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 وتقدير شكر

 الرحيم الرحمن الله بسم

 وأن والدي وعلى علي عمتأن التي نعمتك أشكر أن أوزعني رب وقال" 

 " الصالحين عبادك في برحمتك وأدخلني ترضاه صالحا أعمل

  19   الآية :النمل سورة 

الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا ووفقنا لهذا 

 العمل المتواضع .

قال رسول الله صلى الله عليه وسلم: " من لم يشكر الناس لم  

 أن بالشكر تدوم النعم.يشكر الله " ... و

نشكر المولى عز وجل الذي وفقنا في إنجاز هذا العمل وقدرنا  

 على إتمامه. 

 ةاذـالأستة نا الفاضلتنتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير إلى أستاذ 

راف على هذا ـالإش اعلى قبوله " ةفاطمة الزهر طلحي"  ةالدكتور

منا  ية الدائمة فلكـوالمتابع ا بالتوجيهـل علينـبختلم  والتيالعمل، 

فجزاك الله كل خير. والتقدير الاحترامص ــجزيل الشكر وخال  

كما نتقدم بالشكر إلى جميع الأساتذة الأفاضل الذين ساهموا بتحكيم 

الإستبانة لما كان لإرشاداتهم من النفع والفائدة في هذه الدراسة 

ر.ذة قسم علوم التسييــر موصول إلى كل أساتــوالشك  

وإلى كل هؤلاء نجدد شكرنا ولكل من ساهم من قريب أو بعيد في 

إتمام هذا العمل ولو بالكلمة الطيبة نقول لهم شكرا جزيلا وندعوا 

 الله أن يجزيهم خير الجزاء. 

 .وختاما الحمد لله الذي وفقنا لإخراج هذه الرسالة بهذه الصورة

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إهـــــــداء

ة إلطررة اإذيي ان  ه  إلضل  إأ ا  ي أ هدي ثمرة جهدي إ لى صاحب إلسي  

 أ طا  الله ي عمره. محمودبلوغي إلتطليم إلطالي اإلدي إلحبيب: 

إ لى من اضطتني على طريق إلحياة، ارإعتني حتى صرت كبية أ مي إلغالية: 

 ، أ طا  الله ي عمرها.فتيحة

اإلضرإء، إ لى  إ لى من بهم أ كبر اعليهم أ عتمد، إ لى إذيين اننوإ لي س ندإ ي إلسرإء 

 ،مضيدةأ حن قلب على اجه إأ رض أ ختي اأ مي إلثانية: 

 .س ناءإ لى أ ختي اتوأ م راحي اصديقتي ارفيقة دربي:  

 إ لى كل إ خوتي حضظهم الله عز اج .

لى أ بنائي قرة عيني افلذإت إأ كباد:   . ، عبد إلرحيمريتاج ميإ ،إ 

 فيقإ لى إلطائلة إلكريمة ازملاء إلدرإسة متمنية لهم إلتو 

 إ لى كل زملائي ي إلطم  

 إ لى كل من ساعدني ي كتابة هذه إلمذكرة

 إ لى كل إأ شخاص إذيين أ حم  لهم إلمحبة اإلتقدير

 إ لى كل من نس يه إلقلم احضظه إلقلب

 * حيـــــــــــــاة*

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إهــــــــــــــــــــــــــــداء

 ي وفقني على إتمام هذا العمل المتواضعالحمد الذي بنعمته تتم الصالحات أحمد الله عز وجل الذ

أهدي ثمرة جهدي إلى روح أختي الطاهرة  التي رحلت باكرا و تركت في القلب غصة لا تزول لأخر العمر 

 و أرجو من الله أن يكون حسنة وصدقة عليها–ربي يرحمها و يغفر لها -صبرينة

 م واليكم اهدي تخرجي حفظكم الله واطال اللهأمي أبي لا يعلو فضل على فضلكإلى أعز ما أملك في هذا الكون 

 إلى رفيق دربي و زوجي المستقبلي يزيد

إلى من هم أقرب من روحيمني  الي من شاركوني حضن الأم و بهم تكتمل فرحتي و أستمد عزتي و إصراري 

 أخي العزيز "سليم "و اخواتي الحبيبات "فاطمة الزهراء ، سهام و مريم "

محمد أدم ، يارا ، نور سين ، سجود ، محمد  رت بيتنا و في ميلادهم زانت الدنيا " دعاءإلى الأنوار التي أنا

 وسيم ، فرح و سوار "

كل الأصدقاء و الأقارب الذين يفرحهم نجاحنا ، و يحزنهم  صديقتي رندة وزميلتي في إعداد المذكرة حياة و  إلى

 فشلنا

سعته ذاكرتي و لم تسعه مذكرتيإلى كل عزيز على قلبي و إلى كل من و  

 هجــــــــــــــــــــــــــــيرة
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 السريع بالإيقاع تتميز ،هائلة   وتكنولوجية علمية وثورة نوعية قفزات المؤسسات هفي تعمل الذي المحيط يشهد      

 هذا لمواكبة ديناميكية حالة في تعيش جعلها ، جديدا وإداريا تنظيميا وبظهور مفاهيم إدارية جديدة أفرزت واقعا
واستراتيجيات جديدة واستبدال المفاهيم  أساليب تبني عليها وفرض ،الشديدة والمنافسة السريع والتغير المعرفي مالزخ

يز ، إذ يتم التركالأولى بالدرجة معرفي اقتصاد هو اليوم فاقتصاد ، مبتكرة بأخرى التقليدية وكياتلوالس والتقنيات
على الموجودات الفكرية غير الملموسة للمؤسسات وأصبحت ملامح العصر الحالي تتخذ أو تتبنى من خلال قدرة 

 داخلية كانت سواء المعرفة وتجلب تحافظ أن للمؤسسة يمكن كيف ولكن ،أعضاء التنظيم على استخدام المعرفة
 . المؤسسات في العاملين قبل من ةالمعرف تلك استرجاع يمكن وكيف تخزنها أن يمكن وكيف ،خارجية أو

 في المعرفة موجودات وقيمة فكميةفخلق المعرفة واستخدامها هي المحرك الأساسي لعناصر المؤسسة الناجحة،       
تستخدم لتصف مستودع المعرفة التنظيمية،  المركزي المفهومفهي التنظيمية  الذاكرة تكون أن لها يمكن المؤسسة

ي متطلب مسبق لدعم تقنية المعلومات لإدارة المعرفة، وعلم التسويق، التنظيم، والإستراتيجية، والذاكرة التنظيمية ه
تعزز فاعلية المؤسسة من أنها وقد عد مجموعة من الباحثين الذاكرة التنظيمية مكون أساسي للميزة التنافسية، كما 

  التعلم التنظيمي والتحسين المستمر للعملية. خلال تحسين الطريقة التي تدار بها المعرفة والتي تسهم بشكل مؤثر في
وبالتالي أن تتعلم من  ،فإن على المؤسسة أن تكون قادرة على النظر إلى الخلف حيث الأعمال التي أنجزتها      

فلا تعلم تنظيمي  ،سلوكها فالتطور الفاعل والمؤثر للذاكرة التنظيمية يمكن له أن يجعل التعلم التنظيمي أكثر مرونة
، فتحسين أداء المؤسسات كان ولا يزال مشكلة معقدة في ظل تقدم التقنيات وتغير الأسواق تنظيمية بدون ذاكرة

فإن على المؤسسات بمختلف  ،ولكي يتحقق نصيب سوقي أكبر وتحقيق ميزة تنافسية أكبر ،وازدياد المنافسة
 جل النجاح في تحقيق ميزة تنافسية.أنواعها أن تحرص بشكل كبير على الاهتمام بذاكرتها التنظيمية من أ

 إشكالية الدراسة: -0

نظرا لما تشهده المؤسسات من شدة المنافسة نحو تقديم منتجات متطورة، لذلك فهذه المؤسسات تبحث عن الميزة  
التنافسية التي تمكنها من الاستمرارية والنجاح في ظل هذه التحديات وحيث أن المعرفـــــة التي أصبحت تعطي 

 ارفـــــالمع تلك لتخزين السبل كل رــــتوفيالتي تعني  ،الذاكــــرة التنظيميـــة مفهوم ظهرمؤسســـات هذه الميــــزة، لل
فالمؤسسات التي تهتم بذاكرتها التنظيمية لها القدرة  المستقبلي الاستخدام أجل منة لمؤسسذاكرة ا في بها والاحتفاظ

 .ارنة بالمؤسسات الأخرىالأكبر على اكتساب ميزة تنافسية مق
 

 المقدمة



3 
 

 
 استنادا لما ذكر سابقا تبرز إشكالية الدراسة فيما يلي:

 تأثير الذاكرة التنظيمية على الميزة التنافسية في المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس؟ ما هو 

 السابقة تم طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية التالية:للإجابة على الإشكالية 

 ؟لذاكرة التنظيمية الإدارية على الميزة التنافسية في المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراستأثير ا هو ما 
  تأثير الذاكرة التنظيمية التقنية على الميزة التنافسية في المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس؟ هوما 
  سة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس؟تأثير الذاكرة التنظيمية الثقافية على الميزة التنافسية في المؤس هوما 

 فرضيات الدراسة: -0

 :الذاكرة التنظيمية  توجد علاقة ارتباط معنوية بين الذاكرة التنظيمية بأبعادها الفرضية الرئيسية الأولى(
دهن وحدة والميزة التنافسية في المؤسسة الوطنية لل الإدارية، الذاكرة التنظيمية التقنية، الذاكرة التنظيمية الثقافية(

 .3.38سوق أهراس عند مستوى معنوية 
  :بأبعادها في  توجد علاقة تأثير معنوية بين الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية الفرضية الرئيسية الثانية

 .3.38المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس عند مستوى معنوية 
 :ة ـــرات الوصفيــــلمتغيا لــــتبعات عينة الدراسة ـــة في متوسط إجابــــــمعنوي روقـــــف دـــــتوج الفرضية الرئيسية الثالثة 
 . 3.38عند مستوى معنوية  في المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس )الجنس، المؤهل العلمي(    

 أهمية الدراسة:  -0

من المواضيع الهامة  فهماالميزة التنافسية ( تستمد الدراسة أهميتها من متغيراتها المبحوثة ) الذاكرة التنظيمية و       
هذا من زاوية ومن زاوية أخرى كونها  المؤسساتفي نجاح  أساسيا، والتي تلعب دورا المؤسساتوالمؤثرة على أداء 

على المدى البعيد والقريب  المؤسساتتركز على الذاكرة التنظيمية وأثرها على الميزة التنافسية التي تضمن نجاح 
 كن تحديد وإبراز أهمية دراستنا من خلال النقاط التالية:وعليه يم

  بحيث تؤثر على المؤسسة من خلال تعظيم عوائد تعد الذاكرة التنظيمية أحد أبرز المواضيع المعاصرة والجوهرية
، وإيجاد طرق جديدة للاستجابة مع الفرص الجديدة وتحقيق قيق ميزة تنافسيةالاستثمار وتقليص التكاليف وتح

 تجات جديدة.من
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  الدور المهم لامتلاك المؤسسات في الحاضر والمستقبل لنظم إدارة المعرفة كضرورة تنافسية تساعدها في بناء
 الذاكرة التنظيمية التي تدعم الميزة التنافسية.

  تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس وجعل أدائها متميزا كونها ذات صبغة
 مستقبلية.

  بمختلف مجالاتها ومستوياتها الإدارية إلى أهمية تطبيق وتبني أبعاد الميزة  المؤسساتهذه الدراسة تجذب انتباه
 .محل الدراسة المؤسسةالتنافسية في 

 .اعتبار هذا الموضوع حيوي لكونه يمس جميع الإدارات والمؤسسات 
  يد من الدراسات حول موضوع الذاكرة التنظيمية، استجابة لتوصيات عدد من الباحثين من أجل إجراء المز

 والميزة التنافسية.
 على مستوى مكتبة الجامعة هناك ندرة في الأبحاث المتعلقة بموضوع الذاكرة التنظيمية. 

 أهداف الدراسة: -0

ؤسسة على الميزة التنافسية في الم التنظيميةتهدف الدراسة بشكل رئيسي إلى بيان وتوضيح أثر الذاكرة       
 الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس وسعي الدراسة الحالية إلى تحقيق الأهداف التالية:

 ة ـــــدة سوق أهراس " لممارســـــن وحــــالوطنية للده ـ"المؤسس محل الدراسةة ـــــرف على مدى تبني المؤسســــــالتع 
 أبعاد الميزة التنافسية ومحاولة تقييم واقعها.         
  على إثبات أن الذاكرة التنظيمية من المعايير المهمة في تحقيق الميزة التنافسية. العمل 
  .بلورة إطار نظري يضم المصطلحات الرئيسية الأكثر أهمية لمفهوم الميزة التنافسية والذاكرة التنظيمية بأبعادها 
   محل الدراسة سةالمؤسمحاولة لفت الانتباه لأهمية الذاكرة التنظيمية بأبعادها وتعزيزها في. 
   محل الدراسة المؤسسةتحديد مستوى تطبيق أبعاد الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية بأبعادها في. 
   الوصول إلى مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات التي تساهم في تبني الذاكرة التنظيمية في المؤسسة الوطنية

 .للدهن وحدة سوق أهراس من أجل تحقيق ميزة تنافسية
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 منهج الدراسة: -0

يبين المنهج مختلف الخطوات التي يعتمد عليها الباحث في إعداد البحث وذلك للوصول إلى النتائج       
والأهداف الموضوعية ولمعالجة موضوع دراستنا وللإجابة على الإشكالية اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي في 

في الجانب الميداني للحصول على البيانات الأولية وذلك بالاعتماد و لثانوية، الجانب النظري للتعامل مع البيانات ا
 على أدواته والتي من بينها الاستبيان.

 أسباب اختيار الموضوع: -0

 هناك مجموعة من الأسباب التي حالت إلى اختيار ودراسة هذا الموضوع والمتمثلة في مايلي:

 مجال تخصص إدارة الأعمال.المساهمة في إثراء مكتبتنا بمرجع إضافي في  
 .تماشي موضوع دراستنا والتخصص 
  الاهتمام الشخصي بالموضوع واستهداف الخبرة في مجال الذاكرة التنظيمية على اعتبار أنه مجال واعد بحثيا

 ومهنيا.  
 جوانبها.    حداثة الموضوع وتماشيه وخصائص بيئة الأعمال الحالية المتميزة بكثرة التغيرات والتطورات في مختلف 
 .الرغبة المتخصصة في الإثراء والإطلاع على هذا الموضوع 

 حدود الدراسة:  -0
  ما يلي:في لكل دراسة حدود معينة وتختلف هذه الحدود من دراسة لأخرى وتتمثل حدود دراستنا 

 :الحدود المكانية 

وباعتبارها كذلك من بين  اقتصادية مؤسسةاختيار المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس باعتبارها 
 التي تتناسب وموضوع دراستنا. المؤسسات

 :الحدود الزمانية 

 . 88/38/8388إلى غاية  38/83/8388من أجريت هذه الدراسة 
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 هيكل الدراسة:  -0

لتجسيد موضوع البحث والوصول إلى النتائج المنتظرة من هذه الدراسة تم تقسيمها إلى ثلاثة فصول من       
جابة على الإشكالية المطروحة، فإن الخطة المعتمدة لمعالجة هذه الدراسة تتم من خلال مقدمة عامة أجل الإ

وفصلين نظريين بالإضافة إلى فصل تطبيقي وخاتمة عامة، حيث تطرقنا في مقدمة بحثنا إلى الإشكالية ووضع 
ختيار الموضوع ، ثم تطرقنا إلى الفصل والمنهج المعتمد في الدراسة وأسباب ا وأهدافهاالدراسة وأهمية الفرضيات 

الأول الإطار النظري للذاكرة التنظيمية ثم تطرقنا كذلك إلى الفصل الثاني تناولنا فيه مفاهيم أساسية حول الميزة 
التنافسية، كما تناولنا في الفصل الثالث الجانب الميداني للدراسة وهو التعريف بالمؤسسة محل الدراسة وأثر الذاكرة 

ظيمية على الميزة التنافسية بالمؤسسة محل الدراسة، لنختم بحثنا هذا بخاتمة عامة أو حوصلة كما اقترحنا جملة من التن
   التوصيات والنتائج التي تفيد في إثراء هذه المواضيع.

 صعوبات الدراسة:  -0

اجهتنا في فترة انجاز لا يتجرد أي عمل نقوم به من صعوبات وعوائق ومن بين أهم هذه الصعوبات التي و      
 المذكرة هي:

 .صعوبة الوصول إلى المراجع العربية ذات الصلة بموضوع الذاكرة التنظيمية 
 .طبيعة الموضوع في حد ذاته يضم العديد من المفاهيم والأفكار المعقدة والمتداخلة في بعض الأحيان فيما بينها 
  فإن غالبية الدراسات غامضة إلى حد ما من  لمؤسساتاعلى الرغم من الأهمية الواضحة للذاكرة التنظيمية في

إلى استخدام المصطلح بأساليب غير  المؤسساتحيث كيفية تعريف أو ممارسة الذاكرة التنظيمية. كما تميل 
 واضحة وقد يرجع ذلك أساسا إلى أن الأساس النظري للذاكرة التنظيمية لا يزال حديث العهد.
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 ة: الدراسات السابق -01

   لقد قمنا بالإطلاع على عينة الدراسات التي ناقشت موضوع الدراسة الحالية ومن هذه الدراسات ما يلي:

 أولا: الدراسات السابقة باللغة العربية

 الدراسات المتعلقة بالذاكرة التنظيمية: 0-0

بناء الذاكرة التنظيمية "، بعنوان "دور تكنولوجيا المعلومات وإدارة المعرفة في  ،العمريغسان عيسى دراسة  -
8383. 

وتوضيح ما لها ولإدارة المعرفة من دور إلى التعرف على دور تكنولوجيا المعلومات في بناء الذاكرة التنظيمية، هدفت 
الدراسة المنهج الوصفي التحليلي  في دعمها وفي عملياتها وفي تحسين المشكلات وحسن اتخاذ القرارات وانتهج

 بناء الذاكرة التنظيمية يحتاج إلى توفير المقابلة والاستبيان لبلوغ أهدافها وجاءت أبرز نتائجها أنمعتمدة على أداتي 
من الاستفادة من  المؤسسةتمكن الذاكرة التنظيمية ، وأيضا بنى تحتية لتكنولوجيا المعلومات وهيكل تنظيمي مرن

 معارف وقدرات وخبرات عامليها.

 تحسين في وتوظيفها التنظيمية، اكرةذال ببناء الاهتمام مدى ، بعنوان "عتوم مدمح وحسين عتوم أحمد يمني دراسة -
 .8388،" الأردنية الجامعات في راراتالق اتخاذ

 وتحسيناتخاذ  في توظيفها مدى وتقصي التنظيمية اكرةذال ببناء الاهتمام مدى عن الكشف إلى الدراسة هدفت
 استبانة إعداد تم الدراسة هدف ولتحقيق الأكاديميين القادة نظر وجهة نم الأردنية الجامعات في الإدارية القرارات

 توصلت وقد ،الأكاديميين القادة من ممثلة (881أفرادها ) عدد بلغ عشوائية عينة على وتوزيعها البيانات لجمع
 الضمنية عرفةالم مجالي في متوسطة بدرجة جاء التنظيمية اكرةذال ببناء الاهتمام مدى أن إلى للنتائج الدراسة

 متوسطة بدرجة جاءت (الجامعة وسياسة التنظيمية الثقافة) التنظيمية اكرةذال بناء في المؤثرة العوامل وأن والصريحة
القرار  فاعلية مجال في متوسطة بدرجة جاءت اتخـــــاذ القـرار نــــتحسي في التنظيمية اكرةذال توظيف درجة وأن

عملية  في وتفعليها التنظيمية اكرةذبال الاهتمام بضرورة الدراسة وأوصت تخاذ القرارا في التنظيمية اكرةذال وتوظيف
  والسجلات قــــوالوثائ رــــوالتقاري والإحصاءات اتـالبيان من والإفادة القرار عــــصن عملية في العاملين ةــــومشارك اذــــاتخ
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 المعرفي السياق وتوثيق المعرفة زينتخ على والعمل فرديا لإقرار مؤسساتيا قرارا باعتباره اتخاذ القرار عند والأرشيف

 .المعرفي السياق في وتمثيلها التنظيمي السياق على القدرة وزيادة

 المتعلقة بالميزة التنافسية: الدراسات 0-0

ة حالة المؤسسة دراس -شوكة أمينة بعنوان: "دور إدارة الجودة الشاملة في تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة  دراسة -
 .8381"،   ستغامبمالوطنية لتكرير السكر 

إدارة الجودة الشاملة في تطوير الميزة التنافسية باعتبار أن هدف من إدارة الجودة  دور هدفت هذه الدراسة إلى معرفة
ة ، ومن أجل السبل المساعدة في خلق ميزة تنافسي إحدىالشاملة هو تحقيق التميز والتفوق  للمؤسسة  وأنها تعتبر 

بولاية  Ram Sucreالوصول إلى الأهداف المسطرة أجريت الباحثة دراستها في المؤسسة الوطنية لتكرير السكر 
ومن أهم النتائج المتوصل إليها أن رضا العميل يساهم في تعزيز الميزة التنافسية و أن إدارة الجودة الشاملة  مستغام،

إن عملية إعادة الهندسة تعمل على تحسين الجودة وبالتالي تعزيز الميزة تهدف إلى تحقيق رضا العميل وولائه، ف
 التنافسية.

سعود عبد الله ابن لغيصم، خالد الزغبي بعنوان " أثر التوجه الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية، الدور دراسة  -
 .8383في المملكة العربية السعودية "، دراسة ميدانية لجامعات المنطقة الشرقية  –الوسيط لإستراتيجيات الريادة 

الدراسة إلى دراسة أثر التوجه الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية، الدور الوسيط لإستراتيجيات الريادة، هدفت 
وتم الاعتماد على المنهج التحليلي الوصفي لتحقيق أهداف الدراسة، كما تم الاعتماد على الاستبيان كأداة رئيسية 

لبيانات الأولية لأفراد مجتمع الدراسة من جميع جامعات المنطقة الشرقية في المملكة العربية السعودية لجمع ا
وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود أثر للتوجه الإستراتيجي بأبعاده على الميزة التنافسية، وكذلك 

ريادة عدا البعد الدفاعي، كما وأظهرت النتائج وجود يوجد أثر للتوجه الإستراتيجي بأبعاده على إستراتيجيات ال
أثر لإستراتيجيات الريادة بأبعادها على الميزة التنافسية، بالإضافة إلى وجود أثر للتوجه الإستراتيجي على الميزة 

 التنافسية بوجود إستراتيجيات الريادة كمتغير وسيط.
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 الأجنبية: الدراسات السابقة باللغة ثانيا

 دراسات المتعلقة بالذاكرة التنظيميةال 0-0

 "  Designing organizational memory to keep intellectual  بعنوان  Edward  &Conklinدراسة  -
, 2001. " assets in the knowledge economy 

علها معرفة هدفت الدراسة إلى التعرف على الموانع التكنولوجية والثقافية التي تحول دون اكتساب المعرفة وج
واضحة، مركزة على الاتصالات والفهم المشترك بواسطة ذاكرة المشروع وفرق العمل وقد كان من أبرز نتائجها أن 
تصميم نظام عرض للمعرفة يستطيع التغلب على الموانع التي تحول دون اكتساب المعرفة وأن التركيز على مدخل 

تعزيز و  ) HyperText)ق الأنترنات وبرمجيات النص الفائق تحسين الاتصالات يقود إلى الفهم المشترك عن طري
 الذاكرة المحصلة من فريق العمل وذاكرة المشروع.

 ""The effect of organizational memory on organizational performanceبعنوان  Siegel دراسة -

, 6002.  

) الإدارية، الثقافية، التكنولوجية، السوقية( وقد حاولت هذه الدراسة الكشف عن أثر توجه الذاكرة التنظيمية 
وقد كان من أبرز نتائجها أن توجه الذاكرة التنظيمية  (Studerbaker) معتمدة على منهج دراسة حالة لمؤسسة

 .محدود على الأداء

 "  The impact of organizational Memory on the success ofبعنوان  Charg & Cho دراسة -

, 2008. "  the new product 

( منتجا في 884الدراسة إلى قياس تأثير الذاكرة التنظيمية على نجاح المنتج من خلال دراسة ) ذهه تصدت وقد
مؤسسات تصنيع كورية تعمل في مجال تطوير المنتجات الجديدة، معتمدة على المنهج الوصفي التحليلي، وقد 

ى الذاكرة التنظيمية وشكلها لهما أهمية في تطوير المنتجات أبانت نتائج هاته الدراسة على أن التشارك في محتو 
 الجديدة ونجاحها، وأنه لا يوجد تأثير الذاكرة التنظيمية على نجاح المنتج.
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 الدراسات المتعلقة بالميزة التنافسية 0-0

 Effect of strategic orientation on " بعنوان Khawaja Khalid Mehmoud & Hina Zafar دراسة -

competitive advantage : Mediating role of innovation ", 2019.  

 

والميزة التنافسية وهي درجة  الاستراتيجيهدفت هذه الدراسة إلى اختبار الدور الوسيط للابتكار بين عوامل التوجه 
دار  88ا إلى عينة  من استقصائية أخذت البيانات والمعلومات من دور البرمجيات الموجودة في الباكستان، واستناد

برمجيات خلصت الدراسة إلى أن الابتكار يعمل كوسيط بين التوجه الريادي والميزة التنافسية، وتوصلت أيضا أن 
التوجه التكنولوجي يؤثر تأثيرا إيجابيا على الابتكار ويؤثر سلبا على الميزة التنافسية، بينما يؤثر التوجه نحو السوق 

يزة التنافسية، من النتائج التي توصلت إليها أيضا أنه م  يتم اكتشاف أي علاقة بين التوجه نحو تأثيرا إيجابيا على الم
 التعلم، الابتكار والميزة التنافسية.

 The effect of strategic orientation on the " بعنوان Moussi Sihem & Kerdoudi Sihem دراسة -

competitive advantage case study : a sample of Economic companies in biskra ", 2020.  

 

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر أبعاد التوجه الإستراتيجي على الميزة التنافسية واستخدمت الدراسة المنهج 
 مشرف إداري  83ات ووزع على ـــالوصفي التحليلي واستخدم الاستبيان كأداة رئيسية في جمع البيانات والمعلوم

بعة مؤسسات اقتصادية بولاية بسكرة ، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود علاقة ضمن أر 
إيجابية بين التوجهات الإستراتيجية ) التحليلي، الدفاعي، الإستباقي، الإيجابي( والميزة التنافسية وأقوى هذه 

 العلاقات هي علاقة التوجه الإستباقي مع الميزة التنافسية.

 : ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة -00

بالمؤسسة  ة التنظيمية على الميزة التنافسيةأثر الذاكر  بموضوعنا المتعلقة السابقة الدراسات استعراض خلال من
 المجال هذا في السابقة الدراسات شكلتها التي الكبرى الأهمية من الرغم وعلى أهراس سوقالوطنية للدهن وحدة 

 :التالية بالنقاط الأخرى الدراسات عن الدراسة هذه يميز ما نؤشر أن نستطيع ناأن إلا

  هذه الدراسة تعد من الدراسات المهمة في نوعها حسب إطلاع الباحث من الدراسات العربية التي
 تناولت الذاكرة التنظيمية كمتغير مستقل وبيان تأثيرها على الميزة التنافسية.

 المقدمة
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 لية عن الدراسات السابقة هو أن الدراسة الحالية حديثة.ما يميز الدراسة الحا 
  كما يتبين لنا أيضا أن كل دراسة انطلقت من مشكلة رئيسية مختلفة عن الأخرى حاول خلالها كل باحث

الوصول إلى نتائج ويرجع ذلك لاختلاف الاهتمامات التي كانت ميزة في حد ذاتها، لكونها أمدت الباحث أو 
 يد من المعارف والأفكار المتنوعة حول موضوع البحث.فريق البحث بالعد

 .عملية الربط بين المتغيرات الحالية غير موجودة في الدراسات السابقة 
 تكوين عند الحالية الدراسة يخدم نظري أساس بمثابة تعد حيث السابقة الدراسات من كثيرا استفدنا ولقدهذا 

هذه الدراسات والخاصة  معظمف الدراسة ومداخل أبعاد عن حةواض أفكار لنا تقدم أنها كما النظري، الإطار
 له تنبهت حديث موضوع التنظيمية اكرةذال موضوع أن على يدل وهذا حديثة دراسات التنظيمية اكرةذبال

 يلاحظ كما وقادتها المؤسسات على المستقبل في وآثاره علاقته دراسته وتشخيص وأهمية أهميته والى المؤسسات
 ضرورة على تحث الدراسات ذهه تبنتها التي التوصيات أهم أن السابقة الدراسات على طلاعالا من خلال
لتحقيق الميزة  أكثر بها الاهتمام وضرورة بفوائدها الموظفين وتعريف المؤسسات في التنظيمية اكرةذال استخدام
 .التنافسية

 نها المنهج الوصفي.الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة إذ استخدمت كل م اتفقت ولقد
 على عملنا دراستنا مع واتفاق اختلاف نقاط من تشمله وما السابقة الدراسات هذه به جاءت ما على وبناءا

 .الحالية الدراسة بناء
 

 

 

 

 

 المقدمة
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 :تمهيد
ة السلوك البشري داخل ـــــاسداد الفكر الإداري والتنظيمي مدارس ونظريات عدة تناولت در ــــــى امتلبرزت ع      

اح وموجود من معارف وساهمت في ــــــة ولا شك أنها شكلت أرضية لما هو متـــــــا مختلفـمن رؤى وزواي المؤسسات
ة جديدة ــــالمستقبل ستشهد المزيد من التركيز على نوعي ومؤسسة، المؤسساتبلورة مفاهيم ومداخل متنوعة لإدارة 

ام ـــاهتمرة ـــــة الأخيـــــــــد في العقود الثلاثاد ز ــــر فيهم قدرات ومهارات عالية في الأداء، وقـــــــتوافمن العاملين الذين ت
 لىز عــــــة والتركيــــــالمعرفي بالدراساتالإدارة  مـــــلالتنظيمي وع وكـــــــوالسلس التنظيمي ــم النفلفي ع نـــــــالعلماء والباحثي

والإدراك الخبرة  تشير إلى المزج بين اة الحديثة، إذ أنهــــــالإداريالتوجهات كأحد   المؤسسةموسة في لودات غير المــــــجالمو 
جوهرية يقف ب توفر شروط لذا يتطهر، و ــــوالتذكر والتفكيوالتخيل الحدس  ة إلىـــــإضاف والمهارة والقيم والمعلومات

وذلك ب لوحسب الط المؤسسةرة ـــــــودة في ذاكجة المو ــــــــــة بالمعرفــــنظيمية ، والمشاركة التـــــالمعرف استقطاب تهافي مقدم
ية التي لة تشير إلى العمـــرة التنظيميــــــالأداء، فالذاك مــر والتدريب وأدوات دعــــــالبحث والتطويمن خلال وسائل 

 من خلال تزويدهم للمؤسسةة ـــــــالمعرفي خدام الأصولواستى تطوير لعككل  والمؤسسةد اا الأفر خلاله من يقوم
ذلك إلى سلوك وروا ــحتى يط مؤسستهما الأحداث التي تمر به نم ة والدروس المستقاةــــــربجة والخبرة والتـــــــبالمعرف

 المؤسساتتلك الناجحة هي  المؤسسات، وعلى ذلك فإن المؤسسةاء ودوام ـــــبق ة إلىـــــايهفي الن تنظيمي يهدف
حتى بعد مغادرة الأفراد المساهمين  المؤسسةفي  ىة، فهي ظاهرة تنظيمية تبقــالتي يتوافر فيها ذاكرة تنظيمية فعال

  فيها. 
ويأتي هذا الفصل كمحاولة للتعمق في الإطار المفاهيمي للذاكرة التنظيمية من خلال تقسيمه إلى المباحث       

 التالية: 
 هية الذاكرة التنظيميةما المبحث الأول:
 ومعوقات الذاكرة التنظيميةومراحل مكونات وعمليات وأدوار  المبحث الثاني:

 
 
 
 

 
 

 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للذاكرة التنظيمية
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 المبحث الأول: ماهية الذاكرة التنظيمية

فقد  المؤسساتيعد مفهوم الذاكرة التنظيمية من المفاهيم حديثة الاستخدام نسبيا رغم تواجدها من قبل       
زال مفهوم الذاكرة التنظيمية حديثا اوم ،المعرفة واقتصاد المعرفة والذي أعطاها أهمية خاصة ظهرت تزامنا مع عصر

المعرفة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات  ،نسبيا يشوبه اللبس نظرا لحداثته وارتباطه بمواضيع أخرى كالتعلم التنظيمي
ت العلاقة بهذا الموضوع سنتطرق في هذا وعلم النفس والاجتماع، ومن أجل تسليط الضوء على مختلف نقاط ذا

 ونماذج الذاكرة التنظيمية. وأشكالالذاكرة التنظيمية وأهميتها وخصائصها وأبعادها  مفهومالمبحث إلى كل من 
 المطلب الأول: مفهوم الذاكرة  التنظيمية وأهميتها

 إيجاد فإن لذلك التنظيمية، ذاكرةال لمفهوم موحد تعريف على الاتفاق في كبيرة صعوبة الباحثون وجد لقد      
 ةالذاكرة التنظيمي مفهومومن خلال هذا المطلب سنحاول عرض  الحاضر الوقت في صعبا أمرا يعد متكامل مفهوم

 .ثانيا ثم أهميتها ومنأولا 
 أولا: مفهوم الذاكرة التنظيمية 

ظائف لتوفير المعرفة التي يتم أخذها نظام و " بأنها التنظيمية الذاكرة  Stein & Zwassكل  عرفالتعريف الأول: 
 1."زيادة مستويات فعالية المنظمة  إلىمن الماضي للتأثير على الأنشطة الحالية ، وهذا يؤدي 

يعرفان الذاكرة التنظيمية على أنها "نموذج من المعلومات المخزنة عن تاريخ   Walsh  & Ungsonالتعريف الثاني:
  ².تأثير على القرارات الحالية "المنظمة والذي يمكن أن يستحضر لل

إلى أن مفهوم الذاكرة التنظيمية "يرتبط  Hatami & Galliers Huangار كل من شكما أ  التعريف الثالث:
أساسا بكيفية جمع وتخزين الخبرات السابقة لإمكانية الوصول إليها إن هذا المفهوم يرتبط أيضا بالمهارات وكيفية 

ظيمية المختلفة وهذا مهم جدا إذ أرادت المنظمات الاستفادة من الخبرات السابقة من أداء الوظائف والمهام التن
 أجل التأثير على الفاعلية.

