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في  الإستراتيجيةنفيذ تعداد و إدارة المعرفة و إبين  الأثر لوقوف على طبيعة العلاقة وإلى االدراسة  هذه هدفت

جمعت البيانات اللازمة للدراسة من خلال تصميم استبيان استهدف  حيث، قتصادية الجزائريةعينة من المؤسسات الإ

دراء فرعيين، رؤساء أقسام(. أظهرت النتائج وجود علاقة ايجابية طار مسير، مإ)المؤسسات مفردة من إطارات تلك  207

 )توليد المعرفة، مشاركة المعرفة، تطبيق المعرفة( الفرعية ببعدها الكلي وأبعادها ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة

ود درجة تأثير تراوحت كما أظهرت الدراسة كذلك وج، على مستوى المؤسسات محل الدراسة داد وتنفيذ الاستراتيجيةعإو 

ما بين متوسطة لبعدي توليد المعرفة ومشاركة المعرفة وتأثير ضعيف لتطبيق المعرفة في اعداد وتنفيذ الاستراتيجية على 

 المؤسسات.مستوى تلك 

توليد سيما في مجال لا  توجه المؤسسات المبحوثة أكثر نحو تعزيز مواردها المعرفيةأوصت الدراسة بضرورة 

تعزيز قابلياتها على استشعار الفرص والتهديدات البيئية وكذلك زيادة قصد ونشرها الخاصة بالزبائن والمنافسين المعرفة 

تنسيق وتكامل  على العمل أكثر  من خلال قليل من تهديدات البيئة الخارجيةستحواذ على تلك الفرص والتل لقدراتها 

 .وامكانياتهاها قدراتوفقا لللأسواق والفرص و  ة جديدةوفق نظر أنشطتها بما يسمح لها بإعادة توظيف مواردها 

 إعداد وتنفيذ الاستراتيجية، المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.، إدارة المعرفة: الكلمات المفتاحية

Abstract 

This study aimed to determine the relationship nature between knowledge management 

and the preparation and implementation of strategy in a sample of Algerian economic 

institutions. The data needed for this study were collected through the design of a 

questionnaire that targeted 207 individual frames of these institutions (manager’s frames, 

sub-managers, heads of departments). 

The results showed a statistically significant positive relationship between 

knowledge management with its total dimension and sub-dimensions (knowledge 

generation, knowledge sharing, knowledge application) and the preparation and 

implementation of strategy in the institutions studied. The study also showed a medium 

degree of influence, and weak impact of applying knowledge on the preparation and 

implementation of strategy in those institutions.  

 The study recommended that institutions studied should focus more on enhancing 

their knowledge resources, especially in generating  field and disseminating knowledge 

of  customers and competitors in order to enhance their ability to perceive environmental 

opportunities and threats, increase their ability to take advantage of these opportunities 

and reduce the threats of the external environment, to re-employ its resources according 

to the new view of markets and opportunities according to their capacities and potentials.  

 Keywords: Knowledge Management, Preparation and Implementation of Strategy,  

Algerian Economic institution 
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 دراكر بيترإدارة المعرفة أب  أ بهة المعرفة أو كما تنب  و  شه قوخطاب عصرنا الذي نعيب، لكل عصر خطا

(P.Druker)  تسير إلى مجتمع  البشريةإلى أن  في كتابه "ما بعد الرسمالية" أشار من الآن حينعقود  ربعةأقرابة قبل

  "Society Knowledge" المعرفة
 
المحور الأساس ي لنجاح  " "Knowledge Worker عامل المعرفة"" ل فيهالذي سيشك

 . المنظمات

حتى ت فيه المفاهيم و ر ي  عصر تغة، عصر تقوده المعرفوأصبحنا نعيش في  (P.Druker) تحققت تخمينات

المنظمات هو  التحدي الأكبر الذي يواجه أصبح فيه و ،نفتاح والتجاوبرهون بال الممارسات وأصبح البقاء فيه م

 ل من جمودها وانغلاقها إلى منظمات مالتحو  
 
سياق هذا الواقع في ير، مة ومتفاعلة تؤمن بالتجديد وتسعى إلى التغيتعل

طرحت العديد من الرؤى والمقاربات الفكرية لتحقيق تلك الأهداف والطموحات وتوجه التركيز أكثر إلى الموارد  الجديد

 د  كل بذلك ملامح فكر استراتيجي متجوالقدرات المتميزة والفريدة كأساس لبناء الاستراتيجيات لتتش
 
ذ من د يتخ

 إلىرات البيئية أو حتى استباقها مستندا في ذلك التغي   المستقبل هدفا ومحورا للتخمينات، فكر يحاول أن يساير تلك

يتخذ من المعرفة سلاحا  مع نهاية الألفية تفكير إبداعي وخلاق يتماش ى مع التحول نحو عصر جديد رسمت ملامحة

ستمرارية فيه مرهونة بمدى امتلاك استراتيجيات معرفية قادرة على خلق مزايا تنافسية وال  ،للتنافس والبقاء

ل ليتحة، داممست ستراتيجي ثلاثي الأبعاد) موارد، لى فكر اتيجي ثنائي التحليل )توقع محيط( إبذلك من فكر استرا و 

   موقع، محيط(ت

د بديلا عن الفكر الستراتيجي الذي العشرية الأخيرة من القرن الماض ي لا يع   فيالفكر الذي رسمت ملامحة  إن

سبل تضمن  الكثير من النقاط طالما أن الهدف واحد ووحيد وهو البحث عنل له في بل هو مكم   من قبل اكان موجود

ع المتتب  ف ،(Swotوالمنطلق كذلك هو واحد وهو ما طرحته مدرسة هارفرد للأعمال )نموذج ،ةبقاء واستمرار المنظم

لتهديدات الفرص واف و لمتعلق بتحديد نقاط القوة والضعستراتيجي العام المطروح من قبل هذه المدرسة واال  للمسار

التي ركز فيها على تحليل البيئة الخارجية  Porterمشتركة سواءا في الأعمال التي طرحها  كانت ن نقطة البدايةأيجد 

ونفس الش يء بالنسبة لنظرية الموارد التي تنطلق من ، عن تموقع يحقق العوائد والأرباح وبالضبط بيئة الصناعة بحثا

أصحاب هذه يرى  حيث، الصناعي قتصادالوأنصار نموذج  Porterسة لما طرحة نفس النقطة ولكن بنظرة معاك

وتحقيق التميز باعتبارها هي  النطرة أن للمنظمة موارد وقدرات ومعارف يمكن أن تكون مصدرا للعوائد والأرباح

 .التي تلبي حاجات ورغبات الزبائن المسؤولة عن خلق المنتجات 

                                                           
  يقولP.Druker  لقد أصبحت المعرفة المورد الرئيس ي للقوة القتصادية والعسكرية  1994سنة  المنشور  كنابه " ما بعد الرأسمالية"في"

المنظم على نوعية المعرفة نحن بحاجة للعمل ...للدولة...وهي تختلف اختلافا جوهريا عن الموارد الرئيسية التقليدية" ويضيف" 

" من P.Drukerولعل الذي يقصده "، إن لم يكن على البقاء على هاذين العاملين " ؛داءعلى الأ  زداد قدرة أي منظمةتنتاجها...وسوف إو 

 ارما بيسيرا ، ) المرجع:بعد الرأسمالية في مجتمع ما للمنظمات ساس البقاء والاستمراريةألمعرفة وانتاجها هما كلامه السابق أن ا

-مركز البحوث–،ترجمة محمد شحاته وهبي، معهد الدارة العامة -لعملياتالنظم وا–إدارة المعرفة سايبروال،  ففرنالديز، راجي

 .(22،ص:2014،الرياض، المملكة العربية السعودية، 
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بعضها  أصبح ينظر للمنظمات على أنها مجموعة من الموارد لماض ي،الأخيرة للقرن ابعدها ومع نهاية العشرية 

 خاص ومتمي   الآخر وبعضها عادي متاح لجميع المنظمات
 
ز عن نها من إنشاء وإدامة ميزتها التنافسية والتمي  ز يمك

من خلال التوفيق بين بعد الموارد تزويدا وتوظيفا من  ستراتيجيةوفق هذه المقاربة يتم إعداد ال  ى،المنظمات الأخر 

د تفوقها من م  تست أن لىتي تضم منظمات أخرى تسعى بدورها إوالمحيط التنافس ي بمفهوم المنافسة الموسعة ال ،جهة

 وبين ثنايا هذه المقاربة ولدت رؤية أخرى يرى أصحابها أن نجاح المنظمات يعتمد بالدرجة، من جهة أخرى  مواردها

مج ها وجدت لدمج المعرفة والبحث عن آليات الد  ن  قا لذلك أصبح ينظر للمنظمة على أالأولى على مخزونها المعرفي ووف

ستراتيجية أكثر وبذلك أصبحت ال ي الأسواق ذات التنافسية العالية، المرنة ف ستجابةلل لتلك المعرفة التي تنش ئ قدرات 

وفي سياق ذلك ا، ارجيوق خس  وبالمنافسة والة خل المنظمدا (Core Competance) ارتباطا بالكفاءات الجوهرية

التي تسمح لها بالوصول إلى ( Know Best)أصبحت المنظمات أكثر رغبة في أن يكون لديها مستوى أفضل من المعرفة

ستقبلها والبحث محاولة بذلك توظيف مواردها المعرفية في رسم مسار م (BestPracticies)الممارسة الأفضل لأعمالها 

من المنظمات الناجحة على وإذا وفقت في ذلك فإنها ستكون  ،هذا المستقبل الغير واضح المعالمعن معرفة مطالب 

 .الأرجح 

فرغم التأكيد على ستراتيجية، عداد وتنفيذ ال إو ها من هنا برزت إشكالية تفسير العلاقة بين المعرفة وإدارت

 قدرة المعرفة وإدارتها في 
 
فضلا عن كونها من البيئة الخارجية م الموظفين من بعضهم البعض أو التأثير اليجابي على تعل

تسهم في تقديم حلول متلاكهم لمعارف سابقة عن أداء أعمالهم كنتيجة ل  كثر مرونة ورض ىأقد تجعل الموظفين ـ

مع  زيادة قدرة المنظمة على التكيفلية العمليات التنظيمية من خلال وكذلك التأثير على كفاءة وفعام، لمشاكل عمله

عمال بالطريقة الصحيحة وهو ما من شأنه أن يؤثر مباشرة على أداء المنظمة خاصة لظروف البيئية المتغيرة وأداء الأ ا

رة ربطه مباشومثل هذا التأثير يمكن  ،عند استخدام المعرفة في استحداث منتجات جديدة أو تحفيض التكاليف

 تحليلها في مجتهدة بالمعرفة، شغوفة أصبحت المنظمات فإنالأهمية  وكنتيجة لتلكا، برؤية المنظمة واستراتيجيته

 تامة عقلانية بين الدارة نماطلأ  وامتداد تنوع عنه الأمر الذي نتج،ا وأهدافهاغاياته تحقيق أجل من وتقييمها وتفسيرها

معرفة  تهملقد  المنظمات أن على كثيرة أدلة معرفة مقيدة حيث هناك تنتجها دةو محد وعقلانية تامة معرفة تلزمها

ا عند لاسيما ذلك تعي أو تدرك أن دون  مهمة
ً
ظروف اللاتأكد  ظل في سريعة قرارات لاتخاذ هائلة مواجهتها ضغوط

  واللايقين،

مع مطلع الألفية الجديدة أصبح هناك إجماع على أن المعرفة هي المورد الأهم في بناء مزايا تنافسية  إذن،

وضمن هذا ة المنظم دارة المعرفة باستراتيجيةإعلاقة مستديمة، غير أنه بقي هناك بعض التساؤلات التي أثيرت حول 

 : شكالية التاليةالسياق جاءت دراستنا هذه التي نحاول من خلالها الجابة على ال 

  ؟ محل الدراسة الجزائرية قتصاديةال اتبالمؤسس ستراتيجيةال ما علاقة إدارة المعرفة بإعداد و تنفيذ     
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 يمكن إيجازها فيما يلي : التي ت الفرعيةوانطلاقا من هذه الشكالية قمنا بطرح و صياغة مجموعة من التساؤلا 

 المعرفة؟إدارة  وأهمية إدراك إطارات ومسيري المؤسسات الجزائرية محل الدراسة لمفهوم ما مدى . 

  ة استراتيجيات لدارة معرفتها؟ المؤسسات محل الدراس تملكهل 

  محل الدراسة؟ المعرفة في المؤسسات الاقتصاديةممارسات إدارة مستوى ما    

  وإذا كان الأمر  وتنفيذ الاستراتيجية في المؤسسات محل الدراسة؟ عدادإدارة المعرفة و إأبعاد  علاقة بين هناك هل

 كذلك، فما هي طبيعة تلك العلاقة؟ وما هو اتجاهها ؟

 الدراسة؟ محل المؤسسات في الاستراتيجية وتنفيذ إعدادأبعاد  و المعرفة إدارة  بين علاقة هناك هل  

 ؟الدراسة محل المؤسسات في الاستراتيجيةمخرجات  والقابليات الديناميكية    بين علاقة هناك هل 

 المعرفة في إعداد وتنفيذ استراتيجيات المؤسسات محل الدراسة ؟ لدارةيوجد أثر  هل 

‌فرضيات‌الدراسة‌‌:أولا
إشكالية الدراسة والتي تعتبر كإجابة مؤقتة على  فرضياتمجموعة من العتماد على ال  الدراسة تملمعالجة إشكالية    

 الفرعية الموضوعة :الأسئلة و 

  

 المؤسسات فيستراتيجية داد وتنفيذ ال إعدارة المعرفة و إأبعاد علاقة ذات دلالة احصائية بين  توجد

 محل الدراسةالقتصادية 

 : الفرضية إلى ثلاث فرضيات فرعية تتفرع هذه

  ولىالفرضية الفرعية ال 

 ستراتيجية في المؤسساتعداد وتنفيذ ال إالمعرفة و  توليدعلاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين توجد 

 . محل الدراسة القتصادية

 الفرضية الفرعية الثانية

 راتيجية في المؤسساتستواعداد وتنفيذ ال  المعرفة توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين مشاركة 

 . محل الدراسة قتصاديةال

  لثالثةالفرضية الفرعية ا

قتصادية الستراتيجية في المؤسسات عداد وتنفيذ ال إلالة احصائية بين تطبيق المعرفة و توجد علاقة ذات د 

  .محل الدراسة

  

 في المؤسسات ستراتيجيةال  إعداد وتنفيذأبعاد  دارة المعرفة وإذات دلالة احصائية بين  ايجابية توجد علاقة

 .محل الدراسة قتصاديةلا
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 :فرعيتينين تفرضتتفرع هذه الفرضية إلى 

 ولى الفرضية الفرعية ال 

محل  قتصاديةال والقابليات الديناميكية للمؤسساتذات دلالة احصائية بين إدارة المعرفة توجد علاقة  

 .الدراسة

 الفرضية الفرعية الثانية

محل  قتصاديةال ستراتيجية في المؤسساتومخرجات ال علاقة ذات دلالة احصائية بين إدارة المعرفة توجد 

 .الدراسة 

  

ستراتيجية في المؤسسات ومخرجات ال القدرات الديناميكية بين  دلالة احصائية ذات ايجابية توجد علاقة

  .قتصادية محل الدراسةال

‌مبررات‌اختيار‌الموضوع‌ا:ثانيا
ختار هذا الموضوع هي الأهمية التي تنبع من عدة اعتبارات، بعضها موضوعي ن ابين المبررات التي جعلتن من  

 والآخر ذاتي والتي يمكن إيجازها فيما يلي:

  ستراتيجيالخاصة بمجال التسيير ال الميل الشخص ي لدراسة المواضيع.. 

 يضفي  وهو ما ،ةستراتيجيدارة المعرفة وإعداد وتنفيذ ال إالتي تعالج العلاقة بين الأكاديمية  قلة وحداثة الدراسات

دراسات في معالجة الوضع الراهن الذي هكذا ز من حيث إمكانية مساهمة مثل ي  على هذا الموضوع صبغة التم

 ..المعرفةة مع التحول نحو اقتصاد تعيشه مؤسساتنا الجزائرية خاص

  مواردها وخاصة تلك كبيرة إلى ضعف وسوء تسيير  بأن ضعف أداء المؤسسة الجزائرية يعود بدرجة اعتقادنا

 .المعرفية منها

‌‌‌دراسةأهمية‌ال‌:ثالثا
 من النقاط التالية: اأهميته دراسةالذه كتس ي هت 

   المستمرة السريعة، للتحولات والتغيرات  هانات التي تواجه المؤسسات الجزائرية بصفة عامة نظرايات والر  التحد

والمتلاحقة في كافة النواحي ومختلف المجالات، ومسؤولية رجال الدارة العليا وصناع القرار في مؤسساتنا الوطنية 

 في التسيير واتخاذ القرار . المفاهيم والممارسات المعاصرةمن خلال تبني  في إحداث التكيف مع هذه التغيرات

   في المنظمات  أحد أهم تلك المفاهيم والممارسات المعاصرةتتجلى أهمية هذه الدراسة أيضا في أنها تلقي الضوء على

إعداد وتنفيذ و  إدارة المعرفة ولة دراسة وتحليل العلاقة الموجودة بينا، مع محإدارة المعرفةالحديثة ألا وهو 

 على مستوى منظمات الأعمال . الاستراتيجية
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 لرسم التوجهات دعم الدارة  فيلوعي لدى المؤسسات بضرورة اعتماد إدارة المعرفة كأداة أساسية تنامي ا

 . رتقاء بمستوى أدائهاستجابة لضغوط بيئتها وال ة في ال أكثر فاعلية وسرعوجعل المؤسسات  المستقبلية

‌دراسةأهداف‌ال:‌رابعا
 : من خلال هذه الدراسة ما يلي من الأهداف التي نصبوا للوصول إليها 

  ستراتيجي بصفة خاصةال التسيير بصفة عامة و  في التسيير ةالحديث تسليط الضوء على أحد الممارساتمحاولة 

 وإبراز مداخلة وأهميتها في المؤسسة المعاصرة،من خلال تقديم إطار مفاهيمي لدارة المعرفي إدارة المعرفة ألا وه

ملياتها وتوجيه أنشطتها وع إلى استعراض أهم النماذج التي طرحها الباحثين لفهمواستراتيجيات تطبيقها بالضافة 

 . ستراتيجياتال  وضعنحو خلق القيمة و 

  وتنفيذ الاستراتيجية في ظل التوجهات المعاصرة للفكر  بإعداددارة المعرفة إ لعلاقةحاولت الدراسة بلورة تصور

 طار مقترح تلك العلاقة بناءا على مختلف الأدبيات والدراسات السابقة .إوذلك من خلال تقديم ستراتيجي ال 

  إدارة المعرفة  قتصادية الجزائرية قد بدأت توظفتهدف هذه الدراسة أيضا إلى معرفة ما إذا كانت المؤسسات الا

 لجزائرية .واقع إدارة المعرفة في المؤسسات افي أعمالها وذلك من خلال الوقوف على 

   المؤسسات من عينة في الاستراتيجيةالموجودة بين إدارة المعرفة وإعداد وتنفيذ والأثر  العلاقةطبيعة محاولة إبراز 

 الجزائرية . قتصاديةال

  تساعد في تحسين أدائها و  أن والتي من شأنها ةقتصادية الجزائريللمؤسسات ال وتوصيات اتقتراحتقديم ا

 توجيهها اكثر نحو تحقيق مزايا تنافسية مستدامة.

‌الدراسةمنهج‌:‌خامسا
وبالتالي الجابة على الشكالية الرئيسية  لى إجابات عن التساؤلات المطروحةوالتوصل إه هذ دراستنا لنجاز

ا من عادهأب وتحليل اوفهم مكوناتهدراسة بغية استيعاب الطار النظري للاعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي 

منطلق أن هذا المنهج يتناول الظواهر كما هي في أرض الواقع، بالضافة إلى كونه يتجاوز وصف الظواهر وجمع البيانات 

 إلى تحليلها ومن تم الوصول إلى استنتاجات ونتائج بشأنها .

‌:‌حدود‌الدراسة‌سادسا
 دراستنا هذه تمثلت حدودها في ما يلي:و ، وخصائص معنية حدودلكل دراسة 

 :ستراتيجية فكار المعاصرة التي تحاول جعل ال لقد جاء موضوع دراستنا في سياق الرؤى والأ  الحدود الموضوعية

ل بين مبني على التفاع حيث سنحاول بلورة تصور  ،جرائية تخطيطيةإاعتبارها عملية  أكثر حركية ومرونة أكثر من

على عينة من  واختبار مدى صلاحيته في إعداد الاستراتيجية وتنفيذها ميكيةوالقابليات الدينادارة المعرفة إ

 قتصادية الجزائرية .المؤسسات ال
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 :عداد وتنفيذ الدراسة المتعلق بالكشف عن العلاقة بين إدارة المعرفة وإنظرا طبيعة  الحدود البشرية

فقد تم تحديد مجتمع الدراسة بإطارات المؤسسات المبحوثة ي المؤسسة الاقتصادية الجزائرية الاستراتيجية ف

 والمقدر عددها بخمسون مؤسسة اقتصادية .

 ولاية هي )جيجل، بجاية،  14مؤسسة اقتصادية جزائرية موزعة على  50أجريت الدراسة في  :الحدود المكانية

المسيلة،  ،عنابة، ،بسكرة، باتنةلمة، تيسمسيلت اق، سطيف، الجزائر العاصمة، البليدة ،عين الدفلى، قسنطينة

 .(تبسة

 2017لى غاية شهر أكتوبر من سنة إأشهر من شهر ماي  6 أجريت الدراسة على مدار :الحدود الزمنية. 

‌:‌الدراسات‌السابقةسابعا
قلة  هناك دراسة فإنحسب إطلاع الباحث وفي حدود ما توفر لديه من معلومات ومراجع حول موضوع ال 

، وحتى العربيةبيئة الأعمال الجزائرية  في ستراتيجيةال ولت العلاقة بين إدارة المعرفة وإعداد وتنفيذ تناللدراسات التي 

كانت في معظمها  أنجزت في مختلف جامعات الوطن تناولت موضوع إدارة المعرفةأنه توجد دراسات وبحوث علمية  غير

أهم الدراسات التي تم ومن  الستراتيجي، دون  العملياتيعلى الجانب  تتصف بالطابع الوصفي واقتصرت في طرحها

 .نذكر هاوفرضيات ستعانة بها في بناء تصور الدراسة الحاليةال 

 الدراسات‌العربية‌ 

ستجابة ستراتيجية في تعزيز ال والتي كانت بعنوان " دور إدارة المعرفة ال : (2016دراسة رياض عيشوش )-1

ن خلال ستراتيجية مال دارة المعرفة دفت الدراسة إلى الوقوف على دور إه"، 1قتصاديةالتنافسية للمؤسسة ال

ستراتيجية، استغلال اتيجية ،توزيع وتبادل المعرفة ال ستر كشاف المعرفة ال تستراتيجي، اسأبعادها) صياغة المعنى ال 

لى معرفة الأثر إ بالضافة الفعالية()السرعة ،الثبات،  ستجابة التنافسيةبعاد ال لمعرفة الاستراتيجية ( في تعزيز أا

ستجابة التنافسية في منظمات الأعمال، ستراتيجية في تفسير ال دارة المعرفة ال درات الديناميكية وإالمتبادل بين الق

مستهدفة عينة من الطارات  لكترونية بولاية برج بوعريريجعلى عينة من مؤسسات الصناعات ال أجريت الدراسة

لى وجود علاقات وصلت الدراسة إوبالاعتماد على المعادلات البنائية ت ،دة موزعة على ثمانية مؤسساتمفر  219قدرها 

ئج وجود تأثير غير مباشر كما أظهرت النتا، ستجابة التنافسيةستراتيجية وال لة احصائية بين أبعاد المعرفة ال ذات دلا

ابة التنافسية بالضافة ستجاشر لبعد التكامل والتنسيق في ال وأثر مب، ستجابة التنافسيةستشعار البيئي في ال لبعد ال 

لمعرفة الاستراتيجية في تفسير إلى نتيجة أخرى مفادها وجود اعتماد متبادل بين القدرات الديناميكية وادارة ا

 بة التنافسية للمؤسسات المبحوثة ستجاال 

                                                           
الجزائرية " دراسة على عينة  دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الستجابة التنافسية للمؤسسة القتصاديةرياض عيشوش،  1

 . 2016ة(، جامعة محمد خيضر بسكرة، ،رسالة دكتوراة )غير منشور  من مؤسسات الصناعة اللكترونية بولاية برج بوعريريج "
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اسهام المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الذكاء وان " كانت بعن التي (2012سعد محمود الكواز وآخرون)دراسة  -2

ية من التحليل ستراتيجية المتأتقدمه المعرفة ال عرف على الدعم الذي تالتلى حيث هدفت الدراسة إ،"1ستراتيجيال 

الدراسة أجريت ،التنبؤ ورسم التوجهات المستقبليةستراتيجي ومساهمة ذلك في امتلاك القدرة على البيئي للذكاء ال 

لى وجود علاقة توصلت إو  طارات الشركةإمفردة من  56فة على مستوى شركة آسيا سيل للاتصالات في العراق مستهد

لى وجود تأثير معنوي س ي في الشركة المبحوثة بالضافة إكاء التنافذوال ستراتيجيةات دلالة احصائية بين المعرفة ال ذ

 كاء التنافس ي في الشركة المبحوثة .ستراتيجية في تحديد مستوى الذللمعرفة ال 

دور المعرفةةةة الاسةةةتراتيجية فةةةي تحديةةةد خيةةةارات التـــي كانـــت بعنـــوان "( 2009دراسةةةة عبةةةد السةةةتار العةةةدوا   وآخةةةرون )-3

المعرفــــة فــــي تحديــــد  لدارةســــتراتيجي بــــراز الــــدور ال هــــدف الباحــــث مــــن خــــلال هــــذه الدراســــة إلــــى إ، "2التطةةةةوير التنظي ةةةةي

والخيـار التكيفـي  يـار المبـادرالخ: عدين أو خيارين للتطوير هماب حيث حددت الدراسة، خيارات تطوير منظمات الأعمال

ومــن  ر،مــدي 51لعــراق مســتهدفة عينــة قــدرها منظمــات الهــاتف النقــال فــي اأجريــت الدراســة علــى مســتوى  ،أو المســتجيب

بوصـفها ذات  تاجات لعل من أهمها إمكانية التعميم بخصوص المعرفة الاسـتراتيجيةستنبلورة جملة من ال  نتائجهاأهم 

عطـــاء ت الدراســـة بضـــرورة إوصـــأ كمـــا ر،ســـيما الخيـــار المبـــاد بخياراتـــه المختلفـــة لاعلـــى التطـــوير التنظيمـــي تـــأثير جـــوهري 

وذات مزايـــا تنافســـية  رؤيويـــة،ذا مـــا أرادت المنظمـــات أن تكـــون منظمـــات رياديـــة ســـتراتيجية إة اللازمـــة للمعرفـــة ال الأهميـــ

 مستديمة .

دور القابليات الديناميكية في تعزيز الميزة والتي كانت بعنوان " (2015دراسة العبودي عبد الرزاق وآخرون ) -4

الديناميكية بأبعادها )قابلية لى استكشاف الدور الذي تؤديه القابليات حيث هدفت الدراسة إ،"3التنافسية

في تعزيز الميزة التنافسية للمنظمات التي تم قياسها من خلا  (، قابلية إعادة التشكيلتحواذسستشعار، قابلية ال ال 

الستة الموزعة على  سلامي بفروعهجريت الدراسة على مصرف ايلاف ال أ، الأداء المالي( )الأداء الاستراتيجي، بعدين هما

ليها وجود توجه هم النتائج المتوصل إمن أف، فرد من قيادات المصر  40ا وسط مستهدفة عينة قدرهدول الشرق الأ 

تلك  ستشعاراستخدامه لأساليب وطرق متنوعة ل  ملموس لدى المصرف لمواكبة التطورات والتغيرات البيئية من خلال

 التغيرات والقيام بتطوير نماذج أعمال تستجيب لتلك التغيرات بما يضمن استمراره ونموه، وأوصت الدراسة بضرورة

                                                           
إسهام المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الذكاء التنافس ي "دراسة حالة شرطة اسيا للاتصالات في سعد محمود الكراز وآخرون،  1

" ،ورقة مقدمة للملتقى الدولي الحادي عشر حول: اقتصاد المعرفة وذكاء الأعمال، كلية القتصاد والدارة العامة، ،جامعة العراق

 . 2012أفريل  26-23أيام ،  الزيتونة، الأردن

ة لآراء المديرين في منظمات دراسدور المعرفة الاستراتيجية في تحديد خيارات التطوير التنظي ي " عبد الستار العدواني وآخرون،  2

"، ورقة مقدمة للملتقى العلمي الدولي حول: منظمات الأعمال:: تحديات الاعمال المعاصرة ،الجامعة  الهاتف النقال العراقية

 . 2009 ليأفر  29-27ة، عمان، الأردن، أيام التطبيقي

دور القابليات الديناميكية في تحقيق الميزة التنافسية "دراسة تحليلية في مصرف ، صالح عبد الرضا رشيد ،العبودي علي عبد الرزاق 3

 . 2015، )المحور الاداري( 02 دارية ،المجلد الخامس، العددقتصادية وال لا،مجلة المثنى للعلوم سلام "ايلاف ال 
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لى تحقيق ميزة تنافسية إليات الديناميكية وجعلها جزءا من استراتيجيته الهادفة تطوير فلسفة المصرف اتجاه القاب

 مستدامة .

ناميكية لتعزيز أ شطة التجديد توظيف القابليات الديبعنوان"  (:2015دراسة صالح عبد الرضا وآخرون)– 5

الديناميكية في تحقيق التجديد لى بلورة تصور واضح للدور الذي تمارسه القابليات هدفت الدراسة إ"، 1ستراتيجيال 

 171عينة قدرها كلية من كليات جامعتي المثنى والقادسية مستهدفة 26أجريت الدراسة على  ،ستراتيجي للمنظماتال 

مفردة من القيادات الجامعية )عميد، مساعد عميد، رئيس قسم( حيث اعتمدت الدراسة القابليات الديناميكية 

قابلية ، قابلية التكامل، قابلية التنسيقذ، ستحواقابلية ال  ستشعار،ة ال مقاس بخمسة أبعاد )قابلي كمتغير مستقل

)التجديد الاستراتيجي الاستثماري، التجديد الاستراتيجي  يجي كمتغير تابعستراتومتغير التجديد ال  عادة التشكيل(إ

القابليات بأبعادها  ليها وجود علاقة ارتباط وتأثير ذو دلالة احصائية بينهم النتائج المتوصل إمن أ، و (الاستكشافي

 ستراتيجي ببعديه .والتجديد ال 

ددات المعرفية في نمط النزعة أثر المحان " بعنو  ( والتي كانت2012دراسة عبد الستار مصطفى الصباح )-6

الفشل في رؤية المعرفة لى تحديد طبيعة العلاقة والتأثير بين المحددات المعرفية ) إهدفت الدراسة ،" 2ستراتيجيةالا 

 )نزعة استراتيجية ذات توجه ستراتيجية( ونمط النزعة ال المعرفة ومشاركة المعرفةالمعرفة واستخدام  والبحث عن

في العراق  جريت الدراسة على مستوى شركات الهاتف النقالأ رتكاس ي داخلي (خارجي، نزعة استراتيجية ذات توجه ا

ليها في هذه الدراسة هو أن المحددات المعرفية إمن أهم النتائج المتوصل ، يرا يعملون في تلك الشركاتمد 97مستهدفة 

)الداخلي( و التوجه الارتكاس يو النمط ذالسائد في الشركات المبحوثة هوأن النمط ة دالة في نمط النزعة الاستراتيجيهي 

سببه التمايز في  وجود تباين في نمط النزعة الاستراتيجية لدى الشركات المبحوثةبالضافة إلى نتيجة أخرى مفادها 

  المحددات المعرفية

 الدراسات‌الأجنبية‌ 

حيث "،3والداء بعنوان "ادارة المعرفة الاستراتيجية الابتكارالتي كانت  Nicolas Lopez& al (2011)دراسة  -1

 الشخصنة( استراتيجية ميز،ر دارة المعرفة )استراتيجية التإرف على العلاقة بين استراتيجيات لى التعهدفت الدراسة إ

ن نتائج مفادها ألى احث من خلالها إوصل البت مؤسسة(، 301سبانية )لمؤسسات ال بتكار والأداء في عينة من اوال 

ار بتكر مباشر وغير مباشر على كل من ال )استراتيجية الترميز ،استراتيجية الشخصنة( تأثي دارة المعرفةستراتيجيات إل 

                                                           
"ّدراسة تحليلية للقيادات  ،التجديد الاستراتيجيتوظيف القابليات الديناميكية للمنظمات لتعزيز ، صالح عبد الرضا رشيد وآخرون 1

 . 2016، 04العدد،18المجلد  والقتصادية،مجلة القادسية للعلوم الادارية  "،المثنى ية في جامعتي القادسية والدارية الجامع

استطلاعية لآراء المديرين في قطاع دراسة –أثر المحددات المعرفية في نمط النزعة الاستراتيجية عبد السنار مصطفى الصباح، "  2

 . 2012، 01، العدد08، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ،المجلد الاتصالات الخلوية العراقية "

3
 C. López-Nicolás, A.L.Mero˜no-Cerdán: Strategic knowledge management, innovation and performance 

:International ,Journal of Information Management 31, 2011 . 
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 ستراتيجيتين على أبعاد الأداء التنظيمي بمؤشراته )الكفاءة، الفعاليةلى وجود أثر لكلا ال الدراسة إ كما توصلت ،والأداء

 الربحية( .و 

لى هدفت إ ،حيث"1"الثر الغير مباشر للقدرات الديناميكية على الداءبعنوان  Protogrerou &al (2011)دراسة  -2

ل هناك تأثير مباشر وغير ه: كالية التاليةشمن خلال البحث في ال  المنظمة براز العلاقة بين القدرات الديناميكية وأداءإ

استخدام وب ستجابة( على أداء المنظمة؟تنسيق، قابلية التعلم ،قابلية ال ال)قابلية  مباشر لأبعاد القدرات الديناميكية

، بالضافة تأثر غير مباشر على الأداء لى نتائج مفادها أن للقدرات الديناميكيةإ توصل الباحث المعدلات الهيكلية

 ود أثر مباشر ضعيف وغير معنوي للقدرات على الأداء .وجل

بناء القدرات الديناميكية من خلال التوجه "والتي كانت بعنوان : Mohamed Ibrahim Amino (2016)دراسة -3

جريت أ ،يادي وأبعاد القدرات الديناميكيةهدفت الدراسة إلى اختبار العلاقة والأثر ين أبعاد التوجه الر ، "2الريادي

لى نتيجة البنائية توصلت الدراسة إلمعدلات وباستخدام ا ،مؤسسة مصغرة في نيجيريا 302شملت الدراسة على عينة 

ستباقية وال  بتكار ن الميل للمخاطرة وال حيث أ ،أثر ايجابا بأبعاد التوجه الريادييناميكية تتمفادها أن القدرات الد

لى قابليتي التنسيق إ بالضافةستشعار و قابلية التعلم يجابي في تطوير قابلية ال إبعاد للتوجه الريادي تؤثر بشكل كأ

 والتكامل .

اميكية من خلال الموارد " بناء القدرات الدينالتي كانت بعنوان :  Jolia Nieves & Sabine Haller (2016)راسة د -4

( في Declarative knowledge) والمعرفة الصريحة)المعرفة الاجرائية  دور المعرفة برازلى إهدفت الدراسة إ ،"3المعرفية

من أبرز النتائج المتوصل  ،ومساهمة ذلك في تحقيق مزايا تنافسية في الصناعة السياحيةبناء القدرات الديناميكية 

ن لدراسة أن هناك بعض التمايز بين أنواع المعرفة التنظيمية في علاقتها مع القدرات الديناميكية حيث أليها في هذه اإ

ثر أهمية وارتباط اط ببيئة الأعمال هي أكوالتي هي أكثر عمومية وارتب (Declarative knowledge) المعرفة الصريحة

ابلية ) من خلال ق ستشعار( ومن تم خلق معرفة جديدةستفادة منها )بناء قابلية ال الفرص وال  بالقدرة على اكتشاف

 . ستجابة للفرص والتغيرات البيئيةالتعلم( وهو ما يعزز من ال 

حاولت ،"4كيةالقائمة على الموارد والقابليات الدينامي راءقابلية تطبيق الآ بعنوان " Lie-Yu Wu (2010) دراسة -5

ناميكية وعلاقة يكية في البيئات الديلفرض القائم على القدرات الدينامض القائم على الموارد واالدراسة اختبار الفر 

دلات البنائية توصلت استخدام المعإندية وبسة تايلا مؤس 253أجريت الدراسة على  ذلك بتحقيق مزايا تنافسية،

                                                           
1
 Protogerou, Aimilia, Yannis Caloghirou, and Spyros Lioukas "Dynamic capabilities and their indirect impact on firm 

performance" , Industrial and Corporate Change ,2011 . 
2
 Mohammed Ibrahim Aminu, Building dynamic capabilities through entrepreneurial orientation , International 

Journal of Organizational & Business Execellence , Vol.1, Issue. 2, 2016 . 
3
 Julia Neves & al, Building Dynamic Capabilities Through Knowledge Resources,Tourism Management N.40 ,2014 . 

4
 Lie-Yu Wu , Applicability of the resource-based and dynamic-capability views under environmental volatility, 

Journal of Business Research 63 ,2010 . 
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ارد في تحقيق المزايا التفسيرية للمو  وةلى نتيجة مفادها أن القوة التفسيرية للقابليات الديناميكية تتجاوز القالدراسة إ

عتماد الموارد كأساس لتحقيق ل التي تستند حيث أظهرت الدراسة أن الشركات ، رفي البيئات السريعة التغييالتنافسية 

عكس  تنافسيةذلك يقلل من فعالية مزاياها الإن ية تتجاهل التغيرات الحاصلة في البيئة وبالتالي فالمزايا التنافس

 تدامة مزاياها التنافسية .سعتماد القدرات الديناميكية التي تتمتع بفعالية أكبر في تعزيز وال الشركات التي تميل 

دارة المعرفة في خلق العمليات الحاسمة ل وان" والتي كانت بعن Ignocio Cepeda-Carrion & al (2015) دراسة-6

وخلق القيمة للزبائن  ستعابيةال براز العلاقة بين القدرة هدفت الدراسة إلى إ ،"1بون الداخلي والخارجيالقيمة للز 

دارة المعرفة لاقة يبرز الدور الوسيط لعمليات إلك العلتحليل تالداخليين والخارجيين وذلك من خلال تقديم نموذج 

، ب في القطاع المصرفي الاسبانيمدير مكت 151على عينة من راسة ريت الدأج ،ستعابية وخلق القيمةال بين القدرة 

وأثر غير ، ستعابية في خلق القيمةسة إلى وجود أثر مباشر للقدرة ال وصلت الدراائية تاستخدام المعادلات البنبو 

 خلق القيمة . مباشر لخزن المعرفة وتطبيق المعرفة في

 القيمةهج لخلق من: العمليات الحاسمة لدارة المعرفةبعنوان " :  Igocio Cepda-carrion & al (2017)دراسة  -7

وخلق القيمة  دارة المعرفة في بناء القدرات الديناميكيةبراز الدور الحاسم لعمليات إإلى ، هدفت الدراسة إ" 2للعملاء

 التفاعلية بين ادارة المعرفة وبناء القدرات الديناميكية . طار تصوري لتلك العلاقةللزبائن، حيث خلصت إلى وضع إ

 دراسة‌مقارنة‌بالدراسات‌السابقة‌أهمية‌ال‌
 ارها مورد استراتيجيتلتقي الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة حول النقاش المتعلق بأهمية المعرفة باعتب

( 2016حيث تلتقي بشكل خاص مع دراسة )رياض.ة، بناء وتعزيز المزايا التنافسيي عمال المعاصرة ودورها ففي بيئة الأ 

 Jolia Nieves & Sabine)ودراسة  (Igocio Cepda-(carrion & al 2017) 2016 ) ودراسة (2012)عبد الستار ودراسة

Haller2016)  افة إلى دراسة ضبال(Lie-Yu Wu2010) تقديم بعض التفسيرات في كونها تحاول  فتتجلى أهميتها،أما

ي لم تعالجها ستراتيجية وهي النقطة التعداد وتنفيذ ال إدارة المعرفة في إقنعة حول الدور الحاسم لعمليات والدلائل الم

دارة المعرفة والقابليات إار نظري مقترح للتفاعل بين طتمتاز الدراسة كذلك بتقديمها ل  كما، الدراسات السابقة

 قتصاديةالستراتيجية ومحاولة اختباره بالتطبيق على عينة من المؤسسات بإعداد وتنفيذ ال ته كية وعلاقالدينامي

 الجزائرية .

‌نموذج‌الدراسة‌‌-ثامنا
التي  راسات السابقةدالنظرية وال دبياتمراجعة مختلف الأ  راسة بناءا علىلقد حاول الباحث وضح نموذج للد

 أدناه:والنموذج موضح ، متغيرات الدراسة عالجت

                                                           
1
 gnocio Cepeda-Carrion & al ,Critical processes of knowledge management and value for the internal and 

external customers , 2nd International Symposium on Partial Least Squares Path Modeling, Seville (Spain), 2015. 
2
 Ignocio Cepeda-Carrion & al ,Critical processes of knowledge management: An approach towardthe creation of 

customer, value,European Research on Management and Business Economics , 2017 . 
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 من إعداد الباحث المصدر:

‌الدراسة‌هيكل‌:‌اثاسعا
الفصل خصص  أربعة فصول إلى  عملقمنا بتقسيم ال هدافهاحقيق أتاشكالية الدراسة و من أجل معالجة 

خصص حيث ، ستراتيجيلى نظرية الموارد والقصد ال إ Swotستراتيجي من نموذج على تطور الفكر ال للوقوف  الول 

ه المبحث الثاني فقد استعرضنا في أما ،التسييري  الاستراتيجي جية والفكرمسار تطور الاستراتيلتتبع  فيه المبحث الأول 

الأهداف  الرسالة، الرؤية،) ستراتيجيال  ستراتيجية والمتعلقة بتحديد التوجهالمرحلة الأولى من السيرورة ال 

لننتقل بعدها (  ستراتيجيتوليد البدائل واختيار البديل ال  ستراتيجي،التحليل ال  ) ستراتيجيةوصياغة ال  (ستراتيجيةال 

اتيجية موضحين ستراتيجية والمتعلقة بتنفيذ الاستر رة ال و الثانية من السيرللوقوف على المرحلة في المبحث الثالث 

بمحاولة المبحث  ستراتيجية، مختتمين هذااتها ومتطلبات التنفيذ الناجح لل وكذلك تتبع خطو  مفهومها وأهميتها

فقد تطرقنا فيه المحرك الجديد والأخير  الرابع بحثما المأ ،ستراتيجيةاد وتنفيذ ال عدمناقشة العلاقة بين إ

‌والمتمثل في الموارد و القابليات والمعرفة . ستراتيجيةال 
عالج المبحث ، ستراتيجيةعرفة، إدارة المعرفة والمعرفة ال في سياق المفكان تحت عنوان  الفصل الثا  أما 

أما ، خصائصها وأنواعها ومصادرهاتوضيح وكذلك ، اختلافها عن البيانات والمعلوماتلمعرفة وبيان اول فيه مفاهيم الأ 

هم محددات بالضافة إلى أ لى توضيح مختلف المفاهيم التي قدمت لدارة المعرفةإفيه  انتقلنا فقد المبحث الثاني

وتوجيه أنشطتها وعملياتها نحو خلق  فهمن لومتطلبات تطبيقها وكذلك استعراض أهم النماذج التي طرحها الباحثي

لف وفق ما طرحنه مخت دارة المعرفةأهم عمليات إ لمناقشة لننتقل في المبحث الثالث، ستراتيجياتال وبناء القيمة 

لمناقشة تحول المعرفة إلى مورد استراتيجي في  د خصصناهالفصل فقهذا خير في المبحث الرابع والأ  أما، الأدبيات

دارة تأثير عمليات إ لذي بدأ مع زيادةهذا التحول ا ملامحتوضيح  في سياق ذلك محاولينعمال المعاصرة منظمات الأ 

ستراتيجي ورسم اولة توظيف المعرفة في البناء ال لى محهتمام بعدها إليتحول ال  لى النواتج التنظيميةالمعرفة ع

لى بروز وهو ما أدى إ ةتنافسيساس ي للمزايا التفاق على أن المعرفة هي مصدر الأ قبلية للمنظمة بعد الالمسارات المست

 ادارة المعرفة

 توليد المعرفة

  شر المعرفة

 تطبيق المعرفة

 إعداد وتنفيذ الاستراتيجية

 القابليات الديناميكية

 

 مخرجات الاستراتيجية



 

 

 

 م‌

عتباره الصورة التي تتجسد فيها المعرفة في إس المال المعرفي بلنختتم بالتطرق إلى رأ ،ستراتيجيةال  ما يسمى بالمعرفة

 .  ته في تحقيق المزايا التنافسيةالمنظمة مبرزين مفهومه ومكوناته وأهمي

 ستراتيجيةعداد وتنفيذ ال إعرفة و دارة الموتحليل العلاقة بين إستعراض ل  الفصل الثالثخصص في حين  

ار ح الأدو يلى توضبالضافة إستراتيجية دارة المعرفة وال ول فيه كمدخل لسياق العلاقة بين إالمبحث الأ  حيث كان

 المقاربةستراتيجية في طل لمناقشة مضامين ال  في حين خصص المبحث الثاني ة،دارة المعرفستراتيجية وإالمتبادلة بين ال 

والقدرات  دارة المعرفةإمناقشة التفاعل بين  تم فيه خير فقدأما المبحث الثالث والأ  ،الموارد والكفاءاتالمبنية على 

 . ستراتيجيةوتنفيذ ال  بإعدادوعلاقته  الديناميكية

دراسة على عينة من المؤسسات جراء إقد خصص للجانب التطبيقي من خلال والأخير ف الفصل الرابعأما 

منهج الدراسة المنهجي للدراسة من خلال توضيح  طارصص المبحث الأول فيه لاستعراض ال خ، ائريةالاقتصادية الجز 

 داة الدراسةفيه كيفية بناء أ استعرضناما المبحث الثاني فقد أ، وكذلك مجتمع وعينة الدراسة تومصادر جمع البيانا

لى المبحث إ بعدها لننتقل، ستبيانصدق وثبات ال ك اختبار وكذللى قياس متغيرات الدراسة إ بالضافة)الاستبيان( 

قد ف الرابع والأخير أما المبحث، نة الدراسة نحو متغيرات الدراسةالثالث الذي تناولنا فيه تحليل اتجاهات أفراد عي

 .  فرضيات الدراسة ختبارل  خصص
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 تمهيد 
 بحثظى بالمنذ ستينيات القرن الماض ي أصبح موضوح علاقة المنظمة بمحيطها من أهم المواضيع التي تح

 ،لإداريةوالممارسة ا الإدارة الاستراتيجية كحقل للدراسة ببروز  وهو المر الذي أدى إلىعمال والإهتمام في إدارة ال 

على مدى قرابة ثلاث عقود اوحت ما بين العقلانية والرسمية العديد من الرؤى والفكار تر  وخلال مسار تطورها طرحت

على نجاح المنظمات في تلك الحقبة بحكم الاستقرار النسبي للبيئة الفكار والطروحات  تلك ساعدتحيث من الزمن 

 واللااستقرار Uncertenlyغير أن فاعليتها أصبحت محدودة منذ تسعينيات القرن الماض ي مع قدوم عصر اللاتأكد 

Unstability إلى  قهامن جمودها وانغلارى تحاول قيادة المنظمات للتحول أخفتح المجال بذلك لفكار ومقاربات لت

 . دة في ذلك على مواردها وقدراتهامعتمالتغيير إلى  تؤمن بالتجديد وتسعى ،منظمات منفتحة

تتعلق الولى بمحاولة تتبع مسار تطور الفكر  ،لنقاط التاليةا فصل من خلاللهذه الفكار يعالجها هذا ا 

وهي تحديد التوجه الإستراتيجي وصياغة  ستراتيجيةاستعراض أول خطوة في الممارسة الإ إلى  لننتقل بعدها الاستراتيجي

 الحديثالتوجه إلى  لنختتم بالتطرق  ،ثم نناقش في النقطة الموالية مرحلة تنفيذ الاستراتيجية ،ستراتيجيةالإ 

 . ستراتيجي والموارد والقدراتالإ  ستراتيجي المرتبط بالقصدوالفكر الإ  للاستراتيجية
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 الاستراتيجي فكرلمحة عن تطور ال :الأول بحثالم
 فكر الاستراتيجيالنشأة وتطور  :المطلب الأول

في التسيير كنتيجة للظروف التي سادت الساحة الاقتصادية بعد إدراج الاستراتيجيةإلى  لقد نشأت الحاجة

 ،التخطيط التقليدي :أبرزها منوالتي  اكذنآالثانية والتي شهدت فشل النماط التسييرية المعتمدة  الحرب العالمية

الجغرافي بحثا  والانتشارزيادة كبر حجم المنظمات ب واقع ما بعد الحرب الذي تميز في مسايرة ،الخ. . .ونطام الموازنات

فشل فرضية إلى  دىأ المر الذي 1طهايحخرى زيادة تعقد علاقة المنظمة بمأومن جهة  ،هذا من جهة ،السواق عن

كثر في هذه أالبحث إلى  دىأمما  ،المستقبل هو امتداد للماض ين أحول هذه العلاقة التي تمثلت في  آنذاكالمسريين 

 . البيئة الخارجية وتحديد قدرات المنظمة بما يتلائم مع احتياجات السوق  قة والتوجه نحو البحث عن فر  فيالعلا

 القرن الماض ي ستينياتلفكر الاستراتيجي نجد أن نهاية خمسينيات وبداية كرونولوجيا تطور اإلى  بالعودة

نتقال بالإستراتيجية من ه المرحلة شهدت الإ ذبحكم أن ه يستراتيجالإ  لفكرأولى لبنات ا لتشكيل الولىكانت هي الملامح 

التي كانت تقدم فيها  عمالمساهمات مدرسة هارفرد لل لك من خلال ري وذالاستراتيجي التسييإلى  الفكر العسكري 

 ،جل تحقيق هدف محددالمنظمة من أ أقسام ا التنسيق بين مختلفمحاضرات السياسة العامة التي كان مضمونه

  2: التالية المراحل حلالالاستراتيجي مر  يمكن تلخيص تطور الفكرحسب وجهة نظر الباحث و 

 القرن  ستينياتسنوات ) بالتخطيط الاستراتيجي ما يسمىوظهور  ،مرحلة إدراج الإستراتيجية في العملية التسييرية

  ؛ (الماض ي

  ؛ (القرن الماض ي سبعينيات) وازدهار التخطيط الاستراتيجي تحليل النشطة أدواتإلى  نتقالمرحلة الإ  

  من خلال ما قدمه  الإستراتيجيةلمفهوم  جدريةالتي شهدت تغيرات  القرن الماض ي ثمانينياتسنواتM. Porter  من

  ؛ الاستراتيجيةرية( والتي أعطت مفهوما أوسع للمنافسة وفضاءا أكبر للمناورات أدوات التحليل البورت) أعمال

                                                           
 مصطلح الإستراتيجية مقتبس في واقع المر من الميدان العسكري حيث  تجمع معظم أدبيات التي ناولت الإستراتيجية والتسيير الإستراتيجي على أن

فن استعملت منذ القدم في إعداد ومتابعة المعارك والحروب. وتاريخيا يعود مفهوم الإستراتيجية إلى ما قبل الميلاد في كتاب  أن كلمة إستراتيجية

أين شرح كيفية إعداد إستراتيجية عسكرية  Sun tezوالذي كتبه قائد حربي صيني يدعى سان تزو  الإستراتيجية في الإدارة والسياسة والحرب

اقع من أجل التفوق على الخصم. أما الكلمة في حد ذاتها فتعود إلى الصل اللاتيني والتي تعني التفوق على الخصم، ولذا أصبحت وتنفيذها في الو 

 تعني في المجمل مجموع الفعال المنظمة التي تؤدي إلى النصر، للمزيد انظر: 

Piere Fayurd ,Comprendre et Appliquer Sun Tzu-la pensée stratégique chinoise une Sagesse en action- ,2eme edition,Polia edition , 

Paris ,2007.  
 . 71،  2015، الطبعة الولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الردن، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيبلال خلف السكارنة،  1
2
 تم اعددها بالاعتماد على:  

، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، إلى نظرية الإستراتيجية Swotالإستراتيجي التسييري من نموذج الفكر عبد المليك مزهودة،  -

  108،  2003، 04العدد

- Ahmed Hamadouche, Méthodes et outils d'analyse stratégique, éditions chihab,1997, p21.  

، 2015، دار وائل للنشر والتوزيع، الطلعة الثالثة، عمان، الردن، -منهجي متكامل منظور -الإدارة الاستراتيجيةطاهر محسن الغالبي وآخرون،  -

 ، 20 
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  للاستراتيجيةملياتي خر وهو التحول نحو التركيز على الجانب العآشهدت تحولا جوهريا سنوات التسعينيات والتي 

تغيرات المحيط حدة ( ودلك بسبب زيادة والإعدادالصياغة ) المحتوى بدلا من التركيز على جانب ( التنفيذ)

نظرية ) انفتاح الفكر الاستراتيجي على مختلف النظريات التنظيمية التي ظهرت خلال هده المرحلة إلى بالإضافة

 . والتحول  '" Mouvement "وهو ما أضفى عليه صفة الحركية ( . .. .نظريات القيادة ،الموارد

 هور التخطيط الاستراتيجيوظفي المقاربة التسييرية  ةالاستراتيجيمرحلة إدراج  :أولا 
 تشابه منطقحيث أدى  ،الميدان العسكري إلى  تعود الاستراتيجيةجمع الباحثون المهتمون بالتسيير أن أصول ي

وقد تم  ،للميدان التسييري  نقل الفكر الإستراتيجيإلى التنافس في السوق منطق الصراع العسكري في ميدان الحرب و 

 للاستراتيجيةالولى  الجذور أن إلى  رييش ولو أن هناك من القرن الماض ي اتيستينبداية نهاية خمسينيات و  معذلك 

د ر تي ألقيت بمدرسة هارفسياسات العمال ال وتقترن بمحاضرات من القرن الماض ي سنوات العشريناتإلى  ترجع

ر ما يعرف آنذاك بالسياسة في إطا ظمةنرسم التوجهات المستقبلية للمحول كيفية  التي كان محتواها يدور  للعمال

     1. العامة

كان  Alfred Dupent Chandler. Jr على أن دبيات تجمعفإن معظم ال  ،ذا الإختلافهر عن بغض النظ

وتناول  1962ستة  الذي نشرهوالهيكل"  الاستراتيجيةلفه " ناول في مؤ ت ثاق لإدراج الاستراتيجية في التسيير حيالسب  

 الاستراتيجيةهورة" نتيجته المش إلى خلال دراسته هذه توصل منحيث العلاقة بين هيكل المنظمة واستراتيجياتها  فيه

جعل البعض يربط  الحد الذيإلى  عداد الاستراتيجية بشكل تفصيليإحل مرا (Chandler) كما تناول  ،تسبق الهيكل"

 جل للمنظمة والتيساسية بعيدة ال ديد الغايات والهداف ال ح"ت كتابه بأنها والتي عرفها في 2الاستراتيجيةمؤلفه بميلاد 

 (Harry Igor ansoff 1965) ليأتي الدور بعدها على ،3هداف"واقع الموارد المرتبطة بتحقيق ال تبني جوانب النشاط وم

هو على اتخاذ القرارات  للاستراتيجيةن التركيز الرئيس ي أإلى  " استراتيجية المنظمة"أشار في مقدمة كتابهالذي 

لى من خلال تقسيم القرارات إ حاول وضح حدود للتسيير الاستراتيجي أنه كذلك اء فيههم ما جمن أو  الاستراتيجية

 رها هو تحديدوجوه خارجية تهتم بعلاقة المنظمة مع محيطها ذات طبيعةراتيجية قرارات است :ثلاث مستويات

وقرارات  داخلي/خارجي() لى اختيار كيفيات النموإوجيا الواجب استخدامها بالإضافة نولنوع التك والسواق النشاطات

                                                           
 . 108، مرجع سبق ذكره،   إلى نظرية الإستراتيجية Swotالفكر الإستراتيجي التسييري من نموذج عبد المليك مزهودة:  1
  ألفرد شاندلرJr. Alfred Dupent Chandler:  جامعة  للعمال ومحاضرا في أميركيا كان مؤرخا 2007 مايو 9وتوفي في  1915سبتمبر 15ولد في

 في قطاع  25ألف نحو من نفس الجامعة، وحصل على درجة الدكتوراه في تاريخ العمال.  1940 في العام جامعة هارفرد ، تخرج منهارفرد
ً
كتابا

 لنظرية الإدارة على جائزة بوليتزر وجائزة بانكروفت عن كتابه "
ً
اليد المنظورة: الثورة العمال الميركي. حصل شاندلر الذي كان يعد عميدا

 . 1977 " الذي نشره في العامالإدارية في قطاع العمال الميركي
 . 04مرجع سبق ذكره،  :  إلى نظرية الاستراتيجية Swotالتسييري من نموذج الفكر الاستراتيجي عبد المليك مزهودة،  2

3 Robert. E. Haskisson &t al, Theory and research in strategic management: Swings of a pendulum, Journal of Management, 

1999, Vol. 25, No. 3, p 5.  
  1918)-(2002هاري اقور أنسوف Harry Igor ansoffاته كتاب استراتيجية ف: هو أحد أبرز الكتاب في ميدان الاستراتيجية، من أشهر مؤل

  ،1965"الذي طرحه سنة  Corporate Strategyالمؤسسة"

https://ar.wikipedia.org/wiki/15_%D8%B3%D8%A8%D8%AA%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/15_%D8%B3%D8%A8%D8%AA%D9%85%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/9_%D9%85%D8%A7%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/9_%D9%85%D8%A7%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/2007
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/1940


SWOT 

- 17 - 

 ،ختلف النشاطات ومراقبة استخدامهاعملياتية تهتم بزيادة فعالية استخدام الموارد من خلال حسن تخصيصها على م

  1. توزيع الوسائل والإمكانياتتهتم بتحديد الهيكلة و  التي الإداريةأما المستوى الثالث والخير فيتعلق بالقرارات 

أو  SWOTما ثالث طرح أسس للفكر الاستراتيجي فهو بإجماع الباحثين والكاديميين ما يعرف بنموذج أ

LIAG  لى الباحثين الذي وضعوهإنسبة (Learned,christensen,andrews et guth)  2القرن الماض ي بداية ستينياتمع 

ن أ ووفق فرضية جوهرية مفادها ؟ها النما هي العمال التي نحن في حول  اكذنآوذلك في سياق سؤال جوهري طرح 

تقديم طريقة  من خلاله حيث حاول هؤلاء الباحثين، 3البيئية راتاستمرارية المنظمة مرهون بمدى تكيفها مع التغي

نقاط القوة والضعف( ) من خلال القيام بتحليل البيئة الداخلية وتنفيذهاة يإجرائية رسمية لإعداد الاستراتيج

 4اتيجيولى للفكر الاستر ال مت الملامح هي التي رس وهذه العمال الثلاثة والتهديدات( الفر ) وتحليل البيئة الخارجية

الذي تجسد ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجي ومنها بروز  بقااس دوات التي كانت مستخدمةوسمحت بتطوير بعض ال 

حيث تناول فيه  "أنظمة التخطيط والرقابة "الذي طرح كتاب حول  (Robert. N. Anthony. 1965) من خلال أعمال

رسة رسمية تتبع خطوات متسلسلة تبدأ لى مماإستراتيجية وبذلك تحولت الإ  ؛ بالتفصيل الاستراتيجيالتخطيط 

 انتقد هذا الطرح واعتبره لم يقدم أية إضافة Mintezberg )Henry( نغير أ، 5التنفيذ ثم الرقابةهداف ثم بتحديد ال 

فة ضابإ الاستراتيجيةخطوات وضع وتنفيذ باره يفصل بين مراحل و تفكار السابقة بل بالعكس تماما باعجديدة لل 

 .6هدافخرى هي مرحلة تحديد ال أمرحلة 

  ستراتيجيهار التخطيط الإزدمرحلة ا :ثانيا

                                                           
1 Philippe Lorino & al, , De la stratégie Aux processus stratégiques, Revue française de gestion , N° 160,2006,pp 309-310.  

  لى لنقاط القوةو تشير إلى الحرف الStrengthsنقاط الضعف ،Weakinesses  الفر ،Opprtunitiesالتهديدات ،Threats وهذا النموذج ،

 سنتناوله لاحقا في أدوات التحليل الاستراتيجي. 
2 Micheal Marchesnay , Management Stratégique , Chiheb Edition ,1997 ,p: 03.  
3 Maurice Sai As & al, Stratégie d’entreprise: évolution de la pensée, Finance Contrôle Stratégie – Volume 4, N° 1, mars 2001, 

pp 185-186.  
 . 109مرجع سبق ذكره،   الاستراتيجيةإلى نظرية  Swotالفكر الاستراتيجي التسييري من نموذج عبد المليك مزهودة،  4
الطبعة الولى، دار الوراق للنشر والتوزيع، الإدارة الاستراتيجية مدخل لإدارة المنظمات في الألفية الثالثة، العيساوي محمد حسين وآخرون،  5

2012 :  ،113 . 
 هنري منتسبرغ ) Henry Mintezberg(: في 

ً
 150 وله من البحاث ما يزيد عن ا(MeGill Universityجامعة ) هو كاتب وأكاديمي رائد يدرس حاليا

 ولديه 
ً
 في 15بحثا

ً
، وكذلك ما طرحه من كتابات حول موضوع نشأة ومن أشهر دراساته ما كتب حول أنماط الهياكل الإدارية العلوم الإدارية كتابا

يسمى بالاستراتيجية المقصودة والتي تمثل التوجه المستقبلي المتفق عليه واكتمال التخطيط الاستراتيجي بأسلوب مميز وشيق، كما طرح أيضا ما 

تطبيقها بنجاح وهي عادة ما تنشأ دون تصورات مسبقة  من قبل الادارة، والاستراتيجية الناشئة )المدركة( وهي تعبر عن الاستراتيجية التي تم

بنقده المستمر  Mintezbergيشتهر بات غير مخططة لظروف غير متوقعة، وهو يسميها كذلك بالاستراتيجيات الطارئة لكونها تعبر عن استجا

محض بدلا من معاملة الإدارة على أنها فن وعلم  علم رقمي إلى الإدارةعلم  للجامعات التي تدرس إدارة العمال ومحاولاتها الحثيثة لتحويل

 بأنه دائم الانتقاد لشركات الاستشارات الإدارية على الرغم من فوزه عدة مرات بجوائز مقدمه  نتسبرغماجتماعي في المقام الول. يشتهر 
ُ
أيضا

 له على أعماله الكاديمية ) شركة ماكنزي  من
ً
 (edition, 2004,p843 eme,4 Strategor, Politique General De L’entreprise المرجعتكريما

 . 111مرجع سبق ذكره،،     إلى نظرية الاستراتيجية Swotالفكر الاستراتيجي التسييري من نموذج عبد المليك مزهودة،  6

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%86%D8%AF%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%B1%D9%82%D9%85%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%B1%D9%82%D9%85%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%A7%D9%83%D9%86%D8%B2%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%85%D8%A7%D9%83%D9%86%D8%B2%D9%8A&action=edit&redlink=1
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جي من ستراتيكبيرا بالتخطيط الإ  اهتماما القرن الماض ي سبعينياتية ستينيات وبداية لقد شهدت سنوات نها

 في للنجاح الرئيسية المقدمات فهم إلى بالمستقبل التنبؤ من المرحلة هذه خلال التركيز تحول حيث  ،تقبل المنظما

 واحتياجات يتلاءم بما نظمةالم قدرات وتحديد الخارجية البيئة في الفر  عن بالبحث المخططون  بدأ حيث الصناعة

عمال نجد الكتاب الذي ومن أبرز ما سجل هنا كأ ،1وبذلك أصبحت قضايا التخطيط هي المهيمنة على الادارة قالسوا

على ا يجب بالتفصيل وم ستراتيجيل من خلاله شرح خطوات التخطيط الإ ي حاو الذ (George Stiener. 1979) طرحه

ساليب ا يسمى بالتحليل المصفوفي كأحد أيضا بظهور مة أهذه المرحل كما تميزت، 2فعله مدراء التخطيط فعله وعدم

التحليل وازدهاره هذا الفضل في ظهور  ة والثنائيات منتوج/سوق ولعلمن حيث المردودية المالي دراسة توازن المنظمات

قترح تشكيلا دقيقا وأكثر تطورا الذي ا( BCG) ستشاريةمؤسس مجموعة بوستن الإ  (Bruce benderson) لىيعود إ

نحنى التجربة" ستراتيجية إلى قوانين اقتصادية مثل "مخلال طرحه الخا  بضرورة اخضاع الإ من  ستراتيجيةل ل

صة مفادها أن هناك علاقة بين حيث خرج بخلا  ،لى مجموع تكاليف النشاطاتإنتاج بالمقارنة المأخوذ من حجم الإ 

في سياق هذا النجاح  ،3حتياجات المالية للمنظمة ونمو نشاطاتها وبالتالي ضرورة الفصل بين المردودية ورأس المالالإ 

. .Mckinsyمصفوفة ؛ ADLمصفوفة) وأفكار صاحبها برزت العديد من المصفوفات مثل BCGالذي حققته مصفوفة 

ن هيمنة التخطيط الاستراتيجي لم تدم طويلا أ غيرالثنائيات منتوج /سوق() نشطةحافظات الالخ( كـأدوات لتحليل 

ءات جراتميزت بالرسمية الشديدة وكثرة الإ ساليب التي طرحها النماذج وال  نوجهت له انتقادات كبيرة باعتبار أو 

 .4طبيق على أرض الواقعبالإضافة إلى كونها صعبة الت

   دوات التحليل البورتريةمرحلة بروز أ-: ثالثا
هرت الحاجة ظخصوصا  عموما والتحليل المصفوفي الاستراتيجيلتخطيط بناءا على الإنتقادات التي وجهت ل 

كثر نحو سياق ما تعيشه بيئتها من تغيرات قصد توجيه الجهود أنظمات في مبديل أخر يقدم الحلول لل ضرورة إيجاد لىإ

لال من خ الاستمراريةث عن التحول من البح أي ،التنافسية وتحقيق المزايا والتفوق فهم المقدرات الرئيسية للنجاح

في هذا السياق ، 5لى البحث عن النجاح الذي يكون من خلال امتلاك ميزة تنافسية والدفاع عنهاالتكيف مع البيئة إ

                                                           
1 Ralph. D. Stacey , Strategic Management and Organisationnel dynamic-The chalenge of Complexity-, Pearson Education, 6th ed 

,London,2011,p: 11.  
 . 114،  : مرجع سبق ذكرهالعيساوي محمد حسين وآخرون،  2
، 2001، جامعة ورقلة، الجزائر، 01ترجمة: زهية موساوي، مجلة الباحث، العددجية وادارة الموارد البشرية، الاستراتيدانيال بوتي وآخرون،  3

 95 . 
  .112،  إلى نظرية الإستراتيجية مرجع سبق ذكره Swotالفكر الإستراتيجي التسييري من نموذج عبد المليك مزهودة،  4

 
 إلى تلك العوامل التي يمكن السيطرة عليها من قبل المنظمة حيث يجب معرفتها وتقوية الضعيفة منها، والغرض  العوامل الرئيسية للنجاحتشير

إلى  من ذلك هو مساعدة الإدارة العليا في اتخاذ القرارات حول ما هي العوامل الكثر أهمية للنجاح والتوفق في الصناعة وهي تختلف من صناعة

ها، فمثلا العوامل الرئيسية للنجاح في صناعة الملابس تتعلق بالتصميم الجذاب، الموديل الحديث، وتركيب أخرى وحتى داحل الصناعة نفس

 . 172 : مرجع سبق ذكره، الالوان، الجودة، التكلفة القل.. . الخ، انظر: ماجد عبد المهدي مساعدة، 
5  Maurice Sai As et al, Op Cit,p185.  
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الذي  استراتيجيات المنافسة""وكناب"  1980مم" سنة ي طرح كتاب" الميزة التنافسية لل الذ M. Portetعمال جاءت أ

أن صياغة  Porter)) رويرى بورت ،ضافات كبيرة للفكر الاستراتيجي للمنظماتإ اللذان كانت لهماو  1984طرحه سنة 

 ؛ الموردون  ؛ المنافسة ؛ ن عوامل السواقأ باعتبارمن خارج المنظمة إلى داخلها ن تكون موجهة الاستراتيجية يجب أ

 ،الاستراتيجيةن تكون نقطة البداية في إعداد يعرف بنموذج القوى الخمس( يجب أ ما) بالمنظمةالتهديدات المحيطة 

 داة لقياس مدى نجاح المنظمة فيكأ( Value chain) "سلسلة القيمة" من خلال طرحه لنموذج خرى كما قدم إضافة أ

ل يكتقديم فكرة عن كيفية تش Porterالطرح استطاع  ذاوبه 1قيمة مضافة من خلال عملياتها الساسية  خلق

ولى رهاصات ال لى غاية ميلاد الإ إكرته هاته رواجا كبيرا لدى المسيرين تشغيلها حيث لقيت فو  الاستراتيجية

 . لنظرية الموارد في منتصف ثمانينيات القرن الماض ي

 الاستراتيجيرحلة التسيير م :رابعا
ن مقاربة التخطيط أمام المنظمات أصبح من اليقين أالتغيرات البيئية وضبابية الفق في سياق تسارع 

 هالى ايجاد بديل يسمح بتكيفع الجديد وأصبحت هناك حاجة ماسة إغير قادرة على مسايرة هذا الواق الاستراتيجي

شمل التخطيط الاستراتيجي في مقاربة أ باحتواءبديله المتعلق  Ansoffفي سياق ذلك طرح  ،وبقائها في ظل هذه البيئة

لى التسيير "من الاستراتيجية إ عنوانه 1976سنة  Hugerو Delectحيث نشر مؤلفا رفقة  "التسيير الإستراتيجي"سماها 

بذلك هو وزملائه اطارا شاملا  مقدما "From Stratigic planing to stratigic management " الاستراتيجي"

 . 2التسيير ككل بدلا من التركيز على التخطيط فقط لىسد من خلال تحويل جهود المنظمات إتج للاستراتيجية

خرى لبعض النظريات والمقاربات ال  ولىكانت الملامح ال  أفكارهمملائه وز  Ansoffفي الوقت الذي طرح فيه 

مقاربة الموارد " ؛ "Winter. 1982النظرية التطورية " :ثمانيات القرن الماض ي ولعل من أبرزهاخاصة مع بداية  تتبلور 

                                                           
 . 115-114،    : مرجع سبق ذكره، رونوآخ; العيساوي محمد حسين 1
  :مايكل يوجين بورترMichael Eugene Porter  بروفيسور جامعة بيشوب ويليام لورنس في مدرسة هارفرد للعمال. هو 1947ماي 23ولد في ،

 والعديد من المقالات في مجالات الاستراتيجية التنافسية، الميزة  18 مايكل بورترألف ، الاستراتيجية،  أحد الكتاب البارزين في مجال
ً
كتابا

، اضافة قيمة للفكر 1980ل، والمنافسة، حيث يعد كتابه حول " الاستراتيجيات التنافسية" الذي طرحه سنة التنافسية، الميزة التنافسية للدو 

ية الاستراتيجي حيث استطاع من خلاله بورتر أن يلبي احتياجات كل من الكاديميين والمديرين على حد سواء الذين كانوا في أمس الحاجة لنظر 

اذج تحليل الصناعة والمنافسة خصيصا للمديرين في المؤسسات الكبيرة، كما قدم اطار القوى الخمس حول الإدارة الاستراتيجية فقدم نم

الفضل في إحداث علاقة ديناميكية بين استراتيجية المنظمة وهيكل الصناعة من خلال  لبورترللكاديميين كاطار يمكن اختباره عمليا، كما كان 

أنه يمكن اختيار الاستراتيجية المناسبة اعتمادا على الوضع أو المركز في السوق باعتماد تحليل هيكل مفهوم الاستراتيجية التنافسية، حيث يرى 

، بورتر هو المؤلف مجلة هارفارد بزنس ريفيو ستة مرات بجائزة ماكنزي لفضل مقال في السنة في بورترالصناعة وليس التقليد أو الفرض، فاز 

 في مجال العمال والاقتصاد ففي دراسة قام بها 
ً
حول تاريخ الاستراتيجية في عدد من المجلات الكثر صلة بإدارة  Harfield2003الكثر ذكرا

 (والتي منها: 2000-1985العمال خلال الفترة الممتدة من )

, Academy of Management Review, Journal of Management  , Academy of Management journal Strategic Management Journal

ies,Advances In StrategicManagement,Organization Stud Studies 

كانت حاضرة في جل أعداد هذه المجلات خلال فترة الدراسة )المرجع: العيساوي محمد حسين  بورترومن أهم نتائج دراسته أن أعمال الستاذ 

 (116-115وآخرون، مرجع سبق ذكره،    :
 . 17،  ، مرجع سبق ذكره الاستراتيجيةإلى نظرية  Swotالتسييري من نموذج  الاستراتيجيالفكر ، عبد المليك مزهودة 2

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A8%D8%B2%D9%86%D8%B3_%D8%B1%D9%8A%D9%81%D9%8A%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A8%D8%B2%D9%86%D8%B3_%D8%B1%D9%8A%D9%81%D9%8A%D9%88
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كان لهذه حيث  ،"الخ. . Mintezberg. 1984و Kotler. 1982 اتيجيةر ة الاستالقياد"و "Wernerfelt. 1984والكفاءات 

( 09  ،مزهودة) يشيرهذا السياق ي ف، تراتيجيوالتسيير الاس الاستراتيجيةثر البالغ في مفهوم المقاربات والنظريات ال

لى الإهتمام تي تحول فيها الفكر الاستراتيجي إستراتيجية وهي المرحلة اله مرحلة نضج الإ خلال ما يسمي لى ذلك منإ

خيرة يمكن أن هذه ال  باعتبارللمنظمة  (Approch Conigtive) والمعالجة المعرفية (Evolutionelle) بنظريات التعقيد

 نأ(Maurice Sai As & al 2014) يري حين  في ،وتنفيذها ستراتيجيةتناسبها في إعداد الإ  م وتكون لها ذاكرة وثقافةتتعل

ة للفكر الاستراتيجي شهدت التحول من المقاربة الكلاسيكي الثمانينيات من القرن الماض ي( هايةن فترة) هذه المرحلة

تيجي مبني على الحركية فكر استرا لىإ( M. Porterأعمال ) التموقعو ( SWOTنموذج ) البحث عن التكيفعلى المبنية 

 . 1والذي تجسد من خلال نظرية الموارد والتحول الدائم ستراتيجيوالقصد الإ 

 تطور الفكر الاستراتيجي :(01) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Maurice Sai As & al, Stratégie d’entreprise: évolution de la pensée, Finance Contrôle Stratégie –  

Volume 4, N° 1, mars 2001, p184.  

سنة  وزملائه Mintezberg قدم ةالاستراتيجيهم محطات تطور الفكر وفي محاولة منه لتلخيص أ ،نفس السياقفي    

لى إقسموها  فكر الاستراتيجيمدارس لل عشرلى وضع فيه إ واتوصلفس الوقت في ن لافتا ومثيرا ؛ عملا ضخما 1998

يفية وهي تلك التي تعنى بالك School Prescriptiveدارس التوجيهية أو الإرشادية سموها الم ىولال  :ثلاث مجموعات

 مدرسة ،ميممدرسة التص :تضموهي  تتشكل بالضرورةو أستراتيجية أكثر من كيف تكون الواجب بها صياغة الإ 

المدرسة  :ما المجموعة الثانية فأسموها المدارس الوصفية وتضم المدراس التاليةأ ،مدرسة التموقعو  طيطخالت

                                                           
1  Maurice Sai As & al, Op Cit,p184 

 positionnementالتموقع 

 الميزة التنافسية   swotنموذج 

 التكيف 

 mouvementالحركية 

استراتيجية مبنية على 

 الموارد 
 التحول الدائم

 القصد الاستراتيجي 
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الثالثة أما المجموعة  ،ةالتعلم والمدرسة الثقافي مدرسة ،مدرسة القوة ،البيئية المدرسة ،لمعرفيةا المدرسة ،المقاولاتية

 :لهذه المدراس ومحور اهتماماتها توضيح الجدول المواليوفي  ،1فضمت مدرسة واحدة وهي المدرسة التشكيلية

 Mintezberg & al 1998 تيجياالفكر الاستر  تطور  مدارس :(01) جدول رقم

 فسلفتها أو نظرتها للاستراتيجية المدرسة

 مدرسة التصور 
هي عملية تصورية تبحث عن تحقيق الموائمة بين المنظمة  الاستراتيجية

 ومحيطها

 المدرسة التخطيطية
جل تم تجسيدها من خلال خطط طويلة ال عملية رسمية ي الاستراتيجية أنترى 

 هدافوارد لبلو  ال خصيص المتعد اجراء التحليل اللازم ومن تم ب

 وضعية تنافسية معينة في المحيطعداد الاستراتيجية يعني البحث عن إ مدرسة التموقع

 المدرسة المقاولانية
يتم وضعها من قبل  processus visionnaireعداد الاستراتيجية كعملية رؤيوية إ

 قائد ملهم

 عرفيةالمدرسة الم

 الادراكية()
 عداد الاستراتيجية هي عملية ذهنية فكريةإ

 Emergentهي عملية ناشئة  الاستراتيجية تبر إعدادتع مدرسة التعلم

 كعماية تفاوض الاستراتيجيةعداد إ مدرسة القوة

 . الثقافة التنظيمية بعين الإعتبارتأخذ  كعملية جماعية الاستراتيجيةاد دعإ المدرسة الثقافية

 كعملية رد فعل الاستراتيجيةعداد إ المدرسة البيئية

التشكيلية  المدرسة

Configuration 
 كعملية تحول  الاستراتيجيةعداد إ

Source: Ingril Fasshauer, Les interactions entre contrôle et stratégie: redéfinition du rôle des cadres 

intermédiaires et du levier interactif de contrôle, Doctorat en science de gestion, Université Paris-Dauphine, 

France, 2012,p13  

  الاستراتيجيةمفاهيم حول  :المطلب الثاني
الاستراتيجيةمقاربات  :لفرع الأولا

ن هذا المفهوم كان ولا يزال يتجدد باستمرار باعتبار أ للاستراتيجيةفهوم موحد من الصعب جدا ايجاد م 

. مساعدة) الصدد يشيروفي هذا  ،هات نظر الباحثين في هذا الموضوعوذلك تبعا للظروف السائدة في كل مرحلة ووج

بعاد متعددة وشمولية ولذلك فإن التوجهات الحديثة التي مفهوم الاستراتيجية هو مفهوم ذو أ ن( الى أ16 ، 2013

 : 2هذا المفهوم وهيحقيق صورة الشمولية والتكاملية لمية لتالمفهوم تنطلق من أربعة أطر مفاهيتعالج هذا 

                                                           
 . 33 ، 2007، مصر، القاهرة، مجموعة النيل العربيةالطبعة الولى، ، ترجمة علا أحمد صلاح، الاستراتيجيةدارة الإ ، فيلب ساندلر 1

، ولىسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة ال دار الم، "حالات تطبيقية-عمليات-مفاهيم" ستراتيجيةالا دارة الإ ، هدي مساعدةماجد عبد الم 2

 . 16:  ، 2013، الردن، عمان
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 ؛  نشطة ذات صلةأممارسات و  بها من ة ومايالعملية التخطيط 

  ذكاء من خلال اتخاذ حداث به من قدرات إبداعية وتعامل مع ال وما ينطبق علي الاستراتيجيالتعلم والفكر

  ؛ ت المهمةاالقرار 

  ؛ المتعلقة بالعمل وما يترتب عنها في فهم شروط المنافسة وعوامل النجاح والتفوق  ئاتسواق والبيالتمركز في ال  

  ساسا أرتبط بذلك من قدرات متميزة تكون نشطة المختلفة وما يالموارد وأساليب تخصيصها على ال علىالتركيز

 . لتحقيق ميزة تنافسية

 : تيجيةاهم مقاربات الاستر وفق هذه الطر من خلال استعراض أ ستراتيجيةدراج مفاهيم لل إوسنحاول 

 تنظيمي معينقيق غرض/ هدف حساليب لتأطة وخالاستراتيجية ك: : أولا
 ((Chandler. 1962جد التعريف الذي طرحة ووفقا لذلك ن يمكن إدراج هذه المقاربة ضمن المدرسة التصورية

جل اف والغايات الساسية الطويلة ال هدعلى أنها" تحديد ال  الاستراتيجيةف حيث عر  والهيكل" الاستراتيجية" كتابهفي 

 & Schendel السياق يعرف في نفس، لتحقيق هذه الغايات" وتبني طرق التصرف وتخصيص الموارد الضرورية

hatten1979)) ارة لتحقيق الرئيسية المخت التنظيم وبرامج التصرف وأهداف الساسية"الغايات  بأنها الاستراتيجية

 & Newmen) أما، 1ستخدمة لربط التنظيم ببيئته"هداف والنمط الرئيس ي لتخصيص الموارد المهذه الغايات وال 

Logan. 1971 )ح  على هذا والملا  2"البعيد المدى ر والتعامل مع المستقبلخطط للنظهي" الاستراتيجية يرى أنف

هي "مجموعة  المنظمة استراتيجيةأن  Andrews. 1971)) في حين يرى  ،نه يربط الخطط بالنظر للمستقبلالتعريف أ

التي ترسم نوعية نشاط المؤسسة وما يجب أن مخططاتها جموع سياساتها و مو نظمة الغايات الرئيسية للمالهداف و 

بأنها "خطط  (Thomas. 1988) يعرفها في نفس السياق، 3موقعها بالنسبة إلى المؤسسات الخرى" تكون عليه وكذا

هدافها وبين الرسالة من التطابق بين رسالة المنظمة وأ شطة المنظمة التي يتم وضعها بطريقة تضمن خلق درجةنوأ

سبب وجود  كأسلوب يضمن التطابق بين الاستراتيجيةبر تنه يعوالملاح  على هذا التعريف أ4والبيئة بصورة فاعلة"

ظمة مع البيئة نومن جهة أخرى وسيلة لضمان تكيف الم ،تي تريد تحقيها من جهةهداف الالرسالة( وال ) المنظمة

 . المحيطة

 تعلم وقرارات ،لاستراتيجية فكرا :ثانيا
 وتحديد تشكيلة المنتجات بأنها" قاعدة لاتخاذ القرارات الاستراتيجية (Ansoff. 1965) هذه المقاربة يعرفوفق 

 الاستراتيجيةن فيرى أ (Minteberg. 1979)أما ، 5(Synergy) السواق واتجاه النمو والميزة التنافسية وأثر المواءمة و/أو

                                                           
 . 35،  2004ر وائل للنشر والتوزيع، عمان، الردن، اد، ، الطبعة الولى-العولمة والمنافسة–الإدارة الاستراتيجية كاظم نزار الركابي،  1
 . 31،  : مرجع سبق ذكرهخرون، آاهر محسن الغالبي و ط 2
: التشخيص المالي للمؤسسات ني حول ط، ورقة مقدمة للملتقى الو دور أدوات التحليل المالي في صياغة استراتيجية المنظمةعلى دبي،  3

 . 04: ، ص2012ماي 23، 22جامعة سوق أهراس، يومي الاقتصادية. 
 . 37،  : مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  4

5 Robert. E. Haskisson & al,Oop Cit , p 422.  
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في  ،1نماط متلائمة في خضم القرارات التفضيلية التي تتعلق بالبيئة"أوي تحت ؛ هي " قوة وسيطة بين التنظيم والبيئة

 ماأ، 2لمنظمة تنافسيا لتحقيق أغراضها"بأنها" القرارات الموجهة للتصرف التي تحتاجها ا (Canon. 1968) حين يعرفها

(Stirner & al1980) . غراض والرسالة ال ساسية بمعنى القرارات التوجيهية ال  ة هي "تلكستراتيجيبأن الإ  فيرى

الرسالة  ،الرؤيا ستراتيجية وهي تحديدلى جوهر وقلب الإ إنه يشير والملاح  على هذا التعريفأ ،3قاصد"والم

ها "مجمل القرارات التي تنصب على إيجاد توافق بين ن  فها بأفيعر    (Mckierman. 1997)ماأ هدافوالغراض وال 

والملاح  على هذا التعريف إلى قضية مهمة  ،4"اخليوقوة الوضع الدمتطلبات وفر  البيئة الخارجية مع محددات 

التهديدات( ومن تم و  الفر ) نقاط القوة والضعف( والخارجية) ل البيئتين الداخليةيستراتيجية وهي تحلخرى في الإ أ

 . لتي تضمن التوافق بين البيئتيناتخاذ القرارات ا

 وعوامل نجاح حرجة ومزايا تنافسية تموقع الاستراتيجية :ثالثا
 تنافس ي ومركز (Plan) خطة" هانستراتيجية بأذ يعرف الإ إ (M. Porter) هذه المقاربة يتزعمها بورتر إن

(Position)،  ن الاستراتيجيات التنافسيةأ يرى و (Compétitive Strategy) لى ول إتمثل الوسائل التي تمكن من الوص

مجلة في  1996للاستراتيجية في مقاله المنشور سنة  وجهة نظره أكثر Porter ويوضح 5"المنظمة ليهاإالغايات التي تصبوا 

إن الاستراتيجية هي عملية خلق توافق بين أنشطة المنظمة وأن نجاح بقوله"  "What is Strategy" :هارفرد بعنوان

لم يكن هناك توافق بين فإذا الاستراتيجية يعتمد على تنفيذ أشياء عديدة بشكل جيد وليس فقط خلق تكامل بينها 

 هي " تلك العملية التي ستراتيجيةن الإ فيرى أ (Hitt & al. 2004) أما، 6ليس هناك استراتيجية متميزة "النشطة فإنه 

داء سية وتحقيق معدلات أافتزامات القرارات والعمال المطلوبة لحصول المنظمة على مزايا تنلتضمن سلسلة من الإت

نشطة التي تمارسها المنظمة لخلق ارات والر أنها "مجموعة القب Dess & al 2005)) في السياق نفسه يعرفهاو "مرتفعة

أداء  رات والتصرفات التي تحددعة القرا"مجمو  نهابأ (David. 1995) عرفهافي حين ي، 7والحفاظ عليها "المزايا التنافسية 

لى التي تهدف المنظمة من خلالها إ الطريقة" نهاالاستراتيجية بأ (Evens. 1993) في حين يرى  8المنظمة في المد البعيد"

إما البحث  :والملاح  على هذه التعاريف أنها تأخذ بعدين أساسين هما ،9"ت اللازمة لبلو  ميزة تنافسيةتطوير القدرا

 . ي أية استراتيجية تتباها المنظمةو/أو المحافظة عن تلك المزايا وهما بعدان مهمان ف عن ميزة تنافسية

                                                           
1 A. C. Hax & al.. The concept of strategy and the strategy formation process. Interfaces, Strategic Management , 18 (3),1988 ; 

p100.  
 . 34،  مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  2
  .32،  : سبق ذكرهمرجع ، وآخرون اهر محسن الغالبيط 3
 . 32المرجع نفسه،  :  4
 . 37،  : مرجع سبق ذكرهالعيساوي محمد حسين وآخرون،  5

6 M. Porter, What is Strategy, Harvard Business Review, November-December,1996, pp 61-68.  
 . 27،  مرجع سبق ذكرهمساعدة ماجد عبد الغاني،  7
 . 7،  2005، الطبعة الولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الردن، أساسيات الإدارة الاستراتيجيةمؤيد سعيد السالم،  8
 . 33،  مرجع سبق ذكرهطاهر حسين الغالبي وآخرون،  9
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  ريدة ومتميزةفوقدرات تنظيمية  تخصيص للموارد الاستراتيجية :رابعا
 منذ تسعينيات القرن الماض ي فكر الاستراتيجي المعاصرلالمرتكزات التي يقوم عليها احد تعتبر هذه المقاربة أ

التي Resources Based View"  "مقاربة الموارد والكفاءات" دارة بظهور دبيات التسيير والإ ولقد ارتبطت بما يعرف في أ

أن  الباحثان لهاالتي يرى من خلا ((Barney. 1986عمال بأ ثم تعززت (Birger. Wernerfelt. 1984) من قبل طرحت

بوجود تمايز بين  ويفسر ذلك (In side Out View) خارجها ىأ من داخل المنظمة إلن يبذصياغة الإستراتيجية يجب أ

الموارد خصائص تلك ويحدد  1991سنة  barney ليعود ،في تشكيلة الموارد التي تمتلكها ختلافالمنظمات يعود إلى الإ 

صعبة  ؛ نادرة ؛ ن تكون الموارد ذات قيمةأ :تنافسية وهذه الخصائص هي ق ميزةيقيمكن من خلالها تحالتي المتميزة 

 Prahalad and)) لـــــــخرى بطرح مقاربة أ سمحلتالسياق  بحاث والدراسات في هذاوالى ال لتت ،حلالغير قابلة لل و  التقليد

Hamel 1990 بالكفاءات الجوهرية "حول ما عرف "Core competance" أن صياغة الاستراتيجية  الباحثانحيث يرى

الباحثان في  ويضيف ،Barneyو Wernerfelt لى خارجها وهو نفس الطرح الذي قدمهة إمن داخل المنظم يجب أن تبدأ

ها المنظمة هي التي ستسمح لها بتحقيق ميزة أن الموارد والقابليات التي تمتلك سياق حديثهما عن وجهة نظرهما هذه

ت مجالات معينة في النظم والعمليا تنافسية مستدامة وهذه القابليات تتمثل عادة في الخبرات التي تمتلكها المنظمة في

إدارة المعرفة( ) المعرفة إلىخرى هي الرؤية المستندة ت رؤية أكما طرح، 1والتي تساهم في إضافة قيمة لمنتجاتها وخدماتها

 المزايا التنافسية في المنظمة يعتمد علىالتي يرى أصحابها أن تحقيق  Koget (grant, bender, conner) 1990سنة 

الرؤى  سنتناول هذه) ،فرادالموجودة في عقول ال المعارف والخبرات الداخلية والخارجية خاصة تلك المعارف الضمنية 

الاستراتيجية ( Fett. 1984 (Wenter) يعرفووفق هذه المقاربة  المبحث الرابع من هذا الفصل(من التفصيل في بش يء 

هذا و على الدخول للصناعة أو تهديدها "خرين ها بما يحقق مركز تنافس ي يعيق ال نها " امتلاك موارد واستخدامبأ

على  (Aaker. 1989) خر يتحدثآفي سياق  ،تنافسية يصعب تقليدها همية الموارد في تحقيق مزاياأالتعريف يشير إلى 

 و"القدرة على بناء الصول أ بناء وتعزيز المزايا التنافسية فيرى بأن الاستراتيجية هيصول الغير الملموسة في أهمية ال 

 أما ،خرين"نظمة قياسا بالمنافسين ال المهارات المتميزة التي تساعد المنظمة على تعزيز الخبرات والمركز التنافس ي للم

(Prahalad & Hamel 1990)   بأنها "قدرة المنظمة على البناء الاستراتيجي المتميز من خلال النظم  الاستراتيجيةفان فيعر

لى بدل الصياغة في إشارة صريحة إ اء"م مصطلح "البندنه استخوالملاح  على هذا التعريف أ، 2المهارات والتكنولوجيا"و 

  .فرادهذا البناء هو معارف وخبرات ال  يجزاء مناسقة ومتناغمة وأن مفتاح النجاح فمن أ جسم يتكون  الاستراتيجيةن أ

 لاستراتيجية مفهوم شامل ومتكامل ا :خامسا
مكان إعطاء أنه لم يعد بالإ  1988الذي طرحه سنة (the stratigy process) في كتابه" Mintezberg"يشير 

 ،ودراسة المهتمين بها عملا كثر قربا منوجعلها أ مفهوما واحدا قادرا على الإحاطة بها بشكل شمولي وعميق الاستراتيجية

                                                           
  ارتبطت هذه النظرية بأعمالEdhit Penrose  خلال خمسينات القرن الماض ي من خلال كتابها "نظرية نمو الشركة" والتي رات فيه خلق القيمة

ن هناك علاقة أوضحت فيه كذلك ألتلك الموارد كما  والابتكاريةدارة الفعالة الاقتصادية لا يحدث من خلال امتلاك موارد فقط، بل من خلال الإ 

خرون، تسيير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسيير الموارد آمحجوب يمينة و : أنظر للمزيدوالابتكار) نتاجية للنموإسببية بين الموارد وخلق فر  

، الملتقى الوطني حول: تسيير الموارد البشرية: مساهمة تسيير المهارات في تنافسية المؤسسات، جامعة محمد خيضر البشرية في اقتصاد المعرفة

 .(11: ،  2012فيفري  22-21بسكرة، الجزائر، 
 . 119-118   : ، مرجع سلق ذكرهآخرون، ن و يالعيساوي محمد حس 1
  .34،   مرجع سبق ذكره، ي وآخروناهر محسن الغالبط 2
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الفكر  تاريخفي  بمنظور جديد متعدد البعاد ليكون هذا المفهوم نقطة انعطاف للاستراتيجيةليقدم مفهومه ورؤيته 

 2: تيجية هيويرى بأن الاسترا (five Ps) طلق على مفهومه مصطلححيث أ1جماع الباحثين في هذا المجالالاستراتيجي بإ

P (Plan) :؛  دلة للتعامل مع الموقفو مجموعة أقصود الواعي وهي دليل أونوع من النشاط الم :كخطة 

P (Pattern)  رة حيث يشير إلى التكامل و كمناو أكخطة  الاستراتيجيةاعتبار  عن الناتجوهو يشير الى السلوك  :ذجكنمو

 ؛  المنظمةعمال والتنسيق بين أ

P (Ploy) ؛  المنافسينفه خداع أو إجراء معين هد خاصةعن استراتيجية  وهي تعتبر :كمناورة 

P (Position) ؛  البيئةأي وسيلة لتحديد موقع المنظمة في  :كموقف 

P (Perspective)  البيئة طريقة ودقة فهم لى ستقبلية حيث أنها تتضمن الموقف بالإضافة إو وجهة نظر مأ :كتصور

 . الخارجية

 ،نموذج ،من حيث كونها خطة ستراتيجيةل لنه يقدم مفهوم شامل ومتكامل أ الملاح  على هذا التعريف

" وهو الذي يعتقد الاستراتيجيما يسميه "المسار" أو "الزخم  Mintezbergيضيف و  ،ر موقف وتصو  ،مناورة

Mintezberg ر هو القوة الوسيطة التي ن المساحيث يرى أ، تعتقد المنظمة أنها ملائمةلى صياغة استراتيجية يؤدي إنه أ

ستقرار ستراتيجية كنموذج يميل إلى الإ الإ  ة معلى الحركية كمناورة تميل إبين تحفيز الإستراتيج تفسر الإنتقال

ام في سلوك المنظمة إحداث التناسق والتماسك والإنسج ةكيفيالمسار( بمعنى ) نه يفسرأكما  ،والسكون النسبي

ليها من زاوية الموقف فإن تفكير المنظمة سيكون بلغة العلاقة مع ستراتيجية حين ينظر إلإ ضح المسار احيث يو  ومصدره

مكان بإ حيث ،نهايات محددةلستراتيجية كتصور السئلة التي تعتبر الا جابة عن إ المسار() كما يعطي هذا النسق البيئة

شخا  الخرى وتسمح بإيجاد السبيل لنشر الهداف على مجموعة من ال المنظمة الإجابة عليها بالتفاعل مع المفاهيم

  : التاليفي الشكل  (6P) ويكمن توضيح العلاقة بين المفاهيم ،3لتصبح مشتركة بينهم

 

 

 

 

        

                                                           
  . 38:  ، مرجع سبق ذكره، زار الركابينكاظم  1

2 H. Mintzberg, The strategy concept: Five Ps for strategy. California management review, 30 (1),1987, p11.  
 43،  : مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  3



SWOT 

- 26 - 

 6P Mintezberg)) لـــــــ المفاهيم الستةالعلاقة بين  :(02) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 . 44:   2004، عمان الردن ،ر وائل للنشر والتوزيعاد ،الطبعة الولى ،-العولمة والمنافسة–الإدارة الاستراتيجية  ،كاظم نزار الركابي :المصدر

همية مفهوما لا يقل أ (Prahalad &Hamel)ة كمفهوم شامل ومتكامل يطرح في نفس سياق اعتبار الاستراتجي

التي بنيت عليها البحاث والدراسات المتعلقة بالفكر حيث يعتبر هذا المفهوم اللبنة  Mintezbergعن الذي قدمه

الفارق  لئتصور توسعي يشكل جسرا لم "الباحثان أن الاستراتيجية هي يرى  إذ ،ي منذ تسعينيات القرن الماض يالاستراتيج

وبذلك  ،مصممة بعبقرية المسيرين (Plan) شاملة وبين الذين يرونها كخطة (Patton) بين الذين يتصورونها كنموذج

ات المرتبطة ببناء هداف الرسمية المتوخاة وتحديد برنامج عام للتحديية تسمح للمسيرين برؤية واضحة لل فالاستراتيج

 1ثر بموارد أقل"ة المر من الثر المضاعف للعمل أكوالكل يسمح بالاستفادة في نهاي اضر والمستقبلرات في الحاالمه

 : والملاح  على هذا التعريف أنه

 ؛ فق(بعد ال ) ستراتيجية تصور مستقبليالا  يعتبر  

  ؛ لى النموذج وبين حاضر المنظمة ومستقبلهاإلذي قد يحدث في التحول من الخطة الفارق ا لملئجسر  

  ؛ راقيوعبقرية المسيرين وبالتالي هي عمل معرفي  مصممة بمعارفأنها  

 هي المسؤولة عن تحقيق النجاح  باعتبارهالى ضرورة بناء الخبرات والمهارات في الحاضر والمستقبل إيشير  أنه

 . والتفوق والتميز التنافس ي

 ،بعاد متعددةموضوعها متشعب وهي ذات أن الاستراتيجية ناه من رؤى ومقاربات يمكن القول أكخلاصة لما طرح

صبح بعد تة لعاما للتفكير والتصرف مستمد من تلك الرؤي اللمستقبل واطار تتضمن رؤية ثاقبة  ،متداخلة ومتشابكة

تلك الوضعيات المرغوبة للقرارات المتخذة نحو  وموجهة الغايات والهداف المرجوةو  وسيلة لتحقيق الرسالة اتبنيه

لى مجموع الخبرات ذلك إلحالي والمستقبلي مستندة في لى تعبئة موارد المنظمة لتطوير موقفها التنافس ي ابالإضافة إ

 . والمعارف التي تمتلكها والتي تسمح لها بالتكيف مع البيئة المتغيرة

                                                           
أطروحة ، تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي" دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر" مساهمة لإعداد مقاربة، عبد المليك مزهودة 1

 . 30:  ، 2007، الجزائر، جامعة بسكرة، غير منشورة() ريسيوراه في علوم التتدك
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 أهمية الاستراتيجية  :الفرع الثاني
الحالات التي  خاصة في ةالاستراتيجيالتي تتبنى  ظماتنل التسيير أن المقد أكدت الدراسات التي أجريت في حقل

رسم غاياتها وتسطير  على تهار لى قدإرة والتي في ضوئها تزداد الحاجة بيئة متغيتكون فيها تلك المؤسسات تنشط في 

 : 1يلي في ما الاستراتيجيةوعلى العموم يمكن إبراز أهمية  ،أهدافها وكيفية تحقيقها

 ؛ إليها الوصول  تحاول  للمؤسسة مستقبلية صورة ورسم للعمل المستقبلية الرؤية توضيح  

 يخدم بما البيئية أثر المخاطر وتقليل ،المتاحة الفر  استغلال ثم العمل على ومن البيئية المتغيرات استيعاب 

 في الضعف نقاط ويُحجم القوة نقاط
ً
  ؛ الشديدة التنافسية الظروف ظل داخليا

 ؛ التنافس ي المركز تدعيم مع منها النادرة وخاصة الموارد تخصيص  

 إلى النظر المساعدة في إلى إضافة ،الإدارية المستويات لجميع وتوضيحها للتغيير الحاجة لتحديد معين أساس توفر 

  وليس التحدي على يبعث حيث كتهديد وليس ،كفرصة التغيير
ً
  ؛ الهداف لتحقيق معوقا

  ورقابتها النشاطات على والسيطرة التنسيق خلال من الإدارية الممارسة لتحسين هي أداه الاستراتيجيةأن . 

