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 (IRIS SAT) مجموعة أ ريس ساتالة ـدراسـة ح

    الت
 الي والبحث العلميـوزارة التعليم الع

 الجزائرر - بسكررة -مـخ ضيـررر ـــاععـة حــج
 وم التس ييررركـلية العلرروم الاقتصـــادية و التجـــارية و عل

 قســم علرروم التس ييرررر

                                                                                                             

 
 

                

 
 
 
 

     
  

 

 

 

 
 

 

طار عخرسة الدعلوم أ طروحة دكتوراه  دارة المنظماتفي علوم التس يير في اإ  كتوراه في الاقتصاد التطبيقي واإ
 

دارة المعرفة والمعارفتخصص: اقتصاد   واإ
 

 

عخاد الطالبة      ال س تاذةاإشراف                                                                        اإ

بةــ ي ـــ ه و  يررررداسد.                                                                    اء ــاخي سنـــطب    
 

 

 أ عـاء لجنة المناقشة

 ادل             ررررران عـجروعرب د.  اضر "أ " ــاذ حــأ ست كرة ــــس ـععة ب ررررراج اــرئيس
  ةــــبـــ ي ـــ ه و  يررررررداسد.     اضر "أ " ــاذ حــأ ست كرة                    ـــس ـاععة ب رررررج رررارعق

 ة              ــــفرررررطيرر رني ل رررب د.  اضر "أ "      ــاذ حــأ ست كرة                   ـــس ـاععة ب رررررج عناقشا            
 راف          رررون شرررقــــع د.  اضر "أ "      ــاذ حــأ ست المركز الجاععي عيلة    عناقشا

 ر          ركـوبربأ  م ـالــوسرررب د.  اضر "أ "      ــاذ حــأ ست المركز الجاععي عيلة     عناقشا    
 خين    ـور الروادي هررد. ج اضر "أ "ــاذ حــأ ست وادي                      ررراععة الرررررج عناقشا
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 ر وعرفانكش
ميك يرجع امفضل كلو سره وػلاهيتو كلو انويم لك الحمد  ولك امشكر كلو وا 

وأ ضلً وأ سلم ػلى  ،وأ ثني ػويك للٌ ينبغي لجلال وجهك وغظيم سوطاهك

هبينا ورسومنا وس يدنا محمد وػلى أ له وأ صحابو وأ زواجو وذريتو ومن سار ػلى 

 ىديو ا لى يوم الدين وبؼد.

 أ س تاذتي ومرشدتيا لى ن وغظيم الامتنايطيب لي أ ن أ تقدم بجزيل امشكر 

وػلى  من توجيهات وهطائحلي  وأ سدت ػلى ما، "وس يلة بن ساىللدلـتورة: "ا

 .حسن تؼامويا

 جزاك الله غنا كل خير وبارك الله لك في عملك ووفقك ا لى ما يحبو ويرضاه

ثرائهأ غضاء انوجنة مقبولهم مناقشة ىذه ال طروحة للٌ أ شكر ال ساتذة   .اوا 

: مطيفة، حدة ػلى كل وأ خواتي مطديقاتي للٌ أ تقدم بكل مؼاني الامتنان وامشكر

 ؼواطف ومنى ػلى كل المساػدة مو  المجيودات المبذولة

لى امزميل والاخ: زيد جابر ػلى كل المجيودات المبذولة  واقدم شكري الجزيل ا 

لى كل من ػومني حرفا وساػدني بكل أ ساتذتنا الذين لم ي  ا لى خووا ػوينا من ػوميم وخبراتهم وا 

 ومو بامكلمة امطيبة

لى جميع  طاراتوا  ريس ساتلٍوػ ا   .وبشان أ مين امؼربي ، وأ خص بالذمر: امس يد بن غلٌرةة ا 

هيهم جميؼا كل امتقدير والاحترام  ا 

 وأ خر دغونا أ ن الحمد لله رب امؼالمين
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 الملخص: 
 

تهدف ىذه الدراسة إلى معرفة دور القيادة الاستراتيجية في تنمية المعرفة، فباعتبار أنّ المعرفة تمثل موردا 
المورد تمثل مفتاح الوصول لتحقيق الأسبقية والتفوق المستمر وبالتالي التميز استراتيجيا للمؤسسات، فإنّ تنمية ىذا 

المعارف الجديدة والمبتكرة في مصادر خارجية واكتساب أكبر قدر الدائم، وذلك من خلال البحث واستكشاف 
 منها واستيعابو، والعمل أيضا على الاستغلال الأمثل للمعارف الضمنية والظاىرة لدى موظفيها. 

ويعُتبر وجود قيادة استراتيجية أمرا ضروريا لتحقيق ذلك، فهي تشجع العمل التعاوني وتمنح الفرصة للجميع 
بيئة متقلبة، معقدة وغامضة، مع التركيز ين العاملين، وتستخدم مهارات التفكير الاستراتيجي في من خلال تمك

وذلك بمساعدة رؤية مشتركة يتم إنشاؤىا بحيث  ،والابتكارعلى مشاركة جميع فرق العمل ودعم عمليات الإبداع 
ت السريعة، لتكون بذلك محركا للتغيير تكون واضحة ومعروفة للجميع وقابلة للتحقيق ومواكِبة للتغييرات والتطورا
 الثقافي الذي تعتمده القيادة الاستراتيجية لتتمكن من التكيف والبقاء.   

لتحقيق أىداف ىذه الدراسة وإسقاط ىذه الأفكار على الواقع واختبارىا من خلال اقتراح مجموعة من 
على تقنية دراسة الحالة لمجموعة إريس سات  التصورات التي تم التعبير عنها في شكل فرضيات، فقد تم الاعتماد

(IRIS SAT) باستخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات، حيث تم تقسيمو إلى محورين أساسيين: الأول حول ،
تنمية المعرفة من خلال مرحلتيها، مرحلة استكشاف المعرفة ومرحلة استغلال المعرفة؛ والمحور الثاني حول القيادة 

المتمثلة في تمكين العاملين،  (YadoLLah H. 2009)ن خلال مكوناتها، وذلك من وجهة نظر الاستراتيجية م
  .إنشاء رؤية مشتركة والتغيير الثقافيالتفكير الاستراتيجي، مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، 

بالغ عددىا وال  (SPSS V 24)بعد تحليل بيانات الاستبيانات الموزعة باستخدام البرنامج الاحصائي 
مشاركة استبيان، توصلت الدراسة إلى أنّ للقيادة الاستراتيجية دور في مرحلة استكشاف المعرفة من خلال  36

فرق العمل، الإبداع والابتكار وإنشاء الرؤية المشتركة. كما أنّ للقيادة الاستراتيجية دور في مرحلة استغلال المعرفة 
العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية المشتركة والتغيير الثقافي. وبالتالي،  مشاركة فرق ، العاملين تمكينمن خلال 

، مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، العاملين تمكينكان للقيادة الاستراتيجية دور في تنمية المعرفة من خلال 
مجموعة من التوصيات التي تساىم في إنشاء الرؤية المشتركة والتغيير الثقافي. وعلى أساس ىذه النتائج، تم تقديم 

   مستوى اىتمام المؤسسات الجزائرية بالمعارف وتنميتها. رفع 
 

القيادة الاستراتيجية، تنمية المعرفة، مرحلة استكشاف المعرفة، مرحلة استغلال المعرفة، تمكين  الكلمات المفتاحية:
 .إنشاء رؤية مشتركة والتغيير الثقافيوالابتكار،  العاملين، التفكير الاستراتيجي، مشاركة فرق العمل، الإبداع



 
Résumé:  

 

Cette étude a pour but de connaitre le rôle du leadership stratégique dans le 

développement des connaissances. Comme la connaissance est une ressource 

stratégique pour l’entreprise, son développement constitue une clé de la Préséance, 

de la supériorité continue et donc l'excellence permanente, et ceci grâce à la 

recherche, à l'exploration et à l'acquisition des nouvelles connaissances issues de 

sources externes et aussi à l'exploitation optimale des connaissances tacite et 

explicite de ses employés. 

L'existence d’un leadership stratégique au sein de l’entreprise est essentielle 

pour atteindre ses objectifs. En effet, il encourage le travail collaboratif, donne 

l’opportunité à tous grâce à l'empowerment des employés et utilise les 

compétences de la réflexion stratégique dans un environnement instable, complexe 

et ambigu, tout en mettant l'accent sur la participation de toutes les équipes de 

travail et la stimulation de la  créativité et l'innovation. Ceci peut se réaliser via la 

création d’une vision commune claire, connue de tous, réalisable et adaptée aux 

changements, ce qui lui permet d’être le moteur du changement culturel afin 

d’assurer la pérennité de l’entreprise. 

Pour atteindre les objectifs de ce travail et mettre en pratique ces idées et les 

tester en proposant un ensemble de perceptions exprimées dans des hypothèses, 

nous avons effectué une étude de cas du groupe "IRIS SAT" à travers la 

distribution d’un questionnaire comme outil de collecte de données. Ainsi, le 

questionnaire est divisé en deux axes principaux: le premier concerne le 

développement de la connaissance à travers ses deux étapes, à savoir l'exploration 

de la connaissance et son exploitation. Le deuxième axe aborde le leadership 

stratégique avec ses différents composants. Pour cela, nous nous sommes basés sur 

l’approche de Yadollah H. (2009), qui a définit les six composantes du leadership 

stratégique, à savoir l'empowerment des employés, la réflexion stratégique, la 

participation des équipes de travail, la créativité et l’innovation, la création d’une 

vision commune et le changement culturel. 

Après le traitement des 63 questionnaires par le programme statistique (SPSS 

V 24), l’étude a révélé que le leadership stratégique joue un rôle dans l’exploration 

des connaissances à travers la participation des équipes de travail, la créativité et 

l'innovation et la création d’une vision commune. Le leadership stratégique joue 

également un rôle dans l'exploitation des connaissances via l'empowerment des 

employés, la participation des équipes de travail, la créativité et l'innovation, la 

création d’une vision commune et le changement culturel. Ainsi, le leadership 

stratégique a joué un rôle dans le développement des connaissances à travers 

l'empowerment des employés, la participation des équipes de travail, la créativité 

et l’innovation, la création d’une vision commune et le changement culturel. Sur la 

base de ces résultats, nous avons proposé quelques recommandations qui 

contribuent au développement des connaissances au sein des entreprises 

algériennes. 
 

Mots clés: Leadership stratégique, développement des connaissances, exploration 

des connaissances, exploitation des connaissances, l'empowerment des employés, 

réflexion stratégique. Participation des équipes de travail, créativité et innovation, 

création d'une vision commune et changement culturel. 



 
Abstract: 

 
The aim of this study is to find out the role of strategic leadership in 

knowledge development. As knowledge is a strategic resource for 

organizations, developing this resource is the key to achieving Precedence, 

continuous superiority and thus lasting excellence through research, exploration 

and acquisition of new and innovative knowledge in external sources, and also 

work on the optimal exploitation of the tacit and explicit knowledge of its 

employees. 

To fulfill this objective, leadership is essential. It encourages collaborative 

action and it gives the opportunity to all by empowering employees and using 

strategic thinking skills in a changing , complex and ambiguous environment. 

Focus should be on the participation of all teams, and the support of creativity 

and innovation. This can be achieved by creating a clear common vision that is, 

first, known to all; second, achievable and mainly keeps pace with rapid 

changes and developments. Therefore, it becomes an engine for cultural change 

adopted by strategic leadership in order to be able to adapt and survive. 

To achieve the objectives of the study and to shed these ideas on the reality 

, a set of perceptions were proposed and expressed in the form of hypotheses. 

To test these hypotheses, the case study technique of the "IRIS SAT" group was 

used together  with a  questionnaire as a data collection tool. It was divided into 

two main axes. The first deals with the development of knowledge covering its 

two phases: knowledge exploration and knowledge exploitation. The second 

axis explores the components of strategic leadership according to (YadoLLah 

H; 2009): employees empowerment, strategic thinking, participation of work 

teams, creativity and innovation, a common vision creation and cultural change.  

After analyzing the 63 questionnaires distributed via the Statistical 

Program (SPSS V 24), the study showed that strategic leadership plays a role in 

the exploration of knowledge through the participation of work teams, 

creativity and innovation, and the creation of a common vision. Strategic 

leadership also plays a role in exploiting knowledge through employees 

empowerment, participation of work teams, creativity and innovation, creating 

a common vision and cultural change. Thus, strategic leadership has played a 

role in knowledge development through employees empowerment, participation 

of work teams, creativity and innovation, the creation of a shared vision and 

cultural change. On the basis of these results, a number of recommendations are 

presented to contribute to increasing the interest and development of knowledge 

by the Algerian organizations. 

 
Key words: Strategic leadership, Knowledge development, knowledge 

exploration phase, knowledge exploitation phase, employees empowerment, 

strategic thinking, participation of teams work, creativity and innovation. create 

common vision and cultural change. 
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 مقدمـــة عامـــة
 

 أ
 

 بحيث مؤسساتلل مستدامةفي بناء ميزة تنافسية  ةالدصدر الأكثر أهمي ىيالدعرفة  ن  بأالدراسات  معظم تؤكد
 ،وأكثر من ذلك .الدادي الالد رأس عناصردرتها ق في فوقت عتبر مؤشرا لخلق القيمةكما ت    ،وتقليدىا لزاكاتهايصعب 
اتٌ بالتًاكم ولا تتناقص بالاستخدام، بل ت  لندرة باعتاارىا باتتصف مورد لا يخضع لقانون تناقص الغلة ولا فالدعرفة 

يدكن استخدامها لتوليد أفكار جديدة بتكلفة أرخص أو حتى بدون تكلفة إضافية. كما من ذلك على العكس 
ض يتخف ،وبالتالي ،الدتغتَات التي تحصل في المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسةكتاا  لا السايل الدعرفة عتبر ت  

 تنافسيةإن  ف، بالتالي، و الكفاءاتو  الدعار  على يرتكز الثروة لخلق الأساسي الدصدرف حالات عدم التأكد.
 السلع والخدمات.  إنتاج في ميكانيزماتوتجسيدىا  الفعالالسريع و  ونقلها الدعرفة تراكم تتطلب الدؤسسات

وفي الحقيقة فإن  التميز الذي تسعى إليو الإدارة ىو نتيجة لدا تاذلو كافة عناصر الدؤسسة في التطوير 
توفتَ بيئة وثقافة تنظيمية و  ،بإيجاد قيادة تاجع على الاحث عن مصادر الدعرفة واستقطابهاوالتحديث والالتزام 

 في كافة عملياتها اتوظيفهأيضا و  ،تهاوتنمي والخبرات الدوجودة لدى العاملتُتاجع وتساند تقاسم وتاادل الدعار  
 .واستعمالذا لتطوير ىياكلها وزيادة القدرة على حل الدااكل واتخاذ القرارات

تطويره وتنميتو تنظيميو و ظ عليو و بهذا الدورد الاقتصادي وتحاول الحفاكل ىذا جعل الدؤسسات الدعاصرة تهتم 
ىذا ما أدى إلى و ميزتها التنافسية. و حتى تحقق تقدمها وتحافظ بذلك على لصاحها  ،واستثماره باكل أمثل يةباستمرار 

و  من لاحث الدائم عن الجديد وغتَ الدعر للمؤسسة با رصيد الدعرفيال وتنمية سعى إلى إثراءتمنهجية  ضرورة تاتٍ
توليد ة واستخدامها بطريقة تدعم ؤسسالتي تدتلكها الد، والاستغلال الأمثل للمعار  بتكارية واستيعابهاالدعار  الا

بالقدرات اللازمة كل الأعضاء د  يتزو غتَات و امل مع التالدهارات الدطلوبة للتعبناء وتنمية إضافة إلى ، الدعرفة الجديدة
 والدتغتَة. وتدكينهم من التعامل مع العديد من القضايا الجديدة، عالية تخاذ القرارات بكفاءة وسرعةلا

يزيد من قدرات، مهارات تساىم في توفتَ مناخ إيجابي  الدعرفة، فهي بتنميةعر  ىذه الدنهجية الدتميزة ت  
وتحقيق التكامل بتُ قدرات  وإتاحتها للمؤسسة الضمنيةطللاق معارفهم لإمنهم ذوي الدعرفة  يحفزوكفاءات العاملتُ و 

 .تتصالات تكنولوجيا الدعلومات والاىذه الفئة ومتطلاا

في بداية  الدتاكلةوتتم تنمية الدعرفة في حلقة مستمرة، فهي ترتاط بعملية تغذية عكسية للخبرات والدعار  
، لتكون بعد ذلك ىذه التًاكمات مدخلات لعملية تنمية معرفية جديدة، وىذا ما يرفع من مستوى ىذه الحلقة

قدرة الدؤسسة يساىم في تغذية ىذه الحلقة  أساسي،وباكل إدراك واستيعاب ىذه الدعار  وخاصة الضمنية منها. 
بقائها قادرة على الدنافسة في بيئة مضطربة وغامضة،  بهد استكاا  واستغلال الدعار  الجديدة باستمرار على 

التاارك فيها الصلة و على الدعلومات ذات  ةفظاالمحاتصال دائم مع الايئة الخارجية و  وىذا ما يتطلب الاقاء على
 مضافة.قيمة لتوليد أفكار جديدة وتوليد  هاا إلى معار  جديدة، ومن ثم استخداموتحويله
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ا تتطلب أن تتوفر لدى الدؤسسة أساليب وآليات إدارية تعمل  وحتى تكون لذذه الدساعي نتائج ملموسة، فإنّ 
لرصيد الدعار   الاستغلال الأمثللاستفادة الكاملة من نقاط القوة والإمكانيات الدتاحة والكفاءات الدوجودة و اعلى 

ذو ، لي درجَ واغتنام الفرص الجديدة وتجريب الجديد، الداتكر والدختلف من معار  وأفكارالدتًاكمة فيها، والاحث 
 منها في قاعدتها الدعرفية وتصل بذلك إلى تنمية معارفها، وتضمن عندىا اختلافها وتديزىا عن باقيالقيمة 

 ساعد على الوصول إليو القيادة الإستًاتيجية.  الدؤسسات. وىذا ما قد ت

تدلك مهارات تدكنها من الدواجهة  ةستًاتيجيإ ةاديقيولد الحاجة لوجود  فسعي الدؤسسة الدائم للتميز والريادة،
 لداستمر التأكيد الد تعمل علىوالصمود أمام الدنافسة الحادة وتنقلها إلى مرحلة جديدة وتدنحها مكانة أكبر وأقوى، و 

قيم لتوضيح ة ستًاتيجيادة الإين القميتطلب ىذا ما . و ما تريد القيام بوقوم بو وتصور تما  وتحديد، ىي عليو
 لاستغلال اتحقيق التوازن بتُ الكفاءات الأساسية لذل بالإضافة، لجميع الأعضاء معتقداتها وىويتها ،ةؤسسالد

 . لالدستقا، وفي نفس الوقت تاجيع استكاا  الحاضر

رية في ة لضمان الاستمراؤسسحاضر ومستقال الد ،ماضيبتُ ربط لتهتم با الإستًاتيجيةالقيادة  ، فإن  ليوبالتا
ومواكاة التغتَات والتطورات الحاصلة في بيئة تنافسية ديناميكية الثابت الوحيد فيها ىو التغيتَ. ولا مواجهة الدنافسة 

يدكنها أن تصل لدا تسعى إليو دون أن تتوفر لديها الدعار  الضرورية والكافية باكل دائم والدتجددة باكل مستمر، 
علم ودراية بكل جديد، وتتمكن من استغلال حتى تكون على اطللاع على كل ما يحدث من تغيتَات وتكون على 

يتوفر لديها من معار  واستكاا  الجديد وغتَ الدعرو  منها من قال لتحقق تنمية معارفها التي تكون مصدرا ما 
واستثمارا لتحقيق الدكاسب والاستفادة من الفرص بأسلوب يصعب تقليده لتصل بذلك للتفوق، التميز  لخلق القيمة

 والاستمرارية.

معتقدات  ،تصورات قيادة حكيمة ذات رؤية إستًاتيجية واضحة، دقيقة ومؤثرة ومتلائمة مع ذلك، فوجودل
الدؤسسة وتعمل على ترسيخ ثقافة التغيتَ الدستمر بمااركة جماعية للأعضاء، من أجل النجاح في  وأولويات أعضاء

، حتى تصل الدؤسسة لتنمية معرفية ةضرورير و أم يتحقيق ابتكارات وإبداعات ناتجة عن منهج تفكتَ إستًاتيجي، ى
تدكنها من تحقيق ما تطمح إليو. فالقيادة الإستًاتيجية ت عتبر ركيزة أساسية لنجاح تنفيذ استًاتيجيات الدؤسسة، فهي 

ركها لضو ىد  ماتًك.   توجو مواردىا الداخلية والخارجية وتوحد فهم جميع الأعضاء وتح 

ول في مسار الدؤسسة، والتي تولد تحو يات الصناعة تدثل نقاط انعطا  ديناميكفالتغيتَات في التقنيات وفي 
ة تتجاوز ثحديمتطورة ونقل مؤسستهم لاتجاىات فرصا للقادة الإستًاتيجيتُ لتطوير رؤى جديدة وبناء إستًاتيجيات 

يز الايئة.      من خلالذا الاضطرابات،  الغموض وعدم اليقتُ الذي يد 

جماعي وتعاوني من خلال تدكتُ العاملتُ، وتأسيس أسلوب تفكتَ تهتم بجعل العمل  يجيةالإستًاتفالقيادة 
؛ فمن الضروري السعي ونوايا نااطلو فكتَ وفي تحديده لدقاصديتميز بازدواجية في الت ستًاتيجيالإعلى الدستوى 
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؛ ، من جهةالدعرفية للمؤسسةمن خلال الاستغلال الكفء للموارد وضمان تحقيق إيرادات مستقرة  لتحقيق أرباح
بالتًكيز على بناء سمعة جيدة  ،عار الدقدم في تَ ة و تنوعجديدة وم ز على تحقيق الصازاتيكتم التً ومن جهة أخرى، ي

واستكاا  المجهول وتحقيق التااين والتنوع في  وضمان الدخاطلرة لضمان القدرة على التكيف على الددى الطويل
 ل إلى الصدارة. تنمية معرفية تجعل الدؤسسة متميزة في أدائها وتصأناطة الدؤسسة، لتحقق بذلك 

على مااركة جميع فرق  الاستًاتيجيةوللنجاح في نار ىذا التوجو في التفكتَ في كامل الدؤسسة، تركز القيادة 
 وصادقة،لستصرة العمل وتاجيع السعي للإبداع في طلرق العمل والابتكار في أدائو. ويتم ذلك باناء رؤية ماتًكة 

ياجات وتطلعات جميع ضرورة الانسجام بتُ مصالح، احت، مع تحديد خط ستَ واضح وخيارات لشكنة التحقيقو 
 بها. همالتزام يزيدللموظفتُ و واضحة ىذه الصورة الأطلرا ، فتكون بذلك 

فلو  ،وبالتالي ،فااعتاار أن القائد الاستًاتيجي يتميز بالاخصية الكاريزمية، فهو ذو تأثتَ قوي على أتااعو
ويتم بذلك دمج ىذه الرؤية في ثقافة  .سلوكهم وتحقيق التزامهم برؤية الدؤسسةتحويل تغيتَ توجهاتهم و القدرة على 

ويكون للتغتَ في الرؤية تاعا للتغتَ في توجهات  الدؤسسة، حيث يستوعاها العاملون ويتصرفون بطرق تتفق معها.
ثل لزركا للتغيتَ الثقافي، والذي يكون لو أثره في الاستجابة الدؤسسة تأثتَ على الثقافة التنظيمية ، باعتاار أن  الرؤية تد 

 وبالتالي تزيد قدرتها على التكيف. ،لكل التغتَات التي قد تحدث في بيئة الدؤسسة

استغلالي لتوجو الدساعدة على انتهاج الدؤسسة  أحد الطرق الإستًاتيجيةالقيادة أسلوب من كل ىذا يجعل 
كالدعار  والتكنولوجيا القائمة في   وغتَ الداديةالدادية  و لضو السعي لاستغلال الدواردتوجاستكاافي في نااطلاتها. فالو 

، والتااين في الإنتاج والخبراتعن التجديد والحداثة في الدهارات  ابحثواستكاا  الخبرات والدعار  الجديدة الدؤسسة، 
لتفوق والاقاء ل تنمية معرفية تدهيدا لتحقق بذلكة أفاق جديدة، والوصول إلى أسواق جديدة تفتح للمؤسس

طلرح ، من خلال الدعرفةتنمية  في الإستًاتيجيةالقيادة  دور ةرسادفي إطلار ىذا الاحث يتم ، لذلك والازدىار.
 الإشكالية التالية:

؟المعرفةفيتنميةماهودورالقيادةالإستراتيجية
 

مراحل  ، معتمدين في ذلك علىلفرعيتُ التاليتُإلى التساؤلتُ اأجل الإجابة على الإشكالية الدطروحة تم تحليلها  منو 
 :تنمية الدعرفة
 ؟الدعرفة استكاا في مرحلة  ادة الإستًاتيجية دورىل للقي .1
 ؟الدعرفة في مرحلة استغلال ىل للقيادة الإستًاتيجية دور .2
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فرضياتالبحث

 :التاليةالرئيسية  الفرضية اقتًاح يدكنناالرئيسية التي تم طلرحها، لإجابة على الإشكالية ل

 .دورا كاتَا في تنمية الدعرفة الإستًاتيجيةتلعب القيادة 

 : التالية الفرضيات الفرعيةالرئيسية خلال الفرضية  منوتتفرع 

 ؛الدعرفة استكاا  مرحلةاتَا في ك  دورا تلعب القيادة الإستًاتيجية -
 .استغلال الدعرفة مرحلةدورا كاتَا في  لعب القيادة الإستًاتيجيةت -

 

أهميةالبحث
الدتعلقة على وجو الخصوص  والقادةحل بعض مااكل الدؤسسات في لزاولة تتمثل أهمية ىذه الدراسة 

إتااع توجو استكاافي لدعار  جديدة في لرالات حديثة وغتَ مساوقة  على ومساعدتهممعار  للاستغلال الأمثل لبا
بيئة باكل مستمر التغتَات والتقلاات في ، التي تتابع القيادة الإستًاتيجيةيتمثل في  قياديمن خلال اقتًاح أسلوب 

طلاقاتهم وتنسيق ، وتعمل على توحيد الرؤى والقيم، وترشيد سلوك الأفراد وحاد ةلدؤسسة الداخلية والخارجيا
 .جهودىم وتوجيهها لتحقيق أىدا  الدؤسسة، وتزيد أيضا من الوعي والفكر التطويري الاستًاتيجي

الدعرفة استغلال استكاا  و رحلتيها الأساسيتتُ حداثة موضوع تنمية الدعرفة بمتكمن أهمية الدراسة في كما   
 قدرتهاكما أن    ،واجهة الدنافسة، ومنو تحستُ الأداءعلى م ة الدؤسسةتدعم قدر التنمية الدعرفية ف؛ بالنساة للمؤسسات

. عة وغتَ الدتوقعةر استستارا  الدستقال والاستجابة السريعة للتغتَات الايئة الدمنطق التفكتَ الحالي لابذلك تتجاوز 
معار  تحسينو وتجديده، عندما تدزجو مع ل سعيلالدخزون الدعرفي الدتوفر لديها وا ويتم ذلك من خلال استخدام

خارجية جديدة اكتساتها عند استكاافها لمجالات جديدة وغتَ مساوقة، ومن ثَم استغلالذا بكفاءة وفعالية في حل 
 .الدااكل واستغلال الفرص

 

أهدافالبحث
 :تحقيق الأىدا  التالية نّد  من خلال ىذه الدراسة إلى

ماادئ تطايقها  حيث والدكونات، ومن الدهارات ،ميزاتالدمن حيث الدفهوم،  القيادة الإستًاتيجية التعر  على -
 ؛ولشارساتها

لذا تأثتَ مااشر  والتيالديناميكي العمل  في تحقيق تحولات إيجابية في لزيط القيادة الإستًاتيجيةتوضيح أهمية  ولةلزا -
 لصاح و تديز الدؤسسة؛على 

 ؛تغتَال لدواجهة تحديات لزيط العمل سريعالدعرفة للمؤسسات تنمية توضيح أهمية  -
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 ؛اواستغلالذ الدعرفة استكاا ؤسسة الجزائرية من خلال عمليتي إبراز مدى ضرورة تنمية الدعار  في الد -
تاجيع وتوجيو الدؤسسة لاستكاا  ، من خلال الدعرفة تنميةكوسيلة لنجاح   القيادة الإستًاتيجيةإبراز أهمية  -

 للمعار  الدوجودة لديها.لرالات معرفية جديدة وتحفيزىا على الاستغلال الأمثل 

 

المنهجالمتبع
من أجل لزاولة فهم العلاقة  ،والوضعي )الوصفي( تندرج دراستنا تحت التوجو الابستيمولوجي التفستَي

. ىذه العلاقة التي تحكموالقواعد القوانتُ ولزاولة اكتاا  ، الدوجودة بتُ ظاىرتي القيادة الإستًاتيجية وتنمية الدعرفة
ىو  فالدنهج الاستكاافي ؛الدنهج الاستكاافي وفقا لأسلوب الإبعاد إتااعخلال من  التوجومعالجة ىذا  تدتقد و 

يهد  إلى  ذا الدنهجفه ؛جديدة نساياقتًاح نتائج نظرية لا ايهد  الااحث من خلالذ عملية لتكوين الدعرفة
التفستَ والاحث عن الفهم بغية الوصول : الاحث عن هما اكتاا  ىيكل مفهومي نظري لتحقيق ىدفتُ أساسيتُ

 .إلى نتائج نظرية مادعة
عن الاحث عن النتائج الدثاتة بالدنطق، ويقتصر على نوعا ما يجعل الااحث ياتعد  وتطايق أسلوب الإبعاد

فهو إذن يهد  إلى لزاولة استنتاج . وفقا لتصورنا الخاصالاحث عن الافتًاضات التي تحدد الروابط بتُ الظواىر 
طلابع تفستَي أو فهمي والذي يحتاج، للتوجو من القاعدة للقانون، أن يتم  فرضيات من ملاحظات لستلفة ومنحها

لرموعة في الة الحوقد تم تطايق اختاارنا باستخدام تقنية دراسة  وفق أسلوب الافتًاض الاستنااطلي. اختااره لاحقا
 .الاستايانأداة ، وتم جمع بيانات الدراسة باستخدام سطيفولاية إريس سات ب

 

عالبحثومبرراتاختيارموض
 من أىم الأسااب التي دفعتنا لاختيار دراسة ىذا الدوضوع ما يلي:

 ؛والدتعلق باقتصاد وإدارة الدعرفة من طلرفنا لدسار والتخصص الأكاديدي الدتاعكون الدوضوع متعلق با -

ها العنصر تاهد اىتماما متزايد وذلك للأهمية التي أصاح يحتل من الدواضيع التي الإستًاتيجية ةالقيادكون موضوع  -
 ؛الااري في الدؤسسة

الاقتناع بدور الدعرفة وضرورتها في تحقيق مزايا تنافسية وخلق القيمة للمؤسسة، لذلك وجب توضيح بعض  -
الدعار  الجديدة الدوجودة في الدؤسسة واستكاا  مستوى الاستفادة من الدعار   عرفالتي تالقيادية الأساليب 

 ؛خارجها

طلريقة في  دون التفصيل في الدؤسسات الدعاصرة معظم الدراسات والدراجع تتحدث عن تنمية الدعرفة وأهميتها -
 ث ىذه التنمية؛و حد
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القيادية في تحستُ أداء ، وعدم استفادتها من القدرات للقيادة للمنظور الإستًاتيجيإهمال الدؤسسات الجزائرية  -
 العمل؛

في لرال الصناعة  بالقيادة الإستًاتيجيةالدعرفة مقتًنا  تنميةالدراسات والأبحاث التي تناولت موضوع  قلة -
 . الالكتًونية

 

الدراساتالسابقة

بالدوضوع من أكثر العوامل الدساعدة على إجراء الاحث؛ فهي  الدرتاطةالدراسات السابقة  وتحليل ي عتبر تقديم
والادء في لتسلسلها الزمتٍ  وفقا لدراسات السابقةاس من خلال تحليل ومراجعة و در الدوضوع الدتساىم في زيادة فهم 

الصاز الاحوث العلمية انطلاقا منها. ويتم فيما يلي عرض بعض الدراسات التي ساعدت في وضع تصور للعلاقة بتُ 
 متغتَات الدراسة وساعدت في بناء نموذج الدراسة الدقتًح.

،بعنوان:(2009) سنة  Jansen J. J.P., Vera D., and Crossan Mدراسة:
"Strategic leadership for exploration and exploitation: The moderating role 

of environmental dynamism", The Leadership Quarterly, Vol. 20. 

مع نواتج التعلم سلوكيات القيادة التحولية والقيادة التاادلية للقادة الإستًاتيجيتُ يربط تقدم ىذه الدراسة بحثا 
 exploitative) والابتكار الاستغلالي (exploratory innovation) التنظيمي: الابتكار الاستكاافي

innovation).  ة الأوروبية مع مستقلة تابعة لاركة كاتَة للخدمات الداليفي فروع حيث تم اجراء ىذه الدراسة
لرموعة واسعة من الخدمات الدالية الدقدمة في لستلف الالدان في إطلار الصناعة الدصرفية، حيث تقدم ىذه الفروع 
لرموعة واسعة من الدنتجات والخدمات لعملائها، حيث تامل إدارة الأصول، الرىون العقارية، القروض والادخار، 

النتائج إلى أن  سلوكيات  توقد أشار  للاركات، والخدمات الدصرفية الاستثمارية.، التأجتَ، الأعمال الدصرفية لتأمتُا
ومن ناحية أخرى، فإن   ؛القيادة التحويلية تساىم باكل كاتَ في تاتٍ التفكتَ التوليدي ومتابعة الابتكار الاستكاافي

وقد أكدت ىذه  لابتكار الاستغلالي.باسلوكيات القيادة التاادلية تسهل تحستُ الدعرفة الحالية وتوسع نطاقها وترتاط 
الدراسة على أن و من الضروري الأخذ بعتُ الاعتاار الديناميكية الايئية لفهم فعالية القادة الإستًاتيجيتُ باكل  

تساىم ىذه الدراسة في النقاش حول دور القادة الإستًاتيجيتُ في إدارة الاستكاا  والاستغلال، ليس كامل، كما 
راسة كيفية تأثتَ السلوكيات القيادية على النتائج الداتكرة، ولكن أيضا من خلال الكاف عن فقط من خلال د

 مدى تأثتَ القيادة على الظرو  الايئية الديناميكية.
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،بعنوان:(2011) سنة Lin H., and McDonough E. Fدراسة:
"Investigating the Role of Leadership and Organizational Culture in Fostering 

Innovation Ambidexterity", IEEE Transactions On Engineering Management, Vol. 

58, N
o
. 3.  

الذد  من ىذه الدراسة ىو التحقق من كيفية قيام القادة الإستًاتيجيتُ بإنااء ثقافة تنظيمية تتنافس فيها 
القوى الدتناقضة للاستكاا  والاستغلال. فقد تم اعتاار أن  القيادة الإستًاتيجية تلعب دورا أساسيا في التوسط بتُ 

الوضع الحالي. في  (exploitation) ى استغلالللابتكار والتغيتَ وقو  (exploration)قوى الاستكاا  
التي تدعم وتد كن  والإجراءاتالوساطلة ضمن ىذه القوى الدتناقضة يجب على القادة الإستًاتيجيتُ اتخاذ القرارات 

 الدؤسسة من الدوازنة بتُ الاستكاا  والاستغلال. وي عتبر ىذا الاحث أول دراسة تجرياية لدراسة الأدوار الدتعددة التي
سنة ومنتجات جديدة  يحتاجها القادة لإنااء ثقافة تسهل أناطة الاستكاا  والاستغلال في شكل منتجات لز 

من  (ambidexterity)ولستلفة تداما وفي شكل عمليات ابتكارية. وبالتالي، تساىم ىذه الدراسة في فهم البراعة 
خلال تحديد الأدوار الدتعددة التي يلعاها القادة، بالإضافة للدور الذي تلعاو ثقافة الدؤسسة في التوسط في العلاقة بتُ 

عاملة  (Taiwan)شركة في دولة  525 القيادة والبراعة. ولاختاار الفرضيات تم استخدام بيانات دراسة بحثية شملت
حيث تم تطايق . الإلكتًونيةو الذندسة الديكانيكية  ،الإدارة الدالية ،لانيةالدستحضرات الصيد ،لكيماوياتفي لرال ا

"، لاختاار الفرضيات الثلاثة التي تم وضعها، Sobel and Bootstrappingطلريقة " -تحليل الالضدار الدتعدد 
تؤثر ثقافة مااركة الدعرفة باكل  (2تؤثر القيادة الإستًاتيجية باكل مااشر على ثقافة مااركة الدعرفة؛  (5وىي: 

الثقافة التنظيمية تتوسط العلاقة بتُ القيادة  (3؛ (innovation ambidexterity)مااشر على البراعة الابتكارية 
 الإستًاتيجية والبراعة الابتكارية. وقد تم التأكيد على صحة الفرضيات الثلاثة.   

 ،بعنوان:(2013) سنة  Duursema Hدراسة:

Strategic Leadership: Moving beyond the leader-follower dyad, Erim Ph.D. Series 

Research in Management. Erasmus Research Institute of Management. 

تعالج ىذه الرسالة حاجة الدؤسسات لقيادة إستًاتيجية قادرة على التعامل مع بيئة معقدة وديناميكية، ولا ت ركز 
قدمت ىذه الرسالة مقياسا متعدد الأبعاد لسلوك القيادة الإستًاتيجية، يسمح  ى التنظيم الداخلي، وقدفقط عل

بالتعامل مع مفارقات تنظيمية )أي الايئة الخارجية مقابل الايئة الداخلية والاستغلال مقابل الاستكاا (، لشا نتج 
تطوير  (2؛ (organizational creativity) الإبداع التنظيمي (5عنو نموذج مكون من أربعة أبعاد، ىي: 

 كفاءة التاغيل  (4؛ (client centricity) التًكيز على العميل (3؛ (business development) الأعمال
(operational efficiency)السلع الاستهلاكيةات شملت صناعة صناعإجراء ىذه الدراسة في عدة  . وقد تم، 

. حيث قطاع الرعاية الصحيةو قطاع الخدمات الدالية  ،صناعة التكنولوجيا العالية ،قطاع التعليم العالي والاحث العلمي
 22دقيق ومتطور، يتكون من تحليلات استكاافية وتأكيدية لوضع مقياس مكون من  إحصائياستخدام تحليل  تم
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الوظيفي وأداء الفريق. من خلال  الرضابندا للأبعاد الأربعة، وقد تم اختاار النموذج من حيث الفعالية على مستوى 
ىذه الدراسة بينت الااحثة أن  مفهوم القيادة الإستًاتيجية متميز عن القيادة الإشرافية التي تناسب الايئات الدستقرة 

فللقيادة الإستًاتيجية تأثتَ على جميع الدستويات التنظيمية، كما وضحت ىذه الدراسة أن  نموذج القيادة  نسايا،  
الإستًاتيجية لو قيمة من منظور الفريق كمصدر للقيادة، ولو تأثتَ على فعالية فريق العمل الدوجو لضو الايئة. ىذه 

 مع ما يحدث خارجها.  النتيجة الأختَة لذا أهمية كاتَة، فالدؤسسات تحتاج لتكييف مساعيها القيادية باكل أكبر 
 

  Mihalache O. R., Jansen J. J. P., Van Den Bosch F. A. J., and Volberdaدراسة:

H. W. بعنوان:(2014) سنة، 

Top Management Team Shared Leadership and Organizational Ambidexterity: A 

Moderated Mediation Framwork, Strategic Entrepreneurship Journal, Vol.8, N
o
.2. 