 
 

                                                           
 ،ماجستير رسالة، أثر نظم المعلومات الذاكرة التنظيمية في الأداء الإبداعي للعاملين في شركات الاتصالات الأردنية النسور،  أحلام نايف عبد الله ،   1

 .88ص  ،8388التطبيقية ، الأردن،  البلقاء، كلية الدراسات العليا ، جامعة تخصص إدارة أعمال
 ،31 المجلد والمجتمع، الإنسانعلوم  مجلة، وعلاقته بإعداد السيناريوهات المستقبلية للمنظمة  توجه الذاكرة التنظيمية ، ، عيسى قبقوب جواديبلقاسم  ²

 84، ص  8384، 38 العدد

  للذاكرة التنظيمية الفصل الأول: الإطار المفاهيمي
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 في استحضارها يمكن التي التاريخية المعلومات مخازن من مجموعة عن عبارة" بأنها   paula عرفهاالتعريف الرابع: 
 1 ."الحاضرة القرارات صنع

 الوقت في لاستخدامها بالماضي استرجاع المعرفةو  تخزين عمليات" بأنها الدين جاسم رفهاع التعريف الخامس:
نظم و  المنظمة نظرية ذلك في بما التخصصات من واسعة مجموعة من التنظيمية الذاكرة تستمد المستقبلي،و  الحالي

 استرجاعها للاستخدامو  التنظيمية المعرفة تخزين فيها يتم التي المؤسسة وظيفة هي التنظيمية الذاكرة المعلومات،
 2 ". المؤسسة خلق مستقبلو  تصميم عمليات في مهم بشكل تساهم المستقبلي وبالتالي فهيو  الحالي

 ، الهياكلبالأفراد المتعلقة المؤسسة معارف كافة فيه تخزن الذي المستودع بأنها" عبداروس عرفها التعريف السادس:
 3." أساليب القيادةو  ثقافة التنظيميةالو  العمليات التحويليةو  الإدارية
تمثل خبرة المؤسسة والمستودع الذي يتضمن   القول أن الذاكرة التنظيميةمن خلال التعاريف السابقة يمكن       

، والتي يمكن استرجاعها في للمؤسسةالتنظيمية  والهياكل الإدارية والثقافةكل عمليات تخزين المعلومات، المعارف 
 .المؤسسةمن قبل المديرين وأعضاء  وقت المناسبال

 الذاكرة التنظيمية أهمية: ثانيا
الذاكرة التنظيمية أهميتها من خلال ما تتمتع به من مزايا وأدوار مهمة فالذاكرة التنظيمية تؤدي إلى تكتسب       

التعليمية على نقل خبرات وتجارب من الأعضاء القدامى إلى العناصر الجديدة وهذا بدوره يفسر قدرة المؤسسة 
الاحتفاظ بالفهم المشترك للمعاني المستخلصة من تجاربها السابقة ونقلها للأعضاء الجدد وترجع أهمية الذاكرة 

 التنظيمية إلى ما يلي: 
 وارد ذات الصلةـــة المتناثرة وغير المنظمة مثل خصائص القدرات الأساسية للعمال والمــــن المعرفـــــدرة على تخزيــــالق 

 وخبرات المشاريع وفرق العمل وتوثيق السياق المعرفي.
 

                                                           

 كليةتخصص  إدارة أعمال ، ،ماجستير  رسالةاثر الذاكرة التنظيمية على جودة القرارات الإدارية في شركات التأمين ، ، الحيصة ،عواد  الواليرشا عبد  8
 84، ص8389جامعة البلقاء التطبيقية، الأردن ، ،سات العلياالدرا

2
كلية الأعمال ، تخصص إدارة أعمال ،،  ماجستيررسالة  أثر الذاكرة التنظيمية على الأداء المنظمي في البنك العربي ،عبد الكريم ،مرام هاني مصلح ،  

  .34، ص 8383الخاصة ، الأردن ،  الإسراءجامعة 

،  العامة الحكومية والخاصة  ةدارس الثانويالتعلم التنظيمي مدخل لتحسين كيفيات الذاكرة التنظيمية والصحة التنظيمية في بعض الم عبدرواس ،أحمد   3
 888، ص  8388، 84العدد  ،88المجلد  مجلة التربية ،

 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للذاكرة التنظيمية
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 د ــــالقرار من خلال توفير المعرفة المتراكمة التي تعتم مـدة المستخدم تلقائيا في دعــدرة على مساعــــادة القــــــــزي

 الحالية. المستقبل للعمليات رؤىالبدائل أو تمثيل  ىـلع
  المفاهيمي الذي يؤدي إلى الإبداع وتصنيف أصول المعرفة  الهيكلن خلال م السببيالقدرة على تمثيل التفكير

 1.المؤسسةالجديدة في 
  المؤسسةتوفر الذاكرة التنظيمية الاستقرار الكافي بما يسهل ويساعد على تحقيق أهداف. 
 ظروف تضمن الذاكرة التنظيمية التكيف الكافي للاستجابة الملائمة للفرص ومتطلبات الخارجية وكذلك ال

 الداخلية المتغيرة.
  بالاستمرار في استباق الأحداث والمبادرة بالتغيير قبل وقوع  للمؤسسةتشجع على الإبداع مما يسمح

 2.كلما سمحت الظروفproactive   المؤسسةالأحداث أي أن تكون 
 المطلب الثاني: خصائص وأبعاد الذاكرة التنظيمية

 أولا ثم أبعادها ثانيا. لذاكرة التنظيميةخصائص ا إلى المطلبسنتطرق في هذا       
 3أولا: خصائص الذاكرة التنظيمية: 

 يتعلق ما خاصة المعرفي، السياق في وتمثيلها التنظيمي السياق على المعتمدة المعلومات استخدام على القدرة 
 .القرارات واتخاذ والعمليات المشكلات بحل

 المتراكم المعرفي بالمخزون تزويده خلال من ،القرار دعم في المستخدم لمساعدة الأتمتة على القدرة زيادة. 
 الإدامة تشمل التي العمليات تلك عن وتعبر ، وتوثيقها المهيكلة وغير المنتشرة المعرفة تخزين على لقدرةا 

 والبحث، الوصول، والتي تشير إلى أهمية الذاكرة التنظيمية للمؤسسة.
 لدعم ستخدمهات ثم ،المؤسسة في الهامة المعرفة موقع تحديد إلى تهدف والتي المعرفة استرجاع على القدرة 

 هذه تعتمد حيث ،الأفراد وتفاعل التواصل طريق عن المختلفة التنظيمية المشكلات وحل القرار صنع عمليات
 .كبير بشكل السابقتين المرحلتين على المرحلة

 
                                                           

1
، 8383، 38العدد ،  21، مجلة كلية التربية، المجلد  في مدارس التعليم الثانوي العام ةالتنظيميدرجة توافر أبعاد الذاكرة خرون ، آهدى سعد و   

 . 248ص

  .83ص  ،مرجع سبق ذكره ، الحيصة رشا عبد الوالي عواد ،  2
3
 الطاقات في اقتصادية وأبحاث دراسات مجلة ،للمؤسسة التنظيمية الذاكرة تطوير على المعرفة عمال خصائص تأثير عنان ، الزهراء فاطمة قوسمي ، سميرة  

 848، ص8388 ،38 العدد ،31 المجلد ، جددةالمت

 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للذاكرة التنظيمية
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الذاكرة التنظيمية: أبعاد: ثانيا   

 عديدة نتعرض لها فيما يلي: ية أبعادللذاكرة التنظيم      
  الذاكرة التنظيمية التقنية: -0

 تدعم التيو  العلاقةتعني سلسلة من الذاكرة المستندة على المعرفة المهنية متضمنة التقنية ، والخبرات ذات       
 نظام ،الإنتاج ىعل الرقابة ، طريقةالمنتوج تطوير نظم ، وتضمنت متغيرات،للمؤسسة النظامية العمليات تقويو 

 إعادة ،المستخدم التقني الأسلوب المعدات،و  التجهيزات شبكة ،المعلومات تقنية استخدام ،الإنتاج معلومات رقابة
التي تم تجميعها عبر قنوات طويلة  المؤسسةالتقنية المختلفة معرفة  وتمثل الأنظمةكما  الشاملة إدارة الجودةو  ،الهندسة

حصيلة التعلم الجماعي فيها من خلال التنسيق بين مهارات  والتي تمثل المؤسسةلكها الجدارة التي تمت وتعد من
 1 .المؤسسةبين التقنيات المختلفة في  وإيجاد التكاملالإنتاج المتنوعة 

مجرد مجال  لأنظمة التقنية المختلفة التي تستخدم أنظمة تخطيط موارد المشروع فهي لا تعتبرلأما بالنسبة       
معلومات  وتشكل نظاماسع يدعم العديد من العمليات المختلفة فقط بل تعد جزءا من الذاكرة التنظيمية وظيفي و 

يتضمن محتويات الذاكرة إذا تحتوي على المعلومات التي تتعلق بالموارد المالية والمعرفة التكنولوجية التي تهتم 
ونماذج كالنماذج التي توضح أفضل الممارسات بالمشروع   والنماذج الخاصة المؤسسةبالتخطيط اللوجستي لموارد 

 2.النماذج نوغيرها م المخزون
 الذاكرة التنظيمية الإدارية: -0

توصف على طريقة  ويمكن أن المؤسسةوهي تميل للمعرفة التنظيمية الإدارية التي تسيطر على العمليات داخل       
إدارة الموارد البشرية والاستراتيجيات على المدى  ،المصنعترتيب  ،إدارة المعرفةطريقة مثل  المؤسسةالإدارة وهيكل 
وغيرها من  ةــــــتدريب الموارد وإدارة الأزم ،إدارة التوثيق ،الإنتاج رةاإد ، إدارة التجهيزات والمعدات ، القصير والبعيد
س من السهولة على المنافسين  ــؤسسة وليالمخ ـــــــتاري اســـــقائمة على أسرة الإدارية ـــــوأن الذاك ،ةـــــمجالات المعرف

 تمثل جملة فهي المؤسسةهدف  لإدراك ،ولكن يجب أن تكون معروفة للعاملينجوهر ومحتوى هذه الذاكرة،  كشف
 أطر العمل واستراتيجياته وبرامجه وقواعده.

                                                           
1
 Leonard-Barton ,D.Core capabilities and core rigidities : a paradox in manging new prodt  

       development , Stratigic management journal, 2996, P 13    
2
 Sinkula , J M Baker W .E  and noordwier  , a framework  for market based   organizational      

learning, linking values ,knowledge , and behavior journal of the  academy of marketing 

science, 1997, p.p (180-181) 

  

 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للذاكرة التنظيمية



18 
 

 
الإدارة، إذ تعتبر الذاكرة ة بممارسات ــــوثيق الصلتة هو ــــوع الذاكرة التنظيميـأن موضSetin وقد أكد       

ل المعرفة من ـا تنقـــــة هي الوسيلة التي من خلالهــــفالذاكرة التنظيمي المؤسســــــاتومي في معظم ــــاط اليـــــالنش ةــالتنظيمي
في مجالات اتخاذ القرار والتنظيم والقيادة والتصميم والضبط والاتصال  للمؤسسةالأنشطة الحالية  إلىالماضي 

أن المعرفة المنظمة  إلىوالتخطيط والتحفيز وغيرها، كما أن استعمال مفهوم الذاكرة  في إدارة المعرفة يشير ضمنيا  
، من خلال الاعتماد على وجود معرفة واضحة عن الموارد الضرورية والعمليات في  المؤسسةضرورية لتشغيل 

 ودعم عمليةية الذاكرة في تسهيل تقسيم العمل من خلال كفا المؤسسةجودة ذاكرة  تتحددبالتالي و  المؤسسة
 1التنسيق.

إذ أن قدرة  ،الإستراتيجيةفي مجال إدارة  المؤسساتالذاكرة التنظيمية من الركائز التي تعول عليها  ويعد مخزون      
رض ــغلق فجوتين مهمتين قد تتع ومن خلالعلى تشغيل المعلومات لصالحها يمكنها من تجنب المفاجأة  المؤسسة

 وهما:  المؤسسة إليها
 رةـــالمتوف م المعلوماتــــا وبحجـــــوقدراتها ـــبامتحاناته المؤسسةع ـوة التي تستطيــــوهي الفج المستجيبة:الفجوة  -

  .وغلقهاتطبيقها  اـــلديه
 المؤسسةرة أعمال ـــخارج نطاق دائ ام الأمورــــزم والتي تجر ، والحسمالفصل  وةــــوهي فج الفجوة الحاسمة: -

 القائمة. الإستراتيجيةعن فشل الإدارة في استخدام المعلومات المتوفرة بصنع القرار المناسب ضمن  والتي تنتج
 الثقافية:الذاكرة التنظيمية -0
 خ ــــكتاري  ،ةـــــالمؤسسان في ـودة في أي مكــــفهي موج المؤسسةة تراكمت مع تطور ــــا ثروة عقليــأنه رف علىـــــتع       

 ىــــعل Schein اـــــالعاملين، وقد عرفهاقتراحات  د،ــــوالأعراف والتقاليم غير الرسمي ـــــالتنظي المشتركة،م ــــالقي ،المؤسسة
 ةبالثقافة الخارجي تتأثر فهي ،المؤسسةة في تاريخ ــكونها متشكل  ا ومنــــوتاريخها وحاضره المؤسسةا تجسيد لذاكرة ــــأنه
 ه ـــــا توجــــوكونه د،ـــــر الف الـــــــوأفع اتــــر بتصرفــــتتأث ةـــــرة التنظيمية الثقافيـــــالذاك أن إلىة ــــــإضاف  اـــــهتغيير  ومن الصعب 

 ،نـــالعامليع ــــل جميـارس من قبــــــم وتمـــــكما يجب أن تفه،رفـــــمن التص مــــتمكنه مـــة رموزهــــــمجموع اــــــأنهو  ،مـــــتصرفاته
      2.المرتكز الأساسي نها تساهم في تطوير الذاكرات التنظيمية الأخرى كونهاإوأخيرا ف

 
                                                           

 
1
  Weinberger, H, Te,eni, D, and Frank, Ontologies of organizational memory as basis for 

Evaluation in proceedings of 11th European conference on information System, ECIS,2003, p 

43. 
2
 Schein, E ,” Three cultures of Management: The key to Organizational learning “ Sloan 

Management Review, 1996, Vol 38, p.p (09-20) 
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 الذاكرة التنظيمية ونماذج أشكال: الثالثالمطلب 

  .سنحاول عرضها من خلال هذا المطلب والنماذج الأشكالمجموعة من  للذاكرة التنظيمية      
 : الذاكرة التنظيمية  أشكالأولا:     

 هما الذاكرة اللينة والصلبة.  شكلينالتنظيمية  فإن للذاكرة  Lergera navarro &  sainchez poloحسب         
( :Soft-Memoryالذاكرة اللينة ) -0   

1 
م مما ينجم عنه أن تصبح أنظمة اجتماعية تتكون من الأفراد وتتطلب التفاعل بينهم وتعاونه المؤسساتتعد       
هذا يحتم على المدراء إدراك هذا الجانب الإنساني داخل التنظيم والذي  ،بؤرة للذاكرة الجماعية المؤسساتهاته 

، فالذاكرة اللينة موجودة في عقول الأفراد وفي العلاقات التي يطورونها بشكل المؤسسةيعتبر المكون الأساسي لذاكرة 
وإدامتها وحتى مطالبة بالاعتراف بمعرفة هؤلاء الأفراد وحسن إدارتها وتخزينها  لمؤسسةفامستمر ومتكرر، وعليه 

خطط واستراتيجيات لتعليمهم وتثقيفهم وابتداع التكنولوجيا والوسائل تتبنى المؤسسة  تتحقق تلك الغاية لابد وأن
ة لقدرتها على النمو والاستجابة المعزز  الإستراتيجيةالمساعدة والمختلفة الداعمة لذلك، حيث تعد أحد الأصول 

 .لمتغيرات ومتطلبات السوق والزبائن
فانتزاع المعرفة وتخزينها وإعادة نشرها وتدويرها بين العمال عن طريق العلاقات الاجتماعية من خلال        

تعد في حد ذاتها المناقشات واللقاءات التي يتم فيها عرض المشروعات المنفذة والمشكلات والحلول المتخذة إزاءها، 
حدثا اجتماعيا غنيا بالمعلومات والمعاني الكثيرة التي يستخدمها الفرد في عمله عند مجابهته لأي طارئ ، إذ التفاعل 

نجحها لاكتساب ونقل أنواع المعرفة الضمنية التي هي أحد أبرز العناصر في وأبين الأفراد هو أحد أنجع الطرق 
، كما أن الحوار والتفاعل الاجتماعي يؤدي إلى تقاسم المعرفة الضمنية وخلق  ةللمؤسساكتساب الميزة التنافسية 

معرفة جديدة يمكن تطبيقه في مكان العمل ، فالملاحظ أن العمال يرجعون إلى الزملاء من يثقون بهم وفي قدراتهم 
 د البيانات والسجلات ـــقواعوا إلى ــــأو إلى بعض المصادر الأخرى للحصول على المعرفة والنصيحة بدلا من أن يرجع

يتم من خلال فهم وإدراك الجوانب المرتبطة بالتفاعل  أن، وتفعيل دور الذاكرة اللينة يجب عدة مراتوالأدلة 
مما  وتطوير العلاقات بين أفراد العمل والمشروعات المشتركة، المؤسسةالاجتماعي كبناء وتعزيز الثقة لدى أفراد 

ألا تغفل على  المؤسسةالآخرون من معرفة وقدرات وإمكانيات ومهارات ، كما أنه على  سيزيد في وعيهم بما يملكه
 ناشئ من المعرفة وإعلام أفرادها بما يملكه كل فرد فيها من معرفة ،فأساس القيمة المضافة للذاكرة التنظيمية تعريف

                                                           
1  Cegrarra navarro , J-G , and Sanchez Polo ,MT , Influence of the open mindedness culture 
on  organizational memory : an empiricial resource management ,P22. 
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بهم في جذبهم  المؤسسةواهتمام  الضمنية، تلك المعرفة التي تمنح الأشخاص ميزة تنافسية تشكل مصدر قيمتهم

 .ورعايتهم
  : ( Hard -Memory)الذاكرة الصلبة  -0

إلى وجود الذاكرة الصلبة والتي تشير إلى الوسائل    Segarra Navaarro & sanchez pollsلقد بين كل من      
 إلىالحاجة  ازدادت، وقد تخزينها وإمكانية الحصول عليهاوالأدوات التي تدعم الحصول على المعلومات والمعرفة 

الاعتماد على الأساليب والأدوات التي تدعم عمليات الذاكرة التنظيمية وبشكل خاص في ظل إحداث التكامل 
أن قوة الذاكرة التنظيمية مستمدة  Steinكما يرى  في عمليات المعرفة بين الوحدات و الإدارات المختلفة

 وحسب، للمؤسسةأو عند مغادرتهم فراد والتي قد تفقد بموتهم ومستخلصة من المعرفة الموجودة في عقول الأ
Jennex & All   1الذاكرة التنظيمية تضم ما يلي:فإن نظم 

كالتقارير،   للمؤسسةوهي كل أنواع المصادر المستقرة في المستودعات المركزية  الوثائق الورقية )المستندات(: -
 الإجراءات، المعايير التقنية.

وهي كافة المعلومات المعتمدة على الكمبيوتر والتي قد تكون متاحة ويمكن تنزيلها في كل : وثائق الحاسوب -
 أو أنظمة الملفات. للمؤسسةأماكن العمل الفرعية وخزنها في قواعد البيانات المركزية 

لها صبغة رسمية تتمثل في كافة الوثائق الورقية والحاسوبية التي يحتفظ بها الفرد والتي ليست  الذاكرة الذاتية: -
، وتشمل: الملفات، دفاتر المؤسسةوتحدد من منطلق ما يعتقد الفرد بأنه مهم بالنسبة له وما يعكس خبرته في 

   .الملاحظات، الأرشيف

 ثانيا :  نماذج الذاكرة التنظيمية 
  :Walsh & Ungson (1991) نموذج -0

 تشغيل أنظمة تشبه العملية الناحية من لمنظماتا أن:  وهي أساسية افتراضات ثلاثة إلى النموذج استند      
 بكونها المؤسسة وصف إلى المؤسسة مفهوم ويمتد البيئة من تستلمها التي والبيانات المعلومات تعالج والتي البيانات

 هي المؤسسة أن كما ، والتعقيد التأكد عدم درجة باختلاف تختلف البيئة عن التفسيرات لأن وذلك تفسير أنظمة
 ةـــــاجتماعي وتفاعلات ةـــــمشترك ةـــأنظم رــــوتطوي استخدام ةـــــــنتيج وتبقى أــــــــــتنش والتي ةــــــالمشترك انيـــــالمع من ةـــــشبك

 
                                                           

1 Abdul Rahman and Hamidi ,s.r, Organizational Memory Information system ,case study in 

faculty of computer science, 2006,  p 10 
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 تكون والتي الذاكرة بمخازن سميت بالذاكرة للاحتفاظ وسائل أو صناديق خمسة وجود النموذج ويفترضيومية  

 :التالي الشكل ذلك ويوضح المؤسسة خارج المصدر أحد وجود مع ،المؤسسة لداخ الذاكرة  هيكل
            الاستجابات و  القرارات تخزين كيفية باختلاف الخزن أنماط تختلفهما: و  مهمتين حالتينيتضمن النموذج       

   للمؤسسة مختلفة مناطق أو اءأجز  عبر تتوزع بل، المؤسسة في واحد موقع في التنظيمية الذاكرة جعل وعدمالمختلفة، 
  1التي تضم:و  الذاكرة مستودعات أو مخازن خلال من

 : ذاكرة المنظمة ومخازنها( 01)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Walsh J.P and G R Ungson (1991) Organizational Memory  Academy of 

Management Review ,16(1) ,P 64  

:(Individuals) الأفراد-أ
2

 

التي و  مباشرة خبرات وملاحظاتو  تجارب من يمتلكونه ما إلى مستندة بمعلومات المؤسسة أفراد يحتفظإذ       
ات، ــالافتراضو الخرائط السببية، و ، معتقداتهم ويـــتح التي الذاكرة، هذه ةـــالخاص ذاكرتهم مخازن في بهاون ـــيحتفظ

 باعتبارها  ملفاتو  لاتــــبسج منهم كل ظــــيحتف واءـــالسعلى  والمؤسســـــات رادــــــالأف فإن كــذللاوة على ـــــوعالقيم و 

                                                           
،  8388، الجزائر،  ، الدار الجزائرية للنشر والتوزيع8، الطبعة  دور الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعلية المنظمات الصناعية ام حمود علي الفاعوري ،اله  1

 .88ص

2
 Ungsons, James P Walsh and Gerardo Rivera , Organizational memory, the academy of 

management Review, Vol 16, N 01,1991, p.p (60-66) 

 قرارات البيئة

 

 

 

 المنظمة 

 البيئة     الهياكل  التحولات الثقافة    الأفراد 

 استرجاع المعلومات      

 اكتساب المعلومات 
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 .للذاكرة مساعدة أدوات
 فالثقافة لذا المستقبل مع التعامل في مفيدةالتي تكون و  السابقة الخبرات الثقافة تجسد :culture)) الثقافة  -ب
قواسم و  أطر ذات اللغة في تخزينها يتم المتعلمةالمعلومات الثقافية و ، لتنظيميةا بالذاكرة الاحتفاظ وسائل إحدى هي

 مما المؤسسة تلتقطه وأ الفرد يلتقطه ما مجموع هي الثقافةقصص ومراسيم وبالتالي فإن و  رموزعلى شكل و مشتركة، 
 .بينهايتناقلونها فيما و  منهما كل حول يدور
 المعلومات من لكثير المؤسسة في التحولات عمليات تضمنت حيث :Transformations)) التحولات -ت

 على تعتمد التي منها البسيطة سواء، مخرجات إلى المدخلات تحويليوجه عمليات و  يحكم الذي المنطقالتي تعد و 
 .المختلفةالقواعد والأنظمة الرسمية و الخبرة وتشمل الإجراءات و  الحدس على تعتمد التي المعقدة أو، معروفة طرق

 الفردي السلوك على المترتبة آثاره ضوء في التنظيمي الهيكل إلى النظر يجب : :Structures الهياكل-ث 
ذلك أن و ، التنظيمية المعلومات لتخزين( كمخازنأدوارهم )و  الأفراد إلىيمكن النظر و الأدوار وارتباطهما بالبيئة و 

 العامة القواعد إلى يحتكم الأفراد سلوك أن ذلك، ةالتنظيمي المعلومات لتخزين( كمخازن) وأدوارهم الأفراد سلوك
 الرسمية التركيبة إطار في يقع أن يجب ذلك وكل المؤسسة تطلبه الذي السلوكالتي تمثل و ، المؤسسة قبل من الموضوعة

  .يتناغم معهاو  المؤسسة لهيكل
 يجري ما بشأن المعلومات من كبير بقدر العمل مكان وبيئة المادية الجوانب تحتفظ :(Ecology) البيئة -ج

 في وتساعد ، المؤسسة في المكانة تدرج تعكس العمل مكان وبيئة المادية فالجوانب ، وأعضائها المؤسسة داخل
 .وتركيبته العمل مكان بتصميم تتأثر للأفراد الذاتية الخبرات وأن ، المؤسسة في السلوك شكل وتعزيز تشكيل

 انــكالم دهاـــوح ليست المؤسسة أن ةـــبالملاحظ درـــويج (:External Archives) الخارجي الأرشيف -ح
 ، المؤسسة ةــــبيئ في لــــتعم رىــــــأخ جهات دـــــتوج لـــــب ، الماضية داثــــالأح عن اتــــــالمعلوم نــــــلتخزي دــــالوحي
 ومؤسسات واللجان الحكومية التنظيمية اتوالجه ، والحكومة ، المنافسين مثل ، وأدائها أنشطتها بتسجيل مــوتهت

 1. المؤسسة ماضي بتوثيق يهتمون الذين الأعمال ومؤرخي المختلفة، الإعلام وأجهزة المالية الخدمات
 نظم معلومات الذاكرة التنظيمية: -0

STEIN & ZWASSمن كل اقترح       لذاكرة معلومات لنظم نموذجا   ة ا تنظيمي ل  من يتكون ا
 ةــالفاعلي قـــلتحقي الأربعة فـــــالوظائ مـــــتدع والتي ةــــــالفرعي مـــــالنظ من ةـــــمجموع على الأولى الطبقة لــــتشم ، طبقتين

                                                           
 (88-83إلهام حمود علي الفاعوري ، مرجع سبق ذكره ، ص.ص )   1
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  الذاكرة وظائف من مجموعة يتضمن والذي التنظيمية الذاكرة معلومات ةــمعالج وذجـــــنم على ةـــــالثاني ةـــــالطبق زــــــترتك
 ستدعم والتي المعلومات استرجاعها وأخيرا ، عنها والبحث بها اظـــــوالاحتف ات،ــــــالمعلوم على بالحصول قــــــتتعل التي

 ةــالطبق في وظائفــــال تتطلب ةـــــالتنظيمي رةـــــالذاك اتــــمعلوم نظم تطبيقات ةــــــكاف أن إلى رـــــأشي دــــوق الأولى ةـــالطبق
 1( يعكس ذلك :38)شكل رقم وال  الثانية

  : نظم معلومات ذاكرة المنظمة(10)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Stein E W and V Zwass 1995 Actualizing organizational memory with information 

system .Information System Research 6(2) p.p (85-117)  

 :Watsonنموذج  -0
 التي لتلك مشابهة التنظيمية الذاكرة في المطلوبة المهمات وأن ، تقنية كيانات بأنها لتنظيميةا الذاكرة عرف      
الوصول  يمكن وكيف ؟ البيانات تخزن وأين كيف: اثنين سؤالين على  watson ركز وقد البيانات إدارة في توظف

 . النموذج مكونات الشكل التالي ويوضح ؟ البيانات إلى
 عمليات التشغيـــــل ل معــــــرار ، والتعامــــات صنع القـــــن المعلومات لغايــــتحتاج تخزي المؤسســـــةأن   watsonرض ـــــــــوافت

                                                           
1
 Scott ,J.E, the Impact of  Organizational  Memory Information System The Case of product 

Information Management Systems, Proceedings of the 29
  
 Anmial  Hawaii International 

Conference on System Science, Graduate Scholl of Management University of 

alifornia,1996,P24 

 