 الاستراتيجيةات يمستو :الثالث الفرع
الهادفة إلى استغلال الكفاءات  والالتزاماتكاملة من الإجراءات هي مجموعة منسقة ومت الاستراتيجية

واعتماد  الجلالطويلة داف الهتحديد  بالإضافة إلى .به القيام نظمةإلى ما تنوي الم الاستراتيجية تشير كما ،الساسية

الباحثين ولقد تعددت آراء  ،تلك الهدافلتحقيق المثل للموارد  التخصيصمسار عمل محدد وكذلك الحر  على 

  :2وهي كالتي مستوياتثلاثة  تجمع الدبيات على وجود إلا أنه ،الإستراتيجية مستوياتحول عدد 

  Corporate Strategy المنظمة استراتيجيةأو  الكلية الاستراتيجية :أولا
التأكد هنا من أن كل  يتمإذ  ،وتوجهها العام رؤيتهاككل أي على  نظمةعلى الم ةالاستراتيجيفي هذه  يتم التركيز

 كيفية تحقيقفي يتمثل تحدي  نظمةواجه المتإضافة ما إلى الداء الكلي إذ  تقدم المنظمةوحدة نشاط ضمن محفظة 

على  الاستراتيجياتالنوع من  هذا تنميةالمتنوعة وتقع مسؤولیة  تهااء مرتفع ومستقر من خلال محفظة أنشطأد

                                                           
 تم اعدادها بالاعتماد على:  1

- Thomas. L. Wheelen,J. David Hunger ,Strategic Management and Business Policy-Toward Global Sustainbility-, 

Pearson Education ,13th ed, London, 2012 , p: 07.  

 . 39-38طاهر محسن الغالبي وآخرون، مرجع سلق ذكره،    :  -
2
 : بالاعتماد علىتم اعدادها  

، عمان، التوزيعو  للنشر المسيرة دار، ولىالطبعة ال متغير،  عالم في جديدة إدارة: الإستراتيجية الإدارة، حبتور  بن صالح العزيز عبد -

 . 52:  ، 2004، الردن

 . 270-267 ، 2002، مصر، الإسكندریة، الجدیدة الجامعیة الدار، الأزمات إدارةو  الإستراتیجیة الإدارة: قحف أبو السلام عبد -

 . 27-26:    ، 1999، مصر، الاسكندرية، الدار الجامعية دليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجية، أحمد ماهر -



SWOT 

- 28 - 

الاستثمارات بما  توجيهمحفظة أنشطتها وكذلك  وإدارةببناء  يقومون إذ  ،المديرين فيهاوكبار  لمنظمةمجلس إدارة ا

 . المتاحة في البيئة الخارجيةمع الفر  يتلاءم 

  Business Strategy  وحدات الأعمال استراتيجيات :ثانيا
تبر مرآة عأي أنها ت ،معينةوحدة نشاط  إدارةو  لتوجيه خطة موضوعة ركز علىي الاستراتيجياتهذا النوع من 

أي أن  معينعلى مستوى خط منتجات  متميز أداء تحقيق عاكسة للمداخل والتحركات التي تقوم بها الإدارة من أجل

 : يةلعمال تتعامل مع العناصر التالوحدات ا استراتيجية

 ؛ المزايا التنافسية يمكن تحقيقهن أي نوع م وتوضيحناجح و  التنافس بشكل واضح تحديد كيفية  

 ؛ نظمةللم التنفيذية أي على مستوى الوظائف وظيفياتباعها ضمن كل مجال يمكن التي  الرئيسية المداخل تحديد  

 للتغيرات البيئيةالاستجابة  تحديد طريقة . 

  يفيةظالو الاستراتيجيات :ثالثا
 الكلية الاستراتيجيةمن قبل الإدارة بغرض دعم  المنتهجةتحركات الالمداخل و  بتحديد الاستراتيجيةتهتم هذه 

 ،التسويق ،نتاجبالنسبة لوظائف الإ  الوظيفيالمساعدة في المجال  الاستراتيجياتوتبرز الحاجة إلى  لوحدة النشاط

 الإدارةفي مجال الانتاج من خطة  الوظيفية الاستراتيجيةالمثال تتكون  سبيلونظم المعلومات فعلى  البشريةالموارد 

 . وحدة النشاط استراتيجيةودعم  التصنيعاهداف  تحقيقبغرض التصنيع أنشطة  كيفية تنفيذ حول 

 ستراتيجيالإالتسيير  مفاهيم حول :المطلب الثالث
 النشأة والمفهوم :الفرع الأول

جية دارة الاستراتيالإ  /الاستراتيجية /المسار الاستراتيجي /الاستراتيجية السيرورة/ الطرح الاستراتيجي

 رين هما الكثر شيوعاين المصطلحين الخع يتناول الفكر الاستراتيجي غير أمرج مصطلحات لا يكاد يخلو منها أي

ا نهد أا وبين ثناياهما يجمباحث في جوهرهال أن غير ،واستخداما من قبل الباحثين وهما يعبران عن القوة والتميز

 ،الرؤى والخلفيات من حيث والإتجاهات أو هتماميختلفان في المعاني باختلاف الفراد والمنظمات سواء من حيث الإ 

وتحسين الربحية  دارة الاستراتيجية ككل متكامل لتسدد الخطوات وتقيم البرامج نحو التوسع والنموفقد جاءت الإ 

  1 .وتحقيق المزايا التنافسية من خلال البدائل التي تطرحها لعلاج مظاهر الخلل وتعطي نظرة ثاقبة للمستقبل

في سبعينيات القرن  Ansoffدارة الاستراتيجية بدأ مع ما قدمه هتمام بالإ الرجوع إلى الدبيات نجد أن الإ ب

لى حول و الاستراتيجي حيث نظم الندوة ال  طيالتي ظهرت على التخط الماض ي حين حاول تقديم طرح لتجاوز المشاكل

من الاستراتيجية " عنوانه Hayesو Decklekمع 1976. سنة ثم أتبع ذلك بنشر مقال 1974التسيير الاستراتيجي سنة 

وزملائه في  Mintzbergتي الدور بعده على ليأ، from stratigy to stratigic management))2 لى التسيير الاستراتيجي"إ

في الإدارة الموجودة  دبياتيف ال تصن وا فيهالضخم الذي حاولهم من خلال عمل نهاية ثمانينيات القرن الماض ي
                                                           

 . 29،  : مرجع سبق ذكرهخرون، آاهر محسن الغالبي و ط 1
 . 114  مرجع سبق ذكره، إلى نظرية الاستراتيجية،  swotالاستراتيجي التسييري من نموذج  عبد المليك مزهودة، الفكر 2
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في ما يسمى بالمدرسة  Mintezbergشيئ ميز العمل هو ما طرحه أهم و  مدارس وتيارات فكرية شكل في الاستراتيجية

جانب يصف  :ن لها جانبينفإن ما ميز هذه المدرسة أ "ساندلر"وحسب  ،التشكيلية التي كانت بمثابة زبدة عمله

ن صف عملية صنع الاستراتيجية حيث أل الذي يوجانب ثاني متعلق بالتحو  ،بيئتهاالتشكيل ويصف حالة المنظمة و 

 العملية دارة هذهيجب إ ومن تما التحول لازما ومطلوبا مفتاح نجاح الإدارة الاستراتيجية هو معرفة متى يكون هذ

 . 1بالمسار الاستراتيجي Mintezberg عملية التحول( بفاعلية وهو ما يسميه)

عاني والدلائل يصعب جمعها في مقاربة ن هناك زخم كبير من المنجد أ دارة الاستراتيجيةاربات الإ لى مقبالعودة إ

ن كما أ ،الاستراتيجيةعداد وتنفيذ ستراتيجية مما جعل الكثير يربطه مباشرة بإحدة بسبب ارتباط هذا المفهوم بالإ وا

كاديمي بينما الاستراتيجية هي حقل الدراسة الهي  دارة الاستراتيجيةرق بين المصطلحين على أساس أن الإ هناك من يف

هم مقاربات التسيير أن أ يشير إلىف "88-87:     ،2006. مزهودة "ماأ ،وضوع الدراسة في الحقل المذكور م

يلي بعض  وفي ما ،2تفكير كنمط أخيراو  سيرورة() مقاربة عملية، مجموعة قرارات ،تسيير للاستراتيجية :الاستراتيجي هي

 : التعريفات وفق هذه المقاربات

 ستراتيجية هي مجموعة قراراتدارة الإالإ :أولا
الطويل  ارية التي تحدد التوجهبأنها "مجموعة القرارات والنشطة الإد (Whecken & Hagger. 2004) فهايعر  

 3مد للمنظمة من خلال مراقبة وتقييم الفر  والتهديدات الخارجية في مقابل نقاط القوة والضعف الداخلية "ال 

ا على بناءو  ين الداخلية والخارجيةلى أن الادارة الاستراتيجية تعنى بتحليل البيئتلاح  على هذا التعريف أنه يشير إوالم

مجموعة القرارات فيعرفها بأنها"( David) أما. ضع المنظمة في المستقبلالقرارات التي تحدد مو  نتائجها تتخذ

المنظمة  بأداءوالملاح  على هذا التعريف أنه ربط اتخاذ القرارات  4"مد البعيدداء المنظمة في ال أالتي تحدد والتصرفات 

 . داء المرغوبال  تيح النجاح من أجل تحقيقمد البعيد والذي يتوقف على مدى قدرتها على فهم مفافي ال 

 سيرورة( ) ستراتيجية كعمليةدارة الإالإ :يانثا
المدراء من تأسيس اتجاه طويل  نها "العملية التي بواسطتها يتمكنعلى أ (Thompsson) فهايعر  في هذا السياق 

 البيئتينهدافها وتطوير الاستراتيجيات بغرض تحقيق تلك الهداف في ضوء متغيرات المد للمنظمة وتحديد أ

لف من مجموعة من ها "تلك العملية التي تتأن  أب (Wright & al) .في حين يرى  ،5الداخلية والخارجية ذات الصلة"

وجه القوة والضعف وأ الخطوات تقوم من خلالها الإدارة العليا بتحليل الفر  والقيود الموجودة في البيئة الخارجية

مستوى وحدات و  المنظمة الرسالة والهداف ثم وضع الاستراتيجية على مستوى الموجودة في البيئة الداخلية وتحديد 

                                                           
 . 19،   مرجع سبق ذكرهفيليب ساندلر،  1
، جامعة ورقة، الجزائر، 4، مجلة الباحث، العددمقاربة مفهومية وتحديات تنافسية-التسيير الاستراتيجي للمؤسسات، عبد المليك مزهودة،  2

2006 :    ،87-88 . 
 . 27: ،  مرجع سبق ذكره ،مساعدة ماجد عبد المهدي 3
 . 17: ،  ، مرجع سبق ذكرهأساسيات الادارة الاستراتيجيةمؤيد السالم،  4
 . 18 :  المرجع نفسه، 5



SWOT 

- 30 - 

البيئة الخارجية ثم تطبيق تلك  وجه القوة والضعف وفر  وتهديداتأعمال والمستوى الوظيفي لكي تتطابق مع ال 

الاستراتيجية التي تبدأ نه يقدم بالتفصيل السيرورة والملاح  على هذا التعريف أ، 1ليها"الاستراتيجيات والرقابة ع

لى تحديد الجهة المسؤولة إضافة بالإ  والرقابة عليها الاستراتيجيةتنفيذ  ،هداف ثم التحليل البيئيالة وال بتحديد الرس

م خلالها يقو  تلك العملية التي من" ها بأنهانافيعرف (Hill & Jone2011)أما  ،عن هذه العملية وهي الإدارة العليا

والملاح  على هذا التعريف أنه  ،2ستراتيجيات التي تمكنهم من بلو  رؤية المنظمة"المديرون باختيار مجموعة من الإ 

 . ية المستقبلية للمنظمةؤ ر البدائل واختيار البديل المناسب لتحقيق ال ديديضيف تح

 كنمط للتفكير  ستراتيجيةدارة الإالإ :ثالثا
لعملية فعال اط للتفكير والفعل يبحث عن ربط ال بأنها" نم (Spitzki1995) وفق هذا المنظور يعرفها

نه يشير أعريف تالملاح  على هذا الو  3دماج تنفيذ العملية ضمن الرؤية الكبرى للمنظمة "ستراتيجية وإبالتوجهات الإ 

نية الذه ممن خلال توظيف قدراته الاستراتيجيةدارة فراد الخلاق هو أساس الإ فكر ال  لى جزئية مهمة وهي أنإ

في نفس وجهة النظر ، الاستراتيجيةدارة بين بين مختلف مكونات ومراحل الإ  الانسجامو  والحدسية في خلق التناغم

 الاستراتيجيةعلم وفن صياغة  "هابأن (David2009) مميز يرى  هي نمط تفكير دارة الاستراتيجيةون الإ لى كإالمستندة 

 4. هدافها"أ التي تسمح للمنظمة بتحقيقالمتداخلة وظيفيا و  القراراتوتنفيذ وتقييم 

 إبداعية عمليات تمثل نهايمكن القول أ الاستراتيجية للدارة طرحناه من تعاريف ومقاربات امن خلال م

 المدى بعيدة ؛ البناء تركيبية؛ العمل تكاملية ؛ الرؤية موضوعية ؛ التصور  شمولية ؛ التحليل عقلانية ؛ التفكير

 . المنظور  وعميقة

جرائي يمكن القول أن الادارة الاستراتيجية تمثل مجموع الرؤى الثاقبة للمستقبل التي إوكتعريف  

حيث توضح هذه التصورات نوع العمليات التي  ،تحدد في خضمها المنظمة تصوراتها الحالية والمحتملة مع بيئتها

ليها إن تذهب أبعيد والحدود والغايات التي يجب المدى الستحدد طبيعة القرارات التي يجب اتخاذها على 

 . المنظمة

 يالاستراتيجالتسيير  منافع :الفرع الثاني
 : 5أن تحقق العديد من المنافع ومنهايمكن للمنظمات التي تعتمد التسيير الاستراتيجي 

                                                           
 . 59:  ، مرجع سبق ذكرها كاظم نزار الركابي،  1
 . 27:  ، مرجع سبق ذكره، ماجد عبد المهدي مساعدة 2
 . 88:  ، مرجع سبق ذكره، -مقاربة مفهومية وتحديات تنافسية–للمؤسسات التسيير الاستراتيجي ، عبد المليك مزهودة 3
 . 1:  ، مرجع سبق ذكره، خرونآو  العيساوي محمد حسين 4
 : تم اعداده بالاعتماد على 5

 . 30-29،    : مرجع سبق ذكره، مساعدة هديماجد عبد الم -

 . 84 -83:    ، مرجع سبق ذكره، خرونآو محمد حسين  العيساوي  -

 . 23،  : 2008، دار الوفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الولى، الاسكندرية، مصر، الادارة الاستراتيجيةمحمد الصيرفي،  -



SWOT 

- 31 - 

 ؛ وضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ القرارات الاستراتيجية  

  ؛ المسبق للمستقبل بدلا من الاستجابة له فقط وبالتالي محاولة المنظمة رسم مستقبل خا  بها ستعدادالا  

 مساعدة المنظمة على خلق حالة من التداؤب (Synergy)  من خلال ايجاد أفضل ربط ممكن بين مختلف أجزاء

 . هدافالجماعي وحشد الموارد لتحقيق ال  المنظمة وعملياتها وبما يسمح بقيادة الجهد

 فالغرض لساس ي من الاستراتيجية هو خلق قيمة يستفيد منها الزبون ومختلف الاطراف ذات  :خلق القيمة

  ؛ المصلحة

 ؛ تدعيم المركز التنافس ي  

  في المدى البعيد المنظمة بشكل جيد والموارد من خلال توجيه جهود للمكانياتالتخصيص الفعال 

  مساعدة المنظمة في التحول نحو منظمات ذكية ومتعلمة من خلال حل المشكلات بطرق منهجية وتشجيع نقل

 . من تجاربها السابقة الاستفادةلى إ بالإضافةوتبادل المعرفة بين مختلف أجزائها 

  يجيتحديات التسيير الاسترات :الثالث الفرع
ول من القرن الواحد والعشرين صياغة الاستراتيجية في العقد ال  لى أنإ (28 ، 2008. فليب ساندلر) يشير

يكية عن الاستراتيجية في عملية مختلفة للغاية ولها أجندة مختلفة جدا عن البحاث المذكورة في الكتابات الكلاس يه

ر على تحقيق ثهتمام ينصب أكد والعشرين أصبح الإ ل القرن الواحاففي بيئة أعم خير من القرن العشرينربع ال لا

إذ يرتبط هذا المفهوم أكثر  ،الاستثماريةار المحاف  يوقف السوقي واختالنمو المستدام وهو مفهوم أكبر بكثير من الم

لى المحافظة على علاقات متميزة المواهب والإحتفاظ بها بالإضافة إبحوكمة المنظمات وبناء السمعة والقدرة على جذب 

ى جملة من التحديات نوجزها في لإكما يشير العديد من الكتاب  ،1بنشاط منظمات العمالمع الطراف المؤثرة والمتأثرة 

 . :2ييلما

  ؛ عمالسرعة تغير بيئة ال  

 ؛ حدة المنافسة زيادة  

 ؛ التحالفات  

 ؛ نظرية الموارد  

 ؛ المنظمات المتعلمة  

  خلاقية للمنظماتالمسؤولية الاجتماعية وال . 

                                                           
 . 28:  ، مرجع سبق ذكره، فليب ساندلر 1
 تم اعدادها بالاعتماد على:  2

مجموعة النيل العربية للنشر ، ولىالطبعة ال ، والعشرين دالادارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الواح، عبد الفتاح المغربي  -

 . 19-18:    ، 1999، مصر، القاهرة، والتوزيع

 . 64 – 63:  :  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون طاهر محسن الغالبي -

- Thomas. L. Wheelen ,J. David Hunger , Op. Cit, pp: 9-13.  
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 ستراتيجيالإمراحل التسيير  :الرابع الفرع
وهو ما  الاستراتيجيوالتسيير  للاستراتيجيةلمفاهيم والمقاربات التي وضعت لى تعدد اإلقد سبق وأن أشرنا 

تراوحت ما بين التفصيل  الاستراتيجيةدارة لتي حاولت تفسير مراحل وخطوات الإ انعكس على كثرة المساهمات ا

ويمكن  ،رخساسية عند البعض ال فقط بالمراحل ال  والاكتفاء ،المراحل عند بعض الباحثين الدقيق لكل مرحلة من

  :1فية وهيسلقاتها الفكرية والفلطة وفقا لمنإجمال هذه النماذج ثلاث مجموعات أساسي

 مجموعة النماذج المعيارية :أولا
 حديد ما ترغبقبل المنظمة أي تتنطلق نماذج هذه المجموعة من تحديد الصورة المستقبلية المرغوبة من 

هدافها الاستراتيجية بعيدا عن حر حول رسالة المنظمة وغاياتها وأليه من خلال التفكير الإالمنظمة في الوصول 

 الفر  والتهديدات( وبعد تحديد) نقاط القوة والضعف( وتشخيص البيئة الخارجية) محددات القدرات الداخلية

التقييم  ،التنفيذ ،التحليل البيئي :خرى والمتمثلة فيتي المراحل ال التوجه الاستراتيجي( تأتحديد ) هذه الوضعية المرغوبة

 نموذج ،( (David. 1995 ونموذج (Harvey,1988) نموذج :هم النماذج التي تنتمي لهذه المجموعة نجدأن والرقابة وم

((Barney & Hesterly. 2006 2 ،نموذج (Hitt & al. 2000). . .نموذج لهذه المجموعة والتي لا  والشكل الموالي يمثل .الخ

 : دارة الاستراتيجيةلإ راحل اط في تفصيلات مضافة أو محذوفة لمتلف في فلسفتها بقدر ما تختلف فقتخ

 مراحل الادارة الاستراتيجية وفقا للنماذج المعيارية :(03) الشكل رقم                               

 

 

 

 

 

 

 

دار وائل للنشر  ،الثةالطبعة الث ،-منظور منهجي متكامل -الادارة الاستراتيجية ،رونخاهر محسن الغالبي وآط :المصدر

 . 53 :  ،2015، الردن ،عمان ،والتوزيع

 : نهاأا يميز هذه المجموعة من النماذج هم مأو 

 ن أستقبلية المرغوبة للمنظمة وترى الصورة الم تحديد كبر للدارة العليا فيأواعطاء حرية تفكير حر  تنطلق من

بغرض حشد جميع الموارد الموارد اللازمة لبلو  الصورة المستهدفة للمنظمة يجب تدبيرها من مصادر مختلفة 

  ؛ هداف المرغوبةلتحقيق ال 

                                                           
 . 56-53:    ، مرجع سبق ذكره، وآخرون اهر محسن الغالبيط 1

 . 85-84:    ، مرجع سبق ذكره، وآخرون العيساوي محمد حسين: للطلاع على هذه النماذج أنظر*
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 ؛ تستند بشكل كبير على خبرة الإدارة العليا ونظام القيم السائد فيها  

 ومثالية الطرح بعيدة عن  أن يكون" وليس " ما هو كائن فعلا" مما جعلها معيارية يجبلق من فرض "ما "طتن

 . الواقع

 الواقعية( ) مجموعة النماذج العملية :ثانيا
ن أستراتيجية للمنظمة يجب لق من فكرة أن الهداف الإ طماذج بالنماذج الواقعية لنها تنلقد سميت هذه الن

ة ئيراجية ونقاط القوة والضعف في البوعقلاني للفر  والتهديدات في البيئة الخموضوعي  ،تحليل واقعي لىتستند إ

 نموذج ،( Justin & Charles 1981) نموذج، هارفرد ج جامعةذنمو  :هم نماذج هذه المجموعة نجدومن أ ،خليةالدا

(Wrigh & al 1998)، نموذج (Wheelen & hunger2006)  وفق  الاستراتيجيةدارة وفي ما يلي شكل يوضح مراحل الإ

  :فلسفة هذه المجموعة

 ستراتيجية وفق النماذج الواقعيةمراحل الإدارة الا  :(04) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

دار وائل للنشر  ،ثالثةالطبعة ال ،-منظور منهجي متكامل -الادارة الاستراتيجية ،رونخاهر محسن الغالبي وآط :المصدر

 54 : ، 2015 ،الردن ،عمان ،والتوزيع

 : وما يميز هذه المجموعة من النماذج أنها

  تقبلية المرغوبة للمنظمة عقلانية التفكير والتصرف حيث ترى أن الصورة المس أيوضوعية المتغلب عليها صفة

كبير بما ينتجه الطرف البيئي الخارجي وامكانيات المنظمة الداخلية وبالتالي فهي لا تعطي حرية  لى حدإمرتبطة 

لى ما إن يستند أما يكون تدخلها يجب إنللمنظمة و  المستقبليةالتفكير والتصرف للدارة العليا في تحديد الصورة 

  ؛ ين الداخلية والخارجيةتلف متغيرات البيئتن والمستشارين من دراسة وتحليل مخيجريه المختصي

  ة وكذلك الإهتمام بكيفية جابات للسئلة المطروحة بشأن صورة المنظمة المرغوبإأنها تركز كثيرا في البحث عن

 . ((Pradmaticهداف الموضوعة وهذا ش يء منطقي باعتبارها تستند إلى الفلسفة الواقعية البراجماتية قياس ال 

 المتوازنةمجموعة النماذج  :ثالثا
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والمبدع  التفكير الحر ،لمنظورين السابقينلقد حاولت هذه النماذج أن تجري عمليات متوازنة ومتداخلة بين ا

البيئة الخارجية( ) ن ينطلق التحليل الواقعي لبيئة عمل المنظمةأللدارة العليا وفي الوقت نفسه من الضروري 

يحتاج  الاستراتيجيةضوع و ن موبالتالي فهذه النماذج ترى أ ،ترابط زمني واحدوفي  نفسه الاتجاهوامكانياتها الداخلية في 

تكون حالمة ولكن هذا الحلم  نأي أن الإدارة يجب أ ،الخيال والواقع على نفس القدر من الهمية لكل منهما لى جانبيإ

 نموذج ،(Gluerck. 1978) نموذج :هم النماذج في هذه المجموعة نجدومن أ ،يكون ذو مدلول واقعي عملين يجب أ

(Mcarthy. 1987). .. .الخ . 

 : يلي النماذج ماما يميز هذه المجموعة من  من أبرز  و

 من الخيال الواسع  وتحد ،تي تعيق التفكير والإبداع من جهةأهم ميزة فيها أنها تتخلص من الواقعية المفرطة ال

بين العمومية الواسعة الغير واضحة المعالم وبين  حيث تحاول الموازنة ما لى الواقعية من جهة أخرى الغير مستند إ

  ؛ الواقعية الكثيرة التفاصيل

  دارة العليا وتجاربها السابقةإعطاء أدوار متوازنة بين خبرة الإ من الصعب تحقيق فرضية هذه النماذج والمتمثلة في 

 . ونظام القيم لديها وبين دور المتخصصين في النبؤ بتغيرات البيئة الداخلية والخارجية

 التوجه الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجية :نياالمبحث الث

لى الاستراتيجي والتحليل البيئي إ للاتجاهالخطوة الولى للتحول من الإطار العام  الاستراتيجيةتبر صياغة تع

ولقد اختلفت وجهات النظر  ،في المنظمات الاستراتيجيةليها صانعوا القرارات إن يستند يمكن أأداة ذات معنى 

وعلى العموم يمكن تلخيص وجهات  ،الاستراتيجيالمطروحة من قبل الباحثين حول هذه العملية تبعا لتطور الفكر 

( Synopticالصياغة الشاملة ) النظام الرسمي للتخطيط استخدماتجاه ركز على  :النظر هذه في اتجاهين أساسيين

هي عملية عقلانية تتضمن العديد من النشاطات  الاستراتيجيأو التخطيط  الاستراتيجيةصياغة  أن افتراضويقوم على 

 ،جراءات في شكل خطط مكتوبةلى تحديد الإ مكانيات بالإضافة إالإ  ع الهداف ومتابعة البيئة وتقديرالمتعلقة بوض

 باعتبارهاهو رد الفعل نحو المتغيرات البيئية والبحث المسبق عن هذه المتغيرات  الاستراتيجيةوالدافع هنا لصياغة 

ولقد استمر هذا الطرح  ،1بالنظرة المحدودة الاتجاهيمتاز هذا  حيث فر  يمكن استثمارها أو تهديدات يمكن تجنبها

ذا الطرح في شجعت البيئات المستقرة نسبيا على انتشار استخدام هلى غاية نهاية سبعينيات القرن الماض ي حيث إ

 . الاستراتيجيةصياغة 

 ويرى أنصاره (Incremental) أو التخطيط التراكمي يةقطعليه الصياغة المنالثاني فهو ما يطلق  الاتجاهأما 

طار النظري المقدم من الباحثين الإ لى العمل خارج ة معقدة للغاية ومتشابكة وتحتاج إهي عملي الاستراتيجيةن صياغة أ

عناصر الفكر البشري تعقيدا  تشمل أكثر باعتبارهاذج التخطيطي( و النم) جراءاتمتسلسل الخطوات والإ  وذجكنم

                                                           
 . 239،  : مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  1
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 & Mintezberg, Quin)) وعلى الخصو  الاتجاهحيث يركز أنصار هذا  ،1ودقة وفي بعض الحيان يشترك فيها اللاوعي

Voyer صورات وتراكيب تخضع للتجريب كي تصبح تدريجيا نماذج التعلم الغير رسمي الذي يولد تيع على ضرورة تشج

ما ( (Mintezberg. 1973وبناءا على هذا الطرح قدم  ،طبعا حسب رأيهم 2الاستراتيجيةقابلة للتطبيق وهذا هو جوهر 

الذي يركز أكثر على خلق الفر  من خلال امتلاك رؤية وبصيرة  الاستراتيجيةصياغة  يسميه "النموذج الريادي" في

ي هذا المبحث الدمج سنحاول ف الاتجاهاتهذه ل ووفقا ،3في شكل قرارات استراتيجية جريئة تترجمثاقبة للقادة والتي 

التحليل  ثم استعراض مفهوم وأدوات الاستراتيجي الاتجاهفكار التي وردت سابقا من خلال تناول تحديد بين مختلف ال 

 . الاستراتيجيلى اختيار البديل البيئي لننتهي بالتطرق إ

 الاستراتيجي الاتجاهتحديد  :المطلب الأول
 باعتبارلى للدارة العليا للمنظمة و ظمة بشكل واضح ودقيق يمثل المهمة ال نللم الاستراتيجيإن تحديد التوجه 

 الاتجاهخرى نجد أن ومن جهة أ ،المنظمة بيئتها وتبرير شرعية وجودها هذا من جهةهمية كبيرة في تعريف أن له أ

بالنسبة الولويات  جميع الخطط فيها وتحديد ليلا لربطعد دحيث ي يخدم وحدة التفكير في المنظمة الاستراتيجي

فعالة ومؤثرة بين جميع  اتصالداة أ باعتبارهلى تنسيق الجهود ضافة إلنشطتها ومرشدا لتخصيص الموارد فيها بالإ 

 . مستويات المنظمة

 :يحتوى على ثلاث عناصر أساسية هي الاستراتيجي الاتجاهعلى أن  الاستراتيجيةالإدارة  للباحثون في حقيتفق ا

 الاتجاهها فهناك من يرى أن تحديد في ترتيب يختلفون إلا أنهم  ،الاستراتيجيةالغايات والهداف  ؛ الرسالة ؛ الرؤية

لرؤية يبذأ بتحديد الرؤية المستقبلية للمنظمة ثم في إطار هذه الرؤية تحدد رسالة المنظمة وأخيرا في ضوء ا الاستراتيجي

من  خرآأما فريق  ،هداف الاستراتيجية والتي تتفرع عنها لاحقا أهداف المستويات الوظيفيةوالرسالة تحدد الغايات وال 

مة ثم تحديد الرؤية المستقبلية وأخيرا رسالة وقيم المنظتراتيجي يبدأ بتحديد الاس الاتجاهن تحديد الباحثين فيرى أ

الول أي  الاتجاهإلى  في بحثه هذا يميل الباحث الاختلاففي ظل هذا ، 4الاستراتيجيةهداف تشتق منهما الغايات وال 

 : سببين هما مستندا في ذلك إلى تحديد الرؤية ثم الرسالة ثم الغايات والهداف الاستراتيجية

  ليه في تعريفإ كما سبق وأن أشرنا الاستراتيجيةأن ((Prahalad & Hamal حاضر  ذلك الجسر الرابط بين "هي

ممكن لنها ناتجة عن  ش يءوبالتالي فإن التفكير في الوضعيات المرغوبة في هذا المستقبل هو  "االمنظمة ومستقبله

وتصورات ذهنية ذات بصيرة لهذا المستقبل المرغوب كما توحي بتوجه مستقبلي ينطلق من الحاضر مما  انطباعات

س يلى القابليات ومن تم احتمالية تحقيقها ولفإن "الرؤية تستند إ (2015الغالبي) يجعلها واقعية الطرح وكما يشير

                                                           
 . 239  مرجع سبق ذكره، ، ، أساسيات الادارة الاستراتيجيةمؤيد السالم 1
 . 240،  : مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  2
  .نفس المرجع ونفس الصفحة 3
 . 185:  ، مرجع سبق ذكره، طاهر محسن الغالبي 4
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أو  معارف الفراد وخبرتهم وحدسهممن خلال  العقل البشري سواءا ت هوقابياحيث أن مصدر تلك ال ،1العكس"

 . الاستراتيجيستشراف الإ  من خلال

 هذا الطرح الذي تميزت به المدرسة المقاولاتية في نهاية ثمانينيات القرن الماض ي جاء من فرضية مفادها  اعتمادن إ

الخ( وأنها . . مدرسة التخطيطو  ميممدرسة التص) المدراس التقليدية افترضتهاأن البيئة غير مدركة تماما كما 

الإدارة ) دراكها من خلال نظرة ثاقبة وبصيرة القادةهناك إمكانية لإ  وبالتالي ،ريشديدة التعقيد وسريعة التغي

وليس فقط ما يطرأ  الاستراتيجيةكما أن دافع النجاح لدى القادة هو الذي يؤدي دورا أساسيا في صياغة  العليا(

وفي سياق  ،التي حققتها المؤسسات اليابانيةالنجاحات  نجاحات الرؤيةولعل خير ذليل على  ،من تغيرات في المحيط

 من نجاحات راجع ما حققته المنظمات اليابانية ( أن101 ، 2007. مزهودة) يشيرالنجاحات  هذهالحديث عن 

لك لت (Fil Conducteur) الذين وظفوا رؤيتهم كخيط موجه (Visionnaire) الرؤيوين افل بالمسييرينحاللى تاريخها إ

 . المنظمات نحو النجاحات الكبرى 

 رؤية المنظمة :الفرع الأول
 في مفهوم الرؤية :ولاأ

نه لا يوجد اتفاق على أإلا شائع في أدبيات الفكر الاستراتيجي  مصطلح الاستراتيجيةعلى الرغم من كون الرؤية 

الغرض  ،الرسالة :وعادة ما يختلط معناه بمصطلحات أخرى تستخدم في نفس الحقل مثل تعريف دقيق لها

ر الى ارتباط مفهومها بالمستقبل المرغوب التعاريف الموجودة تشيغلب أإلا أن  الخ. .. .الاستراتيجيالقصد  ،الاستراتيجي

 . والمفضل للمنظمة

قة التي أو المنط "إدراك عقلي لنوع البيئة بأنها يعرفها Thompson & al 1996)) نجد ،بالعودة إلى مفهوم الرؤية

والملاح   ،2راك"دليها ضمن أفق زمني واضح وكذلك التغيرات التي تحقق هذا الإ يسعى إو  الاستراتيجيالقائد  فيها يرغب

حين  في ،محدد فق زمنيأللرؤية وربطها بمستقبل منظور في على هذا التعريف أنه يعطي الصفة العقلية البشرية 

على هذا التعريف والملاح  ، "3( بأنها" تعطي منظور مستقبلي للمنظمة دون أن تهمل حاضرها2015 .الغالبي) يعرفها

و  تلك الوضعيات المرغوبة في لخر من خلال اعتبارها منظور مستقبلي ينطلق من الحاضر لبآأنه يعطي للرؤية بعدا 

                                                           
 . نفس المرجع وتفس الصفحة 1
  و نطلع نحو المستقبل لتوقع طبيعة وأهمية التغيرات والتطورات المستقبلية قبل أن تحدث. ستشراف الاستراتيجي هالإ 

 من يعبر أحد القادة الاستراتيجي عن هذا الغموض فيقول" لقد سمعت مصطلحات كثيرة كالغرض، الرسالة القصد الاستراتيجي.. . الا أنني لم أتك

 منمن التفريق بينها، ولم أتمكن من فهم معنى الرؤية بل أكثر من ذلك لم يستطع أحد أن يوضح لي الطريقة الصحيحة للتمييز بينها حتى أخرج 

إننا لما نتذكر الرؤية نستحضر كل التصورات، نفكر في الانجاز المميز، (Collins et Porras. 1991)هذه المشكلة، في نفس السياق يشير 

نستعرض القيم الحقيقية التي تشد الناس بعضهم ببعض، نفكر في الاهداف الطموحة والكبيرة التي تجدب الناس اليها تفكر في أسباب وجود 

بالاعتماد على: نفكر في الحلام التي نريد تحقيقها. .. لكن المشكلة دائما تبقى دائما أنه لا احد فينا يعلم ماذا تعني الرؤية بالتحديد. . .، المنظمة، 

 112مفاهيم ن عمليات، حالات تطبيقية، مرجع سبق ذكره، ص -ماجد عبد الهدي مساعدة، الادارة الاستراتيجية
 . 225،  : مرجع سبق ذكره، وآخرون العيساوي محمد حسين 1
 . 211: ،  مرجع سبق ذكره، وآخرون طاهر محسن الغالبي 3
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" تعريف بالنوايا والمقاصد والتي تتسم بالعمومية والشمول والتفكير  ابأنه خرونآفي حين يعرفها  ،المستقبل

يعطيها ثلاث  وهو ما لى أن الرؤية ماهي إلا تعريف بالنوايا والمقاصدإلاح  على هذا التعريف أنه يشير والم، 1المستقبلي"

 الاستراتيجيخر يشرح المقصود بالتفكير آفي طرح  ،الاستراتيجيالشمول والتفكير  ،العمومية :خصائص أساسية هي

ن تكون عليه في هذا المستقبل حيث ينظر القائد للمنظمة تصور لمستقبل المنظمة وما تطمح أ" بأنها عرفها البعض

فيرى أن  (Daft & Neo2001) ماأ ،2ن تكون عليه في المستقبل"بل كما يجب أ نليس كما هي ال  استراتيجيكمفكر 

مثالي وجذاب لم يتحقق بعد ويصفها بالنجم أو الدليل لكل فرد في المنظمة باتجاه الطريق الواحد  الرؤية هي" مستقبل

 . 3للمستقبل"

المنظمة في المستقبل وهي ناتجة عن  تمثل تموقع يمكن القول أن الرؤية من خلال التعاريف السابقة

جل بلو  الغايات أتفكير إبداعي وخلاق للقادة لتكون بمثابة السند والقوة والإلهام المحفز لجميع الطراف من 

 . هداف المنشودة التي ترسمها تلك الرؤيةوال 

  همية الرؤيةأ :ثانيا
 ،لها في المستقبل في بيئة أصبحت معقدةايجاد موقع لرؤية في كونها تمكن المنظمة من همية اتتجلى أ

كل كبير في الوقت الحاضر وهو المر الذي يفسر الحاجة إلى استراتيجية معرفية وابداعية وتنافسية بش ديناميكية

لى قدرة الرؤية بالإضافة إ ،وتعزز من نظرتهم الإيجابية اتجاه المنظمة لى مزايا السوق تلبي تطلعات الزبائنإثر مستندة أك

على بناء حالة من التفاعل الإيجابي بين جميع أفراد المنظمة وكذاك قدرتها على إحداث تغييرات جوهرية في ثقافة 

 . 4المنظمات وفي نتائج السلوك الساسية

  خصائص الرؤية الناجحة :ثالثا
الحاضر تركيزها على المستقبل وهي بذلك لا تعكس  :نهاموعة من الخصائص مصف الرؤية الناجحة بمجتت

لى القدرة على الإلهام من خلال إبالإضافة  ،وأن تكون واضحة ،لمستقبل المرغوبفقط وإنما تنطلق من الحاضر لترسم ا

لك يجب أن تنسجم وتتناغم ذوك ل التقدم نحو النهاية المرغوبةوالحماس لدى الفراد من أج الالتزامخلق نوع من 

المخاطرة  لا تميل إلى منظميةظل ثقافة  الرؤية المستندة على الإبداع في الرؤية مع الثقافة فلا يمكن مثلا اعتماد

 . 5وتشجيع المبادرة الفردية

  الرسالة :الفرع الثاني

                                                           
 . 51: ،  2001مصر، ، ، بدون دار نشر، القاهرةدارة الاستراتيجيةالإ فوزي شعبان مذكور،  1
: ،  2008مصر، ، بع دار المهندسين، القاهرة، مطا-مهارات التفكير الاستراتيجي-دارة الاستراتيجيةتحديات العولمة والإ أحمد سيد مصطفى،  2

54 . 
  .225: ،  مرجع سبق ذكره، وآخرون العيساوي محمد حسين 3
 . 226:  ، المرجع نفسه 4
 175:  ، 2008، ردنتوزيع، عمان، ال دار المناهج للنشر وال، -مدخل تكاملي–الإدارة الاستراتيجية، حسان دهش جلاب وآخرون 5
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سا على فيرى البعض أنها تنصب أسا ،نظمةلقد اختلفت وجهات نظر الباحثين في تحديد مفهوم رسالة الم

ووفقا لجهة النظر هذه تعرف  هدافمنه الغايات وال والساس الذي تشتق  تحديد الغاية الساسية لوجود المنظمة

كما تعتبر  ،ومن تم فهي الداة التي تحدد هوية المنظمة ومدى تميزها عن غيرها ،1"من وجود المنظمة السبب بأنها"

كما أن  ،2هداف والسياساتوالقاعدة التي تنطلق منها ال  هاعليها الغايات التي تسعى المنظمة لتحقيقالساس الذي تبنى 

( 1999. المغربي) هناك من ربطها بتحديد مجال النشاط المنظمة ومنتجاتها وعملائها وأسواقها وفي هذا الصدد يعرفها

سواقها أجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها و بأنها "الإطار الرسمي المميز للمنظمة دون غيرها من المنظمات من حيث م

 اختصاراكثر فيعبر عنها بطريقة أ (P. Druker)ما أ ،3ود المنظمة وهويتها وعملياتها"جو الجوهري لوبهدف بيان السبب 

 .4من نحن؟ ما هو عملنا؟ ما الذي نقدمه؟" :ووضوحا فيرى أن" رسالة المنظمة هي إجابة عن التساؤل 

 : الرسالةالملاح  أن التعاريف السابقة تحدد لنا النقاط الجوهرية التالية حول مفهوم 

 ؛ أن الرسالة تعبر عن سبب وجود المنظمة والغرض الذي أنشأت من أجله  

 ؛ أنها تحمل في طياتها كل ما يميز المنظمة عن غيرها من المنظمات  

  ؛ الاستراتيجيةهداف نحو تحديد ال  الانطلاقالاساس في أنها تمثل  

 أنها تكون في شكل إعلان رسمي . 

معايير موحدة ومقبولة  تحمل في طياتها باعتبارها عمالكبيرة بالنسبة لمنظمات ال تحديد الرسالة أهمية لو 

بالإضافة إلى  ،كما تعطي للدارة أسس واضحة لعملية اختيار البديل الاستراتيجي المناسب ،لساليب تخصيص الموارد

منسجما  ،مناخا تنظيميا متكاملا فراد اتجاه المنظمة وهي بذلك تبنيلدى ال  والانتماءزيز قيم الولاء كونها في تع

 . 5هداف الاستراتيجية واضحة ودقيقةريفا لعمال المنظمة مما يجعل ال كما تعطي تع ،وموحدا

نه هناك من العوامل التي يمكن أن تؤثر في إعداد رسالة المنظمة والتي يجب أخذها تجدر الإشارة هنا إلى أ اكم

 واستراتيجياتهاة الخا  بها والذي يعبر عن إنجازاتها ها تاريخ المنظممن أبرز ولعل  عند إعداد الرسالة الاعتباربعين 

                                                           
 . 171:  ، مرجع سبق ذكره، كاظم نزار الركابي 1
 . 121:  ، مرجع سبق ذكره، بلال خلف السكارنة 2
 . 70عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره،  :  3
 ( 2005-1905) بيتر دراكرPeter Ferdinand Drucker : یعد، جامعي وأستاذ إداري  ومستشار كاتب. أ. م. الو في وعاش الصل نمساوي 

 وجد والذي الإدارة وحیاة هحیات في حاسمة خطوة "الصناعي الإنسان مستقبل" هكتاب یعد، الحدیث الإدارة علم أعلام أھم أحد

 
ً
 حیث الحدیث الإدارة علم لتطور  ھامة بدایات شكلت للشركة بدراسة هفكلف "موتورز جنرال" شركة رئیس سلون  ألفرید من اھتماما

  بدأ هكأن GMه رئيس عن قال كما كانت
ً
 ماركس، أسس كارل  نظرة بذلك متحدیا الإدارة علم خارطة لوضع استكشافیة حملة منفردا

كما كان له السبق في اعطاء الاهتمام بالزبائن والسوق في ، Knowledge Worker المعرفة عمال مفھوم إلیه ویرجع المنظمة في والابتكار للبداع

 .: موسوعة ويكيبيديا(المرجعجميع أنشطة المؤسسة،  )
 . 240 : مرجع سبق ذكره، العيساوي محمد حسين وآخرون،  4
 . 168،  : ، مرجع سبق ذكرهطاهر محسن الغالبي وآخرون 5
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سمعتها في السوق  عزيزتر عند صياغة رسالة المنظمة لوهذا التاريخ هو جزء من المنظمة ويجب أخذه بعين الإعتبا

ال كذلك همإوتفضيلاتهم دون  واهتماماهمدارة لى قيم الملاك والإ بالإضافة إ ،طراف المتعاملة معهاولدى جميع ال 

حيث يجب صياغة الرسالة على ضوء نقاط القوة والضعف للمنظمة وفر  وتهديدات  ارجيةالبيئتين الداخلية والخ

  1.البيئة الخارجية

 الاستراتيجيةهداف صياغة الغايات والأ :الفرع الثالث
  :هداف الاستراتيجيةالأمفهوم  :أولا

الكتاب والباحثين في حقل الإدارة على أن الهداف هي نقطة البداية والنهاية لي نشاط إذا كان هناك اتفاق بين    

مخطط ومقصود فإنه في المقابل لا يوجد اتفاق حول مفهوم واضح ودقيق لها خاصة مع بروز مستويات مختلفة من 

هوم الهداف في الجدول ويمكن تلخيص بعض المفاهيم المتعلقة بمف ،(استراتيجية ،تشغيلية ،تكتيكية) الهداف

  :الموالي

 مفهوم الأهداف وفق دراسات بعض الباحثين: (02) جدول رقم

 المفهوم الدراسة

Etzioni,1964,80 صورة لحالة مستقبلية مرغوبة تحاول المؤسسة تحقيقها 

Ackoff,1970,23 النتائج والوضاع الممكنة والسلوكيات المرغوبة للمؤسسة 

Drucker,1974,32 النتيجة المرغوبة التي تسعى المؤسسة لتحقيقها 

Hussey,1979,109 
على تحقيقه من خلال نظمة وهو ما تعمل الم ،السبب العام لوجود المؤسسة في المدى البعيد

 الاستراتيجيةقراراتها 

Glueck,1980,35 تلك النهايات التي تسعى المؤسسة في الوصول إليها من خلال عملياتها 

Argenti1981,40 السبب المستمر لوجود المؤسسة 

Brawn,1985,231 النتائج المستقبلية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها أو أنها تلك النهايات المرغوبة للفعل التنظيمي 

Duft,1992,37 حالة مرغوبة تسعى المؤسسة في الوصول إليها 

Cetro et Peter, 

1995,61 
 الجهود نحوهاالغاية التي توجه المؤسسة 

Wheelenet 

Hunger ,1997,15 

تكون مكتوبة وكمية ويؤدي  ،النتيجة النهائية لنشاط مخطط وهي تحدد ما ينبغي انجازه ومتى

  ،تحقيقها إلى تحقيق المؤسسة لمهمتها

 ،2004، الردن ،عمان ،للنشر والتوزيعدار وائل  ،الطبعة الولى ،""العولمة والمنافسة الاستراتيجيةدارة الإ  ،الركابي كاظم نزار :المصدر

  :183 . 

                                                           
 انظر:  1

 . 120-119   : مرجع سبق ذكره، ماجد عبد المهدي مساعدة،  -

  .192-191،    : مرجع سبق ذكرهكاظم نزار الركابي،  -
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بناء على التعاريف المدرجة في الجدول أعلاه يمكن القول أن الهدف ما هو إلا تعبير عن نتيجة يراد تحقيقها في  

 . المستقبل

الذي  ن أدبيات التسيير الاستراتيجي تتفق على أنه هو ذلك الهدففإ الاستراتيجيةلى مفهوم الهداف بالعودة إ 

الهداف( هي المكونات الساسية  ،الرسالة ،الرؤية) باعتبار أن هذه الثلاثية رتبط مباشرة برؤية ورسالة المنظمةي

ما تكون متضمنة  هي عادةوما تطمح أن تكون عليه و  نظمةعن تصور لمستقبل الم تعبر فإذا كانت الرؤية ،للاستراتيجية

 نظمةوالساس الذي تبنى عليه الغايات التي تسعى الم سبب وجود المنظمةلرسالة تعبر عن ا نإف ،في رسالة المنظمة

 . والبرامجي تنطلق منها الهداف والسياسات لتحقيقها والقاعدة الت

في  فنجاح المنظمة ،سالة والهدف الاستراتيجيمن خلال ما سبق تتضح تلك العلاقة التكاملية بين الرؤية والر   

 الاستراتيجيةوتحديد الهداف  ،وأهداف قابلة للقياس تحقيق رسالتها يتوقف على مدى قدرتها على تحويلها إلى غايات

هو الساس الذي يرتكز عليه متخذ القرار في تطوير وتوسيع نشاط المؤسسة انطلاقا من كون أن الهدف الاستراتيجي 

  المتوسط والطويل؟ ،أمل المؤسسة في انجازه وتحقيقه في المدى القصيرما الذي ت :يحاول الإجابة على السؤال التالي

 1: على العموم يمكن الاستدلال على الهدف الاستراتيجي من خلال النقاط التالية

  نظمةواحدة من خطوات التخطيط الاستراتيجي وهي تأتي بعد تحديد الرؤية الم الاستراتيجيةتعد الهداف 

  ؛ ورسالتها

  نظمةديد الهداف التشغيلية بالمنقطة البداية والمرشد الساس ي لتح الاستراتيجيةتعد الهداف . 

  نظمةطار العام للمواحدة من قضايا الإ  الاستراتيجيةتعد الهداف . 

 الاستراتيجيةأهمية وضع الأهداف -ثانيا
  2 :من بينها الاستراتيجيةهناك عدة دواعي تبرز أهمية وضع الهداف  

  تعد الهداف من أبرز وأهم عناصر التخطيط أي أنه لا جدوى لعملية التخطيط دون وجود غيات وأهداف

  ؛ واضحة

 ؛ نظمةأن الهداف تعد مرشدا ومحددا لنوع القرارات الواجب اتخاذها للتعامل مختلف المواقف التي تواجهها الم  

 ؛ بالبيئة الخارجية نظمةافة إلى توضيح علاقة المبالإض نظمةأنها تسهم في توضيح العلاقات السائدة داخل الم  

 أنها تساهم كذلك في وضع المعايير التي يستند إليها في تقييم الداء . 

                                                           
  تحقيقه المؤسسة ترجو ما إلى تشير الهداف وحسب رأي الباحث فإن، الغايات والهدافمن الصعب جدا ايجاد حدود فاصلة بين 

 تحقيق يعتبرو ، نسبيا طويل زمني على مدى تحقيقه المؤسسة تريد ما إلى الغايات تعبر حين في، متوسطو  زمني قصير مدى على

 . الغايات بلو  نحو هامة خطوة الهداف
، رسالة ماجستير في إدارة العمال، جامعة الشرق الوسط، القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية أثر عبد العزيز مجعد المطيري،  1

 . 41،  : 2011عمان، الردن، 
 . 95-94،    : مرجع سبق ذكرهعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2
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  الاستراتيجيةخصائص الأهداف  :ثالثا
 : smart1 والتي عادة ما تختصر في الاستراتيجيةهناك العديد من الخصائص التي تمتاز بها الهداف    

S:  محددة بنتيجة واحدة رئيسيةSpecific  ؛ 

 M: قابلة للقياسMesurable  ؛ 

A:   سهلة البلوAttainable ؛  

R: النتائج موجهة Result-Oriented  ؛ 

T: الوقت المحدود Time- limited . 

ما يمكن استخلاصه من الخصائص السابقة أن الهدف الاستراتيجي يمكن قياسه بوجود معيار أو أكثر إن 

ورؤيتها بالإضافة إلى كونه واقعي يمكن تحقيقه من  نظمةوهو محدد وملائم لرسالة الم ،لمعرفة مدى القدرة على تحقيقه

 . وكذلك إشراك مختلف الطراف في وضعه ،خلال الإمكانيات المتاحة وهو يرتبط بفترة زمنية معينة

  التحليل الاستراتيجي مفاهيم حول :المطلب الثاني
يه للمنظمة كتملت عن المستقبل المرغوب فاتكون الصورة قد  الاستراتيجي الاتجاهمن تحديد  الانتهاءبعد 

خلال دراسة وتحليل بيئتيها الداخلية والخارجية قصد الوقوف  ن منعها ال قاوهي معرفة و خرى ك مرحلة ألطلق بذلتن

 . ضعفو  نقاط قوةتهديدات وما تملكه من تفرضه كو  من فر  هيحتتعلى ما 

هم ومدارسهم توفقا لتوجها الاستراتيجين تعريفات مختلفة للتحليل يقدم العديد من الباحثين والممارس لقد

ووفقا لذلك  ،عمالالذي طرحته مدرسة هارفرد لل  Swotهذا المفهوم لدى الكثيرين بنموذج  اقترن فلقد  ،الفكرية

ظمة مع الفر  والتهديدات التي القوة والضعف في المنلى مقارنة نقاط إبأنه "تحليل يهدف  (Wright & al. 1995) عرفه

فقد  ارجيةالخخرين وبحكم سرعة تغير البيئة آباحثين  أما Swot"2جية وهذا المفهوم يسمى تحليل ار ضها البيئة الخفر ت

الوسائل بأنه" مجموعة من  (Johensson & al. 1999) ربطوه بتحديد المركز التنافس ي للمنظمة وفي هذا السياق يعرفه

بحيث يسهم ذلك في  على بيئتها في تحديد الميزة التنافسية والكفاءة المميزة للمنظمة في السيطرة التي تستخدمها المنظمة

لى أبعد من هذا الحد وربطه وهناك من ذهب إ3 "الاستراتيجيدارة العليا على تحديد أهدافها ومركزها زيادة قدرة الإ 

المتميزة والمتمثلة في  الاستراتيجيةبالبحث عن سبل تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال تطوير القدرات 

أداة قيمة عمال و لل  الاستراتيجي"جوهر الفكر  بأنه (M. Hitt & al) والخبرات والقابليات في هذا الصدد يعرفه المعارف

نجد كما  ،4مصادر الميزة التنافسية المستدامة في بيئة الصناعة وتطوير القدرات الاستراتيجية المتميزة" لاستكشاف

                                                           
،  : 2006، مؤسسة أم القرى للترجمة والنشر، الرياض، الطبعة الأولىالتفكير الاستراتيجي والخروج من المأزق الراهن، جاسم محمد سلطان،  1

200.  
 . 217:  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون العيساوي محمد حسين 2
 . 213:  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون طاهر محسن الغالبي 3
مركز مجلة ، "صناعة الخدمات المصرفيةية في ي والأداء التنافس ي" دراسة تحليلالتحليل الاستراتيج، عبد السلام ابراهيم عبيد 4

 . 193:  ، 2008، 10العدد ، دراسات الكوفة



SWOT 

- 42 - 

هدفها قيادة التغيير في ظل بيئة غير مؤكدة تتسم بالتعقيد  Process كعملية اعتبرهخر من الباحثين آهناك فريق 

عملية مستمرة ومعقدة لقيادة التغيير  بأنه" الاستراتيجيوعدم التجانس ووفقا لهذا المنظور يعرف التحليل 

 .  1"الاستراتيجي

ول رسمت ال ، ثلاث منطلقات أساسيةله  الاستراتيجين التحليل كن ملاحظته من التعاريف السابقة أإن ما يم

ن كانت يالذي شاع استخدامه في ستينيات وسبعينيات القرن الماض ي أ Swotملامحه مع مدرسة هارفرد ونموذج 

الموائمة بين الفر  والتهديدات من جهة ونقاط القوة  هو تحقيق النسبي حيث كان هدفه بالاستقرارصف تالبيئات ت

لينتقل بعدها إلى التركيز على تحديد المركز  ،والضعف للمنظمة من جهة أخرى قصد تحديد فر  النمو والتفوق 

ليتحول  الخارجية( التركيز على تحليل البيئة) وقف التنافس يالتنافس ي من خلال تحليل بيئة الصناعة قصد تحديد الم

مصدر تطوير المزايا  باعتبارها( إلى داخل المنظمة الاتجاه) يزة للمنظمةملى تحليل الموارد والقدرات المتإمر بعدها ال 

من أي وقت أكثر  ةوالديناميكي عقيدكثر بالتأي ظل بيئات أصبحت تتصف التنافسية المستدامة والمستمرة وذلك ف

تكمن في خلق  الاستراتيجيللتحليل  الاستراتيجيةهمية ( أن ال 194:   ،2008. السلام عبد) ووفقا لذلك يرى  مض ى

ما ك ،الاستمرارية والتميز في البيئة التنافسيةو لنمو او  المنظمة وفر  البقاء ين قدرات ومواردب الانسجامالتماسك و 

ال وهو بذلك يوفر اطارا المستقبلية للعم الاتجاهاتالتأكد والغموض البيئي وتحديد نه يسهم في تقليص فجوة عدم أ

التي تسمح بتحقيق التماسك  الاستراتيجيةالقرارات  لاتخاذويوفر المعلومات  الاستراتيجير ييادة عمليات التغيملائما لق

يسهم في رسم  الاستراتيجيالتحليل  الكاتب أنضيف نفس يو  ،2المحيط بها بيئةبين المنظمة وال  Aligementوالتراصف

للمنظمة في  الاستراتيجيللعمال فهو يهتم بتحليل المركز  الاستراتيجيخارطة القوى الموجهة والمؤثرة في صياغة الغرض 

لتلك ما سيناريو التأثيرات المحتملة  ما التغييرات المحتملة في البيئة التنافسية؟ :جوهرية أهمها إطار عدة تساؤلات

 ما هو طموح خلق فر  جديدة للتفوق؟التغيرات على أداء المنظمة؟ ما هي القدرات والموارد التي تحقق التميز أو ت

  .3عمال؟وحاتهم على المنظور المستقبلي لل صحاب المصلحة من أعمال المنظمة؟ وكيف تؤثر طمأ

 ضرورة تحليل البيئتين الداخلية والخارجيةتجمع الدبيات على  ،الاستراتيجيبالعودة إلى مضامين التحليل 
 : يلي وهو ما سنتناوله بش يء من التفصيل في ما4

 

                                                           
 . نفس المرجع ونفس الصفحة 1
  تعرف كلمةAlignment  في قاموسWebster بأنها الترتيب في خط مستقيم، كما تعرف بأنها حالة اتفاق أو تعاون بين الشخا  أو المجموعات أو

م المم على قضية أو وجهة نظر مشتركة، أما في مجال العمال فتعرف بانها الربط بين الهداف التنظيمية وأهداف الموظفين. وهذا يتطلب فه

ين كل هدف والخطة الموضوعة لتنفيذه، وهناك مصطلح آخر يستخدم في أدبيات الادارة مشترك لرسالة وأهداف المؤسسة والاتساق ب

التعاون المتبادل المنفعة  Webster، حيث يعني وفق قاموس Alinmentالذي لا يختلف في معناه عن مصطلح  Sybergyالاستراتيجية وهو التداؤب 

webster. -https: //www. merriamمثل الموارد أوالنشطة والجهود.. . الخ،  )المرجع:  أو التوافق بين المشاركين أو العناصر التجارية المختلفة

com/dictionary/synergy) 
 . 195المرجع نفسه،  :  2
  نفس المرجع ونفس الصفحة 3

4 J. P. Halfa ,M. kalika et al , Management Stratégique , 10em édition , Yuiber Edition ,pp: 87-88.  

https://www.merriam-webster.com/dictionary/synergy
https://www.merriam-webster.com/dictionary/synergy
https://www.merriam-webster.com/dictionary/synergy
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 تحليل البيئة الداخلية :الفرع الأول
والهدف  ،نظمة السيطرة عليهاتي تقع داخل التنظيم ويمكن للملى مجموع المتغيرات الالداخلية إتشير البيئة 

دة قدرة جل زياتحديد نقاط القوة بهدف دعمها من ألى بالإضافة إ ،الوقوف على مستويات الداء ا التحليل هومن هذ

و مجلات القصور مواطن الضعف أ اكتشافلى إالإضافة ب ،استغلال الفر  المتاحة أو مواجهة المخاطر المنظمة على

 .M) ويضيف ،والإمكانيات المادية والبشرية للمنظمةلى تقييم القدرات بالإضافة إ ،من أجل الحد منها أو التغلب عليها

Hitt & a. l2007) ت في البيئة الداخلية قابليارة الجديدة للموارد والقدرات الجوهرية والأن النظ في هذا السياق

العناصر ومن أهم  ،تأثير أقوى نسبيا على أدائها مقارنة بالعوامل الخرى للبيئة الخارجية ن يكون لهاللمنظمة يمكن أ

 : التي يتم تحليلها في هذه البيئة نجد

 قسام لل هداخلي للمنظمة من خلال تحديدويقصد به ذلك البناء الذي يحدد التركيب ال :نظيميالهيكل الت

 قسام والوحدات ومراكزما أنه يعكس العلاقات بين تلك الك ،هدافلى تحقيق ال إتؤدي  والوحدات الفرعية التي

 حيث أن الهدف من تحليل الهيكل ،1تصال بين مختلف المستوياتوشبكات الإويحدد الصلاحيات  ،المسؤوليات

 . هو الوقوف على مدى ملائمته وفعاليته في تنفيذ استراتيجية المنظمة

 تعد الثقافة التنظيمية مكونا أساسيا في البيئة الداخلية للمنظمة وتمتاز عادة بكونها تتشكل  :الثقافة التنظيمية

في المنظمة وغالبا ما  مفردات كثيرة وغير ملموسة باعتبارها تعبر عن المعتقدات والقيم السائدة بين العاملينمن 

حيث  ،كس على العاملين فيهاقناع مما ينعين لها وتتسم بدرجة من العمق والإتعكس رسالة المنظمة وقيم المؤسس

داء أل قدراتهم ومهاراتهم وتوظيفها في تحسين حسن استغلا نظمة بثقافة أفرادها ساهم ذلك فيهمت المكلما أ

 . المنظمة

  :ليي كذلك ما يجب تحليل ،لى العنصرين السابقينإ بالإضافة     

 القدرات المتميزة: (الكفاءات الجوهرية Core competences):  المقصود بها "قدرة المنظمة على بناء قيمة

وهي تعبر عن  ،2خطوط الإنتاج أو أعمال المنظمة المتنوعة "أساسية تجسدها بمهارات وقدرات تتقاسمها مختلف 

 . مفتاح تحقيق المزايا التنافسية باعتبارهاهم نقاط قوة المنظمة إن وجدت أ

 لى الموجودات الغير تكنولوجية بالإضافة إ ؛ بشرية ؛ ماديةوهي تشمل كل ما تملكه المنظمة من موارد  :الموارد

ينصب التحليل هنا على معرفة نقاط قوة وضعف  حيث ،الخ. . .العلامة التجاريةو  الخبراتو  الملموسة كالمعرفة

                                                           
 . 89،  : 2000، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الردن، الإدارة الاستراتيجية "مفاهيمها، مداخلها، عملياتها "فلاح حسن الحسيني،  1
  المحورية، الكفاءات الجوهرية، مهارات القطب، القدرات المتميزة.. الخ، ورغم لقد ورد هذا المصطلح بتسميات مختلفة ولعل من أبرزها: الكفاءات

 تعدد المصطلحات المعبرة عنه إلا أنها لا تختلف في معاتيها ومقاصدها
ان،  مجدلاوي  دارتطبیقیة،  وحالات مفاھیم - الاستراتيجية الإدارةالقطامين،  أحمد 2  .  6 ،  2002للنشر، عم 
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المستخدمة لتحليل الموارد  ومن أبرز الساليب ،1تلك الموارد ومدى أهمية كل مورد في تحيق ميزة تنافسية للمنظمة

 . والتي سنتطرق لها لاحقا في أدوات التحليل الاستراتيجي Barney 1991التي طرحها VIRO "داة أنجد "

 تلك المهارات التي  بمعنى أدق في التنسيق بين مواردها ووضعها التشغيلي رات المنظمةالى مههي تشير إ :القابليات

وهي غير  ،ليها المنظمة على صعيد اتخاذ القرارات وادارة عملياتها الداخلية لتحقيق الاهداف التنظيميةإتستند 

ملموسة ناتجة عن الهيكل التنظيمي للمنظمة وعملياتها ونظم الرقابة فيها وهي تعبر عادة عن الطريقة التي يتفاعل 

بليات والموارد ن هدف التحليل هنا هو محاولة التمييز بين القاأحيث  ،2اراتر عملهم واتخاذ الق لإنجازبها الفراد 

المحورية( الكفاءات ) المتميزة لى توليد وايجاد المقدرةإ العوامل التي تؤدي دراكإو  يعد أمرا جوهريا لفهم باعتباره

بفعالية وبالتالي قد لا  تمتلك المنظمة موارد فريدة ذات قيمة عالية لكنها لا تمتلك القابليات على استغلالها فقد

لى الموارد قد لا تحتاج إ الهمية أيضا القول أن المنظمةومن  ،ن تشكل ما يسمى بالكفاءات المحوريةتستطيع أ

نها تمالك قابليات لا تمتلكها المنظمات المتفردة ذات القيمة العالية من أجل خلق المقدرة الجوهرية طالما أ

 . 3المنافسة

  تحليل البيئة الخارجية :فرع الثانيال
 ؛ السياسية ؛ الاجتماعية ؛ الاقتصاديةاكتشاف مختلف العوامل والمتغيرات "يقصد بتحليل البيئة الخارجية 

حيث تمثل الفرصة" أي موقف  ،4"البيئية توقوى المنافسة من أجل تحديد الفر  والتهديدا الثقافية ؛ ولوجيةالتكن

لى فشل المنظمات في تحقيق لك العوامل التي أدت أو قد تؤدي إت لىما التهديد فيشير إأ في البيئة الخارجية ايجابي

يلي شرح مختصر  وفي مابيئة خارجية عامة وبيئة خارجية خاصة  :لى صنفينالبيئة الخارجية إوتنقسم  ،5هدافها"أ

 : لهاتين البيئتين

 ل جعمال ونشاطات المنظمة في ال أتغيرات التي لا تؤثر مباشرة على هي تمثل تلك الم :البيئة الخارجية العامة

 ،الاقتصادية ،القانونية ،السياسية :العوامل هيوهذه  ،6جلال ولكنها تؤثر في القرارات الطويلة  ،القصير

 . ن هذه العوامل تؤثر مباشرة على جاذبية الصناعةحيث أ ،والعوامل التكنولوجية ،الثقافية ،الاجتماعية

 حيث يعتبر نموذج القوى  ،اعةالتنافسية أو تحليل جاذبية الصن لى البيئةإوهي تشير  :البيئة الخارجية الخاصة

والذي حاول من خلاله تفسير حدة المنافسة في الصناعة مرشدا ومحددا لمعالم هذه البيئة  لبورترالخمس 
                                                           

 . 361 :  مرجع سبق ذكرهبي وآخرون، طاهر محسن الغال 1
  :هي اختصار للخصائص التاليةValue  ،ذات قيمةImitability  ،صعوبة التقليدRarness  ،نادرةOrganizing وسنتحدث عتها      التنظيم

 بش يء من التفصيل لاحقا في العنصر الخاص بالتحليل الاستراتيجي.
 . 312،  : ذكرهمرجع سبق ، وآخرونالعيساوي محمد حسين  2
 . 313-312:  :  ، المرجع نفسه 3
 . 65:  ، 2002، الردن، عمان، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الطبعة الولى، الإدارة الاستراتيجية، سعد غالب ياسين 4
 . 279:  ، مرجع سبق ذكره، العيساوي محمد حسين 5
، 2002، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، " الاستراتيجية " مفاهيم ونماذج تطبيقيةدارة الإ خرون، آثابت عبد الرحمان ادريس و  6

  39 . 
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المنافسون الجدد أو المحتمل دخولهم  ،الزبائن ،الموردون و  المنافسين في الصناعة :الواحدة وهذه القوى هي

والي الذي سنتناول لب الموسنتطرق لهذا النموذج بش يء من التفصيل في المط ،للصناعة واخيرا المنتجات البديلة

 . الاستراتيجيفيه أدوات التحليل 

 الاستراتيجيأدوات التحليل  :المطلب الثالث
 ،دوات التحليل الاستراتيجي متنوعة من حيث المضمون وكذلك الشكل نتيجة ارتباطها بخياراتأطرق و  ؛ عمليا

لبلو  عدد من الهداف وهو ما يتطلب منهجية عمل تضمن عدم الخروج عن المسار  اعتمادهاأولويات وتعهدات تم 

دوات ا يمكن تقسيم أدوات التحليل إلى أوعموم ،المناسبة لبلو  تلك الهداف الاستراتيجيةالمرغوب فيه واختيار 

 . دوات تحليل حديثةوأ تحليل تقليدية

  دوات التحليل التقليديةأ :الفرع الأول
مدرسة ) الاستراتيجي لوثيق بالمدارس الكلاسيكية للفكرو الكلاسيكية لارتباطها االتقليدية أسميت ب

لى غاية منتصف ثمانينيات القرن إ( حيث شاع استخدام هذه الدوات مدرسة التموقع ،مدرسة التخطيط ،التصميم

ثنائيات ) حافظة أنشطةول اعتبرها ال  :بمنظورين أساسين الاستراتيجيةكنتيجة لارتباط مفهوم  الماض ي

نشطة التي تسمح بتعظيم الحصة باعتبارها أداة لتحليل محفظة ال منتج/سوق(ومن تم التركيز على المصفوفات

دوات ألى بالإضافة إ ،الخ. .SWOT، ADL، Mackinsyمصفوفة  :السوقية للمنظمات ومن أمثلة تلك المصفوفات نجد

كتموقع في  الاستراتيجيةقد ارتبط بكون أما المنظور الثاني ف ،الخ. .الخبرةمنحنى  ،دورة حياة المنتوج :خرى مثلأ

دوات التي هم ال تحليل جديدة لتحليل الصناعة ومن أو قطاع معين وبالتالي ظهرت الحاجة إلى أدوات الصناعة أ

لـهم هذه الدوات  وفي ما يلي شرح مختصر ،لخا. . ،سلسلة القيمة ،لبورترنموذج القوى الخمس  :استخدمت هنا نجد

  :وأكثرها استخداما في البحوث والدراسات

SWOTمصفوفة :أولا

حرف لى ال إنسبة ) LCAGكانت مع ظهور نموذج  الاستراتيجيةولى في المنهجية تتفق الدبيات على أن البداية ال 

 الاستراتيجيةوالذي قدم من خلاله هؤلاء الباحثين طريقة إجرائية رسمية لصياغة  ،الولى للباحثين الذين وضعوه(

حيث ترتبط  ،وتنفيذها ةالاستراتيجينموذج مسارا عمليا يفرق بين مرحلتي صياغة ال حيث يحدد هذا ،وتنفيذها

ومرحلة  ،والفر  والتهديداتجل تحديد نقاط القوة والضعف الخارجي للبيئة من أو  يل الداخليالمرحلة الولى بالتحل

 أاك هل تبدذنآلكن السؤال الذي طرح  ،1ثانية تتعلق بتخصيص الموارد وتعبئتها بما يسمح بإنجاز المرحلة السابقة

على  للجابةولا أم بتحليل مواردها الداخلية عند محاولتها تحديد موقفها التنافس ي؟ المنظمة بتحليل البيئة الداخلية أ

                                                           
  لى الحرف الولى لسماء الباحثينإتشير :Learned,christensen,andrews et guth 

1
 . 95:   ، مرجع سبق ذكره، زهية موساوي : ترجمة، الاستراتيجية وادارة الموارد البشرية، خرونآو  بوتيدانيال  
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من خلال تقديم مصفوفة (Situational Analysis)  أسلوبه في التحليل الموقفي H. Welhrichهذا السؤال قدم 

SWOT والتي تعطي مجموعة من المواقف  ،لمقابلة التهديدات والفر  البيئية مع نقاط القوة والضعف للمنظمة

 .والخيارات الممكنة للمنظمة

 Swotمصفوفة :(05) الشكل رقم

 

 

              

 

 

 

 

 

 

  :عداد الباحث بالاعتماد علىإمن  :المصدر

الطبعة  -لفية الثالثةمدخل لإدارة المنظمات في الأ–الادارة الاستراتيجية المستدامة  ،محمد حسين وآخرون العيساوي 

 . 287 : ، 2012 ،والتوزيعدار الوراق للنشر  ،الولى

 نموذج القوى الخمس :ثانيا
المعتمد على تحليل البيئتين  SWOTوالمتمثل في مصفوفة H. Welhrichنظرا لكون العمل الذي قدمه 

تفسيرا دقيقا لكيفية تحقيق  يقدم لالى كونه إ الداخلية والخارجية يتطلب جهدا ووقتا كبيرا لجمع المعلومات بالإضافة

فهو يرى أن  ،الاستراتيجيةخرى للتحليل انطلاقا من نظرته لكيفية صياغة أدوات أ M. Porterقدم  ،التنافسيةالمزايا 

إذ تمثل عوامل المنافسة والسواق  (Out Side In View) ليات النظر من خارج المنظمةآ باعتمادن تتم الصياغة يجب أ

نموذجا  M. Porterوبناءا على ذلك قدم  ،الاستراتيجيةوالفر  والتهديدات المحيطة بالمنظمة نقطة البداية لصياغة 

 1: يه خمسة عوامل تكل أساس المنافسة داخل الصناعة وهييضع ف

                                                           
  يشيرH. Welhrich  إلى أن الباحثPhilip Selznick  أستاذ الادارة هو مبتكر مصفوفةSwot ثم طورت هذه الفكرة لاحقا من ، الشهيرة

لكي تتصبح ليس  (Learnad and Andrews) للعمال وعلى وجه الخصو  Harvardقبل أساتذة مجموعة الإدارة العامة في مدرسة 

 العيساوي محمد حسينأصبحت تستخدم في تحديد الفر  )للمزيد انظر: حديد القدرات المميزة للمنظمة وانما كذلك فقط لت

 ( 284-283:    ، مرجع سبق ذكره، وآخرون
 : تم اعداده بالاعتماد على 1

 . 351-340،  :    : مرجع سبق ذكره، محمد حسين وآخرون العيساوي  -

 . 169-166،    : سبق ذكرهمرجع ماجد عبد المهدي مساعدة،  -

 

 

 الفرص البيئية

 

 

 

 التهديدات البيئية

 هجومية استراتيجية

 (S/O) 

استخدام نقاط القوة لاستغلال 

 الفر  المتاحة

 علاجية استراتيجية

 (W/O) 

التغلب على نقاط الضعف 

 باستغلال الفر  المتاحة

 دفاعية استراتيجية

 (S/T) 

استخدام نقاط القوة لتجنب 

 التهديدات

 انكماشية ستراتيجيةا

 (W/T) 

تقليل نقاط الضعف لتجنب 

 التهديدات

 الضعفنقاط    نقاط القوة  
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 مة باعتبار يشكل دخول أعضاء جدد للصناعة تهديد للمنظمات القائ حيث :هديد المنافسين الجدد أو المحتملينت

وتتوقف حدة هذا  ،ن الداخل الجديد للصناعة قد يملك قدرات جيدة تسمح له بتحقيق حصة سوقية معتبرةأ

 . ئق دخول للصناعةاالتهديد على وجود عو 

 رفع أسعار مواد معينةثير على الصناعة من خلال قدرتهم على يستطيع هؤلاء التأ :للموردين القوة التفاوضية، 

 لذلك لابد من دراسة نقاط قوتهم حيث كلما كان المورد ضعيف قوي مركز المنظمة ،لى جودة مبيعاتهمإبالإضافة 

 ؛  سعار طلب الجودة والعكس صحيحمن خلال قدرتها على فرض ال 

 المنافسة من خلال قدرتهم على التفاوض حول ثير على أالت ؤلاءحيث يستطيع ه :القوة التفاوضية للمشترين

 . السعار أو طلب الجودة في المنتجات

 هي تلك السلع والمنتجات التي قد تبدوا ظاهريا مختلفة ولكنها في الحقيقة تستطيع أن  :تهديد المنتجات البديلة

 . فإن وجود هذه السلع والمنتجات قد يقلل من الرباح ويؤثر على السعار Porter تشبع نفس الحاجة ووفق

 لى التقاء القوى السابقةإ يشير باعتبارههذا العنصر يعتبر مركز النموذج  :المنافسة بين المؤسسات القائمة، 

الصناعة في ما ن في كبر قوة المنافسيأعامل من تلك العوامل نقصت بدرجة ه كلما زادت قوة فإن Porterوحسب 

لى أن أي حركة أو مناورة من المنظمات المتواجدة في الصناعة بالإضافة إ ،1سعاررباح وفرض ال يخص تحقيق ال 

حدة  هم العوامل المؤثرة علىومن أ، 2ى الناشطة في نفس الصناعةتنتج عنه ردة فعل من قبل المنظمات الخر 

. . .. دخول والخروج من الصناعةعوائق ال ،تكاليف التبديل ،المنتجاتتغيير  ،معدل نمو الصناعة :المنافسة نجد

 . الخ

وهو القوة النسبية ( Fremen) م إضافة عنصر سادس للنموذج من قبل الباحث فريماننه تتجدر الإشارة هنا إلى أ

في ما تقوم به أو جودة ما ) ين لهم مصلحة في المنظمةفراد والجماعات الذمثلون كافة ال وهم ي ،3*لصحاب المصالح

 العاملين رجال الإدارة العليا والمديرون ،حملة السهم يمثلون  أصحاب المصالح من الداخل وهم :وهم صنفانتقوم به( 

والجمهور  ،المجتمع المدني ،النقابات العمالية ،حملة السندات ،الموردين ،الزبائن :الخارج وهمأصحاب المصالح من و 

إما تحليل أصحاب المصالح  :المتعلقة بالتعامل معهم طريقتين في صياغة البدائل اعتمادحيث يتم  ،بصفة عامة

 الاتصالالمصالح من خلال  و إدارة أصحابأ ،للمنظمة الاستراتيجي بالاتجاه وترتيبهم حسب احتياجاتهم وربطهم

 . 4المنظمةوتحفيزهم للعمل بالطريقة التي تخدم  ،التعاقد معهم ،التفاوض معهم ،بهم

                                                                                                                                                                                              

 . 100-97،    : مرجع سبق ذكرهأساسيات الادارة الاستراتيجية، مؤيد السالم،  -
، السعودية، الرياض، دار المريخ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي واخرون، الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل، جاريت جونز، هال شارلز 1

2001 ،  :132 . 
 . 26:  ، سبق ذكرهمرجع ، أحمد القطامين 2

3 A. F. Alkhafaji, Strategic Management Formulation Implementation and Control in a Dynamic Environment , 

The Haworth Press, Binghamton ,p 24.  
 . 156-155:  ، مرجع سبق ذكره وآخرون العيساوي محمد حسين 4
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 سلسلة القيمة :ثالثا
قسم هذا حيث ي ،الاستراتيجيوالتي تركز عليها جل الكتابات في التحليل  Porterيعتبر هذا النموذج أيقونة

 ،البيعالإنتاج و  عمليات في تسهم مباشرةلى سلسلة أولى تمثل النشاطات الساسية والتي النموذج نشاطات المنظمة إ

ليات ال اختلاقساس على أ C. (Martinet. 1988)ليه ت الولية ويتم هنا حسب ما يشير إالنشاطاوسلسلة ثانية تمثل 

وبعد تشكيل  ،الخاصة بها من حيث أثرها على تميز المنتجات وأن تمثل جزءا هاما أو متناميا من التكاليف الاقتصادية

النشاطات بدلالة سلسلة قيم المنافسين من أجل وإعداد سلسلة القيمة الخاصة بالمنظمة وتحليلها يتم تقييم تلك 

 (P. Lorino. 1989) تحديد هامش الربح الذي يمثل الفرق بين القيمة السوقية ومجموع التكاليف المرتبطة بالنشاطات

  1. الاستراتيجيةقراراتها  اتخاذوبناء على هذا التقييم تتمكن المنظمة من 

  المصفوفات :رابعا
دوات المصفوفات كأهم أ اعتبرتحيث  ،الاستراتيجيهرت المصفوفات وازدهرت مع بروز التخطيط ظلقد 

يات وسبعينيات القرن الماض ي من منطلق كونها تركز اهتمامها على تحليل حافظات خلال ستين الاستراتيجيالتحليل 

 :/سوق ومن أشهر تلك المصفوفات نجد النشطة ودراسة توازن المنظمات من حيث المردودية المالية والثنائيات منتوج

BCG , Mckinsy, ADL. . .هم مصادر هم مزاياها أنها تقدم قراءة مباشرة لوضعية المنظمة من خلال فومن أ ،الخ

غير أن  ،2من خلال محاولة محاكاة الوضعيات المستقبلية يناميكيبالإضافة إلى كونها ذات طابع د ،التدفقات وتوزيعها

في  باعتبارهاذلك لم يشفع من توجيه انتقادات لاذعة لها خاصة في النقطة المتعلقة بمحاكاة الوضعيات المستقبلية 

بالإضافة إلى تركيزها على الثنائيات منتوج/سوق وإهمالها  ،الحقيقة ما هي إلا وضعية تاريخية ولن تستمر طويلا

 . 3صار تحليلها على بعدين فقط مهما كثرت تصنيفاتهاوكذلك انتقدت بحكم اقت ،المهارات والكفاءات

 منحنى الخبرة :خامسا
لقد تم دراسة منحنى الخبرة في عشرينيات القرن الماض ي عندما لاحظت فرق عمل تركيب الطائرات أن الوقت 

للتتبع هذه الملاحظة بدراسة قامت بها جماعة بوسطن  ،عدد الطائرات كبير كاناللازم لتركيب طائرة يقل كلما 

ولقد بينت دراستها وجود علاقة بين تزايد حجم  ،خرى أنشطة أفي منتصف ستينيات القرن الماض ي على  الاستشارية

                                                           
مجلة اقتصاديات شمال ، الاقتصاديةأهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الرأسمال الغير مادي للمؤسسات ، مداح عرابي الحاج 1

 . 206:  2008ف، جامعة الشل، 05العدد ، افريقيا
  . 205:   ،نفسهالمرجع  2
  وإذا أخذنا على سبيل ، من الخانات العمودية والفقيةإن هذا الانتقاد طبيعي وموضوعي لكون أن المصفوفة ما هي إلا تقاطع لعدد

، في المحور العموديمعدل نمو الصناعة في المحور الفقي و الحصة السوقية: نجد أنها تركز على بعدين هما BCGالمثال مصفوفة 

ماجد : للمزيد يرجى العودة إلى، الخ.. . المركز التنافس يمقابل  قوة الأعمالوتفس الشئي بالنسبة لمصفوفة ماكينزي التي تركز على 

وهو رئيس احدى أكبر الجمعيات الصناعية  R. wiliamsonيلخص ، و 294 -282:    ، مرجع سبق ذكره، عبد المهدي مساعدة

 المؤسسات اليابانية" مريكية ما لم تفعله"لقد فعلت المصفوفات بالمؤسسات ال  فات فيقول و فالمريكية الصورة البائسة للمص

 . 87:  ، مرجع سبق ذكره، التسيير الاستراتيجي للمؤسسات "مقاربات مفهومية وتحديات تنافسية"، عبد المليك مزهودة 3
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وهذا الثر ناتج حسب خبراء هذه  1ثر التجربة""أ تكاليف وهو ما اصطلح على تسميتهالإنتاج وانخفاض حجم ال

خبرة وبالتالي ينخفض بفعل تراكم ال يجعل العمل سهل الإنجازأن تكرار العمل  :ن عدة عوامل أهمهاالمجموعة م

بالإضافة إلى الابداع في أساليب  أما العامل الثاني فهو تحسين إجراءات العمل بفعل تكرار الإنجاز ،زوقت الإنجا

نجد أنه كان لهذا المفهوم دورا بارزا في الساحة التنافسية خلال  الاستراتيجيوإذا تمعنا في أدبيات الفكر  ،2الإنتاج

التنافسية ومن أبرزها ما  الاستراتيجياتأنه كان محورا جوهريا لبعض  باعتبارستينيات وسبعينيات القرن الماض ي 

 . في ما يسميه استراتيجية قيادة التكلفة Porterطرحه 

  التحليل الحديثة تأدوا :الثانيالفرع 
 ن مفهوم الداء تطور فإ الاستقرارم ي ظل بيئات تتصف بالتغيير وعدصبحت تعمل فن المنظمات أأبعد التأكد 

 (Angler) ووفقا لذاك يعرفه ،خر في تعريفة وهو البعد الاستراتيجيآضافة بعد ليستجيب لتلك التغيرات من خلال إ

حدث وفي سياق هذا المفهوم المست 3مواجهة القوى التنافسية"كينها من مبأنه" قدرة المنظمة على تنفيذ استراتيجيتها وت

 : دوات نجدلمفهوم ولعل من أبرز وأهم تلك ال داء تتماش ى مع هذا اطرحت أساليب وأدوات لقياس ال 

  Ballenced ScordCard بطاقة الأداء المتوازنة :أولا
 ،هاءعن كيف تقيس المنظمات أدا 1983 عامبداية في  Kaplanالبدايات الولي لهذا الموضوع ترجع إلى ما كتبه

لتنضج  ،المقاييس المفقودة هي المقاييس غير المالية مفقودة في عملية القياس وأشار إلى أن هذه اأن هناك أبعاد وذكر

وقد ظهر هذا  ،" ”Relevant lossبعنوان  Johnson and Kaplan عندما ظهرت في كتاب كل من 1987عام الفكرة أكثر 

تطوير  بضرورة الباحثان ونادى ،كاتجاه رئيس ي لمواجهة الانتقادات التي وجهت للموازنة التقليدية وتقييم الداءالمدخل 

 لنفي تقييم الداء  المقاييس الماليةقصور  والانتقاد الخر هو ،منهجية الموازنة من خلال الإدارة على أساس التكلفة

 Johnson andمن هنا طالب كل من و نظم المحاسبة تقدم معلومات تاريخية لا تمكن الإدارة من اتخاذ قرار سليم 

Kaplan  1فقط على المؤشرات المالية بدلا من الاعتماد على  جهود المنظمات من خلال عدة محاور للقياستدار بأن . 

كأداة تسمح بدمج المؤشرات المالية نموذج بطاقة الداء المتوازنة  (Kaplin & Norton) طرح1991في سنة  

خير بأنها" تحدد المعارف والمهارات وكذلك النظمة التي يحتاجها حيث يعرفها هذا ال  ،ي نموذج واحدوالغير مالية ف

 الاستراتيجيةمن أجل الابتكار وبناء القدرات والكفاءات وذلك  العاملون في المنظمة من أجل ضمان تعلمهم ونموهم

 قيمة الملاك والمساهمينبتعظيم  العمليات الداخلية( والتي بدورها تزود العملاء بقيمة متميزة تسمح في النهاية)

                                                           
 . 362:  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون طاهر محسن الغالبي 1

 . 202:  ، مرجع سبق ذكره، مداح عرابي الحاج  2
دار الراية للنشر ، الطبعة الولى، مراقبة التسيير والموازنات التقديريةالتحولات الكبرى في أدوات ، نعيمة يحياوي ، زكية مقري   3

 . 102:  ، 2015، عمان، والتوزيع

التحول من الفردية إلى سس ي"وبناء نموذج العمل المؤ  دور الخرائط الاستراتيجية في تحقيق التراصف، عبد الرحيم محمد عبد الرحيم 1

/ 6/ 25 -23أيام ، قطر –الدوحة ، الإدارة العامة والتنمية الإدارية بدول مجلس التعاون الخليجيالمؤتمر الثالث لمعاهد  "المؤسساتية

2016 ،  :06 . 
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أساسية في أربعة محاور  مكونات هذه البطاقة (Kaplin & Norton) ومن خلال هذا التعريف يحدد ،1رباح(تعظيم ال )

  :2هي

 حيث يتم قياس هذا من خلال مجموعة من الهداف الاقتصادية في المدى القصير مثل الربحية :المحور المالي، 

 . . .معدل النمو ،رقم العمال

 بحيث يبحث هذا المحور عن كيفية زيادة كفاءة العمليات الساسية التي تحقق  :محور العمليات الداخلية

أي كيفية تحويل المؤسسة لمدخلاتها إلى مخرجات ذات قيمة أعلى من المدخلات وضمان  ةالاستراتيجيالهداف 

إرضاء الزبائن وتحقيق ولائهم ويقاس هذا المحور من خلال ثلاث مؤشرات أساسية هي الإبداع والعمليات وخدمات 

 . ما بعد البيع

 حاجات ورغبات زبائنها والقدرة على ضمان ويعكس هذا المحور مدى العناية التي توليها المؤسسة ل :محور العملاء

ر القريب حتى و في المنظ نظمةعن تراجع وفشل محتمل بالنسبة للموالداء المنخفض في هذا المحور مؤشر  ،ولائهم

معدلات  ،رضا الزبائن ،ولو كانت وضعيتها المالية الحالية جيدة ومن أهم مؤشرات قياسه نجد الحصة السوقية

 . ومنتجاتها نظمةالولاء لديهم للم

 حيث يتحقق التعلم  ،يهتم هذا البعد بالتعلم التنظيمي وفر  النمو لدى العاملين :محور التعلم والنمو

وبذلك فهذا البعد يسعى إلى الاستثمار  ،النظمة والإجراءات ،التنظيمي من خلال ثلاث عناصر أساسية هي الفراد

بتحقيق أداء أفضل للعمليات الداخلية ومن تم تحقيق قيمة مضافة في القدرات والقابليات البشرية التي تسمح 

تسمح بإجراء تقييم شامل ومتوازن لداء المؤسسة ية حيث أن هذه المحاور متكاملة و تسمح باكتساب مزايا تنافس

 . متجاوزة بذلك القصور الذي شاب النماذج التقليدية في قياس وتقييم أداء المنظمة

 الاستراتيجيةجعية المقارنة المر :ثانيا
 للتغييرنها" وسيلة ياس الداء في المنظمات وهي تعرف على أدوات الحديثة لقتعتبر المقارنة المرجعية احدى ال 

كيف أصبح  :سؤالين أساسين هما جابة علىتحسينات داخلية وذلك من خلال الإ  لىعبر نظرة خارجية تقود إ جابييالإ 

                                                           
1 Robert S. Kaplan & David P. Norton ,Having Trouble With Your strategy ? Then Map it ,Harvard Business Review, 

USA ,2000, p 2.  
 : بالاعتماد على المحاور تم إعداد هذه  2

 بطاقة الأداء على بالتركيز الاستراتيجية الخريطة صياغة في الحدس استخدام، الزهيري  الكريم عبد مروة، الحدراوي  حميد رافد -

الاقتصادية  للعلوم الغرى  مجلة، الأشرف النجف محافظة في الرافدين مصرف فروع من عدد في تحليلية دراسة-المتوازن 

 126-125   ، 2013، 29 العدد، 9 المجلد، العراق، الكوفة جامعة، والإدارية

 . 348-345:    ، مرجع سلق ذكره، التحولات الكبرى في أدوات مراقبة التسيير والموازنات التقديرية، نعيمة يحياوي ، زكية مقري  -
  تعتبر شركةRant Xerox تلقد تعرض، رائدة في تطوير استخدام هذا السلوب بهذا الشكل المعروف حاليا Xerox  لمنافسة حادة من

( واستطاعت تلك الشركات اليابانية من بيع منتجاتها عند مستوى كلفة 1982-1976) خلال الفترة( . .canon,sharp) قبل اليابانيين

Xerox ، غير أن نائب شركةXerox  لم نمتلك تمكن من تحديد سبب هذا الفشل التنافس ي بقوله " اننا نقارن مرجعيا ازاء أنفسنا و

 . 89:  ، مرجع سبق ذكره، ايثار عبد الهادي ال فيجان: للمزيد أنظر.. نظرة خارجية "
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 Emulating Theنكون الفضل؟ وأكثر من ذلك هي مضاهاة أو مباراة أفضل الفضلكيف  :خرون الفضل؟ والثانيال 

Best Of The Best"1 ،جوهري وهو الإتجاه إلى التحسين ورفض الوضع الراهن من  ش يءلى وهذا التعريف يشير إ

هو  ذا السلوبن الهدف من هوالواضح أ ،توظيفها داخليافة خارجيا ومحاولة التعلم منها و خلال البحث عن المعر 

وهذه الهداف الثلاث لا تخلوا  2لى تحسين رضا العملاء وتحقيق ميزة تنافسيةحاولة وضع أهداف طموحة بالإضافة إم

مقارنة مرجعية داخلية تتم من خلال إجراء مقارنة بين  :3لى نوعانوتنقسم المقارنة المرجعية إ ،جيةمنها أية استراتي

ومقارنة مرجعية تنافسية أو استراتيجية تهتم  ،ة تعميم الفضل وتحسين السوأعمليات المنظمة ووظائفها مستهدف

ق مزايا لى تحقيالتي قادت تلك المنظمات إرجعية الاستراتيجيات المبفحص كيف تتنافس المنظمات بحثا عن تلك 

الصناعة كخطوة في مستهدفة بذلك تشخيص مناطق القوة والضعف للمنافسين أو من يعمل  ،تنافسية ونجاح سوقي

وهذا ما  ،بناء استراتيجيتهاتسهم في فكار جديدة لى التعرف على أبالإضافة إ ،ومجالات القياس ولوياتمهمة في ترتيب أ

 . الاستراتيجيدوات التحليل يبرز أهميتها كأداة من أ

 Value, Imitability, Rarness, Organizing VIRO))  ذجونم :ثالثا
البيئة حليل الاستراتيجي وبالضبط تحليل ج المستخدمة في التأحدث وأهم النماذيعتبر هذا النموذج من 

لى الوجود في برزت إ المزايا التنافسية التيوتحقيق  الاستراتيجيةوالذي ارتبط بالنظرة الجديدة لصياغة  ،الداخلية

تحقيق مزايا كأساس لنظمة ومقدراتها تحليل موارد الم خيرة من القرن الماض ي والمبنية على التركيز علىالعشرية ال  بداية

للموارد سيسمح بمعرفة مدى تفوق المنظمة  الاستراتيجيحيث أن التحليل  ،تنافسية مستدامة يصعب تقليدها

تكون مصدرا لميزة من الموارد يعتبر مقدرة جوهرية  سيسمح بتحديد أي لى كونهبالإضافة إ ،وتميزها عن المنافسين

وارد والكفاءات أداة لتحليل هذه وهو أحد رواد مقاربة الم (Barney1991) هذا السياق طرحوفي  ،تنافسية مستدامة

 خاصية القيمة :لهذه الموارد وهي نفس الكاتب لى الحروف الولى للخصائص التي حددهانسبة إ (VIRO) الموارد سميت

(Value) ،الندرة (Rarness) ،صعوبة التقليد (Imitability)  دارية على وأن يكون
 

للمنظمة القدرة التنظيمية والإ

كل مورد من  حيث أن الهدف من الداة هو تحليل أهمية ((Organizing التنظيم :استغلال الموارد وهو ما يسميه

موارد المنظمة وتحديد مدى مساهمته في تحقيق ميزة تنافسية
4 . 