كعنصر تدكيتٍ مهم  (Top Management Team) تقتًح ىذه الدراسة القيادة الداتًكة لفريق الإدارة العليا
. حيث تم دراسة كيف ومتى تعزز القيادة الداتًكة لفريق (Organizational Ambidexterity)للبراعة التنظيمية 

الإدارة العليا البراعة التنظيمية، من خلال عمليتتُ لفريق الإدارة العليا باعتاارهما كوسيطتُ، هما: أسلوب إدارة الصراع 
 decision-making)والامولية في صنع القرار  (Cooperative conflict management style)التعاوني 

Comprehensiveness) وعنصرين للهيكل التنظيمي، هما: التًابط ،(Connectedness ) والدركزية في صنع
يتوسط  (5. وقد جاءت فرضيات ىذه الدراسة كما يلي: (Centralization of decision making)القرار 

أسلوب إدارة الصراع التعاوني لفريق الإدارة العليا العلاقة الإيجابية بتُ القيادة الداتًكة لفريق الإدارة العليا والبراعة 
تتوسط الامولية في صنع القرار العلاقة الإيجابية بتُ القيادة الداتًكة لفريق الإدارة العليا والبراعة  (2التنظيمية؛ 
الدركزية العلاقات غتَ الدااشرة بتُ القيادة الداتًكة لفريق الإدارة العليا والبراعة التنظيمية، بحيث:  تتوسط (3التنظيمية؛ 

)أ( يكون تأثتَ غتَ مااشر من خلال أسلوب الإدارة التعاونية لفريق الإدارة العليا أقوى؛ )ب( ويكون تأثتَ غتَ 
لإدارة العليا أضعف، وذلك عند مستويات أعلى من مااشر من خلال أسلوب الامولية في اتخاذ القرار لفريق ا

يتوسط التًابط العلاقات غتَ الدااشرة بتُ القيادة الداتًكة لفريق الإدارة العليا والبراعة التنظيمية، بحيث:  (4الدركزية؛ 
غتَ مااشر من )أ( يكون تأثتَ غتَ مااشر من خلال أسلوب الإدارة التعاونية لفريق الإدارة العليا و)ب( يكون تأثتَ 

خلال أسلوب الامولية في اتخاذ القرار لفريق الإدارة العليا أقوى عند مستويات أعلى من التًابط. وقد تم تطايق ىذه 
 .ءوالانا النقل ،ليةيالصناعات التحو تعمل في لرال الصناعة الغذائية،  مؤسسة ىولندية 222الدراسة على عينة تضم 

 الدتناقضة حيث أظهرت النتائج أن  القيادة الداتًكة لفريق الإدارة العليا يدكن أن تتغلب على التوترات
(paradoxical tensions)  بتُ الاستكاا  والاستغلال لدعم الاقاء على الددى الاعيد، وذلك بوضع إطلار

 لإدارة العليا أن تحفز البراعة التنظيمية.        وساطلة يأخذ بعتُ الاعتاار متى وكيف تستطيع القيادة الداتًكة لفريق ا
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 ،بعنوان:(2015) سنة Zacher H., and Rosing Kدراسة:

Ambidextrous leadership and team innovation, Leadership & Organization 

Development Journal, Vol. 36, N
o
.1, p 57.  

حول  (ambidexterity theory)الذد  من ىذه الدراسة ىو توفتَ أو اختاار تجريبي لنظرية البراعة 
ىذه النظرية أن  التفاعل بتُ سلوكيات  تقتًحا وقد. (Rosing et al., 2011)القيادة للابتكار الدقتًحة من قال 

 (closing leadership)والقيادة الدنغلقة  (opening leadership)قيادتتُ متكاملتتُ هما: القيادة الدتفتحة 
يتناأ بإبداع الفريق، بحيث يكون القادة الذين ي ظهرون مستويات عالية من السلوكيات الدتفتحة والدنغلقة ىم الأكثر 
لصاحا من حيث تسهيل السلوك الابتكاري لفرقهم بما يتجاوز سلوك القيادة التحويلية. حيث تم تعريف سلوكيات 

ا سلوكيات القادة التي تزيد من التااين والاختلا  في  (Rosing et al., 2011)لدتفتحة من قال القيادة ا على أنّ 
التجريب وإعطائهم  ىبالأعمال باكل لستلف وتاجيعهم علسلوكات التابعتُ من خلال تاجيعهم على القيام 

. وقد تم تعريف سلوكيات القيادة ية، ودعم لزاولاتهم لتحدي الوضع الحالير لرال للتفكتَ الدستقل والتصر  بح
ا السلوكيات التي تقلل التااين لدى التابعتُ من خلال اتخاذ إجراءات تصحيحية ووضع إرشادات  الدنغلقة على أنّ 
لزددة ومراقاة إلصاز الأىدا . وتؤكد نظرية القيادة الاارعة بأن  سلوكيات القيادة الدتفتحة تؤدي إلى أناطة 

عت باستخدام الاستكاا  وسلوكيات  القيادة الدنغلقة تؤدي إلى أناطة الاستغلال. بيانات ىذه الدراسة جم 
من موظفيها. وقد جاءت نتائج ىذه  02الأستًالية و  شركات التصميم الدعماري قائد فريق في 33الاستايان لـ 

تفتحة والدنغلقة يرفع من ابتكار الدراسة داعمة للفرضيات، حيث أكدت على أن  التفاعل بتُ سلوكيات القيادة الد
الفريق، كما أشارت النتائج إلى أن و يدكن للمؤسسات تدريب قادة الفرق على سلوكيات القيادة الاارعة لزيادة ابتكار 

 الفريق.

 ،بعنوان:(2016) سنة Abuzaid A. Nدراسة:
Testing the Impact of Strategic Leadership on Organizational Ambidexterity: A 

Field Study on the Jordanian Chemical Manufacturing Companies, 

International Journal of Business and Management, Vol. 11, No. 5. 

تتمكن من التأقلم وحتى لتكتسب قدرات جديدة ركزت ىذه الدراسة على ضرورة أن تكون الدؤسسات بارعة 
مع الايئة الدتغتَة وفي نفس الوقت توظف قدراتها الدتاحة لديها لتحقيق الكفاءة. وتفتًض أن  القيادة تساىم في بناء 

 ولذلك كان الغرض من ىذه الدراسة ىو تحديد أثر القيادة الإستًاتيجيةالبراعة التنظيمية من خلال سياق البراعة. 
على  (implementing)والتنفيذ  (focusing)، التًكيز (visioning)التصور الدكونة من ثلاثة مهارات ىي: 

شركة لتصنيع الكيماويات الأردنية  04في  من خلال عمليتي الاستكاا  والاستغلال، وذلك البراعة التنظيمية
الدكون  د تضمنت عينة الدراسة جميع لرتمع الدراسةالعاملة في مدينة الدلك عاد الله الثاني ابن الحستُ الصناعية، وق

وكانت فرضيات ىذه الدراسة كما يلي: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند من الرؤساء التنفيذيتُ لذذه الدؤسسات. 
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للقيادة الإستًاتيجية على البراعة التنظيمية كفرضية رئيسية، وتفرعت ىذه الفرضية إلى  (α ≤ 0.05)مستوى 
للقيادة الإستًاتيجية على  (α ≤ 0.05)فرضيتتُ فرعيتتُ هما: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

 للقيادة الإستًاتيجية على الاستغلال. (α ≤ 0.05)الاستكاا ، لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
يانات الدطلوبة، ولاختاار الفرضيات ومن أجل تحقيق أىدا  الدراسة، قام الااحث بتصميم استايان لجمع الا

استخدم تحليل الالضدار الدتعدد. وقد أشارت النتائج إلى أن  القيادة الإستًاتيجية لذا تأثتَ إيجابي على البراعة 
يتميز القائد الإستًاتيجي بالدهارات التالية: التصور،  و يجب أنن  الااحث أ أكدالتنظيمية. بناءا على نتائج الدراسة، 

لى ذلك، اقتًح الااحث إجراء دراسات إضافية حول القيادة الإستًاتيجية والبراعة فيذ. بالإضافة عنكيز والتالتً 
التنظيمية في لستلف الصناعات والسياقات، خاصة شركات الخدمات واستخدام أبعاد أو مهارات أخرى للقيادة 

 الإستًاتيجية تختلف عن الدهارات الدستخدمة في ىذه الدراسة. 

 الدراساتالسابقة:مايميزهذهالدراسةعن 

يدكن تحديد جوانب الاختلا  بتُ الدراسة الحالية والدراسات السابقة الدذكورة من حيث موضوع الدراسة، 
لم فالدراسات السابقة  ؛راحل ىذه العمليةنموذجا لد تحاقتً و  حيث تقدم ىذه الدراسة مفهوما لزددا لتنمية الدعرفة

والتي لم تتناولذا  ،في مكونات القيادة الإستًاتيجيةتفصيلا لدراحل تنمية الدعرفة. كما فصلت ىذه الدراسة تقدم 
تم دراسة العلاقة بتُ القيادة  فقد ؛الحالية من خلالذا بناء نموذج الدراسةحيث تم  بالتفصيل، الدراسات السابقة

تدكتُ العاملتُ، التفكتَ ، وىي: (Yadollah H. 2009)ل مكوناتها الستة التي اقتًحها الإستًاتيجية من خلا
تنمية الدعرفة من بتُ و  الإستًاتيجي، مااركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنااء رؤية ماتًكة والتغيتَ الثقافي؛

تهد  ىذه الدراسة إلى التعر   فعلى خلا  الدراسات السابقة،خلال مرحلتيها استكاا  واستغلال الدعرفة. 
في كل من مرحلة الستة ثر مكوناتها كيف تؤ   على الدور الذي تلعاو القيادة الإستًاتيجية في تنمية الدعرفة وتحديد

؛ ففي الدراسات السابقة لم يتم دراسة ىذه العلاقة من خلال مكونات الدعرفة استغلالمرحلة استكاا  الدعرفة و 
 . (Yadollah H)الدقتًحة من طلر  القيادة الإستًاتيجية 

 جزائرية ضمن أعمال في بيئةىذه الدراسة على مؤسسة تناط وبالنساة للجانب التطايقي، فقد تم تطايق 
والدستوى العالي للإبداع  قطاع الصناعة الإلكتًونية والذي يتميز بكثافة الدعرفة وسرعة التغيتَ والتقدم التكنولوجي

في قطاع  مع تنمية الدعرفة ناتً مق موضوع القيادة الإستًاتيجية الدراسات السابقة دراسة لم يتم فيحيث  ،والابتكار
      .الإبداع والابتكار بسرعة واستمراريةبيئة ملائمة لظهور  لثيدي ، والذالصناعة الإلكتًونية



هيكلالبحث
الفصل  تضمنحيث  الدطروحة، تم تقسيم ىذا الاحث إلى ثلاثة فصول. تحليل ودراسة الإشكاليةل ةاولفي لز

لإطلار الدفاىيمي ل الأول تطرقنا في الداحث، وذلك في ثلاثة مااحث، ومراحل تنميتها لمعرفةل النظريالإطلار الأول 
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 وتوضيح التحول ثم مصادر الحصول عليها ،هاخصائصتصنيفاتها الدختلفة و  الدعرفة، ماىيةمن خلال تناول  لمعرفةل
في  لمعرفةل ةضروريىم الاحتياجات ال، بالإضافة لأعلى الدعار الدانية على الدوارد إلى الدقاربة الدانية  من الدقاربة

التطور التاريخي من خلال التطرق إلى  نظرة عامة على إدارة الدعرفة في الدؤسسةأما الداحث الثاني فقد تناول  .الدؤسسة
مفهومها والحاجة إليها في الدؤسسة، ثم التعر  على أىم الدقاربات النظرية التي ساعدت في تطور ىذا ، الدعرفةلإدارة 
أما الداحث . الدعرفة في الدؤسسة دارةلإحتياجات الأساسية لالفة للتطرق ، بالإضاوعناصرىا وأىم عملياتها الدفهوم

تي النماذج ال بعضمفهوم تنمية الدعرفة وأهميتها،  تقديمعرفة من خلال الدتنمية الإطلار الدفاىيمي ل عرضالثالث فقد 
وكيفية إدارة العلاقة ا استغلالذالدعرفة و  استكاا احل تنمية الدعرفة الدتمثلة في مر تحديد يتم  ، ثملتنمية الدعرفة تطرقت
 .واستغلال الدعرفةاستكاا  الحديث عن القدرة الاستيعابية كآلية لتحقيق التوازن بتُ و بينهما 

، وذلك من خلال ثلاثة الدعرفةوقدرتها على تنمية  القيادة الإستًاتيجية على الفصل الثانياشتمل  في حتُ
تعريف القيادة الإستًاتيجية، تناول من خلال الإطلار الدفاىيمي للقيادة الإستًاتيجية تضمن الداحث الأول يمااحث. 

ثم التعر  على القائد الإستًاتيجي بالتفصيل في تعريفو، خصائصو ومهامو؛ ثم نظريات القيادة الإستًاتيجية وأهميتها؛ 
على الداحث الثاني  وأشتمل. إستًاتيجية، مهاراتها وشروط التحول إلى قيادة القيادة الإستًاتيجية الشيزاته عرض

لدعائم تطايق القيادة الإستًاتيجية من خلال التعر  على وذلك بالتطرق  القيادة الإستًاتيجيةأساسيات تطايق 
ماادئ تطايق القيادة الإستًاتيجية، لشارساتها ومكوناتها، ولستلف أنماط القيادة الإستًاتيجية، إضافة إلى الحديث عن 

الداحث  . أماهافي القيادة الإستًاتيجيةومسؤوليات ة ايئىذه الالتعر  على طلايعة و  القيادة الإستًاتيجية بيئة أعمال
الإستًاتيجية وعلاقتها بمرحلة  للقيادةمن خلال التطرق القيادة الإستًاتيجية كآلية لتنمية الدعرفة  الثالث فيتحدث عن

لقيادة اثم  ؛الدعرفة استكاا دورىا في مرحلة و  القيادة الإستًاتيجية وذلك بالتفصيل في مكونات الدعرفة استكاا 
ودورىا في مرحلة  القيادة الإستًاتيجيةمكونات التفصيل في من خلال  الدعرفة استغلالوعلاقتها بمرحلة الإستًاتيجية 

 .الدعرفة استغلال

لرموعة إريس  فيعرفة الدفي تنمية  القيادة الإستًاتيجيةتطايقية لدور القيام بدراسة  تم أما في الفصل الثالث فقد
تناول  ؛، وذلك في ثلاثة مااحثوالكهرومنزلية قطاع الصناعات الإلكتًونيةفي ، والتي تعمل سطيفولاية سات ب

، ثم منهجية الدراسة للدراسة ةالابستمولوجي الدكانة تحديدمن خلال  ول توضيح الإطلار الدنهجي للاحثالداحث الأ
 ومنهج الاختاار وفقا لأسلوب الافتًاض الاستنااطلي والدتمثلة في منهج الاستكاا  وفقا لأسلوب الإبعادالدتاعة 

ودراسة بمجموعة إريس سات وعرض تعريف الالداحث الثاني تم في  ؛تقنية الاحث وأدوات جمع الايانات وتوضيح
أما . تنمية الدعرفة كمتغتَ تابعو  كمتغتَ مستقلالقيادة الإستًاتيجية  متغتَات الدراسة بهذه الدؤسسة والدتمثلة في  واقع

متغتَات  ولالمجتمع ح أفراد إجابات تحليلوذلك ب ،وتفستَ نتائج الدراسةتحليل الداحث الثالث فقد تم خلالو
 . ايانللاستوالتطايق الكمي النتائج على أساس الدعلومات الدتحصل عليها  وتفستَ سةا، اختاار فرضيات الدر الدراسة
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تشهد بيئة الأعماؿ تغيتَات متسارعة وزيادة حادة في الدنافسة، وىذا ما جعل الدؤسسات تبحث عن الحلوؿ 
ثل الدعرفة الدورد الذي يتضمن الحلوؿ لتعقيد الأسواؽ وغموض تواجها تها، فمن خلبؿ والأساليب الدناسبة لذلك. وبسم

لرالات متباينة والعمل على استغلبؿ الدتوفر منها  ستكشاؼ الدعارؼ الجديدة والتكنولوجيات الحديثة فيالسعي لا
واستخدامو بشكل متميز لتحقيق تنمية معرفية، لؽكن الوصوؿ إلى ميزة تنافسية مستدامة وأسبقية في الانتاج وريادة في 

  الأسواؽ.
دقيقة لتحقيق  ولذذا زاد الاىتماـ بالدعرفة كمورد استًاتيجي يتم استثماره وتنظيمو من خلبؿ إدارتو بطرؽ علمية

والوصوؿ إلى بسيز دائم، يضمن البقاء بامتلبؾ قدرة التكيف مع التسارع السريع في   قدر لشكن من الاستاادة منوبرأك
 .الابتكارات الجديدةو التطورات 

كأىم موارد الدؤسسة في عصر الاقتصاد الدعرفة   لزاولة الإحاطة بداهوـ الاصل على ىذا الأساس يتم في ىذا
 :ثلبثة مباحث ىي ، من خلبؿ تقسيمو إلىللمؤسسة الدراحل الضرورية لتنمية الرصيد الدعرفيوكياية إدارتها و  الدعرفي

 ؛لمعرفةالإطار الدااىيمي ل الدبحث الأول:
 ؛في الدؤسسة لدعرفةا إدارةنظرة عامة على  الدبحث الثاني:

 .عرفةالد تنميةالإطار الدااىيمي ل الدبحث الثالث:
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ملب ىاما في التنمية في المجتمع الرقمي تتميز الدعلومات والدعارؼ بألعية كبتَة. وفي حتُ كانت الدعرفة عا
 الأفراد قناعة زادت قدو . 1حاليا، في عصر ما بعد الصناعة، عاملب رئيسيا ومسيطرا تفقد أصبحالاقتصادية، 

، فقد أصبحت الدؤسسات تعمل على اكتساب الدعرفة وتنميتها حتى برافظ على بسيزىا. الدعرفة إلى بالحاجة والدؤسسات
واستغلبلذا  العاملتُ بتُ وتبادلذا فيها التشارؾاكتساب الدعارؼ الجديدة والدبتكرة و  خلبؿ من وتطويرىا ة الدعرفةتنمي تمتو 

 أداء في والتشارؾ والتعاوف ةالدعرف في الدشاركة بثقافة تتميز عيةاجتما بيئة تمكو ِّف أف لغب التيو  ،الدؤسسةفي  بشكل أفضل
 .العمل

وألعيتها، ثم  من خلبؿ التعرؼ على ابستيمولوجيا الدعرفة، ماهوـ الدعرفة الدعرفةلداىية  الدبحث ىذاويتم التطرؽ في 
يتم التعرؼ على لزددات وفي الدطلب الثاني،  ، وىذا في الدطلب الأوؿ؛ببعض الدصطلحات الدعرفة علبقةالتاصيل في 

، مصادر ة، خصائص الدعرفةالدعرفة كمورد استًاتيجي في الدؤسسة من خلبؿ تبياف أىم التصنياات الدقتًحة للمعرف
الدطلب ؛ ويتناوؿ لى عملية التحوؿ من الدقاربة الدبنية على الدوارد إلى الدقاربة الدبنية على الدعرفةإ الحصوؿ عليها والتطرؽ

أىم الاحتياجات الضرورية للمعرفة في الدؤسسة من خلبؿ التعرؼ على الذكاء الاستًاتيجي كضرورة في  الثالث
الدؤسسات الدعرفية الدعاصرة، إضافة للتعرؼ على زراعة الدعرفة في الدؤسسة وألعيتها في بسكتُ كل الأعضاء من الوصوؿ 

 .ىندسة الدعرفة كأحد الاحتياجات الأساسية في الدؤسسة الدعرفية إلى الدعارؼ الضرورية لأداء العمل، ثم ألعية
 

  الدعرفة ماىية: الدطلب الأول
لدواكبة التطورات والدستجدات في عصر تشهد فيو البشرية ثورة معرفية مصحوبة بثورة في تكنولوجيا الدعلومات 

نمي قدرتها على التنافس والتصدي تطور و ت الدعرفية التيرد االدؤسسات جاىدة للحصوؿ على الدو تسعى والاتصالات، 
طبيعة الدعرفة، وسيتم في ىذا الدطلب التعمق في ىذا الدصطلح من خلبؿ التعرؼ على  لكل التحديات الحديثة.

     ماهومها وعلبقاتها مع بعض الدصطلحات الأخرى.

 2أولا: إبستمولوجيا الدعرفة
وقد حاولوا معرفة ما إذا كاف من الدمكن معرفة "كيف نعرفو"، اة تقريبا بقضية "ما نعرفو" واىتم معظم الالبس

أي مكتسبة من )أو ثقافية  (أي موجودة عند الولادة)عرفة طبيعية كانت الد أي شيء، وكاف بعضهم مهتما بدا إذا
الذي  (philosopher kings)، كاف ماهوـ ملوؾ الالبساة ولتوضيح ذلك، في اليوناف القدلؽة. (خلبؿ الخبرة

عتبر القيادة مسؤولية  حو أفلبطوف يشتَ إلى ألعية الدعرفة في الحكم عند البشر. وفي العديد من المجتمعات التقليدية، تم وض
تًض أف  ػالتي تم جمعها خلبؿ حياتهم، فمن الدا والخبرة أكثر نتيجة للتجربة واكبار السن لمجرد أن و من الدتوقع أف يعرف

                                           
1
 Szpitter A. A. (2014), La gestion des connaissances dans le processus d’innovation de produit, Management and Business 

Administration. Central Europe, Vol. 22, N
o
. 3(126), p 124. 

2
 Akude J.E. (2014), Knowledge for Developmentm: A Literature Review and an Evolving Research Agenda, Discussion 

Paper 18/2014, Bonn: German Development Institute/ Deutsches Institut für Entwicklungspolitik, p 7-10. 
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، وتكوف الأدوات الدستخدمة لذلك لغعل الدعرفة شخصيةما الارد يكتسب معرفتو من عملية التااعل مع بيئتو، وىذا 
  ىي الحواس، فكيف تولد الدعرفة؟

، فقد رأى أفلبطوف أف  الدعرفة الدكتسبة من خلبؿ من الضروري ذكر أف  ماهوـ وتوليد الدعرفة ليس متجانس
 a)لأف  ما يشعر بو الارد ىو نسخة ناقصة  (contaminated) وغتَ نقية (confusing)مشوشة  تكوفالحواس 

deficient copy) كما قاؿ أف  النماذج لذا وجودىا الدستقل. أما أرسطو الأشكاؿو ء من الجوىر الحقيقي للؤشيا ،
ة وغتَ الدادية لغب أف تؤثر على الحقائق الداديإف  فقد أكد على دور الحواس في عملية اكتساب الدعرفة، فبالنسبة لو ف

 ،هامثل حقيبة اليد، الجميع لػمل (الحكمة). كما يتم في الالساة البوذية اعتبار الدعرفة بعضها قبل توليد الواقع واستيعابو
ما شكل والجوىر قد يكوف لذا وجود مستقل، فإف  لشا يعتٍ أن و على الرغم من أف  ال ،وىذا يؤكد الداهوـ الاردي للمعرفة

، (extension  societal)، وىذا التصور غالبا ما يكوف فرديا ومن خلبؿ التوسيع الاجتماعي يهم الارد ىو تصوره
 .وتصبح ىذه مشكلة لتوليد الدعرفة، خاصة في العلبقات بتُ الثقافات

الدنهج  إدخاؿبستيمولوجيا الدعرفة من خلبؿ إوفي ىذا السياؽ، أسهم عصر النهضة في أوروبا إسهاما كبتَا في 
وفر ي يالذوالأدلة القابلة للقياس والتجريب  عتبر أف  الدعرفة تمستمد من الحقائق التي لؽكن ملبحظتها،العلمي، الذي ي  

ويصبح  ،يتم بناء الدعرفة (bits) وقطع (pieces) أجزاء عدة أساسا متينا وموثوقا للمعرفة العلمية. ومن خلبؿ تراكم
 .التجريبيالدنهج العلمي ( rigors) أو دقةتطبيق صرامة  خلبلذايتم عملية،  ااكتسابه

الرئيسية تتعلق  الانتقاداتوأحد  ،حولو الدقدمة والانتقادات وقد أمثري ىذا الأسلوب أيضا من خلبؿ الحجج
 An inquiry concerning "بها التجريبيوف، حيث أكد في كتابو  لطريقة الاستقراء التي قاـ (Hume)بنقد 

human understanding "  تراجعية ىي التجريبيتُأف  حجج (regressive)  ا تستخدـ الدنطق الاستقرائي لأنّ 
(inductive logic)  .لتبرير الدنطق الاستقرائي 

وف أف  الدعرفة لا لؽكن استخلبصها إلا يعتبر الذين -وغتَىم من التجريبيتُ العقلبنيتُ  (Hume)وفي معارضتو لػػ 
أف  فهم العالم من حولنا لا يقوـ فقط على الخبرة ولكن أيضا على مااىيم  (Kant)قاؿ  ،-الدلبحظةمن الحقائق 

 التًكيبي يلتحليلاإف  دلرو بعد ذلك كيف لػدد السبب الظروؼ التي تكوف فيها الخبرة والدعرفة لشكنة.  ثم وضح ،مسبقة
ىي بالإضافة للتجريبية بسثل تقدما في أساليب اكتساب  -و لدقتًحات التجريبيتُتمع إضاف- (اللبحقة /أولية) لافتًاضاتو

ا تشكل خلاية للبختلبفات الرئيسية بتُ الدعرفة الضمنية والظاىرة.  الدعرفة، كما أنّ 
من خلبؿ منطقو الجدلي، حيث يؤكد منطقو  (Hegel)للبنتقادات من طرؼ  (Kant)تعرضت أفكار  وقد 

معا  فاجنت، وأف  كلبلعا ي(anti-thesis)وفرضية معاكسة  (thesis)الجدلي أف  الاهم الانساني يتكوف من فرضية 
غتَ  (Hegel) كما يقوؿ  لخصائص ىذه الارضية والارضية الدعاكسة. ىذه العملية اينبسثل برس (refinement)ة توليا

كانت جدلية   وبالتالي، فقدوتطوير.  تُوبرس ع باستمرار لدراجعةضلغب أف بز ولتوليد الدعرفة أن   و ذلكيعني ومالزدودة، 
(Hegel)  الذي لو تأثتَ على إدارة أساس نظاـ التاكتَ النظري  عتبريم ذات فائدة، فهي أساس التحليل الداركسي الذي

.  الدعرفة كما نعرفها اليوـ
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 symbolic)الدنطق الرمزي  9191في عاـ  (Whitehead and Russel)وتعزيزا لذذا الجدؿ، اقتًح 

logic)  .ػ وفي معارضتهما لكأساس للمعرفة العلمية(Kant)  ومثالية(Hegel)للمادية عند  ، مع بذنبهما(Marx) ،
. وىذا ما أدى إلى نشأة تولدت من الرموزا أف  جميع الحقائق الرياضية لؽكن أف تمستمد من مقتًحات منطقية فقد أكد

عتبر الدعرفة مشتقة فقط من الاستدلاؿ الدنطقي القائم على وىي فلساة ت   (logical positivism)الوضعية الدنطقية 
 رمزية والخبرة.اللغة الاستخداـ 

والخياؿ، حيث اقتًح لاشلها في إدراؾ ألعية الدعرفة الضمنية الوضعية الدنطقية  (Michael Polyanyi)وانتقد 
 objective)موضوعية رؤية دقيقة لحقيقة  الدنهج العلمي ىو لررد أداة لاكتساب فكرة الدعرفة الشخصية، مشتَا إلى أف  

truth)   .عارض كما وليست الحقيقة الدوضوعية النهائية في حد ذاتها(Karl Popper)  مع سعيو الوضعية الدنطقية
، لذلك فقد جاء باقتًاح حوؿ أف  جميع الأفكار (Hume)التي أثارىا  (induction) لإلغاد حل لدشكلة الاستقراء

لا لؽكن الاعتماد عليو، بل الاستنباط  (induction) ، وبالتالي، فإف  الاستقراء(falsifiable) للتزييف العلمية قابلة
(deduction) .بل بشكل تاـ ةكوف صحيحتاء من الدعرفة لا جز ىناؾ أ وىذا يعتٍ أف   ىو أساس البحث العلمي ،

  ا يؤدي إلى مشكلة في تاستَ موثوقية الدعرفة النظرية.لشتكوف أحسن من الدعرفة السابقة، 
، حيث أشار إلى أف  تقسيم العلماء إلى لظاذج لستلاة من خلبؿلذذه الدشكلة حلب  (Kuhn) قدـوبعد ذلك، 

 great)الثورات الكبتَة وفتًات ، (normal science)العلم الطبيعي  اتًاتل تتابعبالدعرفة العلمية تتميز 

revolutions) النقائص . فاي فتًات العلم الطبيعي، يلتزـ العلماء بنظرياتهم ولظاذجهم على الرغم من(the 

anomalies) يزىا وبهذه الطريقة لا توجد برقق تغيتَات مااىيمية كبتَة. نما في فتًات الثورات الكبتَة، ، بيالتي بسم
ورغم ذلك  من ذلك. أبعدالثورات الكبتَة حدود العلم تأخذ معرفة نظرية موثوقة إلا في فتًات العمل الطبيعي في حتُ 

                  فقد تم الاشل في تاستَ الانتقاؿ من الاتًات الطبيعية إلى فتًات الثورة. 
ببرنامج بحثي  (Kuhn)الدشكلة من خلبؿ اقتًاح استبداؿ لظوذج لحل ىذه  (Lakatos)ثم سعى بعد ذلك 

حيث تتكوف . (outer shell) وغلبؼ خارجي (inner hard core) نواة داخلية صلبة :لعا مؤلف من جزئتُ
 ملحقةمن مبادئ  لعلماء، في حتُ يتكوف الغلبؼ الخارجياا حولذدؿ اجيتالنواة من الدبادئ الأساسية التي لا 

(peripheral principles). .وتكوف التغيتَات في ىذه الدبادئ ىي الدسؤولة عن فشل واضح في برنامج البحث 
فإذا بقي ىذا البرنامج البحثي متماسكا ويؤدي إلى التوقعات التي تم تأكيدىا، فيكوف برنامج متقدـ 

(progressive).  ومع(Lakatos) ا تعج البحث التي تم نأتي إلى مسألة التماسك والاتساؽ في برام بر مهمة لأنّ 
نّج أكثر شمولا يعتًؼ بالتنوع في الدعرفة، بالإضافة إلى أف  التماسك  والتوجو لضوتهدؼ إلى الابتعاد عن التاكتَ الخطي 

 ، ويستخدـ بشكل كبتَ في إدارة الدعرفة.يوالاتساؽ أساسي للتاكتَ النمظم
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 ثانيا: مفهوم الدعرفة 
 وضحوي ،في تزايد مستمر التنافسية الديزة لتحقيق أساسي موردىا باعتبار تنميتها و  بالدعرفة الدؤسساتإف  اىتماـ 

(Ermine )  1منها: ،أسباب عدة نتيجة كاف بالدعرفة الاىتماـ بداية أف 
يؤثر في قيمة الدؤسسة: فاستثمار الدؤسسات الدتزايد في الدعرفة قد انعكس على  اقتصادي ماؿ رأس الدعرفة اعتبار -

برققاف  لتافال، (Microsoft) ومؤسسة (Amazon) مؤسسةقيمتها في السوؽ، ومن أمثلة ىذه الدؤسسات لصد 
الذي سبب  عرفيالد اؿالد رأس بسثل وعماؿ ذوي قدرات متميزة اختًاع براءات قيمة سوقية كبتَة نتيجة ما بستلكانو من

الاجوة بتُ قيمة الدؤسسة السوقية وقيمتها المحاسبية. ىذا الرأس ماؿ الدعرفي يعتبر الدصدر الأساسي لتحقق مزايا 
 ؛تنافسية

 السلع إنتاج في ةشاركفي الدوخبراتهم  العاملتُ مهارات ألعية : فقد أدركت الدؤسساتاستًاتيجي مورد الدعرفة اعتبار -
 أيضا تعتمد أصبحت بلالاستثمارات الدادية، و  العمل قوة على فقط تعتمد لا أصبحت الإنتاج ةفعملي. والخدمات

 ؛(Knowledge Based Economy) الدعرفة على القائم لاقتصادبا يسمى ما ضمنخاصة  الدعرفة على

الدنافسة، تغتَ معايتَ ثبات في بيئة اقتصادية تنافسية تتميز بعولدة الستقرار و يساعد على الااعتبار الدعرفة عامل  -
. فالتعامل مع بيئات متغتَة بشكل سريع جعل الدؤسسات تعتمد بشكل متزايد على رأس مالذا زيادة الإبداعو  التنافس

 .الدعرفي
الجديد  لاقتصادما يسمى با إلىالانتقاؿ من الاقتصاد التقليدي  إلى بالدعرفة الاىتماـ يرجع بالإضافة إلى ذلك،

 الاتصالات أنظمة تطور العالية، الانية الدهارات ذوي العاملتُ على الطلب بزيادة يتميز الذي الدعرفة،أو اقتصاد 
 على وتوزيعها معالجتها تصنياها، جمعها، عليها، الحصوؿ وسهولة الدعلومات وفرة إلى أدت التي الرقمية والتكنولوجيا

  .2وغتَىا واسع نطاؽ
على ماهوـ الدعرفة يتم في البداية برديد مااىيم لرموعة من الدصطلحات التي لذا علبفة بالدعرفة لتوضيح  وللتعرؼ

   معانيها.  
يمعتبر فصل معتٌ الدعرفة عن معتٌ الدصطلحات القريبة أوؿ خطوة  الدعرفة ومفهوم البيانات، الدعلومات والحكمة: .9

 .من خلبؿ برديد معناىافيما يلي بحيث يتم التمييز بينها  ،الدعرفة اهوـلضو برديد م
: ىي عبارة عن وقائع، سواء كانت ذات صاة شخصية بزص عاملتُ معينتُ في الدؤسسة، أو  (Facts) الحقائق -

3كانت نابذة عن لشارسة نشاط الدؤسسة
.  

ى، وبعدىا البداية لتعتٍ شيء ما يمعط  وفقا لأصلها اللبتيتٍ، فإف  البيانات استخدمت في : (Datas) البيانات -
، أي ما يمعرؼ بأن و صحيح. ويعتبرىا (fact)ثم مرادفا للحقيقة  (gift)أصبحت تمستخدـ كمرادؼ للهديا 

                                           
1
 Ermine J. L. (2000), La gestion des connaissances: Un levier stratégique pour les entreprises, Journées Ingénierie 

des connaissances IC'2000, Centre pour l'UNESCO, Université de Toulouse, 10-12 Mai. 
 .59، ص 5112الأردف،  ،، عمافللنشر والتوزيع ، دار الوراؽإدارة الدعرفةلصم عبود لصم،  2
  .949، ص 5112، لرموعة النيل العربية، الطبعة الأولى، القاىرة، مصر، الاتجاىات الدعاصرة: الدوارد البشريةوتنمية إدارة مدحت محمد أبو النصر،  3
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(Davenport and Prusak)  حقائق موضوعية حوؿ أحداث معينة، وىناؾ من يعتبرىا قياسات
(measurements) ويقوؿ .(Ackoff)  أف  البيانات ىي رموز(symbols)  بسثل خصائص أشياء وأحداث

(unprocessed)وغتَ معالجة  (representative)، لشثلة (real)وبيئاتها، فهي حقيقية 
 لرموعة بسثل ىي. و 1

 معلومات لتصبح ،2منها والاستاادة عليها الدعالجة عملية جراءإ بعد إلا معتٌ لذا ليس وحروؼ حقائق أرقاـ، من مكونة
ىي لرموعة من الحقائق ، و 3الدعلومات على للحصوؿ والأساسية الأولية الدادة ىي البيانات فإف   وبالتالي معتٌ ذات

الدناصلة والدوضوعية الخاصة بالأحداث. وىذا يعتٍ أف  البيانات ىي حقائق مستقلة دوف سياؽ، وىي بزلو من 
 .4الذاتية

  the  action  of)تتعلق الدعلومات حسب أصلها اللبتيتٍ بعمل شيء ما : (Information) الدعلومات -

making) بتصور أو بتشكيل فكرة ما، وقد تطور معتٌ مصطلح الدعلومات لتَتبط بالغرض منها وبدناعتها. ولذذا ،
ا بيانات منظمة لدهمة، موجهة لأداء معتُ وتطبق لابزاذ القرار، فهي إذا ذا (Drucker)عرفها  ت فائدة للتحليل بأنّ 

ا حقائق وبيانات منظمة على أنّ   (Christel) اعرفهيم في ناس السياؽ، . و 6، وذات قيمة لدستخدمها5وصنع القرار
معالجة وتبعا لذلك، فالدعلومات ىي نتيجة  تشخص موقاا لزددا أو ظرفا لزددا أو تشخص تهديدا ما أو فرصة لزددة.

، بحيث يتمكن الارد من الاستاادة 8بيانات توضع في إطار ولزتوى واضح ولزدد الدعلومات ىي ف  أأي بدعتٌ  .7البيانات
منها في الوصوؿ إلى الدعرفة واكتشافها. إذف الدعلومات ىي بيانات ومعطيات تساعد في عملية ابزاذ القرار وتمغتَ الحالة 

ائية لاستخداـ واستثمار الدعلومات من الدعرفية للشخص في موضوع أو لراؿ ما، وبالتالي فإف  الدعرفة ىي الحصيلة النه
 .10شكل كتابة، صورة أو لزادثة مع طرؼ آخر على الدعلومات ، ولؽكن تقدن9ًرالقرا يتخذقبل م

 11وتصبح الدعلومات معرفة عند اكتماؿ الدعايتَ التالية:

  قابلية الدقارنة(comparability)ابقة؛: أي مقارنة الدعلومات التي تم الحصوؿ عليها في حالات س 

  التًابط(coherence) بحيث تؤثر الدعلومات التي تم الحصوؿ عليها على ابزاذ القرارات والإجراءات في :
 الدؤسسات؛

                                           
1
 Akude J. E., op. cit., p 99. 

2
، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية،  إدارة الدعرفة في العالم العربي، الدؤبسر العلمي الدولي السنوي الرابع حوؿ: الدعرفةرؤيا تشخيصية للمجتمع الدعرفي في ظل اقتصاد سلوى أمتُ السامتَي،   

  .5، ص 5114 ،أفريل 52-52الأردف، ، جامعة الزيتونة الأردنية
3
  .72، ص5112ماف، الأردف، الطبعة الأولى، ع ،، الصااء للطباعة وللنشر والتوزيعإدارة الدعرفة، ربحي مصطاى علياف  

4
 Szpitter A. A., op. cit., p 124. 

5
 Akude J. E., op. cit., p 99. 

6
   .5، ص سبق ذكرهسلوى أمتُ السامتَي، مرجع   

7
 .24، ص 5112عماف، الأردف،  ،، الأىلية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىمدخل نظري: إدارة الدعرفةىيثم علي حجازي،   

8
، ، جامعة الزيتونة الأردنيةكلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، الدؤبسر العلمي الدولي السنوي الرابع حوؿ: إدارة الدعرفة في العالم العربي،  إدارة الدعرفة والتعلم الإلكترونيأسامة أحمد الروساف،   

  .4-7، ص 5114 ،أفريل 52-52الأردف، 
9
 .72، ص 5112، مكتبة الجامعة وإثراء، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، رة الدعرفية في منظمات الأعمالاستراتيجيات الإداحستُ عجلبف حسن،   

10
  .4-7 ، صسبق ذكرهمرجع أسامة أحمد الروساف،   

11
 Szpitter A. A., op. cit., p 124-125. 
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  المحادثة(conversation) أي أن و يتم الأخذ بعتُ الاعتبار آراء أعضاء الاريق الآخرين فيما لؼص الدعلومات :
 الجديدة. 

 1يلي: لدستخدميها لغب أف تتميز بعدة خصائص نذكر منها ما قيمةوحتى تكوف الدعلومات ذات 

  التوقيت الدناسب(Timely) ابزاذ في ستخدمها الدناسب لا الوقت في قدـ الدعلومات: التوقيت الدناسب يعتٍ أف تم
  ؛الحصوؿ على معلومات دقيقة وملبئمة لاحتياجات الدستايدين في الوقت الدناسبالقرار، أي 

  الدقة(Accuracy): ف تكوف الدعلومات في صورة صحيحة خالية من أخطاء التجميع والتسجيل أ ويقصد بها
 ؛ومعالجة البيانات

 الشموؿ (Comprehensiveness): ٍكافة تغطي كاملة معلومات للعاملتُ الدقدمة الدعلومات تكوف أف وتعت 
 ؛2انّبشأ قرارات ابزاذ الدراد الحالة وجوانب اىتماماتهم

  الدرونة(Flexibility) ،ُوتعتٍ قابلية تكيف الدعلومات وتسهيلها لتلبية الاحتياجات الدختلاة لجميع العاملت :
فالدعلومات التي لؽكن استخدامها بواسطة العديد من العاملتُ في تطبيقات متعددة تكوف أكثر مرونة من 

 الدعلومات التي لؽكن استخدامها في تطبيق واحد. 
 