(OMIS   ) نظم معلومات الذاكرة التنظيمية
 الطبقة الأولى                             

النظم  

الفرعية 

التي تدعم 

 التكامل

النظم 

الفرعية 

التي 

تدعم  

 الإدامة 

النظم 

الفرعية 

التي تدعم 

حقيق 

 الأهداف 

النظم 

الفرعية 

التي تدعم 

  التكيف 

 

                         وظائف الذاكرة التنظيميةالطبقة الثانية 

 الحصول على المعرفة ، الاحتفاظ ، الإدامة ، البحث ، الاسترجاع 
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 1ن الذاكرة التنظيمية يمكن تغذيتها بمعلومات خارجية.إو اليومية 

 Watson:نموذج ( 10)الشكل رقم 

 

Source: Proceedings of XXL ,Understanding Organizational Memory , Jose Pino ,source : Luis 
A Guerrero ,International  Conference of the chilean Computer Science Society SCC2001 

IEEE CS Press  Chile 124-132,November , Punta Arenas, p2 

 :(Transactive Memory system) نظام الذاكرة التبادلية  -0

نظام الذاكرة التبادلية يتكون من ثلاثة عناصر وهي: الذاكرة الفردية وتشير على  إلى أنWergner أشار       
وهي  والذاكرة الخارجية (  Meta Memory)  معرفة الفرد والمعرفة بالمعرفة المخزنة والتي أطلق عليها ما وراء الذاكرة

هي  اسيب وغيرها من وسائل التخزين والذاكرة التبادليةالمعلومات المخزنة في الأقراص المدمجة، وفي الكتب، وفي الحو 
 المعلومات التي تتم معالجتها من خلال التبادلات بين الأفراد والتي يشترك فيها عدة أفراد في عمليات الترميز وتخزين

 

                                                           
1
 Luis A Gurrero ,Jose Pino , Understanding Organizational Memory Proceeding of  xxl 

International Conference of the Chilean Computer Science Society, SCCC 2001, IEEE CS 

Press, punta Arenas ,2012, p136  
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ما يجري مناقلة المعلومات واستدعاء المعلومات ، لذا فنظام الذاكرة التبادلية يبني في ذاكرة الأفراد، إضافة إلى 

 للمعلومات بين أعضاء المجموعة.
 :Dixonنموذج  -0

التنظيمية إلى ذاكرة داخلية وذاكرة خارجية، وتقسم الذاكرة الداخلية بدورها إلى ذاكرة  الذاكرة Dixon يقسم      
تعلمة، إضافة عد البيانات، السجلات، التقارير، الدروس الممستهدفة أو مقصودة، وتتضمن: الأنظمة الخبيرة، قوا

بما فيها  المؤسسةإلى السياسات والمنتجات والعمليات التحويلية أما الذاكرة الداخلية غير مقصودة فتتمثل في ثقافة 
الأساطير، القصص، اللغة، والرموز، إضافة إلى أدوار المهام والرقابة ) الهياكل ونظريات النشاط ( في حين توفر 

ودة في أرشيف خارجي ومع أنها ليست جزءا من الذاكرة التنظيمية بحد ذاتها، إلا أنها الذاكرة الخارجية المعرفة الموج
والتي يمكن استرجاعها واستخدامها عند الحاجة ويوضح الشكل التالي  المؤسسةتحتفظ بالمعلومات حول ماضي 

. Dixonنموذج 
1 

 للذاكرة التنظيمية  Dixon: نموذج(10)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Luis A Gurrero ,Jose Pino 2001 Unersanding Organzational Memory Procedding of 

XXl International Conference of the Chilean Computer Science Society, SCCC 2001, IEEE 

CS Press, punta Arenas ,November,2001, Chile, p.p (124-132)  

 

                                                           
 888، ص 8334نجم عبود ،إدارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات، مؤسسة الورق للنشر، عمان ،  1
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 ومعوقات الذاكرة التنظيميةومراحل وأدوار  مكونات وعمليات: الثانيالمبحث 

دد للذاكرة ـــــــوم محــــاد مفهــــــون في إيجـــــا، وقد اختلف الباحثـــــد مفهـــوم الذاكرة التنظيمية حديث نسبيــيعـــ      
مات، التعلم التنظيمـــــــي وعلم النفس، مختلفـــــــة مثل تكنولوجيــــــــا المعلو  دة مجالاتــــرا لارتباطه بعـــــالتنظيمية نظ

يصادف ، كما ومراحل بنائها الأدوار ،والعملياتمية مجموعة من المكونات والمعرفــــــة التنظيمية ، وللذاكــــــرة التنظي
 .مجموعة من المعوقات  عملها

 وعملياتها الذاكرة التنظيمية مكوناتالمطلب الأول: 
   موعة من المكونات والعمليات.للذاكرة التنظيمية مج     

 الذاكرة التنظيمية مكوناتأولا: 
  من العناصر التالية: الذاكرة التنظيمية تتكون      
  المؤسسةوالمرتبطة مع نشاطات  المؤسسةجميع الوثائق المنتجة داخل. 
 البيانات والمعلومات السابقة. 
 لعلاقات التجاريةالملكية الفكرية مثل براءات الاختراعات وحقوق النشر وا. 
  تفاصيل حول الأحداث والمنتجات والأفراد وهذا يتضمن العلاقات بين الأفراد العاملين داخل وخارج

 .المؤسسة
  المؤسسةالمادة المنشورة ذات العلاقة بإحدى النشاطات التنظيمية المعرفة المولدة في داخل. 
 والمعلومات والمعرفة، فالبيانات هي حقائق خام يتم  إن الجوانب الأكثر أهمية للذاكرة التنظيمية في البيانات

 الحصول عليها على شكل إحصائيات أو أرقام.
المعرفة فتتضمن جوانب تفسيرية وتنبؤية وقد  أما ،التعبير على المعلومات من خلال وصف معين بينما يتم     

مكونات   (38رقم )ح الشكل سعى بعض العلماء لتلخيص مكونات الذاكرة التنظيمية من خلال أشكال، ويوض
 1الذاكرة التنظيمية.

 
                                                           

، فاهيم الإدارية المعاصرةالتعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمفاهيم وعلاقتها بالم عادل هادي حسين العبادي، فوزي هامش،  ،البغدادي  1
 888، ص2010، عمان، دار الورق للنثر والتوزيع، الثالثةالطبعة 
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 مخطط الذاكرة التنظيمية: (10) رقم الشكل

 
 
 

   
 
 
 
 
 
 

Source : Varscon celos j.gonnvrie F et kind le C (2002) An organizational Memory 

information system using on otologist 

 
الإجرائية والمصرح بها والحقائق الموجودة في ذاكرة الأفراد مثل  السياق تتضمن المعرفةأن موارد المعلومات و  نلاحظ

خبراتهم وتوجيهاتهم ومعرفة العمليات والحالات والوثائق وقواعد البيانات وقواعد المعرفة والوسائط المتعددة في توثيق 
 الحاجيات والمهام المختلفة وعليه فإن الذاكرة تلك المعرفة المخزنة في الذاكرة التنظيمية يجب أن تكون مفيدة وتلبي

التنظيمية يجب أن تكون سهلة الوصول لكل أعضاء المؤسسة وأن توظف في مهام حل المشكلات والعمليات 
 والعمل المعرفي من خلال الاستعانة بمختلف مظاهر التقنية والدروس المتعلمة.

 خلال الجدول التالي:كما يمكن عرض مكونات الذاكرة التنظيمية من       
 
 
 
 

 

الذاكرة 
 التنظيمية

وثائق وأوساط متعددة، قواعد 
البيانات، وصف العمليات 

قواعد المعرفة، الحالات، وثائق 
 مهيكلة

مهام حل ، مهام كثيفة
مهام متصلة  المشكلات،

 بالعمل
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 ( مكونات الذاكرة التنظيمية وعناصرها10جدول رقم )

 عناصر الذاكرة التنظيمية مكونات الذاكرة التنظيمية

 الثقافة
، الآراء، الإيديولوجيات، المبادئ، القيم، الرموز، العادات، الخرافات، القصص

 .توقعاتالبطولية، الطقوس الدينية، المكانة، محيطات العمل وال

 التنظيميةالبنى 
قنوات الاتصال، الطرائق، التقنيات، المهام، مجموعة القيادة، المشروع، 

المجموعات المزدوجة الوظيفة، القوى المهمة، مجموعات المنافسة، المشاركة، 
 الاجتماعات، المسؤوليات، القيادة، صيغة الإنتاج، صيغة المهمة.

 الأنظمة

مؤشرات الإنجاز، أنظمة الاختيار، التعلم،  أنظمة قياس نظم المعلومات،
معلومات التدريب، تقنيات التدخل، أنظمة التقويم، أنظمة المعلومات، نظم 

النظام المالي، نظام الموازنة، نظام الرقابة، بيانات، صور، توقعات العمل، 
   وثائق التقارير

 ابتكار المنتج. إجراءات التشغيل، القواعد، إجراءات العمل، عمليات  الإجراءات

 المعاصرة، الإدارية بالمفاهيم وعلاقتها المتعلمة والمنظمة التنظيمي التعلم هاشم، العبادي عادل، البغدادي: المصدر
 8383 عمان، والتوزيع، للنشر الورق دار

 عمليات الذاكرة التنظيمية: ثانيا
توفر الأسس العملياتية للذاكرة، وتتمثل عمليات والتي  للمؤسسةتشمـــل الذاكرة التنظيمية المعارف العامة       

 الذاكرة التنظيمية في اكتساب المعرفة، الاحتفاظ بها وإدامتها، واسترجاعها. 
 :عملية اكتساب المعرفة -0

يتم الحصول على المعرفة الت نظيمية من خلال توظيف عاملين جدد أو التعلم بكافة أشكاله الفردي أو       
ويتحقق  ،واطلاعها بكل ما يجرى داخلها أو خارجها المؤسسةلية ناتجة عن مدى وعي عم فهي ،الجماعي

المساعدة على إدامة وحفظ  الأساسيةوالخرائط المعرفية التي تعتبر احد المكونات  اب المعرفة من خلال الهياكلــاكتس
 المعرفة داخل الذاكرة التنظيمية.
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 :عملية تخزين المعرفة -0

  ل مخططات، نصوصـــة، على شكــــلال هياكــل حفظ المعرفـــــات من خـــــز المعلومـــــات ترميـــــة آليــــكافــــ  ويشمـــل      
   1مكتوبة، إجراءات والنظم والتي تتكيف مع ا لأنواع المختلفة من المعرفة المراد تخزينها.

 :عملية إدامة المعرفة -0
فة إلى المحافظة على الذاكرة التنظيمية باستمرار من خلال إتاحة الوصول إلى المعرفة تهــــدف عملية إدامة المعر       

ة على تكييف وتحديث ـــــأو مع منظمات أخرى ، كما تحرص هذه العملي المؤسسة والتشارك فيها سواء داخل
 المعرفة الحديثة مع المعرفة الحالية.ودمج  المجديةة غير ــــة ونسيان المعرفـــــمحتوى الذاكرة بما يتناسب وتغيرات البيئ

 :المعرفة سترجاععملية ا -0
، ثم استرجاعها لدعم عمليات صنع القرار وحل المؤسسةة في ـعملية على تحديد مواقع المعرفالتعتمد هذه       

ر ــــالمرحلة بشكل كبي وتعتمد هذه الأفراد،ل ـــــل اللفظي وتفاعــــطريق التواص ـــنة عــــالتنظيمية المختلف المشكلات
 ر الإرادي. ـــبالنسيان الإرادي أو غي على المرحلتين السابقتين

منها: دوران الموظفين، حجب المعلومات إلى النسيان غير الإرادي لعدة عوامل أساسية  المؤسساترض ـــتتع 
التي تحاول هذه  المؤسسةخطاء ويرتبط النسيان الإرادي بأ ،الكم الهائل من المعلومات وصعوبة تصفية والتحكم في

 2ويوضح الشكل التالي العمليات المختلفة للذاكرة التنظيمية.، تفادي تكرارها أو العودة إليها الأخيرة
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
أعمال،  الهام حمود علي الفاعوري، شوقي ناجي جواد، دور الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعلية المنظمات الصناعية، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة   1

  88، ص8388ردن، كلية الأعمال، جامعة عمان العربية، الأ
لعلوم الاقتصادية داهينين بن عامر، مساهمة إدارة المعرفة في تطوير الذاكرة التنظيمية، أطروحة دكتوراه، تخصص اقتصاد وإدارة المعرفة والمعارف، كلية ا  2

 (  882-888، ص.ص) 8382والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 (: عمليات الذاكرة التنظيمية10الشكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 
 

Source: Stein, E. W, op. cit, p24 
 

 ومراحل بنائها ة التنظيميةالذاكر أدوار : الثانيالمطلب 
ل ـــــة لضرورة جعــناقضوأخرى مج متناقضة بعضها مؤيدة ـــــس من المفاجئ إيجاد في أوساط الباحثين حجــــلي      

 (Walsh, Ungson & Stein) فبعض الباحثين ،ي متاحة ومخزنة في مستودعات المعرفةــــالمعرفة المكتسبة في الماض
ثلاثة في (   Walsh, Ungson) كرة لما للذاكرة التنظيمية من دور وظيفي فعلي وحساس، لخصهالف د بقوة هذهـيؤي

 كما يوجـــد مجموعة من المراحل لبناء الذاكرة التنظيمية.  ادوار وظيفية تنظيمية هامة
 أولا: أدوار الذاكرة التنظيمية

  :دور معلوماتي -0
 وفاعليـــةاءة ــــع كفـــتساهم في رف التنظيميةالمختلفة للذ اكرة  التخزيـــن في وسائل المخزنــــةات ــمحتوى المعلوم إنإذ 

 صنع القرارات.
      :دور رقابي -0  
  ث تحتويــدة، حيـــرارات الجديـــــذ القــــة بتنفيــــالمرتبط الصفقاتبتكاليــــف  النظــراكرة في إعادة ــــذـرز دور الــــإذ يبـــ 

 دون كفؤ الذاكرة على الكثير من المعلومات المتعلقة )بكيف وبماذا ( والتي تشكل السلوك  المطلوب بشكلازن ـــــمخ
 تحمل تكاليف مرتفعة.

 اكتساب المعرفة

 الاسترجاع                                                                                                             الاحتفاظ          
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 :سياسيدور  -0

الفرد أو المجموعة التأثير على  يمارسللقو ة والذي من خلاله  مصدراعلى المعلومات يخلق  والسيطرةبط ضفال      
اعد في الحفاظ سي قرارات أو معينةفلترة أو تصفية معلومات معي نة من الذ اكرة لدعم أعمال وأن  تصرفات الآخرين

 يظهر التنظيمية للذاكرة السياسي الدور أن على ( booth & rawlinson ) عمل ويؤكد ة وتعزيزهاو على الق
 1.كرةالذا  تخزين مواطن على الأمثلة كأحد المؤسسة متاحف إلى النظر خلال من واضح وبشكل

 & Te'eni كما بينها  م التنظيميــكنها من زيادة التعلتمإذ  للمؤسسةع ـــذه الأدوار عدة منافـــوله      

Weinberger مخرجات  إلا بعد أن يتجسد في اــــسعلم لا يمكن أن يكون ملمو تؤول إليه ذلك الــــما ي نوأ
 . المؤسسة

ق ـــــالتوثي ادة من الذاكــــرة الت نظيمية من خـــــلالـــــــى تعظيــم الإفعل المؤسساتديــــد من ـــوإزاء ذلك حرصت الع
 والخبرات مما جعلهــــا قادرة على تكوين وتطوير ذاكرتها الت نظيمية في ضــــوء تجاربها المختلفة اربــــال للتجــــالفع

ة ـــذه الذاكرة مستمرة ومتواصلة وتحسين عمليــــيـــة لهل الخصائص الحـــــا يجعـــــوالمحافظة على أفـرادها الأساسيين بم
 باستخدام تكنولوجيا المعلومات. المؤسسةإلى معـــرفة  الوصول

 (Moorman & Miner)التطوير السريع للمنتجات (، Yates)مـــــا تعمــــل على تحسيــن عملية التنسيق ك      

وتحديد مركزها  المؤسسةمن خلال رسم خارطة معرفة  (Te'eni & Weinberger) عملية تقاسم المعرفة  وتسهيل
من ا أساسي جزءاات بالتالي ــــجهو وتصبح هذه الت ،ةـــــة صريحـــلى معرفة إـــــة الضمنيـــــل المعرفـــــوتحوي المؤسسةفي 

 تها. يوفعال ا الت نظيمي ة و في دعم كفاءة أعمالهاــــــر ذاكرتهـــــفي دعم وتطوي المؤسسةسياسات 
رق، إذ تمكنها من تعزيز هويتها، ومنح ـــــبعدة ط المؤسسةرة التنظيمية تفيد ـــــبأن الذاك Steinف ــــويضي      
ة، ـرات الموظفين السابقين المخزنة لدى المؤسســــرف على خبــــم من خلال التعـــة التعلـــــدد فرصـــــن الجـــالموظفي

م الميزة التنافسية وتعمل ــــث إنها تدعــــحي المؤسسةكذلك نتائج وانعكاسات مهمة على أداء   وللذاكرة التنظيمية
 2 ة صنع القرار.ـل عمليـــــوع في الأخطاء وتسهـــــة وتقليل الوقــــعلى تخفيض تكاليف التعاملات المختلف

 

                                                           
1
 Booth, C and Rowlinson M, Management and organizational history: prospects, 

Management and Organizational history, 2006, 1n P 00. 

 ، ص.ص 8382، 94، العدد 21داهينين بن عامر، الذاكرة التنظيمية بين الجدلية النظرية والممارسة التطبيقية ، مجلة العلوم الإنسانية ، المجلد   2
 (19-18   ) 
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 1لها دورين أساسيين هما:كرة التنظيمية في الإشارة إلى أن الذا  ( al  Miner &)وتقتصر أدبيات أخرى       
 :(Interprétative Rôle)دور التفسير  -0

 من خلال الطريقة التي يتم بها تصنيف وتخزين المعلومات والخبرة. التفسيري بالدوراكرة ذإذ تقوم ال      
 :(Action- Guidance Rôle) دور توجيه النّشاط -0

دة دمح اد وأسســرة قواعــــاكذفمثلا قد تتضمن ال ،والجماعات الأفرادوك ـــــر على سلــــالتأثي ق من خلالـــــقويتح      
 داــــالنشاط واح هـــــالدور الخاص بتوجي دويع ،ق في العملـــاء الفريـــه نشاطات أعضــــــتطوير المنتج والتي توج حلالمر 

 2بحاث الكلاسيكية.رت في الأــــالتي ظه ةنظيميتاكرة الذم خصائص الـــمن أه
 : مراحل بناء الذاكرة التنظيميةثانيا

 .3وهي: Dieng & al )  )هناك عدة مراحل لبناء الذاكرة التنظيمية من وجهة نظر       
 للمؤسسةالمعرفية  تحديد جميع الاحتياجات. 
  ـــاءا على المرحلة السابقة وهي، يتم هنا اختيار تصميـــم مناسب للذاكـــــرة وذلك بنــالمؤسسةإنشــــاء ذاكـــــرة 

 ديد الاحتياجـــــات ويكـــــون للتصميم عدة أشكال منها قاعدة معرفة أو قاعدة بيانات أو قاعدة حالات.تح
  وتحديد آلية التفاعل. المؤسسة، لا يتطلب ذلك تحديد كيفية تفاعل المستخدم مع ذاكرة المؤسسةنشر ذاكرة 
  ن خلال تسهيل عملية الوصول إلى هذه الذاكرة واستخدام أدوات تساعد على م المؤسسةاستخـــــدام ذاكرة

 هذه الذاكرة. البحث واسترجاع المعرفة من
  عن طريق تحديد معايير التقييم ومن الذي سيقوم بعملية التحديث وكيف ومتى. المؤسسةتقسيم ذاكرة 
  تم تحديد من سيقوم بعملية التحديث. ، وذلك يكون معتمد على نتائج التقييم حيث يالمؤسسةتطوير ذاكرة   
 
 

                                                           
1
 Havarnich, S , Sivakumar, K, and Hult GTM , the relationship of learning and memory with 

Organizational Performance The moderating role of turbulence, journal of the acadely o 

marketing scince, 2006, P 34  
2

  248، صمرجع سبق ذكره هدى سعد السيد،  
تخصص إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا،  ال محمد عودة، أثر الذاكرة التنظيمية في التشارك المعرفي في البنوك التجارية، رسالة ماجستير،شهد جم  3

  89، ص8388جامعة البلقاء التطبيقية، الأردن، 
  

 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للذاكرة التنظيمية



33 
 

 

 الذاكرة التنظيمية تفعيلمعوقات : الثالثالمطلب 
الذاكرة التنظيمية قد إن عمل ــــــف (Ackrman) عننقلا  ( البغدادي والعبادي) ه ـــــما أشار إلي بـــحس      

 ا :ههمي وأرأإلى نفس ال (conklin)ب هبعض المشكلات وذه ـــــاجيو 
 :( The Problem of Implicit Knowledge Display )مشكلة إظهار المعرفة الضمنية  -0

 لا، كماـــأص يرغبون في ذلكا أو قد لا ـــــحق هـــما يعنونل في قول ـــــالأفراد داخل فرق العمبعض  يعجز دــــــق      
ة ـــــأمرا غاية في الأهميوالمعرفة يعد  هم، ومشاركة الفن الآخرونما يقولو ن فهم لا يستطيعو  ناـــــفي بعض الأحي مــــأنه

ل ــمن جانب عمخاصة ه و فيــــعض ة كلــــــومعرفوخبرة  قــلأن التفاهم المشترك بين أعضاء الفريق ينشأ من عم
التخصصية  هوخبرت هـــــمعرفت هــــل ل واحد منهمــــم، لذلك فكــــتهد وغني في تخصصاـــــمعق في عام  المعرفة كمختصين
 قــــمن خل للمؤسسة دلابق ـــدورا بارزا في قاعدة معرفة الفريق ومن هذا المنط ليلعب وـــدعم وهوالثرية والعميقة ، 

 الفريق.أعضاء  بينالمتداولة والمستخدمة معين من الفهم المشترك في المفاهيم والمصطلحات مستوى 
ة الضمنية عند هذا فحسب بل تتعداه في حالة وجود عدائية بين العاملين ــف مشكلة إظهار المعرفــــولا تق       

ة التي يحتلها فيه رغم أن ـــــه وتفرده محافظة على الدور والموقع والمكانـــــق عن معرفتـــــعند محاولة تعبير كل فرد في الفري
 د يفقد ـه قـــــذ وإيجابي في بعض جوانبه، إلا أنــــروع ومحبـــــمش ـــرراع داخل التنظيم أمـــة من الصـــــود مستويات معينــــوج

 المؤسساتعلى شؤون إدارة  ان، لذلك كان على القائمينــالتنظيم جزءا كبيرا من قدراته في كثير من الأحي
 الاستثمار فيه في الحدود المسموح بها حيث تكون له آثار إيجابية على أداء عمالها.

  :(Loss Context ) اق التنظيمي مشكلة فقدان السي -0
ظ الوثائق بدون حفظ السياق الذي حدثت ــــن بين المشاكل التي تواجه عمل الذاكرة التنظيمية هو حفـــإن م      
استخدامه مستقبلا عند تغير السياق، لأن تخزين وتنظيم  المؤسسةع ــــحتى تستطي معنــــا اـــذي يعطيهـــفيه وال

في كثير من الأحيان إلى  المؤسسةكاف، إذ تحتاج  رـــات أمر غيــــفة من الوثائق أو من قواعد البيانواسترجاع المعر 
التعريف والتحديد والفهم الدقيق لبعض المشاكل المستعصية والمعقدة التي قد لا تشبـــه تلك التي حدثت في 

ـــــة المخزنة في الذاكرة التنظيمية تعد أداة سيئة نسبيــــــا لخلـــــق على أن هاتـــــه المعرف (conklin)المــــــــاضي، وقد أكـــــد 
التي  اتـــــــاق المحادثـــــوة وسيـــــة، كما أنه قد ينقصها قـــــة لأنها في أحيان كثيرة تمثل وجهة نظر أحاديــــالاستمراري

رون ؟ وماذا يعملون ــــل ماذا يفعلون؟ وفيما يفكـــستعصية من قبة مشكلة مــــد مواجهــق عنـــــن أعضاء الفريــــدور بيـــــت
 الاحتفاظ ة المشكلة معـة تخبرنا عن قصــــا وثيقة حيـــة بينهم ويجعلهــــد في ثراء المعرفــــل التفاهم وتزيـــد تسهـــــق ؟ والتي
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 الذي دارت فيه. بالسياق

 ق العمل فيـــن ذاكرة فريــتكرار أعمال سابقــة، حيث تتضم ،اطئة في المستقبلدايات الخـــالأمـــر الذي يجنبنا الب      
ق وافتراضات وقيود وقرارات لها أسس منطقية ومعاني ومصطلحات أساسية ووثائق رسمية ـــــمعلومات تتضمن حقائ

 1 .واحدة
  :(  Relevance, Siseالصلة والحجم ) -0

رح ـــــرة التنظيمية بما فيها المعرفة غير المصـام الذاكـــــاكرة الإنسانية التحدي الثالث أمل الصلة السياقية للذـــــتشك      
 (الضمنية ) فإن المعرفة غير المصرح بها  اء على ذلكــــــوبن ،د صلتها أو قيمتها عبر الوقتــــة قد تفقــــبها لأن المعرف

 الفاعلة أكثر في المؤسسات الأمنية.  والتي قد تكون أكثر سياقية ولها وهج هي التي تكون
د مما ــــاء ما تريــــــة شأنها شأن الذاكرة الإنسانية، لها قدرة على استدعــــا في مسألة الحجم فالذاكرة التنظيميــــأم      

 ه ــــع لــــذي ستتســــم الــــر الحجــــــدى كبــــاؤل عن مـــــــن في التســــه، فإن المشكلة تكمــــــوعلي عـــــة بالواقـــة ملحوظــــه صلـــل
ومن هنا تلجأ إدارة  ،ط المؤسسة بهاــــــة الانترنت وربـــــــة مع انتشار استخدام شبكــــــة وخاصـــــرة التنظيميـــــالذاك

 ادم أو رد ــــــام أو التقــــــو العـــــا بقوانين العفــــــا لدراسة الملفات التي تم شمولهـإلى لجان تشكله ناات الجنائية أحياــــــالمعلوم
   مــــــــد من حجــــا يزيــــــــا ممـــــروري منهـــــة شطبهــــــــا لتخفيـــــف عبء العمــــــل أو إبقــــــاء الضـــــــــر في إمكانيــــــار للنظـــــالاعتب

 زون المعلوماتي. ـــــــالمخ
ه يجب أن يتم تطبيق ــــال بأنــــاء التنظيمي عندما يقـــــاك مشكلة أخرى قد تقود إلى الغبــــــل، فان هنـــــــبالمقابو       

 ،هــــــد على نجاحـــــلأن ذلك ضمان أكي ،ةـــــــت الحاضر وفي المستقبل وبنفس الكيفيـــــاح في الوقـــا تم في الماضي بنجــم
ألا وهي أن نجاح الأمس ليس دالة أكيدة على  المؤسساتاة ــــــــة وواضحة في حيـــــدة صريحــــلقاع ةـــــــوفي هذا مخالف

وأن مواكبة المستجدات  ،يتبدد ددــنجاح اليوم ونجاح الغد، وأن الثابت الوحيد في حياتها هو التغيير وأن من م  يتج
 أمر مهم لصياغة الحاضر وتشكيل المستقبل.

ـــــة التشخيص السابـــــق للمشكلة المتعلقة بالمعرفة ذات الصلــة بالموضوع وفي الحجم الذي ستؤول إليه وفي مسأل
الذاكــــرة التنظيمية، تبــــرز مسألة هامة وهي أن آليات البحث والفلترة الحالية لا تزال ضعيفة في مواجهة الكم الهائل 

 ة فيــة هائلـــة هو في محاكـــــاة الذاكرة الإنسانية التي لا تزال لها سعـــشكلـات التنظيمية، لذلك فإن قلب المــمن السياق
 

                                                           
تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية  بلقاسم جوادي،  الذاكرة التنظيمية وعلاقتها باستشراف المستقبل، أطروحة دكتوراه،  1

 (  88-88، ص.ص) 8383والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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وعليه، ، رة الحاسوبــــوع قيد البحث على عكس ذاكـفهم المعاني وربط تلك المعاني التي لها علاقة وصلة بالموض

بالكم  ظــــع أن تحتفـــــتستطي ةـــــالإنسانيرة ــــــة للذاكـــــمماثل رة التنظيميةــــداع آليات للذاكـــــــفي إب يكمـــــندي هنا ـــفالتح
 ه.ـــــة ذات العلاقة في الزمان والمكان الذي نحتاجـالهائل من المعرفة وفي ذات الوقت تستطيع أن تسترجع المعرف

ات ـــل من برمجيـــــــاق الهائــــــستخدام السيزال تجري إمكانات مثيرة لاــــــــوب جرت ولا تـــا الحاســــــفي تكنولوجي      
اء ـــــات ذكــــــات وبوابــــــة والخوارزميــــــث المتقدمـــــة وأساليب البحــــــات العصبيــــــة والشبكـــــالات الذكيـــــالمجموعة والوك

ويبقى الأمل معقوداً  ،ة في قواعد البياناتــــــلاقاع ما له عـــلاسترج (Business Intelligence portal ) الــــــالأعم
ة عبر الزمن ــــــور لغات البرمجـــــــوخاصة مع تط ،ةــر آليات الاسترجاع الذكي للمعنى والصلــــل على تطويــفي المستقب

 وإعادةات الفهرسة د من عمليـــــة الذكية يتطلب منها أن تذهب إلى أبعــــــلأن العمل الذكي في المؤسسات الأمني
 دة لا أن تصبح من قبيل الموروث والفضول التاريخي.ــرة التنظيمية المتوقـــــة الذاكـــــالهيكلة وذلك للمحافظة على فعالي

  :(Prosecution and Organizational Oblivisionرابعا: المقاضاة والنسيان التنظيمي )
التنظيمية مصدرا للمتابعة القانونية، وذلك في ظل وجود بعض التقارير  في بعـــــض الأحيان قد تكون الذاكرة      

سابقــا، والتي يمكـــــن لغيرهــــــا  المؤسسةون قد وقعــــــت فيهـــــا ـــالماليــــة والمعلوماتيــــة المخزنـة والتي تعبـــــر عن أخطاء تك
اط ضعف في ـــــاسهـــا أو استعمالها ضدها، فهي تشير إلى نقمقاضاتهـــــا على أس المؤسساتالأشخــــــاص أو  من

ه العمليات ــــفالقضــــــاء على هات المؤسسةا من ذاكرة ــــــذلك لابد من تجنبهــــا وإنكارهــــا بأي ثمن ومحوهــــل المؤسسة
 1 .المالية الكثير من الأعباء والتكاليف المؤسسةيجنب  دــا قـــوإزالته

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، العدد 82د عيسى ابراهيم العمري، دور تكنولوجيا المعلومات وإدارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظيمية، المجلة العربية للدراسات الأمنية، المجل غسان  1

 (  832-838، ص.ص ) 8383، 88
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  :خلاصة

وتطورها ويعد  المؤسساتو نمالنظري للذاكرة التنظيمية التي لها دور بارزا في  الإطارلقد تناولنا في هذا الفصل       
 فهي تعد المؤسساتأهميتها الحالية في  لإبرازالمتغيرة والمتسارعة، سعيا منا  يئاتمن المواضيع المهمة ولاسيما في الب

إلى  تطرقنامع الظروف وملائمة التغيرات التي تحدث كما  للتكيف المؤسساتلها  حد الخيارات التي تلجاأ
د الذاكرة التنظيمية ومن زاوية أخرى  تطرقنا إلى أشكال ونماذج الذاكرة التنظيمية  ثم تعرضنا إلى وأبعاخصائص 

  .وأخيرا معوقات تفعيلها ةمكونات وعمليات وأدوار ومراحل بناء الذاكرة التنظيمي
الذاكرة التنظيمية أسلوب من أساليب الإدارة الحديثة وتعتبر كذلك جوهرة الإدارة  أن إلىوقد خلصنا       

المعاصرة كما تمثل خبرة المؤسسة من خلال استرجاع المعلومات والمعارف في الوقت المطلوب وبتكلفة أقل كما 
 . المؤسسةالتأثير على أداء وبالتالي  تلعب دورا محوريا في توفير المعلومات بشكل فعال وسريع
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  :تمهيد
لقـــــد شهدت البيئــــــة التي تعمل فيها المؤسســــات تغييرات جوهريـــة على مختلــــف المستويات سواء المحليــــــة أو       

صالات، وتحرير التجارة العالمية وم  تسُتثن أي مؤسسـة من تأثيرات الدوليـــــة نتيجة لتكنولوجيــــــا المعلومات وثورة الات
العولمة فإذا كانت هذه الأخيرة قد فتحت الباب أمام المؤسسات لاستغلال فرص جديدة، فهي كذلك قد فرضت 

وفي عليها تحديات كبيرة خاصة فيما يتعلق بحدة المنافسة وضرورة مواجهة منافسين جدد قادمين من خارج الحدود، 
ظل هذه التحديات فإن إعادة التفكير في الحاجة لكسب قــــدرة على التنافس وتحقيــــــق التفوق في سوق يتميز 

 بالمنافسة المفرطة أصبح ضرورة ملحة إذا أرادت المؤسسة المحافظة على كيانها. 
ة التنافسية، فهناك من يرجع ويختلــف الباحثون في تفسير مكامـن هذا التفـوق حسب مفهوم كل واحد للميز       

الداخليــــة  مصادر التفوق إلى عوامل ترتبـــط بالبيئــــــة الخارجيـة، إلا أن هناك اتجــــــاه نحو تأكيـــد أهميـــــة ودور المــــــــوارد
 .والكفاءات في عملية خلــــــق وامتلاك ميــــــزة تنافسيــــــة

هذا الفصل التعمق في الموضوع وتناول مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية من وعليه سنحاول من خلال       
 خلال تقسيمه إلى المباحث التالية :

 ماهية الميزة التنافسية المبحث الأول:
 الأسس النظرية للميزة التنافسية  المبحث الثاني:
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 المبحث الأول : ماهية الميزة التنافسية

ـل ما تشهـــــده بيئة الأعمال في الوقت الراهـن وفي ظل اقتصاد السوق والذي يقوم على إزالة القيود  ظــــفي      
العمل من أجل البقاء في السوق  المؤسسةالجمركية ورفع حماية الدولة مما زاد من حدة المنافسة، كل هذا يحتم على 

مـان والمتمثل في الميزة التنافسيــة، حيث أصبح على ذلك هو حصولها على صمام الأ المؤسسةولعل أهم ما يساعد 
 للمؤسسةينظـــــر لمفهــــوم الميزة التنافسية على أنه عمليـــــة ديناميكية ومستمـــــرة تستهــــدف تحقيــــق التفوق والتميز 

 على المنافسين مما يمكنها من تحقيق أهدافها.
 هاوأهميت المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية

أصبـح موضوع الميزة التنافسية خلال السنوات الأخيرة يحظى باهتمام واسع النطاق على الصعيد العالمي،       
 ويعود ذلك لمواكبته التطورات المتسارعة التي يشهدها العام . 