 Knowledge-based SWOT analysis ذجونم :رابعا
في تسعينيات القرن الماض ي والتي تمحورت حول  M. Zackلقد طرح هذا النموذج بناء على العمال التي قدمها 

عمال على ساحة ال  دارتهاإالمعرفة و  هيمنةعماله في ظل أحيث جاءت  ،كيفية بناء مزايا تنافسية مستمرة ومستدامة

                                                           
الجامعة ، 54العدد، مجلة الادارة والاقتصاد، في صناعة الاكترونيك المقارنة المرجعية الاستراتيجية، ل فيجانآايثار عبد الهادي  1

 88:  ، 2005المستنصرية، 
 151:  ، 1998، مصر، القاهرة، والتوزيع دار قباء للطباعة والنشر، الأداء وتجديد المنظماتتطوير ، علي السلمي 2
 . 98-97،    : مرجع سبق ذكره، ل فيجانآايثار عبد الهادي  3
4
 . 303:  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون طاهر محسن الغالبي 
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للمعرفة في بناء  الاستراتيجيةهمية إثبات ال ت التي حاول الاستراتيجيوث والدراسات المتعلقة بالفكر ومختلف البح

والتي تعبر  "الاستراتيجيةوتقوم فكرة النموذج على ما اصطلح تعلى تسميته" المعرفة  ،مزايا تنافسية فريدة ومتميزة

هي التي  ةالاستراتيجيعرفة وهذه الخيرة أي الم ،ن تعرفه عن منافسيهاأعلى ما تعرفه المنظمة وما يجب  M. Zackحسب 

 ،ادة السوق والتحكم في المنافسينبالمعرفة الإبداعية التي تمكنها من قي Zackلما يسميه لى امتلاك المنظمة إتقود 

لى بعض النماذج إبالإضافة  ،في الفصل الثالث من الدراسة كثر تفصيلاأنحاول التطرق لهذا النموذج بشكل وس

 . نموذج استراتيجيات المعرفة /قوى التنافس ،سلسلة القيم المعرفية :التطرق لها هنا مثلالخرى التي لم يتسنى لنا 

لف تبين لنا مدى قدرتها على التجدد حتى تكون مسايرة لمخت الاستراتيجيمن خلال استعراضنا لدوات التحليل  ،ذنإ 

الذي طرح مع بداية ستينيات القرن الماض ي الذي حاول فيه  Swotبدءا من نموذج  ،التغيرات التي تحدث في البيئة

فدعوا الى ضرورة اجراء تحليل داخلي وخارجي للبيئة  منهجية واضحة لصياغة الاستراتيجية وتنفيذها وضع أصحابه

يزها التي انصب ترك ليأتي الدور بعدها على المصفوفات، قبل اختيار البديل الاستراتيجي وتحديد السياسات الوظيفية

 ثم جاء الدور على الدوات البورترية دراسة توازن المنظمات من حيث المردودية المالية والثنائيات منتوج /سوق  على

ط تبسي M. Porterنموذج القوى الخمس( مع بداية ثمانينيات القرن الماض ي التي حاول من خلالها  ،سلسة القيمة)

لى اعطاء علاقة ديناميكية بين فة إوالممارسين على حد سواء بالإضالى الباحثين وتقريب الممارسة الاستراتيجية إ

لتشهد نهاية ثمانينيات  ،الاستراتيجية والبيئة الخارجية وبالتحديد بيئة الصناعة من خلال الاستراتيجيات التنافسية

مبني على الحركية اتيجي نقلة نوعية في تلك الدوات في ظل بروز ملامح فكر استر  القرن الماض ي تسعينياتوبداية 

 . الخ(. .. .Knowledge-based SWOT analysisنموذج  ،سلسلة القيمة المعرفية ،VIROأداة ) والتحول 

 ستراتيجيالإ ختيارالإ :المطلب الرابع
الثالثة والخيرة من صياغة  المنظمة وإجراءات التحليل البيئي تأتي المرحلة تحديد رؤية ورسالةمن  الانتهاءبعد 

 . البديل الاستراتيجي باختياروهي خاصة  الاستراتيجية

مداخلهم التي ة لاختلاف كنتيج الاستراتيجيوم الخيار لقد تباينت أراء الكتاب والباحثين في تحديد مفه

ستراتيجية التي تحقق أفضل توافق الا فهناك من عرفه على أنه" قرار اختيار  ،الاستراتيجياعتمدوها في دراسة الخيار 

وهناك وجهة نظر  ،1لهداف المنظمة من بين مجموعة من البدائل على المستوى العام أو العمال أو المستوى الوظيفي"

هذا وفي  ،مجموعة من المعايير لاختياره لىإباعتباره يستند  الاستراتيجيأخرى ترتكز على معايير في مفهومها للخيار 

أما  ،2ووفقا لمعايير محددة مسبقا" لعملية المفاضلة بين بدائل محددة" مخرجات  هنبأ (Johansson) السياق يعرفه

Thompson. 1996))  يقابل احتياجات وأولويات المنظمة والقادر " هو ذلك الخيار الذي الاستراتيجيفيرى أن الخيار

 في حين نجد ،3بنجاح"خر والذي يمكن أن ينفذ آذي القرار أكثر من أي بديل هدافها من وجهة نظر متخلى تحقيق أع

                                                           

 . 248 ، مرجع سبق ذكره، بلال خلف السكارنة1 
 . 387  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون حسينالعيساوي محمد  2
 . 124:  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون طاهر محسن الغالبي 3
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بعد مقابلة الفر  والتهديدات بنقاط القوة والضعف  الاستراتيجيبناءا على التحليل  يعرفه من الباحثين خرآ فريق

أفضل طريق لتحقيق هو و  ،ره من بين مجموعة من البدائلقرار يتم اختيا" بأنه (Cerro) وفي هذا السياق يعرفه

ن ألى ما يسمى المدخل المعرفي الذي يرى إخرى تستند أوهناك وجهة نظر  ،1ويضمن نجاحها المستقبلي" هداف المنظمةأ

مع متغيرات البيئة لتحديد المسار المرغوب  ناتج عن تفاعل المكونات المعرفية لمتخذ القرار "هو الاستراتيجيالخيار 

 . 2"فيه

السابقة تتفق على النقاط ن التعاريف إلا أ الاستراتيجيوم موجد للخيار رغم اختلاف الباحثين في تحديد مفه

  :التالية

 بديل من بين مجموعة من البدائلاختيار  هانالاستراتيجي هو عملية يتمخض ع الاختيار. 

 (الاستراتيجيةهدافها أو  ،رسالتها ،رؤيتها) توجه المنظمةالخيار( ) يمثل البديل. 

 الداخلية والفر  المتاحة في البيئة الخارجية المنظمة ما بين مقدراتالبيئة فهو يواءم مع ظروف  الخيار يتلائم . 

عماية مفاضلة بين مجموعة من البدائل لاختيار البديل  هو ناتج عن الاستراتيجين الخيار أ مما سبق يمكن القول 

مقتنصا الفر  و  وتهامستغلا نقاط ق ،مقابلا لولوياتها واحتياجاتها ،النسب مستهدفا تحقيق نجاح المنظمة وبقاءها

 . البيئيةالمخاطر والتهديدات البيئية المتاحة متجنبا 

 : التاليةدراج الملاحظات الجوهرية إ سابقا يمكنستكمالا لما طرحناه وا

 أشار  في النقطة المتعلقة بمعايير المفاضة بين البدائل فقدMintzberg. 2000) )دائل أن عملية تقييم الب

ومعيار الميزة  ،التطابق ،القبول  ،المنفعة ،التوافق :لى عدد من المعايير وهيتخضع إالاستراتيجية عادة ما 

  ؛ التنافسية

 ولكن ووفقا  ،مثل صالح لكل المنظمات وحتى للمنظمة الواحدة في مواقف مختلفةأنه لا يوجد خيار استراتيجي أ

أن أي و  ظروف معينة وفي وقت محددكثر في يجية مثلى تصلح لمنظمة معينة أو أللمدخل الموقفي هناك استرات

ا التغيير يرتبط بحجم وهذ ،تغيير يطرأ في ظروف البيئة المحيطة بالمنظمة يقود الى تعديل أو تغيير في استراتيجيتها

 3؛  داء المنظمةالفجوة في أ

  ق والمبدع للقادة الذي يعتمد الإدراك وفقا للمدخل المعرفي فإن الخيار الاستراتيجي لصيق بالفكر الخلا

كثر بداعي أإ تفكير تطويري  ،والحدس لاستحضار الصور البعيدة ورسم ملامح المستقبل قبل وقوعه والاستبصار

ارجية ليتعامل مع البيئة خلكونه يبدأ من المستقبل ليستمد منه صورة الحاضر وينطلق من البيئة المن إصلاحي 

وتحديد اتجاهاته واحتمالاته  ،يؤكد على التسيير الإستباقي للمستقبل من خلال استشرافهالداخلية وبالتالي فهو 

                                                           
 .248:  ، مرجع سبق ذكره، بلال خلف السكارنة 1
 . 61،  2014نعمة عباس الخفاجي، المدخل المعرفي في تحليل الخيار الاستراتيجي، دار اليام للنشر والتوزيع، عمان، الردن،  2

  274:  ، مرجع سبق ذكره، عبد المهدي مساعدة ماجد 3
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وتوحيد الجهود وتعبئة الطاقات والقدرات نحو الهداف والغايات وبما يسهم في تقوية الثقة بين الفراد 

  1 ؛ والجماعات وتقوية ولائهم وانتمائهم للمنظمة بدلا من التركيز على الحاضر ومشاكله

 مل صعب إن الوصول إلى خيار استراتيجي يحقق أهداف المنظمة وغاياتها ويرض ي كافة الطراف المرتبطة بها هو ع

 ،جهةبد أن يكون طموح وقابل للتطبيق العملي وملائم لموارد وقابليات المنظمة هذا من للغاية بسبب أن الخيار لا 

مستوى  :ي وقت واحد بحكم ارتباطها بثلاث مستويات هيفة الخيارات المحتملة فاومن جهة أخرى صعوبة تحديد ك

والمستوى الوظيفي حيث نجد في كل مستوى عدد كبير من البدائل وهو ما يصعب من  ،وحدات العمال ،المنظمة

 .الاختيارعملية 

 تنفيذ الاستراتيجية :المبحث الثالث

  ةالاستراتيجيفي مفهوم تنفيذ  :المطلب الأول
الثالثـة بعـد  جعـل مـن التنفيـذ المرحـة الاسـتراتيجيةدارة بع الذي طرحه الباحثون في حقـل الإ إن التسلسل والتتا

مـن خـلال  (Warnhem. 1985)  جعل مفهومه صعب الضـبط والتـدقيق حيـث يشـيروهو المر الذي  التحليل والصياغة

فـــاهيم وأن أغلــب الم الاســتراتيجيعليــه للتنفيـــذ  يوجــد معنـــى متفــق مراجعتــه للدبيــات ذات العلاقــة بالاســـتراتيجية أنــه لا

نصــار أى تحديــد مفهـوم التنفيــذ خاصــة لــدى نعكــس علــا ا أن هــذا التتــابع قـدمــك ،2والشـمول  عموميــةصــفة الكانـت تأخــذ 

ن ين متــداخلينفيــذ والصــياغة كمفهــوم( الــذين عــالجوا التخاصــة رســة التخطيطيــةالمد) الطــرح الكلاســيكي للاســتراتيجية

تهــــتم بالتنفيــــذ كانــــت أغلبهــــا  الاســــتراتيجيةالإجــــراءات المعتمــــدة فــــي صــــياغة  "نلــــى أإ  Warnhemالصــــدد يشــــيروفــــي هــــذا 

 ،3" الاســـتراتيجيةغلـــب وجهـــات النظـــر حـــول التنفيـــذ الاســـتراتيجي تتعلـــق بـــالنواحي التشـــغيلية للخطـــة وأن أ ،الاســـتراتيجي

صـياغة " لهـذه النظـرة فـإن ووفقـا من مرحلة الصياغة وهناك من ذهب إلى أبعد من ذلك واعتبر التنفيذ مرحلة أساسية

الجيـدة  الاسـتراتيجيةأن  باعتبارداء التنفيذ وتنفيذها يؤثر أحدهما على الخر لامتلاك الصياغة تـأـثيرا في أ الاستراتيجية

قــد بــدأ  اتيجيالاســتر المبــذول يمكــن أن يكــون القــرار  ون اعتمــاد كــم هــو وقــت التنفيــذ والجهــدومــن د هــي القابلــة للتنفيــذ

وبالنتيجـــة يجـــب عـــدم تجاهـــل التنفيـــذ أثنـــاء بصـــياغة غيـــر جيـــدة ومـــن تـــم قـــد يفشـــل التنفيـــذ لان الخطـــة غيـــر معروفـــة 

  4. "الصياغة

 أن تنفيـذ الاسـتراتيجية Rajasker. 201)4) خـر يفسـر صـعوبة تحديـد مفهـوم تنفيـذ الاسـتراتيجية يـرى آفـي طـرح 

ومـن خـلال  ،من الصياغةكثر أأي أنه مفهوم يتوجه للرقابة  5الاستراتيجية والرقابة عليها"هو حلقة الوصل بين صياغة "

                                                           

 
2
 . 533:  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون العيساوي محمد حسن 
 . ونفس الصفحة، نفس المرجع 3
 . 541:  ، المرجع نفسه 4

5 J. Rajasekar ,“Factors affecting Effective Strategy Implementation in a ServiceIndustry: A Study of Electricity 

Distribution Companies in the Sultanate of Oman”. International Journal of Business and Social Science, 5, 9, 

2014,p169.   
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وجد أن التنفيذ مرادف للرقابـة وأن وجهـة النظـر هـذه تفتـرض أن أدوات  (Noble. 1999) قام به الذي دبياتمراجعة ال 

تأكيـــــد علـــــى التنفيـــــذ للتـــــأثير علـــــى المـــــوظفين لليمكـــــنن أن يســـــتغل ( نظـــــام التقيـــــيم والمكافـــــاة) الرقابـــــة العقلانيـــــة لـــــلدارة

  1. هدافهاأ حقيقت لىوصول المنظمة إالاستراتيجي و 

 الاستراتيجينجد أن هناك من عرفه على أنه "ايصال وتفسير الخيار  الاستراتيجيلى مفهوم التنفيذ إبالعودة 

لازمة وممارسة الوظائف المالية والبشرية الية والموارد ووضعه موضع التطبيق من خلال تحديد المتطلبات التنظيم

البديل ار اختي والملاح  على هذا التعريف أنه يربط مرحلة التنفيذ بالمرحلة السابقة وهي ،2الإدارية لتحقيق الهداف"

في نفس السياق ولكن بإضافة عنصر  ،تطلبات الواجب توفرها لتنفيذ الاستراتيجيةالملى توضيح إالاستراتيجي بالإضافة 

ات لى تصرفتحويل الاستراتيجيات إ من خلالهاستراتيجي بأنه" العملية التي يتم يعرف التنفيذ الا  الإجراءات خر وهوآ

 & Wheelen) ويشير3تنفيذ البرامج والموازنات وتحديد الإجراءات اللازمة لذلك"فعلية من خلال وضع السياسات و 

hunger. 1991)  الهيكل التنظيمي و/أو نظم إدارة  ،القيم ،هذه الإجراءات ربما تتضمن تغييرات في الثقافةأن

العملية التي يتم فيها ترجمة الاستراتيجية  "أن تنفيذ الاستراتيجية هوفيرى  (Johnson & al 1988) اأم، 4المنظمة"

 والملاح  على ،5داء"تقيم ال ونظم الحوافز و  ،المصاغة إلى اجراءات عمل في اطار بناء نظم التخطيط وتخصيص الموارد

بناء  "فضلا عن حديثه عنوالممارسات لى أن التنفيذ يتم من خلال مجموعة من النشاطات نه يشير إهذا التعريف أ

 . إلى خطة رسمية محددة بإخضاعهامؤكدا بذلك على حقيقة مفادها رسمية عملية التنفيذ  نظم التخطيط"

  : السابقة يمكن استنتاج النقاط الجوهرية التاليةمن خلال التعاريف   

 ؛ أن التنفيذ الاستراتيجي يأتي بعد تحديد الخيار الاستراتيجي  

 ؛ أن مرحلة تنفيذ الاستراتيجية تتطلب توفر مجموعة من المتطلبات التنظيمية والبشرية  

  الثقافة والقيم  حداث تغييرات فيإأن مرحلة تنفيذ الاستراتيجية قد تتطلب القيام بمجموعة من الإجراءات منها

 . الخ. .. نظم الإدارة ،الهيكل ،التنظيمية

 ،حلقة وصل بين مختلف مراحلها باعتبارهاضمن السيرورة الاستراتيجية  همية بالغةنفيذ الاستراتيجية أن لتإ

من جهة  وتمثل الساس الذي تبنى عليه اليات الرقابة الاستراتيجية ،الخيار إلى موقع التطبيق من جهةفهي تحمل 

  6: لكونها وبذلك فهي تحظى بأهمية كبيرة ،خرى أ

  رض الواقع مستهدفة نتائج محددة وبدونها تصبح مرحلة الصياغة بدون روح ألى إتنقل الاستراتيجيات والخيارات

  ؛ رغي ومجرد تنظير لا

                                                           
 . 645،  : مرجع سبق ذكره، محمد حسن وآخرون العيساوي  1
 . 200،  : مرجع سبق ذكره، فلاح حسن الحسيني 2
 . 222،   مرجع سبق ذكره الادارة الاستراتيجيةأساسيات ، مؤيد السالم 3
 . 535،  : مرجع سبق ذكره، خرونآالعيساوي محمد حسن و  4
 .. . 222-221: ،    مرجع سبق ذكره ، أساسيات الادارة الاستراتيجيةمؤيد السالم 5
 . 440،  : كرهذمرجع سبق ، وآخرون اهر محسن الغالبيط 6



SWOT 

- 56 - 

 الإدارة بالهداف الموضوعة وكيفيةالعاملين و  لالتزاممعنى محدد  تعطي ممارسات ونشاطات تنفيذ الاستراتيجية 

  ؛ ليهاإالوصول 

 حيث أن القدرات والمهرات المتاحة يمكن أن تستغل  ،تساعد ممارسات التنفيذ على بناء تجربة ذاتية للمنظمة

  ؛ ليات التنفيذ المناسبةآتغلالا فعالا على ضوء وضعها ضمن اس

 ض الفجوات ن تعالج بعأكما يمكن  ،ت التنافسية للمنظمةتساعد ممارسات التنفيذ على تطوير القدرا

 . أثناء عملية الصياغةن ترد في التنبؤات أوالإخفاقات التي يمكن 

 الاستراتيجيةخطوات تنفيذ  نيالمطلب الثا
إلى ( (Quinيشير  تومن أجل تجاوز هذه الإشكالا  ،معقدة ومتشعبة، ةر تنفيذ الاستراتيجية عملية صعبيعتب

فهوم رئيس ي للعمليات السلوكية لتنفيذ الاستراتيجية في المنظمة من خلال مالتدرج المنطقي ك ستخدام مدخلضرورة ا

يقدمها كما تشير التدرجية التي  ،1اتخاذ مجموعة من القرارات العقلانية بعد القيام بتحليل تقديرات البيئة واتجاهاتها

Quin المنطقي والتدريجي في التنفيذ بحكم أن محيط التنفيذ هو ذلك الذي لا يمكن جمع كل الخيارات فيه  إلى المسار

 دارة عنها معلومات دقيقة وبالتاليداث المحتمل وقوعها ولا تمتلك الإ حنه هناك العديد من ال أكما  ،احدةفي مصفوفة و 

هداف الواسعة إلى الإلتزامات نطق المتدرج التحول من ال لمحيث يستلزم هذا ا ،يتطلب منطق تدرجي للتنفيذذلك فإن 

ستفادة القصوى من بهدف التقليل من عدم التأكد والإ  متأخر قدر الإمكان وقت خيرة فيالخاصة مع تحديد هذه ال 

 : 2خطوات رئيسية للتنفيذ هيث العموم فإن هذا الطرح يتطلب ثلا  وعلى ،المعلومات المتوفرة

  ل الاستراتيجي على مستوى المنظمة هنا هو وضع مسار لكيفية التحول من العموالقصود  :الاستراتيجيةتفصيل

ة مع هداف سنويحيث تحول الطموحات الطويلة الجل إلى أتزامات الخاصة عبر عدد من الفعاليات للى الاإ

  ؛ الاستراتيجيةهداف ضرورة مراعاة ترابطها مع ال 

  ل همية القدرات القيادية بوصفها حلقة الوصيث نؤكد التدريجية المنطقية على أح :حاطة بالقدرات القياديةالإ

حيث يعمل المخطط بشكل لاحق ليعلم بالضبط ماهي الاستراتيجية التي ستعمل  ،بين صياغة وتنفيذ الاستراتيجية

خرى وما ينبغي ميع المستويات الإدارية ال لى خطط لضمان اعلام جإوتحويلها  بضبطها على ضوئها المنظمة ثم يقوم

 . الخ. . .وجاول تنفيذ محددة وغيرها ،موازنات ،به من خلال وضع خطط تتضمن برامج القيام عليهم

  ن التنفيذ الفعال يتوقف على مدى قدرة الإدارة العليا على ايجاد الدعم أحيث  :الاستراتيجيةالتعبئة

 أقص ى درجات المواءمة جل تحقيقأات البشرية والمادية اللازمة من وحشد جميع الطاق ،للاستراتيجية المختارة

 ،ثقافة تنظيمية داعمة مع متطلبات البيئة الخارجية من خلال التخصيص الفعال للموارد وخلق والانسجام

 . رةالمناسب للاستراتيجية المختا لى اختيار الهيكل التنظيميإبالإضافة 

                                                           
 . 282:  ، ذكرهمرجع سبق ، كاظم نزار الركابي 1
 . 283:   ،المرجع نفسه 2
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  متطلبات تنفيذ الاستراتيجية :المطلب الثالث
منطلقين من فكرة مفادها همال مرحلة التنفيذ عداد وإمرحلة الإ نظرا لتركيز معظم النماذج الاستراتيجية على 

 القرن الماض ي تثمانينيامع بداية  الانتقاداتللكثير من ساس النجاح في التنفيذ والتي تعرضت هو أد ن الإعداد الجيأ

تلك الفترة ولعل في نجزت أالتي  نتائج العديد من الدراسات أو من حيث ما أثبتته ،سواء من حيث الفكرة في حد ذاتها

والذي ناقشا فيه  ((Richard Pascal & Aunthuny Athesبرز الدراسات التي ناقشت الفكرة الدراسة التي قام بها من أ

 The Art Of Japonnes" "فن الإدارة اليابانية" ككتاب بعنوان تكيفية نجاح الصناعات اليابانية حيث نشر 

management"  ثم البحث الذي قام به ،11981سنة) (Tom Peter & Robert Watermen  واللذان ناقشا  1982سنة

اقتراب عقلاني  أن لىإأين توصلا فيه " Les Sucrets de Meilliers Entreprises" "أسرار أفضل المؤسسات"فيه 

 ،الفراد ،الهيكل ،الاستراتيجية :التميز ينبغي أن يعالج على القل سبعة عناصر أساسية مترابطة هي للمنظمة لبلو 

والذي اصطلح على تسميته بنموذج البعاد السبعة لماكينزي  ،المهارات والقيم المشتركة ،النظم ،أسلوب الإدارة

Mckinsy 7s متوافقة  ذا كانت العناصر الستةالاستراتيجية إتنفيذ  يساعد في تحقيق نجاحسلوب تفكيري كطريقة وأ

وفق  الاستراتيجيةشارات وردود قوية على البحوث التي عالجت تنفيذ ذلك يحمل في ثناياه إبوهو  الاستراتيجيةمع 

لى دراسة إ بالإضافة ،للاستراتيجيةساس التنفيذ الجيد المتعلقة بكون الاعداد الجيد هو أو  الفكرة المذكورة سابقا

فنموذج ماكينزي يؤكد على تعدد  ،متطلبات نجاح تنفيذ الاستراتيجية كأحدمتغير واحد وهو الهيكل التنظيمي 

في  ،ن تنفيذ الاستراتيجية مرتبط بشكل كبير بالهيكل التنظيميواضح على أصحاب الطرح الذي يرى أ وهذا رد تغيراتالم

وهذه العوامل هي ذات طبيعة متباينة فبعضها  حها النموذجالمتغيرات والعوامل طر  حين توجد العديد من

 موالقي ،راتاالمه ،دارةالإ  أسلوب كالفراد Softخر لينة والبعض ال  ،والنظم الهيكل كالاستراتيجية Hardمتماسكة

الخرى بشكل يجعلها متساوية ها مترابطة ومن الصعب تغيير أحد العوامل دون المساس بالعوامل المشتركة غير أن

 : : التاليويمكن توضيح عناصر هذا النموذج في الشكل ، 2هميةال 

 

 

 

 

                                                           
 EMORINو Mckinsy7 Sنماذج التشخيص التنظيمي ودورها في إعداد استراتيجية المنظمة" دراسة حالة نموذجي ، بلبشير قوراية1

ASAVOIE البويرة-أكليجامعة محمد ، عمالدارة ال إ"، رسالة ماجستير في نتجات البترولية نفطالبالمؤسسة الوطنية لتسويق الم ،

2014 ،    :118-119 . 
 تحدث يKotler & Dubois ا الفراد، القيم، المهارات النظم تمثل عظام النجاح أم، الهيكل، عن هذه الهمية بقولهما" ان الاستراتيجية

 . وب الإدارة فتمثل نخاع العظام"وأسل

 . 119:  ، نفسهالمرجع  2
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 Mchinsy 7’sكينزي االأبعاد السبعة لنموذج م :(06) الشكل رقم                          

 

 

 

 

 ،الردن ،عمان ،دار وائل للنشر والتوزيع الطبعة الثالثة، -منظور منهجي متكامل-دارة الاستراتيجيةالإ  ،خرونآو  الغالبي طاهر محسن :المصدر

2015،   ،458 . 

 : 1وفي مايلي شرح مختصر لهذه العناصر

 القيم المشتركة: shared Values 

 في صريحة تكون  لا غالبانظمة و بالم الفراد فيها يشترك التي الطموحاتو  الساسية التطلعاتو  القيم تمثل هي

 من غيرها عن بها تتميز التي نظمةالم ثقافة في المشتركة القيم هذه تتجسدو . العريضة الفكار عن تعبر إنماو  الهداف

 . الخرى  نظماتالم

  المهاراتSkills:  

 ،هي تشير إلى مجموع القدرات والكفاءات والقابليات القادرة على تحويل المعلومات والمعارف إلى واقع عملي

وعادة ما يتم تشخيصها عبر طرح عدد من السئلة  ،يز المنظمة عن غيرها من المنظماتيمبالإضافة إلى كونها تشير إلى ما 

فراد لديهم القدرات الكافية لداء ية أم هناك فجوات للمهارة؟ هل ال هل المهارات موجودة أو متاحة بما فيه الكفا :حول 

 . تقييم وتحسين المهارات الموجودة؟ ،أعمالهم؟ كيف يتم رصد

 الأفرادStaff  

                                                           
 : تم اعدادها بالاعتماد على 1

- Ali Abdul-Fattah Alshaher , THE MCKINSEY 7S MODEL FRAMEWORK FOR E-LEARNING SYSTEM READINESS 

ASSESSMENT, International Journal of Advances in Engineering & Technology, Nov. 2013, pp: 1951-1952.  

- Mohammad Mehdi Ravanfar , Analyzing Organizational Structure Based on 7s Model of Mckinsey, Global 

Journal of Management and Business Research: A Administration and Management ,Volume 15 ,Issue 10, Version 1. 

0 ,Year 2015, pp: 8-9.  

، الردن، عمان، التوزيعو  اب العالمي للنشردار الكت، الأهمية والعمليات، المفهوم: الادارة الاستراتيجية، نعيم ابراهيم الظاهر -

2009 ، 154 . 

 . 334،  : مرجع سبق ذكره، ماجد عبد المهدي مساعدة -

 . 121،  : مرجع سبق ذكره، بلبشير قوراية -
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 من خلال ،هتمام بهم والتفكير فيهم باعتبارهم مورداحيث يجب الإ ظمة نالمقصود هنا هو جميع الفراد الموجودين بالم  

 . تلبية احتياجاتهم ورغباتهم وكل ما من شأنه أن يفيد في تنفيذ الاستراتيجية

 أسلوب الإدارة: Style  

داتها والتي تعكس الفكرية للدارة وفلسفتها التنظيمية وقينها ومعتق يشير أسلوب أو نمط الإدارة إلى الايديولوجيات  

في هذا البعد هو طريقة تحفيز الفراد بهدف  الاعتبارولعل من أهم الجوانب التي يجب أخذها بعين  ،سلوكها وتصرفها

أنماط القيادة باعتبار أن و  طريقة اتخاذ القرارات ،من مهاراتهم ومعارفهم وتوظيفها في السياق التنافس ي الاستفادة

  .فرادليب إدارتهم لل اأسو  لى حد كبير بفكر القادةالنجاح الاستراتيجي مقترن إ

  الاستراتيجيةStrategy  

 طويلةتحدد الهداف ال ،نظمةالم مستوى  على شاملة عمل خطة هي الاستراتيجية فإن ليهإن أشرنا أكما سبق و 

 معينة موارد باستخدام معينة أسواق أو سوق  في الجل طويل هدف لبلو  نظمةالم أنشطة تنفيذ أسلوب وكذلك المدى

 . متغيرة بيئة في

  الهيكلStructure 

لى مجموع العلاقات التنظيمية التي تظهرها الخريطة التنظيمية من خلال توضيح العمال والمهام إيشير الهيكل   

 ،التخصصات وكيفية تحقيق التكامل والتنسيق فيما بينهاوالمسؤوليات بالإضافة إلى تصميم النشطة وتوضيح 

والهياكل أنواع وأشكال مختلفة غير أن الاهم عند أغلب الباحثين هي تلك الهياكل المرنة التي تسمح للعاملين بتحرير 

ت البيئية التغيرالى تحقيق الاستجابة السريعة لمختلف إ بالإضافةوالمبادرة والابداع من جهة  أفكارهم وفر  التعلم

 . دارة عمليات التغيير الاستراتيجيإمن خلال تسهيل 

 النظم: Systems 

مثل  
ُ
 حيث .محددة أهداف لتحقيق ظمةنالم أنشطة تحكم التي توالإجراءا والساليب والقواعد السياسات مجموعة ت

ساهم كما ،والهيكل تيجيةاالإستر  على الرقابة عملية في راءالمد يستخدمها
ُ
 ما إذا العاملين لدى الإبداع روح تنمية في ت

 من مجموعة طرح يمكن النظم عامل ولتشخيص والتشدد والتعقيد الروتين عن والإبتعاد والبساطة باليسر اتسمت

سير التي الساسية النشطة هي ما :في والمتمثلة حوله السئلة
ُ
 القواعد هي والتطور؟ ما التقدم يتم ؟كيفنظمة الم ت

 في النظم أهمية جابات على هذه السئلةحيث تبرز الإ  ؟الاستمرار أجل من الفريق يستخدمها التي الداخلية والعمليات

 . وناجحة متكاملة استراتيجية وتنفيذ إعداد تعزيز

 تنفيذها و عداد الاستراتيجيةإالعلاقة بين مناقشة  :المطلب الرابع
 ،التحليل البيئيهي ل من المراح في كونها سلسلة الاستراتيجيةالتي تحدد معالم الممارسة  انطلاقا من الفرضية

في  الاختلافبل نقطة نها شكلت في المقاعليها إلا أ الاتفاقوبالرغم من  والرقابة عليها تنفيذها ،عداد الاستراتيجيةإ

جي الكلاسيكي هذه العلاقة بنظرة الفكر الاستراتي فلقد عالج ،العلاقة بين اعداد الاستراتيجية وتنفيذها تفسير طبيعة

هذه الفكرة مع النموذج التصوري  حيث سادت" هو دالة في عملية الإعداد التنفيذ الناجح "لية خطية مفادها آ
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النموذج التكيفي الذي يركز  وكذلك ،وتنفيذها الاستراتيجية لإعدادالخطي الذي يركز على التخطيط والتنبؤ كأساس 

 للعمالبين المنظمة وبيئتها وفي هذا السياق جاء الطرح الذي قدمته مدرسة هارفرد  والمطابقةحداث المواءمة Yعلى 

 . عداد والتنفيذ فصلا بيناتي الإ يمللذي فصل فيه أصحاب النموذج بين عالقرن الماض ي وا ستينياتفي  (swotنموذج )

ليرسم النظرة السابقة من خلال تجسيد مبدأ" أولوية  الاستراتيجيحدة جاء التخطيط  وبطرح أقل بعدها

وفق ممارسة تسودها العقلانية  للمنظمة ت والخيارات المستقبليةالتخطيط على التنفيذ" والذي اهتم بتحديد التوجها

في هذا  ،وتنفيذ ورقابة صياغة :اتيجية منلتتضح فيه الفرضية السابقة للممارسة الاستر  ،ن واحدآفي  والرسمية

ة الولى في التنفيذ الفعال" دون الجزم ن" الاستراتيجية ذات الصياغة الجيدة هي الخطو السياق طرحت فكرة مفادها أ

كيد حيث تبقى هناك احتمالات للنجاح أو الفشل حتى في حال الإعداد الجيد للاستراتيجية وهذا ما يبينه بالنجاح ال

 : المواليالشكل 

 : ين اعداد الاستراتيجية وتنفيذهاجاح المتوقعة للعلاقة باحتمالات الن :(07) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 ،ر وائل للنشر والتوزيعاد ،الطبعة الولى ،-العولمة والمنافسة–الإدارة الاستراتيجية  ،كاظم نزار الركابي :المصدر

 . 281 :  2004، عمان الردن

على الفكر الاستراتيجي في  الاستراتيجيطيط خالتفكار في المرحلة التي هيمنت فيها ممارسات لقد سادت هذه ال  

ونظامية يقوم بها القادة الاستراتيجيون في المنظمة لماض ي باعتباره " عملية متواصلة ستينيات وسبعينيات القرن ا

ذلك  جراءات المطلوبة لتحقيقبالإضافة إلى القيام بالعمليات والإ  ،ارات المتعلقة بمستقبل المنظمة وتطورهار لاتخاذ الق

حتى أن بعض القادة كم يقول  1المستقبل المنشود وتحديد الكيفية التي يتم بها قياس مستوى النجاح في ذلك"

Mintzberg وعبر عنها في  خير بشدةوهي الفكرة التي انتقدها هذا ال  ،نه الاستراتيجية في حد ذاتهاقدم التخطيط على أ

كما يسميها في السيرورة التي تسطر مسار  خيرة تحد من الروح الانشائيةأن هذه ال  باعتبار ما يسميه" خدعة الترسيم"

والتي  "الخدعة الكبرى للتخطيط الاستراتيجي" ما يسميه  Mintezbergالمنظمة في المدى البعيد وأكثر من هذا أطلق 

                                                           
 . 100 : ، مرجع سبق ذكره، وآخرون اهر محسن الغالبيط 1
 يقصد بها : الروح الانشائيةMintezberg الفصل بين الفكرة وروحها . 
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ولذلك فإن التخطيط لن الاستراتيجية يتطلب منطقا تلخيصيا  ادعدلتخطيط عملية تحليلية في حين أن إأن ا "مفادها

  1لى إعداد الاستراتيجية"إيؤدي أبدا 

تتسارع  البيئيةحداث كانت ال  Mintezbergالشديد للتخطيط الاستراتيجي من قبل  الانتقادفي ظل هذا  

خاصة مع الزمات التي وقعت في  الانتقاداتكثر لتلك رة والتنبؤ وهو ما أعطى مصداقية أوخرجت عن نطاق السيط

من نتائج كارثية  اقعلى ذلك ما أفرزه الو ضف إ ،التخطيط عن توقعها والتنبؤ بها نهاية السبعينيات والتي عجز

ية ة التي كانت رائدة في استخدام التخطيط الاستراتيجي مقارنة مع المؤسسات اليابانيمريكللمؤسسات ال 

جعل  الذي المرمريكية المؤسسات ال  وجودها في السواق والتفوق علىاستطاعت أن تفرض  والكورية التي

 أكثرلى التركيز إ القرن الماض ي ثمانينياتليتحول الإهتمام في بداية  ،هاالاستراتيجية برمتالكثيرين يشككون في العملية 

نت فرضيته مبنية على الفكار التي اطرح النموذج الصناعي الذي ك نافس ي في ظل ميلادداء التية وال على الاستراتيج

ذا تطور استراتيجياتها إ يمكن للمنظمة أن أنه من خلاله رأى الذي ى الخمسو وذجه المعروف بالقفي نم Porterطرحها 

حدى إوقف تنافس ي ملائم من خلال اتباع ث سيسمح لها ذلك باختيار ماعة بدقة حياستطاعت معرفة هيكل الصن

ن الداء أي أ ،2استراتيجية التركيز ،استراتيجية التميز ،قيادة التكلفة استراتيجيةالاستراتيجيات التي اقترحها وهي 

 . فر  هيكل الصناعة وليس الموارد الداخلية هالتنافس ي تحدد

 لىإهبت المنافسين ذع م Porterفالعلاقات التي افترضها  ،الانتقادبدوره من لم يسلم هذا النموذج غير أن 

فطهور منافسين جدد في السوق قد يشكل خطرا بالنسبة للمنظمة من  ،في نموذجه الذي تصوره أكبر من الحد مدى

ولكنه في المقابل قد يمثل فرصة من باب الشراكة أو التحالف مع هذا  ،ح والنصيب في السوق الرب حيث المزاحمة على

ط على فق في نموذجه باعتباره يركز Porterمه دانتقادا للطرح الذي ق (Freemen 1986)كما قدم فريمان، 3المنافس

حيث يرى ارات المنظمة على قر  ثيراالكثر تأ لطرفموال باعتبارهم اتعظيم أرباح المساهمين أو أصحاب رؤوس ال 

Freemen المنظمة ونشاطاتها وهو ما دفعه إلى إضافة  ثر بقراراتأن المنظمة تظم العديد من الطراف التي تؤثر وتتأ

 . 4صالح"لمسادسة( لنموذج بورتر وهي" القوة النسبية لصحاب ا) خرى قوة أ

 الاقتصادنموذج اعتماد الموارد كنموذج نقيض لما افترضه نموذج  مع منتصف الثمانينات لى الوجودكما برز إ

ن المنظمات تختلف فيما بينها اختلافا كبيرا بسبب امتلاكها لمجوعة من الموارد إذ يرى أصحاب هذا النموذج أ ،اعيالصن

التي لساس ي للعوائد والرباح ان الموارد هي المصدر فإ وبالنتيجةالتي توفر لها الساس الذي تبني عليه استراتيجياتها 

                                                           
 . 58:  ، مرجع سبق ذكره، مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي لإعدادمساهمة ، عبد المليك مزهودة 1

2 Taïeb Hafsi, Alain-Charles Martinet , Stratégie et management stratégique des entreprisesUn regard historique et 

critique, HEC Montréal « Gestion , Vol. 32,N3, 2007,p90.  
 . 91:  ، مرجع سبق ذكره، -مقاربة مفهومية وتحديات تنافسية–التسيير الاستراتيجي للمؤسسات ، المليك مزهودة عبد 3
 . 169:  ، مرجع سبق ذكره، ماجد عبد المهدي مساعدة 4



SWOT 

- 62 - 

التي تمتلكها المنظمة أكثر لى الموارد إ بالساسداء المنظمات يعود بمعنى أدق فإن الإختلاف في أ؛  تحصل عليها المنظمة

  .لخصائص الصناعة التي تنشط فيهاه دالة نعن كو 

 :المعرفة والقابليات المحرك الجديد للاستراتيجية ،الموارد :المبحث الرابع
 اشكالية الفارق الاستراتيجي :ولالمطلب الأ

يمارسون التخطيط الاستراتيجي باعتباره أداة  يعتبر المستقبل الشغل الشاغل للمدراء الاستراتيجيين فهم

لمرغوبة للمنظمة في هذا عية اضبعيدة المدى تعكس الو  أهدافحديد فاق المستقبل وتآ لإدراكفكرية  ،منهجية

لى خطط عمل تفصيلية هداف وتحويله إسب لتحقيق تلك ال االخيار الاستراتيجي المن اختيارحيث يتم  ،المستقبل

وبين لمستقبل في االمنظمة  ووفقا لهذا الطرح فإن الاستراتيجية هي أداة لتقليص الفارق بين صورة ،1ومتابعة تنفيذها

وهذا الطرح هو محور فلسفة الفكر الاستراتيجي الكلاسيكي الذي يعرض مستقبل  ،المتنبأ به أو المتوقع ى المستو 

بقوله "إن أي تغيرات تطرأ في ظروف  (Hill & Jones1992) ليهإيشير  المرهذا  ،2المنظمة بمنطلق الفارق الاستراتيجي

وهذا التغيير أو التعديل يرتبط بحجم  ،تغيير في استراتيجيتها الحالية أو لى تعديلإالبيئة المحيطة قد تقود المنظمة 

  3. الفجوة في أداء المنظمة"

فهناك  ،يوجد مفهوم محدد لهنه لا فنجد أ أو الفجوة الاستراتيجية يلى مفهوم الفارق الاستراتيجإ بالعودة

وهناك من  ،4و المتوقع أ به أبالمستقبل( والمستوى المتن الوضعية المرغوبة في) من اعتبره الفرق بين مستوى الطموح

"الفرق بين النتائج الحالية  ا تعبر عنالفارق الاستراتيجي( بأنه) أعطى تعريفا أكثر تفصيلا فيرى أن الفجوة الاستراتيجية

بين  الولى من خلال الفرق  :هداف الاستراتيجية المرغوبة وهي تنجم عن حاليتينالاستراتيجية الحالية وبين ال يذ لتنف

أما الحالة  ،الحالة المرغوبة() الحالة المتوقعة( وبين اعتماد استراتيجية جديدة) الاستمرار في الاستراتيجية الحالية

وعلى  ،5" الحالة المرغوبة( والحالة الموجودة أو المحققة فعلا) يدةالثانية فتكون من خلال استخدام استراتيجية جد

  :العموم يمكن العبير عن الفجوة الاستراتيجية من خلال الشكل الموالي

 

 

 

 

                                                           
 . 105 ، مرجع سبق ذكره، وأخرون هر محسن الغالبيطا 1
 . 64،   مرجع سبق ذكره.. .، مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي لإعدادمساهمة ، عبد المليك مزهودة 2
 . 274:  ، مرجع سبق ذكره، ماجد عبد المهدي مساعدة 3
  و فجوة الداءأيضا بفارق التحليل أمن يسميه هناك . 

  183:  ، ذكرهمرجع سبق ، بن حبتور  عبد العزيز صالح 4
عينة من الأكادميين في كلية  راءل بحث تحليلي داء الاستراتيجي علاقة بين فجوة المعرفة وفجوة الأ ال، صلاح الدين عواد الكبيس ي 5

 . 37:  ، 2012، 65، العدد، 18المجلد ، مجلة العلوم الادارية والاقتصادية، الادارة والاقتصاد
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 الفجوة الاستراتيجية :(08) الشكل رقم

   

 

  

 

 المسيرة دار ،ولىالطبعة ال  ،متغير عالم في جديدة إدارة :الاستراتيجية الإدارة ،حبتور  بن صالح العزيز عبد :المصدر

 . 286 :  ،2004 ،الردن ،عمان ، ،التوزيعو  للنشر

لمنظمات ذات الرؤية الاستراتيجية والتي تملك استراتيجيا لن تحليل الفجوة الاستراتيجية يقدم تصورا إ  

حول مدى  حيث يقدم هذا التحليل إجابات واضحة ،وما تقوم به فعلا إلى تحقيقهتخطيطا استراتيجيا لما تسعى 

مستوى الطموح( خلال اطار زمني ) ملائمة الموارد والمهارات المتاحة حاليا لسد الفجوة وتحقيق المستقبل المرغوب

  .محدد

أفق زمني يدرس  :لى أن الفارق الاستراتيجي يتكون من عنصران( إ68-65:    ، 2007، ودةهمز ) يشير

ونقطة  ،حاضر مسلم به يتم الإنطلاق منها وهي بمثابةقطة تحديد الفارق ن من شكلتيوهو  الفارق من منطق تطلعي

تقليص الفارق فيكون بالقرارات التي تتخذ في أما  ،و الزمن المعني بالاستراتيجيةأوع الفارق تمثل الفق المخطط له وق

ويعقب على هذا  ،1الوقت الحاضر ليكون أثرها في المستقبل وهذا ما يسمى بالمعالجة التخطيطية للفارق الاستراتيجي

ت تظهر في التمثيلا  إن الفق الزمني في الفارق الإستراتيجي لا يمكن معالجته والتعامل معه بالسهولة التي"الطرح بقوله 

أما  ،2ن الفرضيات المستقبلية للمنظمة صعبة الضبط وهو ما يشكل في الواقع أزمة التخطيط الاستراتيجي"ل  ،البيانية

ليها إليها المنظمة أو وضعيات تؤول إوالتي تكون إما مرغوبة تطمح  المستقبليةالعنصر الثاني فهو يتعلق بالوضعيات 

يتم  الاستراتيجيتقبل ففي ظل التخطيط الوضعيات حسب إدراك المنظمة لمسحيث تتحدد هذه  ،بفعل عوامل المحيط

       3 .وبالتالي تكون الخيارات الاستراتيجية مبررة عقلانيامن معطيات الماض ي والحاضر لتحديد تطلعات المستقبل  الانطلاق

الاستراتيجي قد فشل في ن اعتماد التخطيط الاستراتيجي كإجراء رسمي وشكلي لمتابعة وتحليل الفارق غير أ

دارة الاستراتيجية وبعد ثلاثة عقود من الخبرة في أن باحثي ومفكري الإ " Mintzberg1994في هذا السياق يشير  ،الميدان

لى تفكيك الاستراتيجية بدلا من غلقها وأن فعاليات التخطيط الاستراتيجي لن إخطيط الاستراتيجي أدركوا الحاجة الت

لتفكير الاستراتيجي اختلافا التخطيط الاستراتيجي عن ا اختلافكما أدركوا حقيقة  ،الاستراتيجيةؤدي أبدا إلى صياغة ت

                                                           
 . 66:  ، مرجع سبق ذكره. .، مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي لإعدادمساهمة ، عبد المليك مزهودة 1
 . ونفس الصفحة، نفس المرجع 2
 . 67:  ، المرجع نفسه 3

 المستوى المتوقع

 مستوى الطموح

 الفجوة

 الوقت الحالي

 الزمن

 الربح المتوقع
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جزمه بأن التخطيط لن يؤدي أبدا إلى  Mintezbergيعلل  ،1حيث كانوا يتصورون أن الثاني هو جزء من الول" ،بينا

لدارة في حين الرقام وهي طريقة حسابية ل جةلالتحليل ومعا ن التخطيط يقوم على"إ بقوله الاستراتيجيةصياغة 

هو منظور موحد  الاستراتيجيبالتركيب فهو يشمل الحدس والإبداع وأن نتيجة التفكير  الاستراتيجييتعلق التفكير 

لى نتيجة خاطئة مفادها أن التخطيط التركيب هو جزء من التحليل( إ) طئولقد قاد هذا التصور الخا ،للمنظمة

  .2" الاستراتيجيةهو صياغة  الاستراتيجي

لى الوجود العديد من النظريات برزت إ ،وإثبات الفشل في الميدان في ظل هذا الزخم من الإنتقادات 

 (Uncertinly) تأكد المنظمة واستمرارها في ظل عصر اللا والممارسات التي حاولت إعادة تركيب كل ش يء ضمانا لبقاء

طورية" النظرية الت  " في ما يسمى Winnter & Nilson 1982)) ما قدمهولعل من أبرز تلك  (Unstability) استقرارواللا

حيث يشير الباحثان  ،ن "بقاء المنظمة واستمرارها مرهون بالروتينات التنظيمية التي تمتلكهاالتي رأى فيها الباحثان أ

وينشأ من تفاعلات  حيث أن السلوك الفردي يرتبط ،مجموعة من الفراد المتخلفين سلوكياإلى أن المنظمة تتكون من 

الفراد داخل التنظيم نتيجة العملية التعليمية التي تؤدي إلى التأثير في شخصياتهم وفق مراحل تطورية تبدأ بالثقة ثم 

شجع على بروز ما وهو الطرح الذي  ،3"الذاتثم الجدية وأخيرا العلاقات الحميمية واحترام  ،فالمبادرة الاعتمادية

( التي جاءت كاستجابة لبيئات العمل التي أصبح من غير الممكن Learning Organization) ) يسمى بالمنظمة المتعلمة

 درة والابداع لدى الفرادطلاق روح المباإيعني  (Pessis & al 1999) هذا النوع من المنظمات كما يشير التنبؤ بها وبناء

 (Courter. 2003) أما، ار والاستجابة السريعة للمنافسةالتعلم الجماعي وهو أمر حاسم لتشجيع وتطوير الابتك وتعزيز

فيؤكد على أن المنظمة يمكن أن تتحول إلى منظمة متعلمة بشكل مستمر من خلال نقل وتحويل المعرفة بين الفرد 

لى مفهوم يشير إنفسه كفرض مفهوم القيادة الاستراتيجيةكما  ،4ومن معرفة ضمنية إلى معرفة صريحة ،والمنظمة

ليولد  ،5تغيير استراتيجي عند الضرورة لإحداثخرين ر والحفاظ على المرونة وتكييف ال القدرة على التوقع والتصو 

                                                           
 . 234، مرجع سبق ذكره، كاظم نزار الركابي 1
 نفس المرجع ونفس الصفحة 2

3. Giovanni Dosi ,Sidney G. Winter: Interprétation Evolutionniste Du Changement Economique Une Etude 

Comparative, Revue Economique Vol. 54, N° 2, Mars 2003, P 389.  
، دارة المعرفة والمنظمات المتعلمة في ديوان جامعة الكوفةإالتحقق من العلاقة بين قابليات ، خرونآمريم ابراهيم حمود الكرعاوي و  4

 . 257،  : 2014، 31، العدد 8لمجلدا، جامعة الكوفة، مجلة العلوم الادارية والاقتصادية
  ن ظهور مفهوم القيادة الاستراتيجية لول مرة كل على يدألى إدبيات تشير ال (kotler1982) ثم (Mintezberg1984)  لى إكإشارة منهما

يادة الاستراتيجية فيقول أن الولى تشمل والق بين القيادة (Zoogah2009) يفرق وفي نفس السياق ، نظمةالمدير التنفيذي او مدير الم

 .، للمزيد انظر المرجع الموالي:  ي المنظمةفأي مستوى في المنظمة بينما الثانية فتشمل مستوى القمة 

 ور مهارات القيادة الاستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل "دراسة تحليلية لأراء عينة من القادة العسكريين "د، سلمى حتيتة رحيمة 5

 251،  : 2012، 09، العدد4، المجلد مجلة جامعة النبار للعلوم الاقتصادية والادارية
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للتفكير في  وثراءباعتباره" الطريق الكثر ابداعا خر مع بداية التسعينات وهو التفكير الاستراتيجيآكذلك مفهوم 

والفر  والتهديدات التي تواجه المنظمة وكيفية التعامل معها بما يكفل استمرارية  ،كيفية تحديد القضايا المستقبلية

ينتج عنه  بأنه " طريق خا  يهتم بمعالجة البصيرة (Mintezberg) 1994. وفي هذا السياق يعرف1المنظمة وتطورها "

في صياغة التوجهات  والإبداع من خلال عملية تركيبية تنتج عن توظيف الحدسرؤية شاملة ومتكاملة للمنظمة وذلك 

   2. المستقبلية"

  بحاث المكملة لهانظرية الموارد والأ :لمطلب القانيا
داء المنظمات العاملة في في أ الاختلافالصناعية على تفسير في خضم الشكوك حول قدرة نموذج المنظمة 

ز أصحاب هذا حيث رك الاستراتيجيوالفكر  الاستراتيجية رد كمحطة فارقة في تاريخبرزت نظرية الموا ،صناعة ما

وارد المنظمة على الدور الذي يمكن أن تمارسه م( ..Wernerfelt1984,Renelt1984,Barney1986. 1991)  النموذج

دائها منطلقين من فرضية مفادها أن قدرة ذلك على أ وانعكاس الاستراتيجيةذ ومقدراتها الجوهرية في صياغة وتنفي

التي تمكن  "Core Competencesالمقدرة الجوهرية "مد الطويل تنبثق من قابليتها على بناء المنافسة في ال المنظمة على 

  .3لقة أسرع من المنافسين وبتكلفة أقالمنظمة من تقديم منتجات أو خدمات متطورة بطري

همية كبيرة نظرا لقلتها وصعوبة تكوينها حيث يتم تراكمها الموارد المعنوية أالنظرية تكتسب حسب هذه 

ن التعقيد والطبيعة الضمنية كما أ ،إتقان تنفيذ نشاطات معينة عبر خيارات متخذة في الماض ي من خلالتدريجيا 

التنافس ي الصعب الملاحظة والتقليد من قبل  الامتيازالحصول على  لىهارات وخاصية هذه الموارد تؤدي إلتلك الم

ما لفهم وإدراك العوامل المؤدية يز بين الموارد والمقدرات يعتبر أمرا مهفإن التمي "ل وجونزهشارل "وحسب ،4المنافسين

قيمة مورد منفرد ذو خيرة يتطلب إما المقدرة الجوهرية( حيث أن تحقيق المنظمة لهذه ال ) لمتميزةلى ايجاد الكفاءة اإ

 في ،5من هذا المورد واستغلاله أو قدرة متفردة على إدارة الموارد للاستفادةلى القدرات الضرورية ية بالإضافة إعال

                                                           
  يعود الفضل في ظهور التفكير الاستراتيجي إلىH. Mintezberg في مجلة هارفرد للعمال والموسوم  1994ره سنة وذلك في مقال نش

 Strategicحيث ذكر مصطلح" ، " وذلك في سياق انتقاداته للتخطيط الاستراتيجي سقوط التخطيط الاستراتيجيو  صعودبعنوان" 

thinking  للمزيد ، الاستراتيجيبه وموضحا الفرق بينه وبين التخطيط نمؤطرا مختلف جوا، ممزوج بالبصيرة نه تفكيرأ" مبرزا على

 : انظر

H. Mintzberg , the fall and Rise of Strategic Planning, Harvard Business Review, January-February , (without a 

country) ,1994 . 

الاداري الرابع للجمعية  لقاءل، ورقة عمل مقدمة لالتفكير والتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم العالي، السلطان خالد 1

 04:  ، 2006ية للادارة، الرياض، السعودية، السعود
2 H. Mintzberg ,the fall and Rise of Strategic Planning, Harvard Business Review, January-February , (without a 

country),1994, P 175.  
 . 305:  ، مرجع سبق ذكره، وآخرون العيساوي محمد حسن 3
 ندماجالا لي حول "التنمية البشرية وفر  ورقة مقدمة للملتقى الدو ، نحو نموذج لتسيير المعرفة في المؤسسات، وأخرون عليان نذير 4

 . 129 : ، 2004مارس  10--09، الجزائر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، "في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية
 . 188:  ، ذكرهمرجع سبق ، جاريت جونز، شارل هل 5
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الموارد تعتبر كمدخلات في سيرورة الإنتاج وهي الوحدات "لى أن إوهو أحد رواد هذه النظرية  ((Grantتحديد أدق يشير 

 1991 .(Barney)حدد  ذاته في السياق ،1". تعبر عن كفاءة مزج هذه المواردأما القدرة فهي  ،الساسية للتحليل

 ،(Value) ذات قيمة تكون حيث يرى أن الموارد يجب أن  Grantنية بالتحليل الذي تحدث عنه عخصائص الموارد الم

الخصائص بحيث تكون هذه  (Organazing) التنظيمبالإضافة إلى  ،(Imibility) صعبة التقليد ،(Rarness) نادرة

  2. عيارا لمدى مساهمته في تحقيق ميزة تنافسيةمكأساس لتحليل كل مورد من موارد المنظمة و 

النظرة الخارجية المبنية على تحليل جاذبية  علىمن التركيز  الاستراتيجيإذن بهذا الطرح تحول مسار التحليل 

الذي الداخلية  النظرة لىخر يستند إآإلى مسار  الداء المتميزتحقيق لللنجاح الصناعة وتحديد العوامل الساسية 

رباح والعوائد والميزة ساس ي لتحقيق ال ة أساسا للاستراتيجية والمصدر ال تخذ من الموارد والقدرات التي تمتلكها المنظمت

الموارد لتحقيق عوائد أعلى من المعدل  اعتمادما يسميه "نموذج  M. Hitt. 2007)) وفي هذا السياق يقدم ،التنافسية

 . كنموذج قائم بذاته للدارة الإستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
اقتصاد  س المال الفكري وأهميته في دعم تنافسية مستدامة للمؤسسة في ظلأالتسيير الاستراتيجي لر ، خرونآسليمة و  طبايبية 1

، 2008ان و ج 04-03عمال العربية يوميمات ال ادارة وقياس راس المال الفكري في منظ: الدولي حول  لتقى، ورقة مقدمة للمالمعرفة

 . 3، الجزائر،  : -البليدة-دحلبسعد جامعة 
ي ذكاء الأعمال "دراسة وتأثيره ف (VIRO) التحليل الاستراتيجي للموارد الداخلية باعتماد أداة، خرونآخالد حمدامين ميرخان و  2

، 03: العدد، 19المجلد ، مجلة العلوم الانسانية، راء عينة من المديرين في الشركات الصناعية الخاصة في مدينة أربيلحليلية ل ت

2015 ،   34 . 
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 على من المعدلأذج اعتماد الموارد لتحقيق عوائد نمو  :(09) الشكل رقم

 
Source: Micheal Hitt et al , Managemant Strategy: Concept and Cases,1er edition ,South Western 

,NeYourk,2007,p: 18.   

لى الوجود العديد من المقاربات والرؤى التي كانت برزت إ ،ظرية الموارد تتبلور أكثرفي الوقت الذي كانت فيه ن

ولكن اختلفت معها في تفسير الكيفية التي يتم من خلالها  ،وهو التركيز على التحليل الداخلي معهاتقاسم نفس الطرح ت

 : ولعل من أبرز تلك المقاربات والرؤى نجد ،تحقيق الميزة التنافسية

 Ressource Based View (RBV( : لى المواردالرؤية المستندة إ :الفرع الأول

و (Barney 1986-1991)عمال وطورت مع أ (Birger Wernefelt1984 (طرحت هذه المقاربة من قبل

(Renult1984) تحليل الصناعة ) حيث جاءت كطرح يناقض فرضيات النموذج الصناعي القائم على التحليل الخارجي

أن الإختلاف في أداء المنظمات ناتج عن اختلاف الموارد التي  باعتباروالسواق( من خلال تركيزها على التحليل الداخلي 

 ظمةو ضعف بالنسبة للمنأره كنقطة قوة الموارد بأنها "كل ما يمكن تصو  Wernerfeltحيث يعرف  ،ها كل منظمةتمتلك

القدرة على استخدام الموارد لبلو  "حسب رأيه عن  فتعبر ةأما الكفاء ،صول الملموسة والغير ملموسةوهي تشمل كل ال 

خاصة في النقطة المتعلقة بصعوبة تعداد  Wernerfeltونظرا لبعض الغموض الذي اكتنف أعمال  "هدف مرغوب فيه
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ن أفكاره التي أكد فيها على أن لمنظور الموارد فرضبتين أساسيتي Barney1991طرح 1 ةوتصنيف الموارد داخل المنظم

نه يمكن للمنظمات التي تنشط في نفس الصناعة أن يكون لديها أسميه التباين النسبي للموارد أي علق الولى في ما يتت

بشكل كامل مما يعني  قةن هذه الحركة ليست مطلأأي  النسبية لحركة الموارد ليةوالثانية مفادها القاب ،تباينةمموارد 

وهاتين الفرضيتين هما عكس فرضيات نموذج تحليل الصناعة  ،والتباين في الموارد قد يكون مستداما الاختلافن أ

فة الى كون تلك الموارد بالإضا ،واحدة متجانسة في المواردالذي كان يفترض أن المنظمات التي تنشط داخل الصناعة ال

التي كانت حروفها  VIROطار منهجي لتحليل هذه الموارد فيما يسميه أداة إلى تقديمة لإ  بالإضافة ،2ركة وغير ثابتةتحم

 . للمنظمةي بالنسبة اختصارا للخصائص التي يرى هذا الخير ضرورة توفرها حتى يكون المورد مورد استراتيج

 Core Competence Based View (CBV) :لى الكفاءاتالرؤية المستندة إ :الفرع الثاني
فــي  إليــها همــا أو مــن تطرقــا مــن أبــرز البــاحثين الــذين نظــروا لهــذا المفهــوم باعتبارهمــ (Prahalad & Hamel) يعتبــر

 حملا في ثناياهما هـذا المصـطلح لذينال 1994والثاني سنة  1989ول سنة شرهما في مجلة هارفرد للعمال ال مقالان تم ن

"Core Competances حيـــث عرفـــاه فـــي المقـــال الخيـــر بأنـــه" تعلـــم جمـــاعي فـــي المنظمـــة خاصـــة فـــي مجـــال كيفيـــة تحســـين "

 ،مؤكدا على ضرورة التمييز ما بين الكفاءات المحورية والغير المحوريـة 3مختلف المهارات ودمج عدة خيارات تكنولوجية"

كمـا  ،القـدرة والمـوارد :المتميز وهي تتشكل مـن مصـدرين همـاداء لتي تتميز بكونها تأتي في صلب ال فالكفاءات المحورية هي ا

خلـــق القيمــــة  :ريــــة هـــيهن تتصــــف بـــثلاث مواصـــفات جو أه حتـــى تكـــون الكفــــاءات محوريـــة يجـــب نــــالباحثـــان علـــى أيؤكـــد 

بتعبيــر  ؛ 4ن تتكيــف مــع مختلــف المســتجدات الممكنــةأوالمرونــة التــي تعنــي  ،خــرى ال مــن المــوارد التميــز عــن غيرهــا  ،للزبــون 

تمـنح المنظمـة  الكفـاءاتن هـذه أهـل  :جابة على السؤال التاليالإ  الجوهرية يجبالكفاءة تحديد مفهوم  أكثر بساطة فإن

 . رباح؟ عندئذ يمكن تحديد هذا المفهومالمنافسين وتساعدها في تحقيق ال  ميزة فريدة على

 ادارة المعرفة( ) لى المعرفةلرؤية المستندة إا :الفرع الثالث

 الاستراتيجيةن جوهر صحاب هذه الرؤية أيرى أحيث  …Grant, Spender ,kogel)) ساهم في صياغته كل من 

يتمثل أساسا في البحث عن خلق القيمة التي تسمح بالاستخدام الجيد للموارد بدل ممارسة نفوذ السوق وبالتالي فهي 

                                                           
مس حول" ا، ورقة مقدمة للمؤتمر الدولي الخالاستراتيجي للموارد والكفاءات في استراتيجية المؤسسة البعد، الحاج مداح عرايبي 1

 14-13يومي ، الجزائر، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، رأس المال الفكري ومنظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة

 . 02:  ، 2011 ديسمبر
الأهمية الاستراتيجية للموارد والكفاءات ودورها في تحسين الميزة التنافسية من منظور المقاربة ، حمدأبلال ، يحضية سملالي 2

، في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية" ندماجلي حول "التنمية البشرية وفر  الإ ورقة مقدمة للملتقى الدو ، "المتمركزة على الموارد

 . 156-155:    ، 2004مارس  -10-09ورقلة، الجزائر،  جامعة قاصدي مرباح
3 S. N. Mburu & al , Understanding the Concept of Strategic Intent, International Refereed ,Journal of Engineering 

and Science, Volume 4, Issue 6 ,June 2015,p60.  
بجلة البشائر ، ""مقاربة نظرية الأدوار الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في ادارة الكفاءات المحورية، أحمد بلالي، سملالي يحصية 4

 . 186-185:    ، 2017، الجزائر، ، جامعة بشار02، العدد03، المجلد الجزائر، جامعة بشار، الاقتصادية
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لى تقديم تفسير لمدى امكانية تحقيق ها تركز أكثر على المعرفة وتسعى إتتفق مع الإطار العام لنظرية الموارد لكن

 . عرفة خاصةه من مكمن خلال ما تمتل لميزة تنافسية المنظمات

 لى القدرات الديناميكية الرؤية المستندة إ :الفرع الرابع

لقد جاءت هذه المقاربة لتزيل بعض الغموض الذي اكتنف الرؤية المستندة للموارد التي ذكرناها سابقا خاصة 

المنظمة من تلك في النقطة المتعلقة بكيفية خلق الموارد القيمة والنادرة في المستقبل وكذلك طريقة تحديث مخزون 

هذا هو محور الموارد القيمة والنادرة والغير قابلة للتقليد والإحلال في ظل بيئات تتصف بالتعقيد والديناميكية و 

 في مقالهما المرجعي والموسوم بعنوان" القابليات الديناميكية ((Teece & Pisanoحيث يشير ، اهتمام هذه المقاربة

أن القابليات الديناميكية  1994سنة  Industrial & Corporate Change مجلةوالمنشور في  مقدمة" ،المنظمات

يف أولهما الدور الجوهري للدارة الاستراتيجية في ضمان التك :بوصفها مصدرا للميزة التنافسية نركز على جانبين

التنظيمية الداخلية والخارجية والموارد والمقدرات لتتلاءم مع متطلبات التغير في  والتكامل وإعادة تشكيل المهارات

لى القدرة على التجديد المقدرات لتحقيق المواءمة المستمرة الخاصية الديناميكية التي تشير إوثانيها التأكيد على  ،البيئة

 1 .سواق التي تتعامل معها المنظمةتتطلب استنتاجات سريعة وحاسمة لل مع التغيير في بيئة العمل والتي 

 والقصد الاستراتيجي كفاءات الجوهرية ال :المطلب الثالث
وات ثابتة ليستمر اليوم طقرن الماض ي بخالاستراتيجية تطور منذ ستينيات ال ومهن أشرنا فإن مفأكما سبق و 

ولعل من أبرز تلك المفاهيم ، وتتنافس فيهي تنشط فيه المنظمة من المفاهيم التي تتماش ى والواقع الذ عددبالتركيز على 

من قبل كبير  التي حظيت باهتمام ،الخ. . .ستراتيجيةالتجديد والمرونة الا  ،إدارة المعرفة ،نجد القصد الاستراتيجي

ة التعامل مع المستقبل الذي يدارة الاستراتيجية في كيفعقود باعتبارها جاءت لمساعدة الإ  الباحثين منذ قرابة الثلاثة

 . كدتأ الكثير الغموض واللا يكتنفه

 همية المفهوم والأ ،النشأة :القصد الاستراتيجي :أولا

هما من ناقشا هذا المفهوم   (Prahalad & Hamel)الباحثان نجد أن الاستراتيجيبمراجعة أدبيات الفكر 

حيث  1989سنة  Harverd besinees Review نشر في مجلة " Stratigec Intent"موسوم بعنوان بصفة جدية في مقال

                                                           
"دراسة تحليلية  الاستراتيجيتوظيف القدرات الديناميكية للمنظمات لتعزيز أنشطة التجديد ، خرونآصالح عبد الرضا رشيد و  1

، 04العدد، 16المجلد، مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، القيادات الجامعية في كليات جامعتي القادسية والمثنى" لراء

2016 ،  :12 . 

 :C. K. Prahalad  أستاذ متخصص في استراتيجية المؤسسة والاقتصاد الدولي بجامعةMichigan ، اهتمPrahalad  بدراسة الدور الذي

لهما الفضل في  نحيث كا Gary Hamalعمل كثيرا مع ، يلعبه كبار مدراء الشركات المتعددة الجنسيات ففي حلق القيمة المضافة

خلق مهارات  والتفكير الاستراتيجي من خلال نظرتهما القائمة على ضرورة توجه المديرين نحو اعطاء نظرة ونفس جديدة للاستراتيجية

مقال حول : من أشهر مؤلفاته، جديدة تصبع بها المؤسسة مستقبلها المنشود وعدم التركيز فقط على اتخاذ قرارات قصيرة الجل

تحصل على جائزة ماكينيزي ، Competing for the Futur1994ل " كتاب " غزو المستقب، Strategic Intent1989القصد الاستراتيجي 

 : المرجع،  )وشغل عضوية لجمة القطاع الخا  والتنمية التابعة لبرنامج المم المتحدة الانمائي، 1998لفضل بحث في السنة سنة 
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خرى كالاستشراف والبنية الاستراتيجية أ من خلال ربطه بمقاربات الاستراتيجيلتطوير عملية القصد  ه رؤيةقدما في

 ،صياغة المستقبل المرغوب فيهليشكل هذا النموذج أداة أساسية يمكن للمنظمة من خلالها  ،والكفاءات الجوهرية

رسم الوضعيات المرغوبة وكثرة  ستراتيجي فيفشل التخطيط الإ  :راء هذا العمل هو شيئين إثنين هماولعل الدافع و 

والتي سبق ( Wanerfelt 1984) الثاني فهو بروز مقاربة الموارد من قبل الموجه له في هذا الجانب أما السبب الانتقادات

 . ليهاإشارة الإ 

 حيث استخدمه ،نه من الصعب ايجاد مفهوم محدد ودقيق لهنجد أ الاستراتيجيبالعودة إلى مفهوم القصد 

(Prahalad & Hamel )ن ذللكأ زويبر ،تنظيم مستقبلي غير محدد بدقة عن كمصطلح يعبر ،ذكور سابقافي المقال الم 

لفوز ل لكن قادتها خلقوا حافزا ،ت بطموحات لا تتناسب مع مواردهاالتي ارتقت إلى العالمية بدأ نظماتبالقول" إن الم

وهذا الهوس هو  ،التشبت( بالقدرة على بلو  تلك الطموحات) لى استمرار الهوسعلى جميع المستويات وهو ما أدى إ

 Competing for التنافس للمستقبل :في كتاب بعنوان 1994سنة  Prahalad & Hamel ليعود 1القصد الإستراتيجي"

the future ينشط المنظمة لذي وا نه" هو ذلك الحلم الموجه بالبصيرةعلى أ الاستراتيجيصد مفهوما للق اويقدم

وبالتالي فهو يحمل في . . .و موقف تنافس ي طموحأوق معين فهو يعبر عن وجهة نظر معينة حول س ،ويجعلها متحركة

فهو لى ذلك إ بالإضافةبطبيعتها وهو ما يجعله يوفر التوجيه والتحفيز لكافة المنظمة  بالاهتمامطياته أهداف جديرة 

ليه في عبارة أكثر وضوحا يشير إ ذا التطوير والتجديد هو ماولعل ه 2مفهوم تنظيمي يحمل في طياته التطوير والتجديد"

ومعبرة عن البصيرة والنظرة الثاقبة للمستقبل مفادها  ،ودقة تحمل في طياتها انتقادا شديدا للتخطيط الاستراتيجي

أمام المؤتمر السنوي لمعهد الفراد  1999ي ؟ فيقول في كلمة ألقاها سنة "القدرة على الإفلات من قوة جاذبية الماض 

 ،والتنمية" إذا أردت الإفلات من قوة جاذبية الماض ي يجب أن تكون مستعدا لتحدي أفكارك ومعتقداتك التقليدية

  3 .الجوهرية بشأن الساليب التي تتنافس بها" افتراضاتكوإعادة التفكير في أكثر  ،وإعادة توليد استراتيجياتك المحورية

                                                                                                                                                                                              

Strategor:  Politique General De L’entreprise ,4eme edition, 2004,p845 
 Gary Hamel :اشتهر بأفكاره التي تدعوا الى ، حقل الادارة الاستراتيجية هو أحد الكتاب البارزين في، أستاذ في كلية لندن للعمال

له العديد من المقالات ، اعادة اختراع الواقع التنافس ي واعادة التفكير في الاستراتيجية لبناء مستقبل جديد للمنظمات والمجتمعات

 Competingكتاب " غزو المستقبل " ، Strategic Intent1989مقال حول القصد الاستراتيجي : ومنها G. K. Prahaladمع  كانت أغلبها

for the Futur1994 ،"مقال "ميزة التحالفAlliannce Advventage1998 ،"ومقال" الثروة هي الصدارة Leading The 

Revulution2000 ، مؤسس ومسيرStrategor تحصل على أربعة جوائز عن مقالاته ، استراتيجية الشركات وهي شركة متخصصة في

 : المرجع) حول الاستراتيجية من مجموعة ماكيمزي الاستشارية

   Strategor:  Politique General De L’entreprise ,4eme edition, 2004,p842 

1 Gary Hamel, C. K. Prahalad, Strategic Intent, Harvard Business Review, May-June, 1989, p. 64 
2 J. E. Romar , Strategic Intent, Confucian Harmony and Firm Success,, Acta Polytechnica, Hungarica, Vol. 6. No. 3 

,2009,p58 
 . 20  ، مرجع سبق ذكره، دلرنفليب سا 3
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"التعبير عن الهداف الطولية  هبأن (S. N. Mburu & J. K. Thuo) خر للقصد الاستراتيجي يرى آفي تعريف 

هم في تحديد الطريق سنة مقبلة معتمدين على نظرتهم وبصيرت 20أو  10خلال  نالاستراتيجييل التي يرسمها القادة جال 

هميته مبرزا أ الاستراتيجيمفهوم القصد  لىفيشير إ) Smith. 1994) ماأ ،1لك المستقبل"ذلى تحقيق إالذي يوصل 

 فهو يحدد ،ر الفوز ويجعله مستقرا عبر الزمنيحمل في طياته جوه الاستراتيجين" القصد زه فيرى بأومجال تركي

لك يتطلب وجود قيادة ملهمة تستطيع تحديد المعايير التي ستستخدمها وذ ،الشخص ي الالتزامهداف التي تتطلب ال 

 ادمحد الاستراتيجيتقديم تعريف للقصد  Romer. 2009 في خين حاول  2المنظمة لتحقيق التقدم نحو الوضع المرغوب"

هو محاولة طموحة  الاستراتيجين القصد ووفقا لذلك فهو يرى" أ ،ستراتيجيجوهر اختلافه عن التخطيط الا  فيه

فرغم كون  ،تيجيةار هداف الاستال  ولا ينبغي الخلط بينه وبين ،اتجاه المستقبلر طاقة عاطفية وفكرية ومقنعة تفر 

تقلا عن الخطة وليس دقيقا خير مسفي كون ال  الاستراتيجييختلف عن القصد  الهدف الاستراتيجي مستقبلي فهو

القصد الاستراتيجي يتجاوز حدود الإهتمام بوضع  "نالذي يرى أ Prahaladوهو نفس الطرح الذي يؤكده  ،3ته"بطبيع

أي القصد الاستراتيجي( تصور القيادة ) بل هو ،هدافمل على تحديد الغرض التنظيمي وال خطة استراتيجية والع

 4. "لوضع مرغوب فيه ووضع المعايير التي ستستخدم لرسم التقدم نحو ذلك الوضع المرغوب

كثر ملائمة لفكر قادة المنظمات أمفادها أن القصد الاستراتيجي هو تتفق التعاريف السابقة على حقيقة 

وهو بذلك يطرح  ،المعاصرة باعتباره يعطي تفسيرا أكثر واقعية لذلك الجسر الذي يربط بين حاضر المنظمة ومستقبلها

نموذج فكرته  ،الاستراتيجيةكأداة استباقية لصياغة  القصد من خلال محاولة تقديم نموذج فكرة التسيير السبقي

يالا أوسع وأعمق جاوز التخطيط الاستراتيجي ليعطي خمبينة على تسيير الحاضر وفق نظرة المستقبل وهو بذلك يت

لى كونه يؤكد على جوانب المرونة والتجديد لجعل الاستراتيجية إبالإضافة  ،ي المستقبللمرغوبة فا لتحديد الوضعيات

 . ة التغييرالتي تتصف بالديناميكية وسرع عمال المعاصرةكية تماشيا مع بيئة ال يأكثر دينام

 نموذج القصد الاستراتيجي :الفرع الثاني
يربط مختلف  ذجنمو دوه في شكل مفهوم النوايا الاستراتيجية وجس   Prahalad & Hamel1994لقد طور 

أساسية توفر مع  أربعة مكونات حيث يناقش الباحثان في نموذجهما ،المرغوب فيه الاستراتيجية بالمستقبلعناصر 

القصد  ،الاستراتيجيةالهندسة  ،البصيرة :العناصر هيوهذه  ،نحو المستقبل المرغوب للانطلاقبعضها الساس 

  :ناصر النموذجعوالشكل الموالي يوضح فكرة و  ،جوهريةات الالاستراتيجي والكفاء

 

 

                                                           
1 S. N. Mburu & al , Op Cit,p 57. 
2 Ibid, p 58. 
3 Ibid, p 58. 
4 Ibid, p 59. 
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 Prahalad & Hamel1994 لــــــــــنموذج القصد الاستراتيجي  :(10) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

Source: S. N. Mburu & al , Understanding the Concept of Strategic Intent, International Refereed ,Journal of 

Engineering and Science, Volume 4, Issue 6 ,June 2015 ,p 59.  

السواق  ،لال البحث عن فر  جديدة للمنظمة في الصناعةالبداية من ختكون  ،ج التفاعلينموذوفقا لهذا ال  

تلك السواق للمنظمة عن توفر نظرة جيدة  في الخطوة الولى يجب :1ثلاث خطوات وذلك يتطلب وكيفية خلق القيمة

ذلك يعني تجاوز  ،إبداع منتجات أو خدمات تسمح بإشباع حاجاتهم ورغباتهم تم ومن وقراءة ما يريده المستهلكون 

بناء الاستراتيجي المناسب الد افي حين تتعلق الخطوة الثانية بإعد ،الاعتبارخذ المستقبل بعين أالوضع الراهن و 

للمنظمة الناتج عن تلك النظرة  ييعبر عن المستقبل الحقيق باعتباره (Strategic architebtureيسميه ) للمنظمة

أما الخطوة الثالثة  ،للمستهلكين جديدة منتجات كبر من خلال طرحأبل التي ستسمح لها بتحقيق عوائد للمستق

وبناء الكفاءات الساسية التي  الذي يعبر عنه بأنه ش يء طموح ومقنع والخيرة فتتعلق بتحديد القصد الاستراتيجي

  .لى ذلك المستقبل المرغوبالمنظمة إسوف تسحب 

في لها بهذا الطرح يمكن للمنظمة تطوير الكفاءات الساسية التي من شانها أن تؤدي إلى حجز المنظمة لمكان 

لى أن "الكفاءات الساسية هي التعلم إ ((Prahalad & Hamelوفي شرح أكثر لفكرة هذا النموذج يشير  ،المستقبل

ويؤكد كذلك  التكنولوجيا"الجماعي في المنظمة خاصة كيفية تعلم كيفية تنسيق مهرات الإنتاج المتنوعة وكيفية دمج 

وبالنتيجة  ،سواقال لى مجموعة واسعة من مكانية الوصول إسية يجب أن توفر إالباحثان على أن الكفاءات السا

من خلال طرح المنتجات الجديدة والتي إشباع حاجات ورغبات الزبائن  وفيم مساهمة كبيرة في العوائد والرباح يتقد

  2. يكون من الصعب على المنافسين تقليدها

  الاستراتيجيةالاستراتيجي والادارة  القصد :الفرع الثالث

هدافها الإستراتيجية على تحقيق أ الإدارةمفهوم ليساعد كجاء القصد الاستراتيجي  ،ليهإن تطرقنا أكما سبق و 

من  "الإفلات من قوة جاذبية الماض ي" ة التي تكتنف المستقبل والتي تتطلب كما يقول براهالدابببحاصة في ظل الض

                                                           
1
 Ibid, p 59. 

2 Ibid, p 60.  

قبل
مست

 ال

الاستراتيجيالقصد   

 القدرات الجوهرية

الهندسة 
ضر الاستراتيجية

لحا
 ا
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اسع و  الذين يتمتعون بخيال خلال التفكير بشكل إبداعي وخلاق وهو الرأي الذي يعبر عنه ساندلر بقوله" يسعى هؤلاء

ويتطلب التغلب على اللعبة  ،إنهم يبحثون عن أفكار الغد الكبيرة ،اللعبة ابقو تن يسإلى أ قويفكرون بشكل ابداعي خلا 

 ،1نا"ناذهألا ما في إالصندوق لا يوجد فيه  أن إدراكى القدرة على التفكير خارج الصندوق أو بعبارة أخرى القدرة عل

نموذجا جديدا لعملية الإدارة الاستراتيجية والذي سمي "أنموذج  2000سنة ( M. Hitt & al) من هذا المنطلق قدم

 ديناميكيةالادارة الاستراتيجية عملية  "وزملاءه فإن M. Hittلطرح ا وفق ،"الاستراتيجيةنتائج  -نشاط -مدخلات

ن الاستراتيجية هي مجموعة من القرارات وأ ،الاستراتيجي فيها الساس للتنفيذمستمرة في طبيعتها يمثل القصد 

ها من تحقيق وكسب ن  تحقيق التنافسية الاستراتيجية التي تمكالمطلوبة من قبل المنظمة ل والالتزاماتوالتصرفات 

  :التاليوزملائه في الشكل  M. Hitt ويكمن توضيح نموذج، 2"عوائد وأرباح أعلى من معدل الصناعة

 M. Hitt & al2000لـــــــ نتائج الاستراتيجية-نشاط-مدخلاتأنموذج  :(11) الشكل رقم

 

Source: Micheal Hitt et al , Managemant Strategy: Concept and Cases,1er edition ,South Western ,New 

Yourk,2007,p: 05.    

 

                                                           
 . 20:  ، مرجع سبق ذكره، فليب ساندلر 1
 193 ، مرجع سبق ذكره، محمد حسين وآخرون العيساوي  2



SWOT 

- 74 - 

 الاستراتيجية ة والقابليات الديناميكية في قلبالمعرف ،الموارد :المطلب الرابع
كبر تحدي تواجهه أوبذلك فإن  ،م به أن الثابت الوحيد هو التغيرمع مطلع التسعينيات أصبح من المسل

تسعى و  تؤمن بالتجديد ،ةفاعلمتو  لى منظمات متعلمةجمودها وانغلاقها إالمنظمات هو مدى قدرتها على التحول من 

وتوجه هداف والطموحات الفكرية لتحقيق تلك ال المقاربات طرحت العديد من الرؤى و  في هذا السياق ،إلى التغيير

لك ملامح فكر استراتيجي شكل بذتساس لبناء الاستراتيجيات لتيزة والفريدة كأمالموارد والقدرات المت إلىثر التركيز أك

البيئية أو حتى استباقها  أن يساير تلك التغيراتفكر يحاول  ،المستقبل هدفا ومحورا للتخمينات متجدد يتخذ من

تخذ من المعرفة سلاحا دا في ذلك على تفكير إبداعي وخلاق يتماش ى مع التحول نحو عصر جديد رسمت ملامحة ينتمس

بمدى امتلاك استراتيجيات معرفية قادرة على خلق مزايا تنافسية  ةوالاستمرارية فيه مرهون البقاءللتنافس و 

 ،موارد) ي البعادتوقع محيط( الى فكر استراتيجي ثلاث) راتيجي ثنائي التحليلليتحول بذلك من فكر است ،مستدامة

 . محيط( ،تموقع

عن الفكر الإستراتيجي الذي ة من القرن الماض ي لا يعد بديلا إن الفكر الذي رسمت ملامحة مع العشرية الخير 

عن سبل تضمن ن الهدف واحد ووحيد وهو البحث أالنقاط طالما  بل هو مكمل له في الكثير من ،كان موجود من قبل

ع ( والمتتبSwotنموذج) رفرد للعمالوالمنطلق كذلك هو واحد وهو ما طرحته مدرسة ها ،بقاء واستمرار المنظمة

ة والضعف والفر  والتهديدات للمسار الاستراتيجي العام المطروح من قبل هذه المدرسة والمتعلق بتحديد نقاط القو 

والتي ركز فيها على تحليل البيئة الخارجية وبالضبط  Porterعمال التي طرحها البداية مشتركة سواء في ال  نقطةن أيجد 

ونفس الش يء بالنسبة لنظرية الموارد التي تنطلق من نفس  ،بيئة الصناعة بحثا عن تموقع يحقق العوائد والرباح

حيث يرى أصحاب هذه النطرة أن  ،الصناعي الاقتصادنصار نموذج وأ Porterالنقطة ولكن بنظرة معاكسة لما طرحة 

وتحقيق التميز باعتبارها هي المسؤولة عن  ن تكون مصدرا للعوائد والرباحمنظمة موارد وقدرات ومعارف يمكن ألل

 . التي تلبي حاجات ورغبات الزبائنخلق المنتجات 

 Porterبين المقاربة الهيكلية التي طرحها  ختلافاتالإ رغم هذا التشابه في الإطار العام إلا أنه توجد بعض  ،إذن

  :التاليالجدول ومقاربة الموارد والكفاءات والتي يمكن توضيحها في 
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 قاربة الموارد والكفاءاتمقارنة بين المقاربة الهيكلية وم: (03) جدول رقم

 مقاربة الموارد والكفاءات المقاربة الهيكلية 

 مصادر وأسس المزايا التنافسية ايا التنافسيةز لموأسس امصادر  موضوع البحث

 

 الفرضيات

تجانس موارد المنظمات ضمن نفس المجموعة -

 الإستراتيجية

 الموارد قابلة للنقل والتحويل-

 هيكل الصناعة هو المحدد القوى للربحية-

 التباين النسبي للموارد-

 نسبية حركية الموارد-

 الموارد هي أساس الربحية-

 

 الأسس النظرية

 

 

 مقاربة خارجية

 على استراتيجية ومردودية المنظمةللمحيط تأثير 

 نسبيا() ثابتة ومحدودةالميزة التنافسية -

 الاستراتيجية المتبناة منتوج/سوق -

 مقارنة داخلية

تتعلق بالموارد الداخلية للمنظمات 

 وليس المحيط الخارجي

 ديناميكية ميزة تنافسية-

الموارد المنظورة  الاستراتيجية على-

والغير منظورة وعلى الكفاءات 

 التنظيمية

 

 منهجية التحليل

 تحليل المحيط الخارجي الفر  والتهديدات-

 تحديد نقاط القوة والضعف-

على أساس المنافسة+  الاستراتيجيةاختيار -

 العوامل الهيكلية

 تحديد موارد المنظمة-

 تحديد الكفاءات التنظيمية-

الاستراتيجية التي تسمح استغلال -

 باستغلال أمثل لهذه الكفاءات

الكفاءات " في التحليل الاستراتيجي للمنظماتنظرية الموارد والكفاءات  ،خديجة جالدي ،زهية موساوي  :المصدر

 ،جامعة ورقلة ،داء المتميز للمنظمات والحكوماتال  :الملتقى الدولي حول  ،" داء المتميزلتحقيق الأ كعامل 

 . 179- 178 :   ، 2005مارس 9-8الجواشرن 
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 خلاصة 
 
 
جدد انطلق في تمبدع وم ،قمن خلال ما تناولناه في الفصل الول تبين لنا أن الفكر الاستراتيجي هو فكر خلا

بداعي خلاق متجاوزا لى فكر إليتحول فيما بعد إ "ةبب والنتيجالس"والرسمية ضمن مسار دراسة  ةبدايته من العقلاني

ؤى ثاقبة للمستقبل محاولا استشرافه والتحضير له معتمدا في ر وموجها ب عقدة الماض ي" كما يسميها براهالد بذلك"

 . ذلك على قدرات ومعارف الفراد

عبر تطور الفكر الاستراتيجي لم تكن أبدا بديلا للفكار  ومقارباتكما اتضح لنا كذلك أن ما طرح من أفكار 

لتي تمكن المنظمات من البقاء وهي تبحث في نفس الهدف وهو البحث عن أفضل الممارسات االخرى بل هي مكملة لها 

 رز تلك الممارسات نجد "إدارة المعرفة" التي ذاع صيتها منذ عقدينبولعل من أ ،ستمرار وتحقيق المزايا التنافسيةوالإ 

هذا المفهوم؟ وما المقصود  وتطور  فكيف نشأ ،ستراتيجي بصفة خاصةحقل التسيير بصفة عامة والفكر الإ في  ونصف

جابة عنها في الفصل الموالي ؟ وما مدى أهميتها في تحقيق بقاء واستمرار وتوفق المنظمات؟ هذه السئلة سنحاول الإ به

 . إدارة المعرفة والمعرفة الاستراتيجية" ،الذي هو بعنوان" في سياق المعرفة
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 تمهيد 
ما يمكن  لكن قد لا تكون ممارسة إدارة المعرفة حديثة لأنه تم اكتساب المعرفة وتداولها على مر العصور 

لتحقيق الميزة التنافسية ومصدرا أساسيا ، اعتباره حديثا هو دخول إدارة المعرفة كمهمة مركزية في إدارة الأعمال

بدأت المنظمات تعطي ، وفي ظل المنافسة الشديدة والعولمة، القرن الماض ي فمع بداية تسعينات، لمنظمات الأعمال

ومتفوق في  بمعنى أن تكون ذات مستوى متميز "Know Best "يصبح لديها مستوى أفضل من المعرفةلاهتماما كبيرا 

ارسة لى المموالوصول إ وذلك لتحقيق الميزة التنافسية، والتعامل معها وتطبيقهاالمعرفة مجال كيفية الحصول على 

دها لموار  دة على استغلالها الكفءفلقد أصبح نجاح المنظمات يعتمد بدرجة متزاي، "Best Practicies" فضل لأعمالهاالأ 

يز على تكنولوجيا المعلومات أصبح فبعد أن كان الترك، التكيف مع المتغيرات التي تحدث في محيطها المعرفية من أجل

مجتمع ما بعد –باعتبارهم حجر الأساس في بناء مجتمع المعرفة ، الاتجاه هو الاهتمام بالأفراد وبقدراتهم وإمكانياتهم

ولم يعد مهما أن تقوم المنظمات بعمل شبكات هائلة ، ن المورد الرئيس فيه هو المعرفةوالذي يتميز بأ -الرأسمالية

الأمر الذي ، بل الأهم من ذلك هو تبادل المعلومات والخبرات فيما بين الأفراد وبعضهم البعض، علومات فقطمليئة بالم

مفهوم "إدارة  لى الوجودإ ومن هنا يبرز، يحقق القيمة للمنظمة استراتيجيتطلب تأكيدا خاصا على إدارة المعرفة كمورد 

 . "Knowledge Mangementالمعرفة 

مفاهيم  تتعلق الأولى بالوقوف على :من خلال التركيز على النقاط التالية ما ذكرناه سابقاسيعالج هذا الفصل 

مفاهيمها وتوضيح دارة المعرفة و تتبع سياق بروز إ لىإ فيها ننتقلف أما الثانية، نواعها ومصادرهاأالمعرفة وخصائصها و 

لنختتم ، العمليات الجوهرية لإدارة المعرفةعلى توضيح مختلف  ركز في النقطة الثالثةفي حين سن، بعض نماذجها

ى معرفة باستعراض المنظور الاستراتيجي للمعرفة مركزين على توضيح أهميتها الاستراتيجية وسياق تحولها إل

س المال المعرفي باعتباره رأ لىلنتطرق بعدها إأهم خصائصها كي تكون كمورد استراتيجي استراتيجية محددين بذلك 

 . جسد فيها تلك المعرفة الاستراتيجيةالصورة التي تت
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  مفاهيم أساسية حول المعرفة :ولالمبحث الأ
 مفهوم المعرفة :ولالمطلب الأ

لقد اختلفت وتعددت المفاهيم التي تناولت المعرفة ولعل ما يفسر هذا الإختلاف هو أن لكل فرد نظرته 

ولعل التمحيص والبحث في الأدبيات التي عالجت هذا الموضوع يسمح لنا بالوقوف ، ومفهومه الخاص للمعرفة وإدارتها

المدخل الشائع والأكثر استخداما من قبل الباحثين  اعتبارهعلى هذه الحقيقة كما يسمح لنا كذلك باستنتاج ما يمكن 

وعليه سنحاول في ما يلي إدراج تعاريف ، المعلومات والمعرفة، في تقديم مفهوم المعرفة من خلال التمييز بين البيانات

 . والتكامل في ما بينها لهذه المصطلحات الثلاث وابراز جوانب الإختلاف

 مفهوم البيانات :أولا
بأنها" مجموعة من الحقائق يتم التعبير عنها كميا أو كيفيا ولا  (T. H. Davenport& Prusak,2000)فها يعر  

أشياء تستخدم كأداة المشاهدات أو  ،كما تمثل مجموعة من الحقائق، 1يكون لها أي تأثير على سلوك المتلقي لها"

يمة المعنى من خصائصها أنها عد، للاستدلال أو الحساب وتتجسد في الكينونات كالأرقام والحروف والأشكال والرموز 

، الخزن ، وهي سهلة الإلتقاط2وتخلو من السياق وغير منظمة وتشكل الأساس الذي تستنبط منه المعلومات والمعرفة

  . 3الوسائل التكنولوجية أو غيرها من الوسائل باستخدامالنقل والمشاركة وذلك 

 مفهوم المعلومات :ثانيا
التركيب والتلخيص لتصبح ، ت التحليلمن خلال إخضاعها لعمليا 4تعد المعلومات نتاج معالجة البيانات

.. . . . كتب، ادة ما تكون في شكل وثائقوع 5ويكون لها تأثير على سلوك المتلقي لها، مترابطة وذات قيمة، منظمة، واضحة

 . إلخ .

 مفهوم المعرفة :ثالثا
لاختلاف التوجهات الفكرية والمداخل لقد وردت العديد من المفاهيم الإجرائية للمعرفة وذلك كنتيجة 

المعلومات التي تتيح تلك بأنها "  Irma Beccera Ferondez & Rajif Sabherwal)) افهيعر   حيث، المعتمدة في دراستها

عن" الناتج أن المعرفة عبارة  فيرى  (Wen 2009) أما،6إمكانية التصرف واتخاذ القرارات أو معلومات لها اتجاه محدد"

                                                           
1 T. H. Davenport & Prusak , working knowledge-how organization manage what they know-,Harvard school 

press,boston,2000, p 03.  

 . 18: ،ص2015، الأردن، عمان، دار اليازوري للنشر والتوزيع إدارة المعرفة في إطار نظم ذكاء الأعمال، عامر عبد الرزاق الناصر2 
: ص، 2013، الأردن، عمان، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة، عمر أحمد همشري  3

25 . 
4 T. H. Davenport & Prusak ,Op. cit, p 05.  

 . 18: ص، ذكرهمرجع سبق ، عامر عبد الرزاق الناصر5 

 . 41: ص، مرجع سبق ذكره، سايبروال فراجي، فرنالديز ارما بيسيرا6 
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 في حين نجد أن 1لفهم محتوى المعلومات مما يضيف لها قيمة يمكن أن تسهم في زيادة فعالية اتخاذ القرارات"المباشر 

المهارات والمعلومات السياقية المتراكمة لدى الفرد أو لدى ، ن المعرفة هي "مزيج من القدرات( يرى أ2008. العلي)

أي أنها تعبر عن القدرة على ، 2"(What know)الصريحة ومعرفة كيف  نظمة وهي تشمل المعرفة الضمنية،الم

للمنظمة كلما زادت قدرتها  استحضار المعلومات المكتسبة سابقا من أجل تفسير الحقائق وكلما زادت الموارد المعرفية

 . التنافسية

إلا مجموعة من  يمكن القول أن البيانات ما هيتعاريف للمصطلحات الثلاث  من خلال ما تناولناه من 

ات تلك في حين تمثل المعلوم، نها لا تؤثر في سلوك المتلقي لهاليس لها معنى ولا سياق كما أ ؛الحقائق الغير منظمة

أما المعرفة فهي تشير ، يتلقاهاتلخيصها وتنظيمها وأصبح لها معنى وبالتالي تؤثر في سلوك من  ؛البيانات التي تم تحليلها

وبالتالي فهي أكثر من مجرد مما يضيف لها قيمة  ها وتفسيرهاالمعلومات التي تم وضعها في سياق لشرحلى مجموعة من إ

تتراكم لدى  و الصريحةأوالقدرات المعرفية الضمنية  والمهارات تكمن في" مزيج من الخيراتبل ، تراكم أو جمع معلومات

  .3قرار معين " اتخاذفي القيام بفعل أو وتستخدم الفرد أو المنظمة 

كما أوردت الأدبيات التي عالجت موضوع المعرفة العديد من الرؤى التي تحاول التمييز بين المصطلحات الثلاث 

 : يلي والتي نوجزها في ما

 و هرمية المعرفةلى سلمية أالرؤية القائمة ع 
ن البيانات لما حيث أ، والمعرفةالمعلومات و انات يعتمد أصحاب هذه الرؤية على النظرة التكاملية بين البي

فة يستخدمها الفرد في التنبؤ سياق ذو معنى تصبح معر  توضع في نص تنتج معلومات وهذه الأخيرة إذا ما تم وضعها في

لتتحول إلى حكمة )معرفة دائمة( إذا كان ، للمستقبل والمفاضلة بين البدائل حيث يصبح سلوكه ذكيا والاستشراف

 . 4متلازما مع قيم ومعتقدات الفرد هذا السلوك متناغما و 

ذه المصطلحات ختلاف بين هأن الإ  Godbout 1999) نقلا عن،20،ص،2011)رياض، يشيرمن جهة أخرى 

الهدف الذي وجدت لتستخدم من أجله وكذلك السياق الذي ستستخدم فيه مما  :أساسين هما الثلاث يتعلق بسبين

أكثر أهمية فالبيانات و  من السياق والهدف يرتبطان بمستوى أعلى قيمةباعتبار أن كل ، يسمح بخلق قيمة لكل منها

 ترتبطليس لها معنى ما لم يحدد السياق الذي ستستخدم فيه وإذا ما عرف هذا الأخير تصبح عبارة عن معلومات 

الإستراتيجية تحديد التوجهات ي الذي يفيد في بالسياق الإستراتيج ترتبط المعرفةفي حين ، بمستوى تكتيكي معين

                                                           
1 Yen-Fengwen: An effectiveness measurement model for knowledge management, knowledge-based systems, No 

22,2009 , p 363.  
 . 25: ص، 2008، ردنعمان، الأ دار المسيرة، ، الطبعة الثانية، لى إدارة المعرفةإالمدخل ، خرونآالعلي عبد الستار و  2
 . 15: ص، 2008الأردن،، عمان، ر وائل للنشر والتوزيعا، دالإدارة المعرفية في منظمات الأعمالاستراتيجيات ، حسين عجلان حسن 3
 . 27: ص، 2005، مصر، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، إدارة المعرفة، الكبيس ي صلاح الدين 4
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 المعرفة أما سياق الحكمة فهو تاريخي وهو ناتج عن تراكم معرفي للفرد أو المنظمة أي أن، 1للمنظمة ورؤيتها للمستقبل

 مرحلة البيانات معرفة حيث تمثل من مرحلة إلى أخرى  يختلف نضج بمستوى  ولكن المراحل من مرحلة كل في تتجسد

 وأخيرا، والذكاء والتأمل التحقق يجسدها معمقة معرفة ثم، المعلومات تمثلها ومنسقة منظمة معرفة ثم أولية بسيطة

 :ليواويمكن توضيح الإختلاف وفق هذه الرؤية في الجدول الم، 2الحكمة في المتمثلة المتكاملة المعرفة مرحلة إلى تصل

 السياق في مقابل الهدف() سلمية المعرفة :(04)جدول رقم

 الهدف السياق البيان

 معالجة المعاملات عملياتي البيانات

 القرار اتخاذ تكتيكي المعلومات

 تحديد التوجه المستقبلي استراتيجي المعرفة

 المراقبة والتوجيه تاريخي الحكمة

 : من إعداد الباحث بالإعتماد على :المصدر

J. Alain, Godbout: Filtering knowledge-changing information into knowledge assets , Journal of Systemic 

Knowledge Management, January 1999. متاح على الموقع http: //www. tlainc. com/jkmpv1. htm 

 لى خلق القيمة الرؤية المستندة إ 
ة مستندا على ن يولد قيمالوقوع أو من المحتمل أو فعل محتمل فإن المعرفة تتجسد بكونها فعل أ وفق هذه الرؤية

تتجسد في الأصناف الثلاث  ن المعرفة وفق هذه الرؤيةو/أو معارف سابقة حيث أ علوماتالبيانات و/أو الم

هذه الرؤية لها فإن المعرفة وفق  (Jashapora. 2014)وحسب ، ولكن بقيمة مختلفة المعلومات والمعرفة(و  )البيانات

ط من بحسب هذا المدلول تعبر عن خلي حيث أن المعرفة (Subjective)ول بالجانب الذاتي يتعلق الأ  :3مدلولان

والتفاعلات البشرية التي توفر اطارا للتقييم وتوليد معلومات وخبرات جديدة وأصل هذه المعتقدات  القيم، ؛التجارب

أما المدلول الثاني فهو يتعلق ، خرى منظمة إلى أخر ومن ل الأفراد وهي تختلف من فرد إلى آعقو  المعرفة موجود في

يمكن اكتشافها وتحسينها من قبل  (Objet ش يء) ظر إلى المعرفة على أنها كائنحيث ين (Objective)بالجانب الموضوعي 

 : التاليالأفراد أو المنظمة ويمكن توضيح ذلك في الشكل 

 

                                                           
1Alain J. Godbout: Filteringknowledge- changing information into knowledge assets , Journal of Systemic 

Knowledge Management, January 1999. Trancformed by دارة إلثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق مساهمة ا، رياض عيشوش

  20ص، 2011، جامعة بسكرة، رماجستي سالةحالة بعض البنوك الجزائرية"، ر المعرفة" دراسة 
 . 38: ص، مرجع سبق ذكره، حسين عجلان حسن2
 . 19: ص، مرجع سبق ذكره، عامر عبد الرزاق الناصر 3

http://www.tlainc.com/jkmpv1.htm
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 قيمة المعرفة :(12الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

معهد الإدارة ، ،ترجمة محمد شحاته وهبي-النظم والعمليات–إدارة المعرفة ، راجيف سايبروال، ارما بيسيرا فرنالديز :المصدر

  .43: ص، 2014، المملكة العربية السعودية، ،الرياض-مركز البحوث–العامة 

ولى بكون المعرفة كش يء من ثلاث زوايا متكاملة تتعلق الأ  لى المعرفةنه يمكن النظر إأ أعلاه لملاحظ من الشكلا

(Objet) أما زاوية النظر الثانية فتتعلق بكون المعرفة وسيلة موضوعية ، شياء والأحداث المدركةراكم الأ ناتجة عن ت

ظر في حين تن، السياق والتفكير، الحدس، والمعلومات مع الخبرةللتعرف على الأشياء من خلال الجمع بين البيانات 

لى قدرة و إجراء معين وبذلك تتحول إفعل أ وتخدم في التأثير على اتخاذ قرار أنها قدرة تسالزاوية الثالثة للمعرفة على أ

  .استراتيجية

 خصائص المعرفة :المطلب الثاني
المعرفة بجملة من الخصائص والتي يجب الإلمام بها والفهم الدقيق لمضامينها باعتبارها أحد العوامل  تتصف

 1: الحاكمة لنجاح أو فشل أي جهد أو برنامج يستهدف إدارتها وتثمينها ومن أبرز تلك الخصائص نجد

 عقول الأفراد مما يطرح موجودة في و  فطرية ؛حيث أن غالبية المعرفة هي ضمنية :الطابع الضمني للمعرفة

رفي الموجود في عقول ن التراكم المعومن جهة أخرى فإ، شكالية استخراجها وتشاركها مع الآخرين هذا من جهةا

  .؛معرفي متفرد وغير قابل للتعويض فراد يسمح بتشكيل مزيجالأ 
                                                           

 : : عتماد علىتم إعداد هذه الخصائص بالإ 1 

 . 93ص، 2015الأردن،، عمان، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، إدارة المعرفة، عليان ربحي مصطفى  -

دار وائل للنشر ، مدخل تحليلي-إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة، عبد الرحمان الجاموس  -

 . 36-35: ص ص، 2013، الأردن، عمان، الطبعة الأولى، والتوزيع

- Jürgen Kluge &. al, Knowledge Unplugged: The McKinsey & Company Global Survey On Knowledge 

Management, Published by Palgrave Macmillan, UK, 2001, P: 63.  

