنظمة ودتغها في ثقافة اتظنظمة وكذا توفر 
 : الآتيةاتظعرفة في النقاط  دارةإتنكن تلخيص عوامل تؾاح ،   اتظعلومات في الوقت اتظلبئم

 .للؤفرادالتعلم اتظستمر و الابتكار  -
 .مشاركة الأفراد في اتضوار والبحث والنقاش -
 .تشجيع روح التعاوف وتعلم الفريق بصفة مستمرة -
 لفهم ونشر التعلم.ا أنظمةتأسيس  -
 .تفاذج التعلم على مستوى الفريق واتظنظمة تدعيم -
 .ستويات معينة ثم تعميمها تدرتكيا على كل مستويات اتظنظمةمالفهم اتظشترؾ على  تطوير -
 .أساساتظعرفة لاتؾاز أعماتعمفي اتضوار واتظناقشة يشكل  الأفرادمشاركة  -
 والتعلم.التركيز على اتضالات اتظتميزة تظراجعة العمليات اتظنظمة بقصد اتظقارنة  -
طػػور والتفػػوؽ التتقػػديم خطػػة دفػػع معتمػػدة علػػى اتظهػػارة كجػػزء مػػن نظػػاـ اتضػػوافز واتظكافػػآت مػػن اجػػل  -

م وتكػػاف  علػػى خلػػق وتوليػػد الثقافػػة الػػتي تقػػيمػػة مهػػارات اتظنظمػػة للئسػػتراتيجية حيػػث تسػػاعد هػػذر اتططػػة ءوملب
 تعلم الأفراد اتظستمر.

 .داعحرية التصرؼ لدى الأفراد تؽا  يشجع على الابتكار والإب -
  الدعرفة إدارةعوامل الفشل 

-123زناد سػعد، مرجػع سػابق، ص: )منهااتظعرفة  إدارةفشل برنامج  إفُيؤدي  أفتنكن  الأخطاءهناؾ عددا من 
124-125): 

 تظعرفة والفشل في التمييز بين البيانات واتظعلومات واتظعرفة.تحديد اعدـ القدرة على  -
 .القواعد اتظعرفية وعدـ الاهتماـ بالتدفق اتظعرفينة في ز الاعتماد على اتظعرفة اتظخ -
 .اغلب اتظعرفة هي ضمنية أففي حين  الأفرادالتصور اتظطلق للمعرفة بوصفها موجودة خارج عقوؿ  -
 اتظعرفة. لإدارة الأساسيتجاهل اتعدؼ  -
 .إظهارهاودور اتظعرفة الضمنية وعدـ التشجيع على  أتقية إدراؾعدـ  -



 رفةرفةنشأة وتطور الدع  الفصل الأوؿ
 

 66 

 تها.استعمالاعزؿ اتظعرفة عن  -
 .والاستنتاجات العقلبنية والأفكارالفشل في صياغة التفكير  -
 اتظستقبل. وإتقاؿالتركيز على اتظاضي واتضاضر  -
 حوار مباشر والتركيز على الاتصاؿ التكنولوجي. أيتجنب  -
 للمعرفة فقط. ةاتظباشر  اتظقاييسالسعي تؿو تطوير  -

 يوضح اتظقايس الاربعة في تقييم حلوؿ ادارة اتظعرفة. (5اتصدوؿ رقم )
 البعد الدقاييستوضيا 

 نظمة.اتظ أقساـعدد اتظشاريع اتظوظفة /عدد  -
 ذوي اتطبرة اتظختلفة لنقل اتظعرفة . الأفرادمدى استخداـ  -
 .يتنقلواسنويا بين أقساـ اتظنظمةالذين  الأفراد )عدد الفرد تدوير -
 العصف الذهق .عدد مرات جلسات  -
 عدد براءات الاختراع اتظنشورة لكل موظف  -

 
 اؼػػػػػػػػػػػػػػػػػاكتش
 ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدعرف 

 معدلعدد نقاط النجاح السنوية   -
 فرد.عدد الاشتراؾ  في المجلبت العلمية لكل  -
 للمؤتدرات واتظناقشات. الأفرادحضور  -
 فرد.عدد المحاضرات السنوية لكل  -
 مدى استخداـ عملية التعليم بالتطبيق العلمي و العمل -

 
 اطػػػػػػػػػػالتق
 ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدعرف

 .كمية اتظعلومات اتظستخدمة و اتظتاحة في صفحات الوب -
 .المحفوظة في قواعد البيانات نظمةكمية معلومات اتظ -
 حجم قواعد البيانات اتظتعلقة باتظناقشات . -
 فرد.عدد اتظستندات اتظشتركة السنوية و اتظنشورة لكل  -

 مشاركة الدعرفة

 فرد.لكل  النصيحةتكرار  -
 فردالتطوير السنوية اتظتعددة لكل  اقتراحاتعدد  -
 .النيرة والأنظمةدعم القرارات  أنظمةمستوى استخداـ  -
 ع الصفحات الوبقاتظعلومات في موا تؾاحذدارةمدى تكرار  -

 
 قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتطبي
 ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدعرف

 125، ص: الكيبسي، إدارة الدعرفة، مرجع سابقالدصدر:  
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 الفرع الثالث: الحلوؿ الدناسبة لْدارة الدعرفة
 (والنظم العمليات ) الدعرفة إدارة حلوؿ : (21) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

النظم والعمليات، مكتبة الدلك ارما بيسرا_ فرنانديز راجيف سابيرواؿ، ترجمة محمد شحاتو وىبي، إدارة الدعرفة الدصدر: 
 .110، ص 2014فهد الوطنية، الرياض، 

حلػػػوؿ إدارة اتظعرفػػػة تنكػػػن تعريفهػػػا علػػػى إنهػػػا تغموعػػػة مػػػن الطػػػرؽ أو الوسػػػائل والػػػتي مػػػن 21يوضػػػح الشػػػكل رقػػػم 
 وتكنولوجيا وبنية تحتية. أنظمةمن خلبتعا يتم تسهيل عملية إدارة اتظعرفة 

 
 
 
 
 

 
مشاركة 
امتلاك  المعرفة

 المعرفة
إكتشاف 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

التوجي

 ه

عمليات 
إدارة 
 دخلةالأ المعرفة

 )لتذويت(
 

 خرجةالأ
 (

 التجسيد(

التفاعل 
 التجميع الروتين التبادل الاجتماعي 

أنظمة إدارة 
 المعرفة

أنظمة 
امتلاك 
 المعرفة

أنظمة 
تطبيق 
 المعرفة

أنظمة 
مشاركة 
 المعرفة

أنظمة 
اكتشاف 
 المعرفة

 آليات إدارة
 التشبيهات والمجازات  المعرفة 

 جلسات العصف الذهني
 التكوين على رأس العمل

 اللقاءات المباشرة
 التمهن

 دوران الأفراد
 التعلم بالملاحظة

 أنظمة دعم القرارات
مجموعة النقاش على 

 الانترنت
مستودعات لأفضل 

 الممارسات
 أنظمة الذكاء الاصطناعي

 المجموعات 

تكنولوجية 
إدارة 
 المعرفة

 هيكل المنظمة
المعرفة  ثقافة المنظمة

 المشتركة
البنية التحتية  البيئة الداخلية

 لتقنية المعلومات
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 خلاصة:
  اتعتمػػػد عملياتهػػػ والػػػتي اتظعرفػػػة تلػػػك القائمػػػة علػػػىخاصػػػة في اتظؤسسػػػات  ادارة اتظعرفػػػة الوظيفػػػة الاساسػػػية تعتػػػبر 

بشػػكل كبػػير علػػى البنيػػة التحتيػػة لإدارة والعمليػػات الداعمػػة تعػػا والياتهػػا والتكنولوجيػػا الػػتي تسػػتخدمها في اتظنظمػػة 
التحتيػػػة لتقنيػػػة اتظعلومػػػات، اتظعرفػػػة اتظشػػػتركة، البيئػػػة تتضػػػمن ثقافػػػة اتظنظمػػػة، هيكػػػل اتظنظمػػػة، البنيػػػة الػػػتي  ةاتظعرفػػػ

 .الداخلية
الاجتماعػػػػات وامػػػػتلبؾ اتظعرفػػػػة مػػػػن مصػػػػادرها  ادارة اتظعرفػػػػة علػػػػى التوافقيػػػػة واتظشػػػػاركة  فيعمليػػػػات  نظػػػػم  ترتكػػػػز
عصػف لت وعمليػات اثااضافة افُ التبادلات الاجتماعية، اما الياتها فتعتمػد علػى الاجتماعػات والمحػاد  اتظختلفة

 افُ اتظقابلبت وتدوين اتظلبحظات،  التعلم اضافةو  النماذجو  وسائل الاتصاؿ الداخليةالذهق واتظشاريع اتظشتركة، 
قواعد  البيانات عبر اتظواقع النظم اتطبيرة  و تمص تكنولوجيا ادارة اتظعرفة فهي تعتمد بالدرجة الاوفُ على اما فيما

ادارة اتظعرفػػة عنػػػد  نظػػمتحتػػػاج ، كمػػا اتظبنيػػػة علػػى اتضاسػػبوب ونظػػػم اتظعلوامػػاتلالكترونيػػة والاتصػػالات والمحاكػػاة ا
عػػاير والعلبقػػات اتعرميػػة التقليديػػة ومراكػػز الػػدعم والاستشػػارة اضػػافة افُ السياسػػات التنظيميػػة اتظافُ تطبيػػق اتظعرفػػة 

تحليػل النظػم دعػم القػرار و معرفػة اتطػبراء، ؾ فهي تحتاج افُ نقل وامػتلب ةتكنولوجيومن الناحيةال وتؽارسات العمل
)عبػػػد السػػػتار و نظػػػم اتظعلومػػػات الاداريػػػةو التخطػػػيط تظػػػوارد اتظنظمػػػة  نظػػػمالػػػنظم اتطبػػػيرة و  ، باسػػػتخداـ اتضاسػػػبوب

 (302، ص:2009اخروف، 
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 مقدمة:
تلعػػب اتظناولػػة  الصػػناعية دورا مهمػػا في الاقتصػػاديات اتضديثػػة حيػػث تعتػػبر مػػن أتؾػػع الاسػػتراتيجيات  الػػتي 

التي تقػدمها مػن زيادة نسػيج اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة  والتخصػص  للئتكابياتتتبناها اتظؤسسة الصناعية نظرا 
تؽػػا يػػؤدي إفُ تقػػديم منتجػػات ذات جػػودة عاليػػة  ، في المجػػالات التقنيػػة اتضديثػػة وتوزيػػع وتقسػػيم العمػػل بشػػكل دقيػػق

القػدرة علػى و مؤسسة ق اتظيزة التنافسية للقحقبت ـ وسرعة الاتؾاز بتكاليف منخفضة تؽايسمحجاؿ الاستلبآواحتراـ 
زيادة  قػػدرات اتظؤسسػػة و وكػػذا تػػدعيم النسػػيج المحلػػي وتنميػػة النشػػاط الإنتػػاجي والصػػناعي  ، مواجهػػة التغػػيرات البيئيػػة

 . ومعاتصة العراقيل واتظخاطر التي تحوؿ دوف تطبيقها وتسيرها ح  تصل اتظؤسسة  إفُ الأهداؼ اتظسطرة
للمناولػػػة الصػػػناعية  العػػػاـالأوؿ تمػػػص الإطػػػار  وعليػػػه تنكػػػن تقسػػػم الفصػػػل إفُ ثػػػلبث مباحػػػث، اتظبحػػػث 

للمقاربػػة النظريػػة للمناولػػة  أمػػا اتظبحػػث الثالػػث فخصػػص ، اتظناولػػة الصػػناعية في اتصزائػػرواتظبحػػث الثػػاني  نتنػػاوؿ فيػػه 
 الصناعية وتجارب بعض الدوؿ.
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 العاـ للمناولة الصناعية الْطار: الأوؿالدبحث 
في دوؿ اتطلػػػيج فيطلػػػػق عليػػػػه  أمػػػػاتػػػػدولا في دوؿ اتظغػػػرب العػػػػربي  الأكثػػػػريعتػػػبر مصػػػػطلح اتظناولػػػػة الصػػػناعية 

في مصػػر فيػػدعى بالصػػناعات اتظغذيػػة،  ،أمػػافي دوؿ اتظشػػرؽ العػػربي فيسػػمى بالتعاقػػد مػػن الباطنو التكامػػل الصػػناعي 
 انه مازاؿ غامضا. إلاالتعاوف بين اتظؤسسات  أشكاؿكشكل من   أتقيتهورغم 

 الدناولة الصناعية  ماىية: الأوؿالدطلب 
 : التطور التارلؼي للمناولة الصناعية:الأوؿالفرع 
اغلب الدراسات التي تناولت موضوع تطور اتظناولة الصناعية ركزت على صناعة السػيارات كمثػاؿ دقيػق وواضػح اف 

 :(275، ص: 2016)بوكثير و حركات، نلخصها فيما يليباعتبار أف اتظناولة مرتبطة بتاريخ الصناعة وتنكن أف 
في اتظراحػػػل الأوفُ لتطػػػوير السػػػيارات  كػػػاف تصػػػنيع كػػػل مكوناتهػػػا باليػػػد أو   مرحلػػػة الصػػػناعة التقليديػػػة: -

بواسطة آلات بدائية وقطع غيار ثابتة لا تستبدؿ تؽػا يػدؿ علػى أف اتظناولػة  بػين اتظؤسسػات فَ تكػن موجػودة  لعػدـ 
 وجود  التعاوف والثقة فيما بينهم. 

عرفػػت الصػػناعة اتظكثفػػة    ،تظي وضػػغط السػػوؽنتيجػػة تظتطلبػػات الاقتصػػاد العػػامرحلػػة الصػػناعة الدكثفػػة:  -
الظهور  من اجل سد الاحتياجات اتطاصة لتطوير اتظنشػآت القاعديػة  كاتصسػور والسػكك اتضديديػة وغيرهػا اضػافة 

أوؿ عمليػة تصػنيع مكثفػة سلسػلة حيػث قامػت   ،افُ الاحتياجات الكبيرة مػن العتػاد تظواجهػة اتضػرب العاتظيػة الاوفُ
)التايلورية( ويتم من خلبتعا اتؾاز كمية كبيرة من القطع في وقت قياسي  1914السيارات  سنة وانج زاوؿ لتركيب 

ف بعملية  التصنيع بمفرهم  لاوؿ مرة  لاف اتظؤسسات الكبرى و مع تخفيض سعر التكلفة، في هذر الفترة قاـ الصناعي
 كانت تدلك اتظواد الأولية ولا تحتاج تظورد يزودها باتظواد التي تتطلبها العملية الإنتاجية. 

بظهػور اتضػرب العاتظيػة الثانيػة ازدادت الاحتياجػات الصػناعية  مرحلة ظهور الصناعة والدناولة الصناعية: -
ف الكبار في وضع مقاييس داخلية من أجل ضبط يو حتياجات البلداف اتظتضررة حيث بدأ الصناعتظواجهة طلبات وا

احتياجاتهم من قطع الغيار،  وهنا ظهرت أتقية  ودور اتظناولة الصناعية في سد احتياجات اتظعارؾ من العتػاد اتضػربي  
وتدثلػػت الصػػناعات في التصػػليح والصػػيانة،  كالنقػػل اتعياكػػل القاعديػػة وبالتػػافِ تحػػوؿ اتضرفيػػوف الصػػغار إفُ الصػػناعيين

 صناعة قطع الغيار واللوازـ الاستهلبكية، صناعة اتظنتجات النهائية.
ظهػػػرت اتظنافسػػػة بػػػين الصػػػناعيين وهنػػػا بػػػرزت اتظناولػػػة الصػػػناعية لتلبيػػػة احتياجػػػات  مرحلػػػة الخمسػػػينيات: -

 ة.الصناعيين بسبب اتظهارة والقدرة اتظتوفرة وكذلك التخصص وسعر الفائد
علػى اتصػودة والقػدرة اتظتػوفرة  ينطريقػة جديػدة للئنتػاج معتمػد بإحداث قاـ اليابانيوف مرحلة الستينات:  -

 سعر التكلفة.و وكذلك التخصص 
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في اتظناولػة الصػناعية مػن  واتظتوسػطة اتظختصػةاتظؤسسػات الصػغيرة  تطور عدد كبير مػنمرحلة الثمانينات:  -
 حيث القدرة التخصص والصيانة والقدرة.

مػػن   أصػػبحت اتظناولػة اتظتخصصػػة ركيػزة أساسػػية وإسػتراتيجية وجػػب الاعتمػاد عليهػػامرحلػة التسػػعينات:  -
الكفاءات واتظوارد اتظالية،   إفُقبل اتظناولين من حيث البحث والتطوير، الاستثمار، التكوين، اتصودة،  زيادة اتضاجة 

 .(246، ص: 2006)الاشقر، اتظؤسسات اتظناولة   بين اتظؤسسات الكبيرة والاستمرارية والثقة 
 الفرع الثاني: لستلف التعاريف التي تناولت الدناولة الصناعية 

نتنػػاوؿ  أفوتنكػػن  ،بالنسػػبة للعديػد مػػن اتظؤسسػات الصػػناعية اتضديثػة ااتظناولػػة الصػناعية مصػػطلحا حػديثا ومهمػػتعػد 
 : تغموعة من التعاريف

عقد فردي يعطي للمؤسسػة اتضاصػلة علػى عقػد رئيسػي ) العقػد مػبـر بػين مؤسسػة وصػاحب هي   اتظناولة الصناعية
 (1997)ىني،  ( اتضق في تكليف مؤسسة مناولة في تنفيذ جزء من هذا العقد أوكلهالأشغاؿ

 يضم:نلبحظ أف هذا التعريف 
 صاحب العقد الرئيسي هو اتظالك الرئيسي للمشروع   -
 صاحب الاستغلبؿ ) مالك اتظشروع (  -
 اتظناوؿ هو اتظتعاقد الفرعي. -

العموميػػػػة لافي اتظؤسسػػػػات  الأشػػػػغاؿفي تغػػػػاؿ تؾػػػػدر  نلبحػػػػظ أف هنػػػػاؾ عقػػػػدين وبالتػػػػافِ هػػػػذا الشػػػػكل مػػػػن التعػػػػاوف
 .الصناعية
 (612، ص: 1971)فرحات، : ناوؿ يناوؿ مناولة أي مد يدر وأعطي ومنه ناوؿ الدواء أي أعطار بيدر ةالدناولة لغ

 اصطلاحا:  أما
واتظؤسسػات الػتي تعمػل لصػاتضه وفػق لتوجهػات وشػروط  اتظقػدـ للؤوامػرحسب قاموس التسيير هي العلبقة بػين  -

 .(327، ص: 2017)رقايقية، جواف المحددة باتظناولة 
)رقايقيػة، جػواف أما حسب قاموس اتظالية وإدارة الأعماؿ فاف اتظناولة هػي عمليػة تفػويض مسػؤوليتها الاقتصػادية  -

 (327، ص: 2017
 ، تنفيػػذالعلػػى قػػرار  امبنيػػويكػػوف  واتظؤسسػػة اتظناولػػة  الآمػػرةوبالتػػافِ اتظناولػػة هػػي  التعػػاوف والشػػراكة بػػين  اتظؤسسػػة   

 يقوـ بالتنفيذ والاتؾاز. اتظناوؿمر هو الذي تلدد طريقة العمل أما حيث أف الآ
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اتظناولة الصناعية بانها العملية التي تعهد من خلبتعا مؤسسة افُ مؤسػة اخػرى تنفيػذ  berrayreيعرؼ بيراير  - 
جػػػزء مػػػن عمليػػػات الانتػػػاج او اتطػػػدمات لفائػػػد تهػػػا وحسػػػب دفػػػتر شػػػروط معػػػد مسػػػبقا مػػػع تحمػػػل اتظؤسسػػػة الاوفُ 

 (Ezzerari, 2008; p: 15) مسؤوليتها الاقتصادية النهائية
اتظناولة هي عقد باطق او فرعي تقوـ بموجبه شػركة حاصػلة علػى عقػد رئيسػي   ابرامػه مػع جهػة اخػرى تسػمى  -

صاحبة الاشغاؿ بتكليف شركة او اكثر تسمى اتظتعاقد من الباطن لتنفيذ جزء او كل هذا العقد وفق شروط تػػددة 
 .(9، ص: 2012د عارؼ و واخروف، )احم مسبقا وتحت مسؤولية اتظتعاقد الرئيسي

ى الامػػرة وبنػػاء ػػػػػػسمتا مؤسسػػة  ػػػػػػػػػػوـ بموجبهػػػػػػػػػػػػػي تقػػػػة اتظناولػػة  علػػى انهػػا العمليػػة التػػػػػػػػػة الاروبيػػػػػػػػػػػػػرؼ اتظفوضيػػػػػػػػػػتع -
علػػى توجيهاتهػػا، تكليػػف مؤسسػػة اخػػرى تسػػمى اتظناولػػة بصػػنع منتجػػات او تقػػديم خػػدمات او اتؾػػاز اعمػػاؿ لفائػػدة  

 (clerwall & aurélie, 2013; p: 14)اتظؤسسة الامرة او تضسا ا 
CENAST -  حسب الدركز الوطني للمقاولين من الباطن  

وفقػػا تطصػػائص تقنيػػة  آمػػرةهػػي النشػػاط الػػذي مػػن خلبلػػه يػػتم تصػػنيع منتػػوج أو جػػزء مػػن منتػػوج تضسػػاب مؤسسػػة 
اتظناولػػة  إسػػتراتجيةهػػذا النشػػاط تطبػػق فيػػه  أفوبالتػػافِ تسػػتنتج ، عليهػػاالمحػػددة تبعػػا للنتيجػػة الصػػناعية اتظػػراد الوصػػوؿ 

 .(275، ص: 2016)بوكثير و حركات، الصناعية وفقا لشروط تػددة لتنفيذ
(:1973يعرفها المجلس الاقتصادي والاجتماعي الفرنسي )   

اتطػػدمات  أو الإنتػػاجاتظناولػػة هػػي عمليػػة تقػػوـ  ػػا مؤسسػػة آمػػرة بتكليػػف مؤسسػػة مناولػػة  لتنفيػػذ جػػزء مػػن عمليػػات 
 .(altersohm, 1997; p: 23)دوف تحمل اتظسؤوليات الاقتصادية حسب دفتر الشروط
 تعريف الدنظمة العربية للتنمية الصناعية و التعدين:

) تصػػميم دراسػػة،  صػػناعة  الإنتػػاجمراحػػل  تػػػددة أوأكثػػر فيزمنيػػة  هػػي كػػل علبقػػة تعاقػػد يػػتم إبرامهػػا لفػػترة :اتظناولػػة
لشػػروط ملزمػػة للطػػرفين خدمػػة للمصػػافٌ اتظتبادلػػػة  والصػػيانة وفقػػػاافٍ( والتسػػويق ..نهائيػػة.منتجػػات وسػػطية، صػػناعة 

 (40والتعدين، مرجع سابق، ص العربية للتنمية) الدنظمة وتكوف خلبؿ فترة زمنية

الأفػراد يتمتعػوف تغموعػة مػن  أوعمليػة خلػق واسػتغلبؿ الفػرص مػن طػرؼ فػرد  أنهػاتعرؼ اتظناولػة الصػناعية علػى  -
 (svein & arn, 2010;p : 140) خلق القيمة اتظضافةمقاولاتية وذلك من اجل بروح 

 آمرةوالأخرىتكػػوف واحػػدةأوأكثػػر ـ بػػين مؤسسػػتين االدناولػػة الصػػناعية ىػػي عقػػد التػػز  أفلؽكػػن القػػوؿ  
الدناولة وفقػا لشػروط مػذكورة في الدؤسسة لصالح أنشطتها الْنتاجيةجزء من  الآمرةالدؤسسة  رجمنفذة حيث تخ
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مػػػن اجػػػل تعظػػػيم الفائػػػدة  أوأكثػػػربػػػين مؤسسػػػتين  التكامػػػل الحػػػديث أشػػػكاؿوبِلتػػػالي ىػػػي شػػػكل مػػػن ، العقػػػد
 .الدشتركة
 إليهاوءالدناولة الصناعية ومبررات اللج الثاني: أشكاؿالدطلب 
 الدناولة الصناعية أشكاؿ: الأوؿالفرع 

 :(9، ص:2020)وداد، هناؾ عدة اشكاؿ للمناولة نذكر منها
 اتظناولة بنفس اتصنسية وتدارس نشاطها داخل حدود وطنها. و الآمرةتتمتع اتظؤسسة :الدناولة الوطنية -
اتظؤسسػػػة الآمػػػرة واتظؤسسػػػة اتظناولػػػة اتظتعاقػػػدة دوف اعتبػػػار اتظكػػػاف الػػػذي  :اخػػػتلبؼ جنسػػػيتيالدناولػػػة الدوليػػػة -

 .للمؤسسة الأـ ااتظناوؿ عادة ما يكوف فرعتدارس فيه نشاطها، 
 دوليا عدة صيغ نذكر ألعها: أووتأخذ الدناولة سوء لزليا 

أجهزتها أو إبراـ عقود طويلة الأجل  دؼ الاحتفػاظ و : يتم إبراـ العقد بين اتظؤسسة  مناولة طاقة الْنتاج -
ف اتظؤسسة الآمرة غير قادرة على تلبية الطلب لأبطاقة الإنتاجية مرتفعة باستغلبؿ اتظوارد اتظتوفرة في تػيطها اتطارجي 

 (242، ص: 2016)محمد ا.، أجهزتهاضعف  أواتظستمر بسبب ضعف قدرتها الإنتاجية  
 : في هذر اتضالة تواجه وضعيتين

 جاؿ التسليم.آالتكاليف اتظالية وجودة اتظنتوج و ة ما تلبية طلب السوؽ متحملإ 
 الذين يتوفروفمناولين متخصصين ومؤهلين وفقا لشروط تقنية تػددة تدنح للمناولين  إفُ أوإسنادر 

 .غير مستغلة تسمح بصناعة منتج وفقا للطلب إنتاجيةعلى قدرة 
تتػوفر علػى كفػاءات ومهػارات الػتي تخصصػة اتظاتظؤسسػة اتظناولػة  لآمػرةإفُتلجا اتظؤسسػة : مناولة التخصص -

مػػن تنفيػػذ  الآمػػرةمتميػػزة وتجهيػػزات وتكنولوجيػػا لازمػػة لصػػناعة اتظنتػػوج حسػػب الشػػروط لاف اتظنافسػػة تدكػػن اتظؤسسػػة 
وتصػبح العلبقػة بينهمػا ليسػت  الإنتػاجالتي تتعلػق بمكػونات  تظناولين لديهم اتظهارات والتقنياتمهاـ دقيقة ومعقدة وا

انتشػػارا في  وأكثػػرعلبقػػة طويلػػة اتظػػدى لاف اتظؤسسػػة اتظناولػػة تصػػبح في مركػػز قػػوة  وإتفػػاعلبقػػة مرتبطػػة اجػػم الطلػػب 
 .(jean & roger, 1975; p: 106)الصناعية الأوساط
الػػتي كانػػت تقػػوـ  ػػا بنفسػػها مثػػل  الأعمػػاؿبعػػض  الآمػػرة: تنػػاوؿ العديػػد مػػن اتظؤسسػػة مناولػػة الخػػدمات -

مكاتػػب متخصصػػة لاف هػػذا النػػوع  إفُ....، وتسػػندها  التأمينػػات، الأمػػنالتسػػيير المحاسػػبي واتظػػافِ واتظعلومػػاتي النقػػل 
 بالنسػػػبة  خاصػػػة ر كبػػػيريكػػػوف لبورصػػػات اتظناولػػػة والشػػػراكة دو  نػػػامػػػن اتظناولػػػة يتطلػػػب كفػػػاءة ونظامػػػا متخصصػػػا وه

 . الآمرة اتللمؤسس
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يتم تصميم وصنع تريع اجزاء منتج معقد من قبل خػبراء كػل في تغالػه،  مناولة الذكاء) الدناولة الشبكية(: -
ايث يكوف للمنتج المحصل عليه هو الافضل في السوؽ وباسعار تنافسية للغاية، هذا النػوع يعتمػد علػى دمػج 

 (614، ص2020)بوالحيلة،  مناولين تنلكوف اتظهارات الاساسية
تدكػػن مػػن تخفػػيض و تكػػاليف الصػػيانة تلعػػب دورامهمػػا في توجيػػه نشػػاط اتظؤسسػػة اتظناولػػة : مناولػػة الصػػيانة -

 أسعار عملية الصيانة واتضد من وقت توقف لآلات )عطب الآلات(.
 : تفيز نوعين تقا الدناولة حسب الدوضوع: -

 تلجأ اتظؤسسة الآمرة في ظروؼ غير عاديػة إفُ اتظناولػة جػزء مػن عملياتهػا ) السببية(: الدقاولة الظرفية
 الإنتاجية. 
 تقديم خدمات مثل الصيانة الآلات.الدناولة الخدماتية : 
 حسب درجة تعقد العلاقات:الدناولة -

 :علبقة مباشرة بين اتظؤسسة الآمرة واتظؤسسة اتظناولة.   البسيطة 
 :حسب درجة أتقيتهم. اتظناولين وهذايكوف التدرج في  الدتدرجة 
 حسب لزل التطبيق:الدناولة -

 : (03-02، ص: 2012)بن الدين،  :إضافة إفُ اتظناولة الدولية واتظناولة الوطنية تؾد 
 : اتظؤسسة الآمرة واتظؤسسة  اتظناولة يقعاف في منطقة واحدة لدولة معينة . الجهويةالدناولة  -
تقػػوـ اتظؤسسػػة اتظناولػػة بإنتػػاج  السػػيارات حيػػث: يظهػػر هػػذا النػػوع كثػػيرا في قطػػاع الوطنيػػة العاديػػةالدناولػػة  -

تتطػور العلبقػة بينهمػا  يربطهمػا حيػثوفقػا لعقػد  وغيرهػا العجػلبتو ركػات المح  مثػل الآمػرةجزء من أنشطة اتظؤسسػة 
 ) صناعة السيارات(. اتظنتج النهائين ويتعاونوف من اجل إنتاج يحيث يصبح الشركاء متساو دائم  علبقة شريك إفُ

 :الدناولة إلىوءمبررات اللج: الفرع الثاني
اتظؤسسػػة مػػن اجػػل اخػػتراؽ الاسػػواؽ وزيادة  ااتظناولػة ليسػػت حالػػة عرضػػية او حالػػة طارئػػة واتفػػا هػػي اسػػتراتيجية تتبناهػػ

اسػػػتثمارات كبػػػيرة ونظػػػرا لتغػػػيرات السػػػوؽ فهػػػي تحتػػػاج افُ مػػػرة لػػػديها لاف اتظؤسسػػػة الآ ، ارباحهػػػا ومػػػداخيلها وتفوهػػػا
 جديدة للبستثمار. اعة وطرؽ التسيير وتطور التقنية يعطى فرصيمؤسسات تساعها في اتؾازها لاف التطورات السر 

كاسػتراتيجية لػدعم تنافسػية الدؤسسػات )بن الدين و يونس، الدقاولة من البػاطن  تتمثل مبررات اللجوء افُ اتظناولة فيمػايلي:
 (2016الصغيرة والدتوسطة ، 
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للجػػوء اتظؤسسػػة افُ مؤسسػػات اخػػرى في تغػػاؿ الانتػػاج والتسػػويق واتضصػػوؿ علػػى مػػزايا التكلفػػة اتظنخفضػػة  -
بسسػػب تخصػػص اتظؤسسػػة اتظناولػػة  وكػػذلك تعػػدد الػػزبائن للمؤسسػػات اتظناولػػة يسػػمح تعػػا بتحقيػػق انتاجيػػة لا تتػػوفر 

 (grand, 2008; p:85)عليها اتظؤسسة الامرة 
ف متخصصين، لاف اتظؤسسات الكبيرة لا ترغػب في انتػاج وتصػنيع تريػع و : غالبا ما يكوف اتظناولالتخصص -

)مبسػػوط، عملياتهػػا  وبالتػػافِ فهػػي مػػا تلجػػأ افُ بابػػراـ عقػػود اتظناولػػة بينهػػا وبػػين مؤسسػػات متخصصػػة تسػػمي اتظناولػػة
 .(139، ص: 2021جماؿ، و مبسوط، 

اليػػد العاملػػة اتظؤهلػػة والرخيصػػة اتظتواجػػدة في اتظؤسسػػات الصػػغيرة  الآمػػرة: تفضػػل اتظؤسسػػات رأتشػػاؿهيكػػل  -
 اواتظتوسطة والتي تنكن الاستفادة منه

عػػػػدـ الانتظػػػػار في الطلػػػػب بسػػػػبب و بعػػػػض السػػػػلع اتظتميػػػػزة  إنتػػػػاجتحقيػػػػق الاسػػػػتقرار في السػػػػلع مػػػػن اجػػػػل  -
 .(.10وداد، مرجع سابق، ص: ) شعباني التذبذبات اتظوتشية والدورية 

تحقيػػق التنميػػة الصػػناعية حيػػث تسػػمح بتنظػػيم نشػػاطات اتظؤسسػػات وتخصػػص وتقسػػيم العمػػل،  اتضػػد مػػن  -
الصػػناعي تدثػػل نسػػب  الإنتػػاجالنفقػػات، زيادة الكفػػاءات والرفػػع مػػن القػػدرة التنافسػػية حيػػث أصػػبحت مسػػاتقتها في 

وفي الػػولايات اتظتحػػدة  %56ػ ػػػػػػوفي اليػػاباف ب%15ػػػػػػػبػ وروبيالأمهمػػة في البلػػداف اتظتقدمػػة حيػػث قػػدرت في الاتحػػاد 
 (2005)بن جدو، %35 ػػالأمريكية بػ
ظهػػور وتنػػامي ظػػاهرة العوتظػػة والػػتي شملػػت تريػػع المجػػالات التقنيػػة والتسػػويقية والانتاجيةوالتكنولوجيػػة ، كمػػا  -

، ص: 2017)الشػػػاىد، ادى افُ ضػػػرورة تطػػػوير اتظؤسسػػػات مػػػن اسػػػتراتجياتهاادت العوتظػػػة افُ عاتظيػػػة الطلػػػب هػػػذا مػػػا 
114) 

تػبر ضػرورة حتميػة سػواء بالنسػبة الشػراكة ويع أنػواععتػبر احػد ي الآمػرةالتعاوف بين اتظؤسسة اتظناولػة واتظؤسسػة  -
)رفعػػػت السػػػيد و بسػػػولي،  اسػػػباب اتقهػػػاعػػػدة ( 1998اتظنفػػػذة وقػػػد ذكػػػر هػػػايتر ومولينكػػػوؼ ) أو لآمػػػرةاللمؤسسػػػة 
 :(205، ص: 2007

  واتظخاطرة.تخفيض تكلفة التبادؿ 
 الإستراتيجية.اتظؤسسات في بعض اتظوارد  على نقاط ضعف  التغلب 
  اتظعرفة.اكتساب 
 . التسويق عن طريق تكوين علبقات قوية مع العملبء واتظوردين 
  ق الأهداؼ الإستراتيجية بطريقة أفضل وبالتافِ اتظزيد من اتظداخيل.تحقالتي  روح التعاوفتنمية 
 اتظختلفة. الإنتاجونظم العمل التي شجعت على اتظناولة باختلبؼ اتضجم وفقا تظراحل  الإنتاجتكنولوجيا  -
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 العوتظة واتظنافسة في السوؽ العاتظي. -
للمؤسسػات  الأمثػلجػم اتضزيادة تدتع اتظؤسسات باقتصاديات اتضجم الكبير والتطور التكنولػوجي يزيػد مػن  -

 اتظناولة الصناعية. أساليبمن خلبؿ  إليهوتنكنها من الوصوؿ 
اتظعقػػدة اتضديثػػة خاصػػة واف  الآلات إنتػػاجالتخصػػص والتعقػػد التقػػق: يعػػق تػػػدد مػػن اتظؤسسػػات تسػػتطيع  -

شػػاركها في تحمػػل جػػزء مػػػن ييك يزودهػػا باحتياجاتهػػػا و شػػر فػػع  في السػػوؽ وبالتػػػافِ تبحػػث علػػى معػػدؿ اتظخػػاطر مرت
 (176، ص: 2007)زيراي،  اتظخاطرة

تتسػػم باتظرونػػة في اتظعػػاملبت والسػػرعة في الاتؾػػاز وهػػذر الصػػفات مهمػػة جػػدا في النظػػاـ الاقتصػػادي العػػاتظي  -
 بالتطورات السريعة تؽا تكعلها مواكبة للتقدـ واتظنافسة العاتظية .والمحلي حيث تنتاز 

 خػػػلبؿ توزيػػػعتسػػػاهم اتظناولػػػة في التػػػوازف الاقتصػػػادي بصػػػفة فعالػػػة بػػػين تؼتلػػػف منػػػاطق الػػػبلبد وذلػػػك مػػػن  -
 الأقاليم.بين عدة مؤسسات تؼتلفة  الإنتاجعمليات 
في تغػػػاؿ او نشػػػاط معػػين مادامػػػت اتظؤسسػػػة تػػوفر اتظناولػػػة الصػػناعية الاسػػػتغناء عػػػن تغػػاؿ البحػػػث والتطػػوير  -

الامػػػرة تفوضػػػه افُ مؤسسػػػة اخػػػرى حيػػػث تتجنػػػب اتظػػػوارد الكبػػػيرة للبسػػػتثمارات التكنولوجيػػػة مػػػن اجػػػل تطػػػوير هػػػذا 
 (13، ص:2010)قلوش، النشاط

ىامػػة حديثػػة لاف لذػػا القػػدرة علػػى تحقيػػق التنميػػة الصػػناعية حيػػث تسػػما بتنظػػيم  إسػػتراتيجيةتشػػكل الدناولػػة 
الدكاسػب  الكفػاءة وتعظػيمزيادة و  الحػد مػن النفقػاتو نشاطات الدؤسسات وتحقيق التخصص وتقسػيم العمػل 

 القدرة التنافسية.والرفع من 

 الدناولة الصناعية ألعيةالدطلب الثالث: 
 : بالنسبة لاقتصاد الدوؿ لصناعية ا أتقية اتظناولة: الأوؿالفرع 

 (330-329ص مرجع سابق، ،) رقايقية:تتمثل اتقية اتظناولة الصناعية  في  اتصانب الاقتصادي للدوؿ بمايلي
تطػػوير  إفُؤدي والػػتي تػػ بالأعمػػاؿالآمرةتلتػزـ اتظؤسسػػة اتظناولػػة باتظواصػػفات والشػػروط الػػتي تقػدمها اتظؤسسػػة  -

وزيادة   الإنتػػاجتحسػػين نوعيػػة وجػػودة بالتكنولوجيػػا المحليػػة واتظسػػتوردة حسػػب احتياجػػات هػػذر اتظصػػانع تؽػػا يسػػمح 
 القدرة التنافسية.

داخػػػل  الإنتػػػاجسػػػتلزمات مثػػػل م  الإنتػػػاجزيادة نسػػػيج اتظؤسسػػػات الصػػػغيرة واتظتوسػػػطة اتظتخصصػػػة بسػػػبب  -
 وكذا زيادة فرص الاستثمار تؽا يدعم القطاع الصناعي المحلي. ، الدولة
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ردات الػػػتي تػػػدخل في العمليػػػة الصػػػناعية ملػػػة الصػػػعبة وذلػػػك بالتقليػػػل مػػػن الػػػواتسػػػاهم اتظناولػػػة في تػػػوفير الع -
 التجاري.وتحسين ميزاف اتظدفوعات واتظيزاف 

تج الػػداخلي اتطػػاـ وتقويػػة النسػػيج الصػػناعي تحسػػين  القػػدرات التنافسػػية والمحليػػة والدوليػػة وذلػػك بػػزيادة النػػا -
 واتظؤسساتي وزيادة اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة تؽا يسمح بتقوية الاقتصاد الوطق .

 ة يسمح بخلق مناخ تنافسي وتقويته.يلتغيرات البيئلمرونة اتعيكل التنظيمي وسرعة الاستجابة  -
ولػػػة علػػػى الػػػترويج تها حيػػػث تعمػػػل مراكػػػز اتظناتنشػػػيط اتظؤسسػػػات الاسػػػتثمارية وزيادة الطلػػػب علػػػى خػػػدما -

 الصناعي. الإنتاجتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة اتظرتبطة بمستلزمات لفرص الاستثمار  لصافٌ ا
علػى تؼتلػف  الإنتاجيػةعمليات الاتظساتقة في التوازنات الاقتصادية في تؼتلف جهات الوطن وذلك بتوزيع  -
 ي.والتقارب في اتظستوى اتظعيش الأقاليم
اتظنفػػػذة Unidiتبنػػػت الػػػدوؿ العربيػػػة اتظناولػػػة الصػػػناعية في التسػػػعينات حيػػػث تعاونػػػت مػػػع منظمػػػة اليونيػػػد  - 

 لبرنامج الإتفاء للؤمم اتظتحدة الذي يتوفُ التمويل.
نقػػػص وغيػػػاب اتظؤشػػػرات الإحصػػػائية اتظوجػػػودة ورقػػػم الأعمػػػاؿ اتظناولػػػة الصػػػناعية في بعػػػض الػػػدوؿ مثػػػل  -  

مؤسسػػػة صػػػغيرة ومتوسػػػطة أمػػػا  904مؤسسػػػة صػػػناعية مناولػػػة وإمػػػارة الشػػػارقة  1854ا اتظغػػػرب حيػػػث يتواجػػػد  ػػػ
 مؤسسة مناولة. 458فلسطين فيها 

الػذي تنػاوؿ 1998سػنةفتقريػر اتظنظمػة العاتظيػة للتجػارة في  الأمريكيػةفي الدوؿ الغربية والولايات اتظتحػدة  أما
تػتم   %63امػا   ،%37اتظتحػدة الأمريكيػة تحقػق فيهػا السػيارات في الػولايات أتقية اتظناولػة أحصػى أف قيمػة إنتػاج 

 (bourahla, 2015;p: 129)عن طريق سوؽ اتظناولة الدولية ) كوريا اتصنوبية، الياباف، أتظانيا(
منهػػػا § 300الصػػػناعة حػػػوافِ بلػػػع رقػػػم أعمػػػاؿ الػػػولايات اتظتحػػػدة الأمريكيػػػة في اتظناولػػػة  2001في سػػػنة  -
 أمػػا اتظؤسسػػاتإنتاجهػػا  مناولػػة مػػنمليػػوف مؤسسػػة  1.6مػػن نشػػاطها و اتظناولػػة تصػػزءتسػػتعمل  ألػػف مؤسسػػة 146

 .(231ص  ، مرجع سابق،سليمة )عزيزو %50من  أكثرالكبيرة تناوؿ 
مػػع غيرهػػا مػػن للقيػػاـ منفػػذة ) مناولػػة( متخصصػػة سػػات مؤس الآمػػرة بالتعاقػػد مػػعتقػػوـ بعػػض اتظؤسسػػات  -

 .nikeوتحتفظ لنفسها بالتسويق مثل شركة  الإنتاجية  كاملة بعملياتهاالأخرى  اتظؤسسات اتظتخصصة 
سػابقا خلبفػا لليػاباف الػتي اعتمػدتها منػذ الثمانينػات   الأمريكيػةفَ تكن اتظناولة منتشرة في الػولايات اتظتحػدة  -

تفوقػػػوا علػػػى منتجػػػي الػػػولايات اتظتحػػػدة للسػػػيارات  اليػػػابانييننتجيػػػين اتظمهمػػػا لػػػذلك تؾػػػد  أساسػػػاواعتبرتهػػػا نشػػػاطا 
 إفُسػػػػيارات لكػػػػل عامػػػػل وهػػػػذا راجػػػػع  10يقػػػػارب  Toyotaإنتػػػػاجحيػػػػث كػػػػاف  %70بمػػػػا   يقػػػػارب الأمريكيػػػة 

 اتظؤسسة  اليابانية  تقوـ بمناولة كل عملياتها وتتوفُ هي عملية التركيب فقط. General Motorsأف



 الدناولة الصناعية                                           الفصل الثاني                                        
 

 79 

 اولة بالنسبة افُ الاقتصاد اتصزائرياتظنتقية تطوير أالفرع الثاني:
 :(619-618)بوالحيلة عبد الحكم ،مرجع سابق، تبرز اتقية اتظناولة  الصناعية بالنسبة للبقتصادالوطق على مستويين

 يؤدي تطوير نشاط اتظناولة الصناعية افُ::على الدستوى الكلي 
ضػعف الاهتمػاـ بقطػاع اتظناولػة بالػرغم مػن اتقيتػه في اتضفػاظ علػى العملػة الصػعبة تقليص حجم الػواردات: -

جهػػة لصػػيانة يػػار دولار مػػن قطػػع اتظناولػػة  اتظو مل 3حيػػث تسػػتورد اتصزائػػر ماقيمتػػه عػػن طريػػق انتػػاج  اتظنتجػػات تػليػػا 
 .(2015)الشيرازي، واصلبحالات ومعدات الانتاج الصناعي 

امكػػػانات هائلػػػة تسػػػمح في حالػػػة علػػػى  السػػػوؽ الوطنيػػػة للمناولػػػة  تتػػػوفررفػػػع نسػػػبة الانػػػدماج  الػػػوطني:-
استغلبتعا بتحقيق اندماج قوي للصناعة الوطنية، وحسب رئيس تغلس البورصة اتصزائريػة للمناولػة والشػراكة فػاف كػل 

من مدخلبتها من القطع    %70ما يقرب من  ج  اتصرارات والمحركات واتظركبات تستوردالتي تنتالصناعية  المجمعات 
 في حين تنكن للنسيج الصناعي المحلي تلبية هذا الطلب.وغيرها  واتظكونات اتظيكانيكية والالكترونية

اتظؤسسػػات علػػى اسػػتراتيجية اخرجػػة الانشػػطة  الػػتي تعتػػبر عػػاملب  تعتمػػد كػػبرى تنويػػع وزيادة الصػػادرات: -
يا الػتي تتػوفر عليهػا اتصزائػر  انظرا للمػز  ة واتظتوسطة اتصزائرية عن طريق اتظناولة لنمو صادرات اتظؤسسات الصغير مهما  

 كقر ا من اروبا واتؿفاض التكلفة واليد العاملة اتظؤهلة اضافة افُ اتفاقيات الشراكة مع الاتحاد الاروبي.
ملبيػير دولار مػن  7ملبيػير دولار واتظغػرب  5ايػرادات تقػدر بػػػ  باتظقارنة مع تونس واتظغرب فػذف تػونس تحقػق 

 لػػػدوؿ المجػػػاورةمقارنػػػة  بااي ايػػػرادات رغػػػم الامكانيػػػات والفػػػرص الػػػتي تتمتػػػع  ػػػا لا تحقػػػق قطػػػع الغيػػػار بينمػػػا اتصزائػػػر 
 (2018)جزايرس، 
بخلق مناصب شػغل فالاحصػائيات تشػير افُ كػل تطوير قطاع اتظناولة في اتصزائر يسمح خلق فرص العمل: -

 مناصب في قطاع اتظناولة. 5خلق منصب شغل في قطاع تركيب السيارات يقابله 
  :على الدستوى الجزئي 

طلبػػات الانتاحيػػػة تاسػػتغلبؿ اتظػػدخرات واتظػػواد الاوليػػة الوطنيػػة لتغطيػػة اتظ يػػؤدي تطػػوير نشػػاط اتظناولػػة الصػػناعية  افُ
تغػػػػالات كاتظسػػػػابك والصػػػػناعة اتظيكانيكيػػػػة وصػػػػناعة البلبسػػػػتيك، حسػػػػب الوكالػػػػة الوطنيػػػػة لتطػػػػوير المحليػػػػة في عػػػػدة 

)الاسػػػتثمار، %35افُ  30الانتػػػاج الػػػوطق مػػػن اتضديػػػد والصػػػلب لا يغطػػػي السػػػوؽ الوطنيػػػة سػػػوى اف الاسػػػتثمار فػػػ

لامػػػػرة وتننحهػػػػا مرونػػػػة في التمػػػػوين مػػػػع تقلػػػػيص تقريػػػػب اداة التصػػػػنيع مػػػػن اتظؤسسػػػػات افي حػػػػين اف (1، ص: 2017
 الصيانة، العقود و حتراـ االتكاليف و 
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 الفرع الثاني: ألعية الدناولة الصناعية بِلنسبة للمؤسسة 
تقوـ اتظناولػة الصػناعية بتنظػيم النشػاط بػين اتظؤسسػة الآمػرة واتظؤسسػة  اتظناولػة إضػافة إفُ التخصػص في العمػل واتضػد 

 والتكاليف التي تنكن أف تؤثر على نشاط اتظؤسسة لآمرة وتؤخرها في اتؾاز عملياتها .من النفقات 
كمػػا أف الكثػػير مػػن التجػػارب الدوليػػة في هػػذا المجػػاؿ أثبتػػت أف اتظناولػػة الصػػناعية أكسػػبت اتظؤسسػػات اتظناولػػة كفػػاءة 

ج إفُ مؤسسػػات متوسػطة ثم كبػيرة تؽػػا معتػبرة ومتزايػدة تؽػا يػػؤدي إفُ تػراكم اتطػبرات في تغػػاؿ نشػاطها وتحوتعػا بالتػدري
 :(41، ص: 2018)جلولي و بومدين، جواف  يسمح بتعظيم اتظكاسب وزيادة التميز واتظيزة التنافسية 

 :يتنكن أف نلخص أتقية اتظناولة الصناعية فيمايل
  :بِلنسبة للمؤسسة الآمرة 

 : (277)جبار كثير، مرجع سابق،  صبالنسبة للمؤسسة الآمرة فيما يليتتمثل أتقية اتظناولة الصناعية 
 لا تتكفل اتظؤسسة الآمرة بشراء الآلات واتظعدات ولا تتحمل التكاليف اتظتغيرة الػتي تػدخل في عمليػة التشػغيل  -

 لية.لأنها تسعى إفُ تخفيض الأسعار وتحقيق الأفضولا تكاليف التكوين 
 لأنشطة الإستراتيجية وتسمح بتقسيم اتظهاـ .تركيز اتظؤسسة الآمرة على ا -
 تكوف الأنشطة عموديا تؽا يسمح باتظرونة العالية . -
 تخصص اتظؤسسة الآمرة تننح للمؤسسة اتظهارات العالية. -
 استعماؿ ورشات عمل بسيطة وعتاد الآلات اقل. -
 اتظرونة وسرعة الاستجابة تعطي للمدير القدرة على سرعة اتخاذ القرار. -
الاستثمار في أصوتعا بسبب زيادة الطلب على منتجاتها هو قرار صعب ومكلف جدا تؽا يدفع اتظؤسسة زيادة  -

 إفُ البحث عن مناوؿ متخصص لتلبية الطلب في الوقت اتظناسب واتضفاظ على زبائنها.
تتواجػد  الدخوؿ إفُ مناطق بقدرات إتفائية هائلة : تقوـ اتظؤسسػات الآمػرة بالتعاقػد مػع مؤسسػات مناولػة الػتي -

في مناطق التي فيها تكلفة منخفضة ويػد عاملػة رخيصػة وضػرائب منخفضػة هػذا مػا تكعػل اتظنػاطق الػتي يتواجػد فيهػا 
عزيػرو سػليمة، ص ) هذا النوع من اتظؤسسة يتوفر على فرص إتفائية هائلة تنكن استغلبتعا في تنمية اتظؤسسة وتطويرها

233 – 234.) 
  :ألعية الدناولة بِلنسبة للمؤسسة الدناولة 

 : (277)جبار كثير، مرجع سابق، صتتمثل أتقية اتظناولة الصناعية بالنسبة للمؤسسة اتظنفذة فيما يلي
اتظؤسسػػػة اتظناولػػػة لػػػديها صػػػلبحيات الوصػػػوؿ إفُ تكنولوجيػػػا الإجػػػراءات الػػػتي مػػػن الصػػػعب علػػػى اتظؤسسػػػة  -

 اتظتخصص.اتضصوؿ عليها سوى من خلبؿ التوظيف 
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) طػوؿ العلبقػػة يػؤدي إفُ الشػػراكة بػين اتظؤسسػػة الآمػرة واتظؤسسػػة اتظنفػذة تؽػػا يػؤدي إفُ زيادة الثقػػة اتظتبادلػػة. -
زيادة القدرة والفعالية ومستويات الإنتاجية ورأتشاؿ واليد العاملة( وزيادة فرص الاستثمار ومزايا التكلفة من صفات 

 اتظناوؿ اتظتخصص.
الاحتكػاؾ جيػا اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة فزمػات الفعالػة في تحسػين تكنولو يهػم اتظكانتعتبر اتظناولة من أ -

والتعاوف بين اتظوردين واتظناولين والزبائن يسمح تعم بالاستفادة من نقل التكنولوجيا التي تعتػبر إحػدى الأشػكاؿ الػتي 
 (dunning, 1993;p:28) تدكن من التنظيم الفعاؿ للممتلكات واتطدمات

تنكػػن للمؤسسػػات الآمػػرة أف تقػػدـ دعمػػا ماليػػا للمؤسسػػات اتظناولػػة  مثػػل:  اليػػاباف قػػد  خػػذ الػػدعم اتظػػافِ  -
عزيػػرو، ص ) الػػذي تقدمػػه اتظؤسسػػات الآمػػرة شػػكل تسػػبيقات أو بشػػكل مسػػاتقة ماليػػة في رأتشػػاؿ اتظنػػاوؿ أو اتظػػوارد 

233) 
 الدطلب الرابع : اسباب واىداؼ الدناولة الصناعية 

 الفرع الاوؿ: أسباب الدناولة
 (:22، ص2016) غلاب، بن الدين، يونس، هناؾ عدة أسباب تدفع اتظؤسسات لتنبي أسلوب اتظناولة نذكر منها 

 التخصص -
الآمػرة بالأعمػاؿ مػن خػػلبؿ نقػص اتظػوارد اتظاليػة يػؤدي باتظؤسسػات اتظناولػة إفُ توظيػف خبراتهػا في اتظؤسسػة  -

 (144، ص: 2020)سخاؼ و بودف،  اتؾاز جزء من أنشطتها تؽا يؤدي إفُ تحقيق أرباح مالية
 تحقيق منافع ومزايا تنافسية للطرفين. -
الناشػئة خاصػة التقليل من حدة اتظنافسة بػين اتظتعػاملين الاقتصػاديين وتحقيػق التػوازف بينهػا وبػين اتظؤسسػات  -

 اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة من اجل الرفع من قدرتها التنافسية) غربي(
ربح الوقت وقلة التكاليف وجودة اتظنتجات حيث عنػدما تلجػا اتظؤسسػة الآمػرة لإسػتراتيجية اتظناولػة تصػبح  -

ع اتظناوؿ على الػدفع خػلبؿ جور العماؿ في أوقات تػددة لأنها تتفق مأغير ملزمة بدفع مقابل اتظواد الأولية وخاصة 
 يوـ بدءا من تاريخ التسليم 90إفُ  60فترة تتراوح عادة مابين 

تخفيض تكلفة التسويق وزيادة اتظرونة في التموين لاف اتظناولة جزء من أعماتعا ترفع مػن قػدراتها وسػرعتها في  -
 ، بدوف صفحة(2018)مباركي، التموين حاجياتها الأساسية وبشروط أفضل

أنهػػا تزيػػد مػػن الطلػػب علػػى خػػدماتها  إفُ تنشػػيط اتظؤسسػػات الاستشػػارية مػػن خػػلبؿ مراكػػز اتظناولػػة إضػػافة -
)بػػػن الػػدين، دور مراكػػز الدناولػػة في دعػػم وتوجيػػو الدؤسسػػػات  للمؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة وتسػػعى إفُ تػػرويج فػػرص

 (2011الصغيرة والدتوسطة في الجزائر مع الاشارة الى بورصة الدناولة والشراكة ناحية الوسط، 
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تسػػاهم في التػػوازنات الاقتصػػادية بصػػفة فعالػػة بػػين تؼتلػػف منػػاطق الػػبلبد وذلػػك مػػن خػػلبؿ توزيػػع عمليػػات  -
 ات تؼتلفة الأقاليم.بين عدة مؤسس الإنتاج
 يتطلب تؾاح اتظناولة الصناعية وتحقيق التكامل إفُ: -
 توفر القدرة اتظالية للمناولين . -
 اتصودة التي تعتبر العامل اتظهم لاختيار اتظؤسسة اتظناولة. -
 التكنولوجيا اتظتطورة وفقا تظتطلبات السوؽ. -
 تحقيق موصفات التقييس الدوفِ. -
 الآمرة في اتظؤسسة اتظناولة.الثقة التي تضعها اتظؤسسة  -
 تطبيق نظم إنتاج متطورة والاعتماد على الكفاءة واتظهارة. -
الصػناعية لاف الػدوؿ الناميػة لا تنكػن أف تفػرض صػناعتها عليهػا وبالتػافِ  تحكم الدوؿ اتظتقدمة  في اتظناولة  -

 اتظنافع الاقتصادية. تؾاح العملية هو فتح الشراكة بين الدوؿ اتظتقدمة والدوؿ النامية لاستفادة من
إف تطػػػور اتظناولػػػة الصػػػناعية يػػػؤدي إفُ زيادة القػػػدرة التنافسػػػية للمؤسسػػػات الصػػػغيرة واتظتوسػػػطة إفُ جانػػػب  -

 اتظؤسسة الآمرة مع ضماف استدامتها.
 الفرع الثاني:أىداؼ الدناولة الصناعية

تظاضػػػي تؽػػػا جعػػػل العديػػػد مػػػن تطػػػورت اتظناولػػػة الصػػػناعية ومػػػرت عػػػبر عػػػدة مراحػػػل منػػػذ النصػػػف الثػػػاني مػػػن القػػػرف ا
 Grossman & helpmane, janvier)تحققهػػا  تيهػػا كاسػػتراتيجية حديثػػة نظػػرا للبهػػداؼ الػػاتبنتاتظؤسسػػات 

2002;p :1) : 

 تحقيق التكامل بين اتظؤسسات اتظناولة. -
 تقوية القدرات التنافسية للمؤسسات اتظناولة. -
 التكنولوجي بين اتظؤسسات.تنسيق التعاوف  -
 تلبية الطلب على اتظنتجات. -
 تحسين اتصودة وتقديم اتطدمات اتظتميزة. -
 تطوير الاقتصادي العاتظي. -

عنػػػػد اعتمػػػػاد إسػػػػتراتيجية اتظناولػػػػة الصػػػػناعية كخيػػػػار اسػػػػتراتيجي لتطػػػػوير النسػػػػيج الصػػػػناعي تظهػػػػر لنػػػػا العلبقػػػػة بػػػػين 
 الأتقيةوالأهداؼ وكذا النتائج اتظرجوة
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 كاستراتيجية اتظناولة اعتبار عند تظهر قد التي والنتائج والاهداؼ الاتقية بين العلبقة(: 22) رقم الشكل

 الصناعي النسيج لتطوير ناجعة

 
 

الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتغلاؿ الأمثػػػػػػػػػػػػػػػػػػل          زيادة سرعة الأداء. 
 للطاقات.

 التخصيص والتركيز  تخفيض التكاليف 

الْنتػػػػػػاج تحسػػػػػػين جػػػػػػودة 
 والعمليات.

زيادة العلبقػػػػػات الصػػػػػناعية مػػػػػع  
 الغير.

زيادة الدرونػػػػػػػة الْنتاجيػػػػػػػة 
 والتنظيم.

الاسػػػػػتفادة مػػػػػن التكنولوجيػػػػػا 
 اتظتطورة.

الاسػػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػػن خػػػػػػػػػبرة 
 الغير. 

 تخفيض زمن دورة العميل 

 
 

 تخفيض زمن الانتظار للعميل  تعظيم القيمة الددركة لدى العميل  دعم رضا وولاء العملاء       

 
زيادة القدرة والسرعة للبسػتجابة تظتطلبػات  تحسين جودة خدمة العميل    

 السوؽ.     
 تحقيق التطور والتفوؽ. 

 

 زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات
 ( 313، ص: 2007)بطاىر،  الدصدر: 

 
 
 
 

 الدناولة الصناعية     
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 الدناولة الصناعية في الجزائر   الثاني:الدبحث 
 الصناعية في الجزائر  الاىتماـ بِلدناولةالأوؿ:الدطلب 
 رةػػػػػػػات الصغيػػػػػػػػج اتظؤسسػػػوزيادة  نسي ةػػػة اتضديثػػػػػػػػػالاقتصادية ػػػػػػػػػػر في التنميػػػػة دورا كبيتلعػب اتظناولػػة الصناعيػػػ        

واتظتوسطة اتظتخصصة وتعذا وجب  الاهتماـ  ا  ترقيتها على غرار ما تلػدث في الػدوؿ الأخػرى الػتي أنشػأت عػدة  
 . الاسلوبالنوع من  لترقية وتشجيع هذر هيئات ومنظمات

 الإطار التنظيمي والتشريعي للمناولة الصناعية باتصزائر: الأوؿالفرع 
ناعية إلا بعػػد صػػدور القػػانوف التػػوجيهي اتطػػاص صػػاتظناولػػة الإسػػتراتيجية فَ يكػػن هنػػاؾ نػػص قػػانوني صػػريح يبػػين أتقيػػة 

 وتقا:مرتطور اتظناولة الصناعية في اتصزائر بمرحلتين أساسيتين و ،باتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة
  :اعتمػدت آليػػات   اتظناولػػة الصػػناعية في هػػذر اتظرحلػػة علػػى الكفػػاءات الوطنيػػة مرحلػػة مػػا قبػػل الْصػػلاحات

توسػعت لتشػمل التعاقػد مػع  والاقتصػادية، حيػثالتي تعمػل في اتظؤسسػات العموميػة بسػبب الإيديولوجيػة السياسػية 
 اتظؤسسات اتظناولة عبر التراب الوطق  بعدما كانت تعتمد على ما تنتج إضافة إفُ الاستيراد.

تنكن أف تلعب اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة دورا كبيرا  1977-1974ب اتظخطط الرباعي الثاني حس -
نسبة  يزيد منفي تحقيق الانسجاـ في عملية التصنيع خاصة مع زيادة أنشطتها منها الأنشطة التحويلية تؽا 

، 2017)كشرود و لاغا،  اندماجها في النسيج الاقتصادي والصناعي بفضل مساتقتها في التطورات التالية

 : (35ص:
  الصنع.توسيع سوؽ اتظؤسسات العمومية عبر استهلبكها للمنتجات نصف اتظصنعة والتامة 
 .ارتفاع معدؿ التكامل الصناعي للمؤسسات الوطنية بفضل عملية اتظناولة 
  الفلبحي وقطاع السكن .إحداث التكامل بين القطاع الصناعي والقطاعات الأخرى كالقطاع 

  توجهػػت اتصزائػػر تؿػػو اقتصػػاد السػػوؽ   1988مػػع بدايػػة سػػنة الاقتصػػادية:   الْصػػلاحاتمرحلػػة مػػا بعػػد
اقتصػػػادية وإعػػػادة الاعتبػػػار للبسػػػتثمارات  بإصػػػلبحاتهيكلػػػة اتظؤسسػػػات الوطنيػػػة والقيػػػاـ  إعػػػادةحيػػػث شػػػرعت في 

 /19/07اتظػؤرخ في  88/25صػدور القػانوف رقػم  خػلبؿمػن  اتطاصة وتقليص دور الدولػة في النشػاط الاقتصػادي 
وفي سػػػنة  ،اتظتعلػػػق بالاسػػػتثمار والػػػذي أعطػػػى دفعػػػا قػػػويا لإنشػػػاء اتظؤسسػػػات الصػػػغيرة و اتظتوسػػػطة(1988)الرسميػػػة، 
 03/301اتظعدؿ واتظتمم بموجب اتظرسوـ رقػم  9/11/1991جاء قانوف الصفقات العمومية الصادر في  1991

 (2003، الدؤرخ في  03/301)الدرسوـ الرئاسي رقم11/09/2003الصادر في 
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)الرسميػة،  تنظيم الصػفقات العموميػة واتظتضمن 24/07/2002اتظؤرخ في  02/250يعدؿ ويتمم اتظرسوـ الرئاسي 

والػػػذي خصػػػص قسػػػم منػػػه للمقاولػػػة الفرعيػػػة باعتبارهػػػا وسػػػيلة مػػػن وسػػػائل تنفيػػػذ  (2002، 55الجريػػػدة الرسميػػػة رقػػػم 
 اتظشاريع الكبرى.

قػانوني يسػعى  إطػارقامػت وزارة اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة والصػناعة التقليديػة بوضػع  2001في سنة  -
اتظناولػػػة الػػػتي تهػػػدؼ إفُ تكثيػػػف النسػػػيج الصػػػناعي  وكػػػذلك اتظؤسسػػػاتإفُ ترقيػػػة اتظؤسسػػػات الصػػػغيرة و اتظتوسػػػطة 

 2001ديسػػػػػػمبر  12اتظوافػػػػػػق لػػػػػػػ  1422رمضػػػػػػاف  27اتظػػػػػػؤرخ في  01 -18ويتمثػػػػػػل في إصػػػػػػدار القػػػػػػانوف رقػػػػػػم 
 اتطيارات الإستراتيجية. من بينبقطاع اتظناولة الصناعية التي اهتمت (21-20اتظادتين ) ضمن(2001)التوجيهي، 
  الػػػذي يتػػػوفُ عػػػرض الإجػػػراءات اللبزمػػػة الػػػتي  2003-04-22اتظػػػؤرخ في  188-03اتظرسػػػوـ رقػػػم

لعػػاتظي تضػػمن عصػػرنة وترقيػػة اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة، الانػػدماج الاتكػػابي للبقتصػػاد الػػوطق ومسػػايرة التطػػور ا
والشػػػراكة والتعػػػاوف مػػػع أرباب العمػػػل الػػػوطنين والأجانػػػب بالإضػػػافة إفُ التنسػػػيق بػػػين أعمػػػاؿ  ةللقيػػػاـ بػػػدور اتظناولػػػ

 .بورصات اتظناولة والشراكة الوطنية مع نشاط مراكز التسهيل وتكوين اتظشاتل
  يعتػػبر اف الػذي  لتطػوير اتظؤسسػات الصػػغيرة واتظتوسػطة  2017لسػػنة  2-17القػانوف التػوجيهي رقػم

 .(2017)الجزائرية،  اتظناولة هي الوسيلة لتكثيف نسيج  اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة

 الفرع الثاني: الامتيازات الدمنوحة للمناولين في قانوف الدالية

كػذلك امتيػازات  الاعفػاء مػن يا للبسػتثمار اتظنجػر في اتصزائػر ومػنح  امػز الػذي مػنح  10، اتظادة 2017قانوف اتظالية 
هػا تػليػا  ويعملػوف في تصػنيع ؤ سػنوات علػى اتظػواد الاوليػة الػتي يػتم اقنا 5يػة  والضػربية للمنػاولين تظػدة كالرسػوـ  اتصمر 

 منتجات وتجهيزات خاصة بالصناعة اتظيكانيكية والالكترونية والكهربائية) اتصريدة الرتشية للجمهورية اتصزائرية 
 (8-7، ص2018)زايت مؤيم، 15/247قانوف الصفقات العمومية ت اتظمنوحة للمناولين في الامتيازاتتمثل 
مػػن اتظبلػػجم الاترػػافِ للصػػفقة العموميػػة وهػػذا لتشػػجيع مشػػاركتهم في  %40امكانيػػة اتضصػػوؿ علػػى نسػػبة  -

 تنفيذ  الصفقات اتظمنوحة للمتعاملين اتظتعاقدين
لفائدة اتظنتجات واتطدمات جزائرية اتظنشاة  دؼ احلبؿ اتظنتجات  %25يفرض هام  الافضلية بنسبة -

 المحلية واتضد من اتظنافسة الاجنبية
تزمػػػػوف باشػػػػراؾ اتظؤسسػػػػات الصػػػػغيرة الػػػػذين  يلفي اتظناقصػػػػات  اتظشػػػػاركيةمػػػػنح مػػػػزايا ومكافػػػػات للشػػػػركات  -

الاجانب باللجؤ افُ اتظناولػة الوطنيػة ضػمن شركاء اتظتعاقدين التي تلصلوف عليها وكذا الزاـ الواتظتوسطة في اتظشاريع  
ومتابعػة وانشػاء التجهيػزات العموميػة وقػد تضػمن هػذا القػانوف ايضػا انشػاء مراكػز عقود توفير اتطدمات والدراسػات 
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تقنيػػة صػػناعية لتػػوفير الػػدعم واتظرافقػػة التقنيػػة للمؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة اتظناولػػة بغػػرض اتضصػػوؿ علػػى الاعتمػػاد 
 .(622-621 ، مرجع سابق بوالحيلة عبد الحكيم(لى منتجاتهاوالتصديق ع

 وفرصها الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الدناولة في الجزائر الدطلب الثاني: 

 الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الدناولة في الجزائر إحصائيات: الأوؿالفرع 
 900، 2016القطػػػاع الصػػػناعي في سػػػنة بلػػػجم عػػػدد اتظؤسسػػػات الصػػػغيرة واتظتوسػػػطة في اتصزائػػػر الػػػتي تعمػػػل لصػػػافٌ 

مليػار مػن اتظعػدات  220مؤسسة منهػا واحػد في اتظائػة اتظؤسسػات الناشػطة في قطػاع اتظناولػة،كما اسػتوردت اتصزائػر 
 مليار فقط. 14سنة فيما حققت نسبة تصديرها بػ  15الصناعية التي تنتجها مؤسسات اتظناولة في ظرؼ 

اتظناولػػػة الصػػػناعية مقارنػػػة بالػػػدوؿ اتظغاربيػػػة الثلبثػػػة، حيػػػث تشػػػير الإحصػػػائيات إفُ لا تػػػزاؿ اتصزائػػػر متػػػأخرة في  تغػػػاؿ 
مؤسسة مناولة في عدة تغػالات الالكترونيػة، اتضديػد والكهػرباء في حػين توجػد  300مؤسسة إفُ  250تواجد من 

مػن  مؤسسػة مصػغرة في كػل ولايات الػوطن 600مؤسسة صغيرة ومتوسطة داخػل البورصػات وحػوافِ  500حوافِ 
، سػوناطراؾ، سػونلغاز، وهػي أرقػاـ اعتبرهػا رئػيس بورصػة اتظناولػة والشػراكة لأتشنػتالمجمع الصناعي : ضمنها اتطاصة

اتصزائريػػة مشػػجعة ولكنهػػا تبقػػي غػػير كافيػػة خصوصػػا إذا مػػا تدػػت مقارنتهػػا بػػدوؿ اتصػػوار مثػػل اتظغػػرب الػػتي يوجػػد بػػه 
 مؤسسة في قطاع 500في اتظقابل تدلك تونس تنشط في قطاع اتظناولة  1400مؤسسة مصغرة منها  7000
 أعماتعػػػامؤسسػػػة يصػػػل رقػػػم  3400في فرنسػػػا فبلػػػجم فيهػػػا عػػػدد اتظؤسسػػػات الناشػػػطة في قطػػػاع اتظناولػػػة  أمػػػا اتظناولػػػة،

) بػػػػن حػػػػراث ولسفػػػػي، مليػػػػار اورو 40 أعمػػػػاؿرقػػػػم يفػػػػوؽ مؤسسػػػػة مناولػػػػة 19000مليػػػػار اورو وتحصػػػػى اسػػػػبانيا 31
 (41، ص:2017

النشػػاط فػػاف اغلػػب  اتظؤسسػػات اتظناولػػة  الػػتي تنشػػط علػػى اتظسػػتوى الػػوطق هػػي مؤسسػػات حسػػب قطاعػػات و      
تنتمػػي لقطػػاع  % 20.83ونسػػبة  %67.66تػػزاوؿ نشػػاطها في تغػػاؿ اتظيكانيػػك واتظعػػادف وتقػػدر نسػػبتها اػػوافِ 

مػع بػين تج %4.17ونسبة معادلة كذلك لػػ  ،خاصة بقطاع اتضديد والتعدين % 4.14الكيمياء والصيدلة ونسبة 
 .في نشاطات تؼتلفة % 3.17ما يعادؿ  أينشاطات اتصلد والبلبستيك والقماش والباقي 

صػػنيف حسػػب عػػدد العمػػاؿ واتضجػػم فػػاف اغلػػب اتظؤسسػػات اتظناولػػة في اتصزائػػر هػػي مؤسسػػات مصػػغرة أمػػا الت     
من اتظؤسسات اتظناولة تشغل  %41.61عامل ونسبة  19 إفُ 1مابين  وتشغل %45.83حيث تشكل حوافِ 

، 2017)كشػػػػرود، عامػػػػل 499إفُ  100مػػػػن اتظؤسسػػػػات تشػػػػغل مػػػػابين %12.50عامػػػػل و 99 إفُ 20مػػػػابين 
 (36ص

نػػذكر  أسػػبابلا تسػػتغل نظػػرا لعػػدة  والأنشػػطةإلاأنهارغػػم تػػوفر فػػرص تطػػوير النمػػو الصػػناعي في تؼتلػػف القطاعػػات 
 36، ص2017)كشرود، منها:
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اتصامعػػات والبنػػػوؾ والإدارة  مثػػل:اضػػحة يشػػارؾ فيهػػػا كػػل الفػػاعلين الػػػوطنيين غيػػاب إسػػتراتيجية وطنيػػػة و  -
 لرسم معافَ الأساسية توضح أهداؼ اتظناولة.

 .صعوبة حصوؿ اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة على القروض البنكية -
 صعوبة تحصيل اتظؤسسات اتظناولة في اتصزائر وغياب الإحصائيات في هذا المجاؿ. -
 اتصزائر  الصناعية فينقص القوانين التي تنظم نشاط اتظناولة  -
معظػػػم المجمعػػػات الصػػػناعية تدػػػنح جػػػزءا مػػػن تؼططػػػات إنتاجهػػػا لشػػػركات اتظناولػػػة الأجنبيػػػة علػػػى حسػػػاب  -

 (15)حراث حياة ، مرجع سابق ، ص:الوطنينالكفاءة ونوعية الإنتاج 
بالنسػبة للشػركات الآمػرة  %91في اتصزائػر بنسػبة صة  اكبر مػن اتظناولػة ايتمتع قطاع الأشغاؿ العمومية  -

بالنسبة للمناولين وهي الشركة اتصزائرية المجسدة تعذر اتظشػاريع حيػث أف هنػاؾ  عػدد مػن  %88صاحبة اتظشاريع و 
بينمػػا   تسػػجيل نسػػبة ضػػئيلة مػػن اتظناولػػة في قطػػاع  ،اتظشػػاريع في تغػػاؿ الأشػػغاؿ العموميػػة ضػػمن الػػبرنامج اتطماسػػي

ادة كػػػػل مػػػػن قطػػػػاع اتطػػػػدمات ففقػػػػط ويبقػػػػي اسػػػػت%9وخاصػػػػة في تغػػػػاؿ اتظيكانيػػػػك وقطػػػػع الغيػػػػار بنسػػػػبة الصػػػػناعة 
 .(15)نفس مرجع سابق ، ص:وتكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ من اتظناولة حديث

 الفرع الثاني: فرص الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة من الدناولة 
 : (15)نفس مرجع سابق، ص:تحدد عدة تغالات تستفيد منها اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة منها أفتنكن 

 تحويل اتظعادف والقولبة. -
 التعدين  صناعة -
 .ولإلكترونيكالكهرباء  -
 الاتوماتيك واتظطاط والبلبستيك. -
 واتطزؼ. الزجاج -
 قطع الغيار  -
 .الطاقة والنقلخدمات البترولية والصناعة الكيميائية ومعدات توزيع  -
 اتظرتبطة بالصيانة الصناعية والتكوين واتعندسة والاستشارة.  اتطدمات -
بػػرغم مػػن تطػػوير النمػػو الصػػناعي اتظتواجػػد في تؼتلػػف قطاعػػات النشػػاط علػػى غػػرار الصػػناعة اتظيكانيكيػػة  -

ق وهػػػي اتظنطقتػػػاف تمركػػػزة في ثػػػلبث منػػػاطاتظوالزراعػػػة والطاقػػػة واتضديػػػد والصػػػلب والأقطػػػاب الصػػػناعية  وكميػػػاء والبتر 
حيػػث تنكػػن تعػػذر الأقطػػاب إنشػػاء حوتعػػا شػػركات اتظناولػػة باسػػتغلبؿ  ،الصػػناعيتاف بالروبيػػة والرغايػػة ووادي تزيمػػيس

هكتػارغير انػه لا يػتم اسػتغلبؿ 300فوائض العقارات التي كانت تابعة لشػركات عموميػة كبػيرة والػتي تبلػجم مسػاحتها 
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الات وإصػػلبحاتضاتظوجهػػة خصيصػػا لصػػيانة  الاسػػتيرادلقطاع اتظناولػػة وتبقػػى فػػاتورة، كػػل هػػذر الفػػرص والإمكانيػػات
تؽػػونين رئيسػػين وتحتػػل فرنسػػا اتظرتبػػة  8مليػػارات دولار سػػنويا واتظقتنػػاة مػػن  3الصػػناعي مقػػدرة ب  الإنتػػاجومعػػدات 

 122مليػوف واسػبانيا  36 وأتظانيػامليػوف  165مليوف والصػين 189مليوف دولار متبوعة بايطاليا  422ب  الأوفُ
 مليوف. 85مليوف وتركيا ب 89مليوف والياباف 115 الأمريكيةمليوف والولايات اتظتحدة 

 وأبعادىا الدطلب الثالث: إستراتيجية الجزائر في لراؿ الدناولة الصناعية 
 : إجراءات الجزائر في لراؿ الدناولة الصناعية الأوؿالفرع 

وقطػاع اتظناولػة مػن جهػة أخػرى إفُ ضػرورة إنشػاء بورصػات  أدى الاهتماـ باتظؤسسات الصػغيرة واتظتوسػطة مػن جهػة
اتظناولػػػة والشػػػراكة اتصزائريػػػة بمسػػػاعدة مػػػن بػػػرنامج الأمػػػم اتظتحػػػدة للتنميػػػة مقسػػػمة إفُ أربػػػع شػػػبكات جهويػػػة، كمػػػا   

 اتظػؤرخ في 03/188تأسيس المجلس الوطق اتظكلف بترقية اتظناولػة والػذي   تأسيسػه بموجػب اتظرسػوـ التنفيػذي رقػم 
 الإداراتيرأسه الوزير اتظكلف باتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة ويتشكل من تؽثلي   ،2003أفريل  22

 :(15، ص: 2006)العايب،  واتظؤسسات واتصمعيات اتظعنية بترقية اتظناولة ويهتم بتحقيق الأهداؼ الآتية
 اقتراح تؼتلف التدابير.تحقيق اندماج أفضل للبقتصاد الوطق من خلبؿ  -
 تشجيع اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة بالالتحاؽ باتظنافسة العاتظية للمناولة. -
 وطنين والأجانب. الترقية الشراكة مع أرباب العمل  -
 التنسيق بين نشاطات بورصات اتظناولة والشراكة اتصزائرية. -
 تشجيع قدرات اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة في تغاؿ اتظناولة. -
 : (204، ص: 2018)العلوني و بن سمينة،  مايلي:ما وضعت اتصزائر ترلة من الإجراءات نلخصها  فيك -
:  تهػػدؼ إفُ  تكثيػػف النسػػيج  اتظؤسسػػات الصػػناعية وإنشػػاء صػػناعة وضػػع قػػوانين خاصػػة بترقيػػة الدناولػػة  -

اتظتعلق بترقيػة اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة واتظكػرس 12/12/2002اتظؤرخ في  18/01رقمجوارية من خلبؿ القانوف 
 ..2017، اضافة افُ القانوني التوجيهي لتطوير اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطةسنةلنظاـ اتظناولة

تنظيم ملتقيات وصالونات خاصة بتطوير وترقية اتظناولة الوطنية وضع برنامج عملي لتطوير وترقية الدناولة:  -
اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة بتنظػيم لقػاءين متخصصػين لتطػوير وترقيػة اتظناولػة حػوؿ الأقطػاب  والدولية  مثل: قياـ

البتروكيمياويػػة لسػػكيكدة وارزيػػو وكػػذا تنظػػيم معػػارض متخصصػػة لتطػػوير وترقيػػة اتظناولػػة حسػػب فػػروع  النشػػاط مثػػل:  
الصػػػػالوف الػػػدوفِ الأوؿ للشػػػػراكة  اتظيكانيػػػك، الأشػػػغاؿ العموميػػػػة، الصػػػناعات الغذائيػػػػة،التغليف، البلبسػػػتيك،تنظيم

بإشػػػػراؼ وزارة الصػػػػناعة واتظؤسسػػػػات  2011بػػػػوهراف، ثم الثالػػػػث سػػػػنة  2004وثاني سػػػػنة  2002واتظناولػػػػة سػػػػنة
 الصغيرة واتظتوسطة وترقية الاستثمار.
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  الاتفػػػاؽ بػػػين وزارة اتظؤسسػػػات : "ميػػػدا"تأىيػػػل بورصػػػات الدناولػػػة والشػػػراكة بِلاتفػػػاؽ مػػػع بػػػرنامج  -
توسػػػطة والصػػػناعة التقليديػػػة وبػػػرامج ميػػػدا ويهػػػدؼ إفُ ربػػػط اتظؤسسػػػات اتظنخرطػػػة في  بورصػػػات اتظناولػػػة الصػػػغيرة واتظ

والشػػراكة باتظنظومػػة اتظعلوماتيػػة  ووضػػعها تحػػت تصػػرؼ اتظتعػػاملين الاقتصػػاديين والسػػلطات العموميػػة للبسػػتفادة مػػن 
 (15لعايب عزوز: ص:  )اتظعطيات التقنية 

كة اتظناولػة مػع اتظؤسسػات الأجنبيػة اتظماثلػة حيػث ثم الاتفػاؽ مػع الطػرؼ كما تسعى الدولة إفُ ربط شػب -
التونسػػػي واتظغػػػربي بمشػػػاركة اتظنظمػػػة العربيػػػة للتنميػػػة الصػػػناعية والتعػػػدين علػػػى وضػػػع اللمسػػػات الأوفُ لتحقيػػػق شػػػبكة 

 شريط اتظناولة للدوؿ اتظغاربية الثلبثة.
وضػػع منظومػػة معلوماتيػػة للتقريػػب بػػين اتظؤسسػػات الآمػػرة واتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة الػػتي تنشػػط في  -

 .(15، مرجع سابق، ص:) لعايب عزوزقطاع اتظناولة 
 الدناولة الصناعية إستراتيجيةالفرع الثاني:أبعاد 

الصػػناعي في الاقتصػػاديات اتضديثػػة  مػػن  ابػػرز الاسػػتراتيجيات اتضديثػػة وأكثرهػػا قػػدرة علػػى تحقيػػق النمػػو هػػي اتظناولػػة 
وفي الاتحػاد % 56في اليػاباف وفي و ـ ا و%15حيث بلغػت نسػبة مسػاتقتها في الإنتػاج الصػناعي للبلػداف اتظتقدمػة

 (2000)طلعت،  :، حيث مكنت اتظنظمات من35%الأوروبي
 اتظكاسب.تخفيض التكلفة وزيادة  -
 العمل. تنظيم الأنشطة وتقسيم -
 زيادة الكفاءات. -
 الرفع من القدرة التنافسية. -

يف نسيج اتظؤسسات الصػغيرة واتظتوسػطة اتظتخصصػة واتظغذيػة نظػرا لأتقيتهػا ثتعتمد الدولة على أسلوب اتظناولة لتك 
لػػة في التنميػػة الصػػناعية حيػػث تسػػعى إفُ الػػربط بػػين اتظؤسسػػات الكبػػيرة الآمػػرة واتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة اتظناو 

 لاف التطور التكنولوجي يدفع اتظؤسسات الآمرة إفُ البحث عن اتظؤسسات الأكثر تخصصا وكفاءة. 
اتظؤسسػة علػى قيػاس فعاليتهػا وفعاليػة اتظنػاولين المحتملػين مػن أجػل اتظقارنػة،  لػذا  اتظناولػة فيتعتمد عملية اتخاذ قػرار و  

 وجب عليها طرح تغموعة من الأسئلة أتقها: 
 اتظناولة تلقق للمؤسسة التميز؟ هل تبق أسلوب 
  هل تنفيذ اتظناولة يقدـ للمنظمة منتوج أو خدمة أفضل؟ 
  هل تحتـر اتظؤسسة اتظناولة التوجيهات والشروط التي تضعها اتظؤسسة الآمرة ؟ 
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  ُهل ستصبح اتظؤسسة الآمرة  في علبقتها تابعة للمؤسسػة اتظناولػة أـ هنػاؾ عػدة منػاولين تؽػا يػؤدي إف
 ن خطر التبعية؟   تقليل  م

  ما مدى تأثير إستراتيجية اتظناولة على الأفراد؟ 

تنظػػر اتظؤسسػػة الآمػػرة إفُ الوضػػع اتظػػافِ للمؤسسػػة اتظناولػػة وأسػػلوب التسػػيير والقػػدرة علػػى الإبػػداع والابتكػػار وكيفيػػة 
 أداءهػا فيهػاالتنسيق بينهمػا واختيػار أفضػل العمليػات وأكثرهػا تؾاحػا والػتي تتميػز بالسػهولة في التنفيػذ وقابليػة قيػاس 

 حتفاظ بالاستقلبلية.يتعلق بالتكاليف،  النوعية أو بالتميز مع الا
 أساسيين في عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي تقا البعد العملي والبعد الاستراتيجي  بعدينتفيز بين 
وهػػي عػػادة مناولػػة : حيػػث تؾػػد أف قػػرار اتظناولػػة يعػػبر عػػن التػػزاـ اتظؤسسػػة في اتظػػدى القصػػير البعػػد العملػػي -

اعتمػػادا علػػى اتظيزانيػػة وذلػػك بعػػد التأكػػد مػػن أف مػػا قػػد تنتجػػه وحػػدات الإنتػػاج اتخػػاذ القػػرار  تظسػػؤوفِعرضػػية وتنكػػن 
 يكلفها أكثر تؽا قد تدنحه للمؤسسة مناولة.

في  يتعلق هذا البعد باهداؼ طويلة الاجػل والػتي تػرتبط بالسياسػة العامػة للمؤسسػات: البعد الاستراتيجي -
اتضالة تكوف اتظناولة هيكلية تغطي حاجة اتظؤسسة من ناحية القدرة او ناحية التخصػص ، فاتقيػة اتخػاذ القػرار  هذر 

 مرتبط بتحديد الاهداؼ والوسائل التي تحققها الادارة العليا وكذلك الأطراؼ اتظناسبة للوصوؿ إليها.
ر فهي تعتمد على تغموعة من  دوافع توجهها لنظر  عن البعد الذي تتخذر اتظؤسسة في عملية اتخاذ القراابغض  -

 للبختيار اتظلبئم 
 ::( 141،ص: 2019)حساني، تتبنى اتظؤسسة الآمرة إستراتيجية اتظناولة في اتضالات التالية

أف  الآمػرة تنكػنمرد وديتهػا مقارنػة بأتقيتهػا وبالتػافِ اتظؤسسػة  الاستثمارات وقلةالية لتحقيق اتظنقص اتظوارد  -
 تزيد إنتاجها دوف زيادة تكاليفها الثابتة.