 مفهوم الميزة التنافسية  أولا:
 اختلفت الآراء حول مفهوم الميزة التنافسية نذكر من بينها:      

أول مـــن وضع نظرية الميزة التنافسية وصمــــم نموذجا لقياسهـــــا يعتمـــــد   Michel Porterيعتبر لتعريــف الأول: ا
الميـــــزة  Porterعلى المتغيــــرات الجزئيـــــة الداخلية، واعتبــــــر أن التنافس يتم بين المؤسسات فيما بينها، حيث عرف 

على أنها " تنشأ أساسا مــــن القيمـــــة التي تستطيــــــع مؤسســــــة ما أن تخلقهـــــا لزبائنها بحيث التنافسية للمؤسســـة 
يمكــــــن أن تأخـــــذ شكــــل أسعـــــار أقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع متساويـــــة أو بتقديم منافع منفردة في المنتج 

 1". تعوض الزيادة السعرية المطبقة
على أنها " السياســـــة التي تسعى المؤسسة من خلال  ) Johnson & Scholes (يعرفهـــــا كلا من  التعريف الثاني:

تطبيقهــــــا لتحقيـــــــق التفوق وتحقيق القيمـة على المنافسين، وقد يكون هذا التفوق على مستوى شخصي أو 
 2ؤسسة القدرة والرغبة في التميز والالتزام  وتوفر الموارد اللازمة ".مؤسساتي أو دولي مع ضرورة أن يتوفر لدى الم

 ل ــق وضع قابـــدرة المؤسسة على خلــــعلى أنهــا " ق McGinnis & vallopra )  (لا منـــــيعرفهـــا كالتعريف الثالث: 
 
 

                                                           
1
 Michel porter, L’avantage concurrentiel ,  comment devancer ses concurrents et maintenir 

son avance,  Dunod, paris , 1999, p 8  
، العدد 83التنافسية ، مجلة البصائر، المجلد  العلي، فاتح عبد القادر الحوري، إستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات ودورها في تعزيز الميزة عبد الستار  2

 48، ص 8338، 38
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متميزة في  أن تكتسب عوائد مالية أو المنافسين يمكنها من تحقيق عوائد أعلى من المنافسين للدفاع عنه في وجه

  1الصناعة ".
على عنصري القيمة والزمن في إيـــــراده لمفهــــوم الميزة التنافسية، فالميزة يجب أن  Czepielيركــــز التعريف الرابع:  

رة على تقديم تخلق قيمة يشعر بها الزبائن على ألا تكون مؤقتة، من هنا فإن الميزة التنافسية، هي عبارة عن " القد
 قيمة متفوقة للسوق لمدة طويلة من الزمن ".

كلفويا في تعريفــــــه للميزة التنافسيـــــة " فمتى ما استطاعت المنظمــــــة من   Rappaportوينطلــــق التعريف الخامس: 
يزة التنافسيـــــة من خلال تقليص كلفها الكليــــــة وكانت مبيعاتهــــــــا تفوق هذه الكلف، فإنها تكون قد حققت الم

 2". توفيـــــر قيمـــــة متفوقــة أو كلفــــة منخفضة للزبائن 
تلك القدرة على أداء الأعمال بأسلوب معين أو مجموعة من "  أنها philip kotler ويرى التعريف السادس:

 3." التي تجعل الأخرى عاجزة عن مجاراتها في الأمد القريب والمستقبل الأساليب
يعرفهــــــــا نبيل مرسي خليل على أنهـــــــا " ميـــــــزة أو عنصر تفـــــوق للمؤسسة يتم تحقيقها في حالــة التعريف السابع: 

 4إتباعها لإستراتيجية تنافس معينة " .
بقدرة  المؤسسة من خلال التعارف السابقة يمكننا أن نجمــل بأن الميزة التنافسية هي المجال التي تتمتع فيه      

أعلي من منافسيها في استغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات، وتنبع الميزة التنافسية من قدرة 
على استغلال مواردها المادية أو البشرية أو الفكرية، فقد تتعلق بالجودة أو بالتكنولوجيا أو القدرة على  المؤسسة

 . تخفيض التكلفة أو الكفاءة التسويقية
 أهمية الميزة التنافسية  ثانيا:
ا تختص علاوة على أن الميـــــــزة التنافسيـــة وسيلة للبقـاء والاستمــــرار والنجـــــاح في بيئــــــــة الأعمال المعاصر فإنهـــــــ      

 حيث تكمن أهميتها في النقاط التالية:  للمؤسساتبالعديـــــد بالمنافــــع بالنسبـــــة 
 

                                                           
1
 Mc Ginnis M. A et Vallopra R.M,Purchasing and Supplier Involvement in process 

Improvement : A Source of Compétitive Adventage, Journal of Supply Chain Management, 

Vol 35,N°4,1999, p.p(42-50) 
 13، ص8388يي الدين القطب، الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، مح 2

3
 Philip kotler , Bernard Dubois et Delphine Manceau ,le marketing management ,11eme 

édition ; Pearson éducation , paris, France 2004, p09 

إدارة وسيلة بوازيد، مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجستير ، تخصص  4
  39، ص8388، سطيف، 8إستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف

ل الميزة التنافسيةالفصل الثاني: مفاهيم أساسية حو   
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 ام المؤسسة بتنميةـلاح الأساس لمواجهة تحديات الســــوق والمنافسين، ويأتي ذلك من خلال قيــــــة الســــتعـــــد بمثاب 

 ق خلــــق التقنيات والمهاراتـــــة احتياجات الزبائــــــن في المستقبل عن طريــــا التنافسية، ومقدرتهـــــا على تلبيــــمعرفته
 .بشكل سريع بصورة مقــــــدرات تمكنها من التكيف للفرص المتغيرةالإنتاجية 

  تمثـــــل معيـــــارا مهــما لتحديد المؤسسات الناجحــــة عن غيرها، لأن المؤسســـة الناجحـــة تتميز بإيجاد نماذج
الابتكارات المتلاحقة  التي مفادها " أن (Porter)وينسجــم ذلك مع إشارة  متفردة يصعـــب تقليــــــدها جديدة

 .المتسارعة قد تجعل الميزة التنافسية لأي مؤسسة هي في أحسن الأحوال حالة مؤقتة " والمعارف
 حصولهـــا على حصة سوقية ع قوي في السوق، من خلالــــو توجه المؤسسة لاحتلال موقـــتمثـــــل مؤشرا إيجابيا نح  

 ا لهجمات عروضـــــل تعرضــــــا وولاء، ما يجعلهم أقــــا زبائن أكثر رضر من منافسيها، ما يعني أنه سيكون لهــأكب
 1المنافسين من جهة، وزيادة حجـــم المبيعات والأرباح من جهـــة أخرى .    
 ارــــكد وحفز روح الابتــات وتقديم كل ما هو جديــزة في رفع وتحسين المنتجـــة ومتميــــة دائمــــزة نسبيــــــب ميــــكس 
 .والإبداع    
 ة التميز، إستراتيجيــــةــــذه الإستراتيجيات إستراتيجيــــــق هــــــر من إستراتيجية للمنافسة في السوق وفــــــاد أكثـــاعتمــ 
 .التركيز، إستراتيجية القيـــــادة في التكاليف    
 الفرص السوقية قبل الآخرين إدراك الاحتياجات الجديدة للسوق وتوظيف الإمكانيات لاستغلال. 
 ة مضاعفة من خلال اعتمادها على سلسلة القيمة للأنشطة الرئيسية والمساندة ضمن القطاع الذي ــاج قيمــــــإنت

 2.تعمل فيه
 المطلب الثاني : خصائص وأبعاد الميزة التنافسية

   التنافسية مجموعة من الخصائص والأبعاد وهي على التوالي: للميزة      
 أولا: خصائص الميزة التنافسية 

 أنها نسبية أي تتحقق بالمقارنة مع المنافسين وليست مطلقة. 
  المنافسة المؤسساتعلى  للمؤسسةتؤدي إلى التفوق والأفضلية. 
  وتحقق قيمة لها المؤسسةتنبع من داخل. 

                                                           
وجيا المعلومات المساندة لإدارة المعرفة في خلق ميزة تنافسية، أطروحة دكتوراه ، تخصص اقتصاد تطبيقي وإدارة المنظمات، كلية حمزة بعلي، دور تكنول 1

  44، ص8388العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
يزة التنافسية، رسالة ماجستير ، تخصص إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة مصطفى عبده نور، الإستراتيجيات التسويقية وأثرها في تحقيق الم 2

  88، ص8388السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، 
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  يهمالأنشطتها، أو في قيمة ما تقدمه للمشترين أو لكل المؤسسةتنعكس في كفاءة أداء. 
  من منتجات  المؤسسةإنها يجب أن يكون لها دور في التأثير في المشترين وإدراكهم للأفضلية فيما تقدمه

 .وتحفزهم للشراء منها
 تحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها. 
 تشتق من رغبات وحاجات العميل. 
 تقدم المساهمة الأهم في نجاح الأعمال. 
 ة للتحسينات اللاحقةتقدم قاعد. 
  1.مؤسسةتقدم التوجيه والتحفيز لكل 

عمل أشياء مختلفة لا يستطيــــع  المؤسسةويتبين مما سبـــــق أن خصائص الميزة التنافسية تجسد إمكانية       
إقنــــــاع العملاء والأسواق منافسوها عملهــــا، أو عمـــل أشيــــاء مماثلـــــــة بطرق متفـــــــردة، كما أنها تتحقق من خلال 

 والمنافسين بأن الميزة التنافسية متفـردة ويصعب مجاراتها وتقليدها.
 ثانيا: أبعاد الميزة التنافسية 

 تحديد في والكتاب الباحثون اختلف ولقد عدة، أبعاد خلال من تنافسية ميزة تبني أن للمؤسسات يمكن      
 فقد والمنتج، القطاع نوع وكذا بها، يقوم التي والدراسة منهم كل لتوجهات تبعا وذلك التنافسية، الميزة أبعاد

 والاحتفاظ التكنولوجيا، الإبداع، التسليم، الكلفة، ) في ممثلة الأبعاد من مجموعة في Macmillan  حددها
( ةــــالجوهريالقدرات  ،المؤسســـــة سمعة ات،ــــالتحالف داع،ــــــالإب)  في ددــــــتتح اــــــأنه   Lynchرــــيشي حين في( بالزبون

 المشترك القاسم تمثل ( التسليم الإبداع، المرونة، التكلفة، الجودة،)  الآتية الأبعاد أن والياسري علي من كل رـــــوذك
 وهي على النحو التالي: الدراسات لأغلب

 :الجودة -0
 وهذا الجيد بالموصوف ومرتبطة ملازمة صفة عن عبارة: "هيف الجودة إلى تطرقت التي التعاريف من العديد ثمة      

 بمواصفات يتسم الموصوف الشيء أن بمعنى ملموس غير شيء أو ملموس مادي شيء يكون أن أما الموصوف
 ."الشيء لهذا المستخدم جهة من الأخص على ومقبول جيد عنه ويقال إيجابية

 

                                                           
رق الأوسط إدارة أعمال، كلية الأعمال، جامعة الشتخصص محمد فوزي علي العتوم، رسالة المنظمة وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية، رسالة ماجستير ،  1

 (98-99، ص.ص )8334للدراسات العليا، الأردن، 
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 وتتضمن ،المستهلك توقعات عن تزيد حتى أو المستهلك بتوقعات اءالوف على المنتج قدرة إلى الجودة وتشير      
 : عناصر ثلاث

 .للعميل الملائمة الموضوعية والخصائص المعروفة للمعايير المنتج مطابقة وتعني :المطابقة -أ
 . وحاجاتهم وتطلعاتهم العملاء متطلبات إرضاء وتعني: الاستجابة - ب
 .والاستجابة المطابقة حيث من الزمن عبر خصائصه على المنتج محافظة وتعني :الصلاحية -ج
 أبرز ولعل ،المناسب السعر جانب إلى الأفضل الجودة عن البحث في يرغبلقرار الشراء  اتخاذه عند فالزبون       

 على تركز التي الشركات هي ونجاحا تميزا الأكثر الشركات أن مفادها نتيجة إلى توصلت المجال هذا في الدراسات
 السوقية الحصة زيادة خلال من للشركة والربحية التنافسية الميزة تحقق أن بدورها يمكن الأخيرة وهذه لجودةا

  1.والتميز
 :الأقل التكلفة -8

 وذلك الإنتاج، معدل في التأثير دون ممكن مستوى أدنى إلى الكلفة تخفيض على تيجيةاالإستر  هذه تركز      
 الإنتاج تكاليف تخفيض إلى تسعى بحيث المتاحة، المؤسسة لموارد الأمثل ستخداموالا الخبرة مفهوم إلي استنادا
 فبعض تحقيقه، إلى المؤسسة تطمح ما على يتوقف الإستراتيجية هذه إتباع من الغاية إن والترويج، والتوزيع

 أكبر لتكوين المستهلكين من قدر أكبر وجلب الأسعار، تحطيم بهدف التكلفة قائدة تكون لأن تطمح المؤسسات
 تكلفة موضوع الاعتبار بعين الأخذ المؤسسات على ويجب ،المؤسسات من مثيلاتها ومنافسة ممكنة سوقية حصة

 وغيرها، والصيانة المبيعات وتكاليف التقييم، وتكاليف الجودة، وتكاليف الإنتاج، تكاليف فهناك المنتجات،
 والتحكم وتحليلها قياسها يمكن والتي الاعتبار، بعين تؤخذ أن يجب التي التكاليف أهم من الجودة تكاليف وتعتبر

 .الفعالة والمراقبة السليم التخطيط خلال من فيها
 :المرونة -0

 قد التي للتغيرات المدروسة السريعة الاستجابة خلال من للمؤسسة التنافسية الميزة في الأساس بأنها تعرف      
 تنوعةم مجموعة وفيرت على المؤسسة درةق انهبأ وتعرف لزبائنا حاجات مع يتلاءم وبما للمنتجات، تحدث

ستهدف السوق في ةـــــمختلف اتـــــستويمو 
ُ
  وتصميم التكنولوجيا، مجال في راتو ــالتط ةـــواكبم على اـــقدرته خلال من ةــــالم

                                                           
، جامعة الاقتصادإدارة أعمال، كلية تخصص ،  أطروحة دكتوراهالميزة التنافسية،  تعزيزفي  الممارسات الأفضل ودورها،  الدرويشمحمد مصطفى   1

 28، ص8388، سوريا حلب،
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نتجات

ُ
 من الطلب في للتغيرات تجابةالاس على المؤسسات درةق إلى بالإضافة، العملاء توقعالت قاوف والخدمات الم

 لاحتياجات للاستجابة السريعة المنافسة لأغراض المهمة الأبعاد من فالمرونة نقُصان، أو زيادة إما العملاء،
 عملائها لاحتياجات الاستجابة من تمكنها التي الخاصة المؤسسة عمليات ابأنه المرونة تعريف ويمكن العملاء،

 ومن ،شكاويهم بنوتج العملاء متطلبات على للرد الخدمات ضبط اأنه على ليهاإ الإشارة كنيمو  وكفاءة رعةسب
 في أكبر حصة المؤسسة تمتلك وقد الكلية، التكاليف وتخفيض العملاء، رضا من عالية مُستويات تحقيق إلى ثم

       1.الآخرين المنافسين من السوق
  الإبداع: -0

 ما رؤية على درةقال هو فالإبداع التطبيق، موضع ووضعها الأفكار هذه تبني على درةقال: بأنه الإبداع يعرف      
 عناصر من انطلاقاً وجديدة مميزة ببأسالي المختلفة للمشكلات حلول لإيجاد مألوفة، غير بطريقة   الآخرون يراه لا

 خدمة سلعة،) المؤسسة منتجات تحسين إلى يهدف فعل أو جهد أي: بأنه الإبداع يعرف كما أصلا موجودة
إن الانحـــــدار المتزايــــــــد في عدد المؤسســـــات، والذي و ، والمجتمع والمؤسسة للفرد منفعة يقدم بشكل (معلومات

كيـــــــز صاحبــــــه انفجــــــار تنافسي على المستوى الوطني والعالمي أدى إلى تصاعـــــــد اهتمــــــام المؤسســــــــات بالإبداع والتر 
يه إلى درجة اعتباره الحـــــد الأدنى من الأسبقيـــــــات التنافسية إلى جانب التكلفة والجـــــودة، وأصبحت القدرة على عل

 لميزة التنافسية .مهمة للغاية لتحقيق االإبداع 
 ". التي استخدمت درجة رابعة في الطائرة أسمتها "المسافر العالمي الجديد (British Airwary)مثال: شركة 

                                                                                                            التسليم: -0
 ،يعتبــــــر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة الخدمات ميزة تنافسيــــة أكثر أهمية مما كان عليـــه في السابق      

من المنافسين يمثل ميزة تنافسية، وهنا نشير إلى أهمية الزمن في تحقيق ميزة تنافسية   الزبون أسرعفالوصول إلى 
 كالتالي:

 .تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق من خلال اختصار دورة حياة المنتج -
  .تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات -
 .صلة بين طلب المنتج والتسليم( تخفيض زمن الدورة للزبون ) الفترة الفا -
 

                                                           
مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية  شاقة الإستراتيجية وأثرها في تعزيز الميزة التنافسية،محمود عبد الرحمان الشنطي، مدحت حمدي الجيار، الر  1

 ( 881 -882، ص.ص )8388، 38، العدد 84، المجلد  والإدارية

 الفصل الثاني: مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية



45 
 

 
   1الالتزام بجداول الجودة لتسليم المكونات الداخلة في عملية التصنيع. -
التي  الأبعاد التالية للميزة التنافسية اعتمادوحسب المؤسسة التي سوف نقوم بإجراء دراسة ميدانية فيها قررنا        

   .المرونة ل،التكلفة الأق الجودة، :وهي سيتم البحث فيها
 الميزة التنافسية وأهداف المطلب الثالث: أنواع

 للميزة التنافسية مجموعة من الأنواع والأهداف وهي على التوالي:      
 أولا: أنواع الميزة التنافسية

  .قسم المختصون الميزة التنافسية إلى نوعين أساسيين، ميــزة التكلفة الأقل وميزة التميز      
 تكلفة الأقل:ميزة ال -8

 معناهــــا قـــــدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع وتسويق منتج بأقل تكلفـــــة من المؤسسات المنافسة، وبمــــــا يؤدي      
القيمة المضافة  ولتحقيـــــق هذه الميـــــــزة فإنه لابــــــد من فهــــــم الأنشطة الحرجــــــة في سلسلة إلى تحقيــــق عوائـــــد أكبــــــر

 للمؤسسة والتي تعــــــد مصدرا هامــــا للميــزة التكاليفية.
وحتى يمكن الحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطـور التكاليف، بحيث أن التحكم       

  2لأقل، تتمثل هذه العوامل في:الجيد في هذه العوامل مقارنــــــة بالمنافسين يكسب المؤسسة ميزة التكلفة ا
المؤسسة في سعيها إلى النمو قد تلجأ إلى التنويع المفـرط في المنتجات وزيـــــادة الهياكل والفروع مراقبة الحجم:  -أ

والاستثمارات في قطاعات عديدة فيـــزداد حجمها وتقل مرونتها وفعاليتها، الشيء الذي قد يؤثر على التكاليف 
 زمة نمو.أو يضعها في أ

ذي ــــن والعمـــــال، والـــل المسيريـــحيث أن التعلــــــم هو نتيجــــــة الخبـــــــرة والجهـــــود المبذولــــــــة من قبمراقبة التعلم: -ب
 وتقليل التبذير وتحسين الأنشطة المنتجة للقيمة. تكاليــف الأخطاء المتكــــــررة لــيسمـــــح بتقلي

تقلـــل المؤسســــــة من تكاليفها إذا تمكنت من تحسين الروابط بين الأنشطــــة المنتجة للقيمة،  ة الروابط:مراقب -ت
 ويتوقـــــف ذلك على فعاليــــــة آليات التنسيـــــق الداخلية والخارجية.

 

                                                           
كاليف والمحاسبة الإدارية، كلية عبد الله أحمد عبد الله مصطفى، الهندسة القيمية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية، رسالة ماجستير، تخصص الت  1

 (88 -83، ص.ص )8388الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، 
، تلمسان، جامعة حوكمة الشركات، تخصص  ماجستير رسالة، لمنظمات الأعمالميزة تنافسية أخلاقيات الأعمال ك،  فاطمة الزهراء بن نامة  2

   82، ص8388، تلمسان
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ة ــــــلال الإمكانات المشتركـــــــة قصـــــد استغــــــللقيمة المنتجـــــــة ــــــض الأنشطــــــبع عــــم بتجميــيتــ مراقبة الإلحاق: -ث

 الداخلي للوظائف في وحــــدات أعمال إستراتيجية. مـــن التنظيــــــــأو تحسي
 تستطيـــــع المؤسســـــة التحكــــم في التكاليـــــف بفضل الأسبقيــــة في تطويـــــر التكنولوجيا أو مراقبة الرزنامة: -ج

 الأسبقيـــة في التعامـــــل مع المورديـــــن أو الزبــــــائن.
يحــــدث أن تعمد المؤسسة إلى تطبيق إجراءات جديدة وسرعان ما يكشف تحليل  مراقبة الإجراءات: -ح

 التي لا تساهم إيجابا في ميزة التكلفة الأقل. أو تغيير بعض الإجراءاتالتكاليف عن ضرورة إلغاء 
التموضع الجيد لمختلف الأنشطة له تأثير كبيــــر على الفعالية التشغيلية للمؤسسة حيث  التموضع:مراقبة  -خ

 1يسهل وظائف الإمداد والتخزين ويقلـــل تكلفة الوقت ويحسن عمليات التنسيق.
 ميزة التميز: -0

ن وجهة نظر الزبائن )جودة على تقديم منتجات متميزة وفريدة وتخلق قيمة أكبر م المؤسسةتعنـــــي قدرة       
أعلى، خصائـص خاصــــة بالمنتج خدمات تسويقية( وهذا يتطلب فهم المصـــــادر المحتملة لتميز المنتجات من خلال 

 لتحقيق جوانب التميز. المؤسسةأنشطة سلسلة القيمة، وتــوظيف قدرات وكفاءات 
ن في قدرتهـــا على امتلاك خصائـــــص فريدة تجعل ــــــنافسيها يكمعن م ةــالمؤسسز ـــــول بأن تميــــويمكــــن الق      

ا المربحــــــة ـــــة أنشطتهــــــواردها بحيث تتمكن من ممارســــــتجنيـــــد م المؤسســــةا، وهــــذا يتطلب من ـق بهــــــيتعل ونـــالزب
ون يجب توظيــــــف أفراد متخصصين، ولإنتـــــــاج ـتقنية للزبمقارنة بالمنافسين، فمثلا: لتقديم مساعـــدة  ل أفضلـبشك

 2جودة فإن ذلك يتطلب مــــواد أولية ذات جودة عالية وربما ذات تكلفة أعلى نسبياً . منتجات أكثـــــــر
 ولا يتم ذلك إلا من خلال مراقبة العوامل التالية:      

ر الأنشطة والإجراءات المهمة في نظر المؤسسة مثل خصائص قوم المؤسسة باختيات الإجراءات التقديرية: -أ
 .البيع المنتج،خدمات ما بعد

 المتمثلة في الروابط بين المنتجات وكذا الروابط الموجودة بين المتعاملين مع المؤسسة. الروابط: -ب
 ترتبط خاصية التفرد بالتاريخ الذي بدأت فيه المؤسسة ممارسة نشاط معين. الرزنامة: -ت
 يقصد به أهمية اختيار المؤسسة للمكان المناسب. التموضع: -ث

                                                           
، 8381ملايكية، واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، الطبعة الأولى، مكتبة الوفاء القانونية، مصر،  عامر  1

 (838-833ص.ص )
 ( 82-88، ص.ص )مرجع سبق ذكرهمصطفى محمد درويش،   2
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يمكن أن تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة بمجرد أن يكون هذا النشاط مشتركا لعدة  الإلحاق: -ج

 وحدات تابعا لنفس المؤسسة.
  تنجم خاصية التفرد بنشاط معين عندما يمارس التعلم بصفة جيدة. التعلم وآثار بثه: -ح
 وهذا يكون بين نشاط المؤسسة وباقي المتعاملين.  التكامل: -خ
ح ـــون في اتجاهيــــن أي إمــــــا أن يسمــــر يمكن أن يكـــللحجــــم تأثير كبيـــــر على تميـز المؤسسة هذا التأثي الحجم: -د

وسط( وإما أن يحقق قدرات عالية للاستثمار )حالة الحجم الصغير أو المت المرونــــــة وسرعة الاستجابــــــة قــبتحقي
    1والتطوير )حالة الحجم الكبير (.

تجدر الإشـــــــارة إلى أن عوامل التميز تختلف من نشاط إلى آخــــــر ومن قطاع إلى آخر حيث يحدد تظافرهــــــا       
 الكيفية التي يحوز بها نشاط معين على خاصية التفرد.