 .  58: ص، مرجع سبق ذكره، راجيف سايبروال، فرنالديز,ارما بيسيرا -

، جوان 27اث، العدد مجلة دراسات وأبح، شروط نجاح تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، زرنير فتحي -

 . 4- 3 ، ص ص:2017

 القيمة

 المعرفة

 منخفض عالية جدا عالية صفر

 المعلومات البيانات

 متوسط
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 ) سياق الذي توضع وعلى التفسير المعرفة يعتمد بالدرجة الأولى على الفرد و  حيث أن فهم :الشخصنة)الفردية

  ؛ فيه تلك المعرفة

 وجعلها قابلة للحفظ والتخزين مكانية تمثيل المعرفة بصورة واضحة والمقصود بهذه الخاصية هو مدى إ :الوضوح

وهذه الخاصية تعكس لنا التصنيف الأكثر شيوعا للمعرفة الذي ، الآخرينمن أجل إعادة نقلها وتشاركها مع 

نشرها ، حيث يصنف المعرفة الى معرفة صريحة يمكن التعبير عنها (Nonaka & Takeuchi .1995طرحه )

حيث نجد أن خاصية الوضوح ، ة حدسية يصعب نقلها وتشاركها مع الآخرينيومعرفة ضمن، خرينوتشاركها مع الآ 

 , Zander & Konoutويرى)، متربطة بالمعرفة الصريحة وتقل هذه الخاصية أو تزول تماما في حال المعرفة الضمنية

1995,p70 ) أن خاصية وضوح المعرفة يجب أن تقترن كذلك بصفتين أساسيتين تتعلق الأولى بقابلية المعرفة

ة كلما وكذلك قابلية المعرفة للتعليم حيث كلما زادت هذه القابلي، الترميز من أجل تخزينها وجعلها متاحة للآخرين

  ؛دل ذلك على وضوح المعرفة

  ك فيها من قبل الأفراد والجماعاتإذ أنها تتزايد وتنمو كلما كان هناك تشار  :بالمشاركة والاستخدامالمعرفة تزداد ،

ن هذه العملية رك المعرفي بين أفرادها باعتبار أدائما تعمل على تشجيع التشا ن المنظمةر الإشارة هنا إلى أوتجد

 ؛ تسمح بتحقيق قيمة مضافة للمعارف الموجودة

 ة واستخدامها في الوقت المناسب لأن أي تأخير قد يجب على المؤسسة الحصول على المعرف أي أنه :يةظاللح

عرفة هي "بنت اللحظة " مما لى أن المأن هذه الخاصية تشير إ دي هذا الصدف 2001ويشير كلوج ، يفقدها قيمتها

  ؛شكالية التمييز بين المعرفة الجديدة والمعرفة القديمةيطرح إ

  ولكن هذه العملية قد تواجهها صعوبة في تحديد ، حيث يمكن توليد وخلق معارف جديدة :المعرفةإمكانية توليد

نها ن المعرفة تتقادم بالإضافة إلى كو لا سيما وأنه كما ذكرنا سابقا فإ، دقارنة بما هو موجو مما هي المعرفة الجديدة 

دائما تحاول توفير المناخ والجو المناسب  ظمةن المنالمشكلة فإوللتغلب على هذه ، مقترنة بلحظة خلقها وتوليدها

  ؛الذي يسمح بخلق وتوليد المعارف الجديدة

 فهي  منظمةن يمتلكها أي فرد أو جماعة أو د بهذه الخاصية أن المعرفة يمكن أالمقصو  :قابلية امتلاك المعرفة

التوظيف من  :المعرفة نجد لامتلاكليست حكرا على أي جهة دون غيرها ولعل من أكثر الطرق شيوعا واستخداما 

  ؛الخ .. . .التعلم الفردي التعلم التنظيمي، التدريب، خلال استقطاب أفضل الكفاءات

 الزمن فهي عرضة للتقادم والزوال مع قيمة المعرفة ليست ثابتة على مر  حيث أن :قابلية المعرفة للتقادم والزوال

ية خلق وتوليد المعارف ن التحدي دائما هو كيفالتنافس فإير والشديدة مرور الوقت ففي ظل بيئة سريعة التغي

ن من براءات وابتكارات قد يزول الآ  تتصف بأنها "وليدة اللحظة " أي أن ما تمتلكه المنظمة ن المعرفةالجديدة لأ 

الفرد للمعرفة التي ومن جهة أخرى فإن عدم استخدام ، ديدة هذا من جهةبمجرد ظهور اختراعات وابتكارات ج

  ؛المنظمةأو خروجه من  لى زوالها بمجرد موت الفردسيؤدي إ خرينعدم مشاركتها مع الآ يمتلها و 
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 السابق كانت تخزن المعرفة على الورق ففي حيث يمكن تخزين المعرفة في أشكال مختلفة  :مكانية تخزين المعرفةإ

الإلكترونية للتخزين والتي تعتمد على الوسائل ح تخزين المعرفة يعتمد أكثر على ولكن في الوقت الحالي أصب

   ..وهو ما يعرف بقواعد المعرفة يرةالحواسيب بدرجة كب

 أنواع المعرفة  :الثالث المطلب
مصادرها  باختلافن نوع المعرفة يختلف دارتها أت التي تناولت المعرفة وإدبيات ومختلف الدراساتتفق الأ 

سنحاول حيث ، ن الذين درسوهافضلا عن اختلاف وجهات نظر الباحثي، والغاية من تطبيقها والهدف من استخدامها

 : أكثر التصنيفات شيوعا بنوع من التفصيل يلي تناول  في ما

  (M. Polayni) 1*تصيف بولايني :أولا
 ( M. Polayni) حيث صنف، كثرها شيوعا في كتابات الباحثينيعتبر هذا التصنيف من أقدم تصنيفات المعرفة وأ

وذلك في كتابه المعنون ب" ( Explicit Knowledge)ومعرفة صريحة ( Tacit Knowledge)المعرفة إلى معرفة ضمنية 

لشخصية " حيث أكد أن الفكر والتفكير في العلم يرتبطان بالمعرفة اPerssonel Knowledgeالمعرفة الشخصية" 

بقوله" إننا نعرف أكثر مما نستطيع أن نقوله الضمنية ة وميز بين المعرفة الصريحة والمعرف كدلالة على أهمية المعرفة

هذا  غير أن، 2خرين بالضبط كيف نفعله"ادرين أن نخبر الآ شياء بدون أن نكون قيمكن أن نعمل أواننا ، للآخرين

تسعينيات القرن الماض ي والتي من أبرزها في  (Nonaka ) نوناكا لى أن جاءت أعمالالتصنيف لم يحظى بالاهتمام إ

وهو  1991التي نشرت كمقال في مجلة هارفرد للأعمال سنة  حول "المؤسسات الخلاقة للمعرفة"الدراسة التي قام بها 

المعرفة الصريحة  :المعرفة إلى نوعين هما نوناكا في مقاله هذا بحيث صنف الأهمية لذلك التمييز ما سمح بإعادة

 . 3الضمنيةوالمعرفة 

  المعرفة الصريحةExplicit Knowledge  

أيضا المعرفة المتسربة القابلة للنقل والتعليم وتسمى  ؛اكمي والمعبر عنها المرمزة ؛هي المعرفة الرسمية القياسية

 بها التعامل السهل من وأيضا والرموز  بالكلمات التصريح والتعبير عنها كما يمكن، 4لإمكانية تسربها إلى خارج المنظمة

 والنتائج الاجراءات، التعليمات، العمليات، الاستراتيجيات، الأهداف كل في تجسيدها ويمكن، والمشاركة فيها ومعها

                                                           

* Michael Polayni :لقب على حصل، سنة 55 عمر في الفلسفة إلى یتحول  أن قبل الفيزیائیة الكیمیاء حقل في انشغل هنغاري  فیلسوف 

 Personal Knowledge مرجع باسم في محاضراته جمع تم وقد، 1948 في مانشستر جامعة من الاجتماعية في الدراسات كرس ي أستاذ

Toward a post critical epistemology مرجع . یاسين غالب سعدالمرجع: ) الضمنیة المعرفة مفھوم جذور  تعود العمل ھذا ومن

 (36: ،صسبق ذكره

، الأردن، عمان، دار الوراق للنشر والتوزيع الطبعة الثانية، ستراتيجيات والعملياتالمفاهيم والإ : إدارة المعرفة، نجم عبود نجم 2

 43-42ص ص: ، 2008
3 I. Nonaka, The Knowledge Creating Company, Harvard Business Review, Vol. 68, No. 6, 1991, p: 104.  

 . 42ود ننجم، مرجع سبق ذكره، ص: نجم عب 4
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 الاتصال قنوات خلال من يةالتنظيم المستويات مختلف في الأفراد بين بسهولة للانتقال قابل المعرفة منالنوع  وهذا

حيث تشكل هذه المعرفة ما يسمى بالذاكرة ، ( Know-what )معرفة ماذا؟() المعرفة هذهى عل ويطلق الرسمية

 ؛التعليمات ؛أشكال الملكية الفكرية المحمية قانونيا :ومن أمثلتها نجد  1*(Organizational Memory)التنظيمية 

  .2الخ ...منتوج/خدمة معينةمواصفات و  كتيباتوثقة في المعمل الأساليب وطرق بالإضافة إلى ، ءاتجراالقواعد والإ 

  المعرفة الضمنيةTacit Knowledge  

، الفنية المعرفة أي الفرد نفسية في يكمن ما تشمل لأنها بينهم فيما تقاسمها للأفراد يمكن لا التي المعرفة هي 

معرفة ) وتجارب ذاتيةحدس ي شعور خبرات و و  مهاراتوهي عادة ما تكون في شكل  3"السلوكية والمعرفة الإدراكية المعرفة

لأنها  رسملتهاو  استخدامهاوكذلك مشاركتها ، بصعوبة الحصول عليها من خصائصها ـأنها تمتاز Know-What) الكيف

وبالتالي فإن التحدي بالنسبة للمنظمة هو القدرة على اكتشاف تلك ، ملتصقة بعقول الأفراد وقد تزول بزوالهم

 ، 4المعرفة والاستحواذ عليها وادارتها 

فراد في عقول الأ  فة الضمنية الموجودةن معرفة المنظمة ما هي إلا نتاج لتفاعل المعر هنا إلى أ كروالجدير بالذ

،غير أن التحدي الأبرز الذي تواجهه المنظمات هو كيف 5نة في الذاكرة التنظيمية ز والمعرفة الصريحة المعبر عنها أو المخ

خرين ؟ هنا يجيب معرفة صريحة يمكن مشاركتها مع الآ فراد إلى في عقول الأ  الموجودةيمكنها تحويل المعرفة الضمنية 

 من يتكون  الذي الشخصية" المعرفة "تطور  بنموذج يسميه ما خلال السؤال من على هذا (k. Wiig 2001)كارل ويج 

هي بذلك و  عليها التعرف يستطيع لا وأ صاحبها يدركها لا عندما مراحل تبدأ بالمرحلة التي تكون فيها المعرفة كامنة خمس

                                                           
1 Ikujiro Nonaka: A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization Science Review, Vol. 5, 

No. 1, February 1994, P: 16.  

 . * الذاكرة التنظيمية هي المخزون الذي يمثل القاعدة المعرفية المشتركة بين أعضاء المنظمة

 أطروحة، الجزائرية المؤسسات في تطبيقها وإمكانية التنافسية الميزة لتحقيق الإدارة في المعاصرة الاتجاهات، شاوش قاسم سعيدة2 

 .  89: ص، 2014، ،الجزائر3الجزائر جامعة، التسيير علوم في دكتوراه
 العالم في المعرفة إدارة: الرابع الدولي السنوي  العلميالمؤتمر  والأداء المعرفة إدارة مدخل استخدام بين العلاقة، فارة أبو أحمد يوسف 3

 . .  7: ص، 2004أفريل 28-26، الأردن، عمان، الزيتونة جامعة، العربي
 عموما یعني یرسمل( والفعل). حارب أو دخلا ینتج ما ش يء قیمة تحدید أو رأسمال إلى ما ش يء تحویل عملیة وتعني رأسمال من لرسملةا 

: الاستراتيجي الأداء تقییم، كریس أشتون : المرجع) الشركة رأسمال من كجزء هومعاملت هل قیمة تحدید أو,رأسمال إلى ما ش يء تحویل

 المھنیة الخبرات مركز: مصر،، القاھرة. الرحمان عبد توفیق إشراف؛ أحمد علا إصلاح. جمةتر . الفكریة والأصول  المعرفة

يعني الحفاظ على المعرفة )تحصيلها ونمذجتها  J. L. Ermineومصطلح رسملة المعرفة حسب ، ( 43.: ص 2001، بمیك للإدارة

المعرفة وتحسين الأداء التنافس ي للمؤسسة ، سملالي يحضيةالمرجع:  ليها واسترجاعها ()ا( واعادة استعمالها) أي الوصول إوتشغيله

: ،ص2005مارس 9-8الجواشرن ، جامعة ورقلة، داء المتميز للمنظمات والحكوماتالأ : الملتقى الدولي حول ورقة مقدمة ، الاقتصادية

430 

4 Ikujiro Nonaka ,Op. cit , p: 16.  
5 Michel Grundstein,De la capitalisation des connaissances au renforcement des compétences de l’entreprise 

étendue , 1er Colloque du groupe de travail Gestion des Compétences et des Connaissances en Génie Industriel« 

Vers l’articulation entre Compétences et Connaissances, 12-13 décembre 2002,Nantes (France), p: 3.  
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 ويتم واضح المعرفة تلك من جزء يكون  أين المثالية المعرفة مرحلة تأتي ذلك بعد ثم، أولية انطباعات عن تعبر ما عادة

 أساسا تتعلق أي المشكلات حل وطرق  الأساسية بالنظم تتعلق التي النظامية المعرفة مرحلة تأتي ثم، استخدامه

 القرارات اتخاذ في وتستخدم صريحة معرفة الأغلب في تكون  وهي الواقعية المعرفة مرحلة تأتي ثم، الصريحة بالمعرفة

 واضحة ةالمعرف تصبحن أي، الروتينية بالمعرفة فتتعلق الأخيرة المرحلة ،أما(مثلا التدريب عملية) اليومية الأعمال ودعم

نموذج Nonaka .حكما طر ،1روتينية بصورة اليومية المهام أداء في وتستخدم عادي بشكل فهمها ويمكن كافية بصورة

(SCEIالذي ق )لى مفهومبالإضافة إ، في تفسير سيرورة توليد المعرفة 1995مه سنة د Ba نفس  من خلاله يحاول  الذي

  .حث المواليةفي المباواللذان سيتم تناولها ، ل المعرفة الضنية إلى معرفة صريحةتفسير كيفية تحو  الباحث

 ول الموالي أهم الفروقات الموجودة بيندحديثنا عن المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة ندرج في الجفي ختام 

  :خصائص هذين النوعين من المعرفة

 مقارنة بين خصائص المعرفة الضمنية والصريحة :(05)جدول رقم

 مصادر وجودها الخصائص نوع المعرفة

 

 لمعرفة الضمنيةا

 ، رسمية ريغ

 ، الحدسيةو  النوعية بالطرق  عنها يعبر

 ، بسهولة والتعليم للنقل قابلة غير

في  توجد التي بالمهارات الضمنية المعرفة تتعلق

 تحويلها أو نقلها السهل من وليس، عقول الأفراد

  .لآخرينل

 ، المنظمة داخل والفرق  الأفراد عمل

  .ثقافة المنظمة

 المعرفة الصريحة

 ، نظاميةو  رسمية

يمكن التصريح بها والتعبير عنها كميا أو بالطرق 

 ، المرمزة

  .التعليمو  قابلة للنقل والتشارك

 ، قانونيا المحمية الفكرية الملكية أشكال

 ، النشر وحقوق  ختراعالإ  براءات

 ، أهداف المنظمة واستراتيجياتها

  .خدماتهاو  المنظمة منتجات

  .41 ص، 2009، الأردن، إربد، الحديث الكتاب عالم، المعرفة إدارة، الظاهر إبراهيم نعيم :المصدر

  ((Blumentrit & Johenton تصنيف :ثانيا

 : 2المعرفة إلى الأنواع التالية احيث صنف

  معرفة الكيفWhat-Know: ينة تؤدي إلى نتيجة وهي تتعلق بمعرفة كيفية عمل الأشياء أو تطبيق إجراءات مع

 . أو ش يء معين

                                                           
1 Karl M. Wiig: People Focused Knowledge Management. How Effective Decision Making Leads to Corporate 

Success, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA, 2004, p: 90.  
 . 86: صمرجع سبق ذكره، ، عليان ربحي مصطفى 2
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  معرفة ماذاKnow-what:  دى رقى الخبرات والمهارات المتراكمة لأوتسمى أيضت بالمعرفة الادراكية حيث أنها تمثل

 . الفرد حول موضوع أو عمل معين

  معرفة لماذاKnow- Why:  وتسمى أيضا بالمعرفة السببية وهي تعطي تفسيرا وفهما للعلاقات البينية والسببية عبر

بيئة متغيرة  من قبل رجال الإدارة خاصة في الشق المتعلق بإتخاذ القرارات في وعادة ما تستخدم، مجالات المعرفة

 . يسودها عدم التأكد

  معرفة منknow-who: رات والخبرات والمعارف المتميزةلى معرفة الأفراد ذوي القدوهي تشير إ . 

  معرفة الأغراضKnow-Cause:  المعرفةالتي تدعوا إلى البحث عن وهي تعبر عن الأسباب.  

 ( Irma Beccera Ferondez & Rajif Sabherwal) تصنيف :ثالثا

 & Beccera) ق الحصول على المعرفة) نطاق واسع ونطاق محدد( وحسبيركز هذا التصنيف على توضيح نطا

Rajif,2014) المعرفة العامة  :1التمييز بين نوعين من المعرفة هما نفإنه يكم(General Knowledge)  وهي تلك المعرفة

 Specific) المعرفة الخاصةو  ن الأفراد بسهولةفراد كما يمكن تشاركها ونقلها بييحصل عليها عدد كبير من الأ التي 

Knowledge)  النفل نجدها تتوفر سوى عند عدد قليل من الأفراد وهي صعبة لا  عكس المعرفة العامةالتي هي

لى ثلاث إمكن تقسيمها يوهذه المعرفة ، أرادت المنظمة استخراجها والحصول عليها ما ذاالتكلفة إ باهضةو  التحويلو 

 : 2أنواع هي

 الخاصة التقنية المعرفة Technology- Specific knowledge  

 المشكلات حل في استخدامها يمكن التي والأساليب بالأدوات المعرفة تشمل، و معين مجال في متعمقة معرفة هي

 كتملوت تزداد ثم الرسمي التدريب طريق عن المعارف من هذه جزء اكتساب يتم ما وغالبا، المجال بهذا المتعلقة

 . نفسه المجال في والتعلم بالتجربة

 الخاصة السياقية المعرفة Context- specific Knowledge  

 وبالوحدة بالمنظمة السياقية المعرفة وتتعلق، فيه العمل إجراء تم التي والمكان الزمان بملابسات معرفة إلى تشير

 الحصول  ينبغي وإنما الرسمي التدريب خلال من السياقية المعرفة اكتساب يمكن ولا المهام أداء فيها يتم التي الفرعية

  . .)فريق مكلف بتصميم المنتجات الجديدة  كعضوية( الموجودة فيه السياق داخل من اعليه

 الخاصة السياقية التقنية المعرفةContext -and- Technology specific Knowledge  

 المعرفة من كلا والتقنية السياقية المعرفة وتشمل، معا التقنية وبالنواحي بالسياق المعرفة التي تتعلق هي تلك 

 شراؤها المراد الأسهم بشأن قرار اتخاذ فكيفية، محدد( )سياق وكذلك السياق الواجب وضعها فيه الثرية العلمية

                                                           
 . 51: صمرجع سبق ذكره، ، سايبروالف راجي، فرنالديز بيسيراارما  1
 . 53-52: ص ص: المرجع نفسه 2
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الصناعة لتلك  ديناميكي فهم بين تمزج فهي، وتقنية أيضا سياقية معرفة تعتبر، المثال سبيل على معينة صناعة داخل

 . السوق من جهة أخرى  أداء تحليل في المستخدمة والأدوات والأساليب، من جهة

خر ينطلق من محاولة أن هناك تصنيف آ (Beccera & al,2014,P58) يشير بالإضافة إلى التصنيفات السابقة

المعرفة  :ثلاث أنواع من المعرفة هي السياق يشير نفس الكاتب إلىتفسير أدوار المعرفة داخل المنظمات وفي هذا 

ومعرفة تكتيكية تتمحور حول تحديد موقع ، المساندة وهي تستخدم لتسهيل العمليات والمهام اليومية بالمنظمة

التي تتعلق بتحديد وضع المنظمة في المدى البعيد متعلق بالمعرفة الاستراتيجية ير المنظمة على المدى القصير ونوع أخ

  1. وعادة ما تكون مجسدة في رؤيتها الاستراتيجية

 ( Michael H. Zack. 1999) تصنيف :رابعا

 : 2ثلاثة أنواع هي فيتصنيف يختلف عن ما سبق ذكره إذ يضع المعرفة  M. zack. 1999قدم

 المعرفة الجوهرية Core Knowledge: إلى نفس  هي المعرفة المشتركة بين جميع العاملين في المنظمات التي تنتمي

لكن هذه ، دنى من المعرفة الذي يكون مطلوب من أجل الدخول لصناعة أو قطاع معينتمثل الحد الأ و  الصناعة

  .البعيدميزة تنافسية على المدى  المعارف لا تعطيها

 المعرفة المتقدمة Advanced Knowledge: تلك المعرفة التي تمكن المؤسسة من اكتساب قدرات تنافسية  تعني

ولكن بإمكانهم تقليها والوصول إليها مما يدفع المنظمة إلى ، تميزها عن باقي المنافسين في القطاع أو الصناعة

وهذا يعني أن ، عليهمي تتمايز بها الت على المنافسين ورفع جودة المعرفةن المعرفة لتحقيق التفوق اكتساب المزيد م

سوقية من خلال  المنظمة ذات المعرفة المتقدمة تسعى لتحقيق مركز تنافس ي في سوق عموما أو التميز في شريحة

 . معرفتها المتقدمة

  المعرفة الابتكاريةInnovation Knowledge: تتميز بها المنظمة بشكل واضح عن باقي لك المعرفة التي وهي ت

حيث تسمح لها بقيادة القطاع الذي تنشط فيه ومن ميزة هذه المعرفة صعوبة المنافسين في القطاع أو الصناعة 

، بالأسلوب والتوقيت الذي تحدده تقليدها من قبل المنافسين الأمر الذي يمكنها من تغيير قواعد التنافس

 والمنتجات/ الخدمات التي تقدمهاالرؤى والأساليب  تيان بكل ما هو جديد فيها ترتبط بالإبداع والإبتكار والإباعتبار 

  J. C. Spender تصنيف :سادسا .

 Nonakaفي نظرته للمنظمة ككيان اجتماعي وأفكار  (C. Bernerd)يركز هذا الباحث في تصنيفه للمعرفة على أفكار    

هم التصنيفات المقدمة يعتبر من أوبذلك فهذا التصيف ، يةفي التمييز بين المعرفة الصريحة والضمن Takeuchiو

                                                           
 . 58-57: ص ص، مرجع سبق ذكره، خرونآارما بيسيرا و  1
 . 133: ص، 2014، لبنان، بيروت، دار الكتاب الجامعي للنشر والتوزيع، الطبعة الأول ى، إدارة المعرفة التنظيمية، مؤيد السالم 2
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للمعرفة من منظور اجتماعي مشيرا إلى أنها حصيلة التفاعل بين الأفراد والمجتمع مميزا  Spenderحيث ينظر ، للمعرفة

 : 1بين أربعة أصناف من المعرفة هي

 المعرفة الواعية: Knowledge Concsions المفاهيم  :ن فهمها وتعلمها مثلهي معرفة صريحة وفردية حيث يمك

  .الخ .. .النظرياتو 

 المعرفة الموضوعية Objective Knowledge : المعرفة التي يكتسبها الفرد من خلال العمل وتراكم  تعبر عن

 . مثل في المهرات الفنية والمواهبالخبرات وهي تتميز بكونها معرفة ضمنية وتت

 ليةالمعرفة الآ Autoumatic Knowledge: وهي معرفة تتقاسمها الجماعة وتتميز في كونها معرفة صريحة.  

 المعرفة الجماعية Collective Knowledge: وجودة لدى شير إلى المعرفة الضمنية المهذا النوع من المعرفة ي

 . معرفة اجتماعية كامنة الجماعة وتتميز بكونها

 المعرفة :هما أساسيين محورين في تدور  فإنها التصنيفات تشعبت مهما أنه القول  يمكن، لما سبق كخلاصة 

 في المتمثلة الصريحة والمعرفة، رمزةم غيرالو  صراحة عنها عبرم غيرال والمعتقدات والقيم بالخبرة المتمثلة الضمنية

وأن إدارة المعرفة لا يمكن أن تفهم إلا من ، هاوغير  ودوريات برامج، تقارير، كتب بصيغة المرمزةو  عنها المعبر المعرفة

خلال التمييز بين هذين الصنفين من المعرفة وذلك بهدف معرفة ما إذا كانت المعرفة الصريحة هي التي تميز المنظمة أم 

 . أفرادهاأنها تتميز من خلال معرفتها الضمنية المتمثلة في 

 مصادر المعرفة  :المطلب الرابع
، ودراساتهمتعددت وتنوعت تصنيفات مصادر المعرفة باختلاف الباحثين وزاوية نظرهم وسياق أبحاثهم  قدل

غير أنه هناك ، الخ .. .سواق والمنتجاتة الأ رفمع، معرفة الزبائن، رفة العملياتفنجد مثلا هناك معرفة الأفراد ومع

المصادر الداخلية)البيئة الداخلية(  :هماشبه اتفاق على أنه يمكن حصر مصادر المعرفة في مصدرين أساسين 

جل زيادة والمصادر الخارجية )البيئة الخارجية( حيث تعمل الإدارة على ايجاد التكامل والتنسيق بين تلك المصادر من أ

رتقاء شاكل العمل التي قد تواجهها والإ لى ايجاد حلول لمختلف المتغيرات البيئية والوصول إمالقدرة على التعامل مع 

 . لهذين المصدرين وفي ما يلي شرح مختصر، بمستويات الأداء

 المصادر الداخلية  :أولا
للأفراد  تعتبر المنظمة مصدرا أساسيا للحصول على المعرفة التنظيمية والتي تكون في شكل خبرات متراكمة

العاملين بها حول مختلف موضوعات الأعمال التي يقومون بها بالإضافة إلى قدرة المنظمة على الاستفادة من تعلم 

الروتين  ؛الذاكرة التنظيمية ؛فرادالأ  ؛العمليات ؛الاستراتيجية :نجدالأفراد والجماعات ومن أمثلة تلك المصادر 

                                                           
 في الإبداعية القيادة: الإدارة فيي الثانبي العر  لمؤتمرا فعاليات ضمن مداخلة، النظرية والمداخل المفهوم المعرفة دارةإ: العلوانى حسن 1

 . 311: ص2001،نوفمبر 08-06الإدارية،القاهرة،مصر،أيام للتنمية العربية المنظمة، العربية للإدارة المعاصرة مواجهة التحديات
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أنه يمكن تحديد ثلاث مجموعات من العاملين تساهم في تكوين المصادر  إلى( 2014. )السالمويشير ، 1الخ .. .والخبرة

  :2الداخلية وهي

  حيث يعملون على ، والمنافسة القائمة على المعرفة في السوق  وهم خبراء الاستراتيجية :المعرفة ااستراتيجيو

ساس وليس فقط على أة وتمزيها المعرفي ساس قدراتها المعرفيوتكوين استراتيجية المنظمة على أ تقييم

 ، السوق والمنتجات

  لفعالة لتوليدها وجعلها بالمنهجية او استيعابها اء في أساليب الحصول المعرفة و وهم خبر  :المعرفةمهنيوا

 المنظمة باعتبارهميمثلون جوهر رأس المال الفكري في وهم ، ستخدام في مجالات العمل المختلفةقابلة للإ 

 . (How know) ومعرفة كيف (What know) مسؤولون عن معرفة ماذا

 حيث يعملون  ي المعرفةيسناد لمهنمجال المعرفة من توفير الدعم والإ وهم الذين يعملون في  :عمال المعرفة

لى كونهم بالإضافة إ قت والمكان المناسبينخزنها وايصالها للمستفيدين في الو ، تصنيفها، على جمع المعلومات

  .دة وتضمينها مع المعرفة القديمةايجاد المعرفة الجدي عنمسؤولون 

 المصادر الخارجية :ثانيا
هي تلك المصادر التي يمكن للمنظمة التفاعل معها من أجل الحصول على المعرفة التي تفيدها في تحقيق 

والقطاع الذي تنشط فيه  الأسواق ،المنافسين ،الموردين ؛الزبائن :ومن بين هذه المصادر نجد، أهدافها واستراتيجياتها

لبيئية حيث تزايدت أهمية هذه المصادر في رصد المعرفة كنتيجة للتغيرات ا، 3الخ .. . .مراكز البحث والتطوير ؛المنظمة

حتى  توقع التهديدات المحتملة أو الفرص المتاحة في البيئة الخارجية من خلال العمل علىالسريعة والغير المتوقعة 

 اتقسيم (G Mawlito and H. Annabi,2002)م وفي هذا السياق يقد، 4فاعلة أكثر من منافسيها تكون المنظمة

مركزا في  من تلك المصادر، للمصادر الخارجية يوضح فيه المصادر والمكونات وأيضا النشاطات المتعلقة بكل مصدر

ومعتمدا ، التنافس الفعال في الأسواقمقاله على معرفة الزبائن كأحد أهم المعارف التي تحتاجها المنظمات لتحقيق 

 :والشكل الموالي يوضح تلك المصادر، 5على مختلف التصنيفات المقدمة من قبل الباحثين للمعرفة 

 

 

                                                           
 . 21: صمرجع سبق ذكره، ، إدارة المعرفة، الدين الكبيس يصلاح  1
 . 110: ص، مرجع سبق ذكره ميةظيإدارة المعرفة التن، مؤيد السالم 2
 . 20، ص: مرجع سبق ذكره، إدارة المعرفة، صلاح الدين الكبيس ي 3
 . 109: ص، مرجع سبق ذكره، ميةظيإدارة المعرفة التن، مؤيد السالم 4

5
 G. Murillo & H. Annabi: Customer Knowledge Management, the Journal of the Operational Research Society, Vol. 53, No. 8, 

(Aug. , 2002), P: 875.  
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 :مكونات وأبعاد معرفة المنظمة :(13الشكل رقم)                                            

 
  :عداد الباحث بالاعتماد علىإمن  :المصدر

G. Murillo & H. Annabi: Customer Knowledge Management, the Journal of the Operational Research Society, 

Vol. 53, No. 8, (Aug. , 2002), P: 876.  

وتنمية مخزونها  من الشكل أعلاه نلاحظ أن هناك العديد من المصادر التي يمكن للمنظمة استخدامها لتعزيز

  .عن منافسيها مزايا، و لزبائنها قيمة التركيز عليها جميعا إذا ما أرادت أن تحققالمعرفي حيث يجب 
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  في سياق إدارة المعرفة :المبحث الثاني
  هتمام بإدارة المعرفةنشأة وتطور الإ :ولالمطلب الأ

استخراجها من المتفق عليه أن المعرفة قديمة قدم الإنسان لكن الش يء الجديد هو البحث عن كيفية 

رهاصات الأولى كانت مع بروز المدخل التقليدي للإدارة الذي يظم وتشير الأبحاث أن الإ ، ل المنظماتواستخدامها من قب

والنظرية البيرقراطية ، لهنري فايول ئ الإدارية دنظرية المبا، لفريديك تايلور نظرية الإدارة العلمية  :ثلاث نظريات هي

يمكن تسجيلها التي "Explicit Knowledge المعرفة الظاهرة"حيث أن هذه النظريات ركزت على تطوير ، لماكس فيبر

، إليها عند الحاجة جراءات وأنظمة مساعدة لإدارة العمل ومن تم نقلها والرجوعوالإحتفاظ بها في شكل قواعد وإ

حقيق الأهداف التنظيمية ضمن معطيات العقلانية دارية الرامية إلى تركيزها على تكوين بعض المبادئ الإ لى تبالإضافة إ

القادرة على إدارة المنظمة هي  " Rational Knowledge المعرفة الرشيدة "والتي مفادها أن الإدارة التي تملك، الرشيدة

المدراء لا وأن غالبية العاملين من غير ، ن لها خبرة كافية في ذلكفي اتخاذ القرارات لاسيما وأبنجاح فهي إدارة رشيدة 

جل تفادي ومن أ، عن سياقات العمل الصحيح الانحرافو  الأخطاءعرفة الصحيحة وهم عرضة للوقوع في يملكون الم

ذلك يرى أصحاب هذا المدخل أن المعرفة المصرح بها في العمل هي معرفة رسمية روتينية يسهل تعليمها بالتدريب 

  .1والملاحظة

المدخل السلوكي/الاجتماعي بخرى شكلت ما يسمى التقليدي برزت أفكار أه المدخل كس لما قدمفي طرح معا

 والتي (H. Simon, Harry Parker Foliet, Althon Mayo, C. Bernard)يظم أعمال كل من الإدارية الذيللنظريات 

والتركيز " Tacit Knowledgeالمعرفة الضمنية "ركزت على الإهتمام بالمعرفة الإنسانية من خلال التعمق في البحث عن 

ى أصحاب هذا الطرح أن العوامل إذ ير ، الإجتماعية للعاملين في المنظمةات الإنسانية والجوانب النفسية و على العلاق

ه لعمله وما يتمخض عنه نسانية والشخصية الغير رسمية تمارس تأثيرا حاسما على كيفية تفكير الفرد وكيفية أداءالإ

أساليب إدارة السلوك الانساني في عرفة في هذا المدخل بالتعرف على ف الإهتمام بالموبذلك يتحدد هد، من نتائج

الوصول بالعاملين إلى تحقيق انتاجية تم  مني المستويات الإدارية المختلفة و المنظمة وأنماط العلاقات بين الأفراد ف

 ؛الفرد :راسة المتغيرات التاليةخلال دالاجتماعي والمادي وذلك من ، الرضا النفس يية في ظل جو من التكيف و عال

، 2رسمية وكذلك النمط القيادي للمديرين والمشرفين وكيفية تحفيزهم للعاملينالوالتنظيمات الغير  ؛جماعات العمل

''حول عملية اتخاذ  Herbrt Simon''هربرت سايمون  قدمه ولعل أهم عمل قدم في هذا المدخل ذلك العمل الذي

علما أنه قبل تلك الأعمال كان منطق عملية القرار ، س مهم في عملية التعلم التنظيميالقرار الاستراتيجي التي تعد أسا

المبني على النظرية الاقتصادية النيوكلاسيكية يرتكز على العقلانية التي ترى أنه يمكن فهم وبشكل دقيق مشكلة القرار 

وأن اتخاذ القرار ، ومن خلال تقييم دقيق لمجمل النتائج المترتبة عنه، لمختلفة للمتخذ القراروتحديد التصرفات ا

                                                           
 . 54-52: ص ص، سبق ذكره مرجع، التنظيميةالمعرفة  ارةإد، مؤيد السالم 1
 . 59-58: ص ص، رجع نفسهالم 2
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هذا النموذج العقلاني  سايمون ولقد انتقد  .1الجيد يكون مبني على متغيرات جديدة ملغيا بذلك للتجارب السابقة 

رح نموذجا جديدا عرف بالعقلانية بحيث اقت، الكامل إذ عمل على إدخال عنصر محدودية التصرفات الإنسانية

إلا أن ، '' الذي يرى أنه على الرغم من أن صانع القرار لديه النية في أن يكون عقلانياBounded Retionalityالمحدودة ''

محدودية إمكانيته الفكرية ونقص المعلومات الهامة المتاحة لديه يشكلان عائقا دون حصول العقلانية التامة في اتخاذ 

عبر الخبرات السابقة المتفق عليها من طرف الإدارة  عملية اتخاذ القرارات تمر أن سايمون يرى في هذا الإطار ، القرارات

وهذا ما ، والتي يمكن اعتبارها النتيجة الطبيعية لعمليات التعلم أو على الأقل شكل من أشكال التعلم بالإعادة، العليا

ففي الحالة التي تكون فيها المعرفة مضمونة ومتواجدة ضمن الروتينيات  ''Rotinesيعرف بمصطلح الروتينيات ''

 مما جعل البعض يشبه الروتينيات، التنظيمية فإن قدرة المتعاملين على اتخاذ القرارات تكون آلية أو لا شعورية

  2.بالمعرفة العملية بسبب تكرار العمليات ذات النتائج الإيجابية وسريعة التطبيق

من منظور أحادي الجانب )كل مدخل كان يقدم  كار المدخلين السابقين اللذان تعاملا مع المعرفةعلى ضوء أف

وما أثير من تساؤلات حول جدوى ، تصوره من منطلق فلسفة الطريقة الواحدة المثلى في تعامله مع المعرفة التنظيمية(

أثبتت البحوث والدراسات عدم قدرة المدخلين استخدام المنظمات للمدخلين من أجل تحقيق فاعليتها خاصة بعد أن 

ن ذلك ساعد على بروز المدخل الظرفي أو الموقفي للإدارة فإ، تطوير العمل في المدى الطويلعلى تحقيق هذه الفعالية و 

في ستينيات القرن الماض ي حيث يرى أصحاب هذا المدخل أنه لا توجد طريقة واحدة مثلى تستطيع المنظمة اعتمادها 

وأنه يجب على المنظمة اختيار الأسلوب الإداري وهيكلها التنظيمي في ، دارية ببعديها المادي والانسانية العملية الإ لإدار 

خصائص التنظيم وخصائص المديرين ، ضوء عدد من العوامل والمتغيرات الظرفية كالبيئة الخارجية والتكنولوجيا

الأسئلة الجوهرية حول المعرفة التنظيمية في إطار العلاقات الوظيفية ولقد أثار هذا المدخل العديد من ، الخ . .والأفراد

Fonctional Reltionship ترتبت عليها ، إذا وقع أو حدث ش يء ما :بين متغيرين أو أكثر وفق الصيغة التالية في التفكير

( وفي ظل هذا المدخل أصبح ينظر إلى المعرفة على أنها ش يء مهم)مورد ظرفي( من (If –Them Relationshipنتيجة ما 

غير أن فرضية المدخل الموقفي لم تستطع الصمود أمام حدة تغيرات البيئة ، 3أجل تحقيق بقاء واستمرار المنظمة 

مر الذي ساهم في بروز ة سبعينيات القرن الماض ي وهو الأ نهايكد خاصة مع ق التعقيد واللاتأالخارجية وسيادة منط

كيفية استمرارها ومنها النظرية أكثر وضوحا لسبب وجود المنظمة و  مقاربات ونظريات أخرى حاولت تقيم تفسيرات

اللذان أكدا فيها على أن يقاء واستمرار المنظمة مرهون بمدى قدرتها على تطوير  (Winter & Nilsson 1982)التطوير

مما فتح المجال نحو البحث أكثر في كيفية تحول ، 4كها وليس بمقدار الأرباح التي تحققهاالروتينات التنظيمية التي تمتل

" أو التعلم التنظيمي والذي المتعلمةحول ما يسمى "بالمنظمة  بيتر سانجتلك الروتينات وظهرت نظرة أخرى تزعمها 

                                                           
 . 11: ص، ذكره مرجع سبق، خرونآمحمد قويدري و  1
 . 227: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآعليان نذير و  2
 . 66-64: ص ص، نفسه المرجع 3

227: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآنذير و  عليان   4 
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 (Réactive)نظمة تعدل من نفسها بشكل دفاعي يفسر أحد نظريات التكيف التنظيمي التي تنطلق من فرضية أن الم

ءمة لمراجعة التغيرات البيئية من خلال استخدام معرفة الأفراد في كافة المستويات التنظيمية بغرض تحقيق الملا

   . .ةوالتكيف مع البيئة الخارجي

 .Birger)كانت مع أعمال كما تجمع معظم الكتابات والمراجع على أن اللبنة الأولى لبروز مفهوم إدارة المعرفة 

Wernerfelt1984( حول ما يسمى في أدبيات الفكر الإداري بالمقاربة المبنية مع الموارد )R. B. V) دور كبير  التي كان لها

حالة الجمود الذي كان  تراتيجي بصفة خاصة باعتبارها كسرتسعية للفكر الإداري بصفة عامة والإ في إحداث نقلة نو 

حيث لم تعد النماذج التقليدية القائمة على تحليل هيكل الصناعة ، الاستراتيجي آنذاكعيشه التسيير ي

وطرح رؤية مخالفة   1بالوصفة الناجحة لشرح فشل أو نجاح المنظمات .. .يجيات القاعدية ومنحنى الخبرةوالاسترات

وهو بذلك ، ي الأداء بين المنظماتالموارد التي تمتلكها المنظمة هي محرك النجاح وسبب الفرق ف .حيث يرى أن، لذلك

 الميزة تحقيق مصدر أن منطلقا من فرضية، تضع البعد الداخلي في مركز التحليل الاستراتيجي بديلة رؤية يقترح

 ولكن، لها والخارجي الداخلي البعد بين الاختيار بالضرورة يعني ولا، بداخلها يكون  أن يمكن للمنظمة التنافسية

وهو الأمر الذي ساهم في بروز رؤى أخرى مكملة . 2يستحقها التي الأهمية كل الداخلي البعد وإعطاء بينهما بالتوفيق

نظمات تختلف فيما بينها بسبب أن الموالتي يرى أصحابها  (C B Vالرؤية المستندة إلى الكفاءات ) :لأبحاثه ومنها

أن من أهم الموارد التي تمتلكها  أصحابها رى التي ي (K B Vالرؤية المستندة إلى المعرفة )و ، الإختلاف في استغلال الموارد

بالإضافة إلى الرؤية المستندة على القدرات الديناميكية حيث  .المنظمة ويصعب تقليدها هي معارف وخبرات المنظمة

ات التي يتم وهي القدر ، يرى أصحاب هذه الرؤية أن اختلاف أداء المنظمات يعود إلى قدراتها الديناميكية التي تمتلكها

تأثير كبير على  حيث كان لهذه الرؤى، 3باستمرار وتجديدها وارد والكفاءات والمحافظة عليهامن خلالها استغلال الم

لمنظمات )نظرية المنظمة( من وعلى الأبحاث والدراسات التي تناولت سبب وجود ا، هميتها من جهةمفهوم المعرفة وأ

قدرات ذات الطابع رف والاها مجموعة من الموارد والمعأن المنظمات تعرف علىأصبحت في سياق ذلك ، خرى جهة أ

ندماج بشكل جيد في البيئة وتلك الموارد لها طابع استراتيجي لأنها تنافسية والإ  الفريد والتي يمكن من خلالها تحقيق ميزة

  . 4صعوبة التقليد وصعوبة التحويل ، تشارك في خلق القيمة كما تتصف بالندرة

                                                           
 Ressources Based View 

 . 96: ،صمرجع سبق ذكره، زهية موساوي : ترجمة، خرونآو  وتيدانيال ب 1
جامعة باجي ، مجلة التواصل، دارة الفكر والمعرفةإلى منطق إدارة القوة العقلية إدارة الموارد البشرية من منطق إ، ليندة رقام 2

 . 128: ،ص2009،جوان 24العدد، الجزائر، عنابة، مختار
  Competence Based View 
  Knowledge Based View 

"دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية  استراتيجيات نمو المؤسسة دور تحليل الموارد والكفاءات في تحديد، عادل لعجالي 3

 . 5-4،ص ص: 2011فرحات عباس سطيف، جامعة ، رسالة ماجستير في علوم التسيير، " الجزائرية
4 Philippe Lorino, Jean-Claude Tarondeu, Op Cit ,p 315 
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عالجوا المعرفة اعتمدت على الذين  أن أعمال الباحثين Young1995(1)كثر بساطة ووضوح يشير في تلخيص أ

( مرحلة التركيز على 1970-1960فكانت فترة الستينات والسبعينات )، عاملي الفترة الزمنية ومستوى التغيير في البيئة

( من القرن الماض ي اهتماما 1980-1970حين شهدت فترة )في ، مفهوم المعرفة وتصنيفها وكذلك القدرات المرتبطة بها

( على 1990-1980خلال الفترة ) الجهود حين تركزت في، التحول بين أشكالها المختلفةبقابلية المعرفة على الانتقال و 

هذا( التي إلى يومنا 1990وأخيرا مرحلة )، الاهتمام بعمليات تكوين المعرفة وفعاليتها وربط ذلك بالتعلم التنظيمي

دماج محتوى المعرفة وإدارتها مع الرؤية ة الاستراتيجية الذين سعوا إلى إشهدت اسهامات الباحثين في ميدان الإدار 

ضطردة والشديدة التعقيد م أكبر لقدرات المنظمة من أجل التكيف مع البيئة المفهالاستراتيجية للمنظمة بغية تحقيق 

 . والتنافس الحاد

 : 2يلي سباب زيادة الاهتمام بإدارة المعرفة في ماويمكن تلخيص أهم أ

 حيث أسهمت زيادة المنافسة والتقدم التقني في تعقد مجالات المعرفة الأساسية وهو  :زيادة تعقد المجالات المعرفية

 ؛ لى المعرفة اللازمة للقيام بهاانجاز المهام والأنشطة بالإضافة إما انعكس على كيفية 

  التكيف معها من خلال البحث عن السريعة لمختلف التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية و ضرورة الاستجابة

ة ليات والممارسات التي تسمح بذلك ومنها ادارة المعرفة باعتبارها تعمل على تشجيع التعلم داخل المنظمة وأداالآ

 ؛ للتحول نحو المنظمات المتعلمة

 ة لبعض الممارسات التي شهدتها سنوات الثمانينيات من القرن الماض ي برزت الحاجة كذلك لإدارة المعرفة كنتيج

والتي من أبرزها استراتيجيات تقليص العمالة نظرا للظروف الاقتصادية آنذاك والتي كانت سببا في فقدان 

 ؛ المنظمات للكثير من معارفها وخبراتها

 ستمر من خلال التعلم التنظيمي بشكل يسمح الطبيعة الديناميكية للموجودات المعرفية وامكانية تعزيزها الم

  ؛للمنظمة بخلق معارف جديدة وهو ما شجع المنظمات الى تبني وتطبيق برامج لإدارة المعرفة

 لضرورة على قيمتها لحظة ن القيمة الحقيقية لإدارة المعرفة تكون على المدى الطويل ولا تعتمد باتزايد الإدراك أ

  .توليدها

 

                                                           
تعزيز الذكاء التنافس ي "دراسة حالة شرطة اسيا للاتصالات في سهام المعرفة الاستراتيجية في إ، خرونآسعد محمود الكراز و  1

 26-23العامة، أيام  كلية الإقتصاد والإدارة، اقتصاد المعرفة وذكاء الأعمال: ورقة مقدمة للملتقى الدولي الحادي عشر حول ، "العراق

 . 174ص ، الأردن، جامعة الزيتونة، 2012أفريل 
 : ها بالاعتماد علىدتم اعدا 2

 . 15-14: ص خرون، مرجع سبق ذكره، صآو  ارما بيسيرا -

مة للملتقى الدولي حول: ورقة مقد، داري حديث للمنظمات في عصر المعرفةإدارة المعرفة كتوجه إ، ليليا بن منصور ، مبارك بوعشة -

 . 07: ص، لبنان، طرابلس، جامعة الجنان، 2012ديسمبر  17-15أيام ، دارة في عصر المعرفةعولمة الإ 
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 مفهوم إدارة المعرفة وفق منظوراتها الجوهرية :المطلب الثاني
ولكن ما يمكن اعتباره حديثا هو دخول المعرفة ، قد لا تكون المعرفة حديثة لأن المعرفة كانت على مر العصور 

إلى حقل إدارة الأعمال خلال الثلاثة عقود الماضية وما صاحب ذلك من كثرة الكتابات والأبحاث دون الوصول إلى 

( من القرن الماض ي حيث كان أول تحدي واجهته إدارية المعرفة في بدايتها )سنوات الثمانينيات، موحد لها تحديد مفهوم

النظرية  بالموارد البشرية بالإضافة إلى افتقاد هو أن معظم الأبحاث والكتابات ركزت على التقنيات أكثر من اهتمامها

وهو ما طرح صعوبة أخرى هي صعوبة قياسها حتى ، (1)ث التطبيقية)المقاربة( إلى الممارسة التطبيقية نظرا لقلة الأبحا

ذين أكدا على أن ل( الVoppel & Devanportأن بعض الباحثين أنكروا وجود ش يء اسمه "إدارة المعرفة" من أمثال )

إلا عملية  وصرحا أن هذه الإدارة ما هيوغير ملموسة لكن سرعان ما عادا المعرفة لا يمكن أن تدار لأنها غير مرئية 

 (Sveiby 2001يدعم )، 2تحسين وتطوير للمعرفة إذا أمكن ابتكارها ونشرها وتطبيقها وعندئذ يصبح بالإمكان إدارتها

 خلق المعرفة"أن مصطلح إدارة المعرفة "مغلوط" واقترح استبداله بمصطلحين آخرين هما  يعتبرو  هذا الطرح

KnowledgeCreation " التركيز المعرفي"أوKnowledge Focus"  معللا رأيه بأن المعرفة تعتمد على حدس وبصيرة

كون الذي يرى أنه لن ي (McElroy. 2003) وهو الطرح الذي أيده فيه (3)" يمكن إدارتهUn objetالإنسان وليست ش يء "

فيه مصطلحين دارة المعرفة والذي استخدام حا بذلك تصوره لإ ار نتاجها طهناك إدارة للمعرفة إلا بعد خلقها وإ

في نفس ، "Knowledge management 4تكامل المعرفة"و"  "Knowledge Productionنتاج المعرفة أساسين هما " إ

معرفة وحجته في ذلك أن  ا( أنه ليس هناك ش يء اسمه إدارة المعرفة وإنما هناك أفراد ذوو P. Druker) السياق يشير

  .(How Know)معرفة ضمنية( تعبر عن معرفة كيف ) (5)الأفرادالجزء الأكبر من المعرفة هو موجود في عقول 

وبداية  ثمانينات نهايةبدايته الأولى )في رغم هذا الجدل الأكاديمي والتحفظ على استخدام المصطلح 

، لم يمنع من شيوع استخدام هذا المصطلح في مجمل أعمال الباحثين والممارسين ( فإن ذلكتسعينيات القرن الماض ي

وعاملا مهما ، التنافسية باعتبار أن المعرفة أصبحت تمثل رأس مال فكري ومصدر لتحسين الأداء وتحقيق المزايا

 . بقائها في ظل بيئة تتصف بالمنافسة الشديدة والتعقيد والاضطرادلاستقرار المنظمة و 

الطبيعة العلمية المتنوعة ( يرى أنه بسبب J. ashpora. 2011مفهوم إدارة المعرفة فنجد أن ) بالعودة إلى

 البشريةالموارد بعضها ركز على ، فإنه لم يعد مفاجئ أن نجد تعريفات متعددة تعكس وجهات نظر مختلفة، للمعرفة

                                                           
 .  112ص، مرجع سبق ذكره، خرونآارما بيسيرا و  1
 .  53، ص مرجع سبق ذكرهن الجاموس، عبد الرحما 2

3 T. D. Wilson,: The nonsense of 'knowledge management, Information Research Review, 8(1), paper No. 1. October, 

2002, P 44 .  
 . 165: ص، ذكرهمرجع سبق ، صلاح عبد القادر النعيمي 4
 . 149،ص2008، الأردن، عملن، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، إدارة المعرفة، ىعليان ربحي مصطف 5
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ويمكن توضيح هذه ، 1ى تكنولوجيا المعلومات ووجهة نظر أخرى استراتيجية والبعض الآخر ركز عل، والتعلم التنظيمي

 : المواليالمنظورات في الشكل 

 دارة المعرفةمنظورات إ :(14الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

، عمان، دار اليازوري للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة في إطار ذكاء الأعمال، عامر عبد الرزاق الناصر :المصدر

  .32 :ص، 2015الأردن،

 : Technolgy-Oriented KMإدارة المعرفة الموجهة بالتكنولوجيا :أولا

مع  لمعرفة حيث يتعامل هذا الأخيرالتكنولوجي لإدارة اوفق هذا المنظور تسعى المنظمات لتطبيق المدخل 

ثم إعادة نشرها  "Knowledge Repositerisمستودعات المعرفة  "المعرفة بأنواعها الضمنية والصريحة وتخزينها في

و العاملين بالمنظمة بصفة عامة حيث وهم يمثلون إما صانعي القرارات أ النهائيين في الوقت المناسب للمستفيدين

تساعد تلك المستودعات المعرفية على تدفق المعرفة والمعلومات بشكل سريع مما يسهل من أدائهم لأعمالهم اليومية 

  .بفعالية

يعرفان إدارة  (Frappola & kapshow)وفق المنظور التكنولوجي والذي يمثل )الجيل الأول لإدارة المعرفة( نجد 

 وفي نفس السياق يعرفها، 2المنظمة"بالمعرفة على أنها "الممارسات والتقنيات التي تسهل توليد وتبادل المعرفة 

(Schermerhorn. 2010) تكنولوجيا المعلومات  بأنها "مجموعة من العمليات التي تستخدم من خلالها المنظمات

                                                           
دراسة استطلاعية على عينة من »أثر عمليات ادارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء الاستراتيجي "، خرونآأكرم محسن الياسري و  1

 . 242: ص، 2013، 03: العدد، 13: المجلد، مجلة القادسية للعلوم الإقتصادية والإدارية، "دارية في جامعة الفرات القيادات الإ 
 
 . 158: ص، مرجع سبق ذكره، عليان ربحي مصطفى 2

 منظورات إدارة المعرفة

إدارة المعرفة الموجهة 

 بالعمليات

 دورة حياة المعرفة الاستراتيجية

المعرفة الفردية 

 والمنظمية
 منصة 

 وأدوات إدارة المعرفة   

إدارة المعرفة الموجهة 

 بالتكنولوجيا

الموجهة إدارة المعرفة 

 بالإنسان
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والملاحظ على هذين التعريفين أنهما يؤكدان على البعد  1الأداء الناجح"لتنظيم وتطوير والمشاركة بالمعرفة لتحقيق 

التنفيذ الفعال للمعرفة القائمة من أجل التقني )تكنولوجيا المعلومات( وأهميته في توليد المعرفة وتخزينها ونشرها 

 . المتميزداء والاستفادة منها في تحقيق الأ 

فوظة في عقول ن إدارة المعرفة ليست استخراج للمعرفة المحإ "ويقول  هذا المنظور  (karl. E. Sveiby)ينتقد 

قوله أن إدارة المعرفة فة ونقلها ومشاركتها ويضيف كذلك هتمام بكيفية خلق بيئة للأفراد لخلق المعر الأفراد إنما هي الإ 

استراتيجيا كبيرا كما أنها  تتطلب تجذرا سلوكيا عميقا وتغييرالى العمل المعتاد )موضة( إنما هي ليست إضافة بسيطة إ

مجرد أدوات لتبادل المعلومات ولكنها لا يمكن أن  يرة هيليست استثمارا في تكنولوجيا المعلومات حيث أن هذه الأخ

-Suply) أن هذا المنظور يرتبط بجانب تجهيز المعرفة (McElroy. 2005) في نفس السياق يرى و (2)تقود إلى التغيير أبدا

Side)  ول لإدارة المعرفة المبني أساسا على ترميز المعرفة وخزنها ثم استرجاعها المعرفة وهو يمثل الجيل الأ إدارة في

ن فكرة هذا المنظور لا تتعدى فرضية " ف أويضي،3لنشرها ومشاركتها في الوقت الصحيح مع الأفراد الذين يحتاجونها

ليطرح بذلك رؤيته لما يسميه بإدارة المعرفة الجديدة التي تركز على جانب الطلب  4" أننا نعرف فقط ماذا نعرف

(Demend-Side)  الذي سنتناوله في المباحث اللاحقة بوع من التفصيل وبذلك طرح المنظور الثاني لإدارة المعرفة الذي

 . يرتكز على المورد البشري والتعلم التنظيمي

  Human-Oriented KM: لأفرادإدارة المعرفة الموجهة با :ثانيا
أغلب حكم أن ب لإدارة المعرفة (Practice) لى ما يسمى بمدخل الممارسةوفق هذا المنظور تلجا المنظمات إ

 ئات اجتماعيةهي معارف ذات طبيعة ضمنية موجودة في عقول الأفراد وبالتالي يجب بناء بي رف الموجودة بالمنظمةاالمع

تمكن وتحفز على نمو المعرفة بطريقة منهجية من خلال التعلم والتفكير الجماعي لحل ( قيم، ثقافة، هياكل تنظيمية)

دارة المعرفة ممارسة للتطبيق الإنتقائي للمعرفة والتجارب السابقة وفقا لذلك تعتبر إو  المشكلات الني تواجه المنظمة

  .5هدف واحد وهو تحقيق فعالية الأداءلصناعة القرارات الحالية والمستقبلية وبما يجعل الأنشطة والعمليات ذات 

ن نظام تسيير المعرفة يتشكل من اختبار الطريقة التي يتم بها أ" Dietrich"و  "Cazalيرى "، في هذا السياق

إلى تغيير قواعد  ظمةع بالمنتدفن بالمعرفة أثناء العمل من خلال فرص التعلم التنظيمي الذي سوف يتجنيد المتعامل

بحيث  جديدة ذه الإشكالية ليستن هإوبالتالي ف، دوار المعرفةأيساهم في إعادة توزيع  هالتنظيمي باعتبار ليات العمل وآ

 فيفالمعرفة ، هاوأساليب تسيير ، وقيمها، تختبر المعرفة في حد ذاتها مقارنة بشروط العمل التنظيمي من خلال قواعدها

 الإجراءاتومختلف  ثقافة المنظمة، الطرق المعرفية، الروتينيات التنظيمية، تتجسد في العادات المنظمة
                                                           

 . 243: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآكرم محسن الياسري و أ 1
 . 498ص ، 2012، العدد الأول ، 28المجلد ، جامعة دمشقمجلة ، مفهوم المعلومات وإدارة المعرفة: أحمد علي 2
: ،ص2012، 31ة، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العددالمعرفة في بناء المنظمة المتعلمدور إدارة ، صلاح عبد القادر النعيمي 3

165 . 
 . نفس المرجع ونفس الصفحة 4
 . 33-31: ص ص، مرجع سبق ذكره، عامر عبد الرزاق الناصر 5
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هي "طريقة للتفاعل بين العاملين  ( أن إدارة المعرفة58ص ، 2007. الزيادات) وفق نفس المنظور يرى ،1التنظيمية

 فيرى  (Devenportأما )، 2وتوفيرها وسائل محددة تؤمن مشاركة المعارف الجماعية والمتمثلة في الخبرة والثقافة والقيم

 3From Doingهي التي تجعلنا نتحول من عمل الأشياء بالشكل الصواب إلى عمل الأشياء الصواببأن تسيير المعرفة 

The Things Rhight To Doing The Right Things).)   أهمية المعرفة الضمنية للفرد وبالضبط وهو بذلك يؤكد على

 :ص .الملكاوي ) حين يرى  في، الصحيحة في مواقف معينة الطريقةماذا؟ ومعرفة كيف؟ والتي تجعله يتصرف ب ةمعرف

قبل الممارسين لتزويدهم بالخلفية  فسر وتستخدم منتو مجموعة من العمليات التي تخلق  "إدارة المعرفة على أنها  (72

إلى إدارة المعرفة  والملاحظ على هذا التعريف أنه ينظر، 4وتنفيذها" ة اللازمة لتحسين نوعية القراراتالنظرية المعرفي

  . نساني يهتم بالعمليات العقلية للفرد التي تسمح بخلق المعرفة ونشرها واستخدامهاكنشاط إ

  Processes-Oriented KM :دارة المعرفة الموجهة بالعملياتإ :ثالثا
ونشرها بهدف اكتسابها ، توليدها، دارة المعرفة منهجية واضحة لتجديد المعرفةوفق هذا المنظور تتطلب إ

ها على تحقيق تحقيق العوائد المرجوة من امتلاك تلك الأصول المعرفية والمتمثلة أساسا في بناء استراتيجيات تساعد

تنسيق ، تنظيم، ( بأنها "تخطيطWiig. 2002)فها يعر  في هذا السياق ؛عمال ذات التنافس المستمرأهدافها في بيئة الأ 

مكانيات الشخصية والتنظيمية لتحقيق أكبر والقدرات والإ وتوليف المعرفة وكافة الأمور المتعلقة برأس المال الفكري 

قدر ممكن من التأثير الإيجابي في الميزة التنافسية التي تسعى إليها المنظمة بالإضافة إلى العمل على إدامة المعرفة 

يطرح ، 5الخ .. .أفراد المعرفة والحاسبات والشبكات :ير التسهيلات اللازمة لها مثلواستغلالها ونشرها واستثمراها وتوف

 حيث يرى أن بقاء ونجاح المنظمة في بيئةدورة حياة المعرفة "" ما يسميه خرى في غاية الأهمية وهيفكرة أ (2000. ويج)

 إنجاز عرفية من أجلالمعاصرة لن يكون إلا من خلال منتجات تلبي حاجات الزبائن واستخدام كفئ لمواردها الم الأعمال

هي التي تحدد  باعتبارهاأن المعرفة هي أساسها  "" ويجحيث يرى ، عمالها فضلا عن امتلاك القدرة على التصرفأ

لكي  والتحسين المستمر من خلال العلم التنظيمي درة على التصرف بذكاء مع ضرورة تحديث تلك المعرفةوتحرك الق

  . 6Best Practiciesنجاز الأعمال بأفضل الطرق تصبح المنظمات قادرة على إ

المعرفة عام لزونية نموذجه المتعلق بح(I. Nonaka) يطرح، "ويج"في سياق هذا التحسين الذي يتكلم عنه 

إدارة المعرفة ليكون بذلك  الذي أبرز من خلاله أهمية 1995عام ( SECI Model) حلقة تحويل المعرفةونموذج  1991

، 7لى المجال العملي التطبيقيكاديمي إمن الحيز الأ وإدارتهافة بإعتباره أخرج المعر  حول هامة في الفكر التسييري نقطة ت

                                                           
 . 10: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآحمد قويدري و أ 1
 . 58: ص، 2007، ردنالأ ، عمان، دار صفاء للنشر والتوزيع، دارة المعرفةإاتجاهات معاصرة في ، الزيادات محمد علوان 2

3  Karl wiig: Knowledge management Foundation: Thinking about thinking Artungton, Schema press, 2002, p 10.  
 . 10: ص، سبق ذكره مرجع، خرونآعبد الستار العلي و  4
 . 55: ص، مرجع سبق ذكره، عبد الرحمان الجاموس 5
 . 39-38، ص ص: مرجع سبق ذكره، عامر عبد الرزاق الناصر 6
 . 30، ص: مرجع سبق ذكرهخرون، آنذير عليان و  7
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الذي التعريف  هوو  وإنشائها"لمعرفة لالخلاق  للاستخدامالعملية المنهجية المنظمة حيث رأى أن إدارة المعرفة هي تلك "

 يتمثل فيالمعرفة  إدارة لتأكيد على أن هدفل وإنما، ستخدام المعرفة بفاعليةاب ما يتعلق عليه ليس في التركيزيمكن 

زاد الإهتمام بالبعد  لنوناكاوبهذه المساهمة القيمة ، 1مصدرا للميزة التنافسية  باعتبارها إنشاء المعرفة الجديدة

نها مصدر الميزة التنافسية المستدامة للمنظمات في بيئة الأعمال المعاصرة للمعرفة وأصبح ينظر إليها على أي الاستراتيج

أن المنظمات التي تستطيع تطوير أفضل ممارسات لإدارة المعرفة هي المنظمات  (Hieber. 1996)وفي هذا السياق يؤكد 

  .2التي ستمتلك ميزة تنافسية 

هناك العديد من المفاهيم ذات الصلة  تجدر الإشارة إلى أن، بالحديث عن إدارة المعرفة ةمتصل نقطة أخرى في 

 جراءاتالإ  تلك يشير إلىالذي  "Business Intelligenceذكاء الأعمالبمفهوم إدارة المعرفة ولعل من أبرزها مفهوم "

 لتحسين الربحية والأداء ومن تم تحتاجها الإدارةالتقنيات والأدوات التي تعمل على تنظيم المعلومات الرئيسية التي و 

، إما يستخدم للدلالة على المعلومات والمعرفة المفيدة في اتخاذ القرار :وهو بهذا المعنى له مدلولان، رالابداع والابتكا

، خاذ القرارفي ات والمعرفة وتحليلها لاستخدامها لتحصيل المعلوماتوإما يشير إلى العمليات التي تقوم بها المؤسسة 

إدارة المعرفة ( إلى أن 2012. وفي سياق توضيح الفرق بين إدارة المعرفة وذكاء الأعمال يشير) داودي3الخ . . .الابداع

أن إدارة المعرفة تهتم بالمعرفة الضمنية الموجودة " تختلف عن ذكاء الأعمال في العديد من النقاط ولعل من أبرزها

 ذكاء الأعمال بالمعرفة الصريحة التي مصدرها البيئة الخارجية وهذا ما قد يخلق مشكلة فيبينما يهتم ، داخل المؤسسة

كما أن ذكاء الأعمال يهتم ، لغايات وأهداف المؤسسة سياق واحد خدمةفي  خلق التنسيق بين تلك المعارف وجعلها

ادارة المعرفة تهتم برسملة  نجد أفي حين ن، بالبحث عن معلومات محددة عن المنافسين والأسواق والتكنولوجيا الخ

أما في النقطة المتعلقة بنشر وتبادل المعلومات فإن  شكالها والتي قد تكون مفيدة للمؤسسة في المستقبل،بكل أالمعرفة 

 فئة لحصول على المعلومات والحفاظ عليها ونشرها لفئة معينة وهيلذكاء الأعمال حدوده ضيقة بحكم أنه يهدف 

جميع الأفراد  )الإدارة العليا(،أما إدارة المعرفة فإن جوهرها هو تبادل ونشر المعرفة بين المؤسسة متخذي القرار في

 . 4"والمستويات التنظيمية

إلا أنه يمكن القول أن كلا المفهومين يهدفان إلى تحويل البيانات ، وعلى الرغم من الاختلافات بين المفهومين

المعرفة تهتم بصفة أساسية بالبيئة الداخلية للمؤسسة فإن ذكاء الأعمال يهتم ولأن إدارة ، والمعلومات إلى معرفة

فإن دمج كل من إدارة المعرفة وذكاء الأعمال في نظلم واحد هو " نظام ادارة المعرفة" يمكن أن  بالبيئة الخارجية ومن تم

عرفة الصريحة والمرمزة التي مصدرها يحقق ننوع من التوازن بين المعارف الضمنية التي مصدرها البيئة الداخلية والم

                                                           
 . 03: ص، مرجع سبق ذكره، محمد قويدري  1
 . 08، ص: مرجع سبق ذكرهخرون، آشوقي ناجي جواد و  2
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 . 271: ص، 2012أفريل  26-23أيام ، الأردن، عمان، جامعة الزيتونة، واقتصاد المعرفة

4
ذكاء : المؤتمر العلمي الدولي الحادي عشر حول ، تكامل أم اختلاف؟-ادارة المعرفة وذكاء الأعمال، عبد الناصر موس ي، داوديالطيب  
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( أنه من أبرز الحجج التي يستند إليها لتبرير هذا التكامل هو أن المستخدم 2014. )داودي ويضيف، البيئة الخارجية

ليختتم كلامه بقوله " أن هدف كل من إدارة ، النهائي للمعرفة لا يهتم بالتمييز مفهوم ادارة المعرفة أو ذكاء الأعمال

فة وذكاء الأعمال هو زيادة القدرة الاستعابية للمؤسسة وأن نقاط تكاملها هو أكبر من نقاط اختلافهما وهو الأمر المعر 

 1الذي يفرض ضرورة وجود تكامل بين المفهومين "

اللذان  "Knowledge Engineeringهندسة المعرفة" أما المفهوم الثاني الذي يرتبط كثيرا بإدارة المعرفة فهو

 مصطلح"( إلى أن 2015. وفي سياق توضيح الفرق بينهما تشير )نعيمة حسن جبر، استخدما لمفهومان مترادفان غالبا ما

 ،ها"نظم الخبيرة وصيانت" يشير إلى تلك العمليات المرتبطة ببناء وتصميم الKnowledge Engineeringهندسة المعرفة 

)ترميز( المعرفة وتمثيلها وتصميم قواعد المعلومات والنظم  وعليه فإن جوهر هندسة المعرفة هو الإهتمام بطرق تشفير

الخبيرة بالإضافة إلى تسهيل التحول نحو إدارة العمل الكترونيا أما إدارة المعرفة فتهتم بتحديد احتياجات المؤسسة من 

بين المفهومين من ورغم هذا الاختلاف ، 2المعرفة التي على أساسها يتم وضع خطط وسياسات لإدارة المعرفة في المنظمة

  .حيد وهو العقل البشري ومعارف وخبرات الأفرادو و  حيث الأدوار إلا أن المفهومان متكاملان باعتبار مصدرها واحد

 أهمية ادارة المعرفة :رابعا
يتعلق التحدي الأول بكيفية تتبع ، تتجلى أهمية ادارة المعرفة في المنظمات المعاصرة من خلال ثلاث تحديات

عاملين وتوظيفها في ستفادة من تراكم خبرات الالتحدي الثاني فيتعلق بكيفية الإ  أما، حاجات الزبائن ورغباتهمخدمة 

داء الأفضل وذلك من خلال التأسيس للتعلم التنظيمي بهدف تعزيز القدرة على التكيف مع تغيرات البيئة تحقيق الأ 

الث والأخير فهو أما التحدي الث، بداع والابتكارالإ يز فرص الخارجية والحل السريع لمختلف المشاكل التنظيمية وتعز 

  .3ستفادة من تكنولوجيا المعلومات من أجل الحصول على حصة سوقية ومكانة في السوق يتعلق بكيفية الإ 

( الذي أبرز فيها الأهمية Schumpeter, 1949) دراسة :4كما تؤكد العديد من الدراسات هذه الأهمية ومنها

اة للإبداع من خلال تأكيده بأن قابلية توليد واستخدام المعرفة بشكل فعال هو بمثابة أدللمعرفة  قتصاديةالإ

 .Rugglesكما يؤكد كل من )، جتماعيومفتاح لقيادة التطور والنمو الإقتصادي والإ  قتصاديوالمنافسة والنجاح الإ

1997; Martensson. 2000; Wiig. 1999)  التركيز على المعرفة من شأنه أن يؤثر على أي ش يء أهميتها من خلال جعل

يوضح كل في حين ، وكذا طرق التنظيم فيها يتعلق بالمنظمة من استراتيجياتها ومنتجاتها وعملياتها الداخلية والخارجية

                                                           
1
 . 138-137: ص ص، المرجع نفسه 

، الوطنية فهد الملك مكتبة مجلة، وإدارتها المعرفة هندسة عصر في المعلومات لمهنة الجديد الدور ، زروقي جبر حسن نعيمة 2

 . 112: ،ص2005، 02العدد، 10المجلد
بحثية مقدمة للملتقى العلمي الدولي حول رأس ورقة ، دور القيادة الإدارية في تفعيل إدارة المعرفة بالمنظمة، خرونآمحمد صالحي و  3

 14-13يومي ، الجزائر، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثةالمال 

 . 2011ديسمبر
"، رسالة أثر إدارة المعرفة في تعزيز الأداء التنظيمي "دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية الدوائية الأردنية، العربي فراج 4

 . 22: ص، 2009، ل البيت ـالاردنآماجستير، جامعة 
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أكدت أن وآخرون أهمية المعرفة وتأثيرها على أداء المنظمة وذلك من خلال دراستهم التي  (Hurley & Green. 2005من )

لتلك المنظمات على المدى  تميزتوليد وإنشاء المعرفة وتحويلها داخل المنظمة هو من ضرورات المحافظة على الأداء الم

  . .البعيد

 أهداف ادارة المعرفة  :خامسا
ولعل الهدف الأساس ي الذي ، ليست هدفا في خد ذاتهاهي و  تعتبر ادارة المعرفة وسيلة لتحقيق أهداف معينة

لى سلوك عملي يخدم اهداف المنظمة ويحقق الكفاءة والفعالية وفير المعرفة وتوجيهها وترجمتها إجله هو تأتعمل من 

بالإضافة إلى  1لى تحقيق الاهداف الاستراتيجية والتشغيليةود المعرفة وتنظيمها بصورة تؤدي إمن خلال تخطيط جه

نبؤ والمساهمة في تغيير سلوك العاملين نحو الأفضل من خلال تعزيز عملية التعلم تسهيل عملية التخطيط والت

كما تعتبر وسيلة للبناء وتنمية قدرة ، منظمات متعلمةالتنظيمي على المستوى الفردي والجماعي والتحول بذلك إلى 

جية وتلبية حاجيات لبيئة الخار ة استجابتها لمختلف تغيرات االمنظمة على التعامل مع التغيرات البيئية وتعزيز سرع

  .2الزبائن

  محددات ومتطلبات إدارة المعرفة :المطلب الثالث
ن ير صيغة أكثر عملية للدارسين والمسيلقد حاول الكتاب والباحثون الذين تناولوا مفهوم إدارة المعرفة تقديم 

هذا المفهوم وهو ما حفز على ظهور وذلك كحتمية فرضتها قلة الدراسات التطبيقية التي تناولت ، على حد سواء

ويمكن ، دراسات جديدة وأبحاث تحاول إعطاء صيغة عملية أكثر تسهل تطبيق هذا المفهوم في بيئة عمل المنظمات

  :3حصر أهم متطلبات إدارة المعرفة فيما يلي

 الأفراد العاملين بها وبذلك تتمثل ثقافة المنظمة في القيم والعادات والمعتقدات التي تحكم سلوك  :ثقافة المنظمة

حيث تتجلى أهميتها في تعزيز قيم ممارسات إدارة ، فهي تعتبر من أهم العوامل الداعمة لإدارة المعرفة في المنظمات

 4؛ تحفيز الأفراد لمشاركة المعرفة في كافة المستويات الاداريةو  توفير الدعمو  المعرفة

 التنظيمية الأكثر ملاءمة لنجاح ممارسات إدارة المعرفة هي الهياكل  مما لا شك فيه أن الهياكل :الهيكل التنظيمي

مما يسهل من عملية نقل واكساب المعرفة ، الشبكية التي تتصف بالمرونة وسهولة الاتصال والتفاعل بين الأفراد

لحاصلة زات اومن جهة أخرى فهذا النوع من الهياكل يسمح بسرعة الاستجابة للمنج، داخل المنظمة هذا من جهة

 ؛ في البيئة الخارجية

                                                           
، عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيعالطبعة الأولى، ، "والممارسات—دارة المعرفة" المفاهيمإ، ابراهيم الخلوف الملكاوي  1

 . 80: ،ص2007الأردن،

 . 27: ص، ذكرهمرجع سبق ، التنظيمية المعرفة دارةإ، ؤيد السالمم 2 
 . 16-13: ص، سبق ذكره مرجع، خرونآارما بيسيرا و  3
 . 318-316: ص ص، مرجع سبق ذكره،، النظرية والمداخل المفهوم المعرفة إدارة: العلوانى حسن 4
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 الحاسوب المختلفة التي تساعد على تسهيل  مجهي تشمل كافة الوسائل من أنظمة وبرا :توفر بنية تكنولوجية

بالإضافة إلى دورها الفاعل في تحصيل مشاركة المعرفة ، الوصول إلى مختلف أنواع المعرفة المتوفرة في المؤسسة

 ؛ المنظمةبين مختلف مستويات 

 مجموعة الإجراءات والأنشطة المختلفة التي تعمل على تسهيل عملية الحصول على  تشير العمليات الى :العمليات

 ؛ المعرفة

 وهم العنصر الأساس ي في بناء إدارة المعرفة باعتبارهم المسؤولين عن انشاء المعرفة ومشركتها واستخدامها  :الأفراد

 ؛ داخل المنظمة )إعمال المعرفة(

  وهي تتعلق بالبيانات والمعلومات والمعرفة بأنواعها الضمنية والصريحة حيث ينبثق المحتوى من أهداف  :المحتوى

 ؛ المنظمة واستراتيجياتها

  وهي تتصف بالتزام الإدارة العليا بدعم الجهود المبذولة في اكتشاف المعرفة ونشرها  :الالتزام الاستراتيجي

  .شاركتها في جميع مستويات المنظمةوم

  نماذج إدارة المعرفة :الرابعالمطلب 
لقد قدمت العديد من النماذج لإدارة المعرفة في محاولة لفهم وتوجيه جهود وأنشطة إدارة المعرفة في 

( أن الدراسات Moteleb & Woodman 2007ويقول كل من ) ؛المنظمات في بناء استراتيجياتها وافتراضاتها الأساسية

النظر وأن هناك عدة إلى جانب تشكيلة واسعة من وجهات  تظهر تعدد في نماذج إدارة المعرفةالسابقة والأدب النظري 

المجموعة الأولى كان تصنيفها للنماذج  :حيث صنفت تلك المحاولات إلى مجموعتين، محاولات لتصنيف تلك النماذج

تصنيفاتها وفقا الثانية فوضعت  أما المجموعة، 1وفق المدارس التي وضعتها وطبقا لتك المداخل التي بنيت وفقها

يجب إدارته لخلق القيمة  استراتيجياعتبروا المعرفة كمورد حقل الإدارة الاستراتيجية الذين  ن فيلإسهامات الباحثي

 : وفي ما يلي عرض لبعض النماذج، 2وتحقيق المزايا التنافسية

  McElroy2003 :نموذج :أولا
اعتقاده أن التفكير في إدارة المعرفة متجذر في نظرية التعقيد ولاسيما  في رسم نموذجه من McElroyينطلق 

وطبقا لهذه النظرية  " Complex Adaptation Systemظمة التكيف المعقد "أن لذي يرافق المعرفة في ما يسمىالتعقيد ا

، تتكيف مع التغيير في البيئةلالجماعات والمنظمات تدير نفسها والأخرين باستمرار ، الأنظمة الحية مثل الأفرادفإن 

نولوجيا( لا يزال ضعيفا في لمعرفة)المنظور المرتكز على التكأن المدخل الشائع لإدارة ا McElroyومن هذا المنطلق يرى 

 Knowledge Life)دورة حياة المعرفة"اشتراكه مع دورة حياة المعرفة ليقترح اطار عمل مفصل أطلق عليه اسم" 

Cycle)   نتاج وتكامل المعرفة في المنظمةيأخذ كإطار مفاهيمي لفهم كيفية إ لى أن جزء من هذا النموذجإحيث أشار ،

                                                           
 .  48-47: ص ص، مرجع سبق ذكره، العربي فراج 1
 . 174: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآسعد محمود الكواز و  2
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ل انتاج ذجه على فرضيتين أساسيتين تتعلق الأولى بافتراض أن الأفراد ينظمون أنفسهم في المنظمة حو و مؤسسا نم

والشكل الموالي يوضح ، 2لتنظيم كما هو ما الثانية فهي تتعلق بضرورة عرض سلوك أفراد اأ، ونشر ومشاركة المعرفة

  :McElroy2003النموذج المقترح من قبل 

 KLCلدورة حياة المعرفة  McElroy نموذج :(15الشكل رقم )

 
Source: W. McElroy, The new knowledge Management: Complexity Learning and sustainable 

innovation. Butterworth–Heinemann Burlington. 2003 P. 39.  

  Mertins & al2001 نموذج :ثانيا

الدائم للمنظمات هو  وأن التحدي، كما هي المعرفة ليس لها قيمة إذا ما أخذتن أشرنا إلى أن لقد سبق وأ

في هذا السياق ، ن هو تحسين عمليات إدارة المعرفةيلقد أصبح واضحا أن جوهر التحس، و دارة المعرفةن إيكيفية تحس

إلى أن تحويل المدخلات التي تتحصل عليها المنظمة من المصادر الخارجية في شكل  (Mertins & al 2001)يشير 

طبيقها أو أجل تخزنها ثم استرجاعها من  ؛هاتومصادر داخلية في شكل خبرات ومهارات إلى معرفة ومشارك، معلومات

ها في شكل حلقة المعرفة" وهذه العمليات متكاملة فيما بينها وعادة ما يعبر عناعادة استخدامها تسمى" عمليات إدارة 

  :لإدارة المعرفة Mertins et alوالشكل الموالي يوضح نموذج ، " بالعمليات الجوهرية لإدارة المعرفة"مغلقة وهي ما يسمى
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 عمليات الجوهرية لإدارة المعرفة لل Merntins & al 2001نموذج  :(16الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source: Mertins K. & P. Vorbeck J. « Knowledge Management: Best Prectice in Europe » Springer- Verlag 

Berlin Heidelberg. 2001,P. 28.  

 (A. Jetter 2006) وذجنم :ثالثا
ما تتعلق الأولى في ، ليهما في الفصل السابقفكرتين أساسيتين سبق وأن تطرقنا إإن هذا النموذج مستمدة من 

أما الفكرة الثانية فهي تتعلق عملية(،، تكتيكية، ت استراتيجية( في تصنيفه للقرارات الاستراتيجية )قراراAnsofقدمه )

في نموذجه للقصد الاستراتيجي التي مفادها أن  (Parahald & Hamel1999)بفكرة الهندسة الاستراتيجية التي طرحها 

المنظمة تحاول دائما إعادة تشكيل وابداع مواردها المعرفية من أجل تشكيل ما يسمى بمهارات القطب)الكفاءات 

، بطريقة أفضل وأسرع من المنافسينالمحورية( التي من خلالها يمكن طرح منتجات أو خدمات تلبي حاجيات الزبائن 

مستوى استراتيجي يتم فيه التقاط  1:( أن إدارة المعرفة تتم عبر ثلاث مستوياتA. Jetter. 2005يرى )وفقا لذلك و 

بحيث يجب أن تتماش ى خطط وسياسات المنظمة مع البيئة الخارجية ، وتقييم المعرفة على أساس أهميتها الاستراتيجية

ول أي أن إدارة المعرفة في هذا المستوى تحا، للعملاءومن جهة أخرى لا بد أن تسمح بخلق قيمة مضافة ، هذا من جهة

كيف يتم الحصول  هي الكفاءات والمعارف التي تحتاجها المنظمة في الأجل الطويل؟ما :الإجابة على الأسئلة التالية

تم وضع لينتقل الأمر بعدها إلى إدارة المعرفة على المستوى التكتيكي حيث ي، ستغلال الأمثل لها؟كيف يتم الإ  ؟عليها

استخدام و  نشر ؛تخزين ؛قواعد عامة للتعامل مع المعرفة والآخر يأتي المستوى العملي تأتي المستويات المتعلقة بتوليد

  .مع الخطط والأهداف الاستراتيجية المعرفة والتي تكون منسجمة ومتماشية

 

 

                                                           
 . 67: ص، مرجع سبق ذكره، ادارة المعرفة مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق، عيشوشرياض  1

توليد 

 المعرفة

تطبيق  خزن المعرفة

 المعرفة

توزيع 

 المعرفة

 العمليات الجوهرية 

 لإدارة المعرفة
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 لإدارة المعرفة :(A. Jetter 2006نموذج ): (17الشكل رقم)

 

Source: Antonie Jetter &. al: Knowledge Integration: the Practice of Knowledge Management in Small and 

Medium Enterprises, physica-varlag, New York, USA, 2006, P 06 

 Knowledge Value Chain: (K V C) نموذج سلسلة القيمة المعرفية :رابعا
إلى أن هذا النموذج يستمد فكرته من عديد الأعمال والأبحاث التي  (Young-long Chn & al 2004) يشير

المتعلقة بـ "نموذج سلسلة القيمة" الذي  (M. Porter)والتي من أبرزها أعمال ، طرحت منذ ثمانينيات القرن الماض ي

لق حول خ (Nonaka)نموذج ، حول "مؤسسات المستقبل" (P. Druker)بالإضافة إلى أعمال ، 1985طرحه سنة 

، عمليات المعرفة، مدخلات المعرفة :يتكون من ثلاث أجواء أساسية بذلك وهو، الخ  .. .داء المتوازنةبطاقة الأ ، المعرفة

  :التاليويعبر عن فكرته هذه في الشكل   1.مخرجات المعرفة

 

 

 

                                                           
1 Yeong-Long Chen & al, A study on the modeling of knowledge value chain, Journal of Knowledge Management , 

Aug. 2004, p 3 
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 مكونات سلسلة القيمة المعرفية :(18الشكل رقم )

 

 الأجزاء الثلاث لسلسلة القيمة المعرفية                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:  Yeong-Long Chen & al, A study on the modeling of knowledge value chain, Journal of Knowledge 

Management , Aug. 2004, p 3.  

 .Pتتجسد من ما طرحة وزملاءه هذه الفكرة أكثر إذ يرى أن مدخلات المعرفة  " young-longchen " يشرح

Druker حول نظرته لمنظمات المستقبل التي سيهمن عليها ما يسميهم بعمال المعرفة Knowledge Worker ،ن كما أ

ح للمنظمات كتساب بسبب توفر التكنولوجيا وهذه الأخيرة ستسملمعلومات والمعرفة ستكون سهلة الإنتقال والإا

 M. Porterالجزء الثاني الخاص بعمليات المعرفة في ما طرحه  يتجسد في حين، بتشكيل بما يسمى بمستودعات المعرفة

لتوليد المعرفة  Nonakaة القيمة وما يتعلق بها من أنشطة أساسية وأنشطة داعمة ويدعم ذلك بنموذج حول سلسل

مة حيث ستبحث المنظ حيث ستسمح العمليات الأربع الذي يقترحها نوناكا في نموذجه بإعطاء قيمة للمعرفة، الجديدة

عن أفضل المعارف باعتبارها ستساهم في تقوية نقاط قوتها وتقليص نقاط الضعف من خلال عمليات التعلم والتي 

تحسين العمليات الداخلية وهو الأمر الذي سينتج عنه منتجات تلبي حاجات ورغبات الزبائن وتحقيق  من ستمكنها

  1.الأرباح

                                                           
1  Ibid. p4 

مخرجات 
 القيمة

 عمليات
 القيمة

 دخلاتم
 القيمة

 مسار خلق القيمة

بطاقة الأداء 
 المتوازنة

 سلسلة القيمة
نظرية خلق المعرفة   

لنظرية التطورية ا  
المستقبل منظمات   

المرتكزات 
 النظرية



 

- 108 - 

اكتساب المعرفة وخلق  :هما أساسيتينفيرى أن سلسلة قيمة المعرفة تتكون من مجموعتين  (Tim Powell)أما 

يجة لتطور الأعمال وتعقيدها فإن تحدي صناع القرار وعمال المعرفة في المنظمة هو تطوير المعرفة توكن، المعرفة

وبالتالي ، 1تحقيق نتائج أفضلجل ت أفضل للأعمال وتحسين الخطط والإجراءات من أوتطبيقها من أجل اتخاذ قرارا

 ، فهو يطرح سلسلة قيمة المعرفة في سياق اتخاذ القرار الإستراتيجي التي تؤدي إلى نتائج أفضل

فكرة أخرى لسلسلة القيمة المعرفية مكونة من ثلاث أجزاء  (Wong & Ahmed. 2005)يقدم ، في طرح أخر

معابرة المعرفة "و  K. M Processes"دارة المعرفة عمليات إ" "Knowledge enables قابليات المعرفة"أساسية هي 

Knowledge Benchmerking" ،( وحسبArash Najmaei & Zohra Sadeghinejad. 2009 فإن سلسلة قيمة )

المعرفة هي وسيلة لتعزيز القدرات المعرفية للمنظمة ومرونتها الاستراتيجية وتصنيف الأداء المتميز والقدرة على 

حيث يرى الباحثان أن تحقيق ذلك يتم من خلال سلسلة من العمليات المتعلقة بإدارة المعرفة )خلق ، المنافسة

والمتعلقة "Knowledge enables المعرفة قابليات"بالإضافة إلى ، التطبيق والاستخدام(، النشر، تخزين، المعرفة

 Knowledgeمعابرة المعرفة )بالإضافة إلى  أساسا بالنظم والثقافة والذاكرة التنظيمية ومشاركة المعرفة

Benchmerkingومن خلال هذه الأبعاد الثلاثة ، ( التي تعني قدرة معرفة المنظمة بمعرفة منافسيها في السوق / القطاع

فإن المنظمات سوف تحاول دائما البحث عن المعرفة الجديدة التي تسمح لها من تحقيق أهداف الاستراتيجية أي 

  :مبسط لسلسة القيمة المعرفية والشكل التالي يوضح تصور ، 2ما يسمى بالمنظمات المتعلمة التحول إلى

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Tim. Possel, The Knowledge Value Chain (KVC): How to Fix It When It Breaks, Presented at Knowledge Nets 2001, 

New York City, May 2001p. 3 متاح على الموقع   http: //www. tarrani. net/kate/docs/KnowledgeValueChain. Pdf. 
 إلى امكانية تطبيق وإدارة المعرفة لزيادة الكفاءة وجوهر هذه القابلية هو التعلم الجماعي )للمزيد: انظر: مريم  تشير قابلية ادارة المعرفة

ابراهيم محمود الكرعاوي وآحرون، التحقق من العلاقة بين قابليات إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة، مرجع سبق ذكره، ص ص: 

254-255 ) 

2 Arash Najmaei et Zohra Sadeghinejad, Competitive Strategic Alliances Through Knowledge Value Chain 

,International Review of Business Research Papers Vol. 5 No. 4 June 2009, P 27. 
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 Knowledge Value Chain(K V Cسلسلة قيمة المعرفة ) :(19الشكل رقم )

 
Source: Wang C. L & Ahmed P. K, « The Knowledge value chain: a pragmatic knowledge implementation 

network » Handbook of strategy, Volume: 6 Issue, 2005, P322.  

 

  عمليات إدارة المعرفة :المبحث الثالث
 دورة حياة المعرفة  :المطلب الأول

أكثر بالأفراد الذين سيكونون المصدر  هتمامث المهتمة بإدارة المعرفة نحو الإ لقد كان لاتجاه الدراسات والأبحا

أساسية متعلقة بما يسمى "دورة حياة المعرفة" مستمدة من  أخرى  فكرة لبنة أساسية في طرح الأساس ي لإنتاج المعرفة

مع  التعامليستوجب منها  في إدارة المعرفةالمنظمة نجاح رضية مفادها أن ة حياة المنتوج" ومبنية على ففكرة "دور 

وفي هذا الصدد ، يان يتحرك وينمو وله دورة حياة وليست مجرد مخزون أو أصل ثابت يجب المحافظة عليهالمعرفة كك

أن للمعرفة دورة حياة تتكون من أربع مراحل  (Birkinsbaw and sheehan 2002)أوضحت الدراسة التي قام بها 

والتوظيف  Diffisionنتشار والإ  Mobilizationوالتعبئة  Créationوهي الخلق  Sأساسية تأخذ لتشكل الحرف 

Commedization  التاليالنحو الذي يظهره الشكل وذلك على:  
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 دورة حياة المعرفة :(20الشكل رقم)

 

 

 

 

 

ورقة مقدمة للمؤتمر الدولي ، ثرها في النواتج التنظيميةمفهومها وعملياتها وأ :رة المعرفةداإ، على عبد الهادي مسلم :المصدر

، 2009نوفمبر 4-1السعودية،أيام، الرياض، معهد الادارة العامة، "نحو اداء متميز في القطاع الحكومي" التنمية الادارية :حول 

  .08: ص

أن لإدارة المعرفة أربع عمليات أساسية تبدأ بعملية خلق وتوليد المعرفة من خلال  أعلاهالملاحظ على الشكل 

البحث عنها واستخراجها لتأتي المرحلة الثانية وهي مرحلة التخزين )التعبئة( وفي هذه المرحلة تظهر أهمية نشر وتبادل 

يمكنهم الوصول إلى المعرفة من أجل المعرفة داخل المنظمة باعتبار أن ذلك يساهم في زيادة عدد الأفراد الذين 

وبعد ، دودد الذين يمكنهم الوصول للمعرفة محوفي هذه المرحلة يكون الأفرا استخدامها في مختلف المهام والأنشطة

اكتشاف وتوليد المعارف وتخزينها باستخدام تكنولوجيا المعلومات فإن هذه المعرفة يمكن أن تموت أو تتقادم وبالتالي 

تبادلها بين الأفراد والجماعات لاستخدامها في مختلف العمليات والأنشطة وهو ما يسمح بخلق معارف يجب نشرها و 

  . .جديدة وهكذا تتشكل دورة حياة المعرفة

المعرفة على أنها  إدارةأن أغلب المداخل والمفاهيم تناولت  العودة إلى العمليات الأساسية لإدارة المعرفة نجدب

تقاسم وتطبيق المعرفة حيث أن هذه  ؛خزن  ؛موجهة نحو توليد (Processes)مجموعة من العمليات  مجموعة من

ختلاف الموجود بين الباحثين في تحديد عددها وتسمياتها إلا ورغم الإ ، تكاملة مع بعضها البعضالعمليات متتابعة وم

الذي  Mertiines & al 2001 التصنيف الذي قدمهسنتعمد في دراستنا على و ، الأكبر منها أغلب التصنيفات تشترك في

 ؛تقاسم المعرفة ؛خزن المعرفة ؛توليد المعرفة :أربع عمليات أساسية هي: قسم بموجبه عمليات إدارة المعرفة إلى

  .1تطبيق المعرفةو 

 

 

                                                           
 . 103: ص، مرجع سبق ذكره، عبد الرحمان الجاموس 1
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  Knowledge Creating توليد المعرفة :المطلب الثاني
، "Discovringاكتشاف" "Creatingلق"خ "Capturing"جذب يندرج ضمن هذه العملية المصطلحات التالية

وتوليد المعرفة تعبر عن عملية إبداع وخلق معارف جديدة حيث يتم ذلك من خلال قدرة ، Acquising"1اكتساب" 

ويتم قياسها من خلال ، المنظمة على استخلاص المعلومات والأفكار من بيئتها الداخلية والخارجية أو من معرفة سابقة

معرفة  ؛ورغبات الزبائن المعرفة بحاجات :،ومن أمثلة مصادر اكتساب المعرفة نجد2التغيير بالمعرفة والتغيير بالأداء

 الذي قدمه نوناكا( SCEI) ويعتبر نموذج دورة إبداع المعرفة، الخ . .معرفة الموردين ؛نقاط قوة وضعف المنظمة

Nonaka   ومفهوم 1995سنةBa وفي ما ، في تفسير سيرورة توليد المعرفة لنفس الكاتب من النماذج الأكثر استخداما

  :يلي شرح مختصر لهذين النموذجين
 SECI نموذج دورة توليد المعرفة :أولا

الذي يميز  (I. Nonaka & Takeuchi)وتبناه الباحثان  (Polayni. 1958)التصيف الذي وضعه  استنادا إلى

المنظمات اليابانية في تحقيق الإبداع  ناقش الباحثان نجاح، معرفة ضمنية ومعرفة صريحة :المعرفةبين نوعين من 

تمثل بدورها محركا  أربعة أنماط لتحويل المعرفة وفق التصيف السابق والتي 1995بتكار في مقال نشر ستة والإ 

 حيث( SECI) المعرفة" والذي يمرز له اختصارابداع ا بذلك نموذجا أطلق عليه " دورة إوطرح، 3لعملية توليد المعرفة

، 4لى عملية من العمليات الفرعية الأربع في دورة حياة المعرفةأربع كلمات تشير كل واحدة منها إ لىتمثل هذه الأحرف إ

حيث أن خلق وتوليد المعرفة وفق هذا النموذج يتم من خلال ثلاث مستويات متكاملة تبدأ بالفرد من خلال ما يحمله 

جماعات العمل وما يترتب عتها من معايير  ديناميكيةثاني ممثلا في من قيم وخبرات واتجاهات ثم يأتي المستوى ال

  . 5ككل بما يتضمنه من أفراد وجماعات وعمليات وأنشطة المستوى الثالث الذي يمثل المنظمةللسلوك ثم 

                                                           
 . 69: ص، مرجع سبق ذكره، الكبيس ي صلاح الدين 1

 . 74: ،ص2010، الأردن، عمان، دار جليس الزمان، إدارة المعرفة بين النظرية والتطبيق، زياد محمد المشاقية، تركي البطانيةمحمد 2 
 :Ikojiro Nonaka  هو خريج معهد العلوم السياسية من جامعة ، 1935عالم ياباني ولد سنةWaseda ، اشتغل كأستاذ المعرفة وادارة

اشتغل أيضا ، Xroxالاعمال في العديد من الجامعات والمعاهد اليابانية وحتى في جامعات عالمية منها جامعة باركلي بكاليفورنيا ومعهد 

فة الى عمله في اعداد كتاب حول "الشركات الخلاقة للمعرفة " بالإضا Takeuchiرفقة زميله  ساهم، Hitotsubushiكأستاذ بجامعة 

 Wallمن قبل مجلة  2008رشح سنة ، والذي كان من أرقى الأعمال التي قدمت في حقل ادارة المعرفة SECIالمتعلق بنموذج توليد المعرفة

Street ويكيبيديا(: المرجع.. . )كأحد أكثر الشخصيات تأثيرا في فكر ادارة الاعمال المعاصر 

 :Hirotaka Takeuchi  بالإضافة الى اشتغاله ، حصل على شهادة الدكتوراه من جامعة باركلي بكاليفورنيا، 1946عالم ياباني ولد سنة

له العديد من ، شغل أيضا منصب أستاذ زائر بجامعة هارفرد للأعمال بالإضافة الى العديد من الجامعات العالمية، كمراقب اداري 

ولقد ، SECIحول نموذجهما الشهير في توليد المعرفة  I. Nonaka سيما ما قدمه مع زميله المقالات والكتب في مجال ادارة المعرفة لا

 (.. . ويكيبيديا: المرجعكأحد أفضل عشر مسريين في العالم في مجال الادارة وادارة الاعمال ) Busines Weekوصف من قبل مجلة 

 . 46: ص، مرجع سبق ذكره، عامر عبد الرزاق الناصر 3
 . 315: ص، مرجع سبق ذكره، العلوانيحسن  4
 . 10: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآشوقي ناجي جواد و  5
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 ( SECIدورة ابداع المعرفة) نموذج  :(21الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Ikujiro Nonaka,Toshihiro Nishiguchi: Knowledge Emergence: Social, Technical, and Evolutionary 

Dimensions of Knowledge Creation,OXFORD UNIVERSITY PRESS, 2001,p 18.  