الدتخصصة في لراؿ معتُ، والتي تطورت  مهارة الارد ومعرفتو مصطلح الخبرةيعتٍ : (Experience) الخبرة -
وألعيتها  تهاإلى ما تم القياـ بو وما حصل في الداضي. وتتضح فائدالخبرة  وتراكمت خلبؿ مدة زمنية طويلة،كما تشتَ

  .3 من كونّا تقدـ منظورا تارلؼيا يتم من خلبلو رؤية وفهم الدواقف والأحداث الجديدة

قدرات ذىنية استنتاجية واستدلالية تمكتسب من خلبؿ تراكم الدعرفة  عن : ىو عبارة(Intelligence) الذكاء -
والخبرة، فهو يرتبط بالقدرة على ابتكار الحلوؿ الجديدة. كما يعتٍ القدرة على اكتساب وتطبيق الدعرفة والقدرة على 

 . 4برستُ العمل وابزاذ القرارات

، وىي قدرة أساسية على استخداـ الدعرفة (Ackoff)بسثل الحكمة تقييما للاهم عند : (Wisdom) الحكمة -
وبرديد الطرؽ التي لؽكن بها إنشاء أفكار جديدة. وىي أيضا في أعلى مستوى  (constructive way)بطريقة بناءة 

 Thierauf and)ىا وقدرة على رؤية ما وراء الأفق. كما يعتبر  (foresight)من التجريد، مع رؤية وبصتَة 

Hoctor)  القدرة على الحكم بطريقة سليمة مع مرور الوقت. وبالتالي، فالحكمة موجودة على مستوى أعلى من
أكثر من بقية العناصر، تتم معالجتها ليتم استخدامها في العمل، ولذا فتًة حياة أطوؿ نسبيا.  (abstraction)التجريد 

د الذكاء وفهم ما ىو يبذس . كما بسثل الحكمة5ابزاذ القرار يستًشد بالحكمة فعندما يستًشد العمل بالدعرفة، فإف  

                                           
1
  .42ص ، ذكره ربحي مصطاى علياف، مرجع سبق  

2
  .27 ، ص9112الإسكندرية، مصر،  للنشر، الحديث العربي الدكتب ،للإدارة الحديثة الاتجاىات في دراسات: الإدارية الدعلومات نظمالبكري،  سونيا  
  .22، ص ذكره بقسىيثم علي حجازي، مرجع  3

4
  .52 ، ص5112الأردف، ، دار الدناىج للطبع والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الدفاىيم، النظم والتقنيات: إدارة الدعرفةسعد غالب ياستُ،   

5
 Akude J. E., op. cit., p 99-12. 
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والحكمة  مل القدرة على قبوؿ التوجهات الجديدة التي لؽكن أف يكوف مرغوبا فيها، ولؽكن إدراكها.، وتشصحيح وخطأ
 .1عليهاىي استخداـ الدعرفة الدعبر عنها في الوصوؿ إلى قرارات حكيمة حوؿ الدواقف غتَ الدتاق 

تطرؽ إلى بعض التعرياات الدقدمة لؽكننا ال الدصطلحات من معاني لذذه ووضيحانطلبقا لشا تم ت تعريف الدعرفة: .5
 الدعرفة عطي الباحثوف تعرياات لستلاة للمعرفة كل حسب بزصصو وتوجهو، رغم اتااقهم حوؿ اعتباريم  للمعرفة، حيث

  .2اقتصادي ذو قيمة عالية بالنسبة للمؤسسات مورد

ورغم اعتبار ، (true belief with an account)اعتبرت الدعرفة الاعتقاد الصحيح مع التعليل اي البداية ف
أو  (experience)والخبرة  (conviction)يمصور ميزتتُ للمعرفة، لعا: الاقتناع  لا أن وإ ىذا التعريف غتَ كاؼ،

ا القدرة على العمل الاعاؿ، كما يرى  (Argyris)الاقتناع الناتج عن الخبرة. ثم اعتبر  ا  (Sveiby)الدعرفة بأنّ  أنّ 
القدرة على برويل الدعلومات والبيانات إلى عمل. وعمرفت الدعرفة أيضا  (Applehans)القدرة على التصرؼ، ويعتبرىا 

فكار، الخبرات تعرياا شاملب نوعا ما يركز على الدكوف السياقي للمعرفة، حيث اعتبرت لرموعة متكاملة من الأ
 .3عتبر صحيحة ودقيقة، وبالتالي توجو أفكار، سلوكيات واتصالات الأفرادوالإجراءات التي تم 

 الاهم على ككل الدؤسسة قدرة عن عبرتم  أف لؽكن الدعرفةأف   (Lucier and Torsilier) يذكر كما
بدلا  الاعاؿ الأداء أو العمل على التًكيز تم التعريف ىذا في .4العمل بيئة في فعالة بطريقة العمل إلصاز أي ،والتصرؼ

 . ذاتها الدعرفة بتعريف وليس الدعرفة تعملو أف لؽكن بدااىتم الباحثاف  حيث، الحقيقة اكتشاؼمن 
للمعرفة على مكونات الدعرفة دوف التطرؽ لدا  ركزوا في تعرياهم (Quintas and all)وفي الدقابل لصد أف  

ومعتقدات، وجهات نظر ومااىيم، أحكاـ وتوقعات، منهجيات  الدعرفة تتكوف من حقائقأف  ا و تعملو، حيث اعتبر 
 .5ومعارؼ فنية

للمعرفة اىتما بتًكيبة الدعرفة، ووضحا مصدرىا وأشكاؿ تواجدىا  (Davenport and Prusak)وفي تعريف 
في الدؤسسة بشكل ظاىر؛ حيث اعتبرا أف  الدعرفة ىي مزيج من القيم، الخبرة والدعلومات الأساسية، والتي ىي أدوات 

لشارساتها ومعايتَىا  للتقييم والسماح بدمج الدعلومات والخبرات الجديدة. وبسثل وثائق الدؤسسة، عملياتها، إجراءاتها،
 . 6لزصلة ىذه الدعرفة، علما أف  الدوظاتُ ىم من يولد معرفة الدؤسسة

الدعرفة مزلغا من الخبرات الدؤطرة، القيم والدعلومات السياقية والبصتَة  (Davenport and Prusak)وي عتبر 
 (Omotayo)ؼ عر ِّ ت الجديدة. كما يم التي توفر إطارا لتقييم ودمج الخبرات والدعلوما( expert insight)الخبتَة 

ا الأفكار، الدااىيمالدع التي لؽلكها الأفراد. وىي الدورد  (practical know-how)الدعرفة الانية العملية و  رفة على أنّ 

                                           
1
  .22 ، صذكره ىيثم علي حجازي، مرجع سبق  

2
 .514ص  ،5115مصر، ، دار غريب للنشر والتوزيع، القاىرة، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر الدعرفة: إدارة التميزعلي السلمي،   

3
 Akude J. E., op. cit., p 10 - 11. 

4
 .24-25، ص ذكره مرجع سبقربحي مصطاى علياف،   

5
 Quintas P., Lefrere P., and Jones G. (1997), Knowledge Management: a strategic agenda, Long Range Planning, 

Vol. 30, N
o
. 3, p 5. 

6
 Szpitter A. A., op. cit., p 124. 
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الأساسي الذي يسمح للؤفراد بالعمل بذكاء. فالدعرفة أصل غتَ مرئي أو غتَ ملموس، حيث يتطلب اكتسابها عمليات 
أف  الدعرفة  (Davenport and all). ويقوؿ (reasoning)عقدة من الإدراؾ، التعلم، الاتصاؿ والدنطق معرفية م

الاهم ضيف مستوى جديد من التي ت ووجهات النظربسثل معلومات تم مزجها مع الخبرة، السياؽ والتاستَ، التاكتَ 
أف  الدعرفة تصبح ذات معتٌ عندما يمنظر إليها في إطار أوسع من الثقافة  (Allee). وفي ناس الإطار يذكر العميق

ا القدرة على التصرؼ  (Sveiby)والذي يتطور من الدعتقدات والالساة. ويصف  بناءا على  (act)الدعرفة بأنّ 
ها. وفي الدؤسسات، لا معلومات وبالتالي جعلها ذات قيمة، ومنو لؽكن القوؿ أف  الدعرفة غتَ فعالة إذا لم يتم استخدام

تكوف الدعرفة جزءا من الوثائق أو السجلبت فقط بل تكوف أيضا في الروتتُ التنظيمي، في العمليات، في الدمارسات، في 
 . 1الدعايتَ وفي الثقافات

أف  ماهوـ الدعرفة يتضمن ماهوـ الدهارات التي يتم تنميتها في عملية تراكم الدعرفة في  (Szpitter)ويقوؿ 
أو بالتعاوف مع  (مثل تطوير منتجات جديدة)ؤسسة عن طريق التعلم بالدمارسة، وبدشاركة لستلف العمليات التجارية الد

جهات أخرى )مثل التحالاات الإستًاتيجية(. ولؼتلف ماهوـ الدعرفة عن ماهوـ الدوارد، والارؽ ىو أف  الدهارات ترتكز 
كن نسخها بسهولة، وىي فئة ديناميكية أكثر. وفي ناس الوقت، فإف  على الدمارسات التنظيمية والروتينية التي لا لؽ

ماهوـ جوىر الدهارات لا يأخذ بعتُ الاعتبار توزيع الدوارد والدهارات. وتتعلق الدهارات القاعدية أو الأساسية بالقدرة 
تند الدهارات القاعدية على تنسيق مؤسسة ذات أنشطة متنوعة للتصنيع والتكنولوجيا باستخداـ التكامل الرأسي. وتس

 .  2على فكرة بناء مهارات رئيسية
فيشرح طبيعة رأس الداؿ الاكري باعتبار أف  الدعرفة تشكل العنصر الأساسي لو، حيث يوضح  (Kianto)أما 

أف  ىناؾ نّجتُ لشرح طبيعة رأس الداؿ الاكري: فمن جهة، لؽكن فهمو على أن و أصوؿ ثابتة غتَ ديناميكية أو 
في  (Kianto)للمؤسسة، ومن جهة أخرى، لؽكن اعتبارىا قدرة ديناميكية أو تدفق. وبالتالي، فقد استخدـ  لسزونات

استعارة: "الدعرفة كمخزوف"، أما الدقاربة الثانية، فاستعارتها ت عتبر "الدعرفة كتدفق". فاي الحالة الأولى، يمنظر الدقاربة الأولى 
ا ملكية خاصة  ا نتيجة للتااعلبت الحاصلة بتُ موظاي للمعرفة على أنّ  للمؤسسة، وفي الثانية، يمنظر إليها على أنّ 

 .3الدؤسسة
كما بسثل الدعرفة الدعلومات الدمزوجة مع الخبرة، السياؽ، التاستَ والتاكتَ، وىي شكل ذو قيمة عالية من 

يات العلوـ الدعرفية، لؽكن تعريف الدعرفة على الدعلومات الجاىزة للتطبيق في ابزاذ القرار والإجراءات. واستنادا إلى نظر 
ا ماهوـ لررد بنيت بوعي أو بدوف وعي من خلبؿ تاستَ لرموعة من الدعلومات الدكتسبة من خلبؿ الخبرة أو  أنّ 

 . 4فيها، والتي بسنح صاحبها القدرة الذىنية والجسدية (meditation)التجربة والتأمل 

                                           
1
 Omotayo F. O. (2015), Knowledge Management as an important tool in Organisational Management: A Review of 

Literature, Library Philosophy and Practice ( e-journal), p 4.  
2
 Szpitter A. A., op. cit., p 122. 

3
 Bratianu C. (2016), Knowledge Dynamics, Management Dynamics in the Knowledge Economy, Vol. 4, N

o
. 3, p 324. 

4
 Jarrar Y., Schiuma G., and Zairi M. (2010), Defining organisational knowledge: A Best Practice Perspective, 

Research Paper: European Centre For Best Practice Management / 0024, p 3. 
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ا: ىيكلية، عملية ووظياية، بحيث ترتبط ىذه الخصائص يمبرز ىذا التعريف أف  للمعرفة ثلب ثة خصائص، ىي أنّ 
مع بعضها ارتباطا وثيقا. فمن منظور الذيكلية، يتم تشكيل الدعرفة من خلبؿ الدعلومات، حيث لا بسثل الدعرفة بذميعا 

ا لرموعة ىيكلية من البيانات، لزا يدة أي مستقلة عن الارد أو بسيطا للمعلومات، فاي حتُ أف  الدعلومات تعرؼ بأنّ 
الدؤسسة، فإف  الدعرفة ىي لرموعة من الدعلومات الدرتبطة بدعتٌ من خلبؿ عملية تاستَ فردية أو تنظيمية. وىذا الجانب 
لؽثل الخاصية العملية للمعرفة، حيث تتعلق عملية التاستَ بالدعلومات الجديدة أو الدوجودة من قبل والتي يقوـ من خلبلذا 

للتعامل مع ماهوـ الدعرفة من الضروري الاصل بتُ الدعلومات  ،والدؤسسات بتنمية الدعرفة الجديدة. لذلك الأفراد
البسيطة والدعلومات الدرتبطة بالدعتٌ )أي الدعرفة(؛ ومن وجهة النظر الوظياية، فإف  كل الدعرفة التي لؽتلكها الأفراد أو 

 . 1نهم من القياـ ببعض الدهاـبسكدد مهاراتهم والكااءات الأساسية، و الدؤسسات بر

 تناولت التي التوجهات بعضل التطرؽ يتم الدعرفة،بدضموف  الإحاطة لزاولة أجل منبالإضافة إلى ما تم عرضو، و و 
  2:كالآتي الدعرفة تعريف

 عملية نشاطات إلى ترجمتهاو  برويلها تم ما إذا فكري ماؿ رأس ىي الدعرفة أف   التوجو ىذا يرى :الاقتصادي التوجو -
  ؛مضافة قيمةوتؤدي إلى برقيق  الدؤسسة داخل بسارس

 أو السلع لإنتاج سعيها فيتستعملها  التي الدؤسسة أصوؿ كأحد في ىذا التوجو الدعرفة إلى نظريم : الإداري التوجو -
 ؛الخدمات تقدنً

ا على الدعرفة التوجو ىذا عتبري   :التقني التوجو -  ىذه وتشتَ أىدافها، لتحقيق الدؤسسة توظاها فنيةو  تقنية قدرات أنّ 
 عمل بالصاز القياـ بزص وتقنيات بانيات تتعلق ضمنية، معرفة الغالب في تكوف التي الإجرائية الانية الدعرفة إلى القدرات

  ؛معتُ

 بتُتربط  علبقات نتيجة تواجد تنشأ اجتماعية بيئة اأنّ   على الدؤسسة إلىالتوجو  ىذا نظري   :الاجتماعي التوجو -
 ةرسمي غتَ أو ،بالدؤسسة الخاصة الدتبعة والقوانتُ الأنظمة بحكم نشأة ترسميسواء كانت علبقات  الدؤسسة، في العاملتُ

 تعتٍ الدعرفة فإف   العلبقة نوع كاف ومهما بالدؤسسة، العاملتُ بتُ بذمع التي والصداقة الحميمةالروابط  باعل نشأت
  ؛الدؤسسة أىداؼ لتحقيق الاجتماعية البنية ىذه أعضاء توظيف

 Drucker and)ما أشار إليو وىذا متميزة، قوة منها بذعل وظياة للمعرفة أف   التوجو ىذا يرى :الوظيفي التوجو -

Barroso)  خاصة قدراتها تعزيز من الدؤسسة بسكن التي ،3تنافسيةال ميزةالدورد الأساسي لل تشكل الدعرفة أف  حتُ اعتبرا 
 ؛الغموض مع التعاملالأساس الذي تعتمد عليو الدؤسسة في  الدعرفة تصبح حيث السريع بالتغتَ بستاز بيئة ظل في

                                           
1
 Jarrar Y., Schiuma G., and Zairi M., op. cit., p 3. 

2
 .25، ص سبق ذكرهمرجع ربحي مصطاى علياف،   

3
، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، دور إدارة الدعرفة في رفع كفاءة أداء الدنظمات: دراسة ميدانية على شركات الصناعات التحويلية الخاصة بدمشقسليماف الاارس،   

 .  22، ص 5191، دمشق، سوريا، 5، العدد 52المجلد 
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 ذو اقتصادي موجود الدعرفةفهو ي عتبر  السابقة، التوجهات كافةت  تصورا التوجو ىذايشمل  :الشمولي التوجو -
 في بذعلها التي بالقدرة الدؤسسة لؽدو  ،والاجتماعية التنظيمية، التقنية لعواملا بتُ التااعل عن ينتج اجتماعي ىيكل
 ؛1برقيقو بابذاه والسعي التميز إدراؾفرصة  لذا يتيح لشا ،فعالية أكثر موقف

الدعرفة تتكوف من جزأين، الجزء الأوؿ ظاىر لؽكن التعامل معو  إلى أف   التوجويشتَ ىذا  ثنائي الدصطلح: التوجو -
أما الجزء الثاني فهو ضمتٍ غتَ ظاىر لؽثل الدعرفة الدوجودة في رؤوس  ؛وبرويلو إلى وثائق قابلة للنقل والتعلممباشرة 

  .2إلى الدعرفة الظاىرة والدعرفة الضمنيةه التجزئة شتَ ىذوتالعاملتُ، 

 مع التعامل على القدرةالتي بسثل  للمعرفة أساسية ركيزة تشكل الدعلومات أف   التوجو ىذا يرى :الدعلوماتي التوجو -
الدعرفة عن ( Drucker) عبر   وقد ،3الدؤسسة أىداؼ لتحقيق وتوظياها تصنياها ،تبويبها، جمعها ثحي من الدعلومات

لقدرة على ترجمة الدعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة لزددة أو إلغاد شيء لزدد وىذه القدرة لا تتكوف إلا عند العاملتُ با
 .4ذوي العقوؿ والدهارات الاكرية

تمعتبر جوىر الاقتصاد ليس فقط في العصر الحالي ولكن أيضا في الاقتصاديات ف  الدعرفة فإتقدـ، ما ومن خلبؿ 
-know)على الدعرفة الانية  (primitive economies)السابقة، فقد اعتمدت ما تسمى بالاقتصاديات البدائية 

how)  للمنتجتُ والدستهلكتُ من أجل إمكانية الحياة في بيئة صعبة. ويرى(Cooke)  أي نشاط إنساني يتضمن  ، أف
 . 5اقتصاديات الدعرفة بسثلف  جميع الاقتصاديات أي أالدعرفة، 

فالدعرفة ىي لرموع الأفكار، الدااىيم والخبرات التي لؽتلكها الأفراد والدؤسسات، وىي ما تساعد على وبالتالي، 
كوف ذات ، وتالاتصاؿو  اؾ، التعلمعمليات معقدة من الإدر العمل بذكاء، فهي أصل غتَ ملموس لػتاج اكتسابو إلى 

الدؤسسة ولسازف الدعرفة، كما تصبح جزءا من الروتتُ التنظيمي،  وثائقمتضمنة في فعالية عند استخدامها حيث تصبح 
  .العمليات والدمارسات، الدبادئ والثقافات التنظيمية

ا   بروؿ في تؤديو الذي الدور وفي ،للمؤسسة إضافة من تقدمو فيماقيمتها  تبرزولا بستلك الدعرفة قيمة لذاتها وإلظ 
 الداؿ رأس، والقائم على الاستثمار في باقتصاد الدعرفة عرؼيم  والذي الدعرفة على الدعتمد الجديد الاقتصاد إلى الدؤسسة
  6:الآتية النقاطفي  الدعرفة ألعية لضدد أف ولؽكن .البشرية لقدراتبا والتنافس الاكري

 ؛وجماعاتها لأفرادىا الدتواصلوشجعت الابتكار  ،ابتكارا الأكثر الأقساـ على لتًكيزل للمؤسسة المجاؿ الدعرفة أتاحت -

                                           
1
  .27، ص سبق ذكرهرجع مربحي مصطاى علياف،   
 ،كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، الدؤبسر العلمي الدولي السنوي الرابع حوؿ: إدارة الدعرفة في العالم العربي،  مدخل للتحول إلى جامعة رقمية: عمليات إدارة الدعرفةبسماف فيصل لزجوب،  2

  .2، ص 5114 ،أفريل 52-52 الأردف، ،جامعة الزيتونة الأردنية
 .25، ص سبق ذكره ربحي مصطاى علياف، مرجع 3
 .91، ص 5112، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، إدارة الدعرفةصلبح الدين الكبيسي،  4

5
 Bozkiroglu B. B. (2006), The Characteristics of Knowledge in Evolutionary Economics, Paper provided by STPS - 

Science and Technology Policy Studies Center, Middle East Technical University in its series STPS Working 

Papers with number 0613, Turkey, p 2. 
6
 .51، ص 5112، دار صااء، الطبعة الأولى، الأردف، اتجاىات معاصرة في إدارة الدعرفةمحمد عواد الزيادات،    
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أسهمت الدعرفة في مرونة الدؤسسات من خلبؿ دفعها لاعتماد أشكاؿ للتنسيق والتصميم والذيكلة تكوف أكثر  -
 مرونة؛

دث التغيتَ  - الجذري في الدؤسسة، حتى تتكيف مع أسهمت الدعرفة في برويل الدؤسسات إلى لرتمعات معرفية برم
 التغيتَ الدتسارع في بيئة الأعماؿ، وتواجو التعقيد الدتزايد فيها؛

 والتجديد؛ الدعرفة أصبحت الأساس لخلق الديزة التنافسية وإدامتها من خلبؿ تشجيع الكااءات على الابتكار -

بيعها أو استخدامها لتحستُ منتج معتُ أو لؽكن للمؤسسات الاستاادة من الدعرفة ذاتها كسلعة نّائية من خلبؿ  -
 لابتكار منتجات جديدة؛

 الدصدر الأساسي للقيمة؛ لتنظيميةعد الدعرفة البشرية اتم  -

 عتبر الدعرفة الأساس الحقيقي لتطور الدؤسسة ونضجها وإعادة تشكيلها.تم  -
 

  علاقة الدعرفة مع البيانات الدعلومات والحكمة: ثالثا
لمجموعة متنوعة من التعاريف الدقدمة للمعرفة والدصطلحات الدرتبطة بها، يتم التعرؼ على كياية بعدما تم التطرؽ 

، من خلبؿ التعرؼ على لرموعة من الدقتًحات التي تبتُ وبرلل علبقة ارتباط الدعرفة بالبيانات، بالدعلومات وبالحكمة
 الدعرفة مع ىذه الدصطلحات. 

 ىرـ يوضح العلبقة بتُ البيانات، الدعلومات، الدعرفة والحكمة. حيث تظهر (Zeleny)اقتًح  9122فاي عاـ 
نات في قاعدة الذرـ والحكمة في الأعلى. ويشتَ الذيكل الذرمي إلى أف  البيانات متاحة أكثر االبي (1-1)في الشكل رقم 

أي أف  وفرة ىذه الدكونات تنخاض من الدعلومات وأف  الدعلومات أكثر وفرة من الدعرفة التي ىي أكثر وفرة من الحكمة، 
. كما يبتُ ىذا الشكل بأف  البيانات مناصلة وأف  كل مكوف يتدفق للآخر، لشا يشتَ إلى علبقة  صعودا في ىذا الذرـ

    .1خطية بتُ ىذه الدكونات

 : ىرم الدعرفة التقليدي(1-1)الشكل رقم                                               

 

Source: Akude J.E., op. cit., p 12. 

                                           
1
 Akude J.E., op. cit., p 12. 
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. العديد من الانتقادات لذذه النماذج، وقم  ومجهت  (Matthews)قتًح ا حيثدمت عدة اقتًاحات لتعديل الذرـ
لشرح أف  بناء أحدىا يتدفق للآخر، كما اقتًح إضافة  (helix)أف يمستبدؿ الذرـ بدائرة أو لولب  9121في سنة 

لظوذجا دائريا  5117في  (Firestone and McElroy). ثم عرض الإبداعلإبداع بعد الحكمة والابتكار بعد ا
 . يوضح ذلك (1-2)، والشكل رقم رة حياة الدعرفةيستند إلى دو 

 : النموذج الدائري لدورة حياة الدعرفة(1-2)الشكل رقم 

 
Source: Akude J.E., op. cit., p 97. 

ا أنواع لستلاة من الدعلومات التي تتااعل في  حيث ي عتبر ىذا النموذج البيانات، الدعلومات الصحيحة والدعرفة بأنّ 
حلقة لحل الدشاكل وتوليد الدعلومات، وبالتالي يدؿ على ألعية حلقات التغذية الراجعة لاستخداـ الدعرفة وتوليدىا. 

مات مع لزتوى مااىيمي يوفر بنية للبيانات بهدؼ بسثيل الواقع؛ أما الدعرفة بالنسبة لذما، البيانات ىي نوع من الدعلو 
فهي لرموعة فرعية من الدعلومات، لأن و يتم معالجتها مع نتائج تقييم إلغابية، وبالتالي التحقق من مصداقيتها 

(truthfulness)اىيمية. ىذا النموذج . والدعلومات ىي لررد بيانات معالجة أو بيانات مع التزامات وتاستَات ما
م يعتبروف أف  الحكمة شكل من أشكاؿ الدعرفة لدسار العمل الصحيح )وبالتالي شكل من  يمغال عمدا الحكمة، لأنّ 
أشكاؿ الدعلومات( أو نوع من القرار. وبقدر ما تكمن القيمة الدضافة لذذا النموذج في إبراز علبقة أكثر شمولا بتُ 

 .  1البيانات والدعلومات لا تزاؿ غتَ واضحةالدكونات، فإف  العلبقة بتُ 

تسلسل الذرمي للمعرفة الدكوف من خمسة لللظوذج  5112في  (Hicks, Dattero and Gallup)كما قدـ 
بإضافة فئة جديدة من مستويتُ من الدعرفة الشخصية، ولعا:  وذلك تعديل ىرـ الدعرفة التقليديبهدؼ مستويات، 

 . (1-3)، وىذا ما يوضحو الشكل رقم مستوى الأفراد ومستوى الابتكار

 

 

 

 

                                           
1
 Akude J. E., op. cit., p 12-13. 
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 : الدستويات الخمسة للتسلسل الذرمي للمعرفة(1-3)الشكل رقم 

 
Source: Akude J.E., op. cit.,  p 94. 

يؤكد ىذا النموذج و  أي البيانات، الدعلومات والدعارؼ،ركز ىذا النموذج على الدكونات التقليدية الثلبثة حيث 
، فهم -ما يسمى بدستويات الدعرفة الدرمزة-على أف  الأفراد ىم من يولد الدعلومات والدعارؼ ويستخدمونّا ولػتاظوف بها 

الحقائق في الدستوى الدوالي بتًتيب تصاعدي تليها التأثتَات ثم الحلوؿ يضعوف الأفراد في قاعدة التسلسل الذرمي، ثم تأتي 
 لاستغلبؿ إستًاتيجيةج جميع الدستويات بدعتٌ أن و يستخدـ في قمة ىذا التسلسل، لأن و حسبهم يمدمِّ  الابتكارويوضع 

 علىلحقائق، التأثتَات، والحلوؿ البيانات، الدعلومات والدعرفة باوقد تم استبداؿ أصوؿ الدعرفة الشخصية والدرمزة. 
ا الدعرفة الدوجودة في أذىاف  -الدوجودة في القاعدة- الدعرفة الارديةوا قد عرففي شرحهم لذذا النموذج ف. و التًتيب على أنّ 

ا صغتَة بزص لراؿ معتُ. قيم تتميز بأنّ   . أما الحقائق فهي(Polyanyi) لػالأفراد، وىو ما يمعرؼ بالدعرفة الضمنية 
 الابتكارعتبر الحلوؿ تعليمات واضحة. في حتُ أف  البيانات التي تم معالجتها وإعدادىا لتقدلؽها. وتم  ،التأثتَاتوبسثل 

. والارؽ الرئيسي بتُ ىرـ الدعرفة التقليدي وىذا النموذج ىو أن و يتعامل يمعرؼ بأن و استغلبؿ الدوارد القائمة على الدعرفة
اكل فقط، ولذذا تم وصف الدعرفة بالحلوؿ. وعلى الرغم من أف  حل الدشاكل يكوف من مع الدعرفة من منظور حل الدش

    . 1أىم منافع الدعرفة، فإف  الدعرفة بسلك أكثر من ذلك
م لا الدعرفةف  ىذه العناصر ىي أجزاء من أالباحثتُ على معظم  ىناؾ اتااؽ بتُ أف   (Akude)قوؿ يو  ، إلا أنّ 

على طريقة التااعل بتُ ىذه العناصر. ومع ذلك، لؽكن التأكيد لشا سبق على أف  البيانات يتاقوف على الدعاني ولا 
خدـ ػعي، أي أنو إذا استو تشكل حقائق خاـ وغالبا ما يتم التعبتَ عنها بالأرقاـ، وتتميز بأنّا ذات طابع موض

شخصاف أو أكثر ناس الدنهجية لجمع البيانات، فسيحصلوف على بيانات متشابهة، إف لم تكن متطابقة. وبالنسبة 
كوف ػت يػالتالي في ناس الوقػالتعبتَ عنو، وبلؽكن الدعتٌ قد  ر بسيزا لذا ىي التاستَ، أي أف  للمعلومات، فالخاصية الأكث

شكل ػنو فإف  ما يػ. وماعيةػات الاجتمػاقػردي للسيػهمو الاػسب فػوف حػكػرد يػاػاليو ػعطػواجتماعي لأف  الدعتٌ الذي ي لشيز
                                           

1
 Akude J.E., op. cit., p 13-14. 
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الدعلومات لؼتلف بتُ الأفراد وعبر المجتمعات. أما الدعرفة فهي الدعلومات في العمل، أي تصبح الدعلومات معارؼ عند 
الاستخداـ الدتكرر للمعلومات فيما يتعلق بكياية التصرؼ أو ابزاذ  ، أي أف  ها في العمل أو في ابزاذ القرارالاعتماد علي

مع اكتساب الرؤى  (deals)متشابهة يؤدي إلى الحكمة. فالحكمة تتعامل على مدى فتًة من الزمن وفي ظروؼ  رالقرا
قرارات أسهل ورسم استنتاجات لاتًة معينة من الزمن، وبالتالي تطوير شعور عن الوضع الذي لغعل الإجراءات أو ال

   . 1تجارب وخبرات متكررةفهي نتيجة لالدقبلة؛ نسبيا في الدرة 
 

 في الدؤسسة استراتيجيلدطلب الثاني: محددات الدعرفة كمورد ا
، ليتم بعد ذلك برديد لرموعة من الدميزات والخصائص التعرؼ على أىم تصنياات الدعرفة يتم في ىذا الدطلب

التعرؼ على الدقاربة القائمة و  توضيح مصادر الحصوؿ على الدعرفة، ثم إستًاتيجي للمؤسسةكمورد   الأساسية للمعرفة
  وذلك للتاصيل أكثر في مضموف ىذا الدورد الإستًاتيجي.  ،لدقاربة القائمة على الدواردباعلى الدعارؼ مرورا 

  تصنيفات الدعرفةأولا: 
عدة تصنياات لذا وذلك حسب تصورات وتوجهات الباحثتُ، حيث تم اقتًاح  ،إلى عدة أنواع الدعرفة تصنف

  :نذكر بعضا منها في ما يلي
قاـ  حيث أوؿ من قدـ ىذا التصنيف في الستينات، (Polanyi) عتبريم  :(Nonaka) حسب الدعرفة تصنيف .9

 أعاد من أو ؿ (Nonaka) وكاف. في ذلك الوقت بالاىتماـ لػظى لم وأن   إلا والضمنية، الصرلػة الدعرفة بتُبالتمييز 
 .2للؤعماؿ ىارفارد لرلة في 9119 عاـ أواخر للمعرفة الخلبقة الدؤسسات عن دراستو في التصنيف لذذا الألعية

 أو الظاىرة الصرلػة الدعرفة (Nonaka and Takeuchi) عرؼيم : (Explicit Knowledge) الصريحة الدعرفة -
ا  والدعادلات البيانات، خلبؿ من فيها التشارؾلؽكن و  والصوت، الأرقاـ بالكلمات، عنها التعبتَ لؽكن التي الدعرفة بأنّ 

 الواضحة بالدعرفة عرؼتم كما . 3بسهولة العاملتُ بتُ الدعرفةىذه  نقللؽكن  وغتَىا. وبالتالي الدنتج ومواصاات العلمية،
(articulable knowledge) العاملتُ، بتُ شائعة الأنّ   الدعلنة بالدعرفة أيضا تعرؼو  ،4بتهااكتو  ترميزىا لؽكن التي 
 ىي (Wiig) عند الدعلنة والدعرفة. 5عليها الحصوؿ في يرغب من لكل إليها الوصوؿ ومتاح زينهامكاف بز معروؼو 

 ومنظمة مشك لة كونّا خلبؿ من أو الواعية، للعقوؿ متاحة كونّا خلبؿ من مباشرة واستخدامها فحصها الدتاح الدعرفة
 نقلو ،جمعو فيو، التشارؾ لؽكن الدعرفة من النوع ىذا فإف  وبالتالي . آخر شكل أي أو برلريات إجراءات، وثائق، في

 .6وبرليلو

                                           
1
 Akude J.E., op. cit., p 14-15. 

2
  .45 ص، 5112الأردف، عماف،  ،، الوراؽ للنشر و التوزيع، الطبعة الثانيةوالعمليات الاستراتيجيات ،الدفاىيم :الدعرفةإدارة لصم عبود لصم،   

3
  .22 ص مرجع سبق ذكره،ىيثم علي حجازي،   

4 Gottschalk P. (2007), Knowledge Management Systems: Value Shop Creation, Idea Group Publishing, p 18.   
5
الجزائر، جامعة أطروحة دكتوراه دولة في العلوـ الاقتصادية،  ،الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية وتنمية للموارد البشريةالاستراتيجي  ثر التسييرأ سملبلي لػضيو،  

  .924 ، ص5112
6
 .22، ص مرجع سبق ذكرهىيثم علي حجازي،   
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 والتي عامل كل عقل في الدوجودة بالدهارات الضمنية الدعرفة تتعلق: (Tacit Knowledge) الضمنية الدعرفة -
 طابع ذات تكوف ما وغالبا ،سابقة خبرات تراكم خلبؿ من اكتسابها، كما لؽكن للآخرين برويلها أو نقلها يصعب

 الحدس إلى تشتَ وىي املتُ،سلوكات الع فيالضمنية  الدعرفة توجد كما .صعبا عليها الحصوؿ لغعل لشا شخصي
 بالتااعل تنتقل إذ بالتكنولوجيا، هالبروي ويصعب الخبرة على تعتمد خاية معرفة فهي الداخلي، والإحساس والبديهة

 وفق تبادلذا يتم، فإن و 2الدؤسسة في التعاونية العمل علبقات وضمن الاردية الدهارات ضمن موجودةوكونّا  .1الاجتماعي
 .3القصص وتبادؿ ، النقاشالحوار بوسائل عامل إلى عامل صيغة

 الدعرفة ألعية عن تعبتَا ،9122 سنة (Polanyi) قالو ما ىو الضمنية بالدعرفة علبقة لو وصف أقرب ولعل
 الدعارؼ من الكثتَ ف  أ حقيقة على الضوء تسلط العبارة فهذه ،4"أننا نعرؼ أكثر لشا لؽكن أف نقوؿ" :الضمنية

 من وفإن   ولذلك .وتسجيلها بكتابتها الضمنية الدعرفة صاحب يبادر أف إلى مرمزة وغتَ ضمنية تبقى الإنسانية والدهارات
 خلبؿ من إلا بوضوح تظهر ولا ملموسة وغتَ مرئية غتَ معرفة الأنّ   الضمنية الدعرفة بذسيد أو توظيف الدمكن غتَ

 الدعرفة ألعية على (Grundstein) دكأ ولقد .5الخطاب خلبؿ من إلا تظهر لا أخرى بعبارة أو والنقاش الحوار
 :ىي لاعتبارات الضمنية

 ؛العاملتُ بتُ لػصل قد الذي الدتميز التااعل خلبؿ من يتم الضمنية الدعرفة واقتساـ تبادؿ أف   -
 .الدعرفة حقل توسع في يساىم رلػةص معرفة إلى الضمنية الدعرفة برويل أف   -

ا الضمنية، الدعرفة الخبرة ذوي العاملوف يكتسبو   عادة تقوـ لستلاة بطريقة الدمارسة عبر كلي بشكل تنتقل لأنّ 
 صعبة فهي .التنظيمي للتعلم كنتيجة تنشأ المجسدة غتَ الضمنية فالدعرفة والتدريب، التلقتُ ،والخطأ المحاولة أسلوب على

 .6الصرلػة الدعرفة وترجمة تطوير ىيكل لتحديد الضرورية الخلاية تشكلو التقليد

  :ثلبثة أنواع ىي إلى ، حيث قسمهالمعرفةتصنياا ل (Bratianu)قدـ  :(Bratianu)تصنيف الدعرفة حسب  .5

تضم الدعرفة العقلبنية جميع الدعرفة الظاىرة للموظاتُ والدعرفة  :(Rational Knowledge)الدعرفة العقلانية  -
لعدة قروف في أوروبا وأمريكا كمعرفة الدعرفة ار اعتبتم قد في الواقع، فو . 7المجسدة في الوثائق والعمليات والدلكية الاكرية

ء من خلبؿ الحواس وحدىا، لأن و من نا أف نعرؼ الأشيافي ىذا الصدد أن و "لا لؽكن (Russell)، حيث يقوؿ عقلبنية
. ولذلك، فإف  الدعرفة تتكوف من التاكتَ وليس من خلبؿ الحواس وحدىا لا لؽكننا أف نعرؼ أف  الأشياء موجودة

ذات  (Descartes)العقل والجسم لػ انت ثنائية وقد ك. "، والتصور لا لؽثل الدعرفة(impressions)الانطباعات 
                                           

 1
 .941 ص ،5112الكويت، ، 992، لرلة دراسات الخليج والجزيرة العربية، العدد إدارة الدعرفة وىندستها لتحقيق مشروع الحكومة الإلكترونيةنعيمة حسن جبر رزوقي،   

2
 Gottschalk P., op  . cit., p 18. 

3
كلية الاقتصاد ، الدؤبسر العلمي الدولي السنوي الرابع حوؿ: إدارة الدعرفة في العالم العربي،  دراسة نظرية تحليلية :دور الدوارد البشرية في بناء منظمة متعلمة مستجيبةليث سعد الله حستُ،   

 . 2، ص 5114، أفريل 52-52الأردف،  ،، جامعة الزيتونة الأردنية والعلوـ الإدارية
4 Nonaka I. (1994), A dynamic theory of organizational knowledge creation, Organization Science, Vol. 5, N°. 1, p 16. 

5
 .41، ص ذكره مرجع سبقمحمد عواد الزيادات،   

6
 Gottschalk P., op. cit., p 18-23. 

7
 Bratianu C. (2013), The Triple Helix of the Organizational Knowledge, Management Dynamics in the Knowledge 

Economy, Vol. 1, N
o
. 2, p 214.
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تمعتبر  ، والتيعقلبنيةالعرفة يهتموف فقط بالدالدعرفة  درسوفلذين ياالعديد من الدؤلاتُ و ولغاية اليوـ أن  تأثتَ كبتَ، حيث 
  .1معرفة موضوعية وىذا ما لغعلها مناسبة لتطوير الدعرفة العلمية والتكنولوجية

ذات وىي  ،عملية ابزاذ القرارات الإدارية، والدعرفة الدستخدمة لإنشاء قواعد البيانات العقلبنية الدعرفةغذي وتم 
ا أساسية لصنع القرار حيث لؽكن للمدير فهم الحالة الاقتصادية لدؤسستو من خلبؿ قراءة جميع البيانات لأة يلعأ نّ 

الدعرفة من خلبؿ ىذه انات والدعلومات لنقل البي ،ـ نظم تكنولوجيا الدعلوماتاستخدحيث يتم ا. والدعلومات الدقدمة لو
على التاكتَ تعتمد الدعرفة  ىذهأف   (Bratianu)ويقوؿ تنظيمها، بززينها واستًجاعها والتواصل داخليا وخارجيا. 