 التخفيف من تكاليف التخزين. -
 تجنب  مشكلة عدـ القدرة على تلبية طلبات السوؽ. -
 وذلػػك بالانفتػػاحعلػى التكيػػف مػع التغػػيرات البيئيػة  اتظناولػػة اتظؤسسػػةاتعيكػػل التنظيمػي حيػػث تسػاعد  مرونػة -

 اتصديدة.الأفكار عليها تبق يفرض تؽا ا به باستمرار أكثر على المحيط اتطارجي وارتباطه
تطػػوير لتنقػػل اتظؤسسػػات الكبػػيرة خبرتهػػا ومهارتهػػا إفُ اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة اتظناولػػة الػػتي تسػػتغلها ل -

 .الصناعي تؽا تنثل نقلة نوعية في التقدـ التكنولوجي والتقق
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ة  في رؤوس الأمػواؿ مػع تخصػيص اتظػوارد اللبزمػة وذلػك في ظػل مسػتقبل غػير معػروؼ و اتظرونػ تنويع اتظنتوج -
تحققهػػػا  أففاتظؤسسػػات الكبػػػيرة تدلػػك فرصػػػا اسػػتثمارية كبػػػيرة ولا تنكػػن ، ايكػػػوف القػػرار اسػػػتراتيجي أفوبالتػػافِ تكػػب 

 التقنية اتظتطورة   لوحدها لاف تغيرات السوؽ تفرض عليها البحث  عن اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة التي تدلك
 .ةوطرؽ التسيير اتضديث 

 إطػارواضػحة تػدخل في  الأهػداؼكانػت   وإذاتعلػق بمسػتقبل اتظنظمػة  إذا ااسػتراتيجي ايعتبر قرار اتظناولػة قػرار  -
 التخصص. أوالقدرة  إطارناولة هيكلية تندرج في تعلق الأمر بم وكذلك إذاالسياسة العامة للمنظمة، 

عقػد  إبػراـتأخذ طابعا رتشيػا مػن خػلبؿ  الأطراؼبين  فاف العلبقةبعد اتخاذ القرار واختيار اتظؤسسة اتظناولة  -
 واتظؤسسة التي تتلقاها. الأوامربين اتظؤسسة التي تعطي 

 الدطلب الرابع: مزايا ومعيقات الدناولة الصناعية  في الجزائر 
 زائرالج:مزايا الدناولة الصناعية في الأوؿالفرع 

منحت الدولة تغموعة من الامتيازات للمؤسسات التي تتبنى اتظناولة الصػناعية خاصػة العاملػة في القطػاع اتظيكػانيكي 
 (8-7، ص: 2018)زايت، الثلاثي الثاني :تتمثل فيما يلي

لاقتناء  اتظواد الأولية اتظستوردة سنوات  5الإعفاء من الرسوـ اتصمر وكية والرسم على القيمة اتظضافة تظدة  -
أو المحلية من طرؼ اتظناولين المحليين اتظعتمدين من قبل اتظنتجين في إطػار نشػاطاتهم  لإنتػاج الأطقػم والأطقػم الفرعيػة 

-16مػػن قػػانوف رقػػم  110اتظوجهػػة تظنتجػػات الصػػناعات اتظيكانيكيػػة والكهربائيػػة والالكترونيػػة وهػػذا حسػػب اتظػػادة 
 ، (2018، 2018ديسمبر  28الدؤرخ في  12-16)الرسمية، القانوف رقم  2018ديسمبر  28اتظؤرخ في  14

سػػنوات بمػػا في ذلػػك  10إفُ  3مػػنح امتيػػازات للمسػػتثمرين في إطػػار قػػانوف الاسػػتثمار لفػػترة تػػتراوح مػػن  -
 اتظناولة . اتظزايا الضريبية والإعانات اتظمنوحة للمؤسسات التي تنشط في تغاؿ

علػػى القيمػػة اتظضػػافة والضػػريبة علػػى أرباح الشػػركات والرسػػم علػػى  الضػػريبةاتظناولػػة مػػن  إعفػػاء اتظؤسسػػات -
 النشاط اتظهق والرسم العقاري على اتظمتلكات الواقعة ضمن نطاؽ الاستثمار.

تسػػػمح تعػػػم بمطابقػػػة  التسػػػيير الػػػتيقػػػدرات لتحسػػػين قػػػدراتهم التقنيػػػة واتظاليػػػة والتكنولوجيػػػة و  دعػػػم اتظنػػػاولين -
 اتظعايير الدولية.

 .تخفيض معدؿ الفائدة اتظطبق على قروض الاستثمار اتظوجهة إفُ اتظناولة -
 .إنشاء مراكز الدعم واتظرافقة التقنية للمؤسسات الصغيرة واتظتوسطة -
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ؿ تعمل بورصات اتظناولة والشراكة على الربط بين اتظؤسسػات الآمػرة واتظؤسسػات اتظناولػة وذلػك مػن خػلب -
تػػػوفير قاعػػػدة اتظعلومػػػات تخػػػػص قػػػدرات اتظناولػػػة المحليػػػػة علػػػى مرافقػػػة اتظصػػػنعين في إتكػػػػاد اتظنػػػاولين الػػػذين يسػػػػتجيبوف 

 .(242)عياد و محمدي، مرجع سابق، ص:  تظتطلباتهم من جهة واتظناولين الباحثين عن أسواؽ جديدة من جهة أخرى

 الفرع الثاني: تحديات وصعوبة الدناولة الصناعية في الجزائر 

 مؤسسػات اتظناولػة إلا أف هنػاؾ عػدة صػعوبات وتحػدياتوالتسػهيلبت  الػتي تقػدمها الدولػة لل بالرغم من الامتيازات
 :(242)عياد و محمدي، مرجع سابق، ص:  لؤسباب التاليةلتجعل دور هذا القطاع اتضيوي هامشي وهذا 

قلػة عػدد اتظنػػاولين اتظعتمػدين دوليػا في اتصزائػػر حيػث توجػد مؤسسػػة واحػدة فقػط معتمػػدة عنػد مصػنع أتظػػاني  -
منػػذ زمػػن قصػػير ومؤسسػػة أخػػرى هػػي في صػػدد اعتمادهػػا لإنتػػاج صػػفائح الفرامػػل عنػػد اتظصػػنعين وفي اتظقابػػل وعلػػى 

 مناوؿ مقابل مؤسسة جزائرية واحدة معتمدة دوليا. 3000سبيل اتظثاؿ في تونس يوجد 
انعداـ معيار اتصػودة الػذي تفرضػه اتظؤسسػات الامػرة علػى اتظؤسسػات اتظناولػة لكػي تدػنح تعػا النشػاط حيػث  -

الػػػذي يعتػػػبر اتضػػػد الادني لقبػػػوؿ مشػػػروع اتظنػػػاوؿ غػػػير مطبػػػق في اتصزائػػػر واف اتظعهػػػد الػػػوطق  9001ايػػػزو  معيػػػار اف
افريػػل  5)نيػػوز،  يشػػكو مػػن عػػدـ اقبػػاؿ اتظنػػاولين عليػػه لػػف  بمرافقػػة اتظنػػاولين للحصػػوؿ علػػى هػػذا اتظعيػػاريس اتظكيػػللتق

2015) 
ضعف التنسيق والترابط بين فروع ووحدات القطاع الصناعي  فيما تمص انتػاج وتسػويق القطػع واتطػدمات  -

الانشطة القابلة للتخريج لدى اتظؤسسات الامرة التي تعتمد في غالب الاحياف الصناعية تؽا يؤدي افُ صعوبة معرفة 
علػى دمػج مراحػل العمليػة الانتاجيػة، كمػا اف النقػائص الػػتي تعػاني منهػا بورصػة اتظناولػة والشػراكة اتظكلفػة بالػربط بػػين 

الػػػػػدعم اتضكػػػػػومي اتظؤسسػػػػػات الامػػػػػرة واتظناولػػػػػة  عديػػػػػدة منهػػػػػا غيػػػػػاب اتطػػػػػبرة وضػػػػػعف التنسػػػػػيق فيمابينهػػػػػا وضػػػػػعف 
 ػ بدوف صفحة(2008)جزايرس، مرجع سابق، تعا

واتظػػوارد  الأفػػراد تأهيػػلضػعف اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة اتظناولػػة في تغػػاؿ اتظناترنػت والتكػػوين ومسػػتوى  -
 . ( 15-14)كزار، ص،ومراقبة النوعية الإنتاجبأساليبالبشرية واتظادية اتظتعلقة 

 أثنػػاءغيػػاب الػػدليل القػػانوني لعلبقػػات اتظناولػػة الػػذي يقػػدـ اتظبػػادئ القانونيػػة اتظسػػتخدمة وتطبيقاتهػػا لاسػػيما  -
 (15) نفس الدرجع السابق،ص:.حصوؿ منازعات

ضػػػعف تنافسػػػية اتظنتجػػػات اتصزائريػػػة مػػػن حيػػػث الاسػػػعار تؽػػػا يػػػؤدي افُ زيادة تكػػػاليف الانتػػػاج، اضػػػافة افُ  -
السوؽ اتظوازية( ومقلدة خاصة مػع الازمػة اتظاليػة الػتي جعلػت اتظؤسسػات  الامػرة تبحػث وجود منافسية غير قانونية) 

البحػػث عػػن النوعيػػة، يقػػوؿ مسػػؤوؿ مؤسسػػة مناولػػة " افُ اف اعبػػاء النشػػاط الػػتي تتحملهػػا  ضعػػن  اقػػل الاتذػػاف عػػو 
نػتج جػاهزا  لاف منػاخ مؤسسته من ضرائب ػ اجور وصيانة وغيرها تجعل تكاليف الانتاج اعلى من تكلفة اسػتيراد اتظ

 (624ابوالحيلة عبد الحكيم، مرجع سابق، ص ) الاعماؿ في اتصزائر يتميز بعدـ الفعالية مقارنة مع اتطارج، 
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غيػػػػػاب سياسػػػػػة الاعػػػػػلبـ والاتصػػػػػاؿ في اتظؤسسػػػػػات اتظناولػػػػػة يػػػػػؤدي افُ عػػػػػدـ معرفػػػػػة منتجاتهػػػػػا تؽػػػػػا يسػػػػػمع  -
 .(4، ص2017)سومر،  للمؤسسات الكبيرة افُ التوجه افُ الاستراد

 نقص الوعي بأتقية اتظناولة الصناعية والياتها ودورها في الاقتصاد الوطق وقلة اتظوارد اتظتاحة للقطاع.  -
عدـ الثقة والتناغم بين اتظؤسسات الآمرة واتظؤسسات اتظناولة حيػث جػل اتظؤسسػات الآمػرة هػي مؤسسػات  -

في حػػػين  أف اتظؤسسػػػات الػػػتي تنشػػػط في تغػػػاؿ اتظناولػػػة هػػػي اتظؤسسػػػات الصػػػػغيرة  عموميػػػة ) الصػػػفقات العموميػػػة( 
توسػػطة خاصػػػة  الػػتي تعػػػاني مػػن قلػػػة اتطػػػبرة والتكنولوجيػػا اتظتطػػػورة وضػػعف التكػػػوين  ومسػػتوى التأهيػػػل وأسػػػاليب اتظو 

 التسيير واتصودة تؽا تكعلها غير قادرة على تلبية متطلبات اتظؤسسات الآمرة.
في اجاتعا المحددة من العمليات الانتاجيػة تكعلهػا في وضػعية  اتظاليةمستحقاتها  اتظؤسسات لتاخر في استلبـا -

يولة، وفي حالػػة اللجػػؤ افُ العدالػػة تسػػتغرؽ وقتػػا طػػويلب  تؽػػا يػػدفعها افُ صػػعبة  تظواصػػلة نشػػاطها بسػػبب نقػػص السػػ
اتظتوسػػطة الػػتي يعػػوؿ عليهػػا في هجػػر النشػػاط والتوجػػه تؿػػو قطاعػػات اكثػػر امنػػا، اضػػافة افُ اف اتظؤسسػػات الصػػغيرة و 

الدرجػػع السػػابق،  ابوالحيلػػة عبػػد الحكػػيم،)تجسػػيد اتظناولػػة واحػػداث تشػػابك صػػناعي ضػػعيفة مػػن حيػػث القػػدرات الذاتيػػة 
 ( 624ص

 الفرع الثالث:تقييم الدناولة الصناعية في الجزائر
هػػػػي في الغالػػػػب  الآمػػػػرةبػػػػدأ هػػػػذا النشػػػػاط  في الثمانينػػػػات  ويواجػػػػه صػػػػعوبة كبػػػػيرة في التطػػػػور نظػػػػرا لاف اتظؤسسػػػػات 

 مرهقة وصعبة. الإجراءاتاتظناولين من اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة  وتعد هذر  أمامؤسسات عمومية 
ات اتظناولػػة مػػع الشػػركات لكػػن يعتػػبر هػػذا النشػػاط جديػػد خاصػػة بالنسػػبة للسػػيارات اتطاصػػة، تعمػػل بعػػض اتظؤسسػػ

لمميػػػػع الشػػػػروط ومتطلبػػػػات الشػػػػركات اتظصػػػػنعة  بالإيفػػػػاءاتظؤسسػػػػات الصػػػػغيرة و اتظتوسػػػػطة اتظناولػػػػة ليسػػػػت  مؤهلػػػػة 
، المحػػدد 2017نػػوفمبر  28اتظػػؤرخ في  17-344لسػػيارات وتطبيػػق بنػػود الانػػدماج الػػوطق  الػػوارد في اتظرسػػوـ رقػػم 

)كػزار، قطػاع تػوفر شػرطين وجػبنشػاط اتظناولػة الصػناعية  إطػلبؽيسػاهم في  ، وحػ لشروط وكيفية تركيب السيارات
 : (13الدناولة الصناعية خلاؽ للثروة، ص:

دخوؿ مصنعي التجهيزات العاتظين في اتصزائر وهو ما يعتبر عامل ضروري لدمج القطع اتظصنعة من طػرؼ  -
 لسيارات السياحية.اشركات التركيب  إفُالتجمعات الفرعية التي يقدمها مصنعي التجهيزات اتظناولين في 
وذلػك مػن  الإنتػاجاتظسػتخدمة في  الأصػليةحتياجػات القطػع اتحقيق عتبات اقتصادية قابلة للبستمرار من  -

 الفائض من الإنتاج من قبل اتظناولين.تصدير  أواتظركبات اتطاصة  إنتاجخلبؿ زيادة 
 بعض الدوؿ في  تجاربالالدبحث الثالث: الدقاربة النظرية للمناولة الصناعية و 

 الدقاربة النظرية للمناولة الصناعية  الأوؿ:الدطلب 
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هناؾ عدة نظريات ساتقت في تحليل اتظناولة الصناعية والتعاوف الذي نشر بين تريع اتظؤسسات في تريع 
 اتظؤسسات من أجل الاستمرارية والبقاء. إليههناؾ تنظيم جديد للمنافسة تتجه  أفالقطاعات تؽا يفسر 

اتظؤسسات  التي تتبنار  أداءعلى  تأثيرهادى مالبحث عن  إفُ أدىمن التعاوف ) اتظناولة الصناعية(  الأسلوبهذا  
 في تخفيض التكاليف وتخفيض السعر. ماهدورا م الذي يلعبو 

فمنهم من يرى أف هذا النوع من التعاوف يؤدي إفُ تخفيض التكلفة والسعر ومنه من يربطه بتنوع اتظوارد والكفاءات 
 واتظهارات وفقا للمنظورين تقا: 

 منظور تعاقدي الذي يهتم بالتكلفة. -
 اتظنظور العلبقات الذي يعتمد على العوائد اتظتوقعة للمتعاملين اتظوجودة في علبقة اتظناولة. -

 تنكن أف نذكر عدة نظريات في هذا المجاؿ:
 : نظرية تكلفة الصفقاتالأوؿالفرع 

تعتبر هذر النظرية من  بين أهم النظريات اتظتداولة التي تهتم بعلبقات التعاوف بين عونين اقتصاديين سواء بشكل 
عاملبت الاقتصادية فردي أو تراعي أو بين تغموعتين اقتصاديتين وتتضمن عنصر عدـ التأكد السلوكي في اتظ

)تكاليف اتظعاملة( وتندرج ضمنها كل التكاليف الضرورية للبحث عن العوف أو التعامل الاقتصادي والتفاوض معه 
طبيعة  "في كتابه بعنواف "coase كواز" الباحث تعود جذور هذر النظرية إفُ، وإعداد ومتابعة تنفيذ العقد اتظبـر

وركز فيه على مبررات تواجدها من خلبؿ طرح الإشكالية التالية" ما تقوـ به   1937 الذي نشرر "اتظؤسسة
 اتظؤسسة ذاتيا أوالإخراج فحسب كواز هذا العامل هو الذي تلدد وجود(2007)غربي و نصيب، اتظنظمة

تكاليف اتضصوؿ على موارد من السوؽ هي نفسها تكاليف اتظعاملبت مثل: اكتشاؼ السعر اتظناسب  لاف
في اتظؤسسة يسمح بتخفيض تكلفة التبادؿ نظرا للتنسيق  الإداريالعقود بينما التنسيق  وإبراـوتكاليف التبادؿ 

 (.، نفس الصفحة)نفسالدرجع السابقوتخفيض التكاليف   الأهداؼاتظبق على التنظيم اتعرمي الذي يتماشى وتحقيق 
ليؤسػػس نظريػػة خاصػػة بػػه وهػػي  أعمالػػهجديػػدة علػػى  قػػرأتكػػواز حيػػث قػػاـ بإدخػػاؿ   بأعمػػاؿتأثػػر ويلسػػوف  -

يػػرى أف اتظؤسسػػة هػػي تغموعػػة مػػن العقػػود ولػػيس بتنظػػيم هرمػػي ) تكػػاليف  ، نظريػػة التبػػادؿ حيػػث يػػرى عكػػس كػػواز
 (Tersen & Bricout, 1996.p: 66)ساومة، تكاليف التنفيذو اتظراقبةالبحث واتظعلومات، تكاليف اتظ

العلبقػػة بػػين اتظؤسسػػات تكػػوف مػػن خػػلبؿ  أفقػػاـ ويلسػػوف اوليفػػر بتطػػوير اتظقػػاربات حيػػث يػػرى  1975في سػػنة  
مقارنة التكاليف وذلك بتقسيم التكاليف اتظتعلقة بمرحلة اختيػار الشػركاء واتظنػاولين اتصيػدين والتعػرؼ  ػم تؽػا يسػمح 

 أمػااتظرحلػة تسػمى بالتكػاليف القبليػة  ذرهػ  ،بتخفيض التكلفة البعدية  وتنتهي هػذر اتظرحلػة بالاتفػاؽ وتوقيػع العقػد
التكاليف اتظتعلقة بالتنظيم الداخلي للمؤسسة والتكاليف  :مرتبطة بتكاليف تنفيذ العقد مثلفهي  ف البعديةالتكالي
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تنشػػػأ كمػػػا تتضػػػمن كػػػذلك   أفالػػػتي تنكػػػن  الصػػػراعاتوالرقابػػػة علػػػى تنفيػػػذ العقػػػد واحػػػتراـ بنػػػودر ومواجهػػػة  الإداريػػػة
 ،اتظساومة أو إعادة التفػاوض أو إجػراء التصػحيحاتالتكميلية لبنود العقد  في حالة  بالإجراءاتالتكاليف اتطاصة 

في حالػػػػػػػػػة اكتشػػػػػػػػػاؼ اتططػػػػػػػػػأ أو التكػػػػػػػػػاليف الناتجػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػن انسػػػػػػػػػحاب احػػػػػػػػػد اتظتعاقػػػػػػػػػدين كذفلبسػػػػػػػػػه أو اخػػػػػػػػػتلبؼ 
 (705، ص: 2017)ساحلي و بن حسين، الإستراتيجية

ركػػز علػػى تنظػػيم (  1991-1985 -1975) تنكػػن القػػوؿ أف ويلسػػوف الػػذي طػػور أعمػػاؿ كػػواز خػػلبؿ  السػػنوات  
كػػاليف لعوامػػل اتظفسػػرة لارتفػػاع تحيػػث يػػرى أف ا  ،ي الأفضػػل تعػػاتنظيمػػالشػػكل الالصػػفقة عػػن طريػػق البحػػث عػػن 

التخصػػػيص الكبػػػير  ، المحػػػيط( الصػػػفقات ) التبػػػادؿ( فذنهػػػا تتخػػػذ عػػػدة عوامػػػل كالبيئػػػة الػػػتي تعػػػي  فيهػػػا اتظؤسسػػػة )
للؤصػػػػوؿ وصػػػػعوبة توجيههػػػػا، ارتفػػػػاع التكػػػػاليف، تحديػػػػد  العقػػػػود بػػػػين اتظتعاقػػػػدين، عػػػػدـ امػػػػتلبؾ الكػػػػم الكػػػػافي مػػػػن 
اتظعلومػػات عػػن اتظنافسػػين) اتظعلومػػات اتظتعلقػػة بالسػػوؽ( إضػػافة إفُ تعػػدد مراحػػل اتؾػػاز الصػػفقة الواحػػدة والتكػػاليف 

 عقود شراكةإفُ إبراـ اتظنظمات  وبالتافِ تلجا تسعى اتظنظمة إفُ تخفيضها لتكاليف أماـ تعدد هذر ا، و اتظترتبة عنها
 (59، ص: 2019)زيداف غربي و الداوي، فيما بينهما باعتبارها أفضل طريقة للمواجهة ارتفاع التكاليف

 الفرع الثاني: نظرية الوكالة
أف الشػركات ذات الأسػهم  يػرى حيػث  "دـ تشيثآ "إفُظرية تبادؿ الصفقات ويرجع أصلها لنتعتبر الوجه الأخر  

فهو غير تػفز لإدارة أعماؿ لا تنلكهػا لأنػه تلصػل علػى اجػر ثابػت مهمػا   تسير من قبل عوف ليست لديه الكفاءة 
ذر النظريػػة تسػػمح لنػػا بفهػػم وبالتػػافِ فػػاف هػػ ،يتحصػػل عليهػػا اتظسػػاتقين الػػتيكانػػت النتػػائج المحققػػة سػػلبية أو اتكابيػػة 

سػػمح بفهػػم اتظشػػاكل الناترػػة عػػن تأفضػػل العلبقػػات التعاقديػػة بػػين أطػػراؼ الوكالػػة وأصػػحاب اتظصػػافٌ اتظختلفػػة كمػػا 
 .(705) ساحلي وبن حسين، مرجع سابق، ص:عدـ تداثل للمعلومات

ا تتميػػز بػػبعض النقػػائص منهػػػا بالػػرغم مػػن أف هػػذر النظريػػة تعتػػػبر مهمػػة في الشػػراكة واتظناولػػة بػػين اتظؤسسػػػات إلا أنهػػ
)زيػػػداف غػػػربي و  صػػػعوبة تحديػػػد التكػػػاليف وتقػػػديرها ) تكػػػاليف الصػػػفقة( لارتباطهػػػا بعػػػدة متغػػػيرات تػػػؤثر وتتػػػأثر  ػػػا

 : (61، ص: 2019الداوي، مرجع سابق ، 
تخػػػزين ومعاتصػػػة اتظعلومػػػات والتنبػػػؤ الليسػػػت  لػػػديهم القػػػدرات الإدراكيػػػة علػػػى الأفػػػراد : العقلانيػػػة المحػػػدودة -

بالإحػػػداث المحتملػػػة خػػػلبؿ فػػػترة التعاقػػػد تؽػػػا يضػػػاعف مػػػن عمليػػػة عػػػدـ التأكػػػد وخطػػػورة الوضػػػع وارتفػػػاع تكػػػاليف 
 اتظعاملبت تؽا تكعل العقود ناقصة.

الفػرد الػذي يسػعى لتحقيػق مصػاتضه  خػذ بعػين الاعتبػار الالتزامػات اتظلقػاة علػى عاتقػه عكػس   الانتهازية: -
الفرديػة إضػافة إفُ  الػربح المحقػق مػن  الأهػداؼالانتهازي  الذي لا يتردد في إنكػار تعهداتػه وبالتػافِ يسػعى لتحقيػق 
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حتكػػار يصػبح هػػدؼ اتظؤسسػػة لاحالػػة افكلمػػا زاد عػدد اتظتعػػاملين نقصػػت السػلوكيات الانتهازيػػة لكػن في  ،لصػفقةا
يصػبح تقسػيم اتظػداخل لعبػة بػين اتظػورد والزبػوف  حيػث يهػدؼ كػلب منهػا إفُ تحقيػق أقصػى  ،وعليػههو تعظيم الإرباح

الامتيػػازات،  وبالتػػافِ طػػوؿ مػػدة التفػػاوض تؽػػا يػػؤدي إفُ زيادة التكػػاليف لكلػػى الطػػرفين وهنػػا يصػػبح السػػوؽ طريػػق 
 الأمثل لتخصيص اتظوارد.

في كثػػير مػػػن الأحيػػػاف تكػػوف اتظعلومػػػات اتطاصػػػة باتظعػػاملبت موزعػػػة بطريقػػػة غػػػير  ـ تنػػػاظر الدعلومػػػات:عػػػد -
هنػػاؾ إمكانيػػة كانػػت عمليػػة إعػػادة التػػوازف تعتػػبر جػػد مكلفػػة في حالػػة مػػا إذا  فلػػذا  ،تناظريػػة بػػين الأطػػراؼ اتظتعاقػػدة

 لتحقيقها.
حيػث اسػتلهمت  لتعلم لتعػافً مشػكلة اتظعلومػػػػاتإضافة إفُ اتظقاربات التعاقدية جاءت مقاربات اتظهارات وا

 اتظػػوارد غػػيربعنػػواف " نظريػػة تفػػو اتظنشػػأة " نظريػػة  1959كتا ػػا سػػنة   في Edith pentoseمػػن أفكػػار الباحثػػة
 ها.التي هدفت من خلبتعا إفُ فهم عملية تفواتظؤسسات وحدود اتظتماثلة 

 والكفاءاتالفرع الثالث: الدقاربة الدرتكزة على الدوارد 
الذي يفسر أسباب تديز اتظؤسسػات الػتي تعمػل في  1984من خلبؿ مقاؿ نشر في تغلة الإدارة الإستراتيجية سنة  

نفػػس النشػػاط وعليػػه فػػاف هػػذر النظريػػة ظهػػرت في الثمانينػػات في قػػاموس الإدارة الإسػػتراتيجية والػػتي تركػػز علػػى فكػػرة 
 .التي تصنع الفرؽ في الأداء بالتافِ التميزطة مفادها أف اتظوارد والكفاءات اتظثمرة هي يبس
إلا أف التطورات السرعة في البيئة التي تعمل فيها اتظؤسسة قد لا توفر تعا اتظوارد والكفاءات  الضرورية التي تحتاجها  

لأداء نشػػػػاطها فبػػػػدلا مػػػػن تنفيػػػػذ كػػػػل العمليػػػػات داخػػػػل اتظؤسسػػػػة لتفػػػػادي مشػػػػاكل الانفتػػػػاح وزيادة الطلػػػػب علػػػػى 
 يرة واتظتوسطة الناشئة في السوؽ تؽا يزيد من صعوبة التكنولوجيا واتظوارد والكفاءات من طرؼ اتظؤسسات الصغ

اتظنافسػػػة وامػػػتلبؾ اتظيػػػزة التنافسػػػية عػػػن طريػػػق الاكتفػػػاء والإنتػػػاج الػػػداخلي خاصػػػة في بعػػػض النشػػػاطات اتظعقػػػدة أو 
مػػػن منتجاتهػػػا إفُ مؤسسػػػات مناولػػػة  تدلػػػك اتظػػػوارد  االاسػػػتحواذ علػػػى مؤسسػػػة تسػػػتخدـ كفاءاتهػػػا،  قػػػد تسػػػند جػػػزء

شػػروط تضػػعه مسػػبقا مػػن اجػػل تحقيػػق اتصػػودة وتخفػػيض التكلفػػة والػػدخوؿ في أسػػواؽ للقػػد تػػػدد عفقػػا لوالكفػػاءات و 
جديدة وبالتافِ  اتظيزة التنافسية،  وتجدر الإشارة إفُ أف اتظيزة التنافسية لا تنحصػر فقػط في اكتسػاب مػوارد خارجيػة 

 للمؤسسة ولكن كذلك في خلق وتطوير مواردها داخلية.
 
 

 أسس وطبيعة العلاقة بين الدؤسسات الآمرة والدؤسسات الدناولة :الثانيالدطلب 
 : الدؤسسة أداء: دور الدناولة الصناعية في تحسين الأوؿالفرع 
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في تحسػػػين وترقيػػػة  اداء اتظؤسسػػػات  الصػػػغيرة واتظتوسػػػطة حيػػػث تقػػػوـ بانشػػػاء وحػػػدات انتاجيػػػة  فعػػػاؿ للمناولػػػة دور
جديػػدة وخلػػق منافسػػة وتحسػػين العمليػػات الانتاجيػػة مػػن اجػػل ابػػراـ خارجيػػة بغػػرض تقليػػل التكػػاليف وفػػتح اسػػواؽ 

عقػػود مػػػع اتظؤسسػػػات الامػػرة وتحقيػػػق الشػػػراكة  مػػن اجػػػل كسػػػب اسػػتمرارها وكسػػػب الػػػزبائن ودفػػع علبقتهػػػا  ػػػم افُ 
 التعاوف والتكامل اتظشترؾ بما يضمن مصلحة الطرفين.

 :(326:ص:2012)علبفِ، وذلك: اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة أداءتحسين  في  مهمر للمناولة الصناعية دور 
 .إنتاجهاللموارد اتظتاحة لديها والتصرؼ في وسائل  الأمثلالاستخداـ  -
 .الإترافِوالتنافسية وزيادة مساتقتها في الناتج المحلي  الإنتاجيةالرفع من قدرتها  -
تطػػػوير وتنويػػػع اتظنتجػػػات طبقػػػا لاحتياجػػػات السػػػوؽ وتسػػػاعد علػػػى الاسػػػتغلبؿ اتصيػػػد للطاقػػػات اتظتاحػػػة  -
المحليػػة والدوليػػة وتحصػػل  الأسػػواؽتصػػدير منتجاتهػػا ومواجهػػة اتظنافسػػة في  إفُالوحػػدات الصػػناعية بمػػا يػػدفعها  وتأهيػػل

 الإدارة. نتاجهاوأساليبإتكنولوجيا اتضديثة لتطوير وسائل الالصغيرة واتظتوسطة على  اتظؤسسات
التصػػػنيعية خاصػػػة اتظعػػػػدات  الإمكانيػػػػاتيسػػػاعد نظػػػاـ اتظناولػػػػة علػػػى تعميػػػق التصػػػػنيع المحلػػػي والػػػزيادة في  -

 .اتظنتجات المحلية بإحلبؿالاستيرادالاستثمارية والتخلص من 
 كدافع لتنمية الدناولة  الفرع الثاني: الابتكار  

تلعب اتظناولة الصناعية واتظيزة التنافسػية دورا فعػالا في ترقيػة اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة حيػث تسػاهم في تخفػيض 
تكػػاليف الإنتػػاج وخلػػق منافسػػة بفػػتح أسػػواؽ جديػػدة وتحسػػين أسػػاليب الإنتػػاج والاسػػتخداـ الأمثػػل للمػػوارد اتظتاحػػة 

لتنافسػية وزيادة مسػاتقتها في النػاتج المحلػي الإترػافِ مػن اجػل لديها والتصرؼ في وسائل إنتاجها والرفػع مػن قػدرتها ا
تنفيذ طلبات اتظؤسسات الآمػرة وتحقيػق الشػراكة في الإبػداع والابتكػار مػن اجػل كسػب الػزبائن ودفػع العلبقػات تؿػو 

 التعاوف والتكامل بما يضمن مصلحة الطرفين. 
وفقػا تظتطلبػات السػوؽ ويسػػاعد علػى الاسػتغلبؿ الأمثػػل يعمػل نظػاـ اتظناولػة الصػػناعية علػى تطػوير وتنويػع اتظنتجػػات 

للطاقػػػػػات اتظتاحػػػػػة وتأهيػػػػػل الوحػػػػػدات الصػػػػػناعية ودفعهػػػػػا تؿػػػػػو التصػػػػػدير ومواجهػػػػػة اتظنافسػػػػػة في الأسػػػػػواؽ الوطنيػػػػػة 
والأجنبية،وعليه قد تستفيد اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة اتظناولة باتضصوؿ على التكنولوجيا اتضديثة لتطػوير وسػائل 

 .ا وأساليب الإدارة ويساعد نظاـ اتظناولة على تعميق التصنيع المحلي والزيادة في الإمكانيات التصنيعيةإنتاجه
 : (332)رقايقية ؼ.، مرجع سابق، ص:  :وتؤثر علبقة اتظناولة على اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة ب

نشػػػطة اتظؤسسػػػات الآمػػػرة إفُ أعمليػػػة اتظناولػػػة الصػػػناعية بتفػػػويض أتؾػػػار بعػػػض  قػػػوـت تخفػػػيض التكػػػاليف: -
 الأنشطة بأقل التكاليف. إتؾازيؤديافُ مؤسسات صغيرة ومتوسطة أكثر خبرة وكفاءة تؽا 
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بعض أنشطتها لصافٌ مؤسسػات أكثػر كفػاءة يػوفر تعػا الوقػت وسػرعة لاتظؤسسة  مناولةزيادة سرعة الأداء: -
 الاتؾاز.في 

تخصصػة في إنتػاج عمػل معػين يزيػد اتظؤسسػات اتظإف الاعتمػاد علػى  جودة الدنتجػات والعمليػات:تحسين  -
 الزبوف. احتياجاتفي جودة اتظنتج النهائي وتكعله أكثر قدرة على تلبية 

تركيػػز اتظؤسسػػة علػػى نشػػاط معػػين يزيػػد مػػن مرونتهػػا وقػػدرتها علػػى  والدرونػػة التنظيميػػة: الْنتاجيػػةالػػزيادة  -
 ريعة تظختلف التغيرات البيئة الداخلية واتطارجية.الاستجابة الس

عػدة مؤسسػات  التعاقػد مػععلبقػات  إقامػةتفرض اتظناولة الصناعية على اتظؤسسة  زيادة التعاقد مع الغير: -
 .الأخرىاتطارجية  الأطراؼوقد يكوف هذا التعاقد استراتيجي هذا ما تكعلها توسع دائر العلبقات مع 

وإنتػػػاج بعػػػض اتظنتجػػػات اتصزئيػػػة لصػػػافٌ  الأعمػػػاؿتتنػػػازؿ اتظؤسسػػػة عػػػن اتؾػػػاز بعػػػض  والتركيػػػز:التخصػػػيص  -
 مؤسسات أخرى أكثر كفاءة وخبرة وأكثر تخصصا.

تساهم اتظناولة الصػناعية بشػكل كبػير في تحقيػق الاسػتغلبؿ الأمثػل للطاقػات  الاستغلاؿ الأمثل للطاقات: -
سػػػة ذاتهػػػا فبػػػدلا مػػػن أف تسػػػخر هػػػذر الأخػػػيرة طاقاتهػػػا سػػػواء كػػػاف ذلػػػك بالنسػػػبة للمجتمػػػع ككػػػل أو بالنسػػػبة للمؤس

 خبرة.تغالات وأنشطة غير متخصصة وخبيرة فيها تفوضها إفُ من هو أكثر  منوتستفيد 
في اتؾػاز بعػض الأنشػطة علػى مؤسسػات ذات خػبرة  تعتمػد اتظؤسسػةالاستفادة من التكنولوجيػا الدتطػورة: -

 القائمة بالإعماؿ.  ا اتظؤسساتوكفاءة عالية تؽا تكعلها تستفيد من التكنولوجيا اتظتطورة التي تتمتع 
حيػػػػث يظهػػػر اثػػػػر اتطػػػبرة في العمػػػػل علػػػى اتظنػػػػتج النهػػػائي للمؤسسػػػػة وذلػػػػك  الاسػػػتفادة مػػػػن خػػػػبرة الغػػػير: -

 أفكمػػػا   بالأعمػػاؿعاليػػػة الػػتي تتمتػػع  ػػا اتظؤسسػػػة القائمػػة الودة اتصػػذات  جػػزاءوالألاعتمػػاد علػػى بعػػض العمليػػػات با
 .الأعماؿفي اتؾاز بعض  يتمتعوف  ااحتكاؾ اتظؤسسات  م تكعلها تستفيد من اتطبرات التي 

سػتجابة لطلبػػات العميػل وتحقيػػق رغباتػه سػواء كػػاف ذلػك مػػن الاوذلػػك بقػدرة  تخفػيض دورة زمػػن العميػل: -
 أو في سرعة تسليم الطلبيات. هالاستجابة للتغير في رغباته وحاجياتخلبؿ سرعة 

 الفرع الثالث: اثر الدناولة الصناعية على تنافسية الدؤسسات
  الآمرةالديزة التنافسية التي توفرىا الدناولة الصناعية بِلنسبة للمؤسسات 

 :(222، ص: 2016)بن على، تؽايليتستفيد اتظؤسسات الآمرة عند تبق إستراتيجية اتظناولة الصناعية 
في سػػػنة (van)الباحػػػث  الصػػػناعية درسدراسػػػة اتظػػػزايا الػػػتي توفرهػػػا اتظناولػػػة  إطػػػارفي  تكػػػاليف:الض تخفػػػي -
 :(7)النتائج اتظوضحة في اتصدوؿ رقم  إفُتغموعة من اتظؤسسات اتعولندية وتوصل  1995

 التكاليف تخفيض : (7) رقم الجدوؿ
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إمكانيػػة اتضصػػوؿ 
علػػػػى تكنولوجيػػػػا 

 اتصديدة

تدػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوين 
النشاطات 

 الثانوية 

تحسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػين 
 اتصودة 

السياسات 
 البيئية 

تخفػػػػػػػػػػػػػػػيض 
 التكلفة 

اتظرونػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 اتصيدة 

مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزايا 
 التكلفة 

 اتظزايا 

 النسبة  % 82 35% 18% 15% 10% 10% 3%

Source : jean ; andré ;2004 ;p :9 

مػزايا اتظناولػة الصػناعية وهػذا السػبب كػاؼ لػدفع اتظؤسسػات اتعولنديػة إفُ  إترػافِمن  %82مزايا التكلفة ب تقدر 
تأتي بعػػدتقا %35اسػػتخداـ إسػػتراتيجية اتظناولػػة الصػػناعية متعػػددة الوظػػائف، تليهػػا  ميػػزة اتظرونػػة  اتصيػػدة  الػػتي تدثػػل 

لػػػػػػى تكنولوجيػػػػػػا اتصديػػػػػػدة ميػػػػػػزة اتضصػػػػػػوؿ ع الأخػػػػػػيروفي  %10ميػػػػػػزة اتصػػػػػػودة والتمػػػػػػوين الثػػػػػػانوي للؤنشػػػػػػطة بنسػػػػػػبة 
 .%3نسبتها
 بالنسػػبةصػػعب  أمػػرمتغػػيرة وسػػريعة  أعمػػاؿالبحػػث عػػن منتجػػات عاليػػة اتصػػودة في بيئػػة    تحسػػين الجػػودة: -

تصػبح غػير قػادرة علػى  تلبيػة الاحتياجػات    لأنهػاتظؤسسة تدلك خبرات وكفاءات غػير متخصصػة ومػوارد غػير كافيػة 
علػى مسػتوى عػافِ  صػناعييننػاولين مالبحػث  عػن   إفُاتظنتج وبالتافِ  تلجػا اتظؤسسػة  لإنتاجوفقا للمعايير اتظطلوبة 

 (verrag j 1999;)من التخصص
الزيادة اتظؤقتة  علػى  أوفي حالة زيادة الطلب على اتظنتجات اتظوتشية لتغيرات السوؽ:  للاستجابةالفعالية  -

وفعاليػػة  صػػوابا أكثػػرقػػرار الفػػي هػػذا الوقػػت يكػػوف فاتظناولػػة الصػػناعية   اتظؤسسػػة إسػػتراتيجية الطلػػب في السػػوؽ تبػػق 
سػػػػػػػػػػرعة الاسػػػػػػػػػػتجابة لتقلبػػػػػػػػػػات الطلػػػػػػػػػػب وتجنػػػػػػػػػػب  الطلػػػػػػػػػػب  أوربػػػػػػػػػػح الوقػػػػػػػػػػت  أوسػػػػػػػػػػواء مػػػػػػػػػػن الناحيػػػػػػػػػػة اتظاليػػػػػػػػػػة 

 p :11.(jean.mari; الفائض
 .الأنشطة الثانوية والإستراتيجية ومناولةتركيز اتظؤسسة الآمرة على الأنشطة الرئيسية  -
لا تتحمل اتظؤسسة عنػد مناولتهػا للػبعض الأنشػطة التكػاليف اتظتغػيرة لأنهػا لا زيادة الدردودية والْنتاجية :  -

تركيز اتظؤسسة على الأنشطة الأساسية والإستراتيجية الداخلية حيث تستثمر من جديد ولا توظف أفراد إضافيين،  
 إفُ زيادة الإنتاجية وكذلك اتظردودية . مرتبطة باتظراحل النهائية للعملية الإنتاجية كل هذا يؤدي

 
 الدناولةالتنافسية التي توفرىا الدناولة من الباطن بِلنسبة للمؤسسات  الدزايا 

 (.219، ص: 2016بن علي، :)تتمثل الامتيازات التي توفرها اتظناولة الصناعية للمؤسسات اتظناولة فيما يلي
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تصػػػػنيع بعػػػػض  الأنشػػػػطةأوتسػػػػمح اتظناولػػػػة الصػػػػناعية بالتخصػػػػص في بعػػػػض  زيادة الْنتاجيػػػػة والفعاليػػػػة: -
هذا التخصص يسمح للمؤسسة اتظناولة بتحقيق  الآمرة، كونات التي تدخل في  تصنيع اتظنتوج النهائي للمؤسسة اتظ

 واليد العاملة. الرأتشاؿمن الفعالية والكفاءة وبالتافِ  الزيادة في  أعلىمستوى 
بارتفاع معدؿ استغلبؿ الطاقػات والقػدرات اتظتاحػة  تساهم اتظناولة الصناعية تاحة:استخداـ القدرات الد -
رأتشػػػاؿ واليػػػد العاملػػػة، لاف إتكػػػاد منافػػػذ أو أسػػػواؽ جديػػػدة مػػػن شػػػأنه أف يسػػػاهم في اسػػػتغلبؿ القػػػدرات الوتحسػػػين 

اتظؤسسػػة، عػػلبوة علػػى يسػػاعد علػػى زيادة الإنتػػاج وكػػذلك تفػػو العائػػد ومػػداخيل و  الصػػناعية اتظتاحػػة اسػػتغلبلا جيػػدا
 ذلك خلق فرص العمل كنتيجة أخرى تعذر العملية.

اتظؤسسػػات الػػتي  مػػن خػػلبؿ التركيػػز علػػى نشػػاط واحػػد أو الانضػػباط اتظتخصػػص فػػاف  وفػػورات الحجػػم: -
سيتمكنوف من تحقيق وفورات في اتضجم بالرفع من الامتيازات اتظرتبطة بالتكاليف اتظقدمة من توفر خدمات اتظناولة  

 الشركات اتظصنعة للمعدات الأصلية.طرؼ 
اتفاقيػػات اتظناولػػة  بمثابػػة آليػػات وأدوات جػػد فعالػػة لتحسػػين التكنولوجيػػا علػػى تكػػوف نقػػل التكنولوجيػػا: -

 لاسػتفادةوف باليسمح للمػوردين واتظنػاو تعاوف فعاؿ مع زبائن متخصصين فالمستوى اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة  
 .الكبيرة من نقل التكنولوجيا البديلة من طرؼ اتظؤسسات الآمرة 
 الدطلب الثالث: الصعوبِت التي تعاني منها الدناولة الصناعية 

بالرغم من الامتيازات والأهداؼ الاقتصادية التي تحققها اتظناولة الصناعية إلا أنها لا تخلػو مػن بعػض النقػائص سػواء  
 بالنسبة للدوؿ اتظضيفة أو اتظؤسسة الآمرة بالأعماؿ أو اتظؤسسة اتظناولة وتنكن أف نذكر منها: ذلك كاف
 الصعوبِت التي تواجهها الدولة الدضيفة: الأوؿالفرع 

 :(128، ص: 2007)صلاح، اتظناولة الصناعة في الدوؿ اتظضيفة فيما يلي: تتمثل الصعوبات التي تعاني منها
 تحقق اتظناولة أهداؼ الشركات متعددة اتصنسيات بدؿ من تحقق الأهداؼ الاقتصادية للدوؿ اتظضيفة. -
 لا تحقق اتظناولة فرص التشغيل اتضقيقية ولا تقدـ خبرات باتظقارنة مع الاستثمارات الأجنبية الأخرى. -
 ارات الأجنبية اتظباشرة.التدفقات النقدية قليلة عكس التدفقات النقدية التي تقدمها  الاستثم -
تػػرتبط عقػػود اتظناولػػة الصػػناعية باحتياجػػات الشػػركات اتظتعػػددة اتصنسػػيات حيػػث في الكثػػير مػػن الأحيػػاف يكػػوف  -

 عقد واحد مستمر يؤدي إفُ تراكم اتطبرات العمالية والإدارية والتنظيمية في الدوؿ. 
كليا على عقود اتظناولػة الصػناعية خاصػة إذا    قد تفقد الدولة سيادتها الاقتصادية في حالة اعتمادها اعتمادا -

كانػػت مػػن دوؿ الناشػػئة الػػتي تتميػػز بعػػدـ الاسػػتقرار السياسػػي والأمػػق والاقتصػػادي بسػػبب التبعيػػة التامػػة لرغبػػات 
 الشركات اتظتعددة اتصنسيات التي تنكن أف تتدخل في شؤونها الداخلية. 
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حملهػػا الدولػػة اتظضػػيفة  بسػػبب تعظػػيم أرباحهػػم تؽػػا تػػدخل الوسػػطاء  يػػؤدي إفُ زيادة التكػػاليف الػػتي قػػد تت -
يػنعكس سػلبيا علػػى التنميػة المحليػػة للدولػة اتظضػػيفة  نظػرا لتػدص  مػػداخيل الصػفقة وقػػد يكػوف الوسػػطاء مػن اتظعػػاديين 

 سياسة الاقتصادية والإيديولوجية للدولة اتظضيفة. لل
 الآمرةالفرع الثاني: عيوب الدناولة الصناعية بِلنسبة للمؤسسة 

 (gaudin, 2009; p:11) تتمثل عيوب اتظناولة الصناعية بالنسبة للمؤسسات التي تناوؿ نشاطها فيمايلي:
كاف   التسليم فذذاالتكلفة والآجاؿ  اتصودة،يتم اختيار اتظؤسسة اتظناولة على أساس اتظعايير التالية: السعر،  -

 اتظعايير الأخرى. ةعاامعيار السعر مناسب فلب داعي تظر 
 قد ترتفع تكلفة الإنتاج والرقابة التي تقوـ  ا اتظؤسسة الآمرة والتأكد من مطابقتها للشروط اتظتفق عليها. -

 (. 220سمية بن علي، ص: )اضافة افُ تصؤها افُ اتظؤسسات اتظناولة تملق تعا نوعا من التبعية

تنكػػن للمؤسسػػة اتظناولػػة الاطػػلبع علػػى خصوصػػيات الإنتػػاج اتطاصػػة باتظؤسسػػة الآمػػرة تؽػػا قػػد يػػؤثر علػػى  -
 تنافسيتها مستقبلب. 

 مقارنة تكلفة  إنتاج اتظؤسسة اتظناولة مع تكلفة إنتاج اتظؤسسة الآمرة.  -
 الفرع الثالث: عيوب الدناولة الصناعية بِلنسبة للمؤسسة الدناولة

 :(verrag j. , 1999)فيبالنسبة للمؤسسة اتظناولة  ولة الصناعيةتتمثل عيوب اتظنا
 العلبقة غير اتظستمرة بين اتظؤسسة اتظناولة واتظؤسسة الآمرة تؤدي إفُ عدـ استقرار والثبات في الطلب. -
 بالأعماؿ.تصبح اتظؤسسة اتظناولة في حالة تبعية تقنية والتجارية للمؤسسة الآمرة  -
تكيف اتظؤسسة اتظناولة مع الأسػاليب والتقنيػات اتظفروضػة عليهػا مػن قبػل اتظؤسسػة الآمػرة بالأعمػاؿ وذلػك  -

 من حيث آجاؿ التسليم. 
حالػة منافسػة مػع باقػي اتظنػاولين وربمػا منافسػة مػع اتظؤسسػة الآمػرة اػد ذاتهػا والػتي  اتظناولػة فيوقوع اتظؤسسػة  -

مػػػن اتظنػػػاوؿ) قػػػدرة اتظؤسسػػػة الآمػػػرة بالقيػػػاـ بعمليػػػة الإنتػػػاج بنفسػػػها داخػػػل  الانتػػػاجتسػػػتطيع في كػػػل الأحػػػواؿ أخػػػذ 
 اتظؤسسة(  وتؾد هذر اتضالة في مناولة طاقة الإنتاج.

 نقص الأرباح بسبب العرض اتظنخفض الذي تقدمة اتظؤسسة الآمرة بالأعماؿ. -
فضػػػل اسػػػترجاع الصػػػناعات اتظناولػػػة ت الآمػػػرةلاف اتظؤسسػػػة  الإنتػػػاجتتضػػػرر اتظؤسسػػػة اتظناولػػػة في حالػػػة كسػػػاد  -

 لتفاذي نزعات العمل. 
 تػدودية اتظهارة  اليد العاملة اتظؤهلة واتظتخصصة بسبب نقص التكوين والتدريب التطبيقي.  -
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منها في التخصص والتركيز علػى النشػاط الأساسػي وتحقيػق  ةإفُ اتظناولة الصناعية رغب اتظؤسسة الآمرة تتجه -
 مبدأ التعاوف
 : (282)جبار و حركات، ص:  ية للصعوبات التي تعاني منها اتظناولة الصناعية في اتصزائر تتمثل فيما يلأما بالنسب
 نقص القوانين والتشريعات التي تناولت اتظناولة الصناعية. -
 الصناعيين.ضعف الوعي بأتقية اتظناولة في دعم اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة اتظتخصصة في وسط  -
 قلة الإحصائيات اتظصاحبة لنشاط اتظقاولة من الباطن في اتصزائر. -
 .قلة اتظوارد اتظخصصة واتظتاحة للمؤسسات التي تنشط في قطاع اتظناولة -
 عدـ وجود تنسيق بين اتعيئات اتظختصة ) سواء كانت عارضة للمقاولة أو طالبة تعا(. -
 تعتبر من اتؾع الاستراتيجيات التي تؤدي افُ التنمية الصناعية اتظستدامة.  -
 قياـ باتظناولة الصناعية .للتشجيع اتظؤسسات الوطنية  -
 الحلوؿ :
 القياـ بملتقيات علمية حوؿ أتقية اتظناولة في التنمية الاقتصادية والصناعية. -
 الصناعية .زيادة الوعي لدى أصحاب اتظؤسسات بأتقية اتظناولة  -
 تقدـ تسهيلبت قانونية والإدارية الضرورية لعمل اتظؤسسات اتظناولة . -
 زيادة الأجهزة الداعمة اتطاصة باتظناولة الصناعية. -
 اتظناولة.تأهيل اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة وتشجيعها ومساعدتها على تنبي إستراتيجية  -
 بعض الدوؿ في لراؿ الدناولة الصناعية  لظاذجالرابع:الدطلب 
 الأسيويةالدناولة في بعض الدوؿ لظاذج  : الأوؿالفرع 
 التجربة اليابِنية: 

اتظؤسسػات  أفايػث لو تدعنا في اقتصاد اليػاباف تؾػدر انػه معتمػد علػى اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة            
الكبيرة تقوـ فقط بتجميع وتركيب ما تصنعه اتظؤسسات الصػغيرة الػتي تحػدث التكامػل في كػل الاتجاهػات حيػث 

   ،عامػل%70من إترافِ اتظشاريع  الصغيرة واتظتوسطة وتشػغل حػوافِ % 99.7نسبة تدثل اتظشروعات الصغيرة  
النػاتج المحلػي الصػناعية اتظختلفػة في زيادة   الأقاليمو وساهم الفرد  الإنتاجكما ساتقت في اتـفاض البطالة وزيادة 

تداشػػيا مػػع النهضػػة الصػػناعية والػػتي سػػاتقت عوامػػل كثػػيرة في انتشػػارها مػػن بينهػػا تخفػػيض   رأتشػػاؿوتػػراكم الإترػػافِ 
 الاقتصػػادية. والتبعػػات الأخطػػار إفُ بالإضػػافةالصػػناعية ونسػػب التلػػف  الأخطػػاروالتقليػػل مػػن  الإنتػػاجتكلفػػة 

(yasota.com, 2020) 
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 رين تقا : صالياباف على عنعرفتها النهضة التي قامت 
 ترقية القطاع الصناعي. والتحسينات اللبزمة  وإدخاؿوالابتكار  تنمية روح اتظؤسسة 
  تنميػػػػة روح اتظناولػػػػة مػػػػن خػػػػلبؿ الاعتمػػػػاد علػػػػى تطػػػػوير اتظؤسسػػػػات الصػػػػغيرة واتظتوسػػػػطة اتظناولػػػػة والػػػػتي

 الشرياف اتضيوي تعا. أصبحت
 : (388، ص: 2017)ليليا و وفاء، :    التطور التارلؼي للتجربة اليابِنية -
اتظناولػة  بإدخػاؿشػركة قامػت  ، وأوؿالقػرف اتظاضػي حيػث تدػت صػناعة الػذخائر ثلبثيناتفي  اتظناولة  أنظمةظهرت  

 إفُسػػاتقت القػػوانين والتػػدابير والسياسػػات اتظناسػػبة  الأربعينيػػاتفي ،Toyotaفي نظامهػػا هػػي شػػركة تويػػوتا اليابانيػػة
 .الترويج للمناولة الصناعية وذلك بتشجيع اتظقاولين لاستخداـ نشاط اتظناولة

 مػػػن اجػػػل مواجهػػػة الطلػػػب الزائػػػد اتظنػػػاولين إفُزاد التصػػػنيع في السػػػبعينات وتوجهػػػت اتظصػػػانع واتظؤسسػػػات الكبػػػيرة 
 اتظرحلة.في هذر  الأنسبتعتبر اتضل  اتظناولة الصناعية أف أدركتالبقاء واتظنافسة حيث و 

العلبقػػػة بػػػين اتظؤسسػػػات  أصػػػبحتفي الثمانينػػػات بػػػرزت اتظناولػػػة في اليػػػاباف كهيكػػػل هرمػػػي متعػػػدد الطبقػػػات حيػػػث 
ولكػػن لا يوجػػد اتصػػاؿ مباشػػر بػػين هػػرـ السػػلطة واتظؤسسػػات الكبػػيرة واتظؤسسػػات اتظناولػػة علبقػػة تعاونيػػة ومسػػتمرة 

 الصغيرة واتظتوسطة اتظتواجدة في اتظراحل الدنيا.
في التسعينات مع زيادة العوتظػة عرفػت اتظناولػة في اليػاباف ركػودا حيػث قامػت الكثػيرمن  اتظؤسسػات اتظصػدرة بتحويػل 

ناعات التحويليػػة واتـفػػض عػػدد اتظؤسسػػات الصػػغيرة تقلػػيص قطػػاع الصػػ إفُ أدىتؽػػا  الأسػػيويةالبلػػداف  إفُقواعػػدها 
وتبػػػػق  هيكلػػػػة هػػػػذا القطػػػػاع  بإعػػػػادةاليػػػػاباف واجهػػػػت هػػػػذر التحػػػػديات واتظشػػػػاكل وذلػػػػك  إلاأفواتظتوسػػػػطة اتظناولػػػػة 

 لبناء نهضتها الصناعية. أساسيااستراتيجيات وسياسات جعلته 
 الدتبعة لتنمية روح الدناولة في اليابِف لصد:  الْجراءات أىممن بين 
 واتظتوسطة يقم باتظهاـ التالية: الصغيرةقسم للمناولة ضمن هيكل وكالة اتظؤسسات  إنشاء -
 اتطاص بضماف تسديد مستحقات اتظناولين. 1956متابعة تنفيذ قانوف  -
 توحيد معاملة اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة  إفُاتعادؼ  1966متابعة تنفيذ قانوف  -
منتسب  ألف100من  أكثرفوفها صجانب قسم اتظناولة تضم اتصمعية في  إفُتكوين ترعية تنمية اتظناولة  -

 كثيرة مكملة تتمحور حوؿ:   بأدواروتقوـ اتصمعية بواسطة مكاتبها المحلية 
 .نوالأمريالنزاع بين اتظناولين فيما بينهم واتظناولين  فك -
 . الآمرةواتظؤسسات  اتظناوليندعم وتشجيع الترابط بين  -
 مراكز للمناولة و الشراكة. إنشاء -
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 .اتظختصة الأجهزةمساعدة اتظؤسسات اتظناولة في الاستفادة من اتظزايا اتظالية والضريبية التي تقدمها  -
تنظػػيم النسػػل سػػنة  ي إلاأفوخلػػق منػػاخ تحفيػػز  والآمػػرينتؾحػػت اليػػاباف في تكػػوين روابػػط متراصػػة بػػين اتظنفػػذين     

 نقص اليد العاملة وواجهت الياباف هذا اتظشكل بػػػ: إفُ أدى 1980
تعػا في  افروع تأأنشذات الكثافة الصناعية الكبيرة مثل شركة تويوتا التي  الأماكنع ومراكز في و فر  إنشاء -

 مة للعمل.ءملب أكثرظروؼ  إتكادن اجل جديدة م وإنتاجعمل  وأساليبمنطقة كيوشو حيث   اختبار طرؽ 
الصغيرة واتظتوسطة اليابانية التي تعتبر مصدر الطاقة للبقتصاد  ؤسساتهجرة اتظ أدىإفُنقص اليد العاملة   -

 بسبب اتـفاض تكلفة اليد العاملة . الأسيويةالياباني واقامتها في الدوؿ 
هيكلهػػا وتوجيػه جػػزء  إعػادةعلػى  أجبرتهػػااتظؤسسػات الػػتي اتؿصػر نشػاطها داخػػل اليػاباف واجهػػت ضػغوطا كبػيرة  أمػا

تكنولوجيػػػا متطػػػورة قػػػادرة علػػػى خلػػػق قيمػػػة مضػػػافة كبػػػيرة واقتحػػػاـ  وإدخػػػاؿالصػػػناعات اتظتجػػػددة  إفُمػػػن نشػػػاطها 
سػيارات الػتي انتعشػت بعػد اقتحػاـ  تركيب مكونات حواسيب اتصيل اتصديػد وتطػوير صػناعة ال :تغالات جديدة مثل

 منخفضة خلبؿ فترات قياسية. بأسعارجديدة من السيارات  اأسواقكبار مصنعي السيارات 
 بدوف صفحة(2007)بوقرة و خرخاش،  التجربة الكورية الجنوبية في الدناولة ،: 

تعا في  افروع أسندتالشركات اتظتعددة اتصنسيات حيث  أسلوبمن بينها كوريا اتصنوبية  أسيويةانتهجت عدة دوؿ 
حيػث تقػوـ اتظؤسسػات بتقاسػم العمليػات ، وغير اتظؤهلػة الرخيصةعدة دوؿ خاصة تلك التي تتركز فيها اليد العاملة 

منتجػات في  إنتاجمن اجل  الإنتاجمن تكنولوجيا  اتػدد يتناوؿ جزء لأسلوبمع الدوؿ اتظستضيفة وفقا   الإنتاجية
 .اتظنتجات النهائية تؽا تنكن اتظؤسسات من مواجهة اتظنافسة الدولية الأوليةلإنتاجحين تتوفر الدوؿ على اتظواد 

جديػدة خاصػة في  أسػواؽتصػدير اتظؤسسػات الكوريػة اتصنوبيػة التكنولوجيػا مػاهو سػوى لفػتح  أفومنه تنكػن القػوؿ  
شػػركة   أهػػمتعتػػبر الػػتي  ج في تغػػاؿ الالكترونيػػات نشػػركة سامسػػو  :مثػػل تجاريػػة إسػػتراتيجيةالػػدوؿ الناميػػة  ػػدؼ تحقيػػق 

التلفزة لشػركة  أنابيبمنها شركة  أجنبيةفي عدة مؤسسات  أجزاءهاكورية  التي تعتمد على اتظناولة الصناعية لتصنع 
 وغيرها. الأمريكيةالتلفزة لشركة كورنينج  الأنابيبنيبوف اليابانية، وزجاج 

عاليػػة مػػن  أجػػزاءحيػػث تػػوفر  وأجنبيػػةشػػركة صػػغيرة ومتوسػػطة تػليػػة  500مػػن  أكثػػرنج مػػع سامسػػو  وتنػػاوؿ شػػركة
 .البحث عنها إفُلا تتوفر الشركة عليها تؽا تضطر  لأنهاالبحث عن التخصص والدقة  إفُالتخصص تؽا يؤدي 

 
 (10-9، ص:2010)علاء الدين و الخياط،  التجربة الذندية 
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اتظناولة الصناعية في اتعند، صناعة قائمة بذاتها حيػث تػدار  وأصبحتتلقب اتعند بعملبؽ خدمات اتظناولة والتعهيد 
هائلة وتساهم في توسيع قاعػدة اتطػبرة التكنولوجيػا وتقػود اتعنػد  سػوؽ اتظناولػة العػابرة للحػدود في تغػاؿ مناولػة  أرباح

 . الأعماؿ نظم إدارةخدمات تكنولوجيا اتظعلومات وخدمات 
نظػم  إدارةفي تغػاؿ التعهػد خػدمات  أعماتعارقم  حيث قفز % 60السوؽ العاتظي ب  إترافِتقدر حصة اتعند من 

 مليار دولار. 22ب  وإتراليالأرباح 2009مليار دولار عاـ  6من  إلىأكثرالعابرة للحدود  الأعماؿ
 تعاني الذند من عدة صعوبِت ومشاكل منها:

 .واتظهارةتوفر اليد العاملة  -
طالػػػب في تغػػػاؿ  ألػػػف 400اتصامعػػػات اتعنديػػػة تخػػػرج سػػػنويا اكػػػبر  أفنقػػػص التكػػػوين والتػػػدريب حيػػػث  -
اتظشػػػػروعات الصػػػػغيرة والقػػػػدرة علػػػػى العمػػػػل  إدارةلا تنلكػػػػوف اتطػػػػبرة اتظيدانيػػػػة مثػػػػل:  إلاأنهػػػػم، والإعلبمػػػػالآفِاتعندسػػػػة 

 باستقلبلية.
في %15إفُ  %10مابين  الأحيانإفُفي بعض عماؿ تكنولوجيا اتظعلومات الذي يصل  الأجور تضخيم -
 السنة.   
 التي اتخذتها اتعند في تطوير اتظناولة والتعهيد تؾد:  الإجراءات أهممن بين 
 توفر الشركات اتعندية خدمات اتظناولة لتجاوز العمل التطبيقي البسيط لتكنولوجيا اتظعلومات. -
 والتسيير . الأعماؿ إدارةتوفر عمليات صفقات تعهيد وخدمات  -
الشػػػرقية  ارويافي wiproانفوسػػػيس  ويػػػبرو  Infosysتوسػػػع انتشػػػارها في العػػػافَ حيػػػث تقػػػوـ شػػػركة  -

 أخرى. أسواؽواروبية لتعزيز وجودها في  أمريكيةوالصين بشراء شركات 
 : الأمريكيةالفرع الثاني: التجربة 

لمؤسسات لالفرعية  الأنشطةالتنازؿ عن تريع  أوالتفريجم  أسلوبعلى  الأمريكيةتعتمد اتظناولة في الولايات اتظتحدة 
اتظنخفضػػػة وتحسػػػين اتظردوديػػػة  الإنتػػاجحيػػػث تقػػػوـ بالبحػػث عػػػن تكػػػاليف  الأساسػػيةتخصصػػة وتحػػػتفظ بالوظػػػائف اتظ

وكنػدا خاصػة في قطػاع السػيارات  الأمريكيػةاتظناولػة في الػولايات اتظتحػدة  أسػلوبوعػرؼ  ،وتعزيز القدرات التنافسػية
شػػػركات للاسػػػتثماراتها علػػػى مػػػرحلتي التجميػػػع والتسػػػويق وتدػػػنح fordmotorحيػػػث ركػػػزت شػػػركة انتشػػػارا واسػػػعا 
كما ،التسػليم جػاؿآ معيػار اتصػودة والتكلفػة واحػتراـ أسػاسمتيػازات عاليػة علػى وتقػدـ ا جػوائز موتػور اتظناولة معهػا  

بينمػػا  الإنتاجيػػةاتظتخصصػػة في القيػػاـ بكػػل العمليػػة  الأخػػرىمػػع اتظؤسسػػات اتظناولػػة  الآمػػرةتتعاقػػد بعػػض اتظؤسسػػات 
عػػػن  2007شػػػركة نورتػػل الكنديػػة الػػػتي تنازلػػت في سػػنة  بالإضػػافةإفmikeُتحػػتفظ بمرحلػػة التسػػويق فقػػػط كشػػركة 
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) بػػن الػػدين، مرجػػع سػػابق، .selectronسبعةمصػػانع تابعػػة تعػػا الػػتي تنشػػط في تغػػاؿ اتظناولػػة الصػػناعية لصػػافٌ شػػركة 
 (240-239ص

واتظػػواد الفلبحيػػة واتظنتجػػات الالكترونيػػة والتجهيػػزات  الأدويػػةوعرفػػت اتظناولػػة الصػػناعية تطػػورا في تؼتلػػف القطاعػػات 
تعا طابع الشػركات اتظتعػددة اتصنسػيات  الآمرةخارجية خاصة واف جل اتظؤسسات  تأثيراتوتعا عدة  وغيرها،  الطبية

والاعتمػػاد  الإنتػػاجمػػن خػػلبؿ اتصػػودة في  والإبػػداعى الابتكػػار الػػتي تقػػوـ علػػى مبػػدأ التنػػافس تؽػػا تلفػػز اتظؤسسػػات علػػ
وتفػػويض اتظهػػاـ الثانويػػة للمنػػاوؿ الػػذي يبػػذؿ قصػػار جهػػدر للحفػػاظ علػػى  الأسػػواؽ،علػػى اتظػػواد اتظتاحػػة والتغلغػػل في 

ومسػػايرة التحػػولات بتكثيػػف عمليػػات البحػػث والتطػػوير والتجديػػد لتحسػػين  الآمػػرةوعلبقتػػه مػػع اتظؤسسػػات  مكانتػػه
 .) نفس الدرجع السابق، نفس الصفحة(نوعيةال

 الفرع الثالث: الدناولة في الدوؿ الاروبية:
والػػذي نشػػرت فيػػه دراسػػة بعنػػواف اتظناولػػة  2019الصػػادر في سػػنة Global industrieفي  تقريػػر تغلػػة 

 (:144ص )سخاؼ ياسين ،مرجع سابق،التالية الأرقاـوتحليلبت والتي عرضت  فيه الصناعية في اروبا وفرنسا 
 ) مليار اورو(2017ثل عروض اتظناولة في دوؿ اروبا لسنة اتصداوؿ التالية تد
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 2017 لسنة اروبِ دوؿ في الدناولة عروض : (6) رقم الجدوؿ

 الدوؿ المحقق الأعماؿرقم  عدد العماؿ ع ـ الدناولة
 ألدانيا 142.09 862164 45341
 فرنسا 73.67 507224 31054
 ايطاليا  45.44 406904 43623
 بريطانيا  42.76 372192 31317
 اسبانيا  36.69 513471 46702
 النمسا 16.01 110755 5077
 ىولندا 15.58 104018 6015
 بلجيا  12.04 76369 4558

 السويد  11.44 66515 10442
 فلندا 7.96 43071 4735

 البرتغاؿ 7.94 117159 10899
 الدلظارؾ 7.16 58482 2810
 ايرلندا 6.54 59286 6877
 اليوناف  4.78 71045 9851
 لكسنبورغ 0.98 6633 346

 لرموع 431.08 3375288 259647

 سخاؼ ياسين الطلبة بِلاعتماد على  إعدادالدصدر: من 

مليػار اورو وعمالػة تقػدر  142.09يقػدر بػػ :  أعمػاؿبػرقم  الأوفُتحتػل اتظرتبػة  أتظانيػا أفنلبحظ من خلبؿ اتصػدوؿ 
تليهػػػػػا فرنسػػػػػا وايطاليػػػػػا وتحتػػػػػل ، مؤسسػػػػػة مناولػػػػػة 45341مؤسسػػػػػاتي  يقػػػػػدر ب  جعامػػػػػل بنسػػػػػي 862164ب: 

وعػدد مؤسسػات الػتي تعمػل في  6633ر ب دوعمالػة تقػ 0.98لكسمبورغ اتظرتبة الأخيرة برقم أعماؿ يقػدر ب: 
وعػػدد العمػػػاؿ  431.08 رقػػم الأعمػػاؿ المحقػػق مػػن اتظناولػػة الصػػناعية ب: قػػدر اترػػافُكمػػا ،  346قطػػاع اتظناولػػة  

 .259647ناولة قدر بػػػػػ:إترافِ عدد اتظؤسسات اتظ أما 3375288يقدر ب  
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تنثل معدؿ تطور رقم الأعماؿ مقارنة بمعدؿ تطػوير الإنتػاج باتظناولػة  الصناعية في فرنسا: والجدوؿ الدناولة -
 2017-2013سا للسنوات الصناعية للمؤسسات في فرن

 بِلدناولة الْنتاج تطوير بمعدؿ مقارنة الأعماؿ رقم تطور معدؿ(: 9) رقم الجدوؿ

 عامل فأكثر   20الدؤسسات ذات  2013 2014 2015 2016 2017
 لظو الْنتاج " 4.06- 0.78+ 3.81+ 2.39+ 3.55+
 لظو رقم الأعماؿ " 5.98- 0.03- 3.01+ 2.31+ 4.73+

 146سخاؼ ياسين، ص: الدصدر: 
تفػػو الاقتصػػاد  إفُراجػػع وهػػذا  2013باسػػتثناء سػػنة  الأعمػػاؿوتفػػورقم  الإنتػػاجي بػػين تفػػو دتناسػػب طػػر نلبحػػظ      

اتظناولػة بالنسػبة للمؤسسػات الصػغيرة  أتقيػة تؽػا يػدؿ علػىالػنفط  أسػعار اتؿفػاضالعاتظي في هػذر الفػترة الػتي شػهدت 
 .على الترتيب الأعماؿورقم  للئنتاجبالنسبة  4.73و  3.55وقدرتبػػػ: 2017واتظتوسطة حيث بلغت ذروتها في 

 عػػدد العمػػاؿ وعػػدد اتظؤسسػػات  زيادةى إلىػػ إضػػافةطريػػق اتظناولػػة الصػػناعية  مػػنالمحقػػق  الإترػػافِ الأعمػػاؿتطػػور رقػػم 
مناصػػػب الشػػػغل امػػػا   مليػػػار اورو  73673.01اتظقػػػدر ب:  الأعمػػػاؿرقػػػم (قػػػدر عامػػػل  20مػػػن  الأقػػػلاتظصػػػغرة )

مؤسسػة  31054عدد اتظؤسسات اتظناولة والذي قدر ب  إضافةإفُ 2017سنة  في بمنص 507224بػػ قدرت
فعاليػة اتظناولػة الصػناعية  افكمػا ،  (147)سػخاؼ ، مرجػع سػابق، ص %82بنسػبة  أي 20اقػل مػن  25236منها 

اتظناولػػة الصػػناعية  أتقيػػةعلى يؤكػػدعػػاملب لقطػػاع الصػػناعة وهػػو مػػا  20اسػػتحداث اتظؤسسػػات اقػػل مػػن أوفي جػػذب 
 .في زيادة نسيج اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة وتخصصها ومدى مساتقتها 
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 خلاصة الفصل 
للبزمػػات  صػػلببة وتحمػػلب أكثراثبػػت الواقػػع الاقتصػػادي اف الاقتصػػاديات اتظنبيػػة علػػى اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة

وقابليػػة  أكثػػرصػػغر حجػػم هػػذر اتظؤسسػػات يعطػػي مرونػػة  أفوقػػد بينػػت الدراسػػات  الأخػػرىالنمػػاذج  الاقتصػػادية مػػن
 في مواجهة التهديدات واستغلبؿ الفرص اتظتاحة. أفضليةللتكيف مع التغيرات البيئية السريعة ما يعطي 

 إذالكبرى ضالتها في هػذر اتظؤسسػات الصػغيرة مػن خػلبؿ عقػود اتظناولػة الصػناعية  اتظؤسساتوقد وجدت 
خػػبرات مكتسػػبة مػػن و مبتكػػرة  إنتػػاج أوأسػػاليب إبداعيػػة أفكػػاراالصػػغيرة الػػتي تحمػػل  اتظؤسسػػاتتػػراهن علػػى  أصػػبحت

للمؤسسػات  غيرةصػالوتظهر اتطدمات الػتي تقػدمها اتظؤسسػات ، اجل زيادة القدرة التنافسية ومواجهة حدة اتظنافسة
دور الػذي يتجلػى مػن خػلبؿ سػرعة تطػوير منػتج الصناعية الكبرى عن طريق اتظناولة الصناعية كمزايا تنافسية وهو ال

الكػبرى تعػذر  اتظؤسسػاتوفي اتظقابػل يظهػر الػدعم الػذي تػوفرر ، تحسين جودة اتظنتجات وغيرهػا أو أساليب أومعين 
تكػػاليف  تخفػػيضحػػ   أواتؾػػاز وتطػػوير منتجاتهػػا علػػى اتظؤسسػػات عػػن طريػػق عقػػود اتظناولػػة الصػػناعية حيػػث تعتمػػد 

اتظناولػة الصػناعية في دعػم  أتقيػةوقػد بينػت مػدى ، الداعمػة تعػا أوفهي بذلك بمثابة اتضاضنة  ، بمقابل مادي إنتاجها
المحقػػػػق بواسػػػػطة اتظناولػػػػة وحجػػػػم العمالػػػػة  الأعمػػػػاؿاتظؤسسػػػػات الصػػػػغيرة واتظتوسػػػػطة وذلػػػػك مػػػػن خػػػػلبؿ حجػػػػم رقػػػػم 

 واتظؤسسات اتظناولة.
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 مقدمة:
ظهػػػرت اتظناولػػػػة الصػػػناعية وارتبطػػػػت بنشػػػػاط صػػػناعة السػػػػيارات في اتصزائرحيػػػػث ظهػػػرت اتضاجػػػػة إفُ التعػػػػاوف        

والتكامػػل بػػين اتظؤسسػػات الكبػػيرة) الآمػػرة ( الػػتي تقػػوـ بالتنػػازؿ عػػن جػػزء مػػن نشػػاطاتها تظؤسسػػات منفػػذة إمػػا بعقػػود 
 مناولة أو بعقود شراكة.

تظؤسسػات وتطػورت إفُ عقػود شػراكة بػين اتظنفػذين  والأمػرين حيػث أصػبحت ازدهرت عقود اتظناولػة وانتشػرت بػين ا
علبقػات اتظناولػػة الصػػناعية سػائدة في تريػػع مرافػػق القطػػاع الصػناعي تؽػػا ظهػػرت اتضاجػػة اتظلحػة لإتكػػاد علبقػػات أكثػػر 

الصػناعية الػتي توازنا وتوافقا بين الشركاء الصناعيين تظواجهة طلبيات السوؽ ومػن هػذا اتظػنهج جػاءت فكػرة الشػراكة 
اعتمدت من قبل العديد من اتظؤسسات الكبيرة كوسيلة للنمو والتوسػيع وإسػتراتيجية تحقيػق الػريادة للبقػاء والسػيطرة 
هػػذا مػػا دفعهػػا إفُ البحػػث عػػن شػػركاء يتمتعػػوف باتطػػبرة وتنلكػػوف تكنولوجيػػا عاليػػة  ومػػوارد متخصصػػة لازمػػة لتغذيػػة 

ت الصػػغيرة واتظتوسػطة الػتي تعمػػل علػى وضػع خيػػارات إسػتراتيجية معينػػة تفوهػا وتطورهػا فوجػػدت سػبيلها في اتظؤسسػا
وذلك من اجل بلوغ أهداؼ معينة منها الاستمرارية والتاقليم مع متطلبات السوؽ اتظتجددة والتغلب على تحػديات 

 .(89، ص:2017)عرابي و اوشاش،  اتظنافسة
وتباينػػت واختلفػػت باخػػتلبؼ اتظعػػايير اتظعتمػػدة مػػن طػػرؼ اتظختصػػين والبػػاحثين،  ظهػػرت العديػػد مػػن أنػػواع الشػػراكة

نتطرؽ خلبؿ هذا الفصل في اتظبحث الأوؿ افُ اخػراج الانشػطة والامػداد في اتظؤسسػة  وفي اتظبحػث الثػاني سػنتطرؽ 
ما اتظبحث الثالػث  سػنتطرؽ إفُ عقود اتظناولة وماهي اتظعايير اتظعتمدة في اختيار اتظناوؿ اتظناسب من قبل  اتظؤسسة أ

 افُ التحوؿ من اتظناولة الصناعية إفُ الشراكة الصناعية.
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والامداد  : اخراج الانشطةالاوؿالدبحث   
في كتاب " ثروة الأمم" لأدـ تشيث حيث قاؿ اف اتظؤسسات في الدوؿ  1776ظهرت فكرة اخرجة الأنشطة سنة 

)جمانة،  الغنية واتظتقدمة إذا أرادت أف تكوف أكثر إنتاجية  وجب عليها تخفيض التكلفة واستخداـ اليد العاملة 
الرخيصة في الدوؿ  الفقيرة (16، ص: 2014  

،  إذ لا يوجػػػػد اتفػػػػاؽ علػػػػى ترترػػػػة هػػػػذا externalisationترترػػػػات كلمػػػػة الفرنسػػػػيةمصػػػػطلح الاخرجػػػػة هػػػػو احػػػػد 
اتظصطلح إفُ اللغة العربية فالاخرجة تعق التعهيد، الإسناد إفُ الغػير، الإسػناد اتطػارجي، الاسػتعانة بمصػادر خارجيػة  

 (1، ص:2018)ابتساـ، externalisationكلها مترادفات استخدمها الباحثوف كمرادؼ لكلمة 
وهػػو اتظصػػطلح الأصػػلي تعػػذر الظػػاهرة  externalizationكلمػػة ترترػػة للمصػػطلح الاتؾلوسكسػػوني  الاخرجػػة هػػي 

الػػػػتي بػػػػرزت لأوؿ مػػػػرة بالػػػػولايات اتظتحػػػػدة الأمريكيػػػػة خلػػػػف هػػػػذر الكلمػػػػة تختفػػػػي تركيبػػػػة مػػػػن الكلمػػػػات الاتؾليزيػػػػة  
Outsourcing  outside –resource –usingاي استخداـ اتظوارد اتطارجية ، ومع ذلك هناؾ ، 

يسػػتخدـ فقػػط عنػػد اخرجػػة نظػػاـ اتظعلومػػات في حػػين بفرنسػػا يسػػتخدـ Outsourcingمػػن بػػين باف مصػػطلح 
للتعبػػػػير عػػػػن مفهػػػػوـ اخرجػػػػة نظػػػػم اتظعلومػػػػات،  هػػػػذا اتظصػػػػطلح تشػػػػكل انطلبقػػػػا مػػػػن  infogéranceمصػػػػطلح 

خلبتعػا يتػوفُ اتظػزود اتظخػتص كػل أو جػزء مػن تكنولوجيػا تطدمة الػتي مػن الكلمات التي تعبر عن التزويد اتظعلومات با
 (476-475، ص:2016)عمر و لومدين،  الداخلية للمؤسسة ) الزبوف(وإلادارة  اتظعلومات 

بداية القرف الثامن عشر كانت منظمات الاعماؿ تقوـ بانشطتها داخليا عػن طريػق التكامػل الراسػي ومػع  في       
بداية القرف التاسع عشر وظهور الثورة الصناعية  بدات هذر اتظنظمات بتعهيد بعض انشػطتها اتطدماتيػة ثم تطػورت 

 (8، ص:2012اسماعيل، )عامر تدرتكيا لشمل العناصر التكنولوجية 
 في الدؤسسة الفرع الاوؿ:  اخرجة الأنشطة

 : مفهوـ اخرجة الأنشطة
الاخرجػػػػة علػػػػى أنهػػػػا عمليػػػػة إسػػػػتراتيجية تتطلػػػػب Quinn و hilmerفااعتػػػػبر الباحثػػػػ 1994انطلبقػػػا مػػػػن سػػػػنة 

مػػن هػػي اتضصػػوؿ علػػى الأنشػػطة مػػن مصػػادرها اتطارجيػػة بمػػا فيهػػا تلػػك الػػتي ،  و البحػػثاسػػتثمارات أكثػػر في تغػػاؿ 
علػى  E.Fimbelوعرفهػا  ،مػن اتظهمػة الأساسػية ااتظعتاد اعتبارها جزء لا يتجزأ مػن اتظؤسسػة بشػرط إلا تكػوف جػزء

علػى أنهػا تخصػص كػل أو جػزء   J.Barthélémyوعرفهػا باتطدمػة للمؤسسػة، أنها عمليػة تهػدؼ إفُ التعهيػد تظػزود 
 وعلبقتهػا مػعخدمػة ومػدتها  على مسػتوىيتم خلبتعا التوافق  لعدة السنواتإطار عقد  الآمرة فيمن نشاط مؤسسة 

 اتظزود اتطارجي من اجل اتؾاز نشاط كاف ح  اللحظة ينجز داخل اتظؤسسة.
 (476-475، ص:2016)عمر و لومدين،  
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I.Renard هي العملية التي من خلبتعا تعهد مؤسسة ما إفُ مزود خارجي لفترة طويلة بما يكفي تسػيير نشػاط :
 ( لسير عملها، هذر الأنشطة يتم وصفها حسب النتائج اتظرجوة.)الأنشطةأو عدة أنشطة والتي تعد ضرورية 

من اجل اتؾاز نشاط معين لصاتضها بشروط  تعرؼ إستراتيجية إخراج الأنشطة على أنها عملية تقوـ  ا اتظؤسسة ما
 معينة ولفترة طويلة وقد يصاحب هذا النقل تغموعة من اتظوارد اتظادية والبشرية من اتظؤسسة إفُ

 (barométre oustsourcing, 2003; p: 10)اتظورد.

كما تعرؼ على أنها " الاستعماؿ الاستراتيجي للموارد اتطارجية لتحسين العمليات والنشاطات الداخلية حيث 
يعتبر إخراج النشاطات كذستراتيجية تسمح للمؤسسة بالتعاقد تظدة طويلة الأجل مع مؤسسة أخرى تتمتع 

(benoit & al, 2001,p:12) اتظناسبةبإمكانيات    

الاجل  دؼ خلق القيمة  ةكما تعرؼ كذلك على انها توكيل حقيقي لنشاط ما بعقد بصفة مستمرة طويل  
(nicolas & al) من خلبؿ عقود شراكة ) مورد/زبوف(.اتظضافة    

ارج الاعماؿ الاساسية تعرؼ عملية اخراج الانشطة كذلك على انها تعاقد العمليات واتطدمات التي تكوف خ
تقا معاللمؤسسة مع مؤسسات اخرى متخصصة وتنكن اف تفعل ذلك بشكل افضل وارخص او كلب  

 (joha & all, 2017;p:4) 
 وعرؼ OCHOLA عملية إخراج الأنشطة  على أنها قرار استراتيجي حيث تقوـ اتظؤسسة باداء عمل

.(18، ص: 2017)مهند سامي،  تظؤسسة اخرى عادة ما يتم هذا العمل داخليا وفقا لعقد ملزـ للطرفين   

 
 

في الوقت الحالي ىو أفضل خيار استراتيجي متاح  ) الاخرجة( وبِلتالي لؽكن أف نستنتج أف التعهيد
وذلك من خلاؿ الاستعانة بمصدر خارجي متخصص وفق عقود  ،للمنظمات للتركيز على أنشطتها الرئيسية

واتفاقيات لزددة ليكوف مسؤولا عن المجالات التي لا ترتبط مباشرة بِلنشاط الرئيسي للمنظمة، ولغب تأدية 
الدنظمة ىذا ما يسما لذا بتقليل التكاليف والرفع من جودة من ىذه الأنشطة بكفاءة وفعالية أفضل 

 منتجاتها.
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 الثاني:ألعية إخراج الأنشطة في الدؤسسة الفرع
 :(8-7، ص:2015)محمد يس،  تتمثل  اتقية اخراج الانشطة  في اتظؤسسات الصناعية فيما يلي        
يعتبر من مزايا قصيرة الاجل فمجرد اتخاذ اتظؤسسة لقرار اخرجة النشاط افُ اتظناولة  تخفيض التكلفة: -

تحدث فورات في التكاليف اتظباشرة مثل تكلفة العمل اتظباشرة واقتناء الاصوؿ الثابتة وتكاليف اتظواد البشرية 
 لتحقيق اقتصاديات اتضجم بسبب تخصصة اتظناوؿ في تلك النشاط.

 الاعتماد على مناوؿ يترتب تحويل بعض التكاليف كاليف الثابتة لتكاليف متغيرة:تحويل جزء من الت -
الثابتة ) التكاليف اتظرتبطة بداية النشاط داخليا( افُ تكاليف متغيرة تنكن التحكم فيها واتظتمثلةفي اتظبلجم 

.وعليه تنخفض اتظخاطر اتظدفوع مقابل التعهيد ومن ثم تنخفض التكاليف الثابتة وتزداد التكاليف اتظتغيرة 
التي تتعرض تعا اتظؤسسة عند اتـفاض مستويات الطلب لاتـفاض درجة الرفع التشغيلي باتظؤسسة تؽا تكعلها 

 اكثر مرونة في ادارة مواردها وتنكنها من الاستجابة السريعة للتغيرات البيئية.
ع مستوى اتصودة في الاداء عندما تلجا اتظؤسسة للمناوؿ فانها تفترض ضمنيا ارتفا تحسين الجودة:  -

الانشطة لدى اتظوارد مقارنة لمودة اداء ذلك النشاط داخليا ويرجع ذلك لاف الانشطة التي تعهد للمورد اتطارجي 
تدثل بالنسبة له انشطة رئيسية  ويتوافر لديه ارقى مستوى تكنولوجي افضل خبرات ومهارات بشرية متخصصة في 

 ة.هذا المجاؿ غير متوافرة باتظؤسس
قياـ اتظؤسسة باخراج  بعض من انشطتها للمناولين في سبيل زيادة التركيز على الانشطة الرئيسية:   -
تنافسية في ادائها للمناوؿ يساعد اتظؤسسة على اعادة تخصيص مواردها على تلك الانشطة الرئيسية التي درجة 

 رها.تدتلك في ادائها اتظيزة تنافسية بغرض اتضفاظ على تلك اتظيزة وتطوي
 خراج بعض من انشطتها للمناولين في سبيل درجةإ افُ  عديد اتظؤسساتالت أتصزيادة درجة الدرونة:  -

 .مرونة اتظؤسسة لتتكيف مع تغيرات السوؽ وتقاسم اتظخاطر الناتجة من عدـ التاكد

للبختناؽ  اقد تلجا اتظنشاة لتعهيد بعض انشطتها والتي تدثل مصدر تخفيض زمن اداء العمليات :  -
تعوؽ زمن اداء الانشطة والعمليات كما قد يكوف هناؾ بعض اتظشكلبت بالعمليات الصناعية تستدعي اعادة الو 

 هندسة بعض انشطة اتظنشاة تظوردين خارجين.