 1: أربع طرق أساسية لتوليد المعرفة وهي Nonaka1995كما قدم 

  التشاركية(Socialization):  المعرفة من معرفة ضمنية إلى معرفة ضمنية ويتم  تحويلب تشير الى القيامهي

  .وبالتالي فهي تخلق ما يسمى بالمعرفة المقسمة تحقيق ذلك من خلال تشجيع عمليات التعلم

  الإخراج: (Externalization): لى معرفة صريحة وذلك من خلالإ تتضمن تحويل المعرفة من معرفة ضمنية 

وينتج عن هذه العملية ما يسمى بالمعرفة التصورية ، أقوال وأفعال للآخرينالتعبير وإظهار المعرفة في شكل 

Conceotual. 

 التركيب أو الدمج (Combination):  هي تتضمن تحويل المعرفة من معرفة صريحة إلى معرفة صريحة ويتم ذلك

  .Systemique من خلال تنظيم وتجميع المعرفة في شكل قواعد بيانات وتنتج يسمى بالمعرفة النظامية

                                                           
1 Irma Beceera –Fernandez &Rajif AJIV Sabherwal: Organizational Knowledge Management: A Contingency 

Perspective ,Journal of Management infitnnaiion Systems ,Saattaet\2001 ,Vol. 18, No. 1,pp: 25- 26 
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 الأدخلة أو الاستعاب Internalization)): ذلك  ة ضمنية ويتمتعني تحويل المعرفة من معرفة صريحة إلى معرف

وهي تنتج ما يسمى  .الأفراد للمعارف الجديدة وتطبيقها لتكون جزءا من سلوكهم وتصرفاتهم استيعابمن خلال 

  .Operationelبالمعرفة العملية 

  Ba مفهوم :ثانيا
لى حسب الباحثان إ يشير إذ Nonaka & kanno1998ثم طوره  Shumizo1995ظهر هذا المفهوم مع أعمال  

ذلك الفضاء الذي يتم فيه خلق وتبادل وتطيق المعرفة باعتبار أن خلق المعرفة ونشرها وتبادلها يتم من خلال تفاعل 

وفضاء افتراض ي)فكري( ، جل تبادل ونشر المعرفةتستخدم البنى التحية للاتصال من أفضاء مادي أين  :فضائين هما

  .1و جماعات العمللمعرفة داخل الفريق أاالتشارك في مرتبط بمواقف وقواعد 

 Baفضاء :(22الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 مدخل تنظيمي لتحقيق التميز التنظيمي في-، المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات، هيثم علي حجازي  :المصدر

  .129 :ص، 2014، عمان الأردن، دار الرضوان للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الألفية الثالثة

 : تاليمبين في الشكل العل كما هو ويطرح الباحثان أربع انواع لحالات التفا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Ikujiro Nonaka, Toshihiro Nishiguchi Knowledge Emergence Social,Technical and Evolutionary Dimensions of 

Knowledge Creation, Oxford University Press ,2001,pp: 19-21 .  
 

 مستويات المعرفة

 مستويات توليد المعرفة

 الجماعة

 البعد النظري 

 الضمنية

 المعلنة

 المنظمة ما عبر المنظمة الفرد
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 نوع المتفاعل
 الفرد التشاركية الأمزجة الجماعة

 الدمج

 Baحوار

Dialoguing 
 Ba منشأة

Orginating 

 Ba ممارسة
Exercising 

 Ba تنظيم
Systemising 

الجماعة إلى فرد  

 التعاون 

بوجه وجها  

 افتراض ي

(الاستيعاب) الإدخال   

 Baحالات  :(23الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Ikujiro 

Nonaka,Toshihiro 

Nishiguchi: Knowledge Emergence: Social, Technical, and Evolutionary Dimensions of Knowledge 

Creation,OXFORD UNIVERSITY PRESS, 2001,p 20.  

فرد مع  فرد آخر ما يمتلكه كل  فيها يشارك الحالة التي لىإ Baمنشأ الأولى التي يسميها الباحثان  تشير الحالة

منها من معرفة ضمنية من خلال الملاحظة أو التقليد أو الممارسة وهو بذلك يناسب سياق تحويل المعرفة الضمنية الى 

تحدث عندما يكون الفرد قادر على إبراز ما لى وهي تشير إ Baحوارأما الحالة الثانية فتسمى ،  معرفة ضمنية أخرى 

يمتلكه من معرفة ضمنية حيث يكون بإستطاعنه تحويل المعرفة الضمنية التي يمتلكها إلى معرفة صريحة مما يسمح 

الحالة  في حين تشير للآخرين بمشاركته في تلك المعرفة وهو يناسب سياق تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة،

أجزاء غير متجانسة من المعرفة  تحدث عندما يكون الفرد قادرا على دمج وتركيبالحالة التي وهي  Baتنظيم ى الثالثة إل

الصريحة في شكل جديد)دليل،كتاب،منتج جديد...(وهو يناسب سياق تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة صريحة 

تحدث عندما يقوم الأفراد بنشر  التي حالةاللى فهي تشير إ Baممارسة خيرة والمسماة ما الحالة الرابعة والأ أ ،أخرى 

المعرفة التي تم التشارك فيها في جميع أنحاء المنظمة مما يسمح بإعادة تشكيلها في عقولهم وهو يناسب سياق تحويل 

 . 1المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية

                                                           
1
، الألفية الثالثة مدخل تنظيمي لتحقيق التميز التنظيمي في -في المنظمات،المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة هيثم علي حجازي،  

 .130-129،ص ص:2014الطبعة الأولى، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 
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هذه المتعلقة بتحويل  تاكوش يو  نوناكان نظرية لى أ( إ2009يشير )جواد  Ba في سياق الحديث عن مفهوم

البعد النظري المعرفي "توليد المعرفة يكون من خلال بعدين  د دائما على أنيالمعرفة تؤكد على ضرورة التأك

Epistemology Knowledgr  "خر وجودي وبعد آ"Ontological Knowledge"  ومن خلال هذين البعدين يحدث

تي هي في حالة تفاعل نماط تحويل المعرفة الأربعة الكنتيجة للتفاعل بين أ "Knowledge Spiral ةالمعرف لولوب"

طلاقا انعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة هذا اللولب ينشط حينما يحدث التفاعل يشكل ديناميكي بين المف، ديناميكي

 المعرفة بين التفاعل نفإ، آخر بمعنى، صعود المعرفي النظري  البعد مستوى  إلىرفي الأدنى من البعد الوجودي المع

 النظري  البعد مستوى  على الأعلى إلى اللولب تحرك أثناء الحجم حيث من كبرأ يصبح الضمنية المعرفة وبين المعلنة

 توسيع خلال من الأعلى إلى وتتحرك الفردي المستوى  عند تبدأ لولبية عملية التنظيمية المعرفة توليد نفإ وهكذا

 :  :الموالي لشكل ا في موضح هو كما، المنظمة عبر وما، والمنظمةوالدوائر  الأقسام عبر تمر التي التفاعل مجتمعات

 فةالمعر لولبية  :(24الشكل رقم)

  

 

 

 

 مدخل تنظيمي لتحقيق التميز التنظيمي في -المنظمات،المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في ، هيثم علي حجازي  :المصدر

  .133 :ص، 2014، عمان الأردن، دار الرضوان للنشر والتوزيع، الأولىالطبعة ، الألفية الثالثة

 Knowledge Stocage: خزن المعرفة :لثالمطلب الثا

 عرضة لأن تفقدها سواءتبذل المنظمة جهودا كبيرة في سبيل اكتساب وتوليد معرفة جديدة إلا أنها قد تكون 

وتيسير الوصول إليها  حتفاظ بهاتعد عملية تخزين المعرفة والإ  ولهذا السبب1و بصعوبة الوصول إليها بالنسيان أ

تلك العمليات التي تشمل الإحتفاظ بالمعرفة "ن المعرفة ويقصد بخز ، مستقبلا من العمليات المهمة في إدارة المعرفة

 الذاكرة التنظيمية تعد هذه العملية بمثابة حيثوإدامتها وتنظيمها من أجل تسهيل سبل الوصول إليها واسترجاعها 

كما تعد  3معدلات عالية لدوران العمل الأمور المهمة خاصة بالنسبة للمنظمات التي تعاني منوهي من  2"للمنظمة

جسرا رابطا بين اكتساب المعرفة واسترجاعها فقيمة المعرفة تكمن في ضرورة الربط بين المعرفة المتاحة والمعرفة 

                                                           
 . 81: ص، مرجع سابق ذكره، إدارة المعرفة التنظيمية، مؤيد السالم 1
 Orangeحالة لمجموعة الاتصالات الأردنية  في تحقيق الميزة التنافسية " دراسة عمليات إدارة المعرفة وتأثيرها، محمد فلاق وآخرون 2

 . 516: ص، 2011، 04العدد، 07المجلد ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، "

  . 74ص، مرجع سبق ذكره، زياد محمد المشاقبة، محمد تركي البطانية3 



 

- 116 - 

لى الدور المحوري لعملية تخزين المعرفة )الذاكرة التنظيمية( في تسهيل إ بالإضافة باستمرارالجديدة وإدامتها وتحديثها 

  . 1توليد ومشاركة وتطبيق وهو ما يعزز من إدارة المعرفة بشكل فاعل في المنظمةوزيادة فعالية العمليات الأخرى من 

 Knowledge Shiring المعرفة مشاركة :رابعالمطلب ال
 ،Diffusion"2النشر"، "Distrubution"التقاسم "،Transsferالنقل"حيث تشمل هذه العملية مصطلحات 

بالعودة إلى مفهوم تقاسم المعرفة فإننا لا نجد اتفاق حول مفهومه ودلالاته بين الكتاب والباحثين نظرا لاختلاف زاوية 

العملية الأهم بل  المعرفي هو عملية من عمليات إدارة المعرفةإلا أنهم يتفقون على أن التشارك ، نظرهم لهذا المفهوم

كونها تركز على المورد البشري باعتباره المالك للمعرفة وأن الأصل في إدارة المعرفة هو نشرها وتقاسمها بين الأفراد 

، 3للآخرين في المنظمة"على أنها" إجراء لجعل المعرفة متاحة   (M. Ipe,2003)في هذا الصدد يعرفها ، ومستويات المنظمة

في حين هناك من يعرف  .والملاحظ على هذا التعريف أنه لا يحدد لنا ما يجب القيام به لجعل المعرفة متاحة للجميع،

يقوم من خلاله الفرد بنشر وتبادل معارفه الضمنية والصريحة وخبراته المكتسبة في سلوك  تشارك المعرفة على أنه"

فيرى أن تشارك المعرفة يعني "نقل وإيصال المعرفة  (Cookes, 2003) أما،4آخرين في المنظمة"مجال العمل مع أعضاء 

والملاحظ على التعريفين ، 5المناسبة للشخص المناسب في الوقت المناسب وحسب الشكل المناسب وبالتكلفة المناسبة"

من هذه لى توضيح الغرض بالإضافة إ النشرالتبادل و  ؛النقل :ك المعرفي وهيا يحددان عمليات التشار مالأخيرين أنه

نقل المعرفة إلى الأفراد الذين يحتاجونها في الوقت المناسب وبالشكل المناسب وبأقل تكلفة ممكنة وهي العملية وهو 

إلى  (Zmnd2000) يشير سياقوفي هذا ال، تتعاظم بالمشاركة والتطبيقتعطي تفسيرا واضحا لخاصية أن المعرفة تزداد و 

أن من أبرز أسباب التركيز على نقل المعرفة بين الأفراد والجماعات هو أن تفوق وتميز المنظمة في أدائها لا يكون إلا من 

دون تحمل  استخدامها في الوقت المناسب خلال قدرتها على نقل وتحويل المعرفة بين الأفراد والجماعات وتمكينهم من

العديد من الأساليب لنقل المعرفة وتوزيعها فمثلا  تستخدم المنظمة ذا الهدفلتحقيق ه، و 6تكاليف باهظة جراء ذلك

أما المعارف الصريحة فيمكن نشرها من خلال ، تستخدم لنقل المعارف الضمنيةالتي نجد أن أساليب الحوار والتدريب 

وقيت المناسب المناسب في التالوثائق والأدوات الالكترونية والأهم كما ذكرنا سابقا هو ضمان وصول المعرفة للفرد 

 . ممكنةوبأقل تكلفة 

                                                           
 . 81: ص، مرجع سبق ذكره، إدارة المعرفة التنظيمية، مؤيد السالم 1

 . 75ص ، مرجع سبق ذكره، الكبيس ي صلاح الدين2 
دراسة تطبيقية على كليات -واقع ممارسة التشارك المعرفي لدى هيئة التدريس، ياسر فتحي الهنداوي ، عبد الحليم عبد الحافظ 3

 485: ص، 2016ديسمبر، 4العدد ، 16المجلد ، مجلة العلوم التربوية والنفسية، التربية في بعض الجامعات العربية
4 A. Ozbebek,&Toplu. E. K. Empowered Employees’ Knowledge Sharing. International of Business and Management 

Studies, Vol. 3, No. 2, 2011, P: 71.  
، عولمة الادارة في عصر المعرفة: الدولي حول المؤتمر العلمي ، واقع نقل المعرفة والتشارك بها في طل العولمة، عبد السلام عبادات 5

 07: ،ص2012ديسمبر  17-15يومي ، لبنان، طرابلس، جامعة الجنان
 مدخل تنظيمي لتحقيق التميز التنظيمي في -المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات،، هيثم علي حجازي ، هيثم علي حجازي  6

 . . 75: ص، 2014، عمان الأردن، الرضوان للنشر والتوزيعدار ، الطبعة الأولى، الألفية الثالثة
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  1: يمكن القول أن مفهوم للتشارك المعرفي ينطوي على الخصائص التالية ما تناولناه سابقا خلال من 

  ؛ المنظمةأن التشارك المعرفي يسمح بدوران المعرفة وإتاحتها للجميع داخل 

 ؛ الاكتساب، التبادل، النقل :أن التشارك المعرفي يتضمن مجموعة من العمليات هي 

 ككلأو ضمن أجزاء المنظمة ، الجماعات، أن التشارك في المعرفة يمكن أن يكون بيم الأفراد . 

من أكثر العمليات أهمية عند الحديث  يعتبر التشارك المعرفي يمكن القول أن من خلال الخصائص المذكورة أعلاه    

في  عن إدارة المعرفة لأنها تسمح بخلق وتوليد معارف جديدة وبالتالي فهي المحرك الأساس ي لخلق القيمة وعملية الإبداع

أن سلوك التشارك المعرفي يسهل من عملية الابداع  (Koriat & Gelbard, 2014) يؤكد السياقوفي هذا ، المنظمة

فهذا النوع من السلوك يؤدي إلى التخصيص الفعال ، والابتكار وبالتالي تقديم قيمة مضافة للمنظمة وتحسين أدائها

كما أن التشارك في المعرفة يجعل كل ، للموارد عن طريق دمج المعلومات والمعرفة القائمة واستخلاص معرفة جديدة

أن نمو المنظمة وتطور  ((Pedler& al1996 في حين يرى ، 2راد المنظمة يشاركون في تحقيق أهدافها بكفاءة وفعاليةأف

قدرتها التنافسية مرتبط بمدى قدرتها على تطوير أنظمة اكتساب ومشاركة المعرفة فيها التي تسهل من عملية تعلم 

فيلخص لنا هذه الأهمية بقوله أن "التشارك المعرفي يبني رأس مال  (Stewart2001)أما ، جميع الموارد البشرية

، ة سواءا كانت متعلقة بالسرعةوأيا كانت الأهداف التي تركز عليها المنظم، اجتماعي وثقة وروح معنوية وثقافة عالية

حتى أن  3على تحقيقها" ن التشارك في المعرفة يساعدكالجودة أو التركيز على العميل فإ، التكلفة المنخفضة، بتكارالإ 

بمقولة أن التشارك  Knowledge is powerهناك من الباحثين من يؤكد على ضرورة استبدال مقولة أن المعرفة قوة 

 والمصدر الأساس ي لبقاء المنظمة وتميزها في المدى Knowledge sharing is powerفي المعرفة وتقاسمها هو القوة

  :4يلي العناصر الداعمة لفعالية التشارك المعرفي في ما على المنظمة توفير مجموعةولتحقيق ذلك فإنه يجب ، الطويل

  التعاونColaboration: من  وهو يعكس الدرجة أو المستوى الذي يستطيع الفرد فيه تقديم مساعدة لفرد آخر

حيث أن ، الفريقأي العمل معا بروح  تحقيق أهداف المؤسسة أجل ضمن جماعة أو فريق عمل بهدف الوصول إلى

  ؛نشر الوعي وثقافة التعاون تؤدي إلى زيادة مستوى تبادل المعرفة بين الأفراد

                                                           
دراسة حالة وحدة إنتاج التلفاز والمستقبل  -البشري  أثر تشارك المعرفة على أداء المورد، ناريمان بشير دريس، حسين الطيب بورغدة 1

 . 846: ،ص2015، 4،العدد 11المجلد ، المجلة الأردنية لإدارة الأعمال، للإلكترونيك بالجزائر الرقمي التابعة لمؤسسة كوندور 
أثر الثقافة التنظيمية على سلوك التشارك المعرفي والابداع التنظيمي بشركات الاتصالات ، فوزية مقراش، فيروز الضمور  2

والعالمية في بيئة اليقظة الاستراتيجية لمواجهة التحديات الاقليمية : حول  الثالث مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي ورقة، الجزائرية

 . 2015أفريل  30و 28،29أيام ، المملكة الهاشمية الاردنية، الكرك، جامعة مؤتة، الاعمال المتجددة
دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات -أثر التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية على التشارك في المعرفة، أقطي جوهرة، داس ي وهيبة 3

 . 136: ،ص2015، 40العدد، جامعة محمد خيضر بسكرة، علوم الإنسانيةمجلة ال، الجزائر بولاية بسكرة
 . 846: ص،، مرجع سبق ذكره، ناريمان بشير دريس، حسين الطيب بورغدة 4
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  الثقةTrust: فالثقة ، قدرات بعضهم البعضرتفع ومتبادل من إيمان الأفراد بوهو يعني الحفاظ على مستوى م

الخبرات وبالتالي فهي تسمح بتدعيم و المعلومات ، ل الأفكار والمعارفين الأفراد تسهل من عملية تبادبالمتبادلة 

  ؛المعرفيوتعزيز التشارك 

  التعلمLearning:  والمقصود به هو قدرة ومدى استعداد الأفراد لاكتساب معارف جديدة واستخدامها وتوظيفها

  . ؛جديدةبما يسمح بخلق معارف 

  الإبداع التنظيميOrganizationalCreativity:  من خلال على خلق القيمة  المنظمةوالمقصود به هو مدى قدرة

طرح منتجات أو خدمات جيدة أو تحسين المنتجات أو الخدمات الموجودة وذلك عن طريق ما يمتلكه الأفراد من 

  ؛حيث يعتبر التشارك المعرفي هو المحرك الأساس ي لهذه العملية، معارف وقدرات متميزة

 العمل الجماعي  Collective work: عملية التشارك المعرفي تكوين فرق عمل تسودها الثقة  حيث تتطلب فعالية

  ؛فكار والخبرات بين أعضاء الفريقالمتبادلة بين الأعضاء وأنماط اتصالات فعالة تساعد تسهل من عملية تبادل الأ 

وكذلك ضرورة توفر ذاكرة ، بالإضافة إلى العناصر السابقة يضيف البعض عنصر اللامركزية في اتخاذ القرار   

)مخازن للمعرفة( تخزن فيها المعارف الداخلية والخارجية وتسهل من عملية الوصول إليها من قبل الأفراد عند  تنظيمية

  1. الحاجة

  Knowledge Application تطبيق المعرفة :ام المطلب الخ
، "Reuseستعمال" " إعادة الإ Useستعمال" الإ ، " Utilizationستخدام" تشير هذه العملية إلى مصطلحات الإ 

,وأكثر ارتباطا بالسياق ظمة نستخدام في تنفيذ أنشطة الملإ والمقصود بهذه العملية هو جعل المعرفة أكثر ملائمة ل

 & Petter)ويشير، ادة من المعرفة في الواقع العمليأي الممارسة والاستخدام والاستف 2والمهمات التي تقوم بها

Sutton1999)  حيث تتطلب المعرفة التعلم ، في هذا الصدد إلى أن المعرفة تأتي من العمل وكيفية تعليمها للآخرين

 إدماجكما تعني أيضا ، 3والشرح ولا يكون ذلك إلا من خلال التطبيق والتجريب مما يزيد من مستوى المعرفة ويعمقها

 ويتم الفعلي لاستخدام في المعرفة توضع بحيث العاملين مهام وتحديد الأداء وخطط الأعمال تصميم في المتاحة المعرفة

التوجيهات "ين ثلاث آليات لتطبيق المعرفة هيفإنه يمكن التمييز ب (Gerant)وحسب ،4باستمرار وتحديثها تنميتها

Directives "وضعها لتحويل المعرفة يتم التي والتعليمات والإجراءات القواعد من محددة مجموعة وضع بها ويقصد 

 إلى يشيرالذي  "Routines الروتين"حين تتمثل الآلية الثانية فيي ف، الخبراء لغير صريحة معرفة إلى للخبراء الضمنية

 الاتصال إلى الحاجة دون  المتخصصة معرفتهم ودمج بتطبيق للأفراد تسمح للعمليات ومواصفات للأداء أنماط وضع

الثالثة  الآلية أمالأفراد نحو فعل الأشياء الصحيحة،توجه سلوك اأي تحويل المعرفة إلى إجراءات وقواعد خرين بالآ 

                                                           
تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة ميدانية بشركة ميديترام بالجزائر ، سارة عبيدات، عبد المالك ججيق 1

 . 129: ،ص2014، 06العدد، مجلة أداء المؤسسة الجزائرية، العاصمة

 . 336: ،ص2009،عمان،الطبعة الأولى، عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة، نجم إبراهيم الظاهر2 

 الدولي العلمي المؤتمر فعاليات ضمن مداخلة، تحليلية استعراضية دراسة: المعرفة خريطة مفهوم، العمري  غسان، العلي الستارعبد 3 

 . 9ص، الأردن، جامعة الزيتونة، 2004أفريل 28-26يومي ، العربي العالم في المعرفة إدارة حول  الرابع السنوي 
 . 217: ص، مرجع سبق ذكره، إدارة التميز، علي السلمي 4
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 في استخدامها حيث يتم "Self-containedtask teams" والموجهة ذاتيا فتتمثل في بناء فرق العمل ذات المهام المحددة

 وفى .بشأنها الروتين أو التوجيهات استخدام يمكن ولا التأكد منعدم بقدر وتتسم معقدة المهام فيها تكون  التي المواقف

  1. المشكلات لحل التصدي المطلوبة والتخصصات المعرفة ذات الفرق  تتولى الةالح هذه

إن تطبيق المعرفة يكون أكثر أهمية من المعرفة ذاتها وأن العمليات السابقة من توليد وخزن وتوزيع لا تؤدي 

 وتحقيق ح بتحقيق الأهداف والتكيف والنمووبما يسم إلى أية نتائج تنظيمية ما لم يكن هناك تطبيق فعال للمعرفة

 فالجانب الجوهري في وجهة النظر المستندة على المعرفة، الزبائن حاجات لمقابلة والخدمات للمنتجات العالية الجودة

  يشيرفي هذا السياق ، 2للمنظمات يتمثل في أن الميزة التنافسية تمكن في تطبيق المعرفة وليس في المعرفة بذاتها

(London & London. 2007)  أن المعرفة التي لا يتم التشارك فيها وتطبيقها في حل مشاكل المنظمة فإنها لن تضيف

ولخلق هذه القيمة يجب أن تصبح المعرفة التنظيمية جزءا من عملية صنع القرار بالإضافة إلى دمجها ، أية قيمة

لى ايجاد وخلق تطبيقات عمل جديدة مستندة إلى المعرفة في أنشطة وعمليات المنظمة وبما ينعكس ع وتوظيفها

  .3الجديدة وكذلك طرح منتجات وخدمات جديدة لأسواق جديدة 

فرضية مفادها أن نجاح المنظمة في إدارة ه يجب التأكيد على في ختام حديثنا عن عمليات إدارة المعرفة فإن

يتحرك وينمو وله دورة حياة وليست مجرد مخزون أو أصل  المعرفة يتوقف على قدرتها في التعامل مع المعرفة ككيان

ومن جهة أخرى فإنه يمكن النظر إلى عملية توليد واكتساب المعرفة تعني ، هذا من جهة، ثابت يجب المحافظة عليه

يسمح وأن مشاركة المعرفة ما هي إلا تجسيد للتعلم التنظيمي الذي  اع في الرؤى والأساليب والأفكار،التجديد والإبد

المعرفة فهو بعبر  استخدام)تخزين المعرفة( أما  حول نحو منظمة متعلمة مستندة في ذلك إلى الذاكرة التنظيميةبالت

 . وارضاء العملاء خلق القيمة تطبيق تلك الرؤى والأفكار الجديدة في عن

 المعرفة كمورد استراتيجي  :رابعالمبحث ال
 للمعرفة الاستراتيجيةالأهمية  :وللأالمطلب ا

للمعرفة والمتمثل في  الاستراتيجيعرفة ما هو إلا تجسيد للمنظور إن الحديث عن الأهمية الاستراتيجية للم

فبعدما كان التركيز في بداية ، الذي يعتبر الأحدث اعتبارها المصدر الأساس ي لخلق القيمة وتحقيق المزايا التنافسية

انتقل الأمر ، القرن الماض ي على مدلولاتها وأشكالها ثم محاولة تحديد عملياتهاظهور مفهوم إدارة المعرفة في ثمانينات 

باعتبار أن أهم مشكل واجه ، منذ منتصف تسعينات القرن الماض ي إلى محاولة تحديد آثارها على النواتج التنظيمية

وفي هذا الصدد يشير ، لمنظمةإدارة المعرفة في بداية ظهورها هو غياب دراسات تطبيقية تبرز آثارها المختلفة على ا

(Irma-Becceraإلى أن إدارة المعرفة يمكن أن تؤثر على أداء الأفراد )وذلك وفق  المنتجات والمنظمة ككل، ؛العمليات ؛

أما ، جديدة وهو الأمر الذي يسمح بتحسين العمليات ومن ثم أداء المنظمةتتعلق الأولى بخلق معارف  :ريقتينط

                                                           
 . 516: ص، مرجع سبق ذكره، حسن العلواني 1
 . 56: ص، مرجع سبق ذكره، عامر عبد الرزاق الناصر 2
 . 245: ص، مرجع سبق ذكره، وآخرون أكرم محسن الياسري  3
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هذه   (I. Beccera & al. 2014)ويوضح ، علق باستخدام المعرفة الموجودة في تحسين العملياتفتت :الطريقة الثانية

 1: التأثيرات كما يلي

 تأثير إدارة المعرفة على الأفراد  

وهو ، أو من خلال المصادر الخارجية، التعلم الفردي ومن بعضهم البعض حيث يكون ذلك من خلال تشجيع عملية   

زيادة قدرتهم على التكيف من خلال المرونة بالإضافة إلى ، تي تواجههممرونة وقدرة على حل المشكلات الما يجعلهم أكثر 

  .السرعة في إنجاز المهام والأنشطةو 

 ثلاثة أبعاد أساسية هي التأثير في ويكون ذلك من خلال قدرة إدارة المعرفة على :تأثير إدارة المعرفة على العمليات: 

من خلال عمليات نقل واكساب وخلق المعارف الجديدة والتأثير على المنتجات ، والابتكار، الكفاءة، الفعالية

  .لمنتجات ذات قيمة مضافة في السوق ويتجسد من خلال طرح المنظمة ، )المخرجات(

 DCIولعل من أحدث الدراسات التي أجريت في هذا السياق هي الاستطلاع المشترك الذي قامت به شركة

التي خلصت نتائجه إلى تحديد ثلاث أسباب  2005سنة  (Knowledge management Revew)المعرفة ومجلة إدارة 

ات بالحفاظ على يتعلق السبب الأول برغبة تلك المنظم، رئيسية هي وراء تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات الأمريكية

خير بالرغبة في حين يتعلق السبب الأ ، /الخدماتعن المنتجات ما الثاني فيتعلق بتعزيز رضا العملاءأ، خبرات الموظفين

  .2في تحقيق الأرباح والإرادات

صناعي في تفسير ج الاقتصاد الفي الفصل الأول فقد شكل فشل نموذ ليهأشرنا إن خر وكما سبق وأآفي سياق 

ختلاف والتي الإ أرضية خصبة لبروز مقاربات وأفكار أخرى حاولت تفسير سبب هذا ختلاف في أداء المنظمات سبب الإ 

المنظمة لا يرتبط تنمية  التي يؤكد مؤيدوها على (Ressources Based Veuw)تجسدت في مقاربة" الموارد والكفاءات " 

ولكن نسبة كبيرة من نجاحها مرتبط بالموارد التي تمتلكها ، معرفتها القوى التي تتحكم في بيئتهاو  فقط بتموقعها الخارجي

ركيز على تسيير الموارد)المادية والغير المادية( تحيث تحول دور التسيير في هذه المرحلة إلى ال، 3والتي تقوم بتعبئتها 

ا وتلك الخصائص ، 4ومحاولة تحديد خصائصها التي تسمح بتحقيق ميزة تنافسية والحفاظ عليه

ليتم إثراء هذه  ،5نادرة ومن الصعب تقليدها، فريدة، القدرة على خلق القيمة ثلة فيموالمت  (Barney1991)حددها

 /Connaissances) المعرفة إلى ((Ressourcesبالموارد  الاهتمامتحول الإهتمام تدريجيا من يو  المقاربة في ما بعد

Knowledge)  منمن خلال أعمال كل (Conner, Prahalad1996 ,Grant&Spender, Zender & Kogat. ) التي شهدت

                                                           
 . 119-113: ص ص، مرجع سبق ذكره، ارما بيسيرا وآخرون 1

 . 112: ص، المرجع نفسه2 
ورقة مقدمة للملتقى ، المعرفة اقتصاد في واندماجها المؤسسة یلهأتل كعامل الكفاءات وإدارة البشري  الإستثمار، الهادي بوقلقول  3

 10-9: يومي، الجزائر، جامعة ورقلة، الكفاءات البشريةو  العلمي الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة

 . 205ص، 2004مارس
4 A J-L. Arregle; B. Quellin, " L’approche fondée sur les ressources", Stratégies, Vuibert, Paris, 2001, P. 278 

 . 129: ص، مرجع سبق ذكره، رقام ةليند5 
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إلى التركيز على ايجاد المعرفة والتعلم وانتاج وتسيير المعارف التي يمكن من خلالها تحقيق مزايا  تحول الجهود التسييرية

ة عل أن الميزة التنافسي (Beson 2003)وفي هذا السياق يؤكد ، 1تنافسية غير قابلة للتقليد على الأقل في المدى الطويل 

زالة كل القيود التي خلال إ علم التنظيمي داخل المنظمة مندارة المعرفة والتإللمنظمة تتعلق أساسا بتحسين عمليات 

هذه الفكرة ويرى أنه من أجل أداء المنظمات  (1993كارل ويج)كما يؤكد ، 2قد تعيق نشر وتبادل المعرفة داخل المنظمة

ات الإدارية عمال المعاصرة فإنه يجب عليها التوجه نحو تجميع المعرفة وإعادة نشرها على كافة المستويفي بيئة الأ 

مكن من الكفاءة ظيف تلك التي تمتلكها بأقص ى ما يوتطوير سعيها نحو الإستثمار في امتلاك معرفة جديدة وتو 

 ويتقاسم معهما، Best Practices))3لى مرحلة التميز من خلال ما يسمى بالممارسة الأفضل والفعالية وصولا إ

(Kothori2002)  هي ميزة تنافسية للمنظمات المعاصرة إذ انها مورد يصعب نفس الطرح بتأكيده على أن المعرفة

 حول  (Nonaka) ويبقى العمل الذي قدمه، فريدة تتمتع بحمايةوتقليده وهو يمكن مالكه من انتاج سلعة محاكاته 

للمعرفة باعتبارها مصدرا لتحقيق ميزة  ستراتيجيالمنظور الإ "المنظمات الخلاقة للمعرفة" نقطة فارقة في التحول نحو 

قد حققت نجاحات كبيرة   ..Canon, Sharp, Honda :تنافسية والذي أكد فيه على أن المؤسسات اليابانية مثل

وتطوير المنتجات ، ريعة في البيئة وحاجات الزبائنلى التغيرات السشهرة بسبب قدرتها على الاستجابة إأصبحت ذات 

أن سر نجاح هذه المنظمات هو المدخل الفريد الذي ( Nonaka)الجديدة والسيطرة على التكنولوجيا الناشئة ويضيف 

على أن الميزة  (Christina Ahmadjan2004) وفي نفس السياق تؤكد، لإدارة توليد المعرفة الجديدة اعتمدته

تأتي في جزء منها من قدرة هذه المنظمة على العمل مع مجموعة من الموردين المستقلين  Toyotaالتنافسية التي تحققها 

 . 4لتوليد المعرفة

 ن النجاحات التي حققتها المنظمات اليابانية كانت بمثابة الملهم للكثير من الباحثين ولعل من أبرزهمإ

(Parahald et Hamelاللذا )الإدارة أساليب إلىما ينسب  عادة اليابانية المؤسسات نجاحا أن" من عبرا عن ذلك بقوله 

 على تقوم أنها يفترض والتي التطوير( سرعة ؛الزبائن والموردين من القرب ؛الموظفين تفاعل ؛ةئفالمتكا )الفرق  اليابانية

 اعتمادها مثل المحورية الكفاءات ورفع المتاحة الموارد تنسيق على تعتمد اليابانية الإدارة أن الواقع، ثقافية مرتكزات

 للمنافسين بتقليدها الفوز  تستطيع لا أنها المحدودة بمواردها اليابانية المؤسسات تدرك، اليابانية الشخصية على

 لكي الكبار وهي وضعها التي القواعد نفس بإتباع المخاطرة تستطيع ولا الكفاءة عدم مع تتسامح لا فهي لذا. الأقوياء

                                                           
 . 206: ص، مرجع سبق ذكره، الهادي بوقلقول  1

2 Melbouci Leila, Souki Hakima, L’économie de la connaissance: l’apport des théorie cognitives de la firme, Revue 

de silence économique, commercial et silence de gestion, N09,2013 ,p10.  
 ورقة مقدمة للمؤتمر، الأردنية" للمنظمات مقترح "أنموذج الريادية المنظمات في المعرفة تفعيل بيئة أثر، خرونآشوقي ناجي جواد و  3

  8-7، ص ص: 2010أفريل  29-28لأردن يوميا، جامعة الزيتونة، المعرفة مجتمع في الريادة العاشر السنوي  الدولي العلمي
 . 14: ص، المرجع نفسه 4
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"القصد طارحين بذلك فكرتهم حول ، 1التنافسية" الميزات من جديدة أشكالا وتطور  اللعبة قوانين تغير تنجح

جاز الأهداف في البيئة نلقدرات الجوهرية للمنظمة من أجل إليات والقابكرافعة للموارد وا" الاستراتيجي" الذي يعتبر

طرقنا إليه في الفصل الأول( إلى أن وأن ت)والذي سبق  قصد الاستراتيجيحيث أكدا في نموذجهما الخاص بال2"التنافسية

ب القيام بالبحث عن فرص جديدة في تحقيق الأهداف في بيئة تتصف بالتغير السريع والتنافسية العالية يتطل

ثم ينتقل الأمر إلى إعادة النظر في تشكيلة مواردها ، الأسواق ومحاولة تحديد ما يحتاجه المستهلكون بشكل مسبق

ليأتي الدور بعدها على تحديد القصد الاستراتيجي ، مح لها بإبداع منتجات تلبي حاجيات الزبائنوقدراتها التي ستس

التي تسمح بسحب المنظمة نحو المستقبل ع وبناء الكفاءات الجوهريةء طموح ومقنالذي يعبر عنه الباحثان أنه ش ي

ل إلى أن توفر إمكانية الوصو و  ة لابدتلك الكفاءات الجوهري مؤكدان على أن، المرغوب وتحقيق الأهداف المرجوة

وبالنتيجة تقديم مساهمة كبيرة في العوائد والأرباح وفي إشباع حاجات ورغبات الزبائن ، مجموعة واسعة من الأسواق

ق كما أكدا كذلك على ضرورة التفري، على المنافسين تقليدهاات الجديدة والتي يكون من الصعب من خلال طرح المنتج

خلق القيمة  :وهي هرية من خلال تحديد ثلاث أبعاد أساسية للكفاءة الجوهريةالجوهرية والغير جو بين الكفاءة 

 . رونة والقدرة على التكيف مع مختلف المستجداتالمخرين وكذلك وأن تسمح بالتميز عن الآ ، للزبون 

يتم عبر انتقاء  (Core competence )ن عملية تكوين الكفاءات المتميزةمن خلال الطرح السابق نجد أ، نذإ

رها ذات نتاج تلك العناصر التي يمكن اعتباسية في المستقبل ليتم التخصص في إرات التي يمكن اعتبارها أسااالمه

رحهما لمفهوم من خلال ط ((Parahald & Hamel  وبذلك استطاع، المستهدفة على المدى البعيد نتاجاهمية لأنظمة الإ 

المنظور الاستراتيجي للمعرفة الذي يعتبر مع التنظيمي  الدراسات المتعلقة بالتعلمن يربطا بين الكفاءات الجوهرية أ

   .3الموردين والمنافسين كعناصر مرجعية أساسية ؛المنتجات ؛الزبائن

  التحول من إدارة المعرفة إلى إدارة المعرفة الاستراتيجية :المطلب الثاني
ذلك لم يعد كافيا لضمان  قرابة عقد من الزمن على إدارة المعرفة التنظيمية فإنمع تركيز إدارة المعرفة خلال 

تحولت الجهود إلى التركيز أكثر حول حيث ، التغير وشديدة التنافس والتعقيدستمرارية في ظل بيئة سريعة البقاء والإ 

                                                           
: البشرية الموارد تسيير حول  الأول  وطنيالملتقى ال، التنافسية الميزة تقليد صعوبة نحو: المحورية الكفاءات غموض، عقيلة صدوقي 1

 . 10: ص، بسكرة جامعة، 2012 فيفري  22-21 يومي، المؤسسات تنافسية في رات الميا تسيير مةهمسا
 . 206: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآمحمد حسين و  العيساوي  2

   يرى(Javidan1998)الموارد وهي قبله مصطلحات وليد هو الجوهرية اتءالكفا مصطلح ن  أ Ressources مصطلح الى ثم 

 Coreالكفاءات الجوهرية  مصطلح إلى أخيرار تطو  ثم Compétences الكفاءات ثم مصطلح Capabilitiesالقدرات

Compétencesمجموعة فهي مواردها قيمة لزيادة المنظمة في مختلفة جهود عبارة عن وهي وقيمة صعوبة تزداد التسلسل بهذا وهي 

 تشخيص، علي حسون الطائي: انظر. مكوناتها مختلف في المنظمة تمتلكها التي المختلفة القابليات بين التنسيق عمليات من

، "البطاريات لصناعة العامة والشركة التعليمي بغداد مستشفى فية مقارن الحكومية "دراسة المنظمات في جوهريةال اتءالكفا

 . 84: ص، 45: العدد، 33جامعة بغداد،المجلد، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية

 . 229: ص، مرجع سبق ذكره، وآخرون عليان نذير3 
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ا المستقبلية بعد أن أصبح هناك كيفية توظيف المعرفة في البناء الاستراتيجي للمنظمة أي إدراجها في رسم مساراته

فظهر للوجود مصطلح "المعرفة الاستراتيجية" والذي لايزال ، اتفاق على أنها المورد الأهم بالنسبة للمنظمات المعاصرة

أن هناك وجهات نظر مختلفة لهذا المفهوم  (O. Rifat Shannak2012)  في هذا لسياق يشير، في طور البناء والتشكيل

في حين أن هناك صنف ثاني استخدمه ، فهناك من استخدمه للدلالة على أنه مقاربة لإدارة المعرفة، نظرا لحداثته

تحسين تنافسية المنظمات والأساس الذي هي أهم عامل في  المعرفة للدلالة على "إدارة المعرفة الاستراتيجية" باعتبار أن

حيث ، 1كأداة فعالة لتنفيذ استراتيجيات المنظمة أما صنف آخر فقد استخدامه ، يسمح ببناء استراتيجية معرفية

لى تلك المعرفة المستمدة من العلاقة بين الموارد المعرفية وهي تشير إ، " جوهر الاستراتيجية نهايعرفها نفس الكاتب بأ

ه يضع هذا والملاحظ على هذا التعريف أن 2ن تكون داخلية أو خارجية"وتلك الموارد المعرفية يمكن أ ةالمتاحة والمطلوب

عداد وتنفيذ رفة المتاحة والمعرفة المطلوبة لإ النوع من المعرفة في قلب الاستراتيجية معبرا عنها بالفرق أو العلاقة بين المع

في نفس السياق وفي طرح ، خارجياو يتم الحصول عليها المعرفية قد تكون متاحة داخليا أ وهذه الموارد الاستراتيجية

أن المعرفة الاستراتيجية تشير إلى " تلك المعرفة المتأتية من الموازنة ما بين الموارد  (Gottschalk. 2005)كثر وضوحا يرى أ

والقدرات المستندة للمعرفة والقدرات مع المعرفة المطلوبة لتقديم منتجات )سلع/خدمات( بطريقة أفضل من 

لى الهدف من استخدامها المعرفة الاستراتيجية بالإضافة إ تشكيل ومصادروهذا التعريف يوضح لنا سياق ، ن "المنافسي

بين ما هو متاح من المعرفة وما هو مطلوب منها  جراء مقارنةعلى أن هذه المعرفة هي ناتجة عن إمن خلال التأكيد 

الاستراتيجية هي" فيرى بأن المعرفة  (Bhavnani & al,2001) أما، بطريقة أفضل من المنافسين لتقديم منتوج أو خدمة

عتبار التقنيات مع الأخذ بعين الإ  يجية المناسبةتلك المعرفة المستخدمة من قبل المنظمة لتحديد الخيارات الاسترات

التوظيف الفاعل لخزين ( فيرى أن المعرفة الاستراتيجية هي "2009. دوانيما )العأ، 3سواق"لأ المعتمدة والمنتجات وا

القائم على رؤية المستقبل واحتمالاته المختلفة على النحو الذي يضمن ، الفكري للعاملين المنظمة المعرفي مع الإبداع

وما يخص نواحي ، مثل لنقاط قوة وضعف المنظمةاتيجي لتشمل إلى جانب التشخيص الأ تطوير أهداف التحليل الاستر 

التعريف يؤكد على أن المعرفة  وهذا، "الفرص والتهديدات التي تواجهها مهمة تطوير خزينها المعرفي في كافة المجالات 

هي تتجسد من خلال خلق نوع من التكامل بين الخزان المعرفي الذي يعبر عن المعرفة التي تمتلكها المنظمة  الاستراتيجية

  4.ستراتيجي"وظيفه في تطوير أهداف التحليل الإ بداعي للعاملين وتلسابقة أو الحالية مع التفكير الإ من تجاربها ا

                                                           
1 O. rifat. Shannak, Knowledge management strategy building literature review, European Scientific Journal July 

edition vol. 8, No. 15,2012,p 149 
2 Ibid,p150 

 . 174: ص، مرجع سلق ذكره، خرونآسعد محمود الكواز و  3
دراسة لآراء المديرين في منظمات دور المعرفة الاستراتيجية في تحديد خيارات التطوير التنظيمي " ، خرونآعبد الستار العدواني و  4

الجامعة ، تحديات الاعمال المعاصرة: : منظمات الأعمال: ورقة مقدمة للملتقى العلمي الدولي حول ، " الهاتف النقال العراقية

 09: ص، 2009أفريل  29-27أيام ، الأردن، عمان، التطبيقية
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، ( هو أول من استخدم هذا المصطلح في كتاباتهM. Zack)*فيشير إلى أن  (Schawn Callahan. 2002) أما

 1ما هي المعرفة المهمة للمنظمة لتكون أكثر تنافسية؟  :حيث يقصد بها الاجابة على التساؤل التالي

إلى أن المعرفة الاستراتيجية تقود إلى تمكين المنظمة من امتلاك  (M. Zack. 1999) يشير، في سياق شرح فكرته

فكرته هذه في  N. Zackيوضح ، يادة السوق والتحكم في المنافسينما يسميه "المعرفة الإبداعية" التي تمكنها من ق

لى منافسيها إبقوله " إذا نظرت المؤسسة  1999الذي طرحه ستة  (Knowledge and Strategy) مقدمة كتابته الموسوم

يم مواردها وقدراتها من أجل معرفة ما إذا كانت متوافقة مع ما تتطلبه صناعتها أي من أجل "لعب يها أن تقفيجب عل

ولتحقيق ذلك   .. . .تكون تنافسية فيجب أن تكون مبتكرة بشكل فريد" أما تلك التي تريد أن Play The Game" اللعبة"

دارة وضة أو بدعة عابرة يجب أن ترتبط إقة مع استراتيجية المنظمة وليس مجرد ميجب أن تكون إدارة المعرفة متواف

لدى الشركات التي تتبنى  قوله" Zackويضيف " القيمة للزبائن وتحقيق المزايا التنافسية بإيجادالمعرفة ارتباطا وثيقا 

وإذا ، عنها عند صياغة استراتيجيتهاة وجهة النظر القائمة على المعرفة العديد من الأسئلة الصعبة التي يجب الإجاب

القائمة على الاستخدام المكثف  ليعكس بيئة اليوم( Swot)نموذج  قمنا بتحديث النموذج الأصلي للاستراتيجية

هي الطريقة التي توازن فيها الشركة مواردها المعرفية وقدراتها على معالجة  تصبح للمعرفة فإن استراتيجية المعرفة

  .2في جوهرها" .المطلوبة لخلق منتجات لأسواقها بطريقة تفوق منافسيها المعرفة بالمعرفة

إطارا عاما يساعد المنظمات على ربط مركزها التنافس ي بالمعرفة التي  (M. Zack)يقترح  سياق هذه الأفكارفي 

 : الموالي توضيحه في الشكلي يمكن الذو  تمتلكها أو التي تسعى للحصول عليها من أجل تعزيز وضعيتها مقارنة بالمنافسين

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 S. Calahan, Crafting , Knowledge Strategy.  

 متاح على الموقع

https: //pdfs. semanticscholar. org/436a/280bd1f80ca3fcd598c66d56532f761e12c9. pdf 
2 Micheal Zack , Knowledge and strategy , Boston Oxford Auckland Johannesburg Melbourne New Delhi ,1999.  

https://pdfs.semanticscholar.org/436a/280bd1f80ca3fcd598c66d56532f761e12c9.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/436a/280bd1f80ca3fcd598c66d56532f761e12c9.pdf
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 M. Zack1999الاستراتيجية للمعرفة حسب  الخريطة :(25الشكل رقم )

 

Source: Micheal Zack , Developing A Knowledge strategy, Califorinia Management Review, Vol 41, No 3, 

1999,P 134.  

 : 1ستراتيجية هي الإ  بين ثلاث أنواع من المعرفة (M. Zackحيث يميز ) 

 الأساسية(( المعرفة الجوهرية(: Core Knowledge 

لكمه لا يعطيها ، الذي تعمل فيه في المجالوهو يمثل الحد الأدنى من المعرفة لكي تكون المنظمة قادرة على أن تتنافس  

  .البعيدميزة تنافسية على المدى 

 المتطورة )المتقدمة( المعرفة :Advenced Knowledge 

، هي تلك المعرفة التي تمكن المنظمة من اكتساب قدرات تنافسية تميزها عن المنافسين ولن يبقى بإمكانهم الوصول اليها

ز بها حقيق التفوق عن المنافسين ورفع جودة المعرفة التي تتماياكتساب المزيد من هده المعرفة لت وهنا تبدأ المنظمة على

 . عليهم

                                                           

 Michael H. Zack :حصل على شهادة الدكتوراه من جامعة هارفرد ، دارة المعرفةإباحثين والكتاب البارزين في حقل هو أحد ال

وهو الآن يشتغل  Lotus Development Corpلى معهد إبالإضافة ة، لإدارة المعرف IBMاشتغل كباحث مشارك في معهد، للأعمال

تركزت أبحاثه حول استخدام ، مريكيةكوينز بولايات المتحدة الأ عمال بجامعة دارة الأ إتاذ باحث في مركز مونيسون بكلية كأس

 : له العديد من المؤلفات المنشورة في كبرى الدوريات العالمية مثل، داء التنظيمي وتنافسية المؤسساتالمعلومات والمعرفة في تحسين الأ 

Organization Science, Sloan Management Review, California Management Review, Information Systems Research, and 

Information & Management ، من أشهر مؤلفاته كتابه حول المعرفة والاستراتيجية الذي وضح فيه كيفية الربط بين ادارة المعرفة

 والمركز التنافس ي للمؤسسات

 . 152: ص، مرجع سبق ذكره، إدارة المعرفة التنظيمية، مؤيد السالم 1
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  الابتكارية(بداعيةالمعرفة الإ( :Inovative Knowledge 

وبهذه المعرفة تستطيع المنظمة ، ذلك النوع من المعرفة الذي تتميز به المنظمة بشكل واضح عن باقي المنافسين تمثل

المنافسين وهو الامر الذي وميزة هذه المعرفة هي صعوبة تقليدها أو اختراقها من قبل ، قيادة القطاع الذي نعمل فيه

  .بالأسلوب والتوقيت الذي تريده يسمح للمنظمة من امتلاك مفاتيح تغيير قواعد اللعبة التنافسية

وتغيير مستمر وما يشكل معرفة ابتكارية فة ليست ش يء ثابت بل هي في حركية وتجدر الإشارة هنا إلى المعر 

تعلم  فإن استمرارية الدفاع عن الموقف التنافس ي يتطلب استمراروبالتالي ، اليوم سيصبح معرفة جوهرية بعد حين

 . للحصول على معارف جديدة المنظمة

ظهرت بوادر مصطلح جديد في الإدارة بصفة عامة والإدارة  (M. Zack) 1999لمشال زاك سهامات بهذه الإ 

 المعرفة المتأتية من تحليل البيئي توظيف الذي يشير إلى الاستراتيجية بصفة خاصة ألا وهو "إدارة المعرفة الاستراتيجية

فإن هذا المصطلح  (2016 .رياضوحسب )دات( في بناء استراتيجيات فاعلة )نقاط القوة والضعف والفرص والتهدي

كما أنه يعاني من ، لا يزال في طور البناء والتشكيل Strategic Knowledge Management"إدارة المعرفة الاستراتيجية"

 Strategic Management Knowledge" وبين بعض المصطلحات الأخرى كـ "المعرفة بالإدارة الاستراتيجية الخلط بينه

حيث يشير إلى أن إدارة المعرفة الاستراتيجية تتعلق بنتائج التحليل الاستراتيجي ، و"الإدارة الاستراتيجية للمعرفة"

المعرفة بالإدارة الاستراتيجية فهي تشير إلى الجانب المعرفي أما ، وكيفية النظر إلى الواقع التنافس ي للمنظمة ومعرفته

وما هي المعرفة الأكاديمية منه حتى تكون له القدرة على فهم واقع المنظمة ، والأكاديمي لصاحب القرار في المنظمة

ذه المفاهيم ترتبط أما المصطلح الثالث فهو يعني الطريقة التي يمكن أن تقاربها المعرفة في المنظمة ولعل ه، التنافس ي

باعتبارها بناء فكري حديث قوله  (Ling. 2011)ويضيف نقلا عن ، لتحقيق المعنى المتكامل لإدارة المعرفة الاستراتيجية

كما يمكن تمييزها ، حيث المفهوم فإن إدارة المعرفة الاستراتيجية تحتاج إلى مزيد من الأبحاث لتؤطرها من نسبيا

التقليدي لإدارة  نظور لماذا؟ وبذلك فهي تتجاوز الم ةمعرف كيف؟ ومعرف :المراد طرحها وهينطلاقا من نوعية الأمثلة ا

إعداد ، التحليل البيئي، الأهداف، الغاية، الرسالة :مثل العمليات( لتشمل مواضيع أخرى ، المعرفة )المفهوم

 . سنحاول مناقشته في الفصل الثالثوالذي ، 1الخ .. . .الاستراتيجية وتنفيذها

  رد استراتيجيخصائص المعرفة كمو :المطلب الثالث
الكفاءات والمعرفة برؤية ، فإن مقاربة الموارد والكفاءات تدمج بين الموارد، كما سبق وأن أشرنا إليه

حيث إيجاد حدود فاصلة بين المفاهيم الثلاثة هو أمر ، استراتيجية تمكن من امتلاك المنظمة لمزايا تنافسية مستدامة

يعتبران أن الكفاءات ما هي إلا"  Parahald & Hamelفإذا تفحصنا الأدبيات نجد أن ، التعقيد والصعوبةفي غاية 

                                                           

دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الإستجابة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية " دراسة على عينة ، رياض عيشوش1 

، 2016، جامعة محمد خيضر بسكرة، رسالة دكتوراة )غير منشورة(، بولاية برج بوعريريج " من مؤسسات الصناعة الإلكترونية

 . 46: ص
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وبخلاف ذلك هناك من الباحثين من أكد على أنه من ، 1تحصيل للقدرة والمهارة ولا يدمجان المعرفة مع الكفاءة "

 الذي يؤكد على (koeng. 1999)  لاء الباحثين نجدد حدود فاصلة بين المعرفة والكفاءة ومن هؤ ايجا كان الصعوبة بما

، رات وبالطريقة التي تستخدم بها المنظمة جزءا من معارفهاان "الكفاءات ترتبط بالمهتداخل المعرفة مع الكفاءة ويرى أ

والتي تعتبر لى المعرفة الممكن استخدامها وتوظيفها في مقابل المعرفة الممكن امتلاكها إ Savoirكما تشير تلك المهارات 

  2.ذات طابع استراتيجي"

ملاحظتين  إلى (Grudstein. 2002) طلحين يشيرذا اللبس والغموض الذي يكتنف المصفي سياق فك ه

 فيرى" أنه يجب التفريق أولا بين الكفاءة، وحول البعد الخاص والجماعي للمعرفة هامتين حول مفهوم الكفاءة

(Compétence)  والمهارة(le savoir-faire)،  فالكفاءة تعبر عن قدرة الأفراد على تجسيد المعرفة(Savoir) أما المهارة 

(Savoir-Faire) أما ، لى كون الكفاءة تكون أثناء انجاز المهام والأعمالمحددة بالإضافة إ فتكون في المنظمة ضمن قيود

لمعرفة الفردية التي غالبا ما تكون خفية أي من الملاحظة الثانية فيشير فيها إلى كون مهارات المنظمة ترتكز على ا

 بعداالصعب التعرف عليها فهي غالبا ما تنتج عن الممارسة الجماعية والمتخصصة وهو الأمر الذي يكسبها 

  .3نها تساهم في تحقيق الأرباح"نها لا تظهر في خطة المنظمة إلا أوبالرغم أ جماعيا

 للمنظمة تنافسية ميزة المعرفة أن (Kotouri2002)يؤكد Kبإزالة بعض الغموض عن المصطلحات الثلاث

أن المعرفة هي  (Tarondeau. 1999) أي الذي يؤكدهوهو نفس الر 4وتقليده محاكاته يصعب مورد أنها إذ المعاصرة

 5التقليد مصدر للميزة التنافسية المستدامة بسبب مساهمتها في تحديد الكفاءات الاستراتيجية باعتبارها نادرة وصعبة

 كدهوهو نفس الطرح الذي يؤ ،ن المعرفة والكفاءات تمثل الموارد الضمنية الصعبة التقليد والتحويلعلى أكما يؤكد 

(Barney. 1991) الخ .عدم القابلية للتقليد، عدم القابلية للإحلال، الندرة :والمتمثلة في الذي حدد خصائص الموارد ،

وهذه ، على المعرفة Berny1991التي طرحها  المواردمن خلال ما طرحناه سابقا يمكن تطبيق نفس خصائص و 

 6:الخصائص فيما يلي

 أن تكون فريدة: Inimitable:  حيث كل فرد يعتمد على قدراته الشخصية ومعرفته الشخصية السابقة في تفسير

كما أن المعرفة الجماعية ناتجة عن تفاعل أعضاء مجموعة معينة تعتمد على التاريخ المتميز ، المعرفة واستيعابها

                                                           

اقتصاد المعرفة : المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس حول ، أهمية تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية، خرونوآمحمد قويدري 1 

 . 08: ص، 2005أفريل  27-25أيام ، الأردن، جامعة الزيتزنة، والتنمية الاقتصادية
 . الصفحةونفس ، نفس المرجع 2
 . 09: ص، رجع نفسهالم 3
 . 7: ص، مرجع سبق ذكره، وآخرون شوقي ناجي جواد 4
 . 9: ص، مرجع سبق ذكره، محمد قويدري وأخرون 5

6 Ahmed Obaide: A model for a successful implementation of knowledge management in engineering 

organizations, PhD thesis, School of Construction and Property Management, University of Salford, Salford, 

UnitedKingdom, 2004, P 21.  
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د منظمات متماثلة الصعوبة بما كان أن تجإذ أنه ب، ذاتية وخبراتها المتراكمةللمنظمة وثقافتها المتعلقة بالتجارب ال

  ؛في طرق التفكير

 نادرةRare: لماذا؟ وهي بذلك تعتمد على المعارف السابقة والحالية للعاملين  فالمعرفة تتعلق بمعرفة كيف؟ ومعرفة

  ؛نادرة مما يجعلهاوبالتالي فكل منظمة معرفتها الخاصة التي تجعلها متميزة عن المنظمات الأخرى ، )الخبرة السابقة(

  ذات قيمةValuable: والمخرجات وبالتالي العمليات ، حيث أن المعرفة الجديدة عادة ما تسمح بتحسين المنتجات

  ؛لمنظمة للتنافستحسين أداء المنظمة ككل مما يعزز من موقف ا

  غير قابلة للاستبدالNon Substitutable:  هي أن المعرفة الفردية الملتصقة بفعل الأفراد أو المعرفة الجماعية

 استبدالهامن الصعب تقليدها أو  والتي الناتجة عن تفاعل أعضاء جماعة

 رأس المال المعرفي :الرابع المطلب
  المفهوم والأهمية :س المال المعرفيرأ :أولا

هتمام خلال الثلاثة عقود حظيت بكثير من الإ من المواضيع التي  "Intellectuel Capital"نجد رأس المال المعرفي

 بدأتالأولى ،1مراحل أساسيةحيث أن تمحيص الأدبيات التي تناولته يبين لنا أن الاهتمام به كان على ثلاث ، الماضية

ثم انتقل الأمر ، ن الماض يبالاهتمام بالقدرات البشرية والتي تجسدت في بروز نظرية رأس المال البشري في ستينات القر 

ختلاف في هتمام في المرحلة الثانية بالقابليات الذهنية في ثمانينات القرن الماض ي انطلاقا من فرضية مفادها أن الإ إلى الإ 

لمنظمات راجع بالدرجة الأولى إلى الاختلاف في طبيعة الأصول الغير الملموسة التي تمتلكها تلك المنظمات ليبلغ أداء ا

تعيين أول مدير وكذلك  مقال بعنوان "القوة الفهمية" 1991( عام T. Stewartنشر )ب الاهتمام بهذا الموضوع ذروته

 (Leif Edvinson) وهو السيد لخدمات التأمين والمالية السويدية (Skandiaلرأس المال الفكري من قبل شركة )

  .وممارساتهومحاولة تحديد مبادئه  لتتكثف الجهود بعدها في محاولة لإيجاد فهم مشترك لرأس المال الفكري 

( يعرفه بأنه "المعرفة التي يمكن توظيفها فالمعرفة لا يمكن Stewartإلى مفهوم رأس المال المعرفي فإن ) بالعودة

فه البعض الآخر من الباحثين بأنه " كما يعر  ، 2تمتلك رأس مال إلا إذا تم العثور عليها واستثمارها لصالح المنظمة أن

قدرات متميزة يتمتع بها عدد محدود من الأفراد العاملين بالمنظمة والتي تمكنهم من تقديم اسهامات فكرية تمكن 

 . 3بالمنظمات المنافسةالمنظمة من تحقيق معدلات أداء عالية مقارنة 

                                                           

 حول  الخامس الدولي الملتقى إلى مقدمة مداخلة، للجيوفيزياء الوطنية بالمؤسسة الفكري  المال رأس إدارة أهمية، خريف نادية، صوشة بن رياض1 

 دیسمبر 14و 13 يومي، الجزائر، حسيبة بن بوعلي الشلف الحديثة،،جامعة الاقتصاديات في العربية الأعمال منظمات في الفكري  رأس المال

 . 4: ص، 2011
 . 112: ص، مرجع سبق ذكره، حسن عجلان حسن 2
 . 91: ص، مرجع سبق ذكره، دارة المعرفة التنظيميةإ، مزيد السالم 3
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رغم الاختلاف وكثرة التعاريف لهذا المفهوم يمكن القول بأن رأس المال المعرفي يتمثل في مجموع القدرات 

والخبرات والمعارف والممارسات الفردية التي طورتها المنظمة من أجل توظيفها لخلق قيمة مضافة وتحقيق مركز 

 . تنافس ي في السوق 

، (1)ال الفكري بكونه السلاح التنافس ي في ظل التحول نحو الاقتصاد المبني على المعرفةوتتجلى أهمية رأس الم

بما ، مما يفرض على المنظمات ضرورة البحث على الموارد البشرية ذات القدرات المتميزة واستقطابها للاستفادة منها

هو جديد ويتماش ى مع احتياجات السوق  يعزز رصيدها المعرفي الذي يسمح لها قدرتها على الإبداع والإتيان بكل ما

  . .والزبائن

يتمتع رأس المال المعرفي بمجموعة من الخصائص تجعله يختلف عن المفهوم  :خصائص رأس المال المعرفي :ثانيا 

  :المواليول ويمكن توضيح ذلك في الجد، التقليدي لرأس المال المادي

 المعرفي ورأس المال الماديمقارنة بين خصائص رأس المال  :( 06جدول رقم )

 . 93 :ص، 2014، لبنان، بيروت، 2014، دار الكتاب الجامعي، الأولى الطبعة، التنظيميةإدارة المعرفة  :مؤيد السالم :المصدر

 : مكونات رأس المال المعرفي :ثالثا
، تعددت الجهود التي حاولت تحديد مكونات رأس المال المعرفي مما تولد عنها العديد من المقاربات لمكوناته وعناصره  

حيث يرى هذا الأخير أن رأس المال الفكري ، هو أحد التقسيمات المهمة( .2001K. Sveibyولعل التقسيم الذي طرحه )

والشكل الموالي يوضح هذا ، والهيكل الخارجي، الهيكل الداخلي، كفاءة العاملين :يتكون من ثلاثة أجزاء أساسية هي

  :التقسيم

 

 

 

                                                           
 . 143: ص، مرجع سبق ذكره، حسن حسن عجلان 1

 رأس المال المادي رأس المال المعرفي )الفكري( أوجه المقارنة

 مادي ملموس غير مادي/ غير ملموس طبيعة الوجود

 البيئة الداخلية للمنظمة عقول الأفراد + الذاكرة التنظيمية للمنظمة مكان الوجود

 المباني، الآلات المعدات الخبرات والمعارف والمهارات المتميزة الأفراد ذو  المصدر

  المستخدمين له
 
 العمال/المديرون اع المعرفةصن

 يموت ويتناقص مع الوقت يتزايد بالاستخدام الزمن

 الإنتاجية التقليدية مقاييس إنتاجية العمل المعرفي المقاييس
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  K. Seviby. 2001مكونات رأس المال المعرفي وفق :(26الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: K. Sveiby, Measuring Intangible &Intellectual Capital Emerging First Standard, Academy of 

Management Executive, V. 64, N. 4, 2001, P. 18.  

فإن هناك تكامل بين العناصر الثلاث المكونة لرأس المال المعرفي والموضحة أعلاه  (K. Sveiby. 2001حسب )

حيث لا يمكن تحسين سمة تجارية متميزة وإقامة علاقات متميزة مع العملاء إلا بتوفر روح الابداع والابتكار لدى 

  1.إدارية حديثة داعمة لذلكالعاملين والتي لا يمكن تحقيقها إلا من خلال توفير تقانة وهياكل تنظيمية ونظم 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن هذا التقسيم يؤكد على ما تناولناه سابقا في مفهوم المعرفة الاستراتيجية باعتبارها 

من خلال طرحه لهذا التقسيم يؤكد على  K. Sveibyكما أن ، تلك المعرفة التي تسمح بتحقيق ميزة تنافسية في السوق 

الخبرة( في بناء استراتيجيات المنظمة ويطرح بذلك ما يسميه بالاستراتيجية ، المهارة، أهمية القدرات المعرفية )المعرفة

 . المعرفةالمبنية على 

 

 

                                                           
 :Karl-Erik Svieby منصب احتل، سنة عشرین منذ أكثر من المعرفة إدارة حقل في اشتغل، الأصل فنلندي والأعمال الإدارة أعلام أحد 

 المعرفة وإدارة التنظیمیة بالمعرفة كثيرا اھتم، المجاورة الدول  من والعدید كونغ وھونغ وأسترالیا فنلندا في المعرفة إدارة في بروفیسور 

 المعرفة وتثمين قیاس همحاولات منھا میدانیة منھا أكثر عملیة نظریات الحقل ھذا إلى أضاف وقد المجال ھذا في كتابا 12 حوالي وألف

الهيكل الخارجي وكفاءة ، الهيكل الداخلي: ولعل من أبرزها ما قدمه حول تقسيم راس المال المعرفي الى ثلاث مكونات التنظیمیة

 .( ویكیبیدیا، المرجع.. . )كما كان له السبق في بلورة مفهوم الاستراتيجية المبنية على المعرفة، العاملين
1Karl-Erik svieby, A knowledge-based theory of the firm to guide in strategy formulation, journal of intellectual 

capital ,Vol. 2 ,N. 4 ,2001,p 356.  

 

 رأس المال الفكري )المعرفي(

 الخارجي الهيكل الهيكل الداخلي العاملين كفاءة

 التعليم مستوى -
 الخبرة-

 العاملين معارف-
 الابتكار روح-

 القيم-

 التنظيمية الهياكل-

 المؤسسة ثقافة-

 المعلومات تكنولوجيا-

 الحديثة الإدارة نظم-

 العملاء مع العلاقات-
 الموردين مع العلاقة-
 التجارية العلامات-
 السوق  في المنظمة سمعة-
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 خلاصة 

ر ومدخل اطإالأمر كالتي اقترحت في بادئ التطورات الفكرية المعاصرة  ىحدأصبحت إدارة المعرفة تشكل إ

في بيئة  تغيرات المتسارعةإلى ممارسة عملية أكثر ملائمة للسرعان ما تحولت لكن  دراسة وفهم أعمال المنظمةل ديدج

 مداخل مختلفة محاولين بذلكلذلك ذهب الباحثون إلى تناولها بعدة مفاهيم وحسب عدة مقاربات نظرية و ، الأعمال

في تقديم  كذلك لفهم وتوضيح هذا المفهوم الجديد نسبيا اجتهد الباحثون  جهودهموضمن ، براز أبعادها ومكوناتهاإ

لى مورد استراتيجي لتتحول تدريجيا إ، طبيقها بفعاليةبعض النماذج لكيفية تطبيقها موضحين محددات ومتطلبات ت

هو  ما :لكن السؤال المطروحو ، المنظمات استراتيجيةمكانا هاما في  على المدى الطويل لتحجز حللعوائد والأربا ومصدر

  .جابة عليه في الفصل الموالي؟ هذا السؤال سنحاول الإ الإستراتيجيةفته المعرفة على المفهوم الجديد الذي أض
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 تمهيد
صنف استخدمها لخلق : لى أصناف ثلاثإدارة المعرفة إتلفت أهداف المنظمات في تبينيها لاستراتيجيات اخ 

داء الكلي الأ  خر استخدمها لتحسين أداء الأعمال بما يسمح بتحسينصنف آو ، القيمة وتعظيم العوائد المالية

، ظمات خلاقة للمعرفةف أخير تبناها من منظور الجانب المعرفي للمنظمات وضرورة تحولها إلى مننوص، للمنظمة

إدارة المعرفة في المنظمات إلا أن جميعها يصب في سياق  استراتيجيات ختلاف والتباين في ـأهداف تبنيرغم هذا ال و 

الاستراتيجي للمنظمات باعتبارها تسير أكثر من أي وقت مض ى نحو تبني ضرورة تبني واعتماد المعرفة في البناء 

 . استراتيجيات موجهة معرفيا كضرورة تفرضها بيئة الأعمال المعاصرة

مبرزين في المبحث ، ستراتيجيةعداد وتنفيذ الا تحليل العلاقة بين إدارة المعرفة وإنستعرض لفصل في هذا ا 

أما المبحث الثاني فنركز فيه مضامين الاستراتيجية في ظل ، المعرفة والاستراتيجيةدارة الأول طبيعة العلاقة بين إ

ت إدارة المعرفة والاستراتيجية في ظل بعدين ااقشين طبيعة العلاقة بين عمليالمقاربة المبنية على المعرفة ومن

أهمية التفاعل  ث الثالثلمبحفي حين نتناول في ا، المعقد والوعي المحدود للمنظمات أنظمة التكيف: أساسيين هما

 .  عمال معاصرةلجيد للاستراتيجية في ظل بيئة الأ بين إدارة المعرفة والقدرات الديناميكية في العداد والتنفيذ ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



……. 

134 

  إدارة المعرفة والاستراتيجية: ولالمبحث الأ

 دارة المعرفة والاستراتيجيةمدخل لسياق العلاقة بين إ: الأولالمطلب 

الاستراتيجية بأنها " قدرة المنظمة على بناء رؤية استراتيجية ( Prrahald & Hamel) عرف1990في سنة 

 1تسمح لها بتحقيق تميز عن منافسيها بدون الحاجة لأن تتكيف مع بيئتها معتمدة في ذلك على كفاءاتها المحورية"

 والمتعلقة بنموذج القصد الاستراتيجي الذي( 1989) ولعل مفهومه هذا جاء في سياق الفكرة التي طرحها قبل سنة

 . شكل محطة فارقة في تاريخ الاستراتيجية والفكر الاستراتيجي

ل ادارة الأعموضوع إدارة المعرفة نفسه في حقل إفرض م، ومع نهاية تسعينيات القرن الماض يبعدها  

قيق نواتج تنظيمية متميزة من خلال وأصبحت المنظمات أكثر استيعابا واستخداما للمعرفة في محاولة منها لتح

لى تحسين الجودة فيض وقت انجاز الأعمال بالإضافة إوارد وزيادة انتاجية الفرد وتختحقيق الكفاءة في استخدام الم

يسهل من عملية الابداع دارة المعرفة وتشاركها إأن ( Koriat & Gelbard, 2014) حيث يؤكدومن تم زيادة الأرباح 

التخصيص الفعال للموارد عن طريق دمج  خلال مضافة للمنظمة وتحسين أدائها من وبالتالي تقديم قيمة والابتكار 

وزاد هذا ، 2المعلومات والمعرفة القائمة واستخلاص معرفة جديدة وتوظيفها في تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية

رفة حول الأهمية الاستراتيجية للمع والأكاديميينجماع الباحثين الجديدة بعد إ هتمام أكثر مع مطلع الألفيةال 

أن خلق   (M. Ipe. 2003) يشير  سياقفي هذا ال، كار وتحقيق المزايا التنافسيةبتواعتبارها مفتاح التجديد وال 

مساهمتها في تحقيق التعلم المعرفة وتبادلها يساهم في نشر الأفكار الجديدة وتحقيق البداع والتميز من خلال 

 . لى تلبية حاجيات الزبائن بطريقة أسرع من المنافسينوبالتالي الوصول إ، 3والتنظيمي الفردي

جماع على أن المعرفة هي المورد الأهم في بناء مزايا تنافسية مطلع الألفية الجديدة أصبح هناك إمع ، ذنإ 

بمعنى  باستراتيجية المنظمةغير أنه بقي هناك بعض التساؤلات التي أثيرت حول علاقة ادارة المعرفة ، مستديمة

هل ادارة المعرفة تتبع الاستراتيجية وتخضع لها : أدق كانت هناك محاولات للإجابة على السؤال الجوهري التالي

 . أم العكس هو الأصح ؟، وتتحدد بها

 سبق التطرق له في) A. jitter2005لعودة للنموذج الذي قدمه لى اإالجابة على هذا السؤال تقودنا  نإ 

دارتها دارة واحدة حيث يتم إلا في إو  ت متمركزة في مكان واحدالذي رأى فيه أن إدارة المعرفة ليس( الفصل الثاني

 مستوى استراتيجي يتم فيه التقاط وتقييم المعرفة على أساس أهميتها الاستراتيجية: من خلال ثلاث مستويات

 ومن جهة أخرى لا بد أن، مع البيئة الخارجية هذا من جهة بحيث يجب أن تتماش ى خطط وسياسات المنظمة

                                  
 . 11: ص، مرجع سبق ذكره، مليكة صدوقي 1

2 Ozbebek, A. , &Toplu, E. K , “EmpoweredEmployees’ Knowledge Sharing”, International of Business and Management 

Studies, Vol. 3, No. 2,2011, P71.  
3 Ipe. M ,Knowledge Sharing inorganization: A conceptualframework, Humen Resource developement Review,2 (4) 

,2003,P342 
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ما هي : أي أن إدارة المعرفة في هذا المستوى تحاول الجابة على الأسئلة التالية، تسمح بخلق قيمة مضافة للعملاء

الأمثل كيف يتم الاستغلال  كيف يتم الحصول عليها؟ الكفاءات والمعارف التي تحتاجها المنظمة في الأجل الطويل؟

لينتقل الأمر بعدها إلى إدارة المعرفة على المستوى التكتيكي حيث يتم وضع قواعد عامة للتعامل مع المعرفة ، لها؟

استخدام المعرفة والتي تكون منسجمة نشر و ، تخزين، ت المتعلقة بتوليدأخيرا يأتي المستوى العملي تأتي المستويا

 .  هداف الاستراتيجيةومتماشية مع الخطط والأ 

يتم صعودا تبادل المعرفة و  أن تشاركحيث يرى ( A. Jitter) الذي قدمه الطرح السابق rmine) .( J. L يؤكد

 حيث( النقل والاكتساب) مستعد لتقديمهونزولا بين المستويات الثلاث انطلاقا مما يحتاجه كل مستوى وما هو 

 لمال المعرفي بالإضافة إلى تحديدالاستراتيجية لرأس ايرى أن هناك مستوى استراتيجي مرتبط بتحليل القيمة 

ما المستوى الثاني فهو تكتيكي أ، الاستراتيجية المعرفة اللازمة للقيام بالأنشطة الوظيفية بغية تحقيق الأهداف

تحديد مصادر المعرفة لدى  مستوى المنظمة يتم من خلاله لتسيير المعرفة على نظام مرجعي والذي يتطلب وجود

بالإضافة إلى ضرورة وجود ذاكرة تنظيمية تحتوى على معارف مهيكلة ومنظمة مع ضرورة ربطها بالمصادر  نظمةالم

لشخص حيث أن الهدف من هذه الذاكرة هو تسهيل عملية نقل وتبادل المعرفة وتوصيلها ل، الداخلية والخارجية

 في حين يتم على المستوى العملي والابداعمن أجل تسهيل عمليات التعلم  بالمناسب وفي التوقيت المناس

 . 1 إتباع الخطوات المحددة في المستوى التشغيلي بغية الوصول إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجية( التنفيذي)

نموذجا مبسطا لكيفية انسياب المعرفة ( Todd R. Groff and Thomas P. Jones.  (2003يقدم لتوضيح الفكرة أكثر  

 : واليالموهذا النموذج يوضحه الشكل ، سابقا في مكاتب الأعمال الصغيرة المستويات المذكورةبين مختلف 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
، للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية أثر التسيير الاستراتيجي، سملالي يحضية 1

 . 175: ص، 2005، كلية العلوم الاقتصادية التجارية، جامعة الجزائر( ، غير منشورة( طروحة دكتورتهأ
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 المعرفة التنظيمية في مكاتب الأعمال الصغيرة: ( 27) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  

 

 

 

 

Source: Todd R. Groff and Thomas P: Jones, Introduction to Knowledge Management: KM in Business, 

British Library Cataloguing-in-Publication Datam, 2003,p132. .  

 من يأتي أولا ؟. . . . . الاستراتيجيةو إدارة المعرفة: الثانيالمطلب 
لاحظنا مما سبق أن المعرفة ذات أهمية إستراتيجية تتواجد في كل مستويات المنظمة تخضع لعملية 

خاصة القائمة على المعرفة مما بات المنظمات  يالمهام الأساسية ف فإدارة المعرفة أصبحت من، منهجية لإدارتها

تتبع الستراتيجية وتخضع لها وتحدد بها؟ أم (  (Konwledge managementهل إدارة المعرفة : يطرح تساؤلات

 . العكس هو الأصح؟

 

 

   

             

 معرفة المنظمة

 ماذا يحتاجون للنجاح؟ ماذا لديهم ليقدموه؟

المعارف المتعلقة ببيئة 

والغايات ، الصناعة

الأساسية الأهداف 
 الطويلة الأجل

 

-المعرفة المتعلقة بالعقبات

الأهداف القصيرة ، المشاكل

 الأجل

المعارف المتعلقة بالبيئة 

، الداخلية للمنظمة

، والوضع التشغيلي

 . الأجلالأهداف قصيرة 

المعارف المتعلقة ببيئة 

الغايات ، الصناعة

مقارنة ما هو ، الأساسية

مخطط مع الاحتياجات 
 المستقبلية

معارف تتعلق بالأحداث 

عيوب ال، المتكررة

 الموجودة

المعارف المتعلقة بـ 

التوجه ، "التكاليف المحملة

الالتزامات على ، التنظيمي
 المدى البعيد

Stratégic Level 

Operational Level 

Tactical Level 

 



……. 

137 

: ص، 2008، نجم عبود نجم ) يشير  بين إدارة المعرفة والاستراتيجية في سياق مناقشته لطبيعة العلاقة

الدرجة الأولى من  عمل معرفي راقي من بشكل عام هو  ةالستراتيجيأن نعلم أن وضع وتطوير نه يجب لى أإ( 141

" أن للإستراتيجية Mintezberg" هيقول في ذلك لما امستند، ة شمولية استشرافية طويلة الأمدحيث أنها تمثل رؤي

 : 1سمتين أساسيتين

وأنها تطور ، ( أي البعد المعرفي أسبق من النشاط فيها) أنها متقدمة على الأنشطة التي تضيفها: الأولى

 . ( أي المضمون المعرفي الواعي هو الأبرز خلافا للاستجابة العفوية) بشكل واعي وهادف

أن المعرفة كموضوع بات يأتي بالأساليب والمنتجات والخدمات والعمليات الجديدة التي تحقق ميزة : الثانية

 . متجددة مستدامة في السوق 

 هناك من يرى أن إدارة المعرفة هي دالة أنه( 2005، نجم) يضيف نفس الكاتب، في السياق ذاته

FUNCTION  الاستراتيجيةباعتبار أن الدارة ، المتبعة أو التي تم اختيارها من قبل المنظمة الاستراتيجيةفي نمط 

نظمة وكذلك من المالمرشد طويل الأمد لكل أعمال وإدارات ووظائف و  هي الموجه الاستراتيجيةتشير بوضوح إلى أن 

( 2008.نجم) حدث عنهمالذي يتولعل من أبرز الباحثين  2غرضها الأساس يتحقيق و  ن وحدة عملهاأجل ضما

، الكلية للمنظمة للاستراتيجيةإدارة المعرفة يجب أن تكون خاضعة  استراتيجيةأن  الذي يرى . Zack 1999"M"نجد

 : 3هي وهو بذلك يقترح أربعة مراحل

 الأعمال؛ استراتيجيةتحديد  -

 تحديد المعرفة الضرورية لإنجاز الستراتيجية؛ -

 تقييم المعرفة التي تمتلكها المنظمة؛ -

 . . إجراء المقارنة لتحديد الفجوة المعرفية -

تجاه بالاعتماد على ذلك وأيده بعض الكتاب في هذا ال عكس( M. C. Eltory) يرى ، فلامخفي طرح  

 4: المصوغات التالية

  الأعمال الحالية لمنظمة ومنها  استراتيجيةإن منهجية إدارة المعرفة في الجيل الأول تبدأ من خطوة تحديد

والجيل الأول هو ، علومات من قبل العاملين في المنظمةتستنتج مهام إدارة المعرفة في تحديد الحاجة إلى الم

 ، ها وتوزيعها ا ثم استرجاعها ونشر زنهور المرتكز على ترميز المعرفة وخالمنظ

                                  
  1نجنم عبود نجم، مرجع سبق ذكره ص: 141. 

 . 145: ص، المرجع نفسه 2
3 Rao, Madanmohan. ,KM tools and techniques: practitioners and experts evaluate KM solutions, British Library 

Cataloguing-in-Publication Data,2003,p 273.  
 . 101: ص، مرجع سبق ذكره، حسن عجلان حس 4
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  منتج معرفي وشأن من شؤون إنتاج المعرفة وهذا ما يرتكز عليه الجيل الثاني لإدارة  هي نفسها الاستراتيجيةأن

ذلك يعني أن إدارة المعرفة و ( الجيل الذي يركز على إنشاء المعرفة بما يربط إدارة المعرفة بإدارة الابتكار) المعرف

 . الاستراتيجيةترتكز عليها  تكون مصدرا فعالا للميزة التنافسية التيتأتي بالمعرفة الجديدة التي 

رغم اعتمادها على المعرفة الخلاقة والمبدعة إلا أنها تظل تعمل كموجه  الاستراتيجيةومع ذلك فإن   

وبالتالي تخضع لإدارة المعرفة في صياغة ، ساس ي لإدارة المعرفة بين دورتي الابتكار الجذري أو إنشاء المعرفة الجديدةأ

حيث إدارة  دارة المعرفة في الفترة التاليةفي حين تكون الستراتيجية هي المرشد والموجه لإ ، الستراتيجية الجديدة

 :والشكل التالي يوضح ذلك، 1المعرفة تقوم بأدوار التقاسم والتعلم والتيان بالتحسينات

 ( s-منحنيات ) الابتكاريةالدورات : ( 28) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دار وائل ، الطبعة الأولى، عاصرةالم استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، حسن عجلان حسن: المصدر

 . 102: ص، 2008، الأردن، عمان، للنشر والتوزيع

لكن هذه الرؤية تعمل على مستوى وحدة الأعمال لأن الأساس فيها هو ابتكار المعرفة وليس على المستوى 

الأساس فيه هو تحويل المعرفة إلى قواعد من أجل الاستخدام فهي تهتم بعمليات المعرفة  الذيالفني  –الوظيفي 

   .ل المعرفةهتم بتحليل وتخطيط أعماكما ت، وتدفقها

المنظمات التي تتبنى هذه الرؤية فإنها  إلى ـأن( 2008. حسن) سياق تعليقه على فكرة الشكل السابق يشير  في

  2: تتسم بالخصائص التالية

                                  
 . 144: ص، مرجع سبق ذكره، عبد الرحمان الجاموس 1
 . 103: ص، مرجع سبق ذكره، حسن عجلان حسن 2
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  أن بنية أعمال المنظمات التي تتبنى هذه الرؤية تتسم بالتغير الواسع والسريع مما يتطلب أن تكون المعرفة هي

 ؛ اس التي يعتمد عليها في المنافسةالأس

 العمل على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة (Sustainable ) من خلال العمل المتواصل على التيان بالمعرفة

وخلق  بتكاراتأن ال  (Sehumpeter) "شومبيتر"فيه أكد  الذي( وهذا هو المفهوم الشومبيتري للابتكار) الجديدة

يادية الحصول على الأرباح العالية غير الاعت من المعرفة الجديدة تحقق للمنظمة مركزا احتكاريا مؤقتا يمكنها

المنظمة متقدمة على الآخرين فتكسب مركزا احتكاريا مؤقتا يمكنها تجعل  الابتكاراتفهذه ، على المدى القصير

وأن الابتكار المؤقت يعطي للشركة فسحة من ، (بتكارأرباح الا ) من زيادة الأسعار أو النتاجية فتحصل على

  ؛وير معرفتها الجديدة وبشكل مستمرالوقت من أجل تط

  أساس تقاسم خلاقة المعرفة تعمل على التنافس على أساس إنشاء المعرفة وليس على  منظماتالتحول إلى

 ؛المعرفة أو المعلومات

  والمبادرة والمرونة والاستجابة السريعة للتغيرات ( المعرفة الجديدة) التي تحفز الابتكار المعرفي المنظمةثقافة

  .وتشجيع تقاسم المعرفة والعمل على أساس الفرق المدارة ذاتيا وجماعات الممارسة

ناحية  الأعمال للمنظمة من استراتيجيةإذن على أساس ما سبق يمكن القول أن إدارة لمعرفة تنبثق عن   

إحدى  ول بأن إدارة المعرفة هيومن هنا يصح الق، ورسالة المنظمة من ناحية أخرى وهي تعبر عن رؤية 

لكن من جهة أخرى ففي المنظمات ، الوظيفية التي يتم تطويرها في ضوء استراتيجيات الأعمال الاستراتيجيات

 كاستراتيجيةرفة تكون المع إدارة استراتيجيةفيمكن القول أن ، الخلاقة للمعرفة أو المنظمات القائمة على المعرفة

أن مما سبق يمكن القول ، 1حقيقها للمزايا التنافسيةتبما يجعل المعرفة أساسا لأداء المنظمة لأعمالها و أعمال 

 . فما هي تلك الأدوار ؟، الستراتيجية الشاملة لها أدوار هامة في دعم وخدمة وفعالية إدارة المعرفة في المنظمة

  الأدوار المتبادلة بين الإستراتجية وإدارة المعرفة: المطلب الثالث
تساهم بشكل كبير  إدارة المعرفةحيث أن ، كما عرفنا أن العلاقة بين إدارة المعرفة والستراتيجية تسير في اتجاهين  

القوة الحقيقية للمعرفة تكمن في قدرتها على التأثير بإيجابية وبإمكانية على حيث أن ، في دعم الستراتيجية

 و  المنظمة استراتيجيةمما يجعل التناغم فيما بين  المنظمة استراتيجية
ً
 ضروريا

ً
حيث استراتيجية إدارة المعرفة أمرا

 .  2فهو يرى ، المنظمة استراتيجيةفي صياغة وتنفيذ  إدارة المعرفة دور " Zack, 1999دراسة "الأشارت 

                                  
 . 305: ص، مرجع سبق ذكره، عمر أحمد همشري  1
 تم اعداده بالاعتماد على:  2

لخامس حول: إدارة الملتقى العلمي الدولي ا، إدارة المعرفة وانعكاساتها على البداع التنظيمي، خرونآبشرى مطلك الدوري و  -

 . 11. ص، 2004 أفريل 28-26أيام ، الأردن، جامعة الزيتونة، ن العربيطالمعرفة في الو 

مجلة كلية بغداد للعلوم ، اع وانعكاساتها على الأداء الوظيفيدإدارة المعرفة والإب، خرونآمحمد أحمد عبد القادر و  -

 . 128-127: ص، 2013، 34العدد ، الاقتصادية
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 أنها تقيم الموقع التنافس ي للمنظمة فيما يخص مواردها وإمكاناتها الفكرية؛ 

 في التعامل مع الفرص  لإمكانات المنظمةأكثر عطي أهمية حيث تالمصدر الستراتيجي المهم  هي أن المعرفة

عليها اعتماد حيث يجب ، التنافسمن إطار معرفتها لتبقى ض أن تدير  المنظمةومن تم يجب على  والتهديدات

 أن باعتبار  نة وتجديدها وتوزيعهاالمعرفة المخز  التي تسمح بالسيطرة على التكنولوجيةوتطوير التطبيقات  برامج

اكتساب المعرفة وخزنها والمشاركة فيها وتطبيقها وإدارتها أكثر القدرات أهمية لبناء وتعديل الميزة التنافسية 

  ؛ظمةللمن

  ولكن ليس ، جية المنافسةيالفكرية للمنظمة وبين إسترات لتفعيل العلاقة بين الموجودات ونمدراء كثيريسعى

الأعمال وهم غير  استراتيجيةمع ( ... التكنولوجيا، العمليات المعرفية) دهم على ربطهناك نماذج مطورة تساع

بحاجة إلى  وبالتالي همالستراتيجي واثقين من قدرتهم على جعل منظماتهم أكثر ذكاء ضمن سياق العمل 

 للمعرفة تقوي احتمالات التنافس من خلالها؛ استراتيجية

 هي بذلك و  لم يتمتع المنافس بخبرة مماثلة وصعبة ما إن المعرفة التي اكتسبتها المنظمة بالخبرة فريدة من نوعها

في ارنة بالمنافسين عبر الاستثمار وحينها ستظل المنظمة تجني منافع مضاعفة مق، لتقليدها تستغرق وقت طويل

 في منع دخول المنافسين إلى سوق المنظمة؛ معارفهاقاعدة إلى  مستندة في ذلكميدانها المعرفي والستراتيجي 

 مي؛يظتنإمكانية التعلم ال من ن الميزة التنافسية المستندة إلى المعرفة قابلة للتعزيز وتوسعأ 

 لمخزونة في الذاكرة التنظيمية تحقق للمنظمة ميزة اقتصادية لدخول ن المزاوجة بين المعرفة الجديدة واأ

 أسواق جديدة؛

 مورد ينمو كلما  المعرفة كون ، لا بد من إدامة الميزة المعرفية بزيادة استخدام المعرفة في تحقيق عوائد متزايدة

 ويحقق قيمة أكبر؛، ويتجدد ذاتيا، استخدم أكثر

  تعزيز مواقع معرفية تحقق لها مزايا تنافسية حالية أو و  التعليمية في بناءبد للمنظمة أن تستخدم خبراتها لا

 مستقبلية؛

  مصادر جديدة كات الخارجية هي أساليب سريعة للحصول على اأو نماذج الشر  الاستراتيجيةإن التحالفات

 للمعارف؛

  حول نحو التقانة الحديثة لدعم الت عمليةكثيرة أبرزها تطور معرفتها ال استراتيجيةتواجه المنظمات تحديات

 ودخول أسواق جديدة قبل ولوج المنافسين التقليديين إليها؛

 يوفر إطار عمل (Swot )أساسا لوصف  شديدة التركيز حاليا على المعرفةالذي تم تحديثه مع البيئة ال

حتى تقف بدقة على  البيئية توجيه إمكانياتها المعرفية لمواجهة الفرص والتهديدات إمكانية المعرفة استراتيجية

فيها بما يعزز ميزاتها لتوجه كدليل استراتيجي لجهود إدارة المعرفة كما يمكن اعتماد هذا ا، نقاط قوتها وضعفها

 المعرفية؛
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 المعرفة هي "موازنة للإمكانات المعرفية لتقديم منتج أو خدمة بأساليب تتفوق على ما يتبعه  استراتيجية

 المنافسون"؛

  المعرفة  تشخيص وكذلك ديد توجهها الستراتيجيتكمن في قيام المنظمة بتحاتيجية والمعرفة الصلة بين الستر

 ومقارنتها مع المعرفة الفعلية وتحديد الفجوة المعرفية الستراتيجية؛ المطلوبة لتحقيق توجهها

  هاالتي ستتنافس على أساس والاستراتيجية،. . . ، السوق ، المنتج، للتكنولوجيا الاستراتيجيةإن الخيارات 

أساليب إدارة هذه بالإضافة إلى  يؤثر في المعرفة والموارد المطلوبة للتنافس، (. . . تمايز، أقلكلفة ) المنظمة

 المعرفة والموارد؛

  التي تكون  خارطة معرفتها التنافسية أو الستراتيجية ربطبد لكل منظمة أن تكون قادرة على تطوير مدخل ل لا

، متقدمة، تصنيف المعرفة إلى أساسية) ز موقعها التنافس ييفريدة من نوعها وعلى وفق قدرتها على تعز 

 ؛( . . .متطورة

 تغيير كما أن امتلاكها يسمح ب المعرفة البداعية تمكن المنظمة من صدارة القطاع الاقتصادي المعني والمنافسين

 أحكام لعبة المنافسة؛

 إن الدفاع عن الموقع التنافس ي يتطلب الاستمرار في التعلم واكتساب المعرفة؛ 

 ل الفجوة المعرفية لتحديد مدى توافق تصنيفات المعرفة يبعد تحديد الموقع التنافس ي المعرفي للمنظمة تحل

ة لمواجهة هذه المعرفة التي ستعتمدها المنظم استراتيجيةالمنظمة وبما يطور  استراتيجيةالحالية مع متطلبات 

إدارة  المكانات المعرفية الواجب اكتسابها أو تطويرها مع توجيه مبادرات المنظمة وبعدها تحدد، الفجوة

وهذا ، ب الأحيان مع الفجوة الستراتيجيةالتي تتوافق في أغل الستراتيجيةباتجاه إغلاق فجوة المعرفة  المعرفة

لتعزيز الستراتيجية التنافسية للمنظمة التي  إدارة المعرفةالمعرفة تضمن توجيه جهود  يؤكد أن إستراتيجية

 . المعرفة استراتيجيةانبثقت منها 

 الاستراتيجية التي جسدها في بناءدارة المعرفة بعن فكرته حول علاقة إ M. Zackبهذا الطرح يدافع ، إذن

هون بحجم المعرفة نظمة واستمرارها مر ن بقاء المأ يرى من خلالهالذي  باطار المعرفة الاستراتيجيةمتكامل يسمى 

 بش يء من التفصيل فكار سنعالجهاوهذه الأ ، التي تمتلكها عن المنافسين وتلك المعرفة هي أساس بناء الاستراتيجية

 .المواليةفي المباحث 
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 الموارد والكفاءاتل المقاربة المبنية على مضامين الاستراتيجية في ظ: المبحث الثاني

في ظل مقاربة الموارد والكفاءات التوجه الاستراتيجي: المطلب الأول
لى التوجه الاستراتيجي واستعرضنا وجهات نظر الباحثين حول سبق وأن تطرقنا في الفصل الأول إ لقد

د بين الباحثين في الموجو ورغم الاختلاف ( هداف الاستراتيجيةالغايات والأ ، الرسالة، الرؤية ) همفهومه وعناصر 

بالطريقة التي اختارتها المنظمة للبقاء والاستمرار يرتبط أساسا  أنهم يتفقون على أهميته باعتباره لا ترتيب عناصره إ

ما هو الجديد الذي أضفته مقاربة : هنا هوطروح الملكن السؤال ، لديناميكية ويسود فيها اللايقينفي بيئة تتصف با

 على مفهوم التوجه الاستراتيجي؟ الموارد والكفاءات

، ن التوجه الاستراتيجي قد تمت معالجته وفق ثلاث مناهجأدبيات التسيير الاستراتيجي نجد ألى بالعودة إ

هذه الحالة على في  للاستراتيجيةجته من منظور اتخاذ القرارات الاستراتيجية حيث ينظر لبمعاالمنهج الأول ارتبط 

أهداف المنظمة من بين  باختيار البديل الاستراتيجي الذي يحقق التي تتعلقارات الطويلة المدى ر تلك القأنها 

 . مجموعة من البدائل على المستوى العام أو الأعمال أو المستوى الوظيفي

 إلى أن( Low. 2011) وفي هذا السياق يشير ، أما المنهج الثاني فقد حاول ربط هذا التوجه بموارد المنظمة  

 
 
ر عن وهو بذلك يعب" Buseness Directionاتجاه أعمال" هموضوع التوجه الاستراتيجي نوقش في عدة دراسات على أن

مواجهة عدوانية البيئة يوضح الكيفية التي ترغب بها المنظمة في  حيث تحقيقهالالأهداف التي تسعى المنظمة 

فبحسب نظرية الموارد فإن ، تها أو التوسع في الأسواقوكذلك رغبتها في اكتشاف وتطوير قدراتها ومنتجا التنافسية

هذه الأخيرة تمنح المنظمة اعتبارات مهمة عند صياغة استراتيجياتها حيث أن ادراك الادارة العليا لموارد المنظمة 

ن لى أويضيف نفس الباحث إ، صحاب المصالحتؤثر على طريقة نظرتها للنمو على المدى الطويل وكذلك ثروة أ

 . 1لى فكر قيادي يوضح المسار الذي تسير عليه المنظمةالتوجه الاستراتيجي هنا يحتاج إ

لا ن التوجهات الاستراتيجية ماهي إأ خير فهو يرتبط بالذي سبقه ويرى أصحابهالمنهج الثالث والأ  في حين

أن القدرات ( Hakala. 2010) ر يفي هذا السياق يش، Dynamic Capabilitiesعبارة عن قدرات ديناميكية 

، مواردها وقدراتهاعادة خلق عن توجهات سلوكية للمنظمة لدمج وإعادة تكوين وتجديد وإالديناميكية هي عبارة 

يرة وتحقيق ميزة تنافسية مستمرة عادة بناء القدرات الأساسية للاستجابة للبيئة المتغك هو أن إذلن والأهم م

تتبع  ستراتيجيةال أن التوجهات ( Hakala. 2010) ناميكية ويضيفهي عبارة عن قدرة دي الاستراتيجية فالتوجهات

عمليات أو الموقف من المبادرة و  قاسو تتعلق بالتغيرات الحاصلة في الأ  كما أتها قد، ستراتيجيةللإ المفاهيم المختلفة 

ل الاستراتيجي بالتوجه  ماد الكلي على نظرية الموارد لتحديديمكن العت ده أنه لا لى استنتاج مفاالتعلم وهذا يؤدي إ

جهات ن الباحثين لم يربطوا صراحة بين القدرات الديناميكية والتو إبقوله "  فليضي، يجب أن تكون هناك مرونة

                                  
في علوم  وراه"، دكت على التوجه الاستراتيجي " دراسة حالة الخطوط الجوية الجزائرية أثر الادارة بالذكاءات، فوزية مقراش 1

 . 80: ص 2016، بسكرة، جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير( ، غير منشورة) علوم التسيير 
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يكية خيرة غير مستقلة عن وجهة نظر القائمة على تخصيص الموارد والقدرات الدينامالاستراتيجية إلا أن هذه الأ 

لى تحقيق وكيات تؤدي إلى خلق سلإذة من قبل المنظمة عادة ما تؤدي تخالم للمنظمة حيث أن هذه التوجهات

 .  1داءتفوق في الأ 

في سياق جاء  يتوافق مع ما طرحناه سابقا عند تطرقنا للقصد الاستراتيجي الذي Hakalaطرحه  ن ماإ

ذلك المستقبل لمحاولة توظيف المستقبل في التسيير الحالي للمنظمة وبما يسمح لها بإعادة تشكيل وتنظيم نفسها 

نة وديناميكية تماشيا مع و دق أنه يمثل طريقة استباقية لصياغة الاستراتيجية وجعلها أكثر مر بمعنى أ، المرغوب

والتوجه العام حيث النجاح الحقيقي هو القدرة على توقع  التركيز  الاستراتيجيةوبدونه تفقد  عمال المعاصرةبيئة الأ 

رات المطلوبة لتطوير القدرات التنظيمية اللازمة لتطوير اامكانات المنظمة مع احتياجات السوق والعملاء والمه

 لتخطيط الاستراتيجيستراتيجي يتجاوز اعلى أن القصد الا  Parahaldكما أكد ، 2ستقبلالمنتجات الناجحة في الم

باعتباره يحدد النهايات ويترك المجال أمام التخطيط الستراتيجي للتركيز على الوسائل لتحقيق تلك النهايات فاتحا 

الغايات ، ليؤكد كذلك على أن القصد يتجاوز الرؤية، المجال أمام التفكير الخلاق والمبدع لتحديد هذا القصد

 . في السياق الاستراتيجي إلا أنها تعبر عن أشياء مختلفة المصطلحاتهذه  ضرورة وجوده والأهداف فرغم

  طبيعة الاستراتيجية المعرفية: المطلب الثاني
باعتباره اشتهر في ( Karl-Erik svieby2001) فكرة الاستراتيجية المبنية على المعرفة من قبل قد طرحتل

ن يرى أ التنافسية حيثقيق المزايا وسة في خلق القيمة وتحمهمية رأس المال المعرفي والأصول الغير الملالتنظير لأ 

، القدرات المعرفية في بناء استراتيجياتهابط بمدى قدرة المنظمة على توظيف بداع وخلق القيمة يرتتحقيق ال 

وكفاءة  الخارجيلهيكل الهيكل الداخلي ا: ث مكونات هيلى ثلا تقسيم رأس المال المعرفي إشارحا فكرته هذه ب

تفاعل الأفراد  حيث أن خلق ونشر المعرفة من أجلالتفاعل بين المكونات الثلاث  أهمية يؤكد علىكما ، العاملين

ا توفرت ذا مهو ما قد يسمح بخلق معرفة جديدة إفيما بينهم قد يساهم في تحسين كفاءة أدائهم لأعمالهم و 

فإن نقل ومشاركة المعرفة سيساعد المنظمة على  ومن جهة ثانية، هذا من جهة، الظروف المساعدة على ذلك

مؤكدا بذلك ، 3صياغة استراتيجياتها من خلال تحديد أي من النشاطات يمكن التركيز عليها في خلق القيمة للزبائن

المعلومات  بين الاستراتيجية المبنية على خالصا إلى التفريق، همية المعرفة في بناء وتحقيق المزايا التنافسيةعلى أ

يكون من الصعب تقليدها لاعتمادها على الشخصنة فهي  هذه الأخيرة نستراتيجية المعرفية مؤكدا على أوالا 

                                  
 . . 80: ص، المرجع نفسه 1

2. E. Romar , Strategic Intent, Confucian Harmony and Firm Success,, Acta Polytechnica, Hungarica, Vol. 6. No. 3 

,2009,p58.  
3 Karl-Erik Svieby, A Knowledge-based theory of the firm To guide in strategy formulation, Journel of intellecual 

Capital,Vol. 02,No. 04,2001. pp 23-24 



……. 