 زة التنافسية : أهداف الميثانيا
 ا التنافسية نجد:تهمن بين الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال ميز      
  لمؤسسةخلق فرص تسويقية جديدة كما هو الحال بالنسبة Apple  التي كانت أول من قام بابتكار الحاسب

 .الآلي الشخصي
 دة من العملاء، أوـل مع نوعية جديــــوق جديدة أو التعامــــــد، كدخول إلى ســـــال تنافسي جديـــــــول إلى مجـــــدخ     

 .والخدمات المنتجاتنوعية جديدة من 
 اــاقتناصهد ــــــرص الكبيرة التي تريــــا، وللفــــداف التي تهدف المؤسسة بلوغهـــة مستقبلية جديدة للأهــــن رؤيــتكوي. 
 الناجحة تتميز بإيجاد نماذج المؤسسات ا لأن ــــالناجحة عن غيره ساتالمؤسد ـــــار مهم لتحديــــر معيـــتعتب

 متفردة ويصعب تقليدها ومحاكاتها. دةــجدي
 ادةـس على زيـــة حصولها على حصة سوقية أفضل وأكبر قياسا بالمنافسين واستمرار هذا النجاح سينعكــــإمكاني 

 2 .العوائد المالية المتحققة والأرباح الصافية     
  مــــة أكثر ما يهــــلاء، لأنها أساس تحقيــــق الجودة، تعد القيمــــق القيمة للعمـة في خلــــأساس الميزة التنافسييتمثـــــل 

                                                           
زيز الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، حوليات جامعة بشار في العلوم الاقتصادية، عبد الحكيم جربي، البعد البيئي للتنمية المستدامة كمدخل لتع  1

 888، ص8388، 38، العدد 38المجلد 
الجامعة الإسلامية، تخصص إدارة أعمال،كلية الأعمال،  لما عصين ، دور برامج إدارة علاقة العملاء في خلف الميزة التنافسية، رسالة ماجستير،  2

  18، ص8389، فلسطين
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 نــــا أمكـــالي وجب عليها استطلاع رأيهم كلمـــــه إلا من خلال عملائها وبالتـــــكونها أمـر لا تستطيع معرفتة  ـــالمؤسس
 .لكالمؤسسة ذ

  تسعى المؤسسة من خلال تحقيق وتعظيم القيمة الوصول إلى رضا العميل بهدف تأكيد بقائها في السوق
  � .التنافسية الحالية

  وفي أنشطتها المؤسسةتؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين وتنعكس في كفاءة أداء. 
  وتحفزهم لاستمرار وتطوير  المؤسسةالمتعاملين مع تساهم في التأثير الإيجابي في مدركات العملاء، وباقي

 .التعامل وإطالته
  متابعة التطور والتقدم على المدى البعيد للمؤسسةتتسم الميزة بالاستمرارية والتجدد وهذا الأمر يتيح. 
  المؤسسة، وذلك لأنها مستندة على موارد للمؤسسةتعطي حركية وديناميكية للعمليات الداخلية والخارجية 

 1قدرتها ومجالاتها.و 
ولعل أهم أهداف المؤسسة الإستراتجية، هو محاولة النمو والبقــــاء لأطول فترة ممكنة في السوق وذلك نظرا       
ر متغيرات جديدة تؤثــــر ـــوض والاستقــــــرار إلا وتظهـات للنهــالتي مافتئت المؤسس رات الطارئـــــة والسريعــــةـــــللمتغي
عليها وضع إستراتجية عامة تسعى من خلالها لمواجهة  وها فالتحديات الكبيرة التي تواجهـــــــا المؤسسات تحتـــــمنم على

  متغيرات البيئة الخارجية وكذا الداخلية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
قتصادية ، المجلد عز الدين علي، سارة موساوي ، دور إدارة العلاقة مع الزبون في تحقيق الميزة التنافسية في القطاع المصرفي، مجلة الشعاع للدراسات الا  1

 819، ص8388، 38، العدد 38
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 النظرية للميزة التنافسية  الأسسالمبحث الثاني: 
طـــــور فعليها أن ت على منافسيها فإذا ما أرادت البقاء الاجتهاد للتفوق المؤسساتتفرض البيئة التنافسية على 

زة ــــــدات الميـــدرف على محــــــــلتعلث سنسعى ــذا المبحـــــــلال هـــــن خـــــومميزتهـــــــــا التنافسيــــــة بشكــــل مستمــــر، 
ات ــــــعوقمر ـــا وفي الأخيــــرات قياسهـــا ومؤشــــك أساليب تحقيقهد ذلــــا  ثم بعـــــم على جودتهـــر الحكـــة ومعاييــالتنافسي
 .اــــــتطبيقه

 الميزة التنافسية  جودة ومعايير الحكم على محدداتالمطلب الأول: 
       للميزة التنافسية مجموعة من المحددات ومعايير الحكم على جودتها وهي على التوالي:      

 زة التنافسيةمحددات الميأولا :  
 1: حجم الميزة التنافسية والسوق المستهدفة.هما  متغيرينالميزة التنافسية من خلال بعدين أو  تتحدد      

 حجم الميزة التنافسية: -0
   ميزة   أوسواء ميزة التكلفة الأقل  ) تتحقق استمرارية الميزة التنافسية للمؤسسة إذا كان بإمكانها المحافظة عليها      

كبر من أكبر كلما تطلبت جهودا أالمنتج( في ظل مواجهة المؤسسات المنافسة ، وبشكل عام كلما كانت الميزة  يزتم
المؤسسات المنافسة للتغلب عليها ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة ، فإن للميزة التنافسية 

  :، كما هو مبين في الشكل التالي الأخرىحياة هي  ةدور 
 (: دورة حياة الميزة التنافسية10الشكل رقم )

 الميزة التنافسية  حجم                                                                                              
  (8ميزة تنافسية ) 

  (8يزة تنافسية )م                                                                    
 

 
 حلاالمر       

 التقديم         التبني         التقليد                                 

 19،ص8441، الميزة التنافسية في مجال الأعمال مركز الإسكندرية للكتاب ،مصر، نبيل مرسي خليل المصدر :

                                                           
1
تخصص اقتصاد وتسيير  ،رسالة ماجستير ،داع التكنولوجي في تنميتهاالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإب ،حجاج عبد الرؤوف  

 83ص ،8332، سكيكدة، أوت 83جامعة  المؤسسات،
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 1وهي : ة تمر بمراحلمن خلال الشكل يتبين لنا بأن الميزة التنافسي      
 لكونها تحتاجوهذا  ل الأخرىـــمقارنة بالمراحول ـــطالأ المرحلة ا بأنهاــن خلال الشكل  يتبين لنــم :مرحلة التقديم -أ

 ة ـــالصناعزة تقدم لأول مرة في ـــــــون الميــود ضخمة وذلك كــــة، وجهـــــة والبشريــــة ، الماليــــلإمكانيات المادير من اــللكثي
المتزايد  الإقبالعلى المستهلكين، لكن مع مرور الوقت يبدأ حجم الميزة التنافسية في الارتفاع نتيجة  وكذلك جديدة

للمستهلكين وهذا بعد معرفتهم لحقيقة الميزة ، حيث نلاحظ بأن حجم الميزة التنافسية يأخذ شكل دالة متزايدة  
 مو السريع .كذلك يطلق على هذه المرحلة بمرحلة الن

ـــفي ه :مرحلةةة التينةة  -ب ـــرف الميــزة التنافســية بدايــة التركيـــــــتعالمرحلــة  ذهــــ  رارـــــــز عليهــا، كونهــا بــدأت تشــهد استقــــ
نســبيا مــن حيــث الانتشــار ومــن خــلال الشــكل يتبــين لنــا بــأن حجــم الميــزة التنافســية يبلــغ أقصــاه ، وفي هــذه المرحلــة 

ة العــالي يبــدأ المنافســون في القطــاع التحــرك ، بغيــة معرفــة مصــدر أو مصــادر الميــزة الــتي بســبب حجــم الميــزة التنافســي
 امتلكتها المؤسسة .

، وهذا بسبب تقليد المنافسين للميزة  حجم الميزة التنافسية في التراجع في هذه المرحلة بدأ :مرحلة التقليد -ت
 حصلت عليها المؤسسة ومحاولة التفوق عليها . التي
في هذه المرحلة يتواصل تراجع حجم الميزة التنافسية ، وذلك كون المنافسين أصبحوا لة الضرورة : مرح -ث

 يملكون نفس الميزة أو ميزة أحسن منها ، وبالتالي أصبح من الضروري على المؤسسة تحسين ميزتها التنافسية
 . الإبداعوتطويرها ، أو تقديم 

  :نطاق التنافس أو السوق المستهدفة -0
يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة المؤسسة بغرض تحقيقها لميزة أو مزايا تنافسية، فاتساع هذا النطاق يمكن       

أن يحقق وفرات في تكلفة مقارنة بالمنافسين المتواجدين في قطاع الصناعة ، ومن أمثلة تلك الاستفادة من تقديم 
 وفي  ات سوقية مختلفة،ــــة قطاعــدام نفس منافذ التوزيع لخدمـــــة واحدة استخـــــة ، خبرة فنيـــــاج مشتركـــــــلات إنتــــتسهي

مثل هذه الحالة تتحقق اقتصاديات )وفرات( الحجم ، ويظهر ذلك خاصة في عمليات المؤسسة ، ومن جانب 
لى قطاع سوقي يمكن للنطاق الضيق أن يساعد المؤسسة في تحقيق ميزة تنافسية ، وذلك من خلال التركيز ع خرآ

 اد أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها ــــيمكن إيجو )سلعة أو خدمة(  متميز ة أو بمنتجــــل تكلفــــه بأقـــــوخدمت معين،
 

                                                           
  83ص ، سبق ذكره،  حجاج عبد الرؤوف  1
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 1يلي : التأثير على الميزة التنافسية ، ونوردها فيما

يتم  ن يتم خدمتهم، وهنامدى تنوع مخرجات المؤسسة وكذا تنوع الزبائن الذي ويعكس القطاع السوقي: -أ
 .خدمة كل السوق أوقطاع معين من السوق  الاختيار بين التركيز على

فالتكامل  يشير إلى درجة أداء المؤسسة لأنشطتها، سواء كانت داخلية أو خارجية :درجة التكامل الأمامي -ب
 الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس  قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التميز.

 هذا البعد منيمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المؤسسة ويسمح البعد الجغرافي :  -ج
تحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة تبرز 

 .أهمية هذه الميزة
  افسية الميزة التن جودة معايير الحكم علىثانيا: 

  د وفقا لثلاثة معايير وهي :دإن درجة جودة الميزة التنافسية تتح       
 2 :وفقا لهذا المعيار نميز نوعين من المزايا وهي مصدر الميزة التنافسية: -أ

 ،تتعلق إما بمنتجاتها أنعدة عوامل أو مصادر يمكن  إلىإن التفوق النسبي لأي مؤسسة على منافسيها يعود       
،والتنظيم والأنشطة التسويقية ،..الخ ، وقد اعتبرت هذه المصادر إما داخلية أو خارجية   الإنتاجاتها وكيفية خدم

زيادة إنتاجية  إلى جانب المعايير الكلاسيكية مثل الوفرات الاقتصادية، كما حصرها بورتر في التكلفة والتميز،
في بعض المراجع مرادف لجودة المنتوج ، والذي على  إن معيار التميز نجده ،تخفيض التكاليف، الإنتاجعوامل 

أساسه يتم تفضيل بين المنتجات المطروحة في السوق  كما أن مصادر الميزة التنافسية وفق بورتر تمثل التكلفة 
 .والتميز باعتبارهما مؤثرا هاما على مستويات الأسعار برفعها أو خفضها

 3:عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة -ب
 خام مواد شراء على القدرة أو تكلفة بأقل منتج تصميم مثل فقط واحدة ميزة على المؤسسة اعتماد حالة في      

 يصعب فإنه ، الميزة مصادر تعدد حالة في أما الميزة تلك آثار على التغلب للمنافسين يمكن فإنه الثمن، رخيصة
  .جميعا تقليدها المنافسين على

                                                           
دار ألفا  ،الطبعة الأولى، ية نموذجانك الفلاحة والتنمية الريفب تأثير الموارد البشرية و الميزة التنافسية في البنوك الجزائريةطبول ريمة ،  مجاني باديس ،  1

 (888-888.ص )، ص8382للوثائق ،قسنطينة،
 888، صنفسه، مرجع طبول ريمة  مجاني باديس ،  2

3
وم كلية العل، تخصص إدارة الأعمال ،   ماجستير رسالة ،لتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية كآليةتفعيل الابتكار التسويقي  ،  سعدية بوزيان  

  .84، ص 8388،جامعة العربي بن مهيدي ، أم البواقي الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
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يجب أن تتحرك المؤسسات نحو البحث عن مزايا جديدة  التجديد المستمر على الميزة:درجة التحسين و  -ج

 وبشكل سريع ومستمر ، لذا يجب أن تكون المؤسسة قادرة على تجديد مزاياها التنافسية وتطويرها باستمرار.
حجم ومقدار المنافسة في  ة هواء الميزة التنافسيــمصدر المهم في بن أن إلىار العديد من الباحثين ـــــــد أشــــــلق

 والإمكانيات المتوفــــــرة لدى المنافسيـــــن إذ أن زيــــــادة حجم المنافســـــة يؤدي إلى اهتمام المؤسســــة بالجوانــبة ـــــالصناع
 منتجات كالتخطيط الاستراتيجي لعماليتها وأنشطتها، خاصة التسويقية منها والتي تمكنها من تقديم  الاستراتيجية

ذات قيمة أكبر تنال رضا العملاء واستحسانهم بشكل يكسبها التفوق، السمعة الطيبة والحصة السوقية المتزايدة 
     على حساب المنافسين .

 ما سبق ذكره ، فقد اتفق العديد من الباحثين على أن هناك مميزات للميزة التنافسية الفعالة تتمثل في: إلىإضافة  
 .والتفوق على المنافسين الأسبقيةتعطي المؤسسة الحسم أي أن  -
الاستمرارية أي أن الميزة يجب أن تستمر لفترة من الزمن فكما يقول بورتر وداي أن ما يميز الميزة كونها هدف  -

استراتيجي فالمؤسسة تسعى لاكتساب ميزة والحفاظ عليها أطول فترة ممكنة لضمان تحقيق عوائد مجدية على المدى 
   .الطويل

من قبل المنافسين، إذ يشير إلى أن الميزة التنافسية تتحقق  إلغائهاإمكانية الدفاع عنها أي صعوبة تقليدها أو  -
 أوقيد التنفيذ  الإستراتيجيةالقيمة شرط ألا تكون تلك  إنشاء إلىالحالية للمؤسسة والتي تهدف  الإستراتيجيةنتيجة 

 .ور القريبضمن مقررات المؤسسات المنافسة على المنظ
بميزة قائمة بأخرى جديدة بكل  الإحلالالمرونة حيث يجب أن تكون الميزة التنافسية قابلة للتجديد، للتغيير أو  -

  .يسر وسهولة وهذا وفق اعتبارات التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة
 اسها أساليب تحقيق الميزة التنافسية ومؤشرات قي: ثانيالمطلب ال

 هناك عدة أساليب لتحقيق الميزة التنافسية ، كما يوجد مجموعة من المؤشرات لقياسها.      
  1أولا: أساليب تحقيق الميزة التنافسية

 :لذلك نجد أن أبسط قياس ،مخرجات  إلىلتحويل المدخلات  إلا نظامماهي  فالمؤسسة الكفاءة المتفوقة      
 . للمؤسسة الإنتاجلذلك تقل تكلفة  ،مخرجات معينة لإنتاجت المطلوبة للكفاءة يتمثل في مقدار المدخلا

                                                           
كلية الاقتصاد   تخصص اقتصاد الشركات،  جستير ،ما رسالة ،دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق ميزة تنافسيةخليل موفق خليل الصافي ،   1

  (24-21) ص.، ص 8382، غزة، والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر
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 :الخدمات يزيد من قيمة  أولمستوى عال من الجودة في المنتجات  المؤسسةتحقيق  إن الجودة المتفوقة

 لىإالمنتجات والخدمات بالنسبة لعملائها  ويمكنها من فرض سعر أعلى لمنتجاتها وبقائها واستمرارها ما يؤدي 
 .للمؤسسةتحقيق ميزة تنافسية 

 إدارتهاوهياكلها وأساليب  المؤسسةو خدمات أويعني كل تقدم يطرأ على منتجات  المتفوق: الإبداع 
ويعد  ،ويتحقق من خلال تقديم منتج جديد أو العمل بأسلوب جديد مختلف عن المنافسين ،استراتيجياتها و 

 أن تتميز. للمؤسسةة الذي يسمح التجديد أحد الأسس البنائية للميزة التنافسي
 :تحقيق ميزة تنافسية من خلال قدرتها على تقديم أو  المؤسسةتستطيع  الاستجابة المتفوقة لحاجات العميل

وبالتالي سيصبح هناك مواءمة ما بين  منافسيها،سلع وخدمات تشبع رغبات عملائها بشكل أفضل من  إنتاج
 ماعية.هذه الخدمات مع المطالب الفردية أو الج

 ثانيا : مؤشرات قياس الميزة التنافسية 
للميزة التنافسية مثل : الربحية ،  المؤسسةيوجد العديد من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على امتلاك       

الحصة السوقية ، النمو السنوي للمبيعات ، وذلك نظرا لسهولة حسابها ، كما أن تلك المؤشرات كمية على 
 1الزبون وعليه سوف يتم تقسيم المؤشرات إلى نوعين : عكس مؤشرات رضا

 مؤشرات نوعية : -1
خرين من ، قياسا بالمنافسين الآالمؤسسةتنصب هذه الأخيرة على أساس مدى رضا الزبون عن منتجات       

 خلال التميز بين عدد من المستويات المختلفة للنوعية والتي تمثل الميزة التنافسية ، وهي :
 هي تلك النوعية التي يرى الزبون وجوب وجودها في المنتج ، وهذا أمر صعب تحقيقه ية المتوقعة: النوع -أ

 . بسبب التباين بين خصائص وحاجات الزبائن
أكثر  هي تلك الدرجة من النوعية التي يكتشفها الزبون، عند شرائه للمنتج وقد تكون النوعية المدركة :  -ب

 . ينعكس على درجة رضاه من عدمهأو أقل مما كان متوقع ، وهذا 
والتي تتطابق مع المواصفات الأساسية  المؤسسةذلك المستوى من النوعية التي تقدمها  هيالنوعية القياسية:  -ج

 . المحددة من قبلها مسبقا والمخطط لها
 

                                                           
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ، تخصص تسيير المنظمات،دكتوراه أطروحة ، مساهمة رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسيةرحمون رزيقة ،   1

 (882-888.ص )ص ،8388بسكرة ،  ،التسيير ،جامعة محمد خيضر
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 1و يمكن أن نلخصها في :مؤشرات كمية :  -2
ق تحسين ــــا عن طريــــم أداء المشروعات ، ويمكن تعظيمهــــقيية كمقياس لتـــــتستخدم الربحيالربحية :  -أ  

المشروع ، واستخدام التقنيات الحديثة واستغلال الموارد  بشكل أفضل ، ولغرض قياس الربحية هناك  استثمارات
 :أربعة طرق مستخدمة وهي

 : ويتحصل عليها من خلال  المؤسسةوتعبر عن نسبة الأرباح المتولدة والناجمة عن مبيعات  هامش الربح ،
 صافي الربح بعد الضريبة على المبيعات .قسمة 

 : ويتم  المؤسسةيهدف حساب هذا المؤشر إلى قياس مدى كفاءة التشغيل في  العائد على الأصول ،
الحصول عليه من خلال قسمة صافي الأرباح بعد إضافة الفوائد إليها على مستوى إجمالي الأصول ، وهذا 

 . اثنينيساوي حاصل  قسمة إجمالي الأصول في بداية ونهاية المدة على  الأخير الذي
 : المساهمين(  المؤسسةتوضح هذه النسبة ربحية ما يتعلق برأس المال الذي يقدمه ملاك  عائد حقوق الملكية(

وى  ويتم الحصول عليه من خلال قسمة صافي الربح بعد طرح الأرباح الموزعة على الأسهم الممتازة على مست
حقوق الملكية ، ويقصد بمتوسط حقوق الملكية إجمالي قيمة رأس مال الأسهم العادية في بداية ونهاية المدة 

 . اثنينمقسوما على 
 المؤسسةعن حركة المستهلكين بين سلع  في السوق، المؤسسةيعبر هذا المؤشر عن وضع الحصة السوقية : -ب

 الإدارة حلها   ىة ما يتعين علــذا يدل على أن هناك مشكلـــــة السوقية فهع المنافسين ، وإذا ما انخفضت الحصـــــوسل
 ويمكن قياس الميزة التنافسية باستخدام ثلاث طرق :

  : إجمالي المبيعات في السوق ىعل للمؤسسةوتحسب بقسمة المبيعات الكلية الحصة السوقية الإجمالية. 
 : نـر للمنافسيــات أكبـــــعلى مبيع للمؤسسةة ـــــــات الكليـــــــة المبيعـــــب بقسمـــــوتحس الحصة السوقية النسبية 

  .وأكبر منافسيها بدقة المؤسسةويعطي هذا المؤشر مدى الفرق بين      
  : بيعات الإجمالية المعلى  المؤسسةوتحسب الحصة السوقية هنا، بقسمة مبيعات حصة السوق المخدوم

  .طها عليهنشا المؤسسةللسوق الذي تركز 
  اــة لها ممــادة الحصة السوقيــــاح أعمال المؤسسة وعلى زيــــر على نجــــر هذا المؤشــــيعب المبيعات:النمو السنوي 

                                                           
جامعة فرحات تخصص إدارة أعمال،  رسالة ماجستير ،،  الميزة التنافسية للمؤسسات المتوسطة والصغيرة إبرازتكار في والاب الإبداعدور سمية بروبي،   1

 821، ص 8388عباس، ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، سطيف ،
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لوضع هدف محدد لمقدار النمو في المبيعات  المؤسساتيدعم موقفها التنافسي في السوق لذا تسعى العديد من 

رح مبيعات ــــة بعد طـــــة الحاليــــة مبيعات السنــب من خلال قسمـــويحس اح،ــــالنج د معاييرــــتحقيقه ، كأح المراد
 المرجعية على مبيعات السنة المرجعية . ةـــالسن
ة إلا ــــتنافسي زةـــلمي المؤسســـةة على امتلاك ــــــرات التي تستخدم للدلالــــاك العديد من المؤشــــنلخص إلى أن هن وأخيرا

 .ت بالمؤشرات النوعيةـــا إذا ما قورنــــة حسابهـــــعادة ما تستخدم المؤشرات الكمية وذلك لسهول المؤسساتأن 
 معوقات تطييق الميزة التنافسية: ثالث المطلب ال

قد تواجه المؤسسات الاقتصادية عدة معوقات تحد من إمكانية إكسابها لميزة تنافسية خاصة في ظل انفتاح        
 1سواق ومن بين هذه المعوقات نجد: الأ
 المعوقات الداخلية :    -0
 . غياب قيادة إدارية ناجحة وغياب الشفافية عند إزالة السلوكية السلبية مما يعيق التنمية الإدارية 
  على توفير المعلومات الضرورية والسريعة للمساعدة في عملية اتخاذ القرارات وترشيدها . المؤسسةعدم قدرة 
 والاتصال وعدم مسايرة التطورات الحديثة . الإعلاملتكنولوجيا  المؤسسةتخدام عدم اس 
  المعوقات الخارجية :-8
 الأسواق العالمية والتكتلات الإقليمية التي تضع عقبات وحواجز للدخول. 
  الوطنية المؤسساتالأجنبية على حساب  المؤسساتوجود تشريعات وقوانين وضوابط تخدم. 
 وعدم الاهتمام بالبحوث والتطوير بالمؤسسةيم والتثقيف ضعف أجهزة التعل.  
 2 :العوامل الأساسية التي تحد من درجة المنافسة -8
 عدد المؤسسات التي تتحكم في المعروض من منتج معين، فكلما زاد عدد المؤسسات كلما ازدادت المنافسة 

 بينهما.     
 .سهولة أو صعوبة دخول بعض المؤسسات إلى السوق 
  علاقة بين المنتجات التي يطلبها الأفراد في السوق وتلك الكمية التي تستطيع المؤسسات تقديمها وعرضهاال 

 من هذه المنتجات.       

                                                           
برامج ، تخصص أطروحة دكتوراه، الميزة التنافسية قرأس المال الفكري القائم على العلاقات في تحقي، دور كريم أحمد محمد إبراهيم أبو العيش  1

 (18-18ص.ص)، 8388، مصر، حلوان،جامعة  التجارة وإدارة أعمال، كلية  الدراسات العليا المهنية
 18، ص  نفسهكريم أحمد محمد إبراهيم أبو العيش، مرجع  

 
2  
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 : خلاصة

مفهوم الميزة التنافسية ، وأهميتها  إلىلميزة التنافسية حيث تعرضنا أساسية حول اتناولنا في هذا الفصل مفاهيم       
وأنواع الاستراتيجيات  من أجل البقاء في السوق ثم بعد ذلك تحدثنا عن خصائصها وأبعادها للمؤسسةبالنسبة 

ومؤشرات قياسها وفي الأخير قمنا  يضا عرضنا معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية، أالمؤسسةالمتبعة من قبل 
 بتحديد المعوقات التي تحول دون الاستفادة منها .

م اتضح أنه لا يمكن لأي مؤسسة أن تتمتع بميزة تنافسية إلا إذا توفرت لديها مجموعة من انطلاقا مما تقد      
إن هذا التميز  خلالها هذه الميزة، إذا ما استطاعت المؤسسة استغلالها بشكل أمثل من أوالموارد الذي تنش المصادر

ة أهمية ضرورية لكل من المؤسسة والسوق في نفس الوقت ويجب أن تكون لهذه القيم يخلق قيمة إضافية للمؤسسة
ولا يمكن أن يتحقق هذا التميز إلا بتسخير كافة  والمستهلك، وأن تكون متميزة عما هو موجود في السوق،

  المجهودات والطاقات لتحقيق هذه الغاية المشتركة .
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  :تمهيد 

هذا الفصل إلى  تم التطرق فيظرية الخاصة بالذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية استعراض أهم المفاهيم الن بعد      
الدراسة الميدانية بالمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس، وذلك لدراسة أثر الذاكرة التنظيمية على الميزة 
التنافسية بالمؤسسة على أرض الواقع، وهذا من خلال ما تم الحصول عليه من معلومات من عينة الدراسة، حيث 

وتوزيعه على عينة البحث المختارة، وسنتطرق  الذي قمنا بإعداده حصلنا على هذه المعلومات من خلال الاستبيان
 من خلال هذا الفصل إلى المحاور الرئيسية التالية:

 تقديم المؤسسة محل الدراسة. المبحث الأول:
 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية. المبحث الثاني:
 لفرضيات.تحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار ا المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: تقديم المؤسسة محل الدراسة.

تعريف ونشأة المؤسسة محل الدراسة، فروعها ومنتجاتها بالإضافة إلى أهم  في هذا المبحث إلى نتطرقس      
  .التنظيمي هاوهيكلوظائفها 

 ونشأتها مؤسسة التعريف بالالمطلب الأول: 
 1التعريف بالمؤسسة. :أولا
للمؤسسة الاقتصادية أهمية كبرى في تنمية الاقتصاد الوطني التي تساهم في تمويل خزينة الدولة من خلال       

مختصـــة في إنتاج شتى لكونها  إنتاجية ناجحة( هــــي مؤسســـة ENAPالمؤسســــة الوطنية للدهن )الضريبة المفروضة، و 
وهي ترتكز على عملية البيع التي تعتبر العمود الفقري واحتكارها للسوق الوطنية، أنواع الدهون العضوية 

 .للمؤسسة
 .382-28-83-24الهاتف: 

 .382-28-83-13الفاكس: 
 2 .ثانيا: نشأة المؤسسة

وقد شرعت في العمل  الوطنيــــة للصناعات الكيماوية للمؤسساتإعـــادة الهيكلــة  من جراءنشـــأت المؤسســة       
وكان مقرها الرئيسي  39/88/8418الصادر بتاريخ  18/984ا للمرسوم رقم تطبيق 8419جانفي منذ 

حيث أصبحت كمؤسسة ذات أسهم لرأس مال دخلت الاستقلالية  38/38/8443 الأخضرية ولاية البويرة في
وتاريخ بداية أشغال البناء في  8429جويلية  -وذلك عن طريق مناقصة في جواندج  833.333.333قدره 
88/88/8429 . 

بلجيكا، مؤسسات وطنية أخرى أهمها  Mbiliبلجيكا، شركة  Bgesaولقد ساعد في إنجاز هذه المؤسسة شركة 
ECTA  شهر وتحتوي هذه الوحدة على  88دج لمدة  83.133.838حيث بلغت التكلفة الهامشية للمشروع

 مغطاة. 8نها هكتار م 88ورشات صيانة، وتبلغ مساحتها الكلية  34ورشات عمل،  38مصلحة منها  84
 

                                                           
1
 SNIC :société nationale des industries chimiques. 

2
 SPA : société par action. 
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بــــــ  8442طن سنويا من الدهن والراتنج وقد بلغت كمية الإنتاج سنة  93333كانت الطاقة الإنتاجية للوحدة 

من إنتاج المؤسسة   89,20 %دج أي ما يعادل  83.98.889.89طن بقيمة إجمالية تقدر بــــ  17,299
 1 ككل.

 ايلي:إستهلاكات الوحدة من الطاقة الإنتاجية كانت كم
  :كيلو واط يوميا.  60,57الكهرباء بـــ 
  :يوميا. 8م 8193الغاز بـــ 
  :يوميا. 8م 883الغاز المعدوم بـــ 
  :يوميا. 8م 8933الغاز بـــ 

  فروع المؤسسة ومنتجاتها المطلب الثاني:
 المؤسسة  فروع أولا:
 تراب الوطني:  من ستة وحدات للإنتاج موزعة على ال ENAPالمؤسسة الوطنية للدهن  تتفرع
  :وحدة سوق أهراس.منطقة الشرق 
  :الكبرىالجزائر وحدة  ،سمارواد الوحدة الأخضرية بولاية البويرة ، وحدة الشراقة، ووحدة منطقة الوسط. 
 :وحدة وهران،,وحدة السيق بولاية معسكر. منطقة الغرب 

  منتجات المؤسسة ثانيا:
(، Vernisالبرنيق )، دهن صناعي ، دهـــن السيــــــارات ،  نباتيــــاج : دهـن تختـــص وحــدة ســوق أهـــــراس فــــي إنت

وهـــــو مـــــادة نصــــف مصنعـــــة تخصص ( Résines) الراتنج(، Colles) ، الغــــــــــــــراء (diluants) الدهــــــن المخفـــــف
 .لاستهلاك الوحدة 

  :مراحل إنتاج الدهن بالوحدة -0
 ر عملية الإنتاج بستة مراحل أساسية نوضحها كما يلي:تم 
يتـــم تحضيـــر المـواد المستعملة سواء الصلبة أو السائلة حسب المعدلات ( :  préparationمرحلة التحضير ) -أ

 .لكل نوع من المنتجات

                                                           
1
  Site Web :www .Enap dz. Dz, consultation le : 21.03.2007, 23:50  
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ولى للحصول على يتم فيها خلط وعجن المواد المحضرة في المرحلة الأ( :   empattangeمرحلة الخلط ) -ب

 عجين متجانس.
تطحــــن المـــــــــواد خاصـــــــة الصلبـــــــــة منهـــــا القضـــــاء علـــى أي شوائـــــب وذلــــك ( :  broyageت _مرحلة الطحن )

 داخــــل آلـــــــة مخصصـــة لـــذلـــك من أجل تحويل العجين إلى سائل بخصائص محددة مسبقا.
يتم إضافة جزء آخر من مادة الراتنج وبعض المجففات والمواد المكملة (:  dilutionحلة التسوية  ) مر  -ث

 بمراقبة من المخبر.
 يتم تصفية المزيج من كل الشوائب ليصبح قابلا للتعليب.( :   filtrationمرحلة التصفية  ) -ج
ــــة التـــــي يقــــــــوم بهــــــا المخـبـــــر فــــــي كل مرحلة مـــن بعــــــــد المراقبــ(:  conditionnementمرحلة التعليب )  -ح

 علب مختلفة مراحل الإنتاج ،خاصــــــة فــــي المرحلــــــــة الأخيــــــرة يتــــم تعليــــب المـــــواد تامــــــة الصنــــع ) الدهن ( في
 .الحجم باستخدام آلات خاصة وتصبح جاهزة للبيع

 مختلف دوائرها ووظائفسوق أهراس للمؤسسة الوطنية للدهن وحدة : الهيكل التنظيمي الثالثالمطلب 
 الهيكل التنظيمي  أولا:

: تتمثل فيأساسيــــة و حيث يشرف على مصالح ودوائر  المديريتكـــــون الهيكــــل التنظيمــــي للوحــــدة مـــــن       
والمالية، الدائرة التقنية،  دائرة الإدارةالأمن، مكتب التخطيط والمراقبة والتنظيم، مصلحة الإعلام الآلي، مصلحة 

 ة.ـــالح الفرعي، الدائرة التجارية ، ودائرة المخــــبـــــر حيــــــــث تحتـــــــــوي كــــــــــل دائـــــرة علـــــى مجموعـــــة مــن المصالإنتاجدائرة 
 لهيكل التنظيمي للوحدة من خلال الشكل التالي:ويمكن أن نوضح ا      
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 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق خاصة بالمؤسسة المصدر:
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رـــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمدي  

 مصلحة الإعلام الآلي

الأمنمصلحة   

مكتب التخطيط 
 والمراقبة والتنظيم

 دائرة الإدارة
والمالية   

يةالدائرة التجار  دائرة الإنتاج الدائرة التقنية  دائرة المخبر 

مصلحة 
 المحاسبة

مصلحة 
 المستخدمين

مصلحة 
الشؤون 
 الاجتماعية

مصلحة 
 المناهج

مصلحة 
 المنافع

مصلحة 
 الصيانة

الدهن مصلحة 
 الأبيض

الدهن مصلحة 
 الملون

مصلحة 
خطيطالت  

العبورمصلحة   

النقلمصلحة   

البيعمصلحة   

مصلحة 
 الشراء

تسيير مصلحة 
 المخزون

مراقبة مصلحة 
 المواد الأولية

مصلحة 
 المراقبة

ما بعد مصلحة 
 البيع

مصلحة 
 التطوير
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 لمؤسسة دوائر ومصالح ا وظائف ثانيا:
 :ـــــلها علاقات مع معظم الدوائر حيث تتكفل ب مصلحة الإعلام الآلي : -0
  إخراج فاتورة البيع عن طريق المعلوماتية. 
 . متابعة المخزون من حيث:المواد الأولية, المزاد تامة الصنع, قطع الغيار ، الإنتاج 
 علومات الخاصة به عن طريق الإعلام الآلي.المخبر و يكون بتحليل المواد الأولية أو النهائية, وتسجل الم 
تتكفل بالأمن الصناعي للمؤسسة وهي تتصل مباشرة بالمديرية العامة لمكانة هذه الأخيرة مصلحة الأمن :  -0

 وأهميتها.
 من بين أهم مهامه :مكتب التخطيط والمراقبة والتنظيم :  -0
 لإنتاج ، وكذلك نشاط جميع الدوائر الموجودة على مستوى جمع المعلومات اليومية ،الشهرية ،السنوية,المتعلقة با

 الوحدة .
  إعــــداد المخطــــط السنــــوي بالتنسيــــق مـــع جميع المصالح والذي يتم إعداده اعتبارا من شهر أكتوبر بناء على

  .ةمعطيات السوق، والأهداف التي تسعى لتحقيقها المديرية العامة في إطار إستراتيجية المؤسس
 . تحليل نقاط القوة والضعف للمؤسسة والتنسيق مع جميع الدوائر خاصة دائرة الإنتاج 
 تضم هذه الدائرة خمس مصالح كالتالي :الدائرة التجارية :  -0
موجودة على مستوى ميناء عنابة ، تهتم بالمواد المستوردة ابتداء من وصولها حتى إعدادها  مصلحة العبور: - أ

 للنقل.
 تهتم بنقل المواد الأولية المحلية أو المستوردة.قل : مصلحة الن -ب
تهتــــــم بمختلـــــف عمليـــــات التمويـــــن، وتساعــــــد بقيـــــة الأقسام في المؤسسة في إتمام عملها مصلحة الشراء :  -ت

لعملية تخطيطها الخاص ول، في أحسن الظروف إذ يتـــم التموين بمواد أولية ذات نوعية جيدة بأقل تكلفة ممكنة
 السعر ، الوقت ، النوعية ، شروط الاستلام ، عملية التحويل الملكية من البائع إلى المشتري . المتمثل في:

يـــع تقـــــوم هـــــــــذه المصلحـــــة بإمضــــاء الصفقــــــــات مـــــع المتعامليـــــن الاقتصادييــــن ، وعمليـــة الب مصلحة البيع : -ث
 في الوحــــــدة المسيـــرة والمراقبـــة بالإعلام الآلي .