: (12ص:،2019، كفي)ت العوائد الدنتظرة تتمثل فيما يلي  

تتمثل في تخفيض التكاليف التشغيلية وتحويل قدر من التكاليف الثابتة افُ تكاليف  العوائد الاقتصادية: -
 متغيرة التي تدثل الدافع الرئيسي لقرار التعهيد.
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 تتمثل في زيادة درجة اتظرونة التي تتمتع  ا اتظؤسسة وتقليص زمن اتؾاز العمليات   العوائد الاستراتيجية: -

والتركيز على الانشطة الرئيسية وتخفيض الاستثمارات في الانشطة غير الاساسية.الطلب تغير والانشطة في ظل   

تتوقع اتظؤسسة الوصوؿ افُ تكنولوجيا متقدمة وخبرات بشرية متخصصة : حيث العوائد التكنولوجية -
ظرة هي الكفاءة دوف تحمل تكاليف اضافية من خلبؿ التعاقد مع مورد خارجي.وربما كانت تلك الفوائد اتظنتعالية 

 السبب الرئيسي في انتشار ظاهرة التعهيد تػليا وعاتظيا.بالرغم من اتظخاطر المحيطة بتلك الظاهرة.

 الدطلب الثاني: الامداد وادارة سلسلة الامداد

ادت تغيرات بيئة واشتداد اتظنافسة بين اتظؤسسات افُ ظهور العديد من اتظوردين واتظناولين والعملبء  تؽا اعطى اتقية 
اتيجية لسلسلة الامداد وادارة سلسلة الامداد  حيث  انتقلت  اتظنافسة من مؤسسة ضد مؤسسة افُ سلسلة استر 

الامداد ضد سلسلة الامداد وانتقاؿ جزء من البيانات واتظعلومات  الذي كاف يعتبر من خصوصيات اتظؤسسةافُ 
ـ يعتمد على قدرتها على تعاوف في سلسلة التبادؿ الالكتروني مع العملبء واتظوردين لاف بقاء اية مؤسسة اليو 

 الامداد وبالتافِ تؾاح اي مؤسسة  يكوف عن طريق التحكم في الادارة الداخلية.

الفرع الاوؿ: الْمداد في الدؤسسة   

بالرغم من حداثة الامداد الا انه تطور وتحويل من التوزيع اتظادي افُ ادارة اتظواد ثم تحوؿ افُ لوجستيك متكامل 
من ادارة اتظوارد والتوزيع اتظادي ليتطور فيما بعد افُ ادارة سلسلة الامداد. يضم كل  

ح  اتطمسينات فَ ينظر افُ ادارة اللوجستيك  ظهر  نشاط اللوجستيك بالنسبة للمؤسسة الا انه  رغم اتقية        
) بن قيراط، ها فيمايلي: كوظيفية متكاملة وقد تطور مفهوـ اللوجستيك خلبؿ تغموعة من اتظراحل الزمنية نناقش

(2، ص: 2009-2010  

: 1975اللوجستيك اتظنفصل قبل  الدرحلة الاولى:  

كانت انشطة اللوجستيك منفصلة بين وظائف اتظؤسسة خاصة في ادارة التوزيع اتظادي وادارة اتظواد حيث كاف اوؿ 
يق بين انشطة النقل والتخزين مفهوـ ظهر كاحد مكونات الامداد والتوزيع وعلى قياـ اتظؤسسة بعملية التنس

.وسياسات التخزين والرقابة على قنوات التوزيع للوفاء بطلبات العملبء وتحقيق مستوى خدمة مناسب تعم  
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(11ص: ، 2015) محمد حساف،وتتميز هذر الفترة بعدة تؽيزات نذكر منها  

 الطلب اكثر من العرض. -
 القلق الرئيسي هو الانتاج.ليس هناؾ تاثير للزبائن على اتظنتجين وكاف مصدر  -
 تقليل اوقات التسليم، تحسين اتصودة او السبق افُ اتكاد احتياجات جديدة. ،اتظنتج ليس من اهتماماته -
 .القرار على تريع الأنشطةعن تاثير بغض النظر   دؼ زيادة الربح  تخفيض تكلفة اتطدمة -

 لذا كانت هذر الفترة تتميز بسلسلة من التحسينات اتظنفصلة وليس اثا عن التحسين الشامل. 

:1990-1975اللوجستيك اتظتكامل  الدرحلة الثانية:  

اتعدؼ في هذر اتظرحلة هو تحقيق التنسيق والتكامل بين انشطة التوزيع اتظادي وانشطة ادارة اتظواد التي تساعد على 
تشغل وتحقيق اهداؼ اتظؤسسةوتجميع الافراد والانشطة اتطاصة بالامداد والتوزيع في مكاف تلبية احتياجات ال

(27، ص:2005-2004) نهاؿ فريد، تنظيمي واحد من اجل تؽارسة تلك الانشطة بشكل اكثر كفاءة  

ػػػة، وذلػػػػػػػػك كما شهدت هذر اتظرحلة زيادة تكلفة الامداد التخصػػص في الانشطػػػػػػػػػػة اللوجستية اتظختلفػػػ
محمد ض التكلفػػػػػػة اللوجستيػػػػة )بالاستعانػػػػػػػػػػة بتكنولوجيػػػػػػػػػا اتظعلومػػػػػػػػػػات والتخطيػػػػػػػط طويػػػػػػل اتظػػػػػدى تؽػػػػػػػا ادى افُ تخفػػػػ

(12حساف، مرجع سابق، ص:  

اللوجستيك اتظشترؾ الدرحلة الثالثة:  

غموض  في الة بكثرة العرض وقلة الطلب على الانتاج هذا ما ادى افُ زيادة اتظنافسة كما ادي تديزت هذر الفتر    
سلوؾ اتظستهلك وصعبة التنبؤ بطلبه  وهو تشة مهمة من تشات السوؽ جعل من البقاء في السوؽ امرأ صعبا ولكنه 

لب ، من اجل بقاء اتظؤسسة في السوؽ وجب اتباع مايلي: يليس مستح  

اتظتنافسة    أسواؽ جديدة: وذلك بإنشاء تحالفات بين الشركات  لاستخداـ شبكات توزيعالبحث عن  -
 " benz  " و  " chrysler مثل:" 
بتحسين جودة مواد اتطاـ والسلع الوسيطة) الامدادات( فالتعاوف بين اتظنتجين  تحسن جودة اتظنتج:وذلك -

 واتظوردين تنكن اف يساعد في تحقيق هذا اتعدؼ.
التعاوف بين اتظورد والعميل يقلل من التكاليف فاتظؤسسات تبحث عن البلداف  تكلفة الدنتجات:تخفيض  -

 التي تكوف فيها تكاليف العمالة، الطاقة، اتظواد اتطاـ والضرائب اتظنخفضة.
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زيادة سرعة الاستجابة افُ السوؽ: تعاوف قوي بين الشركات اتظوجودة في نفس سلسلة الامداد  يؤدي افُ  -
من تلك السلسلة لا يعمل بشكل  صحيح هذا يؤدي افُ عدـ توفر اتظنتج  الاستجابة حيث اذا كاف جزءسرعة 

 النهائي في الوقت المحدد فاتظنافسة اليوـ ليست بين اتظنتجين ولكن اتظنافسة بين سلبسل التوريد.

قوي جدا و التكامل بين للبقاء في السوؽ يتطلب اف تكوف تريع اجزاء السلسلة اللوجستيك يربطها التعاوف ال
اتظؤسسات من نفس سلسلة الامداد  العمليات اللوجستية في اتظؤسسة والتعاوف اللوجستي بين  

 مفهوـ الامداد: 
تعريفات منها مايلي:له عدة تاثر بالبيئة والتنمية الصناعية، تيعتبر الامداد فن من فنوف ادارة الاعماؿ   

افُ  ومناولة البضائع من  نقطة الانتاج عرفت  الرابطة الامريكية للتسويق(  على انه حركة 1948الامداد ) يعرؼ 
.(7بن قيراط، مرجع سابق، ص:)الاستهلبؾ أو الاستعماؿ) التوزيع اتظادي( نقطة  

هو تلك العملية اتطاصة : ( 1962يعرؼ تغلس ادارة الاعماؿ اللوجستية بالولايات اتظتحدة الامريكية الامداد )
رقابة التدفق والتخزين الكفء والفعاؿ للمواد اتطاـ والسلع النهائية واتظعلومات ذات العلبقة من بتخطيط تنفيذ، 

مكاف الانتاج افُ مكاف الاستهلبؾ بغرض تحقيق متطلبات ارضاء العملبء، كما يعرؼ على انه  تقنية مراقبة وادارة 
(.20، ص: 2003-2002بت، ) ثاتدفقات اتظواد واتظنتجات من مصدر التموين افُ نقطة الاستهلبؾ  

ؼ التخطيط على انه التكامل بين الانشطة  د  (1972يعرؼ المجلس الوطق لادارة التوزيع الامداد )   

افُ نقطػػػػة  ؤسسػػػػة التنفيػػػذ ومراقبػػػػة التػػػػدفق الفعػػػاؿ للمػػػػواد اتطػػػػاـ النصػػػػف اتظصػػػنعة واتظنتجػػػػات النهائيػػػػة مػػػن نقطػػػػة اتظ
لػػى نػػوع اتطدمػػة اتظقدمػػة للعمػػلبء التنبػػؤ بالطلػػب الاتصػػالات اتظتعلقػػة الاسػػتهلبؾ وتنكػػن اف تشػػمل هػػذر الانشػػطة ع

تحديد مواقػع اتظصػانع واتظخػازف  ،غيارالقطع ، طلبيات خدمة مابعد البيعاتظخزوف مناولة اتظواد واعداد  بالتوزيع مراقبة
 النقل  واتظخازف.و  تنظيم و  التفاوض،  معاتصة البضائع  ،مشتريات التغليف

وردين افُ اتظنتجين  اتظل اتظتتالية لانتاج وتوزيع اتظنتج من بانها اتظراح  pimor.y  ، اما سلسلة الامداد فقػػػػد عرفهػػػػػا
 افُ الزبائن  (pimor .y ; 2005 ; p : 05) كما عرفها الكنعاني على انها تشمل التكامل في العمليات الادارية

خدمات بالاضافة افُ معلومات التي تشكل القيمة اتظضافة وح  اتظستخدمين النهائيين سواء كانت منتجات او 
.(69، ص: 2012سليماف بن عبد   الحضيف، )للزبائن  
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 الفرع الثاني: انشطة سلسلة الامداد في الدؤسسة  
الادارة الفعالة لسلسلة الامداد الانتقاؿ من مرحلة ادارة انشطة التوريد والتوزيع كانشطة منعزلة عن  تتطلب      

نشطة تتمثل في:أبعضها البعض افُ ادارة عدة    

ادارة العلبقات مع العملبء: يتم تحديد العملبء الرئيسين الذين تتعامل معهم اتظؤسسة ودراسة وتحليل  -
 بطلبهم.احتياجاتهم  دؼ التنبؤ 

ادارة اتطدمة اتظقدمة للعملبء:  تتطلب توفر اتظؤسسة على نظاـ للمعلومات يتميز بالسرعة والدقة في  -
 مر الواردة للمؤسسة.الأواامداد العملبء بكافة اتظعلومات اتظتعلقة بالاسعار وخصائص اتظنتجات واستقباؿ او 

ادارة الطلب على منتجات اتظؤسسة: يشير افُ الرقابة على اتظخزوف من خلبؿ اتظوازنة بين احتياجات  -
 العملبء وامكانيات اتظؤسسة وقدرتها على توفير تلك الاحتياجات. 

تنفيذ أوامر العملبء: يسعى إفُ تحقيق التوازف والتكامل بين خطط التصنيع والتوزيع والنقل ايث يتم  -
 ر العملبء في الوقت اتظناسب دوف الزيادة في التكاليف.تنفيذ أوام

حيث تتطلب عملية الانتاج باتظرونة  العملبء إدارة عمليات الإنتاج:  يتم نقل اتظوارد وفقا لاحتياجات   -
 العالية والاستجابة السريعة لتقلبات السوؽ 

للمؤسسة ثم القياـ بالتنسيق معهم  التوريد: يتم تصنيف اتظوردين وفقا لدرجة أتقية كل واحد منهم بالنسبة -
 من اجل تحقيق الاستمرارية في عمليات الإنتاج.

تنمية وتطوير اتظنتجات:   ضرورة اشراؾ العملبء في عملية تطوير اتظنتجات اتصديدة خاصة في حالة  -
 اتظنتجات التي تتميز بدورة حياة قصيرة.

اتظنتوجات بنفس كفاءة ادارة اتظبيعات وهذا من  ادارة اتظنتجات التي يتم ارجاعها : لابد من ادارة هذر -
 اجل تحديد فرص تقليل العيوب وتدعيم اتظركز التنافسي للمؤسسة.

 الفرع الثالث: ادارة سلسلة الامداد

تعرؼ ادارة سلسلة الامداد على  انها الطريقة التي تسيير  ا  تدفقات اتظواد واتظعلومات  دؼ تحقيق عمليات    
شرط التي تنجز  ا الاعماؿ بمشاركة  العملبء واتظوردين من اجل الالتوريد  والانتاج والتوزيع في اف واحد  وتحدد 
(.67)الخطيب ، مرجع سابق، ص للمؤسسة تحقيق الاهداؼ التجارية والاقتصادية والتقنية   

كما تعرؼ ايضا على انه: الشبكة التي تسعى لضبط العمليات الاقتصادية  للمؤسسة مع احتياجات زبائنها       
يركز هذا التعريف على خدمة اتظستهلك الذي يعتبر اتعدؼ الاساسي لادارة سلسلة الامداد التي تنص نظريتها 
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)نفس الدرجع بتعدنا عن اتظستهلك الذي يعتبر النهائي كلما زاد التغير في حجم الطلبيات الاساسية على انه كلما ا
(.السابق، نفس الصفحة  

تعرؼ ادارة سلسلة الامداد على انها ادارة الانشطة والعلبقات اتظؤسسة مع تريع الاطراؼ من اجل تعظيم قيمة 
لى انها ادارة  تنسيق اتظؤسسة مع  تغموعة من اتظؤسسات العملبء وتحقيق اتظيزة التنافسية اتظستدامة، كما تعرؼ ع

بطرقية متكاملة من اجل تحقيق الاهداؼ اتظشتركة وارضاء العميل وتوسيع اتضصة السوقية  في ظل انتقاؿ اتظنافسة 
(625، ص: 2020) مومني، تريش ، مابين اتظؤسسات افُ مابين سلبسل القيمة  

 لشارسة ادارة سلسلة الامداد : -
تتطلب فعالية تؽارسة سلسلة الامداد الانتقاؿ من ادارة سلسلة  الانشطة اتظنعزلة كالتوزيع والتوريد افُ التنسيق     

(625)مومني. تريش، مرجع سابق، ص: و التكامل بين الانشطة وتتكوف من الانشطة التالية  

اولين الذين تتعامل معهم اتظؤسسة : في هذر اتططوة يتم  تحديد اتظوردين واتظنة العلاقة مع الدوردينر ادا -
 ودراسة وتحليل مكانتهم وتصنيفهم  وفقا لاتقيتهم بالنسبة للمؤسسة لاف الشراكة الاستراتيجية  معهم طويلة الامد 

 الظروؼما تقوـ اتظؤسسة بالتنسيق معهم  بما تلقق الاهداؼ اتظشتركة  وتنمية العلبقة واتضفاظ عليها و مواجهة  ك

(69، ص:2008) فريد مصطفى،غير اتظتوقعة مثل النقص اتظفاج  في التوريد زيادة مفاجئة في الانتاج   

يهدؼ التكامل مع العملبء واتظناولين افُ تحقيق الرضا واتضد من خطر الفشل ادارة العلاقة مع العملاء:  -
والعميل  وتتطلب توفر اتظؤسسة  على بالتخطيط والتفيذ وتقييم العلبقة بين اتظؤسسة  وتهتم ادرة سلسلة الامداد

نظاـ اتظعلومات حديث وسريع يسهل مشاركة اتظعرفة واتظعلومة مع العملبء حوؿ سعر اتظنتج وخصائصة تؽا ينعكس 
وجذب الزبوف والاحتفاظ به وزيادة ولائه  ويسمح كذلك بتطوير  على جودة اتظنتوج، اضافة افُ فهم سلوؾ العميل

 (.89، ص: 2011) زاىر،لقيمة وتحسين استعماؿ البيانات واتظعلومات واستراتجيات التسويقالعلبقة بينهما وخلق ا
يعبر على تغموعة من الانشطة التي تعمل على توفير اتظواد الاولية والاجزاء لشارسات الامداد الداخلي:  -

مراقبة  حركة اتظنتجات عند  تظراكز التشغيل والتجميع في الوقت المحدد والكمية اتظطلوبة وباقل الاسعاراضافة افُ
الذي يتميز بالسطيرة  ويعتبر حلقة وصل بين الامداد الفوقي والامداد التحتي(، 38، ص:1997) فريد ، التخزين

 .(127،ص: 2017خطيب،ومراقبة حركة تدفق اتظنتجات نصف اتظصنعة بين مراحل الانتاج ودائرة التموين )
 دفق اتظعلومات بينهما يؤدي افُ تحويلها من استراتيجية افُ تكتيكية حيث تقوـ تمشاركة الدعلومات:  -

 على تبادؿ اتظعلومات بالتوقيت اتظناسب ودقة وكفاية ومصداقية اتظتبادلة مع ضرورة وجود الشفافية لضماف الرقابة
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التي تنتج مورد مشترؾ للميزة الاندماج في القرارات و تضقيقية  من طرؼ اتظؤسسة وتفادي ردود الافعاؿ السلبية ا
ها ووجود ئالتنافسية وهذا  ما يستوجب ضرورة قبوؿ اتظؤسسة لنشر اتظعلومات في اتطارج باتجار مورديها وعملب

 (626-625.)مومني، تريش، مرجع سابق،ص:تنظيم قائم على الثقة اتظتبادلة  ذؼ ارضاء اتظستهلك النهائي  
 

اخراج الانشطة واثارىاالدطلب الثالث: اشكاؿ ودوافع   

 الفرع الأوؿ:أشكاؿ إخراج الأنشطة

)عمار و  تختلف اشكاؿ الاخراج من حيث الاهداؼ واتظخاطر التي تؤثر على النتائج، هنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؾ استراتيجيتيػػػػػػػػػػن 
: لاخػػػػػراج الانشطة في اتظؤسسة يتمثل كلب منهما فيمايلي (372عبد الرؤوؼ، ص:  

 :يتمثل  اخراج الانشطة الاستراتيجية فيمايلي: اخراج الانشطة الاستراتيجية 
هو اخراج نشاط قريب من الاساسي ذو حساسية كبيرة   الاخراج الاستراتيجي مع انتقاؿ الدوارد:  -

يؤدي افُ تقوية اتظزايا التنافسية، ولكن في حالة فشل  اوؿ حيثكاف ينجز بالوسائل اتطاصة للمؤسسة افُ اتظن
 العملية قد يؤدي افُ شلل اتظؤسسة.

حساسية ولكن في نفس  يشاط ذناخراج  :  الذي يتمثل فيالاخراج الاستراتيجي نادر الدمارسة -
 الوقت فَ تنجزر اتظؤسسة من قبل.

 تتمثل في:: اخراج الانشطة غير الاستراتيجية 
 : يسمح للمناوؿ باتؾاز انشطة ضعيفة  وغير اساسيةوفَ تنجزها اتظؤسسة من قبل.التقليديالاخراج  -
ويتمثل في اخراج النشاط غير اساسي او ذا حساسية ضعيفة كاف الاخراج التقليدي مع انتقاؿ الدوارد: -

 وارد البشرية واتظادية.ينجز من قبل اتظؤسسة بوسائلها ا افُ اتظناوؿ غالبا ما يترافق هذا الاخراج  مع انتقاؿ اتظ

 ستراتيجي على التطوير  اتصودة والتكلفة واتظدة وعادة مايتم التركيز على تخفيض التكلفة.لايعمل الاخراج غير ا

: الفرع الثاني: دوافع اتخاذ قرار اخرجة النشاط  

(18-20، ص:2015)عبيد  ،  هناؾ عدة دوافع ادت باتظؤسسة إفُ إخراج نشاطاتها تتمثل فيما يلي   

يتم إخراج الأنشطة في اتظؤسسة بدافع تخفيض التكاليف حيث تكاليف اتظورد اقل  تخفيض التكاليف:  -
من تكاليف اتظؤسسة اتظخرجة للنشاط إضافة إفُ تكلفة اليد العاملة، طرؽ التنظيم والتسيير، التكنولوجيا 

 اتظستعملة، اتطبرة والكفاءة.
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تقوـ اتظؤسسة بتغيير إستراتيجيتها حسب وضعيتها لاف اتظؤسسة اتظندتغة تجد الدردودية الْستراتيجية:  -
صعوبة في التخلي عن قطاع سوقي معين أو تغيير نشاطها أو توقيف إنتاج معين بينما تقل هذر الصعوبة عند 

 لشراكة عند الضرورة.اتظؤسسات التي تلجا إفُ إخراج النشاطات وذلك باللجوء إفُ فسخ علبقة ا
ير اصناؼ يتخفض عمليات اخراج الانشطة حجم اتظسؤوليات الواجب تحملها مثل تس زيادة الدرونة: -

 تؼتلفة من العماؿ وتركز على الامور والقضايا التي يتم تنفيذها داخل اتظؤسسة  واتعدؼ منها هو زيادة اتظرونة.
بغض النظر عن التكالفة  دؼ الاستفادة من القدرات تلجا اتظؤسسة افُ اتظناولة ارتفاع الاستثمارات:  -

 اتظالية التي يوفرها اتظناوؿ خاصة الاستثمارات ذات اتظردودية الكبيرة وتناسب تخصص اتظؤسسة.
في حالة اذا كانت عملية اخراج الانشطة ناحجة هذا يؤدي باتظؤسسات الاخرى افُ التقليد  التقليد: -

 .(12، ص:2012) عامر اسماعيل، اصبحت موضة واتططوة التي تحقق التميزخرجة لاباعتبار اف استراتيجية ا
تعتمد بعض النشاطات على اتظعارؼ العلمية الضمنية مثل نقل الضمني للمعارؼ: الالحاجة الى  -

استغلبؿ التكنولوجيا اتظعقدة واتضديثة هذا النوع من اتظعارؼ يصطدـ بالكثير من اتضواجز مثل الاختيار اتططأ او 
ل عدـ سرية اتظعرفة والتكنولوجيا الذي يؤدي افُ خطر التقليد، وبالتافِ الاختيار الأنسب هو تنفيذ العمل مشك

داخل اتظؤسسة خاصة إذا كانت هي صاحبة التكنولوجيا لكن إذا فَ تتمكن اتظؤسسة من تنفيذ العمل فاف اللجوء 
لتقنية اتظستمرة تكوف ضرورية وبالتافِ نقل افُ علبقة الاخراج يكوف افضل من علبقات السوؽ لاف اتظتابعة ا

لبزمة لتنفيذ نشاط معين تزيد من احتماؿ اللجوء لعقود خارج الانشطة مقارنة الاتظعارؼ العلمية والتكنولوجية 
 باللجوء افُ علبقات السوؽ.

ما  : اف الاستثمار في اتصانب البشري مهم لتحقيق اتظؤسسة تطورات ملموسة وهذاالدوافع الاجتماعية -
 يبرز البحث عن الإبداع، امتلبؾ الكفاءات اتظثالية لتحقيق الاداء اتظنشود، البحث عن اتطبرة والذكاء الاقتصادي.

غالبا ما ينظر اخراج النشاطات على انه الوسيلة الافضل للحد من اتظخاطر التي تنكن توزيع الدخاطر: -
اف تواجهها اتظؤسسة في بيئة الاعماؿ وذلك من خلبؿ تقاتشها تعذر اتظخاطر مع اتظوردين فالاستثمار تكعل من 

قوانين والتشريعات كبيرة مثل اخطار السوؽ اتظنافسين والالالشركات في حالة مواجهة مستمرة مع الاخطار 
لا سيما اذا ما كانت استثمارات  ااتضكومية، اتظالية، التكنولوجيةوغيرها وكلها اخطار يكوف التعامل معها صعب

 اتظؤسسة كبيرة ويعد الاخراج حلب امثلب للحد من هذر اتظخاطر وذلك من خلبؿ توزيعها بين عدد من اتظوردين
 (12حديد، مرجع سابق، ص:  و)عامر 

221. ص: 2015لسطاري،  عبيد  .)افُ هذا هناؾ دوافع اخرى متعلقة بالنشاط تنقسم افُ قسميناضافة   
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افتقار اتظؤسسة من الكفاءات الداخلية يؤدي  ا افُ اخراج لانها قد تصادفها  الطابع الدتباين للنشاط: -
 العديد من اتظشاكل تؽا يؤثر على الاداء .

في حالة عدـ وجود تنسيق بين نشاط معين وانشطة اتظؤسسةالتي تعتمد على الطابع التكاملي للنشاط: -
وبالتافِ تقوـ اتظؤسسة  لتكنولوجية يصبح السوؽ  غير فعاؿاتظنتوجات اتطوير و صناعة طرؽ تصنيع معقدةمثل: 

 باخراج النشاط.

دة والابتكارية اتظساتقة في يستهدؼ اخراج الانشطة جوانب استراتيجية مثل زيادة درجة اتظرونة تدعيم مستوى اتصو 
اتؾاز الطلبيات في اسرع وقت تؽكن والالتزاـ بالتسليم في الوقت المحدد وارتفاع مستوى الاداء في تلك اتصوانب لا 
ينعكس مباشرة في اتظقاييس اتظالية التي تقيس النتائج في الاجل القصيرمثل: معدؿ العائد على اتظبيعات  معدؿ 

(28 يس. مرجع سابق.ص:.) محمدنسبة تغمل الربح العائد على الاستثمار،  

 الفرع الثالث: الآثار الدترتبة عن إخراج الأنشطة 

تلجا اتظؤسسة افُ اتظناوؿ لاتؾاز نشاطاتها اذا فَ تستطيع اداءها داخليا وتركيز اتظؤسسة على اتظيزة التنافسية التي 
(28. ص: 2015)عبد اللطيف. ة تنعكس في تحسين مؤشرات الاداء اتظافِ في الاجاؿ الطويل  

: تحقيق وفرة في التكاليف تنثل اهم دوافع اتخاذ القرار الاخراج ويتحقق آثار مرتبطة بتخفيض التكاليف -
 ذلك من خلبؿ: 
 من تكلفة ادائه داخليا بسبب تخصص اتظورد في تلك النوعية من  تقديم اتظناوؿ للنشاط بتكلفة اقل

 العملبء تؽا يسمح تعا بالتمتع باقتصاديات اتضجم.الانشطة وتقدتنها لعدد كبير من 
 ها داخليا وتتمتع اتظؤسسة في ؤ اعادة توجيه اتظوارد اتظخصصة للؤنشطة التي   اخرجتهاوالتي يتم أدا

 أدائها بتكلفة اقل.
 .تخفيض التكلفة الناتج عن تجنب الاستثمار في تلك النوعية من الاصوؿ لاداء تلك الانشطة 
  تكاليف العمالة واتطبرات اتظتخصصة لاداء تلك الانشطة.تجنب تحمل 
 .امكانية الاعتماد على اتظناوؿ في فتح اسواؽ جديدة ومن ثم التمتع باقتصاديات اتضجم 
: ففي سبيل مواجهة تغير احتياجات اتظناوؿ سواء من ناحية تقلب اثار مرتبطة بزيادة درجة الدرونة -

 ات قد تعتمد اتظؤسسة على الاخراج لتدعيم درجة اتظرونة من خلبؿ:مستويات الطلب او تغير خصائص اتظنتج

الاعتماد على عدد من اتظناولين لاداء نشاط معين تلسن من جاهزية اتظؤسسة للبستجابة والتعامل مع  -
 ظروؼ عدـ التاكد  في البيئة المحيطة، من حيث اتضجم،سرعة الاستجابة.
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  د الداخلية التي كانت تؼصصة تعا،تؽا يزيد من درجة مرونة مناولة بعض الانشطة يسمح بتوفير اتظوار
 اتظؤسسة التي تعتبر مصدرا للميزة التنافسية من خلبؿ اعادة تخصصها في الانشطة التي تؤدي داخليا.

  تحويل بعض عناصر التكاليف الثابتة افُ تكاليف متغيرة بسبب تجنب الاستثمار في بعض الاصوؿ
  يتم اخرجتها.اتظخصصة لاداء الانشطة التي

 .الاستفادة من تكنولوجيا التصنيع اتظتطورة والتي تتميز بسرعة التجاوب مع الظروؼ عدـ التاكد 
اتصودة من وجهة نظر اتظستهلك حصوله على اتظنتج واتطدمة التي  : تعقاثار مرتبطة بزيادة درجة الجودة -

وصفات وجودة الاداء للمنتج وتنكن اف تساهم اتخاذ تلبي احتياجاته،وتركز اتظؤسسة الامرة على جودة التطابق في اتظ
 قرارالاخراج في تدعيم مستوى اتصودة من خلبؿ: 

  .امتلبؾ اتظناوؿ لكفاءات متخصصة تساعدر في تحسين جودة التطابق والاداء 
  اخراج بعض الانشطة يتيح تخصيص تلك اتظوارد على الانشطة التي تتفوؽ فيها اتظؤسسة من حيث
 ة وتدثل مصدر للميزة التنافسية.مستوى اتصود

: عندما تركز اتظؤسسة على توفير مواصفات وخصائص باتظنتجات اثار مرتبطة بزيادة مستوى الابتكارية -
 التي تقدمها لا تتوافر لدى اتظنافسين، تنكن اف تعتمد على اخراج بعض انشطتها من خلبؿ: 

  توفير كفاءات وخبرات متخصصة.امكانية استفادة  اتظؤسسة الامرة  من اتظناوؿ في 
  :اخراج  بعض الانشطة يزيد من تركز اتظؤسسة في اداء الانشطة التي تتميز فيها 
  قد يسمح اخراج الانشطة بانتقاؿ التكنولوجيا اتصديدة اتظستخدمة لدى اتظناوؿ افُ داخل اتظؤسسة

 الامرة والتي تساهم في تطوير مستوى الابتكارية.
:  تركز اتظؤسسة  على الوقت عند اخراج الانشطة كمصدر للميزة التنافسية وتنكن بِلتوقيتاثار مرتبطة  -

 اف يساهم القرار في  سياسة  اتظؤسسة التي تعتمد عليها من خلبؿ:
  .اخراج بعض الانشطة تظناولين تنلكوف تكنولوجيا انتاجية تؤدي افُ تخفيض وقت التشغيل 
  وقت اداء الانشطة الاساسية فاخراجها لبعض الانشطة  تقليصباذا كانت اتظؤسسة الامرة  تتميز

 .الاخرى التي لاتتخصص فيها يسمح بتركيز موارها وجهودها لتلك الانشطة
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 الدطلب الرابع: مزايا ولساطر استراتجية  إخراج الأنشطة

 الفرع الأوؿ: اخراج الانشطة  كخيار استراتجي في الدؤسسة

:     (71.ص:2018) زرقي. حجاج.طتها  في اتضالات التاليةتقوـ اتظؤسسة باخراج انش     

 :تسعى اتظؤسسة افُ ربط علبقات مع الشركاء  دؼ تحقيق مزايا تنافسية ادى افُ التعاوف بين الدؤسسات
ادى افُ ظهور  ته ما مرنو اتظنافسة الشديدة وعدـ استقرار المحيط الاقتصادي نتج عنه  لامركزية اتعيكل التنظيمي 

 مؤسسات جديدة تتعاوف فيما بينها اما عموديا او افقيا او قطريا.
هو تعاوف اتظنافسين فيما بينهم  لتحقيق هدؼ مشترؾ خاصة اتظنافسين  الذين ينتموف التعاوف الافقي:  -

مثل تقاسم اتظوارد في البحوث التعاوف الافقي بين اتظؤسسات اتظتنافسة  تؼتلفة، حيث تربط علبقاتاسواؽ افُ 
 thoben et.al .2001 التطوير الانتاج اتظشترؾ

الشكل الغالب للتعاوف الافقي بين اتظتنافسين الذي عادة ما تملق مشاكل تنافسية مثل التاثير السلبي على الاسعار 
والانتاج والابتكار او التنويع وجودة اتظنتج من جهة اخرى ينتج فوائد اقتصادية كثيرة عندما يصبح وسيلة لتقاسم 

 خاطر وتحقيق وفرات في التكاليف وتجميع الابتكار.اتظ

(: يتميز هذا التعاوف بانه خاص باتظؤسسات غير اتظتنافسة والتي تعمل في نفس التعاوف العمودي) الراسي -
القطاع  وفي مراحل تؼتلفة من الانتاج وتعتبر سلسلة التوريد اتظثاؿ النموذجي للتعاوف العمودي، يكوف في حالة 

 ولة اتظبرمة بين اتظؤسسات الامرة واتظؤسسات الاقل اتقية.عقود اتظنا
: هو التعاوف بين اتظؤسسات غير اتظتنافسةتعمل في تغالات تؼتلفة مع احتياجات ومصافٌ التعاوف القطري -

 متماثلة في بعض القطاعات.
 باتظعاملبت الاقتصادية : تعرؼ هذر الاستراتيجية كشكل من اشكاؿ التعاوف بين اتظؤسسات للقياـ التعهيد

الكثيرة ، والتي تشترؾ فيها عدة وظائف داخلية لتحقيقها ويتمثل التعهيد اساسا في: عملية نقل كاملة لعملية اتؾاز 
 (Lacity et hirschheim ;1993) تلك الانشطة داخلية افُ اتظناولة.

 الفرع الثاني:  عوامل لصاح اخرج الأنشطة 

(9-8يس محمد، مرجع سابق: ص: )فُ اتخاذ قرار إخراج الأنشطة إفُ:تتمثل العوامل التي تؤدي إ  

وضع أهداؼ وتوقعات واضحة الأنشطة التي يتم أخرجتها سواء كانت تكتيكية أو إستراتجية لكل  -
 الأقساـ في اتظؤسسة لأنها تدثل معايير تقييم الأداء.
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ة، أسلوب التحسين اتظستمر، السعر احتيار اتظناوؿ اتصيد من حيث مستوى الأداء والقدرات التكنولوجي -
 جاذبة اتظناوؿ للؤسواؽ اتصديدة ، الالتزاـ واحتراـ آجاؿ التسليم، اتصودة. ،توافق الثقافة
 توفر اتظؤسسة على كفاءات وخبرات ومهارات  التفاوض لإتداـ  التعاقد مع اتظناوؿ.  -
الأجل القصير والطويل خلبؿ وضع خطط واضحة تحدد التوقعات والاحتياجات واتظنافع اتظرتقبة في  -

 مراحل التعاقد مع اتظناوؿ.
 التنسيق بين تؼتلف الوظائف في اتظؤسسة بوجود شبكة اتصاؿ فعالة داخل اتظؤسسة. -
الدعم الكامل لقرار إخراج الأنشطة من قبل الإدارة العليا يعطي حافزا للئفراد واتظناوؿ خاصة عند تحقيق  -

 يير الأداء الفعالة.التوقعات اتظسطرة من خلبؿ وضع معا
 وجود نظاـ للتغذية العكسية يسمح بمعاتصة التجاوزات مع اتظناولين. -
 مرونة اتظناوؿ في التعامل مع تقلبات الطلب. -

 الفرع الثالث: لساطر إخراج الأنشطة في الدؤسسة
: (9-8) يس محمد. مرجع سابق. ص: ة عند اخراج الانشطة العديد من اتظخاطر نذكر منهاستواجه اتظؤس  
في غالب الاحياف يتم تعهيد  وإخراج الأنشطة الثانوية لكن في الأصل هي الدخاطر الاستراتيجية:  -

أنشطة إستراتيجية تؽا يؤدي إفُ انتقاؿ الكفاءات وفقدانها خاصة اتظهارات التي قامت اتظؤسسة بتدريبها وتكوينها 
 اتظؤسسة. وهذا ما يسمى في اتظؤسسة بذاكرة

: تلجا اتظؤسسة  إفُ إخراج نشاطها عندما تكوف تكلفة إنتاجه الدخاطر الدتعلقة بِلتكاليف الباطنية -
خارج اتظؤسسة اقل من الداخل لكن هناؾ تكاليف باطنية تتعاظم مع اتظناوؿ مثل تكاليف التنسيق واعادة تجديد 

 الدورية للعقود ومراقبة أنشطة اتظناوؿ.
:عدـ تداثل اتظعلومات بين  اتظؤسسة اتظناولة واتظؤسسة الامرة، فقداف الرقابة وى الجودةلساطر الطفاض مست -

ا يؤدي افُ  تؽ وؿ، اتـفاض الأداء، ضغوط اتظناوؿالكاملة على الأنشطة من قبل اتظؤسسة، نقص قدرات اتظنا
 اتـفاض مستوى اتصودة.

إفُ فقدانها في تؽا يولد لدى الأفراد : إخراج الوظائف يؤدي في بعض الأحياف لساطر فقداف الوظائف -
 عدـ الأماف والاستقرار  حيث ينتج فقداف الولاء وإظهار اتظقاومة الصرتلة أو الضمنية لقرار إخراج بعض الأنشطة

 (10شايب حناف. مرجع سابق.ص: )

 واتظؤسسة.ضعف الرقابة على وسائل الاتصاؿ بين اتظناوؿ لساطر عدـ توفر الحماية الكافية للمعلومات:  -
ؼ اتظؤسسة هذر اتظخاطر عندما ادتصخاطر الدتعلقة بِنهاء العلاقة بين الدناوؿ والدؤسسة الامرة: الد -

تكوف غير راضية على اداء اتظناوؿ وتريد انهاء العقد حيث تسعى افُ التعاقد مع مناوؿ اخر او تنفيذ نشاطها 



 اخراج الانشطة والشراكة   الفصل الثالث
 

 
 

126 

طاب الكفاءات وغالبا ما تستغرؽ وقتا طويلب  اكثر من داخليا وتتحمل اتظؤسسة التكاليف اتظرتفعة تتمثل في استق
 اشهر لفسخ العقد. 9

يظهر هذا اتططر عندما تتعاقد اتظؤسسة مع مناوؿ تظدة طويلة لوجود عدد  خطر التبعية لدقدـ الخدمات: -
رجع شايب حناف. متػدود منهم حيث يصعب عليها إعادة إدماج النشاط الذي اخرجته لأنه يكلفها مبالجم كبيرة )

 (.10سابق.ص:

 الدبحث الثاني:ابراـ عقود الدناولة الصناعية

لشروط المحددة في العقد  لالعقد شريعة اتظتعاقدين حيث يلتزـ الاطراؼ وفقا  أتخضع عقود اتظناولة الصناعية تظبد
ع في حالة وقوعه حسب ما اتفق عليه .ا ويتم تحديد اتصهة التي  تفض النز   

التعاقداطراؼ الدطلب الاوؿ:   

 الفرع الاوؿ:  مبادئ عقود الدناولة الصناعية

قبل التطرؽ افُ اتظبادءئ التي ترتكز عليها عقود اتظناولة الصناعية تكب الاشارة افُ انها تقوـ على شرطين         
، بدوف صفحة(  2000)الدنظمة العربية للتنمية الصناعية والتعدين، اساسين للتعاقد تقا:    

 تحدد اتظؤسسة الآمرة اتطصائص الفنية والوظيفية اتظنتوج.         -
 تشمل عملية التعاقد اتظبرمة بين اتظؤسسة الامرة واتظؤسسة اتظنفذة دراسة وتصميم وصناعة اتظنتوج اتظطلوب  -

 :        (34ص ، عبد النعيم، شاىين، مرجع سابقترتكز عقود اتظناولة الصناعية على ) 

 نية والتعامل.الثقة وحسن ال  -
 الصدؽ والابتعاد على الاضرار .  -
 التمكين من اتظعلومة التي تحتاجها لاغراض العملية.  -
 اجتناب اتظراوغات والوعود الكاذبة.  -
 السرية وعدـ تسريب اتظعلومات افُ الاطراؼ اتظنافسة.  -
طلوبة لاتداـ ابراـ العقد توفير اتصو اتظناسب للتفاوض والتقيد باتظواعيد والامتناع عن استصدار الرخص اتظ  -

 في الاجاؿ المحددة له.

 

: حقوؽ  وواجبات طرفي التعاقد الفرع الثاني  



 اخراج الانشطة والشراكة   الفصل الثالث
 

 
 

127 

تنظم عقود اتظناولة العلبقة القائمة بين الاطراؼ اتظتعاقدة،  اذا يتم الاتفاؽ على اتضقوؽ والواجبات  المحددة  في     
.والتقيد  ادفتر الشروط   

( 34) الدليل العربي للمناولة، مرجع سابق ، ص: تغموعة من العناصر من بينهاتقوـ عقود اتظناولة  على   

 يتم  تحديد السعر في العقود  بالتراضي واتظقارنة،  تقوـ اتظؤسسة الامرة بػػػ: -
 لعناصر الكلفة وعوامل السوؽ. اوتابع امتحرك تحديد  السعر باعتبارر عاملب 
    .التقدير اتظسبق للسعر من طرؼ اتظؤسسة الآمرة بالعمل 

تلتزـ اتظؤسسة اتظناولة بالدقة والالتزاـ  لمودة اتظنتجات او اتطدمات اتظقدمة المحددة وصرامة  التنفيذ وفقا    -
 اهو موجود في  دفتر الشروط  من طرؼ الشركة الامرة .تظ

اتظناولة مثلب: كم هي مدة العقد؟ ومن تنلك صلبحية مدة العقد:  هناؾ عدة تساؤلات بالنسبة للشركة  -
الغاءر؟ وهل يترتب على ذلك حق تعويض الضرر؟ وما هو اتظوقف لو استمر طرفي العقد في مواصلة التعاوف بعد 

 (.177) بن الدين ، مرجع سابق، نهاية فترة العقد المحددة بينهما  وهذر الاسئلة تحددها قوانين تختلف من بلد لاخر 
وط التسليم:  يتحدد في العقد طريقة التسليم  وكيفة النقل و اتظكاف و التعبئة والتخزين و نوعية الرقابة شر  -

 واتصهة اتظسؤولة عن تحمل اتظخاطر.
 الدتطلبات الأساسية لنحاج التعاقد في إطار الدناولة الصناعية  : الدطلب الثاني

 الفرع الاوؿ:انواع عقود الدناولة

(   201)بن الدين،مرجع سابق، ص:من انواع  العقود التالية: التسيير عقد اتظناولة  تختار اتظؤسسة نوع    

هي العقود قصيرة الاجل تستخدـ لتسيير عمليات اتظناولة البسيطة تتميز بقلة  العقود الكلاسيكية:  -
ختيارات  حيث من السهل تغيير اتظخاطر   ووجود عدد كبير من اتظناولين تؽا يعطى للمؤسسة الامرة عدة ا

 . ااتظنفذين، تركز فيها اتظؤسسة على الوثائق الرتشية ويكوف اتصانب العلبئقي تػدود
وهي عقود مفضلة تستعمل لتسيير عمليات اتظناولة اتظعقدة تتميز بارتفاع  العقود الكلاسيكية الجديدة:  -

عات اجراءات االاخطار التعاقدية كما تحتوى على شروط متعددة ومفضلة على سبيل اتظثاؿ: قياس الاداء حل النز 
 اتطروج من التعاقد ويتم التركيز فيها على الوثائق الرتشية اكثر من اتصانب العلبئقي.

تخص عمليات اخراج الانشطة الاكثر تعقيدا ومناولتها  تكوف اتظخاطر فيها مرتفعة    العلائقية: العقود  -
تاخذ شكل اتظؤسسة  اتظصغرة والعقود العلبئقية لا تكوف بالضرورة اكثر تفصيلب تحدد بمجموعة من اتظعايير تضعها 

 الاطراؼ اتظتعاقدة.



 اخراج الانشطة والشراكة   الفصل الثالث
 

 
 

128 

 عيةعوامل لصاح عقود الدناولة الصنا: الفرع الثاني
تلتزـ اتظؤسسة اتظناولػة ببنػود العقػد المحػددة في دفػتر الشػروط الػذي تضػعه اتظؤسسػة الآمػرة، ولنجػاح هػذا العقػد        

 :(46، ص: 2004) بلعور سليماف ، في إطارإستراتيجية اتظناولة الصناعية تكب توفر عدة معايير أتقها 
وتحديد الاهداؼ والوسائل اللبزمة ووضع : ويعق دراسة الشكل اتظناسب للعلبقة التخطيط الجيد -

للعلبقة  اواضح ااتططط وما تحصل عليه اتظؤسسة من امتيازات اضافة افُ اف هذا التخطيط يعطي للمؤسسة تصور 
اتظرجوة وباقي الانشطة الاخرى.كما يعتبر هذا اتظخطط الركيزة واتظرجعية لتقييم مشروكات التعاوف لانه تلدد 

و النشاط الذي تنكن مناولته واخراجه وتحديد الشركاء اضافة افُ تحديد اتظخاطر المحتملة الاهداؼ الاستراتجية 
 وكيفة اتضد  منها.

هي العنصر الأساسي واتظهم الذي تلكم علبقة أطراؼ اتظتعاقدة حيث تسمح بتقليص حالة عدـ   الثقة:  -
يتحلى به الفرد داخل العمل ح   اتلقائي اوانطباع االتأكد السائدة بواسطة عملية اتظراقبة الذاتية تؽا يعطي إحساس

يضمن السير اتضسن للمؤسسة.كما أنها عملية متعددة الأبعاد تختلف باختلبؼ الشروط المحددة لصفقةوتتضمن 
اتصوانب الشخصية بين الأفراد والعلبقات الاجتماعية، السياسية والاقتصادية. يعتبر كواز اوؿ اقتصادي تكلم عن 

حيث اقحمها في التحليل الاقتصادي وويلسوف الذي اعترؼ بالثقة  1937اتظعاملبت الاقتصادية سنة  الثقة  في
 في العلبقات اتظشتركة بين اتظؤسسات ورأى انها وسيلة كل متعاقد لتحقيق اتظصافٌ  اتظشتركة من خلبلالصفقات

التطور والتقليل من حالات الغ  وبالتافِ هي ادارة رقابة فعالة وقوية تعطي للعقد القدرة على الصمود و  
 (231بن الدين محمد، ص )واتظمارسات الانتهازية 

يتطلب تؾاح العقد التزاـ الأطراؼ اتظتعاقدة بالعلبقات القائمة بينها وبقائها واستمرارها  دؼ  الالتزاـ: -
تحسين القدرة التنافسية للتعاقد، ويعتبر الدافع  لتنمية علبقة التعاوف واتضفاظ والرغبة  في الاستمرار العمل 

ر الالتزاـ الثقة و اتظلبئمة وكثافة اتظبادلات والتضحية في اتظدى القصير من اجل تحقيق أهداؼ بعيدة اتظدى، ويوف
 بين اتظتعاقدين في اطار اتظناولة وتبادؿ اتظعلومات والاتصاؿ و الانفتاح على ثقافة الغير.

يعبر التوازف عن التساوي والانصاؼ في الرقابة واتخاذ القرارات وحق التكامل والتوازف  بين الشركاء:  -
كاف الشريك يساهم بالاقلية، فالتوازف اتظطلوب لا يعق بالضرورة اتظساتقة اتظالية اتظشاركة وابداء الراي ح  واف  

 اتظتساوية بل يتعدار افُ اتصوانب اتظشتركة وهذا مايعطي دفعا لتطوير العلبقات وتعزيز الثقة بين الشركاء.
شراكة الناجحة هي التي اما التكامل يكوف في تؼتلف النشاطات واتظنتجات واتظناهج وغيرها بمعنى اف ال      

تكوف جسر لتبادؿ الكفاءات واتطبرات وكل الامكانيات والوسائل سواء اتظادية او البشرية او اتظالية او التقنية 
 وهذا تكنب اتظؤسسات تؼاطر اتظنافسة التي تلل تػلها التعاوف والتحالف.



 اخراج الانشطة والشراكة   الفصل الثالث
 

 
 

129 

تمل كمصدر قوة تؽا يساعد بتحديد يتطلب تؾاح أي تعاقد دراسة مفصلة ومعرفة دقيقة بالشريك المح      
) بن الدين، مرجع سابق، إستراتيجية التفاوض والإتظاـ بمعظم صفات الشريك، ويشترط في عملية التفاوض 

 : ( 173ص: 
 . اخذ الوقت الكافي للتعرؼ على الشريك وفهمه 
 .الالتزاـ الكامل لضماف تحقيق أهداؼ التعاقد 
  التفاوض.وجود رغبة في التعاقد أثناء مرحلة 

 الدطلب الثالث: معايير اختيار وتقييم الدناوؿ
 الفرع لاوؿ: معايير اختيار الدناوؿ

بعد اختيار الانشطة اتظناسبة التي يتم اخرجتها تاني  عملية الثانية التي تشغل اتظؤسسة وهي اختيار اتظناوؿ         
اتظناسب حيث تقوـ بدراسة معمقة لسوؽ حيث تتاكد من ضرورة اتؾار النشاط خارجيا،  قرار اختيار اتظناوؿ 

يات حيث  يتم الاختيار وفقا تظعيار اتصودة والسعر اتظناسب يكوف من عدة مسؤولين ابرزهم رئيس قسم اتظشتر 
واحتراـ اتظواعيد النهائية، وعادة ما تضع اتظؤسسة الامرة معايير وشروط اختيار اتظؤسسة اتظناولة وفقا للبهداؼ 
ب:اتظسطرة مسبقا والتي تهدؼ افُ تحقيقها وفيما يلي اهم اتظعايير  التي يكوف على اساسها  تحديد اتظناوؿ اتظناس  

AbdellatifEzzerari ; 2008 : p : 24-25)  

تعق الدقة في النوعية والتفاعل حيث تلجا اتظؤسسات الامرة افُ اتظؤسسة اتظتخصصة لانتاج  الجودة: -
بعض اجزاء اتظنتج النهائي باكثر جودة منها وهو ما يتيح تعا الاستفادة من مواصفات ومعايير جودة قياس دولية 

اؽ تتطلب دخوتعا وجود معايير تدكنها من دخوؿ بعض الاسواؽ العاتظية والاروبية بصفة خاصة كوف هذر الاسو 
ومواصفات ذات جودة وفق معايير دولية وعلى هذا الاساس تشير العديد من الدرسات والاااث اف اتظؤسسات 

 العاملة في قطاع الصناعة اتظيكانيكية على العموـ تفضل هذا اتظعيار عن غيرر.
قتناء لكوف للبا افُ هذا اتظعيار في ايقصد به اختيار الاقل تكلفة حيث اف اتظؤسسات الامرة تلج السعر: -

اتظؤسسات اتظناولة من اتظؤسسة الامرة نفسها ويرجع هذا اتظعيار افُ الاستراتيجية التنافسية اتظعتمدة على الاقل 
 تكلفة لدخوؿ واكتساح الاسواؽ.

فاء يركز هذا اتظعيار على اختيار مؤسسة مناولة ذات مصداقية والقدرة على الو  الوقت ) السرعة(: -
والتسليم في الوقت المحدد في اتضصوؿ على اجزاء اتظنتج لتضمن اتظؤسسة الامرة حصوؿ عملبئها على طلباتهم في 

عليها تعويضات مادية وخسارة معنوية متمثلة في فقداف  بع في تؼاطر التاخير التي قد تترتاجاتعا المحددة دوف الوقو 
 نهائية للتسليم.بعض العملبء بسبب عدـ دقة واحتراـ اتظواعيد ال
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وهو اف اتظؤسسة اتظرشحة تقع جغرافيا لمانب او بقرب من اتظؤسسة الامرة وهذا ما يوفر عليها  القرب: -
العديد من الاعباء مثل تكاليف النقل والاعباء اتصمروكية واعباء تكاليف اتظراقبة ما تنكنها الاستفادة من عنصر 

 (246د، مرجع سابق،ص: )محمد الاسو  الربح وسهولة الرقابة والاتصاؿ.
: هي قدرة اتظناوؿ على استيعاب تريع الطلبات دوف اللجوء افُ مناوؿ اخر من نفس القدرة الانتاجية -

اتظادية مثل  اتمكانيلاالاختصاص اي عدـ تجزئة اتطدمة او اتظنتج على اكثر من مناوؿ ويكوف ذلك وفق دراسة ا
 .(62) زيداف عربي نسرين، مرجع سابق، ص: د البشريةالوسائل واتظعدات والقدرة على التخزين واتظوار 

 وتنكن للمؤسسة الامرة وضع شروط خاصة  ا مثل طبيعة النشاط واتظنتج نذكر منها مايلي: 

 ختراع  التي تدتلكها اتظؤسسة اتظنفذة لا تنكن للمؤسسة الامرة الاستفادة منها الا عن طريق لابراءة ا
 عقد مناولة
  نوعا ما، حيث تكوف اتظؤسسة اتظرشحة للمناولة اوزتها  تكنولوجيا متطورة: يعتبر هذا النوع قليلب

تكنولوجيا متطورة على التي تدلكها اتظؤسسة الامرة وهذا عادة ما يكوف في تكنولوجيا اتظعلومات والاتصاؿ 
 (.62) زيداف غربي نسرين، مرجع سابق، ص:والبرتغيات
  تجاري: تتعمد بعض اتظؤسسات الامرة اختيار اتظناوؿ الذي يتمتع بالسمعة اتضسنة   الشهرة و الاسم ال

كونه يوفر تعا عناء الدراسة والتقييم  حيث تستفيد من الاسم التجاري والشهرة في تسويق منتجاتها اتصديدة وزيادة 
ت من شركة عاتظية ومعروفة في سيارات افُ مناولة بطارياالالاقباؿ  عليه  في السوؽ وكمثاؿ على ذلك تصوء مصنع 

 هذا المجاؿ.
 بعض اتظؤسسات الامرة تطلب ما اذا كانت اتظؤسسات اتظناولة تدتلك شهادة خاصة اتظتعلقة باتصودةIso 

والبيئة وعليه تمضع اتظناوؿ افُ التبعية الاقتصادية في تؼتلف مراحل الانتاج ويتطلب توفير امكانيات مالية لازمة 
تصميم منتج جديد للمؤسسات اتظنافسة او تسريب  خلبؿاتظنافسة او تسريب اتظعلومات  للبتؾاز وضماف عدـ

 اتطبرات التي تنقلها اتظؤسسة الامرة للمناوؿ.

وعليه تقوـ اتظؤسسات باختيار اتظناوؿ اتظناسب وفقا لاستراتجيتها واهدافها العامة وكذا الضمانات التي يوفرها 
كة.تتوافق مع اتظصافٌ اتظشتر  افالطرف  

اني: تقييم الدناولين) الدوردين(الفرع الث  

 هناؾ ثلبث تػاور تتكامل فيما بينها لتػػػعطي تقييم نهائي للمناوؿ) اتظورد( وهي:

(25-14، ص:2020-2019)علاء الدين الجراح،   
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 يشمل تقييم  اتظقابلة واتظطابقةالعرض مع اتظتطلبات الفنية واتظواصفات والرسومات، طريقة التقيم الفني: -

 التنفيذ، الامكانيات الفنية اتظتاحة، مواصفات العماؿ اتظشاركين في تنفيذ العقد.

: يشمل السعر الاترافِ، برنامج استلبـ الدفعات، العملبت، الاتباطات اتظالية التقييم الدالي -
 والضمانات، الدفعات اتظقدمة، اتظعدلات اليومية.

: ويشمل التوافق مع تعليمات الشركة، كمالية العرض، مدة الصلبحية، اتطبراء التقييم العاـ -
 واتظستشارين، الشحن واتصمارؾ والنقل، مصادر العملة.

اف اتظؤسسة تقوـ طبقا لدفتر الشروط بوضع    ( moselhi and martinelli;1990) كل من   يبين   

 مواصفات لانتقاء احسن عرض من حيث اتظزايا الاقتصادية اتظتمثلة في تحقيق اتظوصفات التالية:

  من بين العروض اتظالية للمترشحين) يتم الاعتماد على معاير السعر فقط(.  االعرض الاقل سعر 
 لعادية وفي هذر اتضالة العرض الاقل تذنا من بين اتظترشحين  اتظؤهلين تقنيا اذا تعلق الامر باتطدمات ا

 يستند تقييم العرض على عدة معايير من بينها معيار السعر.
  اتظورد الذي تلصل على اعلى نقطة من بين عدة معايير منها معيار السعر اذا كاف الاختيار قائما

 على اتصانب التقق للخدمات .

يا الاقتصادية استنادا افُ ترجيح عدة از في حالة طلب عروض تػدودة يتم اختنيار احسن عرض من حيث اتظ       
معايير وفي حالة اجراء مسابقة تقترح تصنة فتح الاظرفة وتقييم العروض على اتظصلحة اتظتعاقدة قائمة بالفائزين 

 وتدرس عروضهم اتظالية فيمابعد لانتقاء احسن عرض من حيث اتظزايا الاقتصادية استنادا افُ ترجيح عدة معايير.

روض:حالة رفض الع  

 حسب:(Plebankiewiez ;2009 ترفض اتظؤسسة العروض الفنية واتظالية اتظقدمة اليها في عدة حالات

 نذكر منها:  

في حالة اف بعض تؽارسات اتظتعهد تشكل تعسفا للهيمنة على السوؽ او تتسبب في اختلبؿ اتظنافسة  -
 في قطاع اتظعنى ) يبين هذا اتضكم في دفتر الشروط(.

مؤقتا او كاف السعر تػفظا بشكل غير عادي  االاترافِ للمتعامل الاقتصادي تؼتار  اذا كاف العرض -
يطلب منه عن طريق اتظصلحة اتظتعاقدة تبريرا كتابيا وتوضيحات اتظلبئمة وبعد التحقيق من التبريرات تستطيع 

 دية.مقنع وغير مبرر من الناحية الاقتصا غيراتظصلحة اتظتعاقدة رفض العرض اذا كاف التبرير 
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 عتمد.اتظاذا كاف العرض اتظافِ للمتعهد مؤقتا ومبالجم فيه بالنسبة تظرجع الاسعار  -

 الدطلب الرابع:مراحل  ابراـ عقود الدناولة الصناعية 

تتميز العقود  الاستراتيجية بالتعقيد ويرجع ذلك افُ اتطلط بين التعاوف والتنافسة بين اتظؤسسات وصعوبة       
التحكم نظرا لوجود اهداؼ خفية غير تلك الظاهرة اتطاصة بكل شريك والتي تؤدي افُ نشوب خلبفات 

 ومنازعات  في بعض الاحياف.

 صياغة دفتر الشروط الفرع الاوؿ:
 الشروط هو الوثيقة القانونية وتغموعة من الشروط  تضعها اتظؤسسة الامرة وتحدد اتظواصفات الاقتصادية دفتر    

كل الاطرؼ به   وتلتزـ بنود التي تحدد مسار التعاوف الوالوظيفية للنشاط الذي ترغب في مناولته حيث تضع 
 ويترتب على اتظخالف تعويضات بعد توقيع العقد.

: (175) بن الدين محمد، مرجع سابق، ص، عاة مايلياالتعاقد وجب مر  قبل القياـ بعملية   

 اختيار الشريك اتظناسب ووضع الاهداؼ اتظسطرة. -
 وضع مؤشرات قياس الاداء و مدى تؾاح التعاقد. -
 اتاحة الفرصة للتفكير الابتكار كمخفز  للتعاقد وخلق التوزاف والرقابة. -
 توضيح اجراءات العمل لدى كل شريك:  -
 تقسيم مزايا التعاقد وذلك وفقا للتوقعات التي   الاتفاؽ عليها بين اتظتعاقدين. -
 وضع استراتيجية للخروج من التعاقد :  -

في دفتر الشروط فيما يلي:  يهتتمثل العناصر اتظنصوص عل     

 تحديد اتطصائص الفنية والوظيفية والاقتصادية للنشاط الذي تدت اخرجته. -
 دة و اجاؿ التسليم.تحديد الاهداؼ  واتصو  -
 لبزمة.لتحديد الوسائل واتظوارد اتظادية والبشرية ا -
 واصفات  اتظنتوج . متحديد التكاليف و  -
 طرؽ الرقابة. دتحدي -

مراحل تكوين العقد:الفرع الثاني  

:(251، ص:1999)النجار، تنر تكوين عقد اتظناولة الصناعية بمجموعة من اتظراحل نلخصها فيمايلي       



 اخراج الانشطة والشراكة   الفصل الثالث
 

 
 

133 

تشعر اتظؤسسة  بضرورة  التعاوف مع مؤسسات اخرى حيث تقوـ بتشخيص مرحلة  قرار التعاقد:  -
البيئة الداخلية واتطارجية المحيطة  ا ويتم اتخاذ القرار من طرؼ الادارة العليا او الاستعانة بمستشارين من و اتظؤسسة 

 خارج اتظؤسسة.
ذ قرار اتظناولة  تاني مرحلة البحث عن الشريك : بعد اتخامرحلة البحث عن  الشريك وجمع الدعلومات -

حيث تقوـ لممع اتظعلومات عن اتظؤسسات التي تنكن اف تتكامل معها  من اجل اتضصوؿ على اتظيزة التنافسية   
كما تقوـ بنشر الاعلبف او الاشهار في اتصرائد  او الانترنت او الاتصاؿ الشخصى او في اتظعارض او غرفة التجارة 

،  (43، ص:2004) بلعور، او معاهد البحث او عبر وسائل الاعلبـ الاخرى او بواسطة هيئات اخرىوالصناعة 
في هذر اتظرحلة تعتبر الثقة العامل اتظهم في اختيار اتظناوؿ وتؾاح التعاقد ، كما تلجأ  اتظؤسسة افُ إمضاء بنود 

ة الشريك تؽا يعطي صورة حقيقية عن متعلقة بسرية اتظعلومات  دؼ التقليل من تؼاطر وضماف سرية اتظعلوم
 نشاطه اتظهق  والسماح بتكثيف الاتصالات والوقوؼ اتظيداني من خلبؿ الزيارات للمخابر واتظصانع. 

:  في هذر اتظرحلة تظهر اتطصائص اتظشتركة التي تؤدي افُ زيادة بناء العلاقات ووضع  وتنفيذ الخطط -
ينهما  تؽا يزيد من  الكفاءة  واتظهارة  والتنمية  اتصهود وتعزيز التعاوف بين الاستثمار لتحصيل اتظنافع وزيادة الثقة ب

 الاطراؼ.

 الفرع الثالث: مراحل  التعاقد:

ابراـ العقد هو خاتدة لكل اتظفاوضات واتظساومات التي ادت افُ تقريب الاطراؼ  والتراضي وقد تكوف هذر       
عبد ة اتظفاوضات وابراـ العقد، تدر  عملية التعاقد باتظراحل التالية: ) اتظرحلة طويلة، بعد تكوين العقد تاتي عملي

(    33ص ، النعيم، شاىين، بدوف سنة  

 مرحلة الدفاوضات : 
في مرحلة اتظفاوضات التمهيدية تجرى اتصالات بين الاطراؼ تدؿ على رغبة في التعاقد حيث تتم  -

بوجمعة سعدي، )تمهيدية باختلبؼ طبيعة النشاط الصناعيمناقشات حوؿ شروط ابراـ العقد وتختلف اتظفاوضات ال
 (.116، ص: 1992
مرحلة التفاوض) اتظساومة(:هي مرحلة حساسة وذات اتقية كبيرة لانها تحدد مصير التعاقد حيث تنص   -

تؼتلف القوانين في العافَ اف اذا تضرر احد الاطراؼ كتوقف اتظفاوضات او انقطاعها فانه تلصل على تعويضبعد 
توقيع  العقد حيث تلدث ضرر حقيقي تؽا يتطلب التريث ودراسة العقود من كل اتصوانب القانونية والاقتصادية 

 على اساس مبذا حسن النية.
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بعد تحديد الشريك تاتي مرحلة تحرير ملف التفاوض وفيه توضح تريع النقاط اتظتعلقة بالشراكة ويتم من  -
 خلبتعا: 

 التعاوف بصفة شكلية على مستوى مديريات العملفكار  الاولية حوؿ لاطرح ا 
    تدخل اتظدير العاـ او الرئيس لاضفاء بعض النقاط الاساسية 
                 .تبادؿ اتظعلومات الاساسية باتظشروع اضافة افُ اتظعلومات اتظتعلقة بكفاءة اتظؤسسة التجارية والتقنية 

 :اعداد عقد الشراكة 

ة من القواعد التي يتقف عليها اطراؼ الشراكة وكذا  اتظصادقة عليها وتكوف هذر تتضمن هذر اتظرحلة تغموع
القواعد في شكل مواد تبين التزامات كل الاطراؼ فيما تمص حصص  اتظساتقة، عدد العماؿ، انواع  وكمية 

لاحياف الاسم اتصديد اتظنتجات، كيفية تحويل الاعماؿ الادارية واتظسيرين، كيفية تقييم الارباح واتطسائر وفي بعض ا
 للشراكة.

)عبد المجيد قدي، اختيار الشريك اتظناسب: تقوـ اتظؤسسة بدراسة وتقييم اوفُ للمشروع من كل اتصوانب -
 ، بدوف صفحة(2003،

 .وضع تصور للصفات اتظرغوبة في الشريك 
 .تحديد الشركاء المحتملين والتفاوض على بنود الاتفاؽ 

(anis et Pierre ;1996 ; P101) اما  اتظعايير عند الاختيار تتمثل في:   
 عامل اتظنطقة اتصغرافية 
 عامل الثقافي والسلوكيال 
 .عامل القدرات التكنولوجية واتظالية التي يتميز  ا الشريك 

عقود التي تتعلق بنقل التكنولوجيا والدعارؼ والدواد لتتميز العقد الدولية بِلتعقيد خاصة بِلنسبة ل 
تتاثر عقود الدناولة الدولية بِلثقافة وبيئة الدفاوضات والبيروقراطية والقوانين والعملة وعدـ الاستراتيجية كما 

 الاستقرار السياسي والامني والتغيرات الدفاجئة.

: من الدناولة الصناعية إلى الشراكة الصناعيةالثالثالدبحث   

 الدطلب الأوؿ: ماىية الشراكة الصناعية

ة الصناعيةالدطلب الأوؿ: ماىية الشراك  

الفرع الأوؿ:مفهوـ الشراكة الصناعية    
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تعػػرؼ الشػػراكة الصػػناعية علػػى أنهػػا تطػػور علبقػػات اتظناولػػة الصػػناعية حيػػث تقػػاـ الشػػراكة بػػين طػػرفين لإقامػػة        
للمنتجػات  اتظسػتلزمات الإنتػاج ولأخػر مصػنع اتعاوف متطور ودائػم تطدمػة مصػافٌ متبادلػة حيػث يكػوف طػرؼ منتجػ

 اكة يبرز مدى حاجة طرؼ افُ الاخر تبعا لعنصريين اساسين تقا النهائية فاللجؤ افُ الشر 
(boualem, les stratégies decoopération industrielle, 1996; p: 14) : 

اتظاليػػة، التكنولوجيػػا واتظعلوماتيػػة وغيرهػػا مػػن اتطػػدمات اتظوضػػوعية: نػػدرة وتػدوديػػة اتظػػوارد اتظاديػػة، البشػػرية،  -
 واتطبرات غير متوفرة لدى طرؼ معين.

الشخصػػػية: تتمثػػػل في تػػػوفر الثقػػػة  واتظعرفػػػة بػػػين الشػػػركاء افُ جانػػػب اتظمارسػػػات والثقافػػػات اتظشػػػتركة بػػػين  -
 الشركاء.

 :(294، ص:2021)بوراس و بوعيسي،  تعرؼ الشراكة
: جػػاء الشػػراكة في معجػػم اتظعػػاني اتصػػامع بأنهػػا علبقػػة تقػػوـ علػػى التعػػاوف وتبػػادؿ اتظصػػافٌ في شػػ  المجػػالات بػػين  لغػػة

 كيانين) شراكة اقتصادي(، أما الشريك فهو من له نصيب وحصة.
 القطػاع فحسب بنك التنمية الآسيوية تعرؼ الشػراكة علػى أنهػا العلبقػة التعاقديػة طويلػة الأجػل بػين أما اصطلاحا:

العاـ واتطاص في تغاؿ تدويل وتصػميم وتنفيػذ وتشػغيل مشػروعات وخػدمات البنيػة التحتيػة والػتي كانػت تقػاـ بشػكل 
 أساسيي من طرؼ القطاع العاـ. 

كمػػػا عرفهػػػا مػػػؤتدر الأمػػػم اتظتحػػػدة للتجػػػارة والتنميػػػة بأنهػػػا تلػػػك العقػػػود الػػػتي تػػػبـر علػػػى عػػػدة  سػػػنوات بػػػين متعػػػاملين 
إفُ أنظمػػػػة تؼتلفػػػة تػػػػذهب إفُ ابعػػػػد مػػػن الشػػػػراء البسػػػػيط للؤشػػػياء واتطػػػػدمات لتشػػػػمل تغموعػػػػة اقتصػػػاديين ينتمػػػػوف 

 عمليات تكاملية وتضامنية ولقد استعمل مصطلح الشراكة لأوؿ مرة من قبل هذر اتظنظمة في أواخر الثمانينات.
لعلبقػػات التجاريػػة  العاديػػػة تعػػرؼ علػػى أنهػػا تفػػوذج للتعػػاوف اتظسػػتمر بػػين الزبػػػوف وتؽولػػه أو آمػػرر في إطػػار يتجػػاوز ا 

 (10بن حراث، مرجع سابق، ص) دؼ تحسين خدمات الزبوف النهائي وذلك من اجل ضماف تنافسية اتظقاولين
كما تعرؼ الشراكة الصناعية  على انها تطور علبقات اتظناولة الصناعية ) أو التعاقد الصناعي( يتم من خلبلػه قيػاـ 

تظسػتلزمات الإنتػاج والأخػر  اومتطور تطدمة مصافٌ متبادلة كاف يكػوف احػدتقا منتجػشراكة بين طرفين لإقامة ثابت 
 (: 10نفس الدرجع السابق،ص:مصنع للمنتوجات النهائية ويترتب على ذلك توافر تغموعة من الشروط أتقها)

 الثقة اتظتبادلة.   -
 التحلي بروح اتظساواة.   -
 التحلي ببعد النظر وخاصة عند التعرض تظعوقات ظرفية.   -
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تعرؼ الشراكة الأجنبية على أنها مشروع يشارؾ في امتلبؾ طرفاف مػن دولتػين تؼتلفتػين وتعػرؼ علػى أنهػا تجمػع       
واتفػػاؽ بػػين طػػرفين أو أكثػػر مػػن جنسػػيات تؼتلفػػة للمسػػاتقة في تحقيػػق أهػػداؼ معينػػة وتػػػددة الػػزمن تبػػنى علػػى أسػػاس 

 .(90)عرابي. اوشاش ،مرجع سابق، ص:لثقة اتظتبادلة وحسن النية في التعامل بين الأطراؼا
:  الشػػػػراكة الأجنبيػػػػة دعامػػػػة قويػػػػة جػػػػدا لتطػػػػور اتظؤسسػػػػات سػػػػواء كانػػػػت عموميػػػػة أو خاصػػػػة فهػػػػي تسػػػػمح إذف     

اتعياكػػػػل وبالتػػػػافِ تكػػػػوف بالوصػػػػوؿ إفُ أكثػػػػر تجديػػػػد أكثػػػػر قيمػػػػة أكثػػػػر تنػػػػوع وهػػػػذا دوف زيادة ثقػػػػل الاسػػػػتثمارات أو 
 .)نفس الدرجع السابق، نفس الصفحة(اتظؤسسات أكثر كفاءة وأكثر مرونة على اتظستوى العاتظي

تنكػػػػن أف نسػػػػتخلص انػػػػه تعقػػػػد الشػػػػراكة بػػػػين اتظؤسسػػػػات بموجػػػػب عقػػػػود طويلػػػػة ومتوسػػػػطة الأجػػػػل وتختلػػػػف       
وـ الشػراكة طاتظػا ضػمنت اتظصػافٌ اتظشػتركة باختلبؼ اتعدؼ  ونوع اتظؤسسات قد تكوف متنافسة وغير متنافسة وتد

 بين الأطراؼ.
 الفرع الثاني:  أنواع الشراكة خصائصها 

تعمػػل اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة في بيئػػة منافسػػة فرضػػت عليهػػا وضػػع خيػػارات إسػػتراتيجية  مػػن اجػػل بلػػوغ    
 أهداؼ معينة كالاستمراريةوالتأقلم مع متطلبات السوؽ اتظتجددة والتغلب على تحديات اتظنافسة.

 :أنواع الشراكة 
 ين والباحثين منها: تباينت أنواع الشراكة طبقا للمعايير اتظعتمدة من طرؼ اتظختص

 والتي يتم تقسيمها إفُ نوعين رئيسيين تقا : :(56، ص 2007)عادؿ،  الشراكة حسب معيار الذدؼ -
: تكػػوف علػػى أسػػاس اتؾػػاز منػػتج أو خدمػػة بموجػػب عقػػد وتكػػوف العلبقػػة عموديػػة بػػين الشػػراكة التعاقديػػة -

أفقيػػػة(: تكػػػوف علػػػى أسػػػاس تشػػػاركي بػػػين مؤسسػػػتين أو أكثػػػر في إطػػػار الإدارة أطػػػراؼ العقػػػد * الشػػػراكة التعاونيػػػة) 
 والتنظيم وتكوف العلبقة فيها أفقية.

) بن حػراث، مرجػع سػابق، ص :والتي تقسم إفُ نوعين رئيسين تقا الشراكة حسب العلاقة بين الدؤسسات  -
10) 

في النشػػػاط واقتحػػػاـ أسػػػواؽ  : يهػػػدؼ هػػػذا النػػػوع إفُ التوسػػػع الشػػػراكة بػػػين الدؤسسػػػات غػػػير الدتنافسػػػة -
جديػػػدة ويضػػػم عػػػدة أشػػػكاؿ وهػػػي :اتظشػػػاريع اتظشػػػتركة الدوليػػػة ، الشػػػراكة العموديػػػة ، الاتفاقيػػػات بػػػين اتظؤسسػػػات 

 القطاعات .
لبثػة أشػكاؿ ث  garrette et dussauge  تصػنيفها حسػب الشػراكة بػين الدؤسسػات الدتنافسػة:  -

 اتظشترؾ ، شراكة شبه التركيز.وهي : الشراكة اتظتكاملة ، شراكة التكامل 
 : والتي تأخذ الأشكاؿ التالية :  الشراكة حسب قطاعات النشاط -
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 وتنشأ حسب الاتفاقيات اتظبرمة بين الشركات وتتمثػل في : اتفاقيػات التخصػص الشراكة الصناعية :
 والصنع ، اتفاقيات اتظقاولة الباطنية ، عقد شراء باتظقابل .

 لأشػػكاؿ التاليػػة : اتظشػػاريع التجاريػػة اتظشػػتركة عقػػود التراخػػيص التجاريػػة ، : وتضػػم االشػػراكة التجاريػػة
 عقود الامتياز التجاري .

 :وتنشػػػػا مػػػن أجػػػل توزيػػػػع رؤوس الأمػػػواؿ بػػػين الشػػػػركاء وكسػػػب الأرباح في الأسػػػػهم  الشػػػراكة الداليػػػة
 واستثمارها.

 (515: ص: 2016)شنتوؼ،  خصائص الشراكة الصناعية  : 

 تعتبر الشراكة وسيلة وأسلوب لتنظيم التعامل بين شركتين أو أكثر واستقرارها وتتمثل خصائصها فيما يلي: 

 علبقة التكافؤ بين اتظتعاملين واتظيزة اتضركية في تحقيق الأهداؼ اتظشتركة.  -
 يكوف الاتفاؽ على اتظدى اتظتوسط وطويل الأجل.  -
 الشراكة تنكن أف تكوف في تقديم خبرة أو نقل تكنولوجيا، معرفة تقنية وإدارية أو تقديم حصة في رأتشاؿ.  -
 تبادؿ الثقة لتحقيق اتظصافٌ اتظشتركة وتقاسم اتطسائر.  -
 لكل طرؼ اتضق في إدارة اتظشروع.  -
 تنسيق القدرات واتظمارسات اتظتعلقة بالنشاط والوظيفة اتظعنية بالتعاوف.  -
 قيق التكامل واتظعاملة.تح  -

من هذا اتظنطق تنكننا القوؿ أف الشراكة الاقتصادية تختلف في أسسها عن الاستثمار الأجنبي اتظباشر الذي        
يقوـ على الانفراد بالإنتاج واتظلكية الكاملة لرأس اتظاؿ، بالرغم من أنها صورة من صور الاستثمار الأجنبي اتظباشر 

ك النوع من أنواع الاستثمار الدوفِ الذي يعكس هدؼ حصوؿ  والذي يعرفه صندوؽ النقد الدوفِ على انه "ذل
كياف مقيم في اقتصاد ما على مصلحة دائمة في مؤسسة مقيمة في اقتصاد أخر،وتنطوي هذر اتظصلحة  على 

وجود علبقة طويلة الأجل بين اتظستثمر اتظباشر واتظؤسسة بالإضافة إفُ تدتع اتظستثمر اتظباشر بدرجة كبيرة من النفوذ 
(.515) شنوؼ، مرجع سابق، ص إدارة اتظؤسسة في  

(169)عبد القادر، ص أف تحقيق إستراتيجية الشراكة الصناعية يتطلب توافر أربعة شروط هي  
 تقدمة وتطويعها في تغاؿ الإنتاج الصناعي.اتظالاستحواذ على التكنولوجيا   -
 تدتع الشركة بسمعة طيبة.  -
 القدرة على القياـ بدور فعاؿ وتنشيط في إتؾاح مشروع الشراكة.  -
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 .القدرة على مسايرة متطلبات الشراكة مع الصناعات الكبيرة في تنفيذ اتظشروع  -

 الفرع الثالث: ألعية وأىداؼ الشراكة الصناعية:
 ألعية الشراكة الصناعية بين الدؤسسات الاقتصادية 

نظرا لضخامة تكاليف اتظشاريع الصناعية وصػعوبة أسػاليب الإنتػاج والتطػور التكنولػوجي ونقػص الكفػاءة            
تلجا العديػد مػن اتظؤسسػات الصػناعية إفُ فكػرة التقػارب وإنشػاء تحالفػات وفػرؽ عمػل لنقػل اتظعرفػة الإداريػة اتضديثػة 

-410، ص: 2018)بػػوبكر و وسػػػيلة، كاملػػة تصهػػػة واحػػدةبصػػورة أكثػػر فعاليػػة مقارنػػة باتظشػػػروعات اتظملوكػػة بصػػفة  
411). 

تكمػػن أتقيػػة  الشػػراكة الصػػناعية في الاحتكػػاؾ مػػع الشػػريك وتبػػادؿ اتطػػبرات معػػه حيػػث تتػػيح للمؤسسػػة           
نلخػص هػذر الفػرص وتنكػن أف تغموعة من الفػرص الػتي تكػب اسػتغلبتعا أحسػن اسػتغلبؿ وتعظػيم الاسػتفادة منهػا، 

 :(83، ص:2016)حملاوي و سالَ، ديسمبر  اتظتاحة فيمايلي
تسػػمح الشػػراكة للمؤسسػػة اتضصػػوؿ علػػى اتظيػػزة التنافسػػية طويلػػة الأجػػل وذلػػك تطػػوير كفػػاءات لزوريػػة:   -

اتظؤسسػػة للحصػػوؿ عليهػػا مثػػل اتظهػػارات بتطػػوير كفاءاتهػػا المحوريػػة حيػػث تعتػػبر هػػذر اتظػػوارد غػػير ملموسػػة الػػتي تسػػعى 
 واتطبرات اتصديدة التي تكتسبها من خلبؿ الشريك الذي يتمتع باتطبرة واتظهارات اتظطلوبة .

مػن خػػلبؿ رفػػع معػدلات العوائػػد علػػى الاسػػتثمار أو توليػد عوائػػد إضػػافية لاتـفػػاض  خلػػق عوائػػد إضػػافية: -
جديدة، في مراحل الشراكة ، ما تنكنها من تحقيػق أهػدافها  تكاليف الأعماؿ أو التوسيع اتصغرافي أو دخوؿ أسواؽ

 اتظستقبلية واتضصوؿ على الثقة والسمعة اتصيدة تظزاولة نشاطها لوحدها.
تواجه اتظؤسسة تهديدات  اتظنافسة غير اتظتكافئة  من قبل اتظؤسسػات الػتي تنشػط في  تحقيق ميزة تنافسية:  -

شراكة مػع اتظؤسسػات كبػيرة اتضجػم مػن تجميػد اتظنافسػة ودخػوؿ السػوؽ الأجزاء الرئيسية في السوؽ، حيث تسمح ال
 اصص اكبر.

تلجأ اتظؤسسات التي لديها خبرات قليلة إفُ الشراكة تؽا تنكنهػا مػن بنػاء كفػاءات تػوريػة  مكسب للتعلم: -
ة واكتسػػاب معػػارؼ جديػػدة والتعػػرؼ علػػى اتظمارسػػات الناجحػػة للشػػريك وتسػػمح بتطػػوير كفػػاءات فرديػػة وتنظيميػػ

 داخلية لاف التعلم تنكنها من مسايرة اتظمارسات على اتظستوى العاتظي.
تسػػػمح الشػػػراكة مػػػن الاسػػػتفادة مػػػن فػػػرص النمػػػو وتحسػػػين وتطػػػوير منتجػػػات اتظؤسسػػػة   تطػػػوير منتجاتهػػػا: -

 وتشجيع الإبداع  واحتراـ البيئة التي تعمل فيها واتظساتقة في التنمية اتظستدامة.
الشراكة على الأصوؿ غير اتظلموسة والتي تعتبر مصدرا للقيمػة اتظضػافة بنسػبة  تركز مصدر للقيمة الدضافة: -

 .%85- %75تتراوح بين 
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  :أىداؼ الشراكة 
 : (640)بلعور، مرجع سابق، ص:تهدؼ الشراكة إفُ مايلي      

تعق اتضرفة قدرة مؤسسة ما على التوسع اتظستمر لتلبية احتياجػات زبائنهػا  تحويل أو اقتناء حرفة جديدة: -
 والاستجابة للتطورات التي تحدث في بيئتها ) التأقلم مع اتظتغيرات البيئية التي تعمل فيها(.

تنػػػتج اتظهػػػارة بالاحتكػػػاؾ بػػػين الأفػػػراد والأسػػػاليب والآلات لػػػذا فلتحويػػػل  تحويػػػل أو اقتنػػػاء مهػػػارة لزػػػددة: -
 ارات من خلبؿ الشراكة ينبغي تحويل اتظناهج والطرؽ التقنية اتظرافقة لنلك اتظهارات.اتظه

تػػرتبط كػػل التخصصػػات باتظهػػارة سػػواء البشػػرية أو تحويػػل أو اقتنػػاء تخصػػص صػػناعي أو تجػػاري أو مػػالي:  -
 طريقة عمل خاصة أو أجهزة الإنتاج أو اتصانب اتظافِ.

ختيار الشريك الاستراتيجي يساعدها في تقليل تأثير القيػود وذلك با سهولة الدخوؿ إلى السوؽ الدولية: -
والمحػػددات الػػتي تعيػػق تحقيػػق هػػذا اتعػػدؼ كتكػػاليف العمليػػات التشػػغيلية والإداريػػة الػػتي تتطلبهػػا عمليػػة الػػدخوؿ إفُ 

 الأسواؽ. 
 تساهم الشراكة في تقليل تؼاطر اتظنافسة والآثار اتظرتبطة  ا. الدشاركة في الدخاطر: -
تسمح عقود الشراكة بانتقاؿ اتظعارؼ التكنولوجية ورفع الكفاءة والفعاليػة  م والانتقاؿ التكنولوجي:التعل  -

التي تقود اتظؤسسات إفُ تحسين تنافسػينها وحصػر اتظؤسسػة اتظنافسػة في السػوؽ والعمػل علػى تخفػيض حػدة اتظنافسػة  
طات الرئيسػػية تؽػػا يسػػمح تعػػا بخلػػق وجلػػب طاقػػات وإمكانيػػات جديػػدة مػػن خػػلبؿ علبقػػات الشػػراكة لتضػػيفها لنشػػا

 فرص استثمار إضافية في قطاعات وتغالات مكملة للنشاط الرئيسي.
اهػػتم أصػػحاب نظػػرة " الػػتعلم التنظيمػػي " بمسػػالة الػػتعلم في اتظشػػاريع اتظشػػتركة وحسػػب رأيهػػم تعتػػبر اتظؤسسػػة     

اتظشتركة أحسن وسيلة للحصوؿ على اتظعارؼ الضػمنية ، وقػد يتحػوؿ هيكػل اتظؤسسػة اتظشػتركة افُ وعػاء لاسػتقباؿ 
لباعػػث واتظسػػتقبل وتشػػير إفُ أف هػػذا النػػوع مػػن التػػأثيرات مػػن الطػػرفين عػػن طريػػق الاحتكػػاؾ اتظباشػػر بػػين كػػل مػػن ا

اتظعارؼ يوصف بأنه صعب الانتقاؿ عن طريػق الوسػائل الرتشيػة الكلبسػيكية) كػالتكوين، البحػث، والتطػوير.(  لػذا 
، 2018، )عبػد الدػنعم و شػاىد اعتبرت هذر الإسػتراتيجية أحسػن وسػيلة لنقػل هػذر اتظعػارؼ وهػذا مػا يعػرؼ بالػتعلم 

148). 
تسػػػمح اتفاقيػػػات الشػػػراكة بتوسػػػيع انتقػػػاؿ اتظعػػػارؼ التكنولوجيػػػة والتجاريػػػة  التقليػػػل مػػػن حػػػدة الدنافسػػػة:  -

وغيرهػػػا وبالتػػػافِ تضػػػمن نػػػوع مػػػن الثقػػػة اتظتبادلػػػة تؽػػػا يرفػػػع مػػػن كفػػػاءة وفعاليػػػة هػػػذر العلبقػػػة الػػػتي تقػػػود الكثػػػير مػػػن 
 اتظؤسسات إفُ تحسين تنافسيتها.

 (176، ص: 2019)بلعابد و عطار،  كما تهدؼ الشراكة كذلك إفُ      



 اخراج الانشطة والشراكة   الفصل الثالث
 

 
 

140 

تػػدعم اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة مكانتهػػا ومصػػداقيتها بالشػػراكة مػػع اتظؤسسػػات الكبػػيرة ورفػػع قػػدرتها   -
 ع حصتها في السوؽ.ياتظالية من اجل البقاء والنمو وتوس

 اتضصوؿ على معارؼ وكفاءات في المجاؿ الإداري والتسيير والاستفادة من التجربة لتحسين وضعيتها.  -
كل التخصصات القابلة للتحويل ترتبط بإحدى مكونات اتظهارة سواء كانت بشرية أو طريقة عمل  -

مواؿ ضخمة من خاصة أو أجهزة إنتاج بالإضافة إفُ العنصر اتظافِ حيث تساعد الشراكة على توفير رؤوس أ
 مصادر دولية وتػلية متعددة من خلبؿ نظاـ اتظشاركة الإنتاجية لأجل تدويل اتظشروعات الكبرى اتصديدة.