ة عتبر أساسيا وفي كثتَ من الحالات لؽثل الطريقوىو يم ، العقلبني الذي تم تطويره من خلبؿ التعليم في الددارس والجامعات
  .2الوحيدة للتاكتَ

ظهرت الدعرفة العاطاية كعنصر من عناصر الدعرفة الضمنية  :(Emotional Knowledge)الدعرفة العاطفية  -
، في حديثو عن البعد الضمتٍ للمعرفة. وخلبفا للالساة الأوروبية التي تستند لعدة قروف (Polanyi)خاصة بعد أعماؿ 

تلعب دورا مهما في والتي ، فلساة الحياة اليابانية على فكرة وحدة الجسم والعقل أمنشأتعلى ثنائية الجسم والعقل، فقد 
 . 3طريقة حياتهم وعملهمفي التعليم الياباني و 

وتشكل الدعرفة العاطاية العامل الرئيسي في برايز الأفراد وتوليد الرؤى الدشتًكة للمؤسسة وتساىم بشكل مباشر 
  .5نتيجة لدعالجة الدعلومات النابذة عن عواطف ومشاعر الارد. وىي تمعتبر 4في تشكيل وتغيتَ الثقافة التنظيمية

ا أكثر بكثتَ من لررد  وتمعتبر الدعرفة العاطاية جزءا من الدعرفة الضمنية بسبب صعوبة عملية التعبتَ عنها، غتَ أنّ 
جزء صغتَ من الدعرفة الضمنية، وذلك لدورىا في الاتصالات التنظيمية وعملية ابزاذ القرار التي لا تمعتبر عملية عقلبنية 

دورا ىاما في أي عملية لابزاذ القرار.  (adaptive unconscious)بشكل تاـ، بل يلعب اللبوعي التكياي 
من الدهم إدراؾ أف  العقل يتضمن الدعرفة العقلبنية والعاطاية، وأف  ىناؾ بروؿ مستمر من أحد أشكاؿ الدعرفة لذلك، و 

ف بشكل حيوي، أف  الأفراد يطوروف نوعتُ من التاكتَ اللذين يتااعلب (Kahneman). كما يشرح الثانيشكل الإلى 
 .6لعا: نظاـ عاطاي يعمل تلقائيا وبسرعة؛ ونظاـ عقلبني يعمل ببطء بسبب العديد من الحسابات والخيارات

حسب  الشكل الثالث الأساسي للمعرفةتشكل الدعرفة الروحية : (Spiritual Knowledge)الدعرفة الروحية  -
(Bratianu)تعكس الدعرفة العاطاية ، و كانت الدعرفة العقلبنية تعكس الدوضوعية في البيئة الدادية التي نعيش فيها  . فإذا

في ( Maxwell)ذكر ػوي .هلدعتٌ وجودالارد ذاتية تااعل الجسم مع العالم الخارجي، فإف  الدعرفة الروحية تعكس فهم 
كل جوانب ومظاىر العالم من حولو، وأف يتعلم أيضا رؤية معتٌ وقيمة   رؤيةىذا الإطار أن و لغب على الارد أف يتعلم 

 Zohar and)الأعماؿ الانسانية وفي الحياة ككل، حيث يقوؿ و، في بيئتو، في الأحداث، في العالم حول

                                           
1
 Bratianu C. (2016)., op. cit., p 328.

   

2
 Bratianu C. (2013)., op. cit., p 212.

   
3
 Bratianu C. (2016)., op. cit., p 321.

   

4
 Bratianu C. (2013)., op. cit., p 215.

   
5
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Marshall )  ،وبذعلو أيضا أف  الروحية في الإنساف بذعلو يسأؿ لداذا يقوـ بدا يقوـ بو، وبذعلو يقوـ بعملو بأفضل طريقة
  .1تغيتَاليهتم بحياتو وبدؤسستو لإحداث 

تضم الدعرفة الروحية القيم والدعتقدات حوؿ الحياة وحوؿ وجود الأفراد، وىي بسثل جزء من رأس الداؿ بالتالي، و 
 (Zohar and Marshal)حسب لأي مؤسسة، حيث لؽثل رأس الداؿ الروحي  (Spiritual Capital)الروحي 

يجيات تنايذىا في الحياة وفي الاستًات الدشتًؾ، الذدؼ الدشتًؾ والرؤية الدشتًكة لأىم الأمور في الحياة وكيايةالدعتٌ 
مسؤوليتهم و ، تعكس الدعرفة الروحية الغرض الوجودي لأي مؤسسة، تطلعات موظايها وبذلكالسلوكية للارد. 

 responsible)عية للمؤسسة حوكمة مسؤولة ؛ بحيث يتطلب ماهوـ الدسؤولية الاجتما2عن عملهم الاجتماعية

governance) 3ورؤية مدفوعة بالقيم الاجتماعية وليس تعظيم الربح . 
عتبر وتم  .4تدعم رأس مالذا الدادي وغتَ الداديو للمؤسسة إطارا أخلبقيا وبرايزيا،  كما توفر الدعرفة الروحية 

تتأثر بقيم الددير باعتباره كائن  (rational arguments)القرار لأف  الحجج العقلبنية  للببزاذضرورية في أي عملية 
  .5ابزاذ القرارات العقلبنيةإلى ، فالإدارة الناجحة تستند إلى القيم الإلغابية و أخلبقي

 :ىي أنواع ثلبثة إلى يصناها حيث للمعرفة، آخر تصنياا (Zack) يقدـ :(Zack) حسب الدعرفة تصنيف .7
الدعرفة التي تكوف مطلوبة من أجل تشغيل الصناعة  أنواع أبسطوىي : (Core Knowledge) الجوىرية الدعرفة -

حسب معايتَ اقتصادية لزددة. وىذا النوع من الدعرفة لا يضمن للمؤسسة دواـ تنافسيتها على الددى الطويل، رغم أف  
 .6والتي تعتبر بدورىا قيمة دخوؿ الدؤسسات إلى ىذه الصناعةىذه الدعرفة بسثل الدعرفة الأساسية الخاصة بالصناعة 

. نافسةبالقدرة على الد تتمتع الدؤسسة علالدعرفة التي بذ وىي: (Advanced Knowledge) الدتقدمة الدعرفة -
 بزتلف اأنّ   إلا الدنافسوف لؽتلكها التي الدعرفة من والجودة النطاؽ الدستوى، ناس عاـ بشكل الدؤسسة تمتلكا فحتى لو

 تسعى الدتقدمة الدعرفة ذات الدؤسسة أف   يعتٍ وىذا. نافسيةت ميزة لكسب معرفتها على تميزالد اعتمادىا فيهم عن
 . 7الدتقدمة معرفتها خلبؿ من ى الدنافستُعل التميز أو عموما السوؽ في تنافسي مركز لتحقيق

 صناعتها تقود أف من الدؤسسة كنبسمم  التي الدعرفة وىي: (Innovation Knowledge) الابتكارية الدعرفة  -
 ومصادر الدعرفة في جديد ىو ما بابتكار يرتبط الذي- الدعرفة من النوع فهذا. عنهم كبتَ بشكل ناسها وبسيز ومنافسيها

 .8صناعتها لراؿ فيوالسوؽ  العمل قواعد تغيتَ على قادرة الدؤسسة لغعل -قدراتها
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  .5ص ، 5112، نوفمبر 97-95الجزائر، بسكرة، خيضر، 
7
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 ولا .والضمنية الصرلػة الدعرفة ينوع   إطار في تدور اأنّ   إلا تنوع، من فيها يظهر ما رغم التصنياات ىذه إف  
 الدؤسسات لؽيز ما لأف   الدعرفة، من النمطتُ ىذين بتُ التمييز خلبؿ من إلا وإدارتها الدعرفةتنمية  ماهوـ استيعاب لؽكن

 . 1أوكليهما ضمنية عرفةو مأ صرلػة، معرفةة التي بستلكها إذا كانت عرفنوع الد ىو الدعرفة، على القائمة

  الدعرفة خصائص: ثانيا
 من الدتوقعة والاائدة المجاؿ، ىذا في تُوالباحث تُالدهتم نظر وجهات لاختلبؼ وفقا الدعرفة خصائص تعددت

ا أنّ   كما ؛الارد ذىن في تعميقها بهدؼ اجتماعية قوالب إلى ؿتحو  لل نزعة ذات أو اجتماعية الدعرفة أف   منهاو  ،الدعرفة
 يةموضوع الدعرفة تعد ذاتو الوقت وفي ناسو، الارد عقل في شيء كل قبل لسزنة الدعرفة لأف   ذاتية فهي ،يةوموضوع يةذات

 من الدكتسبة الدعرفة أف   حيث كموضوع الدعرفة عن كذات الدعرفة تناصل لا الحالتتُ وفي ،وعن مستقلة تكوف عندما
 الدعرفة تتحوؿ آخر بدعتٌ .أىدافها برقيق إلى تهدؼ التي الإنسانية للذات معرفة ىي الدختلاة الدعرفية الأوساط مصادر

 الضمنية الدعرفة تعود ثم الصرلػة وأشكالذا مصادرىا من الدعرفة اكتساب الارد استطاع كلما يةالذات إلى يةالدوضوع من
 .2الدؤسسة في الدعرفة إنتاج نشاط الجماعة أو الارد لؽارس عندما مكتوبة صرلػة معرفة إلى

 Tacitness of)ىي: ضمنية الدعرفة  أساسية ثلبثة خصائصأف  للمعرفة  (Kang and all)ذكر  وقد

knowledge) صعوبة الدعرفة ،(Difficulty of knowledge)  وألعية الدعرفة(Importance of 

knowledge)
3.  

على أف  الدوارد د ار الدو وجهة النظر القائمة على بسثل الدعرفة موردا لؽلكو أفراد أو مؤسسات، وتؤكد  ضمنية الدعرفة: .9
والاعجاز  (specialty)بردد وبرافظ على الديزة التنافسية للمؤسسات لذا خصائص مثل الخصوصية  التي

(inimitability). د، وأحيانا لا لؽكن تأصلة في الار ومن الصعب وصف الدعرفة الضمنية التي بسيل إلى أف تكوف م
لذا خصائص فريدة من نوعها ولا لؽكن  يكوفو ، الدؤسسةفي أو  الاردفي مضمرة الدعرفة الضمنية تكوف ف تاستَىا بدقة،

توثيقها ويكوف نقلها أقل سرعة من الدعرفة الظاىرة ويكوف من الصعب جدا تقليدىا. وبعبارة أخرى، فإف  الدعرفة 
، لذلك، فهي تلعب دورا مهما مة التي بردد وبرافظ على الديزة التنافسية للمؤسساتي ِّ الضمنية لذا خصائص الدوارد الق  

  .التنافسية الدستدامة للمؤسسات في الديزة

ومع ذلك، فإف  الدعرفة بحد ذاتها ليست موردا مايدا لؼلق قيمة وميزة تنافسية حتى لؽكن تقاسمها ونقلها داخل 
امة للمؤسسات. الدعرفة الضمنية ودلرها من أجل برقيق ميزة تنافسية مستدخراج الدؤسسة، وبالتالي، من الضروري إ

جديدة، تكوف ضمنية بشكل كبتَ. حيث تتحوؿ ىذه الدعرفة الضمنية تدرلغيا إلى معارؼ رفة فعندما يتم توليد مع
ا،  ، لأف  الدعرفة تكوف أكثر وضوح(social coordination)مدونة وظاىرة، من خلبؿ عمليات التنسيق الداخلي 

ود الدبذولة لتدوين الدعارؼ الضمنية، مثل ػ. لذلك، فإف  الجههاونقل تهاشارككلما زادت قدرة الدؤسسة على م

                                           
1
 .2 ، صذكره خالدي خدلغة، مرجع سبقو  فريد كورتل، موساوي زىية  

 
2
  .54-55، ص ذكره مرجع سبقمحمد عواد الزيادات،   

3
 Kang J, Rhee M and Kang K.H., (2010), Revisiting knowledge transfer: Effects of knowledge characteristics on 

organizational effort for knowledge transfer, Expert Systems with Applications, Vol. 37, p 8156-8157. 
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فوفقا لػ الاتصالات الدتكررة بدصدر الدعرفة مهمة للغاية للمؤسسات التي براوؿ نقل الدعرفة الضمنية من مصادر الدعرفة. 
(Zander and Kogut) ف  الدعرفة الددونة تنتقل بشكل أسرع من الدعرفة الضمنية، ومن ثم  لغب على الدؤسسات فإ

. ولأف  الدعرفة الضمنية لؽكن تعلمها تقلل من ضمنية معارفها من خلبؿ بذؿ جهود مكثاة لتشجيع عملية التدوينأف 
ونقلها من خلبؿ الدلبحظة والعمل، فإف  التااعلبت الدتكررة بتُ مصادر الدعرفة ومستقبليها ضرورية ومطلوبة لنقل الدعرفة 

 .الضمنية
من  يبقى، ولؽكن تعلمها من طرؼ الدهتمتُ بذلك، إلا أن و لؽكن تدوين الدعارؼلرغم من أن و على ا صعوبة الدعرفة: .5

. فحتى وإف كانت الدعرفة مدونة (unfamiliarity)وعدـ الالداـ بها  بسبب تعقيدىا بشكل جيد الصعب تعلمها
ا تتكوف من مكونات لستلاة ومتًابطة. ، فالدعرفة الدعقدة يكوف من وبالتالي بشكل جيد وظاىرة، فقد تكوف معقدة لأنّ 

حيث تؤدي الجهود التنظيمية لنقل الدعرفة الصعبة إلى زيادة التااعلبت فهمها وتتطلب جهدا أكبر لنقلها. الصعب 
  .دعم العلبقات بتُ مصدر الدعرفة ومتلقيهاو 
الخاصية الثالثة للمعرفة ىي الألعية الدتصورة للمعرفة، حيث يكوف لتًكيز الجهود التنظيمية على نقل  أهمية الدعرفة: .7

الدعرفة ذات الألعية الاستًاتيجية في ظل الدوارد المحدودة لو تأثتَ إلغابي على أداء الدؤسسة. فعندما تكوف الألعية 
تدعم جهود نقل تلك الدعارؼ وبذلك تزيد كثافة الاتصالات مع الاستًاتيجية الدتصورة للمعرفة عالية، فإف  الدؤسسات 

 مصادرىا. وذلك للبستاادة منها. 
 1:ىي للمعرفة ساسيةالأ صائصمن الخأخرى  لرموعة إلى (Bell and Housel) يشتَكما 

 وىذا. الجديدة الدعرفة توليد على قادرة لغعلها لشا ذىنية خصوبة لديها الدؤسسات بعض إف   :الدعرفة توليد إمكانية .9
 حركة إلى تشتَ كما الدعرفة، وتوليد إنتاج عملية في عليهم الاعتماد يتم الذين الدؤسسة في الدبتكروف الأفراد لؽثلو ما

 التيو  (Induction) والاستقراء (Deduction) الاستنباط تتضمن التي العلمي البحث عمليات خلبؿ من الدعرفة
 الاستنباط بتُ والتكاملية التبادلية العلبقات حصيلة الدعرفة توليد فعملية. الدعرفة توليد في كبتَة بدرجة تساىم

 فكرة لتصبح بالاستقراء الاكرة ىذه تعميم ثم ومن عامة فكرة من صغتَة فكرة استنتاج يعتٍ فالاستنباط والاستقراء،
 بتُ تبادلية تكاملية عملية فهي وىكذا، ويعممها أخرى فكرة العامة الاكرة ىذه من ويستنبط آخر يأتي وقد عامة،

 .والاستقراء الاستنباط
من  الدكونة الدعارؼ منفقط  فالقليل. أيضا تقادمها أو زوالذا يتم نوفإ   الدعرفة توليد يتم كما :إمكانية تقادم الدعرفة .5

 معارؼ بإحلبؿ يتقادـ الآخر والبعض العامل بدوت تزوؿ الدعارؼفبعض  تسجل، التي ىي والخبرة التجربة خلبؿ
 بدوف بعض الدعارؼ صبحكما قد ت  الدعتقدات، تغيتَ عند أو الجذري الابتكار مع لػدث ما وىذا .القدلؽة لزل جديدة

 .عامة رؼامع إلى الدؤسسة داخل خاصة رؼامع من برولت رؼاالدعىذه  لأف   اوإلظ   ـستخدلا ت الأنّ   ليس ،قيمة

ملكية  إلى الدعرفة ىذه برويل لؽكن ثم ومن التعلم، عن طريق الدعرفةالحصوؿ على يتم  :الدعرفة امتلاك إمكانية .7
 .الدادية الدلكية شأف شأنّا القانونية بالحماية تتمتعحتى  بذارية أسرار أو اختًاع براءاتخاصة من خلبؿ 

                                           
 .12-14 ص ،ذكره مرجع سبق ربحي مصطاى علياف، 1
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 تاظلػم  التنظيمية الدعرفة من فالكثتَ صرلػة، معرفة ىي الدؤسسة في الدعرفة كل تليس :الأفراد عند موجودة الدعرفة .4
 لذذه مثاؿ ىي الدماغ جراح خبرة فمثلب .ذىنية اتيإمكان صيغة في بها ويتزودف العاملتُ رؤوس في ضمتٍ بشكل بها

 ىو منها القليل ولكن باعالية الجراحة في تستخدـ التي الدعرفة ىذه لديو تتكوف والدمارسة الخبرة من سنوات فبعد ،الدعرفة
 .الددوف

الدعرفة  ،ةالصرلػ والدعرفة الضمنية الدعرفةلؽكن تصنيف الدعرفة إلى عدة تصنياات منها  :إمكانية تصنيف الدعرفة .2
  الجوىرية، الدعرفة الإبتكارية والدعرفة العامة، وغتَىا.

 التي ديةالدا الأصوؿ عكس على والدشاركة بالاستخداـ أكثر وتتولد الدعرفة تتطور :بالاستخدام تستهلك لا الدعرفة .2
 للؤشياء خلبفا حيازتها فقداف دوف تبادؿ أو اتصاؿ كل في الدتزايد بالتوالد تتميز الدعرفةف. استخدامها عند تتناقص

 .الدشتًؾ والعمل والحوار الدناقشة ظروؼ توفرت ما إذا والانتقاؿ الانتشار سريعة الدعرفة لغعل لشا ،الدادية

 1:ىي ،لمعرفةأخرى ل خصائص إلىأيضا  (Gottschalk) يشتَو 
 ؛إنساني فعل الدعرفة -

 ؛ التاكتَ عن الدعرفة تنتج -

 ؛الجماعات إلى تنتمي الدعرفة -

 ؛الحاضر الوقت في تتولد الدعرفة -

 .أشكاؿ عدة في الجماعات على الدعرفة توزع -
 

 ثالثا: مصادر الحصول على الدعرفة
 والخبرة التعلم، الذكاء أف   وأكد الدعرفة، لغمع أو لػوي الذي الدصدر ذلك وبأن   الدعرفة مصدر (Saffady) ؼعر  

 أو ونقلها، تشاتَىا ولؽكن الرسم أو بالكتابة عنها يعبر صرلػة الدعرفة كانت وسواء .2للعاملتُ الدعرفة حدود بردد أمور
 ،الجماعي بالتااعل تنتقل بل بالتكنولوجيا برويلها ويصعب ماتهوسلوك العاملتُ عقوؿ في توجد ضمنية معرفة كانت

 سواء- البيئة أف   القوؿ ولؽكن. بها والدشاركة تناقلها أجل من مهايوتقي تدفقها كياية ومتابعة مصدرىا برديد لغب وفإن  
 الدراجع من العديد حسب الدعرفة مصادر وتقسم .الدعرفة على للحصوؿ الرئيسي الدصدر تعد -خارجية أو داخلية كانت

  : لعا رئيسيتُ مصدرين إلى
 مع العلبقة نوع على تتوقف والتي المحيطة، الدؤسسة بيئة في تظهر التي الدصادر تلك وىي :الخارجية الدصادر .9

 أمثلة ومن الدعرفة، استنساخ عملية عليها تسهل التي التجمعات إلى الانتساب أو الديداف، في الرائدة الأخرى الدؤسسات
 مراكزو  الجامعات الزبائن، الدوردوف، لذا، الدنافسوف الدؤسسة، فيو تعمل الذي القطاع الإنتًنت، الدكتبات، الدصادر ىذه

أىم الأساليب التي  من الأخرى ؤسساتػالد مع (Benchmarking) الدقارف القياس عتبريم  كما .3العلمي البحث
                                           

1
 Gottschalk P., op  . cit., p11.   

  .42، ص ذكره قبمحمد عواد الزيادات، مرجع س 2
  .42ص  ،الدرجع أعلبه ناس 3
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 الدؤبسرات، في الدشاركةأساليب  إلى بالإضافة خارجية مصادرمن  الدعرفةلؽكن للمؤسسة من خلبلذا الحصوؿ على 
 .1والتكنولوجية الاجتماعية الاقتصادية، الابذاىات ومراقبة والمجلبت الصحف متابعة الخبراء، استئجار

الدؤسسة  عاملي خبرات في وتتمثل الداخلية، الدؤسسة بيئة في تظهر التي الدصادر تلك وىي: الداخلية الدصادر .5
 أمثلة ومن ككل، والدؤسسة والجماعات العاملتُ تعلم من الاستاادةعلى  وقدرتها الدوضوعات لستلف حوؿ الدتًاكمة

 التعلم خلبؿ من أو العاملتُ، ومهارة ذكاءال برة،الخ الحوار، الالكتًونية، الدكتبات الداخلية، الدؤبسرات لصد الدصادر ىذه
 عليو يطلق والذي الداخلية الدعرفة مصادر من الإداري الجهاز عتبريم  كما .2الداخلية الاختًاع وبراءات البحوث أو

 البرلريات ،والدراسات البحوث ،الانية التقارير ،الكتب ،مبادئوو  أساليبو ،العمل طرؽ في تتمثل التي ،التنظيمية الدعرفة
 ومن الدوروث من الدعرفة ىذه وتتأتى. بها والاشتًاؾ وتداولذا تنسيقها لؽكن التيو  الددونة العمل وأوراؽ البيانات وقواعد
 الخبرات تطبيق (Advinsson) لذا ويضيف للمؤسسة، الأساسي الدورد اأنّ   (Druker) ويرى. والعمل والخبرة التعلم

 .3للمؤسسة الاكري الداؿ رأس تشكل جميعها وىي الانية، والدهارات العاملتُ بتُ والعلبقات والتقنية
 

 ةرفلى الدعالدقاربة الدبنية عالتحول من الدقاربة الدبنية على الدوارد إلى  رابعا:
لات ىامة في بيئة الأعماؿ، حيث فرضت الدؤسسات اليابانية ة السبعينات وبداية التسعينات برو شهدت نّاي

اوقا تنافسيا رغم عوائق الدخوؿ إلى الأسواؽ العالدية الداروضة من طرؼ الشركات الكبرى، وىذا ت تحققناسها بقوة و 
تنافسي والأداء الدرتاع ينتج أولا من داخل الدؤسسة قبل بيئتها. وىذا ما وجو أنظار الباحثتُ ما بتُ أف  برقيق التاوؽ ال

ومع  للئىتماـ بدوارد الدؤسسة الاريدة والتي تتضمن الدوارد الأساسية الدساعدة على برقيق ميزة تنافسية والمحافظة عليها.
النشاط الاقتصاديػ بروؿ الاىتماـ إلى مورد ذو لشيزات خاصة زيادة الحاجة للمعرفة في الدؤسسات وألعيتها في كل مراحل 

 على الدعرفة.  الدبنية على الدوارد والدقاربة  الدبنيةوفريدة. وستم فيما يلي التاصيل في مقاربتتُ أساسيتتُ، لعا الدقاربة 
تركز الدقاربة الدبنية على الدوارد على ألعية موارد : (Resource Based View) الدقاربة الدبنية على الدوارد .9

الدؤسسة باعتبارىا المحددات الأساسية للميزة التنافسية والأداء. وىي تعتمد على فرضيتتُ في برليل مصادر الديزة 
ما  قد تكوف غتَ متجانسة في (أو ضمن لرموعة استًاتيجية)التنافسية؛ الأولى، تاتًض أف  الدؤسسات داخل الصناعة 

يتعلق بدجموعة الدوارد التي بستلكها؛ والثانية، تاتًض أف  عدـ بذانس الدوارد قد يستمر بدرور الوقت لأف  الدوارد 
سوؽ ومن الصعب أي أف  بعض الدوارد لا لؽكن تداولذا في ال)الدستخدمة لتنايذ استًاتيجيات الدؤسسات لا تنتقل بينها 

ة في برقيق الديزة التنافسية (uniqueness)ويمعتبر التارد  ،(تراكمها وتقليدىا  . 4شرطا أساسيا لمجموعة الدوارد الدسالعِّ
وفي الدراحل الأولى للمقاربة الدبنية على الدوارد، كاف الشاغل الرئيسي ىو برديد خصائص الدوارد التي لا بزضع 
للتقليد من طرؼ الدنافستُ، لكن في الواقع حتى وإف كاف من الدمكن تقليد الدوارد التي بستلكها الدؤسسة بسهولة من قبل 

                                           
1
 .27، ص ذكره قبىيثم علي حجازي، مرجع س  

2
 .42، ص ذكره محمد عواد الزيادات، مرجع سبق  

3
  .927 ص ،ذكره ، مرجع سبقالإلكترونية إدارة الدعرفة وىندستها لتحقيق مشروع الحكومةنعيمة حسن جبر رزوقي،   

4
 Bridoux F. (9112), A Resource-based approach to performance and competition: An Overview of the Connections 

between Resources and Competition, IAG Working Papers; 2004/110, UCL - ESPO/IAG – Département 

d'administration et de gestion UCL - School of Management, p 3.  
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نافسية للمؤسسة فإف  ىذه الديزة لن تستمر لاتًة طويلة. لذلك يتطلب الدنافستُ، وحتى وإف كانت مصدرا للميزة الت
أف  قدرة الدؤسسة ىي قدرتها على  (Grant)النشاط الإنتاجي التعاوف والتنسيق بتُ لرموعات الدوارد. حيث يقوؿ 

قدراتها التي تعد تكوين لرموعة من الدوارد للقياـ بدهاـ ونشاطات معينة، وبالتالي، فإف  موارد الدؤسسة ىي مصدر ل
 .  1الدصدر الرئيسي لديزتها التنافسية
ا لرموعة فريدة من  (Kostopoulos and all)وفي ناس السياؽ يذكر  أن و لؽكن تصور كل مؤسسة على أنّ 

ا الأصوؿ التي ترتبط بشكل شبو دائم بالدؤسسة  .2الدوارد والقدرات الدلموسة وغتَ الدلموسة، حيث تمعرمؼ الدوارد بأنّ 
أيضا، حيث اعتبر أف  ماهوـ الدوارد يرتبط بداهوـ الروتتُ التنظيمي الذي لؽثل جميع الألظاط  (Barney)وىذا ما أكده 

 .3السلوكية الدنتظمة والدتوقعة للمؤسسة. وىو ميزة مستمرة في التنظيم بحيث لؽكن برديد سلوكو المحتمل
بشرية، التجارية، التكنولوجية والتنظيمية التي تستخدمها وتشتمل ىذه الدوارد على الأصوؿ الدالية، الدادية، ال

 (مالية ومادية)الدؤسسة، لانتاج وتقدنً الدنتجات والخدمات للعملبء. ولؽكن تصنيف ىذه الدوارد إلى موارد ملموسة 
اءات أي: معرفة الدوظف، الخبرات والدهارات، سمعة الشركة، اسم العلبمة التجارية والإجر )وموارد غتَ ملموسة 

إطارا لتحديد الخصائص الدطلوبة لدوارد الدؤسسة من أجل توليد ميزة تنافسية  (Barney)وقد قدـ  .(التنظيمية
ا تستغل الارص و  (Valuable)قػ ي ِّمة :تشتمل ىذه الخصائص على أف تكوف الدواردحيث مستدامة.  أو  / )أي أنّ 

غتَ قابلة  ؛بتُ الدنافستُ الحاليتُ والمحتملتُ للمؤسسة (Rare)نادرة  ؛تساىم في برديد التهديدات في بيئة الدؤسسة(
(Non-Substitutable)ولا لؽكن استبدالذا  (Inimitable) للتقليد

4 . 
أف  الدؤسسة التي تتميز مواردىا بهذه الخصائص الأربعة التي  (Talaja, 2012 and Barney, 1991) ويؤكد

كما ىو موضح في الشكل ، وىذا  5برقق ميزة تنافسية مستدامة وأداء فوؽ الدتوسط (VRIN)يمصطلح على تسميتها بػػ 
 :(1-4)رقم 

 على الدوارد ونتائجها الدبنية: خصائص الدقاربة (1-4)الشكل رقم 

 
                                   Source: Mweru M. C., and Muya M.T., op. cit., p 215. 

                                           
1
 Mweru M. C., and Muya M.T. (2016), Features of Resource Based View Theory: An Effective Strategy in 

Outsourcing, International Journal of Management and Commerce Innovations, Vol. 3, N
o
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2
 Kostopoulos K.C., Spanos Y.E., and Prastacos G.P. (2002), The Resource Based View of the Firm and Innovation: 

Identification of Critical Linkages, European Academy of Management (EURAM) 2nd Annual Conference on 

Innovative Research in Management (CD), Stockholm, Sweden, 8-9-10 May, p 4.  
3
 Barney J.B., and Arikan A.M. (2001), The resource based view: Origins and implications. In: Hitt M. A., Freeman 

E. R., Harrison J. S. (Eds). Handbook of Strategic Management (pp. 124-188), Oxford: Blackwell, p 138.  
4
 Kostopoulos K.C., Spanos Y.E., and Prastacos G.P., op. cit., p 3-4. 

5
 Mweru M. C., and Muya M.T., op. cit., p 215. 
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ناس القيمة الاقتصادية والإستًاتيجية؛ وبشكل عاـ، تكوف  (الدلموسة وغتَ الدلموسة)ولا بستلك ىذه الدوارد 
أو  /الدوارد قي ِّمة عندما بسمك ِّن الدؤسسة من تطوير وتنايذ استًاتيجيات لذا تأثتَ على بزايض صافي تكاليف الدؤسسة و

كن برقيقو إذا لم تمستخدـ ىذه الدوارد لتطوير وتنايذ ىذه زيادة صافي إيرادات الدؤسسة بدا ياوؽ ما كاف لؽ
الإستًاتيجيات. كما لؽكن برديد قيمة الدوارد من خلبؿ قدرتها على بسكتُ الدؤسسة من تصور وتنايذ الإستًاتيجيات 

 . 1الدناسبة للسوؽ الذي تعمل فيو الدؤسسة
أداء متاوؽ؛ فمثلب إذا كانت الدؤسسات الدتنافسة في  إلا أف  الدؤسسة التي بسلك موارد قي ِّمة لا برصل دائما على

سوؽ معتُ بستلك ناس الدوارد وتستخدمها في تصور وتنايذ الاستًاتيجيات ناسها، فإف  ىذه الدوارد لن تكوف مصدرا 
لم للؤداء الدتاوؽ، حتى وإف كانت تكاليف كل ىذه الدؤسسات أقل وعائداتها أعلى من ما كاف سيكوف عليو الحاؿ إذا 

تستخدـ ىذه الدوارد. وبهذا، فإف  حيازة موارد قي ِّمة ىو شرط ضروري ولكن ليس كافيا لحصوؿ الدؤسسات على أداء 
 متاوؽ. 

وخلبؿ بداية التسعينات، حاوؿ بعض الباحثتُ تطوير ألظاط ىذه الأصوؿ الدلموسة وغتَ الدلموسة في لزاولة 
كن أف يكوف لذا تأثتَات تنافسية لستلاة على الدؤسسات. فمثلب: أطلق منهم للئشارة إلى أف  أنواع لستلاة من الأصوؿ لؽ

(Wernerfelt; 1984 and Barney; 1991)  تسمية "الدوارد" على ىذه الأصوؿ لكن دوف تقسيمها إلى فئات
الي فقد تم إضافة مصطلح بتطوير ماهوـ الكااءات المحورية وبالت (Prahalad and Hamel)بشكل دقيق، كما قاـ 

 (competencies)على وجود اختلبؼ بتُ الكااءات  (Stalk., Evans., and Shulman)أكد و  ،الكااءات
، وبالتالي أمضيف مصطلح القدرات إلى لرموع الدصطلحات الخاصة بالدوارد. وقد أكد (capabilities)والقدرات 

(Teece., Pisano., and Shuen)  على ألعية قدرة الدؤسسات على تطوير قدرات جديدة، وىو منظور أكده
، ليتم الوصوؿ إلى اعتبار الدعرفة أىم مورد (dynamic capabilities)اختيارىم لدصطلح القدرات الديناميكية 

 للمؤسسة  لػقق لذا الأداء الدتاوؽ الدستداـ. 
 Hill and) ميزوالقدرات الدينامكية والدعرفة؛ فمثلب  وقد تم التمييز بتُ مصلح الدوارد، الكااءات، القدرات

Jones; 1992 and Hitt, Ireland, and Hoskisson; 1999 ) بتُ الدوارد والقدرات من خلبؿ اعتبار الدوارد
مالية، مادية، فردية وتنظيمية، بينما القدرات ىي سمات الدؤسسة التي بسكنها من استغلبؿ  (attributes)سمات 

في ماهومو للقدرات الديناميكية على  (Teece., Pisano., and Shuen)في تنايذ الإستًاتيجيات. ويركز مواردىا 
قدرة الدؤسسات على التعلم والتطور. في حتُ أف  ماهوـ الكااءات يتم تطبيقو في الغالب في سياؽ إستًاتيجية التنويع 

 على الدعرفة.الدبنية وىذا ما ركزت عليو الدقاربة . 2للمؤسسة. وتمعتبر الدعرفة ذات ألعية لكل ىذه الدصطلحات
على الدوارد بالدور الحيوي  الدبنيةاىتمت الدقاربة : (knowledge based view) على الدعرفة الدبنيةالدقاربة  .5

للؤصوؿ الإستًاتيجية الخاصة بالدؤسسة في برقيق الديزة التنافسية. وبعد حدوث ثورة في مصادر الدعلومات الجديدة 

                                           
1
 Barney J.B., and Arikan A.M., op. cit., p 138. 

2
 Ibid., p 138-139. 
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والتكنولوجيا الجديدة، أدى ذلك إلى ظهور ضغوط على الدؤسسات لتحستُ قدراتها بسرعة أكبر باستخداـ الدعرفة من 
مصادر خارجية. وأصبحت بذلك الدؤسسات تعتمد بشكل متزايد على الشبكات الخارجية للحصوؿ على معارؼ 

كيف لؽكن للمعرفة العامة أف   -مة للباحثتُ جديدة. وقد شكل ىذا التًكيز على الدعارؼ الخارجية مشكلة نظرية مه
على الدعرفة ردا على ىذا السؤاؿ من  الدبنيةتساعد الدؤسسة على تطوير مزايا تنافسية خاصة بها؟ وقد قدمت الدقاربة 

خلبؿ التًكيز على نوع لزدد من القدرات الإستًاتيجية، وىي: قدرات اكتساب واستخداـ الدعرفة. فقد أكدت ىذه 
ة على أف  أداء الدؤسسة يعتمد على قدرات لزددة للمؤسسة لنقل الدعرفة إضافة إلى إدارة العلبقات لنقل الدعرفة الدقارب

 .  1الخارجية
على الدوارد، حيث ت عتبر ىذه الدقاربة الدعرفة كأىم الدبنية على الدعرفة كامتداد للمقاربة  الدبنيةولذلك، تمعتبر الدقاربة 

بر الدؤسسات كيانات غتَ متجانسة حاملة للمعرفة، حيث تتألف قاعدة موارد الدؤسسة بشكل مورد استًاتيجي. وت عت
متزايد من أصوؿ قائمة على الدعرفة. وتبرر ىذه الدقاربة وجود اختلبفات في الأداء بتُ الدؤسسات نتيجة لعدـ بذانس 

 . 2لدعرفة إلى ميزة تنافسيةالدعرفة. فحسب ىذه الدقاربة، فإف  الدؤسسة موجودة لتوليد، نقل وبرويل ا
وفي ىذه الدقاربة، تمعتبر الدوارد والكااءات الدرتبطة بالدعرفة من العوامل الأساسية التي بذعل الدؤسسات قادرة على 

على الدوارد ىي الدعرفة التي  الدبنيةالبقاء في بيئة ديناميكية وتنافسية. وبعبارة أخرى، فإف  أحد الدوارد الدهمة وفقا للمقاربة 
ة لأي مؤسسة، حيث يتم التًكيز يقدرات الدعرفاللغب دراستها مناصلة لألعيتها الكبتَة. ولذلك، من الضروري برديد 

اظ على ميزة ػعلى الدعرفة من وجهة نظر إستًاتيجية، ولذذا، تمعتبر الدعرفة موردا استًاتيجيا أساسيا للمؤسسة للحا
ديدة وغتَ ػ. فالدعرفة تساىم في توليد قيمة الدؤسسة من خلبؿ زيادة قدرتها على الاستجابة لحالات جتنافسية مستدامة

 . 3مألوفة
القدرات الديناميكية عبارة عن مهارات  (Teece, Pisano and Shuen)بالإضافة إلى ذلك، فقد اعتبر 

(aptitudes)  الخارجي الناتج عن استخداـ الدوارد الدختلاة الدؤسسة في دمج، بناء وإعادة تشكيل الروتتُ الداخلي و
. حيث تمعتبر القدرات القائمة على الدعرفة الأكثر ألعية من الناحية الإستًاتيجية لتوليد واستدامة الديزة 4الخاصة بالدؤسسة

 التنافسية. 
تنافسية الوحيدة أن و لؽكن أف تكوف القدرة على التعلم بشكل أسرع من الدنافستُ الديزة ال (Geus)كما يقوؿ 

الدستدامة. ىذه القدرات الديناميكية بدرور الوقت تؤدي إلى تبعية تارلؼية ومسار لزدد خاص بالدؤسسة، لشا يولد 

                                           
1
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أي يولد حواجز أماـ التقليد ولغعل من الصعب جدا على الشركات الأخرى إعادة إنشاء وتكرار ىذا )غموضا نسبيا 
 ، ويضع الأساس لتحقيق ميزة تنافسية. (مؤسسة التطور التارلؼي والدسار الدتارد لكل

ا خاصة بكل مؤسسة  إلى أداء متاوؽ مستمر،أف  قدرات وكااءات الدؤسسة تؤدي  (Curado)ذكر كما ت لأنّ 
، ذات قيمة للعملبء، غتَ قابلة للبستبداؿ ويصعب تقليدىا. فهذه (فهي ثابتة مؤقتا وفريدة من نوعها لتلك الدؤسسة)

تكرارىا، فمثلب تكرار الروتتُ التنظيمي عملية صعبة ومكلاة للغاية لأف  عملية التكرار في حد ذاتها الكااءات يصعب 
 . 1ىي قدرة تنظيمية تم تطويرىا من خلبؿ عملية التنايذ والاستخداـ

كيف تقوـ الدؤسسات بالابتكار وإحداث تغيتَات في   (Nelson and Winter)وفي ىذا الإطار فقد درس 
النشاط الاقتصادي، ليستنتجا أف  الدعرفة الانية للمؤسسة مسجلة في الروتتُ التنظيمي لذا، والذي لؽثل أنشطة متكررة 

الانية يتم تطويرىا عندما تستخدـ الدؤسسة موارد معينة. ونظرا لأف  الكثتَ من عمليات التعلم تشتًط وجود الدعرفة 
الحالية وتركز على الأبحاث لتحستُ الدعرفة الانية القائمة، فإف  الروتتُ التنظيمي الحالي يمعتبر شرطا مهما لتعلم الدؤسسة 

 .2الدعرفة الانيةوتنمية وتوليد مسارات طبيعية لتطوير 
ىي عبارة عن لرموعة من  على الدعرفة مع نّج الدؤسسات كثقافات، فباعتبار أف  الدؤسسة الدبنيةوتتسق الدقاربة 

الثقافات، فمن الداتًض أف تتعلم من خلبؿ الأنشطة التي تشتمل على أىم القيم الثقافية، فالتعلم التنظيمي يمتيح 
للمؤسسة اكتساب قدرات تنظيمية، تغيتَىا والحااظ عليها. فالثقافة التنظيمية ىي لسزوف الدعرفة الدرمزة وغتَ الدرمزة 

وطرؽ العمل الواجب إتباعها في حالات معينة. وغالبا ما لغعل الوقت والروتتُ الدعرفة الضمنية الدوجودة في ألظاط 
في العمل وحافزا لو، حيث يتكوف الروتتُ من السلوؾ الذي يتم تعلمو والسلوؾ الدنظم والذي يتم تكراره وبناؤه  مضمرة

 . 3ولو جزئيا فقط من خلبؿ الدعرفة الضمنية
الضمنية الدعقدة التي تطورىا الدؤسسة داخليا تولد مزايا طويلة الأجل، لأف  ىذه الدعرفة ىي معرفة يصعب  فالدعرفة

تقليدىا. وتقوـ الدؤسسة بامتصاص الدعرفة الداخلية والخارجية ودلرها مع الدعرفة الدكتسبة مسبقا، لتولد معرفة جديدة. 
 التوليااترفة الدوجودة مسبقا في الدؤسسة، حيث تساىم ىذه ولؽكن للمؤسسة توسيع قاعدة معارفها من خلبؿ الدع

الجديدة للمعارؼ الدوجودة مسبقا في توليد معارؼ جديدة. وحتى الدعرفة الخارجية الظاىرة التي تتميز بتكاليف عالية 
قد تؤدي  ميزةلاكتسابها من طرؼ الدؤسسة وفي ناس الوقت ىي متاحة للمنافستُ، عند دلرها مع الدعرفة الداخلية الدت

 إلى توليد معرفة جديدة وحصرية للمؤسسة. 
على الدعرفة على الارتباط التالي: معرفة جوانب معينة بشكل أفضل من  القائمةوتعتمد استدامة الديزة التنافسية 

ف  يرغبو ؿ التيالدنافستُ، بالإضافة إلى القيود الزمنية على الدنافستُ لاكتسابهم معرفة لشاثلة بالرغم من كبر حجم الأموا
فإن و لصياغة إستًاتيجية قائمة على الدعرفة، تمعتبر قدرة الأفراد وخبراتهم  (Sveiby)في استثمارىا لتحقيق ذلك. ووفقا 

  .4على الدعرفة للمؤسسة الدبنية موردا رئيسيا غتَ ملموس والتي قد تكوف أساسا للمقاربة 
                                           

1
 Curado C., op. cit., p 2.   

2
 Jordao J. M. V., op. cit., p 38-39. 

3
 Curado C., op. cit., p 2.   

4
 Ibid., p 1-2.  
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 احتياجات الدعرفة في الدؤسسةالدطلب الثالث: 
للعديد من الأساليب الدساعدة على حسن استغلبؿ معارفها واكتساب القائمة على الدعرفة برتاج الدؤسسة 

 : الذكاء الإستًاتيجي، زراعة الدعرفة وىندسة الدعرفة. وميزة تنافسية مستدامة، منها الجديد منها، لتحقيق قيمة مضافة
 على الدعرفةضرورة في الدؤسسات القائمة أولا: الذكاء الاستراتيجي 

لػتاج الكم الذائل من الدعلومات، الدعارؼ والخبرات الدتدفقة من وإلى الدؤسسة إلى أف يتم التعامل معها بذكاء 
وبطرؽ تسمح بالاستاادة العالية منها لتحقيق التاوؽ والنجاح على جميع الأصعدة ولزيادة قدرة الدؤسسات على 

عتبر الذكاء الإستًاتيجي وسيلة تساعد الدؤسسات في التعامل مع موجة التكيف مع بيئتها والاستاادة من الارص. ويم 
الدعرفة الكثياة وتوجو قراراتها للتعامل مع معطيات البيئة وقراءتها بنجاح، للقياـ بخطوات استباقية لتلبية الاحتياجات 

صطلح والتعرؼ على أىم الأبعاد تُ والدستقبليتُ. وسيتم فيما يلي التعرؼ على ىذا الديالدسبقة للسوؽ والزبائن الحال
 الدميزة لو.  