تهتــم بتسييـــــــر المخـــــــــزون الــــــــوارد و الخـــــــارج من وإلى الوحــــــدة وكــــــذا الإنــــــذار مصلحة تسيير المخزون:  -ج 
وتجنب  ة هو زيادة الأداء عن طريق التحكم الأحسن في المواد المخزنةبتدنــــي المخزون ، والهـــــــــدف مــــن هذه العملي

 تلفها.
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 يوجـــــد علـــــى مستـــــوى كـــــــل وحــــــدة مــــــن وحــــــــدات المؤسســــــــة مخبـــــــر مـركــــــزي دوره الأولدائرة المخبر:  - 0

ــــــوردة والمحليــــــة بعـــد الحصــــول على عينــــات مـــــن المـــــورديــــن واختباراتهــــــــا مـــن يتمثـــل في مراقبة المواد الأولية المست
ــى ـدائرة التجارية علـــخـــلال جملــــــــة مــــن المعاييـــــــر التــــي يتأكد منها المخبر ثم تتـــم عمليـــة الاختيـــار بالتنسيــــق مـــع الــ

ـــــــــادة الاختبار والتأكد من أســـــاس كــــل مــــــــن النوعيــــــــة والسعـــــــــــر وبعــــــد وصــــول الطلبيــة يقــــــوم المخبــــــر بإعــــــ
 المطابقة للمعايير قبل تسليمها لمصلحة تسيير المخزون رفقة وصل مراقبة .

 .، مصلحــــة ما بعـــــد البيـــــع المراقبةالح و هي : مراقبـــــة المــــواد الأوليـــــة ، التطويــــر ، تضم دائرة المخبر أربعة مص
 تتكون من أربعة مصالح مهمتها تنفيذها قرارات الوحدة في مجال الإنتاج وهي كالتالي: دائرة الإنتاج:  -0
 .ــــــــذه المصلحـــــة رئيسهـــــا وثلاثـــــة أعـــوان تقـــوم بالتخطيطيشـــــــــــرف علــــــــــى هـ صلحة التخطيط:م -أ

عبارة عن ورشة يتم فيها إنتاج الدهن الأبيض بحيث تحتوي على أربعة خطوط بيض: الدهن الأمصلحة  -ب
 .إنتاج

 تهتم بإنتاج الدهن الأبيض بحيث تحتوي على ستة خطوط إنتاج .  :ملونالدهن ال مصلحة -ت
ـة تتمثــــــل المهمــــة الأساسيـــــة لهــــــذه الدائــــــرة فـــــي مسانــــــدة العمليـــــة الإنتاجيـــة وكذلك مراقبـــــالدائرة التقنية :  -0

 استغـــلال الأجهـــزة والآلات وإعداد الإصلاحات والصيانة اللازمة وتضم هذه الدائرة ثلاثة مصالح وهي :
تختـــــــص هــــــــذه المصلحــــــة بالدراســــــات الفنيـــــة المتعلقــة بالصيانــــة وتوفيــــر ـة المناهـــج )الأساليــــب(: مصلحـــ -أ

  .المناهـــج الأزمة لعملية الإنتــــاج
شـــــات ، ومـــــن خـــــلال صنــــــــــع قطــــــع تهتـــــــــم بأعمــــال الصيانــــــة علــــى مستـــــوى الـــــور مصلحة الصيانة :  -ب

  .الغيـــــار بالـــــورشــــات التابعــــــــــة لهــــــــــــا
هـــي المسؤولــــة عن توفيـــــر كـل المنافـع الضرورية لتسيير الآلات ومنها الميــــاه البــاردة ، والمياه مصلحة المنافع :  -ت

 شرب، والتهويـــــــة. الصالحـة لل
إن لهـــذه الدائـــــرة أهمية بالغة جدا فمن خلالها يمكن معرفة الوضع المالي لها وما إذا دائرة الإدارة المالية :  -0

 حققت أرباحا أم لا، وتضــــــم هذه الدائرة المصالح التالية :
 التالية : تهتم بجميع عمال الوحدة من خلال المهام مصلحة المستخدمين : -أ

 .توظيف العمال حسب المخطط التنظيمي للمؤسسة 
  متابعة الغياب وتطور الحياة المهنية للعامل من خلال تقديم منحة الخبرة المهنية 
  متابعة أجور العمال شهريا مع حفظ ملفاتهم. 
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ل مـــــــــن ناحيـــة الوجــبـــــات الغذائيـــــة تقـــــــــوم بمتابــعــــة شـــــــــؤون العمــــــا مصلحة الشؤون الاجتماعية : -ب

  .والأدويـــــة وغيرهــا
تتكــــون مـــــن رئيـــــس المصلحـــة فـــــــــروع المحاسبـة العامـــــة الـــــذي يسجــــل  مصلحة المحاسبة والمالية : -ت

 جميـــــــع العمليات الخاصــــــة بالشـــــــراء.

 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانيةالثاني:  لمبحثا
 خلال من الإجرائية وخطواتها الميدانية الدراسة في المتبعة المنهجية تناول إلى المبحث هذا في نتطرق سوف      
 من وذلك النتائج تحليل ثم والمعلومات البيانات جمع مصادر وكذلك وخصائصها، الدراسة وعينة مجتمع تحديد
 من انطلاقا وهذا ،الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية لأبعاد وتطبيقها فهمها ومدى المؤسسة استعداد ةمعرف أجل

 وكذلك المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس موظفي إلى والموجهة البيانات لجمع رئيسية كأداة الاستمارة
 الإحصائية المعالجة ونتائج أدوات يتضمن كما تالمعلوما جمع أداة وصدق وثبات الدراسة وعينة مجتمع إلى التطرق

 .والفرضيات للبيانات
 الدراسة منهج: الأول المطلب

 فيأثر الذاكرة التنظيمية على الميزة التنافسية  في والمتمثلة تحقيقها نتوخى التي الدراسة هذه طبيعة إلى بالنظر      
 جمع خلال من الميداني أو بالجانب النظري تعلق ما ذاإ الوصفي المنهج هو ملائمة الأكثر المنهج فإن ،المؤسسة
 والمقارنة عليها والتعليق وتفسيرها البيانات هذه تحليل فإن وكذلك الدراسة، موضوع حول المبحوثين بآراء البيانات

 تجميع مجرد يتجاوز الوصفي المنهج أن على يدل إنما تدعمها، التي النتائج إلى والتوصل دلالاتها لاستخلاص بينها
 ومناقشة الآخر ببعضها المتغيرات بعض طـــرب ةـــــومحاول الدلالات لاستخلاص العلمي التحليل إلى والتقارير البيانات

 إلى والوصول والتفسير التحليل إلى والتقرير الوصف يتعدى المنهج فهذا واضحة، عبارات في وتفسيرها النتائج 
 على القائم التحليلي الوصفي المنهج على اعتمدنا فقد لذلك هامع العلمي للتعاطي ومقترحات توصيات تصور

 أثر من والنابعة الدراسة وتوصيات نتائج وبيان الفرضيات اختبار بهدف وذلك الواقع في هي كما الحالة تشخيص
 .المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس في الميزة التنافسية على الذاكرة التنظيمية

 الدراسة يد مجتمع وعينةتحد: الثاني المطلب
 أولا: مجتمع الدراسة

 في الموظفين جميع ويشمل الدراسة، مشكلة يمثلون والذين تدرس التي الظاهرة مفردات جميع هو الدراسة مجتمع
 .موظف 893 عددهم المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس والبالغ في والوسطى العليا الإدارة
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  الدراسة عينة: ثانيا 
بالمؤسسة الوطنية للدهن  الوسطى والإدارة العليا الإدارة مستوى على الموظفين من طبقية عشوائية عينة اختيار تم 

جميع  استرجاع وتم عشوائيا، استبيانا 84 توزيع وتم عامل 84 العليا الإدارة في يوجد حيث وحدة سوق أهراس
 82 استرجاع وتم عشوائيا استبيان 88 توزيع وتم لعام 88 من تتكون الوسطى الإدارة أما الاستبيانات الموزعة،

 أكثر يعتبرون الذين وأبعادها الدراسة طبيعة فهم على الأقدر وكونهم الإدارتين في استبيان 36 بمجموع استبيان
 88 واسترجاع استبيان 93 توزيع إجمالا تم حيث المؤسسة فيه تتفاعل الذي العام بالوضع كافية دراية وذو إلماما
 .والمسترجعة الموزعة الاستبيانات يوضح التالي والجدول الإحصائي للتحليل قابل ياناستب

 (: الاستبيانات الموزعة والمستردة10جدول رقم )  

 النسبة المئوية التكرار البيان  
 %833 93 الاستبيانات الموزعة

 %43 88 الاستبيانات المستردة

 %43 88 الاستبيانات القابلة للتحليل

 من إعداد الطالبتيندر: المص
 ثالثا: متغيرات الدراسة

  :الذاكرة التنظيمية.المتغير المستقل 
  :الميزة التنافسية.المتغير التابع 
 :الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الأقدمية. المتغيرات الوصفية 

 رابعا: نموذج الدراسة
اح افتراضي خاص بهذه الدراسة بالاستناد لتحقيق الغرض من هذه الدراسة والوصول إلى أهدافها فقد قمنا باقتر 

إلى المفاهيم الفكرية لأدبيات تطبيق الذاكرة التنظيمية وأبعادها والميزة التنافسية وأبعادها، انطلق هذا النموذج 
الافتراضي من مشكلة الدراسة وأهدافها تتحدد فيه أهم علاقات التأثير والارتباط بين المتغيرين، المتغير المستقل 

، الذاكرة التنظيمية الثقافية( والمتغير التقنية، الذاكرة التنظيمية الإداريةاكرة التنظيمية وأبعادها )الذاكرة التنظيمية الذ
 (.34( كما هو موضح في الشكل رقم )التكلفة الأقل، المرونة، الجودة التابع الميزة التنافسية وأبعادها )
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 (: علاقة متغيرات الدراسة10الشكل رقم )

 
 
 

 

 

 

 

 
 من إعداد الطالبتينالمصدر: 

 المطلب الثالث: مصادر جمع البيانات والمعلومات 
 تم الاعتماد على نوعين من المصادر لجمع البيانات والمعلومات لهذه الدراسة:

 أولا: المصادر الثانوية 
ة سواء العربية أو الأجنبية المتخصصة التي  والمجلات العلمي والمذكرات الجامعية تتضمن المصادر النظرية من الكتب 

كتبت في موضوع الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية والتي على ضوئها تم تحديد مشكلة الدراسة وفرضياتها، وبعدها 
 .تم تحديد المجتمع الإحصائي الذي يتفق مع نموذج الدراسة

 ثانيا: المصادر الأولية
أجل جمع البيانات من أفراد عينة الدراسة، حول آرائهم ومدى إدراكهم لأهمية تم استخدام تقنية الاستبيان من  

 موضوع الدراسة، وفيما يلي شرح موجز لأجزاء الاستبيان:
  :يضم البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراســة والمتمثلة في: الجنس، العمر، المؤهل العلمي،المحور الأول  

 الأقدمية.
 ( عبارة خاصة بأبعاد الذاكرة التنظيمية.88المحور الثاني: ويشمل ) 
  ( عبارة خاصة بأبعاد الميزة التنافسية.88المحور الثالث: ويشمل ) 

 

 المتغير المستقل

 الذاكرة التنظيمية

 الذاكرة التنظيمية الإدارية

 الذاكرة التنظيمية التقنية

 الذاكرة التنظيمية الثقافية

 المتغير التابع

 الميزة التنافسية

 الجودة 

 التكلفة الأقل

 المرونة

 قة تثثيرعلا

-وحدة سوق أهراس  -لميدانية في المؤسسة الوطنية للدهنالفصل الثالث: الدراسة ا  

 علاقة ارتباط
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 المطلب الرابع: أساليب التحليل الإحصائي

لتحقيق أهداف الدراسة والإجابة عن الأسئلة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، لذلك فقد تم استخدام برنامج 
في تحليل البيانات واستخراج النتائج، وقد استخدمت في التحليل مجموعة  88إصدار  SPSSحصائية الحزمة الإ

 من الأساليب الإحصائية والتي تم الاعتماد عليها. 
 وتحديد استجاباتهم تجاه عبارات  التكرارات والنسب المئوية لإظهار الخصائص الوصفية لأفراد عينة الدراسة

  ".الوزن الوسطي المرجحتضمنها أداة الدراسة وذلك لمعرفة مدى "المحاور الرئيسية التي ت
  .الرسومات البيانية والإحصائية لتمثيل تطور نسب أفراد العينة من خلال الأعمدة البيانية والدوائر 
  المتوسطات الحسابية )المرجح ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة على كل عبارة من عبارات

اسة الأساسية(، تفيد في ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط حسابي موزون، لمعرفة مدى متغيرات الدر 
 ".المتوسط الحسابيارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد "

  المتوسط الحسابي للمحاور الرئيسية )متوسط متوسطات العبارات(، إذ يفيد في ترتيب المحاور حسب أعلى
 ".الانحراف المعياريمتوسط حسابي للتعرف على مدى انحراف "

 اورـــــــة لكل عبارات متغيرات الدراسة، وكل المحــــــات أفراد العينـــاستخدام الانحراف المعياري لتحديد استجاب 
 الرئيسية عن متوسطها الحسابي، وتوضيح التشتت في استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارات متغيرات    
 ر الرئيسية، فكلما اقتربت قيمته من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض تشتتهاالدراسة، إلى جانب المحاو     

 بين المقياس.     
  .حساب معامل الارتباط بين المتغير المستقل والتابع لمعرفة نوعية العلاقة التي تربطهما 
    .حساب معامل التحديد لمعرفة نسبة تفسير المتغير المستقل للمتغير التابع 
 لمعرفة مدى إتباع توزيع  )كولموغروف سميرنوف، اختيار شبيرو ويلك(بار التوزيع الطبيعي استخدام اخت

  .بيانات محاور الدراسة للتوزيع الطبيعي
  للتعرف على الفروقات ذات الدلالة الإحصائية في اتجاهات أفراد عينة  المتوسطيناستخدام اختبار فرق

لتحديد صالح الفروق  فقط م الوصفية التي تنقسم إلى فئتينالدراسة نحو محاور الدراسة، باختلاف متغيراته
 بين الفئات. 

 استخدام )تحليل التباين الأحادي( للتعرف على الفروقات ذات الدلالة الإحصائية في اتجاهات أفراد عينة 
  رق.لتحديد الف الدراسة نحو محاور الدراسة، باختلاف متغيراتهم الوصفية التي تنقسم إلى أكثر من فئتين
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 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات

الخاصة بكل فقرات   SPSS 22من خلال هذا المبحث سنعرض مختلف النتائج المتحصل عليها من برنامج
 محوري الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية والعمل على تحليل وتفسير هذه النتائج. 

 خصائص أفراد عينة الدراسة المطلب الأول:
 ،تمت دراسة مجموعة من المتغيرات الديموغرافية لبيان بعض الحقائق المتعلقة بهذه الفئة والمتمثلة في الجنس، العمر 

المؤهل العلمي والأقدمية ومن ثم تحليل وتفسير النتائج وفقا لما تم الحصول عليها من إجابات والجداول التالية 
 توضح ذلك.

 توزيع عينة البحث حسب متغير الجنسأولا:  
 يوضح الجدول التالي عدد المستجيبين وفقا لمتغير الجنس: 

 توزيع عينة البحث حسب الجنس(:01شكل رقم )   .     توزيع عينة البحث حسب الجنس(:10رقم ) جدول

 

 

 

 

 

 

 SPSS 22د الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج من إعدا المصدر:

( هم ذكور وهذا يعني أن %99.9( من أفراد العينة هم إناث، و)%88.8من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن )
فالمؤسسة تحترم مبدأ تكافؤ الفرص بين الجنسين رغم التفاوت لصالح الإناث والذي قد أكثر أفراد المجتمع إناث، 

مل المتاحة بالورشات التي تتطلب جهد عضلي للتعامل مع الآلات والمعدات مقارنة بالعمل يفسره مناصب الع
 الإداري. 

 النسبة المئوية التكرار الفئات

 99.9 88 ذكر

 88.8 83 أنثى
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 العمر: توزيع عينة البحث حسب متغير ثانيا

 تقسيم أفراد عينة الدراسة إلى أربعة مجموعات، كل مجموعة تضم فئة عمرية معينة تلخص في الجدول التالي: تم
 العمرتوزيع عينة البحث حسب (:11شكل رقم )           العمرنة البحث حسب توزيع عي(:04رقم ) جدول

 التكرار الفئات
النسبة 
 المئوية

 88.4 38 سنة 01أقل من 

 92.8 82 سنة 01إلى  01من 

 82.1 83 سنة 01إلى  00من 

 88.8 39 سنة 01أكثر من 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

 83( للذين تتراوح عمرهم من %92.8نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الفئة العمرية الأكبر تمثل نسبتهم )
(، ثم الفئة الثالثة %82.1سنة بنسبة ) 83إلى  98سنة، ثم تليها الفئة العمرية التي تتراوح أعمارهم من  93إلى 

 83( والتي تمثل الفئة الرابعة أكثر من %88.8( وصولا إلى أقل نسبة )%88.4سنة بنسبة ) 83الأقل من 
( هم شباب وهذا %28سنة بنسبة ) 83إلى  83سنة، إذ تشير هذه النسب إلى أن معظم عينة الدراسة من فئة 

يؤكد على سعي المؤسسة لتدعيم قدراتها بإطارات شابة قادرة على مواكبة تحولات المحيط بجميع تطوراته وتغيراته 
 ات بسرعة أكبر نتيجة تطور العمل في المؤسسات. واكتساب مهارات وخبر 

 

 
 

-سوق أهراس وحدة  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 المؤهل العلمي: توزيع عينة البحث حسب متغير ثالثا

تقسيم أفراد عينة الدراسة إلى أربعة مجموعات حسب المؤهل العلمي كالتالي: دبلوم مهني، ليسانس، ماستر/  تم
 تجيبين وفقا للمؤهل العلمي:مهندس دولة، ماجستير/ دكتوراه ويوضح الجدول التالي عدد المس

 توزيع عينة البحث حسب(:00شكل رقم )       المؤهل العلمي.توزيع عينة البحث حسب (:10رقم ) جدول
 المؤهل العلمي.                                                                                         

 النسبة المئوية التكرار الفئات

 84.9 32 وم مهنيدبل

 99.9 88 ليسانس

 88.8 88 ماستر/ مهندس دولة

 33 33 ماجستير/ دكتوراه

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( من أفراد العينة لديهم مستوى ليسانس وهي أعلى نسبة، ثم %99.9من خلال الجدول والشكل نجد أن نسبة )
( ويرجع هذا الاختلاف إلى أن عينة %88.8الذين لديهم شهادة ماستر / مهندس دولة بنسبة )تليها فئة العمال 

الدراسة التي هي من الإدارة العليا والوسطى حيث تعتمد على تقنيات متطورة تتطلب أشخاص أكفاء ذوي 
اء المؤسسة وأخيرا فئة مستوى تعليمي عالي، أي أن العينة المبحوثة تتميز بكفاءات عالية تساهم في رفع مستوى أد

(، وفي ما يخص شهادة ماجستير/ دكتوراه فهي %84.9العمال الذين لديهم مستوى دبلوم مهني بنسبة )
 معدومة.  
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 الأقدمية: توزيع عينة البحث حسب متغير رابعا

 دول التالي:تقسيم أفراد عينة الدراسة إلى أربعة مجموعات، كل مجموعة تضم فئة عمرية معينة تلخص في الج تم
 توزيع عينة البحث حسب(:00شكل رقم )            الأقدمية.توزيع عينة البحث حسب (:10رقم ) جدول

 الأقدمية.                                                                                         

 التكرار الفئات
النسبة 
 المئوية

 88.2 38 سنوات 10أقل من 

 84.9 32 سنوات 01إلى  10من 

 81.4 89 سنة 00إلى  00من 

 88 34 سنة 00أكثر من 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

سنة  88إلى  88( التي تعود إلى الفئة المحصورة من %81.4نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن أعلى نسبة )
( ثم الفئة المحصورة %88سنة بنسبة ) 88المناصب التي يتولونها، تليها الفئة الأكثر من وهذا يتناسب مع طبيعة 

(   ومما سبق %88.2سنوات بنسبة ) 38( ثم تليها فئة الأقل من %84.9سنوات بنسبة ) 83إلى  38من 
ديات التي تواجهها، يمكن القول أن أغلبية موظفي الإدارة لديهم معرفة بأوضاع المؤسسة والقدرة على مواجهة التح

 أي أن الموظفين في المؤسسة على علم بالأحداث التي تحيط بها.
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 ثبات وصدق الاستبيان: الثانيالمطلب 

 للتعرف على درجة الموافقة تم الاعتماد على أسلوب " ليكارت الخماسي" وهو كالتالي:

 " ليكارت الخماسي" جدول يوضح درجة الموافقة بالاعتماد على أسلوب(: 10جدول رقم )

 10 10 10 10 10 الرقم
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الإجابة

 من إعداد الطالبتين  المصدر:

 أولا: ثبات الاستبيان
أداة الدراسة قمنا بقياس ثبات أداة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ تم اعتماده لتحديد درجة  بعد عرض
وهي  (3.488)ين أسئلة الإستبانة ومدى تعبيرها عن موضوع الدراسة ومتغيراتها إذ بلغ ألفا كرونباخ التجانس ب

 نسبة مرتفعة ومقبولة إحصائيا وهي جيدة لأغراض الدراسة.
 ثانيا: صدق الاستبيان

  (.3.418)وهو الجذر التربيعي لمعامل ألفا كرونباخ حيث بلغ 
 امل ألفا كرونباخ كما يلي:أما على مستوى المحورين فقد بلغ مع

 (. 3.491)( سؤال ويساوي 88الذاكرة التنظيمية يتكون من ) :المتغير المستقل المحور الأول 
  (.3.489)( سؤال ويساوي 88الميزة التنافسية يتكون من ) :التابعالمتغير  الثانيالمحور 

 الدراسة أداة الثبات والصدق لعبارات معامل: (10جدول رقم )

 الصدق الذاتي معامل ألفا كرونباخ دد العباراتع البيان
 3.428 3.491 88 ثبات المحور الأول
 3.488 3.489 88 ثبات المحور الثاني

 3.418 3.488 83 ثبات الإستبانة الكلي

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

-وحدة سوق أهراس  -في المؤسسة الوطنية للدهن الفصل الثالث: الدراسة الميدانية  
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ل منه على المستوى الكلي وهذا يدل على عدم وجود فقرة نلاحظ أن ألفا كرونباخ على مستوى المحورين أق

 تضعـــــف مقيــــــاس البحث، الأمــــر الذي يعطي صفة الثبات والصدق لمقيــــاس الإستبانــة المعتمدة في الدراسة الحاليـــة 
 نباخ لإجمالي معامـــــل الثبــــــات قدرت ب)أنظر الملحــــق معامل ألفا كرونباخ(، والملاحــــظ من قيمـــــة معامـــــل ألفا كرو 

وهي جيدة لأغراض الدراسة أما المحاور الرئيسية للثبات فكانت قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة   (3.488)
كذلك وبالرجوع لصدق أداة الدراسة فهو يبرز أن المقياس يقيس ما وضع لقياسه ويحسب بحساب الجذر التربيعي 

والملاحظ أن معامل الثبات قيمته مرتفعة كما أنه على  (3.418)صدق المحك وقدر ب لمعامل الثبات أي 
المستوى الجزئي أيضا مرتفع فالقيم تعبر على مستوى مقبول جدا لصدق الأداة ما يدل على ارتباط وتناسق 

 العبارات الخاصة بكل متغير بكل أبعاده.
 وصف وتحليل متغيرات الدراسة: الثالثالمطلب 

 تحليل إجابات العينة حول محور الذاكرة التنظيميةأولا: 
الإستبانة التي تحمل إجابات المبحوثين ندرج فيما يلي عرضا لفقرات الإستبانة كما وردت من  بعد تفريغ      

حيث تسلسلها وفقا لمقياس المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودرجة الاستجابة ووفقا لمقياس ليكارت 
 موافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة(.الخماسي )غير 

  سلم ليكارت الخماسي(: 10جدول رقم ) 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاختبار

 8.33-9.83 9.84-8.93 8.84-8.83 8.84-8.13 8.24-8.33 القيمة

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

 

 
    
 
 
 

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  



75 
 

 
 الذاكرة التنظيمية الإدارية: -

 تحليل عبارات الذاكرة التنظيمية الإدارية(: 01جدول رقم ) 

 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
المتوسط  بشدة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية
% 

 الترتيب الاتجاه

% % % % % 

X1 
8 8 8 88 8 

 8 موافق 84.9 8.831 3,47
88.4 8.1 1.8 28.8 8.1 

X2 
8 8 8 81 8 

 8 موافق 28.8 3.418 3,66
1.8 8.8 8.1 22.1 8.8 

X3 
3 9 8 88 1 

 8 موافق 21.8 3.129 3,91
3 88.8 1.8 81.8 88.8 

X4 
8 8 1 84 8 

 8 موافق 28.8 8.394 3,61
1.8 8.1 88.8 88.1 88.4 

X5 
8 9 2 82 8 

 9 موافق 28.8 8.324 3,58
8.8 88.8 84.9 92.8 88.2 

بعد الذاكرة 
التنظيمية 
 الإدارية

88 88 88 888 88 
  موافق 28 3.188 8.88

8.8 8.9 9.9 88.8 9.9 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

يتضح لنا أن متوسط إجابات عينة الدراسة لبعد الذاكرة التنظيمية الإدارية تقدر ب  (83من نتائج الجدول رقم )
( حيث تشير هذه النتيجة إلى اتفاق في آراء أفراد عينة الدراسة على أهمية هذا البعد التي بلغت نسبتها 8.88)

ن إجابات أفراد العينة (، وهذا يدل على أ3.188وقدر الانحراف المعياري لهذا البعد بـــ ) (%28)المئوية 
( وبأهمية نسبية 8.92و  8.48المبحوثة كانت في نفس الاتجاه حيث كانت المتوسطات الحسابية محصورة بين )

إضافة إلى أن جميع الإجابات كانت موافق ويرجع ذلك لحرص المؤسسة  (،%84.9و  %21.8)تتراوح بين 
اتها ووظائفها وأساليبها الإدارية وهيكلها التنظيمي، وأن المؤسسة المبحوثة على توافر المعرفة التي تتعلق بإدارة عملي

 لها اهتمام بتوفير كفاءات بشرية قادرة على تطوير العمل وتحسينه.

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 الذاكرة التنظيمية التقنية: -

 تحليل عبارات الذاكرة التنظيمية التقنية(: 00جدول رقم ) 

 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية
% 

 الترتيب الاتجاه

% % % % % 

X6 
8 8 8 88 8 

 8 موافق 28.8 3.121 8.18
8.1 8.8 88.4 88.8 88.2 

X7 
8 8 9 88 8 

 8 موافق 29.9 3.191 8.28
8.1 1.8 88.8 84.9 1.8 

X8 
3 8 8 88 9 

 9 موافق 28.1 3.188 8.84
3 88.4 88.4 88.8 88.8 

X9 
8 8 8 84 2 

 8 موافق 29.9 8.381 8.28
8.8 1.8 88.4 88.1 84.9 

X10 
8 8 8 83 88 

 8 موافق 18.8 3.129 9.31
8.1 8.1 1.8 88.8 83.8 

بعد الذاكرة 
التنظيمية 

 التقنية

8 89 88 831 88 
  موافق 28.8 3.281 8.18

8 8.1 9.9 88.8 8.8 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
( يتضح لنا أن متوسط إجابات عينة الدراسة لبعد الذاكرة التنظيمية التقنية تقدر ب 88من نتائج الجدول رقم )

همية هذا البعد التي بلغت نسبتها ( حيث تشير هذه النتيجة إلى اتفاق في آراء أفراد عينة الدراسة على أ8.18)
(، حيث نلاحظ أن العبارة الخامسة حلت في 3.281وقدر الانحراف المعياري لهذا البعد بـــ ) (%28.8)المئوية 

(، بعدها العبارة الأولى بمتوسط حسابي 3.129( وانحراف معياري )9.31المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )
(، وحلت في المرتبة الثالثة كل من العبارة الثانية بمتوسط حسابي قدره 3.121) ( وانحراف معياري8.18قدره )

( 8.381( وانحراف معياري )8.28( والعبارة الرابعة بمتوسط حسابي قدره )3.191( وانحراف معياري )8.28)
إضافة إلى أن  ، (3.188( وانحراف معياري )8.84وحلت في المرتبة الأخيرة العبارة الثالثة بمتوسط حسابي قدره )

جميع الإجابات كانت موافق، وذلك لتوفر لدى المؤسسة نظام أمن لحماية البيانات والمعلومات من الاختراقات 
 والفيروسات، كما تحرص المؤسسة على توافر التقنيات الجديدة للتكنولوجيا الداعمة لعملياتها ومنتجاتها.