 لشراكة  من اجل تحقيق أهداؼ إستراتيجية تخدـ التنمية .       لالبعد الاجتماعي   -
 اتضصوؿ على القدرات التكنولوجية والكفاءات التسييرية والإدارية.  -
لشػػريكين حقوقهمػػا تحػػت اتفاقيػػات تحكػػم وتكفػػل لتكػػوف الشػػراكة  داخػػل إطػػار مؤسسػػاتي مشػػترؾ تلفػػظ   -

 التسيير لتلك اتعياكل بغرض الاحتكاؾ وجلب التكنولوجيا اتظتطورة وكسب اتطبرة للمستقبل .
 
 
 
 
 
 

 الدطلب الثاني: أشكاؿ الشراكة وتصنيفاتها

 الفرع الأوؿ: أشكاؿ وتصنيفات الشراكة: 

، 2017)سهاـ و شين،  تختلف اشكاؿ الشراكة حسب طبيعة العلبقة التي تربط اتظؤسسات وتتمػل فيمايلي       
(130ص:   

 : أشكاؿ الشراكة حسب العلاقات بين الدؤسسات 
اتظؤسسػات إفُ الشػراكة حسػب طبيعػة  العلبقػات بػين بتقسػيم أشػكاؿ garrette et dussaugeقػاـ كػل مػن 

قسػػمين رئيسػػين القسػػم الأوؿ تلتػػوى علػػى الشػػراكة الػػتي تحػػدث بػػين اتظؤسسػػات غػػير اتظتنافسػػة أو الػػتي لا تنشػػط في 
 نفس القطاع أما القسم الثاني فيضم أنواع الشراكة التي تكوف بين اتظؤسسات اتظتنافسة .

 :شراكة الدؤسسات غير الدتنافسة 
 les joint ventures de multinalisationالدشاريع الدشتركة الدولية:   -
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تجمػػع اتظؤسسػػات  الدوليػػة اتظشػػتركة مؤسسػػات ذات أصػػوؿ مػػن بلػػداف تؼتلفػػة فػػالطرؼ الأجنػػبي يبحػػث عػػن تسػػويق 
منتوجه في سوؽ جديدة والطرؼ المحلي له اتظعرفة الكافية بالسوؽ الوطنية اتظستهدفة وبذلك تفتح اتظشاريع اتظشػتركة 

 .تظنتوجات الشريك الأجنبيالدولية سوقا جديدة 
 تتميز اتظشروعات اتظشتركة بمزايا تنكننا حصرها في النقاط التالية:

 .تؤدي  إفُ سيطرة اكبر على الإنتاج والتسويق 
 . توفر معلومات أكثر دقة  مرتدة من السوؽ اتظستهدفة 
 تساهم في اكتساب اتطبرة. 
 la partenariatverticale الشراكة العمومية:   -
الشراكة العمومية بين مؤسسػات تعمػل في قطػاعين متكػاملين) اتظؤسسػات اتظتشػاركة( تربطهمػا علبقػة  مػورد/ تجميع 

زبوف، توفر اتظواد الأولية وتؼتلف التوريدات التي  تدخل في عملية الإنتػاج  الػتي تنتجهػا اتظؤسسػة نفسػها أو تشػتريها 
 .ةها وهذا حسب معايير ومؤشرات إستراتيجية واقتصاديدمن مور 
 الاتفاقيات مابين القطاعات   -

يتميز هذا النوع من الاتفاقيات  باختلبؼ الفروع الإنتاجية للمؤسسات  التي تبينها عقود الشراكة إضػافة إفُ كػوف 
بينهمػػػا، ويعتػػػبر توسػػػيع النشػػػاطات  اهػػػذر اتظؤسسػػػات تنشػػػط في قطاعػػػات تؼتلفػػػة وهػػػذا مػػػا تكعػػػل  التنػػػافس مسػػػتبعد

 لبقة وتسهيل دخوؿ كل طرؼ في تغاؿ نشاط الطرؼ الأخر.الدافع اتضقيقي لإنشاء الع
  شراكة الدؤسسات التنافسية 
 la partenariatcomplémentaireالشراكة الدتكاملة :   -

تكمػػع هػػذا النػػوع مػػن الشػػراكة بػػين مؤسسػػات تسػػاهم في مشػػروع تػػػل التعػػاوف بأصػػوؿ ومػػؤهلبت مػػن طبيعػػة تؼتلفػػة 
 توزيعية تظؤسسة من طرؼ مؤسسة أخرى. ويتمثل اتعدؼ الأساسي في استغلبؿ شبكة

 la partenariat co- integration: شراكة  التكامل الدشترؾ   -
تكػػوف الشػػػراكة  بػػين مؤسسػػػتين أو أكثػػػر يتفقػػاف علػػػى البيػػػع أو التطػػوير أو التعػػػاوف عنػػػد إحػػدى اتظؤسسػػػات يفػػػوؽ 

اتظنتػػوج بينمػػا كػػل مؤسسػػة تعػػا اتضريػػة في نشػػاطها العػػادي وبالتػػافِ تلجػػاإفُ الانػػدماج اتظتبػػادؿ مػػن اجػػل إنتػػاج نفػػس 
 اختيار طريقة التوزيع اتظناسبة وهكذا تبقي اتظنافسة بين اتضلفاء جد قوية فيما تمص اتظنتوجات القابلة للئحلبؿ .

 la partenariat pseudo concentration: شراكة شبو التركيز  -
تؾػػػد هػػػذر الشػػػراكة  في الصػػػناعات التكنولوجيػػػات العاليػػػة وذات الأتقيػػػة الكبػػػيرة بػػػين الشػػػركاء وتتجسػػػد مػػػن خػػػلبؿ 
إنشػػػاء مػػػا، وتجػػػرى بإمضػػػاء صػػػفقات شػػػبه داخليػػػة   الػػػتي تشػػػكل كيػػػانا مشػػػتركا ووسػػػيلة للػػػدخوؿ في سػػػوؽ يسػػػمى 
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ج وتبيػػع منتوجػػات مشػػتركة إضػػافة إفُ أف باتحػػادات اتظصػػانع، تجمػػع هػػذر العلبقػػة التعاونيػػة بػػين اتظؤسسػػات  الػػتي تنػػت
الأصػػػوؿ واتظػػػؤهلبت الػػػتي تكلبهػػػا كػػػل شػػػريك متماثلػػػة وتمتلػػػف هػػػذا الشػػػكل عػػػن الشػػػكل السػػػابق في أف تؼرجػػػات 

 .(644، ص: 2015)بلعور،  اتظؤسسة هي منتجات مشتركة وهو ما يؤدي إفُ إلغاء اتظنافسة أو إضعافها
 الشراكة حسب قطاعات النشاطتصنيفات  -

 (516، ص: 2016)شػنتوؼ، الشػراكة اليػة لتفعيػل الاسػتثمار الاحنػبي الدباشػر في الجزائػر،  الشراكة الصناعية: 
يػتم إبػراـ  عػدة اتفاقيػات  في اتظيػداف الصػػناعي وغالبػا مػا تأخػذ شػكل عقػػود  ولكػن هػذا البرتوكػوؿ لػيس الوحيػػد في 
السوؽ، إف جوهر هذر الاتفاقيات التعاونية يتمثل في قبوؿ درجػة معينػة مػن الالتزامػات مػن جهػة وعطػاء ضػمانات 

أف اتعػػػدؼ مػػػن هػػػذر العقػػػود هػػػو  G-Richardsonحػػػوؿ التصػػػرفات اتظسػػػتقبلية مػػػن جهػػػة أخػػػرى وأضػػػاؼ   
الوصػػوؿ إفُ مسػػتوى كػػل مػػن الأداء وتحديػػد طبيعػػة وأشػػكاؿ تنفيػػذ العمليػػات، تنكننػػا حصػػر واقػػع هػػذا الشػػكل مػػن 

 الاتفاقيات في النقاط التالية: 
 عوامل تقنية:  تطور التكنولوجيا، الإبداع.  -
 البحث والتطوير... عوامل اقتصادية: أثار اتضجم، تكاليف اتضجم، تكاليف  -
 عوامل تجارية: تظافر وتداخل الاحتياجات وتفضيلبت اتظستهلكين، تقوية شبكات التوزيع...  -
 عوامل سياسية: التحفيزات اتضكومية والإقليمية والاتفاقيات السياسية...   -

عي حيػػث يتطلػػب الشػػراكة الصػػناعية هػػي شػػراكة بػػين اتظؤسسػػات الاقتصػػادية في المجػػاؿ الصػػنا أف  تنكػػن القػػوؿ علػػى
هػػذا الأخػػير وسػػائل متطػػورة وتكػػاليف ضػػخمة  تؼصصػػة تعػػا لإنشػػاء مصػػانع مػػن اجػػل القضػػاء علػػى البطالػػة وخلػػق 

 مناصب شغل.
 : (296بوراس و بوعيسي ، مرجع سابق،ص: وهناؾ عدة أوجه لاتفاقيات الشراكة في المجاؿ الصناعي أتقها ) 

فرضػػية وجػػود تخصػػص لكػػل مؤسسػػة في منػػتج معػػين  : يقػػوـ هػػذا اتظبػػدأ علػػىاتفاقيػػة التخصػػص والتصػػنيع -
ومػن خػػلبؿ الشػػراكة يػػتم تبػػادؿ هػػذر التخصصػػات لضػػماف سػػير العمليػػة الإنتاجيػػة مػػثلب تنػػتج مؤسسػػة هيكػػل سػػيارة  

 كامل وتنتج اتظؤسسة  الأخرى المحرؾ اتطاص  ا.
تقػوـ اتظؤسسػة اتظنفػذة يتم الاتفاؽ بين مؤسستين إنتاجيتين أو فرعين حيث  اتفاقيات الدقاولة من الباطن: -

بإنتاج منتوج نصف مصنع  أو توريد بقطع الغيار أو اتظكونات الأساسية اتطاصة بسلعة معينة للمؤسسة الآمرة الػتي 
تسػػتخدمها في إنتػػاج السػػلعة بصػػورتها النهائيػػة وبعلبماتهػػا التجاريػػة، ويتضػػمن عقػػد الشػػراكة التػػزاـ الطػػرؼ الأصػػلي 

 واد اتطاـ اللبزمة لتصنيع مكونات اتظنتوج  النصف مصنع.بتزويد اتظقاوؿ من الباطن باتظ
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يلتػػزـ مػػزود الشػػركة بتزويػػد اتظؤسسػػة  بالأجهػػزة  واتظػػواد الأزمػػة للئنتػػاج ويقػػوـ مقابػػل   عقػػد شػػراء بِلدبادلػػة: -
ذلػػك بشػػراء اتظنػػتج التػػاـ الصػػنع وهػػذا يسػػمح بتخصػػص كػػل مػػن الشػػريكين في وظيفػػة تػػػددة وغالبػػا مػػا تحػػدث هػػذر 

 خر تػلى يقدـ  اتظهارات والإنتاج.آالاتفاقيات بين طرؼ أجنبي يهتم بالتسويق و 
 التجارية الشراكة 

تلعػػػب الشػػػراكة التجاريػػػة دورا كبػػػيرا في تغػػػاؿ شػػػراء اتظنتوجػػػات داخػػػل الأسػػػواؽ المحليػػػة والدوليػػػة وتتمثػػػل في التعػػػاوف 
تظؤسسة الأصلية من ضػعف في تسػيير نشػاطها التجػاري وبالتػافِ تلجػأ اتظشترؾ بين مؤسستين أو أكثر حيث تعاني ا
ليػػة أو اتطارجيػػة وفػػتح شػػبكات جديػػدة للتوزيػػع وهػػو مػػا يػػنعكس اتكابيػػا  للشػػراكة افُ الػػترويج تظنتجاتهػػا في السػػوؽ المح

يػؤدي إفُ تقويػة وتعزيػز مكانػة اتظؤسسػات الاقتصػادية في السػوؽ التجاريػة مػن خػلبؿ على رقم أعمػاؿ  اتظؤسسػة ، و 
 وهناؾ أشكاؿ عديدة للشراكة التجارية نذكر منهااستغلبؿ العلبقات التجارية وضماف تسويق منتجاتها، 

 (:516شنتوؼ ، الشراكة: مرجع سابق،  ص:)
 التعاوف الأفقي للتموين.  -
 إنشاء شركة مشتركة.  -
 منح امتياز.  -

 
 

 (الشراكة في ميداف البحث والتطوير) الشراكة التكنولوجية 
تشػػمل البحػػوث التطويريػػة علػػى ثػػلبث أنػػواع مػػن اتظشػػروعات وهػػي:  البحػػوث الرئيسػػية والبحػػوث الأساسػػية  إضػػافة 

البحوث التطبيقية وتخصص  اتظؤسسات ميزانية كبيرة للئنفاؽ على تلك اتظشروعات، تظهر هذر الشػراكة الفنيػة إفُ 
 في البحث والتطوير من خلبؿ الاشتراؾ في ميزانيات البحوث وتبادؿ اتطبرات والتعاوف على تخفيض اتظخاطر.

) أبػػو محمد الطػػاىر، أبػػو مصػػعب، مرجػػع سػػابق، وقػػد بػػرز هػػذا الشػػكل مػػن الشػػراكة بدرجػػة عاليػػة في القطاعػػات التاليػػة 
 : :(30ص

 شركات الأدوية العالدية.  -
  البحث والتطوير بين اتصامعات ومراكز الأااث 
 .في تغاؿ إنتاج الأسلحة والسلع الإستراتيجية 
 .في ميداف إنتاج الكمبيوتر وتكنولوجيا اتظعلومات 
  والبتروكيمياوية.الشراكة في تدويل اوث تطوير اتظنتجات البترولية 
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هػػي مسػػاتقة شػػركة مػػا في رأتشػػاؿ شػػركة أخػػرى إضػػافة إفُ تامػػين قطػػع غيػػار أو مكػػونات  الشػػراكة الداليػػة: -
تحتاجها، وتلق للمؤسسة اتظشاركة في رأتشاؿ توجيه الإدارة سياسة اتظؤسسة وهذا ما تمدـ مصافٌ اتظؤسسة اتظستثمرة 

 قية.في تطوير منتجاتها وتكنولوجيا وجهودها التسوي
 الفرع الثاني: دوافع الدؤسسة الاقتصادية للشراكة

من بين العوامل التي تدفع اتظؤسسة إفُ إقامة شراكة هومعرفة وتحديد نقػاط  ضػعفها وقوتهػا وتحديػد أهػدافها         
 (:176بلعابد صليحة، مرجع سابق، ص:) اتظستقبلية ومن هنا تنكنها اختيار الشريك، ومن بين هذر الدوافع مايلي

ا تضاجػػة إفُ كفػػاءات ومهػػارات جديػػدة: تسػػعى اتظؤسسػػة إفُ تنميػػة مواردهػػا وكفاءتهػػا الداخليػػة لأنهػػا ضػػرورية  -
لتطػػوير منتجاتهػػا وبالتػػافِ عنػػد وجػػود نقػػص في مواردهػػا تلجػػأ إفُ الشػػراكة لأنهػػا تعتػػبر الطريقػػة اتظثاليػػة لبنػػاء كفاءتهػػا 

 (410كر ياسين، مرجع سابق، ص:) بوبالمحورية من خلبؿ التعاوف بين أطراؼ الشراكة 
 :مػن خػلبؿ البحػث عػن معػارؼ جديػدة ومعلومػات وإتكػاد ظػروؼ مناسػبة  التعلم وتطوير الدهػارات

لتبػػادؿ اتظعػػارؼ واتظهػػارات اتظتعلقػػة بتطػػوير نظػػم التسػػيير واتظعلومػػات وتطػػوير اتظنتجػػات وتصػػميم العمليػػات، اتطػػبرات 
 التحكم في الشراء والصنع والترويج والتوزيع.التسويقية اتصديدة، تقنيات اتظهارات وقدرات 

 :تعتػػػبر التكنولوجيػػػا عػػػاملب مهمػػػا لتطػػػوير اتظؤسسػػػة الاقتصػػػادية وخاصػػػة اتظؤسسػػػة  نقػػػل التكنولوجيػػػا
تكنولوجيػا في العمليػة الإنتاجيػة بنسػػبة عاليػة تكلفهػا مبػالجم مرتفعػة والشػراكة تسػمح تعػػا الالصػناعية الػتي تعتمػد علػى 

 باكتساب هذر التكنولوجيا واتظعرفة وتضمينها في اتظنتجات والأصوؿ الثابتة وعمليات الإنتاج. 
اجيػػػػة غػػػػير أف تعتػػػػبر التكنولوجيػػػػا عػػػػاملب مهمػػػػا لتطػػػػويرات اتظؤسسػػػػات الصػػػػناعية خاصػػػػة في العمليػػػػة الإنت          

تكاليفهػػػا باهضػػػة الػػػثمن تؽػػػا دفػػػع باتظؤسسػػػة إفُ إقامػػػة شػػػراكة تسػػػمح تعػػػا باكتسػػػاب اتظعرفػػػة الضػػػمنية في منتجاتهػػػا 
 (.176-175) بلعابد .عطار، مرجع سابق، ص: والأصوؿ الثانية وعمليات الإنتاج

 يساعد على خلق  : الشراكة تسمح بخلق جو من التعاوف وتبادؿ اتظعرفة والأفكار تؽاتشجيع الْبداع
أفكار جديدة واتعدؼ من الإبداع هو خلق أفكار جديدة يتم تطبيقها من اجل تخفيض التكػاليف وتحسػين اتصػودة 

 ها الأفضلية .ئوربح الوقت وخلق ميزة تنافسية تدكنها من القيادة وإعطا
يػػؤدي إفُ فقػػدانها : تتعػػرض اتظؤسسػػات إفُ اتظخػػاطر تفقػػدها اتظيػػزة التنافسػػية تؽػػا البحػػث عػػن فػػرص جديػػة -

للحصػػػص التسػػػويقية وتضػػػل هػػػذا اتظشػػػكل تلجػػػا اتظؤسسػػػة إفُ الشػػػراكة مػػػع اتظنػػػافس أو اتظؤسسػػػات اتظكملػػػة تظنتجاتهػػػا 
 الصناعية بدافع:
 .تطوير اتظنتجات اتضالية وإتكاد منتجات جديدة 
 .تسريع الوصوؿ إفُ الأسواؽ ودخوؿ الأسواؽ الدولية 
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وز الوضػعيات غػير اتظرغوبػػة: التغيػيرات في البيئػػة اتطارجيػة  للمؤسسػػة  اعتمػاد الشػراكة تضػػل اتظشػكلبت وتجػػا  -
تعتػػبر الػػدافع الأساسػػي للشػػراكة حيػػث يػػتم مػػن خلبتعػػا بنػػاء علبقػػة مػػع مؤسسػػات أخػػرى ومػػن بػػين هػػذر الوضػػعيات 

 تؾد:
  تنميػة علبقػة التعػاوف والشػراكة مػن اجػل تحسػن افُ  ضعف الأداء اتضافِ: ضعف الأداء اتضافِ يػؤدي

 دة البحث والتطوير.وزيا
  تخفػػػيض اتظخػػػاطر اتظاليػػػة: ارتفػػػاع تكػػػاليف الإنتػػػاج وعػػػدـ القػػػدرة علػػػى تلبيػػػة طلبيػػػات عملبئهػػػا تلجػػػأ

 اتظؤسسات إفُ الشراكة كطريقة للحصوؿ على اتظوارد الأزمة للعملية الإنتاجية واستغلبتعا لاستمرار في التصنيع
   كبػػيرة مقارنػػة بالراتشػػاؿ ونقػػص الكفػػاءة  اللجػػؤ افُ الشػػراكة  اخػػتلبؿ التػػوازف اتظػػافِ للمؤسسػػات لاف الػػديوف كانػػت

لتنظػػػيم النفقػػػات و التكنولوجيػػػا اتضديثػػػة اصػػػبحت تهػػػدد مسػػػتقبل اتظؤسسػػػات القدتنػػػة النشػػػأة والػػػتي تػػػدفعها إفُ شػػػراكة تقنيػػػة مدعمػػػة 
 (30-29، ص2020)ابو محمد و ابو مصعب موسي،  للمؤسسة

(:   176-175إضافة إلى: )بلعابد ، عطار ، مرجع سابق، ص:      

تنامي العوتظة والتي شملت المجالات اتظالية والتسويقية والإنتاجية والتكنولوجية كما شملت أسواؽ السلع  -
 واتطدمات والعمالة 

ج وتطوير النشاط التناقض النسبي لعرض الاندماج والشراء تنثل دافعا قويا لتطوير الشراكة كبديل للبندما  -
 وتحسين  الأداء.

نقص الكفاءات يستلزـ البحث عن تقنيات وكفاءات مهنية متخصصة كما أف التكنولوجيا اتضديثة  -
 أصبحت تهدد مستقبل اتظؤسسة قدتنة النشأة والتي تدفعها إفُ الشراكة  التقنية اتظدعمة للمؤسسة.

 الآثار الدترتبة على الشراكة الصناعية: الفرع الثالث

(. 292، ص:2017) عرابي، تلعب الشراكة الأجنبية أتقية كبيرة في حياة اتظؤسسة وتتميز بعدة تؽيزات أتقها    

 :اثر الشراكة على الدؤسسة 
الشراكة وسيلة للتحوؿ التكنولوجي: تحويل التكنولوجيا من مؤسسة إفُ طرؼ مؤسسة أخرى تفتقر تعا   -

 كنولوجيا جديدة.وهو اتضصوؿ على ت ةتننحها اتظيزة الاتكابي
الشراكة وسيلة للحصوؿ على معلومات الاقتصادية : تدنح الشراكة فرص أكثر مرونة لنقل اتظعلومات   -

خاصة إذا كانت مبنية على الشفافية في اتظعاملة بين اتظؤسسات مثل اتظعلومات عن طبيعة اتظنافسة في السوؽ أو 
 ومات غق في اتظشروع.اتظناخ الاستثماري واتظعطيات التي تجعل نظاـ اتظعل
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الشراكة عامل للتحكم في التسيير والإدارة: اكتساب اتطبرة والاستفادة في ميداف التسيير والإدارة وتقييم   -
 اتظشاريع والتقنيات اتضديثة للتسيير من قبل الإدارة. 

 .تحفز الشراكة الاستثمارات اتطارجية 
 في الأسواؽ الدولية. الشراكة مع اتظؤسسات الأجنبية تسمح بتوفر اتظنتجات 
 .الشراكة وسيلة تظواجهة اتظنافسة 
  .تسمح الشراكة بتدفق رؤوس الأمواؿ وزيادة توفير فرص الشغل واتظنتجات عن طريق زيادة التصنيع 

 :أثر الشراكة على الاقتصاد الوطني 

 تتمثل أثار الشراكة على الاقتصاد الوطق فيمايلي: 

ير نظرا لطبيعة الرهانات اتظرتبطة به خاصة في هذر الفترة لاف اتصزائر ااجة تلظى اتصانب الاقتصادي باهتماـ كب
ماسة لتفعيل آلياتها الاقتصادية بغرض امتصاص مشاكلها الاجتماعية التي تراكمت منذ فترة التسعينات، وتواجه 

ة وعند  إزالة القيود اتظؤسسات اتصزائرية منافسة شديدة من قبل اتظؤسسات الأجنبية عند دخوتعا السوؽ اتصزائري  

(127-126، ص:2018)طيب و طيب،   اتصمر وكية وغير اتصمر وكية والتي تكوف نتائجها متفاوتة من قطاع لأخر.   

تساهم  الشراكة في خلق مناخ استثماري مناسب وادخاؿ اتظزيد من اتظرونة على القوانين الاستثماري وكذا ترقية 
الصادرات خارج المحروقات كما تساهم في رفع من جودة اتظنتجات الوطنية ومطابقتها لشروط اتصودة العاتظية 

 (39، ص:2016)محمد لحسن و كريم،  وتطوير كفاءة وفعالية اتظؤسسات الانتاجية

 اثر الشراكة على القطاع الصناعي: 

يعد القطاع الصناعي أكثر القطاعات تأثرا باتفاقيات الشراكة خاصة عند إلغاء اتضواجز اتصمر وكية والسماح 
 بالتبادؿ اتضر للمنتجات الصناعية، ويعرؼ هذا القطاع تراجعا وركودا في مستوى الإنتاج والتصدير بسبب:  

(127-126، ص:2018)طيب و طيب،   

 تدهور الوضعية اتظالية للمؤسسات العمومية وضعف أنظمة التكوين والتعليم.  -
 تقادـ الأجهزة الإنتاجية في بعض القطاعات وسوء استعماؿ الإمكانيات اتظتوفرة.  -
 ضعف الطلب الوطق على اتظنتجات الصناعية تؽا يترجم ضعف نسبة الأجر من القيمة اتظضافة.  -
القطاعات الصناعية وضعف مستوى الأجور الذي تلفز على خلق  العدد الكبير للعماؿ في بعض  -
 اتظردودية.
 تؤثر الشراكة الصناعية   على الاقتصاد حسب القطاع والكفاءة ودرجة اتظرونة والانفتاح.  -
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 اضافة الى: 

 إفُ إف إلغاء اتضواجز  اتصمروكية  وغير اتصمروكية  يؤدي إفُ زيادة اتظؤسسات الأجنبية اتظنافسة وبالتافِ  -
 اختفاء بعض اتظؤسسات الوطنية  غير اتظؤهلة والتي لا تتجاوب مع اتظعايير الدولية.

الغاء اتصواجز اتصمروكية يؤدي افُ زيادة معدؿ الاستهلبؾ وميوؿ اتظستهلكين تؿو اتظنتجات الاجنبية   -
 ذات اتصودة العالية والتكاليف اتظنخفضة تؽا يؤثر سلبيا على اتظنتجات الوطنية.

 رير اتظبادلات الصناعية سيؤدي إفُ إعادة تخصيص العمل  تؽا يؤدي إفُ تفاقم البطالة وتسريح العماؿ.تح  -
الصعوبة التي تنكن أف تظهر مع اتـفاض اتضماية اتصمروكية في القطاعات السلع الوسطية وسلع   -

 الاستهلبؾ.
 تحطيم الصناعات غير التنافسية.  -

للشراكة الصناعية الدطلب الثالث: التسيير الاستراتيجي  

 الفرع الأوؿ: فعالية الشراكة الاستراتيجية

هداؼ التي سطرتها للؤاف تؾاح اي مشروع تعتمد على تغموعة من اتظؤشرات التي تحدد مدى تحقيقه         
، 1999) النجار، اطراؼ الشراكة، لقياس وتحليل فعالية الشراكة هناؾ عدة مؤشرات وابعاد   تتمثل فيمايلي

(15:ص  

مؤشر الراية اتطاص بكل شريك  يضم العائد قبل الضريبة على الاصوؿ وبعض الاصوؿ، هام  الربح   -
 الاترافِ، وهام  العملية التشغيلية.

 يضم نسبة اتظديونية،  نسبة تغطية الفوائد والارباح، نسبة السيولة اتظالية. مؤشر الدركز الدالي: -
الاستثمار الاجنبي اتظباشر، حجم الاستمار  الكلي،  : تضم حجممؤشر التكنولوجيا وجذب الاستثمار -

 حجم التكنولوجيا اتصديدة المحولة، درجة التغلغل في السوؽ، درجة تفوؽ الادارة التحالفية.
 هي معدؿ دوراف اوراؽ القبض، معدؿ دوراف اتظخزوف، معدؿ دوراف اترافِ الاصوؿ. مؤشر الكفاءة: -
 تفو اتظبيعات المحلية، معدؿ تفو الصادرات وتفو صافي الربح.: معدؿ مؤشر النمو والتوسع للشراكة -
وتتمثل في نسبة كثافة الاعلبف، كثافة البحوث والتطوير، كثافة   مؤشر فعالية التسويقية العالدية:  -

 المجهودات التسويقية كثافة الائتماف للمبيعات المحلية

  الفرع الثاني: الشراكة وانعكاساتها على تنافسية الدؤسسات
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تعرؼ اتظيزة التنافسية على أنها ميزة أو عنصر تفوؽ للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة إتباعها لإستراتيجية معينة    
(37، ص1988)نبيل،  للتنافس  

تعرؼ إستراتيجية التنافس على أنها تغموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدي إفُ تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة    
عن اتظنافسين وهذر الإستراتيجية تتحدد من خلبؿ ثلبث مكونات رئيسية وهي: طريقة التنافس، حلبة التنافس، 

(.81) نبيل، مرجع سابق، ص: أساس التنافس  

لمى القدرة التنافسية على أنها اتظهارة أو التقنية أو اتظورد اتظتميز الذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم عرفها على س    
اتظنافسوف ويؤكد تديزها واختلبفها عن هؤلاء اتظنافسين من وجهة نظر العملبء  اومنافع للعملبء تزيد عما يقدمه تع

من اتظنافع والقيم التي تتفوؽ على ما يقدمه تعم اتظنافسوف الذين يتقبلوف هذا الاختلبؼ والتميز حيث تلقق تعم اتظزيد 
.(104، ص: 2021)علي،  الاخروف   

تعرؼ اتظيزة التنافسية عند بورتر على أف تنشا بمجرد توصل اتظؤسسة إفُ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية            

من تلك اتظستعملة من قبل اتظنافسين، حيث يكوف بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاؼ ميدانيا وبمعنى أخر بمجرد   

(m, 1993;p:48) إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع   

ثر كفاءة وفعالية من تعرؼ التنافسية اتظؤسسة بأنها القدرة على تزويد اتظستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أك    
.(37، ص:2007)الطيب و مراد، اتظنافسين الاخرين  

هي قدرة اتظؤسسة  أو اقتصاد وطق على اتضفاظ أو زيادة حصصه السوقية سواء في السوؽ الداخليةالتنافسية:   

 (dictionnaire d'économie et de sciences sociales, 2007;p:170)أو في الأسواؽ اتطارجية 

:تكوف اتظؤسسة ذات تنافسية إذا كاف بمقدارها إنتاج السلع أو اتطدمات لمودة التنافسية على مستوى الدؤسسة
سية هي مرادؼ لتحقيق الربح في اتظدى الطويل. عالية أو كلفة منخفضة مقارنة باتظنافسين المحليين والدوليين " والتناف

 للمؤسسة والقدرة على تحسين أحواؿ العاملين وتزويد مالكيها بعائدات تؽتازة

(22)عبد الدنعم و شاىد، الشراكة الصناعية لسيار استراتيجي للمؤسسة لرفع ميزتها التنافسية، بدوف سنة، ص:   

: التنافسية الصناعية هي القدرة اتضالية واتظستقبلية والفرص اتظتاحة للمستثمرين مستوى الصناعةالتنافسية على 
لتصميم وإنتاج وتسويق السلع في بيئتها والتي تشكل أسعارها وجودتها جذب اكبر للمنافسين من اتطارج أو 

(22) نفس الدرجع السابق، صالداخل  
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يعتمد عليها المحللوف الاقتصاديوف لتقيم الوضع التنافسي لكل  هناؾ عدة مؤشرات  مؤشرات قياس التنافسية
: مؤسسة وتتجسد أكثر من خلبؿ العلبقة اتظؤسسة مع العملبء واتظقارنة مع اتظنافسين ، من بين هذر اتظؤشرات نذكر

(:  92-91)عرابي لزفوظ، اوشاش فؤاد،مرجع سابق ، ص:    

 لوف وتنقسم إفُ:تعتبر أهم مؤشر يعتمد عليه المحلالربحية:    -
 .عائد حقوؽ اتظلكية: تدثل نسبة راية اتظؤسسة فيما يتعلق برأس اتظاؿ اتظقدـ من طرؼ اتظساتقين 
  .عائد رأتشاؿ: يهدؼ إفُ تقديم معلومات عن أداء اتظؤسسة بالتركيز على الكفاءة 

مقارنة بين تكلفة الصنع اتظتوسطة وتكلفة  اتظنافسين في فرع نشاط متجانس مافَ يكن  تكلفة الصنع: -
 ضعيف التكلفة على حساب الراية اتظستقبلية للمؤسسة. 

:  قياس فعالية تحويل اتظؤسسة تغموعة عوامل الإنتاج إفُ منتجات الْنتاجية الكلية لعوامل الْنتاج -
 (77، ص: 2008)سامية، رات الإنتاجيةوتنكن التميز بين ثلبث أنواع من مؤش

 .الإنتاجية اتصزئية: والتي تدثل النسبة بين تغموع اتظخرجات واحد اتظدخلبت كذنتاجية رأتشاؿ 
 .الإنتاجية متعددة العوامل: هي تغموع اتظخرجات اتظنسوبة إفُ تغموعة فرعية من اتظداخلبت 
   تعتمد على التحكم في تكاليف الإنتاجية الكلية للعوامل وتدثل تغموع : الإنتاجية الكلية

اتظخرجات اتظنسوبة إفُ تغموع اتظدخلبت وتقيس جاذبية اتظنتجات التي تقترحها اتظؤسسة للعملبء وتعتبر أحسن 
 مؤشر لدلالة على التنافسية.

هي النسبة بين مبيعات معينة في اتظؤسسة وتغموع مبيعات اتظؤسسات الأخرى من نفس  الحصة السوقية: -
السلعة وتعتبر حصة اتظؤسسة من اتظبيعات في السوؽ احد أهم اتظؤشرات اتصيدة للحكم على تنافسينها ومدى 

 تحقيقها لأهداؼ النمو والاستقرار

 الدطلب الرابع: الشراكة والدؤسسة الجزائرية

ؿ: الشراكة  رىاف الدؤسسة الجزائرية الفرع الأو   

يبرز واقع  اتظؤسسات اتصزائرية عدـ قدرتها على تلبية  الاحتياجات واتظتطلبات الوطنية من سلع وخدمات       
باتصودة اتظطلوبة والكمية والسعر اتظناسب لأنها لا ترقي إفُ اتظستويات الضرورية  لاكتساب القدرات التنافسية 

اع تكاليف الإنتاج تؽا يؤدي إفُ ارتفاع الأسعار وتعذا فاف مؤشر تحسين التنافسية يرتكز على مدى إضافة إفُ ارتف
قدرة اتظؤسسة على تحقيق التكاليف وتحسين جودة اتظنتجات بالاعتماد على وظيفة البحث والتطوير وتحسين 
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الأجنبية وسيلة لاحتكاؾ اتظؤسسات أنظمتها التسييرية والإدارية وتعذا تعتبر الشراكة بين اتظؤسسات والشراكة 
(:93-92)عرابي، اوشاش، مرجع سابق، ص: الوطنية بالأجنبية لتحسين تنافسيتها من خلبؿ   

الاستفادة من اتطبرة واتضصوؿ على اتظعرفة التي تدلكها اتظؤسسة الأجنبية وتوظيفها في العمليات الإنتاجية   -
 زيادة ولاء اتظستهلكين. تؽا يؤثر اتكابيا على جودة اتظنتجات وبالتافِ

الاحتكاؾ باتظؤسسات الأجنبية التي تدلك تقنيات تسييرية حديثة تعطي للمسيري اتظؤسسات اتصزائرية   -
 اتطبرة وقيمة مضافة في عمليات الإدارة والتنظيم.

اتـفاض التكاليف خاصة في اقتصاديات اتضجم الكبير حيث تعطي التكاليف دورا هاما في قياس   -
 وتؤثر على السعر وبالتافِ على الطلب ) اتظنتجات( وحجم اتظبيعات والايردات . التنافسية
زيادة حجم الإنتاج بسبب اتـفاض السعر يؤدي إفُ رفع اتظبيعات وتحقيق معدلات عالية وضماف بقاء   -

 اتظؤسسة وتوسعها في تغاؿ تواجدها في الأسواؽ الدولية.
ؤسسات في الأسواؽ العاتظية سبب ارتفاع حجم الإنتاج وارتفاع ارتفاع اتظبيعات المحلية وزيادة تواجد اتظ  -

جودة اتظنتجات بسبب إحداث التكنولوجيا وبالتافِ ارتفاع درجة الرضا عن اتظنتجات عند اتظستهلكين نظرا لتميزها 
 لمودة عالية وأسعار منخفضة.

فُ تحسين الإنتاجية نتيجة ارتفاع حجم الإنتاج الكلي واتـفاض حجم عوامل الإنتاج اتظستعملة أدى إ  -
 للتقدـ التكنولوجي.

 اتضصوؿ على مصادر تدويل جديدة ودائمة يساعد اتظؤسسات على مواصلة نشاطاتها وتوسيعها.  -

تعذا تعتبر الشراكة خاصة الأجنبية بالنسبة للمؤسسة الوطنية مفيدة وفعالة من شأنها اتظساتقة في تعزيز قدراتها     
من خلبؿ ما تدلكه اتظؤسسات الأجنبية من مزايا إضافية بتظافر اتصهود والإمكانيات واتظؤهلبت بين اتظؤسسة 

كثر تديزا ويستفيد كل طرؼ من اتظوارد والإمكانيات.اتصزائرية واتظؤسسة الأجنبية يكوف الأداء المحقق أ  
 الفرع الثاني: دور الشراكة الصناعية 

تقػػػوـ اتظؤسسػػػات الصػػػغيرة واتظتوسػػػطة بوضػػػع خيػػػارات إسػػػتراتيجية معنيػػػة مػػػن اجػػػل ضػػػماف الاسػػػتمرارية والتػػػأقلم مػػػع 
 (.170-169، ص:) عبد القادر، مرجع سابقمتطلبات السوؽ اتظتجددة والتغلب على تحديات اتظنافسة 

 تنثل دور الشراكة الصناعية في تطوير الصناعات الصغيرة واتظتوسطة 23الشكل رقم 
 

 الصناعات الصغيرة واتظتوسطة
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 النمو الداخلي             الشراكة                 التنافسية                       التحديث              
 *نظاـ اتصودة          *الدخوؿ في الشراكة    *تحقيق منتوج منافس           *التطوير 

 * اتظرونة             *تطوير أسلوب الإنتاج   * إتكاد أسواؽ جديدة          *البحث العلمي 
 *استغلبؿ امثل للؤجهزة 

ئل من اجل الرفع من مستوى تقوـ الشراكة باتخاذ تغموعة من الإجراءات والوساالنمو الداخلي:  -
الإنتاجية وضماف حصة مناسبة من السوؽ من خلبؿ إدخاؿ تحسينات جوهرية باعتماد نظم اتصودة واستخداـ 

 أسلوب اتظرونة في نظاـ الإنتاج بما يضمن تحقيق استغلبؿ امثل للؤجهزة والإمكانات اتظتاحة .
 توافر أربعة شروط هي :  : إف تحقيق هذر الإستراتيجية يتطلب الشراكة الصناعية  -

  الاستحواذ على تكنولوجيا متقدمة وتطويعها في تغاؿ الإنتاج الصناعي 
 . تدتع الشركة بسمعة طيبة 
  القدرة على القياـ بدور فعاؿ وتنشيط في إتؾاح مشروع الشراكة 
 .القدرة على مسايرة متطلبات الشراكة مع الصناعات الكبيرة في تنفيذ اتظشروع 

تتمثػػػػل هػػػػذر الإسػػػػتراتيجية في قيػػػػاـ علبقػػػػة شػػػػراكة بػػػػين مؤسسػػػػة كبػػػػيرة تدتلػػػػك الاسػػػػتثمارات التنافسػػػػية:   -
والتجهيزات اللبزمة مع شركة مناولة متخصصة تتوفر على مهارات عاليػة ومسػتوى تكنولػوجي متقػدـ بمػا يػؤدي إفُ 

 تحقيق منتوج يتمتع بأفضل شروط اتظنافسة من حيث اتصودة والسعر.
تقػػوـ هػػذر الإسػػتراتيجية علػػى وجػػود علبقػػة شػػراكة بػػين اتظؤسسػػات الػػتي تتػػوفر علػػى القػػدرة في  التحػػديث: -

الاستثمار وأصحاب الاختراعػات نظػرا لعػدـ قػدرة هػؤلاء علػى تدويػل مشػاريعهم أو لعػدـ رغبػتهم في تحمػل مسػؤولية 
عاقػدين مػػن اتضصػوؿ علػػى أسػػواؽ الإنتػاج والتسػػويق ، تػوفر هػػذر الإسػتراتيجية فػػرص اسػػتثمارية  واقتصػادية تدكػػن اتظت

 جديدة.
لثالث: العوامل الدعيقةللشراكة في الجزائرا الفرع  

(25، ص: 2005)سليمة و عيسى،   من بين اهم انعكاسات الشراكة على اتظؤسسات الصناعية تؾد:   

 الانعكاسات الالغابية: 

رفع اتظستوى التنافسي للمؤسسات اتصزائرية عن طريق الاحتكاؾ مع اتظؤسسات الأجنبية والاستفادة من   -
 خبراتها وتطورها التكنولوجي.

 تحسن اتطدمات تؽا تلفز اتظؤسسات اتصزائرية على زيادة الإنتاج الوطق وتحسين نوعية والتقليل التكلفة.   -
 تسمح الشراكة بالاستفادة من التعاوف الاقتصادي واتظافِ.  -
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 تحسن قدرات اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة.  -
 تحسين اتصانب الإعلبمي لقطاع الصناعات الصغيرة واتظتوسطة.  -
الإعفاءات اتصمر وكية تساعد اتظؤسسات على القدرة على استراد اتظواد الأولية وسلع التجهيز بتكلفة   -

 مح بتحسين تنافسية المحلية والدولية على اتظدى اتظتوسط.اقل تؽا يس
 فتح أسواؽ جديدة تؽا تنكن اتظؤسسات اتصزائرية من التصدير إفُ الأسواؽ الاروبية والعاتظية.  -

 الانعكاسات السلبية:

ت الشراكة الأجنبية تقصي بعض اتظنتجات اتصزائرية خاصة التي لا ترقي إفُ التنافس الدوفِ لاف اتظنتجا  -
 الأجنبية تتميز باتصودة العالية.

 اتظؤسسات التي لا ترقي إفُ اتظنافسة الدولية تغلق تؽا يؤدي إفُ تسريح العماؿ وارتفاع البطالة.  -
الدخوؿ في الاتفاقيات الدولية دوف تأهيل اتظؤسسات الوطنية يؤدي إفُ عدـ قدرتها على الصمود أماـ   -

ة خاصة أف اغلب اتظؤسسات اتصزائرية اتظتواجدة في السوؽ لا تتجاوب تطور وضخامة اتظؤسسات الأجنبية اتظنافس
 مع اتظعايير الدولية.

 

 

 

 خلاصة الفصل:
بر اسػػػتراتيجية اخػػػراج الانشػػػطة مػػػن الاسػػػتراتيجيات اتضديثػػػة الػػػتي تبنتهػػػا اتظؤسسػػػة حيػػػث تقػػػوـ علػػػى التخصػػػص تعتػػػ

اتظؤسسػػة علػػى النشػػاط الاساسػػي وتقػػوـ باخػػراج باقػػي والتقسػػيم الػػدقيق للعمػػل بػػين اتظؤسسػػة واتظػػوردين  حيػػث تركػػز 
 النشاطات افُ اطراؼ خارجية متخصصة) اتظوردين(.

توسػػػػػعت هػػػػػذر الاسػػػػػتراتيجية بفضػػػػػل تكنولوجيػػػػػا اتظعلومػػػػػات والاتصػػػػػاؿ وسػػػػػاتقت في تحسػػػػػين تنافسػػػػػية اتظؤسسػػػػػات 
العاليػة والاسػتفادة  ق القيمػة اتظضػافةالاسػترتيجية الػتي تحقػكيػز اتظػوارد علػى الانشػطة لاقتصادية مثل تحقيق اتظرونػة وتر ا

العملػػة مػػن احسػػن الكفػػاءات البشػػرية اتظتػػوفرة في السػػوؽ دوف اتضاجػػة لتوظيفهػػا وتسػػاهم في زيادة الصػػادرات وتػػوفير 
عمليػػة اخػػراج  عػػدة تؼػػاطر تنػػتج  افُ هػػذر الامتيػػازات هنػػاؾ  وزيادة الاسػػتثمارات الاجنبيػػة اتظباشػػرة اضػػافة الصػػعبة

والعلبقػة  ارتفػاع التكػاليفو ثر سلبا على اتظؤسسة مثل خطر التعبئة تظقدـ اتطدمات واتـفػاض الاداء التي تؤ الانشطة 
 بينهما مبنية على الانتهازية.
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 :مقدمة 
بعد أف   التطرؽ في الفصوؿ السابقة إفُ تؼتلف الأدبيات النظريات اتظتعلقة بموضوع الدراسة،   تخصيص هذا 
الفصػػػل لإجػػػراء دراسػػػة ميدانيػػػة لعينػػػة مػػػن اتظؤسسػػػات اتصزائريػػػة لاسػػػتطلبع آراء موظفيهػػػا حػػػوؿ دور إدارة اتظعرفػػػة في 

 تنمية اتظناولة الصناعية.
في دراستنا هذر   اختيار تغموعة من اتظؤسسات اتظناولة في الشرؽ اتصزائر التي تربطها عقود اتظناولة مع تغمع معزوز 
لتركيػػب السػػيارات والػػتي سػػبق واف قمنػػا بدراسػػة علػػى مسػػتوار تؽػػا سػػهل لنػػا طريقػػة التواصػػل واقنػػاع مػػدراء اتظؤسسػػات 

دانيػػة كمػػا   تزويػػدنا باتظعلومػػات اضػػافية علػػى  نشػػاط هػػذر اتظؤسسػػات مػػن قبػػل اطػػارات تغمػػع لاجػػراء الدراسػػة  اتظي
 معزوز .
مؤسسػػات مناولػػة  8الصػػناعية في اتظؤسسػػات    اختيػػار  ولػػةولدراسػػة مػػدى تاثػػير ادارة اتظعرفػػة علػػى تنميػػة اتظنا      

اجريػػت  ػػا الدراسػػة في الفػػترة اتظمتػػدة بػػين تنشػػط في الشػػرؽ اتصزائػػري اتظختصػػة في صػػناعة مركبػػات السػػيارات والػػتي 
، في كل من ولاية سطيف قسنطينة وجيجل  واعتمػدنا علػى الاسػتبياف وتوزيعػه يػدويا 2020شهر جانفي وفيفري 

 على اتظوظفين من خلبؿ الاقساـ واتظصافٌ اتظنتمين اليها.
اتظوضػػوعين  امػػا ادارة اتظعرفػػة او اتظناولػػة اعتمػػدنا في ترػػع البيػػانات علػػى الدراسػػات واتظراجػػع الػػتي تناولػػت احػػد      

الصػػناعية او مػػا يقػػرب  اليهمػػا كمػػا اعتمػػدنا علػػى اتظصػػادر العلميػػة مػػن كتػػب ومقػػالات وتغػػلبت وتشػػريعات قانونيػػة 
 واطروحات دكتورا وماجستير واتظواقع الالكترونية.

  اختيار الاستبياف لانه اكثر طريقة ملبئمة تعذر الدراسة نظرا لسهولة توزيعه واسترجاعه وقلػة تكالفػه وسػهولة      
في االعبػػارات   حادخػػاؿ بياناتػػه واتضصػػوؿ علػػى النتػػائج اتظطلوبػػة والقػػدرة علػػى تفسػػيرها كمػػا تديػػز الاسػػتبياف  بالوضػػو 

 ددة الاجابة بخمس اتجاهات حسب سلم الف كرنباخ.  واستهداؼ فئة معينة وطرح الاسئلة البسيطة تػ
وبعػض الاطػارات ومسػوى الاقسػاـ  يري ونػواب مػديري اضافة افُ الاستبياف   القياـ بالعديػدمن اتظقػابلبت مػع مػد

 خاصة قسم اتظناولة. كما   زيارتنا للمصانع وورشات العمل من اجل اتظلبحظة عن قرب.
بعنواف البحث واسم الباحث والاتنايل و تحفزير اتظبحوث والسرية في اتظعلومة.  في مقدمة الاستبياف    التعريف

 التي تنتمي اليها وتخصصها و و  اعداد الاستبياف باللغتين العربية والفرنسية.
   تقسيم الاستبياف افُ قسمين :  -
 القسم الاوؿ : يتعلق باتظتغيرات الشخصية التي تتمثل فيمايلي: -

 : اتصنس -1        



 الجانب التطبيقي                                                             الفصل الرابع                      
 

 155 

 30سػػػنة، الفئػػػة الثانيػػػة تػصػػػورة بػػػين  30العمػػػر: قمنػػػا بتقسػػػيمه افُ الفئػػػات: الفئػػػة الاوفُ اقػػػل مػػػن  - 2 
سػنة،  50افُ  45، اتطامسػة بػين 44افُ 40، الرابعػة تػصػورة بػين 40افُ  35، الثالثة تػصورة بػين 34و

 سنة. 50والفئة السادسة اكثر من 
 ليسانس، ماستر، مابعد التدرج) ماجستير والدكتورا(.اتظستوى التعلمي: ثانوي، مهق ،  -  3
 التخص اتظدروس: اقتصاد، ميكانيك، الكترونيك، اعلبـ افِ، الصيانة وغيرها. - 4       
سػػػنة  20افُ  16سػػنة، مػػن  15افُ  11سػػنوات، مػػن  10افُ 5سػػنوات، مػػػن  5الاقدميػػة: اقػػل مػػن  -5      

 سنة. 20واكثر من 
 ة، صغيرة، متوسطة وكبيرة.حجم اتظؤسسة:  مصغر  -6
 اللغة اتظتقنة: علربية، فرنسية، اتؾليزية، معا.  -7
 اتظناصب: مدراء، نواب مدراء، رؤساء اقساـ، رؤساء مصافٌ. -8

 من تػورين  القسم الثاني: يتكوف
 المحور الاوؿ: ادارة اتظعرفة   

 سؤاؿ  مقسمة كما يلي : 23يتكوف من 
 سؤاؿ. 11وليد اتظعرفة : يتكوف من البعد الاوؿ: انتاج وت       
 سؤاؿ.03البعد الثاني: خزف وتنظيم اتظعرفة واسترجاعها: يتكوف من         
 سؤاؿ.  07البعد الثالث: نشر ومشاركة ونقل اتظعرفة يتكوف من        

 سؤاؿ 02البعد الرابع: تطبيق اتظعرفة يتكوف من         
 يتكوف من ثلبثة عناصر:المحور الثاني ) اتظناولة الصناعية( 

 سؤاؿ. 05البعد الاوؿ: عقود اتظناولة تتكوف من          
 سؤاؿ 04البعد الثاني: اتعدؼ من اتظناولة الصناعية يتكوف         
 سؤاؿ. 19البعد الثالث: الدافع من وراء اتظناولة الصناعية يتكوف من         

 ئيسية فرضيات الدراسة: يتكوف البحث من ثلاث فرضيات ر 
 .الفرضية  الرئيسيةالاوفُ : تتعلق بادارة اتظعرفة واتظناولة الصناعية  ومدي تاثير اتظتغيرات الشخصية عليهما -
 الفرضة الرئيسية الثانية تتعلق بمدي تاثير كل ابعاد ادارة اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية. -
 الفرضية الرئيسية الثالثة تتعلق بمدي تاثير كل من ابعاد ادارة اتظعرفة على ابعاد اتظناولة الصناعية.  -
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للدراسػة اتظيدانيػػة الػتي   إجراؤهػػا في  الإحصػػائيوعليػه، سػػنحاوؿ مػن خػػلبؿ هػذا الفصػػل إظهػار نتػػائج التحليػل 
راسػػػػة وتوزيعػػػه علػػػػى موظفيهػػػا الػػػػذين عػػػدد  مػػػن اتظؤسسػػػػات عػػػن طريػػػػق إعػػػداد اسػػػػتبياف يتناسػػػب مػػػػع فرضػػػيات الد

 تستهدفهم هذر الدراسة.وعلى ضوء ما سبق،   تقسيم الفصل إفُ اتظباحث التالية: 
 الدبحث الأوؿ: الْطار الدنهجي للدراسة الديدانية وإجراءاتها.

 الدبحث الثاني: التحليل الوصفي لنتائج الاستبياف.
 فرضيات الدراسة ومناقشة  الدبحث الثالث: اختبار 
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 تركيب السيارات في الجزائر الدبحث الأوؿ: 
نسػػػتعرض في هػػػذا الفصػػػل واقػػػع تركيػػػب السػػػيارات في اتصزائػػػر واهػػػم الاجػػػرات والقػػػوانين اتظنظمػػػة تعػػػا كمػػػا نتطػػػرؽ افُ 

سنسػػتعرض مػػن خػػلبؿ هػػذا اتظبحػػث أهػػم اتططػػوات تعيػػق هػػذا القطػػاع، كما الػػتياسػػتراتيجية التصػػنيع واهػػم العقبػػات ا
والإجػػراءات اتظنهجيػػة الػػتي   الاعتمػػاد عليهػػا مػػن خػػلبؿ توضػػيح: أسػػلوب الدراسػػة، تغتمػػع الدراسػػة، عينػػة الدراسػػة 

 اتظستخدمة. الإحصائيةوتؼتلف الأدوات 
 الدطلب الاوؿ: واقع تركيب السيارات في الجزائر

في الجزائرالفرع الاوؿ: تاريخ تركيب السيارات   

تعتبر صناعة السيارات في اتصزائر من القطاعات الإستراتيجية التي ركزت عليها الدولة اتصزائرية نظرا تضيويتها حيث  
تسعى  إفُ بعثها من أجل تلبية الطلب المحلي في إطار احلبؿ هذا اتظنتوج  وجعله متاحا وذلك  بتوفير كل 

ت الاستراد والاتجار تؿو التصدير  اة  الطلب المحلى وتخفيض فاتور مستلزماته من قطع غيار وغيرها   دؼ تلبي
 للتنويع مصادر الدخل الوطق.

حيث أسست حكومة الاستعمار الفرنسية أوؿ مصنع  1957تعود جذور صناعة السيارات في اتصزائر إفُ جواف  
betlietوالتي كيلومتر في روبية  باتصزائر العاصمة التابع   30لتركيب السيارات ذات الوزف الثقيل على بعد 

 واستطاعت تصدير منتجاتها افُ دوؿ اتصوار مثل تونس ،  1976تاميمها بعد الاستقلبؿ، وفي ع   ػػػػػػػػػػػػػػػتظصن
وحدة  2000افُ اتـفض انتاجها  1981العراؽ الا اف بداية من سنة  اتظغرب وح   (3، ص: 2018)طوبِؿ، 
 سنويا

  إنشاء اتظؤسسة الوطنية للبنشاءات  اتظيكانيكة في اتصزائر من خلبؿ تأسيس أوؿ شركة وطنية للآلات 
ـ  دؼ تطوير وتنمية هذر الصناعة وفي هذا الإطار   بناء مركب في  1967يناير  19اتظيكانيكية سوناكوـ في   

10جم وفقا للصيغة "مصنع جاهز واتظفتاح في اليد" والتي تضمـ من طرؼ اتظصمم الأتظاني دبل1969أكتوبر  2  

مؤسسات مستقلة، أين    استغلبؿ وتوجيه خبرات العماؿ اتصزائريين في الشركة السابقة، حيث تخصصت هذر 
وحػػػػػػػػػػدة  6000اتظؤسسات في السيارات الثقيلة الوزف كالشاحنات، اتصررات واتظاكينات وصل إنتاجهػػػػا إلػػػػػػػػػى 

(2020قسنطينة، سنويػػػػػػػػػا ،  snvi الشركة الوطنية للسيارات الصناعية    

أهم مصانع تركيب السيارات الناشطة في اتصزائر يلخص(   10اتصدوؿ رقم )  
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http://www.mdipi.gov.dzالدصدر: الدوقع الرسمي للوزارة الصناعة و الدناجم 

 

وحدة  الدنطقة التاسيس الشراكة  العمالة  الطراز  الادماج 
 التصنيع 

50-45 GOLF7.SEAT 
IBIZA.SKOD

A 
OCAVIA.CA

DDY  

450-
50012 

Sovac تغمع    
 شركة
volkswagen 

صوفاؾ  غليزاف  2015
1110 

11 ACCENT 
I10-I20-I30-

I40 

تغمع صحكوت وشركة  150
 هيونداي 

هيونداي  تيارات   2016
13   

 
40 

C-P301-P208  1000-
4000 

برويفاؿ بي اـ او –كوندور 
 مصنع بيجو سيتروين 

 14بيجو  وهراف  2019
 سيتروف 

42 SYMBOL 
CLIO 4  

 رونو  تليلبت  2017 تغمع رونو  350

15-60  ALTO SWIFT  400  تغمع طحكوت وشركة
 سوزوكي 

سوزوكي  سعيدة   2019
1716 

40 K2700 450-
2000 

-كيا باتنة  2019 طحكوت  هيونداي متوروس 
الشاحنات

18 
40 KA.FIESTA 

TRANSIT 
KUGA 

EVEREST  

.... AMC ET GICM 
 فورد

  19فورد  غليزاف  2019

15-40  TIVOLI 
XLV.KORA

NDO  

270-
450 

Jac et emin auto 2018   عين
 تدوشنت 

اتنين 
للشاحنات

20 
15-40  MINI –

VAN80 ET  
TRUCK80 

200-
1000 

Alfawmotorsfaw 2018  اؿ فاو  مغنية
21  

..... MERCEDES 
BENZ.SPRIN

TER 

مرسيدس  تيارت  2014 شركة رويبة وشركة مرسيدس 3500
 للمركبات 

http://www.mdipi.gov.dz/
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في قطاع صناعة وتركيب السيارات وفقا لقاعدة الاستثمار  قامت اتصزائر باستثمارات 2014ءا من سنة ادتاب
من اجل تصديرها تؿو البلداف العربية والافريقية، تهدؼ  من وراء هذا افُ مايلي: 51/49  

 تلبية الطلب المحلى واتضد من فاتورات الاستراد واستنواؼ العملة. -
 التحوؿ إفُ قطب صناعي استراتيجي . -
 تنشيط اتظناولة المحلية. -
 .تعزيز التكامل بين اتظؤسسات -

:) مصطفى بوعقل، وتأخرت اتصزائر في تبق هذر الإستراتيجية، تهيئة مناخ الأعماؿ وإرساء قاعدة صناعية حديثة
(:بدوف صفحة،2017  

الدؤسسات إلى تنشط في قطاع السيارات في الجزائر الثاني:الفرع   

في تغاؿ تركيب  أماـ اتظستثمرين الأجانب عرؼ  القطاع الصناعي في اتصزائر دخوؿ   2014سنة  بداية من
التصنيع، تتمثل اتظؤسسات اتظصنعة فيما يلي: على اف يتم تدرتكيا القياـ بنشاطاتالسيارات   

الدؤسسات الآمرة في لراؿ تركيب السيارات في الجزائر: -1  

يلخص  أهم مصانع تركيب السيارات الناشطة في اتصزائر  وتتمثل فيمايلي :  (7اتصدوؿ رقم )  

بعقد)بين ثلبث أطراؼ( وهي 2014أكتوبر  26:   افتتاح مصنع مرسيدس بنزفي شركة مرسيدس بينز دالؽلر -  

الشركة دايلمر الاتظانية "مرسيدسبنز" والتي تشارؾ بالتكنولوجيا والعلبمة التجارية      safav mbالشركة الاماراتية 
%كانت للمؤسسات اتصزائرية اتطاصة بشركة تطوير صناعػػػػػػػة  51اـ نسبة % 49نسبة الشراكة  epicediv 

مقرها الرئيسي الصناعة العسكرية و  الشركة اتصزائرية التابعة تظديرية 17ونسبةللعربات الصناعية( ) 34السيػػػػػػػػػػػارات 
 (3)طوبِؿ ،مرجع سابق، ص بالروبية العاصمةواتظقر الثاني في تيارت 

 16تتخصص الشركة في صناعة العربات لكل الارضيات صنف)ج( والسيارات النفعية ) سبرينتر( حيث يشرؼ 
تػطات بالنسبة  7نموذجية التي تشمل مهندسا   تكوينهم باتظانيا والنمسا على تكوين التقنين وتسيير الورشة ال

بالنسبة للسيارات رباعية الدفع وتتوفر الشركة على معهد للتكوين في تقنيات السيارات  5لسيارات النفعية و
قاعات للتدريس وقاعة  6يشمل اتظرفق البيداغوجي وتؼبر الإعلبـ الآفِ وتؼبر اللغات الأتظانية والاتؾليزية و

في  ورشات تكوين تؼتصة في الصناعة اتظيكانيكية بالإضافة إفُ اتظرفق الإداري السيارات تػاضرات متعددة الوسائط
 (26/10/2014)بوشعالة، تاريخ النشر اتصزائر
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ن تعتبر رونو اوؿ شركة اجنبية تدخل افُ السوؽ اتصزائرية في تغاؿ تركيب السياراتد:Renaultشركة رونو 
 (169-168-167، ص:2017)دوخة، .وتحتل اتظرتبة الاوفُ بعلبمتيين تجاريتينsymbolو Daciaنوع

  51/49وهو مشترؾ بين اتصزائر وفرنسا حسب قاعدة الاستثمار   2014  إنشاء مصنع رونو في نوفمبر 
 .(448 :، دربِؿ، مرجع سابق، صمسعوديسيارة سنويا) 150000بمنطقة تليلبت بولاية وهراف  بقدرة إنتاج 

هكتار خصصت للمؤسسات اتظناولة القادرة على مرافقة هذا  20هكتار منها  150يتربع على مساحة قدرها 
اتظصنع من خلبؿ إنتاج بعض اللواحق وقطع غيار السيارات على أف يدخل اتظصنع في عملية صناعة السيارات 

مكانية صناعة سيارات من ألف سيارة مع إ 25بعد سنتين  من خلبؿ خط إنتاجي يقدر معدله السنوي بنحو 
سيارة فيمركب رونو،  42000قدرت عدد السيارات اتظركبة حوافِ  2016نفس الطراز  حسب الطلب.في سنة 

المحركات وهيكل السيارات ،  تنتج تركيا ورومانيا واسبانيامن  رونو قطع الغيار ومستلزمات العملية الإنتاجيةتستورد 
الغيار ومستلزمات اتظتواجدة باتصزائر والتي تقوـ بتصنيع جزء من قطع اتظناولة  وقطع الغيار بالإضافة إفُ اتظؤسسات

 (206،ص: 2019،)مبسوط ومبسوط%31ػػػػب 2018التي تدخل في العملية التصنيعية  قدرت نسبة الاندماج في 

بواصفات في منطقة اتصرمة في ولاية باتنة  ويتمتع  2018  افتتاح اتظصنع في سنة:مصنع كيا الجزائر -
سيراتو وسبورتيج من نوع كيا علبمات ريو بيكانتو و  الف سيارة 100اتصودة والسلبمة  يهدؼ اتظصنع افُ  انتاج 

يقوـ بصناعة كل أجزاء السيارة ، عامل 1032(، يوظف اتظصنع 2018)زيدي،بالإضافة إفُ الشاحنات الصغيرة
 (232،ص: 2019)عياد و محمدي، %75اتظصنع حوافُ السري  تقدر نسبة الاندماج في باستثناء المحرؾ والرقم 

  انشاء اتظصنع في اتظنطقة الصناعية سيد اتططاب بولاية غليزاف في مصنع تركيب سيارة فولسفاغن: -
بموجب اتفاؽ بين تغمع سوفاؾ و فولسفاغن، تقدر مساحته ب  2017اطار الشراكة اتصزائرية الاتظانية في سنة 

نتاج للبالف وحدة خلبؿ السنة الاوفُ  12مليار دينار بطاقة انتاجية تقدر بػػػ  20هكتار براتشاؿ فاؽ  150
بِلعربية، ) موقع سنوات بمختلف الاصناؼ السياحية  النفعية5الف سيارة بعد 100رفع الانتاج افُ على اف يتم 

 cnn، صفحة الاقتصاد( 2017
 الف سيارة سنويا 63مصنع تركيب سيارات نيساف ينتج مصنع تركيب سيارات نيساف الجزائر: -

اتظصنع تكوين العاملين  يضمن براتشاؿ يقدر ب مليوف دولار كمرحلة اوفُ ، منصب شغل مباشر  1800ويوفر
تقنيات صنع بإنتاج أربعة تفاذج نيساف جديدة بطرازات جديدة واحدثوسيقوـ اتظويساهم في تطوير شبكات اتظناولة 

 (232) عيادي محمد، مرجع سابق، ص:.ذكية
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هي شراكة بين شركة بيجو والشركة الوطنية لانتاج اتظاكنات   Palpaproمصنع بيجو الفرنسية: -
اليد العاملة اتصزائرية في تضمن العقد تكوين الف سيارة ، 75من اجل انتاج للتصدير والعتاد وشركة كوندور وشركة

خلبؿ ثلبث سنوات من السيارات وهذا بانشاء اكادتنية التكوين من قبل   algérieSpaتغاؿ تركيب 
 (448مرجع سابق، ص: مسعودي، دربِؿ )التخصص 

سيارة  30000في ولاية باتنة شرؽ اتصزائر بغرض انتاج  2018  افتتاح اتظصنع في ديسمبر  :baicمصنع بِبيك
يتكوف اتظصنع من وحدتين للطلبء ، مركبة 180000افُ  2024سياحية ونفعية على اف يصل الانتاج في افاؽ 

اوؿ شحنة  تصدير  والتلحيم كما يهدؼ اتظسيرين  افُ تصدير نصف الانتاج  تؿو الشرؽ الاوسط وشماؿ افريقيا 
قاـ المجمع بابراـ عدة اتفاقيات مع مؤسسات مناولة تػلية واجنبية  من اجل التموين بالقطع  2019شهر جانفي  

)وزارة السيارات ومع اريس لتصنيع العجلبت و مع سيتاؿ من اجل انتاج كوابل السياراتالكهربائية وملحقات 
 (2018الصناعة والدناجم، 

هو شراكة بين تغموعة سوزوكي الصينية وتغمع طحكوت اتصزائري يقع مصنع تركيب سيارة سوزوكي:  -
اتصزائرية وينتج اتظصنع في اتظرحلة  انتاج ثلبثة تفاذج سياحية في السوؽ يهدؼ افُفي ولاية سعيدة غرب اتصزائر 

تطوير  يعمل علىسنوات،  5ألف وحدة سنويا بعد  100الف سيارة افُ اف يرتفع سقف الإنتاج إفُ  15الاولية 
 (2018) وزارة الصناعة والدناجم ، شبكة  مناولة صناعية لقطاع الغيار تؽا يساهم في تعزيز نسبة الإدماج في اتظصنع

وتغمع  انشاء مصنع تركيب سيارة هيواندي بين الشركة الكورية  ىيونداي: مصنع تركيب سيارة  -
الف وحدة سنويا  ويشغل 60ينتج اتظصنع  2014طحكوت للصناعات في ولاية تيارت غرب اتصزائر في سنة 

)دوحة، مرجع سابق، TMCانواع من سيارات هيونداي الاكثر رواجا تػليا  8عامل، يتضمن اتظصنع  500
 (168-167-166ص:

عقد الشراكة مع  مصنع    2017في سنة يقع اتظصنع في ولاية غليزاف :Sovac شراكة جزائرية الدانية -
الف سيارة في سنة  100الف سيارة سنويا افُ اف يرتفع سقف الانتاج افُ  50تصل طاقته الانتاجية  اتصزائري
نفس الدرجع السابق، نفس ويقوـ بانتاج ثلبث علبمات تجارية: )منصب عمل،  1800تؽا يسمح بتوفير  2021
 (الصفحة

 Ibiza   بانتاج سيارة من نوعseat 
 golfcady  بانتاج نوعين من السياراتvolkswagen 
 octavie    بانتاج سيارة من نوعskoda 

 بعض الدؤسسات الدناولة في الجزائر: 
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مؤسسة جزائرية فرنسية  تقع باتظنطقة الصناعية بواد تليلبت بولايةتقوـ  : هيوهراف مؤسسة مارتير -
طلبيات اخرى ، تنتج ركة رونو) رونو اتظؤسسة الامرة( والكراسي الامامية واتطلفية للسيارة اتطاصة بشبانتاج  اتظقاعد

) عامل 350لسفاغن وبيجو وفورد وغيرها، توظف الشركة حوفِ و من علبمات تؼتلفة متواجدة في اتصزائر مثل ف
 .(بدوف صفحةمبسوط مبسوط ، ملتقي ادرار، 

اتظنطقة   يقع في 2015سيتاؿ:أنش  اتظصنع عن طريق شراكة جزائرية فرنسية  في سنة مؤسسة -
في عامل، يعتبر أوؿ مصنع  للبتصالات السلكية واللبسلكية متخصص  250تلمساف  تشغل  حوافُ الصناعية

اتظصنع  بصناعة حزاـ    يقوـفي اتظرحلة الأوفُ الصغيرة واتظتوسطة للسيارات،  ، صناعة كوابل السيارات  العادية
كابل   4000كابل أي بمعدؿ   70000ويد شركة رونو بكوابل للسيارات اتطاص بالأبواب والمحركات، كما   تز 

يوميا بمختلف العلبمات التي تنتجها شركة رونو وتسوقها في اتصزائر، وتهدؼ مؤسسة سيتاؿ مستقبلب بمضاعفة 
الإنتاج  واحتراـ اتظواعيد وتلبية طلبيات العلبمات الأخرى اتظتواجدة في السوؽ اتصزائري كػفولسفاغن  وكيا 

 ها ، كما تطمح اتظؤسسة بتصنيع لوحة القيادة السيارات.ومرسيدس وغير 
: هي مؤسسة مناولة تؼتصة في صناعة القطع البلبستيكية التي تدخل في العمليات sarel مؤسسة -

 عامل.   50التصنيعية في تركيب وصناعة السيارات تظؤسسة رونو وتشغل اتظؤسسة حاليا ما يقارب 
إفُ عازؿ وكا  ة تؼتصة في صناعة سجاد السيارات بالإضافهي مؤسسة مناولة مؤسسة فروـ فلاكس: -
وهي تغطي كامل   4نواع  التي تنتجها اتظؤسسة حاليا سامبوؿ وسانديروا ستاب واي وكليوالابمختلف أ للؤصوات

 ألف سيارة التي   تركيبها في اتصزائرخلبؿ سنة 90طلبياتدؤسسة رونو حاليا و  تزويدها بالسيارات حوافِ 
 (240)عيادي، محمدي ،مرجع سابق، ص عامل 50وتشغل أكثر من  2017
 مع مناولين اتفاقيتين :وقع مصنع باييك لصناعة تركيب السيارات الناشطة بباتنة  على صنع بِييكم -
تؽثل بابيك الدولية كولتيفي تغمع صيق تؼتص في صناعة السيارات النفعية للتموين بالقطع الكهربائية الاوؿ 

 .تغمع العمومي إليك اتصزائر لإنشاء مصنع قطع غيارالثاني يارات و وملحقات الس

 svni الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعيةابرمت اتفاقية شراكة مع فوس fosاجنبياف تقا: وشريكاف

ملحومة meleghyautomativbarcelonaسلوفاكيا وfarguellnitraهياكل معدنيةنشاء شركة لتصنيع إ بغرض
 الوطنية للسياراتالسيارات وينتظر أف يلبي انتاج اتظصنع اتظستقبلي احتياجات رونو اتصزائر والتي تعد اتظؤسسة 

 (9، ص: 2018)زايت، العدد الثالث للثلاثي الثاني لسنةالصناعية احد اتظساتقين فيها
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المجمع بتصنيع بعض الاجزاء  من هياكل تصنيع يقوـ مركب الحجار لصناعة ىياكل السيارات:  -
يندرج هذا متوسطة اتضجم،  مليوف للمركبة 30حيث لا تتجاوز  2020السيارات كمرحلة اوفُ في سنة 

الاستثمار في اطار اتصزء الثاني من اتظخطط الذي سيباشر اتظركب بعد انتهاء مرحلة الاستثمار في اتضديد والصلب 
) جريدة النهار، بدوف عدد، بدوف  حديد البناء والشروع في تصديرها لات على غرارواتضديد متعدد الاستعما

 .(صفحة
 الفرع الثالث: القوانين والدراسيم الرئاسية الدنظمة لتركيب السيارات

 مشروع قانوف إلزاـ الدؤسسات بتصنيع قطع الغيار في الجزائر  -

كلبء اتظعتمدين للسيارات إنشاء مصانع مناولة من   طرح قانوف على الوزارة يفرض على الو  2009خلبؿ سنة 
غيار التي تستورد من اتطارج على أف يتم الاجل إنتاج بعض اتظكونات التي تدخل في تركيب السيارات من قطع 

إنتاجها في اتصزائر، وأعطيت مهلة للشركات من أجل التأقلم مع الإجراءات اتصديدة وينص على أف يلتزـ الوكلبء 
جاهزة تداما من اتطارج كخطوة أوفُ  ا و الإنتاج خلبؿ آجاؿ معينة بدلا من استيراد السيارات ومكوناتهبالتوجه تؿ

تؿو تجسيد إستراتيجية الدولة الرامية إفُ ذهاب مباشرة إفُ الإنتاج وليس التركيب واتظناولة إضافة إفُ إدماج اليد 
العاملة الوطنية، فقد أصبح من الضروري إنشاء مصانع صغيرة تقوـ بصناعة  هذر اتظكونات لفائدة اتظصانع 

تتواجد بالقرب من اتظيناء أو خطوط على الرابط الشروؽ .كوـ ( 25/12/2018)شرفاوي، تاريخ الاطلاع غي أف الرئيسية  الذي ينب
 السكك اتضديدية والطرؽ

 : 2009جواف 29الدؤرخ في  222-09الدرسوـ الرئاسية رقم  -

تتمتع بالشخصية اتظعنوية والاستقلبؿ اتظافِ يتضمن اتظرسوـ إحداث مؤسسة تطوير صناعة السيارات بتيارات 
وتهدؼ إفُ تطوير صناعة السيارات واسب اتظادة تكلف اتظؤسسة بضماف تصميم عربات الاوعار ودراساتها 

أف تعمل بالتعاوف والشراكة مع الوحدات المحلية من أجل تنمية وترقية ها وتطويرها وإنتاجها وتسويقها وتنكن
ذات صلة بموضوعها وبتطويرها وتقديم كل  وتستطيع اف تباشر كل عمليةالسيارات  مستوى التصنيع في تغاؿ
برامج الأنشطة اتظنوطة  قدرتها التقنية والصناعية او التجارية ذات مردودية دوف أف تعرقلخدمة من شأنها أف تجعل 

 (20-19ص: نفس الدرجع السابق، ) به

دفعا قويا لدى اتظستثمرين في  2014قانوف اتظالية لسنة من 52: أعطت اتظادة 2014قانوف الدالية لسنة  -
تغاؿ تصنيع السيارات حيث نصت على حذؼ الاعتماد من اتظتعامل الذي لا ينجز مشروعه في اتظدة اتظتفق 

 .الشروط والتي حددها التشريع بثلبث سنوات من تاريخ الإعلبفعليها في دفتر 
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ينص اتظرسوـ على انه يرخص بممارسة نشاط إنتاج اتظركبات وتركيبها للمتعاملين الذين يتأسسوف في شكل شركات 
( سنوات خبرة كحد ادني في تغاؿ صناعة السيارات وتلوزوف 3تجارية طبقا للتشريع اتظعموؿ به ويثبتوف ثلبث )

 ،  . انهائيا كوكلبء سيارات يسلمه الوزير اتظكلف بالصناعةاعتماد.(20-19، ص: 2017)مرسوـ

إفُ انه يتعين على مقدـ طلب تؽارسة نشاط إنتاج اتظركبات وتركيبها أف تلصل على رخصة مؤقتة  5وأشارت اتظادة 
 يسلمها الوزير اتظكلف بالصناعة مع بياف لبعض اتظتطلبات كدفتر الأعباء تؽضيا بالأحرؼ الأوفُ ومؤرخا وموقعا
من قبل الشخص اتظؤهل قانونا ودراسة تقنية اقتصادية للمشروع وكذا عقد رخصة إنتاج واستعماؿ العلبمة التي 

على انه يشترط  9تلوزها الصناع الشريك يغطي نطاؽ حقوقها نشاط التصدير وفي نفس السياؽ تنص اتظادة 
 ماد النهائي.للممارسة الفعلية لنشاط إنتاج اتظركبات وتركيبها للحصوؿ على الاعت

تمضع تسليم الاعتماد النهائي  لزيارات تفتي  ميدانية مسبقة تقوـ  ا اتظصافٌ اتظؤهلة في الوزارة اتظكلفة بالصناعة 
 قصد التأكد من مدى احتراـ الالتزامات التي تعهد  ا اتظتعامل.

 تطويرىا الدطلب الثاني: إستراتيجية الدناولة الصناعية في لراؿ تركيب السيارات وعقبات

 الفرع الأوؿ: إستراتيجية الدناولة الصناعية في لراؿ تركيب السيارات

حيث فتحت تغاتعا في اطار  تعتبر التجربة اتصزائرية في تغاؿ تركيب السيارات فتية لا تتعدى العشرة سنوات
سنوات في تغاؿ اما اتظناولة الصناعية فلب تتعدي اتطمس ، 2014الاستثمار اماـ الشركات الاجنبية في سنة 

صناعة مركبات السيارات، حيث تعاقدت العديد من الشركات الاجنبية مع مؤسسات مناولة جزائرية متخصصة 
من اجل تزويدها بقط الغيار مثل سيتاؿ اتظؤسسة العمومية اتظتخصصة في صناعة كوابل المحركات  التي حققت 

تؽا انعكس على جودة منتجاتها وادخاؿ عدة تحسينات  الريادة في الانتاج والصنع بسبب امتلبكها التكنولوجيا 
افُ  التي  اهلتها  فيها وبرامج التكوين اتطاصة بموارها البشريةمقارنة مع اتظؤسسات اتظنافسية اضافة افُ خبرة موظ

 تاهيل كفاءات جزائرية في تريع التخصصات وتوفير مناصب شغلبتشح  تعاقد مع شركة رونو لتزويدها بمنتجاتها ال
)مبسوط ومبسوط، وزيادة نسيج اتظؤسسات اتظناولة اتظتخصصة في صناعة قطع الغيار ومستلزمات السيارات

 .(201،ص:2019

لاف اتظؤسسة ملتزمة  تقطيع اتضزـ ومراقبتها واتظصادقة عليها وتصحيح الاتؿرفات تجنبا لضياع الوقت تقوـ ب -
 بشروط التسليم في الوقت المحدد 
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تظؤسسة الامرة واكتساب التكنولوجيا اتظتطورة  والتقنيات اتصديدة للصنع وفقا بابالاحتكاؾ العقد تشح  -
تظعايير اتصودة العاتظية وتتجسد الشراكة بينهما في التشاور في اقتناء وشراء الاجهزة واتظعدات التي تستخدـ في 

 .العملية الانتاجية تجنبا للبخطاء التي تؤخرالعملية الانتاجية 
اتظيدانية التي تقوـ  ا اتظؤسسة الامرة افُ اتظصنع من اجل الوقوؼ على عملية التصنيع وتصحيح اتطرجات  -

 الاخطاء والاتؿرفات تجنبا لزيادة التكاليف وضياع الوقت والتاخير في استلبـ الطلبية في الوقت المحدد.