144 

 موارد المعرفة

Knowledge resources 

عكس الاستراتيجية المبنية على المعلومات التي من السهل تقليدها من قبل ، مرتبطة بمعارف المنظمة دون غيرها

 . المنافسين

حول ما يسمى بالاستراتيجية المعرفية  E-Sviebyه ولا تقل عن ما طرح أكثر وضوحا وجهة نظر أخرى  من  

موارد المعرفة : قوى وعوامل مؤثرة وهي جية المعرفية يتكون من أربعةنموذجا للاستراتي( (P. H. Jones2000يقدم 

. غالب) وحسب، زبائنالموارد الاستراتيجية للمنظمة وأخيرا المعرفة بال، القدرات والجدارة الجوهرية، يةالتنظيم

عامل خامس وهو "عمليات ادارة المعرفة" يتكامل النموذج ويصبح مشابها للاطار الذي وضعه  ضافةفإنه بإ( 2008

Porter والشكل التالي يوضح هذا الطرح، في نموذجه للقوى الخمس : 

 ( القوى المؤثرة ) تراتيجية المعرفةنموذج اس: ( 29) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2016، الأردن، عمان، دار المناهج للنشر والتوزيع، -العمليات-النظم-المفاهيم -إدارة المعرفة: سعد غالب ياسين المصدر

  291: ص

البحث عن نموذج أكثر تفسيرا لصيغة الاستراتيجية في ظل المقاربة المبنية على ب والمتعلق، في سياق متصل 

ياه بأمثلة إ"نموذج القوى الخمس" مدعما  Porterنموذجا يحاكي فيه لؤلؤة  M. C. Royالمعرفة يطرح 

 الته هذا يوضحه الشكل وطرح، لاستراتيجيات تنمية المعارف التي يمكن أن تؤثر في قوى الصناعة
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 مثلة حول استراتيجيات المعرفة التي يمكنها تغيير قوى الصاعةأنموذج بورتر و : ( 30) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Lucie Rivard & M. C Roy , gestion stratégique des connaissance ,les presses de l'Universitél , Aval 

,2005 ;p  48 .  

لا القيام بتطوير فما عليها إاعة ظمة رفع حواجز الدخول للصنرادت المنأنه إذا أ M. C. Royحيث يرى 

لى وضع اليات تسمح نشر وتشارك المعرفة عبر كافة إ بالإضافةمعارف متميزة وفريدة لخلق وتطوير منتجات جديدة 

على أي نموذج ستعتمد المنظمة في : ذجه هذا هوالسؤال المحوري الذي طرح حول نمو لكن ، المستويات التنظيمية

ات منتج /سوق أم على تحليل نائيالذي يرتكز على الث Porterماد نموذج تطوير استراتيجياتها المعرفية هل يتم اعت

 . 1؟ المنتجات ت به نظرية الموارد كبديل عنجاء الموارد الداخلية الذي

                                  
1 Lucie Rivard et M. C Roy , gestion stratégique des connaissance ,les presses de l'Universitél , Aval ,2005 ;p48   
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 على أحدهما دون الاخر حيث أن التحليل التركيز يجب لا الحقيقة فيعن هذا السؤال بقوله "(  M. C. Roy) يجيب

بتقييم  تسمح الموارد على المبنية الرؤية بينما، فهم البيئة في يساعد التنافس ي والتموقع الصناعة بنية على المعتمد

 . 1الفرص والتهديدات "  مواجهة في للمنظمة الداخلية المقدرة

ما طرحناه سابقا في مفهوم التوجه الاستراتيجي وفق النظرة المستندة مع جابة تتماش ى هذه ال إن 

دراك الادارة العليا لموارد حيث أن إ، د صياغة استراتيجياتهاتمنح المنظمة اعتبارات مهمة عن. التيلتخصيص الموارد 

خرى أن نماذج التحليل الاستراتيجي كما تؤكد لنا مرة أ، المنظمة تؤثر على طريقة تفكيرها حول الأسواق والمنافسين

حداها بمجرد استخدام إ ناء عنستغالأحول ال متكاملة ولا يمكن بأي حال من  الكلاسيكية والحديثة هي نماذج

 . رى الأخ

 ية ومهارات التفكير الاستراتيجي الفجوة المعرف: المطلب الثالث
ولكن في ، المعرفية بالاستراتيجيةشيئا فشيئا اتضحت الصورة حول النموذج التصوري لما يسمى ، ذنإ

( 2008عجلان ) وحسب، البناء الاستراتيجي للمنظمةالمقابل بقي البحث عن الأطر التي تسمح بتوظيف المعرفة في 

ت في قضية وجود عناصر القوة والضعف في المنظمة وانما تكمن أساسا في عدم وجود وعي المشكلة ليس "فإن

كما أن مواجهة ، تفصيلية من قبل الادارة لمواطن الضعف بغية تحسينها وتحقيق فعالية المنظمة معرفةمعرفي و 

يد الفرص المتاحة يتطلب ضرورة وجود نظام معرفي متكامل من المعرفة والتكنولوجيا لتحد التهديدات واقتناص

على المنظمات بل أكثر من هذا يجب ، وطبيعة الفرص المتاحة م مع حجم التهديداتالمؤشرات والتنبؤات التي تتلاء

المعرفية المتاحة من أجل  أن لا تنتظر الفرص بل لابد أن تتوجه خلق تلك الفرص والاستثمار في الامكانيات

 . استغلالها"

اطارا عاما لما  M. Zack1999 لفك التشابك والغموض الذي يكتنف صياغة الاستراتيجية المعرفية يقدم

حيث يرى هذا الأخير أن" المنظمات التي لديها تفوق معرفي هي التي تكون ، "خريطة المعرفة الاستراتيجية"بـــــ يسمى 

من القيمة  مبتكرة ومتميزة مما يسمح لها بتوفير المزيد، بين الموارد والقدرات التقليدية بطرق فريدةقادرة على المزج 

هو راس المال المعرفي وبالتحديد المعرفة  Zack. Mولعل المقصود هنا من قبل   2من خلال مواردها المعرفية لعملائها

 . ية للأفرادنالضم

م كمفهو "  Knowledge gap" الفجوة المعرفية وخر وهمفهوم آلى إ M. Zackطرحه هذا يشير  في سياق

التقليدية  للإدارة الاستراتيجيةوفقا  ذا كانت هذه الأخيرةإف، سلوب تحليل الفجوة الاستراتيجيةمستمد من أ

الفجوة الاستراتيجية تعني الفرق بين ما يجب على المنظمة القيام به للمنافسة وما تفعله فعلا حيث تسعى 

                                  
  .99حسن عجلان حسن، مرجع سبق ذكره، ص:  1

2 Michael H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3, Spring, 1999,p 

128.  
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الاستراتيجيات إلى سد هذه الفجوة عن طريق مواءمة ما يمكن أن تقوم به المنظمة بالنظر إلى نقاط القوة 

 .Mن مفهوم الفجوة المعرفية حسب إف، والضعف فيها بما يجب أن تفعله من أجل العمل على الفرص والتهديدات

)Zack1999  )والشكل  1ية وما الذي يجب أن تعرفه واقعيا "تعني" الفجوة بين ما تعرفه المنظمة لتنفيذ الاستراتيج

 :  "التالي يوضح هذه الفجوة 

 مقابل الفجوة الاستراتيجي الفجوة المعرفية: ( 31) شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Zack, Micheal ,Developing A Knowledge strategy, Califorinia Management Review, Vol 41, No 

3,1999, P 136 

اخلي للفجوة د مستوى : ن يتم وفق مستويينى أن تحليل الفجوة المعرفية يجب أعل M. Zackحيث يؤكد 

 ومستوى ثاني متعلق بالفجوة الخارجية يتم قياسه مقارنة مع، لى استراتيجية معرفتهايتم تقييمه بالقياس إ

وقدرات المنظمة يمكن ( الداخلية والخارجية) ستراتيجي للمعرفة من مصادرهاوعلى ضوء التقييم ال ، منافسيها

ا تحديد أي نوع من أنواع المعرفة التي يجب أن تكتسب أو تطور من قبل المنظمة واستغلالها في تجاوز فجوته

 .  2التفوق عن المنافسين في السوق مما هي عليه و  تنافس ي أفضل لى وضعخلية والخارجية والانتقال إالدا

                                  
1 Michael H. Zack,, Developing a Knowledge Strategy, Op. Cit,p 139.  

دراسة -حنين ابراهيم العزاوي وآخرون، تطوير المنظمة المتعلمة في ضوء تحليل العلاقة بين فجوتي المعرفة والأداء الاستراتيجي 2

 . 42، ص: 2014، 76، العدد20ميدانية في عينة من المصارف الخاصة في بغداد، مجلة العلوم الاقتصادية والدارية، المجلد
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الاستراتيجية الملائمة لردم تلك لى تحديد خياراتها الفجوة المعرفية تحتاج المنظمة إ بعد تحديد، ذنإ

لإدارة المعرفة تباينت أهدافها من خلال تركيزها  الاستراتيجياتطرحت هنا العديد من  في هذا السياقو، الفجوة

معيار ، " معيار طبيعة عمل المنظمة: منهاعلى معايير مختلفة  معتمدة في ذلكعلى جانب أو أكثر من عمل المنظمة 

معيار العائد المالي بالنسبة ، تحسين أداء الأعمال بما يسمح بتحسين الأداء بغض النظر عن طبيعة عمل المنظمة

فإذا أخذنا بالمعيار ، 1للمنظمات التي تستهدف تحقيق العوائد والأرباح وكذلك معيار الجانب المعرفي للمنظمات"

من أعمال يصب في سياق ( Nonaka & Takeuchi) الأخير المستند إلى الجانب المعرفي للمنظمات نجد أن ما قدمه

والفردية إلى ، تسمح بتحويل المعرفة الضمنية إلى صريحةليات التي ما في البحث عن الآهذا المعيار من خلال تركيزه

عمل المنظمة فنجد بمعيار طبيعة أما إذا أخذنا ، Ba " ومفهوم SCGIوطرحه لنموذج "توليد المعرفة  جماعية

 : 2لىصنف استراتيجيات إدارة المعرفة إالذي ( Wiig. M. K .1997) الذي قدمهالتصنيف 

 ؛( منتج) بوصفها المعرفة إلى تنظر فهي، أعمال استراتيجية بوصفها المعرفة استراتيجية 

 ؛( معرفة ضمنية وصريحة) المعرفية الموجودات ادارة استراتيجية 

 ؛المعرفة تقاسم على وتشجيعهم العاملين مهارات تطوير استراتيجية 

 ر؛والتطوي البحث على عتمادبالإ  جديدة معرفة وخلق، المعرفة ابتكار على تركز وهي، المعرفة خلق استراتيجية 

 هذه وتتضمن، المقدمة الخدمات كفاءة لتحسين الأفضل الممارسات وتقديم، وتحويلها المعرفة نقل استراتيجية 

  ؛بداعال  مفهوم الاستراتيجية

 ؛المنظمة من المستفيدين حاجات فهم استراتيجية 

فجد ما ، النظر عن طبيعة عمل المنظمة تحسين أداء الأعمال بما يسمح بتحسين الأداء بغضبالنسبة لمعيار أما  

للعائد المالي بالنسبة أما المعيار المستند ، في ما يسمى " مدخل الربط بين المعرفة والنتائج النهائية " M. Zack قدمه

 استراتيجية والذي تناولا فيه) Hansen & al 1999) تصيففمجد  للمنظمات التي تستهدف تحقيق العوائد والأرباح

حول استراتيجية إدارة المعرفة باعتبارها  M. zackلفكرة شرح  ييل وفي ما، الترميز استراتيجية لالشخصنة مقاب

 بالإضافة إلى تصنيف، الفكرة التي استندنا إليها في بحثنا هذا لشرح العلاقة بين ادارة المعرفة والاستراتيجية

(Hanssen & al ).  

 

 

                                  
استراتيجية إدارة المعرفة والاستراتيجية الأمثل لإدارة المعرفة في المكتبات الجامعية العراقية" ، فيصل العلوان الطائي واخرون 1

 . 32: ص، 2014، 36العدد، 09المجلد ، مجلة العلوم القتصادية، دراسة حالة مكتبات جامعة الكوفة"
2 K. M. Wiig ,“ knowledge management: where did it come from and where will it go?”, expert system with 

application,Vol13,No1,1997 , p: 3.  
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  -( M. Zackلـــــــــــــــــــ  استراتيجية المعرفة) :والنتائج النهائيةمدخل الربط بين المعرفة : أولا

Strategy Zack Linking Knowledge & End results Zack s Knowledge 

 عمل إطار اقترح حيث (M. Zack. 1999 ) قبل من اقترح قد المعرفة إدارة استراتيجية لتحديد المدخل هذا إن

 المنظمة تحافظ لكي المعرفة لإدارة اواستراتيجياته، التنافس ي مركزها بين الواضح الربط تحقيق على المنظمة يساعد

 الذي الوقت في بأنه جليًا الأمر M. Zack لقد جعلو الميزة  تلك إعادة تأسيس على تساعدها أو التنافسية ميزتها على

 تصنف نأ يمكن التنافسية المعرفة هذه مثل أن، و والستراتيجية المعرفة بين للربط الخاصة. طريقتها المنظمة ستجد

 : 1هي أنواع ثلاثة إلى له تنتمي الذي الصناعة قطاع ضمن الأخرى  بالمنظمات مقارنة البداع لمعيار وفقًا

 الأساسية /المعرفة الجوهرية (Core Knowledge)   : عن المستوى الأساس ي للمعرفة  المعرفة الجوهرية تعبر

وهي لا تمثل ميزة تنافسية بل تمثل المعرفة المطلوبة ، المطلوبة من قبل جميع المنظمات ضمن صناعة معينة

 .لكي تكون المنظمة قادرة على أن تعمل في تلك الصناعة

 ورية المتقدمةطتالمعرفة ال (Advenced Knowledge)  :التي تعطي للمنظمة حالة  تلك المعرفة تشير إلى

ما بواسطة امتلاكها لمعرفة أكبر من ميزة للمنظمة مقارنة بمنافسيها إ فهي تمثل معرفة معينة تعطي، تنافسية

 . عنهمالمنافسين أو بواسطة تطبيقها للمعرفة بطرق فريدة ومختلفة 

  بداعيةالمعرفة الإ (Innovation Knowledge ): للمنظمة بأن تكون قائدة هي تلك المعرفة التي تسمح

أن تغير الطريقة التي يعمل بها القطاع أو الصناعة التي تنتمي اليها  للسوق فهي تسمح للمنظمة التي تمتلكها

 . وتمثل عامل تميز مهم للمنظمة على منافسيها

لتحديد  SWOT يستخدم تحليل M. zackبعد تحديد مركز/ وضع المعرفة التنافسية للمنظمة فإن مدخل  

الفرص ، Weaknessesنقاط الضعف ، Strengthتحليل نقاط القوة ) فجوات المعرفة الاستراتيجية للمنظمة

Opportunities ، التهديداتThrears) )وهو ما يسمى بنموذج" Knowledge-based SWOT analysis " الذي

لديها فيها معرفة يمكن  ماكن التيبتحديد أي من الأ  يسمح للمنظمةحيث  ساسه البعد المعرفي في التحليلأ

وتنميته  افس ي ـالمعرفة للحفاظ على مركزها التن لى تطوير وأي من الأماكن التي تحتاج فيها إ ستغلالها واستثمارهاا

يمكن انجازه من خلال تحليل ، تحديد وضع المعرفة الاستراتيجية فإن( M. Zack1999) وحسب، وتحسينه

 : 2لبعدين همامركز/وضع المعرفة في المنظمة وفقا 

  كتشاف مقابل الاستثمار سالإExploration Vs Exploitation  

لى زيادة معرفتها في نشاط معين مقابل الفرصة الدرجة التي تحتاج فيها المنظمة إأو لى المقدار يشير هذا البعد إ

 . حالياالتي تمتلكها المنظمة لتحريك وزيادة رافعة وفعالية مواردها المعرفية الموجودة والمستغلة 

                                  
 . 152: ص، مرجع سبق ذكره، عبد الرحمان الجاموس 1
 . 153ص: ، مرجع سبق ذكره، عبد الرحمان الجاموس 2
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 ل المعرفة الخارجيةبالمعرفة الداخلية مقا Extrnal knowledge Internal Vs 

حيث أن هناك ، بشكل أساس ي داخل المنظمة أو خارجهايشير هذا البعد في ما إذا كانت المعرفة الموجودة 

وهناك ، الخ. . ن مراكز البحثمعرفة الزبائن والموردي: رفة مثلمنظمات ذات توجه خارجي للحصول على المع

ت توجه داخلي في الحصول على المعرفة من خلال العمل على بناء معرفة فريدة ومتميزة يصعب امنظمات أخرى ذ

 ، وفق ما يوضحه الشكل الموالي. وضع هاذين البعدين في سياق واحدوبعد ، تقليدهاعلى المنافسين 

 Knowledge-based SWOT Analysisنموذج : (32) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

Source: Michael H. Zack Developing a Knowledge Strategy California Management Review, Vol. 41, No. 

3, Spring, 1999,p140.  

 : همانوعين من استراتيجيات إدارة المعرفة  M. Zackيقترح  

 استراتيجية إدارة معرفة محافظة (Conservative KM Strategy ) 

غلالا دارة المعرفة يكون في المنظمات التي تكون أكثر استأن هذا النوع من اسراتيجيات إ M. Zack. حيث يرى 

 .M  وفقو ، دة ما يكون لديها معرفة خاصة فريدة ومتميزةوهذا النوع من المنظمات عا، وتوظيفا للمعرفة الداخلية

Zack المنظمة على البحث عن تحقيق التوازن يستغرق وقتا طويلا مما يجبر  نشاء معرفة استراتيجية فريدةفإن إ

لديها في واستثمار المعرفة المتاحة من خلال العمل على استغلال  ا القصيرة الأجل والطويلة الأجلبين قراراته

الحصول على ايرادات مالية تسمح لها بالقيام بعمليات الاستكشاف والابداع والحصول على معرفة جديدة في 

 . 1المدى البعيد

والتي على أساسها تطور المنظمة  على ضرورة استثمار الفرص بناءا على المعرفة المتاحة M. Zackدكإذن يؤ 

على أن الاستثمار أو  (Miles et al. 2005) في هذا السياق يؤكد، معرفتها من أجل بناء معرفة استراتيجية مستديمة

قيمة في الأمد القريب حيث يصمم لتلبية خلق لية لنشطة الحايمثل " قدرة المنظمة على تحسين الأ الاستغلال

                                  
1 Michael H. Zack Developing a Knowledge Strategy, Op. Cit, p: 137 .  
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 الاستثمارية البداعاتيرى أن  الذي( Janson .2005) وهذا ما أكده 1"حاجات الزبائن الحاليين في الأسواق الحالية

 لتلبية ومصممة الحالية والهياكل والعمليات المهارات وتعزيز الموجودة المعرفة مبنية على متدرجة إبداعات هي

الموجودة  المعرفة قاعدة على بالبناء الاستثمار يرتبط ما وعادة، للمنظمة الحالية والأسواق الزبائناحتياجات 

 .  2للمنظمة

 إدارة معرفة جسورة/مبادرة استراتيجية (Aggressive KM Strategy ) 

ارجية والحصول خحديا لاكتشاف المعرفة التو كثر ابداعا يكون خاص بالمنظمات الأالتصنيف  هذا إن

لى أن تكون مستكشفة أو مبدعة للمعرفة الجديدة حتى تظل قادرة فإن المنظمة قد تحتاج إ M. Zackووفقا، عليها

ومن جهة أخرى قد تسمح لها مواردها المعرفية الفريدة والمتميزة ، على الدفاع عن موقفها التنافس ي هذا من جهة

أن تكون أكثر إقداما للحصول لى جديدة فتميل إ امها منافذ تنافسيةوتفتتح بذلك أم جديدة بالحصول على فرص

المعرفة المعرفة الخارجية ودمجها مع  استيعابعلى المعرفة دون أي اعتبار للحدود التنظيمية محاولة بذلك 

  3. أفكار بسرعة أكبر من المنافسينو  الداخلية لتطوير رؤى

 جديد منتج تطوير إلى تهدف الجديدة الفرص استكشاف أنشطة أن إلى( Looy. 2005) يشير في هذا السياق 

 الفرص استكشاف نحو بسرعة للتوجه المنظمة قدرة أي أنها تمثل، مبتكرة خدمات أو  عمليات، منتجات خلق و أ

وبالتالي ، وزبائن جدد لى ظهور أسواق جديدةؤدي إيمما  للتكيف مع الأسواق المتقلبة والاستعداد، الجديدة

 أن بالقول ( Mei .2014) وفي نفس السياق يؤكد، 4عن المعرفة الحاليةيتطلب معرفة جديدة تختلف  فالإستكشاف

. المنتجات لتطوير بالكامل الجديدة والمهارات عن المعرفة البحث عملية هو ستكشافال  أو ستكشافيال  التعلم"

  التحول  الاستكشاف ويتطلب
ً
  المنظمة تمتلكها والمهارات التي المعرفة قاعدة عن بعيدا

ً
( 2010جواد) كما يشير ، 5"حاليا

 الحقيقي الوضع تحديد من ابتداء الجديدة الأفكار ونضح لى تعزيز البداعإلى أن استكشاف الفرص الجديدة يؤدي إ

في سياق تخطي  خطوة وهي التفكير آفاق توسيع في تساعد هذه البحث في عملية الأساسية الجوانب أن ذلك، لها

 من المنظمة تتمكن وعندما، ( الخ. . أحداث، أسواق، مهارات تقنية) جديد كل في للبحث المعروفة الأشياء حدود

يفترض أن الأخرى و  المنظمات من المنافسين قوة عتبارال  بعين تأخذ أن عليها لها المناسبة والمجالات تحديد الفرص

                                  
المقدرات الجوهرية والتجديد الاستراتيجي العلاقة والأثر " دراسة تطبيقية على عينة من موظفي ، خرونآصادق جبار كاظم و  1

، 2014، 33العدد ، 10المجلد ، مجلة العري للعلوم الاقتصادية والادارية، القطاع المصرفي الخاص في محافظة النجف

 .  301ص
"ّ دراسة تحليلية ، الديناميكية للمنظمات لتعزيز التجديد الاستراتيجيتوظيف القابليات ، خرونآصالح عبد الرضا رشيد و  2

، 18المجلد ، دارية والقتصاديةمجلة القادسية للعلوم ال ، المثنى "و  للقيادات الإدارية الجامعية في جامعتي القادسية

 . 17: ص، 2016، 04العدد
3  Michael H. Zack , Developing a Knowledge Strategy, Op. Cit,,p137 .  

 . 301: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآصادق جبار كاظم و   4
 . 17: ص، مرجع سلق ذكره، خرونآصالح عبد الرضا رشيد و  5
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 ذلكتحقيق  على يمكنهابما  موارد وامتلاكها، خلالها من العمل دفة دارةوإ الفرص استثمار على قادرة تكون المنظمة

 تصاحب قد مغامرة أي الرغبة لتقبل خلق عليها أيضا كما يجب الفرص مع للتعاملتكنولوجياتها  تلائم حالة ضوء في

 . 1اقتناصها عملية

 : على النقاط التالية يؤكد في سياق طرحه هذا M. Zackمما تقدم شرحه فإن ، إذن

  عرفة ن المة المنافسين حيث أمرجعية مصدرها معرفأن تحضير وإعداد استراتيجية لا يمكن أن يتم من دون

عرفة ليها على أنها مجموع التفاعلات بين استراتيجيات ادارة المتراتيجية في الصناعة يمكن النظر إالاس

ن فإ( المحافظة والجسورة) اتيجياتوفي ظل هذا الخليط من الاستر  و قطاع معينللمنظمات المشكلة للصناعة أ

اليوم قد تصبح معرفة أساسية غدا وبالنتيجة فإن  البداعيةالمعرفة الاستراتيجية ليست ساكنة إذ أن المعرفة 

ودمجها مع معرفتها  لاستعاب المعرفة الخارجيةتتجه عادة ما المنظمات التي تتغير فيها المعرفة بوتيرة أسرع 

  ؛التعلم المستمر هي على الأرجح التي ستستمر وتنجح في تحقيق مزايا تنافسيةالداخلية بالإضافة إلى 

 فيها المنظمة على استثمار المعرفة المتاحة لديها لتحقيق عوائد في الأمد  دارة معرفة محافظة تركز ة إاستراتيجي

فإن المنظمة عادة ما ووفق هذا الطرح ، القريب وتوظيف تلك العوائد في تطوير معارف جديدة في الأمد الطويل

 ؛ تخفيض التكاليف وتقليل المخاطر : تركز على بعدين أساسين هما

  ( الخ،. . . الزبائن، معرفة المنافسين) فيها المنظمة على استكشاف المعرفة الخارجيةمبادرة تركز استراتيجية

ووفق ( الخ. . . ديدةطرح منتجات أو خدمات ج، أسواق جديدة ) وتوظيفها في الدخول لمجالات أعمال جديدة

بذبك خلق القيمة هذا الطرح فإن المنظمة عادة ما تركز على استشعار الفرص والاستحواذ عليها مستهدفة 

 . وارضاء العملاء

 M. Zackيمكن اعتبار نهج أنه ( Ronald Maier. 2002) يرى  M. Zackفي سياق الأفكار اليت طرحها 

جدا رفيعة المستوى في عملية تصميم استراتيجية إدارة المعرفة التي ترتبط باستراتيجيات  مهمةكخطوة أولى 

استراتيجية الأعمال  ن الصلة بينإ" قولهب( Ronald Maier2002) ويضيف، الأعمال الخاصة بالمنظمة

الثغرات في المعارف  واستراتيجية المعرفة تأتي في نهاية المطاف لتوجيه المنظمة نحو المبادرات الرامية إلى سد

فإنه لا ، ومع ذلك، الفجوة الاستراتيجية هذا صحيحوفجوة المعرفة بدورها مستمدة مباشرة من ، الاستراتيجية

ومن الصعب جدا التوصل إلى متطلبات  الأساسية والمتقدمة والابتكارية هناك تحدي كبير لتحديد المعرفة يزال

 . 2عمال المستقبلية على مستوى المنظمات "المعرفة اللازمة للوفاء باستراتيجيات الأ 

شكلا يحاول من خلاله اعطاء صورة أكثر تفصيلا ( Ronald Maier2002) في سياق فكرته هذه يقدم

 ي:الموالوهو ما يوضحه الشكل ، عملية الادارة الاستراتيجيةو  للعلاقات بين إدارة المعرفة

                                  
 . 301: ص، مرجع سبق ذكره، خرونآصادق جبار كاظم و  1

2 Ronald Maier Knowlege Management System: Information and Communication Technologies for Knowledge 

Management, Third Edition ,Edition Springer Berlin Heidelberg New York,2002,p: 104.  
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 بالإدارة الاستراتيجيةعلاقة إدارة المعرفة : ( 33) الشكل رقم

1  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Source: Ronald Maier Knowlege Management System: Information and Communication Technologies 

for Knowledge Management, Third Edition ,Edition Springer Berlin Heidelberg New York,2002,p: 107.  

تحديد الموارد الرئيسية المتصلة  هيفإن الخطوة الأولى من هذه العملية ( Ronald Maier2002) حسب

هي ذات  بإدارة المعرفة وفي الوقت نفسه لا بد من تحليل البيئة التنافسية من أجل التركيز على تحديد الموارد التي

حيث تدعم إدارة المعرفة  بأداء الأنشطة التي تخلق مزايا في أسواق معينة مغزى وقيمة فقط لأنها تسمح للمنظمات

                                  
1 Ibid, p: 107. 
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فجوة المعرفة يمكن العثور على هذا ل M. Zackومفهوم ، ذات الصلة بالمعارف وتطويرها واقتناءهاتحديد الموارد 

باختيار الموارد ذات الصلة من الناحية الاستراتيجية من أجل توفير فهبي تتعلق أما الخطوة الثانية ، المستوى 

الكفاءات أو القدرات التنظيمية حيث أن الهدف من إدارة المعرفة هو الاستفادة من الموارد من خلال تركيزها على 

لمعرفة تدعم كما أن إدارة ا، 1والتعلم وتراكم الموارد من خلال الخبرة، عدد قليل من الأهداف المحددة بوضوح

تحفيز ديناميكية دورة التعلم بالإضافة إلى  تلك القدرات إدماج الموارد في القدرات بالإضافة إلى تقدير الفروق في

لأن الفروق المستمرة في القدرات تتطلب تحسينا متواصلا وترتبط دورة التعلم التنظيمي هذه ارتباطا  التنظيمي

الجمع والربط بين الموارد في و  للمنظمات التي تدعم عملية التكامل " Meta-capability 'القدرة الفوقيةبـــــ وثيقا 

وهذه القابلية تهدف لتقييم مدى "Dynamic Capabilities  قدرات ديناميكية"الكفاءات الجديدة وتسمى أيضا 

الكفاءات التنظيمية لتنفيذ الأنشطة التي تقوم بها  في تغيير الكفاءات التي تطبقها واستخدامكفاءة المنظمة 

  .المنظمة

بأنها أنه يمكن وصف هذه الأخيرة ( Ronald Maier2002) وفي سياق حديثه عن القدرات الديناميكية يشير 

 تشير لتلك العمليات التنظيمية والدارية التي تشكل الأساس لتنسيق الموارد وإدماجها في القدرات ودورة التعلم"

وقد أطلق على وجهة النظر هذه منظور  وتحويلها إلى بيئات متغيرة بسرعةإعادة تشكيل القدرات بالإضافة 

وهو نموذج جديد في الدارة الاستراتيجية يستند في نظريته على نموذج شومبيتر للمزايا  "القدرات الديناميكية"

وسنتناول هذا المفهوم بش يء من ، tructionesDreative C "1فلسفة " التدمير الخلاق  التنافسية التي تولدها

 . التفصيل في المبحث الثالث من هذا الفصل

  Hansen & al 1999 تصنيف: ثانيا

خر تصنيفا آ (1999) وزملائه سنة "Hansen "اقترح، M. Zackطرحه  لما خر يعتبر مكملا في عمل آ

ى تقوم على الأول، ت إدارة المعرفةالأقل من استراتيجياأن هناك نوعين على حيث يرى  دارة المعرفةلاستراتيجيات إ

دراجها في قواعد بيانات مما يسمح باسترجاعها بسهولة من قبل أي شخص في المنظمة فكرة تصنيف المعرفة وإ

ة الملكي يسميه استراتيجيةما الثانية فتتعلق بما أ "Codiffication Strategy" أو الترميز  وتسمى باستراتيجية التشفير 

يث تكون موجودة حيث تكون المعرفة مرتبطة بشكل وثيق بالشخص ح "Personalization Strategyالشخصية "

 كلا الاستراتيجيتين أن(   al &Hansen ) ويؤكد، 2"خرئيس ي من خلال التصال بين فرد وآويتم تشاركها بشكل ر 

مهمتان في تحقيق ميزة تنافسية ويقول" إن النقطة المهمة للإدارة هي أن تفهم أن استراتيجية إدارة المعرفة 

دارة المعرفة المختارة يجب أن تحقق قيمة إذ أن استراتيجية إ، ا التنافسيةللمنظمة ينبغي أن تترجم استراتيجيته

                                  
1 Ibid,pp: 105-106.  
1 Ibid,p: 107.  

 . 153: ص، مرجع سبق ذكره، عبد الرحمان الجاموس 2
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(  al &Hansen) ويضيف، 1ين نحو خلق القيمة والربحية معاللزبائن وتحقق الأرباح وترتكز على كيفية توجيه العامل

 . ؟كيف يمكن للمنظمات اختيار الاستراتيجية المثلى لإدارة المعرفة: خرى تتعلق بسؤال يتبادر للذهن وهوملاحظة أ

لى تنفيذ كلا لا ينبغي أن تسعى المنظمات إ " أنه لىإ Hansen & al. 1999)) جابة على هذا السؤال يشير في ال 

دام نما ينبغي بدلا من ذلك استخدام استراتيجية واحدة بشكل أساس ي واستخوإالاستراتيجيين معا والبداع فيها 

ليها في بسبب عدم وضوح المعايير المستند إولرفع اللبس الذي قد ينتج ، 2"سناد الأولىستراتيجية الثانية لدعم وإال 

سئلة الأ  ثارة ودراسةإ المنظماتأصحاب النموذج أنه يجب على  يرى ، سيةأساهي  اختيار أي من الاستراتيجيتين

 : 3الثلاثة التالية 

  ؟الطلبهل تقدم المنظمة منتجات نمطية أم حسب 

 بداعي؟نتوج في حالة النضوح و/أو منتوج إهل لدى المنظمة م 

 الضمنية لحل المشاكل؟ هل يعتمد العاملون في المنظمة على المعرفة الصريحة و/أو المعرفة  

 تعتمد أن ينبغي نمطية منتجات تقدم التي المنظمات أن على بالتأكيد الأسئلة هذه على وزملائهHansen أجاب 

 أن طلبال حسب منتجات تقدم التي المنظمات على هنوأ، جيد بشكل المعرفة استخدام إعادة على تستنداستراتيجية 

 النضج مرحلة في المنتجات بخصوص الثاني بالسؤال يتعلق ما في، الشخص ي التفاعل على تستند ةياستراتيج تعتمد

بداعية بخصوص المنتجات ال أما ، ة الاستخدامعاداستخدام النموذج المستند على إوزملائه  Hansenيقترح 

ما بالنسبة للسؤال الثالث وبخصوص المعرفة الصريحة أ، رختند على التصال بين فرد وآفيقترحون مدخل يس

لى خدام فرد إفي حين ما يتعلق بالمعرفة الكامنة أو الضمنية اقترحوا است، و الترميزأفقد تم اقتراح مدخل التشفير 

 . " Person to Person" Approachخر فرد آ

جابة على هذه الأسئلة سيعطي ال أن ( Smith. 2004) جابة على هذه الأسئلة يرى في رأي آخر حول ال  

ملخصا رأيه ، جل تحقيق ميزة تنافسيةمدها من أخيارات للمنظمة حول أي استراتيجية لإدارة المعرفة سوف تعت

 : هذا في الجدول الموالي

 

 

 

 

 

                                  
1 Gottschalk Petter ,Strategic knowledge management technology, Idea Group Publishing ,2005,p34 
2 Gottschalk Petter,Op Cit p35.  
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 Hansen et alمصفوفة استراتيجية أدارة المعرفة مطورة عن نموذج : ( 07) جدول رقم

 ضمن مداخلة"، المعرفة إدارة تإستراتيجيا اختيارا مبادلات "، محسن الكريم عبد، حكمت رامي الحديثي: المصدر

 28-26أيام ، الأردن، الزيتونة جامعة، "الاقتصادية والتنمية المعرفة اقتصاد الخامس السنوي  الدولي العلمي المؤتمر 

 . 21: ص، 2004أفريل

  عداد وتنفيد الاستراتيجيةإدارة المعرفة في إ مناقشة أثر عمليات: المطلب الرابع

مجموعة من الموارد بعضها عادي متاح "نها الماض ي أصبح ينظر للمنظمات على ألقرن في العشرية الأخيرة ل

وفق ، دامة ميزتها التنافسية والتميز عن المنظمات الأخرى من إنشاء وإلجميع المنظمات وبعضها خاص ومتميز يمكنها 

عداد الاستراتيجية من خلال التوفيق بين بعد الموارد تزويدا وتوظيفا من جهة والمحيط التنافس ي قاربة يتم إهذه الم

وبين ثنايا هذه ، 1تستمد تفوقها من مواردهالنافسة الموسعة التي تضم منظمات أخرى تسعى بدورها بمفهوم الم

ووفقا لذلك ، ولى على مخزونها المعرفينجاح المنظمات يعتمد بالدرجة الأ  نيرى أصحابها أ المقاربة ولدت رؤية أخرى 

تنش ئ قدرات التي ليات الدمج لتلك المعرفة والبحث عن آا وجدت لدمج المعرفة نهة على أأصبح ينظر للمنظم

وبذلك أصبحت الاستراتيجية أكثر ارتباطا بالكفاءات ، 2سواق ذات التنافسية العاليةفي الأ  ستجابة المرنةللإ 

                                  
 . 92: ص، مرجع سبق ذكره، مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي، المليك مزهودة عبد 1

2 Gottschalk Petter ,Op. Cit ,p 58.  

المتغير  

 الرئيس ي

 الاستراتيجيةنوع 

 استراتيجية الملكية الشخصية للمعرفة و التشفيراستراتيجية الترميز أ

 نوع المنتوج
 منتوج نمطي

Product Standardized 

 بون منتوج حسب طلب الز 

Costomized Product 

دورة حياة 

 المنتوج

 Matur Productمنتوج مكتمل النضوج 

 نموذج يستند الى إعادة استخدام المعرفة

Using a revise-based model 

 Inovative Productمنتوج ابداعي متجدد 

الاتصال الفردي نموذج يستند الى 

 الشخص ي

Using-personnel communication 

model 

المعرفة نوع 

التي يعتمد 

 عليها العاملون 

 Explicit Knowledgeالمعرفة الصريحة

المخزنة في قواعد بيانات المعرفة المرمزة و 

ها وتشاركها عيستطيع الأفراد استرجاحيث 

 بسهولة

ترتبط  Tacit Knowledgeالمعرفة الضمنية 

بالفرد المطور لها وتقاسمها يمر عبر 

 الاتصال المباشر بين فرد واخر
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أصبحت المنظمات أكثر  ق ذلكفي سيا، ارجياخداخل المنظمة وبالمنافسة والسوق  Core Competanceالجوهرية

لى الممارسة الأفضل التي تسمح لها بالوصول إ( Know Best) رغبة في أن يكون لديها مستوى أفضل من المعرفة

محاولة بذلك توظيف مواردها المعرفية في رسم مسار مستقبلها والبحث عن معرفة ( Best Practicies) لأعمالها

 . وإذا وفقت في ذلك فإنها ستكون من المنظمات الناجحة على الأرجح ،مطالب هذا المستقبل الغير واضح المعالم

فرغم التأكيد على ، شكالية تفسير العلاقة بين المعرفة وإدارتها واعداد وتنفيذ الاستراتيجيةمن هنا برزت إ

فضلا عن  على تعلم الموظفين من بعضهم البعض أو من البيئة الخارجية اليجابيقدرة المعرفة وإدارتها في التأثير 

عمالهم كنتيجة لامتلاكهم لمعارف سابقة تسهم كثر مرونة ورضا عن أداء أأكون إدارة المعرفة قد تجعل الموظفين 

ة قدرة المنظمة زياد على كفاءة وفعالية العمليات التنظيمية من خلال وكذلك التأثير  في تقديم حلول لمشاكل عملهم

عمال بالطريقة الصحيحة مما يساهم في تحسين النتاجية رة وأداء الأ على التكيف مع الظروف البيئية المتغي

لى قدرنها على ابتكار عمليات جديدة وهو ما من شأنه أن يؤثر مباشرة على أداء ضافة إوتخفيض التكاليف بالإ 

 منتجات جديدة أو تحفيض التكاليف ومثل هذا التأثير حسب 'المنظمة خاصة عند استخدام المعرفة في استحداث 

فإن هذه الأهمية ( 2012عبد الستار) وحسب، 1رة برؤية المنظمة واستراتيجيتهايمكن ربطه مباش( 2014. بيسيرا)

 تنوع ذلكأنتج و ، مآربها تحقيق جلأ من وتقييمها وتفسيرها تحليلها في مجتهدة، بالمعرفة شغوفة المنظماتجعلت 

 أدلة معرفة مقيدة حيث هناك تنتجها محددة وعقلانية تامة معرفة تلزمها تامة عقلانية بين الدارة أنماط وامتداد

ا عند لاسيما ذلك تعي أو تدرك أن دون  معرفة مهمة تهمل المنظمات أن على كثيرة
ً
 لاتخاذ هائلة مواجهتها ضغوط

لاقة من خلال مناقشة هذه الع في دراستنا هذه سنحاول ونحن ، 2ظروف اللاتأكد واللايقين ظل في سريعة قرارات

أما " " "°Complex Adaptativ Systems CASوأنظمة التكيف المعقد نظرية التعقيد : عاملين أساسيين هما

 . "Bounded Aworeness "بإشكالية الوعي المحدود للمنظمات العامل الثاني فهو متعلق

 (  (Complex Adaptative Systems CAS أنظمة التكيف المعقد: أولا

الذي سبق أن تطرقنا لرؤيته  M. C. Eltoryهم الباحثين الذين ركزوا في أبحاثهم على هذا المفهوم نجد من أ

 The New Knowledge"الأخير أن إدارة المعرفة الجديدةحيث يرى هذا ، حول "إدارة المعرفة" في الفصل السابق

Management"رة في نظرية التعقيد ولا سيما التعقيد الذي يرافق المعرفة الذي نها متجذأويدافع عنها  كما يسميها

يرى أنه" وفق هذه النظرية أن حيث  (Complex Adaptative Systems CAS)أنظمة التكيف المعقد بيسمى 

لتغيير في البيئة من أجل نظمة الحية كالأفراد والجماعات والمنظمات تدير نفسها والاخرين باستمرار وتتكيف مع االأ 

ول من المعرفة المرتكز على استخدام جيل الأ منهجية ال Eltory. C. Mوينتقد ، 3"ضمان البقاء والاستمرارية

                                  
 . 129- 114: ص ص، مرجع سبق ذكره، رونخارما بيسيرا وآ 1
المحددات المعرفية وأثرها في نمط النزعة الاستراتيجية " دراسة استطلاعية لأراء المديرين في ، عبد الستار مصطفى الصباح 2

 . 127: ص، 2012، 01العدد، 8المجلد ، عمال، المجلة الأردنية لإدارة الأ قطاع الاتصالات الخلوية العراقية "
 . . 166-165، ص: مرجع سبق ذكرهخرون، آقادر النعيمي و صلاح عبد ال 3
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"هذه المنهجية تعبر عن أن  كداض النشر والاسخدام مؤ ر استرجاها بغالتكنولوجيا في اكتشاف المعرفة وخزنها و 

عمال الحالية ومن تم فة تبدأ بعد تحديد استراتيجية الأ فإن إدارة المعر ففي ظل هذه المنهجية ، جانب التجهيز"

لى المعلومات من قبل العاملين لتنفيذ الخطط فة من خلال تحديد الحاجة إتستنتج مهام وأنشطة إدارة المعر 

 لإدارة المعرفةما يسميه الجيل الثاني  Eltoryنتقاده هذا يطرحناءا على اوب، بلك الاستراتيجية والبرامج المتصلة

دارة يحاول ربط إالذي  المرتكز حسب رأيه على جانب الطلب "The New Knowledge Management"الجديدة 

عملية : 1المعرفة الذي ميز فيه بين نوعين من العمليات لإدارةمجسدا فكرته في نموذجه  البتكار المعرفة بإدارة 

، والمخزنة في قواعد البيانات والتي يسهل استرجاعها وتبادلها ونشرها عبر عن المعرفة المرمزةت وهيتكامل العرفة 

ووفق وجهة نظره هذه فإن الاستراتيجية ، نتاج المعرفة الذي يرى بأنها أهم عملية في عمليات إدارة المعرفةعملية إو 

عرفة الجديدة التي وذلك يعني أن إدارة المعرفة تأتي بالم، نفسها هي منتج معرفي وشأن من شؤون إنتاج المعرفة

وهو يعبر عن طرحه هذا وفق أنموذج ، ترتكز عليها استراتيجية المنظمةتكون مصدرا فعالا للميزة التنافسية التي 

 : المواليوالموضح في الشكل " Three-Tier Model سماه " نموذج الطارات الثلاث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
 . 165: ص، المرجع نفسه 1
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 لعلاقة ادارة المعرفة بالاستراتيجيةانموذج الإطارات الثلاث : ( 34) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عمليات المعرفة 
 إستراتيجية عملية 
 المعرفة سياسات
 وقواعد عمليات

 إدارة المعرفةمخرجات  المعرفة

 إدارة المعرفة

 إدارة المعرفة

 إستراتيجية 
 الأعمال نماذج
 تنظيمية عمليات

 الأعمال
 إدارة المعرفةمخرجات  إستراتيجية المنتج

 المعرفة عمليات

 المعرفة عمليات

 الربحية
 الحصة التسويقية

 النمو
 التعليم

مخرجات عمليات 

 عمليات الأعمال

 الأعمال عمليات

Source: Firestone, J. M. & McElroy,M. W, Key issues in the new Knowledge Management, 

KMCI Press/ Butterworth-Heinemann, Burlington. 2003, P. 313.  
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  Bounded Aworeness: الوعي المحدود للمنظمات: ثانيا

بالوعي  يسمى رة المعرفة والاستراتيجة تقودنا إلى الحديث عن مان العامل الثاني في مناقشتنا للعلاقة بين إداإ 

الذي عادة ما يتلازم مع البيئات السريعة التغيير التي لا يمكن التنبؤ  "Bounded Aworeness"المحدود للمنظمات 

كما قد ، نها عند رسم مساراتها المستقبليةالبحث عو  نظمات في رؤية المعرفة الضروريةفقد تفشل الم، باتجاهاتها

كما قد تفشل ، ستراتيجيةفي اتخاذ القرارات الا  هميتهالأنها لا تعي أاستخدام المعرفة التي تمتلكها تفشل المنظمة في 

 وحسب، ما يزيد احتمال فشلهاها في الوقت والمكان المناسبين مأفرادو  في مشاركة المعرفة بين مستوياتها كذلك

شرة على إعداد وتنفيذ المحدود للمنظمة يكون له أثار مبافإن هذا الوعي المعرفي ( 2012. . عبد الستار)

 : 1يليالاستراتيجية موضحا ذلك من خلال ما 

  الفشل في رؤية المعرفة 

 الذي له صلة بالتغيير التدريجي Perceptual Blinders إن الفشل في رؤية المعرفة عادة ما يرتبط بالعمى الدراكي

(Incrementalism )وفي سياق الحل لهذه ، الذي يرتبط بالمشاكل الصغيرة التي سرعان ما تكبر بحيث يصعب حلها

أن أنه ينبغي للمنظمة القيام بتنمية وعيها المعرفي من خلال البحث عن المعرفة ( M. Zack. 1999 ) المعضلة يرى 

وأن جمع ، تلفةذلك أن لكل فرد حدود وعي مخ، الضرورية ذات التأثير المباشر عليها ومشاركة الأخرين بهذه المعرفة

سمى بإطار مقترحا بذلك ما ي، ةلى الحاطة بالمعرفة الضرورية لإنتاج استراتيجية سليمرؤى مختلفة سيفض ي إ

 . ليهوالذي سبق التطرق إ الاستراتيجية المعرفة

  الفشل في البحث عن المعرفة 

سببه الدارة التي تدور في حدود فلك وعيها المحدود ولم (  (Fahey & Randall. 1998إن هذا الفشل حسب

وهذا النمط من الدارة حسب رأي نفس ، تبحث وتمحص في معلومات ومعرفة تعيق تفكيرها نحو الاستراتيجية

 ستراتيجيةكان خاطئا مما يجعل ال  ها للبيئةارات التي توحي بأن تحليلها وفهمالباحث غالبا ما يفشل في تقدير الش

والسؤال المطروح هنا هو كيف يمكن للمنظمة أن تبحث عن معرفة مفيدة وذات قيمة ، تشوبها أخطاء وانحرافات

جابة هي التروي في اختيار المعرفة المفيدة عند صياغة جيتها خارج حدود إدراك وعيها؟ ال اتيلإعداد وتنفيذ استر 

إن صح  ا استقر عقل المنظمةذوهكذا إ، وليست متوافقة متعارضةجية وذلك يتطلب البحث عن دلائل الاستراتي

 . القاعدة أخرى لا تتوافق مع هذه معرفةدة عقلية فعليها البحث عن أفكار و ر على قاعالتعبي

  الفشل في مشاركة المعرفة 

ن كثيرا من المنظمات تعاني من الفشل في نقل وتشارك السياق تشير العديد من الدراسات إلى أفي هذا 

 مر على مشاركة المعرفة الجماعية التي تحظىوبسبب ذلك يقتصر الأ ، ها وأقسامهاالمعرفة بين مختلف مستويات

 بينما تتراجع المعرفة الفردية ويضعف تداولها بسبب، ب سهولة مناقشتها وفهمهابالعام والمدركة فقط بس بالاتفاق

                                  
 . 29-27: ص ص، مرجع سبق ذكره، عبد الستار مصطفى الصباح 1
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للاستراتيجية  حلتنفيذ الناجوهذا الحال سيؤثر سلبا على الاعداد وا، لتصق بالفردصعوبة فهمها لطابعها الضمني الم

 .  حاسمة في السيرورة الاستراتيجيةالمعرفة الفردية التي قد تكون  همالبسبب إ

  الفشل في استخدام وتطبيق المعرفة 

من صياغة  لى إهمال معرفة مهمة قد تمكنهاالمنظمات إ Cognitive Biasesالتحيز المعرفي  عادة ما يدفع 

ومن جهة ، استراتيجية جيدة وذلك بسبب الصعوبة التي تواجهها في معالجة كميات هائلة من المعارف هذا من جهة

همال معرفة أخرى متوافرة لديها حيث ينصب قد تحققه المنظمة قد يدفعها إلى إلذي أخرى فإن النجاح المبكر ا

، رشد والضامن للنجاح في المستقبلالم الماض ي والحاضر هو  جهدها في السير على نفس الطريق ايمانا منها بأن

خر من نمط آوهناك ، هو فشلها حتمالى داخلها وهكذا سيكون المصير إ ونتيجة لذلك تغرق في التخصص وترتد

فنجاحها في ، افسينالوعي المعرفي المحدود يتعلق بعدم قدرة المنظمة على استخدام المعرفة المتاحة لديها عن المن

فإن المنظمة ستبقى تتنافس في  يجعلها تهمل وتتجاهل قدرة منافسيها في تقليدها وكنتيجة لذكأداء عمل ما 

لى المنافسة البداعية حتى وإن كانت المنافسة فيها تميل إولا ، ةحتى وإن واجهت منافسة شرس الاعتياديةنشطة الأ

هكذا تبقى استراتيجيات المنافسين وقواعد اللعبة التنافسية خارج ، والنجاح مو يفة وتفتح لها مجالا أوسع للنضع

 . تختلف في تقديرها لهاحدود وعي الكثير من المنظمات وحتى لو توفرت فإنها 

والتعقيد ، بين الوعي المحدود للمنظماتختام هذا النقاش حول العلاقة بين إدارة المعرفة والاستراتيجية في 

ستجد طريقتها الفريدة الخاصة للربط بين المعرفة والاستراتيجية  M. Zackفإن المنظمة كما يقول  للبيئة المضطرد

تنافسية  وذلك بما يخدم تحقيق أهدافها وينسجم مع مواردها ومتطلباتها وقدراتها الداخلية من أجل تحقيق ميزات

مصادر  على الرغم من توفر فرصة للحصول على ": 1قائلا  الكلام هذا Zack حيث يشرح، لا يمكن تقليدها بسهولة

لكن في بعض الحالات قد يكون هذا الطريق غير ممكن أو أن ، قيمة من خلال طريق واحد لخلق ميزة تنافسية

المنظمات التي سوف يكون لها معرفة متنوعة  حيث أن المنافسين يقومون بتقليد أو تطوير بدائل لتلك المصادر 

ية في طرائق جديدة ومميزة توفر قيمة أكثر مصادرها وقابليتها التقليد سوف تكون قادرة على دمج وتنسيق

 المنظمة هنا يجب علىو ، تنافسية متنوعةلزبائنها مما يوفره المنافسون الآخرون ويحدث ذلك من خلال مصادر 

والتطوير لمصادرها التقليدية بشكل أفضل مما سيفعله المنافسون حتى  الاستغلالأن تكون قادرة على فهم كيفية 

لها القدرة  باعتبارها أنلذلك تعد المعرفة المصدر الرئيس والأكثر أهمية و  المصادر غير فريد ن تلكما تملكه مكان  لو 

، ةة لبناء وتعزيز الميزة التنافسيوالمشاركة وتطبيقها في القدرات الأكثر أهمي، على الاكتساب والاندماج والخزن 

وقد ، على التنافس القدرة الأساسية للمنظمة ن أن يحسنيمك، للجذب في إدارة المعرفة، مقترح القيمة الأوسعف

 . ؟ المعرفة ويجعل الفائدة مستمرةما الذي يثار حول : يثار السؤال الآتي

                                  
1 Michael H. Zack Developing a Knowledge Strategy, Op Cit,, ,p128 Trasformed by.  

بعض متطلبات إدارة المعرفة "دراسة في محكمتي الجنايات والجنح في رئاسة محكمة استئناف نينوى ، الستار الحافظعبد 

 . 38- 34: ص ص، 2006، كلية الدارة والاقتصاد جامعة الموصل، عمال، دكتوراه فبسلفة في إدارة الأ "( برنامج مقترح) الاتحادية
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المعقد والضمنية في التجربة تميل إلى أن تكون فريدة  المعرفة الضمنية في روتين المنظمة المعرفة ولا سيما

بشكل للاستخدام جاهزة السهولة شرائها  منلأنه ليس  خرى الأ  وصعبة على خلاف العديد من المصادر التقليدية

واكتساب المعرفة ، يتوجب على المتنافسين أن يتعاملوا مع التجارب نفسها وبذلك، مباشر لاكتساب معرفة مماثلة

 من الوقت
ً
والمتنافسين محدودين بشكل كبير في تسريع تعلمهم من خلال ، من خلال التجارب سوف يتطلب مزيدا

تأجير الحواسيب تبنت  التي( (Leaseوالمثال الواضح لذلك هو شركة ، هانلمو عفي المعرفة التي يتالاستثمار 

بينما تحاول الشركة منع ، لكسب معرفة فريدة وفعالة من تلك التجارب 1980الشخصية كما حصل عام 

 من خلال  أدركت منفعة مضاعفة المقارنة بمنافسيها( (Leaseإذ أن ، ب المعرفة نفسهاالمتنافسين من كس
ً
أولا

وعن سعر اليجار ، وبالأسعار، والثانية بشكل دقيق للمنافسة، الاستثمار في خطة المعرفة الستراتيجية الخاصة بها

إذ ، التي تحدث بين الشركة والزبائن المتبادلناهيك عن عمليات التعلم . المربح للفرص المستقبلية مع الزبون نفسه

 وبذلك خلقت. لعقود اليجار المستقبلية بدون ضياع للعقود التنافسية( Lease) أن الزبون الذي يتعاقد مع شركة

(Lease )للمعرفة 
ً
 مستمرا

ً
  أو ) أساسا

ً
 تجاه المنافسة ( متجددا

ً
 . "منيعا

التفاعل بين إدارة المعرفة والقابليات الديناميكية وعلاقته بإعداد وتنفيذ  :المبحث الثالث
  الاستراتيجية

وتطور الإهتمام بالقابليات الديناميكية نشأة: ولالمطلب الأ
كأحد روافد الفكر الاستراتيجي المعاصر يركز من خلاله في البحث  بعد القبول الذي حض ي به مدخل الموارد

تعزز أكثر ببروز الكفاءات  والذيعن تلك الموارد وحمايتها واستغلالها في خلق القيمة وتحقيق العوائد والأرباح 

أن ذلك لم إلا ، التي اعتبرت أساس بناء الاستراتيجيات والتنافس وخلق القيمة " Core Compétence "الجوهرية 

 : 1ولعل من أبرزها نجد التي وجهت لهذا المدخل الانتقاداتيمنع من بروز بعض 

  أن مدخل الموارد يقود إلى التركيز بدرجة كبيرة على المواءمة بين موارد المنظمة والفرص البيئية المتاحة ولم

وكما هو الحال المدخل ، قبليعطي اهماما كافيا لبناء موارد وقدرات جديدة لخلق واستثمار الفرص في المست

 ؛بالحاضر ومشاكله على حساب المستقبل وفرصه الاهتمامفإنه يتجه نحو ( تحليل الصناعةمدخل ) الكلاسيكي

 لى اهمال بالضرورة إ ين مثل هذا التركيز يؤدوأ، ليل البيئة الداخلية للمنظمةحالمبالغة في التركيز على ت

 ؛التغيرات السريعة في البيئة الخارجية وحجم التهديدات المترتبة على ذلك 

 إذ انه ينادي وينصح المدراء بضرورة الحصول على الموارد ، لى التطبيقات الداريةن مدخل الموارد يفتقر إأ

يضمن تحقيق  والعمل على تطوير المنظمة بشكل مناسب بما للإحلالوالغير قابلة ، ذات قيمة، النادرة، الفريدة

 . نه يوضح كيف يمكن القيام بذلكأإلا ، العوائد والأرباح على المدى الطويل

                                  
، مجلة أهل البيت، القدرات الجوهرية على الأداء المصرفي في ضوء بطاقة العلامات المتوازنةانعكاس ، نخرو آأكرم الياسري و  1

 . 255: ص، 2014أكتوبر، 16العدد 
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بات التي كثر في مداخل ورؤى تتجاوز هذه العققادات توجهت الجهود نحو التفكير أفي خضم هذه النت             

 Dynamic"كية" يالقابليات الدينامبإطار "أبرز تلك المداخل والرؤى نجد ما يسمى وقع فيها مدخل الموارد ولعل من 

Capabilities" . 

مدخل القدرات  أن ديعتق. أنه(  (Muludin & al. 2013نقلا عن 2015علي عبد الرزاقالعبودي ) يشير 

جابة على يحاول ال  الذي( Nilson & Winter1982) ل جديد يقع بين النظرية التطوريةالديناميكية هو مدخ

جابة على السؤال المستندة للموارد التي تحاول ال  ووجهة النظر  السؤال المتعلق بكيفية نمو المنظمات بمرور الوقت

 "وكذلك مدخل التعلم التنظيمي، الذي يتمحور حول كيف ولماذا لا تتجانس مختلف المنظمات في مختلف مواردها

Organization Learning"  الذي يبحث عن الجابة حول سؤال جوهري يتعلق بالكيفية التي تستطيع المنظمة من

 . 1خلالها اكتساب المعرفة وتوظيفها

 بالغا ومتزايدا من قبل لقي اهتماما مفهوم القابليات الديناميكية أن( 2015على عبد الرزاقالعبودي ) ويضيف

اء المزايا التنافسية المستدامة من خلال الموارد التي تمتلكها على بن ين في حقل الدارة الاستراتيجية لا لتركيزهالباحث

سريعة البيئة الوإنما على تغيير تلك الموارد بمرور الوقت بما يتماش ى مع التغيرات التي تحدث في ، المنظمة فحسب

لجديد لضمان القدرة على مر الذي يزيد من حاجة المنظمة إلى البداع والتيان باوهو الأ ، لتقلب والعالية التعقيدا

Yu -Lie) وهو نفس السياق الذي يؤكده 2ستمرارية والتميزتحقيق البقاء وال و  ية البيئةمع ديناميك التعامل

Wu2010 ) الذي يرى أن القدرات الديناميكية "مهمة وضرورية لتحديد الميزة التنافسية تحت التقلبات البيئية وهو

 . 3أن يكون تكامليا لفهم مصادر جديدة للميزة التنافسية"يعتقد أنها تمثل نهجا ناشئا يمكن 

أن إطار القدرات الديناميكية جاء في سياق البحث عن إجابة ( Gary Pisano. 2016) في وجهة نظر أخرى يرى  

مه لماذا بعض المنظمات هي أكثر قدرة على التكيف من غيرها ؟ حيث يمكن استخدا: للسؤال الجوهري التالي

القدرات بشأن تلك  قرارات أفضل اتخاذوكذلك إطلاع المديرين على كيفية  الختلاف بين المنظماتلتفسير 

للمنظمة  الديناميكيةمن الخيارات المهمة لتحقيق مزايا تنافسية وبالتالي ينبغي أن تكون تلك القدرات  باعتبارها

 . 4نقطة محورية في التحليل الستراتيجي"

 

                                  
دور القابليات الديناميكية في تحقيق الميزة التنافسية "دراسة تحليلية في مصرف ايلاف ، خرونآالعبودي علي عبد الرزاق و  1

 . 18ص ، 2015( ، المحور الاداري ) 02 العدد، المجلد الخامس، للعلوم لاقتصادية والاداريةمجلة المثنى ، سلامي"الإ 

 .  نفس المرجع ونفس الصفحة 2

3 Lie-YuWu, Applicability of the resource-based and dynamic-capability views under environmental volatility 

,Journal of Business Research 63,2010,p 28 

4 Gary Pisaro, Towards A Prescriptive Theory of Dynamic Capabilities: Connecting Strategic Choice, Learning, 

and Competition ,HBS Working Paper, June, 2016,p7 
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 هميةالمفهوم والأ: ابليات الديناميكيةالق: المطلب الثاني 
يق للقابليات بحكم حداثة المصطلح في أدبيات الدارة الاستراتيجية فإنه لا يوجد تعريف محدد ودق 

الباحثين تناولوا  فإن( 2016. صالح عبد الرضا) وحسب هاختلفت وجهات النظر حول مضمونحيث ، الديناميكية

ووجهة نظر . (Ability) ليات الديناميكية هي قدرةوجهة نظر ترى بأن القاب: رات هيهذا المصطلح وفق أربعة منظو 

في ( Patterns) نماطنها أفتناولوها على أساس أخر من الباحثين أما صنف آ، (Processes) ملياتثانية ترى بأنها ع

 . 1(Capacity) خيرة فتناولتها على أساس أنها إمكانية "حين أن وجهة النظر الرابعة والأ 

 (Teece & al 1997) يعرفها( Ability) قدرةاعتبار القابليات الديناميكية  لىفحسب وجهة النظر المستندة إ

على أنها " قدرة المنظمة على تكامل وبناء وإعادة تشكيل المقدرات الداخلية والخارجية للمنظمة لمواجهة التغيرات 

أن القدرات الديناميكية هي " قدرة  )Triereu .1997( في نفس السياق يرى ، 2المتسارعة في البيئة الخارجية "

، 3المنظمة على تطوير مهارات الاستجابة السريعة لتغيرات البيئة الخارجية وهي مصدر لتحقيق الميزة التنافسية"

ن القدرات الديناميكية هي "قدرة المنظمة يرى من خلاله أ ويقدم تعريفا أوضح 2007سنة  (Teece & al) ليعود

استشعار التهديدات البيئية والفرص الجديدة واستثمارها من خلال إعادة تشكيل أصولها الملموسة والغير على 

حد الأصول الغير الملموسة التي يتحدث عنها ح من هذا التعريف أن المعرفة هي أوواض 4" دامة تنافسيتهالإ  الملموسة

Teece . 

هي " على أن القدرات الديناميكية ( Processes) العملياتلى يرى أصحاب وجهة النظر المستندة إ في حين 

نتاجية موجودات إ لىيل الموارد إالتي يستطيع المدراء من خلالها تحو  والاستراتيجيةتلك العمليات التنظيمية 

بأنها" العمليات ذات الصلة ) Kuuluvainem .2011( وفي نفس السياق يرى  5جديدة في بيئة الأسواق المتغيرة"

ستجابة بطريقة أفضل للمتغيرات التي تحصل في شكيل قاعدة مواردها كي تستطيع ال ة المنظمة على إعادة تبقابلي

الذي كان  نتقادفهم للقابليات من زاوية ال ويبدوا أن أصحاب وجهة النظر هذه قد قدموا تعاري، 6بيئتها التنافسية"

حيث  خلالها ينم اعادة تشكيل المواردبافتقاده للعمليات الدارية التي من  المتعلقة موجه لمدخل الموارد في النقطة

                                  
 . . 19-12: ص ص صمرجع سبق ذكره، ، خرونآصالح عبد الرضا رشيد و  1

2 David. J. Teece et al ,Dynamic Capabilities and Strategic Management ,Strategic Management Journal, Vol. 18: 7, 

1997,p 516.  

3 G. Altintas , Les Capacités Dynamiques: une nouvelle perspective de recherche pour leManagement 

Stratégique?, conférence de l’association internationale de management stratégique,université Laval Québec, P 9  
4 David J Tecce,Explicating Dynamic Capabilities: The Nature And Microrondations Of (Sustainable) Entreprise 

Perfermance, Strategic Management,Journal Strat Mgmt. J. , 28,Augest2007,pp 1319-1320.  
 . 12: ص، ذكره مرجع سبق، صالح عبد الرضا رشيد واخرون 5
 . 18: ص، مرجع سبق ذكره، العبودي علي عبد الرزاق واخرون 6
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 تستطيع من خلالها المنظمة تكييف وإعادة تشكيل مواردها ولكن دون أصحاب هذا الطرح العمليات التي  حأن وض

 أن يحددوا بالضبط تلك العمليات

 نماطأتبار القابليات الديناميكية عإلى ايرى أصحاب الرأي الثالث والمستند ، في وجهة نظر أخرى  

(Patterns )في مقدمتهمو (Chiang. 2008 ) أنماط المنظمة المتعلمة التي تمكنها من  الديناميكيةأن القدرات "

فضلا عن توليد وتكييف إجراءاتها التنظيمية بما يتوافق مع ، ل قاعدة مواردهايتشكيل بيئتها التنظيمية وتعد

أن القابليات الديناميكية هي " (  al2000 &Martine) في نفس السياق يرى ، 1البيئة الخارجية"التغيرات الحاصلة في 

التي من خلالها يقوم المديرون بتغيير قاعدة الموارد ودمجها وتنسيقها  الاستراتيجيةمن الروتينات  نمط المستمرال

جل خلق القدرة الجامحة للمنظمة من أ نها"فيرى بأ( Bitar .2004) ماأ، 2" لخلق استراتيجية جديدة لخلق القيمة

الأفراد ء على مستوى من خلال عملية التعلم المستمر سواميزة تنافسية عن طريق تطوير وإدامة وتجديد قابلياتها 

أصحاب وجهة النظر هذه يركزون على التعلم التنظيمي كأسلوب متوازن يسمح ن والواضح أ، 3أو المنظمة "

وهم بطرحهم هذا يفسرون أكثر نوع ، ومواردها مع تغيرات البيئة الخارجية ة للمنظمةبتكييف البيئة الداخلي

 العمليات التنظيمية التي يجب القيام بها من اجل ضمان إعادة تشكيل موارد المنظمة وتجديدها بما يتماش ى

 . تغيرات البيئة الخارجيةو 

وفي هذا السياق ( Capacity) " إمكانية " على أنها القابليات تنظر إلىفهي ، خيرةنظر الرابعة والأ أما وجهة ال

في  لى ميولاتهاإ بالإضافةمكانات المنظمة للحل المنهجي للمشاكل لى إيرى بأنها" تشير إ( Salunke & al. 2011) نتجد أ

تحديد الفرص والتهديدات واتخاذ القرارات في الوقت المناسب حيث تكون موجهة نحو السوق وتحفيز قاعدة 

عادة وكي مستمر للمنظمة لخلق تكامل وإنها " توجه سلليها على أفينظران إ(  2007Ahmad &Wang) أما، 4مواردها"

كاستجابة للتغيرات البيئية  الجوهرية قدراتها باستمرار والأهم من ذلك هو إعادة تشكيل وتجديد مواردهاتشكيل 

ضمنة في م مجرد عمليات بسيطة بل هي وهي بذلك ليست التنافسية بهدف تحقيق واستدامة الميزة

والملاحظ من ، Dynamic capabilities are not simply processes, but embedded in processes "5العمليات

عادة تشكيل الكفاءات الجوهرية من أجل تحقيق هذا التعريف أن الهدف من القابليات الديناميكية هو إ

 . واستدامة الميزة التنافسية

                                  
 . 12: ص، مرجع سبق ذكره، واخرون صالح عبد الرضا رشيد 1

2 K. M. Eisenhardt & J. A. Martin Dynamic Capabilities: What Are The?,Strategic Management Journal , 21, 

2000,p1107 .  
 . 17: ص، مرجع سبق ذكره، العبودي على عبد الرزاق واخرون 3
 . 16: ص، المرجع نفسه 4

5 Wang, C. L. and Ahmed, P. K, Dynamic capabilities: a review and research agenda. The International Journal of 

Management Reviews,,Vol9,N01,2007,p35 .  
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 : استخلاص النقاط الجوهرية التاليةبناءا على ما تناولته التعاريف السابقة يمكن ، إذن 

  أن هذه التعاريف والمقدمة وفقا لمنظورات مختلفة تجيب بصورة واضحة عن الأسئلة التي وجهت كانتقادات

  ؛الموارد واعادة تشكيلهاالدارية التي تسمح بتجديد  للأساليبلمدخل الموارد خاصة بالنسبة لافتقاده 

 املة ومترابطة من خلال تقديمها بالرغم من اختلاف وجهات النظر حول مفهومها إلا أنه يمكن اعتبارها متك

المهارات بالشكل الذي يسمح للمنظمة بالتكيف مع البيئة و  حول كيفية إعادة تشكيل المواردلاطار عملي 

  ؛الديناميكية

 تشكيل الكفاءات المحورية لديناميكية هي التي تسمح بإعادة أن القابليات اCore Competance خلال من 

 ؛( على التعلمتعلم ) التعلم المستمر أي

 مع حدة  يجيات والانشطة بما يتلاءمأن الغرض منها هو البحث عن التطوير والتجديد في العمليات والاسترات

 ؛تغيرات البيئة الخارجية

 وقوعه انتظار بدلا من ، لى العمل على قيادة التغيير والسيطرة عليه وحتى امكانية استباقهأنها تشير صراحة إ ،

وتوظيفه في  ومحاولة استبصار المستقبل الاستشرافالمبنى على جية المعاصر للاستراتي تجاهمسايرة بذلك ال

 . تسيير الحاضر

جاءت  الديناميكية تكمن في كونها ن أهمية القابلياتيمكن القول أ، سابقة الذكرلمن خلال العناصر ا

يفية تحقيق المزايا التنافسية مدخل الموارد ونموذج تحليل الصناعة في تفسير كواجهت  العقبات التي لتعالج

ليات على المنظمات إعادة تشكيل القاب واستدامتها في ظل بيئات تتصف بالديناميكية والتعقيد وهو ما يفرض

ات البيئية والاستجابة لها بسرعة أكبر من منافسيها لمواكبة تلك التغير  التي تمتلكها والكفاءات الجوهرية التشغيلية

التي  نماطارها تلك العمليات التنظيمية والأ من خلال اعتب " اميكيةلقابليات الدينمدخل " او وهذا هو جوهر اطار أ

وبذلك فهذا المدخل لا يعد بديلا عن مدخل الموارد بل له ، تقوم بها الدارة من أجل تجديد وإعادة تشكيل مواردها

 . مكمل له
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رفة والقابليات الديناميكية وعلاقته بإعداد مناقشة التفاعل بين إدارة المع: المطلب الثالث
  الاستراتيجيةوتنفيذ 

إننا سنحاول أولا التطرق إلى أصناف القابليات ف، لكي تكون منهجية مناقشتنا واضحة ومبسطة

ي الخطوة الموالية إلى ثم ننتقل ف، الديناميكية ومن تم محاولة وضع التصنيف الذي يتماش ى مع دراستنا

 . نوع على حدى مناقشين أهميته في إعداد وتنفيذ استراتيجية المنظمة لالتطرق لك

  ليات الديناميكيةأنواع القاب: الفرع الأول
دب الداري قد تبنى مسميات أن الأ ( Pavlou & Sawy. 2011نقلا عن 2015. صالح عبد الرضا) يشير 

ف نقلا يويض، تسميات متشابهة لقابليات مختلفةلى قابليات متشابهة أو للقابليات الديناميكية للإشارة إ مختلفة

يجب التعامل مع القابليات الديناميكية بوصفها أدوات لإعادة تشكيل القابليات "عن الباحثان قولهم بأنه 

قابلية التعلم ، Sensing Capabilityقابلية الاستشعار : ذه القابليات الديناميكية هيهو  التشغيلية الموجودة

lityLearning Capabi ، قابلية التكاملIntegrating Capability ، 1وقابلية التنسيقCoordinating Capability"  وهو

  3al 2014 &Julia Nevesو Yu Wu2010-Lie 2نفس الرأي والتقسيم الذي اعتمده كل من 

 ، في دراساتهم Mohammed Ibrahim Aminu 20164وكذلك

قابلية : هناك ثلاث أنواع من القابليات الديناميكية هيأن Teece. 2007) ) يرى وجهة نظر أخرى في  

 Re-Configuration وقابلية إعادة التشكيل Seizing Capability قابلية الستحواذ، Sensing Capability الاستشعار 

Capabikity 5 ،أما (2007. hmedAWong and  )القدرة على التكيف : فيقسم القابليات الديناميكية إلىAdaptive 

capability ، القدرة الستعابيةAbsorptive capability ، القدرة البداعيةInnovative capability6  . 

ن هناك اختلاف في تصيف أنواع القابليات الديناميكية سواءا من حيث من خلال الآراء السابقة نلاحظ أ  

وأن وجهات النظر هذه المختلفة قد تعود لحداثة تكاملة وليست متعارضة ونحن نرى أنها م، د أو التسمياتالعد

ياق الموضوع الذي عالجه كل قد تكون وجهات نظر هؤلاء الباحثين قد تأثرت بس ومن جهة ثانية، الموضوع من جهة

 . منهم

                                  
 . 13: ص، نفسهالمرجع  1

2 Lie-Yu Wu,Op Cit,p29 .  
3 Julia Neves & al,Building dynamic capabilities through knowledge resources,Tourism Management N. 40 

,2014,p 228 .  
4 Mohammed Ibrahim Aminu, Building dynamic capabilities through entrepreneurial orientation , International 

Journal of Organizational & Business Execellence , Vol. 1, Issue. 2, 2016,p 09 .  
5 David. J. Tecee, Explicating Dynamic Capabilities: The Nature And Microrondations Of (Sustainable) Entreprise 

Perfermance, Op Cit, p1319 .  
6 Wang, C. L. and, Ahmed, P. K ,Op. Cit, p14.  



……. 

168 

فإننا  الاستراتيجيةفي سياق توظيف القابليات في بحثنا هذا المتعلق بعلاقة إدارة المعرفة بإعداد وتنفيذ 

، القدرة على التنسيق، الاستحواذالقدرة على ، القدرة على التعلم، القدرة على الاستشعار: الأصناف التاليةسندرج 

ناقشناه  على ما اهذا التصنيف بناءعلى وقع اختيارنا  حيث، والقدرة على إعادة التشكيل القدرة على التكامل

: ذلك الأثر يرتبط ببعدين هما أنعداد وتنفيذ الاستراتيجية التي أكدنا فيها سابقا في تأثير عمليات إدارة المعرفة في إ

 إذ، وكذلك الوعي المحدود للمنظمات والمقترن بالبيئات السريعة التغيير العالية التعقيد أنظمة التكيف المعقد

وفي ما يلي شرح لهذه ، اهادرجنالديناميكية من خلال الأنواع التي أ القابلياتنعتقد أنه يمكن معالجتهما من خلال 

 : نواعالأ 

 الاستشعار قابلية: أولا
إن مفهوم قابلية الاستشـعار لـدى مختلـف البـاحثين لا يخـرج عـن كونهـا اكتشـاف ومتابعـة الفـرص والتهديـدات          

     العمليـات والقابليــات  ليـاتالآ"لـى أن قابليـة الاستشـعار تشـير إ(  Tabarsa & al 2014) وفـي هـذا الصـدد يـرى ، البيئيـة

وهــذا يتطلــب مــن المنظمــة إقامــة ، التــي تقــود المنظمــة صــوب الدراك الــواعي والــديناميكي للفــرص والتهديــدات البيئيــة

علاقــــــات وطيــــــدة مــــــع الزبــــــائن والمــــــوردين ومراكــــــز البحــــــث والتطــــــوير وإدامتهــــــا باســــــتمرار فضــــــلا عــــــن مراعاتهــــــا لأفضــــــل 

تتطلـب البحـث عـن  الاستشـعار أن قابليـة ( 2016Breznik & Lidij) السـياق يـرى  وفـي نفـس، 1الممارسـات فـي الصـناعة"

رى أن القـدرة علـى الاستشـعار فتـ( Navas Julia .2014) أمـا، 2الفرص التي تنـتج باسـتمرار داخـل وخـارج حـدود المنظمـة

  3. تفسيرها"و  الفرص البيئية ومتابعتها اكتشافتشير إلى" قدرة المنظمة على 

الــذي تحــدثنا  Perceptual Blinders العمــالإ الإدراكـيـحــاول تجــاوز ا تنهــأ خــلال هــذا التعــاريفلاحــظ مــن الم

مـــا تحتاجـــه المنظمـــة مـــن معرفـــة دة التركيـــز علـــى الحاضـــر ومشـــاكله وإهمـــال شـــعنـــه ســـابقا الـــذي قـــد يكـــون ناتجـــا عـــن 

أعمالـه مـن  M. zackركـز فيـه  وهـو الجـوهر الـذي قد تسمح لها بتحقيق مزايا تنافسـية التي مهمة من بيئتها الخارجية

والتطــوير لمصــادرها التقليديــة  الاســتغلالفهــم كيفيــة  خــلال تأكيــده علــى أنــه يجــب علــى المنظمــة أن تكــون قــادرة علــى

كإطـــار مرجعـــي لمعرفـــة مـــا تعرفـــه  الاســـتراتيجيةمســـتندة فـــي ذلـــك إلـــى المعرفـــة ، يفعله المنافســـون بشـــكل أفضـــل ممـــا ســـ

 مــدى قــدرة المنظمــة علــى يــرتبط بدرجــة كبيــرة علــى العمــى الدراكـيـ وبالتــالي فــإن تجــاوز ، المنظمــة ومــا يجــب أن تعرفــه

ودون . . . . . المــــوردين، مــــع الزبــــائن علاقــــات متميــــزة هديــــدات البيئــــة الخارجيــــة مــــن خــــلال إقامــــةاستشــــعار الفــــرص وت

 . همال وضع المنافسينإ

                                  
 . 18: ص، مرجع سبق ذكره، رونآخالعبودي علي عبد الرزاق و  1

2 L. Breznik, M. Lahovni k: Dynamic capabilities and competitive advantage: Findings from case Studies 

,Management, Vol. 21, 2016, Special Issue, p170.  

3 Julia Naves & al , Op. Cit,p 225.  
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قدرة المنظمة على  "تكمن في الاستشعار أن القدرة على ( Hou. 2008) يرى  الاستشعار في مفهوم أخر لقابلية 

والملاحظ على هذا  1اكتشاف البيئة وفهم احتياجات الزبائن وديناميكية السوق بطريقة أفضل من المنافسين "

ن المنظمة التي تكون لها قدرة حيث أ: شرة بتتبع احتياجات الزبائنالتعريف أنه يربط قابلية الاستشعار مبا

ن كما أ، لى منتجات بطريقة أسرع من المنافسينفي فهم تلك الاحتياجات وترجمتها إاستشعار عالية عادة ما تنجح 

للمنظمات التي عادة ما تفضل الميل  Cognitive Biases التحيز المعرفيهذا التعريف كذلك يعالج جزءا من اشكالية 

 . بداعيةنحو الأسواق ال  م التحول وعد للإستقرار 

وذجه للقصد الاستراتيجي مفي ن Parahald et Hamelكذلك على أهمية ما طرحه  السابق التعريف يؤكد

وأن  وذجه " بالبصيرة"والذي عبر عنه في نم قاالذي أكد فيه على ضرورة تتبع احتياجات الزبائن وفرص الأسو 

، يجب أن توفر إمكانية الوصول إلى مجموعة واسعة من تلك الأسواق Core Competance الكفاءات الأساسية

وبالنتيجة تقديم مساهمة كبيرة في العوائد والأرباح وفي إشباع حاجات ورغبات الزبائن من خلال طرح المنتجات 

ة هي أساس لى التأكيد على أن المعرفة البداعيبالإضافة إ. الجديدة التي يكون من الصعب على المنافسين تقليدها

 . التنافس وبناء المزايا التنفسية في بيئات الأعمال المعاصرة التي تتصف بالديناميكية وسرعة التغيير

  قابلية التعلم: ثانيا
 لى التحسينات المعاصرة باعتباره يشير إدبيات المعاصرة على أهمية التعلم بالنسبة للمنظمتجمع كل الأ 

 وإذا سلكت المنظمة طريقه فإنها حتما، فضلالفهم الأفضل والمعرفة الأ ن خلال والأنشطة م للأعمالالمستمر 

فاتحا بذلك أمامها ، لى منظمات متفاعلة تؤمن بالتجديد وتسعى إلى التغييرجامدة إو  ستتحول من منظمات منغلقة

تصور كل العمليات  "التي يمكن وصفها بأنها تلك المنظمات التي  ومعرفية نافذة التحول إلى منظمات متعلمة

 2. ونشرها وتطبيقها " توليد المعرفة وحداتها وأجزائها في، كل أفرادهابداخلها كعمليات معرفية وتشارك 

دارة المعرفة فإن أراء الباحثين لا هوم إفبم هذه الأخيرةبلية التعلم وبحكم ارتباط لى مفهوم قابالعودة إ

إلى ( 2016رضاصالح عبد ال) في هذا السياق يشير ، المعارف الجديدةشر وتطبيق ن، تخرج عن تعريفها في كونها خلق

يعتقدان أن التعلم يمثل قدرة ديناميكية من خلال ( Hertog. 2010,Winter. 2002) أن العديد من الباحثين ومنهم

تنبثق من ناميكية التي تشكل الطرق المنهجية لتعديل الروتينات التشغيلية للمنظمة يتأكيدهم أن القابليات الد

حيث تنعكس قدرة المنظمة على التعلم من خلال قدرتها على توليد المعرفة الداخلية واكتساب المعرفة ، التعلم

Mohammed Ibrahim Aminu .) في هذا السياق يرى ، 3من خلال عملية التشارك المعرفي "عابها ياستو  الخارجية

أنه بمجرد تحديد الفرص فإنه يجب على المديرين بعد ذلك معالجتها بمنتجات أو خدمات أو عمليات . (2016

                                  
 . 13: ص، مرجع سبق ذكره، صالح عبد الرضا رشيد واخرون 1

 . 371: ص، مرجع سبق ذكره، عمر أحمد همشري  2
 . 14: ص، مرجع سبق ذكره، صالح عبد الرضا رشيد وآخرون 3
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وهو نفس  1قرارات لتجديد قدرات المنظمة القائمة من خلال تعلم معارف ومهارات جديدة  اتخاذجديدة تتطلب 

لى القدرة على تجديد القدرات التشغيلية القائمة ترى أن قابلية التعلم تشير إالتي ( Julia Navas et al. 2014) رأي

: ن قابلية التعلم تتطلب أربع روتينات أساسية هيفيعتقدان أ(  Wing2001 &Palou) أما، 2بمعارف جديدة 

وتحويلها واستثمارها لخلق معرفة جديدة تنعكس على إعادة تشكيل القابليات ، عابهاياكتساب المعرفة واست

 .  3تمتلكلها المنظمة"التشغيلية التي 

التي تحدثنا عنها ( CAS) دنظمة التكيف المعقتحاول أن تتجاوز أ حسب رأي الباحث قابليةهذه ال، إذن

معارف  والذي يسمح بخلق يقين في البيئةواللا  كدل التأكيد على التعلم كخيار لموا جهة حالة اللاتأقا من خلاساب

كما أن هذه القابلية ( M. Zackالمعرفة البداعية التي يتحدث عنها ) المنظمة جديدة تكون بمثابة موجه لاستراتيجية

يفها في كذلك تسمح بتجاوز الوعي المحدود للمنظمات من خلال البحث عن المعرفة من داخل وخارج المنظمة وتوظ

همال المعرفة التي قد تكون وإ والتحيز المعرفي دراكيومن جهة ثانية تجاوز العمى ال ، هذا من جهة بماء استراتيجياتها

دون لمنظمة مفيدة لإعداد وتنفيذ الاستراتيجية من خلال التأكيد على أهمية التشارك المعرفي بين جميع مستويات ا

( الجديدة المعرفةوخلق ، والاستخدام التطبيق، اكتساب المعرفة واستيعابها) رى لإدارة المعرفةاهمال العمليات الأخ

 . القدرات التشغيلية للمنظمةعادة تشكيل من أجل إ

 ستحواذ قابلية الإ: ثالثا
هذه الحقيقة  Teece. 2007ولقد أدرك ، ستحواذ عليها ش يء آخرسوقية ش يء وال إن استحضار الفرص ال         

بقوله "إن المنظمة قد تستشعر الفرصة الموجودة في السوق إلا أنها قد لا تكون قادرة على استثمارها بالطريقة 

( Cao. 2011) وفي سياق تعريف قابلية الاستحواذ يرى ، الصحيحة وبالتالي فإن كلا منهما ش يء مختلف عن الأخر

تعبر عن "قدرة المنظمة على استثمار الفرص المتاحة في السوق من خلال تقديم منتجات أو  أن قابلية الستحواذ

، 5الخ. اختيار التكنولوجيا الصحيحة أو تحديد العملاء المستهدفين ذلك يتطلب حيث 4خدمات أو عمليات جديدة "

ي تلبي حاجات ورغبات الزبائن ستحواذ تتضمن تصميم نماذج الأعمال التفيرى بأن قابلية ال ( Teece. 2011) أما

وضع نظام فاعل لتحفيز و  وتسهم في خلق القيمة للمنظمة كما تتضمن تأمين الموارد المادية والبشرية الضرورية

الموارد  فمن المهم خلال هذه المرحلة أن تقوم المنظمة بتعبئة. . . الموردينالعاملين وربط علاقات جيدة مع 

  6.القيمة وذلك من خلال خلق المنتجات والعمليات والخدمات الجديدة " عليها لخلقلاستثمار الفرصة والاستحواذ 

                                  
1  Mohammed Ibrahim Aminu, Op. Cit ,p 4 
2  Julia Naves & al , Op. Cit,p 225 

 . . 14: ص، مرجع سبق ذكره، صالح عبد الرضا رشيد وآخرون 3
 .  نفس المرجع ونفس الصفحة 4

5 L. Breznik, M. Lahovni k ,Op. Cit,p170 .  
 .  20: ص، مرجع سبق ذكره، رونآخالعبودي علي عبد الرزاق و  6
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هي في غاية الأهمية لأنها تعبر روح الفكرة التي يطرحها مدخل أو اطار حسب رأي الباحث إن هذه القابلية  

ات التشغيلية وجعلها القابليعلى كيفية إعادة تشكل الموارد و  فإذا كانت فكرته مبنية، القابليات الديناميكية

بداع في المنتجات التي تلبي ال متجددة باستمرار فإن ذلك لا يعني شيئا بدون خلق القيمة للمنظمة من خلال 

كما تؤكد هذه القابلية على ضرورة التنسيق والتكامل وتعبئة الموارد من أجل استغلال الفرص ، حاجات الزبائن

 . و تحقيق مزايا تنافسية مستديمة يصعب على المنافسين تقليدهاالمتاحة من أجل تحقيق الهدف المنشود وه

يمة التي تبحث عنها المنظمة على أهمية المعرفة باعتبارها مصدرا لتلك الق أيضا كما تؤكد هذه القابلية

فالمعرفة تستمد قيمتها من التطبيق ، بداع منتجات وخدمات تلبي حاجيات الزبائن ورغباتهموالتي تتجسد في إ

كل الهتمام ينصب حول كيفية خلق المعارف  نبارها موردا لا ينضب ويتزايد بالإستخدام فإوباعت، والاستخدام

جعلها أكثر اتجاها نحو المنافسة البداعية تالجديدة ومن تم فإن هذه القابلية قد تحد من التحيز المعرفي للمنظمة و 

ارها مفتاح المنافسة والبقاء والستمرارية في ظل بيئة وأسواق بداعية باعتبالتي تعتمد أساسا على المعرفة ال 

 . التعقيد المضطردو  سودها الحركيةت

 التكامل قابلية : رابعا
أي اعادة تشكيل ة خير الأ  عادة تشكيل الموارد فإن هذههو إ ةمن القابليات الديناميكيذا كان الهدف إ 

ية الموجودة يتطلب منطقا عادة تشكيل القابليات التشغيللأن إعتمد على تكامل موارد المنظمة وأصولها نالموارد 

أن قابلية التكامل تعني   (Cliff Bowman & al 2003)في هذا السياق يرى ، ماطا من التفاعل المشتركجمعيا وأن

(  EisenhardtOkhuysen & .2012( ننقلا عصالح عبد الرضا ) ويشير ، 1القدرة على دمج الموارد والأصول الجديدة

المعرفة على ة ما تكون فردية فإن تكامل هذه ه لما كانت المعرفة التي يتم الحصول عليها عن طريق التعلم عادأن

تؤكد على وبالتالي فهي ، ةت الجديدة من القابليات التشغيليالمستوى التنظيمي هو أمر ضروري لإعادة نشر التشكيلا 

  2. دعم التجديد التنظيمينشر كل الموارد والقابليات بطرق جديدة أو مرنة ل

التي عالجناها سابقا خاصة في البعد  M. CEltoryيضا تصب في أفكار أ حسب رأي الباحث إن هذه القابلية 

بتكار معارف التجديد وإالمتعلق بتكامل المعرفة والذي يركز على ضرورة نشر وتقاسم المعرفة بالإضافة لضرورة 

المعرفة من  قابلية على ضرورة التشاركأكيد هذه اللى تإ بالإضافة، والقدراتعادة تشكيل الموارد جل إجديدة من أ

وهو ما من شأنه  الوقوع في التحيز المعرفي الذي قد يهمل المعرفة الفردية على حساب المعرفة الجماعيةأجل تجاوز 

 . أن يدفع نحو اعداد وتنفيذ جيد للاستراتيجية

والقدرات  Dynamic Capabititiesوالمتعلق بتوضيح الفرق بين القابليات الديناميكية ، ق متصلفي سيا 

 القدرات" أن هذا الأخير يعتبر ( Neves & Haller 2014. نقلا عن رياض) يشير  Operationel Capabiliyies العملاتية

                                  
1 Cliff Bowman and Veronique Ambrosini , How the Resource-based and the Dynamic Capability Views of the Firm 

Inform Corporate-level Strategy ,British Journal of Management, Vol. 14, 2003,p 295.  
 . . 14: ص، مرجع سبق ذكره، صالح عبد الرضا رشيد وآخرون 2
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Capabilities"حسب مفهوم (Winter & al 2003 )التنظيمية  تعبر عن مجموعة من الروتيناتCollection of 

routines حيث تعتبر ، وهي تصف كيف يتم تشغيل الروتينات التنظيمية بفعالية مقارنة بمستوى المنافسة

 بفكرة أكثر وضوح ودقة يشير و في نفس السياق ، 1" مستوى مرتفع من الروتين التنظيمي عبارة عن القدرات بذلك

القدرات الديناميكية تصف القدرة على إعادة التشكل "أن ( Pavlou & Sawy. 2011نقلا عن  2016. رياض)

ستمرار اليومي القدرة على ال  لىإياتية بينما يشير مصطلح القدرات العمل Reconfigure and Changeوالتغيير 

ا القدرات الديناميكية فهي أم، ستوى لنفس مجموع الزبائنمن خلال إنتاج وبيع نفس المنتوج في نفس المللمنظمة 

 Zahra) وهو تفس رأي، 2الخ". . . السوق والزبائن، حجم النتاج، نتاجعملية ال ، نتوجقدرة على تغيير الملى التشير إ

et al2006 ) التي ترى أن القدرات الديناميكية توجه نحو التغيير الستراتيجي وضمان مواءمة المنظمة مع التغيرات

 3.البيئية

في ( الروتينات التنظيمية) أهمية المعرفة وخاصة تلك الضمنية منهاالكلام يؤكد مرة أخرى على إن هذا 

أن  M. zackجابة واضحة مقولة وبذلك هناك إ، اتحقيق مزايا تنافسية مستديمة باعتبارها فريدة ويصعب تقليده

لمعرفة ستراتيجية حيث يكون ذلك من خلال قدرة ادة الخاصة للربط بين المعرفة وال المنظمة ستجد طريقتها الفري

باعتبارها روتين تنظيمي عالي على إعادة تشكيل القدرات الجوهرية من خلال " التعلم على التعلم" الذي يسمح لها 

ستمرارية والتميز في ظل بيئات تتصف نتجات التي تسمح لها بالبقاء وال بالجديد في الرؤى والأساليب والم بالإئتمان

 . البداعية المعرفة M. Zackتعبير أدق ما يسميه وب، بأنها سريعة التغيير وعالية التعقيد

 قابلية التنسيق : خامسا
تنظيم ونشر المهام والموارد  أن القدرة على التنسيق تعني القدرة على( Pavlou & Sany. 2011) يرى  

عليها في أن يستدل ات أساسية لقابلية التنسيق يمكن وأن هناك روتين، ةيددنشطة لخلق قابليات تشغيلية جوالأ

د بين المهام والموار  والتآزر  حسين التداؤبيةت، اختيار الشخص المناسب، تخصيص الموارد اللازمة: هذا المجال مثل

على أنه كلما كان هناك تشجيع على (  )  al 2003 &Cliff Bowmanويؤكد، 4الخ ". . . الجماعية وتنظيم الأنشطة

وقابلية  التكاملتوضيح الفرق بين قابلية  في سياقو، 5إلى التنسيقالتعلم الفردي والجماعي كلما قلة الحاجة 

ا تركز قابلية بينم، نشطة والمهام التي يقوم بها الأفرادركز على تنظيم الأت ن هذه الأخيرةأ ل يمكن القو  التنسيق

هداف إلى الأ ا يخلق الحافز للعمل نحو الوصول بم حساس وفهم مشترك على المستوى التنظيميالتكامل على بناء إ

                                  
ص: ، مرجع سبق ذكره، دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الإستجابة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية، عيشوشرياض  1

81 . 
 . نفس المرجع ونفس الصفحة 2

3 Raft Wilden et al ,Dynamic Capabilities and Performance: Strategy, Structure and Environment, Long Range 

Planning ,Vol46,2013,p74 .  