العقلية التي يستخدمها الارد لدواجهة مواقف  لؽثل الذكاء الإستًاتيجي لرموع القدرات الذكاء الإستراتيجي: تعريف .9
جديدة والقدرة على فهم الحقيقة وإدراكها، كما أن و السلوؾ الذي ينتج عنو حل الدشكلبت والتكيف مع البيئة وتكوين 

ر الدااىيم العقلية والتعلم. كما لؽكن اعتباره قدرة القادة على توظيف معارفهم، مهاراتهم وخبراتهم بشكل ذكي لتطوي
ما برتاج الدؤسسة ، فهو 1سياسات واستًاتيجيات ملبئمة وتنايذىا لدواجهة التأثتَات البيئية الدستقبلية على الدؤسسات

لدعرفتو عن بيئة أعمالذا لتمكينها من اكتساب بصتَة وفهم لعملياتها الحالية وتوقع وإدارة التغيتَ للمستقبل، وتصميم 
  . 2يمة للعملبء، وبرسن الربحية في الأسواؽ الحالية والجديدةالإستًاتيجيات الدناسبة التي تمنشأ ق

يمعتبر الذكاء الإستًاتيجي القدرة على التكيف مع الظروؼ الدتغتَة، على عكس الاستمرار في مسار واحد كما 
 .3عندما تشتَ جميع الإشارات في البيئة التنافسية إلى الحاجة للتغيتَ

ار الدعارؼ، الدهارات والخبرات بطريقة ذكية لتكوين صورة دقيقة قدر فالذكاء الإستًاتيجي إذف ىو استثم
الإمكاف حوؿ مستقبل الدؤسسة وتأثتَات البيئة الدتغتَة عليها والكشف عن التهديدات والارص لينتج عن ذلك تكوين 

 مااىيم جديدة.     
قيمة أكبر من الدنافسة داخل الدؤسسة، ما ويمعتبر توزيع الذكاء الإستًاتيجي في كل الدؤسسة، أمرا مهما لأن و يولد 

يؤدي إلى ميزة تنافسية مستدامة طويلة الأجل وجذب الدزيد من الاستثمارات. ونتيجة لذلك، تطور الدؤسسات قدرتها 
على الاستمرار في الوفاء بالتزامات جميع الجهات الدستهدفة على الددى الطويل من خلبؿ مراجعة إستًاتيجياتهم 

                                           
1
، لرلة جامعة القدس الداتوحة للؤبحاث أثر الذكاء الإستراتيجي في فعالية صنع القرارات في شركات التأمين السعودية العاملة بمدينة جدة: دراسة ميدانيةخالد محمد عبد العزيز أبو الغنم،   

 .941 ، ص5192 ،5، العدد 2والدراسات الإدارية والاقتصادية، المجلد 
2
 Baei F., Ahmadi M., Malafeh N.S.A., and Baee A. (2017), The Relationship between Manager’s Strategic 

Intelligence and Organization Development in Governmental Agencies in Iran (Case Study: Office of Cooperatives 

Labor and Social Welfare), International Review of Management and Marketing, Vol. 2, N
o
. 7, p 245. 

3
 Ali Salih A., and Abdulrahman M. (2015),The Role of  Strategic Intelligence in The Development of Managers 

Competencies Portfolio a Study With Reference  Jordanian Commercial Banks, International Journal of Economics, 

Commerce and Management, United Kingdom Vol. 3, N
o
.12, p 496. 
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. ولؽكن رؤية قيمة الذكاء الإستًاتيجي من خلبؿ 1ا تتمكن من الاستمرار في التنمية، التكيف والتغيتَبانتظاـ، كم
برستُ قدرات الأفراد على معرفة التغيتَات المحتملة في بيئة أعمالذم والتي تتطلب إعادة التاكتَ في العمليات والدمارسات 

ووجهات نظرىم والتي بدورىا ستزيد من الدعلومات الدتاحة لجميع ، بالإضافة لدنحهم القدرة على نشر رؤاىم 2التجارية
 .3أعضاء الدؤسسة، وبالتالي زيادة "حاصل الذكاء" لجميع مدراء الدؤسسة وأعضائها

والذكاء ىو الناتج  (commodity)أف  الدعرفة عبارة عن سلعة  (Ali Salih and Abdulrahman)ويقوؿ 
(output) وباعتبار أف  الدعرفة ىي قوة، فإف  دمج الدعرفة ذات القيمة الدضافة سيدعم الدؤسسة ويعزز عمليات ابزاذ .

القرار، لكن لغب أف يسبق التخطيط الجيد برليل جيد، ويمعتبر الذكاء الإستًاتيجي الأداة الدناسبة بشكل خاص لذذا 
 . 4الغرض

اء الإستًاتيجي لتكوين صورة شاملة للعوامل الدؤثرة على بيئة فالتحليل الإستًاتيجي يتعامل مع تقييم الذك
مؤسسة، حيث يتم جمع الدعلومات، توزيعها، تنظيمها ودلرها في القرارات الإستًاتيجية. أما الدسح البيئي 

(Environmental scanning)  فيمممكن من برديد التوجهات في البيئة الكلية الدهمة للمؤسسة، والكشف عن
دات والارص أو التغيتَات المحتملة في الأعماؿ نتيجة لتلك التوجهات، ولؽممكن من التاكتَ في الدستقبل وتنبيو التهدي

(converging trends)الإدارة من التوجهات الدتقاربة 
5 . 

عنصر حاسما للتأثتَ على صانعي القرار، لشا سيعزز بدوره من ابزاذ قرارات جيدة  ويمعتبر الذكاء الإستًاتيجي
بخصوص الأولويات والدوارد، فعندما تتوفر الدوارد والدوظاتُ من ذوي الدهارات بشكل مناسب، فإف  استخداـ الذكاء 

برديد التوجاىات وبرقيق النتائج بطريقة متكاملة يؤدي إلى تلبية العديد من احتياجات الدؤسسة وكااءات الددراء في 
الدرجوة. ولكي يكوف الذكاء ذو فعالية، لغب أف يكوف وظياة لؽكن استخدامها في كل قسم، ولغب بسكتُ الدوظاتُ، 

 .6فالذكاء ليس ىو ما يتم جمعو، بل ما يتم إنتاجو بعد تقييم وبرليل البيانات المجمعة
لي إستًاتيجيات واضحة، ولا تكوف راضية، بل تبحث دائما عن وبسلك الدؤسسات ذات الذكاء الإستًاتيجي العا

التحستُ، وتبحث عن طرؽ بديلة لتكوف أكثر كااءة وفعالية، كونّا مبدعة ومتكاملة، وىي مؤسسات يتم توزيع ونشر 
لإستًاتيجي لا يعمل معلوماتها الإستًاتيجية في جميع ألضائها لشا يولد الدرونة والسلوؾ التكياي والتغيتَ الدستمر. فالذكاء ا

عتبر القادة ذوي فقط على إيصاؿ الدعلومات ولكن أيضا إيصاؿ الشعور بالدعتٌ الذي يملهم الأفراد لإتباع القادة، وبهذا يم 
 .7لؽكن للذكاء الاستًاتيجي ولغب أف يكوف عنصرا أساسيا في الابتكار( Harun)ذكاء إستًاتيجي. ووفقا لػ 

                                           
1
 Ali Salih A., and Abdulrahman M., op. cit., p 496. 

2
 Baei F., Ahmadi M., Malafeh N.S.A., and Baee A., op. cit., p 245. 

3
 Ali Salih A., and Abdulrahman M., op. cit., p 497- 498. 

4
 Ibid., p 496. 

5
 Wagner L., and Belle J.V. (2002), Web Mining for Strategic Intelligence: South African Experiences and a Practical 

Methodology, International Conference on Decision Support Systems (ICDSS) 2007 Proceedings. 1, at AIS 

Electronic Library, p 2. 
6
 Ali Salih A., and Abdulrahman M., op. cit., p 496-497. 

7
 Ibid., p 497. 
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الدتًابطة والضرورية  الذكاء الإستًاتيجي من لرموعة من العناصر أو الأبعادماهوـ تكوف يأبعاد الذكاء الإستراتيجي:  .5
  ، ولؽكن تلخيصها فيما يلي:، والتي تساىم في فهم وتشكيل مستقبل الدؤسسةللمؤسسة

يشتَ الاستشراؼ إلى رصد التغيتَ في ظاىرة أو في : (Foresight and Visioning)الاستشراف والرؤية  -
من الظواىر في بيئة الدؤسسة ولزاولة برديد الاحتمالات الدختلاة لتطويرىا مستقبلب، أو بتًجيح أحد لرموعة 

الاحتمالات على غتَىا، بينما تهدؼ الرؤية لرسم الصورة التي ترغب الدؤسسة في الوصوؿ إليها على الددى الطويل، 
سة. كما تمعرؼ الدراسات الاستشرافية والرؤية لذلك يستعتُ الدخطط الاستًاتيجي بالاستشراؼ لتحديد رؤية الدؤس

ا القدرة على رؤية التوجهات الدستقبلية وبسييز ما لؽكن بذنبو والتأثتَ والسيطرة عليو عبر إجراء مسح للعوامل  على أنّ 
  .1الديناميكية في الداضي والحاضر

جمعة لؽثل التاكتَ النظمي لرموعة من الده: (System Thinking)التفكير النظمي  -
م
ارات التحليلية الد

(synergistic)  الدستخدمة لتحستُ القدرة على برديد وفهم الأنظمة التنبؤ بسلوكياتها وإدخاؿ التعديلبت عليها من
فالتاكتَ النظمي لغسد النظر للظواىر أو  .2أجل الحصوؿ على النتائج الدرغوبة، بحيث تعمل ىذه الدهارات معا كنظاـ

ا من ظاىرة أكبر، وىي في الوقت ناسو تتكوف من مكونات صغتَة، وىذا ما لؽثل النظرة الشاملة  الأشياء باعتبارىا جزء
كمدخل لاهم الظواىر والأشياء. ويتمثل ذلك في القدرة على توليف أو دمج العناصر الدختلاة لغرض برليلها، وفهم 

التي لغري التعامل معها. كما لؽثل القدرة الكياية التي تتااعل بدوجبها لتشكل نظاما أو صورة واضحة بشأف الأشياء 
 .3على تركيب وتكامل العناصر الدتنوعة لاهم كياية تااعلها مع بعضها البعض وصولا لأىداؼ الدؤسسة

تعكس الشراكة القدرة على إقامة التحالاات الإستًاتيجية مع مؤسسات أخرى  :(Partnership)الشراكة  -
الإستًاتيجي ىو اتااؽ يملزـ لرموعتتُ أو أكثر من الدؤسسات بدواردىم لتطوير للوصوؿ إلى أىداؼ مشتًكة. والتحالف 
، فاي الوقت الذي يمقيم فيو ذوي الذكاء الشعوري أو العاطاي صداقات مع 4مشروع مشتًؾ لاستثمار فرص الأعماؿ

وصوؿ إلى الآخرين لكسب دعمهم، لؽيل الأشخاص ذوي الذكاء الإستًاتيجي إلى تكوين شراكات وبرالاات لل
 .  5الأىداؼ الدشتًكة

 (foresight)يوجد الحدس عند الأفراد الدؤثرين الذين لؽلكوف الذكاء العاطاي والبصتَة : (Intuition)الحدس  -
ويوظاوف ملكتهم العقلية الدعتمدة على الخبرة الشخصية والتجربة  ،6لاستخداـ سيناريوىات وأنظمة تاكتَ للتجميع

   .7باعتماد التخمتُ في الاستجابة السريعة لحالات لزددة

                                           
1
 .929، ص مرجع سبق ذكرهخالد محمد عبد العزيز أبو الغنم،   

2
 Arnold R. D., and Wade J.P. (2015), A Definition of Systems Thinking: A Systems Approach, Procedia Computer 

Science, Vol. 44, p 675. 
3
 .929، ص مرجع سبق ذكرهخالد محمد عبد العزيز أبو الغنم،   

4
 .925، ص الدرجع أعلبهناس   

5
قليم  الذكاء الإستراتيجي عبر استقصاء الواقع التطبيقي الفاعل لنظم الدعلومات الإستراتيجية بحث تطبيقي في شركات الاتصالات الدتنقلة في إ تعزيزفراس رحيم يونس العزاوي،   

 .797 ص ،5192 ،، العراؽبغدادجامعة ، 11 ،العدد55 ، لرلة العلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلدكوردستان
6
 Ali Salih A., and Abdulrahman M., op. cit., p 497. 

7
 .927، ص مرجع سبق ذكرهخالد محمد عبد العزيز أبو الغنم،   
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وىي القدرة على دفع وبرايز الأفراد للئلؽاف بهدؼ عاـ لغمعهم، وتنايذ التصورات : (Motivation)الدافعية  -
رة تقدنً الحوافز للعاملتُ، باعتبارىا تدفعهم للعمل والالتزاـ بهدؼ عاـ والرؤى. ولزيادة فعالية ىذا العنصر، تبرز ضرو 

لغمعهم ويوجو سلوكهم، ويغرس فيهم الشعور بالدسؤولية والبحث عن عناصر التحايز الذاتي عندىم بدا يمنمي فيهم 
   .1الدبادرة ثم الإلؽاف بعمل ما يتم توجيههم لأدائو

 زراعة الدعرفة  ثانيا:
سنة  (Skyrme)لباحث ل (Knowledge Cultivation)النظري لداهوـ زراعة الدعرفة يعود الإطار 

الدعرفة بشكل يساىم في  (nurturing)وذلك من خلبؿ تركيزه على الدور القيادي للمؤسسات في رعاية ، 9112
.وسيتم فيما يلي التعرؼ على  الإبداع والابتكار.   ىذا الداهوـ

. ويتناوؿ بسكتُ الدعرفة التنظيمية تمعتبر زراعة الدعرفة عنصرا أساسيا لتمكتُ الدعرفة في الدؤسسة تعريف زراعة الدعرفة: .9
الاختلبفات بتُ الدعرفة والدعلومات، ويدعم الطرؽ الديناميكية لتطوير الإستًاتيجية من خلبؿ قنوات الاتصاؿ التعاونية، 

 . 2ويسمح بتشارؾ الدعرفة على الددى الطويل
أف  مستقبل الإبداع والابتكار يتم عبر زراعة الدعرفة في الدؤسسة، فمن خلبؿ تنمية  (Jinsheng)ويقوؿ 

واستثمار الدعرفة يكوف النشاط الأساسي اللبزـ للببتكار الذي يتم عبر التااعل في العقل البشري بتُ الدعرفة السابقة 
جديد للبحث عن الدعارؼ والدعلومات الكامنة التي تأتي والجديدة الدتحصل عليها بالدشاركة والتمكتُ. فهي بسثل تصورا 

    .3من خلبؿ الدشاركة
كما أف  زراعة الدعرفة بسثل الدور القيادي لتوليد الدعرفة ورعايتها ومشاركتها بشكل يساىم في دعم عمليات 

علبقة التااعلية بتُ الدعرفة . وىي بسثل أيضا ال4وىي بسثل عنصرا أساسيا في عملية التمكتُ الدعرفي الإبداع والابتكار
 .5الدوجودة والدعرفة الجديدة والدشارؾ بها عن طريق إضافة وتطوير مصدر تاكتَ جديد من خلبؿ البيئة المحيطة

ج التعاوف الدعرفي ولظوذج لدعرفة في الدؤسسة نذكر منها لظوذ ىناؾ عدة لظاذج لزراعة انماذج زراعة الدعرفة في الدؤسسة:  .5
 العنقودية.المجموعات 

تعاوف وتآزر خبراء من لرالات  –لؽثل التعاوف الدعرفي : (Knowledge Cooperation)نموذج التعاون الدعرفي  -
عملية حيوية تتضمن عناصر ضمنية وصرلػة، مع عناصر فردية وجماعية، وىي عملية تتغتَ  -لستلاة بهدؼ إثراء الدعرفة

                                           
1
 .797 ، صمرجع سبق ذكرهفراس رحيم يونس العزاوي،   

2
 Murnane J.A. (2008), Valuing Stakeholder Knowledge: An Interpretive Study of Knowledge Cultivation and 

Enablement in a Nonprofit Human Services Organization, A dissertation submitted to the graduate faculty in partial 

fulfillment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy, Iowa State University Capstones, Theses and 

Dissertations, p 47-48. 
3
 زراعة الدعرفة والاستثمار في رأس الدال البشري ودورهما في مواجهة الاحتكار الدعرفي: دراسة تطبيقية على عينة من طلبة البورد العربيحاكم لزسن، حامد كرنً وعباس مزعل،   

 .97 ، ص5197 جامعة الكوفة، العراؽ، ،52، العدد 9المجلد الاقتصادية والإدارية،  وـ ل، لرلة الغري للع)الدكتوراه(
4
 Murnane J.A., op. cit., p 2. 

5
 .97 ، صمرجع سبق ذكره حاكم لزسن، حامد كرنً وعباس مزعل  
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. بحيث لا لؽكن اعتبار الدعرفة في مثل ىذه الإجراءات والتااعلبتباستمرار بشكل أكبر من خلبؿ لرموعة من 
ا كياف مرتبط بالأشخاص وبالتااعلبت والسياقات الاجتماعية، وىذا ما  العمليات كإجراء إداري بل يمنظر إليها على أنّ 

ليات الدائرية للتعاوف العم (1-5)رقم يوضح الشكل لغعل من العلبقات الاجتماعية ذات ألعية كبتَة لإدارة الدعرفة. و 
  .الدعرفي

 : نموذج عمليات التعاون الدعرفي(1-5)الشكل رقم 

 
                                 Source : Bettoni M. C., Andenmatten S., and Mathieu R., op. cit., p 2. 

 

يتم من خلبؿ امتزاج زراعة الدعرفة مع مشاركتها؛ ، أف  التعاوف الدعرفي (1-5)يتضح من خلبؿ الشكل رقم 
والتي بسثل في ىذا  (Cooperation loop)ولذلك، لػتوي ىذا النموذج على حلقتتُ، الأولى بسثل حلقة زراعة الدعرفة 

النموذج عملية دائرية والتي يقوـ من خلبلذا الأفراد بإدارة مصادر معارفهم )من خلبؿ عمليات الاكتساب، التطوير، 
الشاافية، التشارؾ والمحافظة على الدعارؼ(، واستخدامها في أداء العمل اليومي ومن ثم  تغذية ىذه التجارب مرة أخرى 

، والتي (Participation loop)؛ والحلقة الثانية بسثل حلقة الدشاركة في الدعرفة (stewarding)شراؼ في عملية الإ
ت )تمعتبر عملية دائرية يبتٍ من خلبلذا الأفراد رأس الداؿ الاجتماعي  أي إنشاء ورعاية العلبقات الشخصية، تطوير الذمويا 

خلبؿ عملية الإشراؼ على الدصادر الدعرفية للؤفراد الاستثمار في رأس الداؿ الاجتماعي من يتم . (الاردية والشخصية
. تكوف ىاتتُ العمليتتُ بشكل حلقتتُ بحيث يتم (socialising)وتغذية ىذه الخبرات مرة أخرى في عملية الأشركة 

ة برويل ناتج كل عملية من خلبؿ العملية الثانية ويعود للعملية السابقة كمدخلبت وىكذا، وفي ىذا النموذج تأتي زراع
 Bettoni and)ومشاركة الدعرفة بشكل متزاوج، متسلسل ومقتًنتتُ، مش كلة بذلك وحدة مزدوجة. وبذلك، ي عتبر 

all) ُتعلم متقاطعتتُ لل لظوذج التعاوف الدعرفي مكوف من حلقتت(cross-coupled learning loops) لعا: زراعة ،
 .  1تتعاوف وتعمل معا لتنشيط وإدامة بعضهما البعضحيث الدعرفة والدشاركة في الدعرفة، 

يؤكد ىذا النموذج على ضرورة أف لا تقتصر الأنشطة الدعرفية على لرموعة واحدة، وذج امجمموعات العنقودية: نم -
وؿ فللتشارؾ في الدوارد الدعرفية وتوزيعها والاستاادة بشكل أفضل من مصادر الدعرفة الخارجية، لغب على المجموعة أف بر

نظاـ الدعرفة الدغلق إلى نظاـ معرفة ماتوح من أجل الحااظ على الكااءة الدستدامة. ومن برقيق التحوؿ من نظاـ الدعرفة 

                                           
1
 Bettoni M. C., Andenmatten S., and Mathieu R. (2007), Knowledge Cooperation in Online Communities: a Duality 

of Participation and Cultivation, The Electronic Journal of Knowledge Management, Vol. 5, N
o
. 1, p 1-2. 
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الدغلق إلى نظاـ ماتوح، من الضروري برستُ قدرة المجموعة على استيعاب وإدماج الدعرفة من مصادر خارجية، وبرستُ 
، ولذلك وفقا لذذا النموذج يتم زراعة الدعرفة بالاعتماد على الاتصالات 1كارىاأيضا قدرة مشاركة الدعرفة، نقلها وابت

الدستدامة بتُ الأفراد وبشكل عنقودي داخل المجموعات، وىذا ما يساعد بشكل كبتَ في إلغاد معرفة جديدة وإطلبؽ 
 .  2القدرات الابتكارية

 ثالثا: ىندسة الدعرفة 
لبستخداـ الأمثل والاستاادة من ما بستلكو من معارؼ، وتتمكن من المحافظة عليها أدت حاجة الدؤسسات ل

حتى لا تتعرض لاقدانّا خاصة عند نّاية خدمة الدوظاتُ ذوي الخبرة والدهارة، وحتى تتمكن من اتاحاتها في الوقت 
الذي يعتمد  (Knowledge Engineering) ناسب وللشخص الدناسب بسهولة، إلى بروز منهج ىندسة الدعرفةالد

على العديد من الآليات الدستندة على على مبادئ وتقنيات لدعالجة الدشاكل والتي تعتمد على استخداـ التكنولوجيا التي 
بسثل استخداـ أنظمة ىندسة الدعرفة أف   (Cross)لذلك، فقد قاؿ  .3تساىم في جمع أنواع الدعرفة من مصادر متنوعة

سماح باستخداـ ر أنظمة برل لزل الإنساف، ولكن التطويىو الآلات لمحاولة حل الدشاكل، فالغرض ليس بالضرورة 
الأنظمة التي تزيد من فعالية الإنساف وكااءتو. فالذدؼ ىو تشجيع الإنساف على القياـ بعملو بشكل أفضل في الوقت 

العديد من الدسائل أو المجالات الرئيسية والتي لذا تأثتَ على استًاتيجيات إدارة الأعماؿ  الدناسب. وتعالج الذندسة الدعرفية
 بتُ الأفرادو الاتصالات بتُ الأفراد، ، طريقة التاكتَ، حل الدشاكل وابزاذ القرارات، بيئة العمل الإنتاجية، منها:على و 

 .4الدستقبلوالآلات وبتُ الآلات فيما بينهم، الذكاء و 

ثل ىندسة الدعرفة لرموعة من الأنشطة التقنية والتحليلية الدعقدة والتي، تبدأ برسم خرائط للمعرفة بهدؼ بس كما
بسثيلها، من خلبؿ معرفة الدشكلة والبدأ في برليل المحتوى الدعرفي للمشكلة، ثم ترميز الدعرفة وبرلرتها من خلبؿ 

فة بشكل جيد، حيث يكوف الحل للتعرؼ و قدة ولكن غتَ الدعر وتتناوؿ ىندسة الدعرفة بنية العمليات الدع. 5استيعابها
على العملية وبرديدىا ىو برويل الدعرفة الدتضمنة في ىذه العملية إلى شكل صريح في نظاـ قائم على الدعرفة. حيث 

ى للمستخدمتُ والخبراء بوصف متطلبات وأساليب القياـ بالوظائف الدطلوبة على مستو  يسمح منهج ىندسة الدعرفة
ىو مستوى الدعرفة، ولؽكن بعد ذلك تقدلؽها لذم للتحقق من صحة توى الذي ياكروف فيو في الدهمة و أعلى من الدس

 .6المحتوى والتعديلبت
 

                                           
1
 Yang T., and Wang N. (2008),The Cultivation of Cluster’s Sustainable Competence Based on Knowledge 

Management, International Journal of Business and Management, Vol. 3, N
o
. 7, p 85. 

2
 .94 ، صمرجع سبق ذكرهحاكم لزسن، حامد كرنً وعباس مزعل،   

3
تأثير مبادئ ىندسة الدعرفة التسويقية في الحد من مدارسات التسويق الخفي: بحث تحليلي لآراء سلطاف الطائي، عامر عبد الكرنً الذبحاوي وأمتَ نعمة لسيف الكلببي،  يوسف حجيم  

 .992 ص ،5192 جامعة الكوفة، العراؽ، ،71، العدد 97المجلد الاقتصادية والإدارية،  وـ للرلة الغري للع ،عينة من الصيادلة في محافظة النجف الأشرف
4
 Cross T .B. (2017), Knowledge Engineering 2017: The Uses of Artificial Intelligence in Business, TECHtionary 
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6
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يساىم في برقيق ميزة ذو قيمة اقتصادية  ماؿ عتبر رأسعتبر الدعرفة مصدر أساسي للثروة بالنسبة للمؤسسة، وتم تم 
 رؼ من أجل الحااظاإدارة ىذه الدع من الضروريلذذا  ،إلى فشل الدؤسسة الدعرفة سوء استغلبؿيؤدي و  .لذاتنافسية 

ثم ، إدارة الدعرفة ماهوـللتطور التارلؼي لإدارة الدعرفة، التعرؼ على التطرؽ وسيتم في ىذا الدبحث  عليها وتطويرىا.
يتم التعرؼ على أىم الدقاربات النظرية التي  ني. وفي الدطلب الثا، وىذا في الدطلب الأوؿجة لإدارة الدعرفة وألعيتهاالحا

، ثم  الضروريات برديد  . أما الدطلب الثالث فيتم خلبلو، وعناصرىاعمليات إدارة الدعرفةالتطرؽ لطورت ىذا الداهوـ
 الأساسية لإدارة الدعرفة.

 إدارة الدعرفةإلى  التحول :ولالدطلب الأ
من أجل على مواردىا القائمة على الدعرفة  أكبرفي العصر القائم على الدعرفة، تعتمد الدؤسسات الرائدة بشكل 

لذلك، أصبح تطبيق إدارة الدعرفة بشكل متزايد قوة رئيسية لتحستُ الأداء التنظيمي البقاء والتأقلم مع التغيتَات. 
للمؤسسات. ووفقا للمقاربة القائمة على الدوارد والدقاربة القائمة على الدعرفة، فإف  الدعرفة ىي مورد أساسي للبقاء، 

 .الإستًاتيجي، وىذا ما زاد الحاجة لإدارة ىذا الدورد 1الاستقرار والنمو في الدؤسسات
 التطور التاريخي لإدارة الدعرفة أولا: 

التي تنتج عن استخداـ الدعرفة واعتبارىا موردا بدأ الاىتماـ بإدارة الدعرفة في الدؤسسة، مع زيادة القيمة الدضافة 
 Fifth" بعنواف كتابو في (Savage) كتبوقد   .إنتاجيا وأحد الأصوؿ الدهمة لتحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة

Generation Management" للئنسانية، والاقتصادي الاجتماعي لتقدـل الثالثة الدرحلة باعتباره الدعرفة عصر عن 
 العصر ىي الثانية الدرحلة ؛الثروة مصدر ىي الأرض أف   عتبري   الذي الزراعي، العصر ىي الأولى الدرحلة أف   اعتبر حيث

 مصدرىا الثروة أف   يؤكد حيث ،الدعرفة عصر ىي الثالثة والدرحلة الثروة مصدر ىو الداؿ رأس عتبريم  حيث ،الصناعي
 كما الأساسي، الاقتصادي الدصدر ىي الدعرفة" :أف   (Drucker) ويقوؿ .الدنتجات وبرستُ إنتاج على والقدرة الدعرفة

 9121 نّاية في (Sveiby) ،9121سنة  (Drucker)كل من  عتبريم حيث  ".النسبية للميزة الوحيد الدصدر عتبرتم 
 . 2الدعرفة إدارة موضوع عن بردثوا الذين الأوائل من 9111 سنة (Nonaka &Takeuchi)و

9121سنة  (knowledge workers) "الدعرفة عماؿ" مصطلحأوؿ من اقتًح  (Drucker)وكاف 
 قاؿو  ،3

 لؽلكو ما في أو يشغلو الذي الدنصب في إطار ىو متطورة أو حديثة مؤسسة داخل معرفة عامل كل أف   9122 سنة في

                                           
1
 Saqib M., Mohamed Udin Z., and Baluch N. (2017), The Impact of  Knowledge Management on Organizational 

Performance in Today’s Economy, South East Asia Journal of Contemporary Business, Economics and Law, Vol. 12, 

N
o
 3, p 26. 

2
 Dubois N., and Wilkerson T. (2008), Gestion des connaissances: Un document d’information pour le 

développement d’une stratégie de gestion des connaissances pour la santé publique, Centre de Collaboration 

Nationale des Méthodes et Outils, p 14.  
3
 Ichijo K., and Nonaka I. (2007), Knowledge creation and management: New challenges for managers, Oxford 

University Press, New York, p 5. 
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 أشار كما. 1النتائج وبرقيق العمل على الدؤسسة قدرة على كبتَ بشكل بها يؤثر حصة لو كوفت أف لغبو  معارؼ، من
 بتُ والتنسيق الرقابة وأف   التقليدية، التنظيمية التقسيمات تتجاوز فرؽ في يعملوف متخصصوف يؤديو العمل أف  إلى 

 . الذاتية للرقابة ولشارساتهم رغباتهم على الأساس في يعتمداف العاملتُ
 الدعرفة" الشهتَة عبارتو( Freignebaum) اقتًح ،الصناعي للذكاء الأوؿ الأمريكي الدؤبسر وفي ،9121 عاـ فيو 

(Knowledge is Power) "قوة
 تقل لا اوأنّ   الدلموسة غتَ الأصوؿ بإدارة يمعرؼ ما إلى (Sveiby) تطرؽو  .2

 عاـ في (The Know-How Company) باسم الدعروؼ كتابو ألف حيث الدلموسة، الأصوؿ إدارة عن ألعية
  .الدتنامية للمعرفة الدؤسسات إدارة لكياية  تطرؽ فيو والذي 9122

 التي الحلوؿ من مهما جزءا للمعلومات الذائل التدفق في بكثافة سالعت التي الدعلومات تكنولوجياكما أصبحت 
 عاـ في والدقدمة البشري الذكاء زيادة في (Engelbart) آراء كانت كما لرالات، عدة في الدؤسسات برتاجها
 عمل أف   كما (Groupware) المجموعات وبرلريات (Hypertext) الاائق النص لتكنولوجيا متقدما تطبيقا 9122

 (Hypermedia) الاائقة الوسائط أدوات من كأداة الدعرفة إدارة نظاـ عن( Mccraken) و( Acksyn) من كل
 .3بعد فيما الدولية الإنتًنيت شبكة توقع في الأساس كاف آخر لظوذجا لؽثل ،والدوزعة الداتوحة

ولتقدنً أساس تكنولوجي لإدارة الدعرفة، فقد بدأت لرموعة من الشركات في الولايات الدتحدة الأمريكية مبادرة 
 التنظيم علوـ مثل متخصصة دوريات في الدعرفة إدارة عن مقالات نشر بدأ كما،  9121لإدارة أصوؿ الدعرفة في عاـ 

(Organization Science) للؤعماؿ ىارفارد ودورية (Harvard business Review)
4.  