سسات الصغيرة واتظتوسطة وزيادة كفاءتها وبالتافِ تعتبر اتظناولة الصناعية الاستراتيجة الفعالة لتحسين اداء اتظؤ  
وقدراتها اتظالية والبشرية وتطويرها بفضل اتظهارات واتطبرات والتكنولوجيا اتظكتسبة من اتظؤسسة الامرة وزيادة 

والتي تحولت مع مرور الوقت افُ الاحتكاؾ بينهما تؽا يساهم في خلق معارؼ جديدة  ودتغها و نقل تكنولوجيا 
 .اتظخرجاتها اتصودةو وتنافسية اتظؤسسة  ساهم في زيادةة تستخدـ في العملية التصنيعية تقنيات جد عالي

 .: تركيب السيارات السياحية في الجزائر ودورىا في تقليص فاتورة الاستيرادالثانيالفرع 

 تركيب السيارات السياحية في الجزائر: -

يوضح تطور قيمة الواردات من السيارات السياحية قبل دخوؿ الشركات اتظستثمرة في تغاؿ  (11)اتصدوؿ رقم 
 2017-2008تركيب السيارات  في الفترة اتظمتدة بين 

 السنة  2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

السيارات  2029 1524 1456 2110 3909 3725 2963 1966 1342 1617
 السياحية 

 : الوكالة الوطنية لترقية التجارة اتطارجيةالدصدر
مليوف دولار للتراجع هذر  2029كانت   2008نلبحظ أف قيمة الواردات من السيارات السياحية خلبؿ سنة 

الازمة الاقتصادية العاتظية التي مليوف دولار( بسبب  1456و  1524بقيمة )  2010، 2009القيمة سنتي 
أسعار البتروؿ  حيث  اتؿصرت بين بسبب ارتفاع  2014إفُ  2012سنتي الطلب  خلبؿ  ادت افُ ارتفاع

تراجعت قيمة  2017إفُ غاية  2015اما الفترة اتظمتدة بين سنتي مليوف دولار.  1966مليوف دولار   3909
دأت دخوؿ مصانع تركيب السيارات إفُ اتصزائر حيث ب بسبب مليوف دولار 1617إفُ  1966الصادرات من 

بإنتاج سيارات تػلية  الصنع مثل هيونداي ورنو وكيا وغيرهم من العلبمات التجارية الأخرى وكذا تقليص فاتورة 
 وتراجع اسعار البتروؿ.الاستيراد 
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 2017 -2010تطور واردات السيارات في الجزائر خلاؿ الفترة  -

2017-2010تطور واردات السيارات في اتصزائر خلبؿ الفترة  (12)اتصدوؿ رقم   

 الطبيعة  2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
 سيارات سياحية  1456 2110 3909 3725 2963 1966 1342 1617
سيارات نقل  1304 1569 2206 2225 2109 1365 709 472

 البضاعة 
 سيارات خاصة  250 239 373 357 414 322 309 281

 المجموع  3010 3918 6488 6307 5486 3653 2360 2370
باتظئة 7.73 8.29 12.87 11.46 9.36 7.06 5.01 5.15  نسبة افُ الواردات  

2017مصطفى بوعقل ، اتظشكاة ، مرجع سابق،.: الدصدر  

 سياسة نلبخط زيادة معدؿ الاستراد وهذا راجع افُ 2013و  2010خلبؿ الفترة اتظمتدة بين سنتي  نلبحظ   
مليوف دولار  6488بمجموع  12.87ب  2012التقشف التي فرضتها اتضكومة  حيث بلغت اعلى سنة سنة

دولار مليوف  2360بمجموع  2016في سنة  5.01وبدأت في التراجع إفُ أف وصلت إفُ ادني نسبة تعا   

2016-2010(:تنثل حظيرة السيارات في اتصزائر 13اتصدوؿ رقم )  

 السنوات  2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
 العدد 4314107 4513925 4812555 5123705 5425558 5683156 5986181

 " النمو   4.6 6.6 6.5 5.9 4.7 5.3
Source : www.autobip.com/ar/actualite auto/28/12/2018 

حيث بلغت أعلى 2016إفُ  2010الفترة اتظمتدة بين  اتصزائر فينلبحظ التزايد اتظستمر تضظيرة السيارات في 
وحسب تقرير  باتظئة4.6بمعدؿ  2011سبة سجلت في سنة " وادني ن 6.6وقدرت بػػػ  2012نسبة تعا في سنة 

هذا ضعيفا مقارنة بتونس واتظغرب التي  في اتصزائر  أشخاص 7بمعدؿ سيارة لكل  اف 2016سنة في  اتظيالبنك الع
ويج بمعدؿ سيارة لكل شخصين .أشخاص وفرنسا والتر   4سجلت سيارة لكل   

اتصزائر ما يقدر  سيارة وتستوردملبيين  6حظيرة السيارات في اتصزائر أكثر من بلغت  2015في سنة 
:ب % 43.80،والياباف بنسبة  % بنسبةوالأتظاف 8.20 %10.65 تليها الياباف بنسبة من فرنسا    

(2018) بورحلة علاؿ، ملتقي سيدي بلعباس،   

http://www.autobip.com/ar/actualite%20auto/28/12/2018
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 الفرع الثالث: عقبات تطوير صناعة السيارات في الجزائر

في قطاع صناعة السيارات رغم انها  ةمتطور  ةصناعي قاعدةفشلت اتصزائر في بناء بسبب غياب الرؤية الواضحة  
 :(51-48، ص: 2019) اللطيف و كوراد، العقبات تؾد مايلي ومن بين أهم، تتوفر على امكانيات كبيرة

 .حداثة قطاع صناعة وتركيب السيارات -
 البيروقراطية والعراقيل الإدارية في تغاؿ الاستثمارات الأجنبية والمحلية.  -
 نقص المحفيزات اتصبائية والقانونية  اضافة افُ غياب مناخ الاستثماري. -
العائق للعديد من اتظؤسسات الأجنبية التي ترغب في الدخوؿ التي تعتبر  49/ 51قاعدة الاستثمارية ال -

 إفُ السوؽ اتصزائرية.
 التأخر في خصخصة اتظؤسسات الاقتصادية. -
 تيجية  الصناعية العشوائية وغياب الأهداؼ اتظتوسطة والطويلة اتظدى.اغموض الرؤية السياسة والاستر  -
ضعف اتظناولة الصناعية وقلة  اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة التي تنشط في تغاؿ  مناولة قطاع السيارات   -

وزيادة نسبة الإدماج  إذ لا يتجاوز إترافِ عدد اتظؤسسات اتصزائرية العاملة  وهذا سبب ضعف التحكم في التكلفة
 منها لدعم الصناعة اتظيكانيكية والسيارات في اتصزائر.  113مؤسسة،   تحديد  900في تغاؿ اتظناولة 

لها نقص التمويل  والتسويق ومرافقة اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة وعدـ الفعالية الاقتصادية تؽا تكع -
بعيدة كل البعد عن الاندماج في صناعة السيارات التي تتطلب الكفاءة واتظهارات والقدرة على ادارة اتظعرفة 

 والتحكم في التكنولوجيا والاستجابة لتحديات سوؽ صناعة السيارات المحلي واتطارجي.
إلا أف اتضوافز الضريبية  ضعف التحفيزات الضريبية رغم الامتيازات التي تقدمها الدولة في تغاؿ الاستثمار -

 تبقي ضعيفة مقارنة  بالدوؿ العربية.
الفساد وانتشار الرشوة فحسب الدراسة التي قاـ  ا البنك الدوفِ حوؿ مناخ الاستثمارفي اتصزائر فاف  -
من رؤساء اتظؤسسات  %من رقم أعماتعم في شكل رشاوى لتسريع معاملبتهم والاستفادةمن بعض "  34.3

عاتظيا في مؤشر الفساد حسب  108اتظرتبة  2016اتظزايا واتطدمات، إذا احتلت اتصزائر سنة  7يدفعوف حوافِ
 نقطة تػتلة بذلك اتظرتبة التاسعة عربيا. 34منظمة الشفافية الدولية بػ 

 غياب اتظؤسسات اتظالية وضعف النظاـ اتظصرفي اتصزائري وهيمنة القطاع العمومي. -
 ضعف البنية التحتية. -
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والتأهيل اليد العاملة في تغاؿ صناعة السيارات يعتبر عائقا أماـ تقليص البطالة لاف اغلب  نقص اتطبرة -
 تخصصة. اتظالاستثمار في اتصزائر هي للشركات متعددة اتصنسيات وبالتافِ هي لا تكوف اليد العاملة 

ركيب ومناولة غياب رؤية واضحة في عملية التصنيع اتضقيقية للسيارات في اتصزائر) ماتلدث هو فقط ت -
 ، ص: (2019)مصطفى،  .البسيطة فقطبعض القطع 

التحديات التي تواجه تصنيع السيارات في اتصزائر جودة اتظخرجات المحلية إذا ما قورنت بالسيارات  -
نفس )ةواتصاهزية التقنيسلبمة الالأجنبية خاصة في مستوى الرفاهية وأصالة اتظكونات الأساسية إضافة إفُ نقص 

 الدرجع السابق، نفس الصفحة(

 لزل الدراسة ماىية الدؤسسات: الثالثالدطلب 
 الفرع الأوؿ: تعريف الدؤسسات لزل الدراسة 

 مؤسسةsomatel: 
 مية ) الشركة الاـ( تغيرات عديدةلعمو مؤسسة عتاد الأشغالا نظرا للتغيرات السياسية والاقتصادية في البلبد عرفت

 إفُ شركةذات أسهم القابضة للصناعة اتظيكانيكية والالكترونية1995حيث تحولت سنة SPAقدر اتشاتعا بػ
 تابعة إفُ تغمع الشركة. 1999كما أصبحت في سنة دج، 2.200.000.000

 :أربعةفروع  6العمومية  الأشغاؿتضم الشركة الوطنية لعتاد 
قسنطينة –والرفع ) جارفات، رافعات وجرفات الشق( عين تشارة  الترسانة: مؤسسة عتاد  SOMATEL 

قسنطينة. –:مركب الصناعات اتظيكانيكية مقرها عين السمارة  SOFAME 
قسنطينة -: صناعة المحمل الارتدادي مقرها عين تشارة  SOFARE 

.:مركب اتظضاغط والرصاص بعين تشارة SOFACO 
الرص مقرها لماية  وأجهزة: وحدة الرافعات للعمارات  FOGACO 

 SOMABA: وحدة العتاد واتطرسانة باتضراش اتصزائر العاصمة.
قسنطينة يتربع اتظركب بولاية يقع في اتظنطقة الصناعية عين تشارة :ةمركب المجارؼ والرافعات الصناعي -

تنمية وترقية الصناعات  إطارفي  أنش مساحة مغطاة.  2ـ 140000منها   2ـ550000على مساحة تقدربػ: 
والصناعية دخل  الإنتاجيةواكبر الوحدات  أهممن العمومية، ويعد  الأشغاؿاتظيكانيكية في اتصزائر في تغاؿ عتاد 

 %60من إترافِ الإنتاج الكلي،وبأكثرمن%49نسبةقبل الشركة الأـ، يساهم ب 1980الانتاج سنةحيز 
اتظؤسسة ككل.من اليد العاملة في  الاعماؿ من رقم   % 80ويشغل  الذي تحققه الشركة الصناعات اتظيكانيكية،  
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هذا تقوـ اتظؤسسة  إضافةإفُرافعة،  300جرافة و700ميكانيكية منها  آلة1000السنوية للمركب  الإنتاجيةتقدر 
قدر وهذا من خلبؿ عقود اتظناولة. أخرىقطع الغيار التي تدخل في منتجات بعض الصيانة وصنع  خدماتبتقديم 
.2017غاية  إفُعامل  478العماؿ بعدد   

 :ج اتظؤسسة نوعين من اتظنتجات وتقاتتن:ؤسسةمنتجات الد -
  :9111، تغرفة على السلبسل 9211، تغرفة ذات عجلبت 9110تغرفة على العجلبت المجارؼ ،

 .9411وتغرفة على السلبسل  9211تغرفة على السلبسل
 شاحنة رافعة ذات 1020متحركة ذات ذراع متداخل، رافعات 1012: رافعات صناعيةالرافعات ،

 .1025ذراع متداخل، شاحنة رافعة ذات ذراع متداخل 
 تعرؼ الدؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائيةENPEC: 

اتظؤسسػة الوطنيػة للمنتوجػات  أنشػأت،DIAGمػن طػرؼ اتظقػاوؿ الأتظػاني دياؽ  1969اكتو بػر  21  تشيدها في 
تعتػػػبر مػػػن ، 6/1/1983بتػػػاريخ  سػػػونيلبؾsonelekفي إطػػػار إعػػػادة  اتعيكلػػػة تظؤسسػػػة ENPECالكهروكميايػػػة  

 بإجػػراءاتواتظتعلػػق  1/4رقػػم والأمػػراتظؤسسػػات الاقتصػػادية الػػتي تخضػػع لقػػوانين اتصمهوريػػة لاسػػيما القػػانوف التجػػاري 
،قدر عػدد التي انضمت إليها الداخلي والاتفاقية اتصماعية اقانونه بالإضافةإفُتسيير وخوصصة اتظؤسسات العمومية 

 أعواف التنفيذ(. 210أعواف التحكم، 240إطارات،150عامل )600العماتعا بػ 
 تتكوف اتظؤسسة من تسسة وحدات إنتاجية :اضافة افُ وحدة اتظقر ) اتظديرية العامة(    

 ، تيارت و واد السمارة باتصزائر العاصمةكلب من سطيفاتها فيمقر  اتظدخرات اتوحد -
 تصفية الرصاص اتظنطقة الصناعية سطيف.وحدة  -
 واتظاء اتظقطر باتظنطقة الصناعية سطيف. الإلكترونيكوحدة   -
 الشركة الْفريقية للزجاج 

هػػا التسػػمية اتضاليػػة وذلػػك في إطػػار ؤ تعػػد الشػػركة امتػػداد لوحػػدة الزجػػاج اتظسػػطح ثم مركػػب الزجػػاج قبػػل أف يػػتم إعطا
لتصػػػػبح فػػػػرع مػػػػن فػػػػروع تغمػػػػع اتظؤسسػػػػة الوطنيػػػػة للزجػػػػاج واتظػػػػواد  1996إعػػػػادة هيكلػػػػة اتظؤسسػػػػات الوطنيػػػػة عػػػػاـ 

اعػػػػواف  190مػػػػؤهلين،  33اطػػػػار،  40) عػػػػاملب 263تشػػػػغل الوحػػػػدة (.(GROUPE-ENAVAالكاشػػػػطة
 هي:وتنكن تلخيص أهم مراحل تطور الشركة زمنيا في ثلبث مراحل التنفيد(، 
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 .مراحل تطور الشركة الْفريقية للزجاج -
  إبػػػػػػػراـ عقػػػػػػػد اتؾػػػػػػػاز بػػػػػػػين الشػػػػػػػركة الوطنيػػػػػػػة للصػػػػػػػناعات : في السػػػػػػػبعينات 87-82مرحلػػػػػػػة النشػػػػػػػأة  -
  (SNIC)الكيميائية

ط/س مػػن زجػػاج البنػػاء  20.000لاتؾػػاز وحػػدة الزجػػاج الأمػػق بطاقػػة   ،  (TECHNIPوالشػػركة الفرنسػػية)
 .1987أوت  01جاج السيارات الأمامي ثم اتؾاز اتظشروع  الزجاج اتظسطحز وحدة  44000الشفاؼ و 
إفُ وحػػػػدات جديػػػػدة لصػػػػناعة أنػػػػواع متعػػػػددة مػػػػن الزجػػػػاج بمختلػػػػف  تتوسػػػػع: 87-96مرحلػػػػة التوسػػػػع -

 في اتؾاز: أنواعه، تدثلت استعمالاته و 
 و أتؾػزت مػن طػرؼ الشػركة الفلنديػة  1992انطلقت في الإنتاج سنة :وحدة جديدة للزجاج الأمني

TAMGLASS، وحػػػدة سػػػنوية، زجػػػاج  200.000بطاقػػػة إنتػػػاج  زجػػػاج سػػػيارات أمػػػامي، جػػػانبي وخلفػػػيجتنت
 زجاج مصقع.،زجاج مقاوـ، 80.000مصفف،بطاقة إنتاج ـ/س

 الشػػاحنات،  مثػػل: الزجػػاج الأمػػق اتطػػاص بالسػػيارات، :منتػػوج الزجػػاج الأمػػق واسػػع الزجػػاج الأمػػني
ج الأمػق اتظقػاوـ للحػرارة الزجػا تطاص اماية الأفراد واتظمتلكػات، الزجاج الأمق اتظصفف ا، العموميةآلات الأشغاؿ 

 .والصدمات
شػػركة صػػناعة عتػػاد ، SNVIشػػركة صػػناعة السػػيارات و الشػػاحنات برويبػػة تػػورد الشػػركة منتوجهػػا إلى:  -

 اتطواص.و الوكلبء اتظعتمدوف وتجار اتصملة ، ENMT الأشغاؿ العمومية بقسنطينة
  شػػػػػػػػػػػػركات البنػػػػػػػػػػػػاء مثػػػػػػػػػػػػل:: الزجػػػػػػػػػػػػاج اتظقػػػػػػػػػػػػاوـ ، اتظصػػػػػػػػػػػػففالزجػػػػػػػػػػػػاجECM  ،سػػػػػػػػػػػػيدي موسػػػػػػػػػػػػى

ACUORاتصزائر ،EPLA  ،اتصزائرENIE تيزي وزو. 
 :م ثػػلبث خطػػوط للئنتػػاج ضػػوت 1994سػػنة فيأتؾػػزت هػػدر الوحػػدة وحػػدة جديػػدة للزجػػاج السػػائل

لأسػباب تجاريػة اتػة مرتبطػة بعػدـ  1996ليتوقػف عػن الإنتػاج   طن/سػنويا 15000بطاقة إنتػاج  الزجاج اتظطبوع
فلم ينطلق لنفس الأسباب رغػم تػوفر  الأكواباستيعاب السوؽ للكمية اتظعروضة وتكلفة الإنتاج الكبيرة، أما اتطط 

و تظواجهػػة إشػػكالية اسػػتغلبؿ هػػذاف اتططػػاف تصػػأت الشػػركة إفُ تحويػػل الأفػػراف لإنتػػاج  ،التجهيػػزات واكتمػػاؿ اتظشػػروع
بطاقػػػػة إنتػػػػاج  détergentsصػػػػودا الػػػػتي تسػػػػتعمل عػػػػادة كمػػػػادة أوليػػػػة لصػػػػناعة اتظنظفػػػػاتمػػػػادة سػػػػيليكات الإفُ 

 طن/سنويا.12000

 VORو  GSPIHشركة خاصة مثل النسر ،(HENKEL)شركة هنكلصناعة اتظنظفات،  ENADشركة 
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تػػدخل في عػػدة نشػػاطات صػػناعية وتجاريػػة كقطػػاع البنػػاء، صػػناعة زجػػاج تعتػػبر صػػناعة الزجػػاج تغػػالا خصػػبا للتشػػغيل 
،  كمادة أوليػة مكملػة لػبعض الصػناعات الأخػرىتدخل  اما في المجاؿ الصناعي  الصناعات الكهرومنزلية، السيارات،

 .تظموف الرئيسي لعدة شركات أخرى ذات أتقية بالغةالشركة اتعتبر كما 
  الشركة الوطنية لصناعة المحركاتEmo: 

بسيدي  1981سنة في اطار هيكلة اتظؤسسات العمومية وتأسست اتظؤسسةالوطنية للبنتاج الفلبحي CMA 
 بلعباس، ومن اهم وحداتها: مركب المحركات واتصزراتGMTومركب اتضاصدات بسيدي بلعباس 

حيػػث يقػػوـ مركػػب افُ مؤسسػػة المحركػػات ومؤسسػػة اتصػػرارات،  اتصػػراراتو المحركػػات    تقسػػيم مركػػب 2009في سػػنة  
 ليقوـ بتركيب المحرؾ في اتصرار.ثه تظؤسسة اتصرارات عالمحركات بشراء قطع غيار ويقوـ بتركيب تػرؾ ثم يب

بعد تقسيم مركب  2009سبتمبر  27تاسست في  أسهمهي مؤسسة عمومية اقتصاد ذات : تعريف مؤسسة
 66مساحتها  مليوف اورو 13ب  2010في سنة  يقدر رتشاتعا تقع بواد تزيمم بولاية قسنطينة المحركات واتصرارات

حصاف  110-35ت أسطوانا 06اسطوانات،4اسطوانات،  3منتجات المحرؾ،  3فيمتخصصة حاليا ، هكتار 
العمومية واتظولدات الكهربائية،  الأشغاؿصناعية ومعدات تؼتلفة ) الشاحنات ومعدات لاستخدامها في معدات 

DEUTZ الري(.كما تعمل شركة المحركات برخصة معترؼ  ا دوليا دوتزمضخات   
 تعا وحدتين بوهراف وبوسعادة. تنتج اتظؤسسة:

 الكمية  الدنتج
4cylindres 2366 
6cylindres 545 

 منها تػركات الشاحنات )توجه افُ روبية( تػركات اتضصاد ) بلعباس(تؼتلفة من المحركات  أنواعصنع اتظؤسسة ت -
 عين تشارة وبعض اتطدمات. إفُتػركات توجه  -
 سابقا.ارات التابع تعا ر مركب اتص إفُتػركات توجه  -

 مؤسسة قزحية العينIRIS: 
تأسست تؼتصة في صناعة الأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية  هي مؤسسة خاصة ذات مسؤولية تػدودة

عامل موزعين على عدة ولايات )  3300باتظنطقة الصناعية سطيف يبلجم عدد عماتعا  2004سنة
وتسعى للتطوير الإنتاج تتبق اتظؤسسة إستراتيجية التميز  ،(1579، اتظنفذين1161اتظتمكنين ، 388الاطارات

وتوجت  ،تغطية السوؽ المحلية ودخوؿ أسواؽ جديدة تهدؼ افُالمحلي باستخداـ احدث التكنولوجيا و 
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 24مؤسسة جزائرية من حيث الابتكار التكنولوجي بصالوف الإنتاج الوطق في طبعته  أفضلاتظؤسسة لمائزة 
اتظؤسسة على عدة  حصلتكما ت متتالية في تغاؿ صناعة التلفاز،  إضافة إفُ عدة ابتكارات في سنوا

الايزو ،والايزو اتظتعلق باتضماية والامن في العمل ، 2019و 2016في اتصودة سنتي  شهادات عاتظية في الايزو
 .2021اضافة افُ الايزو اتظتعلق بالبيئة سنة   2018في اتظسؤولية الاجتماعية سنة 

 منتجات الشركة: -
 تقوـ الشركة بإنتاج الأجهزة الالكترونية والكهرومنزلية مثل التلفاز، الثلبجة، اتعاتف النقاؿ، آلات الغسيل

 تػليا العجلبت اتظطاطية اتظصنوعةاللوحات الالكترونية وعدة منتوجات أخرى، كما تنتج %100
 :شركة حقن ونفخ البلاستيك 

 تقع في اتظنطقة الصناعية بولاية سطيف تاسست اتظطاط،للبلبستيك و هي شركة مساتقة اتظنبثقة عن المجمع الوطق 
منها  2ـ27750عامل تتربع على مساحة  قدرها  97تشغل  تتمتع بالشخصية القانونية 03/01/2000في

 للمصنع،يتكوف جناحها من: اتصناح الإداري،  ورشة الضخ، ورشة السحق واتظزج، ورشة التركيب  2ـ18580

 وصيانة القوالب، ورشة النفخ.ورشة الصيانة )ورشة الكهرباء، اتظيكانيك، سلسلة الطبع(، من اهم منتجاتها:

 فواكه، أجساـ للعرض.الصناديق البلبستيكية للتعبئة، البراميل بمختلف الأحجاـ، صناديق اتطضر و ال

 منتجات الشركة: -
إنتاج وتسويق الأدوات التقنية البلبستيكية، إنتاج وتسويق اتظواد اتظصنعة ونصف اتظصنعة في تغاؿ البلبستيك بصفة 
عامة كل العمليات اتظتعلقة مباشرة أو غير مباشرة باتظوضوع القادرة على توسيعه وتطويرر في إطارالتنظيم اتظعموؿ به 

 ذلك عمليات الإستيراد والتصدير، كل الصفقات التجارية والترقية العقارية وصفقات اتظوجودات والأسهم. بما في

بصفة شاملة كل العمليات الصناعية أو التجارية أو اتظالية أو العقارية اتظرتبطة بصورة  مباشرة  بموضوع الشركة وفي 
 الالوف الاتزر و الاسود والاخضر. تعتمد في الصناعة علىتحقيقه أو توسيعه. هإمكانه تسهيل

  بوفِ بروبيلين، بوفِ ايثيلين عافِ الكثافة، منخفض الكثافةتستعمل الدواد الأولية:
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 الفرع الثاني: الذياكل التنظيمية للمؤسسات لزل الدراسة 
 مركب المجارؼ والرافعات الصناعي somatel 

 للمركب التنظيمي الذيكل: ( 24) رقم الشكل
 

 
 
 
 
 

   
 
 
 

  
 

 مدٌرٌة الشركة

 مستشار لانونً مستشار النوعٌة

 مدٌرٌة التحمٌك  تخطٌط وتنسٌك العملٌات

مديرية معاتصة اتظعلومات 
 قسم التنظيم والإعلبـ الآفِ  

 قسم البرتغة ومراقبة العمليات

واتطزينةقسم المحاسبة العامة   

 مصلحة الوسائل العامة 

 قسم المحاسبة التحليلية 

 قسم إدارة اتظستخدمين 

 اتظديرية اتظالية 

 مصلحة الوسائل العامة 

قسم تسيير اتظخزوف 

 قسم اتظشتريات 

  مصلحة الوسائل اتظستخدمين

 قسم اتظخزف العاـ  
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 تعرؼ الدؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية 
 التنظيمي الذيكل: ( 25  ) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                        دائرة التنمية    مدقق رئيسي    دائرة البرتغة       اتظوارد البشرية                                                            دائرة اتظالية     دائرة المحاسبة       دائرة تسيير      دائرة التكوين    دائرة البيع     دائرة التموين      دائرة الصيانة    
 التكنولوجية                                        الإنتاج والاستغلبؿ         

 

 المدٌر العام

 قانوني مساعد كاتبة

مديرية الإنتاج 
 والبرتغة

مديرية التنمية  مديرية التدقيق
 الصناعية

مديرية اتظوارد  مديرية التجارة
 البشرية

 مدير اتظالية 
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  الذيكل التنظيمي الخاص بوحدة الددخرات للمؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية 
 الكهروكميائيةوحدة الددخرات للمؤسسة الوطنية للمنتجات لؽثل الذيكل التنظيمي  26الشكل رقم 

 
 
 

 اتظستخدمين*فرع تسيير           *فرع الأمن  
 *فرع الأجور            * فرع الوقاية 

 العامة *فرع الوسائل        *فرع اتظشتريات المحلية 
 *فرع المحاسبة العامة * فرع اتظشتريات اتطارجية                                                                                                    

 *فرع اتطزينة *فرع المحاسبة التحليلية،         
 

 *تؼزوف اتظواد الأولية                                  *البيع بالتجزئة                                                                                                              
 *تؼزوف قطع الغيار                                  *البيع باتصملة                                                                                                               

 *تؼزوف اتظنتوج النهائي                                                                                                                                                             
 

 اتظيكانيكورشة **ورشة الكهرباء،                                                                    الإنتاج*ورشات                

 ورشة الترصيص **ورشة اتطراطة،  

مصلحة الأمن 

 والولاٌة

مصلحة الأمن 

 والولاٌة
مصلحة الأمن 

 والولاٌة

دائرة المالٌة  دائرة التموٌن 

 والمحاسبة

 دائرة ضمان

لنوعٌةا  

لتموٌنا مصلحة  
لتموٌنا مصلحة  

لتموٌنا مصلحة لتموٌنا مصلحة   
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  ؤسسة إريس بِلدديرية العامة لدالذيكل التنظيمي الخاص 

 لؽثل الذيكل التنظيمي للمؤسسة اريس  27الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 المدٌر العام

 السكرتار العام المساعد

الجودة والامن  ٌةمدٌر

 والبٌئة

التدلٌك  ٌةمدٌر

المرالبة المالٌةو  

الموارد البشرٌةٌةمدٌر  

المالٌة ٌةمدٌر

 والمحاسبة

ةالتجارٌٌةالمدٌر  

البٌعبعد ما ٌة مدٌر  

التسوٌكٌةمدٌر  

ةاللوجستٌٌة مدٌرال  

الاستغلالٌة مدٌر  

التكنولوجٌا ٌةمدٌر

 والتطور

انظمة الاعلامٌةمدٌر  
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 للشركة الْفريقية للزجاج الذيكل التنظيمي 
 البشرية الدوارد لدديرية التنظيمي الذيكل (: 28) رقم الشكل

 
 
 
 

   
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأمانػػػػػة 

 

مسؤوؿ الأجور و الخدمات 
 الاجتماعية

مراسل الضماف 
 الاجتماعي

 مسير الدستخدمين 

 مديرية الدوارد البشرية 
 

 رئيس مصلحة الدوارد البشرية
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  للمؤسسة الوطنية لصناعة المحركاتالذيكل التنظيميEmo 
 المحركات للمؤسسة العامة للمديرية التنظيمي الذيكل : (29) رقم الشكل

 الدديرية العامة
   مسؤوؿ نوعية الجودة                                               مساعدي رئيس الددير العاـ                                                

 

 

 
 
 
 

 

 

 

  

 

مديرية اتظالية  مديرية الانتاج 
 والمحاسبة 

 مصلحة التدقيق إدارة مراقبة التسيير واتظيزانية

مديرية التقنيات 
 والاعلبـ 

مديرية اتظالية 
 والمحاسبة 

مديرية اتظالية 
 والمحاسبة 
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 البلاستيكؤسسة حقن ونفخ الذيكل التنظيمي الخاص بم 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 المديرية العامة

 سكـــــرتــاريــة

 المراقبة والتسيير  خليةالاعلام الالي 

 مصلحة التقنية  المصلحة المالية 

 المسير

 خلية استراتيجية

التكنولوجيا والتطوير     

RMQ 

 المصلحة التجارية

 

ADMمصلحة التموين  مصلحة الامن  مصلحة الاستغلال مصلحة 
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 الفرع الثالث: أىداؼ الدؤسسات الدناولة لزل الدراسة 
 أىداؼ الدركبsomatelيعتبر اتظركب واتظؤسسة ككل مكسب وطق تكسد الصناعات الثقيلة في : 

 اتصزائر وتتمثل أهدافه فيما يلي:
 تغطية السوؽ الوطنية بمنتوجات تػلية ذات جودة عالية. -
 الاستيراد.ترقية الاقتصاد الوطق واتضد من - -
 تحقيق استقلبؿ اقتصادي واتضد من التبعية. -
 التقليل من الواردات وزيادة الصادرات من اتظنتوجات النهاية. -
 امتصاص البطالة وخلق مناصب شغل. -
 تأهيل وتكوين اليد العاملة داخل اتظؤسسة ح  تصبح ذات كفاءة عالية تساهم في ترقية اتظركب. -
 أرباح.تحقيق  -
 قواعد اتظعموؿ  ا ومراقبة كمية الإنتاج اتظتوقعة.السهر على تنفيذ  -
 تهدؼ الشركة الافريقية للزجاج إفُ تحقيق مايلي::  اىداؼ الشركة الافريقية للزجاج 
 تنمية صناعة الزجاج في اتصزائر. -
 تلبية حاجيات و طلبات الاقتصاد الوطق في مواد الزجاج في قطاع البناء  -
 قطاع الصناعة الكهرومنزلية.قطاع صناعة و تركيب السيارات،  -
 مواكبة التطور التكنولوجي. -
 العمل على تصدير اتظنتوجات و إدخاتعا في السوؽ الدولية  -
 تحسين رأس ماؿ الشركة -
 وضع سياسة تجارية فعالة لاقتحاـ في السوؽ الوطق و الدوفِ على حد سواء -
 اتظساتقة في ترقية السوؽ الوطق -
 .ت في تؼتلف أتؿاء الوطنتدعيم منتوج الزجاج و فتح ورشا -
 الدؤسسة الوطنية للصناعة المحركات: أىداؼ 

 : إفُلصناعة المحركات  اتظؤسسة الوطنية تهدؼ 
 اكبر عدد من اتظبيعات. تحقيق -
 الاحتياج الوطق تظختلف المحركات. إشباع -
 نهوض بالاقتصاد الوطق صناعيا وفلبحيا .اليساعد على  -
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 الصناعة اتظيكانيكية. عمل على تطوير البحث العلمي فيت -
تؽػػا  أتظانيػػاادر مػػن ير تقػػوـ باسػػت  الأخػػيرة"قطػػع غيػػار"من اتطػػارج لاف هػػذا  الأوليػػةالػػتخلص مػػن شػػراء اتظػػواد  -
 بناء ورشة تصنيع. إفُيؤدي 
 أريسقرحية العين  شركة  أىداؼIRIS  
 وخاصة للبلداف الإفريقية تؽا يؤدي إفُ رفع الصادرات الوطنية. خارج الوطنإفُ تصديرمنتجاتها  -
 اتظساتقة في خلق مناصب شغل. -
 دعم النشاطات الرياضية والثقافية والدينية. -
 اتظشاركة في الصالونات الوطنية والدولية. -
 المحافظة على القدرة الشرائية بتحديد اسعار مدروسة. -
 ك برفع الإنتاج وتنشيط التجارة الداخلية.اتظساتقة في تنمية الاقتصاد الوطق وذل -
 250 2021استقطاب العديد من الباحثين والطلبة لأجزاء دراساتهم العلمية حيث فاؽ في سنة  -

 طالب.
 هجي للدراسةنالاطار الد:  الرابعالدطلب 

 الفرع الاوؿ: لرتمع وعينة الدراسة
 لرتمع الدراسة  -

للدراسات التطبيقية،  فهو يضم كػل الافػراد أو الظػواهر او الأشػياء الػتي تهػم تنثل تغتمع الدراسة اللبنة الاساسية 
الدراسة والتي تنكػن تعمػيم النتػائج عليهػا، كمػا تنكػن التعبػير عنػه بأنػه تغموعػة الافػراد، اتظؤسسػات أو كػل الوحػدات 

،امػا المجتمػع اتظسػتهدؼ فهػو تحديػد (diane & blankenship, 2009, p. 82)الػتي تنكػن أف تطبػق عليهػا الدراسػة
وتظػا نػػتكلم عػن دراسػػة ميدانيػػة ، نػوع الوحػػدات الػتي تعتػػبر كعناصػر مػػن المجتمػػع اتظػدروس والػػتي تقتصػر عليهػػا الدراسػػة

ا  ػدؼ تحقيػق أهػداؼ الدراسػة، قمنػو مدى اهتمػاـ اتظسػيرين بادارة اتظعرفػة في تنميػة اتظناولػة الصػناعية  تظوضوع تمص
اتظؤسسات الصناعية التي تناوؿ في تغاؿ تركيػب السػيارات  بإسقاط الدراسة النظرية على عينة تؼتارة من تغتمع يضم

، ونظػػرا لكػػبر حجػػم تغتمػػع الدراسػػة فقػػد قمنػػا باختيػػار عينػػة عشػػوائية مػػن هػػذا المجتمػػع حسػػب اتصزائػػر الشػػرؽ  في 
 معادلة ستيفن ثامبسوف والتي تصاغ بالشكل التافِ:
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  1.96وتساوي    0.95: تدثل الدرجة اتظعيارية اتظقابلة تظستوى الدلالة Zحيث: 
d 0.05: تدثل نسبة اتططأ وتساوي. 
P     0.5: نسبة توفر اتطاصية والمحايدة وتساوي. 

N    .حجم المجتمع : 
 وتؼتلف معاملبت الثقة واتظعاملبت الإحصائية   التوصل أف حجم العينة. (N=8)وبإدخاؿ حجم المجتمع 

 :عينة الدراسة -
اسػػػػتبياف علػػػػى عينػػػػة عشػػػػوائية مػػػػن تغتمػػػػع الدراسػػػػة  198،   توزيػػػػع  n=172): بػػػػػػػ  الدراسػػػػة قػػػػدرت عينىػػػػة 

م في مكػػػاتبهم  بتوزيػػع  الاسػػػتبانة علػػيهللحصػػوؿ علػػى حجػػػم العينػػة اتظطلػػػوب، حيػػث   التواصػػػل مػػع كػػل مبحػػػوث 
والاجابػػة علػػى كػػل الاسػػئلة بطريقػػة موضػػوعية كمػػا    مقابلػػة بعػػض  الاسػػتمارة ملػػ وشػػرح تعػػم وحػػثهم علػػى ضػػرورة 

مػػػدراء اتظؤسسػػػات واجػػػراء مقػػػابلبت معهػػػم  ومعرفػػػة مػػػدى ادراكهػػػم لػػػلبدارة اتظعرفػػػة كاسػػػلوب اداري حػػػديث ينمػػػي 
، وحسب الأدبيات التطبيقيػة وفرضػيات (n=153)وبالتافِ فحجم العينة النهائي واتظعتمد في الدراسة هو  اتظناولة،

 الاختبارات الإحصائية اتظعتمدة فحجم العينة جد كافي.
 : تحديد أداة الدراسةالثاني الفرع

الاسػػتبياف هػػو الأداة بعػػد الاطػػلبع علػػى العديػػد مػػن الدراسػػات السػػابقة واتظرتبطػػة بموضػػوع الدراسػػة، وجػػدنا أف 
الأكثر ملبءمة لتحقيق أهداؼ الدراسة، وذلك لعدـ توفر البيانات الأساسية اتظرتبطة بمتغيرات الدراسػة، إضػافة إفُ 
صػػعوبة اتضصػػوؿ عليهػػا عػػن طريػػق أدوات أخػػرى كاتظقػػابلبت الشخصػػية، الػػزيارات اتظيدانيػػة أو اتظلبحظػػة الشخصػػية، 

 وؿ عليها.على عكس الاستبياف الذي يسهل اتضص
اعتمػػػدت الدراسػػػة علػػػى الاسػػػتبياف كػػػأداة أساسػػػية في ترػػػع البيػػػانات، حيػػػث   تصػػػميم اسػػػتبياف يتماشػػػى مػػػع 
فرضيات الدراسة لقياس الاتجػار العػاـ لأفػراد عينػة الدراسػة حػوؿ موضػوع الدراسػة، حيػث   اختيػار تػػاورر وعباراتػه 

ة والأسػػئلة الفرعيػػة اتظرتبطػػة  ػػا، وبالتػػافِ اسػػتخلبص بدقػػة للػػتمكن مػػن إتكػػاد إجػػابات دقيقػػة علػػى إشػػكالية الدراسػػ
النتائج وتػاولة تقديم بعض التوصيات التي تخدـ اتظؤسسات تػل الدراسػة بشػكل خػاص وتريػع اتظؤسسػات الأخػرى 

 بشكل عاـ.
 ومقياسها : عرض تصميم أداة الدراسةلثالفرع الثا

 عرض تصميم ادارة الدراسة: -
  تصميم استبياف يتكوف من جزأين أحدتقا خصص تطصائص وتشات عينة الدراسة، أما اتصزء الثاني فقسم إفُ 

أبعاد:بعػد توليػد  اربعػةفقػرة مقسػمة علػى  23تػورين، حيث يتعلق المحور الأوؿ منه بمفهوـ إدارة اتظعرفة ويتكوف من 
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تشػػخيص اتظعرفػػة، بعػػد تخػػزين اتظعرفػػة، بعػػد نشػػر ومشػػاركة اتظعرفػػة وأخػػيرا بعػػد تطبيػػق وتنفيػػذ اتظعرفػػة،أما المحػػور الثػػاني و 
التاليػػػة: بعػػػد التكلفػػػة، بعػػػد اتصػػػودة، بعػػػد السػػػرعة  مسػػػةاتطفقػػػرة موزعػػػة علػػػى  28فيتضػػػمن اتظناولػػػة الصػػػناعية ويضػػػم 

 (: 17كما هو موضح في اتصدوؿ رقم )  وذلك،واتظرونة، بعد التكنولوجيا وبعد آجاؿ التسليم
 الاستبياف ولزاور أجزاء تقسيمات: ( 14  ) رقم الجدوؿ

تسلسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل  أبعاد المحور عنواف المحور رقم المحور الأجزاء رقم الأجزاء
 الفقرات

عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدد 
 العبارات

 08 08 -01 - - - معلومات عامة الجزء الأوؿ
أسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػئلة  الجزء الثاني

 الاستبياف
مفهػػػػػػػػػػػػػػػػػػوـ إدارة  المحور الأوؿ

 اتظعرفة
اكتسػػاب وإنتػػاج 

 اتظعرفة
09- 19 11 

 05 24 -20 تخزين اتظعرفة
نشػػػػػػػػر ومشػػػػػػػػاركة 

 اتظعرفة
25- 29 05 

تطبيػػػػػػػػػق وتنفيػػػػػػػػػذ 
 اتظعرفة

30- 31 02 

اتظناولػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  المحور الثاني
 الصناعية

بعػػػد إبػػػراـ عقػػػود 
 اتظناولة

32- 36 05 

بعػػػد اتعػػػدؼ مػػػن 
 عقود اتظناولة

37- 40 04 

بعػػػػد الػػػػدافع مػػػػن 
وراء عقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػود 

 الناولة

41- 51 10 

 59 المجموع
 الدصدر: من إعداد الباحثة بِلاعتماد على استمارة الاستبياف

)عػػدد الاسػػتبيانات اتظوزعػػة( اسػػتمارة اسػػتبياف علػػى أفػػراد عينػػة الدراسػػة  198بعػػد تصػػميم الاسػػتبياف،   توزيػػع
 (:18وذلك كما هو موضح في اتصدوؿ رقم )
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 الاستبياف استمارات توزيع وطريقة فترة (: 8) رقم الجدوؿ

 طريقة التوزيع الحدود الزمنية )فترة التوزيع والاسترجاع(
تاريػػػػػػػػػػػػػػػخ بدايػػػػػػػػػػػػػػػة توزيػػػػػػػػػػػػػػػع 
الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتبياف واسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتقباؿ 

 الإجابات

تاريػػػػػػػػػػػػػػػػخ نهايػػػػػػػػػػػػػػػػة توزيػػػػػػػػػػػػػػػػع 
الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتبياف واسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتقباؿ 

 الإجابات

الاسػػتبياف عػػدد اسػػتمارات 
 اتظوزعة يدويا

عػػػػػػػدد اسػػػػػػػتمارات الاسػػػػػػػتبياف 
اتظوزعػػػػػػػػػػػػػػػة بواسػػػػػػػػػػػػػػػطة البريػػػػػػػػػػػػػػػد 

 الالكتروني
 / 198 2020 مارس 2020جانفي 

 172عدد الاستمارات الكلية المحصل عليها مدة التربص كانت ثلاثة اشهر على فترات متقطعة 
 من إعداد الباحثة الدصدر:

منهػػا، وبػػذلك تكػػػوف  172اسػػتمارة علػػى أفػػػراد عينػػة الدراسػػة   اسػػترجاع عػػػدد  198بعػػد مػػا   توزيػػع عػػػدد 
باتظئػػة، حيػػث كػػاف الػػبعض منهػػا غػػير صػػاتضة للتحليػػل لعػػدـ اسػػتيفائها علػػى شػػروط  68نسػػبة اسػػترجاعها قػػد بلغػػت 

 :يوضح عدد الاستمارات واسترجاعها حسب كل مؤسسة (16الإجابة، اتصدوؿ رقم )
عدد الاستمارات  الدؤسسة

 الدوزعة
عدد الاستمارة 
 الدسترجعة

عدد الاستمارات 
 الدلغاة

 نسبة الاسترجاع

مؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة اتضقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن 
 والبلبستيك 

25 24 1 100% 

اتظؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة الوطنيػػػػػػػػػػػػػػػة 
 للبكتروني كيماوي 

8 5 1 62.5% 

اتظؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة الوطنيػػػػػػػػػػػػػػػة 
 2للمولدات 

20 17 3 85% 

مؤسسػػػة قزحيػػػة العػػػين 
 -اريس–

20 18 3 90% 

الشػػػػػػػػػػػػػػػػركة الافريقيػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 للزجاج

25 22 2 88% 

اتظؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة الوطنيػػػػػػػػػػػػػػػة 
 للمحركات

70 55 4 78% 

اتظؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة الوطنيػػػػػػػػػػػػػػػة 
 لرفعات واتطرسانة

30 30 5 %100 

 %86 19 172 198 المجموع 
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  اتظتواجػػدة باتظنطقػػة الصػػناعية بسػػطيف cometكمػػا   توزيػػع الاسػػتبياف علػػى عمػػاؿ اتظؤسسػػة اتصزائريػػة التونسػػية 
 .الاسبيانات اتظسترجعةالغاءها  بسبب قلة 

 مقياس الدراسة -
اعتمػػدت هػػذر الدراسػػة علػػى اسػػتخداـ مقيػػاس ليكػػارت اتطماسػػي، اتظكػػوف مػػن درجػػات اتظوافقػػة التاليػػة: موافػػق 

، حيػث تأخػذ درجػة موافػق بشػدة 5إفُ  1بشدة، موافق، تػايد، غير موافق وغير موافق بشدة، ويندرج بأوزاف مػن 
 .5فق بشدة تأخذ القيمة في حين درجة غير موا 1الرقم 

ونتيجة اسػتخداـ مقيػاس ليكػارت اتطماسػي في هػذر الدراسػة، فذنػه   تحديػد اتظقيػاس اتظعتمػد في تقيػيم اتجاهػات 
أراء أفػػراد العينػػة مػػن خػػلبؿ اتظعادلػػة التاليػػة: طػػوؿ المجػػاؿئ اتظػػدى/ قيمػػة الفئػػة الأعلػػى علمػػا أف اتظػػدىئ قيمػػة الفئػػة 

وتهػػدؼ هػػذر اتظعادلػػة تظعرفػػة حػػدود تغػػاؿ كػػل خيػػار مػػن اتطيػػارات الػػتي تلتويهػػا مقيػػاس قيمػػة الفئػػة الأدص.  -الأعلػػى
) 1.8-1، ومػن ثم أمكػن وضػع اتطيػارات علػى النحػو التػافِ: )0.8ئ 4/5ليكارت، فوجد طػوؿ المجػاؿ مسػاويا لػػ

. ()مرتفػػػػػع جػػػػػػدا5-4.2، ()مرتفػػػػػع4.2-3.4، ()متوسػػػػػط3.4-2.6، ()مػػػػػنخفض2.6-.1مػػػػػنخفض جػػػػػدا،
 .( يوضح ذلك19)واتصدوؿ رقم 

 الخماسي ليكارت مقياس حسب الترميز(:17) رقم الجدوؿ

 (5 -4.2) (4.2 -3.4) (3.4 -2.6) (2.6 -1.8) (1.8-1) الدتوسط الدرجا
 موافق بشدة موافق تػايد غير موافق غير موافق بشدة الاتجار

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا درجة اتظوافقة
 1 2 3 4 5 الوزف

 الدصدر: من إعداد الباحثة.
 الرابع: الأساليب الْحصائية الدستخدمة في الدراسة الفرع

في تحليػل البيػانات اتظختلفػة الػتي  (SPSS 25)لقد اسػتخدمت الدراسػة اتضزمػة الاحصػائية للعلػوـ الاجتماعيػة 
   ترعها، إذ   استخداـ بعض الأساليب الاحصائية لأغراض التحليل واتظتمثلة في: 

 :نسػػػبة اسػػػتجابتهم لمحػػػاور  اسػػػتخدمت لوصػػػف أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة، وتحديػػػد التكػػػرارات والنسػػػب الدئويػػػة
 التي تضمنها الاستبياف.الدراسة 
 :استخدـ لػيعكس متوسػط اتجػار آراء الأفػراد عينػة الدراسػة حػوؿ عبػارات الاسػتبياف، كمػا  الدتوسط الحسابي

 ساعدنا على معرفة الأتقية النسبية تظتغيرات الدراسة.
 :يستخدـ لقياس درجة التشتت في إجابات أفراد عينة الدراسة عن وسطها اتضسابي.  الالضراؼ الدعياري 
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 :ط كػل فقػرة بالدرجػة الكليػة للمحػور الػذي تنتمػي إليػه تلػك الفقػرة، وتلػدد ارتبػا اختبػار الاتسػاؽ الػداخلي
  وهذا النوع من التحليل تنكن القياـ به فور إجراء الصورة الأولية من الاختبار على تغموعة تجريبية.

 :هػػػػو أوؿ خطػػػػوة يسػػػػتخدـ عنػػػػدما نػػػػود قيػػػػاس ثبػػػػات التقػػػػديرات الػػػػتي تؿصػػػػل عليهػػػػا مػػػػن  اختبػػػػار الثبػػػػات
تبانات أو تػاورهػػػا الػػػتي تقػػػيس موضػػػوعا يفػػػترض تجػػػانس مفرداتػػػه، حيػػػث   مػػػن خػػػلبؿ هػػػذا الاختبػػػارات أو الاسػػػ

الاختبػار حسػػاب معامػػل ألفػػا كرونبػػاخ  ػػدؼ التحقػػق والتأكػػد مػػن الاعتمػػاد علػػى البيػػانات الػػتي ترعػػت مػػن خػػلبؿ 
 الاستبياف.
  اختبػػار التوزيػػع الطبيعػػي لػػػShapiro-wilk يسػػاعد هػػذا الاختبػػار في الإجابػػة علػػى فرضػػية التوزيػػع :

الطبيعي للبيانات، حيث إذا كانت القيمة الاحتمالية أكبر من مستوى اتظعنوية المحدد من قبل الباحث فذنه في هذر 
 اتضالة يعتبر بأف بيانات اتظتغير ذات توزيع طبيعي والعكس صحيح. 

 ( اختبارتحليلالتبػػاينONE WAY ANOVA :) أحػػد الاختبػػارات الإحصػػائية اتظهمػػة الػػتي هػػو
تهػػػتم بعمليػػػػة البحػػػػث أو تحديػػػد مصػػػػادر الاخػػػػتلبؼ بػػػػين اتظتوسػػػطات ولػػػػيس تحديػػػػد العلبقػػػة بػػػػين اتظتغػػػػيرات التابعػػػػة 

نرفضالفرضيةالصػػػػػػػػػػفريةالقائمة علػػػػػػػػػػى أنػػػػػػػػػػه  0.05واتظتغػػػػػػػػػػيرات اتظسػػػػػػػػػػتقلة، حيػػػػػػػػػػث إذاكاتفستو لدلالةأقلؤويسػػػػػػػػػػاوي 
مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتوي الدلالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة اكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبر مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  كافتوجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدفروقبينالمجموعات،بينماإذا 

 فذننانقبلبلفرضيةالصفرية،أ نهلبتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةبينالمجموعات.0.05
  :لأثػػػر تدامػػػا مػػػن تغمػػػوعتين، وهػػػو بػػػديل لابارامػػػتري ايسػػػتخدـ لاختبػػػار الفػػػروؽ اختبػػػار كروسػػػكاؿ والػػػيس

 يعي.)لامعلمي( لاختبار تحليل التباين إلا أنه يكوف في حالة عدـ التوزيع الطب
 :ونقصػػد بػػه حسػػاب اتظربعػػات الصػػغرى مػػن تفػػوذج الاتؿػػدار اتططػػي مػػع  أسػػلوب الالضػػدار الخطػػي البسػػيط

 متغير تفسيري واحد.
 والػػذي يعػػرؼ علػػى أنػػه تحليػػل إحصػػائي يعتمػػد علػػى تفذجػػة العلبقػػة بػػين أسػػلوب الالضػػدار الخطػػي الدتعػػدد :

)التنبؤيػة(، حيػث يتمثػل الغػرض مػن هػذا الاتؿػدار في فحػص مػا نوعين من اتظتغيرات: التابع )اتظستجيب( واتظستقلة 
إذا كانت اتظتغيرات اتظستقلة قادرة على التنبؤ بنتيجة اتظتغير التابع قيد الدراسة، ومػن إتكابياتهػا: قػد تكػوف العلبقػات 

متغػػيرات غػػير خطيػػة، كمػػا قػػد تكػػوف اتظتغػػيرات اتظسػػتقلة كميػػة أو نوعيػػة وكػػذلك تنكػػن فحػػص آثار متغػػير واحػػد أو 
متعػػددة مػػع أو بػػدوف تأثػػيرات اتظتغػػيرات الأخػػرى الػػتي تؤخػػذ بعػػين الاعتبػػار، وفي دراسػػتنا سػػنعتمد علػػى أسػػلوب مػػن 

 أساليب الاتؿدار اتططي اتظتعدد ألا وهو الاتؿدار اتططي اتظتعدد التدرتكي.
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 الدراسةالدبحث الثاني: التحليل الوصفي لنتائج 
وصفي الإحصائي لإجابات أفراد العينة وتؼتلف فقرات الاستبياف، حيث   خصص هذا اتظبحث بغرض التحليل ال

استخراج التكػرارات والنسػب اتظئويػة لتحليػل خصػائص وتشػات عينػة الدراسػة، والوسػط اتضسػابي والاتؿػراؼ اتظعيػاري 
 لتحليل عبارات الاستبياف. 

 الدطلب الأوؿ: اختبار الثبات والاتساؽ الداخلي
 أداة الدراسة وثباتها:الفرع الاوؿ: صدؽ 

في كليػػة العلػػوـ الاسػػتاذ الػػدكتور بورحلػػة عػػلبؿ  اسػػتاذ    عػػرض الاسػػتبياف علػػى تغموعػػة مػػن المحكمػػين تألفػػت مػػن
باتظركػػػز  ةاسػػتاذليػػابس سػػيدي بلعبػػاس والاسػػػتاذة بػػوراف تشيػػة افِ جػػيلبالاقتصػػادية والتجاريػػة وعلػػوـ التسػػيير لمامعػػػة 

اتظشػػرؼ علػػى  الاسػػتاذ الػػدكتور لعػػوج زواوي  لإضػػافة إفُبا ادارة الاعمػػاؿ  في تغػػاؿ   ةمتخصصػػيناتصػػامعي البػػيض 
حيػػػث قمنػػػا بإجػػػراء مػػػا يلػػػزـ مػػػن حػػػذؼ وتعػػػديل في ضػػػوء  ،، وقػػػد   الاسػػػتجابة لآراء السػػػادة المحكمػػػينالأطروحػػػة

 (1)تظلحق رقمعبارة كما هو موضح في ا 51مقترحاتهم ح  خرجت الاستبانة في شكلها النهائي واتظكونة من 
بينما   استخداـ اختبار ألفا كرونباخ لقياس مدى ثبات أداة الدراسة حيث بلغت قيمة الثبات الكلػي لفقػرات 

 (:20%، وذلك كما هو موضح في اتصدوؿ رقم )60وهي أكبر من  0.967الاستبياف 
 الدراسة أبعاد لمحاور كرونباخ ألفا معاملا:(18) رقم الجدوؿ

 معامل الثبات الفقراتعدد  المحاور
 0.941 23 مفهوـ إدارة اتظعرفة

 0.914 11 البعد الأوؿ
 0.823 05 البعد الثاني
 0.745 05 البعد الثالث
 0.723 02 البعد الرابع

 0.953 28 اتظناولة الصناعية
 0.754 05 البعد الأوؿ
 0.769 04 البعد الثاني
 0.946 19 البعد الثالث
 0.967 51 اتظعامل الكلي

 .SPSS 25الدصدر: من إعداد الباحثة بِلاعتماد على برلرية 
(، نلبحظ أف تريع قيم ألفا كرونباخ لإجابات تريػع أفػراد عينػة الدراسػة لكػل تػػور 20من خلبؿ اتصدوؿ رقم )

ني من تػاور الاستبياف على حدى أو على مستوى تريػع عبػارات علػى مسػتوى أبعػادر سػواء في المحػور الأوؿ أو الثػا
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%، وهذا دليػل علػى صػدؽ الاسػتبياف مػن ناحيػة العبػارات اتظوضػوعة، وعليػه فػذف هػذر النسػبة مرتفعػة 60أكبر من 
 ومقبولة جدا لأغراض تطبيق الدراسة. 
، 0.953 -0.941(، أف معامػػل الثبػػات لمحػػوري الدراسػػة تػػراوح مػػا بػػين 21يظهػػر مػػن اتطػػلبؿ اتصػػدوؿ رقػػم )

 % تؽا يعكس ثبات أداة الدراسة.60لأغراض تطبيق الدراسة كونها أعلى من وهي قيم مرتفعة ومقبولة جدا 
 الفرع الثاني: الاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبياف

 153فقػػرة مقابػػل  51مػػن خػػلبؿ هػػذا العنصػػر سػػيتم حسػػاب الاتسػػاؽ الػػداخلي لفقػػرات الاسػػتبياف البػػالجم عػػددها 
مفردة، وذلك اساب معاملبت الارتباط بين كل فقرة واتظعامػل الكلػي للمحػور الػذي تنتمػي إليػه، النتػائج اتظتوصػل 

 (:22( و)21إليها موضحة في اتصدولين رقم )
 الأوؿ المحور لفقرات الداخلي الاتساؽ : ( 9  ) رقم الجدوؿ

رقػػػػػم 
الفػػػػق
 رة

قيمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  الفقرة
 الاحتماؿ

معامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل 
 الارتباط

 **0.652 0.000 تقوـ اتظؤسسة برصد وتجميع اتظعرفة من مصادر تؼتلفة وبطريقة منظمة  1

 **0.641 0.000 تسمح اتظؤسسة لأفرادها من الاستفادة من التجارب و اتطبرات اتظتراكمة لديها 2

وابتكػػػارات مػػػن اجػػػل تػػػدرؾ اتظؤسسػػػة أف تؾاحهػػػا مػػػرتبط بمػػػا تنلكػػػه أفرادهػػػا مػػػن إبػػػداعات  3
 استمرارها وتؾاحها

0.000 0.741** 

تقػػوـ اتظؤسسػػة بإنتػػاج اتظعرفػػة عػػن طريػػق وضػػع نظػػاـ حػػوافز لتحفيػػز أفرادهػػا علػػى الابتكػػار  4
 والإبداع

0.000 0.757** 

تشػػجع اتظؤسسػػة الأفػػراد علػػى تحويػػل اتظعػػارؼ مػػن معػػارؼ ضػػمنية إفُ معػػارؼ ظاهريػػة حػػ   5
 لصافٌ أنشطتهاتنكن الاستفادة منها 

0.000 0.765** 

 **0.734 0.000 تدلك اتظؤسسة وسائل تكنولوجية حديثة تساعدها على اكتساب وإنتاج معرفة جديدة 6

تركز اتظؤسسة على توظيف أصحاب الكفاءات من أجل إنتاج اتظعارؼ وتجديدها من اجػل  7
 الاستمرارية

0.000 0.715** 
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 **0.657 0.000 لرفع من مستوى أفرادها وتجديد معارفهمتركز اتظؤسسة على برامج التكوين  8

تػػػبـر اتظؤسسػػػة اتفاقيػػػات مػػػع اتظخػػػابر اتصامعيػػػة مػػػن أجػػػل اتضصػػػوؿ علػػػى معػػػارؼ جديػػػدة،   9
 توظفها في الإنتاج

0.000 0.618** 

 **0.667 0.000 تحتك اتظؤسسة بمؤسسات  أخرى في البيئة اتظنافسة ح  تستفيد من  خبرتهم 10

اتظؤسسػػة إفُ زبائنهػػا ) التغذيػػة العكسػػية ( مػػن اجػػل إنتػػاج معػػارؼ جديػػدة تتماشػػي تصػػغي  11
 مع ميوتعم ورغباتهم

0.000 0.740** 

يتم تدوين وتسجيل اتطبرات والتجارب وحفظها في قواعد بيانات داخل اتظؤسسة ) ترميزها  12
 وتنظيمها وتوليدها .

0.000 0.634** 

لديهم اتضق في الاطلبع علػى اتظعرفػة اتظخزنػة في كػل اتظسػتويات كل الأفراد داخل اتظؤسسة   13
 الإدارية ) أرشيف اتظعرفة(

0.000 0.565** 

 **0.656 0.000 تدلك اتظؤسسة خبرات كافية تدكنها من تنظيم اتظعرفة وخزنها    واسترجاعها 14

 **0.740 0.000 تستخدـ اتظؤسسة أنظمة الكترونية متخصصة لتخزين اتظع - 15

تدلػك اتظؤسسػػة   أنظمػة معلومػػات إداريػة لتنظػػيم أعماتعػػا كأنظمػة أتدػػه اتظكاتػب ودعػػم القػػرار  16
 وإدارة الالكترونيات

0.000 0.713** 

داخػػػل اتظعرفػػػة وسػػػائل اتصػػػاؿ حديثػػػة تسػػػمح بمسػػػاتقة اتظعرفػػػة بػػػين أفػػػراد اتظؤسسػػػة ) البريػػػد  17
 اكسترانات ،انترانت  ،أرشيف الكتروني  ،اتعاتف  ،الالكتروني 

0.000 0.610** 

يرغب الأفراد في العمل اتصماعي تكوين فرؽ عمل والتعاوف لأداء مهػامهم ) ثقافػة تشػاركيه  18
 للمعرفة

0.000 0.475** 

 **0.491 0.000 يتم توزيع اتظعرفة بين أقساـ اتظؤسسة ومصاتضها عن طريق نشريات ودوريات معرفية 19

اجػػػل تبػػػادؿ وتنميػػػة الأفكػػػار بػػػين أفػػػراد اتظؤسسػػػة  وتنظػػػيم يػػػتم تنظػػػيم دورات ونػػػدوات مػػػن  20
 ورشات

0.000 0.596** 
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 **0.632 0.000 لدى الأفراد الرغبة في تشارؾ اتظعرفة ونشرها فيما بينهم ) ثقافة اتظشاركة(. 21

 **0.733 0.000 تتوفر اتظؤسسة على وسائل حديثة التي تساعد الأفراد في تطبيق اتظعرفة اتظراد تطبيقها 22

تسػػػخر اتظنظمػػػة كافػػػة الوسػػػائل الضػػػرورية لتوظيػػػف اتظعرفػػػة اتظنتجػػػة وإتكػػػاد معػػػارؼ جديػػػدة  23
 وتطبيق أفكار الأفراد

0.000 0.677** 

 .SPSS 25الدصدر: من إعداد الباحثة بِلاعتماد على برلرية 
(،الاتسػػاؽ الػػداخلي لفقػػرات المحػػور الأوتظػػن خػػلبؿ معػػاملبت الارتبػػاط بػػين كػػل فقػػرة مػػن 21يبػػين اتصػػدوؿ رقػػم )

فقرات المحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة( واتظعدؿ الكلي لفقراته، والذي بين اف معاملبت الارتباط اتظبينة في اتصدوؿ 
( sigحيػػث أف القيمػػة الاحتماليػػة )(، 0.05كلهػػا دالػػة مػػن الناحيػػة الاحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػػة )  (21)رقػػم 

(، بالإضػػافة إفُ أف 0)مسػػاوية للقيمػػة  0.05اتطاصػػة بمعػػاملبت الارتبػػاط لكػػل فقػػرة أقػػل تدامػػا مػػن القيمػػة اتضرجػػة 
تعتبر فقرات المحور الثاني متسقة داخليا صادقة  ، وعموما%60أغلب معاملبت الارتباط اتططي المحسوبة أكبر من 

 تظا وضعت لقياسه.
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 الثاني المحور لفقرات الداخلي الاتساؽ : ( 20) رقم الجدوؿ

رقػػػػػػػػػػػم 
 الفقرة

قيمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  الفقرة
 الاحتماؿ

قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوة 
 الارتباط

 **0.563 0.000 تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة 24
 **0.485 0.000 تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات جزائرية فقط 25
 **0.543 0.000 أجنبيةو تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات  تػلية  26
 **0.675 0.000 تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات الصغيرة واتظتوسطة 27
 **0.656 0.000 تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات كبيرة 28
 **0.727 0.000 هو زيادة مداخل وأرباح اتظؤسسة.اتعدؼ من إبراـ عقود اتظناولة  29

 **0.655 0.000 تهدؼ اتظؤسسة من وراء عقود  اتظناولة زيادة إنتاجيتها وتحقيق النمو 30
 **0.696 0.000 يدرؾ اتظسيروف أتقية اتظناولة في تحقيق أهدافها 31
لػػػػدى أفرادهػػػػا في بعػػػػض تلجػػػػا اتظؤسسػػػػة  إفُ عقػػػػود اتظناولػػػػة بسػػػػبب نقػػػػص الكفػػػػاءة والتخطػػػػيط  32

 الأنشطة اتظناولة
0.000 0.534** 

 **0.706 0.000 تفرض قواعد اتظنافسة على اتظؤسسة الدخوؿ في اتظناولة 33
 **0.656 0.000 تبـر اتظؤسسة  عقود اتظناولة مع اتظؤسسات  بسبب التخصص 34
 **0.545 0.000 اتصانب اتظافِتختار اتظؤسسة اتظؤسسة اتظناولة ذات اتصودة العالية دوف مراعاة  35
تقػػوـ اتظؤسسػػة بإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة لتخفػػيض تكػػاليف الإنتػػاج والاسػػتغلبؿ ) اليػػد العاملػػة واتظػػواد  36

 الأولية(
0.000 0.682** 

 **0.729 0.000 تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات متخصصة من اجل جودة منتجاتها 37
 **0.672 0.000 بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات ذات خبرة ومتخصصة وبأقل أجرتقوـ اتظؤسسة  38
 **0.700 0.000 تسمح اتظناولة من زيادة اتظردودية  الاقتصادية واتظالية للمؤسسة 39
 **0.749 0.000 تقوـ اتظؤسسة اتظناولة بإنتاج منتجات وسطية وفقا لشروط تفرضها اتظؤسسة الآمرة 40
اتظناولة بارتفاع معدؿ استغلبؿ الطاقػات والقػدرات لإمكانيػات اتظتاحػة وتأهيػل الوحػدات تساهم  41

 الصناعية بما يعظم قدرات مؤسستكم على مواجهة اتظنافسة المحلية والدولية
0.000 0.766** 

 **0.663 0.000 تؤدي الطلبات اتظتسارعة والكفاءة الناقصة و اتظوارد غير الكافية إفُ تبق أسلوب اتظناولة 42
 **0.645 0.000الػػػػزيادة في الطلبػػػػات علػػػػى اتظنتجػػػػات اتظوتشيػػػػة واتظؤقتػػػػة يفػػػػرض علػػػػى اتظؤسسػػػػة اتخػػػػاذ قػػػػرار اتظناولػػػػة  43
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 استجابة لتغيرات السوؽ
لا تتحمل اتظؤسسة عنػد مناولتهػا للػبعض الأنشػطة التكػاليف اتظتغػيرة لأنهػا لا تسػتثمر مػن جديػد  44

 ولا توظف أفراد إضافيين
0.000 0.594** 

تسػػػمح اتظناولػػػة بالتخصػػػص في بعػػػض لأنشػػػطة تؽػػػا يػػػؤدي إفُ تحقيػػػق مسػػػتوى عػػػافِ مػػػن الكفػػػاءة  45
 الفعالية.

0.000 0.729** 

 **0.698 0.000 تبق استراتيجية اتظناولة يؤدي إفُ الزيادة في رأتشاؿ اتظؤسسة وزيادة اليد العاملة . 46
 **0.718 0.000 جديدة واستغلبؿ القدرات الصناعية.تساهم اتظناولة في إتكاد منافذ وأسواؽ  47
 **0.726 0.000 يساعد  اتظناولة على زيادة الإنتاج و زيادة مداخيل اتظؤسسة وخلق فرص عمل . 48
التركيػػز علػػى نشػػاط واحػػد والانضػػباط يػػؤدي باتظنػػاولين إفُ تحقيػػق وفػػرات اتضجػػم وبالتػػافِ تحقيػػق   49

 اتظقدمة من طرؼ الشركات اتظصنعة للمعدات الأصلية. الامتيازات اتظرتبطة بالتكاليف
0.000 0.751** 

اتفاقيػػػات اتظناولػػػػة الصػػػػناعية هػػػي أدوات فعالػػػػة لتحسػػػػين التكنولوجيػػػا علػػػػى مسػػػػتوى اتظؤسسػػػػات  50
 الصغيرة واتظتوسطة.

0.000 0.741** 

واتظناولين بالاستفادة من تعود اتفاقية التعاوف الفعالة مع زبائن متخصصين بالفائدة على اتظوردين  51
 نقل التكنولوجيا البديلة من طرؼ اتظؤسسات الآمرة الأعماؿ.

0.000 0.745** 

 .SPSS 25الدصدر:من إعداد الباحثة بِلاعتماد على برلرية 
(، الاتسػػاؽ الػػداخلي لفقػػرات المحػػور الثػػاني مػػن خػػلبؿ معػػاملبت الارتبػػاط بػػين كػػل فقػػرة مػػن 22يبػػين اتصػػدوؿ رقػػم )

المحور الثاني واتظعدؿ الكلي لفقراته، حيث يتبين أف كل معاملبت الارتباط اتظبينة دالة من الناحية الإحصائية فقرات 
لكػػل فقػػرة أقػػل مػػن ( اتطاصػػة بمعػػاملبت الارتبػػاط sig%(، حيػػث أف القيمػػة الاحتماليػػة )5عنػػد مسػػتوى اتظعنويػػة )

، وعموما  تعتبر %70اط اتططي المحسوبة أكبر من بالإضافة إفُ أف جل معاملبت الارتب(، 0.05القيمة اتضرجة )
 فقرات المحور الثاني متسقة داخليا وصادقة تظا وضعت لقياسه.
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 الدطلب الثاني: تحليل الخصائص العامة لعينة الدراسة
من خلبؿ هػذا اتظطلػب سػيتم اسػتخراج التكػرارات، النسػب اتظئويػة والأشػكاؿ البيانيػة لتحليػل خصػائص وتشػات 
عينػة الدراسػػة، حيػػث تضػمنت هػػذر اتطصػػائص تذانيػػة متغػيرات تدحػػورت حػػوؿ: اتصػنس، العمػػر، اتظسػػتوى التعليمػػي، 

 ؿ. التخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغو 
 ومتغير العمر: الفرع الأوؿ: توزيع العينة حسب متغير نوع الجنس

o  :توزيع العينة حسب متغير نوع الجنس 
 ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير اتصنس:31( والشكل رقم )23يوضح اتصدوؿ رقم )

 
 ( :توزيع أفراد العينة حسب الجنس31الشكل رقم ) ( .توزيع أوراد عينة الدراسة حسب الجنس 10الجدوؿ رقم )

 

 النسبة )%( التكرار الجنس

 )%( 66 101 ذكر

 )%( 34 52 أنثى

 
 لبيانات الدراسة البيانية SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:

(، نلبحظ أف أغلبية مفردات العينة هم ذكور وتنثلوف ما نسبته 27( والشكل رقم )23من خلبؿ اتصدوؿ رقم )
ى الوظػػػػائف يػػػػدؿ علػػػػى سػػػػيطرة الػػػػذكور علػػػػ%، وهػػػػذا 34%، أي تقريبػػػا ضػػػػعف نسػػػػبة الإناث الػػػػتي تقػػػػدر بػػػػػ 66

 أكثر.  كورالذ  تجذبواف هذا التخصصات التقنية ،من اتظؤسساتالاشرافية في هذا النوع 
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( التوزيػع التكػراري لأفػراد 32( والشػكل رقػم )24يوضح اتصدوؿ رقػم )توزيع العينة حسب متغير العمر:  -
 عينة الدراسة وفق متغير العمر:

 ( : توزيع أفراد العينة حسب العمر 5الشكل رقم )   العمر حسب الدراسة عينة أوراد توزيع: ( 22  ) رقم الجدوؿ

 النسبة )%( التكرار الفئة العمرية
 )%( 26.1 40 سنة30اقل من 

 )%( 28.1 43 سنة 34 -30
 )%(18.3 28 سنة39 - 35
 )%(18.3 28 سنة 44 - 40
 )%(7.2 11 سنة 50 -45

أكثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر  مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن 
 سنة50

3 2)%( 

  
 لبيانات الدراسة البيانية SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:

(، نلبحػظ بأف أفػراد عينػة الدراسػة الػذين تػتراوح أعمػارهم مػن 29( والشػكل رقػم )24من خلبؿ اتصػدوؿ رقػم )
% مػػن العينػػة الكليػػة، بينمػػا بلػػجم عػػدد أفرادهػػا الػػذين تقػػل 28.1فػػردا بنسػػبة  43سػػنة قػػد بلػػجم عػػددهم  34 -30

سػػنة  39 -35بالنسػػبة لأفرادهػػا الػػذين تػػتراوح أعمػػارهم مػػن و %، 26.1فػػردا بنسػػبة 40سػػنة، 30أعمػػارهم عػػن 
سػػػنة 50و 45%، ليلػػػيهم الأفػػػراد الػػػذين تػػػتراوح أعمػػػارهم مػػػا بػػػين 18.3سػػػنة فقػػػد شػػػغلوا مػػػا نسػػػبته  44 -40و

%، لنصل إفُ اتظرتبة الأخيرة التي شغلها أفػراد عينػة الدراسػة الػذين تزيػد أعمػارهم عػن 7.2فردا وبنسبة  11بتكرار 
%. وهػػذا يػػدؿ علػػى جػػودة العينػػة وقػػدرة أفرادهػػا علػػى فهػػم عبػػارات الاسػػتبياف 2أفػػراد وبنسػػبة  3تكػػرار سػػنة ب 50

 والإجابة عليها.
  %72اي مانسػػبته  110سػػنة بلػػجم عػػددهم  50و 30اضػػافة افُ اف افػػرد العينيػػة الػػذين تػػترواح اعمػػارهم بػػين 

قدميػػػة خاصػػػة واف جػػػل اتظؤسسػػػات تػػػػل وهػػػذا منطقػػػي لاف الوصػػػوؿ افُ مناصػػػب عليػػػا تتطلػػػب سػػػنوات اتطػػػبرة والا
 سنة تنقصهم اتطبرة.30عكس افراد العينة اقل من (و  تاسيسها في السبيعنات)الدراسة كانت عمومية 
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 الددروس:ومتغيرالتخصص  : توزيع العينة حسب متغير الدستوى التعليميالثانيالفرع 
 توزيع العينة حسب متغير الدستوى التعليمي -

( التوزيػػػػع التكػػػػراري لأفػػػػراد عينػػػػة الدراسػػػػة وفػػػػق متغػػػػير اتظسػػػػتوى 33( والشػػػػكل رقػػػػم )25رقػػػػم )يوضػػػػح اتصػػػػدوؿ 
 التعليمي:
راد عينة الدراسة ف( : توزيع أ 23الجدوؿ رقم )

 حسب الدستوى التعليمي
 التعليمي الدستوى حسب العينة أفراد توزيع : ( 33  ) رقم الشكل

 النسبة)%( التكرار الدستوى 
 )%(6.5 10 ثانوي
 )%(7.2 11 مهني

 )%(37.3 57 ليسانس
 )%(45.1 69 ماستر

مػػػػػػا بعػػػػػػد 
 التدرج

6 3.9)%( 

  
 لبيانات الدراسة البيانية SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:

 

مػن تزلػة شػهادة (، أف أغلػب أفػراد عينػة الدراسػة هػم 30( والشػكل رقػم )25نلبحظ من خلبؿ اتصدوؿ رقػم )
%، بينمػا 37.3فػردا وبنسػبة  57ليسػانس بتكػرار %، يلػيهم تزلػة شػهادة 45.1بنسػبة فردا و  69اتظاستر بتكرار 

أفػػراد  10%( و7.2فػػردا ) 11تلتػػل اتظرتبػػة الثالثػػة والرابعػػة أفػػراد عينػػة الدراسػػة ذو اتظسػػتوى اتظهػػق والثػػانوي بتكػػرار 
أفػػراد  6واصػػلوا إفُ مػػا بعػػد التػػدرج فقػػد احتلػػوا اتظرتبػػة اتطامسػػة بتكػػرار %( علػػى التػػوافِ، أمػػا أفرادهػػا الػػذين 6.5)

 %.3.9وبنسبة 
وبالتػػافِ فهػػم %،86.3اي بنسػػبة 132تؽػػا سػػبق نلبخػػط اف حػػاملي الشػػهادات اتصامعيػػة مػػن افػػراد العينػػة بلػػجم 

مؤهلين علميا تؽػا يػدؿ علػى اف هػذر اتظؤسسػات تػوفُ اهتمامػا لتكػوين اطاراتهػا اكادتنيػا كسياسػة تسػعى  افُ تػدعيم 
اتظصػػطلحات اتضديثػػة اصػػبحت تػػدرس في اتصامعػػات واكتسػػا ا يزيػػد مػػن  هػػذر لافادارتهػػا بكفػػاءة عاليػػة اتظسػػتوى، 

 لدراسة فهو يعطي وزنا لاجابات اتظبحوثين وتكعلها تػل ثقة. مسيرها، اما من ناحية ا وخبرةمردودية اتظؤسسة 
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( التوزيػع 34( والشػكل رقػم )26يوضػح اتصػدوؿ رقػم )توزيع العينة حسػب متغػير التخصػص الدػدروس:  -
 التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير التخصص اتظدروس:

 عينة أوراد توزيع : ( 11  ) رقم الجدوؿ

 الددروس التخصص حسب الدراسة
 ( :توزيع أفراد العينة حسب التخصص الددروس 34الشكل رقم )  

 النسبة)%( التكرار التخصص
 )%(28.8 44 اقتصاد

 )%(24.2 37 ميكانيك
 )%(11.8 18 الكترونيك
 )%(6.5 10 إعلبـ آفِ 

 )%(5.2 08 صيانة
 )%(23.5 36 غير ذلك

 

 

 

 لبيانات الدراسة البيانية SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:
ف في و (، بأف أغلبيػػػػة أفػػػراد عينػػػػة الدراسػػػة متخصصػػػػ31( والشػػػكل رقػػػم )26يتضػػػح مػػػن خػػػػلبؿ اتصػػػدوؿ رقػػػػم )

وبنسػػػػبة  فػػػػردا 37ف في اتظيكانيػػػػك بتكػػػػرار و %، يلػػػػيهم الأفػػػػراد اتظختصػػػػ28.8فػػػػردا وبنسػػػػبة  44الاقتصػػػػاد بتكػػػػرار 
%، يليهػػا التخصصػػات التاليػػة: 23.5فػػردا وبنسػػبة  36%، لتحتػل اتظرتبػػة الثالثػػة تخصصػػات أخػػرى بتكػرار 24.2

 .% على الترتيب5.2% و6.5%، 11.8سبة الكترونيك، إعلبـ آفِ وصيانة وذلك بن
في الاقتصػاد فهػم  بأف العينة غطت كافة الأطراؼ، وبما أف غالبية أفراد الدراسة كػانوا متخصصػين نرىتؽا سبق، 

لاف هػذا النػوع مػن النشػاطات تلتػاج افُ  %36، واف نسػبة التخصصػات التقنيػة بلغػت على درايػة كافيػة باتظوضػوع
تقنيػػػين ومهندسػػػين متخصصػػػين في تغػػػاؿ تركيػػػب السػػػيارات لاف اتظعػػػارؼ الػػػتي تنتلكونهػػػا تختلػػػف عػػػن اتظعػػػارؼ الػػػتي 

في  الادارة العليػااضافة افُ اف قرار ادارة اتظعرفة واتظناولػة الصػناعية مػن اختصػاص  تنتلكونها الافراد ذو اتظستوى اتظهق
 اتظؤسسة.
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 :متغير حجم الدؤسسة: توزيع العينة حسب متغير الأقدميةالثالثالفرع 
 توزيع العينة حسب متغير الأقدمية: -

 الدراسة وفقمتغير الأقدمية: ( التوزيع التكراري لأفراد عينة35( والشكل رقم )25يوضح اتصدوؿ رقم ) 
 حسب الدراسة عينة أوراد توزيع : ( 25  ) رقم الجدوؿ

 الأقدمية
 ( : توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية 35الشكل رقم )  

 النسبة)%( التكرار الأقدمية
 )%(32.7 50 سنوات 5أقل من 

 )%(28.8 44 سنة10إفُ  5من 
 15إفُ 11مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن 

 سنة
29 19)%( 

 )%(15.7 24 سنة 20إفُ 16من
 )%(3.9 06 سنة20أكثر من 

  
 لبيانات الدراسة البيانية  SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:

(، نلبحظ أف أغلبية أفراد عينة الدراسػة تػتراوح سػنوات خػبرتهم 32( والشكل رقم )27من خلبؿ اتصدوؿ رقم )
%، يلػيهم في اتظرتبػة الثانيػة الأفػراد الػذين تػتراوح سػنوات 32.7فػردا أي بنسػبة  50بلػجم سػنوات بتكػرار  5أقل من 

%، يلػيهم في اتظرتبػة الثالثػة الأفػراد الػذين تػتراوح 28.8فػردا وبنسػبة  44سنوات بتكرار يبلػجم  10إفُ 5خبرتهم من 
رتبػػة الرابعػػة الأفػػراد الػػذين %، يلػػيهم في اتظ19فػػردا وبنسػػبة  29سػػنة بتكػػرار بلػػجم  15إفُ  11سػػنوات خػػبرتهم مػػن 

%، أمػػا الأفػػراد الػػذي لػػديهم خػػبرة 15.7وبنسػػبة  24سػػنة بتكػػرار يبلػػجم  20إفُ  16تػػتراوح سػػنوات خػػبرتهم مػػن 
 %.3.9أفراد أي ما نسبته  6سنة والذين احتلوا اتظرتبة اتطامسة فقد بلجم عددهم  20أكثر من 
ت عملهػػم في هػػذا النػػوع مػػن اتظؤسسػػات اتظتخصصػػة في بأف أغلبيػػة أفػػراد عينػػة الدراسػػة كانػػت سػػنوا نػػرى وعليػػه

صػػناعة زجػػاج سػػيارات وتػركػػات وترسػػانة الرفػػع والبلبسػػتيك وبطػػاريات واتظقػػاء واتصػػاؿ اتطػػاص بالسػػيارات وصػػناعة 
%، وهػػذر النسػػبة ناتجػػة عػػن ترػػع 96.9سػػنة بنسػػبة قػػدرت بػػػ  20الاطػػارات اتظطاطيػػة وغيرهػػا تػػتراوح مػػن سػػنة إفُ 

اتظؤسسػات  تسػتحوذ علػى خػبرات متراكمػة  ترجػع افُ  انية، الثالثة والرابعة، وهذا مػا يػدؿ علػى أف الفئة الأوفُ، الث
( حيث تتطلب عملية الصنع اتطبرة العلمية في تغاؿ 1973بداية نشاطها ) اغلب اتظؤسسات   تاسيسها في سنة 

 العمليات الانتاجية والتصنيعية.
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( التوزيػػػع 36( والشػػػكل رقػػػم )26ضػػػح اتصػػػدوؿ رقػػػم )يو  توزيػػػع العينػػػة حسػػػب متغػػػير حجػػػم الدؤسسػػػة: -
 التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير حجم اتظؤسسة:

 حسب العينة أفراد توزيع : (26  ) رقم الجدوؿ

  الدؤسسة حجم
 ( : توزيع أفراد العينة حسب حجم الدؤسسة36الشكل رقم )  

حجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم 
 الدؤسسة

 النسبة)%( التكرار

 )%(2.6 04 مصغرة
 )%(6.5 10 صغيرة
 )%(28.1 43 متوسطة
 )%(62.7 96 كبيرة

  
 لبيانات الدراسة البيانية SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:

(، أف أغلػػب أفػػراد عينػػة الدراسػػة يشػػتغلوف في مؤسسػػات  33( والشػػكل )28تبػػين لنػػا مػػن خػػلبؿ اتصػػدوؿ رقػػم )
%، تلػػػػػيهم في اتظرتبػػػػػة الثانيػػػػػة الأفػػػػػراد الػػػػػذي يشػػػػػغلوف مناصػػػػػب في 62.7فػػػػػردا وبنسػػػػػبة  96كبػػػػػيرة وذلػػػػػك بتكػػػػػرار 

%، ثم الأفػػراد الػػذي يشػػغلوف مناصػػب في مؤسسػػات صػػػغيرة 28.5فػػردا وبنسػػبة  43مؤسسػػات متوسػػطة بتكػػرار 
%، لنصػػػل  إفُ  اتظرتبػػػة الأخػػػيرة الػػػتي تضػػػم أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة الػػػذين يشػػػتغلوف في 6.5وبنسػػػبة أفػػػراد  10بتكػػػرار 

 %  وهذا الأمر من شأنه أف يزيد من فعالية النتائج اتظتوصل إليها. 2.6أفراد وبنسبة  4مؤسسات مصغرة بتكرار 
سػػات عموميػػة  لػػديها خػػبرة كبػػيرة  وتخصػػص هػػي مؤسدراسػػتها  كمػػا تنكػػن القػػوؿ اف اغلػػب اتظؤسسػػات الػػتي   

 اتظنتهجة في تلك الفترة باستثناء مؤسسة اريس حديثة التأسيس. الاقتصاديةكبيرة و  اعادة هيكلتها نظرا للسياسة 
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 والدنصب الشغوؿ: : توزيع العينة حسب متغير اللغة الدتقنةالرابعالفرع 
 توزيع العينة حسب متغير اللغة الدتقنة: -

 ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير اللغة اتظتقنة:37والشكل رقم )( 27يوضح اتصدوؿ رقم )
 الدراسة عينة ادفر أ توزيع : (27  ) رقم الجدوؿ

 الدتقنة اللغة حسب
 راد عينة الدراسة حسب حجم الدؤسسةف( : توزيع أ 37الشكل رقم )  

التكػػػرا اللغة
 ر

 النسبة)%(

 )%(52.9 81 عربية
 )%(7.2 11 فرنسية
 )%(2.0 03 الصليزية
 )%(37.9 58 معا
  

 لبيانات الدراسة البيانية  SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:
 

(، تبين أف أغلبية أفراد عينة الدراسة يتقنوف اللغة العربية بتكرار 34( والشكل رقم )39من خلبؿ اتصدوؿ رقم )
% وبالتػػافِ احػػتلبؿ هػػذر الفئػػة للمرتبػػة الأوفُ، يليهػػا في اتظرتبػػة الثانيػػة أفػػراد عينػػة الدراسػػة 52.9فػػردا وبنسػػبة  81

%، لتػػأتي بعػػدها وفي اتظرتبػػة الثالثػػة الفئػػة اتظتقنػػة للغػػة 37.9فػػردا وبنسػػبة  58الػػذين يتقنػػوف اللغػػات الثلبثػػة بتكػػرار 
أفػراد وبنسػبة  3للغػة الإتؾليزيػة اتظرتبػة الأخػيرة بتكػرار  %، لتحتل الفئة اتظتقنػة7.2فردا وبنسبة  11الفرنسية بتكرار 

2.% 
يزيػد مػن فعاليػة هػذا الاسػتبياف، وذلػك مػن قنوف اللغتين العربية والفرنسػية تؽػا وبما أف أغلبية أفراد عينة الدراسة يت

باللغتػػين العربيػػة والفرنسػػية خػػلبؿ اتظقػػدرة اتظرتفعػػة لأفػػراد عينػػة الدراسػػة علػػى فهػػم فقػػرات الاسػػتبياف الػػتي   إعػػدادها 
 وبالتافِ الدقة في الإجابة عليه.
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( التوزيػػع 38( والشػػكل رقػػم )28يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم ) توزيػػع العينػػة حسػػب متغػػير الدنصػػب الدشػػغوؿ: -
 التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير اتظنصب اتظشغوؿ:

 حسب الدراسة عينة ادر فأ توزيع : (28  ) رقم الجدوؿ

 الدشغوؿ الدنصب
 ( : توزيع أوراد عينة الدراسة حسب الدنصب الدشغوؿ 38الشكل رقم )  

 النسبة )%( التكرار الدنصب
 )%( 5.2 8 مدير

 )%( 5.9 9 نائب مدير
 )%( 17 26 رئيس قسم

 )%( 27.5 42 رئيس مصلحة
 )%( 44.4 68 مناصب أخرى

  
 لبيانات الدراسة البيانية SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على تؼرجات برتغية   الدصدر:

(، بأف أغلبيػػة أفػػراد عينػػة الدراسػػة يشػػغلوف مناصػػب أخػػرى 35( والشػػكل )30يتضػػح مػػن خػػلبؿ اتصػػدوؿ رقػػم )
%، يلػػيهم الأفػػراد الػػذي يشػػغلوف وظيفػػة رئػػيس 44.4فػػردا وبنسػػبة  68غػػير اتظػػذكورة في الاسػػتبياف وذلػػك بتكػػرار 

فػػردا وبنسػػبة  26%، ثم الأفػػراد الػػذي يشػغلوف وظيفػػة رئػػيس قسػم بتكػػرار 27.5فػػردا وبنسػبة  42مصػلحة بتكػػرار 
أفػػراد وبنسػػبة  9ة الثالثػػة، يليهػػا في اتظرتبػػة الرابعػػة الأفػػراد الػػذين يشػػغلوف وظيفػػة نائػػب مػػدير بتكػػرار % في اتظرتبػػ17
 8%، لنصػػل إفُ اتظرتبػػة اتطامسػػة والأخػػيرة الػػتي تضػػم أفػػراد عينػػة الدراسػػة الػػذين يشػػغلوف وظيفػػة مػػدير بتكػػرار 5.9

 %. 5.2أفراد وبنسبة 
الأطػػراؼ اتظػػؤثرة واتظتػػأثرة بموضػػوع الدراسػػة، وهػػذا بالتأكيػػد سػػيؤدي        العينػػة غطػػت كافػػة  فِ تنكػػن القػػوؿ اف اوبالتػػ

، كمػػا شملػػت الاجابػػة علػػى الاسػػتبياف كػػل مػػدراء اتظؤسسػػات إفُ طػػرح آراء علميػػة سػػليمة بخصػػوص موضػػوع دراسػػتنا
ا اف ادارة اتظعرفػة كمػ  تػل الدراسة تؽا يعطي مصداقية لاجابة لاف قػرار اخػراج الانشػطة واتظناولػة تتخػدر الادارة العليػا

 وتطبيق اتظعرفة في اتظؤسسة.بين كل اتظستويات الادارية من اجل نشر  نسيق قادرة على ت تحتاج افُ قيادة
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 الدطلب الثالث: تحليل فقرات المحور الأوؿ من الاستبياف
تػػػاور الدراسػػة، سػنحاوؿ مػػن خػػلبؿ هػػذا اتظطلػػب تحليػػل إجػػابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة علػػى كػػل فقػػرة مػػن فقػػرات 

 وذلك من خلبؿ حساب الوسط اتضسابي والاتؿراؼ اتظعياري، الترتيب، والاتجار ودرجة اتظوافقة.
( تؼتلػػف نتػػائج التحليػػل الوصػػفي لفقػػرات المحػػور الأوؿ مػػن 34( و)33(، )32(، )31توضػػح اتصػػداوؿ رقػػم )

 الاستبياف واتظتعلق بمفهوـ إدارة اتظعرفة.
تتلخص إجابات اتظستجيبين للبسػتبياف علػى البعػد الأوؿ )اكتسػاب الفرع الاوؿ: تحليل فقرات البعد الأوؿ: 

 (:31وانتاج اتظعرفة( من المحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة(  في اتصدوؿ رقم )
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 الأوؿ المحور من (الدعرفة وانتاج اكتساب) الأوؿ البعد لفقرات الوصفية النتائج (:29) رقم الجدوؿ

العػػػػػػػػػػػػػدد  العبارات الرقم
 والنسبة

غير موافػق 
 بشدة

غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
 موافق

موافػػػػػػق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسػػػػػػػػػػط 
 الحسابي

الالضػػػػػراؼ 
 الدعياري

 الاتجاه الترتيب النسبة

تقػػػػػػوـ اتظؤسسػػػػػػة  برصػػػػػػد وتجميػػػػػػع اتظعرفػػػػػػة مػػػػػػن  01
 مصادر تؼتلفة وبطريقة منظمة .

 منخفض 09 48.4 1.104 2.42 7 23 28 65 30 العدد
 4.6 15 18.3 42.5 19.6 النسبة

الاسػػػتفادة مػػػن تسػػػمح اتظؤسسػػػة  لأفرادهػػػا مػػػن  02
 التجارب و اتطبرات اتظتراكمة لديها .

 منخفض 11 46.6 1.118 2.33 10 17 18 77 31 العدد
 6.5 11.1 11.8 50.3 20.3 النسبة

تػػػدرؾ اتظؤسسػػػة  أف تؾاحهػػػا مػػػرتبط بمػػػا  تنلكػػػه  03
أفرادهػػػػػا مػػػػػن إبػػػػػداعات وابتكػػػػػارات مػػػػػن اجػػػػػل 

 استمرارها وتؾاحها

 منخفض 10 48.2 1.150 2.41 10 17 33 58 35 العدد
 6.5 11.1 21.6 37.9 22.9 النسبة

تقػػػوـ اتظؤسسػػػة بإنتػػػاج اتظعرفػػػة عػػػن طريػػػق وضػػػع  04
نظػػػػاـ حػػػػػوافز لتحفيػػػػز أفرادهػػػػػا علػػػػى الابتكػػػػػار 

 والإبداع.

 متوسط 01 60.6 1.222 3.03 19 41 37 38 18 العدد
 12.4 26.8 24.2 24.8 11.8 النسبة

اتظؤسسػػػة الأفػػػراد علػػػى تحويػػػل اتظعػػػارؼ تشػػػجع  05
مػػن معػػارؼ ضػػمنية إفُ معػػارؼ ظاهريػػة  حػػ  

 تنكن الاستفادة منها لصافٌ  أنشطتها.

 متوسط 06 53.8 1.210 2.69 13 30 33 51 26 العدد
 8.5 19.6 21.6 33.3 17 النسبة

 متوسط 03 56.4 1.280 2.82 23 25 25 61 19 العددتدلػػػػػػػك اتظؤسسػػػػػػػة وسػػػػػػػائل تكنولوجيػػػػػػػة حديثػػػػػػػة  06
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معرفػػػػػػػة  تسػػػػػػػاعدها علػػػػػػػى  اكتسػػػػػػػاب وإنتػػػػػػػاج 
 جديدة

 15 16.3 16.3 39.9 12.4 النسبة

تركػػػػػػػػػػز اتظؤسسػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػى توظيػػػػػػػػػػف أصػػػػػػػػػػحاب  07
الكفاءات من اجل  إنتاج اتظعػارؼ  وتجديػدها 

 .من اجل الاستمرارية
 

 متوسط 05 53.8 1.177 2.69 15 23 36 58 21 العدد
 9.8 15 23.5 37.9 13.7 النسبة

تركػػػز اتظؤسسػػػة علػػػى بػػػرامج التكػػػوين لرفػػػع مػػػن  08
 مستوى أفرادها وتجديد معارفهم

 

 منخفض 07 49.2 1.170 2.46 10 25 21 67 30 العدد

 6.5 16.3 13.7 43.8 19.5 النسبة

تبـر اتظؤسسة اتفاقيات مع اتظخابر اتصامعية من  09
، توظفهػػا أجػل اتضصػػوؿ علػػى معػارؼ جديػػدة 

 في الإنتاج
 

 متوسط 02 56.8 1.303 2.84 25 23 29 55 21 العدد
 16.3 15 19 35.9 13.7 النسبة

تحتػػػػك اتظؤسسػػػػػة بمؤسسػػػػػات  أخػػػػػرى في البيئػػػػػة  10
 اتظنافسة ح  تستفيد من  خبرتهم

 

 متوسط 04 54.6 1.230 2.73 12 38 26 51 26 العدد
 7.8 24.8 17 33.3 17 النسبة
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تصغي اتظؤسسة إفُ زبائنهػا ) التغذيػة العكسػية  11
(  من اجل إنتاج معارؼ جديدة تتماشي مػع 

 ميوتعم ورغباتهم .