4 Mohammed Ibrahim Aminu, op. Cit ,p 05 .  
5 Cliff Bowman and Veronique Ambrosini ,Op. Cit ,p 297.  
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 Hamel Parahald & وهما يشكلان مع بعض حسب رأي الباحث ذاك الش يء الطموح والمقنع الذي قدمه، المنشودة

 . عن القصد الاستراتيجي حديثهمافي سياق 

 قابلية إعادة التشكيل : سادسا

على إعادة تشكيل الموارد ونشرها لمعالجة التغيرات والفرص التي تحدث في  قدرةالتشير هذه القابلية إلى  

حيث ، الحلقة الأخيرة في المنظور الجرائي للقدرات الديناميكية( Ambrosini .2011) وهي تمثل حسب، 1البيئة

 خارجية مصادر من جديدة قابليات على الحصول  جديدة أو لقابليات الداخلي الخلق بعمليةيرتبط هذا المفهوم 

 القابليات لهذه الداخلي البناء إما طريقتينال بإحدى عليها يمكن الحصول  التنظيمية فالقابليات، بينها فيما والتكامل

 الحالية القابليات تحويل بعملية للقابليات الداخلي البناء ويتعلق. خارج المنظمة من القابليات هذه اكتسابإما و 

 من القابليات اكتساب هذه يشير فإنه القابليات اكتساب أما القابليات هذه ربط أونشر  إعادة طريق عن للمنظمة

 العمل يتم أن يجب خارجها من اكتسابها يتم تلك التي أو المنظمة داخل خلقها يتم التي فالقابليات، الخارجية المصادر

 كل في المنظمة تنخرط أن يجب الهدف هذا ولتحقيق , المنظمة الموجودة في للقابليات الحالي التشكيل في تكاملها على

  2. بقابلية التشكيل وعليها أن تحدد الآلية التي تسمح بتحقيق ذلك الصلة ذات الأنشطة

عداد وتنفيذ وإ ليات الديناميكيةالقاب-دارة المعرفةإللعلاقة بين  نحو إطار متكامل: المطلب الرابع
 -إطار مقترح– ستراتيجيةالإ

لى غاية يومنا هذا ش يء العقد الأخير من القرن الماض ي وإ وتنفيذ الاستراتيجية منذلقد أصبح إعداد 

في  التموقعستراتيجية من البحث عن التكيف و زمات إعداد الا فتحولت ميكان، مختلف تماما عما كانت عليه سابقا

التنافسية المنبثقة من وفق فرضية مفادها أنه" يمكن تفسير الأداء المتوفق للمنظمة عن طريق الميزة  الأسواق

موقعها الفريد في صناعتها سواء من حيث التكاليف أو التمايز مستندة في تحديد موقعها هذا على تحليل سلسة 

إلى صياغة مبنية  3" أولية الأنشطة على الموارد Porter. Mوفي مقدمتهم  ابهحوفق طرح يرى أصو  القيمة لأنشطتها

حول مفهومه ( Minezberg. 1988)  هبداية هذا التحول كانت مع ما طرحولعل ، على الحركية والقصد الاستراتيجي

وهو بذلك يؤكد على ، الشامل للاستراتيجية واعتبارها كنسق متحرك وديناميكي يعكس سلوك المنظمة عبر الزمن

والأهداف التي الجهود المستمرة المبذولة من قبل المنظمة لخلق المواءمة بين كيفية تخصيص واستخدام الموارد 

ذي يحاول صياغة ال( Parahald & Hamel. 1989) ليأتي الدور بعدها على مفهوم القصد الاستراتيجي، تريد تحقيقها

                                  
1 Lidija Breznik & al, Op. Cit ,p170.  

 . 15: ص، مرجع سبق ذكره، صالح عبد الرضا رشيد وآخرون  2

3 F. Amesse & al , Ressource, Compétences, Et Strategie De La Firme: Une discussion de l’opposition entre la 

vision Porterienne et la vision fondée su les Compétences, Bureau d’économie théorique et applique (BETA) , 

Universite Louis Pasteur, Strasbourg,France,2006,p02 .  
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تبني رؤية طموحة على المدى الطويل وبناء مهارات وكفاءات أساسية : الاستراتيجية وفق افتراضين أساسين هما

شروط متجاوزة بذلك هدف التكيف مع البيئة الخارجية و بتحقيق تلك الرؤية والطموحات للمنظمة تسمح 

وكفاءاتها الأساسية في سبيل مواردها لى أخذ زمام المبادرة ومحاولة تجديدها وتحويلها من خلال توظيف المنافسة إ

ك ووفقا لذل التحسين والتجديدالتعلم و  أكثر انفتاحا وقبولا للتغيير واقداما على هاوجعل طموحات المنظمةتحقيق 

تربط بين  خطة واعية وعمل معرفي راقي مصممة بعبقرية المسيرين وبصيرتهمأصبح ينظر للاستراتيجية على أنها 

رات والكفاءات افي ذلك إلى موارد وقدرات المنظمة من أجل تشكيل مزيج من المه حاضر المنظمة ومستقبلها مستندة

 ترسموبذلك أصبحت الاستراتيجية ، يق المزايا التنافسيةعتبارها عاملا حاسما في النجاح والتفوق وتحقإالأساسية ب

استباقية لتغيرات المحيط وتهديداته مشكلة بذلك قطيعة مع "جاذبية الماض ي " ، وفق رؤى استشرافية وتصاغ

التفكير خارج الصندوق بحثا عن خلق فرص جديدة كما يقول " ساندلر"  مبنية على فكر خلاق ومبدع خاصيته

الموارد من أجل استغلالها وتطوير بذلك استراتيجيات المنظمة من أجل تحقيق مزايا تنافسية وحشد وتنمية 

 . مستدامة

" المنظمة وجدت لخلق وتطبيق المعرفة  بين ثنايا هذه الرؤى والأفكار ولدت رؤية أخرى يرى أصحابها أن 

 د بالدرجة الأولى على مخزونها المعرفينجاح المنظمات يعتم وأصبح، 1ووفقا لهذا النهج أصبح ينظر للمعرفة كأصل"

 Know ) في سياق ذلك أصبحت المنظمات أكثر رغبة في أن يكون لديها مستوى أفضل من المعرفة، الفريد والمتميز

Best  )التي تسمح لها بالوصول إلى الممارسة الأفضل لأعمالها (Best Practicies )يشير  حيث (Atul Gupta & al 

خبرات هادفة إلى التأثير على النتاجية والبتكار بطرق عميقة وهو الأمر الذي يؤدي  "إدارة المعرفة هيإلى أن  (2002

حيث يمكن الاستناد إلى إدارة المعرفة في تخفيض التكاليف وكذلك ، إلى تغيير المشهد التنافس ي للأعمال المعاصرة

لي فهي تسمح بالانتقال من التركيز على التفاصيل خلق قيمة مضافة للعملاء من خلال زيادة جودة المنتج وبالتا

تحسين العمليات  البسيطة للعمليات اليومية إلى عمليات أوسع ترتبط باتخاذ القرارات الاستراتيجية بالإضافة إلى

في رسم مسار مستقبلها  للمنظمات المعرفية مما زاد من أهمية توظيف الموارد2مخرجات التي تسمح المدخلات إلى

 . هذا المستقبل الغير واضح المعالموالبحث عن معرفة مطالب 

تحقيق و  صياغة الاستراتيجية إعادة التفكير حول كيفية ن حدة تقلبات المحيط وعدوانيته فرضتغير أ 

أصبح غير وتوظيفها  حلاللنادرة والغير قابلة للتقليد وال أن البحث فقط عن تلك الموارد ا باعتبار ستدامة تلك ال 

بحكم أن الغايات والأهداف ، في المزايا التنافسية الاستدامةتحقيق استراتيجية ناجحة تسمح ب لإعداد وتنفيذ كافي

مما  وسلوكها الاستراتيجيمتحركة أكثر من كونها اطار مرشد للتصرفات و  الاستراتيجية للمنظمة أصبحت متغيرة

                                  
1 Ignocio Cepeda-Carrion & al ,Critical processes of knowledge management: An approach towardthe creation of 

customer value,European Research on Management and Business Economics , 2017, p 02.  
2 Atul Gupta & al, Creating Competitive Advantage By Effectively Managing Knowledge: A Framework for 

Knowledge Management, Journal of Knowledge Management Practice, October 2002,p04.  
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استراتيجية المنظمة إذا ما أرادت  على قدر كافي من المرونة والحركية فاءضإ فرض التأكيد مرة أخرى على ضرورة

ومن ، هذا من جهةفي ظل بيئات أصبح الثابت الوحيد فيها هو التغيير  الاستمرارية والنجاح والتفوق على المنافسين

رفية قد يعيق التوظيف السليم لقدرات المنظمة ومواردها المع وديناميكيتهاخرى فإن سرعة التغيرات البيئية جهة أ

في رسم مساراتها المستقبلية فقد تفشل المنظمات في رؤية المعرفة الضرورية والبحث عنها عند رسم مساراتها 

ت المستقبلية كما قد تفشل المنظمة في استخدام المعرفة التي تمتلكها لأنها لا تعي أهميتها في اتخاذ القرارا

المناسبين مما يزيد  أفرادها في الوقت والمكانو  قد تفشل كذلك في مشاركة المعرفة بين مستوياتها كما، الاستراتيجية

  خر متعلق بتجديد المخزون المعرفي للمنظمةلى تحدي آإ بالإضافة احتمال فشله

بإعادة تشكيل الموارد ليات الديناميكية " كإطار عملياتي تنظيمي يسمح في هذا السياق طرحت " القاب

محولة بذلك ، بما يسمح بالحفاظ على المزايا التنافسية واستدامتها في ظل البيئات الديناميكية وتنسيقها وتكاملها

والغير قابلة للتقليد  التركيز في البحث عن تلك الموارد النادرة والفريدةتراتيجية والتسيير الاستراتيجي من مسار الاس

جل إعادة تشكيل القدرات الداخلية أ ان التكيف والتكامل والتنسيق منل أكثر على ضملى العمحلال إوال 

: يات المتكاملة وهيللى مجموعة من القابذلك إ التغيير الحاصل في البيئة مستندة في مع متطلبات والخارجية لتتلاءم

لترتسم ، وقابلية إعادة التشكيل، الاستحواذقابلية ، قابلية التكامل والتنسيق، قابلية التعلم، الاستشعارقابلية 

( محيط، تموقع، موارد) ي الأبعادفكر الاستراتيجي المعاصر ويتحول من فكر استراتيجي ثلاثلملامح لبنة أخرى لبذلك 

ة أصبح إعداد الاستراتيجيات وتنفيذها وبالنتيج( محيط، تموقع، قابليات، موارد) الأبعادلى فكر استراتيجي رباعي إ

اعل بين القابليات هو التف عليها جوهره والاستحواذلاستشعار الفرص توفير نظام معرفي متكامل  مبني على ضرورة

ومستمرة  بطريقة منهجية من أجل إعادة تشكيل الموارد والكفاءات الأساسيةدارة المعرفة عمليات إالديناميكية و 

 ، للأسواق والمنافسة بالشكل الذي يسمح بتوافقها مع النظرة الجديدة

بحكم أن المعرفة التنظيمية تعكس الممارسات التي "إلى أنه ( Julia Neves & al. 2014) تشير  السياقفي هذا 

تساهم في  القبول من قبل المنظمة فإنهاخلال التجربة وخضوعها للمناقشة و تم التأكد والتحقق من صحتها من 

ومن جهة أخرى فإن قاعدة ، هذا من جهة من الحالات المعقدةومتنوعة  تسهيل التكيف مع مجموعة كبيرة

المعارف التنظيمية المتاحة هي أساس لبناء تلك المهارات التي تسمح بالتكيف مع التغيرات البيئية حيث أن تراكم 

موعة توفر ثروة من الخيارات التي يمكن أن تطبق في مجالخبرة هي آلية للتعلم وتطوير القدرات الديناميكية كما 

واسعة من السياقات ولذلك فهي تشجع على تطوير القدرات التي تسمح للمنظمات بتجديد أو تعديل أو توسيع 

 . 1"قاعدة مواردها للتكيف مع التغيرات البيئية

 :كية واعداد وتنفيذ الاستراتيجيةطار مقترح للعلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والقابليات الديناميإيلي  في ماو  

 

                                  
1 Julia Neves & al , Op. Cit ,p p 226-227.  
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 عداد وتنفيذ الاستراتيجيةإو . القابليات الديناميكية، دارة المعرفةإاطار مقترح للعلاقة بين : ( 35) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : باحث بالاعتماد على ما ورد فيلعداد امن إ: المصدر 

Ignocio Cepeda-Carrion & al ,Critical processes of knowledge management: An approach towardthe 

creation of customer, value,European Research on Management and Business Economics , 2017, p 04.  

Julia Neves et al,Building dynamic capabilities through knowledge resources,Tourism Management N. 40 

,2014,p 226.  
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والأفكار التي وردت دارة المعرفة القابليات الديناميكية وعمليات إ من خلال ما تناولناه سابقا في حديثنا عن

يمكن شرح . (M. Zack. 1999)و(  (Mohammed Ibrahim Aminu. 2016و( Julia Neves & al2014) في مقالات كل

 : وفق النقاط التالية( (Ignocio Cepeda-Carrion & al. 2017والمطور على النموذج الذي اقترحه  طار المقترحهذا ال 

 في هذاو، لتغيراتهافإنه من الضروري أن يكون للمنظمة القدرة على المتابعة المستمرة ، في ظل بيئات ديناميكية 

حديد الفرص الجديدة أو تة بكأحد الأدوات المهمة التي تسمح للمنظم ستشعارقابلية الإ السياق طرحت 

على ضرورة وجود قابلية حيث يتوقف ذلك ، وهي بذلك تقدم معرفة قد تكون جديدة ات المحتملةدالتهدي

 المعرفة الخارجيةواكتساب  الداخلية توليد المعرفةعلى  لى قدرة المنظمةإ التي تشير  قابلية التعلمأخرى هي 

ضح أهمية تت( قابلية التعلم) ومن خلال هذه القابلية الأخيرة، التشارك المعرفيمن خلال عملية  استيعابهاو 

حيث نجد أن ، التعلمقابلية في تفسير قابليتي الاستشعار و  توليد المعرفةعمليات ادارة المعرفة وبالأخص عملية 

تتطلب وهو الأمر الذي  واستشعار الفرص البيئية إدراكما هي إلا تعبير عن قدرة المنظمة على  المعرفةتوليد 

حليلها ومعالجتها حتي تصبح عبارة وت( يةداخلية وخارج) من مصادر مختلفة على جمع المعلوماتالمنظمة قدرة 

، معرفة الزبائن: مثل بالمنظمةالتي تحيط  الخارجية استعاب المعرفةيمكن استخدامها بالإضافة إلى  عن معرفة

تحقيق نتائج  لىإبالتالي الوصول و  فرص جديدةو  الخ وتوظيفها من أجل خلق معرفة. . . . الموردين، المنافسين

 . متميزةتنظيمية 

 المعرفة تعبر عن معرفة جديدة فإن هذه  قد التي( ستشعارقابلية الإ ) بعد تحديد الفرص والتهديدات البيئية

يجب نشرها وتقاسمها بين مختلف الأقسام والمستويات التنظيمية أو على الأقل  المتأتية من البيئة الخارجية

يوضح جليا أهمية تشارك  هذاو ، ستحواذيعبر عن قابلية ال ما  وهو  لتقييمها المستويات الوظيفية المعنية

 . دات البيئيةيالتهدفي تقييم الفرص و  كعملية من عمليات إدارة المعرفة المعرفة

 تأتي مرحلة أخرى في غاية الأهمية وهي اتخاذ ( ستحواذقابلية الإ ) بناءا على تقييم الفرص والتهديدات البيئية

الحفاظ على الوضع  ماإ: أساسيين هما وهنا هناك خيارين، قرارات بشأن تلك الفرص أو التهديدات البيئية

وهذه الحالة حسب رأي  والكفاءات والمخزون المعرفي للمنظمةالحالي أي الحفاظ على نفس تشكيلة الموارد 

حول ما يسميه الاستراتيجية المحافظة التي تميل إلى الحفاظ على  M. zackتتماش ى مع ما طرحه  الباحث

الوضع الراهن وتوظيف المعرفة الداخلية على حساب المعرفة الخارجية باعتبار مثل هكذا قرارات تكون قليلة 

والكفاءات والبحث عن يفض ي الى إعادة تشكيل الموارد  ما الخيار الثاني فهو متعلق باتخاذ قرار أ، المخاطر

من خلال  الخارجية سمح لها بالتكيف بشكل أفضل مع البيئةأحرى تسمح بخلق القيمة للمنظمة وتتوليفات 

لى تحقيق أداء أفضل وعوائد أعلى وهذا إ استعاب المعرفة الخارجية وتوظيفها مع المتاح منها وبالتالي الوصول 

المتعلق بالاستراتيجية الجسورة أو المبادرة التي تبحث عن خلق فرص جديدة وخلق  M. zackيتوافق مع طرح 

 قيمة للعملاء من خلال البحث عن المعرفة خارج الحدود التنظيمية وتوظيفها مع المعرفة المتاحة لتحقيق

 . من المنافسينأفكار بسرعة أكبر و  لتطوير رؤى
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  فإذا كان ، بقابلية التنسيق وقابلية التكامليرتبط بصفة وثيقة  بإعادة تشكيل المواردإن القرار المتعلق

نعتمد على ( اعادة تشكيل الموارد ) من القابليات الديناميكية هو إعادة تشكيل الموارد فإن هذه الأخيرةالهدف 

نقل لى أهمية تلك الموارد والكفاءات الجديدة وهذا يشير إشر عادة نوجود تنسيق وتكامل يسمح بإضرورة 

ومن جهة أخرى ، هذا من جهة اتد والجماعافر الأ  مختلف المستويات التنظيمية وبين بين وتشارك المعرفة

ارد والكفاءات قابلة للتطبيق فإن القدرة على التنسيق والتكامل تجعل من تلك التوليفات الجديدة من المو 

 ( استخدام وتطبيق المعرفة) خدام للمعرفة الجديدةأي أنها تعبر عن تطبيق واست ستخداموال 

بإعادة  الذي يسمح بهذا الطرح تتضح أهمية التفاعل بين عمليات إدارة المعرفة والقابليات الديناميكية  

 وقدرات المنظمةوفق نظرة جديدة للأسواق والفرص  تشكيل الموارد والكفاءات والمخزون المعرفي للمنظمات

حركية و  الذي يؤدي بالنتيجة إلى جعل الاستراتيجية أكثر تجديدا واستثمارا للفرص وهو الأمر ، وامكانياتها

أكثر على البقاء والاستمرارية وتحقيق  البيئية مما يعطي للمنظمة قدرةرونة في مواجهة مختلف التهديدات وم

 . ة بصفة مستمرةن تكون هذه العمليأمزايا تنافسية مستديمة شرط 
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 خلاصة 
 القول يمكننا  واعداد وتنفيذ الاستراتيجية ةالمعرف بين إدارة العلاقة في ختام هذا الفصل الخاص بتحليل              

المعرفة  أهمها منالتي  المادية غير الموارد على التركيز إلى مفهومها تحول  إلى أدى هام كمورد استراتيجي المعرفة ظهور  أن

هذه  إلى النظر يمكن لا الأحوال جميع في لى أنهخلصنا إو  د الموار على المبنية المقاربة ظهور  بعد خاصة والكفاءات

 : جهتينو  من النظر يجب بل فقط واحد جانب من العلاقة

 بالمعارف كبير بشكل متأثر معين معرفي منظور  في وتصاغ تتشكل الاستراتيجيةأن لى الأولى تشير إ نظر وجهة ال

عقول  في توجد الروتينات التنظيميةو  الضمنية المعرفة أن علمنا ما فإذا، والابتكارية منها الجديدة والخبرات خاصة

 وهذا والتجربة الخبرة هذه من المتولدة المعرفة طبيعة سينعكس حتما على هذا تجربة المنظمة فإن وفيالأفراد 

ية فتستند إلى وجهة النظر الثان أما، للمنظمة الستراتيجية المستقبلية على التوجه الاستراتيجي والخيارات الحدس

 في الدارات كباقي تسهم الدارة هذه فإن ثم ومن معينة وظيفةيمارس في  إداري  نشاط طار كونهاإالنظر للمعرفة في 

 . للنجاح الضرورية الوسائل من باعتبارها الخاصة بالمنظمة الأعمال إستراتيجيةدعم ومساندة 

والتي من شأنها اعاقة الصياغة والتنفيذ  ومع زيادة حدة تغيرات بيئة الأعمال المعاصرة، في مقابل ذلك

يحد من  محدود للمنظماتعقيد والديناميكية قد ينتج عنه وعي معرفي راتيجية بحكم أن هذا التالجيد للاست

وكنتيجة لذلك أصبح من الضروري أن ترتكز استراتيجية المنظمات على  لها استشعارها للفرص واستثمارها

من أجل إعادة تشكيل مواردها وكفاءاتها الأساسية وتجديد  الديناميكيةالتفاعل بين إدارة المعرفة والقدرات 

ق استدامة في حقيلى توالتفوق على المنافسين والوصول إ تيان بالجديدتكون أكثر قدرة على ال حتى مخزونها المعرفي

 . مزاياها التنافسية
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 تمهيد 
 الفصل يأتي هذا ،تربطهما التي العلاقة طبيعة وكذا الدراسة لمتغيرات النظري  الإطار على تعرفنا ما بعد

بغرض الوقوف على  وذلك ،عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على نظريا دراسته تم ما لإسقاط كمحاولة

  .وتنفيذ استراتيجيتها بإعدادوطبيعة العلاقة التي تربطها إدارة المعرفة في تلك المؤسسات  واقع

ومصهههههادر  مهههههع مهههههندر الدراسهههههة  فيهههههه سنسهههههتعرضتنهههههاو  ههههههذا الفصهههههل الإطهههههار الم ه هههههي للدراسهههههة الهههههذي يوعليهههههه 

يههتم تحليههل إ ابههات اههم  ،صههدقها وابااههها واختبههار  أداة الدراسههة بنهها بالإضههافة إ ههى  ،مجتمههع وعينههة الدراسههة ،المعلومههات

 نتههههائ نختههههتم باسههههتعراض اههههم مفههههردات عينههههة الدراسههههة علههههى محههههاور الاسههههتييا  لنصههههل إ ههههى اختبههههار فرضههههيات الدراسههههة 

  .قتراحات التي يمكن الخروج بها من هذا البحثوالإ الدراسة
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 للدراسةالإطار المنهجي  :المبحث الأول
 منهج الدراسة  :الأولالمطلب 

 يشير المندر العلمي إ ى " فن تنظيم عدد من الأفكار من أ ل الكشف عن الحقيقة حي  نكز  بها  اهلي 

وعادة ما يتحدد المندر المستخدم في أي بحث وفقا لطبيعة  ،أو البرهنة عليها للآخرين حي  نكو  بها عارفي "

وفي دراستنا هذه استخدمنا المندر الوصفي التحليلي انطلاقا من موضوع دراستنا المتعلق  ،الموضوع المراد دراسته

 ،الجزائرية الاقتصاديةبدراسة طبيعة العلاقة المو ودة بي  إدارة المعرفة وإعداد وتنفيذ الإستراتيجية في المؤسسة 

كما يتصف بأنه  ،ة تعبيرا كيفيا وكميايسمح بالتعبير عن الظاهرة المدروس "فإ  هذا المندر (2005)وحسب الرفاعي

كونه يسمح بتحليل البيانات وتحديد خصائصها الإضافة إ ى ب ،راد دراستهايقرب الباحث من واقع الظاهرة الم

ووفقا لذلك فإ   ،1وكذلك الروابط القائمة بي ها من أ ل الوصو  إ ى استنتا ات يبنى عليها التصور المقترح "

بها النظري الذي وقفنا فيه على وصف متغيرات نما تناولناه في  ا طابع وصفي من خلا دراستنا هذه هي ذات 

م الباحث قيا أما الجانب التحليلي فيتجلى من خلا  الاستراتيجيةعداد وتنفيذ إ ،الدراسة والمتمثلة في إدارة المعرفة

الجزائرية قصد تحليلها  قتصاديةالإاطارات المؤسسات  بأخذ عينة منالبيانات عن متغيرات الدراسة  بجمع

  .تلك المؤسساتفي  الاستراتيجيةعلى طبيعة العلاقة المو ودة بي  إدارة المعرفة وإعداد وتنفيذ لتعرف ل

  بياناتمصادر جمع ال :انيالمطلب الث
 را  قصد الحصو  على المعلومات اللازمة لإ  المصادر استخدم الباحث مجموعة من  ،كغيرها من الدراسات

 : الدراسة وذلك وفقا لما يلي

  البيانات المكتبية 

شورة في المجلات العلمية تم الإعتماد على الكتب والمقالات العملية المن ،لتغطية الجانب النظري للدراسة 

  .وراهل الما ستير و أطروحات الدكتبالإضافة إ ى رسائ ،المحكمة

 المعلومات والبيانات الميدانية  

في  مع البيانات الخاصة بموضوع دراستنا باعتباره من أكثر الأدوات استخداما في  الاستييا على  عتمادالإ تم 

 البياناتالتي من أبرزها أنه يسمح بسرعة الحصو  على  التي يتمتع بها زاياالممثل هكذا بحوث نظرا لعديد 

ضافة إ ى كونه يسمح
إ

الواردة فيه دو  أي تدخل ة الأسئل عنللمبحوث الإ ابة بحرية تامة وبكل موضوعية  بالإ

  .للباحث

 

                                                           
ص ، 2005، دار وائل للنشر: عما ، الطبعة الرابعة، ""تطبيقات إدارية و اقتصادية مناهج البحث العلمي، أحمد حسي  الرفاعي 1

122 – 130 
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 مجتمع وعينة الدراسة  :المطلب الثالث
 مجتمع الدراسة  :ولاأ

عرفة وإعداد وتنفيذ بيعة الدراسة التي نحاو  فيها التعرف على طبيعة العلاقة بي  إدارة المطنظرا ل

 قتصاديةالإالمؤسسات  عينة من اختيار الجزائرية فقد عمل الباحث على  الاقتصاديةفي المؤسسة ة الاستراتيجي

 ،وسط ،غرب ،كافة التراب الوطني )شرق  عبر  رية العاملة في القطاعي  العام والخاص والتي كانت موزعةالجزائ

رؤسا   ،في هذه المؤسسات ) إطارات مسيرةمجموع الهيئة الإدارية العاملة  حيث تكو  مجتمع الدراسة من ، نوب(

  .(أقسام أو مصالح

 عينة الدراسة  :ثانيا
في كثير من الأحيا  يصعب إ را  بحوث تشمل  ميع مفردات المجتمع موضوع الدراسة نظرا لو ود عدة 

أي  احتماليةضمن هذا المعطى فرضت الدراسة على الباحث انتهاج أسلوب العينة الغير  ،عوائق تحو  دو  ذلك

 انتقا حيث يقتض ي هذا النوع من العينات  ،العينة القصدية لجمع المعلومات الخاصة بالدراسة التطبيقية

 ،الأفراد دو  غيرهم ئكأوللتوفر بعض الخصائص المهمة للبحث في راد من المجتمع بشكل مقصود نظرا أف واختيار 

ؤسسات محل الدراسة في الم الإطارات العاملة من طار إ 215قصدية قدرها الباحث عينة  اختيار في هذا السياق 

إمكانية إ را  الدراسة على كافة المجتمع الأصلي هذا  ماختيارنا لهذا النوع من العينات هو عدب ورا  يولعل الس

وهو ما يتطلب وقتا  خرى من  هة أ  غرافيا من  هة وتباعدهومن  هة أخرى كبر حجم مجتمع الدراسة  ،من  هة

ي لعينة الدراسة التي البعد الجغراف يوضح والجدو  الموا ي ،و هدا طويلا لمسحه و مع كافة معلوماته

  :ولاية موزعة على الجهات الأربع للتراب الوطني14شملت

 التوزيع الجغرافي للمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة :(08جدول رقم )

 اسم المؤسسة الولاية

عدد 

الاستنبات 

 الموزعة

 اسم المؤسسة الولاية

عدد 

الاستنبات 

 الموزعة

 جيجل

 13 شركة الخزف الصحي

الجزائر 

 العاصمة

 05 للمشروبات RAMYرامي

 05 للمشروبات ROUIBAرويبة 13 الشركة الافريقية للزجاج

 05 المؤسسة الوطنية للأثاث المعدني 06 للفلين الكاتمية

 GeniticLeb-sarl- 05 05 مدبغة الجلود

 02 -المديرية العامة -سونلغاز 05 مؤسسة أقمصة جن جن

 02 -المديرية العامة-بريد الجزائر 03 ودلمؤسسة خنيفر للج

 05 المؤسسة المينائية جن جن
-شركة انجاز المنشآت الكبرى 

INERGA- - 

03 

الشركة الجزائرية القطرية 

 AQS للصلب
 بسكرة 15

فرع -مؤسسة اتصالات الجزائر-

 موبيليس
01 

 2 مؤسسة تحويل الفلين 
 باتنة

 04 شركة مشروبات نقاوس

 03 اسمنت عين توتة 2مؤسسة صناعة منتجات 
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-مؤسسة تعبئة قارورات الغاز التبييض ومواد الصيانة المماثلة

 -باتنة
03 

 سطيف

Sarl. Jus –la belle 05 
المؤسسة الجزائرية لصناعات 

 -باتنة-الأنسجة والألبسة التقنية
05 

Agon-Styl 05 
باتنة لتركيب  ( (TIRSAMتيرصام 

 الآلات والجرارات
02 

Group Hadad –sarl-

SITCERAM- 
 03 مجمع اعمر بن اعمر قالمة 05

ARGRO-FIRM 05 تيسمسيلت 
 -المؤسسة الوطنية للغزل والنسيج

 -فرع تكسالح لصناعة البطانيات
03 

DMC ( مؤسسة توزيع مواد

 (Epe/Spaالبناء الجاهز
05 

 تبسة

– ERTPشركة الأشغال العامة

 -تبسة
04 

SIPLAST 03 SOMIPHOS 04 

CALPPLAST 05  SOMIFER 04 

 بجاية

 01 ملبنة الحضنة المسيلة 05 -بجاية-المؤسسة المينائية

 عنابة 05 توجة للمشروبات
 فرع-المؤسسة الوطنية للفوسفاط

 SOTRAMINE-سوترامين
01 

 قسنطينة
 05 المؤسسة الوطنية للملح

 عين الدفلى

EPE-BATIMETAL 02 

ZEDPHARM 03 02 ملبنة غريب 

 البليدة

 02 لإنتاج الزيوت -NAFTAL-SPQ 05 مجمع سيم

 ELsewedy Cables Algeria 05شركة 05 كسكس ماما

 Bergan energy 02شركة VENUS 05 فينوس

 - - - 02 -مفتاح-شركة الاسمنت

 استبيان 215 :المجموع الكلي 

 

  بناء أداء الدراسة :الثانيبحث الم
 الإستبيانتصميم  :الأول طلبالم

كأداة لجمع البيانات المتعلقة  الاستييا تجمع الأدبيات في حقل التسيير والإدارة على صلاحية استخدام 

 ، ودة تلك البيانات على مدى الدقة والوضوح في تصميمهلظواهر المراد دراستها حيث تتوقف بالجانب التطبيقي ل

هذا السياق صمم الباحث استبانة بغرض الحصو  على البيانات التي تخدم أهداف الدراسة وتساؤلااها معتمدا  في

بما يخدم  و  في ذلك على ما ورد في مختلف الأدبيات والأعما  العلمية من مقالات ورسائل ما ستير ودكتوراه

  .أغراض الدراسة وتو هااها

 منه الأو   لقسم الأو   زئي  أساسي   ا  فيتضمن ا ،ساسي قسمي  أ الدراسة استبانةولقد تضمنت 

في حي   ،مستوى الخبرة والمستوى الوظيفي( ،المستوى العلمي ،معلومات شخصية عن أفراد عينة الدراسة) السن

 ،المبحواة من حيث )اسم المؤسسة الاقتصاديةتضمن الجز  الثاني معلومات تعريفية عن خصائص المؤسسات 

  .الحجم وعدد سنوات النشاط( ،القطاع ،الملكية ،الولاية
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حو  مدى إدراك إطارات محاور أساسية تضمن الأو  معلومات الاث أما القسم الثاني فقد تضمن 

  ى أسئلة حو  استراتيجيات إدارة المعرفة وكذلكبالإضافة إ أهمية إدارة المعرفةلمفهوم و محل الدراسة المؤسسات 

في حي  خصص المحور الثاني لأبعاد المتغير المستقل والمتمثل في  ،لمؤسسات المبحواةفي اة الاستراتيجي الممارسات

أما المحور الثالث  ،تطبيق المعرفة( ،مشاركة المعرفة ،توليد المعرفة :إدارة المعرفة حيث تم قياسه بالأبعاد التالية

 :هما نبعديحيث تم قياسه من خلا   ستراتيجيةالإ فيذ عداد وتنإفي الدراسة وهو  التابعفقد تضمن المتغير 

البعد الثاني عبرنا عنه في حي   (قابلية التكامل ،سيقنقابلية الت ،ستحواذالإ قابلية  القابليات الديناميكية)

والجدو  الموا ي يلخص متغيرات  .القدرة على التكيف( ،ارضا  الزبائن ،بمخر ات الاستراتيجية ) تعظيم العوائد

  .ها الباحث في قياسهيعل اعتمدالدراسة ومختلف المصادر التي 
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 انرات المعتمدة في الاستبيمصادر قياس ا لمتغي :(09جدول رقم)

   

  .عتماد على المصادر المذكورة أعلاهمن اعداد الباحث بالإ  :المصدر 

                                                           
1  Wael Mohamad Subhi Idris & al, Examining the Impact of Strategic Learning on Strategic Agility, Journal of 

Management and Strategy, Vol. 4, No. 2; 2013, P74-75 

2  Sirén,Charlota. A , Unmasking the capability of strategic learning a validation stady, The Learning 

Oranization,Vol. 19,No. 09,2012,pp497-517.  

رسالة ما ستير في ، أار المرونة الاستراتيجية في العلاقة بي  التعلم الاستراتي ي وتحقيق الميزة التنافسية، روا  باسم عبد الشريف 3

 . 2015، الأرد ، عما ،  امعة الشرق الأوسط، ادارة الأعما 

الفقرات وفق ما  متغيرات الدراسة طبيعة المتغير

 جاءت في الاستبيان

 المصادر المعتمدة في القياس

 إدارة المعرفة 

ل
تق

س
ر م

غي
مت

 

الياسري وآخرون ، (2016رياض عيشوش ) 05-04-03-02-01 توليد المعرفة

2013 ، 

Wael Mohamad Subhi Idris & al(2013)1 

A. Sirén,Charlota(2012)2 

 روان باسم عبد الشريف)2015(3

 -09-08-07-06 مشاركة المعرفة

 13-12-11-10 تطبيق المعرفة

 وتنفيذ الاستراتيجيةإعداد 

 القابليات الديناميكية

بع
 تا

بر
تغ

م
 

 Jolia Nieves & Sabine Haller(2016( 17-16-15-14 قابلية الاستحواذ

 (Ignocio Cepeda-Carrion & al 

(2016)(2017) 

 (2015صالح عبد الرضا وآخرون)

 (2016رياض عيشوش )

 (2015العبودي وآخرون )

قابلية التكامل 

 التنظيميوالتنسيق 

18-19-20-21-22- 

23-24- 

 مخرجات الاستراتيجية

 ( 2012عبد الستار مصطفى الصباح ) 27-26-25 تعظيم العوائد

 (2014) وآخرون بيسيرا فرنالداز 

Mohamed Ibrahim Amino (2016) 

 31-30-29-28 ارضاء الزبائن

 35-34-33-32 القدرة على التكيف
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هذه الأبعاد كا  وفقا لما  ا  في الجانب النظري للدراسة والذي خلصنا في  تجدر الإشارة هنا إ ى أ  اختيار  

الإعتماد على  نهايته إ ى تقديم اطار نظري مقترح للعلاقة بي  إدارة المعرفة واعداد وتنفيذ الاستراتيجية بالإضافة إ ى

  .المذكور سابقافي الجدو   بعض الدراسات السابقة و المذكورة

لقياس إ ابات المبحواي   (LIKERT SCAL)الباحث في الدراسة الحالية على مقياس ليكرت الخماس ي  اعتمدولقد  

  :التا يو الموضح في الجدو   الاستييا على كل عبارة من عبارات 

 (LIKERT SCAL)  الخماس ي ليكرت قياسم :(10جدول رقم)

 تماما موافق موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

1 2 3 4 5 

لاستخدام هذا المقياس يجب حساب كل من المدى والذي يمثل الفرق بي  أكبر قيمة وأقل قيمة لدر ات 

المدى( على در ات المقياس للحصو  على  ليتم بعدها تقسيم النتيجة المتحصل عيلها ) أي ،(4= 1−5المقياس )

( حيث يتم إضافة هذه القيمة لأقل قيمة مو ودة في المقياس وهي 8 .0= 4/5طو  كل فئة من فئات المقياس )

 ى غاية بلوغ أكبر قيمة للمقياس إوهكذا  )8 .1- 8 .0 (( وذلك من أ ل تحديد الحد الأقص ى للفئة الأو ى لتصبح1)+

  :وا ي يلخص ما ذكرناه سابقاو الجدو  الم ،5وهي 

 إجابات الأسئلة ودلالاتها وفق مقياس ليكرت الخماس ي :(11جدول رقم)

الإجابات على 

 الأسئلة

 الرقم

 )الدرجة(
 الوزن النسبي درجة الموافقة المتوسط الحسابي

قل من منخفضة جدا 1,8إلى أقل من 1من 1 غير موافق نماما
ٌ
 % 36ا

 %52لى أقل من إ %36 منخفضة 2,6إلى أقل من  1,8من  2 غير موافق

 %68لى أقل من إ %52 متوسطة 3,4 إلى أقل من 2 6, من 3 محايد

 %84لى أقل من إ %68 مرتفعة 4,2إلى أقل من  3,4من  4 موافق

 فأكثر %84 مرتفعة جدا فأكثر 4,2من  5 موافق تماما

: ص ،2007 ،دار خوارزم للنشر والتوزيع ،Spssمقدمة في الاحصا  الوصفي باستخدام  ،عبد الفتاح عز :المصدر

540.  

 أداة الدراسةثبات صدق و اختبار :الثانيالمطلب 

على ضو  مرا عة الأدبيات المعتمدة في إعدادها تأتي مرحلة أخرى وهي وتطويرها  الاستبانةبعد تصميم 

 : هي الاختباراتعلى نوعي  من  الاعتمادحيث تم  ،التأكد من صلاحيتها لقياس ما اهدف إليه
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 صدق أداة الدراسة  اختبار :أولا
  :هما الاختباراتنوعي  من  الاختبار يضم هذا 

 لأداة الدراسةالصدق الظاهري  -1
ولتحقيق  ،تناسق مع أهداف الدراسةو  أكثر دقة ووضوح الاستييا هو  عل  الاختبار حيث أ  الهدف من هذا 

على مجموعة من المحكمي  من أعضا  هيئة التدريس في مختلف الجامعات  الاستييا هذا الهدف تم عرض 

ووضوح عباراته وكفاية أسئلته من حيث عدد  أرا هم حو  دقته بدا حكيمه وإ( لت02الجزائرية )أنظر الملحق رقم

 ،بي  معظم المحكمي  اتفاقحيث أ رى الباحث التعديلات التي كانت محل  ،الأسئلة المدر ة في كل بعد من أبعاده

وذلك بالتنسيق مع  ،ولعل من أبرز تلك التوصيات دم  قابلية التكامل وقابلية التنسيق مع بعضهما البعض

  .(01)المدر ة في الملحق رقم على النموذج والصيغة ال هائية للاستييا  الاستقرار لينم  ،الأستاذ المشرف

 الصدق البنائي لأداة الدراسة  -2
مدى الصدق  اختبار إ ى مرحلة أخرى تم فيها  الانتقا الدراسة تم  لاستييا بعد إ را  اختبار الصدق الظاهري 

على عينة  الاستييا وتم ذلك من خلا  توزيع  وتناسقه الداخلي الاستييا البنائي له يهدف إ ى تحديد مدى تجانس 

وحساب ليتم استر اعها  ؤسسات المبحواة (مفردة من إطارات الم 50والتي بلغت ) عشوائية من مجتمع الدراسة

 ،الذي تنتمي إليه المحور و ميع عبارات  الاستييا بي  كل عبارة من عبارات محاور (Pearson) الارتباطمعاملات 

 : وكانت النتائ  كما هو موضح في الجداو  الموالية

إدارة المعرفة وجميع  محور الداخلي بين كل عبارة من عبارات  تساقللإ الارتباطمعاملات  :(12جدول رقم )

 ت محور إدارة المعرفة اعبار 

 

 

 

 

 

 

 spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر                        

 محور إدارة المعرفة

 تطبيق المعرفة مشاركة المعرفة توليد المعرفة

01 **,700 06 **488, 10 **,863 

02 **,772 07 **,671 11 **,730 

03 **,693 08 **,580 12 **,769 

04 **,818 09 **,734 13 **,646 

05 **,436     
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الخاصة بعبارات محور إدارة المعرفة هي دالة إحصائيا عند  الارتباطمن الجدو  أعلاه نلاحظ أ  معاملات 

αمستوى دلالة  = 𝟎, ويشير ذلك إ ى و ود اتساق داخلي بي  كل عبارة من عبارات محور إدارة المعرفة  . ،𝟎𝟓

  .و ميع العبارات التي يتضم ها هذا المحور 

اعداد وتنفيذ الداخلي بين كل عبارة من عبارات محور  تساقللإ الارتباط معاملات :(13جدول رقم ) 

 اعداد وتنفيذ الاستراتيجيةت محور اوجميع عبار  الاستراتيجية

 spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

 ستراتيجيةاعداد وتنفيذ الإ من الجدو  أعلاه نلاحظ أ  أغلب معاملات الارتباط الخاصة بعبارات محور 

αهي دالة إحصائيا عند مستوى دلالة = ويشير ذلك إ ى أ  و ود اتساق داخلي بي  كل عبارة من عبارات  0,05

ومن خلا  النتائ  المتحصل عليها  ،و ميع العبارات التي يتضم ها هذا المحور  اعداد وتنفيذ الاستراتيجيةمحور 

  .يتمتع بالصدق البنائي الدراسة استييا القو  أ   داو  السابقة يمكنناع ها في الج والمعبر 

 ثبات أداة الدراسة  :ثانيا
 ابات أداة الدراسةلاختبار الصدق الظاهري والبنائي لأداة الدراسة ننتقل الآ   اختباراتبعد استكما   

(Validity)  النتائ  المتحصل عليها في حالة ما إذا تم هو التأكد من مدى استقرار  الاختبار حيث أ  الهدف من هذا

 ،مرات في نفس الظروف وفي أوقات مختلفةمفردة( عدة  50س العينة السابقة )على نف الاستييا إعادة توزيع 

يكو  مقبو  احصائيا إذا كا   الاستييا ووفق هذا المقياس فإ   (Cranbach Alpha)حيث تم استخدام اختبار 

ونتائ   ،يتمتع بثبات قوي  الاستييا وكلمت كانت هذه النسبة كبيرة كلما د  ذلك على أ   % 60من  نسيته أكبر 

  :الآتيموضحة في الجدو   الاختبار هذا 

 

 

 محور اعداد وتنفيذ الاستراتيجية

 قابلية الاستحواذ
ل قابلية التكام

 والتنسيق
 القدرة على التكيف ارضاء الزبائن تعظيم العوائد

14 **,470 18 **,765 25 **,668 28 **,658 32 **,426 

15 **,629 19 **,759 26 **,664 29 **,581 33 0,364** 

16 **,781 20 **,731 27 **727 30 **,426 34 0,442** 

17 **,783 21 **754   31 **516 35 **,514 

  22 **716       

  32 **,617       

  24 **,566       
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 لأداة الدراسة Alpha Cranbachمعاملات الثبات  :(14جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

أما قيمة ابات  ،0,896و 0,67تراوحت ما بي  من خلا  الجدو  أعلاه نلاحظ أ  قيمة ألفا كرومباخ

 وعليه يمكن القو  أ  ،% 60أكبر من النسبة المقبولة والمقدرة  هذه القيمة هيو  0,896الاستييا  ككل فقد بلغ

الاستييا  يتمتع بثبات قوي وأ  البيانات المتحصل عليها مناسبة لقياس متغيرات الدراسة والإ ابة على تساؤلااها 

  .فرضيااهاواختبار 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة  :المطلب الثالث

ليه أ  المعرفة هي نتاج معالجة المعلومات وأ  أشرنا إوكما سبق  لق بالمعرفةعو نحن في سياق موضوع مت

برنام  الحزمة ب في هذا السياق استعا  الباحث ،ووضعها في سياق معي  من أ ل الوصو  إ ى حقائق معينة

مجموعة من الأساليب بالإضافة إ ى  ،(SPSS(بالرمز  اختصارا له يرمز للعلوم الا تماعية الذيالإحصائية 

 : يلي لمعالجة وتحليل المعلومات المتحصل عليها والتي نو زها في ما الإحصائية

 محل دراسة وخصائص المؤسسات لوصف أفراد عينة ال حيث تم استخدامها :التكرارات والنسب المئوية

  .الدراسة

  بيرسون  الارتباطمعامل(Persson):  لأداة الدراسة وكذلك طبيعة الداخلي  الاتساقالذي استخدم لتحديد

  .بعةبي  المتغيرات المستقلة والمتغيرات التا العلاقة

                                                           
 SPSS: Statistical , Package for , Social , Science.  

 كرومباخمعامل ألفا  عدد الفقرات الأبعاد المحور 

 ادارة المعرفة

 8450, 05 توليد المعرفة

 7850, 04 مشاركة المعرفة

 8380, 04 تطبيق المعرفة

 8350, المحور الأول   

اعداد وتنفيذ 

 الاستراتيجية

 7900, 04 قابلية الاستحواذ

 8960, 07 قابلية التكامل والتنسيق

 7540, 03 تعظيم العوائد

 6850, 04 ارضاء الزبائن

 6970, 04 القدرة على التكيف

 8290, المحور الثاني  

 8960, الاستبيان ككل 
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  معامل ألفا كرومباخ(Crombach s Alpha):   حيث استخدم هذا المعامل لتحديد معامل ابات استييا

  .الدراسة

  حيث استخدمت لقياس الأهمية النسيية لإ ابات أفراد العينة  :المعيارية والانحرافاتالمتوسطات الحسابية

  ،ات كل بعد من محاور الدراسةنحو عبار 

 المتعدد و  معامل الانحدار البسيطMultiple Regression  وذلك لمعرفة أار ابعاد المتغير المستقل )ادارة

 )المتغير التابع( الاستراتيجيةالمعرفة( في اعداد وتنفيذ 

 اجابات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسة تحليل اتجاهات :المبحث الثالث
طارات إ ى إ ابات إللبيانات التعريفية لخصائص عينة الدراسة بالإضافة  تحليلا و  عرضا المبحث هذا يتناو  

للبيانات التعريفية الخاصة بعينة  تكراري  توزيع و  ا د إعداد تمحيث  ،نحو متغيرات الدراسة المبحواةالمؤسسات 

 الأوساط على للحصو   الوصفي الإحصائي التحليل لأغراضالدراسة والتي استخدمت  تغيراتم الدراسة وكذلك

  .الدراسة متغيرات من متغير لكل تحليل يلي و فيما لفقراتل المعيارية المرجحة والانحرافات الحسابية

 بيانات التعريفية لعينة الدراسة وتحليل العرض  :المطلب الأول
  لشخصية لأفراد عينة الدراسةعرض وتحليل البيانات ا :أولا

سنوات  شملت البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة كل من الجنس، السن، المستوى التعليمي، عدد

 وفقا لتلك الخصائص:أفراد العينة والجدو  الموا ي يوضح توزيع ، الخبرة وكذلك المستوى الوظيفي

 الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة: (15دول رقم )ج                             

 %النسبة التكرار فئات المتغير المتغير

 الجنس

 74,87 155 ذكر

 25,12 52 أنثى

 %100 207 لمجموعا

 المستوى التعليمي

 3,38 07 اانوي 

 42,51 88 ليسانس

 33,33 69 ماستر

 12,07 25 مهندس دولة

 8,69 18 دراسات عليا

 %100 207 المجموع

 58,93 122 سنوات 10أقل من  الأقدمية
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أفراد العينة هم من حاملي الشهادات من ( % 97) نلاحظ من الجدو  أعلاه أ  الغالبية المطلقة

الدراسة وعملها على ( مما يعني سعي المؤسسات محل ماستر-ليسانس–مهندس دولة -الجامعة)دراسات عليا

فقد  ا ت الفئة  سنوات الخبرةأما من حيث  ،ة ذات المعارف والخبرات المتميزةاستقطاب أفضل الكفا ات اليشري

 20 -15فئة  ام % 28,01سنة بنسبة  15 ى إ 10تليها فئة من  49,2% بنسبة سنوات في المرتبة الأو ى 10قل من أ

يمكن استنتا ه من هذه النتائ  أ   وما ،% 2,41سنة فما فوق بنسبة قدرت  20 وأخيرا فئة % 10,62سنة بنسبة

أما من حيث  ،سنة الأخيرة 15خلا   المؤسسات محل الدراسةهناك تراكم مقبو  للمعارف والخبرات على مستوى 

في حي  نجد أ   59,68 %بنسبة تقدر ب  طاراتإالمستوى الوظيفي فإننا نلاحظ أ  غالبية أفراد العينة هم 

  .طارات مسيرةإهم  741,3 %

 محل الدراسةل خصائص عينة المؤسسات عرض وتحلي :ثانيا
ي يوضح والجدو  الموا  ،القطاع الذي تنشط فيه ،الملكية طبيعة ،شملت تلك الخصائص كل من الحجم

  :وفقا لتلك الخصائص حواةتوزيع خصائص المؤسسات المب

 التعريفية للمؤسسات محل الدراسةالخصائص  :(16جدول رقم )

 % النسبة التكرار الخاصية

 طبيعة الملكية

 % 76 38 عامة

 % 24 12 خاصة

  %  100 50 المجموع

 الحجم

  % 10 05 عامل 250أقل من 

  % 90 45 عامل فأكثر 251من 

 % 100 50 المجموع

                                                           
 مساعد مسؤول مصلحة/قسم، صفة مسؤول مصلحة/قسمغلو  اطار للأفراد الذين يش 

   صاحب مؤسسة، مدير فرعينائب مدير، ، صفة مديراطار مسير للأفراد الذين يشغلو . 

 28,01 58 سنة 15إ ى اقل من  10من 

 10,62 22 سنة 20 إ ى أقل من 15من 

 2,41 05 سنة فما فوق 20

 %100 207 المجموع

 المستوى الوظيفي

 31,40 65 إطار مسير

 68,59 142 اطار

 %100 207 المجموع

 spssم  امن إعداد الباحث بالإعتماد على مخر ات برن: المصدر
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 طبيعة النشاط

 92% 46 صناعية

 %02 01 تجارية

 %06 03 خدمية

 % 100 50 المجموع

 spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر            

كمؤسسات    % 76 ىإلدراسة توزعت حسب طبيعة الملكية مؤسسات عينة ا نلاحظ أ من الجدو  أعلاه  

مؤسسات صغيرة ومتوسطة  هي05%أما من حيث الحجم فنجد أ  ما نسيته  ،مؤسسات خاصةك % 24 عمومية و 

أما توزيع مؤسسات محل  ،منة الدراسة هي مؤسسات كبيرة الحجمن مؤسسات عي % 95الحجم في حي  نجد أ  

ناعي من المؤسسات المبحواة تنشط في قطاع الص92% ى أ  ما نسيتهع النشاط فكا  يشير إالدراسة حسب قطا

  وتجارية.;ةأما الباقي فهي مؤسسات خدمي

 دارة المعرفةإادارك مفهوم وأهمية  نحو العنةأفراد  اتجاهاتعرض وتحليل  :يالثان المطلب
إدارة  حو  مدى إدراكهم لمفهوم وأهمية المطلب عرض وتحليل إ ابات أفراد عينة الدراسة يتضمن هذا 

إدارة المعرفة المعتمدة في مؤسسااهم بالإضافة إ ى آرا هم حو   كذلك و هة نظرهم حو  استراتيجياتو المعرفة 

  .نلك المؤسساتفي  ستراتيجيةالممارسات الإ مدى توفر 

 راك مفهوم وأهمية إدارة المعرفة إد نحوأفراد العينة  اتجاهاتعرض وتحليل  :أولا
 م إدارة المعرفة وفق وجهة نظرهم مفهو نحوأفراد العينة  اتجاهاتعرض وتحليل  1

 ،لمفهوم إدارة المعرفة ل الدراسةمح ؤسساتفي الم الوقوف على مدى إدراك أفراد العينة نسعى في هذا العنصر 

 ،تعاريف لإدارة المعرفة وطلب من أفراد العينة اختيار إ ابة واحدة في سياق هذا الهدف قام الباحث بوضع أربعةو

 :  ابات تحصلنا على النتائ  التاليةوبعد تفريغ الإ 
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 مفهوم إدارة المعرفة وفق ما تدركه أفراد عينة الدراسة: (17جدول رقم )

 %سبةالن كرارتال العبارات

 

إدارة المعرفة هي تلك العملية المنهجية التي تسمح للمنظمة بخلق معارف جديدة تسهم في خلق القيمة وتحقيق 

  ميزة تنافسية
68 32,85 

تعني القيام بما يلزم من أجل الحصول على أكبر قدر ممكن من موارد المعرفة لتحسين أنشطة  إدارة المعرفة

  .المؤسسة و من تم تحسين أدائها
42 20,28 

والتجارب السابقة في صناعة القرارات الحالية والمستقبلية من أجل  الجديدة إدارة المعرفة هي استخدام المعرفة

 الوصول إلى تحقيق الأداء المتميز
38 18,35 

نشر واستخدام المعرفة من أجل الوصول إلى تحقيق نتائج  ،خزن  ،المعرفة هي تلك العمليات المتعلقة بخلق إدارة

  .في الميزة التنافسية للمنظمة التأثير  و تنظيمية متميزة
59 28,50 

 207 100% 

 Exelالاستييا  وبرنام   على عتمادبالإ من إعداد الباحث  :المصدر

من أفراد العينة كانت و هة نظرهم لمفهوم  %50علاه نلاحظ أ  أكثر من لما  ا  في الجدو  أ تنامن خلا  قرا 

ومصدرا لخلق القيمة وتحقيق المزايا التنافسية من  هة  ، هة على أساس أنها عملية مندجية منمبنية المعرفة 

إدارة المعرفة هي تلك العملية المندجية التي تسمح للمنظمة أ "  التي نصت على(01رقم)العبارة اانية حيث حظيت 

إ ابة أي ما  68بتكرار قدره المرتبة الأو ى  " في بخلق معارف  ديدة تسهم في خلق القيمة وتحقيق ميزة تنافسية

المعرفة هي تلك  إدارة التي كا  مضمونها أ  " (04) رقم من حجم العينة ام العبارة % 32,85يعاد  نسبة 

التأاير  و نشر واستخدام المعرفة من أ ل الوصو  إ ى تحقيق نتائ  تنظيمية متميزة ،خز   ،العمليات المتعلقة بخلق

في حي   ا ت  ،من حجم العينة % 28,50إ ابة أي ما يعاد  نسبة  59بتكرار قدره  "في الميزة التنافسية للمنظمة

 أما العبارة ،من حجم العينة % 20,80إ ابة أي ما يعاد  نسبة  42بتكرار قدره في المرتبة الثالثة  (02) رقم العبارة

إدارة المعرفة هي استخدام المعرفة والتجارب السابقة في صناعة القرارات الحالية  التي تضمنت " (03) رقم

إ ابة أي ما  38بتكرار قدره  فقد  ا ت في المرتبة الأخيرة والمستقبلية من أ ل الوصو  إ ى تحقيق الأدا  المتميز"

طارات المؤسسات الاقتصادية إالإ ابة تعطينا فكرة مفادها أ   وهذه ،من حجم العينة % 18,35يعاد  نسبة 

 ومن  هة اانية فإ  فكراهم هذه لا تعطي ،لمفهوم إدارة المعرفة هذا من  هةلديهم فكرة متقاربة محل الدراسة 

باعتبار أ  التعريف الذي يربط بي  المعرفة  لمؤسسااهمالتو هات المستقبلية  رفة في رسمنهمام الكافي للمعالإ

  . ا  في المرتبة الأخيرة رات المستقبليةتخاذ القرااو 

 إدارة المعرفة وفق ما يعتقدونه  أهمية نحوأفراد العينة  اتجاهاتعرض وتحليل  2

محل ؤسسات في الم المعرفةلوقوف على إ ابات أفراد العينة حو  أهمية إدارة نسعى ل في هذا العنصر 

 :يلخص لنا ا ابات أفراد العينة حو  هذه النقطة الآتيالجدو  و  ،الدراسة
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأهمية إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة :(18جدول رقم )

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

 % 79حيث يرى  ،المرتبة الأو ى والثانية على الترتيب (4(و)3)العبارتي   احتلت في الجدو  أعلاه ملاحظ هو كما

من  % 73,8أ  إدارة المعرفة تسهم بالدر ة الأو ى في نحسي  العمليات والأنشطة في حي  يرى أفراد العينة من 

( 1) العبارتي  أما ،المستقبلية القراراتأفراد العينة أ  ادارة المعرفة من شأنها أ  تساهم في تقليل المخاطرة بشأ  

أ  المعرفة هي مورد من أفراد العينة  % 71حيث يرى المرتيتي  الثالثة والرابعة على الترتيب  فقد  ا ت في (2و)

من أفراد العينة فيرو  أ  أهمية ادارة المعرفة  % 62,8نسيته  ما أما ،ام لخلق القيمة وارضا  الزبائناستراتي ي ه

ي التنافس ي في السوق حيث  ا ت هذه العبارة فرفة واستخدامها في تحسي  الموقع نكمن في خلق ومشاركة المع

تعزيز  للمعرفة فيتعطي الأهمية اللازمة  لا  قتصادية محل الدراسةالمرتبة الأخيرة مما يشير إ ى أ  المؤسسات الإ

  .موقفها التنافس ي في الأسواق

 استراتيجيات إدارة المعرفة  نحو أفراد العينة اتجاهاتعرض وتحليل  3

 ؤسساتالم في إدارة المعرفة استراتيجياتلوقوف على إ ابات أفراد العينة حو  نسعى ل في هذا العنصر 

 ي:سة كما هو موضح في الجدو  الموا حيث كانت ا ابات أفراد عينة الدرا ،بحواةالم

 

 

 

 

 

 

 

المتوسط  العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 %النسبي

درجة 

 الموافقة

ب
رتي

الت
 

 3 متوسطة % 71 0,791 3,55 الزبائنهي مورد استراتيجي هام يسهم في خلق القيمة وارضاء (Connaissance)المعرفة 

خلق المعرفة الجديدة ونشرها واستخدامها يساهم في تحسين الموقع التنافس ي للمؤسسة 

 في السوق 
 4 متوسطة % 62,8 0,911 3,14

استخدام وتوظيف المعرفة من شأنه أن يؤدي إلى تحسين أداء العمليات والأنشطة ومن 

 تم تخفيض التكاليف
 1 مرتفعة % 79 0,588 3,98

أن توظيف المعرفة المتاحة للمؤسسة من شأنه أن يساهم في تقليل المخاطرة بشأن 

 قراراتها المستقبلية
 2 مرتفعة % 8, 73 0,64 3,69
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المعيارية حول اتجاهات أفراد العينة نحو استراتيجيات المتوسطات الحسابية والانحرافات  :(19جدول رقم)

 إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة

 العبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 %النسبي

درجة 

ب الموافقة
رتي

لت
 

تضع المؤسسة خطط متوسطة وطويلة الأجل من أجل الاستخدام الأمثل للمعرفة 

 المتاحة
 6 متوسطة % 64,2 0,678 3,21

تقوم المؤسسة بتوثيق المعرفة والتجارب السابقة ونشرها بالطرق الرسمية 

 الخ  . . .التعليمات واللوائح ،كالاجتماعات
 3 متوسطة % 70,2 0,499 3,51

تقوم المؤسسة بتوثيق المعرفة و التجارب السابقة ونشرها باستخدام تكنولوجيا 

 الخ(  .. . المعلومات ) قواعد البيانات
 5 متوسطة % 66 0,549 3,30

تعمل المؤسسة على توفير الظروف المناسبة التي تسمح بنشر وتبادل المعرفة بين 

 4 متوسطة % 67,6 0,489 3,38 الأفراد والأقسام والاستفادة من خبرة بعضهم البعض

تعمل المؤسسة على اكتساب المعرفة الجديدة من خلال توفير فرص التدريب وتشجيع 

  . .التعلم والتجارب السابقة
 2 مرتفعة % 72 0,698 3,6

 :تعمل المؤسسة على بناء علاقات جيدة مع الأطراف ذات العلاقة بإدارة المعرفة مثل

 7 متوسطة % 58,6 0,916 2,93 الخ  . . .الموردين ،الزبائن ،مراكز البحث الجامعات والمعاهد

 الكفاءات البشرية والحفاظ عليهاتحرص المؤسسة على الحصول على أفضل 
 1 مرتفعة % 81,6 0,623 4,08

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر   

 4,08ادارة المعرفة تراوحت ما بي  حو عبارات استراتيجيات د العينة نمن الجدو  أعلاه نلاحظ أ  ا ابات أفرا

على أ  مؤسسااهم نحرص على الحصو    من أفراد عينة الدراسة يرو  % 81,6جد أ  حيث ن(07للعبارة رقم )

( المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي 06في حي  احتلت العبارة رقم ) ،أفضل الكفا ات اليشرية والحفاظ عليها

وفي المجمل ومن خلا   ،موافقي  على مضمو  هذه العبارة من أفراد العينة % 58,6وهو ما معناه أ   2,93قدره

 ى الاعتماد على المعرفة من المصادر ة تميل أكثر إقرا ة ما  ا  في الجدو  يمكننا القو  أ  المؤسسات المبحوا

 ى التركيز على لظروف المناسبة لنشرها بالإضافة إالداخلية من خلا  العمل على توايق المعرفة السابقة وتوفير ا

بمصادر المعرفة   هناك اهمام أقل حي  نجد أ لى المعرفة الجديدة فيلحصو  عالتدريب كأحد المصادر المهمة ل

( التي احتلت المرتبة الأخيرة من 06الخ( وهذا ما تؤكده العبارة رقم )  . . .مراكز البحث ،الموردين ،الخار ية)الزبائن

  .2,93حيث در ة الأهمية بمتوسط حسابي قدره

 في المؤسسات المبحوثة  الاستراتيجي التسيير ارساتمم نحوأفراد العينة  اتجاهات ض وتحليلعر 4

في  الاستراتي يلوقوف على إ ابات أفراد العينة حو  مدى و ود ممارسات التسيير نسعى ل في هذا العنصر 

 .المؤسسات المبحواة
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 التسيير ممارسات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول  الانحرافات المتوسطات الحسابية و  :(20جدول رقم)

 محل الدراسة في المؤسسات ستراتيجيالإ 

 العبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 %النسبي

درجة 

ب الموافقة
رتي

الت
 

 04 مرتفعة % 71 0,79 3,55 و منشورة للجميع مكتوبة ،محددة (une Mission )تمتلك المؤسسة رسالة

 03 مرتفعة % 72,8 0,62 3,61 تمتلك المؤسسة خطة استراتيجية واضحة ومكتوبة

لجان متخصصة لمتابعة التطورات الحاصلة في البيئة الخارجية)  لدى المؤسسة

 أذواق المستهلكين ،التكنولوجيا ،الأسواق
 11 متوسطة % 58 0,633 2,9

بجدية الأثار الحالية والمستقبلية للتغيرات البيئية على صناعتها  تدرس المؤسسة

 ومجال نشاطها
 06 متوسطة % 67,4 0,491 3,37

 05 مرتفعة %68,6 0,781 3,43 تضع المؤسسة أهداف واضحة تسعى إلى تحقيقها ضمن الإمكانات والموارد المتاحة

 08 متوسطة % 65 1,181 3,25 للمؤسسة يتم إشراك جميع المستويات التنظيمية في تحديد الأهداف الاستراتيجية

  :للمؤسسة ب تتصف الأهداف الاستراتيجية 

 07 متوسطة 65,8 % 0,82 3,19 الطموح 

 02 مرتفعة % 74,3 0,613 3,71 الواقعية 

  :على أساس تقوم المؤسسة بتحديد واختيار استراتيجيتها 

 01 مرتفعة % 78 0,77 3,9 استراتيجية ناجحة طبقتها سابقا 

  12 متوسطة % 56,2 0,87 2,81 استراتيجية المنافسينتحليل 

 09 متوسطة % 63,6 1,184 3,18 والتهديدات تحديد نقاط القوة والصعف و الفرص 

 10 متوسطة % 61,4 0,64 07; 3 الموارد والمهارات التي تمتلكها المؤسسة 

 06 متوسطة % 66,2 0,836 3,31 الأمور التي تتفوق فيها المؤسسة على منافسيها الآخرين 

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

الوقوف على ب  ىالوقوف على الاث نقاط أساسية تعلق النقطة الأو    الغرض من الجدو  أعلاه هو إ

أفراد العينة و ود لهذه الممارسات  ابات جية في المؤسسات المبحواة حيث أوضحت إالادارة الاستراتي ممارسات

ستراتيجية واضحة  ى و ود خطط ا ابات إحيث تشير الإ  ،ومرتفعة متوسطةولكن بمستويات تراوحت ما بي  

ا وتقوم على ضو    المؤسسات تقوم بدراسة تأاير التغيرات البيئية على صناعتها ومجا  نشاطهومكتوبة وكذلك أ

 وعند سؤالنا عن طبيعة وخصائص هذه الأهداف اتضح ،امكانيااها ومواردها المتاحة على ضو ذلك بوضع أهداف 

 من أفراد العينة أ  % 74,3حيث يرى  على الواقعية أكثر من الطموح نها مبنيةأ  ابات أفراد العينةإلنا من خلا  

تعتمدها  والأخيرة فحاولنا من خلالها معرفة الأسس التي أما النقطة الثالثة ،هم تتصف بالواقعيةاأهداف مؤسسا
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الخيار الأو  الذي يشير  ابات متفقة على ت الإ وهنا  ا  صياغة استراتيجيتهااعداد و  مؤسسات عينة الدراسة في

ام  ،% 78ووز  نسبي قدره  3,9بمتوسط حسابي قدره لاستراتيجية ناجحة طبقتها سابقا ى اعتماد المؤسسة إ

بمتوسط حسابي  عتماد على الأمور التي تتفوق فيها المؤسسة على منافسيها الآخرين ى الإ إاني الذي يشير الخيار الث

خلا  تحديد   ى اعتماد التحليل البيئي منإالخيار الثالث الذي يشير  ليليه % 56,2ووز  نسبي قدره  2,81قدره

الخيار الرابع ام  ،% 63,6ووز  نسبي قدره  3,18بمتوسط حسابي قدره والتهديدات الفرصنقاط القوة والصعف و 

ووز  نسبي قدره  3,07بمتوسط حسابي قدره التي تمتلكها المؤسسةالموارد والمهارات على الذي يشير إ ى الاعتماد 

ووز  نسبي قدره  3,31بمتوسط حسابي قدرهوأخيرا الخيار الخامس المتعلق بتحليل استراتيجية المنافسي   ،% 62,4

66,2 %.  

 إدارة المعرفة  متغير لعينة نحوأفراد ا اتجاهاتعرض وتحليل  :المطلب الثالث
في  ،فوق تسيير المؤسسات المعاصرة باعتبارها مفتاح النجاح والتواداراها من المسائل الهامة في  تعتبر المعرفة

ؤسسات في الم إ ابات أفراد العينة نحو أبعاد متغير إدارة المعرفة اتجاهاتالوقوف على  سنحاو   هذا المطلب

  .المبحواةقتصادية الجزائرية الإ

 عرفة المتعلق بتوليد الم فقرات البعد الأول عرض وتحليل :أولا
حو البعد الاو  الخاص بتوليد إدارة المعرفة كما يوضحها الجدو  تائ  ا ابات أفراد عينة الدراسة نكانت ن

  :الموا ي

 المعرفة وليدتبالمعيارية لفقرات البعد الأول المتعلق  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  :(21جدول رقم)

رقم 

 العبارة
 العبارات

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزم 

 %النسبي

درجة 

ب الموافقة
رتي

الت
 

نهتم دائما بالحصول على المعلومات الجديدة من مصادر مختلفة  01

 الخ  . . .المنافسين ،الزبائن ،)الأفراد
 5 متوسطة % 63,4 1,117 3,17

 4 متوسطة % 65,6 1,178 3,28 لاستخدامها في تطوير منتجاتنا و/أو خدماتنانهتم بتعلم أشياء جديدة  02

لى تعلم أشياء جديدة إالمعلومات الجديدة التي تقودنا  نحرص على جمع 03

 في تطوير المنتجات
 1 مرتفعة % 69 1,109 3,45

 2 مرتفعة % 63,6 1,112 3,43 لدينا فهم كافي لتنافسية أسواقنا 04

القدرة على تحديد اتجاه التغيرات التي تحدث في بيئتنا لدينا  05

 الخ  . . .القوانين والتشريعات ،)التكنولوجيا
 3 متوسطة % 65,8 1,039 3,29

  متوسطة %66,2 7470, 31 .3 البعد ككل 

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

ذا ما تم ربطها ولعل أهميتها تزداد أكثر إ الحاسمة في إدارة المعرفةعمليات يعتبر توليد المعرفة أحد ال

ستراتيجية باعتبار أ  الصياغة والتنفيذ الجيد للاستراتيجية يتوقف على مدى قدرة المؤسسة على بإعداد وتنفيذ الإ 
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ومحاولة دمجها مع المعرفة (  . .معرفة المنافسي  ،معرفة الموردين ،رؤية واستعاب المعرفة الخار ية )معرفة الزبائن

الهدف من  ذا السياق  ا ضمن ه وتوظيفه من أ ل تحقيق أدا  متميز  المتاحة من أ ل تحديث مخزونها المعرفي

الذي سنحاو  من خلاله الوقوف على مدى قدرة المؤسسات محل الدراسة على رؤية واكتساب المعرفة هذا البعد 

  .وتنفيذ الاستراتيجية إعدادمة في نجاح خاصة تلك الخار ية م ها التي تعتبر حاس

الجدو  أعلاه نلاحظ أ  إ ابات أفراد العينة حو  البعد الأو  المتعلق بتوليد المعرفة قد حقق  بالعودة إ ى

فراد أيشير إ ى در ة موافقة متوسطة من قبل  وهو ما 0,747وانحراف معياري قدره  3,31 يهههه متوسط حسابي قدر 

 ى ير إالتي تش(3)رقم  أما من حيث در ة الأهمية فقد  ا ت العبارة ،البعد مضمو  هذاعينة الدراسة على 

في المرتبة  على  مع المعلومات الجديدة التي تقودها إ ى تعلم أشيا   ديدة في تطوير المنتجات" المؤسسة حرص"

 ى أ  ( التي تشير إ4تليها العبارة رقم)ام  1,109وانحراف معياري قدره  3,45الأو ى بمتوسط حسابي قدر ب

تي في ألت ،1,112وانحراف معياري قدره 3,43بمتوسط حسابي قدره لديها فهم كافي لتنافسية أسواقها"المؤسسة "

المؤسسة لديها القدرة على تحديد اتجاه التغيرات التي تحدث  على أ  " نص( التي ت05ثة العبارة رقم )المرتبة الثال

في  (02تليها العبارة رقم ) ام ،3,29بمتوسط حسابي قدره " الخ . .القواني  والتشريعات ،في بيئتها )التكنولو يا

اهتمام المؤسسة بتعلم أشيا   ديدة لاستخدامها في تطوير منتجااها و/أو خدمااها "   ى "والتي تشير إ المرتبة الرابعة

للحصو  على المعلومات الجديدة حرص المؤسسة "  ىإالتي تشير ( 01العبارة رقم )أما  ،3,28بمتوسط حسابي قدره 

بمتوسط حسابي  الخامسة والأخيرة( فقد  ا ت في المرتبة الخ  . . .المنافسي  ،الزبائن ،من مصادر مختلفة )الأفراد

  .1,117وبانحراف معياري قدره  3,17قدره 

دارة نحو مفهوم وأهمية إفي تحليل إ ابات أفراد العينة إ  هذه النتائ  تؤكد لنا ما استعرضناه سابقا 

عن  تتحدث حيث  ا ت العبارات التيفي المؤسسات محل الدراسة  دارة المعرفةإالمعرفة وكذلك استراتيجيات 

عندما سألناهم عن وهو الأمر الذي أكده أفراد العينة بصورة  لية  ،في المراتب الأخيرة كز التنافس يالمعرفة والمر 

المؤسسات العاملي  بها في اعداد وتنفيذ استراتيجيتها حيث أحتل الخيار الذي يتحدث عن الأساس الذي تعتمده 

محل الدراسة لا  قتصاديةالإما يؤكد مرة أخرى أ  المؤسسات  تحليل استراتيجية المنافسي  المرتبة الأخيرة وهو 

  .تعطي الأهمية اللازمة للمعرفة الخار ية)معرفة المنافسي ( في رسم تو هااها المستقبلية

 بمشاركة المعرفةالمتعلق  نيل فقرات البعد الثاعرض وتحلي :ثانيا
عرفة كما يوضحها الجدو  بتوليد إدارة الم ا ت ا ابات أفراد عينة الدراسة نحو البعد الاو  الخاص 

  :الموا ي
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 بمشاركة المعرفةالمتعلق  نيالمعيارية لفقرات البعد الثا والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  :(22جدول رقم )

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

لقد كا  الهدف من هذا البعد هو الوقوف عن مدى اهتمام المؤسسات المبحواة بإحدى أهم عمليات ادارة 

 ى در ة موافقة إ ابات أفراد العينة تشير إوالملاحظ من الجدو  أعلاه أ   ،المعرفة وهي نشر وتباد  المعرفة

وز  و  0,670انحراف معياري قدره وب 3,33ب  له ث قدر المتوسط الحسابييعبارات هذا البعد حمتوسطة على 

( في المرتبة الأو ى بمتوسط 06أما من حيث در ة أهمية العبارات فقد  ا ت العبارة رقم) ،% 66,6نسبي قدره

المعلومات  على أ  " تنص  ى در ة موافقة مرتفعة على مضمو  هذه العبارة والتيوهو يشير إ 3,48حسابي قدره 

 ى التي تشير إ (07رقم ) ام العبارة ،"الهامة استراتيجيا يمكن الوصو  إليها بسهولة لأولئك الذين هم في حا ة إليها

ديدة ذات الأهمية بانتظام لمناقشة القضايا الجوأقسام المؤسسة  إداراتممثلو  من مختلف يجتمع أته "

 ى وهو يشير إ 3,27( بمتوسط حسابي قدره 08لتليها العبارة رقم ) ،3,36الحسابي  حيث بلغ متوسطهاالاستراتيجية "

عندما تحصل إدارة على معلومات مهمة  صت على أنه "سطة على مضمو  هذه العبارة التي ندر ة موافقة متو 

( بمتوسط حسابي قدره 09أما المرتبة الأخيرة فكانت للعبارة رقم ) ،م تعميمها على الإدارات الأخرى"يت ،استراتيجيا

يتم مشاركة المعلومات  وهو ما يعبر عن در ة موافقة متوسطة على مضمو  هذه العبارة التي نصت على " 3,21

 "الهامة استراتيجيا بسرعة بي  الإدارات المختلفة

البعد أ  مشاركة وتباد  المعرفة الجديدة  اإ  ما يمكن استنتا ه من خلا  نتائ  تحليل عبارات هذ

داخل المؤسسات محل الدراسة لا يرقى إ ى المستوى المطلوب خاصة في النقطة المتعلقة بسرعة تباد  المعرفة 

رفة الجديدة العليا وهو ما من شأنه أ  يحد ويقلل من قيمة المع ةدار يا بي  مختلف الأقسام والإ المهمة استراتيج

واقافة التعاو  والعمل  تصا حسب رأي الباحث إ ى ضعف قنوات الإولعل السيب في ذلك  يمتهاالتي قد تفقد ق

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 %النسبي

درجة 

ب الموافقة
رتي

الت
 

المعلومات الهامة استراتيجيا يمكن الوصول إليها بسهولة  ،شركتناداخل  06

 لأولئك الذين هم في حاجة إليها
 1 مرتفعة % 69,6 9080, 3,48

بانتظام لمناقشة  إدارات وأقسام المؤسسةن مختلف عيجتمع ممثلون  07

 القضايا الجديدة ذات الأهمية الاستراتيجية
 2 متوسطة % 67,2 9070, 3,36

يتم تعميمها على  ،عندما تحصل إدارة على معلومات مهمة استراتيجيا 08

 الإدارات الأخرى 
 3 متوسطة % 65,4 9960,, 3,27

يتم مشاركة المعلومات الهامة استراتيجيا بسرعة بين الإدارات  ،داخل شركتنا 09

 المختلفة
 4 متوسطة % 64,2 1,026 3,21

 -  %66,6 6700, 3,33 البعد ككل 
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 عالية من تتمتع بدر ةباعتبار أ  أغلب المؤسسات محل الدراسة لا تزا  تعتمد على هياكل تنظيمية  الجماعي

  .في اتخاذ القرار المركزيةو  الرسمية

  عرفةالمتعلق بتطبيق الم ثالثعرض وتحليل فقرات البعد ال :ثالثا
  :الآتي ابات أفراد عينة الدراسة نحو البعد الاو  الخاص بتوليد المعرفة كما يوضحها الجدو  إ ا ت 

 المتعلق بتطبيق المعرفة ثالثالمعيارية لفقرات البعد ال الانحرافاتالمتوسطات الحسابية و : (23جدول رقم )

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر 

 رفةلقد كا  الهدف من هذا البعد هو الوقوف عن مدى حرص المؤسسات المبحواة على تطبيق المع

ث يالبعد ح ى در ة موافقة متوسطة على عبارات هذا والملاحظ من الجدو  أعلاه أ  ا ابات أفراد العينة تشير إ

من حيث در ة أهمية أما  ،% 65,8وبوز  نسبي قدره  0,644وانحراف معياري  3,39 بقدر المتوسط الحسابي 

 ى در ة موافقة وهو يشير إ3,39( في المرتبة الأو ى بمتوسط حسابي قدره 10العبارات فقد  ا ت العبارة رقم)

المعرفة الجديدة التي اكتسبتها في  المؤسسة تستخدم على أ " على مضمو  هذه العبارة والتي نصتمتوسطة 

اهتمام المؤسسة بتطبيق  ى تشير إ( التي 12" ام تليها العبارة رقم ) تحسي  المنتجات و/أو الخدمات والعمليات

العبارة رقم ام  ،تستخدم المؤسسة المعرفة الجديدة في تطوير خططها الاستراتيجيةالمعرفة الجديدة التي اكتسبتها 

لى القرارات التي تتخذها المؤسسة وفقا للمعرفة الجديدة تنعكس في التغييرات التي تطرأ ع أ "التي تنص على ( 11)

( التي تنص على أ  " تعتمد المنظمة 13لتأتي في المرتبة الرابعة والأخيرة العبارة رقم ) ،نظمها وإ را ااها التنظيمية "

  .3,19متوسطها الحسابيبلغ  استخدام المعارف الجديدة " حيثالتوصيات المقدمة من الإدارات بشأ  

إ  ما يمكن استخلاصه من هذا البعد أ  المؤسسات محل الدراسة تبذ   هودا لتوظيف المعرفة 

بالإضافة إ ى السعي لتوظيفها في تحسي   تحسي  منتجااها أو خدمااها التي تقدمهاالتي تحصل عليها في  الجديدة

دارة نية يؤكد أفراد العينة على أ  الإ ولكن من  هة اا ،الاستراتيجية هذا من  هة هاير خططتطو عمليااها وكذلك 

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الزن 

 %النسبي

درجة 

ب الموافقة
رتي

الت
 

تستخدم المؤسسة المعرفة الجديدة التي اكتسبتها في تحسين المنتجات أو  10

 الخدمات والعمليات
 1 متوسطة 67,8% 9740, 3,39

تنعكس القرارات التي نتخذها وفقا للمعرفة الجديدة في التغييرات التي تطرأ  11

 وإجراءاتنا التنظيميةعلى نظمنا 
 3 متوسطة 65,8% 1,000 3,29

 2 متوسطة %66,6 0,934 3,33 تستخدم المؤسسة المعرفة الجديدة في تطوير خططها الاستراتيجية 12

تعتمد المنظمة التوصيات المقدمة من الإدارات بشأن استخدام المعارف  13

 الجديدة
 4 متوسطة 63,8% 1,037 3,19

 - متوسطة %65,8 6440, 3,29 البعد ككل 
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نظمة وا را ات العمل على أ ينعكس سلبا قدهتمام الكافي لمقترحااهم حو  توظيف تلك المعرفة وهو ما لا تعطي الإ 

  .داخل تلك المؤسسات

 عداد وتنفيذ الاستراتيجيةإ متغير أفراد العينة نحو اتجاهاتعرض وتحليل  :الرابع المطلب
تنفيذ اعداد  إ ابات أفراد العينة نحو أبعاد متغير  اتجاهاتالوقوف على  سنحاو   ي هذا المطلبف

 ،القابليات الديناميكية)قابلية الاستحواذ :من خلا  بعدين أساسي  هما محل الدراسة المؤسساتفي الاستراتيجية 

  .ومخر ات الاستراتيجية ،والتنسيق التنظيميقابلية التكامل 

 ستحواذ وقابلية التكامل والتنسيق التنظيميالإبقابلية  عرض وتحليل فقرات البعد المتعلق :أولا
  :ي الموالي ي رات هذا البعد في الجدوليمكن تلخيص النتائ  الخاصة بفق

 المتعلق بقابلية الإستحواذالمعيارية لفقرات البعد  الانحرافاتالمتوسطات الحسابية و  :(24جدول رقم)

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر 

من خلا   إ ى تلك القابليات التي تعنى بإيجاد نماذج الأعما  Seizing Capabilityستحواذ تشير قابلية الإ 

 ى ما وبالر وع إ خلق القيمةو حا ات الزبائن  ةتلبي لتوظيفها في العمل على تفسير المعلومات الاستراتيجية الجديدة

ا ابات أفراد العينة تشير إ ى در ة موافقة متوسطة على عبارات هذا البعد حيث   ا  في الجدو  أعلاه نلاحظ أ 

من حيث در ة أهمية العبارات فقد  ا ت العبارة  أما ،0,628وانحراف معياري  3,29 بههههههقدر المتوسط الحسابي 

يشير إ ى در ة موافقة ما وهو  0,985وانحراف معياري قدره 3,39( في المرتبة الأو ى بمتوسط حسابي قدره 15رقم)

تحرص على فهم و هات نظر  الادارة على مضمو  هذه العبارة التي نصت على أ  "لأفراد عينة الدراسة متوسطة 

عادة ما تتفق "  أنه ( التي تنص على16" ام تليها العبارة رقم )  ميع الأقسام حو  المعلومات الاستراتيجية الجديدة

ام  3,31حسابي قدره وسط "بمت تأاير المعلومات الاستراتيجية الجديدة على المؤسسة ميع الأقسام حو  كيفية 

رقم 

 العبارات العبارة
المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري 

الوزن 

 %النسبي 

درجة 

ب الموافقة
رتي

الت
 

هناك استعداد من قبل الادارة لإعادة النظر في أهدافها عند ظهور - 14

 معلومات استراتيجية جديدة
 4 متوسطة % 64,6 9580, 3,23

يتم الحرص على فهم وجهات نظر جميع الأقسام حول المعلومات - 15

 الاستراتيجية الجديدة
 1 متوسطة 67,8% 9850, 3,39

عادة ما تتفق جميع الأقسام حول كيفية تأثير المعلومات الاستراتيجية  16

 الجديدة على المؤسسة
 2 متوسطة 67,6% 8990, 3,31

على معلومات ذات أهمية استراتيجية تكون عندما تحصل المؤسسة  17

 الأقسام على استعداد لإعادة النظر في قراراتها
 3 متوسطة 64,6% 9530, 3,23

 - متوسطة % 65,8 6280 3,29 البعد ككل 
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المؤسسات محل  هود وبصفة عامة يمكن القو  أ   ،3,23بمتوسط حسابي قدره  (17و) (14رقم ) تليها العبارتي 

  .المطلوبلا ترقى إ ى المستوى  في ما يتعلق بتفسير المعلومات الاستراتيجية الجديدةالدراسة 

والتنسيق  فقرات البعد المتعلق بقابلية التكامل أفراد العينة نحو اتجاهات عرض وتحليل :ثانيا
 التنظيمي

 : الآتيإ ابات أفراد العينة نحو هذا البعد في الجدو   اتجاهاتيمكن تلخيص 

 المعيارية لفقرات البعد المتعلق بقابلية التكامل الانحرافاتالمتوسطات الحسابية و  :(25جدول رقم)

 والتنسيق التنظيمي

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر 

توظيف الموارد من أ ل دعم   ى قدرة المؤسسة علىإ Integrating Capability قابلية التكاملتشير 

فهي تشير إ ى قدرة المؤسسة على توزيع الموارد  Coordinating Capability أما قابلية التنسيق ،هاوتطوير ها تجديد

والهدف من هذا البعد هو الوقوف على  ،والمهام والأنشطة لخلق منتجات أو خدمات  ديدة أو تحسي  الحالية م ها

الفهم  ،والأنشطةانجاز المهام  ،تخصيص الموارد :من حيث مدى و ود تكامل وتنسيق في المؤسسات محل الدراسة

  ،الخ  . . .المشترك للأهداف

 ى در ة موافقة متوسطة على  ابات أفراد العينة تشير إإ أ  السابقالملاحظ من خلا  الجدو  إ   

 ،% 65,6وز  نسبي قدره و  0,613وانحراف معياري  3,28 بههههههههه للبعد الحسابيث قدر المتوسط عبارات هذا البعد حي

وهو 3,42 ( في المرتبة الأو ى بمتوسط حسابي قدره22أهمية العبارات فقد  ا ت العبارة رقم)من حيث در ة أما 

هناك تكامل بي  الأنشطة التي  يشير إ ى در ة موافقة متوسطة على مضمو  هذه العبارة التي نصت على أ  "

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارات

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 %النسبي

درجة 

ب الموافقة
رتي

الت
 

هناك تنسيق بين الأفراد ومختلف الأقسام في تنفيذ الأنشطة  18

 المخططة. 
 6 متوسطة % 64,2 1,084 3,21

تعمل المؤسسة على تحقيق التوافق بين قدرات الأفراد والأنشطة  19

 التي يمارسونها
 7 متوسطة % 64,8 1,103 3,21

 5 متوسطة % 67,8 1,008 3,24 في المكان المناسبتحرص المؤسسة على وضع الشخص المناسب  20

 2 متوسطة % 4, 68 0,884 3,39 يتم تنفيذ الخطط والاعمال بطريقة منسقة ونظامية 21

 1 مرتفعة % 65,4 1,029 3,42 هناك تكامل بين الأنشطة التي يمارسها الأفراد والأقسام 22

لمواردها المتاحة على تعمل المؤسسة على ضمان التوزيع المناسب  23

 أشطتها المختلفة
 3 متوسطة % 65 0,978 3,27

 4 متوسطة % 65,2 1,041 3,26 هناك فهم مشترك للعاملين لمهام ومسؤوليات بعضهم البعض 24

 - متوسطة % 65,6 0,613 3,283 البعد ككل 
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يتم تنفيذ  نصت على أنه" التي (21) ابات أفراد العينة على العبارة رقم إوهو ما تؤكده "  يمارسها الأفراد والأقسام

ام العبارة  ،3,39 ا ت في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره " حيث  الخطط والأعما  بطريقة منسقة ونظامية

على مضمونها الذي كا  حو   وبدر ة موافقة متوسطة 3,27بمتوسط حسابي قدره  ( في المرتبة الثالثة23رقم )

والتي نصت على في المرتبة الرابعة  (24عبارة رقم )لتأتي ال ،للموارد على مختلف الأنشطةمدى التخصيص الفعا  

ام تليها العبارة  3,26بمتوسط حسابي قدره "  هناك فهم مشترك للعاملي  لمهام ومسؤوليات بعضهم البعضأ  " 

بمتوسط قدره  "ناسبالمؤسسة تحرص على وضع الشخص المناسب في المكا  الم" ( التي نصت على أ 20رقم )

المؤسسة تعمل على تحقيق التوافق بي  قدرات "  ( التي تنص على أ19وهذه الا ابة تؤكدها العبارة رقم) 3,24

 ة موافقة متوسطة  ى در ما يشير إ وهو  3,21حيث قدر متوسطها الحسابي ب "الأفراد والأنشطة التي يمارسونها

داخل  التنظيمي من خلا  هذا البعد أ  التنسيق والتكاملوأهم استنتاج يمكن الخروج به  ،على مضمونها

قدرات  ةبتخصيص الموارد وكذلك مراعا  ى المستوى المطلوب خاصة في ما يتعلقإالمؤسسات محل الدراسة لا يرقى 

في تحقيق أهدافها ويحد من قدراها على استغلا   الأفراد في الأنشطة والمهام التي يمارسونها وهذا ما قد يعيقها

وهذه النتائ  تدعم ما  ا  في البعد المتعلق بتطبيق  ،ختلف الضغوط والتهديدات البيئيةالفرص وموا هة م

 على ضعف تأاير المعرفة الجديدة على نظم وا را ات العمل بالإضافة المعرفة والذي أكد من خلاله أفراد العينة

دارات والأقسام حو  كيفية توظيف المعرفة لتوصيات المقدمة من طرف مختلف الإ دارة بام الإ  ى ضعف اهتماإ

  .الجديدة

 مخرجات الاستراتيجيةبعد  أفراد العينة نحو اتجاهاتعرض وتحليل  :ثالثا

 الاستراتيجية مخر ات بعد إ ابات أفراد العينة نحو  اتجاهاتلوقوف على سعى لن في هذا المطلب

 :وا يتخليص النتائ  المتعلقة بهذا البعد في الجدو  الميمكن   

 الاستراتيجية مخرجات بعد لفقرات المعيارية الانحرافات و  الحسابية المتوسطات(: 26)رقم جدول 

رقم 

 العبارة

المتوسط  العبارات

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 

الوزن 

 %النسبي

درجة 

ب الموافقة
رتي

الت
 

ليات تمكن من تحقيق أرباح تفوق آالامكانيات والموارد المتاحة بيتم استغلال  25

 التوقعات
 3 مرتفعة 68,2% 1,066 3,41

 2 مرتفعة %69,6 1,057 3,46 تعمل المؤسسة على زيادة أرباحها من خلال طرح منتجات جديدة 26

 8 متوسطة %65,4 1,157 3,27 يتناسب حجم ارباح المؤسسة مع حجم ونوعية المنتجات المقدمة 27

 - متوسطة %67,4 8590, 3,37 تعظيم العوائد 

 4 مرتفعة %68 1,088 3,40 هناك مستوى مقبول لرضا العملاء عن خدماتنا ومنتجاتنا 28
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 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

ارضا  الزبائن  ،تعظيم العوائد : ى الاث معايير هيستراتيجية استنادا إات الإ هذا البعد يقيس مخر 

وبقرا ة النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه نلاحظ أ  هناك در ة موافقة  ،التكيف مع التغيرات البيئيةوالقدرة على 

انحراف معياري  ،3,30متوسطة من قبل أفراد العينة على عبارات هذا البعد حيث قدر الوسط الحسابي له ب

أما من حيث در ة الأهمية فقد  ا ت العبارات التي تقيس ارضا  الزبائن في  ،%66بوز  نسبي قدره و  0,485قدره

 ى در ة موافقة مرتفعة على وهو ما يشير إ 0,721وانحراف معياري قدره  3,39المرتبة الأو ى بمتوسط حسابي قدره 

لرض ى الزبائن  مضمو  العبارات التي تقيس ارضا  الزبائن حيث يؤكد أفراد العينة على أ  هناك مستوى مقبو  

وفي نفس السياق يؤكد أفراد العينة على أنه عادة ما تتوافق  ،أو الخدمات التي تقدمها مؤسسااهم عن المنتجات

لتأتي في المرتبة الثانية العبارات التي  ،تلك التي يجرى تحسي هاوكذلك الجديدة المقدمة توقعات الزبائن مع منتجات 

ر ة موافقة وهو ما يشير إ ى د 0,859وانحراف معياري قدره  3,37تقيس تعظيم العوائد بمتوسط حسابي قدره 

أما المرتبة الثالثة فكانت للعبارات التي تقيس قدرة المؤسسة على  ،العبارات التي تقيس ارضا  الزبائنمتوسطة على 

 3,19 ابات افراد العينة بدر ة متوسطة على مضمونها حيث بلغ متوسطها الحسابي إتكيف حيث كانت ال

وما يمكن استنتا ه من خلا  النتائ  السابقة أ  المؤسسات محل الدراسة تعطي  ،0,703وانحراف معياري قدره 

تحقيق احتيا ااهم مما يسمح لها ب أهمية لابأس بها لتتبع حا ات الزبائن ومحاولة تقديم منتجات أو خدمات تلبي

مع التغيرات البيئية ولعل ما يفسر ذلك ما سبق تناوله  قدرة الكافية للتكيفغير أنها لا تمتلك ال ،عوائد لا بأس بها

( حيث سبق وأ  أكد 20ستراتي ي في المؤسسات محل الدراسة)انظر الجدو  رقمفي ما يتعلق بممارسات التسيير الإ 

يات طبقتها  ى اختيار استراتيجيتها استنادا إ ى استراتيجؤسسات محل الدراسة عادة ما تميل إالم أفراد العينة أ 

  .هما  تتبع تلك المؤسسات لما يدور حولها وبالتا ي يقلل من قدراها على التكيفإسابقا وهذا يؤدي إ ى 

 5 متوسطة %67,2 1,097 3,36 عدد زبائننا يتناسب مع الموارد والامكانيات المتاحة 29

 1 مرتفعة %69,8 9290, 3,49 منتجاتنا الجديدةعادة ما تتوافق توقعات زبائننا مع  30

 7 متوسطة %66,2 9970, 3,31 لقى تحسين منتجاتنا القبول والرض ى من قبل وزبائنناي 31

 - مرتفعة %67,8 721, 3,392 ارضاء الزبائن 

 10 متوسطة §62,8 1,063 3,14 عندما تحدث تغيرات في بيئة عملنا نستطيع التكيف معها بنجاح 32

 11 متوسطة %61,8 1,062 3,09 يمكننا أن نتعامل بفعالية مع تهديدات منافسينا 33

 6 متوسطة %67 9690, 3,35 تهديد المنتجات الجديدة لمنافسينا لدينا السرعة اللازمة للرد على 34

 9 متوسطة %63,8 1,029 3,19 تمتلك إدارة المؤسسة المرونة في إعادة توزيع الموارد والاستفادة منها 35

 - متوسطة %63,8 7030, 3,193 القدرة على التكيف 

 - متوسطة %66 4850, 3,30 البعد ككل
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 فرضيات الدراسة اختبار :المبحث الرابع
  نحدارللإاختبار الفرضيات الأساسية  :ولالمطلب الأ

 ضما  ملائمة أ ل من وذلك الاختبارات بعض إ را  يجب ،الفرضيات لاختبار الانحدار تحليل تطبيق قبل        

 : التا ي النحو على وذلك ،الانحدار تحليل لافتراضات البيانات
 للبيانات الطبيعي التوزيع اختبار :أولا

 التوزيع فرضية من التحقق أ ل من بها القيام على الباحث التي يجب الاختباراتمن أهم  الاختبار يعتبر هذا        

حيث تشير الأدبيات إ ى أنه يمكن اللجو  إ ى العديد من الاختبارات للتحقق من التوزيع الطبيعي  ،ياناتالطبيعي للب

وكذلك معامل  ،(Kolimogorov-Siminov سمرنوف )كولمنجروف المطابقة  ودة باختبار المسمىللبيانات م ها ما 

  .Kurtosis التفلطحمعامل و   Skewnes الالتوا 

ليه في قبو  رفض هذا دار الحد أو المعيار الذي يستند إغير أ  العقبة التي تبقى توا ه الباحث هي مق

يجب أ  التي أشارت ا ى أنه S. Dowlatshahi (& Cao. Q ) 2005( وم ها دراسة فهناك بعض الدراسات ،رالاختبا

تشير  وهناك أرا  أخرى  ،1( 3 ،3-تكو  محصورة بي  ) Kurtosis( وقيم 1 ،1-محصورة بي  ) Skewnesتكو  قيم 

معناه  3يمة فإ  تجاوز قيم الالتوا  الق وفي هذا السياق مكانية التفسير المطلق لقيم معامل الالتوا  والتفلطحإ ى إ