 حركة تصاعد ومع الاتصالات، تقنية مع واندماجها الدعلومات تقنية وتطور الآلية الحاسبات قدرات وبتعاظم
 بسرعة إليها الوصوؿ سبل وتيسرت الدعرفة مصادر زادت الأصعدة، كافة وعلى المجالات لستلف في العلمي البحث
 الدؤسسة، أىداؼ لخدمة وتوظياها الدعلومات باستخداـ الإدارة اىتماـ تزايد ثم   ومن. منعدمة تكوف تكاد وبتكلاة
 بدأت وبذلك. الدعلومات تلك وتطبيق معالجة فهم، عن النابذة للمعرفة مستودعات وخلق وبرديثها بذميعها وكذلك
 في الدساعدة الدعرفة مصادر عن بحث عملية ىي حقيقتها في الإدارة أف   على ركزت الإداري الاكر في جديدة مرحلة

 وفق استخدامها نتائج من والتعلم وبرديثها الدعرفة تلك توظيف ثم للاائدة، قالمحقالعمل الدنتج و  فرص عن الكشف
 ". الدعرفة إدارة" عليها أطلق وىادفة موضوعية ومنهجية منطق

 عديدة جوانب حوؿ النظرية البحوث من العديد إصدار اءجر   الدسالعات في تنوعا التسعينيات فتًة عرفت وقد
 أوؿ 9119 عاـ في (Stworate) ونشر ،الإبداع تسويق: بعنواف كتاب (Svllien) أصدر حيث ،الدوضوع ىذا من

 عماؿ ظهورل كنتيجة البشرية الدوارد إدارة آليات بسس التي التغتَات دراسة تم كما الاكري، الداؿ رأس عن كتاباتو
                                           

1
  Dubois N., and Wilkerson T., op. cit., p 14. 

2
، 5114 السعودية، العربية ، الرياض، الدملكة5، العدد 91، لرلة مكتبة فهد الوطنية، المجلد الدور الجديد لدهنة الدعلومات في عصر ىندسة الدعرفة وإدارتهانعيمة حسن جبر رزوقي،   

 . 999ص 
 .971ص  سبق ذكره،ربحي مصطاى علياف، مرجع  3
كلية العلوـ الاقتصادية والاعالية الاقتصادية،   ةالدعرف، الدلتقى الدولي حوؿ: إدارة إدارة الدعرفة في منظمات الأعمال: مدخل لتحقيق تراكم مقومات الأداء الدتميزالسلبـ،  زايدي عبد 4

 . 7، ص 5112 ،ديسمبر 52-52 الجزائر، جامعة الحاج لخضر، باتنة،وعلوـ التسيتَ، 
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 Ernst and) رعاية برت 9114 عاـ للمعرفة مؤبسر أو ؿ وكاف .تطويره وآليات الدعرفي الداؿ رأس قياس ولزاولة ،الدعرفة

Young). إدارة لنظرية قواعد وضع استهدفت التي الإسهامات بعض 9112 ةسن في ظهرت فقد ذلك، إلى بالإضافة 
 قراءة وتقدنً ،الدعرفية الدوارد بإدارة أساسا مرتبطة رؤية وفق الدؤسسة دينامكية بتاستَ سمحت الأختَة ىذه ،الدعرفة

 .1الدؤسسات في الدعرفة وانبج لدختلف منسجمة
 ثانيا: مفهوم إدارة الدعرفة

 ويرجع لستلاة وتوجهات مداخل من ماهوـىذا  تناوؿ تم فقد الدعرفة، دارةلإ واحد ماهوـ إعطاء الصعب من
 ،الدوضوع ىذا ديناميكية ىو الثانيالسبب و  ؛جدا واسع الدعرفة إدارة ميداف أف   في الأوؿالسبب  يتمثل سببتُ إلى ذلك
ات وجود بدعتٌ  .غطيهاي التي والعمليات يشملهاالتي  سريعةال التغتَر

 تنظيمها، اختيارىا، الدعرفة، توليد على الدؤسسات تساعد التي العمليات ابأنّ   الدعرفة إدارة عرؼحيث تم 
 الإدارية للؤنشطة ضرورية تعتبر والتي الدؤسسة، بستلكها التي والخبرات الذامة الدعلومات برويل وأختَا نشرىا، استخدامها،

 على الدعرفة لإدارة التعريف ىذا يركز. 2الإستًاتيجي والتخطيط التعلم الدشكلبت، حل القرارات، كابزاذ الدختلاة
  .الدعرفة واستخداـ نشر تنظيم، توليد، في الدتمثلة لذا الأساسية العمليات لرموعة

 إلى الدعتٌ بهذا تشتَ فهي. الدؤسسة في رافعتها وبرقيق الدعرفة رصيد لتوجيو الدنهجية العملية الدعرفة إدارة بسثل كما
 .للربح الرئيسي الدصدر لتكوف ،تقليدىا الأخرى الدؤسسات تستطيع لا بحيث باعالية الأشياء بعمل الخاصة الدعرفة

 بدا تكتاي لا افإنّ   الحديثة، الدؤسسات في ألعية الأكثر الدورد ىي الدعرفة أف   أساس على تقوـ الدعرفة إدارةأف   اعتبارفب
 العملية ىي الدعرفة إدارة فإف   السياؽ ىذا وفق. الجديدة الدعرفة بإنشاء إغنائو إلى تسعى بل الدعرفي، رصيدىا من لديها

 نوناكا إليو يدعو الذي الداهوـ كبتَ حد إلى لؽثل التعريف وىذا ،توليدىاو  لدعرفةا لاستخداـ الدنظمة الدنهجية
(Nonaka) الدعرفة بلولب أسماه فيما (Spiral of Knowledge)

3. 
 بها والارتقاء العاملتُ عقوؿ في الدوجودة القدرات على التعرؼ لزاولة ابأنّ   الدعرفة إدارة (Marshal) عرؼويم 

 التي العاملتُ من لرموعة جانب من منها والاستاادة إليها الوصوؿ لؽكن والتي التنظيمية الأصوؿ من نوعا تكوف حتى
 جديدة معرفة وخلق بإلغاد الدؤسسة جانب من الالتزاـ أيضا فهي ثم ومن ،أساسيا اعتماداً  قراراتهم على الدؤسسة تعتمد
 .4لزددة ونظم وخدمات سلع شكل في وبذسيدىا داخلها ونشرىا الدؤسسة تلك بدهاـ علبقة ذات

 الإنشاء أساس همف العاملتُ بتُ التكامل برقق أف لغب الدعرفة إدارة أف   القوؿ لؽكن التعاريف ىذه خلبؿ من
 وبرقيق وتوزيعها الصرلػة الدعرفة توثيقتهتم ب التي توالاتصالا الدعلومات تكنولوجيا وبتُ والتعلم، للمعرفة الدستمر
 .رافعتها

                                           
1
كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، التنمية الاقتصادية،  : اقتصاد الدعرفة و حوؿ ، الدؤبسر العلمي الدولي السنوي الخامسهمية تسيير الدعرفة بالدؤسسة الاقتصاديةأ ،محمد قويدريوسملبلي لػضيو   

 .5ص ، 5112 ،أفريل 52-52الأردف، جامعة الزيتونة الأردنية، 
2
 .   54، ص ذكره رجع سبقمىيثم علي حجازي،   

3
 .17-19، ص ذكره رجع سبق، موالعمليات الاستراتيجيات ،الدفاىيم :إدارة الدعرفةد لصم، و لصم عب  
 .95، ص 5111مصر،  الطبعة الثالثة، الكتب والوثائق القومية، دار ،تطبيقات ، مبادئ،مفاىيم :ةإدارة الدعرفلشدوح عبد العزيز رفاعى،  4
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 الحصوؿ ،الدعرفة توليد على الدؤسسات تساعد التي والعمليات الأنشطة من لرموعة ابأنّ   الدعرفة إدارة ترفعم  كما
 وخبرات ومعلومات بيانات من تتضمن بدا الدعرفة برويل على والعمل استخدامها،و نشرىا  ،تنظيمها ،اختيارىا ،عليها

 وحل القرارات صناعة في الدعرفة إدارة لسرجات واستخداـ -خدمات أو سلع- منتجات إلى وقدرات وابذاىات
 . 1الإستًاتيجي للتخطيط متكاملة منظومة وبناء التعلم عمليات ورسم شكلبتالد

معالجة مصمم خصيصًا، وأيضا ىي نظاـ ف  إدارة الدعرفة ، والذي اعتبر أ(Maliszewska) أكده أيضاوىذا 
 بشكل أفضلأجل ابزاذ قرارات أسرع وأكثر ذكاء و  فن برديد، توليد، برليل، معالجة واستخداـ الدعلومات والدعرفة من

الدعرفة تعمل على ضماف إتاحة الدعرفة لدن لػتاجها في الوقت الدناسب وبالشكل  . فإدارةتحويل الدعرفة إلى قيمة للعملبءل
الذي يريدونو، حتى تتمكن الدؤسسة من العمل باعالية ليس من الناحية الاقتصادية فقط، بل وأيضا من الناحية 

والاستخداـ للمعرفة الاردية  . فهي تعمل على بناء بيئة عمل وتعلم ديناميكية تعزز التوليد الدستمر، الجمعالاجتماعية
  .2والجماعية لاكتشاؼ قيم جديدة للمؤسسة

بدا في ذلك  الدؤسسةنظامي متكامل لإدارة وتاعيل الدشاركة في كل أصوؿ  ا مدخلبأنّ  ( Hachett) هاعر ف وقد
 ريفاكز التعتر  .3قواعد البيانات، الوثائق، السياسات والإجراءات بالإضافة إلى بذارب وخبرات سابقة لػملها العاملوف

على أف  إدارة الدعرفة تسعى إلى تقدنً حلوؿ للئدارة من خلبؿ استثمار مواردىا الدعرفية وبناء ذاكرة  ةالسابق الثلبثة
 دؿ الدعرفة والدشاركة فيها.للمعرفة والتًكيز على تبا

ا استًاتيجيات وعمليات التعرؼ على الدعارؼ  (Jarrar and all)عرؼ يم  بالإضافة إلى ذلك، إدارة الدعرفة بأنّ 
 الدستمرة دارةالإلدساعدة الدؤسسة على الدنافسة. وبصاة عامة، فإف  إدارة الدعرفة ىي عملية  وتعزيزىاوالحصوؿ عليها 

أنواعها لتلبية الاحتياجات الدوجودة سابقا والناشئة، وبرديد واستغلبؿ الأصوؿ الدعرفية القائمة لمعارؼ بجميع ل
م والدلبحظة والاستاادة القصوى من عجية تقوـ على أساس الدوالدكتسبة واستحداث فرص جديدة. وىي عملية منه

ؤسسة الدتعلقة بالدعرفة والعوائد من أصولذا الدعرفية في الدؤسسة. والذدؼ العاـ منها ىو تعظيم فعالية الد الدعرفة اقتصاديات
  . 4ديدىا باستمراربذو 

ضرورية تسهل عمليات الاستاادة من الدعارؼ الدوجودة في  أدوات تدعم إدارة الدعرفة في الدؤسسات وجود ثلبثةو 
يق واستدامة الديزة التنافسية. الدؤسسة والاستغلبؿ الأمثل لذا، واكتساب الدعارؼ الخارجية، لتتكامل معا وتساىم في برق

الضرورية  الثلبثة الأدوات ىذه (1-6) رقم الشكل ويوضح. أدوات الاستحواذ، أدوات الاتصاؿ وأدوات التعاوف :يوى
 .5الدعرفة دارةلإ

                                           
 .22، ص ذكره محمد عواد الزيادات، مرجع سبق 1

2
 Maliszewska J.P. (2013), Managing Knowledge Workers: Value Assessment, Methods, and Application Tools, 

Management for Professionals, Springer Science & Business Media, p 18. 
 .972، ص ذكره مرجع سبقربحي مصطاى علياف،  3

4
 Jarrar Y., Schiuma G., and Zairi M., op  . cit., p 3-4. 

5
كلية الاقتصاد ،  الدعرفة في العالم العربيإدارة الدؤبسر العلمي الدولي السنوي الرابع حوؿ: ، ومخاطر الفشل لإدارة الجودة الشاملة إدارة الدعرفة بين فرص النجاححساـ طالب الكيالي،   

 .7-5، ص 5114، أفريل 52-52الأردف، ، ، جامعة الزيتونة الأردنيةوالعلوـ الإدارية
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  الدعرفة لإدارة الدادية النظم: (1-6)الشكل رقم 
 

 

 

 
 
 

 
  .7 ص ،مرجع سبق ذكره، الكيالي طالب حساـ :الدصدر   

 

 ،الدعرفة اكتساب على مساعدة الأدوات ىذه (Tiwana) تيوانا عتبري   :(Capture Tools) الاستحواذ أدوات -
 ؛البرامج الذكيةقواعد البيانات و  مثل الصرلػة الدعرفة وبززين تصنياها

 وتبادؿ نقل من الإدارة بسكتُ على الأدوات ىذه تساعد: (Communication Tools) الاتصال أدوات -
 ؛التنظيمية الأىداؼ برقيق لضو وتوجيههم سلوكهم في التأثتَ بهدؼ والجماعات العاملتُ بتُ الدعلومات

 تشجيع على (Tiwana) تيوانا حسب التعاوف أدوات تساعد: (Collaboration Tools) التعاون أدوات -
 من الدستويات لستلف في العاملتُ كنبسم  و  والدؤبسرات، الاجتماعات الدناقشات، خلبؿ من الدعرفة، نقلو  الدعرفي الإبداع

 .عليها والاطلبع فيها والدشاركة الدعلومات تلقي
 

 الحاجة لإدارة الدعرفة :الثثا
إف  الديناميكية السريعة للبقتصاد الحالي، بحيث أصبحت قيمة الدوارد تتغتَ في فتًة أقصر والأسواؽ تنافسية 
بشكل متزايد ومعدؿ الابتكار آخذ في الارتااع، زاد من ضرورة الإدارة الاعالة للموارد الدعرفية للمؤسسة لتحقيق 

أربعة قوى تدفع للحاجة لإدارة  (Beccera-Fernandez and Sabherwal). وقد حدد القصوى منهاالاستاادة 
 1الدعرفة، وىي:

 زيادة التعقيد: لشا يعتٍ أف الدعرفة الدطلوبة لإبساـ مهمة معينة تصبح أكثر تعقيدًا؛  -

عدـ استقرار السوؽ: والذي يعتٍ أف معدؿ التغيتَ في ابذاىات السوؽ قد ازداد بشكل كبتَ مع مرور الزمن  تزايد -
 إلى الحد الذي قد بردث فيو التغتَات في السوؽ في أي لحظة؛

صناع القرار أصبحوا  والتي تعتٍ أف   :(Intensified Speed of Responsiveness) سرعة الاستجابة الدكثاة -
 ؛ الدتاحة م لؼاطروف باقداف الارصتاجوف لوقت أقل بكثتَ للبستجابة للتغيتَات في السوؽ،  وإلا فإنّ  الآف لػ

دوراف الدوظاتُ: لشا يعتٍ أف  تنمقل الدوظاتُ أصبح أكبر من ذي قبل، لشا يتًؾ الدؤسسات تواجو برديات كبتَة في  -
 الحااظ على رأس مالذا الاكري. 

                                           
1
 Saqib M., Mohamed Udin Z., and Baluch N., op. cit., p 26. 
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أن و لؽكن استنتاج أف  الطبيعة التنافسية  (Saqib and all)وبالتالي، استنادا لذذه القوى الدذكورة، يقوؿ 
للؤسواؽ تضع ضغوطاً على الدؤسسات لتخايض عدد الدوظاتُ، لشا قد يؤدي إلى تعريض معارفهم لخطر فقدىا. 

الدؤسسات ستاقد   ، وإلا فإف  الصرلػة لدعرفةبا يةداؿ الدعرفة الضمنويؤدي بزايض عدد الدوظاتُ إلى الحاجة إلى استب
  .معظم الدعرفة التنظيمية ىي في شكل معرفة غتَ رسمية كميات كبتَة من معرفتها لأف  

للمؤسسة  التقاعد الدبكر، زيادة تنقل القوى العاملة والتغيتَات الضرورية في التوجهات الإستًاتيجية كما أف  
زادت من فقداف الدعرفة التنظيمية. ومع الالطااض الدستمر للوقت الدتاح للتجربة واكتساب معارؼ جديدة، بالإضافة 
للقوى الدذكورة سابقا، سيؤدي ىذا إلى الطااض الأداء التنظيمي. وبالتالي، فإف  الحاجة لإدارة الدعرفة التنظيمية باعالية 

  .1لحد الأدنى للمستوى الدتوقع للؤداء التنظيمي بالإضافة لتحقيق ميزة تنافسيةلتحقيق استدامة ا أمر مهم ىو
 في الدعرفة إدارة مبادرات لاهم وواضحة شاملة طريقة على مؤشرا كونّال ،كبتَة بألعية الدعرفة إدارة برضىلذلك و 

 الدؤسسة عوائد من وتزيد الاقتصادية، البيئة متطلبات لدواكبة والتغيتَ التطوير في تساعد التي الذيكلة وإعادة القيود إزالة
 يصعب التي الدلموسة غتَ الدوجودات على التًكيز خلبؿ من التنافسي الدوقف من وبرسن وولائهم، العاملتُ ورضا

 العاملتُ في الدؤسسة من التعامل مع تُفي بسك الدعرفة إدارة تساىم كما. 2الطويل الددى على نتائجها تظهرالتي و  قياسها
العديد من القضايا خاصة الجديدة منها، إذ تزودىم بالقدرة اللبزمة على ابزاذ القرارات بكااءة وتشكل لدى العاملتُ 

 توفر، و 3التوظيف الدناسب لذاو ا تساعد الدؤسسة في معرفة كياية استخداـ تكنولوجيا الدعلومات رؤية مستقبلية. كما أنّ  
 بالإستًاتيجيات الدساس دوف التقنية في والتقدـ العاـ الوعي تنامي يارضها التي التعديلبت لإجراء اللبزمة الدرونة

  .4للمؤسسة الأساسية
 إيرادات لتوليد الداخلية موجداتها ورفع التكاليف لتخايض للمؤسسات كبتَة فرصة الدعرفة إدارة تعدكما 

 تتيح فهي ،أىدافها برقيق ابذاه في الدختلاة الدؤسسة أنشطة لتنسيق تكاملية نظامية عملية عتبرتم  فهي ؛5جديدة
 برايز في ىماتس و ،وتطبيقها وتقييمها بها والدشاركة وتطويرىا منها رالدتوف   وتوثيق الدطلوبة الدعرفة برديد للمؤسسة

 . 6الدستقرة غتَ البيئية التغتَات ومواجهة ذاتها لتجديد الدؤسسات
أف  إدارة الدعرفة تهتم بالأفراد وتسعى لتحقيق مستوى من التااعل بينهم والذي من شأنو  (Drucker)ويقوؿ 

 العاملتُ قدرات بتُ التكامل قيقبر في تساعد. فهي 7تقليل نقاط الضعف وزيادة مواىب وقدرات الدشاركتُ في التنظيم
 من الدعرفة رصد على القدرة للمؤسسة صبحت حتى والدعلومات الاتصالات تقنيات ومتطلبات الدعرفة ذوي من الدبدعة

                                           
1
 Saqib M., Mohamed Udin Z., and Baluch N., op. cit., p 26. 

 .  52، ص 5111 عماف، الأردف، ،، الدستَة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانيةالددخل إلى إدارة الدعرفةغساف العمري، و عبد الستار العلي، عامر قنديلجي  2
كلية إدارة الدخاطر واقتصاد الدعرفة،   حوؿ: الدولي السنوي السابع، الدؤبسر العلمي دراسة نظرية :إدارة الدعرفة في التقليل من آثار الدخاطر دورإبراىيم الخلوؼ الدلكاوي، ، أديب العمري 3

 .2ص  ،5112 ،أفريل 92-92 جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف،الاقتصاد والعلوـ الإدارية، 
جامعة الزيتونة كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، ،  إدارة الدخاطر واقتصاد الدعرفة :حوؿالدولي السنوي السابع  ، الدؤبسر العلميالرأس الدال الفكري: إدارة نظم الدعرفةمطتَاف عبد الله مطتَاف،  4

 .91، ص 5112 ،أفريل 92-92الأردنية، الأردف، 
 .45، ص ذكره صلبح الدين الكبيسي، مرجع سبق 5

6
 .21، ص ذكره محمد عواد الزيادات، مرجع سبق  

7
 Maliszewska J.P., op. cit., p 19. 
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 الأنظمة وتشغيل الاستًاتيجيات وتنايذ صياغة في للبستخداـ إتاحتهاو  والتحديث بالتحليل ومعالجتها ،الدصادر لستلف
 .1والعمليات والوظائف
 معارفهم إطلبؽ على الدعرفة ذوي العاملتُ لػاز إلغابي مناخ توفر ، فهيللعاملتُ بالنسبة مهمة الدعرفة إدارة عتبرتم و 
 الأساس ىو الدعرفي الدستوى أف   لذم يتأكد حيث وتنميتها معارفهم لتطوير دفعهم وكذلك للمؤسسة، وإتاحتها الكامنة

 وبرستُ العمليات كااءة رفع في الدسالعة ثم   ومن ولشيزات، صلبحيات من بو يتمتعوف وما الوظياية مراتبهم برديد في
 في الدشاركة على العاملتُ تشجيع إلى بالإضافة. القرارات ابزاذ وبرستُ للمشكلبت الأفضل الحلوؿ بتوفتَ الإنتاجية

 الدختلاة، الإدارات بتُ التعارؼ إلى تؤدى التي عمل فرؽ إلى العاملتُ انضماـ خلبؿ من ذلك ويتم وإدارتها، الدعرفة
 في ىنا الألعية وتزداد. الدستمر والتعلم الجماعي والعمل الدعرفة في الدشاركة أساسها تنظيمية ثقافة ىناؾ تكوف وبالتالي

 متابعة مع الدعرفة، إدارة من الدختلاة بالجوانب القياـ علىالعاملتُ  وبراز وتشجع الأعلى الدثل تعطي واعية قيادة ظل
 .2وبرديثها عنها النابذة والدخرجات ناسها للعملية الدستمر التقييم

 

 الدعرفة في الدؤسسة تطبيق إدارة :الثانيالدطلب 
يتم في ىذا الدطلب التعرؼ على أىم الدقاربات النظرية التي طورت ماهوـ إدارة الدعرفة وساعدت على تسهيل 
وتوضيح تطبيقها في الدؤسسة، ثم يتم برديد أىم عمليات إدارة الدعرفة والتي بسثل دورة حياة الدعرفة في الدؤسسة، ليتم في 

   .(and Choi Lee)إدارة الدعرفة التي اقتًحها اصر الأختَ توضيح لأىم عن
 

  الدعرفة لإدارة النظرية الدقاربات أولا:
 البحوث من العديد بإصدار ،الدعرفة إدارة موضوع دراسة في كبتَة مسالعات التسعينات منتصف فتًة عرفت

 البشرية الدوارد تسيتَ آليات في بردث التي اتالتغتَ   إلى التطرؽ تم فقد. الدوضوع ىذا من عديدة جوانب حوؿ النظرية
 الدؤسسة لكوتبس الذي (Intellectual Capital) الدعرفي الداؿ رأس قياس لزاولة بست كما ،عماؿ الدعرفة فئة بظهور
 .تطويره بهدؼ

 نظر وجهات ثلبث على أساسا ارتكزت الدعرفة إدارة ولداهوـ للمعرفة لستلاة تعاريف تقدنً تم البحوث ىذه في
 بسثيل نتيجة ىي الدعرفة أف   يرى الذيو  ،(Courrant Cognitiviste) الإدراكي التيار :، ىيبستمولوجيةإو  فلساية

 بتغتَ يتغتَ كتمثيل الدعرفة أف   يرى الذيو  ،(Courrant Connexionniste) الارتباطي التيار ؛موضوعي لواقع
 أو موضوعي لا بناء ىي الدعرفة أف   يرى الذيو  ،(Auto-poétique)الحسي  التيارو  الدتعامل فيو ينشط الذي المحيط
 .معتُ لزيط مع تااعلبتو نتيجة الدتعاملؼ طر  من ذاتي

 قدمت التي الدراسية التيارات أىم عن الحديث خلبؿ من الدعرفة لإدارة النظرية الدقاربات إلىم التطرؽ تيوس
 .الدوضوع ىذا في كبتَة مسالعات

                                           
1
  .97 ص، ذكره مرجع سبق، محمد قويدريو لػضيوسملبلي   

2
جامعة كلية الاقتصاد والعلوـ السياسية، ، مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة،  مع الإشارة إلى رؤساء الددن الدصرية :القيادة المحلية في إدارة الدعرفة دورعبد الوىاب سمتَ محمد،   

 .2 ص ،5112 مصر، القاىرة،
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 فيو يرى حيث الدؤسسة، في الدعرفة بإدارة باشرةالد الصلة ذات الدواضيع من التعلم عتبريم : التنظيمي التعلم مقاربة .9
دث جديدة، معرفة لتكوين وسيلةباحثوف ال  تناوؿ تم وقد .والخارجي الداخلي الدؤسسة لزيط في ملبئمة تَاتيتغ برم

 عملية حوؿ (Simon) بها قاـ التي الدراسات خلبؿ من والستينات الخمسينات بداية في الدؤسسة في التعلم موضوع
 النظرية على الدبتٍ القرار عملية منطق كاف عماؿالأ تلك قبل وأن   علما ،التنظيمي التعلم أساس عدتم  التي القرار ابزاذ

 وبرديد القرار مشكلة دقيق بشكلو  فهم لؽكن وأن   ترى التي التامة عقلبنيةال على يرتكز ،نيوكلبسيكيةال الاقتصادية
 امبني يكوف الجديد القرار ابزاذ وأف   عنو، لدتًتبةا النتائج لمجمل دقيق تقييم خلبؿ من ،لدتخذ القرار الدختلاة التصرفات

 .1السابقة لتجاربل لغيامم و  جديدة متغتَات على
 حيث ،الإنسانية التصرفات لزدودية عنصر إدخاؿ على عمل إذ التاـ العقلبني النموذج ىذا (Simon) انتقد

 أف   من الرغم على وبأن   يرى والذي ،(Bounded Rationality) المحدودة العقلبنية باسم رؼعم  جديدا لظوذجا اقتًح
عدـ قدرتو على السيطرة التامة على المحيط و  الاكرية إمكانياتو لزدودية أف   إلا عقلبنيا، يكوفيأمل أف  القرار متخذ

فلب لؽكن لدتخذ . القرارات ابزاذ في التامة العقلبنية حصوؿ دوف عائقا شكلتامة ت معلوماتوضماف الحصوؿ على 
القرار امتلبؾ إلا عقلبنية إجرائية من خلبؿ استغلبؿ خبراتو وبذاربو في ابزاذ القرار، والدعلومات الدتوفرة لديو في الوصوؿ 

 أوفي كل مرة فرصة لزيادة تعلم متخذ القرار إلى قرارات مرضية بدلا من قرارات مثالية، فتصبح بالتالي عملية ابزاذ القرار 
 التي الةالح فاي. (Routines) الروتينيات بدصطلح يعرؼإلى غاية الوصوؿ إلى ما  بالإعادة التعلم أشكاؿ من شكلب
 لا أو آلية تكوف القرار ابزاذفي  الدتعاملتُ قدرات ف  إف التنظيمية، الروتينيات في ومتواجدة مضمونة الدعرفة فيها تكوف

 .2التطبيق سريعة و الغابية نتائج ذات العمليات من عدد تكرار بسبب العملية الدعرفة تشبو الروتينيات لغعل لشا .شعورية
 مارسةالدتمعات بدج عرؼيم  ما ىو الدؤسسة في التعلم عمليات فهم جلأ من مقتًح لظوذج ىناؾو 

(Community of Practice) ،ببعضها مرتبطة الدؤسسة داخل شخاصالأ من لرموعات ىناؾ أف   ي عتبر والذي 
 المجموعات، ىذه فاي. سابقة عملية نشاطات في معا إلصازىا تم التي لمهاـل نتيجة تنشأ اتصالاتية عمليات عبر البعض
 الدلبحظة قدرة وباضل العديدة النقاشات باضل تلقائية تعلم عمليات إحداث يتم العليا، الإدارة من تدخل ودوف

 يقوـ حيث عالية، معنوية قيمة ذو الحالة ىذه في يصبح فالتعلم. العمل زملبء طرؼ من عليها المحصل للنتائج الدتبادلة
 يرتكز النموذج ىذا إف  . أعضاءىا لرموع طرؼ من لقب  ت  يػم  حتى المجموعة،ىذه  أداء منطق باستيعاب العامل خلبلو من

 تعتبر التي مسالعتو بتقدنً إليها ينتمي عامل كل يقوـ والتي المجموعة لكل متوفرة عامة مناعة ىي الدعرفة أف   فرضية على
 .3أخلبقي كواجب

 فهم عملية في الواقع إلى الأقرب الدارستُ من الكثتَ اعتبرهالذي  والحكم، التعلم باسم عرؼيم  الثاني النموذج
 هوـػالدا ذاػى .التحليل مليةػع ضمن التنظيمات في الحكم واستخداـ توزيع ماهوـ إدخاؿ باضل وىذا التعلم آليات

                                           
1
 .99، ص سبق ذكرهمحمد قويدري، مرجع ولػضيو سملبلي   

2
  . 925 -929 ص، سبق ذكرهمرجع ، سملبلي لػضيو  

3
التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكااءات البشرية، كلية الحقوؽ والعلوـ  :، الدلتقى الدولي حوؿنحو نموذج لتسيير الدعرفة في الدؤسسةعبد الرحماف بن عنتً، و  علياف نذير  

  .552ص ، 5114، مارس 91 -11جامعة ورقلة، الجزائر،  الاقتصادية،
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 آليات على إلغابا أو سلبا يؤثر، سوؼ القوى موازين لؽلكوف الذين للؤشخاص التعلم منهج أف   إدراؾمن خلبلو  لؽكن
 موازين توزيع حسب وتتحدد تتأثر فردية عمليات تعلم وجود اتًضيم  النظرة ىذه عبر .الدؤسسة في الكلية التعلم

 .للعاملتُ ملبئم لتحايز ينالدستَ ِّ  استخداـ عبر ولكن ،(Community of Practice) لرتمعات الدمارسة
 عتبري   حيث ،(Système Cognitif) إدراكي نظاـ اأنّ   على الدؤسسة إلى ينظر والذي آخر لظوذج ىناؾ

 الداهوـ ىذا إف  . التعلم بخاصية تتميز والتي الطبيعية البيولوجية الأنظمة بخصائص تتميز كلي، إدراكي كنظاـ الدؤسسة
 تنشط التي والتنظيمات المحيط، خصائص أف   رىت تيوال ،(Constructivist Theory) البنائية نظريةلبا الصلة وثيق

 .1الأشخاص لدختلف واجتماعية فكرية بناءات إلا ىي ما إطاره، في
 

 عبر مدخلبت تستعمل إنتاج كوسيلة الدؤسسة لداهوـ لستلاة نظرة الدقاربة ىذه قدمت: الاقتصادي التطور مقاربة .5
 للتطور كبتَة ألعية يعطي التيار ىذا .النتائج على للحصوؿ الضرورية الحقيقية الدعرفة عن النظر بغض معتُ، تقتٍ عاملمم 

 النمو لظوذج ضمن لنمول داخلي متغتَ التكنولوجيا عتبرتم  حيث ،الاقتصادية الديناميكية في ودوره التكنولوجي
 .2خارجها وانتشاره الدؤسسة في التكنولوجي الابتكار تكو ف دراسة الدهم من لذذا. الاقتصادي
 الدوجودة الدعرفة مؤىلبت لبعض كبتَة ألعية يولي ولأن   مهما التيار ىذا يمعتبر الدعرفة، موضوع برليل عملية إطار في

 التي الدعرفة من الجزء ذلك ىي الضمنية فالدعرفة ،الصرلػة والدعرفة الضمنية الدعرفة بتُ الارؽ ماهوـ دخلويم  الدؤسسة في
 الالكتًوني التًميز الوثائق، الطبيعية، اللغة مثل الدتوفرة التمثيل وسائل عبر بها التصريح يريد لا أو حاملها يستطيع لا

 الدعرفة تلك فهي الصرلػة الدعرفة اأم   ؛التنظيمية الروتينيات في الدستخدمة الاردية الدهارات عناصر أىم عتبروتم  ،وغتَىا
  .الدثاؿ سبيل على سابقا الدذكورة التمثيلية الوسائل عبر الأصل في يكتسبها الذي الشخص من الدستخرجة
 في متاحة غتَ بها خاصة معرفة بوجود أساسا يتميز كتنظيم الدؤسسة أف   فكرة جليا برزت السابق التحليل من

ىذه الدعرفة  تركيب وإعادة تقوية نسخ، بإعادة مباشرة غتَ بطريقة تقوـ التي الروتينيات عبر استخدامها يتم السوؽ،
 .3جديدة معرفة بناء أجل منالخاصة بالدؤسسة 

 

 لذا كاففقد  الدؤسسة، في الدعرفة موضوع حوؿ ألعية ذات إسهامات الدقاربة ىذه قدمت: الداخلية الدوارد مقاربة .7
 أظهرت وكذلك ،ديدةالج عرفةالد تطور في الدؤسسة استًاتيجيات وتدعيم صياغة بتُ الدوجودة العلبقة إبراز في مهم ردو 
 ىذا أف   يرى الذي (Porter) لظوذج عكس متاحة، داخلية موارد على أساسا يعتمد للمؤسسات التنافسي الامتياز أف  

 .(Diversification) ميز والتنويعالت على أووالتًكيز  التكلاة على يعتمد الامتياز
 قامت التي عيالتنو  لعمليات الااشلة الحالات من الكثتَ على فعل ردك الدقاربة ىذه جاءت ةتارلؼيال الناحية فمن

 عمليات أف   ذلك. العشرين القرف من والثمانينات الستينات عقدي بتُ الدولي الدستوى على كبرى مؤسسات بها
 بتُ منو  .التنافسية الضغوط لستلف مع التأقلم من كنهابسم  لدوارد الدؤسسة امتلبؾ حالة في إلا تنجح أف لؽكنلا  عيالتنو 

                                           
1
 .552، ص ناسوعبد الرحماف بن عنتً، الدرجع و  علياف نذير  

2
  .99، ص ذكره مرجع سبق ،محمد قويدريوسملبلي لػضيو   

3
 .551-552ص  ،ذكره عبد الرحماف بن عنتً، مرجع سبقو  علياف نذير  
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 (Ressources immatérielles) الدعنوية الدوارد توجد ،الدقاربة ىذه حسب تنافسيا امتيازا بسثل أف لؽكن التي الدوارد
 أو ،نشاطات تنايذ عملية إتقاف عبر تدرلغيا تراكمها يتم حيث تكوينها، وصعوبة لقلتها نظرا كبتَة ألعية اكتسبت التي
 امتياز على الحصوؿ إلى تؤدي الدوارد ىذه وخاصية للمعرفة الضمنية الطبيعةو  . فالتعقيدسابقا مدتاعتم  خيارات عبر

 .1تُالدنافس قبل من القريب الددى على والتقليد الدلبحظة صعب تنافسي
 

 في قيمة مسالعات الإدارة لراؿ في العشرين القرف من التسعينات سنوات شهدت: المحورية الكفاءات مقاربة .4
 تساىم التي النشاطات في أحسن نتائج برقيق على القدرة اأنّ   على تعرياها لؽكن التي ،الإستًاتيجية الدهارات موضوع

 عبر تمت (Core Competences) المحورية الكااءات تكوين عملية أف   ترى هذه الدقاربةف. لزبائنها قيمة تكوين في
 لؽكن التي العناصر تلك إنتاج عملية في التخصص ليتم الدستقبل، في أساسية عتبرتم  التي للكااءات أولي انتقاء عملية

 للمؤسسة بسنح كااءات إلغاد الصعب من وأن   ابدو . البعيد الددى على الدستهدفة الإنتاج لأنظمة ألعية ذات اعتبارىا
 الأنظمة لستلف في والجودة الإبداع براز إستًاتيجية بصياغة تقوـ أف الأختَة ىذه علىف ،دائمة بصاة اتنافسي اامتياز 

 .التشغيلية والعمليات الوظياية والأنشطة الإدارية
 على تعلم" باختصار تعتٍ ديناميكي وعن من مهارةو  لقدرة امتلبكها يعتٍ الإستًاتيجية تلك في الدؤسسة لصاح إف  

 بتُ تربط أفالمحورية  الكااءات مقاربة استطاعت فقد وبالتالي .تعلملل الدختلاة الدناىج في الدستمر الإبداع أي ،"التعلم
 من كل عتبرت   التيو  استًاتيجي منظور خلبؿ من الدعرفة تطور الاعتبار بعتُ الأخذ مع بالتعلم الدتعلقة الدراسات
   .2مرجعية رصعناك والدنافستُ الدوردين الزبائن، الدنتجات،

 عمليات إدارة الدعرفة ثانيا: 
تعتمد كل عملية على الأخرى وتتكامل  حيثمتًابط فيما بينها، و  مليات إدارة الدعرفة بشكل متسلسلعتعمل 

 . وتعدد ىذه العمليات، ولؽكن إجماؿ ىذه العمليات فيما يلي: معها وتدعمها
زة من خلبؿ إعادة ىيكلة وتصميم وإلغاد معرفة جديدة ومتميتكوين يقصد بتوليد الدعرفة عملية  توليد الدعرفة: .9

عتبر ىذه وتم  تقنية الدعلومات الجديدة.داـ من خلبؿ مشاركة العاملتُ وباستخ الدعرفة الدوجودة والتي لؽكن الوصوؿ إليها
يشتَ كما  .3لعية كبتَة، حيث تضمن الدؤسسة من خلبلذا امتلبؾ الدعرفة اللبزمة لتحقيق أىدافهاالعملية ذات أ

(Kamask and Buluthan)  مستمرة من خلبؿ اكتساب سياؽ جديد، وجهة إلى أف  توليد الدعرفة ىي عملية تعلم
نظر جديدة للعالم ومعرفة جديدة، حيث يتم التعلم واكتساب الدعارؼ الجديدة من خلبؿ تااعل وتبادؿ الأفراد للمعرفة 

لى ػدرة عػقػا الػأنّ  ػبوصف ػترفة ػد الدعػيػولػية تػػملػعأف   (Bratianuc and Orzea)ف ػضيػوي. 4رةػاىػمنية والظػضػال

                                           
1
  .927ص ، ذكره مرجع سبق سملبلي لػضيو،  

2
  .95-99، ص ذكره مرجع سبق ،محمد قويدريوسملبلي لػضيو   

3
  .915 - 919 ، ص5192 الجزائر، ،العدد الأوؿ، الدركز الجامعي تندوؼ، لرلة العلوـ الإنسانية، توظيف إدارة الدعرفة في مؤسسات التعليم العاليطف خلوط، ابوية عيسى وعو ن  

4
 Kamask R., and Bulutlar F. (2010), The influence of knowledge sharing on innovation, European Business Review, 

Vol. 22, N
o
. 3, p302. 



 : الإطار النظري للمعرفة ومراحل تنميتها  الفصل الأول
 

 44 

يتم توليد الدعرفة داخل الارد وتتطور  حيث ،2أو مااىيم جديدة أو منتج أو عملية مبتكرة ،1اء فكرة جديدة ومايدةػشػإن
  .3من خلبؿ التااعل الاجتماعي من الأفراد إلى الارؽ، ومن الارؽ إلى الدؤسسة ككل ص

بشكل رئيسي من الدوظاتُ وذلك من خلبؿ التعاوف الجماعي، الخبرات، يتم توليد الدعرفة وبالتالي، فإف  
الدعرفة الضمنية والدعرفة الظاىرة، حيث لؽكن  العأساسيتُ الدهارات، الدواقف والسلوكيات. ويتم توليد الدعرفة في شكلتُ 

أما  .لوثائق، الصحف والتعليمتوليد الدعرفة الظاىرة من لرموعة من الدصادر الدرمزة والدخزنة مثل الكتب، المجلبت، ا
. وخلبؿ ىذه الدرحلة يتم تطوير نظاـ قائم على (Polanyi)الدعرفة الضمنية فهي بسثل العقل البشري والخبرة حسب 

الدعرفة التنظيمية، حيث تتألف قاعدة الدعرفة من الدعرفة التي يتم إنشاؤىا داخليا والدعرفة التي يتم الحصوؿ عليها من 
ثل الدقابلبت، الاستبيانات، الدلبحظة والعصف الذىتٍ وغتَىا. ويتم بعد ذلك تعديل وتنظيم ىذه ، ممصادر أخرى

  .4بززف بطرؽ بسكن من دلرها في العمل اليوميدوف و الدعارؼ لتم 
أف تبدأ عملية توليد الدعرفة بطلب الدعرفة، ثم التعلم الاردي أو الجماعي،  (Firestone)ولذلك، يقتًح 

 .   5اكتساب الدعلومات، التطبيق لتقييم الدعرفة وفي النهاية بناء الدعرفة التنظيمية
يركز اكتساب الدعرفة الداخلية على البحث عن حيث  ،وخارجيةولؽكن الحصوؿ على الدعرفة من مصادر داخلية 

ترتبط برأس فالدصادر الداخلية للمعرفة التنظيمي،  همروتينفي في الشبكات الاردية، خبرات الدوظاتُ وبذاربهم و  الدعرفة
 الداؿ الاكري لأعضاء الدؤسسات. كما لؽكن الحصوؿ على الدعرفة من مصادر خارجية من خلبؿ بيئة الدؤسسة

   .6التحالااتكالدوردين والعملبء، توظيف خبراء خارجيتُ والتعاوف من خلبؿ 
بدأ بالتدفق أولا من الدستوى الأساسي للمؤسسة، أي من العامل تتبتُ أف  عملية توليد الدعرفة ولشا سبق ي

لكو العاملوف من معرفة موجودة ػصاحب الدعرفة، وىذا يعتٍ أف  الدصدر الأوؿ ومنطلق حركة الدعرفة التنظيمية ىي ما لؽ
ازات الذىنية ػالدعرفة الددركة بوعي من قبل صاحبها إلى مكاف غتٍ بالمحفي عقولذم وذاكراتهم. بعد ذلك برتاج 

والإدراكية، أي وجود عاملتُ آخرين لديهم استعداد ووعي وقابلية للبستماع وقبوؿ الأفكار والدااىيم الدطروحة وبخاصة 
لأفكار في الدؤسسة، خاصة وجود عاملتُ آخرين يعتٍ أيضا برقيق الإشباع الناسي لأصحاب الدعارؼ وا الجديدة منها.

في الأوقات التي تزداد فيها حاجاتهم لتبادؿ ومناقشة ىذه الأفكار والخبرات مع زملبئهم في بيئة العمل لأسباب كثتَة 
استدعاء العقل الجماعي  وفي مرحلة موالية يتم أقلها الرغبة في سماع الثناء أو اكتساب إعجاب الآخرين واحتًامهم.

 ،المجموعة أو فريق العمل ولػصل نوع من التااعل الإلغابي للمعرفة الضمنية لدى أفراد المجموعة للمؤسسة على مستوى
 ،وقد يتم الاستعانة بالدعرفة الصرلػة إلى أف يتم توليد مااىيم جديدة ومناخ إلغابي من أجل قبوؿ الاكرة واختبارىا

                                           
1
 Bratianuc C., and Orzea I. (2010), Organizational Knowledge Creation, Management, Marketing Challenges for 

Knowledge Society, Vol. 5, N
o
. 3, p 42. 

2
 Ceptureanu S., and  Ceptureanu E. (2010), Knowledge Creation / Conversion Process, Review of International 

Comparative Management, Vol. 99, N
o
. 9, p 921. 