 منخفض 08 49.2 1.220 2.46 13 21 24 61 34 العدد

 8.5 13.7 15.7 39.9 22.2 النسبة

 متوسط - 52.6 0.879 2.63 اكتساب وانتاج اتظعرفة
 .SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على برتغية الدصدر:
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(، الوسػػط اتضسػػابي اتظػػرجح، الاتؿػػراؼ اتظعيػػاري، الػػوزف النسػػبي، الترتيػػب والاتجػػار العػػاـ 29يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم )
لكل عبارة من عبارات البعد الأوؿ )اكتساب وإنتاج اتظعرفة( التابع للمحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة(، وفيما يلي 

 قرات هذا البعد مرتبة تنازليا حسب الوسط اتضسابي، وذلك كما يلي: عرض لتحليل ف
 ( اتظتمثلػػة في "04احتلػػت الفقػػرة رقػػم )  تقػػوـ اتظؤسسػػة بإنتػػاج اتظعرفػػة عػػن طريػػق وضػػع نظػػاـ حػػوافز لتحفيػػز

 بدرجػػة متوسػػطة واتؿػػراؼ معيػػاري 3.03توسػػط حسػػابي يقػػدر بػػػ بم أفرادهػػا علػػى الابتكػػار والإبػػداع" اتظرتبػػة الأوفُ
( أي وجػػود تشػػتت ملحػػوظ في اجػػابات اتظبحػػوثين 1، وهػػذا الأخػػير مرتفػػع نسػػبيا لأنػػه اكػػبر مػػن )1.222يسػػاوي 

% وهػػػي نسػػػبة عاليػػػة تػػػدؿ علػػػى إترػػػاع 60.4حػػػوؿ هػػػذر العبػػػارة، كمػػػا أف الػػػوزف النسػػػبي لإجػػػابات أفػػػراد العينػػػة 
وجػػػود نظػػػاـ للحػػػوافز في مؤسسػػػاتهم بالػػػتي تػػػدؿ علػػػى انهػػػم لػػػيس لػػػديهم درايػػػة  اتظبحػػػوثين باتضيػػػاد علػػػى هػػػذر العبػػػارة

 توليد اتظعرفة وانتاجها.من اجل يشجعهم على الابتكار والابداع
 ( تػػػبـر اتظؤسسػػػة اتفاقيػػػات مػػػع اتظخػػػابر اتصامعيػػػة مػػػن أجػػػل اتضصػػػوؿ علػػػى معػػػارؼ 09جػػػاءت الفقػػػرة رقػػػم" )

ة متوسطة واتؿرافهػا اتظعيػاري ( بدرج2.84جديدة،  توظفها في الإنتاج"في اتظرتبة الثانية، اين بلجم وسطها اتضسابي )
 .ليست لديهم درايةالعينة%( أي أف مفردات 56.8(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.303)

 ( تدلػػػك اتظؤسسػػػة وسػػػائل تكنولوجيػػػة حديثػػػة تسػػػاعدها علػػػى اكتسػػػاب وإنتػػػاج معرفػػػة 06تليهػػػاالفقرة رقػػػم" )
(، كمػا بلػجم الػوزف 1.28متوسػطة واتؿػراؼ معيػاري ) ( بدرجػة2.69جديدة" لتحتل اتظرتبة الثالثة بوسػط حسػابي )

اف  التكنولوجيا  اتظوجودة في اتظؤسسة تسػاعدهم ليسوا على دراية اتظبحوثين  %( أي أف56.5النسبي تعذر الفقرة )
 اكتساب وانتاج اتظعرفة. في

 ( 10الفقػػػرة رقػػػم" )بوسػػػط  "تحتػػػك اتظؤسسػػػة بمؤسسػػػات أخػػػرى في البيئػػػة اتظنافسػػػة حػػػ  تسػػػتفيد مػػػن خبرتػػػه
%( أي 54.6(، كمػا بلػجم الػوزف النسػبي تعػذر الفقػرة )1.23( بدرجة متوسطة واتؿػراؼ معيػاري )2.73حسابي )

 اتضياد. وااتظبحوثين التزممن %56نسبة ما نسبته  أف
 ( اتظتمثلتػػػاف في: "تركػػػػز اتظؤسسػػػة علػػػى توظيػػػف أصػػػػحاب الكفػػػاءات مػػػن اجػػػل إنتػػػػاج 5و 7الفقػػػرتين رقػػػم )

اتظعػػارؼ وتجديػػدها مػػن اجػػل الاسػػتمرارية" و" تشػػجع اتظؤسسػػة الأفػػراد علػػى تحويػػل اتظعػػارؼ مػػن معػػارؼ ضػػمنية إفُ 
درجػػة متوسػػطة، واتؿػػراؼ ( ب2.69بوسػػط حسػػابي ) لصػػافٌ أنشػػطتها"تنكػػن الاسػػتفادة منهػػا  ظاهريػػة حػػ معػػارؼ 
اي اف نسػبة  %( على التػواف53.8ِ%( و)53.8(، كما بلجم الوزف النسبي تعما )1.210( و)1.177معياري )

من افراد العينة ليست لديهم دراية باف اتظؤسسة تقػوـ بتوظيػف الكفػاءات وتحويػل اتظعػارؼ والاسػتفادة منهػا  47%
 في نشاطاتها.



 الفصل الرابع                                                                                   الجانب التطبيقي
 

 
 

207 

 ( اتظتمثلتػػاف 11( و)8الفقػػرتين )" :تركػػز اتظؤسسػػة علػػى بػػرامج التكػػوين لرفػػع مػػن مسػػتوى أفرادهػػا وتجديػػد في
تصػػػغي اتظؤسسػػػة إفُ زبائنهػػػا ) التغذيػػػة العكسػػػية ( مػػػن اجػػػل إنتػػػاج معػػػارؼ جديػػػدة تتماشػػػي مػػػع ميػػػوتعم م و معػػػارفه

( على التوافِ، 1.220( و)1.170( بدرجة منخفضة، واتؿراؼ معياري )2.46ورغباتهم" بوسط حسابي قدرر )
%(  اي اف هذر النسبة من افراد العينة غير موافقين على تركيػز اتظؤسسػة علػى 49.2بلجم الوزف النسبي  تعما ) كما

 برامج التكوين  دؼ تجديد اتظعارؼ وكذا الاصغاء افُ الزبائن من اجل انتاج اتظعرفة.
 ( 1الفقػػرة رقػػم" ) بوسػػط حسػػابي  مػػة"وتجميػػع اتظعرفػػة مػػن مصػػادر تؼتلفػػة وبطريقػػة منظ اتظؤسسػػة برصػػدتقػػوـ

 %( أي أف48.4(، كمػػا بلػػجم الػػوزف النسػػبي تعػػذر الفقػػرة )1.104( بدرجػػة منخفضػػة واتؿػػراؼ معيػػاري )2.42)
 اف اتظؤسسة تقوـ بتجميع اتظعرفة من مصار داخلية وخارجية بطريقة حديثة ومنظمة.اتظبحوثين غير موافقين على 

 ( 3الفقػػػرة رقػػػم ) بتكػػػارات مػػػن اجػػػل أفرادهػػػا مػػػن إبػػػداعات وا تنلكػػػهبمػػػا تػػػدرؾ اتظؤسسػػػة أف تؾاحهػػػا مػػػرتبط
(، كمػػا بلػػجم الػػوزف النسػػبي 1.50( بدرجػػة منخفضػػة واتؿػػراؼ معيػػاري )2.41بوسػػط حسػػابي ) اسػػتمرارها وتؾاحهػػا

 .اتظوافقة اتظبحوثينالعبارة تدؿ على عدـ  %( أي أف48.2تعذر الفقرة )
 ( تسػػمح اتظؤسسػػة لأفرادهػػا مػػن الاسػػتفادة مػػن ا2الفقػػرة رقػػم" ) لتجػػارب واتطػػبرات اتظتراكمػػة لػػديها" بوسػػط

%( 46.6(، كما بلجم الػوزف النسػبي تعػذر الفقػرة )1.118( بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )2.33حسابي )
 اتظبحوثين غير موافقين. أي أف

 بشكل عاـ فقػد بلػجم الوسػط اتضسػابي في البعػد الأوؿ )اكتسػاب وانتػاج اتظعرفػة( مػن المحػور الأوؿ )مفهػوـ إدارة
حياد اتظبحوثين فيما تعلق بانتاج واكتساب اتظعرفػة ( بدرجة متوسطة، الآمر الذي يدؿ على 2.63اتظعرفة( قيمة )

( وهػي اقػل مػن الواحػد وبالتػافِ عػدـ 0.879، في حين بلجم الاتؿراؼ اتظعياري الكلي تعذا المحػور )اتظؤسسةداخل 
فقػػرات هػػذا البعػػد، كمػػا أف نسػػبة حيػػادهم اتجػػار عباراتهػػا وجػػود تشػػتت كبػػير في إجػػابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة تجػػار 

قسػػػػمت علػػػػى اراء الاتجاهػػػػات الاخػػػػرى %47.4مػػػػن اراء اتظبحػػػػوثين في حػػػػين مػػػػا نسػػػػبته  %(52.6قػػػػدرت بػػػػػ )
وبالتافِ تنكن القوؿ اف اتظبحوثين في اتظؤسسات تػػل الدراسػة ليسػت لػديهم درايػة ببعػد اكتسػاب اتظعرفػة وتوليػدها 

 في مؤسساتهم.
 :لتافِ نستخلص اف اف افراد العينة في اتظؤسسات تػل الدراسة وبا

 وتحويػػل اتظعػػارؼ  ليسػػت لػػديهم درايػػة بنظػػاـ اتضػػوافز في مؤسسػػاتهم يشػػجعهم علػػى الابػػداع والابتكػػار
واف تكنولوجيػػػػا  نظػػػػم  وانتػػػػاج اتظعرفػػػػةاكتسػػػػاب مػػػػن اجػػػػل توليػػػػد  والاسػػػػتفادة منهػػػػا في نشػػػػاطاتها مػػػػن قبػػػػل كفاءاتهػػػػا

.اضػػافة افُ نولوجيػػا الاعػػلبـ والاتصػػاؿ اتظتػػوفرة في اتظؤسسػػة تسػػاعدهم علػػى اكتسػػاب اتظعرفػػة وتوليدهااتظعلومػػات وتك
 انهم التزمو اتضياد فيما تمص احتكاؾ مؤسستهم باتظؤسسات اتظنافسة من اجل الاستفادة من خبراتها.
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 والاضػغاء افُ  معػارؼدفتجديػد  تركيز على بػرامج التكػوين والتػدريب اناتظؤسسة  عدـ موافتهم  على
الزبائن وتؾاحها مرتبط بتراكم التجػارب واتطػبرات مػن اجػل اكتسػاب وتوليػد معرفػة جديػدة والاسػتفادة مػن اتظعػارؼ 

 القدتنة.
تػػتلخص إجػػابات اتظسػػتجيبين للبسػػتبياف علػػى البعػػد الثػػاني )خػػزف الفػػرع الثػػاني: تحليػػل فقػػرات البعػػد الثػػاني: 

 (:30المحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة( في اتصدوؿ رقم ) اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها( من
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 الأوؿ المحور من (واسترجاعها تنظيمها الدعرفة، خزف) الثاني البعد لفقرات الوصفية النتائج : ( 12  ) رقم الجدوؿ

العػػػػػػػػػػػػػدد  العبارات الرقم
 والنسبة

غػػير موافػػق 
 بشدة

غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
 موافق

موافػػػػػػػق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسػػػػػػػػػػػط 
 الحسابي

الالضػػػػػػػػػراؼ 
 الدعياري

 الاتجاه الترتيب النسبة

يتم تدوين وتسجيل اتطبرات والتجارب وحفظها  12
في قواعػػػػػػػد بيػػػػػػػانات داخػػػػػػػل اتظؤسسػػػػػػػة) ترميزهػػػػػػػا 

 وتنظيمها وتوليدها.
 

 منخفض 05 45.2 1.146 2.26 09 18 17 69 40 العدد

 5.9 11.8 11.1 45.1 26.1 النسبة

كػػػػل الأفػػػػػراد داخػػػػػل اتظؤسسػػػػػة  لػػػػػديهم اتضػػػػػق في  13
الاطػػلبع علػػى اتظعرفػػة اتظخزنػػة في كػػل اتظسػػتويات 

 .الإدارية ) أرشيف اتظعرفة( 

 متوسط 01 56 1.172 2.80 12 36 34 51 20 العدد

 7.8 23.5 22.2 33.3 13.1 النسبة
تدلػػػك اتظؤسسػػػة خػػػبرات كافيػػػة تدكنهػػػا مػػػن تنظػػػيم  14

 واسترجاعها.اتظعرفة وخزنها 
 منخفض 04 46.8 1.065 2.34 09 13 28 74 29 العدد

  5.9 8.5 18.3 48.4 19 النسبة
تسػػتخدـ اتظؤسسػػة أنظمػػة الكترونيػػة متخصصػػة  - 15

 لتخزين اتظعرفة.
 

 منخفض 03 47.2 1.092 2.36 08 18 26 70 31 العدد

 5.2 11.8 17 45.8 20.3 النسبة
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أنظمػػة معلومػػات إداريػػة لتنظػػيم  تدلػػك اتظؤسسػػة   16
أعماتعا كأنظمة أتده اتظكاتب ودعػم القػرار وإدارة 

 .الالكترونيات
 

 منخفض 02 50 1.089 2.50 08 23 30 68 24 العدد

 5.2 15 19.6 44.4 15.7 النسبة

 منخفض - 49 0.851 2.45 خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها
 .SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على برتغية الدصدر:
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(، الوسػػط اتضسػػابي اتظػػرجح، الاتؿػػراؼ اتظعيػػاري، الػػوزف النسػػبي، الترتيػػب والاتجػػار العػػاـ 30يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم )
لكػػػل عبػػػارة مػػػن عبػػػارات البعػػػد الثػػػاني )خػػػزف اتظعرفػػػة، تنظيمهػػػا واسػػػترجاعها(" التػػػابع للمحػػػور الأوؿ )مفهػػػوـ إدارة 

 سابي، وذلك كما يلي: اتظعرفة(، وفيما يلي عرض لتحليل فقرات هذا البعد مرتبة تنازليا حسب الوسط اتض
( اتظتمثلة في "كل الأفػراد داخػل اتظؤسسػة  لػديهم اتضػق في الاطػلبع علػى اتظعرفػة اتظخزنػة   13احتلت الفقرة رقم )

( أي 1( اتظرتبػػة الأوفُ " وهػػذا الأخػػير  مرتفػػع نسػػبيا لأنػػه اكػػبر مػػن )اتظؤسسػػةفي كػػل اتظسػػتويات الإداريػػة ) أرشػػيف 
% 56تظبحوثين حوؿ هػذر العبػارة، كمػا أف الػوزف النسػبي لإجػابات أفػراد العينػة وجود تشتت ملحوظ في اجابات ا
 باتضياد. على هذر العبارة توافق اجابات افراد العينةوهي نسبة لابأس  ا تدؿ على 

( "تدلك اتظؤسسة أنظمة معلومات إدارية لتنظيم أعماتعا كأنظمة أتده اتظكاتػب ودعػم القػرار 16تليها الفقرة رقم )
( بدرجػػػػة منخفضػػػة واتؿرافهػػػػا اتظعيػػػػاري 2.50ارة الالكترونيػػػات" في اتظرتبػػػػة الثانيػػػة، ايػػػػن بلػػػجم وسػػػػطها اتضسػػػابي )وإد
تدلػػك انظمػػة اف  على غػػير مػػوافقين العينػػة%( أي أف مفػػردات 50(، كمػػا بلػػجم الػػوزف النسػػبي تعػػذر الفقػػرة )1.089)

 .هااتظعلومات الادارية تساعد في تخزين اتظعرفة واسترجاعها وتنظيم
( " تسػػتخدـ اتظؤسسػػة أنظمػػة الكترونيػػة متخصصػػة لتخػػزين اتظعرفػػة" لتحتػػل اتظرتبػػة الثالثػػػة 15بعػػدهاالفقرة رقػػم )

(، كمػػػػا بلػػػػجم الػػػػوزف النسػػػػبي تعػػػػذر الفقػػػػرة 1.092( بدرجػػػػة منخفضػػػػة واتؿػػػػراؼ معيػػػػاري )2.36بوسػػػػط حسػػػػابي )
غػػػير مػػػوافقين علػػػى وجػػػود انظمػػػة مػػػن اتظسػػػتجوبين  %57اتظبحػػػوثين غػػػير مػػػوافقي في حػػػين مػػػا  %( أي أف47.2)

 .الالكترونية في اتظؤسسة تخزف اتظعرفة
("تدلػػك اتظؤسسػػة خػػبرات كافيػػة تدكنهػػا مػػن تنظػػيم اتظعرفػػة وخزنهػػا واسػػترجاعها" بوسػػط حسػػابي 14تذػػالفقرة رقػػم )

اي اف  %(46.8لػػوزف النسػػبي تعػػذر الفقػػرة )(، كمػػا بلػػجم ا1.056( بدرجػػة منخفضػػة واتؿػػراؼ معيػػاري )2.34)
 .النسبة تدؿ على عدـ موافقة اراء العينة على هذر العبارةهذر 

( "يػتم تػدوين وتسػجيل اتطػبرات والتجػارب وحفظهػا في 12لنصل إفُ اتظرتبة الأخيرة، والتي احتلتها الفقػرة رقػم )
( بدرجػػة منخفضػػة واتؿػػراؼ 2.26قواعػػد بيػػانات داخػػل اتظؤسسػػة ) ترميزهػػا وتنظيمهػػا وتوليػػدها" بوسػػط حسػػابي )

علػػػػػى اف اتظبحػػػػػوثن غػػػػػير مػػػػػوافقين  %( أي أف45.2(، كمػػػػػا بلػػػػػجم الػػػػػوزف النسػػػػػبي تعػػػػػذر الفػػػػػترة )1.146) معيػػػػػاري
 الكفاءات اتظوجودة في اتظؤسسة تقوـ بتدوين خبراتها وخفظها في قواعد البيانات وادامتها.

بشكل عاـ فقد بلجم الوسط اتضسابي في البعد الثاني )خزف اتظعرفة، تنظيمها واكتسا ا( من المحػور الأوؿ )مفهػوـ 
في كػل  علػى حػق الاطػلبع  عػدـ موافقػة الافػرادعلى( بدرجة منخفضة، الآمر الذي يدؿ 2.45إدارة اتظعرفة( قيمة )
وحفظهػا بسػهولة مػن اجػل الرجػوع  وفهرسػتها وتبويبهػا وتنظيمهػااتظؤسسػة على اتظعرفة اتظخزنةفي اتظستويات الادارية  

في  والاحتفػػاظ  ػػا الكترونيػػا وتحينهػػا بشػػكل مسػػتمر لانهػػا مهمػػة بالنسػػبة للمؤسسػػة خاصػػة اليهػػا في الوقػػت اتظناسػػب
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د ( وهي اقل من الواحد وبالتافِ عدـ وجو 0.851في حين بلجم الاتؿراؼ اتظعياري الكلي تعذا المحور )،حل اتظشاكل
، كمػػا أف تؽػػا يػػدؿ علػػى فهػػم عبػػارات الاسػػتبياف تشػػتت كبػػير في إجػػابات أفػػراد عينػػة الدراسػػة تجػػار فقػػرات هػػذا البعػػد

 الاخرى للبفراد العينة. اتالاتجاء عبرت على %51في حين ما نسبته%(49دـ موافقتهم عليها قدرت بػ )نسبة ع
ة واف انظمػػػة اتظعلومػػػات الاطػػػلبع علػػػى ارشػػػيف اتظؤسسػػػ تلػػػق وبالتػػػافِ نسػػػتنتج اف افػػػراد العينػػػة  ليسػػػت لػػػديهم  

تخػػزين واسػػترجاع اتظعرفػػة، كمػػا انهػػم غػػير مػػوافقين علػػى اف الكفػػاءات  علػػى تسػػاعدلا  اتظوجػػودة في اتظؤسسػػة  الاداريػػة
 اتظوجودة تقوـ بتدوين  خبراتها  وخفظها في قواعد البيانات  كذاكرة للمؤسسة.

يبين علػػػى البعػػد الثالػػػث )نشػػر، نقػػػل و تػػػتلخص إجػػابات اتظسػػتجالثالػػث:الفػػرع الثالػػػث: تحليػػل فقػػػرات البعػػػد 
 (:31ومشاركة اتظعرفة( من المحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة( في اتصدوؿ رقم )
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 الأوؿ المحور من (ومشاركتها الدعرفة نقل نشر،) الثالث البعد لفقرات الوصفية النتائج : ( 31  ) رقم الجدوؿ

العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدد  العبارات الرقم
 والنسبة

غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
موافػػػػػػػػػػػػق 

 بشدة

غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
 موافق

موافػػػػػق  موافق تػايد
 بشدة

اتظتوسػػػػػػػػػػػط 
 اتضسابي

الاتؿػػػػػػراؼ 
 اتظعياري

 اتجار الترتيب النسبة

داخػػػل اتظعرفػػػة وسػػػائل اتصػػػاؿ حديثػػػة تسػػػمح  17
بمسػػػػاتقة اتظعرفػػػػة بػػػػين أفػػػػراد اتظؤسسػػػػة ) البريػػػػد 

 ،أرشػػػػيف الكػػػػتروني  ،اتعػػػػاتف  ،الالكػػػػتروني 
 اكسترانات ،انترانت 

 

 منخفض 05 43.6 1.066 2.18 06 16 19 71 41 العدد

 3.9 10.5 12.4 46.4 26.8 النسبة

يرغػػػػب الأفػػػػراد في العمػػػػل اتصمػػػػاعي  تكػػػػوين  18
فػػػػرؽ عمػػػػل والتعػػػػاوف لأداء مهػػػػامهم ) ثقافػػػػة 

 تشاركيه للمعرفة(
 

 منخفض 04 47.4 1.146 2.37 07 26 19 66 35 العدد
 4.6 17 12.4 43.1 22.9 النسبة

يػػػػػػػػتم توزيػػػػػػػػع اتظعرفػػػػػػػػة بػػػػػػػػين أقسػػػػػػػػاـ اتظؤسسػػػػػػػػة  19
نشػػػػػػػريات ودوريات ومصػػػػػػػاتضها عػػػػػػػن طريػػػػػػػق 

 معرفية .
 

 منخفض 03 52 1.160 2.60 08 32 32 53 28 العدد
20.9 20.9 34.6 18.3 النسبة

5. 
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يػػػتم تنظػػػيم دورات ونػػػدوات مػػػن اجػػػل تبػػػادؿ  20
وتنميػػػة الأفكػػػار بػػػين أفػػػراد اتظؤسسػػػة  وتنظػػػيم 

 ورشات.
 

 متوسط 01 57.2 1.200 2.86 11 46 27 48 21 العدد
 7.2 30.1 17.6 31.4 13.7 النسبة

لدى الأفػراد الرغبػة في تشػارؾ اتظعرفػة ونشػرها  21
 فيما بينهم ) ثقافة اتظشاركة(.

 

 متوسط 02 55.2 1.214 2.76 14 34 28 55 22 العدد

 9.1 22.2 18.3 35.9 14.4 النسبة

 منخفض - 51 0.815 2.55 نشر، نقل ومشاركة اتظعرفة
.SPSS 25الدصدر:مندعدادالباحثةبِلاعتمادعلىبرلرية
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(، الوسػػط اتضسػػابي اتظػػرجح، الاتؿػػراؼ اتظعيػػاري، الػػوزف النسػػبي، الترتيػػب والاتجػػار العػػاـ 31يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم )
لكل عبارة من عبارات البعد الثالث )نشر، نقل ومشاركة اتظعرفة( التابع للمحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة(، وفيما 

 لك كما يلي: يلي عرض لتحليل فقرات هذا البعد مرتبة تنازليا حسب الوسط اتضسابي، وذ
( اتظتمثلػػة في "يػػتم تنظػػيم دورات ونػػدوات مػػن اجػػل تبػػادؿ وتنميػػة الأفكػػار بػػين أفػػراد 20،21احتلػػت الفقػػرة رقػػم )

 و اتظرتبة الثانية " لدى الأفراد الرغبة في تشارؾ اتظعرفة ونشرها فيما بينهم " ورشات" اتظرتبة الأوفُ اتظؤسسة وتنظيم

بدرجػػػػػػػة متوسػػػػػػػطة واتؿػػػػػػػراؼ معيػػػػػػػاري يسػػػػػػػاوي  2.76، 2.86بػػػػػػػػ  علػػػػػػػى التػػػػػػػوافِ "بمتوسػػػػػػػط حسػػػػػػػابي يقػػػػػػػدر 
( أي وجود تشتت ملحوظ في اجابات اتظبحوثين 1وهذا الأخير مرتفع نسبيا لأنه اكبر من ) (1.214)،1.200

وهي نسبة لابأس  ػا تػدؿ %( 55.2و) % 57.2حوؿ هذر العبارة، كما أف الوزف النسبي لإجابات أفراد العينة 
التي تدؿ على عدـ وجود اجتماعات وزيارات وندوات  ػدؼ توزيػع  ثين باتضياد على هذر العبارةعلى إتراع اتظبحو 

 اتظعرفة. 
( "يتم توزيع اتظعرفة بػين أقسػاـ اتظؤسسػة ومصػاتضها عػن طريػق نشػريات ودوريات معرفيػة" لتحتػل 19الفقرة رقم )

(، كمػػا بلػجم الػػوزف النسػػبي تعػػذر 1.160)واتؿػراؼ معيػػاري  منخفضػػة( بدرجػػة 2.60اتظرتبػة الثالثػػة بوسػػط حسػابي )
 .غير موافقين على هذر العبارةافراد العينة  %( أي أف52الفقرة )

فػرؽ عمػػل والتعػػاوف لأداء مهػامهم بوسػػط حسػػابي  اتصمػاعي تكػػوين("يرغػب الأفػػراد في العمػػل 18تذػالفقرة رقػػم )
عػدـ %( أي أن47.4(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقػرة )1.146( بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )2.37)

 موافقة اتظبحوثين ثقافة تشاركية اتظعرفة.
ؿ حديثػة تسػمح بمسػاتقة ( "داخػل اتظعرفػة وسػائل اتصػا17لنصل إفُ اتظرتبػة الأخػيرة، والػتي احتلتهػا الفقػرة رقػم )

اكسػترانات" بوسػط حسػابي  ،انترانػت  ،أرشػيف الكػتروني  ،اتعػاتف  ،اتظعرفة بين أفراد اتظؤسسة ) البريػد الالكػتروني 
%( أي أف 43.6(، كمػػا بلػػجم الػػوزف النسػػبي تعػػذر الفػػترة )1.066( بدرجػػة منخفضػػة واتؿػػراؼ معيػػاري )2.18)

 .ة في اتظؤسسة تسمح بنشر اتظعرفة بين افرادهاعلى وجود وسائل اتصاؿ حديثعدـ موافقتهم 
مػن المحػور الأوؿ )مفهػوـ إدارة نقل ونشر ومشاركة اتظعرفة   بشكل عاـ فقد بلجم الوسط اتضسابي في البعد الثالث

عػػػدـ موافقػػػة اتظبحػػػوثين علػػػى نقػػػل ونشػػػر ومشػػػاركة ( بدرجػػػة منخفضػػػة، الآمػػػر الػػػذي يػػػدؿ على2.55اتظعرفػػػة( قيمػػػة )
اتظعرفػة بػين العمػاؿ وغيػاب الاتصػالات اتضديثػة  تشػارؾتسػمح  ة وغيػاب قنػوات التوزيػع الػتياد اتظؤسسػاتظعرفة بين افر 

( وهػي اقػل مػن الواحػد 0.815، في حػين بلػجم الاتؿػراؼ اتظعيػاري الكلػي تعػذا المحػور )مثل الانترانات والاكسترانات
وزف اجػاباتهم وبالتافِ عدـ وجود تشتت كبير في إجابات أفراد عينػة الدراسػة تجػار فقػرات هػذا البعػد، كمػا أف نسػبة 

 ات.اما الباقي فهو موزع على بقية الاتجاه %(،51بػ ) عل بعد نشر وتوزيع اتظعرفة قدرت
تػػتلخص إجػػابات اتظسػػتجيبين للبسػػتبياف علػػى البعػػد الرابػػع )تطبيػػق الفػػرع الرابػػع: تحليػػل فقػػرات البعػػد الرابػػع: 

 (:34اتظعرفة( من المحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة( في اتصدوؿ رقم )



 الجانب التطبيقي                                                     الفصل الرابع                                        
 

 216 

 الأوؿ المحور من (الدعرفة تطبيق) الرابع البعد لفقرات الوصفية النتائج : ( 32  ) رقم الجدوؿ

العػػػػػػػػػػػػػدد  العبارات الرقم
 والنسبة

غػػير موافػػق 
 بشدة

غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
 موافق

موافػػػػػػػق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسػػػػػػػػػػػط 
 الحسابي

الالضػػػػػػػػػراؼ 
 الدعياري

 الاتجاه الترتيب النسبة

تتوفر اتظؤسسة على  وسػائل حديثػة الػتي تسػاعد  22
 الأفراد في تطبيق اتظعرفة اتظراد تطبيقها .

 متوسط 02 56.2 1.157 2.81 06 50 28 47 22 العدد

 3.9 32.7 18.3 30.7 14.4 النسبة
الوسػػائل الضػػرورية لتوظيػػف تسػخر اتظنظمػػة كافػػة  23

اتظعرفػػػة اتظنتجػػػة وإتكػػػػاد معػػػارؼ جديػػػدة وتطبيػػػػق 
 .أفكار الأفراد

 

 متوسط 01 58.2 1.138 2.91 14 38 33 56 12 العدد

 9.2 24.8 21.6 36.6 7.8 النسبة
 متوسط - 57.2 1.015 2.86 تطبيق اتظعرفة

 .SPSS 25لريةبر ىالدصدر:مندعدادالباحثةبِلاعتمادعل
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(، الوسػػط اتضسػػابي اتظػػرجح، الاتؿػػراؼ اتظعيػػاري، الػػوزف النسػػبي، الترتيػػب والاتجػػار العػػاـ 32يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم )
لكل عبارة من عبارات البعػد الرابػع )تطبيػق اتظعرفػة(" التػابع للمحػور الأوؿ )مفهػوـ إدارة اتظعرفػة(، وفيمػا يلػي عػرض 

 : لتحليل فقرات هذا البعد مرتبة تنازليا حسب الوسط اتضسابي، وذلك كما يلي
تسػػػخر اتظنظمػػػة كافػػػة الوسػػػائل الضػػػرورية لتوظيػػػف اتظعرفػػػة اتظنتجػػػة وإتكػػػاد ( اتظتمثلػػػة في "23احتلػػػت الفقػػػرة رقػػػم )

بدرجػػة متوسػػطة واتؿػػػراؼ  2.91اتظرتبػػة الأوفُ "بمتوسػػط حسػػابي يقػػدر بػػػ معػػارؼ جديػػدة وتطبيػػق أفكػػار الأفػػراد" 
( أي وجػػود تشػػتت ملحػػوظ في اجػػابات 1) ، وهػػذا الأخػػير مرتفػػع نسػػبيا لأنػػه اكػػبر مػػن1.015معيػػاري يسػػاوي 

% وهي نسػبة لابأس  ػا تػدؿ علػى 58.2اتظبحوثين حوؿ هذر العبارة، كما أف الوزف النسبي لإجابات أفراد العينة 
 .إتراع اتظبحوثين باتضياد على هذر العبارة

اتظعرفػة اتظػراد تطبيقهػا"  ( "تتوفر اتظؤسسة علػى وسػائل حديثػة الػتي تسػاعد الأفػراد في تطبيػق22تليها الفقرة رقم )
( أي وجػػػػود 1.157( بدرجػػػة متوسػػػطة واتؿرافهػػػا اتظعيػػػاري )2.81في اتظرتبػػػة الثانيػػػة، ايػػػن بلػػػجم وسػػػطها اتضسػػػابي )

%( 56.2تشتت ملحػوظ في إجػابات أفػراد عينػة الدراسػة حػوؿ هػذر العبػارة، كمػا بلػجم الػوزف النسػبي تعػذر الفقػرة )
 لى هذر العبارةالتزموا اتضياد ع أي أف مفردات العينة

( 2.59بشػػػكل عػػػاـ فقػػػد بلػػػجم الوسػػػط اتضسػػػابي في البعػػػد الرابػػػع مػػػن المحػػػور الأوؿ )مفهػػػوـ إدارة اتظعرفػػػة( قيمػػػة )
بما يتماشػي واهػدافها حياد اتظبحوثين حوؿ تطبيػق اتظعرفػة داخػل مؤسسػاتهمالآمر الذي يدؿ على  متوسطة،بدرجة 

، في حػػػين بلػػػجم وترترتهػػػا افُ خطػػػط ومهػػػاـ لاسػػػتخدامها في نشػػػاطهاوتحويػػػل اتظعػػػارؼ الضػػػمنية افُ معػػػارؼ ظاهريػػػة 
وجود تشػتت كبػير في إجػابات أفػراد  الواحد وبالتافِ( وهي أكبر من 1.015الاتؿراؼ اتظعياري الكلي تعذا المحور )

ور  اي اف وزف الاجابػػة علػػى هػػذا المحػػ%(57.2بػػػ )أ الػػوزف النسػػبي بلػػجم عينػػة الدراسػػة تجػػار فقػػرات هػػذا البعػػد، كمػػا 
 كانت اكثر من النصف وهي نسبة مقبولة.

وبالتافِ نسػتنتج انػه لا  تهػتم اتظؤسسػة بتوليػد معػارؼ  وتحينهػا وتسػخير كافػة الوسػائل الضػرورية لتوظيفهػا والػتس 
 تساعد الافراد على تطبيقها.

 الدطلب الرابع: تحليل فقرات المحور الثاني من الاستبياف
(تؼتلػػف نتػػائج التحليػػل الوصػػفي لفقػػرات المحػػور الثػػاني مػػن الاسػػتبياف 37(و)36(، )35توضػػح اتصػػداوؿ رقػػم )
 واتظتعلق باتظناولة الصناعية.

تتلخص إجابات اتظستجيبين للبسػتبياف علػى البعػد الأوؿ )اكتسػاب الفرع الاوؿ: تحليل فقرات البعد الأوؿ: 
 (:33)وانتاج اتظعرفة( من المحور الأوؿ )إبراـ عقود اتظناولة(  في اتصدوؿ رقم 
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 الثاني المحور من (الدناولة عقود إبراـ)  الأوؿ البعد لفقرات الوصفية النتائج : ( 33  ) رقم الجدوؿ
العػػػػػػػػػػػػػػػدد  العبارات الرقم

 والنسبة
غػػير موافػػق 

 بشدة
غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
 موافق

موافػػػػػػػق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسػػػػػػػػػػػط 
 الحسابي

الالضػػػػػػػػػراؼ 
 الدعياري

 الاتجاه الترتيب النسبة

 تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة 24
 

 منخفض 05 45.5 1.020 2.27 5 18 21 78 31 العدد
 3.3 11.8 13.7 51 20.3 النسبة

تقػػػوـ اتظؤسسػػػة بإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة مػػػع مؤسسػػػات  25
 جزائرية فقط.

 متوسط 01 53.2 1.226 2.66 13 30 30 52 28 العدد

 8.5 19.6 19.6 34 18.3 النسبة
تقػػػوـ اتظؤسسػػػة بإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة مػػػع مؤسسػػػات  26

 أجنبية .و تػلية 
 

 منخفض 02 51.6 1.207 2.58 12 26 30 55 30 العدد

 7.8 17 19.6 35.9 19.6 النسبة

تقػػػوـ اتظؤسسػػػة بإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة مػػػع مؤسسػػػات  27
 الصغيرة واتظتوسطة.

 منخفض 04 48.2 1.079 2.41 10 15 27 76 25 العدد

 6.5 9.8 17.6 49.7 16.3 النسبة
مؤسسػػػات   تقػػػوـ اتظؤسسػػػة بإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة مػػػع 28

 كبيرة
 منخفض 03 50.6 1.147 2.53 09 27 27 63 27 العدد
 5.9 17.6 17.6 41.2 17.6 النسبة

 منخفض - 49.8 0.808 2.49 إبراـ عقود اتظناولة
 .SPSS 25الدصدر:مندعدادالباحثةبِلاعتمادعلىبرلرية
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(، الوسػػط اتضسػػابي اتظػػرجح، الاتؿػػراؼ اتظعيػػاري، الػػوزف النسػػبي، الترتيػػب والاتجػػار العػػاـ 33يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم )
لكل عبارة من عبارات البعد الأوؿ )إبراـ عقود اتظناولة( التابع للمحور الثاني )اتظناولة الصػناعية(، وفيمػا يلػي عػرض 

 يلي: لتحليل فقرات هذا البعد مرتبة تنازليا حسب الوسط اتضسابي، وذلك كما 
( اتظتمثلػػػة في "تقػػوـ اتظؤسسػػػة بإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػة مػػػع مؤسسػػػات جزائريػػػة فقط""اتظرتبػػػة 25احتلػػت الفقػػػرة رقػػػم )

، وهػذا الأخػير  مرتفػع 1.226بدرجػة متوسػطة واتؿػراؼ معيػاري يسػاوي  2.66الأوفُ "بمتوسط حسػابي يقػدر بػػ 
اتظبحػوثين حػوؿ هػذر العبػارة، كمػا أف الػوزف النسػبي ( أي وجود تشتت ملحػوظ في اجػابات 1نسبيا لأنه اكبر من )
 .% وهي نسبة لابأس  ا تدؿ على إتراع اتظبحوثين باتضياد على هذر العبارة53.2لإجابات أفراد العينة 
( "تقوـ اتظؤسسػة بإبػراـ عقػود اتظناولػة مػع مؤسسػات تػليػة و أجنبيػة" في اتظرتبػة الثانيػة، ايػن 26تليها الفقرة رقم )

(، كمػا بلػجم الػوزف النسػبي تعػذر الفقػرة 1.207( بدرجػة منخفضػة واتؿرافهػا اتظعيػاري )2.58ها اتضسػابي )بلػجم وسػط
 غير موافقين على هذر العبارة.%( أي أف مفردات العينة 51.6)

( "تقػػوـ اتظؤسسػػة بإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة مػػع مؤسسػػات كبػػيرة" لتحتػػل اتظرتبػػة الثالثػػة بوسػػػط 28بعػػدهاالفقرة رقػػم )
%( 50.6(، كمػػا بلػػجم الػػوزف النسػػبي تعػػذر الفقػػرة )1.147( بدرجػػة منخفضػػة واتؿػػراؼ معيػػاري )2.53حسػػابي )
 في اجاباتهم . اتضياد واافراد العينة التزم أي أف

(" تقػػػػوـ اتظؤسسػػػػة بإبػػػػراـ عقػػػػود اتظناولػػػػة مػػػػع مؤسسػػػػات الصػػػػغيرة واتظتوسػػػػطة بوسػػػػط حسػػػػابي 27تذػػػػالفقرة رقػػػػم )
 %( 48.2(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.079ري )( بدرجة منخفضة واتؿراؼ معيا2.41)

( "تقػػوـ اتظؤسسػػة بإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة" بوسػػط حسػػابي 24لنصػػل إفُ اتظرتبػػة الأخػػيرة، والػػتي احتلتهػػا الفقػػرة رقػػم )
 %( 45.5(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفترة )1.020( بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )2.27)

بلػػجم الوسػػط اتضسػػابي في البعػػد الأوؿ )إبػػراـ عقػػود اتظناولػػة( مػػن المحػػور الثاني)اتظناولػػة الصػػناعية( بشػػكل عػػاـ فقػػد 
، في حػين علػى ابػراـ عقػود اتظناولػة ة افػراد العينػةعػدـ موافقػ( بدرجة منخفضة، الآمر الػذي يػدؿ علػى 2.49قيمة )

د وبالتػػػافِ عػػػدـ وجػػػود تشػػػتت كبػػػير في ( وهػػػي اقػػػل مػػػن الواحػػػ0.801بلػػػجم الاتؿػػػراؼ اتظعيػػػاري الكلػػػي تعػػػذا المحػػػور )
 %(.49.8موافقتهم عليها قدرت بػ )إجابات أفراد عينة الدراسة تجار فقرات هذا البعد، كما أف نسبة عدـ 

 وبالتافِ نستنتج انه  افراد العينة غير موافقين على ابراـ عقوـ اتظناولة مع موسسات جزائرية او اجنبية سواء
 ومتوسطة تؽا يدؿ على امتلبكهم لقرار ابراـ عقود اتظناولة.كانت كبيرة او ضغيرة 

تػتلخص إجػػابات اتظسػتجيبين للبسػتبياف علػػى البعػد الثػاني )اتعػػدؼ الفػرع الثػاني: تحليػػل فقػرات البعػػد الثػاني:  
 (:36من عملية اتظناولة( من المحور الثاني )اتظناولة الصناعية( في اتصدوؿ رقم )
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 الثاني المحور من (الدناولة عملية من الذدؼ) الثاني البعد لفقرات الوصفية النتائج  : ( 34  ) رقم الجدوؿ

العػػػػػػػػػػػػػػػدد  العبارات الرقم
 والنسبة

غػػير موافػػق 
 بشدة

غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
 موافق

موافػػػػػػػق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسػػػػػػػػػػػط 
 الحسابي

الالضػػػػػػػػػراؼ 
 الدعياري

 الدستوى الترتيب النسبة

 اتعدؼ من إبراـ عقود اتظناولة هو زيادة مداخل 29
 و أرباح اتظؤسسة.

 

 منخفض 04 41.6 0.980 2.08 06 07 23 75 42 العدد

 3.9 4.6 15 49 27.5 النسبة
تهػػػػػػػدؼ اتظؤسسػػػػػػػة مػػػػػػػن وراء عقػػػػػػػود  اتظناولػػػػػػػة زيادة  30

 إنتاجيتها وتحقيق النمو.
 منخفض 03 43.6 1.083 2.18 11 06 21 76 39 العدد

 7.2 3.9 13.7 49.7 25.5 النسبة
 منخفض 02 46.6 1.141 2.33 10 17 22 69 35 العدد يدرؾ اتظسيروف أتقية اتظناولة في تحقيق أهدافها. 31

 6.5 11.1 14.4 45.1 22.9 النسبة
تلجػػػػا اتظؤسسػػػػة  إفُ عقػػػػود اتظناولػػػػة بسػػػػبب نقػػػػص  32

الكفػػػػػػػػػاءة والتخطػػػػػػػػػيط لػػػػػػػػػدى أفرادهػػػػػػػػػا في بعػػػػػػػػػض 
 الأنشطة اتظناولة

 متوسط 01 58 1.185 2.90 17 32 40 47 17 العدد

  11.1 20.9 26.1 30.7 11.1 النسبة
 منخفض - 47.4 0.845 2.37 اتظناولةاتعدؼ من عملية 

 .SPSS 25الدصدر:مندعدادالباحثةبِلاعتمادعلىبرلرية



 الجانب التطبيقي                                                                  الفصل الرابع                 
 

~ 221 ~ 

(، الوسػػط اتضسػػابي اتظػػرجح، الاتؿػػراؼ اتظعيػػاري، الػػوزف النسػػبي، الترتيػػب والاتجػػار العػػاـ 34يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم )
لكل عبارة من عبارات البعد الثاني )اتعدؼ من عملية اتظناولة( التابع للمحور الثاني )اتظناولػة الصػناعية(، وفيمػا يلػي 

 كما يلي:   عرض لتحليل فقرات هذا البعد مرتبة تنازليا حسب الوسط اتضسابي، وذلك
( اتظتمثلػػة في "تلجػػا اتظؤسسػػة إفُ عقػػود اتظناولػػة بسػػبب نقػػص الكفػػاءة والتخطػػيط لػػدى 32احتلػػت الفقػػرة رقػػم )

بدرجػة متوسػطة واتؿػراؼ معيػاري  2.90أفرادهافي بعػض الأنشػطة اتظناولػة" اتظرتبػة الأوفُ "بمتوسػط حسػابي يقػدر بػػ 
( أي وجػػود تشػػتت ملحػػوظ في اجػػابات اتظبحػػوثين 1مػػن )، وهػػذا الأخػػير مرتفػػع نسػػبيا لأنػػه اكػػبر 1.185يسػػاوي 

% وهػػػي نسػػػبة لابأس  ػػػا تػػػدؿ علػػػى إترػػػاع 58حػػػوؿ هػػػذر العبارة،كمػػػا أف الػػػوزف النسػػػبي لإجػػػابات أفػػػراد العينػػػة 
 .هذر العبارةاتظبحوثين باتضياد على 
لثانيػػػة، ايػػػن بلػػػجم وسػػػطها ( "يػػػدرؾ اتظسػػػيروف أتقيػػػة اتظناولػػػة في تحقيػػػق أهػػػدافها"في اتظرتبػػػة ا31تليهػػػا الفقػػػرة رقػػػم )

%( 46.6قػرة )(، كمػا بلػجم الػوزف النسػبي تعػذر الف1.141( بدرجة منخفضة واتؿرافها اتظعيػاري )2.33اتضسابي )
 أي أف مفردات العينة  كانو غير موافقين على اتقية اتظناولة فى تحقيق اهداؼ اتظؤسسة من قبل اتظسيروف.

زيادة إنتاجيتهػػػا وتحقيػػػق النمػػػو" لتحتػػػل اتظرتبػػػة  عقػػػود اتظناولػػػةاء ( "تهػػػدؼ اتظؤسسػػػة مػػػن ور 30بعػػػدهاالفقرة رقػػػم )
(، كمػا بلػجم الػوزف النسػبي تعػذر الفقػرة 1.083( بدرجػة منخفضػة واتؿػراؼ معيػاري )2.18الثالثة بوسػط حسػابي )

افػػراد العينػػة غػػير مػػوافقين علػػى اف اتعػػدؼ مػػن عقػػود اتظناولػػة مػػن اجػػل تحقيػػق اهػػداؼ اتظؤسسػػة  %( أي أف43.6)
 وزيادة انتاجيتها.
( 2.08("اتعػػدؼ مػػن إبػػراـ عقػػود اتظناولػػة هػػو زيادة مػػداخل وأرباح اتظؤسسػػة" بوسػػط حسػػابي )2تذػػالفقرة رقػػم )

تظبحػوثين غػير %( أي أنا48.2ذر الفقػرة )(، كما بلجم الػوزف النسػبي تعػ0.980بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )
 موافقين على اف عقود اتظناولة تزيد من مداخليهم.

تهدؼ اتظؤسسة من وراء عقود اتظناولة زيادة إنتاجيتهػا ( "24لنصل إفُ اتظرتبة الأخيرة، والتي احتلتها الفقرة رقم )
(، كما بلجم الػوزف النسػبي تعػذر 1.020( بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )2.27" بوسط حسابي )وتحقيق النمو

 اتظستجوبين غير موافقين على عقود اتظناولة في مؤسساتهم.  %( أي أف 41.6الفترة )
بشػػػكل عػػػاـ فقػػػد بلػػػجم الوسػػػط اتضسػػػابي في البعػػػد الثػػػاني )اتعػػػدؼ مػػػن عمليػػػة اتظناولػػػة( مػػػن المحػػػور الثاني)اتظناولػػػة 

عػدـ ادراؾ اتظبحػوثين  للهػػدؼ مػن وراء عقػػود ؿ علػػى ( بدرجػػة منخفضػة، الآمػر الػػذي يػد2.37الصػناعية( قيمػة )
في حػػػػين بلػػػػجم الاتؿػػػػراؼ اتظعيػػػػاري الكلػػػػي تعػػػػذا المحػػػػور  اتظناولػػػػة في مؤسسػػػػاتهم مػػػػن اجػػػػل زيادة الانتاجيػػػػة واتظػػػػداخيل،

( وهي اقل من الواحد وبالتػافِ عػدـ وجػود تشػتت كبػير في إجػابات أفػراد عينػة الدراسػة تجػار فقػرات هػذا 0.845)
 %(.47.4موافقتهم عليها قدرت بػ ) أف نسبة عدـ البعد، كما

تػػتلخص إجػػػابات اتظسػػتجيبين للبسػػػتبياف علػػى البعػػػد الثالػػػث الفػػرع الثالػػػث:. تحليػػػل فقػػرات البعػػػد الثالػػػث:  
 (:37)الدافع من وراء عملية اتظناولة( من المحور الثاني )اتظناولة الصناعية( في اتصدوؿ رقم )
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 الثاني المحور من (الدناولة عملية وراء من الدافع)  الثالث البعد لفقرات الوصفية النتائج : (35  ) رقم الجدوؿ

العػػػػػػػػػػػػػػػدد  العبارات الرقم
 والنسبة

غػػير موافػػق 
 بشدة

غػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير 
 موافق

موافػػػػػػػق  موافق لزايد
 بشدة

الدتوسػػػػػػػػػػػط 
 الحسابي

الالضػػػػػػػػػراؼ 
 الدعياري

 الدستوى الترتيب النسبة

تفػػػرض قواعػػػد اتظنافسػػػة علػػػى اتظؤسسػػػة الػػػدخوؿ في  33
 اتظناولة

 منخفض  50.4 1.020 2.52 06 21 41 64 21 العدد

 3.9 13.7 26.8 41.8 13.7 النسبة
تػػبـر اتظؤسسػػة عقػػود اتظناولػػة مػػع اتظؤسسػػات بسػػبب  34

 . التخصص 
 منخفض  49.2 1.051 2.46 06 21 36 64 26 العدد

 3.9 13.7 23.5 41.8 17 النسبة
تختػػػػػار اتظؤسسػػػػػة اتظناولػػػػػة ذات اتصػػػػػودة العاليػػػػػة دوف  35

 مراعاة اتصانب اتظافِ.
 

 متوسط  58.6 1.043 2.93 07 43 50 39 14 العدد

 4.6 28.1 32.7 25.5 9.2 النسبة
تقػػػػػػػوـ اتظؤسسػػػػػػػة بإبػػػػػػػراـ عقػػػػػػػود اتظناولػػػػػػػة لتخفػػػػػػػيض  36

تكػػاليف الإنتػػاج والاسػػتغلبؿ ) اليػػد العاملػػة واتظػػواد 
 الأولية(

 منخفض  50.4 1.027 2.52 09 18 33 77 16 العدد

 5.9 11.8 21.6 50.3 10.5 النسبة



 الجانب التطبيقي                                                                                                              الفصل الرابع            
 

 223 

اتظؤسسػػػة بإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة مػػػع مؤسسػػػات تقػػػوـ  37
 متخصصة من اجل جودة منتجاتها

 

 منخفض  47.4 1.024 2.37 06 17 31 72 27 العدد

 3.9 11.1 20.3 47.1 17.6 النسبة
تقػػػوـ اتظؤسسػػػة بإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة مػػػع مؤسسػػػات  38

 ذات خبرة ومتخصصة وبأقل اجر .
 منخفض  50 1.107 2.50 11 17 34 67 24 العدد

 7.2 11.1 22.2 43.8 15.7 النسبة
تسػػػػػػمح اتظناولػػػػػػة مػػػػػػن زيادة اتظردوديػػػػػػة  الاقتصػػػػػػادية  39

 واتظالية للمؤسسة .
 

 منخفض  47.4 1.075 2.37 09 13 33 68 30 العدد

 5.9 8.5 21.6 44.4 19.6 النسبة
 تقوـ اتظؤسسة اتظناولة بإنتػاج منتجػات وسػطية وفقػا 40

 لشروط تفرضها اتظؤسسة الآمرة.
 منخفض  50 1.007 2.50 08 16 39 72 18 العدد

  5.2 10.5 25.5 47.1 11.8 النسبة
تسػػػاهم اتظناولػػػة بارتفػػػاع معػػػدؿ اسػػػتغلبؿ الطاقػػػات  41

والقػػػػدرات لإمكانيػػػػات اتظتاحػػػػة وتأهيػػػػل الوحػػػػدات 
الصػػػػػػػناعية بمػػػػػػػا يعظػػػػػػػم قػػػػػػػدرات مؤسسػػػػػػػتكم علػػػػػػػى 

 منخفض  49.2 0.994 2.46 07 14 43 68 21 العدد
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 46 9.2 28.1 44.4 13.7 النسبة المحلية والدولية.مواجهة اتظنافسة 
تػػػػػػؤدي الطلبػػػػػػات اتظتسػػػػػػارعة والكفػػػػػػاءة الناقصػػػػػػة و  42

 اتظوارد غير الكافية إفُ تبق أسلوب اتظناولة .
 متوسط  55 1.102 2.75 10 30 43 52 18 العدد

 65 19.6 28.1 34 11.8 النسبة
الػػزيادة في الطلبػػات علػػى اتظنتجػػات اتظوتشيػػة واتظؤقتػػة  43

يفػػػرض علػػػى اتظؤسسػػػة اتخػػػاذ قػػػرار اتظناولػػػة اسػػػتجابة 
 لتغيرات السوؽ.

 متوسط  55.4 1.061 2.77 10 29 43 58 13 العدد

 6.5 19 28.1 37.9 8.5 النسبة
لا تتحمل اتظؤسسة عنػد مناولتهػا للػبعض الأنشػطة  44

التكػػػاليف اتظتغػػػيرة لأنهػػػا لا تسػػػتثمر مػػػن جديػػػد ولا 
 توظف أفراد إضافيين.

 

 متوسط  55.8 1.017 2.79 07 29 58 43 16 العدد

 4.6 19 37.9 28.1 10.5 النسبة
تسػػػمح اتظناولػػػة بالتخصػػػص في بعػػػض لأنشػػػطة تؽػػػا  45

يػػػػػػػؤدي إفُ تحقيػػػػػػػق مسػػػػػػػتوى عػػػػػػػافِ مػػػػػػػن الكفػػػػػػػاءة 
 الفعالية.

 منخفض  49.8 1.058 2.49 07 20 39 62 25 العدد

 4.6 13.1 25.5 40.5 16.3 النسبة
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تبق استراتيجية اتظناولة يؤدي إفُ الػزيادة في رأتشػاؿ  46
 اتظؤسسة وزيادة اليد العاملة .

 منخفض  51.2 1.069 2.56 11 18 34 73 17 العدد

 7.2 11.8 22.2 47.7 11.1 النسبة
إتكػػػػػاد منافػػػػػذ وأسػػػػػواؽ جديػػػػػدة  تسػػػػػاهم اتظناولػػػػػة في 47

 واستغلبؿ القدرات الصناعية.
 منخفض  46.4 1.068 2.32 07 16 29 68 33 العدد

 4.6 10.5 19 44.4 21.6 النسبة
يسػػػػػػػػػػػاعد  اتظناولػػػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػػػى زيادة الإنتػػػػػػػػػػػاج و زيادة  48

 مداخيل اتظؤسسة وخلق فرص عمل .
 

 منخفض  47 1.042 2.35 07 15 32 70 29 العدد

 4.6 9.8 20.9 45.8 19 النسبة
التركيزعلى نشاط واحد والانضباط يؤدي باتظناولين  49

إفُ تحقيػػػػػػػػػػػػق وفػػػػػػػػػػػػرات اتضجػػػػػػػػػػػػم وبالتػػػػػػػػػػػػافِ تحقيػػػػػػػػػػػػق  
الامتيػػػازات اتظرتبطػػػة بالتكػػػاليف اتظقدمػػػة مػػػن طػػػرؼ 

 الشركات اتظصنعة للمعدات الأصلية.
 

 منخفض  49 1.013 2.45 06 18 38 68 23 العدد

 3.9 11.8 24.8 44.4 15 النسبة
اتفاقيػػػػػػػات اتظناولػػػػػػػة الصػػػػػػػناعية هػػػػػػػي أدوات فعالػػػػػػػػة  50

لتحسػػػػػين التكنولوجيػػػػػا علػػػػػى مسػػػػػتوى اتظؤسسػػػػػات 
 الصغيرة واتظتوسطة.

 منخفض  47.7 1.012 2.37 06 15 36 69 27 العدد

 3.9 9.8 23.5 45.1 17.6 النسبة
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متخصصػين تعود اتفاقيػة التعػاوف الفعالػة مػع زبائػن  51

بالفائػػػػدة علػػػػى اتظػػػػوردين واتظنػػػػاولين بالاسػػػػتفادة مػػػػن 
نقػػػػػل التكنولوجيػػػػػا البديلػػػػػة مػػػػػن طػػػػػرؼ اتظؤسسػػػػػات 

 الآمرة الأعماؿ.
 

 منخفض  48.2 1.041 2.41 06 18 36 65 28 العدد

 3.9 11.8 23.5 42.5 18.3 النسبة
 منخفض - 50.4 0.742 2.52  الدافع من وراء عملية اتظناولة

 .SPSS 25الدصدر:مندعدادالباحثةبِلاعتمادعلىبرلرية
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(، الوسػػط اتضسػػابي اتظػػرجح، الاتؿػػراؼ اتظعيػػاري، الػػوزف النسػػبي، الترتيػػب والاتجػػار العػػاـ 35يوضػػح اتصػػدوؿ رقػػم )
لكل عبارة من عبارات البعد الثالث )الدافع من وراء عملية اتظناولة( التابع للمحور الثاني )اتظناولة الصناعية(، وفيما 

 ، وذلك كما يلي: يلي عرض لتحليل فقرات هذا البعد مرتبة تنازليا حسب الوسط اتضسابي
 ( اتظتمثلػػة في "35احتلػػت الفقػػرة رقػػم ) ختػػار اتظؤسسػػة اتظناولػػة ذات اتصػػودة العاليػػة دوف مراعػػاة اتصانػػب ايػػتم
، وهػػػذا 1.043بدرجػػػة متوسػػػطة واتؿػػػراؼ معيػػػاري يسػػػاوي  2.93بمتوسػػػط حسػػػابي يقػػػدر بػػػػ  اتظرتبػػػة الأوفُ اتظػػػافِ"

شػتت ملحػوظ في اجػابات اتظبحػوثين حػوؿ هػذر العبارة،كمػا أف ( أي وجػود ت1الأخير مرتفع نسبيا لأنه اكبر من )
% وهػػػي نسػػػبة مقبولػػػة تػػػدؿ علػػػى إترػػػاع اتظبحػػػوثين باتضيػػػاد علػػػى هػػػذر 58.6الػػػوزف النسػػػبي لإجػػػابات أفػػػراد العينػػػة 

 .العبارة
 ( 44جػػاءت الفقػػرة رقػػم" ) لا تتحمػػل اتظؤسسػػة عنػػد مناولتهػػا للػػبعض الأنشػػطة التكػػاليف اتظتغػػيرة لأنهػػا لا

( بدرجػة متوسػطة 2.79في اتظرتبػة الثانيػة، ايػن بلػجم وسػطها اتضسػابي )تستثمر من جديػدولا توظػف أفػراد إضػافيين" 
كانت اجاباتهم ينةالع%( أي أف مفردات 55.8(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.017واتؿرافها اتظعياري )

 ت بقية النسب على بقي الاتجاهات.لمحاية لاكثر من منصف في حين توزع
 ( 43تليهاالفقرة رقػم" )  الػزيادة في الطلبػات علػى اتظنتجػات اتظوتشيػة واتظؤقتػة يفػرض علػى اتظؤسسػة اتخػاذ قػرار

( بدرجػػة متوسػػطة واتؿػػراؼ معيػػاري 2.77لتحتل اتظرتبػػة الثالثػػة بوسػػط حسػػابي )اتظناولػػة اسػػتجابة لتغػػيرات السػػوؽ"
 .%( 55.4(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.061)

 ( تػػػػؤدي الطلبػػػػات اتظتسػػػػارعة والكفػػػػاءة الناقصػػػػة و اتظػػػػوارد غػػػػير الكافيػػػػة إفُ تبػػػػق أسػػػػلوب 42الفقػػػػرة رقػػػػم" )
(، كمػا بلػجم الػػوزف النسػبي تعػذر الفقػػرة 1.102تؿػراؼ معيػػاري )( بدرجػػة متوسػطة وا2.75اتظناولة"بوسػط حسػابي )

(55.)% 
 ( تبػػق اسػتراتيجية اتظناولػػة يػػؤدي إفُ الػزيادة في رأتشػػاؿ اتظؤسسػػة وزيادة اليػد العاملػػة" بوسػػط 46الفقػرة رقػػم" )

 .%(51.2(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.069( بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )2.56حسابي )
 ( اتظتمثلتػػاف في: "36( و)33الفقػرتين )  تفػػرض قواعػػد اتظنافسػػة علػى اتظؤسسػػة الػػدخوؿ في اتظناولػػة" و" تقػػوـ

اتظؤسسػػة بإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة لتخفػػيض تكػػاليف الإنتػػاج والاسػػتغلبؿ ) اليػػد العاملػػة واتظػػواد الأوليػػة(" بوسػػط حسػػابي 
( علػػى التوافِ،كمػػا بلػػجم الػػوزف النسػػبي 1.027( و)1.020( بدرجػػة منخفضػػة، واتؿػػراؼ معيػػاري )2.52قػػدرر )
 اي اف نصف افراد العينة غير موافقين على هذر العبارة. %(50.4تعما )
 ( اتظتمثلتاف في: "38( و)40الفقرتين )  تقوـ اتظؤسسة اتظناولة بإنتاج منتجات وسػطية وفقػا لشػروط تفرضػها

بوسػػط تقػػوـ اتظؤسسػػة بإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة مػػع مؤسسػػات ذات خػػبرة ومتخصصػػة وبأقػػل اجػػر" اتظؤسسػػة الآمػػرة" و"
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( علػػى التػػوافِ، كمػػا بلػػجم الػػوزف 1.107( و)1.007( بدرجػػة منخفضػػة، واتؿػػراؼ معيػاري )2.50حسػابي قػػدرر )
 اي  اف النسبة الكبيرة من اتظبحوثين غير موافقين.%( 50النسبي تعما )

 ( تسػػػمح 45الفقػػػرة رقػػػم" ) اتظناولػػػة بالتخصػػػص في بعػػػض لأنشػػػطة تؽػػػا يػػػؤدي إفُ تحقيػػػق مسػػػتوى عػػػافِ مػػػن
(، كمػػا بلػػجم الػػوزف النسػػبي 1.058( بدرجػػة منخفضػػة واتؿػراؼ معيػػاري )2.52الكفػاءة الفعاليػػة" بوسػػط حسػػابي )

 .%(49.8تعذر الفقرة )
 ( اتظتمثلتػػػػاف في:"41( و)34الفقػػػػرتين ) بب التخصػػػػص" تػػػػبـر اتظؤسسػػػػة عقػػػػود اتظناولػػػػة مػػػػع اتظؤسسػػػػات بسػػػػ

و"تسػػاهم اتظناولػػة بارتفػػاع معػػدؿ اسػػتغلبؿ الطاقػػات والقػػدرات لإمكانيػػات اتظتاحػػة وتأهيػػل الوحػػدات الصػػناعية بمػػا 
( بدرجػػة منخفضػػة، 2.46يعظػػم قػػدرات مؤسسػػتكم علػػى مواجهػػة اتظنافسػػة المحليػػة والدولية"بوسػػط حسػػابي قػػدرر )

تؽا يدؿ على عػدـ  %(49.2جم الوزف النسبي تعما )( على التوافِ، كما بل0.994( و)1.051واتؿراؼ معياري )
 اتظوافقة.
 ( 49الفقػرة رقػم" )  ِالتركيػز علػػى نشػاط واحػد والانضػػباط يػؤدي باتظنػاولين إفُ تحقيػػق وفػرات اتضجػم وبالتػػاف

بوسػػط حسػػػابي تحقيػػق  الامتيػػازات اتظرتبطػػة بالتكػػاليف اتظقدمػػة مػػن طػػرؼ الشػػركات اتظصػػنعة للمعػػدات الأصػػلية"، 
 .%( 49(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.013درجة منخفضة واتؿراؼ معياري )( ب2.45)

 ( تعػػػود اتفاقيػػػة التعػػػاوف الفعالػػػة مػػػع زبائػػػن متخصصػػػين بالفائػػػدة علػػػى اتظػػػوردين واتظنػػػاولين 51الفقػػػرة رقػػػم" )
( بدرجػػة 2.41)بالاسػتفادة   مػن نقػل التكنولوجيػا البديلػة مػن طػرؼ اتظؤسسػات الآمػرة الأعمػاؿ" بوسػط حسػابي 

 .%( 48.2(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.041منخفضة واتؿراؼ معياري )
 ( اتفاقيػػات اتظناولػػة الصػػناعية هػػػي أدوات فعالػػة لتحسػػين التكنولوجيػػا علػػػى 39( و)37(، )50الفقػػرات" )

ت متخصصػػة مػػن اجػػل مسػػتوى اتظؤسسػػات الصػػغيرة واتظتوسػػطة"، "تقػػوـ اتظؤسسػػة بإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة مػػع مؤسسػػا
( 2.37تسػػػمح اتظناولػػػة مػػػن زيادة اتظردوديػػػة  الاقتصػػػادية واتظاليػػػة للمؤسسػػػة" بوسػػػط حسػػػابي )"جػػػودة منتجاتهػػػا" و

( على الترتيب، كما بلجم الوزف النسبي تعػذر 1.075( و)1.024(، )1.012بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )
 ( 47.7الفقرات )
 ( تسػػاعد اتظناولػػة 48الفقػػرة رقػػم" ) علػػى زيادة الإنتػػاج و زيادة مػػداخيل اتظؤسسػػة وخلػػق فػػرص عمػػل" بوسػػط

%( الفقرة 47(، كما بلجم الوزف النسبي تعذر الفقرة )1.042( بدرجة منخفضة واتؿراؼ معياري )2.35حسابي )
( 2.32( "تسػػػاهم اتظناولػػػة في إتكػػػاد منافػػػذ وأسػػػواؽ جديػػػدة واسػػػتغلبؿ القػػػدرات الصػػػناعية" بوسػػػط حسػػػابي )47)

 %(.46.4لوزف النسبي تعذر الفقرة )(، كما بلجم ا1.068منخفضة واتؿراؼ معياري )بدرجة 
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( بدرجػة 2.52بشكل عاـ فقد بلجم الوسط اتضسابي في البعد الثالث من المحور الثػاني )اتظناولػة الصػناعية( قيمػة )
في تبرمهػػا مؤسسػػاتهم،حيػػاد اتظبحػػوثين اتجػػار الػػدافع مػػن وراء عقػػود اتظناولػػة افِ متوسػػطة، الآمػػر الػػذي يػػدؿ علػػى 

( وهي اقل من الواحػد وبالتػافِ عػدـ وجػود تشػتت كبػير 0.742حين بلجم الاتؿراؼ اتظعياري الكلي تعذا المحور )
في إجػػػابات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة تجػػػار فقػػػرات هػػػذا البعػػػد، كمػػػا أف نسػػػبة عػػػدـ مػػػوافقتهم اتجػػػار عباراتهػػػا قػػػدرت 

 .ة الاتجاهاتفي حين النسبة اتظتبقية وزعت على بقي %(50.4)
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 الدبحث الثالث: مناقشة وتحليل فرضيات الدراسة 
اتعدؼ من هذر الدراسة هو التأكد مػن مػدى صػحة الفرضػيات اتظدرجػة في الدراسػة، وقػد انطلقػت هػذا دراسػة 
بناءا على ترلة من الفرضػيات الرئيسػية سػيتم التأكػد مػن صػحتها بشػكل فػردي، وفي مػا يلػي سػيتم اعتمػاد تغموعػة 

 من الأدوات الإحصائية والقياسية بناء على الفرضيات المحددة مسبقا. 
  ى واختبار الفروقاتالأولى الرئيسية لدطلب الأوؿ: اختبار وتحليل الفرضيةا

 : 
 والفرضيات الفرعية الرئيسيةالفرضية الفرع الأوؿ:

في توجهػات آراء عينػة الدراسػة تؿػو كػل مػن  α≥ 0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتوى اتظعنويػة 
اتصػػػػنس، العمػػػػر، اتظسػػػػتوى التعليمػػػػي، إدارة اتظعرفػػػػة واتظناولػػػػة الصػػػػناعية تعػػػػزى إفُ اتظتغػػػػيرات الشخصػػػػية اتظتمثلػػػػة في: 

وللتمكن من معرفة صحة أو خطأ  التخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ، 
   تقسيمها إفُ فرضتين فرعيتين على النحو التافِ:هذر الفرضية، 

 :لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى اتظعنويػػػة  الفرضػػػية الفرعيػػػة الأولى"α≥ 0.05  في
اتصػػنس، العمػػر، اتظسػػتوى توجهػػات آراء عينػػة الدراسػػة تؿػػو إدارة اتظعرفػػة تعػػزى إفُ اتظتغػػيرات الشخصػػية اتظتمثلػػة في: 
 التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ. 

 :لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى اتظعنويػػػة  الفرضػػػية الفرعيػػػة الثانيػػػة'α≥ 0.05  في
اتصنس، العمر، اتظستوى الشخصية اتظتمثلة في: توجهات آراء عينة الدراسة تؿو اتظناولة الصناعية تعزى إفُ اتظتغيرات 

 التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ. 
لكػػن قبػػل التطػػرؽ إفُ هػػذر الفرضػػيات لابػػد مػػن التعػػرؼ علػػى الفػػروؽ في آراء العينػػةحوؿ معرفػػة أي الاختبػػارين 

 ONE WAYكػػػن اسػػػتخدامهما: اختبػػار تحليػػػل التبػػػاين )سيسػػتخدـ، ولتحقيػػػق ذلػػػك هنػػاؾ اختبػػػاراف تن
ANOVA واختبار كروسكاؿ واليس ) 
 Shapiro-wilk :اختبارات وتحليل التوزيع الطبيعيالفرع الثاني: 

تظعرفػػة اي الاختبػػارين تسػػتخدـ  لابػػد أولا مػػن إجػػراء إختبػػار التوزيػػع الطبيعػػي، ايػػث إذا تحقػػق شػػرط إعتداليػػة  
التوزيػػػػع )البيػػػػانات موزعػػػػة توزيعػػػػا طبيعيػػػػا( نسػػػػتخدـ اختبػػػػار تحليػػػػل التبػػػػاين وفي اتضالػػػػة العكسػػػػية نسػػػػتخدـ اختبػػػػار  

اتطاصػػة  Shapiro-wilkزيػػع الطبيعػػي لػػػ ( يوضػػح نتػػائج اختبػػارات التو 38كروسػػكاؿ والػػيس. واتصػػدوؿ رقػػم )
 بمحوري الدراسة تػل الاختبار بالنسبة للمتغيرات الشخصية اتظراد تحديد الفروقات على أساسها.
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 SOIIAAH-CAGK لػ الطبيعي التوزيع اختبارات : ( 36  ) رقم الجدوؿ

 المحور الثاني: مفهوـ إدارة الدعرفة المحور الثاني: الدناولة الصناعية
Shapiro-wilk العمر Shapiro-wilk العمر 

Sig Ddl statistique Sig ddl statistique 
اقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.913 40 0.005

 سنة30
 سنة30اقل من  0.944 40 0.045

إفُ  30مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.903 43 0.002
 سنة 34

إفُ  30مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.974 43 0.417
 سنة 34

 35مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.929 28 0.057
 سنة39إفُ

 35مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.977 28 0.765
 سنة39إفُ

إفُ  40مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.936 28 0.090
 سنة 44

إفُ  40مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.930 28 0.063
 سنة 44

افُ 45مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.903 11 0.199
 سنة 50

 50افُ 45مػػػػن  0.965 11 0.826
 سنة

أكثػػػػػػػػػػػػػػػر  مػػػػػػػػػػػػػػػن  0.981 03 0.739
 سنة50

أكثػػػػػػػػػػػػػػػػػر  مػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.893 03 0.363
 سنة50

Sig Ddl statistique اتظستوى Sig ddl statistique اتظستوى 
 ثانوي 0.775 10 0.007 ثانوي 0.827 10 0.031
 مهق 0.896 11 0.164 مهق 0.830 11 0.023
 ليسانس 0.983 57 0.587 ليسانس 0.945 57 0.012
 ماستر 0.969 69 0.083 ماستر 0.961 69 0.030
 ما بعد التدرج 0.924 06 0.536 ما بعد التدرج 0.923 06 0.531

Sig Ddl statistique التخصص Sig ddl staistique التخصص 
 اقتصاد 0.972 44 0.361 اقتصاد 0.952 44 0.068
 ميكانيك 0.965 37 0.289 ميكانيك 0.928 37 0.020
 إلكترونيك 0.966 18 0.720 إلكترونيك 0.940 18 0.294
 إعلبـ آفِ 0.699 10 0.001 إعلبـ آفِ 0.627 10 0.000
 صيانة 0.811 08 0.038 صيانة 0.644 08 0.001
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 غيرها 0.933 36 0.031 غيرها 0.933 36 0.030
Sig Ddl statistique الأقدمية Sig ddl statistique الأقدمية 

 5أقػػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػػن  0.911 50 0.001
 سنوات

 5أقػػػػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػػػػن  0.938 50 0.011
 سنوات

إفُ  5مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.916 44 0.004
 سنة10

إفُ  5مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.987 44 0.889
 سنة10

إفُ 11مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.943 29 0.120
 سنة 15

 15إفُ 11مػػػػن  0.980 29 0.843
 سنة

 20إفُ 16مػػػػن 0.883 24 0.009
 سنة

 20إفُ 16مػػػػػػػػػن 0.949 24 0.255
 سنة

أكثػػػػػػػػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.919 06 0.501
 سنة20

أكثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن  0.880 06 0.267
 سنة20

Sig Ddl statistique حجم اتظؤسسة Sig ddl statistique حجم اتظؤسسة 
 مصغرة 0.926 04 0.572 مصغرة 0.809 04 0.119
 صغيرة 0.824 10 0.028 صغيرة 0.817 10 0.023
 متوسطة 0.982 43 0.718 متوسطة 0.943 43 0.033
 كبيرة 0.970 96 0.028 كبيرة 0.959 96 0.005

Sig Ddl statistique اللغة اتظتقنة Sig ddl statistique اللغة اتظتقنة 
 عربية 0.965 81 0.025 عربية 0.967 81 0.032
 فرنسية 0.948 11 0.617 فرنسية 0.850 11 0.043
 إتؾليزية 0.980 03 0.726 إتؾليزية 0.953 03 0.583
 معا 0.966 58 0.104 معا 0.910 58 0.000

Sig Ddl statistique  اتظنصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب
 اتظشغوؿ

Sig ddl statistique اتظنصب اتظشغوؿ 

 مدير 0.972 08 0.911 مدير 0.981 08 0.966
 نائب مدير 0.932 09 0.501 نائب مدير 0.900 09 0.250
 رئيس قسم 0.938 26 0.120 رئيس قسم 0.923 26 0.053
 رئيس مصلحة 0.929 42 0.012 رئيس مصلحة 0.910 42 0.003
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 غير ذلك 0.976 68 0.209 غير ذلك 0.931 68 0.001
Sig Ddl statistique اتصنس Sig ddl statistique اتصنس 

 ذكر 0.979 101 0.111 ذكر 0.948 101 0.001
 أنثى 0.969 52 0.186 أنثى 0.868 52 0.000

 .SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على برتغية الدصدر:
بعد القياـ باختبارات التوزيع الطبيعي لػ Shapiro-wilk يرتكز على قبوؿ الفرضية الصفرية الذي والذي

الاختبار تتبع توزيعا طبيعيا إذا كانت القيمة الاحتمالية أصغر من العتبة، وقبوؿ الفرضية مفادها أف البيانات تػل 
البديلة التي مفادها أف البيانات تػل الدراسة لا تتبع توزيعا طبيعيا إذا كانت القيمة الاحتمالية أكبر من العتبة. 

لنا أف غالبية الاختبارات التي أجريت تظهر واستنطاؽ الأرقاـ اتظوضحة فيه يظهر (38وبالرجوع إفُ اتصدوؿ رقم )
بأف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي فيما تمص تقاطع متغيري الدراسة: المحور الأوؿ واتظتضمن مفهوـ إدارة اتظعرفة 

اتصنس، العمر، اتظستوى التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم واتظتغيرات الشخصية اتظتمثلة في:  
Shapiro-Wilk حيث أف القيم الاحتمالية الإحصائية الاختبار  اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ،يف

(، الأمر 0.05اتطاص بالمحور الأوؿ مع اتظتغيرات الشخصية سالفة الذكر كانت أغلبها أكبر من القيمة اتضرجة )
زيع الطبيعي، ومن هذا اتظنطلق ونظرا الذي يدفعنا افُ قبوؿ الفرضية الصفريةوالتي تنص على أف البيانات تتبع التو 

لتوفر شرط التوزيع الطبيعي في البيانات سيتم اللجوء افُ استخداـ اختبار تحليػػػػػػػػػػػل التبػػػػػػػػاين  وذلك كما هو موضح 
(.(36في اتصدوؿ رقم ) ONE WAY ANOVA( 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 والدتغيرات الشخصية بِستخداـ اختبار تحليل التباينالفرع الثالث:اختبار دراسة الفروقات بين المحور الأوؿ 
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 بِستخداـ الشخصية والدتغيرات الأوؿ المحور بين الفروقات دراسة اختبار يوضا : ( 13  ) رقم الجدوؿ
 التباين تحليل اختبار

SIG F MS DD
L 

SS SIG F MS DD
L 

SS 

 الجنس العمر
0.16
0 

1.612 0.942 05 4.708 0.59
4 

0.28
5 

0.171 1 0.171 BG 

- - 0.584 147 85.849 - - 0.599 150 90.387 WG 
- - - 152 90.588 - - - 151 90.558 T 

 الدستوى التعليم التخصص الدطلوب
0.27
2 

1.288 0.760 5 3.800 0.05
7 

2.35
3 

1.354 4 5.415 BG 

- - 0.590 147 86.758 - - 0.575 148 85.142 WG 
- - - 152 90.558 - - - 152 90.558 T 

 الأقدمية حجم الدؤسسة
0.24
7 

1.392 0.823 3 2.469 0.23
0 

1.42
0 

0.837 4 3.347 BG 

- - 0.591 149 88.088 - - 0.589 148 87.210 WG 
- - - 152 90.558 - - - 152 90.558 T 

 اللغة الدتقنة الدنصب الدشغوؿ
0.84
0 

0.355 0.215 4 0.861 0.53
0 

0.74
0 

0.443 3 1.330 BG 

- - 0.606 148 89.696 - - 0.559 149 89.228 WG 
- - - 152 90.558 - - - 152 90.558 T 

.بعد إجراء اختبار تحليل التباين، وبالرجوع إفُ SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على برتغية  الدصدر:
، وكما ذكرنا سابقا فذف اختبار تحليل 0.05( نلبحظ أف قيمة اتظعنوية في كل اتظتغيرات أكبر من 39اتصدوؿ رقم )

الفرضية الصفرية القائمة على أساس عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في المحور الأوؿ التباين لديه فرضيتاف:  
هوـ إدارة اتظعرفة( تعزى للمتغيرات الشخصية لدى الأفراد عينة الدراسة، والفرضية البديلة التي تنص على وجود )مف

فروؽ ذات دلالة إحصائية في المحور الأوؿ )مفهوـ إدارة اتظعرفة( تعزى للمتغيرات الشخصية لدى الأفراد عينة 
ة ونقبل الفرضية الصفرية التي تنص على عدـ وجود فروؽ الدراسة. وبناء على ما تقدـ فذننا نرفض الفرضية البديل
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ذات دلالة إحصائية في مفهوـ إدارة اتظعرفة تعزى للمتغيرات الشخصية لدى الأفراد عينة الدراسة. وعليه يتم قبوؿ 
في  α≥ 0.05فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنوية الفرضية الفرعية الأوفُ التي تنص على عدـ وجود 

اتصنس، العمر، اتظستوى جهات آراء عينة الدراسة تؿو إدارة اتظعرفة تعزى إفُ اتظتغيرات الشخصية اتظتمثلة في: تو 
التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ. وبالتافِ  اف اتظتغيرات 

عرفة، وبالتافِ لا يوجد  اختلبؼ في نظر اتظبحوثين سواء ا  الشخصية لا تؤثر في ادارء اتظبحوثين حوؿ   ادارة اتظ
كاف حسب اتصنس او العمر  او اتظستوى التعليمي اوغيرها من  اتظتغيرات الشخصية التي  قد تؤثر على ادارة 

 اتظعرفة.
الشخصػية اتظتمثلػة أما فيما يتعلق بتقاطع متغيري الدراسة: المحور الثاني والػذي يضػم اتظناولػة الصػناعية واتظتغػيرات 

في: اتصػػػنس، العمػػػر، اتظسػػػتوى التعليمػػػي، التخصػػػص اتظػػػدروس، الأقدميػػػة، حجػػػم اتظؤسسػػػة، اللغػػػة اتظتقنػػػة واتظنصػػػب 
( كانت أغلبهػا أقػل مػن القيمػة اتضرجػة Shapiro-Wilkاتظشغوؿ، فقد وجدنا أف القيم الاحتمالية لإحصائية )

يلػػػة والػػػتي تػػػنص علػػػى أف البيػػػانات لا تتبػػػع التوزيػػػع الطبيعػػػي، (، الأمػػػر الػػػذي دفعنػػػا إفُ قبػػػوؿ الفرضػػػية البد0.05)
وبالتػػافِ عػػػدـ إمكانيػػػة اسػػتخداـ اختبػػػار تحليػػػل التبػػػاين وإتفػػا اختيػػػار أحػػػد الاختبػػارات اللبمعلميػػػة الشػػػهيرة ألا وهػػػو 

 (.40اختبار كروسكاؿ واليس، والنتائج اتظتحصل عليها موضحة في اتصدوؿ رقم )
الفروقػػػات بػػين المحػػػور الثػػػاني والدتغػػيرات الشخصػػػية بِسػػتخداـ اختبػػػار كروسػػػكاؿ  الفػػرع الرابع:اختبػػػار دراسػػة

 واليس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بِستخداـ الشخصية والدتغيرات الثاني المحور بين الفروقات دراسة اختبار يوضا : ( 14  ) رقم الجدوؿ
 واليس كروسكاؿ اختبار
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Sig Ddl Khi-
deux 

 Sig Ddl Khi-deux 

التخصػػػػػػػص  3.655 5 0.600
 الددروس

 الجنس 0.241 1 0.623

 العمر 2.846 5 0.724 الأقدمية 1.140 4 0.888
حجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم  8.798 0 0.032

 الدؤسسة
الدسػػػػػػػػػػػػػػػػتوى  3.956 4 0.412

 التعليمي
التخصػػػػػػػػػػص  3.655 5 0.600 اللغة الدتقنة 0.936 3 0.817

 الددروس
الدنصػػػػػػػػػػػػػػػػػػب  4.015 4 0.404 -

 الدشغوؿ
 .SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على برتغية  الدصدر:

( في نظػػر 5%)ة يتضػػح مػػن خػػلبؿ اتصػػدوؿ أعػػلبر عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػػ
اتصػنس، العمػر، اتظسػتوى التعليمػي، التخصػص اتظػدروس، اتظبحوثين تعػزى إفُ اخػتلبؼ اتظتغػيرات الشخصػية التاليػة: 

حيث أف القػػػػػيم الاحتماليػػػػػة اتطاصػػػػػة بإحصػػػػػائية كيػػػػػدو بالنسػػػػػبة لكػػػػػل اللغػػػػػة اتظتقنػػػػػة واتظنصػػػػػب اتظشػػػػػغوؿ،الأقدميػػػػػة، 
 0.032، ماعدا متغير حجم اتظؤسسة الذي وجد أنه تحصػل علػى 0.05الاختبارات هي أكبر من القيمة اتضرجة 

الصناعية تعزى إفُ اختلبؼ حجم وهي قيمة أقل من القيمة اتضرجة وبالتافِ وجود فروؽ في نظر اتظبحوثين للمناولة 
فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد اتظؤسسػػػة، وعليػػػه يػػػتم رفػػػض الفرضػػػية الفرعيػػػة الثانيػػػة الػػػتي تػػػنص علػػػى عػػػدـ وجػػػود 

في توجهػػات آراء عينػػة الدراسػػة تؿػػو اتظناولػػة الصػػناعية تعػػزى إفُ اتظتغػػيرات الشخصػػية  α≥ 0.05مسػػتوى اتظعنويػػة 
توى التعليمػػػػي، التخصػػػػص اتظػػػػدروس، الأقدميػػػػة، حجػػػػم اتظؤسسػػػػة، اللغػػػػة اتظتقنػػػػة اتصػػػػنس، العمػػػػر، اتظسػػػػاتظتمثلػػػػة في: 

 واتظنصب اتظشغوؿ.
 
 
 
 

  :الثانية الرئيسية الدطلب الثاني: اختبار  وتحليل الفرضية
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في  α≥ 0.05'لا يوجػػد أثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػػة تػػنص الفرضػػية الرئيسػػية الثانيػػة علػػى: 
 توجهات آراء عينة الدراسة لكل بعد من أبعاد إدارة اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية." 

 الفرع الأوؿ: الفرضيات الثانوية
قبػػػل تطبيػػػق تحليػػػل الاتؿػػػدار لاختبػػػار هػػػذر الفرضػػػية سػػػنحاوؿ اختبػػػار الفرضػػػيات الفرعيػػػة الأربعػػػة التاليػػػة وصػػػولا      

 إفُ اختبار الفرضية الرئيسية.
 لا يوجػد أثػر ذو دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى اتظعنويػة  فرضػية الفرعيػة الأولى:ال"α≥ 0.05  في توجهػات

 آراء عينة الدراسة لإنتاج وتوليد اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية." 
 :لا يوجػد أثػر ذو دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى اتظعنويػة  الفرضػية الفرعيػة الثانيػة'α≥ 0.05  في توجهػات
 عينة الدراسة تطزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها على تنمية اتظناولة الصناعية."  آراء

 :لا يوجػػد أثػػرذو دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػة  الفرضػػية الفرعيػػة الثالثػػة"α≥ 0.05  في توجهػػات
 آراء عينة الدراسة لنشر، نقل اتظعرفة ومشاركتها على تنمية اتظناولة الصناعية."

 لا يوجػد أثػرذو دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى اتظعنويػة  رعيػة الرابعػة:الفرضػية الف"α≥ 0.05  في توجهػػات
 آراء عينة الدراسة لتطبيق اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية."

ولاختبار الفرضيات الفرعية أعلبر، سنقوـ باستخداـ أسلوب الاتؿدار اتططي البسيط، والنتائج اتظتحصل عليهػا 
 (:41وؿ رقم )موضحة في اتصد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 الفرع الثاني:أثر كل بعد من أبعاد إدارة الدعرفة على الدناولة الصناعية 
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 الصناعية الدناولة على الدعرفة إدارة أبعاد من بعد كل أثر (:15) رقم الجدوؿ

 F SIGقيمة  Bقيمة  
F 

معنويػػػػػػػػػة 
اختبػػػػػػػػػار 
 فيشر

T 
 قيمة 

SIG 
T 

 ستيدونت

R 
معامػػػػػػػػػػل 
 الارتباط

   
معامػػػػػػػػػػػػل 
 التحديد

 0.415 0.644 0.000 8.075 0.000 106.912 0.521 بعد إنتاج وتوليد الدعرفة
بعػػػد خػػػزف الدعرفػػػة، تنظيمهػػػا 

 واسترجاعها
0.524 111.706 0.000 8.686 0.000 0.652 0.425 

بعػػػػػػػد نشػػػػػػػر، نقػػػػػػػل الدعرفػػػػػػػة 
 ومشاركتها

1.106 95.997 0.000 7.443 0.000 0.623 0.389 

 0.353 0.594 0.000 9.073 0.000 82.326 1.305 بعد تطبيق الدعرفة
 .SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على برتغية  الدصدر:

 (، أظهرت نتائج التقدير ما يلي:41من خلبؿ اتصدوؿ رقم )
%، وبالنظػػر لقيمػػة 64.4الصػػناعية قػػدرر وإتكػػابي بػػين بعػػد إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة واتظناولػػة  وجػػود ارتبػػاط قػػوي -

( نلبحػػظ أف نسػػبة التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير اتظسػػتقل )بعػػد إنتػػاج وتوليػػد         معامػػل التحديػػد
% مػػػػن التغػػػػيرات الػػػػتي تحػػػػدث في اتظتغػػػػير التػػػػابع )اتظناولػػػػة الصػػػػناعية(، امػػػػا نسػػػػبته 41.5اتظعرفػػػػة( تفسػػػػر مػػػػا نسػػػػبته 

ى فَ تػػػدخل في الدراسػػػة، كمػػػا تبػػػين النتػػػائج أف تفػػػوذج الاتؿػػػدار اتططػػػي البسػػػيط فتعػػػود افُ متغػػػيرات اخػػػر  58.5%
( Tمعنػػوي وبالتػػافِ وجػػود أثػػر معنػػوي لبعػػد إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة علػػى اتظناولػػة الصػػناعية، وذلػػك مػػن خػػلبؿ قيمػػة )

ضية البديلة التي تقر وبالتافِ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفر  0.05الدالة إحصائيا لأف مستوى دلالتها أقل من 
 بمعنوية النموذج.