-حدة سوق أهراس و  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 الذاكرة التنظيمية الثقافية: -

 تحليل عبارات الذاكرة التنظيمية الثقافية(: 12جدول رقم ) 

 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
المتوسط  بشدة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية
% 

 الترتيب الاتجاه

% % % % % 

X11 
8 8 8 88 2 

 8 موافق 22.8 3.189 8.11
8.1 8.1 88.2 81.8 84.9 

X12 
8 8 9 88 2 

 8 موافق 22.8 3.112 8.11
8.1 8.8 88.8 88.8 84.9 

X13 
8 9 3 83 88 

 8 موافق 13 8.389 9.33
8.1 88.8 3 88.8 83.8 

X14 
8 8 2 88 8 

 8 موافق 28.8 3.188 8.88
8.1 1.8 84.9 88.8 1.8 

X15 
8 9 83 81 8 

 9 محايد 82.8 3.489 8.81
8.8 88.8 82.1 83.3 8.8 

بعد الذاكرة 
التنظيمية 
 الثقافية

8 89 82 838 83 
  موافق 28.8 3.284 8.28

8.8 8.1 8.9 83.8 8 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
لتنظيمية الثقافية تقدر ب ( يتضح لنا أن متوسط إجابات عينة الدراسة لبعد الذاكرة ا88من نتائج الجدول رقم )

( حيث تشير هذه النتيجة إلى اتفاق في آراء أفراد عينة الدراسة على أهمية هذا البعد التي بلغت نسبتها 8.28)
(، حيث نلاحظ أن العبارة الثالثة حلت في 3.284وقدر الانحراف المعياري لهذا البعد بـــ ) (%28.8)المئوية 

(، وحلت في المرتبة الثانية كل من العبارة 8.389( وانحراف معياري )9.33دره )المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ق
( 8.11( والعبارة الثانية بمتوسط حسابي قدره )3.189( وانحراف معياري )8.11الأولى بمتوسط حسابي قدره )

(   3.188)( وانحراف معياري 8.88(، بعدها العبارة الرابعة بمتوسط حسابي قدره )3.112وانحراف معياري )
إضافة إلى ،( 3.489( وانحراف معياري )8.81وحلت في المرتبة الأخيرة العبارة الخامسة بمتوسط حسابي قدره )

أن جميع الإجابات كانت موافق ماعدا العبارة الخامسة كانت محايد وهذا يدل على وعي المؤسسة بأهمية المعرفة 
 العمل بروح الفريق في المؤسسة.الثقافية حيث تمتاز بقنوات اتصال من خلال تشجيع 

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 ثانيا: تحليل إجابات العينة حول محور الميزة التنافسية

 الجودة: -
 تحليل عبارات الجودة(: 00جدول رقم ) 

 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
المتوسط  بشدة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية
% 

 الترتيب الاتجاه

% % % % % 

Y1 
8 9 8 82 4 

 9 موافق 28 8.382 8.13
8.1 88.8 88.4 92.8 88.3 

Y2 
8 8 8 81 88 

 8 موافق 24.9 3.444 8.42
8.1 1.8 1.8 83.3 83.8 

Y2 
8 8 8 88 88 

 8 موافق 24.9 8.388 8.42
8.8 8.1 88.4 99.9 88.8 

Y4 
8 8 8 81 83 

 8 موافق 21.1 3.489 8.49
8.1 8.8 88.4 83.3 82.1 

Y5 
8 8 8 88 4 

 8 موافق 18 3.188 9.38
8.1 8.1 8.8 88.4 88.3 

 الجودةبعد 
8 88 83 48 88 

  موافق 24 3.111 8.48
8.8 8.8 9 81.9 83.8 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( حيث 8.48( يتضح لنا أن متوسط إجابات عينة الدراسة لبعد الجودة تقدر ب )88قم )من نتائج الجدول ر 
 (%24)تشير هذه النتيجة إلى اتفاق في آراء أفراد عينة الدراسة على أهمية هذا البعد التي بلغت نسبتها المئوية 

د العينة المبحوثة كانت في نفس (، وهذا يدل على أن إجابات أفرا3.111وقدر الانحراف المعياري لهذا البعد بـــ )
  %18)( وبأهميـــة نسبيـــة تتـــــــــراوح بين 8.13و  9.38الاتجـــــاه حيث كانت المتوسطات الحسابية محصـــــورة بيـــــن )

إضافة إلى أن جميع الإجابات كانت موافق وذلك لحرص المؤسسة على تقديم منتجاتها وخدماتها  (،%28 و
 لتحقيق التفوق على منافسيها وضمان ولاء زبائنها لها . بجودة عالية 

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 التكلفة الأقل: -

 تحليل عبارات التكلفة الأقل(: 00جدول رقم ) 

 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
المتوسط  بشدة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية
% 

 الترتيب الاتجاه

% % % % % 

Y6 
9 83 8 88 8 

 9 محايد 83.9 8.818 8.38
88.8 82.1 88.4 98.2 8.8 

Y7 
8 8 9 81 2 

 8 موافق 28.8 8.888 8.88
8.8 88.4 88.8 83.3 84.9 

Y8 
8 8 8 83 1 

 8 موافق 22.8 3.481 8.11
8.1 8.8 88.4 88.8 88.8 

Y9 
3 1 8 81 8 

 8 موافق 28 3.441 8.88
3 88.8 88.4 83.3 88.4 

Y10 
3 8 8 84 8 

 8 موافق 28.8 3.483 8.88
3 88.2 88.2 88.1 88.4 

التكلفة بعد 
 الأقل

2 88 88 43 82 
  موافق 28 3.138 8.88

8.9 8.8 8 81 8.9 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( 8.88ضح لنا أن متوسط إجابات عينة الدراسة لبعد التكلفة الأقل تقدر ب )( يت89من نتائج الجدول رقم )
حيث تشير هذه النتيجة إلى اتفاق في آراء أفراد عينة الدراسة على أهمية هذا البعد التي بلغت نسبتها المئوية 

صـــــورة بيـــــن (، حيث كانت المتوسطات الحسابية مح3.138وقدر الانحراف المعياري لهذا البعد بـــ ) (28%)
إضافة إلى أن جميع الإجابات كانت  (،%83.9 و %22.8)( وبأهميـــة نسبيـــة تتـــــــــراوح بين 8.38و  8.11)

موافق ماعدا العبارة الأولى كانت محايد وهذا راجع إلى استخدام المؤسسة للبحث والتطوير لتحديث عملياتها 
 ل التكاليف. الإنتاجية للوصول إلى أداء أفضل وبأق

 

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 المرونة: -

 تحليل عبارات المرونة(: 00جدول رقم ) 

 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
المتوسط  بشدة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية
% 

 الترتيب الاتجاه

% % % % % 

Y11 
3 8 1 84 9 

 8 موافق 28.8 3.128 8.88
3 88.4 88.8 88.1 88.8 

Y12 
3 8 2 83 8 

 8 موافق 28 3.188 8.13
3 1.8 84.9 88.8 88.2 

Y13 
8 3 8 89 1 

 8 موافق 18 3.288 9.38
8.1 3 1.8 88.2 88.8 

Y14 
3 8 8 88 9 

 9 موافق 28.9 3.283 8.22
3 1.8 88.2 88.4 88.8 

Y15 
3 8 8 88 8 

 8 قمواف 22.8 3.288 8.18
3 8.8 88.2 88.4 88.4 

 المرونةبعد 
8 88 83 834 82 

  موافق 28.9 3.899 8.18
3.8 8.8 8 88.1 8.9 

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( حيث 8.18( يتضح لنا أن متوسط إجابات عينة الدراسة لبعد المرونة تقدر ب )88من نتائج الجدول رقم )
 (%28.9)تشير هذه النتيجة إلى اتفاق في آراء أفراد عينة الدراسة على أهمية هذا البعد التي بلغت نسبتها المئوية 

(، وهذا يدل على أن إجابات أفراد العينة المبحوثة كانت في نفس 3.899وقدر الانحراف المعياري لهذا البعد بـــ )
 %18)( وبأهميـــة نسبيـــة تتـــــــــراوح بين 8.88و  9.38ابية محصـــــورة بيـــــن )الاتجـــــاه حيث كانت المتوسطات الحس

إضافة إلى أن جميع الإجابات كانت موافق وهذا يعني أن المؤسسة تستجيب لآراء العملاء  (،%28.8 و
ا يتناسب مع حجم وشكاويهم وتأخذها بعين الاعتبار، كما أن المؤسسة تمتلك مرونة عالية في حجم الإنتاج بم

 الطلب.

-وحدة سوق أهراس  -ث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهنالفصل الثال  
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 الفرضيات : اختبارالمطلب الرابع

 أولا: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى
 اختبار التوزيع الطبيعي -0

تم استخدام اختبارين الأول هو اختبار   قصد معرفة مدى إتباع توزيع بيانات محاور الدراسة للتوزيع الطبيعي
 و ويلك، بحيث تم وضع الفرضيات التالية:كولموغروف سميرنوف والثاني اختيار شبير 

 H0 3.38أكبر من : بيانات متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي عند مستوى معنوية  
 H1 : 3.38أقل من بيانات متغيرات الدراسة لا تتبع التوزيع الطبيعي عند مستوى معنوية 

 سةنتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدرا(: 00جدول رقم )
 اختبار التوزيع الطبيعي

 شبيرو ويلك كولموغروف سميرنوف 

القيمة الإحصائية 
 مستوى الدلالة درجة الحرية للاختبار

. Sig 

القيمة الإحصائية 
 للاختبار

درجة 
 الحرية

 مستوى الدلالة
. Sig 

 3,000 36 3,861 3,000 36 3,208 الذاكرة التنظيمية

 3,013 36 3,920 3,021 36 3,159 الميزة التنافسية

 SPSS 22المصدر: من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج 
( ومستوى 3.831( بأن قيمة كولموغروف سميرنوف لمتغير الذاكرة التنظيمية )88يتبين لنا من الجدول رقم )

( 3.188)كما يتضح أن قيمة شبيرو ويلك بلغت   3.38وهي أقل مستوى المعنوية  3.333الدلالة لها هي 
: H1وبالتالي نقبل الفرضية  3.38وهي أقل من مستوى المعنوية  3.333ومستوى الدلالة الإحصائية لها 

أما بالنسبة لمتغير  ،3.38أقل من بيانات متغير الذاكرة التنظيمية لا تتبع التوزيع الطبيعي عند مستوى معنوية 
كما   3.388( ومستوى الدلالة لها هي 3.884غت )الميزة التنافسية نلاحظ بأن قيمة كولموغروف سميرنوف بل

وهي أقل من مستوى  3.388( ومستوى الدلالة الإحصائية لها 3.483يتضح أن قيمة شبيرو ويلك بلغت )
: بيانات متغير الميزة التنافسية لا تتبع التوزيع الطبيعي عند مستوى H1وبالتالي نقبل الفرضية  3.38المعنوية 
  .3.38أقل من معنوية 

 لذلك فالتوزيع يعتبر توزيع طبيعي حسب نظرية النهاية المركزية التي مفادها بأنه 83وبما أن عينة الدراسة تفوق 
 مفردة تميل بيانات العينة للتوزيع الطبيعي . 93أو  83عندما يكون حجم العينة أكبر من  

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 ةتحليل علاقة الارتباط بين الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسي -0

 بصياغة الفرضيات التالية:

 H0 للمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق  الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية: لا توجد علاقة ارتباط بين
 α=3.38أهراس عند مستوى معنوية 

 H1 للمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق  الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية: توجد علاقة ارتباط بين
 α=3.38مستوى معنوية  أهراس عند

 تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة(: 00جدول رقم )

 الدلالة الميزة التنافسية 

قل
مست

ر ال
متغي

ال
 

 3.333 3.888 الذاكرة التنظيمية الإدارية

 3.333 3.138 الذاكرة التنظيمية التقنية

 3.333 3.218 الذاكرة التنظيمية الثقافية

 3.333 3.138 الذاكرة التنظيمية

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( نلاحظ معنوية العلاقة بين الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية للمؤسسة الوطنية للدهن 82من الجدول رقم )
التنظيمية ( مما يدل على أن العلاقة بين الذاكرة 3.138وحدة سوق أهراس حيث قدر معامل الارتباط ب )

مما  3.333والميزة التنافسية طردية قوية وذات دلالة إحصائية مرتفعة، كما نلاحظ أن مستوى الدلالة يساوي 
 الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية: وجود علاقة ارتباط معنوي بين كل من H1يدل على قبول الفرضية البديلة 

أما على المستوى الفرعي نلاحظ  ،α=0.05وى معنوية للمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس عند مست
للمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق  الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسيةوجود ارتباط معنوي بين كل بعد من أبعاد 

 .3.38حيث كان مستوى الدلالة لكل الأبعاد أقل من   α=0.05أهراس عند مستوى معنوية 
 

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 لرئيسية الثانيةاختبار الفرضية ا ثانيا:

  اختبار الفرضيات المتعلقة بميل خط الانحدار ومقطعه -0

 الانحدار البسيط -

 H0في المؤسسة الوطنية للدهن  الميزة التنافسيةعلى لذاكرة التنظيمية : لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل
  α=0.05وحدة سوق أهراس عند مستوى معنوية 

 H1 :في المؤسسة الوطنية للدهن  الميزة التنافسيةعلى لذاكرة التنظيمية ية ليوجد تأثير ذو دلالة إحصائ
  α=0.05وحدة سوق أهراس عند مستوى معنوية 

 تقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط(: 00جدول رقم )

 م المستقل
 

 م التابع

 قيمة الثابت
الذاكرة 
 التنظيمية

 Fقيمة 
 

معامل 
 التحديد

R² 
 

مستوى 
 الدلالة
. Sig B A  الجدولية المحسوبة 

 3.333 3.898 9.82 83.418 3.283 3.482 الميزة التافسية

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( إلى وجود تأثير معنوي للذاكرة التنظيمية على الميزة التنافسية في المؤسسة الوطنية 81تشير نتائج الجدول رقم )
عند درجة حرية  (9.82) ( وهي أعلى من قيمتها الجدولية البالغة83.418)المحسوبة  Fن حيث بلغت قيمة للده

هي النسبة المئوية لتفسير التغيرات  %89.8معنى ذلك أن  R² (3.898،)وبلغ معامل التحديد ( 89،8)
 المستقل أي أن الذاكرة التنظيمية تفسر ماالحاصلة في المتغير التابع )الميزة التنافسية( التي تكون عائدة إلى المتغير 

تعود لمتغيرات أخرى م  تدخل في  %88.1، وما نسبته من التغيرات التي تطرأ على الميزة التنافسية %89.8نسبته 
 الدراسة.

-وحدة سوق أهراس  -سسة الوطنية للدهنالفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤ   
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( وبالتالي تكون 3.283( وأن ميل خط الانحدار )3.482يبرز أن مقطع خط الانحدار )السابق من الجدول 
كلما زادت الذاكرة التنظيمية   بمعنى أي Y=0.750X+0.967أي  Y=aX+b  لانحدار هيمعادلة خط ا

 .3.283بوحدة واحدة تقابلها الزيادة بقيمة الميزة التنافسية بما مقداره 

 فرضيات مقطع خط الانحدار  -0

 H0( مقطع الانحدار يساوي الصفر :B=0 ) 
 H1 :( مقطع الانحدار لا يساوي الصفرB≠0 ) 

 ( لمعلمات النموذجtاختبار )(: 00م )جدول رق

 مستوى الدلالة tاختبار  معلمات النموذج
. Sig 

 قيمة المعلمات

 3.482 3.388 8.898 مقطع خط الانحدار

 3.283 3.333 2.134 ميل خط الانحدار

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( وهي دالة إحصائيا عند 3.388لالة الإحصائية لمقطع خط الانحدار هي )( أن الد84نلاحظ من الجدول رقم )
القائلة أن مقطع خط الانحدار لا يساوي  H1 وعليه يكون القرار قبول الفرضية البديلة 3.38مستوى دلالة 

 الصفر، وميل خط الانحدار كانت دالة إحصائيا.
 
 
 

 
 
 

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: ثالثا

 (T.testتبار الفرق بين متوسطين )اخ -0
للتعرف على ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية باختلاف متغير الجنس تم استخدام اختبار دلالة الفروق 

(، إذ يشترط أن يحمل اختبار الفرق بين متوسطينفي متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة وفق متغير الجنس )
نا في متغير الجنس الأحداث التالية: )ذكر، أنثى(، وبالتالي تمكنا من إجراء هذا الاختبار المتغير احتمالين فقط ولدي
 بوضع الفرضيات التالية: 

 المؤهل العلمي 
 H0 لا توجد فروق معنوية بين متوسطي إجابات عينة الدراسة تبعا لمتغير الجنس عند مستوى معنوية :

  3.38أكبر من 
 H1 :أقل وسطي إجابات عينة الدراسة تبعا لمتغير الجنس عند مستوى معنوية توجد فروق معنوية بين مت

  3.38من 

 (T.testالفرق بين متوسطين )نتائج اختبارات (: 01جدول رقم )

 لتجانس التباين Levens  اختبار

 مستوى الدلالة F قيمة  
. Sig 

Sig درجة الحرية T قيمة   قيمة

(bilatéral) 

الذاكرة 
 التنظيمية

لتجانسفرضية ا  
2,914 0,097 

-1,671 34 0,104 

 0,127 23,329 1,583- فرضية عدم التجانس

الميزة 
 التنافسية

 فرضية التجانس
0,001 0,973 

-0,253 34 0,802 

 0,803 31,497 0,252- فرضية عدم التجانس

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

لمتغير   Sig. (bilatéral) أن قيمة مستوى المعنوية( بالرجوع إلى العمود الخامس 83) رقم دولالجيتبين لنا من 
، أما متغير الميزة التنافسية يتضح أن 3.38( وهي أكبر من مستوى المعنوية 3.839الذاكرة التنظيمية بلغت )

وبالتالي نقبل  3.38ى المعنوية ( وهي أكبر من مستو 3.138قد بلغت )  Sig. (bilatéral) قيمة مستوى المعنوية
: لا توجد فروق معنوية بين متوسطي إجابات عينة الدراسة تبعا لمتغير الجنس عند مستوى معنوية H0الفرضية 
 ، أي أنه لا يوجد تأثير لمتغير الجنس على إجابات عينة الدراسة على محاور الدراسة.3.38

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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 تحليل التباين الأحادي -0

قصد معرفة مدى تأثير متغير )المؤهل العلمي( على إجابات  (ANOVA) ليل التباين الأحاديتحاستعملنا اختبار 
عينة الدراسة على محاور الدراسة إذ يشترط أن يحمل المتغير أكثر من احتمالين ولدينا في متغير المؤهل العلمي 

، وبالتالي تمكنا من إجراء هذا الأحداث التالية: )دبلوم مهني، ليسانس، ماستر/مهندس دولة، ماجستير/دكتوراه(
 الاختبار بوضع الفرضيات التالية: 

 المؤهل العلمي 
 H0 لا توجد فروق معنوية بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا لمتغير المؤهل العلمي  عند مستوى :

  3.38أكبر من معنوية 
 H1 :المؤهل العلمي عند مستوى توجد فروق معنوية بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا لمتغير 

  3.38أقل من معنوية 
 تحليل التباين لتأثير المؤهل العلمي على إجابات عينة الدراسة على المحاور(: 00جدول رقم )

)ANOVA(   تحليل التباين الأحادي  

 مستوى الدلالة F قيمة متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات  
. Sig 

الذاكرة 
 التنظيمية

لمحاورا  0,228 2 0,114 

 0,549 33 18,117 الأبعاد 0,814 0,208

  35 18,345 المجموع

 الميزة التنافسية
 0,226 2 0,452 المحاور

 0,474 33 15,639 الأبعاد 0,625 0,477

  35 16,091 المجموع

 SPSS 22من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

( بمستوى الدلالة 3.831لمتغير الذاكرة التنظيمية بلغت ) المحسوبة F( أن قيمة 88) رقم دولالجا من يتبين لن
لها  المحسوبة Fقيمة ، أما بالنسبة لمتغير الميزة التنافسية فيتضح أن 3.38وهي أكبر من مستوى المعنوية  3.189
ونستنتج  H0وبالتالي نقبل  3.38ية وهي أكبر من مستوى المعنو  3.888( بمستوى الدلالة 3.922تساوي )

المؤهل العلمي عند مستوى معنوية تبعا لمتغير  معنوية بين متوسطات إجابات عينة الدراسة فروقيوجد لا  أنه
 في المحورين. 3.38

-أهراس وحدة سوق  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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  : خلاصة

طنية المؤسسة الو  وفروع ومنتجات نشأة على التعرف تم حيث للدراسة التطبيقي الجانب الفصل هذا تناول      
 طريقة على الفصل هذا في اعتمدنا وقد وفقه، تسير الذي التنظيمي الهيكل وكذا للدهن وحدة سوق أهراس

 في والموظفين العمال على بتوزيعها وقمنا الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية محوري على تحتوي التي اناتيالاستب
: التالية الإشكالية على الإجابة هو الاستبيانات هذه وزيعت من والهدف وظائفها، بمختلف والوسطى العليا الإدارة

 برنامج في بتفريغها قمنا اناتيالاستب وجمع استرجاع فبعدلذاكرة التنظيمية على الميزة التنافسية ؟ "ا ؤثرت كيف "
SPSS22  سابي،الح والمتوسط كرونباخ ألفا اختبار: في تتمثل عديدة إحصائية أساليب باستخدام بياناتهاوتحليل 
وكذلك اختبار التوزيع الطبيعي، واختبار فرق المتوسطين  البسيط الانحدار تحليل ، تحليل الارتباط،المعياري الانحراف

 .وضعناها التي الفرضيات واختبار الدراسة نتائج بتفسير قمنا الأخير وفيالأحادي التباين  تحليلو 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-وحدة سوق أهراس  -الفصل الثالث: الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية للدهن  
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فمنها من تشهد تطورا مستمرا ومنها من تواجه  المؤسساتام  الأعمال توجد نماذج مختلفة من في ع      
التي كانت تعرف صعوبات ومشاكل  المؤسساتهذه المفارقات حاولت بعض  وفي ظلصعوبات تقف أمامها 

نافسين وتوفر لذلك الناجحة وكسب مزايا تتفوق بها على الم المؤسساتإيجاد مخرج لنفسها ومعرفة السر وراء تميز 
الأساليب والوسائل اللازمة لتحقيق ذلك، وقد ركزنا في دراستنا على الذاكرة التنظيمية لما لها من دور مهم في دعم 

تسعى ستودع الذي المفتعد الذاكرة التنظيمية بعدة طرق،  للمؤسساتالوظائف الأخرى باتجاه تعزيز الميزة التنافسية 
واتخاذ القرارات الحالية والمستقبلية  لاكل المشلح وتخزينها ونشرها وتطبيقها المعارفإلى كسب  المؤسسةمن خلاله 

، المؤسساتأداء  تحسين مهمة على وانعكاسات نتائج له لذاكرة التنظيميةا بشكل دقيق وصحيح ،كما أن تطبيق
 بالمؤسساتالتنافسية مقارنة  التي تعتمد على الذاكرة التنظيمية لها القدرة الأكبر على اكتساب الميزة فالمؤسسات

 .تميزها وارتقائها وبالتالي تضمنوتساعدها على مواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية  الأخرى
خلال الدراسة التطبيقية التي قمنا بها والتي تدور حول أثر الذاكرة التنظيمية على الميزة التنافسية وكدراسة لعينة فمن 

الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس توصلنا إلى مجموعة من النتائج والتوصيات المتمثلة فيما  من العاملين بالمؤسسة
 يلي: 

 الدراسة  نتائجأولا: 

 توصلنا إلى مجموعة من هراسأسوق الوطنية للدهن وحدة ؤسسة المعلى دراسة حالة الجانب التطبيقي وبناءا  في
 :هاالنتائج من بين
 ة التي تتعلق بإدارة عملياتها ووظائفها وأساليبها الإدارية وهيكلها تحرص المؤسسة على توافر المعرف

  التنظيمي.
 تهتم المؤسسة بالحفاظ على الكفاءات من العاملين للاستفادة منها. 
 .توفر المؤسسة نظام أمن لحماية البيانات والمعلومات من الاختراقات والفيروسات 
 كنولوجيا الداعمة لعملياتها ومنتجاتها.تحرص المؤسسة على توافر التقنيات الجديدة للت 
 بروح الفريق على العملقنوات اتصال مفتوحة لتشجيع العمال  ؤسسةالم توفر. 
  تؤكد المؤسسة على تقديم منتجاتها وخدماتها بجودة عالية لتحقيق التفوق على منافسيها وضمان ولاء

 زبائنها لها . 
 

 الخاتمة 
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 لمساس بجودتهالمنتج دون ا تعمل المؤسسة على خفض تكاليف. 
  تحرص المؤسسة على استخدام البحث والتطوير لتحديث عملياتها الإنتاجية للوصول إلى أداء أفضل

 وبأقل التكاليف. 
 أنشطتهاولى المؤسسة أهمية لتطبيق معايير الجودة في كافة  ت.  
 ر.وشكاويهم وتأخذها بعين الاعتبا المؤسسة على الاستجابة لشكاوى العملاء وآرائهم تؤكد  
  وجود علاقة ارتباط معنوي بين كل من الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية للمؤسسة في المؤسسة الوطنية

 .3.38عند مستوى معنوية  للدهن وحدة سوق أهراس
 وجود تأثير معنوي للذاكرة التنظيمية على الميزة التنافسية. 
 ل بعا للمتغيرات الوصفية )الجنس، المؤهعدم وجود فروق معنوية بين متوسطات إجابات عينة الدراسة ت

 .3.38العلمي( عند مستوى معنوية 

 التوصيات:  ثانيا

من خلال النتائج التي تحصلنا عليها نقدم مجموعة من التوصيات التي قد تخدم مصلحة المؤسسة محل الدراسة كما 
 يلي:

 تحقيق الميزة التنافسية.الاعتماد على الذاكرة التنظيمية لما لها من تأثير في على المؤسسة يجب  
 تحسين الهيكل التنظيمي المعمول به في المؤسسة بحيث يساعد على تبادل المعرفة بشكل فعالالاهتمام ب 

  لكل المستويات التنظيمية.
  المعرفة الخاصة بإعادة هندسة عمليات الصيانة والتوصيل.يرفالاهتمام بتو  
 ة المنتشرة وغير المهيكلة مثل خبرات العاملين للاستفادة الاهتمام بتخزين المعرف صناع القرار يجب على

 .سترجاعها لحل المشكلات المشابهةاو  منها
  زيادة اهتمام إدارة المؤسسة بأقسام البحث والتطوير وإعطائها الأهمية النسبية من أجل تقديم منتجات

 لكي تتلاءم مع متطلبات العملاء. القائمةجديدة وتحسين المنتجات 
 ادة اهتمام إدارة المؤسسة بأبعاد الميزة التنافسية والعمل على تحقيقها بكفاءة من أجل تحقيق ضرورة زي

  .التفوق على منافسيها
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  .ضرورة الحفاظ على العمال ذوي الخبرة للاستفادة من خبراتهم 
  .الاهتمام بشكاوى الموظفين ومتابعتها  
 لهم المكافآت ودفع ولأسرتهم، لهم وهدايا الأجر مدفوعة بإجازة وتشجيعهم العاملين بتحفيز الاهتمام    

 .العمل في المقدم الأداء على اعتمادا
 .يجب تشجيع العاملين في إبداء الرأي 

 ثالثا:آفاق الدراسة 

 في ظل دراستنا لهذا الموضوع أثارت انتباهنا عدة مواضيع حاولنا طرحها كآفاق مستقبلية نذكر منها ما يلي: 
 ظيمية على الأداء التنظيميأثر الذاكرة التن. 
  الذاكرة التنظيميةفي بناء دور تكنولوجيا المعلومات.  
 أثر الذاكرة التنظيمية على جودة القرارات الإدارية. 
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 المراجع باللغة العربية : -أولا

 الكتب 

 ، الأولى، الطبعة  نظيمية في تعزيز فاعلية المنظمات الصناعيةدور الذاكرة الت اعوري ،ــام حمود علي الفــــــاله  -8
 . 8388، الجزائر،  الدار الجزائرية للنشر والتوزيع 

 . 8334،  المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات، مؤسسة الورق للنشر، عمان ـــةود ،إدارة المعرفـــــم عبـــــنج  -8
 ة وعلاقتهاــــة المتعلمــــي، فوزي هامش،  التعلم التنظيمي والمنظمادـــــدادي، عادل هادي حسين العبــــالبغ  -8

 .2010ورق للنثر والتوزيع، عمان، ـــة، دار الـــرة، الطبعة الثالثـــا بالمفاهيم الإدارية المعاصـــــاهيم وعلاقتهـــــــبالمف
 ية، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشرمحيي الدين القطب، الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافس  -9

 .8388والتوزيع، الأردن، 
 للمؤسسات الاقتصادية، الطبعة الأولى، ـةع القدرات التنافسيــــار ودوره في رفــــع الابتكـــــعامر ملايكية، واق  -8

 .8381مكتبة الوفاء القانونية، مصر، 
 بنك الفلاحة والتنمية الميزة التنافسية في البنوك الجزائريةمجاني باديس ، طبول ريمة ، تأثير الموارد البشرية و   -8

 .8382الريفية نموذجا ،الطبعة الأولى، دار ألفا للوثائق ،قسنطينة،
  والرسائل العلميةالأطروحات 
أحلام نايف عبد الله ، النسور،  أثر نظم المعلومات الذاكرة التنظيمية في الأداء الإبداعي للعاملين  -8

اجستير تخصص إدارة أعمال، كلية رسالة مقدمة لنيل شهادة المصالات الأردنية، في شركات الات
 .8388الدراسات العليا ، جامعة البقلاء التطبيقية ، الأردن، 

 ،الحيصة، اثر الذاكرة التنظيمية على جودة القرارات الإدارية في شركات التأمينرشا عبد الوالي عواد،  -8
ير ، تخصص  إدارة أعمال ،كلية الدراسات العليا، جامعة البلقاء اجستمقدمة لنيل شهادة الم رسالة

 .8389التطبيقية، الأردن ،
رسالة عبد الكريم ،مرام هاني مصلح ،أثر الذاكرة التنظيمية على الأداء المنظمي في البنك العربي ، -8

اصة ، الماجستير ، تخصص إدارة أعمال ،كلية الأعمال ، جامعة الإسراء الخ مقدمة لنيل شهادة
 .8383الأردن ، 
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الهام حمود علي الفاعوري، شوقي ناجي جواد، دور الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعلية المنظمات  -9

دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، كلية الأعمال، جامعة عمان مقدمة لنيل شهادة ال الصناعية، أطروحة
  .8388العربية، الأردن، 

مقدمة لنيل شهادة  عرفة في تطوير الذاكرة التنظيمية، أطروحةداهينين بن عامر، مساهمة إدارة الم -8
دكتوراه، تخصص اقتصاد وإدارة المعرفة والمعارف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ال

 .8382جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
مقدمة  لتجارية، رسالةشهد جمال محمد عودة، أثر الذاكرة التنظيمية في التشارك المعرفي في البنوك ا -8

تخصص إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة البلقاء التطبيقية،  اجستير،لنيل شهادة الم
 .8388الأردن، 

 مقدمة لنيل شهادة بلقاسم جوادي،  الذاكرة التنظيمية وعلاقتها باستشراف المستقبل، أطروحة -2
علوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد دكتوراه، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية الال