3
 Bratianuc C., and Orzea I., op. cit., p 51. 

4
 Saqib M.,  Mohamed Udin Z., and  Nazim Baluch., op. cit., p 28. 

5
 Ceptureanu S., and  Ceptureanu E., op. cit., p 921. 

6
 Paliszkiewicz  J., Svanadze S., and Jikia M. (2017), The role of knowledge management processes on organizational 

culture, Online Journal of Applied Knowledge Management, Vol. 2, N
o
. 5, p 71. 
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دارة برقيق ىذا الدستوى من النجاح لؽكن القوؿ أف  وبالتالي توزيعها ونشرىا على مستوى الدؤسسة. وإذا استطاعت الإ
الدعرفة الجديدة التي بدأت كاكرة ممستقلة ضمنية لعامل واحد، قد أصبحت ليس فقط معرفة صرلػة مضافة إلى ذاكرة 

 . 1ق القبوؿ والاهم الجماعي أيضايقبرالدؤسسة وإلظا ىي قوة الثقافة الدشتًكة، بشرط 
لية توليد الدعرفة في توفتَ بيئة ملبئمة لتسهيل الأنشطة الجماعية وتوليد وتراكم الدعرفة. يتمثل دور الدؤسسة في عمو 

إلى  ،( From Managing to Enabling Knowledge) في دراستو الصادرة بعنواف (Uchijo)أشار قد و 
 2لرموعة من النشاطات التي تؤثر إلغابيا على عملية توليد الدعرفة، وىي:

رؤيا شاملة غرس الرؤيا الدعرفية: تؤكد ىذه الخطوة على ضرورة الانتقاؿ من إستًاتيجية الأعماؿ إلى إمكانية توليد  -
 ؛للمعرفة داخل الدؤسسة

إدارة المحادثات: تسهل ىذه الخطوة عملية الاتصاؿ بتُ العاملتُ في الدؤسسة. فجوىر النشاطات يكمن في  -
 ؛تُ في الدؤسسة أو الاتصاؿ خارجهاالاتصاؿ، سواء الاتصاؿ بتُ العامل

انطلبقا من أىداؼ  جمع نشطاء الدعرفة: وتمعتٌ ىذه الخطوة بالنشاطات التي لغب القياـ بها لتشجيع توليد الدعرفة -
 ؛نشطاء الدعرفة

 ؛التنظيمية ةوالإستًاتيجيإلغاد البيئة الدناسبة: تهتم ىذه الخطوة بالارتباط الكبتَ القائم بتُ الذيكلية  -

 انتشار الدعرفة على الدستوى العالدي وخاض تكلاة عملية توليد الدعرفة. بدكافلدة الدعرفة المحلية: وتمعتٌ ىذه الخطوة عو  -
 

 ىي: و الدعرفة،  لولبخمسة شروط على الدستوى التنظيمي يعزز توفرىا ( Nonaka and Takeuchi)ويضيف 
ا طموح الدؤسسة لبلوغ أىدافها. وجهود برقيق الدعرفة، وتعرؼ على أنّ   لولبعتبر لزرؾ التي تم و الغاية التنظيمية:  -

ومن منظور توليد الدعرفة يكمن جوىر الإستًاتيجية في تنمية  .عماؿالأإستًاتيجية  الغاية التنظيمية عادة ما تأخذ صورة
ية ىو اتىم في الإستًاتيجية الدؤسسالعنصر الأوبالتالي ف .بززين واستغلبؿ الدعرفة ،توليد ،اكتساب ىالقدرة التنظيمية عل

 . 3التصور العقلي لرؤية متعلقة بنوعية الدعرفة اللبزـ توليدىا وتنميتها ثم تطبيقها في صورة نظاـ إداري للتنايذ

ويقصد بها السماح لجميع العاملتُ في الدؤسسة بالتصرؼ بشكل مستقل طالدا أف  ظروؼ الدؤسسة : الاستقلبلية -
وتنبع الأفكار الدبتكرة من  على توليد معرفة جديدة. ىممن إمكانية برايز العاملتُ  يةاستقلبل زيدت. و 4تسمح بذلك
. ولػدد العاملوف والمجموعات الدستقلة تنظيميةقلتُ وتنتشر وتتوزع داخل الاريق ثم تتحوؿ إلى أفكار تالعاملتُ الدس

 .5ي للمؤسسةا لتحقيق الذدؼ النهائيحدود مهامهم بأناسهم سع الدولدة للمعرفة

                                           
1
 .11، ص بق ذكرهمرجع س، الدفاىيم، النظم والتقنيات: إدارة الدعرفةسعد غالب ياستُ،   

2
 .12-14، ص  بق ذكرهس مرجع ىيثم علي حجازي،  

3
 .942، ص 5112بديك، القاىرة، مصر،  :، مركز الخبرات الدهنية للئدارةالإدارة بالدعرفةعبد الرحمن توفيق،   

4
 .12، ص ذكره رجع سبقمىيثم علي حجازي،   

5
 .927-929 ص ،ذكره رجع سبقمعبد الرحمن توفيق،   
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الدعرفة  لولبوىو الشرط الثالث لتعزيز  :(Fluctuation and Creative Chaos)التقلب والاوضى الإبداعية  -
لظطو في تقدير والتقلب لؼتلف عن الاضطراب وىو نظاـ يصعب  .1الذي لػاز التااعل بتُ الدؤسسة والبيئة الخارجية

في أساليب العمل الروتينية، حيث تساىم  تغيتَا جذرياو عاملوىا التقلب في مؤسسة ما، يواج لػدثعندما فالبداية. 
التًكيز على الحوار كوسيلة للتااعل الاجتماعي، وبذلك يتم  ذلكىذه الحالة في إعادة النظر في تاكتَ العاملتُ ويتطلب 

تتولد بشكل مقصود . أما الاوضى فتتولد بشكل طبيعي عندما تواجو الدؤسسة أزمة حقيقية، أو 2توليد مااىيم جديدة
وىذه الاوضى الدقصودة  .معقدةلأىداؼ  وضعهم، أو عند 3عندما لؼلق قادة الدؤسسة إحساسا بالأزمة بتُ العاملتُ

تزيد التوتر داخل الدؤسسة وتركز اىتماـ العاملتُ على تعريف الدشكلة وتسوية موقف  التي تسمى الاوضى الإبداعية
ع لبدائل الإجراءات الدتبعة. وبذدر الإشارة إلى أف  منافع الاوضى الإبداعية لا تتحقق ا تشجع على الإبدا كما أنّ    ،الأزمة

ذات تأثتَ إلا عندما يكوف لدى العاملتُ القدرة على التأمل في أعمالذم، فبدوف التأمل لؽيل التقلب إلى إحداث فوضى 
أثناء العمل، يصبح باحثا في سياؽ التطبيق عندما يتأمل شخص ما : "عن ىذه النقطة بقولو (Schon)عبر . ويم سلبي

)أو الدمارسة(، ولا يكوف معتمدا على الائات النظرية والتقنية الراسخة، بل يبتٍ نظرية جديدة وفريدة. ومطلوب من 
دث أثناء العمل في عملياتها لكي بذعل الاوضى إبداعية ذي لػالدؤسسة الخالقة للمعرفة أف ترسخ مؤسسيا ىذا التأمل ال

  .4ا"حق

توفر الدعلومات الدتعلقة بدا ىو أبعد من متطلبات التشغيل الدباشرة والحالية للعاملتُ في  اويقصد به وفرة الدعلومات: -
ويشجع  .5يتعلق بنشاطات العمل، ومسؤوليات الإدارة والدؤسسة ككل ماكل   لدعلومات فيوجوب توفر االدؤسسة، أي 

العاملتُ يستطيعوف معرفة ما لػاوؿ الآخروف التعبتَ عنو  لأف   ،الدعرفة الضمنيةالاشتًاؾ في الدعلومات على الاشتًاؾ في 
غزارة الدعلومات تمسرع عملية توليد الدعرفة وتكوف مهمة بصاة خاصة في مرحلة تطوير الدااىيم،  لاظيا. وبهذا الدعتٌ فإف  

لة في غاية الألعية. وفي ىذه أة الضمنية مسعندما يكوف التعبتَ اللاظي الواضح عن الصور الذىنية الدوجودة في الدعرف
 .6النصح وتقدنًالحدود الوظياية لبعضهم  بذاوزالدعلومات العاملتُ من غزارة الدرحلة، بسمك ِّن 

لتنوع الداخلي للمؤسسة مع التنوع والتعقيد الخارجي من أجل االتنوع الأساسي: ويمقصد بذلك وجوب تطابق  -
التعامل بنجاح مع كثتَ من  الدؤسسة. ويكوف بإمكاف العاملتُ في 7ا البيئة الخارجيةالتعامل مع التحديات التي تارضه

الظروؼ الطارئة إذا كانوا لؽتلكوف التنوع الأساسي والذي لؽكن أف يزيد من خلبؿ دمج الدعلومات بشكل لستلف ومرف 
بناء ىيكل تنظيمي مسطح ومرف  ألضاء الدؤسسة. إف   كل  وسريع، وإعطاء فرصة متكافئة للوصوؿ إلى الدعلومات في

من الطرؽ الأخرى التي ة. و تتًابط فيو الوحدات الدختلاة مع شبكة الدعلومات ىو أحد طرؽ التعامل مع تعقيد البيئ

                                           
1
 .12، ص ذكره رجع سبقمىيثم علي حجازي،   

2
 .922ص  ،ذكره رجع سبقمعبد الرحمن توفيق،   

3
 .12، ص ذكره رجع سبقمىيثم علي حجازي،   

4
 . 921-922 ص ،ذكره رجع سبقمعبد الرحمن توفيق،   

5
 . 12 - 12 ، صذكره رجع سبقمىيثم علي حجازي،   

6
 . 929ص  ،ذكره رجع سبقمعبد الرحمن توفيق،   

7
 .12، ص ذكره رجع سبقمىيثم علي حجازي،   
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دث رد فعل سريع للتقلبات غتَ الدتوقعة في البيئة والمح تغيتَ الذيكل التنظيمي بصورة  ىي افظة على التنوع الداخليبرم
ك ِّنهم من اكتساب معرفة تتعلق بوظائف متعددة،  التناوب الوظياي فة إلى ذلك فإف  متكررة، بالإضا الدتكرر للعاملتُ لؽم

 .1وىو ما يساعدىم على التغلب على الدشكلبت والتقلبات البيئية غتَ الدتوقعة
ويمعرفها  .2بسثل مشاركة الدعرفة عملية يقوـ فيها الأفراد بتبادؿ الدعرفة الضمنية والدعرفة الصرلػة :مشاركة الدعرفة .5
(Christensen)  ا العملية التي تهدؼ إلى استغلبؿ الدعرفة الدوجودة، وبرديد الدعرفة التي لؽكن الوصوؿ إليها من بأنّ 

شاركة من خلبؿ عملية ىذه الدبردث حيث . 3أجل نقلها وتطبيقها لتأدية مهاـ معينة بشكل أفضل، أسرع وأرخص
 .4من أجل الابتكار أو تقليد خلبؽ وردينالدو بشكل مستمر مع الزبائن  ةالدؤسسفيها تعلم ديناميكية، تتااعل 

ا تشارؾ أفراد تربطهم علبقة تنظيمية ببعضهم في مشاركة الدعرفة  (Bartol and Srivastava)كما يمعرؼ  بأنّ 
وىي تشمل . 5الدعلومات، الأفكار، الاقتًاحات والخبرات، حيث لؽكن أف تكوف الدعرفة الدشارؾ فيها ضمنية أو صرلػة

(recipient)والدستلم  (source)يتم من خلبلذا نقل الدعرفة بتُ الدصدر العمليات التي 
6. 

يدىا من طرؼ الارد ناسو أو اكتسبها لمشاركة الدعرفة على مشاركة الأفكار الجديدة سواء تم تو ويتم التًكيز عند 
 .7شبكة اجتماعيةخلبؿ من خلبؿ الأنشطة الروتينية أو من 

الدوظاتُ في جميع الدستويات الإدارية في أنشطة مشاركة الدعرفة، حيث تمعتبر  ويكوف من الضروري أف يشارؾ جميع
مشاركة الدعارؼ أمرا أساسيا لتحستُ فعالية وكااءة العمل في الدؤسسة من خلبؿ توفتَ الوقت والدوارد عن طريق 

ات وأفضل الدمارسات الوصوؿ إلى بذارب الآخرين والتعلم منهم، الابتكار والتحستُ من خلبؿ البناء على الخبر 
والدروس التي تم تعلمها من الآخرين. كما يؤدي التطبيق الصحيح لدشاركة الدعرفة إلى زيادة فعالية الابتكار، عمليات 

 .8الانتاج، التصميم التنظيمي والرفع من جودة الدنتجات
الدتلقي، حيث يلعب لصاح تهدؼ عملية مشاركة الدعرفة بشكل أساسي إلى مشاركة معارؼ الدرسل بنجاح مع 

التشارؾ في الدعارؼ، ومدى حصوؿ الدتلقتُ على الدعرفة التي تم تشاركها والالتزاـ بها والرضا بها، دورا مهما في زيادة 
اركة شم لصاح عتمدة لبيئة متغتَة لتحستُ الأداء. ويالقدرة التنافسية للمؤسسة، بحيث يكوف لذا القدرة على الاستجاب

  .9درة الأفراد على تنظيم موارد الدعرفة التي يكتسبونّا من خلبؿ شبكة العلبقات التي تربطهملدعرفة على قا
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4
 Cummings J. (2003), Knowledge Sharing: A Review of the Literature, The World Bank Operations Evaluation 

Department, p 3. 
5
 Bartol K.M; and Srivastava A. (2002), Encouraging knowledge sharing: The role of organizational reward systems, 

Journal of Leadership & Organizational Studies, Vol. 9, N
o
. 1, p 22. 

6
 Cummings J., op. cit., p 2. 

7
 Bartol K.M; and Srivastava A., op. cit., p 22. 

8
 Jain K. K., Sandhu M. S., and Sidrm G. K. (2007), Knowledge Sharing Among Academic Staff: A Case Study of 

Business Schools in Klang Valley, Malaysia, Research papers, JASA2, Malaysia, p 24. 
9
 Abdul-Jalal H., Toulson P., and Tweed D. (2013), Knowledge Sharing Success for Sustaining Organizational 

Competitive Advantage, Procedia Economics and Finance, Vol. 7, p 151. 



 : الإطار النظري للمعرفة ومراحل تنميتها  الفصل الأول
 

 48 

كما تهدؼ مشاركة الدعرفة إلى تاعيل التشارؾ في لرالات الخبرة بتُ الزبائن وفرؽ العمل، الحصوؿ على معارؼ 
سة لتشكيل مستودع للمعرفة التنظيمية، جديدة من الأعضاء، جمع الدعارؼ الدوجودة لدى الأفراد الدوزعتُ في الدؤس

 . 1الاحتااظ بالدعرفة التي لؽكن فقدىا بخروج الدوظاتُ ذوي الخبرات الدتنوعة وبرستُ نشر الدعرفة التنظيمية في الدؤسسة
، أو من اتهم وخبراتهم في قاعدة بياناتويتم التشارؾ في الدعارؼ عن طريق مسالعة الدوظاتُ بأفكارىم، معلوم

أو من خلبؿ التدريب ، 2التااعلبت الرسمية داخل الارؽ ووحدات العمل من خلبؿ اجراء اجتماعات دوريةخلبؿ 
 collaborative) والاتصالات عبر الإنتًنيت أو من خلبؿ التواصل وجها لوجو ولرموعات العمل التعاونية

workgroups)
لرسمية كالمحادثات غتَ الرسمية كما يتم التشارؾ في الدعارؼ أيضا من خلبؿ التااعالات غتَ ا. 3

أف   (Jain and all)كما يذكر . 4والتبادلات الاجتماعية التي يتم فيها تقدنً الدساعدة والدعلومات دوف شروط مسبقة
 5عملية مشاركة الدعرفة تتم من خلبؿ عدة طرؽ ألعها:

الأفراد الذين يقوموف بعمل ما : والتي تشتَ إلى لرموعة من (Communities of Practice)لرتمعات الدمارسة  -
 معا )عبر الانتًنيت أو شخصيا(، لدساعدة بعضهم من خلبؿ مشاركة النصائح، الأفكار وأفضل الدمارسات؛

: تشتَ إلى تعاوف فرؽ أكثر رسمية وتنظيما يركز على لرالات (Knowledge Networks)شبكات الدعرفة  -
 الدعرفة الدهمة للمؤسسة؛

: يشتَ إلى مناقشة معمقة بردث بعد الانتهاء من حدث، مشروع أو نشاط، وذلك (Retrospect)الاستذكار  -
للمشروع، وتتمثل الاكرة الرئيسية لذذا  ة مرجعيةقيلاستخلبص الدروس الدستاادة. وفي نّاية الجلسة، يتم إنشاء وث

 الاجتماع في مشاركة الدلبحظات والآراء مع متخذي القرار، برستُ الدعم للاريق وبرستُ بناء الاريق؛
: يشتَ إلى إقامة جلسات لسرد القصص، حيث يتم منح الشخص الذي لػضر (Storytelling)واية القصص ر  -

 ارؼ التي اكتسبها للآخرين في الدؤسسة.حدثا أو جلسة تدريبية الارصة نقل الدع
بالإضافة إلى ذلك، لصد سياسات التناوب الوظياي، فرص التدريب والتعلم، سياسات الاعتًاؼ وأنظمة 

 الدكافآت الاردية والجماعية عند التشارؾ في الدعرفة في الدؤسسة ووجود نظاـ معلومات لتخزين واستًجاع الدعرفة.    
، ولكن والدعارؼ فقط في الدعلومات لدعرفة تااعلب نشطا بتُ الأفراد، فهم لا يتشاركوفمشاركة ا وبالتالي، تتطلب

تسعى الدؤسسات التي ترغب في برستُ جهودىا لدشاركة لذلك، و أيضا في الدعتقدات، التصورات، الخبرات والدمارسات. 
الدعرفة إلى تعزيز بيئة تنظيمية حيث لؽكن للؤفراد مشاركة الأفكار والدعارؼ، وذلك بتوفتَ عدة عوامل ألعها: الثقة، 

  .6ينمشاركة الدعرفة مع الآخر  علىالتعاوف، التمكتُ، القوة والاستقلبلية، حيث يؤثر الغابيا وجود ىذه العوامل 
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لرموعة من العوامل الدؤثرة على عملية مشاركة الدعرفة، وتتمثل ىذه  (Jain and all)قد قدـ في ناس الإطار، و 
العوامل الثقافية، الدافع لدشاركة الدعرفة، دعم الإدارة، الثقة، روح العمل الجماعي والدرجة التي تمعتبر فيها  العوامل في:

أف  ( Sharrat and Usoro). كما ذكر الجيدة آلية الدكافآت الدمنوحة والقيادةالدعرفة مصدرا للقوة، بالإضافة 
 . 1لبنية التحتية للتكنولوجياوبامشاركة الدعرفة تتأثر بطبيعة الذيكل التنظيمي إذا ما كاف مركزي أو لامركزي، 

الصحيحة ونقلها من مشاركة الدعرفة ورغم وجود لرموعة من العوامل المحازة على مشاركة الدعرفة، إلا أف  
 (Riege)من أكبر التحديات؛ حيث يقدـ يمعتبر الأشخاص الدناسبتُ إلى الأشخاص الدناسبتُ في الوقت الدناسب 

2نذكر منها:، لرموعة من العوائق التي تنشأ نتيجة السلوؾ الاردي أو نتيجة لتصورات وأفعاؿ الأفراد
  

 لتحديد الزملبء الذين لػتاجوف لدعرفة لزددة؛ عدـ وجود الوقت الكافي لدشاركة الدعرفة، والوقت -
 الخوؼ من أف  مشاركة الدعرفة قد تقلل أو تهدد الأمن الوظياي للارد؛ -
 نقص الوعي والإدراؾ لاائدة وقيمة امتلبؾ الآخرين للمعرفة؛ -
تعلم العملي ىيمنة مشاركة الدعرفة الصرلػة على حساب الدعرفة ضمنية مثل الدهارة والخبرة، والتي يتم تتطلب ال -
(hands-on learning)الدلبحظة، الحوار وحل الدشكلبت التااعلي؛ ، 
 استخداـ التسلسل الذرمي القائم على القوة واستخداـ السلطة الرسمية؛ -
 نقص التقييم والاتصاؿ والتسامح لأخطاء العمل السابقة، والتي من شأنّا تعزيز التعلم الاردي والتنظيمي؛ -
 الخبرة، في مستوى التعليم وفي السن؛الاختلبؼ في مستويات  -
 قلة وقت التواصل والتااعل بتُ مصدر الدعرفة ومتلقيها؛ -
 الكتابي ومهارات التعامل مع الآخرين؛و  ضعف التوصل الشاهي -
 الاختلبؼ في الثقافات والخلايات العرقية، القيم والدعتقدات الدرتبطة بها. -

لرموعة من الحواجز على الدستوى التنظيمي  (Riege)ذكر ي، وبالإضافة إلى ىذه العوائق على الدستوى الارد
 3التي برد من مشاركة الدعرفة والتي ترتبط بالدؤسسة وببيئتها، ونذكر منها:

 عدـ وجود تكامل بتُ استًتيجية مشاركة الدعرفة وأىداؼ الدؤسسة وتوجهها الاستًاتيجي أو وضوحو؛ -
 الافتقار إلى وجود قيادة وتوجيو إداري لإيصاؿ ألعية وقيم لشارسات مشاركة الدعرفة؛ -
 نقص البنية التحتية الدناسبة لدعم لشارسات الدشاركة؛ -
 نقص موارد الدؤسسة التي من شأنّا توفتَ فرص مناسبة للمشاركة؛ -
 ارتااع الدنافسة داخل وحدات العمل وبتُ الشركات التابعة؛ -
 تقييد تدفق الاتصالات والدعرفة؛ -
   حجم وحدات العمل لا يكوف صغتَا بدا يكاي للتحكم فيها لتحستُ الاتصاؿ وتسهيل الدشاركة.  -
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قصد بعملية تطبيق الدعرفة جعلها أكثر ملبئمة للبستخداـ في تنايذ أنشطة الدؤسسة وأكثر ارتباطا يم : تطبيق الدعرفة .7
أي برويل الأفكار، الدعارؼ والخبرات الثمينة إلى لشارسات مندلرة مع الأداء التنظيمي، بهدؼ  ،1ـ التي تقوـ بهاابالده

ولذلك، فإف  الدؤسسات التي بسلك أفضل معرفة ليست ىي من  .2برستُ جودة ىذا الأداء وكااءة العمل وفعاليتو
 . 3تضمن أداء متميز، بل تلك التي تستخدـ وتطبق الدعرفة بأفضل الطرؽ

استخداـ الدعرفة في الوقت الدناسب واستثمار فرصة تواجدىا في الدؤسسة، حيث لغب أف كما يعتٍ تطبيق الدعرفة 
كما يتم  ،4ض الدؤسسةاف يستهدؼ تطبيقها برقيق أىداؼ وأغر أو التي تواجو الدؤسسة، ف لحل الدشاكل توظ  

 .5الكااءة وخاض التكاليف استخدامها في تعديل التوجهات الاستًاتيجية، ابزاذ القرار، برستُ
لا تؤدي بالضرورة إلى برستُ الأداء التنظيمي،  عمليات إدارة الدعرفة أف  باقي( Alavi and Leidner)يذكر و 

. فالدعرفة تمكتسب بالعمل وتتطلب كثتَا من التعلم الذي يأتي عن طريق الدمارسة 6ىناؾ تطبيق فعاؿ للمعرفة ما لم يكن
التشجيع، التسامح والتعلم من  تبتٍ ماهوـ ى ذلك من خلبؿإلغاد ثقافة تنظيمية تساعد علوالتجريب، ولذلك لغب 

 ، فلب يوجد عمل بدوف أخطاء. 7الأخطاء

وبعبارة أخرى برويل الدعرفة إلى  الذدؼ النهائي لإدارة الدعرفة،ىو تطبيق الدعرفة  أف   (Miguel and all)ويقوؿ 
قد ، والذي يزيد من الاجوة بتُ ما تعرفو وما تاعلو، و التحديات التي تواجو الدؤسسات، وىذا ما لؽثل أىم 8عمل فعاؿ

تكوف ىناؾ عدة أسباب بسكن أعضاء الدؤسسة من الوصوؿ إلى الدعارؼ واستيعابها، لكن لا لؽكن تطبيقها، بسبب 
رة خاصة في الدؤسسات التي تجنب الدخاطلأو ، عدـ الثقة في مصدر الدعرفة، أو قلة الوقت والارص لتطبيق الدعرفة

 .9تعاقب على الأخطاء. وبالتالي، فإف  الوصوؿ إلى الدعرفة ومشاركتها ىي خطوات جزئية لضو تطبيق الدعرفة
واجبات  متقع على عاتقه أفرادوعليو فإف  الدؤسسة التي تسعى للتطبيق الجيد للمعرفة ىي التي تهتم بتوظيف 

تصاؿ الرسمية وغتَ لتطبيق الدعرفة، وفتح قنوات الإ ةولويالأبتكريس  واوأف يهتم ،للمعرفة على التطبيق الجيد التشجيع
 .10ـ التكنولوجيااستخدايب وتشجيع فرؽ العمل الجماعية، و بجلسات التدر  اـىتمالاالرسمية، و 
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أف  مصدر الديزة التنافسية يكمن في تطبيق الدعرفة وليس في الدعرفة  (Alavi and Leidner) كما يؤكد
 1، ىي:لدؤسسةتضمن تطبيق الدعرفة في اثلبثة آليات أساسية  (Grant)ناسها، حيث لػدد 

تحويل الدعرفة الضمنية لالتوجيهات: وىي لرموعة من القواعد، الدعايتَ، الإجراءات والتعليمات التي تم تطويرىا  -
 إلى معرفة صرلػة ومتكاملة لغتَ الدتخصصتُ؛للخبراء 

تسمح للؤفراد والتي ومواصاات للعمليات  ، بروتوكولات للتااعليشتَ إلى وضع ألظاط لأداء الدهاـالروتتُ التنظيمي:  -
 ؛والتواصل معهم لآخرينتوضيح ما يعرفونو لدوف الحاجة ل هاودلرمعارفهم الدتخصصة بتطبيق 

التوجيهات والروتتُ في الحالات التي لؽنع فيها التعقيد وعدـ التأكد من استخداـ  فرؽ العمل الدستقلة:إنشاء  -
 .، يتم تشكيل فرؽ من الأفراد مع معرفة مسبقة ومتخصصة لحل الدشاكلالتظيمي

 

  الدعرفة إدارة عناصرا: لثثا

  2:ألعها نذكر عناصر عدة تتضمن الدعرفة إدارة أف   (and Choi Lee) يرى
 ابزاذ في الدعرفة تلك لاستخداـ والدستعدين القادرين العاملتُ قبل من الجديدة الدعرفة اكتساب عملية ىو :مالتعل .9

 دور للعب يؤىلهم بدا العاملتُ تطوير على الدؤسسات يساعد التعلم على التًكيز إف   .الآخرين على بالتأثتَ أو القرارات
 ؛الدعرفة خلق في ليةافع أكثر

 إشاعة إف  . عملهم لراؿ فيبعضهم  مساعدة (لعم فريق ضمن) فو العامل فيو يستطيع الذي الدستوى وىو: التعاون .5
 ؛والوحدات والأقساـ العاملتُ بتُ تبادلذا مستوى زيادة خلبؿ من الدعرفة خلق عملية على تؤثر التعاوف ثقافة

. والسلوؾ النوايا مستوى على همبعض بقدرات الإلؽاف من ومتبادؿ لشيز مستوى علىالعاملتُ  حااظ وىي :الثقة .7
 ؛للمعرفة والدؤثر الحقيقي الداتوح، التبادؿ عملية تسهل أف لؽكن الثقةف

 خلق لأف   للمؤسسة، العليا التنظيمية الذيئة بيد والرقابة القرار ابزاذ صلبحيات تركيز عدـ إلى تشتَ: اللامركزية .4
 ؛عالية لامركزية إلى لػتاج الدعرفة

 مركزة أي وعميقة ومتنوعة أفقيا واسعة تكوف الدؤسسة في العاملتُ خبرة أف   ذلك ويعتٍ: العميقة الواسعة الخبرة .2
 ؛وبزصصية

عملية تشتَ إلى درجة سيطرة القواعد الرسمية، السياسات والإجراءات الدعيارية على : (Formalization)الرسمية  .2
أكثر وتركيز أقل على قواعد ثابتة في  يتطلب إنشاء الدعرفة مرونة ابزاذ القرارات وعلبقات العمل والتحكم فيها. حيث

الرسمية العمل، فنطاؽ الأفكار الجديدة يكوف مقيدا عندما تهيمن القواعد الرسمية الصارمة على الدؤسسة. كما أف  تقليل 
، فإف  الاتصالات ، لشا يشجع الأفكار والسلوكيات الجديدة، إضافة إلى ذلكفي العمل تسمح بالاناتاح والتنوع

 ارؼ الجديدة.عوالتااعلبت دوف عوائق تشجع إنشاء وتوليد الد

                                           
1
 Alavi M., and Leidner D. E., op. cit., p 122.    

2
 Lee H., and Choi B. (2003), Knowledge Management Enablers, Processes, and organizational Performance: An 

Integrative View and Empirical Examination, Journal of Management Information Systems, Vol. 20, N
o
. 1, p 191-

194. 
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يدعم استخداـ تكنولوجيا الدعلومات في الدؤسسة إدارة الدعرفة بكااءة أكبر، فهي تسهل  دعم تكنولوجيا الدعلومات: .2
عملية جمع، بززين وتبادؿ الدعارؼ، وتدمج تدفقات الدعرفة المجزأة لشا يزيل الحواجز ويسهل الاتصالات بتُ الإدارات في 

 .الدؤسسة
ات أو فكار ذات قيمة وفائد من قبل الأفراد الذين وىو لؽثل القدرة على انشاء منتجات، خدم الإبداع التنظيمي: .2

يعملوف معا في نظاـ اجتماعي، فالدؤسسات التي تنشأ آليات لتوزيع الدعرفة بشكل أفضل داخلها تكوف أكثر ذكاءا.  
بل  كما يعيد الابدع التنظيمي ترتيب الدعارؼ لانشاء أفكار جديدة، فهو لا يرتبط بكمية الدعرفة التي لؽتلكها الدوظف،

 استخدامها ومشاركتها مع الآخرين.بطريقة 
 

 دارة الدعرفة الاحتياجات الأساسية لإالدطلب الثالث: 
 وسائل عبر تبادلذا ثم وتوثيقها، الدعرفة على الحصوؿ ىي ،هالدعرفالدؤسسة  لإدارة اللبزمة العمليات أوؿ إف  

 أف الدؤسسة في عامل لكل تتيح داخلية معلومات شبكة أي أو تنالإنتً  ذلك في بدا الدؤسسة داخل الدختلاة التااعل
 الدستويات لستلففي  التشاورية الاجتماعات تلعب أف الطبيعي ومن .احتياجاتو حسب كل زملبئو مع الدعرفة يتبادؿ

 التعلمتبر كل من عيم ما كبتُ لستلف الدستويات الإدارية.   القرار صناعةوالتشارؾ في  ،والآراء الدعارؼ تبادؿ في مهما دورا
 لغب التي البشرية الدوارد تنميةبالإضافة إلى  ،اـ عنصرين مهمتُهوالد ستوياتالد لستلففي  للعاملتُ الدستمرين والتدريب

 إدارة على جوىرىا في تعتمد لمعرفةالدؤسسة ل فإدارة .والاتصالات الدعلومات تكنولوجيا لامتلبؾ مواز خط في تستَ أف
  .وتنميتها البشرية الدوارد

من  لابدها، لتتمكن بذلك من برقيق تنمية شاملة فيها، معرفيسهل على الدؤسسة إدارة  متكامل نظاـ ولبناء
 بيئة خلق إلى يؤدي تطلباتىذه الد إدراؾ لأف   لذلك، ساسيةالأ تطلباتالدو لرموعة من الاحتياجات الضرورية  وفرت

 فيما الدتطلبات ىذه نلخص أف ولؽكن .1همئأدا برستُ من وتزيد رفةبالدع الدشاركتُ للعاملتُ الث قة تعطي متجانسة ثقافية
 :يلي

 اللازمة التحتية البنية توفيرأولا: 
 برقيق أجل من الدعلومات تكنولوجيا قسم مع التعاوف من لابد ،لدعارفها بشكل جيد إدارة الدؤسسة أجل من
حيث بسثل البنية التحتية لتكنولوجيا  .2الدؤسسة أداء على تؤثر جديدة خدمات تقدنً على قادرة تصبح حتىو  الأىداؼ

والاتصالات، وىي تشتمل على لرموعة كاملة من أنظمة  الدعلومات مزلغا من تقنيات ونظم معالجة البيانات، بززينها
 .3الدعلومات الخاصة بالدؤسسة بدا في ذلك أنظمة معالجة الدعلومات وأنظمة الدعلومات الإدارية

 التصاح برنامج ،الأنتًانت ،الإنتًنت: مثل الإمكانيات من الكثتَ الحديثة ؿوالاتصا الدعلومات تكنولوجيا وفروتم 
(Browsers)، البيانات مصااة البيانات، لسازف (Data Filter)  ،ةالدؤسس إدارة من ويسرع يسهل لشاوغتَىا 

                                           
1
 .94ص ، ذكره مرجع سبق، مطتَاف عبد الله مطتَاف  

2
 .21، ص 5111 ، جدارا للكتاب العالدي وعالم الكتب الحديث، الطبعة الأولى،الأردف،الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةعادؿ سالم معايعو، و أحمد الخطيب   

3
 Pannu M. H. (2017), The Impact of Knowledge Management Infrastructure on organizational   Performance in 

SMES, International Journal of Human Resource & Industrial Research, Vol.4, N
o
. 2, p 28. 
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 كلا مش معالجة على تعمل التي الاكري الداؿ رأس بيانات وقواعد الإلكتًوني البحث لزركات إلى بالإضافة ،للمعرفة
 كل على لغب لذلك، و الدعرفة تكنولوجيا امتلبؾ في التميز إلى تسعى الدؤسسة فإف   لذذا .تكنولوجية بصورة الدعرفة إدارة

  1:خلبؿ من ملبئمة تكنولوجية قاعدة ببناء تقوـ أف مؤسسة

 ؛(Intranet) داخلي اتصاؿ شبكة تأسيس -

 بشكل ربطها تم قد الدؤسسة استًاتيجية مع مباشر غتَ أو مباشر بشكل ترتبط التي العمليات جميع أف   من التأكد -
 الداعمة والأنظمة الإدارية الدعلومات أنظمة تتضمن والتي الحاسوب، على قائمة معلومات أنظمة كإنشاء أوتوماتيكي

 ؛للقرارات لابزاذ

لذا،  والاعالة السريعة والاستعادة الدخوؿ من كنبسم  لكتًونيةإ وقواعد أوساط في الدؤسسة في الأساسية الدعرفة بززين -
 الالكتًونية والدراسات الدستندات من الظاىرة الدعرفة جلب إلى تهدؼ الكمبيوتر على تقوـ برامج وضع إلى إضافة

 ؛الخبتَة كالأنظمة الدعرفة على الدعتمدة والأنظمة

 العديد تنايذ خلبلذا من لؽكن بالدؤسسة خاصة ويب صاحة وإعداد الانتًنت مداخل على مواقع وتأسيس إنشاء -
 ؛والدوردين العملبء مع الدستندات وتبادؿ الالكتًوني والتسوؽ التجارية والأنشطة العمليات من

 وذوي الخبراء مع الخبرات وتبادؿ بالدعرفة الدشاركة من يتمكنوا حتى للعاملتُ الدؤسسة وخارج داخل الاتصاؿ تسهيل -
 ؛الالكتًوني والتعلم الحوار غرؼ إلى والدخوؿ الالكتًوني بالبريد التعامل تسهيل خلبؿ من ،عملهم لراؿ في الدعرفة

 تبتُ التي الواضحة التعليمات ووضع الدعرفة خرائط وضع خلبؿ من منظم بشكل الدعرفة مصادر إلى الدخوؿ تسهيل -
 . الدعرفة قواعد مع بالتعامل لو سمحيم  أف لؽكن حد أي وإلى بالدخوؿ لو الدسموح من

 

  الدعرفة فريقثانيا: 
 حيث ،بشكل جيد عرفةالد إدارةالاحتياجات الضرورية لكي تستطيع الدؤسسات  أىم من البشري الدورد عتبريم 

برتاج لتوفتَ تدريب وتطوير موظايها حتى يتمكنوا من فهم الغرض من مبادرات إدارة الدعرفة، ويكتسبوا الكااءات 
اللبزمة للمشاركة في أنشطة إدارة الدعرفة في الدؤسسة، كما يكوف من الضروري استخداـ الحوافز الدناسبة لتشجيع 

 عملية في ابزاذ القرارات بالدشاركة لذم والسماح العاملتُ بسكتُ ويمعتبر .2الدوظاتُ على مشاركة معارفهم مع الآخرين
  .3أيضا ضرورية

 بالنشاطات القياـ مسؤولية عاتقهم على تقع من فهم الدعرفة، عماؿ تسمية الدعرفة ذوي العاملتُ على ويطلق
 بتُ العلبقات نوع على الجديدة الدعرفة توليد عملية وتعتمد. الآخرين مع وتبادلذا 4وحاظها الدعرفة لتوليد اللبزمة

                                           
1
، الدؤبسر العلمي الدولي السنوي الخامس حوؿ: اقتصاد الدعرفة والتنمية دراسة ميدانية: الأردن لتطبيق إدارة الدعرفةمدى استعداد الدؤسسات العامة في ، حساف عبد مالح الدومتٍ  

 .52، ص 5112 ،أفريل 52-52جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، الاقتصادية،  
2
 Rivera G., and  Rivera I. (2016),  Design, Measurement and Analysis of a Knowledge Management Model in the 

Context of a Mexican University, Revista Innovar  journal, Vol. 26, N°. 59, p 22. 
3
كلية إستًاتيجيات الأعماؿ في مواجهة برديات العولدة،   :الرابع حوؿ: الريادة والإبداع ، الدؤبسر العلميالأساليب والاستراتيجيات ،إدارة الدعرفة التنظيمية: الدفهوممحمد قاسم أحمد القريوتي،   

 .52، ص 5112 ،مارس 92-92 الأردف، جامعة فيلبديايا،العلوـ الإدارية والدالية، 
4
 .922، ص ذكره مرجع سبقربحي مصطاى علياف،   



 : الإطار النظري للمعرفة ومراحل تنميتها  الفصل الأول
 

 54 

 داخل سواء والتعليم التدريب في الدشاركة على العاملتُ تشجيع الأمر يستلزـ كما ،1قيادتها وبتُ الدؤسسة في العاملتُ
 3:إلى الدعرفة عماؿ تقسيم ولؽكن. 2بالناس الثقة إعطائهم أجل منالسلطة  وتاويضهم خارجها أو الدؤسسة

خصائص  معرفة على القائمة والدنافسة الإستًاتيجية خبراء ىم: (Knowledge Strategist) الدعرفة إستًاتيجيو -
 يكتشاوف الذين تُيالأساس الدنافستُ مع بالدقارنة (والخارجية الداخلية الدعرفة فجوة) التنافسية الدعرفة وفجوة السوؽ

 رأسيعلموف أف  الدعرفة ىي  الدعرفة إستًاتيجيوها. فوخارج الدؤسسة داخل للمعرفة الجديدة الأدوار وعميق ؿافع وبشكل
 توليدىا عملية في الدعرفةويعلموف أيضا أف   جهة، من الدؤسسة داخل الدلكية لحقوؽالحقيقي  والدصدر اكريال اؿالد

  ؛أخرى جهة من ةنافسملل ةالجديد الإستًاتيجية الوسيلة ىي وتقاسمها
 في الخبتَة وىي، الدعرفي الدضموف تستوعب التي ىي الائة ىذه :(Knowledge Professionals) الدعرفة مهنيو -

أفراد  عملوي .لستلاة لرلبت في قابلة للبستعماؿ هالوجع لتوليدىا فعالة ةقيطر ب استيعابهاو  ى الدعرفةعل الحصوؿ أساليب
، جدولتها ،تصنياها ،الدعلومات بجمع يقوموف فهم ،للمعرفة الدهتٍ الدعم توفتَ جلأ من الدعرفة لراؿ في ىذه الائة

 ؛الخاـ الدعرفية اردو بالد العلبقة ذات الطلبات لكل والاستجابة إيصالذا ،خزنّا
 جوىر بسثلكما  ،الدعرفة على القائمة الجوىرية القدرة ةالائ ىذه بسثل: (Knowledge workers) الدعرفة عماؿ -

  .الدعرفة وإنشاء توليد في الدتمثلة الدتجددة وقيمتها للمؤسسة الاكري الداؿ رأس
 

 الدرن التنظيمي الذيكلثالثا: 

 الدعلومات تكنولوجيا تطور مع خاصة عمل أي لنجاح الأساسية الدتطلبات من الذيكل التنظيمي الدرف عديم 
 الدعلومات تكنولوجيا استخداـ يدعم تنظيمي بتصميم التاكتَ، ىذا التطور أدى إلى الاتصالات وسائل وتطور

 عملها لزيط في معها تتعامل التي والأطراؼ الدؤسسة بتُ وتبادلذا الدعارؼ بانتقاؿ ويسمح ،جهة من والاتصالات
 ليتمكن بالدرونة يتصف تنظيمي ىيكلويتطلب الأمر لتحقيق ذلك . 4أخرى جهة من الخارجية بيئتها أو الداخلي

فمرونة الذيكل التنظيمي بسم كن من التحكم في   .الدعرفة وتوليد لاكتشاؼ بحرية والعمل إبداعاتهم إطلبؽ من الدعرفة عماؿ
 برديدمن  أيضاكما بسم كن  ،استخدامها وإعادة مضاعاتها ،تعزيزىا ،بززينهااستغلبلذا،  ،الدعرفة على الحصوؿ كياية

 قيمة كسب أجل من لةافع بصورة الدعرفة لإدارة اللبزمة والعمليات الدساعدة والوسائل والتسهيلبت الإجراءات
 .5لردية يةاقتصاد

 معطيات مع توافقاً  أكثر إدارية لشارسات إلى التحوؿ بالضرورة يتطلب الدناسب الدناخ تهيئة ف  إف عامة، وبصاة
 6:مثل الدعرفة، عصر

                                           
1
 .21، ص ذكره مرجع سبق، عادؿ سالم معايعوو أحمد الخطيب   

2
 .94ص  ذكره، مرجع سبقمطتَاف عبد الله مطتَاف،   
 .22-24 ص ،5111الأردف،  ،، دار الصااء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىإدارة معرفة الزبون: إدارة الدعرفة، أمتَة الجنابي ،علبء فرحاف طالب 3
 .21، ص ذكره مرجع سبق،  عادؿ سالم معايعوو أحمد الخطيب  4

5
 .922، ص ذكره مرجع سبقربحي مصطاى علياف،   

6
 .29، ص 9112، دار غريب للطباعة والنشر، القاىرة، مصر، إدارة الدوارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،   
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 ؛الذرمي الشكل عن وأبعد تالطحاً  أكثر تنظيمي ىيكل إلى الدستويات والدتعدد الذرمي التنظيمي الذيكل من التحوؿ -
التي يصعب فيها برديد واكتشاؼ مواطن الدعرفة في الدؤسسة نتيجة  الدركزيةالأسلوب الإداري القائم على  من التحوؿ -

 ؛تكوينها في الجميع ويشارؾ ككل الدؤسسة يغطي معرفي وانتشار تدفق إلى تستند صعوبة الاتصاؿ، إلى اللبمركزية التي

 القائم على فرؽ العمل.أسلوب العمل الاردي إلى أسلوب العمل الجماعي  من التحوؿ -
 

 الدعرفة ثقافةرابعا: 
ا لظط من الافتًاضات الأساسية التي أنشأتها لرموعة معينة، اكتشاتها أو  يتم تعريف ثقافة الدؤسسة على أنّ 

الوسائل التي بسكنهم من حل الدشاكل بشكل  الجدد الأعضاء تعليمو  طورتها من خلبؿ التعلم للتعامل مع الدشاكل،
 لإدارة وتكوف الثقافة السائدة مساندة .1صحيح. كما لؽكن اعتبارىا لرموعة الدعارؼ التي بسيز الدوظاتُ في الدؤسسة

 بالدعرفة الدشاركة أساس على تنظيمي لرتمع وتأسيس الدعرفة وتقاسم لإنتاج داعمة إلغابيةإذا كانت  لمعرفةالدؤسسة ل
، تشمل عملية نشر ثقافة داعمة (DeTienne)حسب و . العاملتُ بتُ العلبقات من شبكة وبناء الشخصية والخبرات

لإدارة الدعرفة على الدعايتَ والتطبيقات الدشجعة على التداوؿ الحر للمعلومات فيما بتُ العاملتُ والدصالح. وتشكل 
 2:ة الدنشأة لثقافة ملبئمة، حيثالدشاركة الجماعية، الثقة والدافعية العناصر الأساسي

من بتُ أفضل الأساليب لزيادة الدشاركة الجماعية واستغلبؿ الدعارؼ ضمن مصلحة معينة من مصالح الدؤسسة،  -
 يوجد إنشاء لرموعات العمل وزيادة الدشاركة فيها؛

الدؤسسة بدعرفة كيف يتصرؼ ترتكز الثقة الدبنية على الدعرفة على التااعلبت الشخصية الدتكررة والتي تسمح لأعضاء  -
زملبؤىم في لستلف الظروؼ، فالأفراد في الدؤسسة لغب أف يكونوا على قناعة بأف  الدعلومات الدتعلقة بنجاحاتهم المحققة 
أو باشلهم لا لؽكن أف تمستغل ضدىم، وأف  القرارات الإدارية الدتخذة تكوف مناصلة عن تلك الدرتبطة بالجوانب 

 ين يشاركوف في نشاطات التقاسم والتعلم الذاتي يتمتعوف بدرجة من السرية والحماية؛التًبوية، وأف  الذ

كما تركز الدؤسسة في أساليب تشجيع الأفراد، على المجهودات التي يبذلونّا من أجل اكتسابهم للمعارؼ والتشارؾ  -
 فيها، سواء كانت ىذه الأساليب مادية أو معنوية.