%، 65.2قػػوي وإتكػػابي بػػين بعػػد خػػزف اتظعرفػػة، تنظيمهػػا واسػػترجاعها واتظناولػػة الصػػناعية قػػدرر  وجػػود ارتبػػاط -
( نلبحػظ أف نسػبة التغػيرات الػتي تحػدث في البعػد الثػاني للمتغػير         وبالنظر لقيمػة معامػل التحديػد 

% من التغػيرات الػتي تحػدث في اتظتغػير 42.5اتظستقل اتظتمثل بعد خزف وتنظيم اتظعرفة واسترجاعها  تفسر ما نسبته 
تظهػػػر تعػػػزى افُ عوامػػػل اخػػػرى فَ تػػػدخل في الدراسػػػة، كمػػػا   % 57.5التػػػابع )اتظناولػػػة الصػػػناعية( امػػػا  مانسػػػبته  
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النتائج أف تفوذج الاتؿدار اتططي البسيط معنوي وبالتافِ وجود أثر معنوي  لبعد خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها 
وبالتػػافِ  0.05( الدالػػة إحصػػائيا لأف مسػػتوى دلالتهػػا أقػػل مػػن Tعلػػى اتظناولػػة الصػػناعية،وذلك مػػن خػػلبؿ قيمػػة )

 تقػػر بوجػػود اثػػر ذو دلالػة احصػػائية عنػػد مسػػتوى معنػػوي  تطػػزف نػرفض الفرضػػية الصػػفرية ونقبػػل الفرضػػية البديلػة الػػتي
 وتنظيم واسترجاع اتظعرفة على اتظناولة الصناعية.

%، وبالنظػر 62.3وجود ارتباط قوي وإتكابي بين بعد نشر، نقل اتظعرفة ومشػاركتها واتظناولػة الصػناعية قػدرر  -
تي تحدث في اتظتغير اتظستقل اتظتمثل في بعد ( نلبحظ أف نسبة التغيرات ال        لقيمة معامل التحديد 

% من التغيرات التي تحدث في اتظتغير التابع )اتظناولػة الصػناعية( 38.9نشر، نقل اتظعرفة ومشاركتها تفسر ما نسبته 
تعػزى افُ متغػيرات اخػرى، كمػا تؤكػد النتػائج علػى أف تفػوذج الاتؿػدار اتططػي البسػيط معنػوي  %51واف ما نسػبته 

( Tوجػػود أثػػر معنػػوي لبعػػد نشػػر ونقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها علػػى اتظناولػػة الصػػناعية،وذلك مػػن خػػلبؿ قيمػػة )وبالتػػافِ 
وبالتافِ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر  0.05الدالة إحصائيا لأف مستوى دلالتها أقل من 

 بمعنوية النموذج.
%، وبالنظػر لقيمػة معامػػل 59.4اتظعرفػة واتظناولػة الصػناعية قػدرر وجػود ارتبػاط قػوي وإتكػابي بػين بعػد تطبيػق  -

( نلبحظ أف نسبة التغيرات التي تحدث في اتظتغير اتظستقل )بعد تطبيق اتظعرفة( تفسر ما         التحديد
الاتؿػدار % من التغيرات التي تحدث في اتظتغير التػابع )اتظناولػة الصػناعية(، كمػا تبػين النتػائج أف تفػوذج 35.3نسبته 

اتططي البسيط معنوي وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعػد تطبيػق اتظعرفػة علػى اتظناولػة الصػناعية، وذلػك مػن خػلبؿ قيمػة 
(T الدالة إحصائيا لأف مسػتوى دلالتهػا أقػل مػن )وبالتػافِ نػرفض الفرضػية الصػفرية ونقبػل الفرضػية البديلػة  0.05

 التي تقر بمعنوية النموذج.
بعػػد تطبيػػق تفػػوذج الاتؿػػدار اتططػػي البسػػيط تنكػػن القػػوؿ أنػػه يوجػػد أثػػر لابعػػاد ادارة اتظعرفػػة ) كنتيجػػة تظػػا سػػبق، و 

اتظتغيرات اتظستقلة( اتظتمثلة إنتاج وتوليد اتظعرفة، خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها، نشر ونقل اتظعرفة ومشاركتها 
ناولة الصناعية، الأمر الذي ينفػي الفرضػيات الفرعيػة وكذلك تطبيق اتظعرفة على اتظتغير التابع واتظتمثل في تنمية اتظ

 الأربعة اتظذكورة سابقا.
 الفرع الثالث: خصائص النماذج الدفسرة لأثر إدارة الدعرفة على الدناولة الصناعية

بعد التأكد من خطأ الفرضيات الفرعية سالفة الذكر، نقوـ باستخداـ أسػلوب الاتؿػدار اتططػي اتظتعػدد لاختبػار 
( 41الرئيسػػية اتظشػػار إليهػػا سػػابقا، وذلػػك اعتمػػادا علػػى الأسػػلوب التػػدرتكي خاصػػة وأنػػه مػػن اتصػػدوؿ رقػػم ) الفرضػػية

تبػػين أف اتظتغػػيرات اتظسػػتقلة معنويػػة، وتعتمػػد هػػذر الاسػػتراتيجية علػػى إدخػػاؿ اتظتغػػيرات اتظسػػتقلة للنمػػوذج واحػػدا تلػػو 
يمهػػا واسػػترجاعها لأنػػه أكثػػر اتظتغػػيرات ارتباطػػا بعػػد خػػزف اتظعرفػػة، تنظالآخػػر، حيػػث نقػػوـ بإدخػػاؿ أوؿ متغػػير وهػػو 
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 (42)( وبعدها نقػوـ بإدخػاؿ اتظتغػيرات الأخػرى باتبػاع نفػس الطريقػة، واتصػدوؿ رقػم R= 65.20باتظتغير التابع )
 .يوضح لنا معافَ أفضل تفوذج تؽثل للظاهرة اتظدروسة

 الصناعية الدناولة على الدعرفة إدارة لأثر الدفسرة النماذج خصائص : ( 16  ) رقم الجدوؿ

الدعػػػػػػػػػاملا الدعاملات غير الدعيارية النموذج
ت 

 الدعيارية

T SIG 
T 

F SIG 
T 

VIF 
الخطأ  Bالدعامل 

 الدعياري
 - 0.000 111.706 0.000 8.686 - 0.134 1.160 الثابت 1

بعد خزف اتظعرفة، 
تنظيمهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 

 واسترجاعها

0.544 0.52 0.652 10.569 0.000 1.000 

 - 0.000 79.413 0.000 5.470 - 0.143 0.781 الثابت 2

بعد خزف اتظعرفة، 
تنظيمهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 

 واسترجاعها

0.365 0.059 0.437 6.229 0.000 1.520 

نشر، نقل اتظعرفػة 
 ومشاركتها

0.321 0.061 0.368 5.245 0.000 1.520 

 - 0.000 55.948 0.000 5.086 - 0.143 0.728 الثابت 3

بعػػد خػػزف اتظعرفػػػة 
 وتنظيمها

0.262 0.074 0.314 3.546 0.001 2.491 

نشر، نقل اتظعرفػة 
 ومشاركتها

0.267 0.065 0.307 4.115 0.000 1.761 

بعػد إنتػاج وتوليػد 
 اتظعرفة

0.168 0.076 0.207 2.212 0.028 2.780 

 . SPSS 25من إعداد الباحثة بالاعتماد على برتغية  الدصدر:
 

وهػو  0.000بمسػتوى دلالػة  8.686قػدرت بػػ  T(، نلبحػظ أف قيمػة الاختبػار 42من خلبؿ اتصػدوؿ رقػم )
( تؽػػا يسػػمح لنػػا بإدخػػاؿ اتظتغػػير اتظسػػتقل ليصػػبح النمػػوذج معنػػوي بقيمػػة 0.05أقػػل مػػن مسػػتوى الدلالػػة اتظعتمػػد )
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F ( أنه في حالة تغير بعد خزف اتظعرفة، 1، كما يبين النموذج رقم )0.000والدالة إحصائيا بػ  111.706البالغة
تنظيمهػػا واسػػترجاعها بوحػػدة واحػػدة فػػذف ذلػػك سػػيؤدي إفُ تحسػػن اتظناولػػة الصػػناعية للمؤسسػػات تػػػل الدراسػػة بػػػػ 

65.2 .% 
اتظتمثلة في إدخاؿ اتظتغير اتظستقل الثالػث )نشػر، نقػل اتظعرفػة  بعد الانتهاء من النموذج الأوؿ، تأتي اتظرحلة الثانية

ومشاركتها(، وذلك في ظل ثبات اتظتغير اتظستقل الثاني )بعد خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها(، ومػن اتصػدوؿ رقػم 
 وهي أقل من مسػتوى الدلالػة اتظعتمػد 0.000بمستوى معنوية  5.242بلغت  T( نلبحظ أف قيمة اختبار 42)
 ( تؽا يعق أف هذا اتظتغير معنوي، وبالتافِ يقبل إدخاله إفُ النموذج.0.05)

لنصل إفُ النموذج الثالث اتظقترح والأخير، واتظتمثل في إدخاؿ اتظتغير اتظستقل الأوؿ ألا وهو إنتاج وتوليد اتظعرفة 
ونشػػر، نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها علػػى وذلػك في ظػػل ثبػػات اتظتغػػيرين اتظسػػتقلين الثالػػث والثػػاني )خػػزف اتظعرفػػة وتنظيمهػػا 

وهػي أقػل  0.028بمستوى معنويػة  2.212بلغت  T(، نلبحظ أف قيمة اختبار 42التوافِ(، ومن اتصدوؿ رقم )
( تؽػػػا يعػػػق أف هػػػذا اتظتغػػػير معنػػػوي. وعليػػػه يقبػػػل إدخالػػػه إفُ 0.05مػػػن مسػػػتوى الدلالػػػة اتظعتمػػػد عليػػػه في دراسػػػتنا )

( لأنػػه ثبػػت معنويتػػه بوجػػود ثلبثػػة متغػػيرات، 2( و)1( أفضػػل مػػن النمػػوذجين )3النمػػوذج، ومػػن ثم قبػػوؿ النمػػوذج )
 ( أفضل تفوذج، وعليه سوؼ يتم اختبارر.3وبالتافِ يعتبر النموذج )

% يفسرها تفوذج الاتؿدار اتططي اتظتعدد، كما تبرز أيضا معنويػة النمػوذج     53يعبر معامل التحديد على أف  -
، وهػو مػا يؤكػد علػى 0.05وهي أقػل مػن  0.000بمستوى معنوية  55.948بػ  التي قدرت Fمن خلبؿ اختبار 

 رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديلة التي تقر بأف تفوذج الاتؿدار اتظتعدد معنوي وذو دلالة إحصائية.
( تبػػػين لنػػػا أنػػػه لا توجػػػد مشػػػكلة الارتبػػػاط الػػػذاتي للؤخطػػػاء 1.49)  D.Wمػػػن خػػػلبؿ حسػػػابنا للقيمػػػة  -
 (.2.62و 1.38وائية لأف القيمة تنتمي تظنطقة القبوؿ )ما بين العش

تصميع  VIF(،أف قيم اختبار معامل تباين التضخم 42بالرجوع إفُ اتصدوؿ رقم ) اختبار التعدد الخطي: -
، ويعػػد هػػذا مؤشػػرا 0.05أكػػبر مػػن  Tolerance، كمػػا أف قػػيم اختبػػار درجػػة التسػػاهل 10اتظتغػػيرات تقػػل عػػن 

 على عدـ وجود ارتباط عاؿ بين اتظتغيرات اتظستقلة. 
 
 

على المحور الأفقي  والبواقي اتظعيارية على المحور الرأسػي ومػن الشػكل النػاتج تؾػد أف النمػوذج      Yتدتمثيل قيم  -
 (:39ل رقم )لا يعاني من مشكلة عدـ تجانس تباين اتططأ العشوائي، كما هو موضح في الشك

 التباين تجانس اختبار : ( 39  ) رقم الشكل
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 SPSS 25تؼرجات برتغية الدصدر:

للتحقق من التوزيع الطبيعي للؤخطاء يتم تدثيل القيم الاحتمالية لتراكمية للؤخطاء على المحػور الأفقػي والقػيم  -
تتجمػع تقريبػا بمحػاذاة اتطػط اتظسػتقيم الػذي التراكمية اتظتوقعة للؤخطاء على المحور الرأسي، والناتج أف معظم النقاط 

تنثػػل معادلػػػة الاتجػػار العػػػاـ للتوزيػػع الطبيعػػػي للؤخطػػاء العشػػػوائية في النمػػوذج، تؽػػػا يشػػر إفُ أف البػػػواقي تتػػوزع طبيعيػػػا 
 (:40بمتوسط يساوي الصفر، وذلك كما هو موضح في الشكل رقم )

 للأخطاء الطبيعي التوزيع اختبار : ( 40  ) رقم الشكل

 

 
 SPSS 25.تؼرجات برتغية الدصدر:

بعدما تحققنا من اختبارات جودة النموذج والتي تبين أنها تػققة، يقودنا هذا إفُ قبوؿ النموذج اتظفسر لأثر إدارة 
 .0.05اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية عند افراد عينة الدراسة عند مستوى الدلالة 

  :الثالثة الرئيسية الفرضيةالدطلب الثالث: اختبار وتحليل 
  

 الفرع الاوؿ : الفرضيات الفرعية
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سػػيتم مػػن خػػلبؿ هػػذا اتظطلػػب اختبػػار صػػحة الفرضػػية الرئيسػػية الثالثػػة مػػن عػػدمها، وذلػػك مػػن خػػلبؿ تقػػدير العلبقػػة 
خػزف اتظعرفػة " ،  X1 اكتسػاب وإنتػاج اتظعرفػة "الاتؿداريػة بػين أبعػاد تػػور مفهػوـ إدارة اتظعرفػة كمتغػيرات مسػتقلة )

تػػػور اتظناولػػة أبعػػاد و  "(X4" وبعػػد تطبيػػق اتظعرفػػة"X3"، نشػػر، نقػػل ومشػػاركة اتظعرفػػة"X2وتنظيمهػػا واسػػترجاعها"
" والػػػدافع مػػػن وراء عقػػػود Y2"، اتعػػػدؼ مػػػن عمليػػػة اتظناولػػػة"Y1الصػػػناعية كمتغػػػيرات تابعػػػة )إبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة "

الرئيسػػية الثالثػػة علػػى النحػػو التػػافِ: "لا يوجػػد أثػػر ذو دلالػػة وبشػػكل عػػاـ تنكػػن صػػياغة الفرضػػية "(، Y3اتظناولػػة "
تظفهوـ إدارة اتظعرفة بأبعادها )اكتسػاب وإنتػاج اتظعرفػة، خػزف اتظعرفػة وتنظيمهػا  0.05إحصائية عند مستوى اتظعنوية 

إبػراـ الصػناعية )واسترجاعها، نشر، نقل ومشاركة اتظعرفة وبعد تطبيق اتظعرفػة( علػى كػل بعػد مػن أبعػاد متغػير اتظناولػة 
 من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.عقود اتظناولة، اتعدؼ من عملية اتظناولة والدافع من وراء عقود اتظناولة 

وللئحاطػػػػة  ػػػػذر الفرضػػػػية وتحليػػػػل النتػػػػائج بصػػػػورة أكثػػػػر دقػػػػة وتفصػػػػيلب سػػػػيتم تقسػػػػيمها إفُ تغموعػػػػة مػػػػن  
 الفرضيات الفرعية على النحو التافِ:

  :لكػل بعػد مػن أبعػاد  0.05"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنوية الفرضية الفرعية الأولى
 إدارة اتظعرفة على إبراـ عقود اتظناولة."

  :لكػػل بعػػد مػػن  0.05"لا يوجػػد أثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػػة الفرضػػية الفرعيػػة الثانيػػة
 ن عملية اتظناولة."أبعاد إدارة اتظعرفة على اتعدؼ م

  :لكػل بعػد مػن أبعػاد  0.05"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنويػة الفرضية الفرعية الثالثة
 إدارة اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولة.

 
 
 
 
 
 

 الثاني الفرع الثاني: الالضدار البسيط لكل بعد من أبعاد المحور الأوؿ على كل بعد من أبعاد المحور
 المحور أبعاد من بعد كل على الأوؿ المحور أبعاد من بعد لكل البسيط الالضدار : ( 17  ) رقم الجدوؿ

 الثاني

    B F SIG T SIG Rقيمة  الدتغيرات
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 F T الدستقل التابع
إبػػػػراـ عقػػػػود 

 اتظناولة
Y1 

X1 0.535 77.115 0.000 8.782 0.000 0.581 0.338 
X2 0.566 83.333 0.000 9.129 0.000 0.596 0.356 
X3 0.543 64.600 0.000 8.037 0.000 0.547 0.300 
X4 0.432 62.945 0.000 7.934 0.000 0.542 0.294 

اتعػػػدؼ مػػػن 
عمليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 اتظناولػػػػة
Y2 

X1 0.518 61.512 0.000 7.843 0.000 0.538 0.289 
X2 0.536 61.994 0.000 7.874 0.000 0.540 0.291 
X3 0.618 83.035 0.000 9.112 0.000 0.596 0.355 
X4 0.429 54.712 0.000 7.397 0.000 0.516 0.266 

الػػػػػدافع مػػػػػن 
وراء عقػػػػػػػػػود 

 اتظناولػػػػة
Y3 

X1 0.518 90.996 0.000 9.539 0.000 0.613 0.376 
X2 0.540 94.395 0.000 9.716 0.000 0.620 0.385 
X3 0.528 76.673 0.000 8.756 0.000 0.580 0.337 
X4 0.409 68.765 0.000 8.292 0.000 0.559 0.313 

 .SPSS 25من إعداد الباحثة بِلاعتماد على برلرية الدصدر: 
 (، نلبحظ ما يلي:43من خلبؿ اتصدوؿ رقم )

 :)بِلنسبة للمتغير التابع الأوؿ )إبراـ عقود الدناولة 
%، وبالنظػػر لقيمػػة 58.10وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة وإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة قػػدرر  -

نلبحػػػػػظ أف نسػػػػػػبة التغػػػػػػيرات الػػػػػتي تحػػػػػػدث في بعػػػػػد اتظتغػػػػػػير اتظسػػػػػػتقل) ادارة (         معامػػػػػل التحديػػػػػػد 
الػػتي تحػػدث فيبعػػد مػػن ابعػػاد اتظتغػػير % مػػن التغػػيرات 33.8اتظعرفػػة(اتظتمثل في إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة تفسػػر مػػا نسػػبته 

فيعػزى افُ متغػيرات اخػرى، كمػا تبػين  %66الاتابع ) اتظناولة الصناعية اتظتمثل في  إبراـ عقود اتظناولة اما مػا نسػبته 
النتائج أف تفوذج الاتؿدار اتططي البسيط معنوي وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على إبراـ عقود 

وبالتػافِ نػرفض الفرضػية  0.05( الدالػة إحصػائيا لأف مسػتوى دلالتهػا أقػل مػن Tناولة، وذلك من خلبؿ قيمة )اتظ
 الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج.

%، 59.6وجػػػود ارتبػػػاط إتكػػػابي بػػػين بعػػػد خػػػزف اتظعرفػػػة، تنظيمهػػػا واسػػػترجاعها وإبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة قػػػدرر  -
نلبحػػظ أف نسػػبة التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير اتظسػػتقل )بعػػد          ة معامػػل التحديػػدوبالنظػػر لقيمػػ
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% من التغيرات التي تحدث في اتظتغير التابع )إبراـ عقػود 35.6خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها( تفسر ما نسبته 
تػافِ وجػود أثػر معنػوي لبعػد إنتػاج وتوليػد اتظناولة(، كما تظهر النتائج أف تفوذج الاتؿػدار اتططػي البسػيط معنػوي وبال

 0.05( الدالػة إحصػائيا لأف مسػتوى دلالتهػا أقػل مػن Tاتظعرفة على إبراـ عقػود اتظناولػة، وذلػك مػن خػلبؿ قيمػة )
 وبالتافِ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج.

%، وبالنظػػر 54.7وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد نشػػر، نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها وإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة قػػدرر  -
نلبحظ أف نسبة التغيرات التي تحدث في اتظتغير اتظستقل )بعػد نشػر، نقػل         لقيمة معامل التحديد 

غير التابع )إبراـ عقود اتظناولػة(، كمػا تؤكػد % من التغيرات التي تحدث في اتظت30اتظعرفة ومشاركتها( تفسر ما نسبته 
النتائج على أف تفوذج الاتؿدار اتططي البسيط معنوي وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة علػى إبػراـ 

وبالتػػافِ نػػرفض  0.05( الدالػػة إحصػػائيا لأف مسػػتوى دلالتهػػا أقػػل مػػن Tعقػػود اتظناولػػة،  وذلػػك مػػن خػػلبؿ قيمػػة )
 الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج. الفرضية
%، وبالنظػػػر لقيمػػة معامػػػل 54.2وجػػود ارتبػػاط إتكػػػابي بػػين بعػػد تطبيػػػق اتظعرفػػة وإبػػراـ عقػػػود اتظناولػػة قػػدرر  -
نلبحظ أف نسبة التغيرات التي تحدث في اتظتغير اتظسػتقل )بعػد تطبيػق اتظعرفػة( تفسػر مػا          التحديد
% من التغيرات التي تحدث في اتظتغير التابع )إبراـ عقود اتظناولة(، كما تبين النتائج أف تفوذج الاتؿػدار 29.4نسبته 

اتططي البسيط معنوي وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على إبراـ عقود اتظناولة، وذلك من خلبؿ 
وبالتػػافِ نػػرفض الفرضػػية الصػػفرية ونقبػػل الفرضػػية  0.05ن ( الدالػػة إحصػػائيا لأف مسػػتوى دلالتهػػا أقػػل مػػTقيمػػة )

 البديلة التي تقر بمعنوية النموذج.
وكنتيجة لكل ما سبق ذكػرر فػالنموذج اتظقػدـ تػػل الدراسػة مقبػوؿ مػن الناحيػة الإحصػائية، وبالتػافِ تنكػن القػوؿ 
بوجود أثر للمتغيرات اتظستقلة )إنتاج وتوليد اتظعرفة، خزف اتظعرفة، نشر، نقل اتظعرفة ومشاركتها، تطبيق اتظعرفػة( علػى 

"لا يوجػد أثػر ذو دلالػة إحصػائية عنػد الفرضػية الفرعيػة الأوفُ:الػذي ينفػي اتظتغير التابع )إبراـ عقػود اتظناولػة(، الأمػر 
 لكل بعد من أبعاد إدارة اتظعرفة على إبراـ عقود اتظناولة 0.05مستوى اتظعنوية 

 
 :)بِلنسبة للمتغير التابع الثاني )الذدؼ من عملية الدناولة 
%، وبالنظر لقيمة 53.8ن عملية اتظناولة قدرر وجود ارتباط إتكابي بين بعد إنتاج وتوليد اتظعرفة واتعدؼ م -

نلبحػػظ أف نسػػبة التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير اتظسػػتقل )بعػػد إنتػػاج وتوليػػد (         معامػػل التحديػػد 
% من التغيرات الػتي تحػدث في اتظتغػير التػابع )اتعػدؼ مػن عمليػة اتظناولػة(، كمػا تبػين 28.9اتظعرفة( تفسر ما نسبته 

وذج الاتؿػدار اتططػي البسػيط معنػوي وبالتػافِ وجػود أثػر معنػوي لبعػد إنتػاج وتوليػد اتظعرفػة علػى اتعػدؼ النتائج أف تفػ
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وبالتافِ نرفض  0.05( الدالة إحصائيا لأف مستوى دلالتها أقل من Tمن عملية اتظناولة، وذلك من خلبؿ قيمة )
 الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج.

%، 54وجود ارتباط إتكابي بػين بعػد خػزف اتظعرفػة، تنظيمهػا واسػترجاعها واتعػدؼ مػن عمليػة اتظناولػة قػدرر  -
نلبحػػظ أف نسػػبة التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير اتظسػػتقل )بعػػد          وبالنظػػر لقيمػػة معامػػل التحديػػد

 تحدث في اتظتغير التابع )اتعدؼ من % من التغيرات التي29.1خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها( تفسر ما نسبته 
عملية اتظناولة(، كما تظهػر النتػائج أف تفػوذج الاتؿػدار اتططػي البسػيط معنػوي وبالتػافِ وجػود أثػر معنػوي لبعػد إنتػاج 

( الدالػة إحصػائيا لأف مسػتوى دلالتهػا أقػل Tوتوليد اتظعرفة على اتعدؼ من عملية اتظناولة وذلك من خػلبؿ قيمػة )
 افِ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج.وبالت 0.05من 

%، 59.6وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد نشػػر، نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها واتعػػدؼ مػػن عمليػػة اتظناولػػة قػػدرر  -
)بعػػد نلبحػػظ أف نسػػبة التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير اتظسػػتقل         وبالنظػػر لقيمػػة معامػػل التحديػػد 

% مػػن التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير التػػابع )اتعػػدؼ مػػن 35.5نشػػر، نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها( تفسػػر مػػا نسػػبته 
عمليػة ااتظناولػة(، كمػػا تؤكػد النتػائج علػػى أف تفػوذج الاتؿػػدار اتططػي البسػيط معنػػوي وبالتػافِ وجػود أثػػر معنػوي لبعػػد 

( الدالػػة إحصػػائيا لأف مسػػتوى T،  وذلػػك مػػن خػػلبؿ قيمػػة )إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة علػػى اتعػػدؼ مػػن عمليػػة اتظناولػػة
 وبالتافِ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج. 0.05دلالتها أقل من 

%، وبالنظػر لقيمػة معامػل 51.6وجود ارتباط إتكابي بين بعد تطبيق اتظعرفة واتعدؼ من عملية اتظناولة قدرر  -
نلبحظ أف نسبة التغيرات التي تحدث في اتظتغير اتظسػتقل )بعػد تطبيػق اتظعرفػة( تفسػر مػا          التحديد
% من التغيرات التي تحدث في اتظتغير التػابع )اتعػدؼ مػن عمليػة اتظناولػة(، كمػا تبػين النتػائج أف تفػوذج 26.6نسبته 

توليػد اتظعرفػة علػى اتعػدؼ مػن عمليػة اتظناولػة، الاتؿدار اتططي البسيط معنوي وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج و 
وبالتػافِ نػرفض الفرضػية الصػفرية  0.05( الدالة إحصائيا لأف مسػتوى دلالتهػا أقػل مػن Tوذلك من خلبؿ قيمة )

 ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج.
الإحصػائية، وبالتػافِ تنكػن القػوؿ  وكنتيجة لكل ما سبق ذكػرر فػالنموذج اتظقػدـ تػػل الدراسػة مقبػوؿ مػن الناحيػة

وجود أثر للمتغيرات اتظستقلة )إنتاج وتوليد اتظعرفة، خزف اتظعرفة، نشر، نقل اتظعرفػة ومشػاركتها، تطبيػق اتظعرفػة( علػى 
"لا يوجد أثر ذو دلالػة إحصػائية الفرضية الفرعية الثانية:اتظتغير التابع )اتعدؼ من عملية اتظناولة(، الأمر الذي ينفي 

 لكل بعد من أبعاد إدارة اتظعرفة على اتعدؼ من عملية اتظناولة. 0.05ند مستوى اتظعنوية ع
 :)بِلنسبة للمتغير التابع الثالث )الدافع من وراء عملية الدناولة 
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%، وبالنظػر 61.3وجود ارتباط إتكابي بػين بعػد إنتػاج وتوليػد اتظعرفػة والػدافع مػن وراء عمليػة اتظناولػة قػدرر  -
نلبحػػظ أف نسػػبة التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير اتظسػػتقل )بعػػد إنتػػاج (         التحديػػد  لقيمػػة معامػػل

% من التغيرات التي تحدث في اتظتغير التابع )الدافع مػن وراء عمليػة اتظناولػة(،  37.6وتوليد اتظعرفة( تفسر ما نسبته 
 وجػود أثػر معنػوي لبعػد إنتػاج وتوليػد اتظعرفػة كما تبين النتػائج    أف تفػوذج الاتؿػدار اتططػي البسػيط معنػوي وبالتػافِ

( الدالػػة إحصػػائيا لأف مسػػتوى دلالتهػػا أقػػل مػػن Tعلػػى الػػدافع مػػن وراء عمليػػة اتظناولػػة، وذلػػك مػػن خػػلبؿ قيمػػة )
 وبالتافِ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج. 0.05
عرفػػػة، تنظيمهػػػا واسػػػترجاعها والػػػدافع مػػػن وراء عمليػػػة اتظناولػػػة قػػػدرر وجػػػود ارتبػػػاط إتكػػػابي بػػػين بعػػػد خػػػزف اتظ -

نلبحظ أف نسبة التغيرات التي تحدث في اتظتغير اتظستقل          %، وبالنظر لقيمة معامل التحديد62
% مػػػن التغػػػيرات الػػػتي تحػػػدث في اتظتغػػػير التػػػابع 38.5)بعػػػد خػػػزف اتظعرفػػػة، تنظيمهػػػا واسػػػترجاعها( تفسػػػر مػػػا نسػػػبته 

لػػدافع مػػن وراء عمليػػة اتظناولػػة(، كمػػا تظهػػر النتػػائج أف تفػػوذج الاتؿػػدار اتططػػي البسػػيط معنػػوي وبالتػػافِ وجػػود أثػػر )ا
( الدالػػة إحصػػائيا Tمعنػػوي لبعػػد إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة علػػى الػػدافع مػػن وراء عمليػػة اتظناولػػة وذلػػك مػػن خػػلبؿ قيمػػة )

ة الصػػػفرية ونقبػػػل الفرضػػػية البديلػػػة الػػػتي تقػػػر بمعنويػػػة وبالتػػػافِ نػػػرفض الفرضػػػي 0.05لأف مسػػػتوى دلالتهػػػا أقػػػل مػػػن 
 النموذج.
%، 58وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد نشػػر، نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها والػػدافع مػػن وراء عمليػػة اتظناولػػة قػػدرر  -

نلبحػظ أف نسػػبة التغػيرات الػتي تحػدث في اتظتغػير اتظسػتقل )بعػػد        وبالنظػر لقيمػة معامػل التحديػد 
% مػن التغػيرات الػتي تحػدث في اتظتغػير التػابع )الػدافع مػن وراء 33.7اتظعرفة ومشاركتها( تفسر ما نسبته نشر، نقل 

عمليػػة اتظناولػػة(، كمػػا تؤكػػد النتػػائج علػػى أف تفػػوذج الاتؿػػدار اتططػػي البسػػيط معنػػوي وبالتػػافِ وجػػود أثػػر معنػػوي لبعػػد 
( الدالػة إحصػائيا لأف مسػتوى Tوذلػك مػن خػلبؿ قيمػة )إنتاج وتوليد اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولػة،  

 وبالتافِ نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج. 0.05دلالتها أقل من 
%، وبالنظػر لقيمػة 55.9وجود ارتباط إتكابي بين بعػد تطبيػق اتظعرفػة والػدافع مػن وراء عمليػة اتظناولػة قػدرر  -

نلبحػػظ أف نسػػبة التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير اتظسػػتقل )بعػػد تطبيػػق اتظعرفػػة(          معامػػل التحديػػد
% مػػن التغػػيرات الػػتي تحػػدث في اتظتغػػير التػػابع )الػػدافع مػػن وراء عمليػػة اتظناولػػة(، كمػػا تبػػين 31.3تفسػػر مػػا نسػػبته 

د إنتاج وتوليد اتظعرفة على الدافع من النتائج أف تفوذج الاتؿدار اتططي البسيط معنوي وبالتافِ وجود أثر معنوي لبع
وبالتػػػافِ  0.05( الدالػػػة إحصػػػائيا لأف مسػػػتوى دلالتهػػػا أقػػػل مػػػن Tوراء عمليػػػة اتظناولػػػة، وذلػػػك مػػػن خػػػلبؿ قيمػػػة )

 نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقر بمعنوية النموذج.
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مقبػوؿ مػن الناحيػة الإحصػائية، وبالتػافِ تنكػن القػوؿ وكنتيجة لكل ما سبق ذكػرر فػالنموذج اتظقػدـ تػػل الدراسػة 
بوجود أثر للمتغيرات اتظستقلة )إنتاج وتوليد اتظعرفة، خزف اتظعرفة، نشر، نقل اتظعرفة ومشاركتها، تطبيق اتظعرفػة( علػى 

د أثػػر ذو دلالػػة اتظتغػػير التػػابع )الػػدافع مػػن وراء عمليػػة اتظناولػػة(، الأمػػر الػػذي ينفػػي الفرضػػية الفرعيػػة الثالثػػة: "لا يوجػػ
 لكل بعد من أبعاد إدارة اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولة 0.05إحصائية عند مستوى اتظعنوية 

 الفرع الثالث: خصائص النماذج الدفسرة لأثر أبعاد إدارة الدعرفة على أبعاد الدناولة الصناعية
باسػتخداـ الأسػلوب  داذج للبتؿػدار اتططػي اتظتعػدوللئجابة على الفرضية الرئيسية السابقة سػيتم تقػدير ثػلبث تفػ

التدرتكي، حيث يشتمل كل تفوذج على بعد مػن أبعػاد تػػور اتظناولػة الصػناعية كمتغػير تابػع تفسػرر أبعػاد متغػير إدارة 
 (.44اتظعرفة، ولتسهيل تحليل مناقشة نتائج الدراسة   تلخيص تفاذج الاتؿدار لنماذج الدراسة في اتصدوؿ رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الصناعية الدناولة أبعاد على الدعرفة إدارة أبعاد لأثر الدفسرة النماذج خصائص(: 18) رقم الجدوؿ

الدعػػػػػاملات  الدعاملات غير الدعيارية النموذج
 الدعيارية

T  مسػػػػػػتوى
 الدعنوية

F  مسػػػػػػتوى
اتظتغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير  الدعنوية

 التابع
رقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم 
 النموذج

 اتظتغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير
 اتظستقل

اتططػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأ  Bاتظعامل 
 اتظعياري
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Y1 1 C 1.100 0.161 - 6.836 0.000 83.33
3 

0.000 
X2 0.566 0.062 0.596 9.129 0.000 

2 C 0.746 0.178 - 4.187 0.000 53.33
6 

0.000 
X2 0.399 0.073 0.420 5.456 0.000 
X3 0.321 0.061 0.368 5.245 0.000 

Y2 1 C 0.797 0.182 - 4.387 0.000 83.03
5 

0.000 
X3 0.618 0.068 0.596 9.112 0.000 

2 C 0.540 0.187 - 2.883 0.005 52.19
3 

0.000 
X3 0.441 0.080 0.426 5.509 0.000 
X2 0.288 0.077 0.291 3.759 0.000 

Y3 1 C 1.197 0.144 - 8.297 0.000 94.39
5 

0.000 
X2 0.540 0.056 0.620 9.716 0.000 

2 C 0.841 0.158 - 5.336 0.000 63.03
2 

0.000 
X2 0.372 0.065 0.427 5.753 0.000 
X3 0.301 0.067 0.331 4.458 0.000 

3 C 0.785 0.158 - 4.961 0.000 44.48
4 

0.000 
X2 0.264 0.082 0.303 3.224 0.002 
X3 0.245 0.072 0.269 3.405 0.001 
X1 0.177 0.084 0.210 2.115 0.036 

 .SPSS 25من إعداد الباحثة بِلاعتماد على برلرية الدصدر: 
بعد التأكد من خطأ الفرضيات الفرعية سالفة الذكر، نقوـ باستخداـ أسػلوب الاتؿػدار اتططػي اتظتعػدد لاختبػار 

( 44علػػى الأسػػلوب التػػدرتكي خاصػػة وأنػػه مػػن اتصػػدوؿ رقػػم ) الفرضػػية الرئيسػػية اتظشػػار إليهػػا سػػابقا، وذلػػك اعتمػػادا
تبػػين أف اتظتغػػيرات اتظسػػتقلة معنويػػة، وتعتمػػد هػػذر الاسػػتراتيجية علػػى إدخػػاؿ اتظتغػػيرات اتظسػػتقلة للنمػػوذج واحػػدا تلػػو 

 الآخر.
 ( بِلنسبة للمتغير التابع(Y1 ابراـ عقود الدناولة الصناعية 

وهػو  0.000بمسػتوى دلالػة  6.836قػدرت بػػ  Tيمػة الاختبػار (، نلبحػظ أف ق44من خلبؿ اتصػدوؿ رقػم )
( ليصػػبح النمػػوذج معنػػوي X2( تؽػػا يسػػمح لنػػا بإدخػػاؿ اتظتغػػير اتظسػػتقل )0.05أقػػل مػػن مسػػتوى الدلالػػة اتظعتمػػد )
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( أنػه في حالػة تغػير بعػد خػزف 1، كمػا يبػين النمػوذج رقػم )0.000والدالة إحصػائيا بػػ  83.333البالغة  Fبقيمة 
اتظعرفػػػة، تنظيمهػػػا واسػػػترجاعها بوحػػػدة واحػػػدة فػػػذف ذلػػػك سػػػيؤدي إفُ تحسػػػن إبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة للمؤسسػػػات تػػػػل 

 %. 59.6الدراسة بػ 
( واتظتمثل في X3ية اتظتمثلة في إدخاؿ اتظتغير اتظستقل الثالث )بعد الانتهاء من النموذج الأوؿ، تأتي اتظرحلة الثان

نقػػل ومشػػاركة اتظعرفػػة، وذلػػك في ظػػل ثبػػات اتظتغػػير اتظسػػتقل الثػػاني )بعػػد خػػزف اتظعرفػػة، تنظيمهػػا واسػػترجاعها(، ومػػن 
وهػػي أقػػل مػػن مسػػتوى  0.000بمسػػتوى معنويػػة  5.245بلغػػت  T( نلبحػػظ أف قيمػػة اختبػػار 44اتصػػدوؿ رقػػم )

 ( تؽا يعق أف هذا اتظتغير معنوي، وبالتافِ يقبل إدخاله إفُ النموذج.0.05لة اتظعتمد )الدلا
 ( أفضل تفوذج، وعليه سوؼ يتم اختبارر2وبالتافِ يعتبر النموذج )

% يفسػػرها تفػػوذج الاتؿػػدار اتططػػي اتظتعػػدد، كمػػا تػػبرز أيضػػا معنويػػة 64.5يعتػػبر معامػػل التحديػػد علػػى أف  -
، وهػو 0.05وهػي أقػل مػن  0.000بمسػتوى معنويػة  53.336الػتي قػدرت بػػ  Fختبػار النموذج     من خػلبؿ ا

ما يؤكد على رفض الفرضية الصفرية وقبػوؿ الفرضػية البديلػة الػتي تقػر بأف تفػوذج الاتؿػدار اتظتعػدد معنػوي وذو دلالػة 
 إحصائية.
لػػذاتي للؤخطػػاء ( تبػػين لنػػا أنػػه لا توجػػد مشػػكلة الارتبػػاط ا1.835)  D.Wمػػن خػػلبؿ حسػػابنا للقيمػػة  -

 (.2.62و 1.38العشوائية لأف القيمة تنتمي تظنطقة القبوؿ )ما بين 
وجػدنا أف قػيم اختبػار معامػل  SPSSمػن النتػائج تظتحصػل عليهػا باسػتخداـ برتغيػة :اختبار التعػدد اتططػي -

مػن  أكػبر Tolerance، كما أف قيم اختبار درجػة التسػاهل 10تصميع اتظتغيرات تقل عن  VIFتباين التضخم 
 ، ويعد هذا مؤشرا على عدـ وجود ارتباط عاؿ بين اتظتغيرات اتظستقلة. 0.05
علػػػى المحػػػور الأفقػػػي  والبػػػواقي اتظعياريػػػة علػػػى المحػػػور الرأسػػػي ومػػػن الشػػػكل النػػػاتج تؾػػػد أف  Yتدتمثيػػػل قػػػيم  -

 (:41النموذج     لا يعاني من مشكلة عدـ تجانس تباين اتططأ العشوائي، كما هو موضح في الشكل رقم )
 
 

 التباين تجانس اختبار : ( 41  ) رقم الشكل
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 SPSS 25تؼرجات برتغية الدصدر:

للتحقػػق مػػن التوزيػػع الطبيعػػي للؤخطػػاء يػػتم تدثيػػل القػػيم الاحتماليػػة لتراكميػػة للؤخطػػاء علػػى المحػػور الأفقػػي  -
تقريبػا بمحػاذاة اتطػط اتظسػتقيم  والقيم التراكمية اتظتوقعة للؤخطاء على المحور الرأسي، والناتج أف معظم النقاط تتجمع

الذي تنثل معادلة الاتجار العاـ للتوزيع الطبيعي للؤخطاء العشوائية في النموذج، تؽا يشر إفُ أف البواقي تتوزع طبيعيا 
 (:42بمتوسط يساوي الصفر، وذلك كما هو موضح في الشكل رقم )

 للأخطاء الطبيعي التوزيع اختبار : (42  ) رقم الشكل

 
 SPSS 25.تؼرجات برتغية الدصدر:

بعػػدما تحققنػػا مػػن اختبػػارات جػػودة النمػػوذج والػػتي تبػػين أنهػػا تػققػػة، يقػػودنا هػػذا إفُ قبػػوؿ النمػػوذج اتظفسػػر لأثػػر 
 .0.05أبعاد إدارة اتظعرفة على إبراـ عقود اتظناولة عند الأفراد عينة الدراسة عند مستوى الدلالة 
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 ( بِلنسبة للمتغير التابع(Y2  الذدؼ من وراء عملية الدناولة الصناعية 
وهػو  0.000بمسػتوى دلالػة  4.387قػدرت بػػ  T(، نلبحػظ أف قيمػة الاختبػار 44من خلبؿ اتصػدوؿ رقػم )

( ليصػػبح النمػػوذج معنػػوي X3( تؽػػا يسػػمح لنػػا بإدخػػاؿ اتظتغػػير اتظسػػتقل )0.05أقػػل مػػن مسػػتوى الدلالػػة اتظعتمػػد )
( أنػػه في حالػػة تغػػير بعػػد نقػػل 1، كمػػا يبػػين النمػػوذج رقػػم )0.000والدالػػة إحصػػائيا بػػػ  83.035البالغػػة  Fبقيمػة 

ومشػػاركة اتظعرفػػة بوحػػدة واحػػدة فػػذف ذلػػك سػػيؤدي إفُ تحسػػن اتعػػدؼ مػػن وراء اتظناولػػة للمؤسسػػات تػػػل الدراسػػة بػػػ 
59.6 .% 

( واتظتمثػػل في X2تغػػير اتظسػػتقل الثػػاني )بعػػد الانتهػػاء مػػن النمػػوذج الأوؿ، تأتي اتظرحلػػة الثانيػػة اتظتمثلػػة في إدخػػاؿ اتظ
خػزف اتظعرفػة، تنظيمهػا واسػترجاعها، وذلػك في ظػل ثبػات اتظتغػػير اتظسػتقل الثالػث )بعػد نقػل ومشػاركة اتظعرفػة(، ومػػن 

وهػػي أقػػل مػػن مسػػتوى  0.000بمسػػتوى معنويػػة  3.759بلغػػت  T( نلبحػػظ أف قيمػػة اختبػػار 44اتصػػدوؿ رقػػم )
 ق أف هذا اتظتغير معنوي، وبالتافِ يقبل إدخاله إفُ النموذج.( تؽا يع0.05الدلالة اتظعتمد )

 ( أفضل تفوذج، وعليه سوؼ يتم اختبارر2وبالتافِ يعتبر النموذج )
% يفسػػرها تفػػوذج الاتؿػػدار اتططػػي اتظتعػػدد، كمػػا تػػبرز أيضػػا معنويػػة 64.1يعتػػبر معامػػل التحديػػد علػػى أف  -
، وهػػو مػػا 0.05وهػي أقػػل مػػن  0.000بمسػػتوى معنويػػة  52.193الػتي قػػدرت بػػػ  Fمػػن خػػلبؿ اختبػػار  النمػوذج

يؤكػػد علػػى رفػػض الفرضػػية الصػػفرية وقبػػوؿ الفرضػػية البديلػػة الػػتي تقػػر بأف تفػػوذج الاتؿػػدار اتظتعػػدد معنػػوي ذو دلالػػػة 
 إحصائية.
( تبػػػين لنػػػا أنػػػه لا توجػػػد مشػػػكلة الارتبػػػاط الػػػذاتي للؤخطػػػاء 1.84)  D.Wمػػػن خػػػلبؿ حسػػػابنا للقيمػػػة  -

 (.2.62و 1.38قيمة تنتمي تظنطقة القبوؿ )ما بين العشوائية لأف ال
وجدنا أف قػيم اختبػار معامػل   SPSSمن النتائج تظتحصل عليها باستخداـ برتغية  :اختبار التعدد اتططي -

أكػبر مػن  Tolerance، كما أف قيم اختبار درجػة التسػاهل 10تصميع اتظتغيرات تقل عن  VIFتباين التضخم 
 ، ويعد هذا مؤشرا على عدـ وجود ارتباط عاؿ بين اتظتغيرات اتظستقلة. 0.05
علػػػى المحػػػور الأفقػػػي  والبػػػواقي اتظعياريػػػة علػػػى المحػػػور الرأسػػػي ومػػػن الشػػػكل النػػػاتج تؾػػػد أف  Yتدثيػػػل قػػػيم    -

 (:43) النموذج لا يعاني من مشكلة عدـ تجانس تباين اتططأ العشوائي، كما هو موضح في الشكل رقم
 
 

 التباين تجانس اختبار : ( 6  ) رقم الشكل
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 SPSS 25تؼرجات برتغية الدصدر:

للتحقػػق مػػن التوزيػػع الطبيعػػي للؤخطػػاء يػػتم تدثيػػل القػػيم الاحتماليػػة لتراكميػػة للؤخطػػاء علػػى المحػػور الأفقػػي  -
الرأسي، والناتج أف معظم النقاط تتجمع تقريبػا بمحػاذاة اتطػط اتظسػتقيم والقيم التراكمية اتظتوقعة للؤخطاء على المحور 

الذي تنثل معادلة الاتجار العاـ للتوزيع الطبيعي للؤخطاء العشوائية في النموذج، تؽا يشر إفُ أف البواقي تتوزع طبيعيا 
 (:44بمتوسط يساوي الصفر، وذلك كما هو موضح في الشكل رقم )

 للأخطاء الطبيعي التوزيع ختبارا : ( 44  ) رقم الشكل

 
 SPSS 25.تؼرجات برتغية الدصدر:

بعػػدما تحققنػػا مػػن اختبػػارات جػػودة النمػػوذج والػػتي تبػػين أنهػػا تػققػػة، يقػػودنا هػػذا إفُ قبػػوؿ النمػػوذج اتظفسػػر لأثػػر 
 .0.05أبعاد إدارة اتظعرفة على اتعدؼ من عملية اتظناولة عند الأفراد عينة الدراسة عند مستوى الدلالة 
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 ( بِلنسبة للمتغير التابع(Y3 .الدافع من وراء ابراـ عقود الدناولة الصناعية 
وهػو  0.000بمسػتوى دلالػة  8.276قػدرت بػػ  T(، نلبحػظ أف قيمػة الاختبػار 44من خلبؿ اتصػدوؿ رقػم )

( ليصػػبح النمػػوذج معنػػوي X2( تؽػػا يسػػمح لنػػا بإدخػػاؿ اتظتغػػير اتظسػػتقل )0.05أقػػل مػػن مسػػتوى الدلالػػة اتظعتمػػد )
( أنػه في حالػة تغػير بعػد خػزف 1، كمػا يبػين النمػوذج رقػم )0.000والدالة إحصػائيا بػػ  94.395البالغة  Fبقيمة 

اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها بوحدة واحدة فذف ذلك سيؤدي إفُ تحسن الدافع من وراء عملية اتظناولة للمؤسسػات 
 %. 62تػل الدراسة بػ 
( واتظتمثػل في X3من النموذج الأوؿ، تأتي اتظرحلة الثانية اتظتمثلة في إدخػاؿ اتظتغػير اتظسػتقل الثػاني ) بعد الانتهاء

نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها وذلػػك في ظػػل ثبػػات اتظتغػػير اتظسػػتقل الثػػاني )بعػػد خػػزف اتظعرفػػة، تنظيمهػػا واسػػترجاعها(، ومػػن 
وهػػي أقػػل مػػن مسػػتوى  0.000وى معنويػػة بمسػػت 4.458بلغػػت  T( نلبحػػظ أف قيمػػة اختبػػار 44اتصػػدوؿ رقػػم )

( أنػه في حالػة تغػير بعػد نقػل اتظعرفػة ومشػاركتها بوحػدة واحػدة 2(، كما يبين النمػوذج رقػم )0.05الدلالة اتظعتمد )
 %.33.1سيؤدي ذلك إفُ تحسن الدافع من وراء عملية اتظناولة للمؤسسات تػل الدراسة بػ 

، واتظتمثل في إدخاؿ اتظتغير اتظستقل الأوؿ ألا وهو إنتاج وتوليد اتظعرفة لنصل إفُ النموذج الثالث اتظقترح والأخير
وذلػػػك في ظػػػل ثبػػػات اتظتغػػػيرين اتظسػػػتقلين الثػػػاني والثالػػػث )خػػػزف اتظعرفػػػة وتنظيمهػػػا ونشػػػر، نقػػػل اتظعرفػػػة ومشػػػػاركتها           

وهي  0.036ى معنوية بمستو  2.115بلغت  T(، نلبحظ أف قيمة اختبار 44على التوافِ(، ومن اتصدوؿ رقم )
( تؽػا يعػق أف هػذا اتظتغػير معنػوي. وعليػه يقبػل إدخالػه إفُ 0.05أقل من مستوى الدلالة اتظعتمد عليػه في دراسػتنا )

( لأنػػه ثبػػت معنويتػػه بوجػػود ثلبثػػة متغػػيرات، 2( و)1( أفضػػل مػػن النمػػوذجين )3النمػػوذج، ومػػن ثم قبػػوؿ النمػػوذج )
 وذج، وعليه سوؼ يتم اختبارر.( أفضل تف3وبالتافِ يعتبر النموذج )

% يفسػػرها تفػػوذج الاتؿػػدار اتططػػي اتظتعػػدد، كمػػا تػػبرز أيضػػا معنويػػة 68.7يعتػػبر معامػػل التحديػػد علػػى أف  -
، وهػو مػا 0.05وهػي أقػل مػن  0.000بمسػتوى معنويػة  44.484الػتي قػدرت بػػ  Fالنموذج  من خلبؿ اختبار 

يلػػة الػػتي تقػػر بأف تفػػوذج الاتؿػػدار اتظتعػػدد معنػػوي وذو دلالػػة يؤكػػد علػػى رفػػض الفرضػػية الصػػفرية وقبػػوؿ الفرضػػية البد
 إحصائية.
( تبػػين لنػػا أنػػه لا توجػػد مشػػكلة الارتبػػاط الػػذاتي للؤخطػػاء 1.488)  D.Wمػػن خػػلبؿ حسػػابنا للقيمػػة  -

 (.2.62و 1.38العشوائية لأف القيمة تنتمي تظنطقة القبوؿ )ما بين 
وجدنا أف قػيم اختبػار معامػل   SPSSا باستخداـ برتغية من النتائج تظتحصل عليه :اختبار التعدد اتططي -

أكػبر مػن  Tolerance، كما أف قيم اختبار درجػة التسػاهل 10تصميع اتظتغيرات تقل عن  VIFتباين التضخم 
 ، ويعد هذا مؤشرا على عدـ وجود ارتباط عاؿ بين اتظتغيرات اتظستقلة. )انظر اتظلحق رقم )( ص:(0.05
ور الأفقي  والبواقي اتظعيارية على المحور الرأسػي ومػن الشػكل النػاتج تؾػد أف النمػوذج     على المح Yتدتمثيل قيم  -

 (:45لا يعاني من مشكلة عدـ تجانس تباين اتططأ العشوائي، كما هو موضح في الشكل رقم )
 التباين تجانس اختبار : ( 45  ) رقم الشكل
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 SPSS 25الدصدر: لسرجات برلرية

الطبيعػػي للؤخطػػاء يػػتم تدثيػػل القػػيم الاحتماليػػة لتراكميػػة للؤخطػػاء علػػى المحػػور الأفقػػي  للتحقػػق مػػن التوزيػػع -
والقيم التراكمية اتظتوقعة للؤخطاء على المحور الرأسي، والناتج أف معظم النقاط تتجمع تقريبػا بمحػاذاة اتطػط اتظسػتقيم 

 النموذج، تؽا يشر إفُ أف البواقي تتوزع طبيعيا الذي تنثل معادلة الاتجار العاـ للتوزيع الطبيعي للؤخطاء العشوائية في
 (:46بمتوسط يساوي الصفر، وذلك كما هو موضح في الشكل رقم )

 للأخطاء الطبيعي التوزيع اختبار : ( 46  ) رقم الشكل

 
 SPSS 25.الدصدر: لسرجات برلرية

هػػذا إفُ قبػػوؿ النمػػوذج اتظفسػػر لأثػػر بعػػدما تحققنػػا مػػن اختبػػارات جػػودة النمػػوذج والػػتي تبػػين أنهػػا تػققػػة، يقػػودنا 
 .0.05أبعاد إدارة اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولة عند الأفراد عينة الدراسة عند مستوى الدلالة 

 الدطلب الرابع: منافشة  النتائج
  الفرع الاوؿ: منافشة  نتائج الفرضية الرئيسية الاولى

 : 
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في توجهػات آراء عينػة الدراسػة تؿػو كػل مػن  α≥ 0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مسػتوى اتظعنويػة 
اتصػػػػنس، العمػػػػر، اتظسػػػػتوى التعليمػػػػي، إدارة اتظعرفػػػػة واتظناولػػػػة الصػػػػناعية تعػػػػزى إفُ اتظتغػػػػيرات الشخصػػػػية اتظتمثلػػػػة في: 

 .نصب اتظشغوؿالتخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم اتظؤسسة،اللغة اتظتقنة واتظ
  :الفرضية الفرعية الاولى 

في توجهػػات آراء عينػػة الدراسػػة تؿػػو إدارة  α≥ 0.05لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػػة 
اتصنس، العمر، اتظستوى التعليمي، التخصػص اتظػدروس، الأقدميػة، اتظعرفة تعزى إفُ اتظتغيرات الشخصية اتظتمثلة في: 

 اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ.حجم اتظؤسسة، 
 اسفرت النتائج على مايلي:

اي مػػػا يعػػػادؿ ضػػػعف نسػػػبة الاناث وهػػػذا طبيعػػػي لاف  هػػػذا النػػػوع مػػػن    %66بلغػػت نسػػػبة الػػػذكور  -
 والوظائف اتعيكليةوالاشرافية. النشاط  تلتاج افُ  الذكور  وكذا سيطرة الذكور على اتظراكز

وهػػذا   %72اي مانسػػبته  110سػػنة بلػػجم عػػددهم  50و 30بػػين افػػرد العينيػػة الػػذين تػػترواح اعمػػارهم  -
منطقػػي لاف الوصػػوؿ افُ مناصػػب عليػػا تتطلػػب سػػنوات اتطػػبرة والاقدميػػة خاصػػة واف جػػل اتظؤسسػػات تػػػل الدراسػػة  

 سنة تنقصهم اتطبرة.30كانت عمومية عكس افراد العينة اقل من 
%، تؽػا يػدؿ 86.3مفػردة اي بنسػبة  153مػن   132حاملي الشهادات اتصامعية من افراد العينػة بلػجم  -

على انهم مؤهلين اكادتنيا وعلميا لاف هذر اتظصػطلحات اتضديثػة اصػبحت تػدرس في اتصامعػات واكتسػا ا يزيػد مػن 
 مردودية اتظؤسسة وكفاءة مسيرها، اما من ناحية الدراسة فهو يعطي وزنا لاجابات اتظبحوثين وتكعلها تػل ثقة. 

بما أف غالبية أفراد الدراسة كانوا متخصصين في الاقتصاد وذلك كاف نتيجة غطت عينة كافة الأطراؼ، و  -
لاف هػذا النػوع مػن  %36للصدفة لا غير، فهم علػى درايػة كافيػة باتظوضػوع، واف نسػبة التخصصػات التقنيػة بلغػت 

نهػا تختلػف النشاطات تلتاج افُ تقنيين ومهندسػين ومتخصصػين في تغػاؿ تركيػب السػيارات لاف اتظعػارؼ الػتي تنتلكو 
عن اتظعارؼ التي تنتلكونها الافراد ذو اتظستوى اتظهق اضافة افُ اف قرار ادارة اتظعرفة واتظناولة الصناعية من اختصػاص 

 اتظسيرين والاداريين في اتظؤسسة.
نػػرى بأف أغلبيػػة أفػػراد عينػػة الدراسػػة كانػػت سػػنوات عملهػػم في هػػذا النػػوع مػػن اتظؤسسػػات اتظتخصصػػة في  -

سيارات والمحركات وترسانة الرفػع والبلبسػتيك والبطػاريات واتظقػاء واتصػاؿ اتطػاص بالسػيارات وصػناعة صناعة زجاج ال
%، وهػػذر النسػػبة ناتجػػة عػػن ترػػع 96.9سػػنة بنسػػبة قػػدرت بػػػ  20الاطػػارات اتظطاطيػػة وغيرهػػا تػػتراوح مػػن سػػنة إفُ 

كما تنكن القوؿ ينة يتمتعوف بخبرة في هذا المجاؿ،الفئة الأوفُ، الثانية، الثالثة والرابعة، وهذا ما يدؿ على أف أفراد الع
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اف اغلب اتظؤسسات التي   الدراسة فيها والتي  لديها خبرة كبيرة  وتخصص هي مؤسسات عمومية كبيرة و  اعادة 
 هيكلتها نظرا للسياسة الاقتصادية اتظنتهجة في تلك الفترة باستثناء مؤسسة اريس حديثة التأسيس.

 ف اللغتين العربية والفرنسية تشح بالفهم اتصيد لعبارات الاستبياف واستبعا ااضافة افُ اف اتقا -
 تنكن القوؿ اف  العينة غطت كافة الأطراؼ اتظؤثرة واتظتأثرة بموضوع الدراسة.

وبالتافِ نستنتج اف لا توجػد فػروؽ في ادارة اتظعرفػة تعػزي افُ اتظتغػيرات الشحصػية اتظػذكور لاف  ادارة اتظعرفػة تركػز 
لى القيادة والتكنولوجيا والبنى التحية واتعيكل التنظيمي اتظرف والثقافػة وعليػه لا يوجػد  اخػتلبؼ في نظػر اتظبحػوثين ع

 سواءا كاف حسب اتصنس او العمر  او اتظستوى التعليمي وغيرها من الاسئلة   التي قد تؤثر على ادارة اتظعرفة.
 لػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى اتظعنويػػػة 'لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلا لفرضػػػية الفرعيػػػة الثانيػػػة:اα≥ 0.05  في

اتصنس، العمر، اتظستوى توجهات آراء عينة الدراسة تؿو اتظناولة الصناعية تعزى إفُ اتظتغيرات الشخصية اتظتمثلة في: 
 التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ. 

( في نظػػر اتظبحػػوثين تعػػزى إفُ اخػػتلبؼ 5%)يػػة دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنو يتضػػح عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات 
اتصنس، العمر، اتظستوى التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظتغيرات الشخصية التالية: 

أكػبر مػن القيمػة اتضرجػة  ،حيث أف القيم الاحتمالية اتطاصة بإحصػائية كيػدو بالنسػبة لكػل الاختبػارات هػياتظشغوؿ
وهػػػي قيمػػػة أقػػػل مػػػن القيمػػػة اتضرجػػػة  0.032، ماعػػػدا متغػػػير حجػػػم اتظؤسسػػػة الػػػذي وجػػػد أنػػػه تحصػػػل علػػػى 0.05
في توجهػات آراء عينػة الدراسػة تؿػو α≥ 0.05لاتوجػد فروقػات دالػة احصػائيا عنػد مسػتوى عنػد مسػتوى  وبالتػافِ

تصػػػنس، العمػػػر، اتظسػػػتوى التعليمػػػي، التخصػػػص اتظػػػدروس، في: اإدارة اتظعرفػػػة تعػػػزى إفُ اتظتغػػػيرات الشخصػػػية اتظتمثلػػػة 
الأقدمية، حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ، بينما توجػد فروقػات في اتظناولػة الصػناعية تعػزي افُ متغػير 

سسػة في حجم اتظؤسسة.هذا يدؿ على اف اتظؤسسات تػل الدراسة تتبق قرار اتظناولة الصناعية يؤثر عليها حجػم اتظؤ 
نشػاط تركيػب السػػيارات مػن حيػػث العمالػة واتظػػوارد اتظاليػة واتظػادة الاوليػػة والتكنولوجيػا والالتػػزاـ بالاجػاؿ والكفػػاءات 

 واتظهارات.
 

يػػا  ويتػػاثر اجػػم اتظؤسسػػة في هػػذا لنسػػتنتج اف اتخػػاذ قػػرار اخػػراج الانشػػطة ومناولتهػػا يكػػوف علػػى مسػػتوى الادارة الع
النوع من اتظؤسسات اضافة افُ اف تبق ادارة اتظعرفة كاسلوب اداري حديث تلتاج افُ قيادة قادرة على التنسيق بين 

لانهػا تػؤثر علػى  نفيػذهااتظعرفة وخزنها ونشرها واتكػاد الطػرؽ اتظناسػبة ل اكتسابتؼتلف الاقساـ واتظستويات من اجل 
 في اتظؤسسة.صناعة القرار 

 الفرع الثاني: منافسة  نتائج الفرضية الرئيسية الثانية
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α≥0.05في توجهات آراء عينة لدراسة لكل  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية بعد من " 
 أبعاد إدارة الدعرفة على تنمية الدناولة الصناعية."

وكتساب اتظعرفة، خزف وتنظيم و استرجاع اتظعرفة وكذا نقلها وتوزيعها داخل بعة  توليد ر تؤثر ادارة اتظعرفة بابعادها الا
اتظنظمة تؽا يسهل عملية تطبيقها وتنفيذها على ابراـ عقػود اتظناولػة مػع اتظؤسسػات اتصزائريػة والاجنبيػة او كلبتقػا معػا 

ولػة وتشػترط في عقػود اتظناولػة ولكن يؤثر حجم اتظؤسسػة اذا كانػت صػغيرة او متوسػطة او كبػيرة علػى ابػراـ عقػود اتظنا
 اف تكوف مؤسسات متخصصة في نشاط مركبات السيارات.

  :يوجد اثر ذو دلالة احصائية في توجهات اراء العينة اتظبحوثة لانتاج وتوليد الفرضية الفرعية الاولى
 اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية

بين انتاج وتوليد اتظعرفة في اتظؤسسات تػل الدراسة وتنمية اسفرت النتائج على وجود اثر  وارتباط قوي واتكابي  -
%،تؽا يدؿ على اف اتظؤسسات تركز عند توليد اتظعارؼ    64اتظناولة الصناعية رغم انها احتلت اتظرتبة الثانية بنسبة 

نية على التكوين وتوظف اصحاب الكفاءات الاحتكاؾ بين افرادها  ووضع نظاـ للحوافزوتحويل اتظعارؼ الضم 
افُ معارؼ ظاهرة وعقد اجتماعاترتشية وغير رتشية تساعد على توليد الافكار) العصف الذهق( وانتاج اتظعرفة 

وابراـ اتفاقيات مع اتظخابر اتصامعية واحتكاكها باتظؤسسات الاخرى ح  تستفيد من خبرتهم كما اف التكنولوجيا 
ت واتظعلومات حوؿ اتظؤسسات التي تنشط في السوؽ التي تدلكها اتظؤسسة تساعدها في اتضصوؿ على  البيانا

واتظؤسسات الامرة كل هذا يساهم في تنمية اتظناولة من خلبؿ تحسين جودة عملياتها الانتاجية وتخفيض التكاليف 
انتاج واكتساب  واتظرونة التنظيمية ومواجهة الطلبيات، غير اف اجابات اتظبحوث كانت غير موافقة على

القوؿ اف  مستوى اجابات اتظبحوثين كانت بنسبة متوسطة في بعد اكتساب و توليد معرفة معارؼ.كما تنكن 
جديدة من مصادر تؼتلفة والاستفادة من اتطبرات اتظتراكمة في اتظؤسسة تؽا يسمح باتظشاركة في اتخاذ القرار وحل 

 اتظشكل التي تواجه اتظؤسسة.

 

تػػػل عكػػس نتػػائج دراسػػتنا توصػػلت الدراسػػة  الػػتي قامػػت يػػا بػػن وسػػعد ) عينػػة عشػػوائية( اف الدؤسسػػات 
الدراسة تهتم  بشكل فعاؿ باكتساب وتوليد اتظعرفة  ا الا اف ذلػك يبقػي ضػعيف مقارنػة مػن جهػة باتظؤسسػات 

لعمػػػاؿ واكتسػػػاب معػػػارؼ اتظنافسػػػة، عػػػدـ تػػػوفر الامكانيػػػات للمؤسسػػػات الصػػػغيرة واتظتوسػػػطة اتظاديػػػة لتكػػػوين ا
جديدة اضافة افُ اف عملية التوظيػف في هػذر اتظؤسسػات تقػوـ علػى المحسػوبية والعلبقػات الاجتماعيػة اكثػر مػن 
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ارتكازها على اتظهارات  في تغاؿ العمل، كما اف الاحتكاؾ بين العماؿ سواء بشكل رتشي او غير رتشػي  يػؤدي 
 افُ الولاء ونزع اتطوؼ والتصريح بمعارفهم .

 :لا يوجػد أثػر ذو دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى اتظعنويػة الفرضية الفرعية الثانيػة'α≥ 0.05  في توجهػات
 آراء عينة الدراسة تطزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها على تنمية اتظناولة الصناعية."

وبالتػػافِ وجػػود أثػػر وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي وقػػوي بػػين بعػػد خػػزف اتظعرفػػة، تنظيمهػػا واسػػترجاعها واتظناولػػة الصػػناعية قػػدرر 
 معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على اتظناولة الصناعية،

ابي قػػدر اسػػفرت النتػػائج علػػى اف بعػػد خػػزف اتظعرفػػة وتنظيمهػػا واسػػترجاعها احتػػل اتظرتبػػة الاوفُ  بارتبػػاط قػػوي واتكػػ 
، ووجػػود اثػػر  تظسػػتوى تخػػزين اتظعرفػػة وتنظيمهػػا واسػػترجاعها  في اتظؤسسػػات تػػػل الدراسػػة ونتميػػة %65.2بنسػػبة  

اتظناولة الصناعية تؽا يدؿ على  اف اتظؤسسات تقػوـ بتػدوين وتسػجيل اتطػبرات في قواعػد البيػانات  وللبفػراد اتضػق في 
انظمػة الكترونيػة متخصصػة لتخػزف اتظعرفػة وتكنولوجيػا اتظعلومػات  الاطلبع عليهػا في كػل اتظسػتويات الاداريػة،ووجود

مػػػوافقتهم علػػػى تخػػػزين اتظعرفػػػة في ارشػػػيف اتظؤسسػػػة وتنظيمهػػػا  الاداريػػػة لتنظػػػيم اعماتعػػػا و تػػػوفر البػػػنى التحتيػػػة.وبالتافِ
يػػا وتحينهػػػا وفهرسػػتها وتبويبهػػا وحفظهػػا بسػػهولة مػػن اجػػل الرجػػػوع اليهػػا في الوقػػت اتظناسػػب والاحتفػػاظ  ػػا الكترون

بالتافِ تنكن اف تنثػل عائقػا في تغػل تطػوير  بشكل مستمر لانها مهمة بالنسبة للمؤسسة خاصة  في حل اتظشكلبت
ادارة اتظعرفة في اتظؤسسة. تنكن القوؿ اف معرفة اتظؤسسة سػرية وتتمتػع باتضمايػة القانونيػة شػانها في ذلػك شػأف اتظعرفػة 

 توفرها على قدرات وانظمة هامة لتخزين وحفظ اتظعرفة.في تريع اتظؤسسات العمومية اضافة افُ 
اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة تػػل الدراسػة فاسػفرت علػى ادراؾ واتقيػة حوؿ خػزف اتظعرفػة في  اما دراسة بن وسعد

خزف اتظعرفةفي اتظؤسسة وضرورة الرجػوع اليهػا كلمػا اسػتدعت الضػرورة الا انهػا مازالػت تفتقػر افُ دعػم اكثػر مػن هػذا 
اؿ وخاصة فيما يتعلق بتكوين العمػاؿ حػوؿ كيفيػة خػزف معػارفهم والاحتفػاظ  ػا والعمػل علػى نشػر هػذر الثقافػة المج

 بينهم وتحفيزهم على التصريح بمعارفهم وتسخيرها تظا تمدـ مصلحة مؤسستهم.
 :لا يوجػػد أثػػرذو دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػة  الفرضػػية الفرعيػػة الثالثػػة"α≥ 0.05 ات في توجهػػ

 ."آراء عينة الدراسة لنشر، نقل اتظعرفة ومشاركتها على تنمية اتظناولة الصناعية
%، ووجػود 62.3اسفرت النتائج على اف بعد خزف ومشاركة ونقػل اتظعرفػة احتػل اتظرتبػة الثالثػة بنسػبة تقػدر ب 

ونقل اتظعرفة ومشاركتها على ارتباط إتكابي وقوي بين البعد وتنمية اتظناولة الصناعية،ووجود أثر معنوي تظستوىنشر 
تنميػػة اتظناولػػة الصػػناعية.وبالتافِ يػػؤثر بعػػد نقػػل ونشػػر ومشػػاركة اتظعرفػػة  بػػين  افػػراد اتظؤسسػػة  وامػػتلبؾ اتظؤسسػػات 

قنوات التوزيع تسمح بنشر ومشاركة اتظعرفة بين العمػاؿ وتػوفر الاتصػالات اتضديثػة مثػل الانػترانات تػل الدراسة ل
افػة اتظشػاركة والتعػاوف بػين افرادهػا  )وجػود رغبػة في مشػاركة اتظعرفػة عػن طريػق الاتصػاؿ ثقوالاكسترانات تشػجيع 
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اتظباشػر والتفاعػػل بػػين المجموعػػات وكػػذلك تبػػق اي تغيػػير في اسػاليب وطػػرؽ التحفيػػز لتنميػػة ثقافػػة اتظشػػاركة ونشػػر  
 اتظعرفة والعمل على تنويع القنوات اتظعرفية لنقلها(

سػة الػتي توصػلت اليهػا بػن وسػعد علػى اف اتظؤسسػات الصػغيرة واتظتوسػطة لػديها ثقافػة توافقت دراستنا مػع الدرا 
معتػبرة بضػرورة نشػر اتظعػػارؼ في اتظؤسسػات وعػدـ حيازتهػػا مػن طػرؼ شػخص واحػػد او تغموعػة مػن الاشػػخاص 

وتقػديم  وهو ما يعتبر من بين اهػم مراحػل ادارة اتظعرفػة وبالتػافِ لابػد مػن العمػل علػى نشػر ثقافػة العمػل اتصمػاعي
التحفيػزات الضػرورية مػن اجػل تشػجيع التصػريح باتظعػارؼ ونشػر وضػماف نقلهػا عػبر كػل اتظسػتويات في اتظؤسسػػة 

 من اجل خلق بيئة عمل مناسبة ومنافسة.
 وعليو نستنتج  اف:

 وجود اجتماعات معرفية وزيارات وندوات تهدؼ افُ توزيع اتظعرفة بين افراد اتظؤسسة . -
 وجود ثقافة تشاركية وفرؽ عمل تساعد العماؿ على التعاوف في اداء مهامهم داخل اتظؤسسة  -
 وجود وسائل اتصاؿ حديثة تسمح بتشارؾ اتظعرفة بين افراد اتظؤسسة. -
 :لا يوجد أثرذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية " الفرضية الفرعية الرابعةα≥ 0.05  في توجهػات

 ."بيق الدعرفة على تنمية الدناولة الصناعيةآراء عينة الدراسة لتط
%، ووجػػود أثػػر 59.4اسػػفرت الدراسػػة علػػى وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد تطبيػػق اتظعرفػػة واتظناولػػة الصػػناعية قػػدرر 

 معنوي لبعد تطبيق اتظعرفة على اتظناولة الصناعية.
واهػػػدافها وتحويػػػل اتظعػػػارؼ الضػػػػمنية افُ وبالتػػػافِ تطبيػػػق ادارة اتظعرفػػػة في اتظؤسسػػػات تػػػػل الدراسػػػػة بمػػػا يتماشػػػي 

معػػػارؼ ظاهريػػػة وترترتهػػػا افُ خطػػػط ومهػػػاـ لاسػػػتخدامها في نشػػػاطها، وتتػػػوفر اتظؤسسػػػات علػػػى الوسػػػائل اتضديثػػػة 
وبالتػافِ تطبيػق اتظعػارؼ  تساعدهم في تطبيق اتظعرفة وتوظيف اتظعرفة  اتظنتجة وخلق معارؼ جديدة وتطبيػق افكػارهم

 اهداؼ اتظؤسسة.بما يتماشي وتطبيق 
 

اسػػفرت نتػػائج بػػن وسػػعد زينػػة علػػى وجػػود اتفػػاؽ متوسػػط بػػين مسػػيرى اتظؤسسػػات، تعمػػل علػػى تػػوفير الوسػػائل 
اتظناسػػبة لتطبيػػق اتظعرفػػة والػػتي مػػن بينهػػا عقػػد ورش عمػػل ونػػدوات لتطبيػػق كػػل مػػا هػػو جديػػد يتعلػػق بمهػػاـ كػػل عامػػل 

لفعػػاؿ للمعػػارؼ، وبالتػػافِ لا يوجػػد في اتظؤسسػػات داخػػل مصػػلحة مػػن خػػلبؿ وضػػع اسػػتراتيجية ترمػػي افُ التطبيػػق ا
الصغيرة واتظتوسطة تػل الدراسة معيقات من الناحية اتظادية والبشرية لتطبيق ادارة اتظعرفة واتفػا تفتقػر هػذر اتظؤسسػات 

 من الناحية الادارية افُ وجود خطط استراتيجية منظمة لتطبيق معارفها بشكل صحيح.
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واتكػػابي بػػين ابعػػاد ادارة اتظعرفػػة وتنميػػة اتظناولػػة الصػػناعية في اتظؤسسػػات تػػػل الدراسػػة وبالتػػافِ وجػػود ارتبػػاط قػػوي 
 ووجود اثر تعدر الابعاد على تنمية اتظناولة الصناعية.

 الفرع الثالث: منافشة نتائج الفرضية الثالثة
دها )اكتساب وإنتاج اتظعرفة، تظفهوـ إدارة اتظعرفة بأبعا 0.05"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنوية 

خزف اتظعرفة وتنظيمها واسػترجاعها، نشػر، نقػل ومشػاركة اتظعرفػة وبعػد تطبيػق اتظعرفػة( علػى كػل بعػد مػن أبعػاد متغػير 
مػن وجهػة نظػر أفػراد إبراـ عقود اتظناولة، اتعدؼ مػن عمليػة اتظناولػة والػدافع مػن وراء عقػود اتظناولػة اتظناولة الصناعية )

 .عينة الدراسة
  :لكػل بعػد مػن أبعػاد  0.05"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنوية الفرضية الفرعية الأولى

 إدارة اتظعرفة على إبراـ عقود اتظناولة."
%، وبالتػػافِ وجػػود 58.10وجػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة وإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة قػػدرر  -

 أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على إبراـ عقود اتظناولة 
%، 59.6وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد خػػزف اتظعرفػػة، تنظيمهػػا واسػػترجاعها وإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة قػػدرر  -
  وبالتافِ
 وجود أثر معنوي لبعد خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها على إبراـ عقود اتظناولة. -
%، 54.7وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي وقػػوي بػػين بعػػد نشػػر، نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها وإبػػراـ عقػػود اتظناولػػة قػػدرر  -

 وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد نشر، نقل اتظعرفة ومشاركتها على إبراـ عقود اتظناولة.
%، وبالتػافِ وجػود أثػر 54.2د ارتباط إتكابي وقوي بين بعد تطبيق اتظعرفة وإبراـ عقػود اتظناولػة قػدرر وجو  -

 معنوي لبعد تطبيق على إبراـ عقود اتظناولة.
وعليه نستنتج وجود أثر للمتغيرات اتظسػتقلة )إنتػاج وتوليػد اتظعرفػة، خػزف اتظعرفػة، نشػر، نقػل اتظعرفػة ومشػاركتها،  

يوجػػػد أثػػػر ذو دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى تطبيػػػق اتظعرفػػػة( علػػػى اتظتغػػػير التػػػابع )إبػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة(، وبالتػػػافِ 
خػػلبؿ الكفػػاءات وتوليػػد اتظعػػارؼ والتكنولوجيػػا ووسػػائل  لكػػل بعػػد مػػن أبعػػاد إدارة اتظعرفػػة  مػػن 0.05اتظعنويػػة 

الاتصػػػاؿ اتضديثػػػة واتضلقػػػات اتظعرفيػػػة والعصػػػف الػػػذهق وخػػػزف واسػػػترجاع البيػػػانات واتظعلومػػػات واتظعرفػػػة وتبويبهػػػا 
واسػترجاعها في الوقػػت اتظناسػب تؽػػا تلفػظ ذاكػػرة اتظؤسسػػة وتنظػيم ارشػػيفها وتبػق  الثقافػػة التشػاركية ونقػػل اتظعرفػػة 

طبيقها بوجود قيادة قادرة على التنسيق بين تؼتلف اقساـ اتظنظمة واتخػاذ القػرارات تسػاعد اتظؤسسػة علػى إبػراـ وت
عقػػػود اتظناولػػػة مػػػع اتظؤسسػػػات اتظتخصصػػػة الػػػتي تدلػػػك السػػػمعة اتضسػػػنة واتصػػػودة والثقػػػة والالتػػػزاـ واحػػػتراـ الاجػػػاؿ 

 الية والتي تدلك اتطبرة والكفاءة واتظهارات في الاداء.والسرية في اتظعلومات  وكذا اتظؤسسات التي لديها القدرة  م
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  :لكػل بعػد مػن أبعػاد  0.05"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنويػة الفرضية الفرعية الثانية
 إدارة اتظعرفة على اتعدؼ من عملية اتظناولة."

وبالتػافِ  53.8عمليػة اتظناولػة قػدرر وجود ارتباط إتكابي وقوي بػين بعػد إنتػاج وتوليػد اتظعرفػة واتعػدؼ مػن  -
 وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على اتعدؼ من عملية اتظناولة.

%، 54وجود ارتباط إتكابي بين بعد خزف اتظعرفة، تنظيمها واسترجاعها واتعدؼ من عمليػة اتظناولػة قػدرر  -
 ؼ من عملية اتظناولة.وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على اتعد

%، 59.6وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد نشػػر، نقػػل اتظعرفػػة ومشػػاركتها واتعػػدؼ مػػن عمليػػة اتظناولػػة قػػدرر  -
 وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على اتعدؼ من عملية اتظناولة.

%، وبالتػافِ وجػود أثػر 51.6قدرر  وجود ارتباط إتكابي بين بعد تطبيق اتظعرفة واتعدؼ من عملية اتظناولة -
 معنوي لبعد تطبيق اتظعرفة على اتعدؼ من عملية اتظناولة، 

وجػػود ارتبػػاط اتكػػابي وقػػوي بػػين ابعػػاد ادارة اتظعرفػػة )توليػػد، خزف،نقػػل ومشػػاركة، تطبيػػق( اتظعرفػػة علػػى بعػػد  -
خػػزف، نقػػل، تطبيػػق( اتظعرفػػة  مػػن خػػلبؿ  اتعػدؼ مػػن وارء اتظناوولػػة الصػػناعية وبالتػػافِ تػػؤثر ابعػػاد ادارة اتظعرفػػة ) تولػػد،

الكفػاءات الػػتي تدلكهػػا اتظؤسسػػات ووسػػائل توليػػد اتظعػػارؼ وتشػػاركها ونقلهػػا ووسػػائل الاتصػػاؿ اتضديثػػة والتكنولوجيػػا 
والػػدوريات اتظعرفيػػة والاجتماعػػات اليػػت تعتػػبر مصػػدر لتوليػػد اتظعرفػػة والصػػعف الػػذهنيي  والػػدورات التكوينيػػة وزيادة 

وارباحهػػػػا الاقتصػػػػادية  واتصػػػػودة   تؼرجاتهػػػػا واتظرونػػػػة التنظيميػػػػة وتحقيػػػػق النمػػػػو وزيادة عملياتهػػػػا  مػػػػداخل اتظؤسسػػػػات
 الانتاجية وموارها اتظالية وبالتافِ تحقيق اهداؼ اتظؤسسات من وراء تبق استرتجية اتظناولة الصناعية.

 :لكػل بعػد مػن أبعػػاد  0.05"لا يوجػد أثػر ذو دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى اتظعنويػة الفرضػية الفرعيػة الثالثػة
 ."إدارة اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولة

%، وبالتػافِ 61.3وجود ارتباط إتكابي بين بعد إنتاج وتوليد اتظعرفة والدافع من وراء عملية اتظناولة قػدرر  -
 وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولة، 

ة اتظناولػػة قػػدرر وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي بػػين بعػػد خػػزف اتظعرفػػة، تنظيمهػػا واسػػترجاعها والػػدافع مػػن وراء عمليػػ -
 %، وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولة.62

%، 58وجود ارتباط إتكػابي بػين بعػد نشػر، نقػل اتظعرفػة ومشػاركتها والػدافع مػن وراء عمليػة اتظناولػة قػدرر  -
 لدافع من وراء عملية اتظناولة.وبالتافِ وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على ا

%، وبالتػافِ 55.9بين بعد تطبيق اتظعرفة والدافع من وراء عملية اتظناولة قدرر  وجود ارتباط إتكابي وقوي -
 وجود أثر معنوي لبعد إنتاج وتوليد اتظعرفة على الدافع من وراء عملية اتظناولة.
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خزف اتظعرفة، نشر ونقل اتظعرفػة ومشػاركتها، تطبيػق اتظعرفػة( علػى وجود أثر للمتغيرات اتظستقلة )إنتاج وتوليد اتظعرفة، 
اتظتغير التابع )الدافع من وراء عملية اتظناولة(، وبالتافِ تؤثر ادارة اتظعرفة بابعادها الاربعة على الػدافع مػن وراء اتظناولػة 

عػػػرفي في اتظؤسسػػػة  ويسػػػمح حيػػػث اف تكػػػوين عمػػػاؿ اتظؤسسػػػة  والاحتكػػػاؾ فيمػػػا بيػػػنهم  يػػػؤدي افُ زيادة الػػػتراكم اتظ
بالاسػػػتفادة مػػػن خػػػبرات افرادهػػػا والاحتكػػػاؾ باتظؤسسػػػات اتظنافسػػػة والتكنولوجيػػػا اتظسػػػتعملة فيهػػػا ووسػػػائل الاتصػػػاؿ 
اتضديثػػة وثقافػػة التعػػاوف والتشػػارؾ بػػين الافػػراد  تؽػػا تسػػاهم في انتقػػاؿ اتظعرفػػة الضػػمنية وتحويلهػػا افُ معرفػػة ظاهريػػة كػػل 

تهػػا الانتاجيػػة وتخفػػيض التكػػاليف وتخصصػػها  وكفػػاءة موردهػػا البشػػري تؽػػا يػػدفعها تبػػق هػػذا يػػؤدي افُ تحسػػن عمليا
اسػػتراتيجة اتظناولػػة الصػػناعية  مػػن اجػػل تحسػػين وضػػعها اتظػػافُ وزيادة مردوديتهػػا الاقتصػػادية وتلبيػػة الطلبػػات اتظفاجئػػة 

سػتغلبؿ الطاقػات والقػدرات اتظتاحػة لػديها والسريعة  اضافة افُ تحسين تشعتها وزيادة الثقة والالتزاـ باتظواعيد وكذا  ا
 وتاهيل الوحدات الصناعية وموجهة اتظنافسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل:
لدراسػػة  موضػػوع اتقيػػة ادارة اتظعرفػػة في تنميػػة اتظناولػػة الصػػناعية مػػن الناحيػػة التطبيقيػػة  قمنػػا باختيػػار عينػػة مػػن تغتمػػع 

 8اتصزائػػري وتقػػوـ بنشػػاط اتظناولػػة في تغػػاؿ تركيػػب السػػيارات،وعددها اتظؤسسػػات الصػػناعية الػػتي تنشػػط في الشػػرؽ 
مؤسسات، يعتمد نشاطها على الطلبيات التي تاتيها من اتظؤسسات الامػرة حيػث يػتم احػداث تكامػل  بينهمػا عػن 

 طريق ابراـ عقود اتظناولة.
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سػػػؤاؿ، وجػػػػه  66ا كػػػاف سػػػؤاؿ في شػػػكله النهػػػائي  بعػػػدم 51قمنػػػا باعػػػداد اسػػػتبياف  الدراسػػػة الػػػذي يتكػػػوف مػػػػن 
 صاتضة للدراسة. 153استبانة منها  172اطار في اتظؤسسات تػل الدراسة، و  استرجاع  198الاستبياف افُ  

  تقسػػػيم الاسػػػتبياف افُ قسػػػمين  حيػػػث يتضػػػمن القسػػػم الاوؿ البيػػػانات الشخصػػػية  اتظتمثلػػػة في العمػػػر واتصػػػنس   
وحجم اتظؤسسة واللغة اتظتقنة اضافة افُ اتظنصب اتظشػغوؿ، تضػمن واتظستوى التاهيلي والتخصص اتظدروس والاقدمة 

سػػؤاؿ مقسػػمة افُ  23القسػػم الثػػاني تػػػورين يتمثػػل المحػػور الاوؿ في  اتظتغػػير اتظسػػتقل وهػػو ادارة اتظعرفػػة  اتظكػػوف مػػن 
ة اضافة افُ تطبيق اربعة ابعاد توليد واكتساب اتظعرفة، خزف اتظعرفة وتنظيمها واسترجاعها، نقل ونشر ومشاركة اتظعرف

سػػػؤاؿ اتظتضػػػمن اتظتغػػػير التػػػابع )اتظناولػػػة الصػػػناعية( بابعػػػادر  28يتكػػػوف مػػػن  اتظعرفػػػة في اتظؤسسػػػات، امػػػا المحػػػور الثػػػاني
 الثلبثة ابراـ عقود اتظناولة ، اتعدؼ من ابراـ عقود اتظناولة واخيرا الدافع من وراء ابراـ عقود اتظناولة 

 :spss25ختبار فرضيات الدراسة   استخداـ برنامج اتضزمة الاحصائية لاجابة على اسئلة الاستبياف وا
 خلصت النتائج افُ اف: بِلنسبة للمتغيرات الشخصية:

لا توجػػػد فروقػػػات  في ادارة اتظعرفػػػة تعػػػزى  افُ اتظتغػػػيرات الشخصػػػية  حسػػػب اختبػػػارات التوزيػػػع الطبيعػػػي   -
 حد فروقات تعزي افُ متغير حجم اتظؤسسة.واختبارات التباين، اما بالنسبة للمناولة الصناعية فتو 

تؽػا يػدؿ   %86.3حيث قدرت النسبة ب  153فرد من اصل  132بلجم حاملي الشهادات اتصامعية  -
 على اف اتظؤسسات توفُ اهتماما بتكوين اطاراتها اكادتنيا تؽا يساعدها على صناعة القرار.