 من خلا و  ،2 20  لا يتجاوز في حي  أ  معامل التفلطح يجب أ ،لتوا  نحو اليمي  أو اليسارأ  البيانات تتجه للإ

 :تحصلنا على النتائ  التالية spssبرنام    را  هذا الاختبار اعتمادا علىإ

 لتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسةالإمعامل  :(27جدول رقم)

 Kurtosis التفلطحمعامل  Skewnes معامل الإلتواء مجال البعد البعد

 0,561- 0,567- توليد المعرفة 01

 0,248 0,762- مشاركة المعرفة 02

 0,184 0,495- تطبيق المعرفة 03

 0,133 0,488- القابليات الديناميكية 04

 0,550, 0,813 مخرجات الاستراتيجية 05

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر         

                                                           
1 Cao. Q. , and Dowlatshahi. S,"The impact of alignment between virtual enterprise and information technology on 

business performance in an agile manufacturing environment", Journal of Operations Management,23,2005, pp: 

531–550 cited by 200: ص، مر ع سبق ذكره. . ، أار الادارة بالذكا ات على التو ه الاستراتي ي، فوزية مقراش .  
2 Rex. B. Kline ,Prenciples and Practice Of Structurel Equeation Modeling ,Third Edition, Methodology In The Social 

Sience ,2016,p: 63 cited by  ة ادارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسرياض عيشوش، دور

  154الاقتصادية، مر ع سبق ذكره، ص: 
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في  ،0,813 و  0,488-تراوحت ما بي   Skewnes  معامل الإلتوا  قيمة أ  أعلاه نلاحظ الجدو   نتائ  بقرا ة

وهذه القيم تتماش ى ما طرحنا سابقا في  ،0,248 و  0,561-ما بي  Kurtosis  معامل التفلطح حي  تراوحت قيم

مما يسمح  البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  أوعليه يمكن القو  ( Cao. Q & S. Dowlatshahi. 2005 ) دراسة

  .بمواصلة ا را ات الدراسة واختبار فرضيااها

 ار حسن المطابقة وخطية العلاقات اختب :ثانيا
هو اختبار آخر و   را بإ ى خطوة أخرى متعلقة نأتي إإ ،ت تتبع التوزيع الطبيعيبعد أ  تأكدنا من أ  البيانا

الذي هدفه هو معرفة مدى و ود علاقات خطية بي  المتغير التابع والمتغير  الملائمة( اختبار حسن المطابقة )اختبار 

حيث أ  النتائ   ANOVAالتباين   را  اختبار إمن خلا   الاختبار إ را  هذا  Spssحيث يتيح لنا برنام   ،المستقل

تحصلنا على  الاختبار المتحصل عليها تعكس مدى القدرة على اختبار الفرضيات الفرعية للدراسة وبعد ا را  هذا 

 :النتائ  التالية

نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات الفرعية  :(28جدول رقم)

 للدراسة

مجموع  المصدر المتغير التابع المتغير المستقل

 المربعات

درجة 

 dfالحرية

متوسط 

 المربعات

مستوى  Fقيمة 

 المعنوية

إعداد وتنفيذ  توليد المعرفة

 الاستراتيجية

 SSR 5,750 1 5,750الإنحدار

27,558 a,0000 البواقيSSE 42,774 205 0,209 

  SST 48,524 206الكلي

 مشاركةالمعرفة
إعداد وتنفيذ 

 الاستراتيجية

 SSR 10,153 1 10,153الإنحدار

54,241 a,0000 البواقيSSE 38,371 205 0,187 

  SST 48,524 206الكلي

 تطبيق المعرفة
إعداد وتنفيذ 

 الاستراتيجية

 SSR 3,352 1 3,352الانحدار

15,213 a,0000 البواقيSSE 45,172 205 0,220 

  SST 48,524 206الكلي

القابليات 

 الديناميكية

محر ات 

يةالاستراتيج  

 SSR 14,672 1 14,672الانحدار

57,443 a,0000 البواقيSSE 52,362 205 0,255 

  SST 67,035 206الكلي

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

المحسوبة هي أكبر من قيمتها الجدولية عند  (F)نلاحظ أ  قيم  ،من خلا  قرا تنا لنتائ  الجدو  أعلاه

 ،في كل العلاقات 0,05التي قيمها أقل من  (sig)وما يفسر ذلك هو مستويات المعنوية  (0,05)مستوى دلالة 

 المستقلة المتغيرات بي  العلاقة وتفسير لتحديد وملائم نموذج دراستنا هو خطي وبالنتيجة فإنه يمكن القو  أ 
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واعداد وتنفيذ الاستراتيجية في المؤسسات  إدارة المعرفةأبعاد الارتباط بي  كل من  در ة إ ى استنادا التابع والمتغير

  .محل الدراسة قتصاديةالإ

 تحليل معامل تضخم التباين والتباين المسموح :ثالثا
متغير من فإ  قوة النموذج الخطي العام مبنية على فرضية استقلالية كل  ، ى الاختبار السابقبالإضافة إ

ذا و د إحيث  multicollinearitخطي متعدد بي  المتغيرات المستقلة ارتباطأي عدم و ود  ،المتغيرات المستقلة

نظريا من  ،للتطبيقارتباط خطي متعدد بي  المتغيرات المستقلة فإ  النموذج الخطي العام يصبح غير قابل 

يمكن أ  تسيب مشكلة التعدد الخطي بي  المتغيرات الصعب  دا عدم و ود ارتباطات بي  المتغيرات المستقلة 

 المتعدد الانحدار تؤار على نتائ   الارتباطاتتلك  التأكد فيما إذا كانتا ي فإ  الهدف من هذا الاختبار هو بالتو 

من أ ل حساب معامل التباين المسموح به  (Multicollinearity) ولفحص هذه المشكلة سنستخدم مقياس

(Tolérance)  لكل متغير من المتغيرات المستقلة ام حساب معامل تضخم التباين(Variance Inflation Factor)(VIF) 

 5أكبر من  (VIF)قيمة  على الحصو   فإ  الاختبار لهذا ووفقا ،ى قيمة معامل التباين المسموح بهعل 1الذي يساوي 

  .فهذا معناه و ود مشكلة ارتباط خطي بي  المتغيرات المستقلة

 اختبار الازدواج الخطي بين المتغيرات المستقلة الدراسة :(29جدول رقم )

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر

متغيرات  03لجميع المتغيرات المستقلة والبالغ عددها  (VIF)   ميع قيم من خلا  الجدو  أعلاه نلاحظ أ

وبالنتيجة فهذا معناه أنه لا تو د  ،0,1لجميع المتغيرات هي أكبر من  (Tolérance)  معاملات أكما  ،5هي أقل من 

  .المستقلةمشكلة ازدواج خطي بي  المتغيرات 

 ،و ود ارتباط خطي بي  البواقيسنقوم باختبار مدى  ، ى اختبار الفرضياتفي خطوة أخيرة قبل الانتقا  إ 

 إذ النموذج صحة على مما قد يؤار  ( في نموذج الدراسةAutocorrelationالتسلسلي)  الارتباط مشكلة تظهر قدف

وللتحقق من ذلك تم استخدام  ،هذا الارتباط من نات  كبيرة بدر ة التابع المتغير على المستقلة المتغيرات أار سيكو  

 .D)لما تكو  قيمة  هنأ  ىإ Denver. 2002) Carroll (Permanente et .حيث تشير دراسة Durbin-Watson) اختبار 

W)  ذا تجاوزت ذلك فمعناه و ود إرتباط خطي بي  الاخطا  العشوائية و عدم و ود افذلك معناه  2أقل من

  : را  هذا الاختبار تحصلنا على النتائ  التاليةوبعد إ ،مشكلة

 

 VIFمعاملات (Tolérance)معاملات التباين المسموح به ةلالمتغيرات المستق

 1,054 0,948 توليد المعرفة

 1,210 0,826 المعرفة مشاركة

 1,183 0,846 تطبيق المعرفة
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 المستقلة  بين الأخطاء المعيارية والمتغيراتمعاملات الارتباط  :(30جدول رقم )

 

 

 

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر                                     

وهي تقع ضمن الحد  1,84قد بلغت  Durbin-Watsonقيمة معامل   أمن الجدو  أعلاه نلاحظ 

  ،مما يد  على عدم و ود ارتباط خطي بي  البواقي( ermanente et Denver. 2002) المرغوب حسب دراسة

  . ى اختبار فرضيات الدراسةإننتقل الآ   ،صحة النموذجأابتت بعد اتمام هذه الاختبارات التي 

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى :المطلب الثاني
بعد أ  قمنا سابقا بتحليل اتجاهات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسة و كذلك اختبار صلاحية النموذج 

الدراسة التي تصب في سياق إبراز العلاقة والأار بي  نأتي الآ  لاختبار فرضيات  ،المفترض لإ را  التحليل الإحصائي

ستراتيجية في عينة من تطبيق المعرفة( وإعداد وتنفيذ الإ  ،مشاركة المعرفة ،أبعاد إدارة المعرفة)توليد المعرفة

حيث سيتم اختبار الفرضيات الفرعية أولا ام الا ابة على الفرضية الرئيسية  ،المؤسسات الإقتصادية الجزائرية

دارة المعرفة( والمتغير إاف العلاقة بي  المتغير المستقل)لاكتش (Pearson)معتمدين على استخدام معاملات الارتباط

كما سنعتمد على استخدام أسلوب الانحدار اليسيط لاختبار الفرضيات  ابع )إعداد وتنفيذ الاستراتيجية(الت

  .والانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسية الفرعية

لقياس قوة العلاقة بي   (Cohen’قبل استعراض النتائ  تجدر الإشارة إ ى أننا اعتمدنا على مقياس كوهن 

  :متغيرات الدراسة وكذلك القوة التفسيرية)حجم التأاير( وذلك ووفقا لما يوضحه الجدو  الموا ي

 

 

 

 

 

 

 اختبار الارتباط الذاتي

Durbin-Watson 

1,84 

 جيدة النتيجة
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 مجالات قياس قوة الارتباط وحجم التأثير :(31جدول رقم )

 الارتباطمعامل    

 ارتباط سلبي  ارتباط ايجابي 

 (0,3 -( إ ى )0,1 -من ) (0,3( إ ى )0,1من ) ضعيف

 (0,5 -( إ ى )0,31 -من ) (0,5( إ ى )0,31من ) متوسط

 (1 -( إ ى )0,51 -من ) (1( إ ى )0,51من ) كبير

 (%القوة التفسيرية ) حجم التأثير 

 % 10أقل من  ضعيف

 % 50و10%بي  متوسط

 % 50أكبر من  كبير

 من إعداد الباحث  :المصدر

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى  :أولا
توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين أبعاد إدارة  :تنص الفرضية الرئيسية الأو ى على أنه

قتصادية في المؤسسات الإ ستراتيجيةعداد وتنفيذ الإ إتطبيق المعرفة( و  ،شاركة المعرفةم ،المعرفة)توليد المعرفة

  .محل الدراسة

  :فتنص على الفرضية الفرعية الأو ىأما 

المؤسسات  في ستراتيجيةعداد وتنفيذ الإ إة و توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين توليد المعرف

 : التحقق من مدى قبولها أو رفضها تم اعتماد قاعدة القرار التالية ومن أ ل قتصادية محل الدراسةالإ

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نقبل الفرضية الصفرية 0,05أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  إحصائية "

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ارتباط ذات "  إذ  نرفض الفرضية الصفرية 0,05أقل من

 تو د علاقة ذات دلالة إحصائية ونقبل الفرضية البديلة "  دلالة إحصائية "

وتنفيذ  لاختبار الفرضية الفرعية الأو ى ستقوم أولا بتحليل طبيعة العلاقة بي  توليد المعرفة واعداد

  .ذلك نقوم بتحليل علاقات الأار بي  المتغيرينام بعد  ،الاستراتيجية

 ستراتيجيةعداد وتنفيذ الإإيعة العلاقة بين توليد المعرفة وتحليل طب -1
  :تحصلنا على النتائ  التالية Spssمن خلا  برنام  
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 ستراتيجيةعداد وتنفيذ الإ إت الارتباط بين توليد المعرفة و معاملا  :(32جدول رقم )

 Sig(2-taited)=0,01**الارتباط دال عند مستوى معنوية

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر          

أ  هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بي  توليد المعرفة واعداد  من خلا  الجدو  أعلاه نلاحظ        

وبدر ة  0,344 بيرسون  حيث بلغ معامل الارتباط ،على مستوى المؤسسات محل الدراسة وتنفيذ الاستراتيجية

عرفة وإعداد وتنفيذ توليد الم ة ارتباط متوسطة بي وهو ما يفسر و ود علاق %5وهي أقل من  0,00حرية قدرها

  .الاستراتيجية

النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه كذلك إ ى و ود علاقة ارتباط ضعيفة بي  توليد المعرفة كما تشير  

من وهو أقل  0,03وبمستوى دلالة قدره  Pearson (R=0,204)معامل الارتباط حيث بلغ  والقابليات الديناميكية

المعرفة  كما أشارت النتائ  كذلك إ ى و ود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة احصائية بي  توليد ،0,05

 %5وهي أقل من  0,00وبدر ة حرية قدرهاPearson (R=0,357)معامل الارتباط ومخر ات الاستراتيجية حيث بلغ 

على مستوى المؤسسات محل توليد المعرفة ومخر ات الاستراتيجية  وهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط متوسطة بي 

  .الدراسة

  ستراتيجيةعداد وتنفيذ الإإعلاقة الأثر بين توليد المعرفة وتحليل --2

  باختبار سنقوم الآ  ،ةالاستراتيجيعرفة واعداد وتنفيذ بعد التأكد سابقا من علاقات الارتباط بي  توليد الم 

معتمدين على أسلوب على مستوى المؤسسات محل الدراسة ستراتيجية عداد وتنفيذ الإ إأار توليد المعرفة في 

  :حيث تحصنا على النتائ  التالية ،اليسيط نحدار الإ 

 

 

 

 

 

 

القابليات  

 الديناميكية

اعداد وتنفيذ  مخرجات الاستراتيجية

 الاستراتيجية)البعد الكلي(

 توليد المعرفة

Pearson 

Correlation 
**,2040 **,3570 **,3440 

Sig. (2-tailed) ,0030 ,0000 ,0000 

N 2070 207 207 
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 ستراتيجيةالإ عداد وتنفيذ إلأثر توليد المعرفة في  البسيط نتائج تحليل الانحدار  :(33جدول رقم )

 R a,3440معامل الارتباط

 2R  ,1190معامل التحديد

 1140, معامل التحديد المعدل

 456780, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 مستوى المعنوية 27,558 (F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝜷قيمة  b eb Error المتغير

 2,565 0,145 - 17,683 ,0000 (constant)الثابت 

 0000, 5,250 0,344 0,043 0,224 توليد المعرفة

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر     

 في التغير من  %11,9أ  ما معناه وهذا 0,119قد بلغ 2R التحديد معاملمن الجدو  أعلاه نلاحظ أ   

على  هو يد و  ،ى أخر أما الباقي فتفسره عوامل  هذه الانحدار  بعلاقة يفسر ستراتيجية(عداد وتنفيذ الإ إالتابع) المتغير

  .اعداد وتنفيذ استراتيجيااها في الدراسة محل المؤسسات داخل المعرفة تأاير متوسط لتوليد و ود

 المتغيرين بي  ايجابية علاقة إ ى يشير مما 224 .0 بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدو   يظهر كما

إعداد وتنفيذ الاستراتيجية  نجاح في زيادة إ ى يؤدي واحدة بوحدة توليد المعرفة متغير في زيادة حيث أ  أي ،إحصائيا

 إ ى بالنسبة أما ،لمما يشير إ ى معنوية معلمة المي 0,05وهو أقل من  0,000بلغ مستوى المعنويةكما  ،0,224بمقدار 

  ،هي ذات دلالة معنويةو  2,565بلغت  فقد الثابت( الحد التقاطع) معلمة

 فرعيةال الفرضية قبو   يمكننامن خلا  و ود معلمتي الانحدار و بالاستناد إ ى قاعدة القرار السابق ذكرها 

  :على تنص التي الأو ى

 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :ثانيا
  :تنص الفرضية الفرعية الثانية على أنه

ستراتيجية في المؤسسات عداد وتنفيذ الإ إاحصائية بين مشاركة المعرفة و  توجد علاقة ايجابية ذات دلالة

 : اعتماد قاعدة القرار التاليةالفرضية تم لقبو  أو رفض هذه و ،قتصادية محل الدراسةالإ

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نقبل الفرضية الصفرية 0,05أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  إحصائية "

ستراتيجية في عداد وتنفيذ الإ إلة احصائية بين توليد المعرفة و توجد علاقة ايجابية ذات دلا

 قتصادية محل الدراسةالإالمؤسسات 
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 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  الصفريةإذ  نرفض الفرضية  0,05أقل من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونقبل الفرضية البديلة "  إحصائية "

لاختبار الفرضية الفرعية الثانية ستقوم أولا بتحليل طبيعة العلاقة بي  مشاركة المعرفة واعداد وتنفيذ 

  .يرينام بعد ذلك نقوم بتحليل علاقة الأار بي  المتغ ،الاستراتيجية

  عداد وتنفيذ الاستراتيجيةإة الارتباط بين مشاركة المعرفة وعلاق يلتحل -1

  :تحصلنا على النتائ  التالية Spssمن خلا  برنام  

 معاملات الارتباط بين مشاركة المعرفة واعداد وتنفيذ الاستراتيجية :(34جدول رقم )

 Sig(2-taited)=0,01**معنويةالارتباط دال عند مستوى                                                                             

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر   

عداد وتنفيذ إمشاركة المعرفة و هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بي   من الجدو  أعللاه نلاحظ أ 

وبدر ة حرية  0,457 بيرسون حيث بلغ معامل الارتباط  ،ةعلى مستوى المؤسسات محل الدراس ستراتيجيةالإ 

واعداد وتنفيذ  وهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط متوسطة بي  مشاركة المعرفة %5وهي أقل من  0,000قدرها

  .ستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسةالإ 

المعرفة مشاركة بي   متوسطةكما تبرز النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه كذلك و ود علاقة ارتباط 

من وهو أقل  0,00وبمستوى دلالة قدره ) (Pearson R=0,358معامل الارتباط حيث بلغ  ةالقابليات الديناميكيو 

المعرفة مشاركة كما أشارت النتائ  كذلك إ ى و ود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة احصائية بي   ،0,05

 %5وهي أقل من  0,00وبدر ة حرية قدرها Pearson (R=0,419)معامل الارتباط حيث بلغ  ومخر ات الاستراتيجية

على مستوى المؤسسات المعرفة ومخر ات الاستراتيجية  مشاركة وهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط متوسطة بي 

 محل الدراسة 

 عداد وتنفيذ الاستراتيجيةإلاقة الأثر بين مشاركة المعرفة وتحليل ع-2

باختبار أار مشاركة  سنقوم الآ  ،ةعرفة واعداد وتنفيذ الاستراتيجيالمبعد التأكد من علاقات الارتباط بي  مشاركة 

ستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسة معتمدين على أسلوب الانحدار عداد وتنفيذ الإ إالمعرفة في 

 :حيث تحصنا على النتائ  التالية  ،اليسيط

 

اعداد وتنفيذ  مخرجات الاستراتيجية القابليات الديناميكية 

 الاستراتيجية)البعد الكلي(

مشاركة 

 المعرفة

Pearson 

Correlation 
**,3580 **,4190 **,4570 

Sig. (2-tailed) ,0000 ,0000 ,0000 

N 207 207 207 
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 ستراتيجيةعداد وتنفيذ الإ إالبسيط لأثر مشاركة المعرفة في  نتائج تحليل الانحدار  :(35جدول رقم )

 R a,4570معامل الارتباط

 2R  ,2090معامل التحديد

 2050, معامل التحديد المعدل

 432640, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 مستوى المعنوية 54,241 (F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝜷قيمة  b eb Error المتغير

 2,205 0,153 - 14,438 ,0000 (constant)الثابت 

 0,000 7,365 0,457 0,045 0,331 المعرفة مشاركة

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر         

 المتغير في التغير من % 20,9أ   وهو ما معناه 0,209 بلغ 2Rالتحديد معاملمن الجدو  أعلاه نلاحظ أ  

 أنه هناكإ ى  وهذا يشير ،والباقي تفسره عوامل أخرى  هذه الانحدار  بعلاقة يفسر )إعداد وتنفيذ الاستراتيجية( التابع

  .إعداد و تنفيذ استراتيجيتها في الدراسة محل المؤسسات داخل المعرفة تأاير متوسط لمشاركة

 ،إحصائيا المتغيرين بي  ايجابية علاقة إ ى يشير مما 0,331بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدو   يظهر كما

إعداد وتنفيذ الاستراتيجية بمقدار  نجاح في زيادة إ ى يؤدي واحدة بوحدةالمعرفة  متغير مشاركة في زيادة أي فإ  وعليه

 معلمة إ ى بالنسبة أما مما يشير إ ى معنوية معلمة الميل 0,05وهو أقل من  0,00حيث بلغ مستوى المعنوية0,331

 يمكننابالاستناد إ ى قاعدة القرار السابقة الذكر ، و و هي ذات دلالة معنوية2,205 بلغ فقد الثابت( الحد التقاطع)

  :على تنص التي الثانيةالفرعية  الفرضية قبو  

 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  :ثالثا
  :تنص الفرضية الفرعية الثالثة على أنه

ستراتيجية في المؤسسات عداد وتنفيذ الإ إلة احصائية بين تطبيق المعرفة و توجد علاقة ايجابية ذات دلا

 الاقتصادية محل الدراسة

 : القرار التالية ولاختبار هذه الفرضية تم اعتماد قاعدة

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نقبل الفرضية الصفرية 0,05أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  إحصائية "

ستراتيجية في عداد وتنفيذ الإ إلة احصائية بين مشاركة المعرفة و توجد علاقة ايجابية ذات دلا

 قتصادية محل الدراسةالإالمؤسسات 
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 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig تو د علاقة ذات دلالة لا "  إذ  نرفض الفرضية الصفرية 0,05أقل من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونقبل الفرضية البديلة "  إحصائية "

لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة ستقوم أولا بتحليل طبيعة العلاقة بي  تطبيق المعرفة واعداد وتنفيذ 

  .ام بعد ذلك نقوم بتحليل علاقة الأار بي  المتغيرين ،الاستراتيجية

  عداد وتنفيذ الاستراتيجيةإوتحليل علاقة الارتباط بين تطبيق المعرفة  1
 :تحصلنا على النتائ  التالية Spssمن خلا  برنام  

 Sig(2-taited)=0,01**مستوى معنويةالارتباط دال عند                                                                                                  

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر    

المعرفة واعداد وتنفيذ  تطبيقهناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بي   نلاحظ أ  السابقمن الجدو  

وبدر ة حرية  0,263 بيرسون الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسة حيث بلغ معامل الارتباط 

واعداد وتنفيذ  تطبيق المعرفةسر و ود علاقة ارتباط ضعيفة بي  وهو ما يف % 5وهي أقل من  0,000قدرها

  .الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسة

 ى و ود علاقة ارتباط ضعيفة بي  تطبيق المعرفة والقابليات إ كما تشير النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه كذلك

كما  ،0,05من وهو أقل  0,00وبمستوى دلالة قدره  Pearson (R=0 ,268)معامل الارتباط حيث بلغ الديناميكية 

أشارت النتائ  كذلك إ ى و ود علاقة ارتباط ضعيفة وذات دلالة احصائية بي  تطبيق المعرفة ومخر ات 

وهو ما  %5وهي أقل من  0,04وبدر ة حرية قدرها Pearson (R=0,201)معامل الارتباط الاستراتيجية حيث بلغ 

على مستوى المؤسسات محل تطبيق المعرفة ومخر ات الاستراتيجية  بي  ضعيفةيفسر و ود علاقة ارتباط 

  .الدراسة

 ستراتيجية عداد وتنفيذ الإإالأثر بين تطبيق إدارة المعرفة وتحليل علاقة  -2

سنقوم الآ  باختبار  ،ةستراتيجيعداد وتنفيذ الإ إعرفة و بعد التأكد سابقا من علاقات الارتباط بي  تطبيق الم

معتمدين على أسلوب  في اعداد وتنفيذ الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسة أار تطبيق المعرفة

  :حيث تحصنا على النتائ  التالية ،الانحدار اليسيط

 ستراتيجيةعداد وتنفيذ الإ إت الارتباط بين تطبيق المعرفة و معاملا  :(36جدول رقم )

 

اعداد وتنفيذ  مخرجات الاستراتيجية القابليات الديناميكية 

 الاستراتيجية)البعد الكلي(

 تطبيق

 المعرفة

Pearson 

Correlation 
**,2680 **,2010 **,2630 

Sig. (2-tailed) ,0000 ,0040 ,0000 

N 207 207 207 
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عداد وتنفيذ إر البسيط لأثر تطبيق المعرفة في نتائج تحليل الانحدا :(37جدول رقم )

 ستراتيجيةالإ 

 R a,2630معامل الارتباط

 2R  ,0690التحديدمعامل 

 0650, معامل التحديد المعدل

 469410, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 مستوى المعنوية 15,213 (F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝜷قيمة ب b eb Error المتغير

 2,655 0,170 - 15,577 0,000 (constant)الثابت 

 0,000 3,900 0,263 0,051 0,198 تطبيق المعرفة

 Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر           

 من % 6,9أ   وهو ما معناه 0,069 قد بلغ 2R التحديد معاملمن خلا  ما  ا  في الجدو  أعلاه نلاحظ أ  

 المعرفةمستوى تأاير ضعيف لتطبيق  على و ود يد وهو بذلك  ،هذه  الانحدار  بعلاقة يفسر التابع المتغير في التغير

 عداد وتنفيذ استراتيجيااهاإنجاح  في الدراسة محل المؤسسات داخل

 ،إحصائيا المتغيرين بي  ايجابية علاقة إ ى يشير مما 0,198بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدو   يظهر كما

إعداد وتنفيذ الاستراتيجية  نجاح في زيادة إ ى يؤدي واحدة بوحدةالمعرفة  متغير تطبيق في زيادة أي أ وهو ما معناه 

 إ ى بالنسبة أما ،مما يشير إ ى معنوية معلمة الميل 0,05وهو أقل من  0,00حيث بلغ مستوى المعنوية0,198بمقدار 

  ،و هي ذات دلالة معنوية2,655 بلغ فقد الثابت( الحد التقاطع) معلمة

 الثالثة الفرعية الفرضية قبو   يمكننامن خلا  النتائ  السابقة واستنادا إ ى قاعدة القرار السابقة الذكر 

  :على تنص التي

 

 

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى  :رابعا
  :تنص الفرضية الرئيسية الأو ى على أنه

تطبيق  ،شاركة المعرفةم ،توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين أبعاد إدارة المعرفة)توليد المعرفة

الفرضية  يث نقبل أو نرفضح ،قتصادية محل الدراسةستراتيجية في المؤسسات الإعداد وتنفيذ الإ إالمعرفة( و 

 : قاعدة القرار التاليةاستنادا ل

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نقبل الفرضية الصفرية 0,05أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  إحصائية "

ستراتيجية في عداد وتنفيذ الإ إلة احصائية بين تطبيق المعرفة و توجد علاقة ايجابية ذات دلا

 قتصادية محل الدراسةالمؤسسات الإ
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 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نرفض الفرضية الصفرية 0,05أقل من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونقبل الفرضية البديلة "  إحصائية "

 : لاختبار هذه الفرضية استخدمنا الانحدار المتعدد والنتائ  المتحصل عليها يلخصها الجدو  الموا ي

 لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى نتائج تحليل الانحدار المتعدد :(38جدول رقم )

 R a,5280معامل الارتباط

 2R  ,2780معامل التحديد

 2680, معامل التحديد المعدل

 415350, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 مستوى المعنوية 26,092 :(F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝛃قيمة B seb Error المتغير

 1,666 0,200 - 8,316 0,000 (constant)الثابت 

 0,000 4,120 0,252 0,040 0,164 توليد المعرفة

 0,000 5,678 0,372 0,047 0,270 نشر المعرفة

 0,217 1,238 0,080 0,049 0,060 تطبيق المعرفة

  Spssبرنام  مخر ات على  اعتمادامن إعداد الباحث  :المصدر    

أ   وهو ما معناه 0,278 قد بلغ 2R التحديد معاملقرا ة ما  ا  في الجدو  أعلاه نلاحظ أ   من خلا 

 ،الانحدار هذه والباقي تفسره عوامل بعلاقة يفسر ستراتيجية(عداد وتنفيذ الإ إ) التابع المتغير في التغير من% 27,8

تطبيق  ،مشاركة المعرفة ،الكلي)توليد المعرفةالمعرفة ببعدها  تأاير متوسط لإدارة على أنه هناك وهذه القيمة تد 

  .نجاح اعداد وتنفيذ استراتيجيااها في الدراسة محل المؤسسات داخل المعرفة (

لكل متغير من المتغيرات  ) Unstandardized Coefficients) 𝛽التأاير السابق در ة الجدو   يقدم كما

في  ،إحصائية ومو بة ذات معنوية توليد المعرفة ومشاركة المعرفةمعاملات  كانت حيث ،التابع المتغير فيالمستقلة

وهذه  ،كذلك معنوية وهي 1,666 الثابت الحد معلمة بلغت كما ،حي  كا  معامل تطبيق المعرفة غير دا  احصائيا

 : أنه النتائ  تقودنا إ ى قبو  الفرضية الرئيسية الأو ى التي تنص على

 

 

 

 

 

 

ركة المعرفة، تطبيق مشا، دلالة احصائية لإدارة المعرفة ) توليد المعرفةتوجد علاقة ايجابية ذات 

 قتصادية محل الدراسةستراتيجية في المؤسسات الإعداد وتنفيذ الإ إالمعرفة( في 
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية  :المطلب الثالث
  :تنص الفرضية الرئيسية الثانية على انه

ستراتيجية في فيذ الإ عداد وتنإصائية بين ادارة المعرفة وأبعاد دلالة اح توجد علاقة ايجابية ذات

ولاختبار هذه الفرضية سنقوم أولا باختبار الفرضيات الفرعية أولا ام  ،قتصادية محل الدراسةالمؤسسات الإ

العلاقة بي  المتغير  كتشافلإ (Pearson)الفرضية الرئيسية معتمدين على استخدام معاملات الارتباط

يط كما سنعتمد على الانحدار اليس ،)بعاد اعداد وتنفيذ الاستراتيجيةالمستقل)ادارة المعرفة( والمتغير التابع )أ

الفرضية الرئيسية حيث يتم قبو  الفرضية أو رفضها استنادا إ ى قاعدة القرار و  ،لاختبار الفرضيات الفرعية

  :التالية

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نقبل الفرضية الصفرية 0,05أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  إحصائية "

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نرفض الفرضية الصفرية 0,05أقل من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونقبل الفرضية البديلة "  إحصائية "

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى :أولا
  :تنص الفرضية الفرعية الأو ى على أنه

قتصادية ليات الديناميكية في المؤسسات الإتوجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين إدارة المعرفة والقاب

 محل الدراسة 

ام  ،الفرضية سنقوم أولا بتحليل طبيعة العلاقة بي  إدارة المعرفة والقابليات الديناميكية لاختبار هذه

  .بتحديد علاقة الأار نقوم بعدها

  والقابليات الديناميكية تحليل علاقة الارتباط بين إدارة المعرفة-1

 : لمتحصل عليها في الجدو  الموا ييمكن تلخيص النتائ  ا

 علاقات الارتباط بين إدارة المعرفة و القابليات الديناميكية :(39جدول رقم )

 التابع

 قابلية الاستحواذ المستقل
قابلية التكامل والتنسيق 

 التنظيمي

القابليات الديناميكية)البعد 

 الكلي(
- 

 - 3880,** 4240,** 2640,**$0 إدارة المعرفة

 0000, 0000, 0000, المحسوبة tقيمة 
مستوى 

 الدلالة

 0,05 علاقة ذات دلالة احصائية العلاقة

 Sig(2-taited)=0,01**الارتباط دال عند مستوى معنوية                 

 spss من اعداد الباحث بنا ا على مخر ات برنام  :المصدر
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والقابليات  إدارة المعرفةهناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بي   من خلا  الجدو  أعلاه نلاحظ أ 

وبدر ة (R=0,388) بيرسون  حيث بلغ معامل الارتباط ،ي على مستوى المؤسسات المبحواةلكالديناميكية ببعدها ال

وذات دلالة احصائية بي  ادارة  متوسطةوهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط  %5وهي أقل من  0,00حرية قدرها

  ،المؤسسات محل الدراسةعلى مستوى القابليات الديناميكية و  المعرفة

كما أشارت النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه كذلك إ ى و ود علاقة ارتباط ضعيفة بي  إدارة المعرفة 

من وهو أقل  0,00وبمستوى دلالة قدره ) (R=0 ,264 (Pearson)معامل الارتباط حيث بلغ وقابلية الاستحواذ 

و ود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة احصائية بي  إدارة المعرفة وقابلية  إ ى كذلككما أشارت النتائ   ،0,05

وهي أقل من  0,00وبدر ة حرية قدرهاPearson (R=0,424)الارتباط معاملحيث بلغ  التكامل والتنسيق التنظيمي

على مستوى إدارة المعرفة وقابلية التكامل والتنسيق التنظيمي  وهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط متوسطة بي  5%

 المؤسسات محل الدراسة

  تحليل علاقة الأثر بين إدارة المعرفة و القابليات الديناميكية- 2

سنقوم الآ  باختبار أار إدارة  ،بعد التأكد من علاقات الارتباط بي  إدارة المعرفة و القابليات الديناميكية

 ،ي ذلك على أسلوب الانحدار اليسيطمعتمدين فعلى مستوى المؤسسات محل الدراسة المعرفة في تلك القابليات 

  :حيث تحصنا على النتائ  التالية

 المعرفة في القابليات الديناميكية  إدارة لأثر  البسيطنتائج تحليل الانحدار  :(40جدول رقم )

 R a,3880الارتباطمعامل 

 2R  ,1510معامل التحديد

 1470, معامل التحديد المعدل

 506690, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 ستوى المعنويةم 36,412 (F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝜷قيمة  b eb Error المتغير

 1,831 0,244 - 7,510 0,000 (constant)الثابت 

 0,000 6,034 0,388 0,073 0,439 المعرفةإدارة 

 spssمن اعداد الباحث بنا ا على مخر ات برنام   :المصدر                   

 من %15,1أ  وهو ما معناه 0,151قد بلغ 2Rالتحديد معاملمن النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه نلاحظ أ    

 ،هذه والباقي تفسره عوامل أخرى  الانحدار  بعلاقة يفسر الديناميكيةالذي يمثل القابليات  التابع المتغير في التغير

  .على قابليااها الديناميكية الدراسة محل المؤسساتفي  در ة تأاير متوسطة لإدارة المعرفة على وهو ما يد 

 المتغيرين بي  ايجابية علاقة إ ى يشير مما 439 .0 بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدو   يظهر كما

القدرات الديناميكية  في زيادة إ ى يؤدي واحدة بوحدة متغير إدارة المعرفة في زيادة وهو ما معناه أ  أي ،إحصائيا
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مما يشير إ ى معنوية  0,05وهو أقل من  0,00 حيث بلغ مستوى المعنوية0,439للمؤسسات محل الدراسة بمقدار 

  ،و هي ذات دلالة معنوية 1,831بلغت فقد الثابت( )الحد التقاطع معلمة إ ى بالنسبة أما ،معلمة الميل

الفرضية الفرعية  قبو  من خلا  و ود معلمتي الانحدار واستنادا لقاعدة القرار المعتمدة فإنه يمكننا 

  :على تنص التي الأو ى

 

 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية  :ثانيا
  :تنص الفرضية الفرعية الثانية على أنه

ستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية ية بين إدارة المعرفة ومخرجات الإ توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائ

 محل الدراسة 

طبيعة العلاقة بي  إدارة المعرفة ومخر ات الاستراتيجية ام نقوم لاختبار هذه الفرضية سنقوم أولا بتحليل 

  :حيث يتم قبو  الفرضية أو رفضها استنادا إ ى قاعدة القرار التالية ،اربتحديد علاقة الأ بعدها

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "  نقبل الفرضية الصفرية 0,05أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  "

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  نرفض الفرضية الصفرية 0,05أقل من

  ."تو د علاقة ذات دلالة إحصائية ونقبل الفرضية البديلة "  إحصائية "

ومخرجات الاستراتيجية تحليل علاقة الارتباط بين إدارة المعرفة-1
 : الآتييمكن تلخيص النتائ  المتحصل عليها في الجدو  

 علاقات الارتباط بين إدارة المعرفة و مخرجات الاستراتيجية :(41جدول رقم )

 Sig(2-taited)=0,01**الارتباط دال عند مستوى معنوية

 spss من اعداد الباحث بنا ا على مخر ات برنام  :المصدر

 التابع

 تعظيم العوائد المستقل
ارضاء 

 الزبائن

القدرة على 

 التكيف

مخرجات 

الاستراتيجية 

 )البعد الكلي(
- 

 - 4650,** 0,330** 0**317, 3890,** المعرفةإدارة 

 0000, 0000, 0000, 0000, المحسوبة tقيمة 
مستوى 

 الدلالة

 0,05 علاقة ذات دلالة احصائية العلاقة

توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين إدارة المعرفة والقابليات الديناميكية في 

 الاقتصادية محل الدراسةالمؤسسات 
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ومخر ات  إدارة المعرفةهناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بي   أعلاه نلاحظ أ من خلا  الجدو  

 0,465 (بيرسون حيث بلغ معامل الارتباط  ،على مستوى المؤسسات محل الدراسةي لالاستراتيجية ببعدها الك

(R=وذات دلالة احصائية  متوسطةوهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط  %5وهي أقل من  0,00وبدر ة حرية قدرها

  ،على مستوى المؤسسات محل الدراسةمخر ات الاستراتيجية و  بي  إدارة المعرفة

كما تبرز النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه كذلك و ود علاقة ارتباط متوسطة بي  إدارة المعرفة وتعظيم 

 ،R=0,389 :على التوا ي ) Pearson (معاملات الارتباطحيث بلغت إرضا  الزبائن والقدرة على التكيف  ،العوائد

0,317 R=، R=0,330  0,05من وهو أقل  0,00وبمستوى دلالة قدره.  

  تحليل علاقة الأثر بين إدارة المعرفة و مخرجات الاستراتيجية--2

سنقوم الآ  باختبار اار إدارة  ،بعد التأكد من علاقات الارتباط بي  إدارة المعرفة و مخر ات الاستراتيجية

معتمدين في ذلك على أسلوب الانحدار  المعرفة في مخر ات الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسة

  :حيث تحصنا على النتائ  التالية ،اليسيط

               

          

 spssمن اعداد الباحث بنا ا على مخر ات برنام   :المصدر

  21,7أ  وهو ما معناه 0,217 قد بلغ 2R التحديد معاملمن النتائ  الواردة في الجدو  أعلاه نلاحظ أ    

والباقي تفسره عوامل  هذه الانحدار  بعلاقة يفسر الذي يمثل مخر ات الاستراتيجية ; التابع المتغير في التغير من%

 محل المؤسساتمخر ات الاستراتيجية لدى  في متوسط لإدارة المعرفة على و ود تأاير  وهو ما يؤشر ،أخرى 

  .الدراسة

 المتغيرين بي  ايجابية علاقة إ ى يشير مما 547 .0 بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدو   ريظه كما

مخر ات الاستراتيجية  في زيادة إ ى يؤدي واحدة بوحدة إدارة المعرفة متغير  في زيادة أي معناه أ وهو ما  ،إحصائيا

مما يشير إ ى معنوية  0,05وهو أقل من 0,00حيث بلغ مستوى المعنوية 0,547 لدى المؤسسات محل الدراسة بمقدار 

  ،و هي ذات دلالة معنوية1,507بلغت فقد الثابت( التقاطع)الحد معلمة إ ى بالنسبة أما ،معلمة الميل

 إدارة المعرفة في مخرجات الاستراتيجية لأثر  البسيطنتائج تحليل الانحدار  :(42جدول رقم )

 R a,4650معامل الارتباط

 2R  ,2170التحديدمعامل 

 2130, معامل التحديد المعدل

 506160, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 ستوى المعنويةم 56,648 (F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝜷قيمة  b eb Error المتغير

 1,507 ,244 - 6,187 0,000 (constant)الثابت 

 0,000 7,526 0,465 0,073 0,547 إدارة المعرفة
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ة الفرضية الفرعي قبو  من خلا  و ود معلمتي الانحدار واستنادا لقاعدة القرار المعتمدة فإنه يمكننا 

  :على تنص التي الثانية

 

 

 

  اختبار الفرضية الرئيسية الثانية :ثالثا
  :تنص الفرضية الرئيسية الثانية على أنه

ستراتيجية في المؤسسات المعرفة وأبعاد اعداد وتنفيذ الإ  توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين إدارة

 : قاعدة القرار التالية قبو  أو رفض هذه الفرضية استنادا إ ىحيث سيتم  ،الاقتصادية محل الدراسة

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نقبل الفرضية الصفرية 05 .0أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  إحصائية "

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  الصفريةإذ  نرفض الفرضية  05 .0أقل من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونقبل الفرضية البديلة "  إحصائية "

 : لاختبار هذه الفرضية استخدمنا الانحدار المتعدد والنتائ  المتحصل عليها يلخصها الجدو  الموا ي

 الثانيةنتائج تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية  :(43جدول رقم )

 R a,5040معامل الارتباط

 2R  ,2540معامل التحديد

 2500, معامل التحديد المعدل

 420290, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 مستوى المعنوية 69,696 :(F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝛃قيمة B seb Error المتغير

 1,637 0,202 - 8,092 0,000 (constant)الثابت 

 0,000 8,348 0504 0,060 0,504 إدارة المعرفة

 Spss عداد الباحث بنا ا على مخر ات برنام إمن  :المصدر      

 التابع المتغير في التغير من % 25,4أ  وهو ما معناه 0,254 قد بلغ 2Rالتحديد معاملنلاحظ أ  السابق من الجدو  

تأاير متوسط لإدارة  على أنه هناك وهذه القيمة تد  ،تفسره عوامل أخرى ار هذه والباقي الانحد بعلاقة يفسر

  . .للمؤسسات المبحواة اعداد وتنفيذ الاستراتيجية المعرفة في

توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين إدارة المعرفة ومخرجات الاستراتيجية في المؤسسات 

 الاقتصادية محل الدراسة
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 المتغيرين بي  ايجابية علاقة إ ى يشير مما 504 .0 بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدو   يظهر كما

مخر ات الاستراتيجية  في زيادة إ ى يؤدي واحدة بوحدة متغير إدارة المعرفة في زيادة أي وهو ما معناه أ  ،إحصائيا

مما يشير إ ى معنوية  0,05وهو أقل من 0,00حيث بلغ مستوى المعنوية 0,504 لدى المؤسسات محل الدراسة بمقدار 

  ،و هي ذات دلالة معنوية1,637بلغت فقد الثابت( الحد التقاطع) معلمة إ ى بالنسبة أما ،معلمة الميل

 

 

 الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية  :رابعالمطلب ال
القابليات  احصائية بينتوجد علاقة ايجابية ذات دلالة  :تنص الفرضية الرئيسية الثانية على انه    

 ،ة)تعظيم العوائدستراتيجيل والتنسيق التنظيمي( ومخرجات الإ قابلية التكام ،ستحواذالديناميكية)قابية الإ 

ولاختبار هذه الفرضية  ،قتصادية الجزائرية محل الدراسةلقدرة على التكيف(في المؤسسات الإا ،ارضاء الزبائن

بتحديد  ام نقوم بعدهاسنقوم أولا بتحليل طبيعة العلاقة بي  القابليات الديناميكية ومخر ات الاستراتيجية 

  .علاقة الأار

  :حيث يتم قبو  الفرضية أو رفضها استنادا إ ى قاعدة القرار التالية

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  الفرضية الصفريةإذ  نقبل  05 .0أكبر من

  .تو د علاقة ذات دلالة إحصائية "ونرفض الفرضية البديلة "  إحصائية "

 الدلالة  مستوى  قيمة كانت إذاsig  لا تو د علاقة ذات دلالة "  إذ  نرفض الفرضية الصفرية 05 .0أقل من

  .دلالة إحصائية "تو د علاقة ذات ونقبل الفرضية البديلة "  إحصائية "

 تحليل علاقة الارتباط بين القابليات الديناميكية ومخرجات الاستراتيجية  -1
 :الآتييمكن تلخيص النتائ  المتحصل عليها في الجدو  

 Sig(2-taited)=0,01**الارتباط دال عند مستوى معنوية                                                                             

 ستراتيجيةقابليات الديناميكية و مخرجات الإ علاقات الارتباط بين ال :(44جدول رقم )

 التابع   

 - مخرجات الاستراتيجية المستقل

 2890,** قابلية الاستحواذ
 

- 
 5410,** قابلية التكامل والتنسيق التنظيمي

 4680,** الديناميكية القابليات

 مستوى الدلالة 0000, المحسوبة tقيمة 

 0,05 ذات دلالة إحصائية علاقة العلاقة

توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية لإدارة المعرفة في أبعاد اعداد وتنفيذ الاستراتيجية 

 للمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة
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 spss عداد الباحث بنا ا على مخر ات برنام إمن  :المصدر

 القابليات الديناميكيةهناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بي   من خلا  الجدو  أعلاه نلاحظ أ 

بي  القابليات  بيرسون حيث بلغ معامل الارتباط  ،ية على مستوى المؤسسات المبحواةومخر ات الاستراتيج

وهو ما  %5وهي أقل من  0,000وبدر ة حرية قدرها R=0,468) (الديناميكية ببعدها الكلي و مخر ات الاستراتيجية

على مخر ات الاستراتيجية و  القابليات الديناميكيةيفسر و ود علاقة ارتباط متوسطة وذات دلالة احصائية بي  

  ،سات محل الدراسةمستوى المؤس

وبدر ة  R=0,289) (مخر ات الاستراتيجيةبي  قابلية الاستحواذ و  بيرسون في حي  بلغ معامل الارتباط 

و  القابليات الديناميكيةبي  ضعيفة وهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط  %5وهي أقل من  0,000حرية قدرها

  ،محل الدراسة على مستوى المؤسساتمخر ات الاستراتيجية 

الاستراتيجية تكامل والتنسيق التنظيمي ومخر ات بي  قابلية ال بيرسون  الارتباطكما بلغ معامل  

(R=0,541) قابلية وهو ما يفسر و ود علاقة ارتباط متوسطة بي   %5وهي أقل من  0,000 وبدر ة حرية قدرها

  .على مستوى المؤسسات محل الدراسة الاستراتيجية التكامل والتنسيق التنظيمي ومخر ات

 تحليل علاقة الأثر بين القابليات الديناميكية ومخرجات الاستراتيجية  -1

 قابلية التكامل والتنسيق ،بعد التأكد من علاقات الارتباط بي  القابليات الديناميكية )قابلية الاستحواذ

تلك القابليات في مخر ات الاستراتيجية على مستوى سنقوم الآ  باختبار أار  ،التنظيمي( ومحر ات الاستراتيجية

  :حيث تحصنا على النتائ  التالية ،ن على أسلوب الانحدارمعتمدي المؤسسات محل الدراسة

 ستراتيجيةابليات الديناميكية في مخرجات الإ نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر الق :(45جدول رقم )

    

 spssمن اعداد الباحث بنا ا على مخر ات برنام   :صدرالم

 R a,4680معامل الارتباط

 2R  ,2190التحديدمعامل 

 2150, معامل التحديد المعدل

 505400, الخطأ المعياري للتقدير

001𝜶معنوي عتد a000=0 مستوى المعنوية 57,443 (F)قيمة  =a  

 (t)معتوية (t)قيمة 𝜷قيمة  b eb Error المتغير

 1,722 0,214 , 8,049 ,0000 (constant)الثابت 

 0000, 7,579 4680, 0,064 0,487 القابليات الديناميكية
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 التابع المتغير في التغير من% 21,9وهو ما معناه أ  0,219قد بلغ 2R دالتحدي معاملمن الجدو  أعلاه نلاحظ أ   

تأاير  وهذه القيمة تد  على و ود ،هذه والباقي تفسره عوامل أخرى  الانحدار  بعلاقة )مخر ات الاستراتيجية(يفسر

  ،مخر ات الاستراتيجية فيها في الدراسة محل المؤسسات داخلللقابليات الديناميكية ببعدها الكلي  متوسط

 المتغيرين بي  ايجابية علاقة إ ى يشير مما 487 .0 بلغت حيث الميل معلمة معنوية الجدو   يظهر كما

مخر ات الاستراتيجية  في زيادة إ ى يؤدي واحدة بوحدة الديناميكيةمتغير القابليات  في زيادة أي فإ  وعليه ،إحصائيا

 إ ى بالنسبة أما ،مما يشير ا ى معنوية معلمة الميل 0,05وهو أقل من  0,000حيث بلغ مستوى المعنوية0,487بمقدار

  .و هي ذات دلالة معنوية 1,722بلغت  فقد الثابت( الحد التقاطع) معلمة

الرئيسية الفرضية قبو  واستنادا ا ى قاعدة القرار السابقة الذكر يمكننا  ،و ود معلمتي الانحدار من خلا 

  :على تنص التي الثالثة

 

 

الذي  في الشكل الموا ييمكن تلخيص النتائ  المتحصل عليها  ،لفرضيات الدراسةإ ابتنا عن في ختام         

: معاملات الارتباط وكذلك در ة التأاير في كل علاقة بي  متغيرات الدراسةيبرز 

ستحواذ، توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين القابليات الديناميكية يبعدها الكلي)قابلية الإ 

 قتصادية محل الدراسةستراتيجية في المؤسسات الإقابلية التكامل والتنسيق التنظيمي( ومخرجات الإ 
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 (: ملخص  نتائج اختبار فرضيات الدراسة36الشكل رقم )
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 المطلب الخامس: مناقشة نتائج الدراسة
حو  النقاش المتعلق الدراسات السابقة  مع تو هات متوافقة لقد  ا ت نتائ  الدراسة الحالية

وتنفيذ  بإعداد وعلاقتهاعما  المعاصرة في بيئة الأ ارها مورد استراتي ي المعرفة باعتب بتفسير أهمية

 ى و ود علاقة ايجابية ذات دلالة إ حيث توصلت الدراسة الحالية ،الاستراتيجية وتعزيز المزايا التنافسية

بذلك وهي  في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة إدارة المعرفة واعداد وتنفيذ الاستراتيجية بي احصائية 

عداد وتنفيذ إحو  أهمية المحددات المعرفة في ( 2012عبد الستار مصطفى الصباح )متوافقة مع دراسة 

الذي قد يلازم  الإدراكيالاستراتيجية حيث أ  هذا النجاح مرهو  بمدى قدرة المؤسسات على تجاوز العمى 

ستراتي ي من خلا  البحث عن المعرفة الأكثر ارتباطا بأنشطتها وعدم إهما  متغيرات بيئة عملية التخطيط الإ 

عداد وتنفيذ إفي  التحيز المعرفي ى ضرورة تجاوز بالإضافة إوخاصة معرفة الزبائن والمنافسي   عملها

 ،ا  ما يدور حولها وفي بيئة عملهاهمإو ات على نجاحات الماض ي الذي قد ينت  عن تركيز المؤسس استراتيجيتها

التي أكدت من خلالها على  Jolia Nieves & Sabine Haller(2016) دراسة كذلك تتفق معه وهو الأمر الذي

على اكتشاف الفرص و بالقدرة  ارتباطا أ  المعرفة الصريحة هي الأكثر ارتباطا ببيئة الأعما  وبالتا ي هي أكثر 

لذي يعزز ستشعار ومن تم خلق معرفة  ديدة من خلا  قابلية التعلم الأمر استفادة م ها في بنا  قابلية الإ الإ 

دراسة كذلك دراسة التي تؤكدها  النتائ  يوه ،ستجابة للفرص والتهديدات البيئيةمن قدرة المؤسسة على الإ 

والقدرات  الاستراتيجية المتباد  بي  ادارة المعرفة أايت أهمية الإعتماد التي( 2016رياض عيشوش )

ستجابة التنافسية سيق التنظيمي( في تعزيز أبعاد الإ بلية التكامل والتناق ،الديناميكية ) قابلية الاستشعار

  .الثبات( ،الفعالية ،للمؤسسات)السرعة
ة( في تطبيق المعرف ،المعرفةمشاركة  ،دارة المعرفة)توليد المعرفةإأبعاد أما من حيث علاقة وتأاير 

 Jolia ،(2016دراسة رياض عيشوش ) نتائ  الدراسة كذلك معفقد كانت  ،عداد وتنفيذ الاستراتيجيةإ

Nieves & Sabine Haller(2016) (2015( )2017دراسة)و Ignocio Cepeda-Carrion & al   الدور  حو

باعتبار توليد المعرفة ما هي إلا تعبير عن  الديناميكيةالقابليات تفسير في المعرفة  واكتساب توليدل الحاسم

تطلب قدرة المنظمة على  مع المعلومات يقدرة المنظمة على إدراك واستشعار الفرص البيئية وهو الأمر الذي 

يمكن استخدامها  من مصادر مختلفة )داخلية وخار ية( وتحليلها ومعالجتها حتي تصبح عبارة عن معرفة

 . . . . الموردين ،المنافسي  ،معرفة الزبائن :عاب المعرفة الخار ية التي تحيط بالمنظمة مثليستبالإضافة إ ى ا

  .بالتا ي الوصو  إ ى تحقيق نتائ  تنظيمية متميزةمن أ ل خلق معرفة و فرص  ديدة و  الخ وتوظيفها

المؤسسات محل إعداد وتنفيذ الاستراتيجية على مستوى في توليد المعرفة  تفسير يث قوة أما من ح

  هذا التأاير المتوسط يعود إ ى ميل فإنا يأوحسب ر ( 2R (11,9= متوسطة بدر ة فقذ  ا ت الدراسة

لتركيز على المعرفة الداخلية على حساب المعرفة الخار ية المتمثلة أساسا في معرفة لالمؤسسات محل الدراسة 
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على أكثر للاعتماد  المؤسسات محل الدراسة ميلومن  هة أخرى  ،هذا من  هة الزبائن ومعرفة المنافسي 

 Cognetive Basesالتي حققتها سابقا في اعداد وتنفيذ استراتيجيتها مما يجعلها تقع في تحيز معرفي  النجاحات

و امتداد لنجاحات الماض ي المستقبل ه جاحنفس الطريق اعتقادا م ها بأ  نإذ تركز  هودها على السير في 

وإ  حاولت تتبع ذلك  فهي لا تعطي أهمية لمعرفة منافسيها وما يدور حولها وحتى وكنتيجة لذلك ،روالحاض

فهي لا تستطيع تفسير تلك المعرفة بالطريقة الصحيحة )قابلية الاستحواذ( وهو ما يجعلها رهينة المنافسة 

  .والمنافسي التقليدية بدلا من التحو  أكثر نحو المنافسة الابداعية التي أساسها معرفة الزبائن 

 & Ignocio Cepeda-Carrion (2015( )2017) دراسةومع  لكذتتفق نتائ  الدراسة الحالية ككما 

al في تقييم كعملية من عمليات إدارة المعرفةحو  أهمية مشاركة المعرفة ( 2016دراسة رياض عيشوش )و 

المتأتية من البيئة الخار ية بي  مختلف لك المعلومات تنشر وتقاسم من خلا  الفرص والتهديدات البيئية 

وهو ما يعبر عن  وتفسيرها الأقسام والمستويات التنظيمية أو على الأقل المستويات الوظيفية المعنية لتقييمها

  .قابلية الإسنحواذ

مشاركة المعرفة في إعداد وتنفيذ الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل  تفسير يث قوة ما من حأ

  هذا التأاير المتوسط يعود إ ى غياب أهم فإنا يوحسب رأ2R ) (20,9=متوسطةقذ  ا ت بدر ة ف الدراسة

حيث نجد أنها لا تشجع على اقافة التعاو  والعمل بروح  المبحواة مقومات التشارك المعرفي داخل المؤسسات

ستراتيجية بي  الفريق بالإضافة إ ى افتقادها للسرعة المطلوبة في تباد  ونشر المعلومات ذات الأهمية الإ 

وهو ما من شأنه أ  يقلل من قيمة تلك المعرفة خاصة عند استخدامها في اتخاذ  ،دارااهاإمختلف أقسامها و 

ولعل  ،ك المؤسساتلخاصة تلك المتعلقة برسم التو هات المستقبلية لتو  ذات الطبيعة الاستراتيجيةالقرارات 

  .المركزية وهرمية الاتصالات داخل تلك المؤسسات السيب في ذلك هو اعتماد

حو   Ignocio Cepeda-Carrion & al (2015( )2017) دراسة تتفق نتائ  الدراسة كذلك مع

فبعد تقييم الفرص والتهديدات البيئية )قابلية  ،ستراتيجيةإعداد وتنفيذ الإ أهمية تطبيق المعرفة في 

 ،الإستحواذ( تأتي مرحلة أخرى في غاية الأهمية وهي اتخاذ قرارات بشأ  تلك الفرص أو التهديدات البيئية

أي الحفاظ على نفس تشكيلة الموارد والكفا ات  ؛إما الحفاظ على الوضع الحا ي :أساسيي خيارين  نجدوهنا 

 ى إعادة تشكيل الموارد والكفا ات إاني باتخاذ قرار يفض ي الث في حي  يتعلق الخيار  والمخزو  المعرفي للمنظمة

والبحث عن توليفات أحرى تسمح بخلق القيمة للمنظمة وتسمح لها بالتكيف بشكل أفضل مع البيئة 

 ى تحقيق أدا  ب المعرفة الخار ية وتوظيفها مع المتاح م ها وبالتا ي الوصو  إعايالخار ية من خلا  است

فإ  إعادة تشكيل الموارد إ ى    الحالة المثلى هي تلك المتعلقة باتخاذ قرار يفض يأبما و  ،أفضل وعوائد أعلى

وهذا يشير إ ى ضرورة و ود تنسيق وتكامل يسمح بإعادة نشر تلك الموارد والكفا ات الجديدة يستو ب  ذلك

ومن  ،أهمية نقل وتشارك المعرفة بي  مختلف المستويات التنظيمية وبي  الأفراد والجماعات هذا من  هة
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تجعل من تلك التوليفات الجديدة من الموارد والكفا ات قابلة   هة أخرى فإ  القدرة على التنسيق والتكامل

  .للمعرفة الجديدة ) استخدام وتطبيق المعرفة( أي أنها تعبر عن تطبيق واستخدام ؛ستخداموالإ للتطبيق 

 يذ الاستراتيجية بمستوى ضعيف إذعداد وتنفإتفسير تطبيق المعرفة في  ت قوة في هذا السياق  ا 

لمعرفة الجديدة في فإ  ضعف هذا التأاير يعود إ ى ضعف تأاير ا ناوحسب رأي ،( 2R 06,9=)بلغ معامل التحديد

العمل)قابلية التكامل والتنسيق التنظيمي( بالإضافة إ ى غياب اقافة عمل الفريق  را ات إنحسي  أنظمة و 

والتعاو  داخل تلك المؤسسات حيث يتجلى ذلك من خلا  عدم أخذ الادارة العليا لآرا  واقتراحات مختلف 

المعرفة  المبحواة علىتركيز المؤسسات  إ ى بالإضافة ،الأقسام والادارات حو  استخدام المعرفة الجديدة

  إهة اانية فومن   ،هذا من  هة (...هما  المعرفة الخار ية )معرفة الزبائن ومعرفة المنافسي إالداخلية و 

قدرة عداد وتنفيذ الاستراتيجية يمكن تفسيره أيضا بضعف إتطبيق المعرفة في لضعف مقدار التأاير 

الأمر الذي ستحواذ( )قابلية الإ  الجديدةالاستراتيجية  لدراسة على فهم وتفسير المعلوماتالمؤسسات محل ا

يحد  الأمر الذي وهو  ،لفهم المشترك لأهداف وأدوار كل قسم أو فرد داخل تلك المؤسساتعلى ا ينعكس سلبا

تعاني منه تلك المؤسسات في تخصيص الذي الضعف  ى ذلك إ ضفمن فعالية تحقيق الأهداف المر وة 

وهو  ،قدرات الأفراد عند تكليفهم بإنجاز مختلف الأنشطة والمهام ةمواردها على مختلف أنشطتها وعدم مراعا

وهذا الكلام  ،الاستراتيجيةالذي بدوره يؤار في مخر ات ما ينعكس سلبا على التكامل والتناسق التنظيمي 

على مستوى المؤسسات محل الارتباط بي  القابليات الديناميكية ومخر ات الاستراتيجية علاقة تؤكده 

مقدار تأاير أما  ،(R=0,468) الاستراتيجية مخر اتبي  إدارة المعرفة وبعد الارتباط  حيث بلغ معامل ،الدراسة

  ، ى المستوى المطلوبوهو مستوى لا يرقى إ % 21,9بلغ القابليات الديناميكية في مخر ات الاستراتيجية ف
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 خلاصة 

 أسئلة نع الأفراد إ اباتومن خلا   ،الدراسة ى العلاقة التطبيقية بي  متغيرات تطرق هذا الفصل إ

 والمتعدد اليسيط الانحدار أسلوب استخدامبو  الدراسة متغيرات بي  الربط في المساعدة لغرض المعد الاستييا 

 المتغيرات مع لإدارة المعرفة الفرعية المتغيرات لكل إحصائية ذات دلالة ايجابية علاقة هناك أ النتائ   أظهرت

لا تبقى متوسطة و ر يت التأا  مستوياورغم ايجابية هذه العلاقة إلا أ ،لإعداد وتنفيذ الاستراتيجية الفرعية

رادت المؤسسات محل الدراسة البقا  و المنافسة وتحقيق مزايا تنافسية ترقى إ ى المستوى المطلوب إذا ما أ

  .امةمستد
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ستراتيجية التي إدارة المعرفة بإعداد وتنفيذ ال  عة حول علاقةالدراسة تقديم بعض الدلائل المقن لقد حاولت هذه

أين  ،والدراسة منذ نهاية القرن الماض ي وإلى غاية يومنا هذا هتمامشكاليات التي حظيت ولا تزال بال تبر إحدى أهم ال تع

جة معرفيا كضرورة تفرضها بيئة أصبحت منظمات الأعمال تسير أكثر من أي وقت مض ى نحو اعتماد استراتيجيات مو 

في  البدايةأن كانت  فبعد، وتنفيذهاعمال المعاصرة التي فرضت إعادة التفكير حول كيفية صياغة الاستراتيجية الأ 

تحولت  ،"أولية الأنشطة على الموارد "وفق فرضية  التكيف والتموقع في الأسواقمبنية على هدف إعداد الاستراتيجية 

متجاوزة بذلك هدف  واستباقيةطموحة  ىرؤ وفق  ستراتيجياغة مبنية على الحركية والقصد ال صي شيئا فشيئا إلى

  لخلق الفرص بدل انتظارها إلى أخذ زمام المبادرة التكيف مع البيئة الخارجية وشروط المنافسة
 
لة بذلك قطيعة مشك

 الموارد والكفاءاتتوظيف  العمل على من خلالوفق فرضية مفادها " أولوية الموارد على الأنشطة" مع "جاذبية الماض ي "

  هاوجعل طموحات المنظمةفي سبيل تحقيق 
 
 . والتحسين والتجديد مأكثر انفتاحا وقبولا للتغيير واقداما على التعل

عتبار إستراتيجية بحول كيفية صياغة ال  إعادة التفكير مرة أخرى  غير أن حدة تقلبات المحيط وعدوانيته فرضت

لصياغة وتنفيذ وتوظيفها أصبح غير كافي  حلالأن البحث فقط عن تلك الموارد النادرة والغير قابلة للتقليد وال 

ضرورة إضفاء قدر كافي من وهو الأمر الذي فرض ، ستمرارية في المزايا التنافسيةال  تسمح بتحقيق استراتيجية ناجحة

 جاح والتفوق على المنافسين في ظل بيئاتستمرارية والن  راتيجية المنظمة إذا ما أرادت ال المرونة والحركية على است

 
 
كإطار عملياتي تنظيمي يسمح بإعادة السياق طرحت " القابليات الديناميكية " وضمن هذا ، يقينلا وال دتتصف باللاتأك

 ،تشكيل الموارد وتنسيقها وتكاملها بما يسمح بالحفاظ على المزايا التنافسية واستدامتها في ظل البيئات الديناميكية

ستراتيجي من التركيز في البحث عن تلك الموارد النادرة والفريدة والغير ستراتيجية والتسيير ال محولة بذلك مسار ال 

أجل إعادة تشكيل القدرات  ف والتكامل والتنسيق منللتقليد والحلال إلى العمل أكثر على ضمان التكي   قابلة

 . الداخلية والخارجية لتتلاءم مع متطلبات التغيير الحاصل في البيئة

ابليات بين عمليات إدارة المعرفة والقضمن هذا السياق خلصت الدراسة إلى بلورة إطار للعلاقة التفاعلية ، إذن 

بإعادة تشكيل الموارد والكفاءات والمخزون المعرفي للمنظمات وفق نظرة جديدة للأسواق  الديناميكية الذي يسمح

ستراتيجية أكثر تجديدا واستثمارا ال الذي يؤدي بالنتيجة إلى جعل  وهو الأمر، والفرص وقدرات المنظمة وامكانياتها

يعطي للمنظمة قدرة أكثر على البقاء  ومرونة في مواجهة مختلف التهديدات البيئية مما وحركية،للفرص

 ..ن تكون هذه العملية بصفة مستمرةأوالاستمرارية وتحقيق مزايا تنافسية مستديمة شرط 

 لنتائج المتعلقة بالجانب النظري لا: اوأ
  واحدة منها لحظة فارقة في تاريخه وتاريخ الفكر  كانت كلستراتيجي وفق ثلاث محطات رئيسية لقد تطور الفكر ال

إلى غاية ستمر محيط( وا-عئي الأبعاد )تموقحيث بدأ مع مطلع الستينيات كفكر استراتيجي ثنا، المعاصر التسييري 

محيط( كنتيجة لفشل  تموقع-لى فكر ثلاثي الأبعاد )مواردإ بعدها ليتحول  القرن الماض ي ثمانينياتمنتصف 

ستمرارية بالنسبة ن أصل البقاء وال لى بروز أفكار ورؤى تدافع عن فكرة مفادها أه بالضافة إالنموذج الذي سبق
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ليتحول مع بداية الألفية الجديدة نحت ، فريدة وغير قابلة للتقليد، نادرةللمنظمات هو ما تملكه من موارد 

 . محيط(، تموقع، موارد، ) قابليات ديناميكية كر رباعي الأبعادفوحدة التنافس إلى  ضغوط الديناميكية

 المادية غير الموارد علىكثر أ التركيز إلى ستراتيجيةال  مفهوم تحول  إلى هام كمورد استراتيجي المعرفة ظهور  لقد أدى 

النقاش حول العلاقة في خضم و، الموارد على المبنية المقاربة ظهور  بعد خاصة، المعرفة والكفاءات أهمها التي منو 

 من هذه العلاقة إلى النظر يمكن لا الأحوال جميع في خلصنا إلى أنهعداد وتنفيذ الاستراتيجية بين إدارة المعرفة وإ

 :جانبين من النظر يجب بل فقط واحد جانب

 بالمعارف كبير بشكل متأثر معين معرفي منظور  وفقوتصاغ  ستراتيجية تتشكلالأولى تشير إلى أن ال  وجهة النظر 

 في توجد والروتينات التنظيمية الضمنية المعرفة أن علمنا ما فإذا، بتكاريةوال  منها الجديدة والخبرات خاصة

على  الحدس وهذا الخبرة والتجربة هذه من المتولدة المعرفة طبيعة سينعكس حتما على هذا فإن، عقول الأفراد

 ، للمنظمة المستقبلية الاستراتيجية التوجه الاستراتيجي والخيارات

 ثم ومن، معينة يمارس في وظيفة إداري  طار كونها نشاطإية فتستند إلى النظر للمعرفة في وجهة النظر الثان أما 

 من الأعمال الخاصة بالمنظمة باعتبارها دعم ومساندة إستراتيجية في الدارات كباقي تسهم الدارة هذه فإن

 . والاستمرارية للنجاح الضرورية الوسائل

 العقبات التي واجهت مدخل الموارد ونموذج تحليل الصناعة  ليعالجالقابليات الديناميكية طار لقد جاء مدخل أو إ

وهو ما يفرض ، يئات تتصف بالديناميكية والتعقيدفي تفسير كيفية تحقيق المزايا التنافسية واستدامتها في ظل ب

بيئية لمواكبة تلك التغيرات ال الجوهرية التي تمتلكهاعلى المنظمات إعادة تشكيل القابليات التشغيلية والكفاءات 

إطار القدرات الديناميكية جاء في سياق ن وبتعبير أكثر دقة ووضوح فإ، جابة لها بسرعة أكبر من منافسيهاستوال 

؟ حيث ف من غيرها : لماذا بعض المنظمات هي أكثر قدرة على التكي  يالبحث عن إجابة للسؤال الجوهري التال

وكذلك إطلاع المديرين على كيفية اتخاذ قرارات أفضل بشأن ه لتفسير الختلاف بين المنظمات يمكن استخدام

وبالتالي ينبغي أن تكون تلك القدرات  ،ةارات المهمة لتحقيق مزايا تنافسيباعتبارها من الخي تلك القدرات

و بذلك لا يعد بديلا عن الفكر وه، للمنظمات ستراتيجيال الديناميكية للمنظمة نقطة محورية في التحليل 

 . وانما هو مجدد ومكمل له التقليدي ستراتيجيال 

  عاقة إوالتي من شأنها  المعاصرةعمال مع زيادة حدة تغيرات بيئة الأ ، طار النظرة التكاملية السابقة الذكرإفي

عقيد والديناميكية قد ينتج عنه وعي معرفي محدود تالصياغة والتنفيذ الجيد للاستراتيجية بحكم أن هذا ال

استراتيجية المنظمات على  أصبح من الضروري أن ترتكز ،للمنظمات يحد من استشعارها للفرص واستثمارها لها 

من أجل إعادة تشكيل مواردها وكفاءاتها الأساسية وتجديد  رات الديناميكيةالتفاعل بين إدارة المعرفة والقد

يؤدي وهو الأمر الذي ، ة وامكانياتهاوفق نظرة جديدة للأسواق والفرص والمخاطر وقدرات المنظم مخزونها المعرفي

البيئية مما  التهديداتحركية ومرونة في مواجهة مختلف و ، إلى جعل الاستراتيجية أكثر تجديدا واستثمارا للفرص

ن تكون هذه العملية يعطي للمنظمة قدرة أكثر على البقاء والاستمرارية وتحقيق مزايا تنافسية مستديمة شرط ا

 . بصفة مستمرة
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  تائج المتعلقة بالجانب التطبيقي ثانيا: الن
 من خلال دراستنا التطبيقية توصلنا الى النتائج التالية :

   أظهرت نتائج الدراسة أن هناك مستوى متوسط لتوليد المعرفة على مستوى المؤسسات محل الدراسة حيث جاء

حيث أكد أفراد العينة أن المؤسسات المبحوثة لا تعطي الأهمية الكافية ، 3,21هذا البعد بمتوسط حسابي قدره 

المنافسين( وميلها أكثر إلى مصادر ، زبائنال، ردينو الم، لتنويع مصادر حصولها على المعرفة الجديدة) الأفراد

 . الداخلية )الأفراد(المعرفة 

  الدراسة أن مشاركة وتبادل المعرفة الجديدة داخل المؤسسات محل الدراسة لا يرقى إلى المستوى نتائج بينت

 دارة العلياوال ستراتيجيا بين مختلف الأقسام المطلوب خاصة في النقطة المتعلقة بسرعة تبادل المعرفة المهمة ا

إلى  يعودولعل السبب في ذلك ، رفة الجديدة التي قد تفقد قيمتهاوهو ما من شأنه أن يحد ويقلل من قيمة المع

ضعف قنوات الاتصال وثقافة التعاون والعمل الجماعي باعتبار أن أغلب المؤسسات محل الدراسة لا تزال تعتمد 

 المركزية في اتخاذ القرار و  رسميةعالية من ال تمتع بدرجةعلى هياكل تنظيمية ت

 التي تحصل عليها في ل جهودا لتوظيف المعرفة الجديدة أظهرت نتائج الدراسة أن المؤسسات محل الدراسة تبذ

وكذلك تطوير لسعي لتوظيفها في تحسين عملياتها،بالضافة إلى ا، أو خدماتها التي تقدمهاتحسين منتجاتها 

هتمام الكافي نية يؤكد أفراد العينة على أن الدارة لا تعطي ال ولكن من جهة ثا، خططها الاستراتيجية هذا من جهة

 . لمقترحاتهم حول توظيف تلك المعرفة

  ستوى المطلوب لا يرقى إلى المظيمي داخل المؤسسات محل الدراسة التنبينت نتائج الدراسة أن التكامل والتنسيق

وهذا ما قد  ،قدرات الأفراد في الأنشطة والمهام التي يمارسونها ةابتخصيص الموارد وكذلك مراعخاصة في ما يتعلق 

، مختلف الضغوط والتهديدات البيئيةيعيقها في تحقيق أهدافها ويحد من قدرتها على استغلال الفرص ومواجهة 

تأثير  وهذه النتائج تدعم ما جاء في البعد المتعلق بتطبيق المعرفة الذي أكد من خلاله أفراد العينة على ضعف

لتوصيات المقدمة من طرف دارة باضعف اهتمام ال  المعرفة الجديدة على نظم واجراءات العمل بالضافة إلى

 . ل كيفية توظيف المعرفة الجديدةدارات والأقسام حو مختلف ال 

  ولعل ما يفسر ذلك ،لا تمتلك القدرة الكافية للتكيف مع التغيرات البيئيةأظهرت النتائج أن المؤسسات المبحوثة 

هو أن تلك المؤسسات عادة ما تميل إلى اختيار استراتيجيتها استنادا إلى استراتيجيات طبقتها سابقا وهذا يؤدي إلى 

الذي أكده أفراد العينة بصورة جلية  وهو الأمر، لتالي يقلل من قدرتها على التكيفاهمالها لما يدور حولها وبا

 احتلعداد وتنفيذ استراتيجيتها حيث عتمده المؤسسات العاملين بها في إت عندما سألناهم عن الأساس الذي

 على أن المؤسسات الخيار الذي يتحدث عن تحليل استراتيجية المنافسين المرتبة الأخيرة وهو ما يؤكد مرة أخرى 

توجهاتها  قتصادية محل الدراسة لا تعطي الأهمية اللازمة للمعرفة الخارجية)معرفة المنافسين( في رسمال

  . المستقبلية
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 إدارة أبعاد بين  تراوحت ما بين متوسطة ذات دلالة احصائية بينت نتائج الدراسة أن هناك علاقة ارتباط

عداد وتنفيذ الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل وإ تطبيق المعرفة(، المعرفة مشاركة، لمعرفة)توليد االمعرفة

وعلاقة ارتباط قوية وموجبة ، R=0,344 ،R=0,457 ،R=0,512 بلغت معاملات الارتباط على التوالي حيث،الدراسة

المؤسسات محل الدراسة حيث بلغ وتنفيذ الاستراتيجية على مستوى عداد دارة المعرفة ببعدها الكلي وإبين إ

 . (R=0,528)ل الارتباط مامع

  عداد وتنفيذ إفي ي لببعدها الك إدارة المعرفة أبعادأن هناك ضعف في مقدار تأثير  كذلك بينت النتائج

 وتقارب تفسير ذلك بضعف يمكنو  ،R2 =27,8% ) )حيث بلغ معامل التحديد  المؤسسات المبحوثة تاستراتيجيا

 شاركةبالنسبة لم % 20,9 ، بالنسبة لتوليد المعرفة % 11,9حيث بلغت ، ادارة المعرفة بعد من أبعادكل  تأثير

 . لتطبيق المعرفة 0% 6,9المعرفة وأخيرا 

   يمكن تفسير ضعف تأثير توليد المعرفة في إعداد وتنفيذ الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسة إلى

مما يجعلها تقع في تحيز معرفي  اأكثر للاعتماد على النجاحات التي حققتها سابقا في اعداد وتنفيذ استراتيجيته ميلها

Cognetive Bases ، و امتداد المستقبل ه نفس الطريق اعتقادا منها بأن نجاحإذ تركز جهودها على السير في

إن حاولت وحتى ، لمعرفة منافسيها وما يدور حولهاوكنتيجة لذلك فهي لا تعطي أهمية ، لنجاحات الماض ي والحاضر

ستحواذ( وهو ما يجعلها رهينة رفة بالطريقة الصحيحة )قابلية ال تلك المع تستطيع تفسيرتتبع ذلك فهي لا 

  بداعية التي أساسها معرفة الزبائن والمنافسينمن التحول أكثر نحو المنافسة ال  المنافسة التقليدية بدلا

  المستوى المطلوب فإن بالنسبة للتأثير المتوسط لمشاركة المعرفة في إعداد وتنفيذ الاستراتيجية والذي لا يرقى إلى

حيث نجد أنها لا تشجع على ثقافة ، سببه يعود إلى غياب أهم مقومات التشارك المعرفي داخل تلك المؤسسات

التعاون والعمل بروح الفريق بالضافة إلى افتقادها للسرعة المطلوبة في تبادل ونشر المعلومات ذات الأهمية 

وهو ما من شأنه أن يقلل من قيمة تلك المعرفة خاصة عند ،داراتهالاستراتيجية بين مختلف أقسامها وإا

ستراتيجية ولعل السبب في ذلك هو اعتمادها على المركزية وهرمية ي اتخاذ القرارات ذات الطبيعة ال استخدامها ف

 . الاتصالات
  سسات محل الدراسة عداد وتنفيذ الاستراتيجية على مستوى المؤ يخص ضعف تأثير تطبيق المعرفة في إأما في ما

جراءات العمل)قابلية التكامل والتنسيق التنظيمي( ى ضعف تأثير المعرفة الجديدة في تحسين أنظمة وإيعود إلف

رة دافي عدم أخذ ال حيث يتجلى ذلك  ،بالضافة إلى غياب ثقافة عمل الفريق والتعاون داخل تلك المؤسسات،

بالضافة تركيز المؤسسات ، ارات حول استخدام المعرفة الجديدةدالأقسام وال العليا لآراء واقتراحات مختلف 

 . (. . . ومعرفة المنافسين، همال المعرفة الخارجية )معرفة الزبائنالدراسة على المعرفة الداخلية وإ محل
 وتنفيذ عداد إإدارة المعرفة وأبعاد  بين ئيةبينت نتائج الدراسة أن هناك علاقة ارتباط متوسطة و ذات دلالة إحصا

حيث بلغ معامل الارتباط بين إدارة المعرفة وبعد القابليات ، الاستراتيجية على مستوى المؤسسات محل الدراسة

هذا البعد حيث بلغ في  دارة المعرفةل تأثير متوسط  كما بينت النتائج كذلك أن هناك، ( R=0,388 )الديناميكية 
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عدم توفر المؤسسات محل الدراسة على ثقافة داعمة ب تفسير ذلك ويمكن، (R2 = 15,1%) معامل التحديد

أهمية  قابلية الاستحواذ التي تعتبر ذاتسلبا على  ينعكس لتعاون وعمل الفريق وهو مالمشاركة المعرفة مثل : ا

رؤية مشتركة بين جميع الأقسام بالضافة إلى خلق ، المعلومات الاستراتيجية الجديدة بالغة في ايجاد تفسير

ثانية وجود بعض  ومن جهة، ةحو تحقيق تلك الأهداف هذا من جهومن تم حفزهم ن للأهداف المرجوةوالأفراد 

مظاهر القصور في التكامل والتنسيق التنظيمي لدى تلك المؤسسات خاصة تلك المتعلقة بوضع الأفراد في وظائف 

وهو ما ينعكس  ،المؤسساتتتماش ى وقدراتهم وكذلك تخصيص الموارد على مختلف الأنشطة التي تمارسها تلك 

  . سلبا على تطبيق واستخدام المعرفة الجديدة في تلك المؤسسات

 بعد و  إدارة المعرفة بين متوسطة و ذات دلالة إحصائية أن هناك علاقة ارتباط كذلك بينت نتائج الدراسة

بين إدارة المعرفة وبعد الارتباط  حيث بلغ معامل، ةعلى مستوى المؤسسات محل الدراس ستراتيجيةمخرجات ال 

هذا  في أن هناك ضعف في مقدار تأثير إدارة المعرفة كذلك بينت النتائجكما ، (R=0,465الستراتيجية) خرجاتم

بما ذكرناه سابقا حيث أن غياب الفهم المشترك  تفسير ذلك ويمكن، (R2 = 21,7% )حيث بلغ معامل التحديدالبعد 

لأهداف وأدوار كل قسم أو فرد داخل تلك المؤسسات سينعكس سلبا على الأهداف المراد تحقيقها من قبل تلك 

 على مستوى ستراتيجية لقابليات الديناميكية ومخرجات ال الارتباط بين اعلاقة وهذا الكلام تؤكده  ،المؤسسات

، (R=0,468) الستراتيجية خرجاتمبين إدارة المعرفة وبعد الارتباط  حيث بلغ معامل ،راسةالمؤسسات محل الد

لى المستوى إوهو مستوى لا يرقى  % 21,9بلغ ستراتيجية فابليات الديناميكية في مخرجات ال القمقدار تأثير أما 

 . المطلوب

 قتراحات : الإثالثا

 توصيات نعتقد أنهما في غاية الأهمية:ال بعضاءا على النتائج السابقة يمكن تقديم نب 

  المعرفةد تولي مجال في لاسيما ادارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسةتتعلق التوصية الأولى بضرورة دعم 

، )توليد المعرفة المتغيرات لتلك الحسابي انخفاض الوسط هو التوصية هذه ومرد، هاواستخدام ومشاركتها

هي  العمليات باعتبار أن هذه () (29, 3، ) (33 3، (3,21)الذي بلغ على الترتيب  المعرفةتطبيق ، مشاركة المعرفة

ة وإرضاء الزبائن وتحقيق خلق القيمفلسفة التعلم التنظيمي مما ينعكس إيجابا على دعم الركيزة الأساسية ل

 . الأرباح

  المعرفة الخارجية وخاصة معرفة المنافسين والزبائن  بباستيعاالتوصية الثانية بضرورة الاهتمام أكثر أما

 . ااستراتيجياتهداد وتنفيذ ها في إعومحاولة توظيف

   الأساليب والأدوات التسييرية  أكثر على توظيف المؤسسات المدروسة عملضرورة لثة بتتعلق التوصية الثافي حين

المتاحة لديها قصد أخذها جراء تقييم دوري ومستمر لمستوى المعرفة التنظيمية إ فيالحديثة في التحليل البيئي و

، المعرفة الاستراتيجيةخريطة :ومن أبرز تليك الأساليب والأدوات ، عتبار في صياغة وتنفيذ استراتيجياتهابعين ال 
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المستخدمة في  VIROأداة ، الذي أساسه البعد المعرفي في التحليل Knowledge-based SWOTanalysisنموذج 

 . الخ. . . . فريد وذات قيمة، نادرة تقييم مدى توفر المؤسسات على موارد

  ضرورة العمل أكثر على حشد الجهود وضمان التنسيق والتكامل بين مختلف الأنشطة ب الرابعة تتعلقالتوصية

من خلال إعادة النظر في الهياكل التنظيمية  ،تكيف أكثر مع التغيرات البيئيةوالموارد قصد ضمان المرونة وال

. الثقافة التنظيمية السائدة، تغيير أنماط القيادة لىبالضافة إ، يير اختيار الأفراد لشغل الوظائفومعا، المعتمدة

 . الخ. . . 

 الاستراتيجي ير وقفنا عليه في دراستنا من ضعف في ممارسات التسيمن خلال ما و ، أما التوصية الخامسة والأخيرة

 knowledge)نشاء مراكز أو خلايا للمعرفة والتعلم نقترح ضرورة إ، قتصادية محل الدراسةالمؤسسات ال لدى

and Learning center)  على غرار ما هو موجود في المؤسسات العالمية الرائدة مثل مركز شركة جينيرال موتورز

ليست  ا وشعارها "اولت الشركة من خلاله تحقيق رسالتهالذي ح (GM Knowledge Iniquity Center)الأمريكية 

قتصادية وزبائنها مد جسور التواصل بين المؤسسات الحيث يكون هدف هذه المراكز أو الخلايا ، مجرد سيارة "

التعلم من كل ما هو جديد في السوق والصناعة وبيئة التنافس وهو ما من شأنه تعزيز قابلياتها على وكذلك 

ات البيئة دستحواذ على تلك الفرص والتقليل من تهديات البيئية وكذلك قدراتها على ال الفرص والتهديداستشعار 

وفق توظيف مواردها  بإعادةنشطتها واعادة تشكيل مواردها بما يسمح لها تنسيق وتكامل أ لىإ بالضافة، الخارجية

أكثر تجديدا واستثمارا جعل الاستراتيجية  تمومن ، نظرة جديدة للأسواق والفرص وقدرات المؤسسة وامكانياتها

حركية ومرونة في مواجهة مختلف التهديدات البيئية مما يعطي لتلك المؤسسات قدرة أكثر على البقاء و ، للفرص

   .هذه العملية بصفة مستمرةن تكون حقيق مزايا تنافسية مستديمة شرط أوالاستمرارية وت

  فاق الدراسةرابعا: آ 
هم المواضيع في من خلالها تسليط الضوء على أحد أ لتي حاولناتعتبر الدراسة الحالية واحدة من الدراسات ا         

شكالية من وهذه ال ، عداد وتنفيذ الاستراتيجيةوإدارة المعرفة دارة الاستراتيجية ألا وهو إشكالية العلاقة بين إل ال قح

مواضيع تماما حيث نرى أنها قد تفتح المجال أكثر نحو دراسات و الصعب جدا حصرها في دراستنا بل بالعكس من ذلك 

ستراتيجية وهنا نقترح دراسة أثر التفاعل ل قتصادية الجزائرية في رسم وتحديد خياراتها اأخرى قد تساعد المؤسسة ال

عادة اختبار نموذج الدراسة نقترح إ اكم، ستراتيجيةلديناميكية في تحديد الخيارات ال دارة المعرفة والقابليات ابين إ

لى الخ قصد الوصول إ. . . السياحة، جيلصناعات التكنولو اتصالات وقطاع الحالية في قطاعات أخرى كقطاع ال

فيذ الاستراتيجية عداد وتنتعلم الاستراتيجي ودوره في إكما نقترح موضوع آخر يتعلق بال، لتعميم والقبول مكانية اإ

ا في تعزيز دارة المعرفة والقدرات الديناميكية ودورهاستراتيجيات إ بدراسة العلاقة بينونقترح كذلك موضوع يتعلق 

  .سات القتصادية الجزائريةستجابة التنافسية للمؤسال 
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 . 2012أفريل  26-23واقتصاد المعرفة ، جامعة الزيتونة، عمان ، الأردن، أيام 

دراسة تطبيقية على كليات التربية في -، واقع ممارسة التشارك المعرفي لدى هيئة التدريسعبد الحليم عبد الحافظ، ياسر فتحي الهنداوي  .29

 .2016، ديسمبر4، العدد 16ية، المجلد مجلة العلوم التربوية والنفسبعض الجامعات العربية، 

، دور الخرائط الاستراتيجية في تحقيق التراصف وبناء نموذج العمل المؤسس ي"التحول من الفردية إلى عبد الرحيم محمد عبد الرحيم .30

 . 2016/ 6/ 25 -23قطر، أيام  –المؤتمر الثالث لمعاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية بدول مجلس التعاون الخليجي ،الدوحة المؤسساتية" 

دراسة لآراء ، دور المعرفة الاستراتيجية في تحديد خيارات التطوير التنظيمي " علاء أحمد الجبوري، زياد النجيفي عبد الستار العدواني، .01

حديات الاعمال المعاصرة ورقة مقدمة للملتقى العلمي الدولي حول: منظمات الأعمال:: تالمديرين في منظمات الهاتف النقال العراقية "، 

 . 2009أفريل  29-27،الجامعة التطبيقية، عمان، الأردن، أيام 

المحددات المعرفية وأثرها في نمط النزعة الاستراتيجية " دراسة استطلاعية لأراء المديرين في قطاع عبد الستار مصطفى الصباح،  .32

 . 2012، 01، العدد8عمال، المجلد ، المجلة الأردنية لإدارة الأ  الاتصالات الخلوية العراقية "

"، مجلة مركز دراسات التحليل الاستراتيجي والأداء التنافس ي" دراسة تحليلية في صناعة الخدمات المصرفيةعبد السلام ابراهيم عبيد،  .33

 .2008، 10الكوفة، العدد 

الدولي حول: عولمة الادارة في عصر المعرفة، جامعة  المؤتمر العلمي، واقع نقل المعرفة والتشارك بها في طل العولمة، عبد السلام عبادات .34

 .2012ديسمبر  17-15طرابلس، لبنان، يومي ،الجنان 

،جامعة ورقة 4، مجلة الباحث، العددمقاربة مفهومية وتحديات تنافسية-التسيير الاستراتيجي للمؤسسات،عبد المليك مزهودة،  .35

 . 2006.،الجزائر

مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، إلى نظرية الإستراتيجية،  Swotالإستراتيجي التسييري من نموذج الفكر ، عبد المليك مزهودة .36

 .2003، 04العدد

دور القابليات الديناميكية في تحقيق الميزة التنافسية "دراسة تحليلية في مصرف ايلاف العبودي علي عبد الرزاق،صالح عبد الرضا رشيد ، .37

 .2015)المحور الاداري(  ، 02المثنى للعلوم لاقتصادية والادارية ،المجلد الخامس، العدد  ،مجلة الإسلامي" 

 مساهمة :البشرية الموارد تسيیر حول  الملتقى الوطني الأول التنافسية،  الميزة تقليد صعوبة نحو :المحورية الكفاءات غموض ،عقيلة صدوقي .02

 2012 فيفري  22-21   بسكرة،. يومي جامعة المؤسسات، تنافسية في رات الميا تسيیر
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التشخيص المالي للمؤسسات  :ني حول ط، ورقة مقدمة للملتقى الو دور أدوات التحليل المالي في صياغة استراتيجية المنظمةعلى دبي،  .01

 . 2012ماي 22،23جامعة سوق أهراس، يومي الاقتصادية  .

، تشخيص الكفاءات الجوهرية في المنظمات الحكومية  "دراسة مقارنة في مستشفى بغداد التعليمي والشركة العامة علي حسون الطائي .40

 . 84، ص: 45، العدد:33مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد،المجلدلصناعة البطاريات"، 

في النواتج التنظيمية ، ورقة مقدمة للمؤتمر الدولي حول: التنمية الادارية ، إدارة المعرفة: مفهومها وعملياتها وأثرها علي عبد الهادي مسلم .41

 . 2009نوفمبر 4-1معهد الادارة العامة، الرياض، السعودية،أيام"نحو اداء متميز في القطاع الحكومي" ، 

 .2017، جوان 27وأبحاث، العدد مجلة دراسات ، شروط نجاح تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، فتحي زرنیر  .42

، أثر الثقافة التنظيمية على سلوك التشارك المعرفي والابداع التنظيمي بشركات الاتصالات الجزائرية، ورقة فیروز الضمور، فوزية مقراش .10

حول: اليقظة الاستراتيجية لمواجهة التحديات الاقليمية والعالمية في بيئة الاعمال المتجددة،  الثالث مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي

 . 1215أفريل  02و 12،11جامعة مؤتة، الكرك، المملكة الهاشمية الاردنية ، أيام 

ة المعرفة في المكتبات الجامعية العراقية" استراتيجية إدارة المعرفة والاستراتيجية الأمثل لإدار فيصل العلوان الطائي ، أميمة حميد العادلي  .44

 . 36،2014، العدد09، مجلة العلوم الإقتصادية، المجلد  دراسة حالة مكتبات جامعة الكوفة"

مجلة التواصل، جامعة باجي مختار، عنابة ،إدارة الموارد البشرية من منطق إدارة القوة العقلية إلى منطق إدارة الفكر والمعرفة،  ليندة رقام .45

 .2009،جوان 24،الجزائر، العدد

ورقة مقدمة للملتقى الدولي حول: عولمة دارة المعرفة كتوجه إداري حديث للمنظمات في عصر المعرفة ، إ، مبارك بوعشة، ليليا بن منصور  .46

 . 2012ديسمبر  17-15الإدارة في عصر المعرفة ، جامعة الجنان، طرابلس، لبنان، أيام 

،مجلة  إدارة المعرفة والإبداع وانعكاساتها على الأداء الوظيفيمحمد أحمد عبد القادر، محمد عبد مهاوش أبو قفة، بلال خلف السكارنة،  .47

 . 2013،  34كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد 

بحثية مقدمة للملتقى العلمي الدولي حول رأس ورقة دور القيادة الإدارية في تفعيل إدارة المعرفة بالمنظمة، محمد صالحي،تويزة بلقاسم، .48

 14-13المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، يومي 

 ،  2011ديسمبر

تحقيق الميزة التنافسية " دراسة  حالة ، عمليات إدارة المعرفة وتأثيرها  في محمد فلاق، راتب صويص، جنات بوقجالي، أيمن أبو حماد .49

 .2011، 04، العدد07المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ، المجلد "،  Orangeلمجموعة الاتصالات الأردنية 

ة المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس حول :اقتصاد المعرف،أهمية تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية ،محمد قويدري، سملالي يحضية .50

 ، 2005أفريل  27-25والتنمية الاقتصادية ، جامعة الزيتزنة ، الأردن ، أيام 

، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، أهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الرأسمال الغير مادي للمؤسسات الاقتصاديةمداح عرابي الحاج،  .51

 .2008،جامعة الشلف ،05العدد 

التحقق من العلاقة بين قابليات إدارة المعرفة والمنظمات المتعلمة في ديوان عبيد ياسر العطوي،  مريم ابراهيم حمود الكرعاوي،مهند .52

 .2014، 31،العدد 8، مجلة العلوم الادارية والاقتصادية، جامعة الكوفة،المجلدجامعة الكوفة

الملتقى العلمي الدولي حلو التنمية البشرية وفرص نحو نموذج لتسيير المعرفة في المؤسسة الاقتصادية ، نذير عليان، عبد الرحمان بن عنتر، .53

  .2004مارس  10-9الاندماج في اقتصاد المعرفة ، جامعة ورقلة ،الجزائر، يومي 

، 11المجلد الوطنية، فهد الملك كتبةم مجلة وإدارتها، المعرفة هندسة عصر في المعلومات لمهنة الجديد ،الدور  زروقي جبر حسن نعيمة .54

 .2005، 2العدد

ورقة مقدمة للملتقى العلمي ، الإستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهیل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة ،  الهادي بوقلقول  .55

 . 2004مارس 10-9امعة ورقلة، الجزائر، يومي:الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية ، ج
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دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر -، أثر التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية على التشارك في المعرفةوهيبة داس ي، جوهرة أقطي .56

 .2015، 40مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العددبولاية بسكرة، 

، الملتقى الوطني حول: ، تسيير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسيير الموارد البشرية في اقتصاد المعرفة يمينة محجوب، رياض عيشوش .55

 . 11، ص:2012فيفري  22-21تسيیر الموارد البشرية: مساهمة تسيیر المهارات في تنافسية المؤسسات، جامعة محمد خيضر بسكرة،الجزائر،

إدارة المعرفة في العالم  :المؤتمر العلمي السنوي الدولي الرابع، العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء، فارةيوسف أحمد أبو  .52

 . 2004أفريل 28-26الأردن ، العربي ،جامعة الزيتونة ،عمان،

  

 EMORINو  Mckinsy7 Sنماذج التشخيص التنظيمي ودورها في إعداد استراتيجية المنظمة" دراسة حالة نموذجي بلبشیر قوراية،  .1

ASAVOIE 2014البويرة ، -، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة محمد أكلي بالمؤسسة الوطنية لتسويق المنتجات البترولية نفطال . 

دراسة حالة بعض البنوك الجزائرية" ، رسالة ماجستیر ، جامعة  التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة"مساهمة الثقافة رياض عيشوش ، .1

 20، ص2011بسكرة، 

الجزائرية "دراسة على عينة من  ، دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الإستجابة التنافسية للمؤسسة الإقتصاديةرياض عيشوش .3

 .2016وحة دكتوراة )غیر منشورة(، جامعة محمد خيضر بسكرة، ر أطمؤسسات الصناعة الإلكترونية بولاية برج بوعريريج "،

كتوراه أطروحة د،الاتجاهات المعاصرة في الإدارة لتحقيق الميزة التنافسية وإمكانية تطبيقها في المؤسسات الجزائرية ، سعيدة قاسم شاوش .1

 .   89،ص: 2014 ،الجزائر،3في علوم التسيیر، جامعة الجزائر

، أطروحة  أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية،  .5

 .2005دكتورته(غیر منشورة(،جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية التجارية ، 

، دور تحليل الموارد والكفاءات في تحديد استراتيجيات نمو المؤسسة  "دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عادل لعجالي .6

 .  2011رسالة ماجستیر في علوم التسيیر، جامعة فرحات عباس  سطيف، "، 

ات والجنح في رئاسة محكمة استئناف نينوى بعض متطلبات إدارة المعرفة "دراسة في محكمتي الجنايعبد الستار الحافظ،  .7

 2006("، دكتوراه فبسلفة في إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد جامعة الموصل، الاتحادية)برنامج مقترح

دارة عبد الشريف روان باسم ، أثر المرونة الاستراتيجية في العلاقة بین التعلم الاستراتيجي وتحقيق المیزة التنافسية، رسالة ماجستیر في ا .8

   2015الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط، عمان ، الأردن،

، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق ةأثر القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجيعبد العزيز مجعد المطیري،  .9

 .  2011الأوسط، عمان، الأردن ، 

أطروحة مساهمة لإعداد مقاربة  تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي" دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر"، عبد المليك مزهودة،   .10

 .2007 دكتوراه في علوم التسيیر)غیر منشورة(، جامعة بسكرة ،الجزائر،

رسالة ماجستیر، العربي فراج، أثر إدارة المعرفة في تعزيز الأداء التنظيمي "دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية الدوائية الأردنية"،  .11

 .2009جامعة آل البيت ـالاردن، 

"، أطروحة دكتوراه في علوم  على التوجه الاستراتيجي " دراسة حالة الخطوط الجوية الجزائرية أثر الادارة بالذكاءاتفوزية مقراش ،  .12

 .  2016التسيیر )غیر منشورة(، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيیر، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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