 .8383خيضر، بسكرة، 
وسيلة بوازيد، مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية  -1

اجستير ، تخصص إدارة إستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية الم مقدمة لنيل شهادة الجزائرية، رسالة
 .8388، سطيف، 8وم التسيير، جامعة سطيفوالتجارية وعل

مقدمة  بعلي، دور تكنولوجيا المعلومات المساندة لإدارة المعرفة في خلق ميزة تنافسية، أطروحة زةحم -4
دكتوراه ، تخصص اقتصاد تطبيقي وإدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ال لنيل شهادة

  .8388كرة، وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بس
مقدمة لنيل  مصطفى عبده نور، الإستراتيجيات التسويقية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية، رسالة -83

اجستير ، تخصص إدارة أعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم شهادة الم
  .8388والتكنولوجيا، السودان، 

 مقدمة لنيل شهادة  تحقيق الميزة التنافسية، رسالةمحمد فوزي علي العتوم، رسالة المنظمة وأثرها في -88
اجستير ، تخصص إدارة أعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، الأردن، الم

8334. 
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مقدمة لنيل  محمد الدرويش ، الممارسات الأفضل ودورها في تعزيز الميزة التنافسية، أطروحةمصطفى  -88

 .8388صص إدارة أعمال، كلية الاقتصاد، جامعة حلب، سوريا، دكتوراه ، تخال شهادة
مقدمة لنيل عبد الله أحمد عبد الله مصطفى، الهندسة القيمية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية، رسالة  -88

اجستير، تخصص التكاليف والمحاسبة الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان شهادة الم
 .8388يا، السودان، للعلوم والتكنولوج

 رسالة مقدمة لنيلفاطمة الزهراء بن نامة ، أخلاقيات الأعمال كميزة تنافسية لمنظمات الأعمال،  -89
 .8388اجستير ، تخصص حوكمة الشركات، جامعة تلمسان، تلمسان، شهادة الم

 شهادة رسالة مقدمة لنيللما عصين ، دور برامج إدارة علاقة العملاء في خلف الميزة التنافسية،  -88
 .8389اجستير، تخصص إدارة أعمال،كلية الأعمال، الجامعة الإسلامية، فلسطين، الم

حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في  -88
 شهادة رسالة مقدمة لنيل ،) دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي ( تنميتها

 .8332أوت، سكيكدة،  83اجستير، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، جامعة الم
سعدية بوزيان ، تفعيل الابتكار التسويقي كآلية لتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية،  -82

اجستير ، تخصص إدارة الأعمال ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية الم مقدمة لنيل شهادة رسالة
  .8388لوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي ، أم البواقي ،وع

مقدمة رسالة خليل موفق خليل الصافي ، دور استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق ميزة تنافسية،  -81
اجستير ، تخصص اقتصاد الشركات،  كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة الم لنيل شهادة

،8382 . 
 مقدمة لنيل شهادة أطروحة ، ن رزيقة ، مساهمة رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسيةرحمو  -84

دكتوراه، تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة محمد ال
 .8388خيضر، بسكرة ، 

رسالة ،  للمؤسسات المتوسطة والصغيرة سمية بروبي، دور الإبداع والابتكار في إبراز الميزة التنافسية -83
اجستير ، تخصص إدارة أعمال، جامعة فرحات عباس، ، كلية العلوم مقدمة لنيل شهادة الم

 .8388الاقتصادية وعلوم التسيير ، سطيف ،
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كريم أحمد محمد إبراهيم أبو العيش، دور رأس المال الفكري القائم على العلاقات في تحقيق الميزة  -88

دكتوراه، تخصص برامج الدراسات العليا المهنية ، كلية ال مقدمة لنيل شهادة ة، أطروحةالتنافسي
 .8388التجارة وإدارة أعمال ،جامعة حلوان ،مصر ،

 المجلات العلمية 
توجه الذاكرة التنظيمية وعلاقته بإعداد السيناريوهات المستقبلية  جوادي ، عيسى قبقوب ،بلقاسم  -8

 . 8384، 38 العدد ،31 المجلد سان والمجتمع،علوم الإن للمنظمة ، مجلة
أحمد عبدرواس ، التعلم التنظيمي مدخل لتحسين كيفيات الذاكرة التنظيمية والصحة التنظيمية في  -8

  .8388، 84، العدد 88بعض المدارس الثانوية العامة الحكومية والخاصة ،  مجلة التربية ، المجلد 
لذاكرة التنظيمية في مدارس التعليم الثانوي العام ، مجلة  هدى سعد وآخرون ، درجة توافر أبعاد ا -8

 . 8383، 38، العدد  21كلية التربية، المجلد 
 التنظيمية الذاكرة تطوير على المعرفة عمال خصائص تأثير عنان ، الزهراء فاطمة قوسمي ، سميرة -9

 .38،8388 العدد ،31 المجلد ، المتجددة الطاقات في اقتصادية وأبحاث دراسات ـــةللمؤسسة،مجل
داهينين بن عامر، الذاكرة التنظيمية بين الجدلية النظرية والممارسة التطبيقية ، مجلة العلوم الإنسانية ،  -8

 .8382، 94، العدد 21المجلد 
عيسى ابراهيم العمري، دور تكنولوجيا المعلومات وإدارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظيمية،  غسان -8

   .8383، 88، العدد 82اسات الأمنية، المجلد المجلة العربية للدر 
العلي، فاتح عبد القادر الحوري، إستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات ودورها في تعزيز  عبد الستار -2

 .8338، 38، العدد 83الميزة التنافسية ، مجلة البصائر، المجلد 

ة وأثرها في تعزيز الميزة محمود عبد الرحمان الشنطي، مدحت حمدي الجيار، الرشاقة الإستراتيجي -1
، 38، العدد 84مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية  ، المجلد  التنافسية،

8388. 
عبد الحكيم جربي، البعد البيئي للتنمية المستدامة كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية في المؤسسة  -4

  .8388، 38، العدد 38ية، المجلد الاقتصادية، حوليات جامعة بشار في العلوم الاقتصاد
عز الدين علي، سارة موساوي ، دور إدارة العلاقة مع الزبون في تحقيق الميزة التنافسية في القطاع  -83

 .8388، 38، العدد 38المصرفي، مجلة الشعاع للدراسات الاقتصادية ، المجلد 
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ي والبحث العلميوزارة التعليم العال   

 -سوق أهراس  -جامعة محمد الشريف مساعدية 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 وم التسييـــرـقســم عل

 تخصص إدارة أعمال
 

 استبيــــــــان

 :وبعد طيبة تحية

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدكتورة شرافإ تحت                                               :الطالبتين إعداد من
 طلحي فاطمة الزهراء              بن لعبيدي حياة                                                 -

 رةــلابي هجيـج -
 

 2222 -2222السنة الجامعية: 

 ب

 ::)ة(المحترم )ة(سيدال 

 علوم في الماستر شهادة لنيل تخرج مذكرة إعــداد إطار في يدخل والذي أيديكم بين الاستبيان هذا بوضع نتشرف    
 ةـــدراس -" أثر الذاكــرة التنظيمية على الميزة التنافسية"  على رفـــالتع دفـــبه وهذا أعمال، إدارة تخصص رــالتسيي
  –نية للدهن وحدة سوق أهراس للمؤسسة الوط حالة

 كل أن اــعلم المناسبة ةــالخان في دةــواح رةـــم (x) إشارة عـمناسبا بوض ترونه أسئلتنا بما على ةـــــالإجاب منكم وـنرج ذاــــل
 العلمي البحث لأغراض فقط تستخدم و سرية ستبقى بها تدلون التي البيانات والمعطيات

 
 وتعاونكم مشاركتكم على مسبقا نشكركم                                                         

 
 



 

 التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة:

لمؤسسة المتعلقة بالأفراد، الهياكل الإدارية الذي تخزن فيه كافة معارف ا المستودع هيالذاكرة التنظيمية:  -0
والعمليات التحويلية والثقافة التنظيمية وأساليب القيادة، فمفهوم الذاكرة التنظيمية يرتبط أساسا بكيفية جمع 
وتخزين الخبرات السابقة لإمكانية الوصول إليها كذلك يرتبط بالمهارات وكيفية أداء الوظائف والمهام التنظيمية 

 لفة.المخت

هي المجال التي تتمتع فيه المنظمة بقدرة أعلي من منافسيها في استغلال الفرص الخارجية أو الميزة التنافسية:  -0
الحد من أثر التهديدات، وتنبع الميزة التنافسية من قدرة المنظمـــة على استغلال مواردها المادية أو البشرية أو 

 وجيا أو القدرة على تخفيض التكلفة أو الكفاءة التسويقية. الفكرية، فقد تتعلق بالجودة أو بالتكنول
 أمام الجواب المناسب ولكم منا جزيل الشكر والامتنان. (x)علامة  الرجاء وضع ملاحظة: 

  القسم الأول: المتغيرات الديموغرافية

 الجنس
 أنثى ذكر
  

 العمر
 سنة 83 أكثر من سنة 83إلى  98من  سنة 93إلى  83من  سنة 83أقل من 

    

 المؤهل العلمي
 هدكتورا/ ماجستير دولة مهندس /ماستر ليسانس مهني دبلوم

    

 الأقدمية
 سنة 88أكثر من  سنة 88إلى  88من  سنوات 83إلى  38من  سنوات 38أقل من 

    
 

 



 

 القسم الثاني: معلومات حول متغيرات الدراسة

 المحور الأول: الذاكرة التنظيمية

غير موافق  عباراتال الرقم

 بشدة
غير 

موافق  موافق محايد موافق

 بشدة
 الذاكرة التنظيمية الإدارية -1

10 
يساعد الهيكل التنظيمي المعمول به في مؤسستكم حاليا 

 على تبادل المعرفة بشكل فعال.
     

      تهتم المؤسسة بتوفير المعرفة المتعلقة بأساليبها الإدارية 10

10 
بتوفير المعرفة المتعلقة بإدارة عملياتها تهتم المؤسسة 

 ووظائفها
     

10 
تحافظ المؤسسة على الكفاءات من العاملين للاستفادة 

 منهم.
     

10 
تعمل المؤسسة على استقطاب الكفاءات البشرية القادرة 

 على تطوير العمل وتحسينه.
     

 الذاكرة التنظيمية التقنية -2

10 
التقنيات الجديدة لتعزيز الإنتاجية تقوم المؤسسة بإدخال 

 وتحسين الخدمات.
     

10 
تهتم المؤسسة بتوفير المعرفة المتخصصة بالتكنولوجيا 

 الداعمة لعملياتها
     

10 
توفر المؤسسة المعرفة الخاصة بإعادة هندسة عمليات 

 الصيانة والتوصيل.
     

10 
موظف تتوفر التقنيات المحوسبة التي تلبي احتياجات ال

 )أنظمة حاسوبية، أنترنات، بريد إلكتروني، قاعدة بيانات(. 
     

10 
يتوفر لدى المؤسسة نظام أمن للبيانات والمعلومات )حماية 

 ضد الاختراقات والفيروسات(.
     

 الذاكرة التنظيمية الثقافية -2

10 
توثق المؤسسة مكونات ثقافتها )شعارات، رموز....( في 

 ةقاعدتها المعرفي
     



 

      يلتزم الموظفون بسلوكيات منبثقة عن قيم المؤسسة وثقافتها. 10

10 
يمتلك الموظفون المعلومات الكافية عن تاريخ المؤسسة 

 وانجازاتها السابقة
     

10 
قنوات الاتصال مفتوحة وتشجع العمل بروح الفريق في 

 المؤسسة.
     

      ابعتها.شكاوى الموظفين تعامل باهتمام ويتم مت 10
 المحور الثاني: الميزة التنافسية

غير موافق  العبارات الرقم

 بشدة
غير 

موافق  موافق محايد موافق

 بشدة
 الجودة -1

      تسعى مؤسستكم إلى خفض المعيب في منتجاتها باستمرار 10

10 
تسعى مؤسستكم إلى جعل مواصفات منتجاتها مطابقة مع 

 ة.المواصفات القياسية الوطني
     

10 
تعمل مؤسستكم على تقديم منتجات بمزايا جديدة 

 وتحسينات مختلفة عن المنافسين
     

      تهتم مؤسستكم بتطبيق معايير الجودة في كافة أنشطتها 10

10 
المقدمة من طرف المنتجات والخدمات ذات الجودة العالية 

 المؤسسة تضمن ولاء الزبون لها.
     

 التكلفة الأقل -2

10 
تتسم كلفة المواد المستخدمة في إنتاج منتجات مؤسستكم 

 بالانخفاض مقارنة بالمؤسسات المنافسة.
     

10 
تهدف المؤسسة إلى خفض كلفة المنتج دون المساس 

 بجودته
     

10 
تستخدم المؤسسة البحث والتطوير لتحديث عملياتها 

 الإنتاجية للوصول إلى أداء أفضل وبأقل التكاليف.
     

10 
تسعى المؤسسة لتعزيز مكانتها في السوق بالاعتماد على 

 خفض التكاليف
     

10 
تسعى المؤسسة إلى إنتاج منتجاتها بأقل تكلفة للسيطرة على 

 حصتها السوقية.
     



 

 المرونة -2
      تستجيب المؤسسة بسرعة للتغيرات المطلوبة في منتجاتها. 10
      تغيرات الحاصلة في السوقتستجيب المؤسسة بسرعة لل 10

10 
تعمل المؤسسة على الاستجابة لشكاوى العملاء وآرائهم 

 فيما يتعلق بتوزيع منتجاتها وأخذها بعين الاعتبار.
     

10 
تؤمن المؤسسة الإمكانيات اللازمة لتلبية تطلعات المتعاملين 

 الحاليين والمستقبلين
     

10 
حجم الإنتاج بما يتناسب  تمتلك المؤسسة مرونة عالية في

 مع تقلبات الطلب.
     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

توزيع عينة البحث حسب الجنس (:10ملحق )  
 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 44,4 44,4 44,4 16 ذكر

 100,0 55,6 55,6 20  نثى

Total 36 100,0 100,0  

 

توزيع عينة البحث حسب العمر (:10لحق )م  
 

 
Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage cumulé 

Valide 13,9 13,9 13,9 5 سنة 30 م   قل 

 61,1 47,2 47,2 17 سنة 40  لى 30 م 

 88,9 27,8 27,8 10 سنة 50  لى 41 م 

 100,0 11,1 11,1 4 سنة 50 م   كثر

Total 36 100,0 100,0  

 

توزيع عينة البحث حسب المؤهل العلمي (:10ملحق )  
 

 
Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 
Pourcentage cumulé 

Valide 19,4 19,4 19,4 7 مهني دبلوم 

 63,9 44,4 44,4 16 ليسانس

 100,0 36,1 36,1 13 دولة مهندس /ماستر

Total 36 100,0 100,0  

 

توزيع عينة البحث حسب الأقدمية (:10ق )ملح  
 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 6 سنوات 05 م   قل 

 36,1 19,4 19,4 7 سنوات 10 لى 05 م 

 75,0 38,9 38,9 14 سنة 15  لى 11 م 

 100,0 25,0 25,0 9 سنة 15 م   كثر

Total 36 100,0 100,0  

 

 ت



 

معامل الثبات والصدق لعبارات أداة الدراسة (:10ملحق )  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

تحليل عبارات الذاكرة التنظيمية الإدارية (:10ملحق )  
 

 N Moyenne Ecart type 

 المعرفة تبادل عل حاليا م سستكم في به المعمول التنظيمي الهيكل يساعد

 .فعال بشكل
36 3,4722 1,10805 

 98561, 3,6667 36 .الإدارية بثساليبها المتعلقة المعرفة بتوفير الم سسة تهتم

 87423, 3,9167 36 .ووظائفها عملياتها بإدارة المتعلقة المعرفة يربتوف الم سسة تهتم

 1,04957 3,6111 36 منهم للاستفادة العاملي  م  الكفاءات على الم سسة تحافظ

 العمل تطوير على القادرة البشرية الكفاءات استقطاب على الم سسة تعمل

 وتحسينه
36 3,5833 1,07902 

 85574, 3,6500 36 الذاكرة التنظيمية الإدارية

N valide (liste) 36   

 

تحليل عبارات الذاكرة التنظيمية التقنية (:10ملحق )  
 

 N Moyenne Ecart type 

 87831, 3,8333 36 .الخدمات وتحسي  الإنتاجية لتعزيز الجديدة التقنيات بإدخال الم سسة تقوم

 84890, 3,7222 36 .لعملياتها لداعمةا بالتكنولوجيا المتخصصة المعرفة بتوفير الم سسة تهتم

 85589, 3,6944 36 .والتوصيل الصيانة عمليات هندسة بإعادة الخاصة المعرفة الم سسة توفر

 حاسوبية،  نظمة ) الموظف احتياجات تلبي التي المحوسبة التقنيات تتوفر

 ت(بيانا قاعدة  لكتروني، بريد  نترنات،
36 3,7222 1,05860 

 الاختراقات ضد حماية ) والمعلومات للبيانات  م  نظام م سسةال لدى يتوفر

 ( والفيروسات
36 4,0833 ,87423 

 75886, 3,8111 36 الذاكرة التنظيمية التقنية

N valide (liste) 36   

 ث

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,965 30 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,948 15 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,934 15 



 

تحليل عبارات الذاكرة التنظيمية الثقافية (:01ملحق )  
 

 
N Moyenne Ecart type 

 85449, 3,8889 36 .المعرفية قاعدتها في (رموز شعارات،)تهاثقاف مكونات الم سسة توثق

 88730, 3,8889 36 .وثقافتها الم سسة قيم ع  منبثقة بسلوكيات الموظفو  يلتزم

 1,01419 4,0000 36 .السابقة وانجازاتها الم سسة تاريخ ع  الكافية المعلومات الموظفو  يمتلك

 86694, 3,6389 36 الم سسة في الفريق حبرو العمل وتشجع مفتوحة الاتصال قنوات

 96445, 3,3889 36 متابعتها ويتم باهتمام تعامل الموظفي  شكاوى

 76915, 3,7611 36 الذاكرة التنظيمية الثقافية

N valide (liste) 36   

 

تحليل عبارات الجودة (:00ملحق )  
 

 
N Moyenne Ecart type 

 1,03701 3,8056 36 .باستمرار تجاتهامن في المعيب خفض  لى م سستكم تسعى

 القياسية المواصفات مع مطابقة منتجاتها مواصفات جعل  لى م سستكم تسعى

 .الوطنية
36 3,9722 ,99960 

 ع  مختلفة وتحسينات جديدة بمزايا منتجات تقديم على م سستكم تعمل

 المنافسي 
36 3,9722 1,05522 

 95452, 3,9444 36 . نشطتها كافة يف الجودة معايير بتطبيق م سستكم تهتم

 تضم  الم سسة طرف م  المقدمة العالية الجودة ذات والخدمات المنتجات

 .لها الزبو  ولاء
36 4,0556 ,82616 

 88850, 3,9500 36 الجودة

N valide (liste) 36   

 

تحليل عبارات التكلفة الأقل (:00ملحق )  
 

 
N Moyenne Ecart type 

 مقارنة بالانخفاض م سستكم منتجات  نتاج في المستخدمة لموادا كلفة تتسم

 .المنافسة بالم سسات
36 3,0278 1,18288 

 1,12511 3,6389 36 .بجودته المساس دو  المنتج كلفة خفض  لى الم سسة تهدف

  داء  لى للوصول الإنتاجية عملياتها لتحديث والتطوير البحث الم سسة تستخدم

 .يفالتكال وبثقل  فضل
36 3,8889 ,91894 

 99841, 3,5556 36 .التكاليف خفض على بالاعتماد السوق في مكانتها لتعزيز الم سسة تسعى

 93052, 3,6389 36 .السوقية حصتها على للسيطرة تكلفة بثقل منتجاتها  نتاج  لى الم سسة تسعى

 80623, 3,5500 36 التكلفة الأقل

N valide (liste) 36   

 ج



 

تحليل عبارات المرونة (:00ملحق )  
 

 
N Moyenne Ecart type 

 87105, 3,6111 36 منتجاتها في المطلوبة للتغيرات بسرعة الم سسة تستجيب

 82183, 3,8056 36 السوق في الحاصلة للتغيرات بسرعة الم سسة تستجيب

 بتوزيع يتعلق فيما وآرائهم العملاء لشكاوى الاستجابة على الم سسة تعمل

 الاعتبار بعي  و خذها اتهامنتج
36 4,0556 ,75383 

 الحاليي  المتعاملي  تطلعات لتلبية اللازمة الإمكانيات الم سسة ت م 

 والمستقبلي 
36 3,7778 ,76012 

 72320, 3,8611 36 الطلب تقلبات مع يتناسب بما الإنتاج حجم في عالية مرونة الم سسة تمتلك

 64459, 3,8222 36 المرونة

N valide (liste) 36   

 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات الأفراد لفقرات محور الذاكرة التنظيمية (:00ملحق )  
 

 
N Moyenne Ecart type 

 المعرفة تبادل عل حاليا م سستكم في به المعمول التنظيمي الهيكل يساعد

 .فعال بشكل
36 3,4722 1,10805 

 98561, 3,6667 36 .الإدارية بثساليبها المتعلقة عرفةالم بتوفير الم سسة تهتم

 87423, 3,9167 36 .ووظائفها عملياتها بإدارة المتعلقة المعرفة بتوفير الم سسة تهتم

 1,04957 3,6111 36 .منهم للاستفادة العاملي  م  الكفاءات على الم سسة تحافظ

 العمل تطوير على القادرة البشرية الكفاءات استقطاب على الم سسة تعمل

 .وتحسينه
36 3,5833 1,07902 

 87831, 3,8333 36 .الخدمات وتحسي  الإنتاجية لتعزيز الجديدة التقنيات بإدخال الم سسة تقوم

 84890, 3,7222 36 .لعملياتها الداعمة بالتكنولوجيا المتخصصة المعرفة بتوفير الم سسة تهتم

 85589, 3,6944 36 .والتوصيل الصيانة عمليات ندسةه بإعادة الخاصة المعرفة الم سسة توفر

 حاسوبية،  نظمة ) الموظف احتياجات تلبي التي المحوسبة التقنيات تتوفر

 (. بيانات قاعدة  لكتروني، بريد  نترنات،
36 3,7222 1,05860 

 الاختراقات ضد حماية ) والمعلومات للبيانات  م  نظام الم سسة لدى يتوفر

 (. والفيروسات
36 4,0833 ,87423 

 85449, 3,8889 36 .المعرفية قاعدتها في (رموز شعارات،) ثقافتها مكونات الم سسة توثق

 88730, 3,8889 36 .وثقافتها الم سسة قيم ع  منبثقة بسلوكيات الموظفو  يلتزم

 1,01419 4,0000 36 .السابقة وانجازاتها الم سسة تاريخ ع  الكافية المعلومات الموظفو  يمتلك

 86694, 3,6389 36 .الم سسة في الفريق بروح العمل وتشجع مفتوحة الاتصال قنوات

 96445, 3,3889 36 .متابعتها ويتم باهتمام تعامل الموظفي  شكاوى

N valide (liste) 36   

 

 
 ح



 

نافسيةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات الأفراد لفقرات محور الميزة الت (:00ملحق )  
 

 
N Moyenne Ecart type 

 1,03701 3,8056 36 .باستمرار منتجاتها في المعيب خفض  لى م سستكم تسعى

 القياسية المواصفات مع مطابقة منتجاتها مواصفات جعل  لى م سستكم تسعى

 .الوطنية
36 3,9722 ,99960 

 ع  مختلفة وتحسينات جديدة بمزايا منتجات تقديم على م سستكم تعمل

 .المنافسي 
36 3,9722 1,05522 

 95452, 3,9444 36 . نشطتها كافة في الجودة معايير بتطبيق م سستكم تهتم

 تضم  الم سسة طرف م  المقدمة العالية الجودة ذات والخدمات المنتجات

 .لها الزبو  ولاء
36 4,0556 ,82616 

 مقارنة فاضبالانخ م سستكم منتجات  نتاج في المستخدمة المواد كلفة تتسم

 .المنافسة بالم سسات
36 3,0278 1,18288 

 1,12511 3,6389 36 .بجودته المساس دو  المنتج كلفة خفض  لى الم سسة تهدف

  داء  لى للوصول الإنتاجية عملياتها لتحديث والتطوير البحث الم سسة تستخدم

 .التكاليف وبثقل  فضل
36 3,8889 ,91894 

 99841, 3,5556 36 .التكاليف خفض على بالاعتماد السوق في تهامكان لتعزيز الم سسة تسعى

 93052, 3,6389 36 .السوقية حصتها على للسيطرة تكلفة بثقل منتجاتها  نتاج  لى الم سسة تسعى

 87105, 3,6111 36 .منتجاتها في المطلوبة للتغيرات بسرعة الم سسة تستجيب

 82183, 3,8056 36 .السوق يف الحاصلة للتغيرات بسرعة الم سسة تستجيب

 بتوزيع يتعلق فيما وآرائهم العملاء لشكاوى الاستجابة على الم سسة تعمل

 .الاعتبار بعي  و خذها منتجاتها
36 4,0556 ,75383 

 الحاليي  المتعاملي  تطلعات لتلبية اللازمة الإمكانيات الم سسة ت م 

 .والمستقبلي 
36 3,7778 ,76012 

 72320, 3,8611 36 .الطلب تقلبات مع يتناسب بما الإنتاج حجم في عالية رونةم الم سسة تمتلك

N valide (liste) 36   

 

تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة (:00ملحق )  
 

Corrélations 

 
 الميزة التنافسية الذاكرة التنظيمية

Corrélation de Pearson 1 ,801 الذاكرة التنظيمية
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 36 36 

Corrélation de Pearson ,801 الميزة التنافسية
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 36 36 

 
 خ
 



 

Corrélations 

 

الذاكرة التنظيمية 

 الإدارية

الذاكرة التنظيمية 

 التقنية

الذاكرة التنظيمية 

 الثقافية
 الميزة التنافسية

الذاكرة التنظيمية 

 الإدارية

Corrélation de Pearson 1 ,710
**
 ,652

**
 ,616

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 36 36 36 36 

الذاكرة التنظيمية 

 التقنية

Corrélation de Pearson ,710
**
 1 ,888

**
 ,802

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 36 36 36 36 

الذاكرة التنظيمية 

 الثقافية

Corrélation de Pearson ,652
**
 ,888

**
 1 ,785

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 36 36 36 36 

 الميزة التنافسية

Corrélation de Pearson ,616
**
 ,802

**
 ,785

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 36 36 36 36 

 

البسيطتحليل معلمات نموذج الانحدار الخطي  (:00ملحق )  
 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,801
a
 ,642 ,632 ,41159 

 

ANOVA
a
 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl Carré moyen F Sig. 

1 

Régression 10,331 1 10,331 60,986 ,000
b
 

Résidus 5,760 34 ,169   

Total 16,091 35    

Coefficients
a
 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,967 ,366  2,642 ,012 

 000, 7,809 801, 096, 750, الذاكرة التنظيمية

 

 

 

 

 

 د



 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

اكرة التنظيميةالذ  Intergroupes 0,228 2 0,114 0,208 0,814 

Intragroupes 18,117 33 0,549   

Total 18,345 35    

 Intergroupes 0,452 2 0,226 0,477 0,625 الميزة التنافسية

Intragroupes 15,639 33 0,474   
Total 16,091 35    

 ذ

لطبيعي لمتغيرات الدراسةاختبار التوزيع ا نتائج (:00ملحق )  

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques Ddl Sig. Statistiques Ddl Sig. 

 0,000 36 0,861 0,000 36 0,208 الذاكرة التنظيمية

 0,013 36 0,920 0,021 36 0,159 الميزة التنافسية

  

 (T.testبين متوسطين ) الفرقاختبارات  نتائج (:00ملحق )

 

Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances    

F Sig. t Ddl 
Sig. 

(bilatéral) 

الذاكرة 
 التنظيمية

Hypothèse de 

variances égales 
2,914 0,097 -1,671 34 0,104 

Hypothèse de 

variances inégales 
  -1,583 23,329 0,127 

الميزة 
يةالتنافس  

Hypothèse de 

variances égales 
0,001 0,973 -0,253 34 0,802 

Hypothèse de 

variances inégales 
  -0,252 31,497 0,803 

 

 تحليل التباين لتأثير المؤهل العلمي على إجابات عينة الدراسة على المحاور (:01ملحق )

 



 

 الملخص:
رف على أثر الذاكرة التنظيمية بمختلف أبعادها على الميزة التنافسية في المؤسسة هدفت هذه الدراسة إلى التع

( 88قمنا باستخدام طريقة العينة العشوائية الطبقية والتي بلغ حجمها )و الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس، 
للدراسة وتم جمع  استبانة، حيث اعتمدنا في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي واستخدام الاستبيان كأداة

( عبارة 83المعلومات اللازمة من المؤسسة محل الدراسة عن طريق توزيع الاستبيان صمم لهذا الغرض يحتوي على )
وزع على مستوى الإدارة العليا والوسطى وتم استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية وبالاعتماد على نتائج 

  مجموعة من النتائج أهمها:وتوصلت هذه الدراسة إلى  SPSS 22برنامج ال
وجود تأثير معنوي للذاكرة التنظيمية على الميزة التنافسية  في المؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق أهراس، كذلك 
وجود علاقة ارتباط معنوي بين كل من الذاكرة التنظيمية والميزة التنافسية للمؤسسة، إضافة إلى عدم وجود فروق 

عينة الدراسة تبعا للمتغيرات الوصفية )الجنس، المؤهل العلمي( عند مستوى معنوية  اتمعنوية بين متوسطات إجاب
على المؤسسة الاهتمام بتحسين الهيكل التنظيمي ، كما توصلت الدراسة إلى العديد من التوصيات أهمها: 3.38

ضرورة زيادة اهتمام  المعمول به بحيث يساعد على تبادل المعرفة بشكل فعال لكل المستويات التنظيمية، كذلك
  .إدارة المؤسسة بأبعاد الميزة التنافسية والعمل على تحقيقها بكفاءة من أجل تحقيق التفوق على منافسيها

الذاكرة التنظيمية، الميزة التنافسية، الجودة، التكلفة الأقل.   الكلمات المفتاحية:  
Abstract :  

This study aimed to identify the impact of organizational memory in its various dimensions 

on the competitive advantage in the National Fat Corporation, Souk Ahras unit, and we used 

the stratified random sampling method which amounted to (36) questionnaire, where we 

relied in this study on the descriptive analytical approach and the use of the questionnaire as a 

study tool, and the necessary information was collected from the institution under study by 

distributing the questionnaire designed for this purpose. It contains (30) phrases and was 

distributed at the level of senior and middle management. A set of statistical methods were 

used, depending on the results of the SPSS 22 program. This study reached a set of results. 

The most important of them: There is a significant impact of the organizational memory on 

the competitive advantage in the National Foundation for Fat, Souk Ahras Unit, as well as the 

existence of a significant correlation between each of the organizational memory and the 

competitive advantage of the institution, in addition to the absence of significant differences 

between the averages of the answers of the study sample according to the descriptive 

variables (sex, academic qualification) At a significant level of 0.05, the study also reached 

many recommendations, the most important of which are: The organization must pay 

attention to improving the organizational structure in which it operates so that it helps to 

exchange knowledge effectively for all organizational levels, as well as the need to increase 

the concern of the management of the institution in the dimensions of competitive advantage 

and work to achieve it efficiently in order to achieve superiority over its competitors. 

 Keywords:  organizational memory, competitive advantage, quality, lowest cost. 
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