لنػػوع مػػن النشػػاط  تلتػػاج افُ  الػػذكور  بلغػػت نسػػبة الػػذكور ضػػعف نسػػبة الاناث وهػػذا طبيعػػي لاف  هػػذا ا -
وكػػذا سػػيطرتهم علػػى الوظػػائف اتعيكليػػة الاشػػرافية اضػػافة افُ اف اتقػػاف اللغتػػين العربيػػة والفرنسػػية تشػػح بالفهػػم اتصيػػد 

 لعبارات الاستبياف واستبعا ا.
سػة  تليهػا النسبة العالية من اتظبحوثين كانو متخصصين في الاقتصاد تؽػا يػدؿ علػى درايػتهم بموضػوع الدرا -

التخصصػػات التقنيػػة لاف نشػػاط هػػذر اتظؤسسػػات يعتمػػد علػػى اتظهندسػػين والتقنيػػين اتظتخصصػػين) النشػػاط يتطلػػػب 
 معارؼ خاصة(.

اتظؤسسات هذا يعطي للبجابة مصداقية لاف اتخاذ قرار اخراج  يري  الاجابة على الاستبياف من قبل مد -
 الانشطة ومناولتها يكوف على مستوى الادارة العليا.

بالنسبة للتحليل الوصفي لاسئلة الاستبياف التي   الاعتماد فيها على حساب اتظتوسطات اتضسابية  -
اتظتوسطات اتضسابية لأراء العينة اتظستجوبة   أسفرت على اف والاتؿرافات اتظعياريةلكل سؤاؿ من اسئلة الاستبياف

كانت منخفضة إفُ متوسطة في كل إبعاد إدارة اتظعرفة  وابعاد اتظناولة الصناعية  تؽا يدؿ على أف  اتظؤسسات تػل 
الدراسة لا تبق إدارة اتظعرفة كأسلوب إداري حديث  وإتفا وجود تؽارسات إدارة اتظعرفة بينما  اتظناولة الصناعية  
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انت متوسطة إفُ منخفضة بسبب حياد اتظبحوثين أو عدـ موافقتهم على الأسئلة الواردة في المحور الثاني رغم أف ك
نشاط مؤسساتهم يعتمد على اتظناولة بالدرجة الأوفُ وكذا وجود  أقساـ  خاصة باتظناولة الصناعية  في بعض 

تكابي بين متغيرات ادارة اتظعرفة واتظناولة الصناعية . الا انه كاف هناؾ ارتباط قوي واsomatelاتظؤسسات على غرار
 اضافة افُ وجود اثر للببعاد ادارة اتظعرفة على اتظناولة الصناعية.

 بِلنسبة لفرضيات الدراسة: -
في توجهات آراء عينة الدراسة تؿو إدارة α≥ 0.05اتظعنويةدالة احصائيا عند مستوى  لاتوجد فروقات -

اتصنس، العمر، اتظستوى التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، اتظعرفة تعزى إفُ اتظتغيرات الشخصية اتظتمثلة في: 
حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ، بينما توجد فروقات في اتظناولة الصناعية تعزي افُ متغير حجم 

 اتظؤسسة.
في توجهػات آراء عينػة لدراسػة لكػل بعػد  α≥ 0.05وجػد أثػر ذو دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى اتظعنويػة ي -

 من أبعاد إدارة اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية." 
 .وجود ارتباط قوي واتكابي بين ادارة اتظعرفة وتنمية اتظناولة الصناعية 
 اكتساب اتظعرفة  وتوليدها ، خزف وتنظيم اتظعرفة،   وجود ارتباط قوي واتكابي بين ابعاد ادارة اتظعرفة

 نشر ونقل اتظعرفة وتطبيقها.
  اتظعنوية يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوىα≥ 0.05  في توجهات آراء عينػة الدراسػة لادارة

 اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية. 
  وتطبيق( اتظعرفة علىتنمية اتظناولة الصناعية.تؤثر ادارة اتظعرفة بابعادها الاربعة ) توليد وخزف ونشر 

تظفهػػوـ إدارة اتظعرفػػة بأبعادهػػا )اكتسػػاب وإنتػػاج اتظعرفػػة،  0.05يوجػػد أثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى اتظعنويػػة 
 خزف اتظعرفة وتنظيمها واسترجاعها، نشر، نقل ومشاركة اتظعرفة وبعد تطبيق اتظعرفة( على كل بعد من أبعاد

 
 

من وجهة نظر أفراد إبراـ عقود اتظناولة، اتعدؼ من عملية اتظناولة والدافع من وراء عقود اتظناولة(الصناعية ) اتظناولة
 عينة الدراسة.
  ،وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي وقػػويبين بعػػد إنتػػاج وتوليػػد اتظعرفػػة وابعػػاد اتظناولػػة الصػػناعية )إبػػراـ عقػػود اتظناولػػة

اتظناولة(.ووجود تأثر لعملية انتاج وتوليد اتظعرفة واكتسا ا على ابعاد اتظناولة اتعدؼ من وراء اتظناولة، الدافع من وراء 
 الصناعية.
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  بػػين بعػػد خػػزف وتنظػػيم اتظعرفػػة واسػػترجاعهاوابعاد اتظناولػػة الصػػناعية )إبػػراـ  وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي وقػػوي
ليػة خػزف وتنظػيم واسػترجاع اتظعرفػة علػى عقود اتظناولة، اتعدؼ مػن وراء اتظناولػة ، الػدافع مػن وراء اتظناولػة(، وتػؤثر عم

 ابعاد اتظناولة الصناعية 
 بػػين بعػػد نشػػر ونقػػل ومشػػاركة اتظعرفػػةوابعاد اتظناولػػة الصػػناعية )إبػػراـ عقػػود  وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي وقػػوي

اد اتظناولػة اتظناولة، اتعدؼ من وراء اتظناولة ، الدافع مػن وراء اتظناولػة(، يػؤثر بعػد نشػر ومشػاركة ونقػل اتظعرفػة علػى ابعػ
 الصناعية.

 بػػين بعػػد إنتػػاج تطبيػػق اتظعرفػػةوابعاد اتظناولػػة الصػػناعية )إبػػراـ عقػػود اتظناولػػة،  وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي وقػػوي
 اتعدؼ من وراء اتظناولة ، الدافع من وراء اتظناولة(، وتؤثر عملية تطبيق اتظعرفة على ابعاد اتظناولة الصناعية.

 ل بعد مػن ابعػاد اتظناولػة الصػناعية) ابػراـ عقػود اتظناولػة، اتعػدؼ مػن وراء تؤثر ابعاد ادارة اتظعرفة على ك
 اتظناولة، والدافع من وراء اتظناولة(.

 وعليو لؽكن اف نستخلص مايلي:
 نقص الكفاءة  في اتظؤسسة يدفعها افُ اتخاذ قرار اتظناولة  دؼ تحسين جودة اتظنتجات -
 ق اهداؼ اتظؤسسة وتفوها.عدـ ادراؾ اتظسيرين باتقية اتظناولة في تحقي -
 تهدؼ  اتظناولة افُ زيادة كفاءة العمليات الانتاجية ومداخيل اتظؤسسات  -
 اتظافِ والاهتماـ باتصودة فقط عند اختيار اتظؤسسة اتظناولة. نبلا تنكن اتقاؿ اتصا -
لا تتحمل اتظؤسسة عند مناولتها  لبعض الاشطة التكاليف اتظتغيرة  لانها لا تستثمر ولا تقوـ بتوظيف اليد  -

 العاملة اضافية. 
لا تفرض قواعد اتظنافسة تبق استرتيجية اتظناولة الصناعية للتلبية الطلبات اتظفاجئة واتظتسػارعة تؽػا يػؤدي افُ  -

 فاءة.زيادة راتشاؿ اتظؤسسة وتعروض نقص الك
لاتقوـ اتظؤسسة بانتاج منتجات  طبقا للشرو ط الوظيفة والاقتصادية التي تضػعها اتظؤسسػة الامػرة ويشػترط  -

 اف تكوف متخصصة وباقل اجر.
عدـ التخصص في بعض الانشطة يؤدي افُ كفاءة وفعالية اتظؤسسة ويسػاهم في ارتفػاع معػدلات اسػتغلبؿ  -

 بسبب اتـفاض التكاليف. دها على اتظنافسة وتلقق وفرات اتضجمالطاقات والقدرات لامكانيات اتظتاحة يساع
 لاتساعد اتفاقيات التعاوف  الفعالة مع زبائن متخصصين افُ نقل التكنولوجيا. -
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إدارة اتظعرفة اتظصطلح اتظهم الذي وجب على كل مؤسسة تبنيه ح  تستطيع  التنافس فهي لا تقل أتقية عن  دتع
الوظائف الأساسية للمنظمة كالإنتاج والتسويق والتمويل  ولابد من توفير كل اتظتطلبات الأساسية تعا كالتحفيز 

 والتكوين وغيرها .

تحتاجها وتعمل على اكتشافها من البيانات واتظستندات والعمليات  تقوـ اتظنظمة بتحديد اتظعرفة التي      
ومستودعات البيانات ومشاركتها واستخدامها في حل اتظشاكل  وازالة القيود الثقافية والتنظيمية وتوفير ادوات 

تظقابلبت ا تكنولوجيا اتظعلومات اتظتطورة وتحديد اتظعرفة الضمنية والظاهرية من قبل الكفاءات بطرؽ معينة مثل:
ومنتدى اتظناقشة واتظلبحظات والاستبياف، كما اف تنظيم اتظعرفة يتم من خلبؿ تحديد نقاط القوة والضعف في 

 اتظعرفة.

تحديد والاستدامة وبناء اتظعرفة والتعلم  التجديد و التنسيق و التنظيم و التلعب إدارة اتظعرفة دورًا مهمًا في  عملية   
في اتظعرفة من خلبؿ تحديد معرفة وخبرة اتظنظمة ، والاستفادة من أصوؿ اتظعرفة في وتحديد نقاط القوة والضعف 

 تريع أتؿاء اتظنظمة ، وبناء اتظنطق الصحيح واتطبرة تظطابقة اتظتطلبات الإستراتيجية وتحيين اتظعرفة باستمرار.

عية حيث تسمح بتنظيم نشاطات تشكل اتظناولة إستراتيجية هامة حديثة لاف تعا القدرة على تحقيق التنمية الصنا
التعاوف اتضديث والتكامل بين مؤسستين أو أكثر واحدة آمرة تدنح جزء من عملياتها اتظؤسسات، وتعبر عن  

الإنتاجية إفُ مؤسسة أخرى تسمى اتظنفذة وفقا لشروط تػددة عن طريق عقد ملزـ للطرفين يضمن استمرارية 
خاصة باتظؤسسات الصناعية اتظتخصصة لأنها تساعدها على تحقيق التخصص وتقسيم العمل واتضد من  العلبقة

 النفقات وزيادة الكفاءة وتعظيم اتظكاسب والرفع من القدرة التنافسية.

قامت اتضكومة بتعزيز اتظنظومة التشريعية وتشجيع الشراكة مع اتظتعاملين الأجانب واستقطاب الاستثمار الأجنبي 
الإستراتيجية بسبب غياب قاعدة صناعية حديثة  اتظباشر خاصة في قطاع السيارات  رغم تاخرها في تبق هذر 

تتماشى ومتطلبات البيئة اتظعاصرة ومناخ الأعماؿ، الا أف اتعدؼ من صناعة وتركيب السيارات في اتصزائر هو 
التقليل من خروج العملة الصعبة نظرا لارتفاع الطلب المحلي وارتفاع فاتورة الاستيراد خاصة في ظل تذبذب 

فة إفُ أبعاد ذات علبقة بالتحوؿ إفُ قطب صناعي في ظل توفراتظقومات الطبيعية والبشرية عائدات النفط إضا
والإستراتيجية وتنشيط اتظناولة الصناعية وتعزيز تكامل النسيج اتظؤسساتي، كما تهدؼ كذلك افُ ضماف استقرار 

اتظنظومة القانونية اتظتعلقة بالاستثمار تظدة طويلة.
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 نتائج الدراسة: 

ج النظرية: النتائ  

 اتظعرفة هي العنصر الاساسي في اتظنظمة الذي يؤدي افُ تحقق اتظيزة التنافسية. -
ارجية من خلبؿ الاستعانة باتطبراء اتظتخصصين والالتحاؽ ببرامج خاتضصوؿ على اتظعرفة من مصادر  -

 التدريب من داخل وخارج اتظؤسسة
 اتظادية والبشرية من تؼتلف اتظستويات الادارية.يتطلب تبق اسلوب ادارة اتظعرفة تجنيد كل الامكانيات  -
 يتطلب تطبيق اسلوب ادارة اتظعرفة افُ قيادة كفئة قادرة على التنسيق بين تؼتلف الوحدات الادارية  -
افُ بق تحتية  ووسائل اتصاؿ وقواعد بيانات ومعلومات وانظمة تكنولوجية ادارة اتظعرفة تلتاج تنبي اسلوب  -

 مرف وثقافة تنظيمية تشاركية. حديثة وهيكل تنظيمي
تهم في الاتؾاز تؽا اتسمح ادارة اتظعرفة بزيادة الوعي لدى الأفراد وتجديد اتظعارؼ وتنمية مهارتهم وكفاء -

 يؤدي افُ تقوية العمليات الداخلية للمؤسسة.
 يساعد تبق ادارة اتظعرفة افُ ربح الوقت وزيادة اتظردوية ورفع مداخيل اتظؤسسات. -
تبق ادارة اتظعرفة افُ تبسيط العمليات الانتاجية وتخفيض التكاليف وتحسين اتصودة والاهتماـ يساعد  -

 بوظيفة البحث والتطوير.
 تساعد ادارة اتظعرفة على تقديم منتجات جديدة وتحسين اتظنتجات القدتنة وتحقيق القيمة اتظضافة. -
 مشاركة اتظعرفة وخزنها في ذاكرة اتظؤسسة. تحويل اتظعارؼ الضمنية افُ معارؼ صرتلة  وصعوبة نشر ثقافة -
 .توليد اتظعرفة واكتسا ا من خلبؿ اللقاءات اتظستمرة والاجتماعات وعمليات العصف الذهق -
تتصرؼ اتظؤسسة الامرة فقط كزبوف بالنسبة للمؤسسة اتظناولة فبدلا من فرض دفتر اتظواصفات على  -

ظيفية والاقتصادية للمنتج وعلى اتظناوؿ اف تمتار احسن الطرؽ اتظؤسسة اتظناولة فانها تحدد فقط اتطصائص الو 
 لاتؾاز هذر الطلبية نظرا تظا يتميز به من قدرات ابداعية.

اتظناولة وسيلة لاحداث  التكامل الصناعي لتوسيع قاعدة اتظؤسسات اتظتخصصة التي توفر للمؤسسات  -
 ة.الامرة اجزاء  النصف مصنعة التي تدؿ في منتجاتها النهائي

  2001تعتبر اتظناولة احدى الاليات الضرورية التي جاء  ا القانوف التوجيهي  -
ضعف الدور الذي تلعبه بورصة اتظناولة والشراكة من اعلبـ وتنسيق والالتقاء بين الامرين واتظناولين  -

 )تحسين تنافسية اتظؤسسات(.
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 الامرة التوجه افُ اتظناولة اتطارجية.قلة اتظؤسسات اتظناولة في تغاؿ تركيب السيارات يسمح للمؤسسات  -
يعتبر امتلبؾ التكنولوجيا ضرورة حتمية للمؤسسات الصغيرة واتظتوسطة ح  تتمكن من التخصص  -

ركز التنافسي واليقظة اتظوالانتاج في الوقت اتظناسب كما اف تكنولوجيا الاتصاؿ واتظعلومات تساهم في تعزيز 
 الاستراتيجية  ودراسة السوؽ.

ؤسسات اتظناولة نفسها تغبرة على الامتثاؿ لدفتر الشروط غير انها تنكنها اقناع اتظؤسسات الامرة تجد اتظ -
التصميم الابداعي واكتساب الكفاءات  ،وكسب ثقتها باتظشاركة في التصميم  والتحكم الكافي في تقنيات التسيير

 الضرورية تظمارسة الابداع.
صناعة وتركيب السيارات افُ تنشيط اتظناولة المحلية واتضد من خروج تهدؼ اتصزائر من وراء تبق استراتيجية  -

العملة الصعبة وتوفير مناصب العمل  وتغطية الطلب المحلى والتصدير تؿو السوؽ الافريقية اضافة افُ اف هذر 
 ضخمة. الاستثمارات تدر اموالا

تطويرها وتشجيعها على اتـفاض معدؿ الاندماج بسبب ضعف اتظؤسسات المحلية تؽا يتطلب دعمها و  -
توفير اتظنتجات اتظصنعة ونصف مصنعة في اطار اتظناولة ومرافقتها بتشريعات وقوانين تلزـ اتظؤسسات الآمرة بتحقيق 

 نسبة الاندماج في صناعة السيارات بدلا من تركيبها فقط.
حث العلمي اضافة افُ تاهيل اتظؤسسات اتصزائرية  لدخوؿ تغاؿ اتظناولة  وتفعيل دورها وتشجيعها على الب -
 اس اتصودة العاتظية والتكنولوجيا. يتبنيها مق
 على اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة تبق خيار اتظناولة الصناعية والتعاقد مع اتظؤسسات الكبيرة . -
على اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة تطبيق استراتجية اتظناولة الصناعية من اجل رفع العقبات التي تعيق  -
 رفع من ادائها اتظافِ وغير اتظافِ من اجل مواجهة اتظنافسة التي تواجهها في السوؽ.تطورها و 
تلعب اتظناولة الصناعية دورا كبيرا في التقليل من التبعية الصناعية للخارج وتوفير مناصب شغل و توفير  -

 قطع الغيار الصناعية.
 .الدولين اتظناولين%20جدا مقارنة بالدوؿ المجاورة مثل اتظغرب اكثر من  لعدد اتظناولين اتصزائريين قلي -
تلتاج تركيب السيارات في اتصزائر افُ تأهيل المحيط الصناعي وزيادة نسيج اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة  -

ر والتسويق الصناعية اتظتخصصة في هذا المجاؿ والتي تدتلك تكنولوجيا واساليب تسيير حديثة مثل البحث والتطوي
وادارة الاعماؿ ح  تتمكن من ابراـ عقود اتظناولة او الشراكة مع اتظؤسسات الامرة التي تقوـ باخرجة انشطتها 

 كفاءة عالية تتناسب مع نشاطها التي قامت باخرجته.  يوالبحث عن اتظناولين ذو 
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 نتائج الدراسة: -
في توجهات آراء عينة الدراسة تؿو إدارة α≥ 0.05اتظعنويةلاتوجد فروقات دالة احصائيا عند مستوى  -

اتصنس، العمر، اتظستوى التعليمي، التخصص اتظدروس، الأقدمية، اتظعرفة تعزى إفُ اتظتغيرات الشخصية اتظتمثلة في: 
حجم اتظؤسسة، اللغة اتظتقنة واتظنصب اتظشغوؿ، بينما توجد فروقات في اتظناولة الصناعية تعزي افُ متغير حجم 

 اتظؤسسة.
في توجهػات آراء عينػة لدراسػة لكػل بعػد  α≥ 0.05وجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنوية ي -

 من أبعاد إدارة اتظعرفة على تنمية اتظناولة الصناعية." 
 .وجود ارتباط قوي واتكابي بين ادارة اتظعرفة وتنمية اتظناولة الصناعية 
 اكتساب اتظعرفة  وتوليدها ، خزف وتنظيم اتظعرفة،   وجود ارتباط قوي واتكابي بين ابعاد ادارة اتظعرفة

 نشر ونقل اتظعرفة وتطبيقها. وتنمية اتظناولة الصناعية.
 تنمية اتظناولة الصناعية. تؤثر ادارة اتظعرفة بابعادها الاربعة ) توليد وخزف ونشر وتطبيق( اتظعرفة على 
ـ إدارة اتظعرفة بأبعادها )اكتساب وإنتاج تظفهو  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى اتظعنوية  -

اتظعرفة، خزف اتظعرفة وتنظيمها واسترجاعها، نشر، نقل ومشاركة اتظعرفة وبعد تطبيق اتظعرفة( على كل بعد من أبعاد 
أفراد من وجهة نظر إبراـ عقود اتظناولة، اتعدؼ من عملية اتظناولة والدافع من وراء عقود اتظناولة(اتظناولة الصناعية )

 عينة الدراسة.
وجود ارتباط إتكابي وقويبين بعد إنتاج وتوليد اتظعرفة وابعاد اتظناولة الصػناعية )إبػراـ عقػود اتظناولػة، اتعػدؼ  -

من وراء اتظناولػة، الػدافع مػن وراء اتظناولػة(، كمػا يوجػد تأثػر لعمليػة انتػاج وتوليػد اتظعرفػة واكتسػا ا علػى ابعػاد اتظناولػة 
 الصناعية.
رتبػػػاط إتكػػػابي وقػػػويبين بعػػػد خػػػزف وتنظػػػيم اتظعرفػػػة واسػػػترجاعهاوابعاد اتظناولػػػة الصػػػناعية )إبػػػراـ عقػػػود وجػػػود ا -

اتظناولػػة، اتعػػدؼ مػػن وراء اتظناولػػة ، الػػدافع مػػن وراء اتظناولػػة(، وتػػؤثر عمليػػة خػػزف وتنظػػيم واسػػترجاع اتظعرفػػة 
 على ابعاد اتظناولة الصناعية 

ونقػػل ومشػػاركة اتظعرفػػةوابعاد اتظناولػػة الصػػناعية )إبػػراـ عقػػود اتظناولػػة، وجػػود ارتبػػاط إتكػػابي وقػػويبين بعػػد نشػػر  -
اتعدؼ من وراء اتظناولة ، الدافع من وراء اتظناولة(، يؤثر بعد نشػر ومشػاركة ونقػل اتظعرفػة علػى ابعػاد اتظناولػة 

 الصناعية.
)إبػراـ عقػود اتظناولػة، اتعػدؼ  بين بعد إنتاج تطبيق اتظعرفػةوابعاد اتظناولػة الصػناعية وجود ارتباط إتكابي وقوي -

 من وراء اتظناولة ، الدافع من وراء اتظناولة(، وتؤثر عملية تطبيق اتظعرفة على ابعاد اتظناولة الصناعية.
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تػػػؤثر ابعػػػاد ادارة اتظعرفػػػة علػػػى كػػػل بعػػػد مػػػن ابعػػػاد اتظناولػػػة الصػػػناعية) ابػػػراـ عقػػػود اتظناولػػػة، اتعػػػدؼ مػػػن وراء  -
 ناولة(.اتظناولة، والدافع من وراء اتظ

 التوصيات:
 تبق ادارة اتظعرفة كاسلوب اداري حديث  من قبل اتظؤسسات اتصزائرية. -
 اعتبار ادارة اتظعرفة وظيفة حديثة  مهمة كباقي الوظائف الكلبسكسة الاخرى.  -
 الثقة والالتزـ وتحسين صورة وتشعة اتظؤسسة واحتراـ الاجاؿ. -
لاحداث التكامل الصناعي وتطوير قطاع اتظؤسسات نشر اسلوب اتظناولة  في اتظؤسسات اتصزائرية  -

 الصغيرة واتظتوسطة.
 دعم اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة واعادة تاهليها والرفع من قدرتها التنافسية  -
 الاعتماد على التكنولوجيا والكفاءات واتظهارات لتفعيل دور اتظناولة. -
 تشجيع وتحفيز الإبداع والابتكار الصناعي. -
 لعلمي والتكنولوجي وترقيته.تطوير البحث ا -
 تكثيف عقد اتظؤتدرات والندوات واتظعارض اتعادفة للتوعية والتعريف  ذا النشاط وأتقيته. -
 تفعيل دور بورصات اتظناولة والشراكة في اتصزائر لترقية إستراتيجية اتظناولة  وتقوية النسيج الصناعي. -
استشارات ومعلومات تتعلق بأنشطة اتظناولة حث حاضنات الأعماؿ وأجهزة الدعم واتظرافقة لتقديم  -

 لتشجيع أصحاب اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة لتبق هذر الإستراتيجية.
 توضيح الرؤية حوؿ استراتجية الدولة في تغاؿ تركيب السيارات. -
تشجيع اتظؤسسات اتظناولة لربط علبقات مع اتظتعاملين الأجانب للبستفادة من اتطبرات والتكنولوجيا  -

 لية.المح
في اطار استقطاب الاستثمار الاجنبي اتظباشر وتفعيل  51/49ضرورة العمل على  تعديل قاعدة  -

 الشركات وزيادة جذب اتظؤسسات الرائدة في تغاؿ تصنيع السيارات.
خلق اليات فعالة تظراقبة تطور الطلب المحلي على السيارات والعمل اكثر على التوجه تؿو خدمة  -

 الاسواؽ الاجنبية.

 زيادة التعاوف والشراكة بين اتظؤسسات اتظناولة والامرة خاصة في تغاؿ نقل اتظعارؼ والتكنولوجيا وتاهيل الافراد. -
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  الدراجع بِللغة العربية 
 : الكتب

 (. ادارة اتظعرفة اتظمارسات واتظفاهيم. مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع.عماف.2006ابراهيم اتطلوؽ اتظلكاوي. ) -1
(. موسوعة الادارة العربية الاسلبمية تصدر عن اتظنظمة العربية للتنمية 2014الاتجاهات اتظعرفية الاسلبمية. ) -2

 الادارية .
 (، ادارة اتظعرفة، دار العلم والاتناف للنشر والتوزيع ، مصر2013اسامة محمد سيد على،  ) -3
 ،  1999الاندماج والتحالفات الاستراتيجية بين الشركات في الدوؿ العربية،  -4
(. ادارة اتظعرفة في تكنولوجيا اتظعلومات. دار جليس الزماف للنشر والتوزيع. 2012بساـ تػمود اتظهيرات. ) -5
 طبعة الاوفُ.عماف.ال
(. التحكيم وتنازع القوانين في عقود التنمية التكنولوجية. دار الفكر 2006تراؿ الدين صلبح الدين. ) -6

 اتصامعي. الاسكندرية.
 (. اقتصاد اتظعرفة. دار اليازوري للطباعة والنشر. الطبعة الاوفُ. عماف.2009تراؿ داود سليماف. ) -7
ات اتضديثة في ادارة اتظعرة واتظعلومات. الطبعة الاوفُ. كنوز اتظعرفة (. الاتجاه2013تراؿ يوسف برير. ) -8

 عماف. 
 ( ادارة اتظعرفة في بناء الكفاءات اتصوهرية. الورؽ للنشر والتوزيع . عماف.2013اتصناني اكرـ سافَ .. ) -9

بعة (. استراتيجيات ادارة اتظعرفة في منظمات الاعماؿ. دار ثراء للنشر. الط2010حسين عجلبف. ) -10
 الاوفُ.عماف.

(. ادارة اتظعرفة والتحديات والتقنيات واتضلوؿ.دار العلم والاتناف 2010خضر مصباح اتشاعيل الطيطي. ) -11
 للنشر والتوزيع.مصر.

(. ادارة اتظعرفة ونظم اتظعلوما ت. نشر مشتركبين اتصدار للكتاب اتضديث وعافَ 2009اتططيب, زيغاف.)  -12
 الكتب اتضديث. عماف.

(. واقع استخداـ اتظصادر اتطارجية لدى شركات تكنولوجيا اتظعلومات 2017هند سامي. )الديراوي م -13
 والاتصالات في قطاع غزة. جامعة غزة الاسلبمية. فلسطين.

 (. ادارة اتظعرفة.دار الصفاء للنشر والتوزيع. عماف 2012راي مصطفى علياف.)  -14
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 العربية اتظتحدة للتسويق والتوريدات. مصر.(. تػاسبة التكاليف. الشركة 2008الرجحي محمد تيسير. ) -15
(. ادارة اتصودة في اتظنظمات اتظتميزة. دار صفاء للنشر 2009رتزوف خضير كاظم. الشيخ رواف منير. ) -16

 والتوزيع. عماف.
(. إدارة اتظعرفة مفاهيم اساسية 2004سعد زناد دروي  المحياوي.صلبح الدين عواد كريم الكبسي. ) -17

 اتظنظمة العربية للتنمية الادارية اوث ودرسات.تفاذج عمليات. 
 (. ادارة اتظوارد البشرية الاستراتيجية. دار غريب للنشر والطباعة.القاهرة. 2021سلمى علي. ) -18
 (. ادارة اتظعرفة. دار العلم والاتناف للنشر والتوزيع. القاهرة.2013سيد علي اسامة محمد. ) -19
دراسة  ميدانية في الشركات  -ة اتظعرفة واثرها في الاداء التنظيمي(. ادار 2014شاكر جار الله اتضشافِ. ) -20

 الصناعية الاردينة. منشورات اتظنظمة العربية للتنمية الادارية.القاهرة: 
 (. ادارة اتظعرفة. اوث منتقاة.اتظنظمة العربية للتنمية الادارية. القاهرة:2005صلبح الدين الكبسي. ) -21
ادارة اتظعرفة، اتظنظمة العربية للتنمية الادارية، اوث ودرسات،  (،2005صلبح الدين الكبسي، ) -22

 القاهرة. 
 (. العوتظة واثارها في الفكر اتظافِ والنقدي،مؤسسة جامعة الاسكندرية، الاسكندرية2007صلبح علي،)  -23
 اف. (. ادارة اتصودة الكلية. اليازوري للنشر والتوزيع.عم2004الطائي رعد عبد الله. و قدادة عيسى. ) -24
(. نظم ادارة اتصودة الشاملة في اتظنظمات الانتاجية واتطدماتية. 2009الطائي يوسف جحيم. واخروف. ) -25

 اليازوري لنشر التوزيع. عماف.
(. ادارة اتظعرفة وتطوير اتظنظمات. اتظكتب اتصامعي اتضديث. الطبعة الاوفُ. 2004عامر الكبسي. ) -26

 الاسكندرية .
كنولوجيا الاعلبـ والاتصاؿ في اتظؤسسة الاقتصادية اتصزائرية واقع و (. ت2015عباس التاج تضمر. ) -27

 معوقات. منشورات اتظنظمة العربية الادارية.القاهرة. 
(. الادارة الالكترونية تفاذج معاصرة. دار السحاب للنشر والتوزيع. 2007عبد الرؤوؼ عامر طارؽ. ) -28

 الطبعة الاوفُ. القاهرة.
 مدخل افُ ادارة اتظعرفة. دار اتظسيرة للنشر والتوزيع والطباعة. عماف. (.2006عبد الستار العلى. ) -29
(، اتظدخل افُ ادارة اتظعرفة، دار  2006عبد الستار العلىعامر ابراهيم قندتصي غسا ف العمريعيسى، ) -30

 اتظسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الاوفُ، عماف.
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وجدوى الاستثمارات الاجنبية اتظباشرة. مؤسسة  (. نظرية التدويل2004عبد السلبـ ابو قحف. ) -31
 شباب الاسكندرية.مصر. 

 (. قطاع اتظناولة الصناعية خلبؽ للثروة . وزارة الصناعة واتظناجم .اتصزائر.2018عبد العزيز كزار.)  -32
(. دوافع واثار قرارالتعهيد على تدعيم القدرات التنافسية وتحسين الاداء 2015عبد اللطيف. محمد يس. ) -33

 دراسة نظرية واستطلبعية. جامعة طنطا. مصر. -اتظافِ في اتظنشآت الصناعية 
(. تفوذج مقترح لادارة الازمات التسويقية من خلبؿ ادارة اتظعرفة. نشر 2015عبدر محمد عماد صفر. ) -34

 مشترؾ بين الدار اتصزائرية للنشر والتوزيع واتصامعة العربية. الطبعة الاوفُ. عماف.
(. ادارة اتظعرفة اتظفاهيم والاستراتيجيات والعمليات. مؤسسة رواؽ للنشر والتوزيع. 2004)عبود تؾم تؾم.  -35

 عماف.
(. الاصوؿ العلمية والعملية لادارة اتظشاريع الصغيرة واتظتوسطة. 2012عساؼ اتزد عارؼ. واخروف. ) -36

 دار صفاء للنشر والتوزيع.عماف.
ورين التقليدي واتضديث. دار اليازوري للنشر (.تػاسبة التكاليف، اتظنظ2013العشيماوي محمد. ) -37

 والتوزيع.عماف. 
(. ادارة اتظعرفة والتكنولوجيا اتضديثة. الورؽ للنشر والتوزيع. الطبعة 2008عصاـ نور الدين. ) -38

 الاوفُ.عماف.
 (. ادارة اتظعرفة الزبوف. دار الصفاء للنشر والتوزيع.عماف.2009علبء فرحاف طالب. اميرة اتصبائي. ) -39
 (. اتظدخل افُ ادارة اتظعرفة. دار اتظسيرة للنشر والتوزيع.عماف.2009العلى عبد الستار. واخروف. ) -40
(. الاسس والاصوؿ في ادارة الاعماؿ. اليازوري 2015علي فلبح الزغبي. عادؿ عبد الله العنزي. ) -41

 للنشر.عماف 
 للنشر والتوزيع. عماف.(. إدارة اتظعرفة الطريق افُ تديز. دار صفاء 2013عمر اتزدهيشري.) -42
(. الاندماج والتحالفات الاستراتيجية بين 2010العوضي رفعت السيد. بسيوني اتشاعيل على. ) -43

 الشركات في الدوؿ العربية..الطبعة الثانية. منشورات اتظنظمة العربية للتنمية الادارية. القاهرة.
 البشرية. مؤسسة شباب اتصامعة الاسكندرية  (. ادارة الوظائف الافراد وتنمية اتظوارد1999فريد النجار. ) -44
 (. الدليل في اتظناولة الصناعي.اتظنظمة العربية للتنمية الصناعية. القاهرة. 2000طلعت  جت.) -45
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(. استراتيجية ادارة اتظعرفة والاهداؼ التنظيمية. مؤسسة الوراؽ للنشر 2013ليث عبد الله لقهيوي. ) -46
 والتوزيع. الطبعة الاوفُ.عماف.

(. ادارة اتظعرفة بين النظرية والتطبيق. دار جليس الزماف 2010 تركي البطانة. زياد محمد اتظشافية. )محمد -47
 للنشر والتوزيع .عماف.

(. الاتجاهات اتظعاصرة في ادارة اتظعرفة. دار صفاء للنشر والتوزيع.  2008محمد عواد  اتزد الزيادات .) -48
 الطبعة الاوفُ.عماف.

(، اتظكتبات واتظعلومات. مكتبة دار العربية للكتاب. الطبعة الاوفُ. 1993) محمد فتحي عبد اتعادي، -49
 القاهرة.

(. دراسة السلوؾ الانساني الفردي واتصماعي في منظمات الاعماؿ. دار 2009محمد قاسم القرويتي. ) -50
 الوائل للنشروالتوزيع.عماف. 

واتطاص) اتظفاهيم، النماذج،  (. ادارة الشراكة بين القطاعين العاـ2007تػمود الرشيد عادؿ. ) -51
 التطبيقات(. اتظنظمة العربية للتنميةالادارية. الطبعة الثانية. القاهرة .

(. السلوؾ التنظيمي سلوؾ الافراد واتصماعات في اتظنظمات الاعماؿ. دار  2009تػمود حريم حسن. ) -52
 حامد للنشر والتوزيع. عماف 

قطع سياسات تنمية  -(. صناعة التعهيد 2010) مرجاف تػفوظ علبء الدين. عزيز محمد اتطياط. -53
 صادرات واخرجة اتظشروعات الصغيرة واتظتوسطة. وزارة الصناعة اتظصرية. مصر.

 (. اتظيزة التنافسية في تغاؿ الاعماؿ. مركز الاسكندرية. الاسكندرية .1988مرسي نبيل. ) -54
ت.دار معتز للنشر والتوزيع.الطبعة (. إدارة اتظعرفة وتكنولوجيا اتظعلوما2015مسلم عبد الله حسن. ) -55

 الاوفُ. عماف.
 (. ادارة اتظعرفة . دار صفاء للنشر والتوزيع. الطبعة الاوفُ.عماف . 2008مصطفى علياف راي. ) -56
 عربي. مكتبة لبناف.لبناف.-(. قاموس اتظصطلحات الاقتصادية واتظالية فرنسي 1997مصطفى هق. ) -57
تطبيقات. الطبعة الثالثة. دار الكتب  -ادارة اتظعرفة مفاهيم (.2009تؽدوح عبد العزيز الرفاعي. ) -58

 والوثائق العلمية. عماف .
(. الادارة واتظعرفة الالكترونية الاستراتيجية الوظائف المجالات. دار اليازوري 2009تؾم عبود تؾم.)  -59

 العلمية للنشر والتوزيع. عماف.
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 لعمليات ،الوراؽ للنشر والتوزيع،عماف، ، إدارة اتظعرفة: اتظفاهيم والاستراتيجيات وا2008، -60
(، عقود نقل التكنولوجيا في تغاؿ التبادؿ الدوفِ، ديواف اتظطبوعات 1992نصيرة بوترعة سعدي،)  -61

 اتصامعية، اتصزائر. 
 (. ادارة اتظعرفة. اتصدار للكتاب العاتظي. الطبعة الاوفُ عماف.2009نعيم ابراهيم الظاهر. ) -62
 (. ادارة اتصودة اتظعاصرة. اليازوري للنشر والتوزيع.عماف.2009واخروف. ) النعيمي محمد عبد العاؿ. -63
واقع ادارة اتظعرفة ومتطلبات  -(. اثر ادارة اتظعرفة في اداء اتظنظمات2014هالة عبد القادر صبري.) -64

 الابداع والتجديد في الادارة العربية.منشورات اتظنظمة العربية للتنمية الادارية. القاهرة.
(. تكنولوجيا اتظعلومات على اعتاب القرف اتضادي و العشرين . مركز الرضا 1988حاة اتطوري. )هاني ش -65

 للكمبيوتر. الطبعة الاوفُ.دمشق.
(. تػاسبة التكاليف. مدخل اداري. ترترة افُ العربية اتزد حامد 2009هورتكوف تشارلز. واخروف. ) -66

 حجاج. دار اتظريخ للنشر .اتظملكة العربية السعودية 
 . 2005هيثم على حجازي . مدخل نظري لادارة اتظعررفة . دار اليازوري للنشر والتوزيع  , عماف ,  -67
 (. مدخل نظري لادارة اتظعرفة. دار اليازوري للنشر والتوزيع. عماف .2005هيثم على حجازي. ) -68
 و التنظيم. القاهرة. (. اتظنظمة العربية للتنمية الا دارية.ادارة الابداع2005الياعوري رفعت عبد اتضليم)  -69
 (. معجم الطالب. دار الكتب العلمية .بيروت.1971يوسف شكري فرحات. ) -70

 القوانين والدراسيم
ديسمبر  2اتظؤرخ في  16-12(. القانوف رقم 2018اتصريدة الرتشية للجمهورية اتصزائرية الدتنقراطية الشعبية.)

 .110، اتظادة 25.العدد 2018
اتظتعلق بتوجيه  1988جويلية  19اتظؤرخ في  25/88(.القانوف رقم 1988للجمهورية اتصزائرية.) اتصريدة الرتشية 

 الاستثمار اتطاص.اتصزائر.
اتظتعلق  2017اتظؤرخ في فيفري 02-17(. القارنوف رقم 2017, 02 17اتصريدة الرتشية للجمهورية اتصزائرية. )

لصغيرة واتظتوسطة. اتصزائر: القانوف التوجيهي اتظتعلق بتطوير اتظتعلق بالقانوف التوجيهي للمؤسسات ا 32اتظادة 
 اتظؤسسات الصغيرة واتظتاوسطة.

 2009جواف 29اتظؤرخ في  222-09(. اتظرسوـ الرئاسي رقم 2017اتصريدة الرتشية  للجمهورية اتصزائرية.) -3
 .28/11/2017الصادرة في 68.العدد 



 قائمة الدصادر والدراجع
 

 

 29اتظؤرخ في  222-9(. اتظرسوـ الرئاسي رقم 2017نوفمبر,  28) اتصريدة الرتشية للجمهورية اتصزائرية. -4
 .68. العدد2009جواف 

والمحدد لشروط  28/11/2017اتظؤرخ في  17/344(.اتظرسوـ 2017اتصريدة الرتشية  للجمهورية اتصزائرية.) -5
 وكيفيات تؽارسة نشاط إنتاج اتظركبات وتركيبها:

 .2009جواف  29اتظؤرخ في  222-09رية. اتظرسوـ الرئاسي رقم اتصريدة الرتشية للجمهورية اتصزائ -6
. 11/9/2003اتظؤرخ في  03/301(. اتظرسوـ الرئاسي رقم2003اتصريدة الرتشية للجمهورية اتصزائرية.) -7

 اتصزائر
 . اتصزائر.55(. اتصريدة الرتشية رقم 2002, 07 24اتصريدة الرتشية للجمهورية اتصزائرية . ) -8
 2/12/2001اتظؤرفي 01/18(. القانوف التوجيهي رقم 2001ة الرتشية للجمهورية اتصزائرية.)اتصريد -9

 يتضمن ترقية اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة. اتصزائر.
 ػ .2017، 2009جواف  29اتظؤرخ في  222-9اتظرسوـ الرئاسي رقم  -10

 الاطروحا ت والدذكرات
حالة تغمع  -الاستراتيجيةعلى  الوضعية اتظالية للمؤسسة الاقتصادية (، اثر الشراكة 2004بلعور سليماف، ) -1

 صيداؿ، مذكرة ماجستير في العلوـ التسيير تخصص ادارة الاعماؿ، جامعة اتصزائر، اتصزائر.
(، مساتقة ادارة اتظعرفة في تاهيل قوى البيع لتحقيق اتظيزة التنافسية، 2015-2014بن عروس تراؿ، )  -2

 لية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير، جامعة بومرداس ، اتصزائر.اطروحة دكتورا، ك
دراسة  –(، إدارة اتظعرفة وأتقيتها في تحسين أداء اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة 2018،) ينةزسعد بن و -3

اقتصادي، كلية ميدانية  لعينة من مؤسسات الغرب اتصزائر، اطروحة دكتورا  في العلوـ الاقتصادية تخصص تحليل 
 العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير، جامعة سيدي بلعباس، اتصزائر.

دراسة عينة من اتظؤسسات  --(، اهيم ادارة اتظعرفة في تنمية رساماؿ البشري2020-2019حفاظ زحل،)  -4
قتصادية والتجارية وعلوـ اتصزائرية، طروحة دكتورا  في العلوـ الاقتصادية تخصص تحليل اقتصادي، كلية العلوـ الا

 التسيير، جامعة سيدي بلعباس، اتصزائر.
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دراسة تسعة مؤسسات صغيرة ومتوسطة مناولة ، اطروحة دكتورا ، جامعة بوؿ فيرلاين ميتز مدرسة الدكتورار في 
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حالة قطاع المحروقات -(، اتظناولة وديناميكية انشاء اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة2016محمد الاسواد، ) -11
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 المجلات العلمية
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 . اتصزائر.3والاااث الاقتصادية. العدد 
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 . ورقلة. اتصزائر. 15اتظؤسسات بولاية سعيدة. تغلة الباحث، العدد
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البحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػث العلمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيوزارة التعليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافِ و   
سيدي بلعباس –جامعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة جيلب لػػػػػػػػػػػػػػػػػي ليابػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػس   

 كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيير
 

 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف الاستبيػػػػػػػػػػػػػػػػػ  
 السيد)ة(: ................... المحتـر )ة(

 السلبـ عليكم :

 في البداية شكرا لقبولكم الإجابة على الأسئلة الوارد في هذا الاستبياف 

تسعي الدراسة التي تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتورار في العلوـ التسيير إفُ معرفة درجة اهتماـ 

عرفة من أجل تنمية اتظناولة الصناعية في قطاع السيارات في اتصزائر. كما تهدؼ إفُ معرفة كيفية اتظسيرين باتظ

 توظيف اتظعرفة في اتظؤسسة للزيادة من قدراتها تظواجهة اتظنافسة بنجاح.

بإتؾاز يرجي منكم التكرـ بالإجابة على الأسئلةالواردة في الاستبياف بكل مسؤولية وموضوعية ح  يسمح لنا 

 الدراسة بشكل جيد.

 س.مقدـ

 

Souadmokaddem1@gmail.com 
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: تغموعة من العبارات مفهوـ إدارة الدعرفة  

 الرقم  الدتغير  الصفة  التكرار الدئوية %
ذكر -    

 أنثى -
 01 اتصنس 

سنة 30اقل من  -    
سنة  35إفُ  30من  -  

سنة 40إفُ  35من  -  

سنة  45إفُ  40من  -  

سنة  50افُ 45من  -  

سنة 50أكثر من  -  

 02 العمر ) السن(

ثانوي  -    
مهق  -  
ليسانس  -  
ماستر  -  
مابعد التدرج) ماجستير دكتورا( -  

 

 اتظستوى التعليمي
 

03 

اقتصاد  -    
مكانيك  -  
الكترونيك  -  
إعلبـ أفِ -  
الصيانة  -  
غيرها  -  

 04 التخصص اتظدروس 

سنوات 5اقل من  -    
سنة 10إفُ  5من  -  
سنة  15إفُ  10من  -  
سنة  20إفُ  15من -  

 05 الاقدمية 
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سنة 20أكثر من  -  
مصغرة  -    

صغيرة  -  
متوسطة  -  
كبيرة   -  

 06 حجم اتظؤسسة 

عربية -    
فرنسية  -  
اتؾليزية -  
معا -  

 07 اللغة اتظتقنة 

مسيروف - 7   
رؤساء مصافٌ -  
إطارات -  

 08 اتظناصب 

 09 التكوين    
 10 نوع التكوين    

 
: تسعى اتظنظمة إفُ تحويل اتظعارؼ اتظوجودة في عقوؿ أفرادها أو أقسامها إفُ  اكتساب وتوليد الدعرفة -

 معارؼ صرتلة من اجل الاستفادة منها واستغلبتعا لتميزها عن اتظنافسين .

غير 
موافق 
 بشدة

موافق  موافق لزايد غير موافق
 بشدة

 العبارات 

تقوـ اتظنظمة برصد وتجميع اتظعرفة من مصادر تؼتلفة وبطريقة  -1     
 منظمة 

1-L'organisation surveille et recueille des 
connaissances de diverses sources et à la 
manière de l'organisation. 

تسمح اتظنظمة لأفرادها من الاستفادة من التجارب و -2     
اتظتراكمة لديها .اتطبرات   

2- L'organisation permet à ses membres de 
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bénéficier des expériences et des expériences 
accumulées. 

تدرؾ اتظنظمة أف تؾاحها هو ما تنلكه أفرادها من إبداعات  -3     
 وابتكارات وقدرات من اجل استمرارها وتؾاحها 

3- L'organisation se rend compte que son 
succès est ce que ses membres possèdent en 
termes de créativité d'innovations, et de 
capacités pour sa pérennité et son succès 

تقوـ اتظنظمة بتوليد اتظعرفة عن طريق وضع نظاـ حوافز -4     
.لتحفيز أفرادها على الابتكار والإبداع  

4- L'organisation génère des connaissances en 
développant un système d'incitation pour 
motiver ses membres à innover et à créer. 

تشجع اتظنظمة الأفراد على تحويل اتظعارؼ من معارؼ  -5     
ضمنية إفُ معارؼ صرتلة ح  تنكن الاستفادة منها لصافٌ 

 اتظنظمة .
5- L'organisation encourage les individus à 
transférer des connaissances de connaissances 
tacites à des connaissances explicites afin 
qu'elles puissent être utilisées au profit de 
l'organisation. 

تدلك اتظنظمة وسائل تكنولوجية حديثة تساعدها على توليد  -6     
 واكتساب معرفة جديدة 

6- L'organisation dispose de moyens 
technologiques modernes qui l'aident à 
générer et à acquérir de nouvelles 
connaissances 

تركز اتظنظمة على توظيف أصحاب الكفاءات من اجل  -7     
 توليد  اتظعارؼ  وتجديدها من اجل الاستمرارية

7- L'organisation se concentre sur le 
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recrutement de personnes qualifiées afin de 
générer et de renouveler les connaissances dans 
un souci de continuité 

تركز اتظنظمة على برامج التكوين لرفع من مستوى أفرادها -8     
 وتجديد معارفهم 

8- L'organisation se concentre sur des 
programmes de formation pour élever le 
niveau de ses membres et renouveler leurs 
connaissances 

تبـر اتظنظمة اتفاقيات مع اتظخابر اتصامعية ف اجل توليد اتظعرفة -9     
 ) وظيفة البحث والتطوير( .

9 - L'organisme conclut des accords avec des 
laboratoires universitaires afin de générer des 
connaissances (fonction recherche et 
développement) 

تحاكك اتظنظمة منظمات أخرى في البيئة اتظنافسة ح   -10     
 تستفيد من براءتهم ) توليد معارؼ وأفكار جديدة(

10- L'organisation s'engage avecd'autres 
organisations dans l'environnement 
concurrentiel afin de bénéficier de leur 
innocence (générer de nouvelles connaissances 
et idées) 

تصغي اتظنظمة إفُ زبائنها ) التغذية العكسية (  من اجل -11     
 إنتاج معارؼ جديدة تتماشي مع ميوتعم ورغباتهم .

11- L'organisation est à l'écoute de ses clients 
(feedback) afin de produire de nouvelles 
connaissances en adéquation avec leurs 
préférences et leurs envies. 
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 : خزف الدعرفة وتنظيمها واسترجاعها -

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق  لزايد 
 بشدة

 العبارات 

يتم تدوين وتسجيل اتطبرات والتجارب وحفظها في  -12     
قواعد معرفية داخل اتظنظمة ) ترميزها وتنظيمها وتوليدها .      

 12- Les expériences sont enregistrées et 
enregistrées et sauvegardées dans des bases de 
connaissances au sein de l'organisation 
(codage,organisation et génération). 

تقوـ اتظنظمة بوضع تعليمات تسمح باسترجاع اتظعرفة  -13
 وتنظيمها والاستفادة منها من قبل أفراد اتظنظمة

13- L'organisation doit élaborer des 
instructions permettant la récupération des 
connaissances, son organisation et 
leurutilisation par les membres de 
l'organisation 

تستخدـ اتظنظمة أنظمة الكترونية متخصصة في تخزين  -14
 اتظعرفة .

14- L'organisation utilise des systèmes 
électroniques spécialisés dans le stockage des 
connaissances. 

     

     

كل الأفراد داخل اتظنظمة لديهم اتضق في الاطلبع على   -15     
 اتظعرفة اتظخزنة في كل اتظستويات الإدارية ) أرشيف اتظعرفة( 

15- Toutes les personnes au sein de 
l'organisation ont le droit d'accéder aux 
connaissances stockées à tous les niveaux 
administratifs (archives des connaissances) 
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تدلك اتظنظمة خبرات كافية تدكنها من تنظيم اتظعرفة  -16     
 وخزنها واسترجاعها 

16- L'organisation dispose d'une expertise 
suffisante pour lui permettre d'organiser, de 
stocker et de récupérer des connaissances 

أنظمة معلومات إدارية لتنظيم أعماتعا  تدلك اتظنظمة  -17     
 كأنظمة أتده اتظكاتب ودعم القرار وإدارة الالكترونيات

17- L'organisation dispose de systèmes 
d'information administratifs pour organiser 
ses activités tels que la bureautique, l'aide à la 
décision et les systèmes de gestion 
électronique 

 
 

: هي العملية تستخدـ فيها وسائل الاتصاؿ اتضديثة لنشر ونقل ومشاركة نقل ومشاركة الدعرفة  نشر -
 اتظعرفة بين أفراد داخل اتظنظمة .

غير موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق 

موافق  موافق  تػايد 
 بشدة 

 العبارات 

داخل اتظعرفة وسائل اتصاؿ حديثة تسمح بمساتقة اتظعرفة بين أفراد اتظنظمة )  -18     
الالكتروني , اتعاتف , أرشيف الكتروني , انترانت , اكسترانات ...(البريد   

18- Les connaissances internes sont des moyens de 
communication modernes qui permettent de 
partager les connaissances entre les membres de 
l'organisation (e-mail, téléphone, archives 
électroniques, intranet, extras... 

يرغب الأفراد في العمل اتصماعي  تكوين فرؽ عمل والتعاوف  -19     
 لأداء مهامهم ) ثقافة تشاركيه للمعرفة(
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19- Les individus souhaitent travailler en équipe 
pour former des équipes de travail et coopérer pour 
accomplir leurs tâches (une culture de partage des 
connaissances) 

يوجد في اتظنظمة ثقافة تنظيمية ونظاـ إداري  فعاؿ ومرف يسمح -20     
 بمشاركة ونشر اتظعرفة بين أفرادها

20-L'organisation a une culture organisationnelle et 
un système de gestion efficace et flexible qui permet 
le partage et la diffusion des connaissances parmi ses 
membres 

يتم توزيع اتظعرفة بين أقساـ اتظنظمة ومصاتضها عن طريق نشريات  -21     
 ودوريات معرفية .

21- Les connaissances sont réparties entre les 
départements et départements de l’organisation par 
le biais de publications et de périodiques de 
connaissances. 

 

 

يتم تنظيم دورات وندوات من اجل تبادؿ وتنمية الأفكار بين  -22    
 أفراد اتظنظمة وتنظيم ورشات.

22- Des cours et séminaires sont organisés afin 
d'échanger et de développer des idées entre les 
membres de l'organisation et d'organiser des ateliers 

لدى الأفراد الرغبة في تشارؾ اتظعرفة ونشرها فيما بينهم ) ثقافة  -23     
 اتظشاركة(.

23- Les individus ont le désir de partager des 
connaissances et de les diffuser entre eux (la culture 
de la participation).  

يوجد داخل اتظنظمة ثقافة التكامل و التنسيق بين الأفراد )  -24     
 الكفاءة العلبئقية(

24- Il existe une culture d'intégration et de 
coordination entre les individus au sein de 
l'organisation (compétence relationnelle) 
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 : هي تحويل اتظعرفة إفُ أنشطة ومهاـ وخطط من أجل تطبيقها والاستفادة منها . تطبيق الدعرفة  -

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

 العبارات 

تتوفر اتظنظمة على  وسائل اتضديثة التي تساعد الأفراد في  -25     
 تطبيق اتظعرفة اتظراد تطبيقها .

25- L'organisation dispose de moyens modernes 
qui aident les individus à appliquer les 
connaissances à appliquer. 

تسخر اتظنظمة كافة الوسائل الضرورية لتوظيف اتظعرفة اتظنتجة  -26     
 وإتكاد معارؼ جديدة وتطبيق أفكار الأفراد.

26- L'organisation mobilise tous les moyens 
nécessaires pour utiliser des connaissances 
productives, créer de nouvelles connaissances et 
appliquer les idées des individus.  

يتم تطبيق اتظعرفة بعد عقد عدة دورات ورشات عمل  -27     
حسب كل مصلحة داخل اتظنظمة ) وتحويلها إفُ خطط وتوزيعها 
 تحويلها إفُ خطط ومهاـ ( .

27- Les connaissances sont appliquées après 
avoir organisé plusieurs ateliers et les avoir 
converties en plans et les répartir en fonction de 
chaque intérêt au sein de l'organisation (les 
convertir en plans et tâches). 

تساهم اتظعرفة في تحقيق اتظيزة التنافسية للمنظمة وتحقيق  -28     
 رسالة اتظنظمة وأهدافها 

28- Les connaissances contribuent à obtenir 
l’avantage concurrentiel de l’organisation et à 
atteindre la mission et les objectifs de 
l’organisation 
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 الدناولة  الصناعية
 إبراـ عقود الدناولة :   -

غير موافق 
 بشدة

موافق  موافق لزايد غير موافق
 بشدة

 العبارات 

تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة  -29       
29- L'organisation conclut des contrats de 
gestion 

جزائرية تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات  -30     
 فقط.

30- La Société conclut des contrats de 
traitement avec des institutions algériennes 
uniquement. 

تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات  تػلية  -31     
 أجنبية .

31- L'organisation conclut des contrats de 
gestion avec des institutions nationales 
étrangères. 

تدوؿ اتظنظمة احتياجاتها من مؤسسات كبيرة اتضجم. -32       
32- L'organisation finance ses besoins auprès 
de grandes institutions. 

تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات الصغيرة  -33     
 واتظتوسطة.

33- La Société conclut des contrats de 
traitement avec des petites et moyennes 
entreprises. 
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 : الذدؼ من عملية الدناولة -
غير موافق 
 بشدة

موافق  موافق لزايد غير موافق
 بشدة

 العبارات 

اتعدؼ من إبراـ عقود اتظناولة هو زيادة مداخل -34       
و أرباح اتظؤسسة.    

34- Le but de la conclusion des contrats de 
manutention est d'augmenter les revenus et 
les bénéfices de l'institution. 

تهدؼ اتظؤسسة من وراء عقود  اتظناولة زيادة إنتاجيتها  -35     
 وتحقيق النمو.

35- La Société vise, par la gestion des 
contrats, à accroître sa productivité et 
àréaliser sa croissance. 

تهدؼ اتظؤسسة  من وراء  إبراـ عقود اتظناولة إفُ  ربح  -36     
وتجنب الفائض في الطلب.الوقت   

36- La société vise, par la conclusion des 
contrats de manutention, à gagner du temps 
et à éviter une demande excessive. 

اتظناولة من اجل التقليل من اتظخاطرة  تبـر اتظنظمة عقود -37     
 الاستثمار

37- L'organisation conclut des contrats de 
traitement afin de réduire le risque 
d'investissement 

هناؾ أهداؼ أخرى وراء عقد اتظناولة -38       
38- Il y a d'autres objectifs derrière le 
contrat de manutention 

يدرؾ القائمين على اتظؤسسة أتقية اتظناولة في تحقيق   -39     
.أهدافها  

39- Les responsables de l'organisation se 
rendent compte de l'importance de la 
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manipulation pour atteindre ses objectifs. 
تلجا اتظنظمة إفُ عقود اتظناولة بسبب نقص الكفاءة  -40     

لدى أفرادها في بعض الأنشطة اتظناولةوالتخطيط   
40- L'organisation utilise des contrats de 
manutention en raison du manque de 
compétence et de planification de ses 
membres dans certainesactivités de 
manutention 

: الزيادة في الطلبات على اتظنتجات اتظوتشية واتظؤقتة يفرض على اتظؤسسة  الدافع من وراء عقود الدناولة -
 اتخاذ قرار اتظناولة استجابة لتغيرات السوؽ

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

 العبارات 

تفرض قواعد اتظنافسة على اتظنظمة الدخوؿ في اتظناولة  -41       
41- Les règles de compétition exigent que 
l'organisation s'engage dans la gestion 

تبـر اتظنظمة عقود اتظناولة مع اتظؤسسات  بسبب التخصص . -42       
42- L'organisation conclut des contrats de gestion 
avec des institutions en raison de sa spécialisation. 

اتظؤسسة اتظناولة ذات اتصودة العالية دوف مراعاة  تختار اتظنظمة -43     
 اتصانب اتظافِ.

43- L'organisation choisit l'institution de 
traitement de haute qualité sans prendre en 
compte l'aspect financier. 

تسند اتظنظمة جزء من عملياتها الإنتاجية بسبب نقص كفاءة  -44     
.ومهارة أفرادها  

44- L'organisation assigne une partie de ses 
opérations de production en raison du manque 
de compétence et de compétence deses 
membres. 

تسند اتظنظمة جزء من عملياتها الإنتاجية بسبب عدـ توفرها  -45     
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 على وسائل تكنولوجية حديثة.
45- L'organisation assigne une partie de ses 
opérations de production en raison de son 
manque de moyens technologiquesmodernes. 

تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة لتخفيض تكاليف الإنتاج  -46     
( والاستغلبؿ ) اليد العاملة واتظواد الأولية  

46- L'organisation conclut des contrats de 
manutention pour réduire les coûts de 
production et d'exploitation (main-d'œuvre et 
matières premières) 

تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات متخصصة من  -47     
 اجل جودة منتجاتها

47- L'organisation conclut des contrats de gestion 
avec des institutions spécialisées dans un souci de 
qualité de leurs produits 

تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات ذات خبرة  -48     
 ومتخصصة وبأقل اجر .

48- L'organisation conclut des contrats de gestion 
avec des institutions expérimentées et spécialisées 
au prix le plus bas. 

تسمح اتظناولة من زيادة اتظردودية  الاقتصادية واتظالية للمنظمة  -49       
49. Le traitement permet d'augmenter le 
rendement économique et financier de 
l'organisation. 

 
تقوـ اتظنظمة اتظناولة بإنتاج منتجات وسطية وفقا لشروط  -50     

.تفرضها اتظؤسسة الآمرة  
50- L'organisme de manutention fabrique des 
produits intermédiaires selon les conditions 
imposées par l'institution de commande. 
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تضمن اتظناولة زيادة رقم أعماؿ مؤسستكم وزيادة حصتها -51     
 السوقية.

51-Handling garantit une augmentation du 
nombre de votre entreprise et de sa part de 
marché 

يتم تطوير اتظنتجات وفقا لرغبات اتظستهلكين واحتياجات  –52     
 سوؽ اتظستهلكين.

52- Les produits sont développés selon les envies 
des consommateurs et les besoins du marché de 
consommation. 

تساهم اتظناولة بارتفاع معدؿ استغلبؿ الطاقات والقدرات لإمكانيات   -53     
اتظتاحة وتأهيل الوحدات الصناعية بما يعظم قدرات مؤسستكم على مواجهة 

 اتظنافسة المحلية والدولية.
53- La manutention contribue au taux élevé 
d'utilisation des énergies et des capacités des 
potentiels disponibles et à la réhabilitation des 
unités industrielles afin de maximiser les capacités 
de votre organisation face à la concurrence locale 
et internationale 

تؤدي الطلبات اتظتسارعة والكفاءة الناقصة و اتظوارد غير الكافية إفُ تبق  -54     
اتظناولة .أسلوب   

54. Des demandes rapides, des compétences 
insuffisantes et des ressources insuffisantes 
conduisent à l'adoption de la méthode de 
manutention. 

التكيف مع التغيرات  البيئية ومرونة اتعيكل التنظيمي يؤدي  -55     
 إفُ سهولة مناولة النشاطات الثانوية.

55- L'adaptation aux changements 
environnementaux et la flexibilité de la structure 
organisationnelle permettent une gestion aisée 
desactivités secondaires. 

 



 الدلاحق
 

 

الزيادة في الطلبات على اتظنتجات اتظوتشية واتظؤقتة يفرض على  -56     
استجابة لتغيرات السوؽ.اتظؤسسة اتخاذ قرار اتظناولة   

56- L'augmentation de la demande de produits 
saisonniers et temporaires oblige l'établissement à 
prendre une décision de manutention en réponse 
aux évolutions du marché. 

وؿ  تركيز اتظؤسسة على الأنشطة الرئيسية والإستراتيجية وتنا -57     
.الأنشطة الثانوية  

57- Focalisation de l'institution sur les activités 
principales et stratégiques et traitant des activités 
secondaires. 

لا تتحمل اتظؤسسة عند مناولتها للبعض الأنشطة التكاليف  -58     
إضافيين.اتظتغيرة لأنها لا تستثمر من جديد ولا توظف أفراد   

58- Dans le cadre de certaines activités, la Société 
ne supporte pas les coûts variables car elle 
n'investit plus et n'emploie pas de personnel 
supplémentaire. 

تركيز اتظؤسسة على الأنشطة الأساسية والإستراتيجية الداخلية  -59     
لنهائية للعملية الإنتاجية.اتظرتبطة باتظراحل ا  

59- Focalisation de l'institution sur les activités de 
base et la stratégie interne associée aux étapes 
finales du processus de production. 

تسمح اتظناولة بالتخصص في بعض لأنشطة تؽا يؤدي إفُ  -60     
 الفعالية.تحقيق مستوى عافِ من الكفاءة 

60 - La manipulation permet une spécialisation 
dans certaines activités, ce qui conduit à atteindre 
un haut niveau d'efficacité 

تبق إستراتيجية اتظناولة يؤدي إفُ الزيادة في رأتشاؿ اتظؤسسة  -61     
 وزيادة اليد العاملة .

61- L’adoption d’une stratégie de manutention 
entraîne une augmentation du capital de 
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l’institution et une augmentation des effectifs. 
تساهم اتظناولة في إتكاد منافذ وأسواؽ جديدة واستغلبؿ  -62     

 القدرات الصناعية.
62- Handling contribue à créer de 
nouveaux débouchés et marchés et à exploiter les 
capacités industrielles. 

يساعد  اتظناولة على زيادة الإنتاج و زيادة مداخيل اتظؤسسة  -63     
 وخلق فرص عمل .

63- La manutention permet d'augmenter la 
production, d'augmenter les revenus de 
l'entreprise et de créer des emplois. 

 
التركيز على نشاط واحد والانضباط يؤدي باتظناولين إفُ  -64     

تحقيق وفرات اتضجم وبالتافِ تحقيق  الامتيازات اتظرتبطة بالتكاليف 
 اتظقدمة من طرؼ الشركات اتظصنعة للمعدات الأصلية.

64- Se concentrer sur une seule activité 
etdiscipline conduit les manutentionnaires à 
réaliser des économies d'échelle et ainsi bénéficier 
des avantages liés aux coûts fournis par les 
équipementiers d'origine. 

اتفاقيات اتظناولة الصناعية هي أدوات فعالة لتحسين  -65     
 التكنولوجيا على مستوى اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة. 

65- Les accords de manutention industrielle sont 
des outils efficaces pour améliorer la technologie 
au niveau des petites et moyennes entreprises. 

تعود اتفاقية التعاوف الفعالة مع زبائن متخصصين  بالفائدة  -66     
على اتظوردين واتظناولين بالاستفادة من نقل التكنولوجيا البديلة من 

 طرؼ اتظؤسسات الآمرة الأعماؿ.
66- Un accord de coopération efficace avec des 
clients spécialisés profitera aux fournisseurs et aux 
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manutentionnaires en tirant parti du transfert de 
technologies alternatives par les institutions 
mandatant les entreprises. 
  

 
 

 شكرا لكم على تعاونكم
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الرحيػػػػػػػػػػػػػػػػػػمبسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم اللػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػه الرتزػػػػػػػػػػػػػػػاف   
ػػػػػػػػػػػػػػػػي وزارة التعليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافِ و البحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػث العلمػػػػػػػػػػػػػػػػػ  

سيدي بلعباس  –ػػػػػػػس جامعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة جيلب لػػػػػػػػػػػػػػػػػي ليابػػػػػػػػػػػػػػػػػ  
 كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيير 

 

 

 الاستبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف 
 السيد)ة(: ................... المحتـر )ة(

 السلبـ عليكم :

 في البداية شكرا لقبولكم الإجابة على الأسئلة الوارد في هذا الاستبياف 

الدراسة التي تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتورار في العلوـ التسيير إفُ معرفة درجة اهتماـ تسعي 

اتظسيرين باتظعرفة من أجل تنمية اتظناولة الصناعية في قطاع السيارات في اتصزائر. كما تهدؼ إفُ معرفة كيفية 

 نجاح.توظيف اتظعرفة في اتظؤسسة للزيادة من قدراتها تظواجهة اتظنافسة ب

يرجي منكم التكرـ بالإجابة على الأسئلةالواردة في الاستبياف بكل مسؤولية وموضوعية ح  يسمح لنا بإتؾاز 

 الدراسة بشكل جيد.

 س.مقدـ

 

Souadmokaddem1@gmail.com 
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 : تغموعة من العبارات مفهوـ إدارة الدعرفة -

 الرقم  الدتغير  الصفة  التكرار الدئوية %
 ذكر -  

 انثى  -
 01 اتصنس 

سنة 30اقل من  -    
سنة  35إفُ  30من  -  

سنة 40إفُ  35من  -  

سنة  45إفُ  40من  -  

سنة  50افُ 45من  -  

سنة 50أكثر من  -  

 02 العمر ) السن(

ثانوي  -    
مهق  -  
ليسانس  -  
ماستر  -  
مابعد التدرج) ماجستير دكتورا( -  

 

 اتظستوى التعليمي
 

03 

اقتصاد  -    
مكانيك  -  
الكترونيك  -  
إعلبـ أفِ -  
الصيانة  -  
غيرها  -  

 04 التخصص اتظدروس 

سنوات 5اقل من  -    
سنة 10إفُ  5من  -  
سنة  15إفُ  10من  -  
سنة  20إفُ  15من -  

 05 الاقدمية 
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سنة 20أكثر من  -  
مصغرة  -    

صغيرة  -  
متوسطة  -  
كبيرة   -  

 06 حجم اتظؤسسة 

عربية -    
فرنسية  -  
اتؾليزية -  
معا -  

 07 اللغة اتظتقنة 

مسيروف -    
رؤساء مصافٌ -  
إطارات -  

 08 اتظناصب 

: تسعى اتظنظمة إفُ تحويل اتظعارؼ اتظوجودة في عقوؿ أفرادها أو أقسامها إفُ اكتساب وتوليد الدعرفة  -
 معارؼ صرتلة من اجل الاستفادة منها واستغلبتعا لتميزها عن اتظنافسين .

غير 
موافق 
 بشدة

موافق  موافق لزايد غير موافق
 بشدة

 العبارات 

برصد وتجميع اتظعرفة من مصادر تؼتلفة  اتظؤسسةتقوـ  -1     
 وبطريقة منظمة 

1-L'organisation surveille et recueille des 
connaissances de diverses sources et à la 
manière de l'organisation 

لأفرادها من الاستفادة من التجارب و  اتظؤسسةتسمح -2     
 اتطبرات اتظتراكمة لديها .

2- L'organisation permet à ses membres de 
bénéficier des expériences et des expériences 
accumulées. 

أف تؾاحها هو ما تنلكه أفرادها من  اتظؤسسة تدرؾ  -3     
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 إبداعات وابتكارات وقدرات من اجل استمرارها وتؾاحها 

3- L'organisation se rend compte que son 
succès est ce que ses membres possèdent en 
termes de créativité d'innovations, et de 
capacités pour sa pérennité et son succès 

طريق وضع نظاـ حوافز  بتوليد اتظعرفة عناتظؤسسةتقوـ -4     
.لتحفيز أفرادها على الابتكار والإبداع  

4- L'organisation génère des connaissances en 
développant un système d'incitation pour 
motiver ses membres à innover et à créer. 

الأفراد على تحويل اتظعارؼ من معارؼ  اتظؤسسةتشجع  -5     
عارؼ صرتلة ح  تنكن الاستفادة منها لصافٌ ضمنية إفُ م

 اتظنظمة .
5- L'organisation encourage les individus à 
transférer des connaissances de connaissances 
tacites à des connaissances explicites afin 
qu'elles puissent être utilisées au profit de 
l'organisation. 

وسائل تكنولوجية حديثة تساعدها على توليد اتظؤسسةتدلك -6     
 واكتساب معرفة جديدة 

6- L'organisation dispose de moyens 
technologiques modernes qui l'aident à 
générer et à acquérir de nouvelles 
connaissances 

على توظيف أصحاب الكفاءات من اجل  اتظؤسسةتركز  -7     
اتظعارؼ  وتجديدها من اجل الاستمرارية توليد   

7- L'organisation se concentre sur le 
recrutement de personnes qualifiées afin de 
générer et de renouveler les connaissances dans 
un souci de continuité. 
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على برامج التكوين لرفع من مستوى أفرادها  اتظؤسسةتركز -8     
 وتجديد معارفهم 

8 - L'organisation se concentre sur des 
programmes de formation pour élever le 
niveau de ses membres et renouveler leurs 
connaissances. 

اتفاقيات مع اتظخابر اتصامعية ف اجل توليد  اتظؤسسةتبـر -9     
 اتظعرفة ) وظيفة البحث والتطوير( .

9 - L'organisme conclut des accords avec des 
laboratoires universitaires afin de générer des 
connaissances (fonction recherche et 
développement) 

منظمات أخرى في البيئة اتظنافسة ح   اتظؤسسةك تتح -10     
 تستفيد من براءتهم ) توليد معارؼ وأفكار جديدة(

10 - L'organisation s'engage avecd'autres 
organisations dans l'environnement 
concurrentiel afin de bénéficier de leur 
innocence (générer de nouvelles connaissances 
et idées) 

إفُ زبائنها ) التغذية العكسية (  من اجل  اتظؤسسةتصغي -11     
 إنتاج معارؼ جديدة تتماشي مع ميوتعم ورغباتهم .

11 - L'organisation est à l'écoute de ses clients 
(feedback) afin de produire de nouvelles 
connaissances en adéquation avec leurs 
préférences et leurs envies. 
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 : خزف الدعرفة وتنظيمها واسترجاعها -

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق  لزايد 
 بشدة

 العبارات

يتم تدوين وتسجيل اتطبرات والتجارب وحفظها في قواعد  -12     
 بيانات داخل اتظؤسسة ) ترميزها وتنظيمها وتوليدها

12 - les expériences sont enregistrées et 
enregistrées etsauvegardées dans des bases 
de connaissances au sein de l'organisation 
(codage,organisation et génération). 

كل الأفراد داخل اتظنظمة لديهم اتضق في الاطلبع   -13     
على اتظعرفة اتظخزنة في كل اتظستويات الإدارية ) أرشيف 

  اتظعرفة(
13- Toutes les personnes au sein de 
l'organisation ont le droit d'accéder aux 
connaissances stockées à tous les niveaux 
administratifs (archives des connaissances) 

تدلك اتظنظمة خبرات كافية تدكنها من تنظيم اتظعرفة  -14     
 وخزنها واسترجاعها 

14- L'organisation dispose d'une expertise 
suffisante pour lui permettre d'organiser, 
de stocker et de récupérer des 
connaissances 
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: هي العملية تستخدـ فيها وسائل الاتصاؿ اتضديثة لنشر ونقل ومشاركة نقل ومشاركة الدعرفة  ،نشر -
 .اتظعرفة بين أفراد داخل اتظنظمة 

غير موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق 

موافق  موافق  تػايد 
 بشدة 

 العبارات 

تستخدـ اتظؤسسة أنظمة الكترونية متخصصة لتخزين  -15     
.اتظعرفة  

15- l’entreprise utilise des systemés 
électroniques dans le stockage des 
connaissances. 

إدارية لتنظيم أعماتعا  تدلك اتظنظمة أنظمة معلومات  -16     
.كأنظمة أتده اتظكاتب ودعم القرار وإدارة الالكترونيات  

16- L'organisation dispose de systèmes 
d'information administratifs pour 
organiser ses activités tels que la 
bureautique, l'aide à la décision et les 
systèmes de gestion électronique. 

داخل اتظعرفة وسائل اتصاؿ حديثة تسمح بمساتقة اتظعرفة -17     
بين أفراد اتظنظمة ) البريد الالكتروني , اتعاتف , أرشيف الكتروني , 

 انترانت , اكسترانات ...(
17- Les connaissances internes sont des 
moyens de communication modernes qui 
permettent de partager les connaissances 
entre les membres de l'organisation (e-
mail, téléphone, archives électroniques, 
intranet, extras... 

يرغب الأفراد في العمل اتصماعي  تكوين فرؽ عمل  -18     
 والتعاوف لأداء مهامهم ) ثقافة تشاركيه للمعرفة(

18- Les individus souhaitent travailler en 
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équipe pour former des équipes de travail 
et coopérer pour accomplir leurs tâches 
(une culture de partage des connaissances) 

يتم توزيع اتظعرفة بين أقساـ اتظنظمة ومصاتضها عن  -19     
 طريق نشريات ودوريات معرفية .

19- Les connaissances sont réparties entre 
les départements et départements de 
l’organisation par le biais de publications 
et de périodiques de connaissances. 

يتم تنظيم دورات وندوات من اجل تبادؿ وتنمية  -20     
 الأفكار بين أفراد اتظنظمة وتنظيم ورشات.

20- Des cours et séminaires sont 
organisés afin d'échanger et de 
développer des idées entre les membres 
de l'organisation et d'organiser des ateliers 

لدى الأفراد الرغبة في تشارؾ اتظعرفة ونشرها فيما  -21     
 بينهم ) ثقافة اتظشاركة(.

21- Les individus ont le désir de partager 
des connaissances et de les diffuser entre 
eux (la culture de la participation). 

: هي تحويل اتظعرفة إفُ أنشطة ومهاـ وخطط من أجل تطبيقها والاستفادة منها . تطبيق الدعرفة   
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

 العبارات 

اتظنظمة على  وسائل اتضديثة التي تساعد الأفراد في  تتوفر -22     
 تطبيق اتظعرفة اتظراد تطبيقها .

22- L'organisation dispose de moyens 
modernes qui aident les individus à appliquer 
les connaissances à appliquer. 
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تسخر اتظنظمة كافة الوسائل الضرورية لتوظيف اتظعرفة  -23     
 اتظنتجة وإتكاد معارؼ جديدة وتطبيق أفكار الأفراد.

23- L'organisation mobilise tous les 
moyensnécessaires pour utiliser des 
connaissances productives, créer de nouvelles 
connaissances et appliquer les idées des 
individus.  

 الدناولة  الصناعية
إبراـ عقود الدناولة :  -1  

غير 
موافق 
 بشدة

موافق  موافق لزايد غير موافق
 بشدة

 العبارات 

تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة  -24       
24- L'organisation conclut des contrats de 
gestion 

تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات جزائرية  -25     
 فقط.

25- La Société conclut des contrats de 
traitement avec des institutions algériennes 
uniquement. 

 تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات  تػلية  -26     
أجنبية .و   

26- L'organisation conclut des contrats de 
gestion avec des institutions nationales 
étrangères. 

تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقػود اتظناولػة مػع مؤسسػات الصػغيرة  -27     
 واتظتوسطة.

- L’entreprise conclut des contrats sous-
traitance avec des petites et moyennes 



 الدلاحق
 

 

entreprises 
 تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات كبيرة -28     

28 - L’entreprise conclut des contrats sous-
traitance avec des grandes entreprises. 

 : الذدؼ من عملية الدناولة -

غير 
موافق 
 بشدة

موافق  موافق لزايد غير موافق
 بشدة

 العبارات 

 وأرباح اتعدؼ من إبراـ عقود هو زيادة مداخل -29     
. اتظؤسسة  

29- Le but de la conclusion des contrats de 
manutention est d'augmenter les revenus et 
les bénéfices de l'institution. 

تهدؼ اتظؤسسة من وراء عقود  اتظناولة زيادة  -30     
 إنتاجيتها وتحقيق النمو.

31- La Société vise, par la gestion des 
contrats, à accroître sa productivité et 
àréaliser sa croissance. 

يدرؾ القائمين على اتظؤسسة أتقية اتظناولة في تحقيق  -31     
.أهدافها  

31- Les responsables de l'organisation se 
rendent compte de l'importance de la 

manipulation pour atteindre ses objectifs. 
تلجا اتظنظمة إفُ عقود اتظناولة بسبب نقص الكفاءة  -32     

أفرادها في بعض الأنشطة اتظناولةوالتخطيط لدى   
32- L'organisation utilise des contrats de 
manutention en raison du manque de 
compétence et de planification de ses 
membres dans certainesactivités de 
manutention 
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: الزيادة في الطلبات على اتظنتجات اتظوتشية واتظؤقتة يفرض على اتظؤسسة  الدافع من وراء عقود الدناولة -
 اتخاذ قرار اتظناولة استجابة لتغيرات السوؽ

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق لزايد
 بشدة

 العبارات 

تفرض قواعد اتظنافسة على اتظنظمة الدخوؿ في اتظناولة  -33       
33- Les règles de compétition exigent que 
l'organisation s'engage dans la gestion 

تبـر اتظنظمة عقود اتظناولة مع اتظؤسسات  بسبب التخصص  -34       
34- L'organisation conclut des contrats de 
gestion avec des institutions en raison de sa 
spécialisation. 

اتظؤسسة اتظناولة ذات اتصودة العالية دوف مراعاة تختار اتظنظمة  -35     
 اتصانب اتظافِ.

35- L'organisation choisit l'institution de 
traitement de haute qualité sans prendre en 
compte l'aspect financier. 

تقوـ اتظؤسسة بإبراـ عقود اتظناولة لتخفيض تكاليف الإنتاج  -36     
( اليد العاملة واتظواد الأوليةوالاستغلبؿ )   

36- L'organisation conclut des contrats de 
manutention pour réduire les coûts de 
production et d'exploitation (main-d'œuvre et 
matières premières) 

تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات متخصصة  -37     
منتجاتهامن اجل جودة   

37- L'organisation conclut des contrats de 
gestion avec des institutions spécialisées dans un 
souci de qualité de leurs produits 

تقوـ اتظنظمة بإبراـ عقود اتظناولة مع مؤسسات ذات خبرة  -38     
 ومتخصصة وبأقل اجر .
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38- L'organisation conclut des contrats de 
gestion avec des institutions expérimentées et 
spécialisées au prix le plus bas. 

تسمح اتظناولة من زيادة اتظردودية  الاقتصادية واتظالية  -37     
 للمنظمة .

37- Le traitement permet d'augmenter le 
rendement économique et financier de 
l'organisation. 

تقوـ اتظنظمة اتظناولة بإنتاج منتجات وسطية وفقا لشروط  -38     
.تفرضها اتظؤسسة الآمرة  

38- L'organisme de manutention fabrique des 
produits intermédiaires selon les conditions 
imposées par l'institution de commande. 

تسػػػػػػػمح اتظناولػػػػػػػة مػػػػػػػن زيادة اتظردوديػػػػػػػة  الاقتصػػػػػػػادية واتظاليػػػػػػػة  -39     
 للمؤسسة .

-39 La sous-traitance permet d'augmenter le 
rendement économique et financier de 
l'entreprise 

بإنتاج منتجات وسطية وفقا لشروط تقوـ اتظؤسسة اتظناولة  -40     
 تفرضها اتظؤسسة الآمرة.

40- L’organisme sous-traitant fabrique des 
produits intermédiaires selon les conditions 
imposées par le donneur d’ordre 

تسػػاهم اتظناولػػػة بارتفػػػاع معػػػدؿ اسػػػتغلبؿ الطاقػػػات والقػػػدرات  -41     
تأهيػػػل الوحػػػدات الصػػػناعية بمػػػا يعظػػػم قػػػدرات لإمكانيػػػات اتظتاحػػػة و

 مؤسستكم على مواجهة اتظنافسة المحلية والدولية.
41- La sous-traitance contribue au taux élevé 
d'utilisation des énergies et des capacités des 
potentiels disponibles et à la réhabilitation des 
unités industrielles afin de maximiser les 
capacités de votre entreprise ace à la 
concurrence locale etinternationale 
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تػػػػؤدي الطلبػػػػات اتظتسػػػػارعة والكفػػػػاءة الناقصػػػػة و اتظػػػػوارد غػػػػير  -42     
 الكافية إفُ تبق أسلوب اتظناولة

42-Desdemandes rapides, des compétences 
insuffisantes et des ressources insuffisantes 
conduisent à l'adoption de la méthode de 

manutention 
الػػػزيادة في الطلبػػػات علػػػى اتظنتجػػػات اتظوتشيػػػة واتظؤقتػػػة يفػػػرض  -43     

 على اتظؤسسة اتخاذ قرار اتظناولة استجابة لتغيرات السوؽ
43- L'augmentation de la demande de produits 
saisonniers et temporaires oblige l'établissement 
à prendre une décision de manutention en 

réponse aux évolutions du marché. 
لا تتحمل اتظؤسسة عند مناولتها للػبعض الأنشػطة التكػاليف  -44     

 اتظتغيرة لأنها لا تستثمر من جديد ولا توظف أفراد إضافيين
44- Dans le cadre de certaines activités, la 
Société ne supporte pas les coûts variables car 
elle n'investit plus et n'emploie pas de personnel 

supplémentaire. 
تسمح اتظناولة بالتخصص في بعض لأنشطة تؽا يؤدي إفُ  -45     

 تحقيق مستوى عافِ من الكفاءة الفعالية.
45 - La manipulation permet une spécialisation 
dans certaines activités, ce qui conduit à 
atteindre un haut niveau d'efficacité 

تبق إستراتيجية اتظناولة يؤدي إفُ الزيادة في رأتشاؿ اتظؤسسة  -46     
 وزيادة اليد العاملة .

46- L’adoption d’une stratégie de manutention 
entraîne une augmentation du capital de 
l’institution et une augmentation des effectifs. 

جديدة واستغلبؿ القدرات  منافذتساهم اتظناولة في إتكاد  -47     
 الصناعية.

47- Handling contribue à créer de 
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nouveaux débouchés et marchés et à exploiter 
les capacités industrielles. 

داخيل وخلق فرص اتظيساعد  اتظناولة على زيادة الإنتاج و  -48     
 عمل .

48- La manutention permet d'augmenter la 
production, d'augmenter les revenus de 
l'entreprise et de créer des emplois. 

يؤدي باتظناولين إفُ التركيز على نشاط واحد والانضباط  -49     
تحقيق وفرات اتضجم وبالتافِ تحقيق  الامتيازات اتظرتبطة بالتكاليف 

 اتظقدمة من طرؼ الشركات اتظصنعة للمعدات الأصلية.
49- Se concentrer sur une seule activité et 
discipline conduit les manutentionnaires à 
réaliser des économies d'échelle et ainsi 
bénéficier des avantages liés aux coûts fournis 
par les équipementiers d'origine. 

اتفاقيات اتظناولة الصناعية هي أدوات فعالة لتحسين  -50     
 التكنولوجيا على مستوى اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة. 

50- Les accords de manutention industrielle 
sont des outils efficaces pour améliorer la 
technologie au niveau des petites et moyennes 
entreprises. 

تعود اتفاقية التعاوف الفعالة مع زبائن متخصصين  بالفائدة  -51     
على اتظوردين واتظناولين بالاستفادة من نقل التكنولوجيا البديلة من 

 طرؼ اتظؤسسات الآمرة الأعماؿ.
51. Un accord de coopération efficace avec des 
clients spécialisés profitera aux fournisseurs et 
aux manutentionnaires en tirant parti du 
transfert de technologies alternatives par les 
institutions mandatant les entreprises. 

 

 