 ويشجع الدعرفة عماؿ جهود رويقد   الثقة على قائم مناسب تنظيمي مناخ وجود من لابد الدعرفة ثقافة ولتوليد
 خلبؿ من، والتي يتم تنميتها (Co-operative culture) التشاركية لثقافة، ىذا ما يسمى باالدعرفةفي  تشارؾال على
 الاتصاؿ ،الشبكات إقامة بهم، والوثوؽ للعاملتُالقرارات  ابزاذمنح حرية  يعتٍ الذي التمكتُو  التسامح سياسة إتباع

 ونقلها التقليدية طريقة التاكتَ تغيتَ لكذ يتطلبو  .الدوىوبتُ بالعاملتُ والاىتماـ التنوع ،والاعتًاؼ التقدير ،الداتوح
 تقاسم إلى الأفراد يدفع حوافز نظاـ وجود أيضا يتطلب كما الدعرفة، تقاسم ماهوـ إلى الدعرفة اختزاف ماهوـ من

   .3الدعرفةوالتشارؾ في 

                                           
1
 Pannu M. H., op. cit., p 52. 

2
 Dubois N., and Wilkerson T., op. cit., p 24. 

3
    .921-922 ص، ذكره مرجع سبقربحي مصطاى علياف،   
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 الدعرفة، توليد على العاملتُ تشجيع أجل من اعتمادىا للمؤسسات لؽكن التي الثقافية العوامل من وىناؾ لرموعة
 1:نذكر العوامل ىذه بتُ ومن. الآخرين أفكار على والبناء فيها التشارؾ

 ؛الدؤسسة أىداؼ وبتُ الدعرفة في التشارؾ عملية بتُ رابط إلغاد -
 ؛بعضهم ومساعدة التعاوف على الدوظاتُ تشجيع -
 ؛الروتينية العمليات في ذلك بذسيد خلبؿ من اليومية الأعماؿ مع الدعرفة في التشارؾ عملية تكامل -
 ؛رسمية شبكات إلى برولذا لتجنب الرسمية غتَ الشبكات دعم -
 من الدعرفة في الاعاؿ التشارؾ حدوث من التأكد بهدؼ الرسمية وغتَ الرسمية للشبكات الدطلوبة التسهيلبت تقدنً -

 ؛العاملتُ قبل
 .الدعرفة في التشارؾ عملية لدعم والتقدير الدكافأة أنظمة استخداـ -

بحيث تدعم اكتساب الدعرفة، تبادلذا ونقلها واستغلبلذا  خصائص عدةب التنظيمية لثقافةوبالتالي، لا بد أف تتميز ا
  2:نذكر باعالية لتحقيق إدارة فعالة لذا، بسمكن الدؤسسة من برقيق التميز والريادة. ومن بتُ ىذه الخصائص

 ؛وقدراتهم مهاراتهم وتطوير التعلم استمرار ىعل تُالعامل شجعتم  -

 ؛بوتعتًؼ و  الالصاز قدرتم  -

 ؛الدعرفة وتقاسم مشاركة ميقتم  -

 ؛والجماعة الاريق عمل شجعتم  -

 .العاملتُ مشاركة ضرورةعلى  تمؤكد -
 

 قيادة الدعرفةخامسا: 
عتبر من أكثر العوامل الذامة لنجاح يم دعم القيادة أو الإدارة العليا  على أف  ( Davenport and Buren)أكد 

التعرؼ على العاملتُ الدتميزين والدخلصتُ داخل الدؤسسة لتقوـ  ى القيادةلمعرفة، حيث لغب علالدؤسسة لإدارة 
 ناجحةلدعرفة ا و من الصعب أف تكوف إدارةبأن   (Goh)بتشجيعهم على التااعل والدشاركة في تبادؿ الدعرفة. كما أكد 

في  (Rivera and Rivera) حسب، فللقادة دور مهم 3لعاملتُالسلطة لع وتاويض ي تقوـ الإدارة العليا بتشجلم ما
 . 4تقدنً الدساعدات التحايزية وتوفتَ الزماف والدكاف الضروريتُ لتبادؿ الدعرفة بشكل أكثر فعالية

ليتولى  ،(Knowledge Leader)استمحدِّثت وظياة جديدة في الدؤسسة ىي قائد الدعرفة  لذلك، فقدو 
 تطبيق يساعد علىرنامج للتغيتَ الإداري الذي كما لغب أف يعمل ىذا القائد على وضع بمسؤولية قيادة إدارة الدعرفة،  

 الدهارات ،الدعرفة وزيادة البشرية الدوارد تنمية الإداري التغيتَ برنامجيث لؽثل ح، مقاومة بأقل إدارة الدعرفة في الدؤسسة

                                           
 .21، ص ذكره ىيثم علي حجازي، مرجع سبق 1
والتنمية  اقتصاد الدعرفة :الدؤبسر العلمي الخامس حوؿ، دراسة ميدانية للقطاع الدصرفي الأردني: الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على بناء الدعرفة التنظيميةرشاد الساعد،  ،حرنً حستُ 2

 .94ص ، 5112 ،أفريل 52-52، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية،  الاقتصادية،
 .92ص ، ذكره مرجع سبقمطتَاف عبد الله مطتَاف،  3

4
 Rivera G., and  Rivera I., op. cit., p 25. 
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. لشكن حد لأقصى الإنتاجية كااءتهم مستوى رفع بغية المجالات جميع في العمل على القادرة العاملة للقوى والقدرات
 الابتكار على القدرة لوو  الحكيمة والآراء بالنضج يتحلى وجعلو البشري العنصر لتنمية الدهمة العناصر أحد التعلم عتبرويم 

 مثل الجوانب من العديد الإداري التغيتَ برنامج يغطي فأ لغبو . 1الدؤسسة ؼاىدأ لإلصاز وتوجيههم الناس في والتأثتَ
 ينبغي كما الدستويات، وفي كل الدستخدمتُ جميع وتعليم الرسمي التدريب ،الدشاركة على الدستخدـ تشجيع ،الاتصاؿ

 عن للمستخدـ كاملة خلاية وإعطاء والثقافي، التنظيمي الدستوى على للتغيتَ العاملتُ قبل من استعداد ىناؾ يكوف أف
 الأنانية عن بعيدا والأفضل الأحسن إلى العاملتُ ثقافة تغيتَ ةالدؤسس على وينبغي. الأخرى والعوامل الدعرفة نظم إدارة

 : ىي أساسية أمور ثلبثة في ينحصر الثقافة وتغيتَ .والكسل
 ؛بهم الخاصة الدعرفة بادؿلت استعداد على العاملتُ جعل -

 ؛الدعرفة إدارةفي  ستثمارللب استعداد على العاملتُ جعل -

 .الآخرين معرفة ستقباؿلا استعداد على العاملتُ جعل -

 2قائد الدعرفة بدجموعة من الدهاـ منها:بالإضافة إلى ذلك، يقوـ 

 ؛البحوث ومراكز الدعرفة شبكات الدعرفة، قواعد من ذلك يشملو بدا ومراقبتها للمعرفة، التحتية البنية وتنايذ تصميم -

 وغتَىم، الأكادلؽيوف الشركاء أو البيانات قواعد شركاتتوطيد العلبقات الخارجية الدنتجة للمعرفة مثل العلبقات مع  -
 ؛حولذا والتااوض معهم بالعمل الدتعلقة العقود ومناقشة

 وتطوير السوؽ بحوث جديد، منتج تطوير في واستخدامها الدعرفة توليد عملية في الذامة لددخلبتالتزويد با -
 ؛ضروريا رمالأ كاف كلما العمليات ىذه مثل لتحستُ الجهود وتسهيل الأعماؿ إستًاتيجية

 التي للمعرفة الأساسية التصنياات بردد الدداخل ىذه لأف   بالدؤسسة، الخاصة الدعرفة ترميز مداخل وتنايذ تصميم -
 ؛الدعرفة بإدارة الخاصة الدستقبلية وللنماذج الحالي، الدعرفة لدخزوف خريطة رسم وتستلزـ ىا،بالصاز  الدؤسسة قوـت

 العمل على وتدريبهم الأعماؿ تواجو التي التحديات لاهم العاملتُ توجيو خلبؿ من الدؤسسة في الدعرفة ثقافة نشر -
 .فيهم الثقة وتعزيز الجماعي

 3:منها الواجبات من لرموعة الدعرفة قائد من تطلبي الدهاـ ىذه تنايذإلى أف   (Wiig) أشارقد و 
 ؛الحلوؿ أفضل توليد أجل من العاملتُ جميع مع متعاونا الدعرفة قائد يكوف أف -

 ؛فعاليتها يراقب وأف الدؤسسة، ثقافة من جزءا الدعرفة إدارة جعل على يعمل أف -

 .الأقساـ بتُ بالدعرفة الدرتبطة النشاطات لدختلف منسقا يكوف أف -
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 .92-92ص ، ذكره مرجع سبقمطتَاف عبد الله مطتَاف،   

2
 .22، ص ذكره مرجع سبقىيثم علي حجازي،   

3
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 سادسا: رؤية وإستراتيجية الدعرفة
من خلبؿ وضع خطة من الضروري أف بردد بعض الأىداؼ  للمعرفة، وإستًاتيجية رؤيةة الدؤسس تضع حتى 

 إلى الوصوؿ لإحداثها وطرؽ ةالدؤسس التي تسعى التغيتَ مبادراتمستقبل الدعرفة،  ها:منللبستثمار في إدارة الدعرفة، 
التي تتعلق بتنظيم البنية التحتية لتكنولوجيا الدعلومات لسططة بعناية فائقة  الإستًاتيجيةذلك. وىذا يستدعي أف تكوف 

وتأخذ في الحسباف عناصر التخطيط ودمج تكنولوجيا الدعلومات مع إستًاتيجية العمل التنظيمي حتى يتستٌ للمؤسسة 
 .1الأنظمة غتَ الضرورية تاادي وبذنب قضايا وأخطاء الأنظمة القدلؽة وإزالة

ما تم التطرؽ إليو من احتياجات ضرورية لتتمكن الدؤسسة من إدارة معارفها بكااءة عالية، توجد  جانب إلى
  2:يلي فيما إجمالذا لؽكنلرموعة أخرى من الدمارسات الإدارية تسهل إدارة الدؤسسة لدعارفها، و 

 أف ولغب. هارفامع إدارة الدؤسسة في  نجاحل اأساس العليا الإدارة التزاـ توفرلؽثل : الدستدام الاستراتيجي الالتزام -

 أنواع جميع الددير يشجع أف الأساسية الأمور فمن ولذلك الدؤسسة، كامل في موجودة الدعرفة إدارة جهود تكوف
، الدالية الدوارد تشملو  الدعرفة إدارة تدعم بنية إنشاءيتم  أف الضروري ومن .العاملتُ بتُ الدعرفة لإدارة الدناسبة السلوؾ
 الدؤسسية الدوارد من كثتَ، فالدعرفة عن مسؤوؿ موظف وتعيتُ الدعرفة، لإدارة دائرة إنشاء ياضل ذلكل .والبشرية التقنية

 يتحمل حتى جيدة، إدارة تدار لن الدعرفةف ،لذلك. بها خاصة أساسية إدارات لذا الداؿ، ورأس العاملة القوة مثل الدهمة

 مهاـ عدة عن مسؤولا الدعرفة مدير يقوده الذي الاريق ىذا يكوف أف ولغب .تهاإدار  مسؤولية الدؤسسة داخل من فريق

 ؛استخدامها ومراقبة تصنياها الدعرفة، بذميع على تساعد لكي الدعرفة لضو موجهة تكنولوجية أساسية بنية إنشاء مثل
. والدوردين بالزبائن علبقتها أي معها والدتعاملتُ الدؤسسة بتُ فيما تتشكل التي ةالقيم وىي: ةالقيم سلسة إدارة -

 أو والخدمات الدؤسسة بذاها وآرائهم أفعالذم ردود لدعرفة الزبائن مع جيدة علبقات إقامة يتطلب ىذا فإف   وبالطبع
 أو لقسم الدؤسسات من العديد إنشاء ياسر ما وىذا والحاجة، الرغبة حسب بتعديلها لتقوـ تنتجها، التي الدنتجات

 لتسهيل وأيضا ،بسهولة تستَ خدماتهم وجعل بهم والاحتااظ الزبائن اكتساب أجل من الزبائن، خدمات تتولى إدارة
 وتنظيمها منهم، الدعرفة على الحصوؿ في والدوردين الزبائن مع علبقات إقامةوتساىم  .الدؤسسة في الدعرفة عمليات
 تها؛قيم سلسلة الدؤسسة بها فكو ِّ تم  التي الطريقة لػسن لشا القرار، لصنع واستعمالذا وتقاسمها

 برستُ بغية والاتصالات الدعلومات تكنولوجيا تطبيق إلى هارفالدعالدؤسسة  إدارةعند  برتاج: التكنولوجيا استخدام -

 مثل للبتصالات، أساسية بنية طريق عن دعمها برتاج إلى الدعرفة إدارة. فوتطبيقها تقاسمها ،تنظيمها، الدعرفة توليد
عند  التكنولوجيا استخداـ إلى الحاجة وتزداد. (Virtual Workspace) الافتًاضي العمل ومواقع الإلكتًوني البريد

 الدعلوماتكنولوجيا ت . وتساعدمنتجةو  مايدة بطرؽ والتعاوف التواصل إلى بحاجة كونّا جغرافيا الدنتشرة لدؤسسةا
 البريد عبر الدعرفة ونقل الاهرسةعن طريق  الدعرفة وتنظيم والتصاح البحث خلبؿ من الدعرفة خلق على والاتصالات
 . الذ رئيسية بوابة فهي الدعرفة تقاسم في تساىم كما الإلكتًوني،

                                           
1
 .92-92 ص، ذكره مرجع سبقمطتَاف عبد الله مطتَاف،   

2
 .921-921 ص ،ذكره مرجع سبقربحي مصطاى علياف،   
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البيئة الدتقلبة التي تعمل فيها الدؤسسات والتي تتغتَ فيها الدعطيات والدوارد والاحتياجات بشكل سريع وغتَ  إف  
متوقع، لغعل من عمل الدؤسسات على برقيق مكانة قوية في السوؽ والحااظ عليها أمرا صعبا إذا لم يتوفر لديها 

فة، لم تعد الإمكانيات الكافية تشتمل على الدوارد الدادية فقط الإمكانيات الكافية لذلك. ومع التوجو لضو اقتصاد الدعر 
بل أصبحت الدوارد غتَ الدادية لشثلة بالدعرفة بسثل الدورد الجوىري وماتاح الحصوؿ على الديزة التنافسية الدستدامة وبرقيق 

يعتٍ بسيزىا بل لغب أف بزتار منها  التاوؽ والبقاء على الددى الطويل. إلا أف  توفر الدعرفة بكميات كبتَة في الدؤسسة لا
ما يناسبها وتعمل على تطويرىا وإثرائها حتى تصبح موردا متميزا ومتاردا عن الدعرفة الخاصة بباقي الدنافستُ لتتمكن من 

 استغلبلذا لتحقيق أىدافها.
أدركت الدؤسسات ضرورة السعي لتنمية الدعرفة، من خلبؿ البحث عن مصادر الدعرفة الجديدة والدبتكرة  وبذلك

واستغلبؿ الدعارؼ الدوجودة في الدؤسسة، بعد تزاوجها مع الدعرفة الجديدة الدكتسبة لإنتاج منتجات وخدمات متميزة. 
 لدعارؼ الجديدة وذات القيمة. وبذلك يتم زيادة الرافعة الدعرفية للمؤسسة وإثراء رصيدىا با

وسيتم التطرؽ في ىذا الدبحث لداهوـ تنمية الدعرفة والتعرؼ على بعض النماذج التي تطرقت لذذه العملية في 
الدطلب الأوؿ؛ ثم يتم التاصيل في عمليتي الاستكشاؼ والاستغلبؿ لتنمية الدعرفة وكياية إدارة العلبقة بينهما في الدطلب 

 .اواستغلبلذالدعرفة إستكشاؼ عابية كآلية لتحقيق التوازف بتُ طلب الثالث يتم الحديث عن القدرة الإستيالثاني؛ وفي الد
 

 تنمية الدعرفة اىيةالدطلب الأول: م
لم يعد خايا ألعية ودور تنمية الدعرفة في برقيق أىداؼ الدؤسسات بعوائد أكبر وتكاليف أقل، ويعد الالتزاـ 

وازدىارىا. وانطلبقا من ألعية الدعرفة كمورد أساسي فقد أدركت الدؤسسات الدعاصرة ألعية بتحقيقها ضرورة لتقدمها 
 لشارسة أنشطة تنمية الدعرفة، واعتبارىا عملية أساسية ومستمرة داخل الدؤسسة. 

 

 تنمية الدعرفة مفهومأولا: 
 ىاالتعرؼ في ىذا العنصر على مصطلح التنمية والتطورات التي مر  بها ولستلف الجوانب الدتعلقة بو، ليتم بعد سيتم

    .ما الدقصود بتنمية الدعرفة برديد
يعتبر مصطلح التنمية من الدصطلحات الواسعة والتي تستعمل في لرالات عديدة ولستلاة، حيث : التنمية تعريف .9

من لراؿ إلى آخر، فيتخذ دلالة ختلبؼ واتساع لرالات استعمالذا. وبالتالي لؼتلف تعرياها يصعب تعرياها نظرا لإ
بيولوجية أو ناسية. ومن ىنا، أصبح ماهوـ التنمية ماهوما معقدا ومتشابكا يصعب  ،ثقافية ،اجتماعية ،اقتصادية

أبعاد  ووالتخطيط والإنتاج، ليصبح فيما بعد ذىذا، وقد ارتبط مصطلح التنمية في البداية بالتقدـ . تعرياو وبرديده بدقة
 مادية ومعنوية. 

ولقد برز ماهوـ التنمية بصورة أساسية منذ الحرب العالدية الثانية، حيث لم يمستعمل ىذا الداهوـ منذ ظهوره في 
في الربع الأختَ من القرف الثامن عشر وحتى الحرب العالدية الثانية إلا على سبيل  (Adam Smith)عصر الاقتصادي 
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الاستثناء، فالدصطلحاف اللذاف استمخدما للدلالة على حدوث التطور الدشار إليو في المجتمع لعا: التقدـ الدادي 
(Material Progress) أو التقدـ الاقتصادي ،(Economic Progress)

التنمية  ديث عن . وقد شاع الح1
دفعت بدوؿ العالم إلى  التي ظهرت، والتيجتماعية الا لكا مشلل نظرا، بوجو خاصكماهوـ عقب الحرب العالدية الثانية 

لذا فقد ارتبط ماهوـ التنمية بالتقدـ الاقتصادي . بذؿ جهود مضاعاة لتغيتَ أوضاعها وبرستُ أحوالذا الدادية
في بنية الاقتصاد بتعدد قطاعات الإنتاج وتطور خدمات الصحة والتعليم وما والاجتماعي وما يعنيو ذلك من تغيتَ 

 .2 شابو ذلك

وحتى عندما أثتَت مسألة تطوير بعض اقتصاديات أوروبا الشرقية في القرف التاسع عشر كانت الدصطلحات 
 وقد برز ماهوـ. (Industrialization)أو التصنيع  (Modernization)الدستخدمة ىي التحديث 

 التنمية بداية في علم الاقتصاد، حيث استمخدـ للدلالة على عملية إحداث لرموعة من التغتَات الجذرية في
 لرتمع معتُ، بهدؼ إكسابو القدرة على التطور الذاتي الدستمر بدعدؿ يضمن التحسن الدتزايد في نوعية الحياة

   .3ذلك الاستغلبؿعائد صادية الدتاحة، وحسن توزيع لكل أفراده، عن طريق التًشيد الدستمر لاستغلبؿ الدوارد الاقت
 الحرب بداية امتدت ىذه الدرحلة تقريبا منذ ، حيثدؼ للنمو الاقتصاديار ملتنمية كوقد استخدـ مصطلح ا

 السادس من القرف العشرين وكانت التنمية في ىذه الدرحلة تقاس بدؤشر نصيب الارد الثانية وحتى منتصف العقدالعالدية 
 . 4قياس لددى النمو الاقتصادي المحققكمالمحلي، ويستخدـ ىذا الدؤشر في الوقت ناسو   جمالي الناتجإمن 

تغيتَ عملية التنمية السياسية على أنّا كما توسع ماهوـ التنمية في ىذه الاتًة إلى حقل السياسة، حيث عمرفت 
لتَتبط بالعديد ثم تطور ماهوـ التنمية بعد ذلك  غايتو الوصوؿ إلى مستوى الدوؿ الصناعية. اجتماعي متعدد الجوانب،

ترقية الإنساف، وكذلك و  من المجالات الدعرفية، فأصبح ىناؾ التنمية الثقافية التي تسعى لرفع مستوى الثقافة في المجتمع
سات الارد، الجماعة، الدؤس :التنمية الاجتماعية التي تهدؼ إلى تطوير التااعلبت المجتمعية بتُ أطراؼ المجتمع

قدرات الارد وقياس مستوى  الدختلاة. بالإضافة إلى استحداث ماهوـ التنمية البشرية الذي يهتم بدعمالاجتماعية 
 . 5معيشتو وبرستُ أوضاعو الاجتماعية

النصف الثاني من عقد الثمانينات من القرف  امتدت ىذه الدرحلة تقريبا من منتصف السبعينات إلىوقد 
بجميع جوانب حياة  تهتم  تعتٍ تلك التنمية التي ىذه الدرحلة ماهوـ التنمية الشاملة التيظهر في حيث العشرين، 

السكاف العاديتُ وليس من أجل زيادة معدلات النمو الاقتصادي  أىدافها على أساس برستُ ظروؼ تمع، وتصاغلمجا

                                           
1
، أفريل 2-2 الاستخدامية للموارد الدتاحة، جامعة فرحات عباس، سطيف، يومي، الدؤبسر العلمي الدولي حوؿ: التنمية الدستدامة والكااءة التنمية: من النمو إلى الإستدامةفالي نبيلة،   

  .4 ص ،5112
2
 الرياض، ، أكادلؽية نايف العربية للعلوـ الأمنية،(الأمن مسئولية الجميع)، مؤبسر التنمية والأمن في الوطن العربي دور الدنظمات العربية في التنمية الدستدامةعبد العزيز بن عبد الله السنبل،   

سبتمبر،  .2، ص 525119 -52 -54 الدملكة العربية السعودية، أياـ
3
  .4ص  مرجع سبق ذكره،فالي نبيلة،   

4
، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، كلية التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية الدستدامةالعايب عبد الرحمن،   

 .91، ص  5199العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 
5
  .2-4ص  مرجع سبق ذكره،فالي نبيلة،   
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 من الدؤشرات الخاصة بالتغذية لرموعةبالإضافة إلى  ذكرىا باستخداـ الدؤشرات السابق فقط، وكانت ىذه التنمية تقاس
 .1والصحة والسكن والتعليم

 .2متكاملة يتوقف لصاحها على ما يقوـ بو البشر من جهد متعدد الجوانب والأشكاؿو التنمية عملية شاملة ف 
تهدؼ إلى إحداث تغيتَ جذري في المجتمع لكي يكتسب القدرة على التطور الذاتي الدستمر بدعدؿ يضمن وىي 

ا أفضل استغلبؿ للموارد الدادية والبشرية التح سن الدتزايد في نوعية الحياة لكل أفراده. ولؽكن تعريف التنمية إجمالا بأنّ 
. 3أجل تطوير كافة الجوانب الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، الإدارية، الصحية، الثقافية والبيئية بكااءة وفعالية، من

نتُ وتغيتَ مستوى معيشتهم عن طريق برستُ دخلهم الاردي والرفع من شروط برستُ ظروؼ الدواطفهي تعمل على 
الرعاية الصحية وتقدنً أحسن منتوج في لراؿ التًبية والتعليم والتثقيف عبر تكثيف برامج العمل ذات الطابع البشري 

لبحقة ضمن ما يسمى والإنساني، وإعداد مشاريع تنموية واستثمارات من أجل خدمة ىؤلاء الدواطنتُ والأجياؿ ال
 .بالتنمية الدستدامة أو الطويلة الأمد

 الأفرادوىكذا، فالتنمية ذات أبعاد مادية اقتصادية، وأبعاد إنسانية بشرية قائمة على التثقيف وتطوير مؤىلبت 
تهدؼ إلى برقيق أىداؼ تتغتَ وفقا لدا لػتاج . الذاتية للتأقلم مع وضعيات المجتمع الدعقدة معن طريق استثمار قدراته

. وبناء على 4لتحقيق، وتعمل على تغيتَ المجتمع لضو الأفضل بجميع وجوىو وكامل تطلعاتواإليو المجتمع وما ىو لشكن 
ا  بحيث ينتقل من خلبلو من الوضع  ،المجتمعجميع نواحي تغيتَ إرادي لػدث في ذلك لؽكن تعريف التنمية على أنّ 

 بشكليع الدوارد والطاقات الدتاحة جممن خلبؿ استغلبؿ   الذي ىو عليو إلى الوضع الذي ينبغي أف يكوف عليو،الحالي
 .صحيح

  5ولشا سبق يتضح أف  التنمية تتميز بكونّا:
التنمية بالضرورة  عملية تعاونية وىذا لا يعتٍ أف الجهد القومي يستطيع وحده أف لػقق استقلبلا كاملب ولكن تكوف -
وبدسالعة إضافية من البلداف  اونيا تستلزـ التنسيق والتكامل بتُ البلد الواحد وبالتعاوف بتُ لرموعة البلداف الناميةتع

 ؛الدتقدمة
 ؛في وضع وبرديد أىدافها وبرامج تنايذىا المجتمعتعتمد على الدشاركة الواعية لكافة أفراد  -
دث  -  تمع القدرة على النمولمجدؼ إكساب ذلك ابهلرموعة من التغيتَات الجذرية في لرتمع معتُ، برم

 تمع علىلمجالذاتي الدستمر بدعدؿ يتضمن التحسن الدتزايد في نوعية الحياة لكل أفراده، بدعتٌ زيادة قدرة ا
 الاستجابة للحاجات الأساسية والحاجات الدستجدة لأعضائو بالصورة التي تكال زيادة درجة إشباعو

 ؛الاستغلبؿ الدستمر لاستغلبؿ الدوارد الاقتصادية الدتاحة، وحسن توزيع عائد ذلكتلك الحاجة عن طريق التًشيد 

                                           
1
 .91 مرجع سبق ذكره، صالعايب عبد الرحمن،   

2
 .2عبد العزيز بن عبد الله السنبل ، مرجع سبق ذكره، ص   

3
 .55 ، ص5111 مصر، ، الطبعة الأولى، دار الشروؽ للنشر والتوزيع،مدخل إلى علم التنميةجماؿ حلبونة وعلي صالح،   

4
 .2ص مرجع سبق ذكره، عبد العزيز بن عبد الله السنبل ،   

 .99-91، ص مرجع سبق ذكرهالعايب عبد الرحمن،   5
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 ؛التكامل بتُ العرض والطلب عملية تكاملية تربط بتُ لستلف القطاعات فضلب عن -
التنمية  لرالاتبتُ لستلف  طلب بالضرورة التنظيم والتنسيقتجتماعي قد يؤدي إلى تغيتَات بنائية لشا يإعملية تغتَ  -

 ؛مع في عملية إعادة تكاملولمجتلدساعدة ا
الدستخدمة وتطويرىا  تقوـ على الابتكار والإبداع لدواجهة الاحتياجات الحقيقية وذلك فيما يتعلق بالتكنولوجيا -

 .تمعالمجلدصلحة 
امل الانتاج ولشا سبق يتضح الدور الذاـ للؤفراد في عملية التنمية، فالتحولات التي حدثت في وجهة النظر لعو 

والتي أصبحت تنظر للؤفراد، وبالتحديد لدعارؼ الأفراد كعامل إنتاج جوىري، وماتاح لتحقيق البقاء وميزة تنافسية 
 مستدامة، جعلت من الضروري السعي للحااظ عليو وتطويره، وىذا ما أدى لإنتقاؿ عملية التنمية إلى تنمية الدعرفة.    

أف   (Dawson)تساىم تنمية الدعرفة في زيادة قدرة، مهارات وكااءات العاملتُ. وقد ذكر : تنمية الدعرفة تعريف .5
تنمية الدعرفة ىي عملية تااعلية تتم بشكل متكرر ومستمر، بحيث بسثل الخبرة والتعلم الدتًاكمتُ نتيجة لذذه العملية 

. وىذا يعتٍ أف  1ة العكسية الدستمرةلتحقيق فهم وإدراؾ أعمق، ويتم ذلك من خلبؿ حلقات التغذي قاعدة أساسية
عملية تنمية الدعرفة تتم دوريا في شكل حلقة أو سلسلة مستمرة، حيث تربط عملية التغذية العكسية بتُ الخبرات 

تها ليمعتبر بعدىا تراكمها كمدخلبت لعملية تنمية معرفية جديدة، اوالدعارؼ الدتشكلة في بداية الحلقة والتي بسثل لسرج
 ؾ لذذه الدعارؼ وخاصة الضمنية والدعقدة منها. ايزيد من مستوى الاهم والإدر وىذا ما 

إطارا قائما على حلقة لاهم التعلم وتنمية الدعرفة، وقد اقتًح أربع مراحل لدا سماه  (Kolb)وفي ىذا السياؽ وضع 
والتي تنبع من القياـ بأفعاؿ وبنشاطات معينة؛ الدرحلة  (experiencing)بدورة التعلم؛ الدرحلة الأولى ىي: التجريب 

في ىذه التجربة؛ وتليها الدرحلة الثالثة وىي وضع مااىيم أو تصورات  (reflecting)الثانية ىي الاندماج في التاكتَ 
(conceptualization) يط من خلبؿ تاستَ الأحداث والعلبقات بينها؛ أما الدرحلة الرابعة، فتتمثل في التخط
(Planning لدزيد من الإجراءات بناءا على التعلم، ثم تعاد )لعودة للتجريب والاندماج في التاكتَ في مزيد ليتم ادورة ال

، كما تم تطبيق حلقة التغذية العكسية كأساس (1-7)من التجارب والخبرات وىكذا. وىذا ما يوضحو الشكل رقم 
 .  2لتنمية الدعرفة في الدؤسسات

 (Kolb)حسب  : حلقة التعلم(1-7)الشكل رقم 

 
Source: Dawson R. A., op. cit., p 176.                 

                                           
1
 Dawson R. A. (2000), Developing Knowledge-Based Client Relationships: the future of professional services, 

Boston: Butterworth-Heinemann business books, p 176. 
2
 Ibid., p 176. 
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فتنمية الدعرفة تعتمد على إلغاد طرؽ للئبداع وحصوؿ الدؤسسة على الدعرفة للبستاادة منها والدشاركة فيها ونقلها 
وباستخداـ الامكانيات الحديثة وتقنية الدعلومات  إلى الدوظاتُ الذين ىم في حاجة إليها لأداء أعمالذم باعالية وكااءة

ا تستند (كالانتًنيت، الانتًانيت...)، وبالتالي فهي تعتمد على أدوات تكنولوجيا الدعلومات 1بأكبر قدر لشكن ، كما أنّ 
ليات على مبادرة تشمل الأفراد والعمفهذا الدصطلح ينطبق  ،أيضا على الدوارد البشرية التي بسلك الدعرفة. لذلك

 الأفرادالدعارؼ الدؤسسية بتُ والتكنولوجيا التي تعزز الدعرفة داخل الدؤسسة لتحقيق نتائج أعماؿ جيدة، وتتعلق بتوليد 
وتوزيعها بغرض برستُ وتنظيم العمليات  ة، تطويرىا، استغلبلذايصوؿ الدعرفالأوحماية وإضااء الطابع الدؤسسي عليها 

 .2تنسيق واستغلبؿ الدصادر الدعرفية للمؤسسة، من أجل توليد مناعة وميزة تنافسية، حيث يتم والدمارسات التجارية
ولا تتم عملية تنمية الدعرفة إلا في وجود إدارة منظمة، لشنهجة ومتكاملة برقق وتسعى لذلك وبذعل ىذه العملية 

صادرة عموما إما عن الدؤسسة، أحد أىم الأىداؼ الإستًاتيجية لذا. وفي ىذا الإطار قد تواجو ىذه العملية برديات 
حيث لا يوجد نظاـ مناسب لتكنولوجيا الدعلومات أو نظاـ للمكافآت، للقيادة ولارص الدشاركة لتسهيل توليد الدعرفة، 

. ولذلك فإف  3التشارؾ فيها واستغلبلذا؛ أو من جانب الأفراد حيث لا تتوفر مشاركة فعالة لذم في لستلف ىذه الأنشطة
 .4ولرتمعات تنظيمية تدعمها القيادةلية في الدؤسسة مرتبط بددى توفر رؤية لصاح ىذه العم

حيث اعتبر أف  تنمية الدعرفة لؽكن برقيقها من خلبؿ خلق رؤية قوية  ،(Shahzad and all)وىذا ما أكده 
من شأنّا أف توفر للؤفراد سبب مقنع للسعي من أجل مصتَ الدؤسسة الدستقبلي، بحيث تكوف ىذه الرؤية ماهوما 

لأىداؼ العامة جماعيا لجميع الأعضاء حوؿ الدصتَ الدشتًؾ لذم. وبدا أف  تنمية الدعرفة تطمح لخدمة الاستًاتيجية وا
للمؤسسة، فإف الرؤية القوية من خلبؿ سماتها الدختلاة لؽكن أف تتطور من الإحساس بالتحايز الذاتي، من الدسؤولية 
الذاتية والاستعداد بتُ الدوظاتُ والتي ستدفعهم للمشاركة في إنتاج الدعرفة الدطلوبة لتحقيق الرؤية التنظيمية. ويقوؿ 

(Bass) ينة بذعل العاملتُ ينظروف لدا وراء مصالحهم الذاتية ويبذلوف جهودا إضافية لتحقيق الرسالة أف  ىناؾ ظروفا مع
والرؤية التنظيمية. ومن أجل توليد معارؼ جديدة لغب أف يكوف لدى الأفراد إطار لتحديد وتاستَ الأحداث الجديدة؛ 

ة، ظروؼ ملبئمة للتمكتُ والتحدي، للمخاطرة فالرؤية الواضحة، الدوجزة والدوجهة لضو الدستقبل توفر لأعضاء الدؤسس
 . 5والابتكار بهدؼ توليد والتشارؾ في الدعارؼ الجديدة وللئبداعوالتجريب، للنمو والتعلم، 

أف  الأفراد  (Nonaka)ياتًض تأثتَ الالغابي على ىذه العمليات، حيث وال الإلذاـىذه الرؤية لذا قدرة على 
لػولوف بذاربهم الشخصية إلى رؤى شخصية، ويستخدموف تلك الأفكار لإنتاج الدعرفة والأفكار الجديدة؛ فالرؤية تنشأ 
لتًميز وتوفتَ التاستَات اللبزمة لأعضاء الدؤسسة من خلبؿ تطوير لظاذجهم العقلية لتتماشى مع خصائص الرؤية، 
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من الدعتقدات التكياية، من نظاـ للقيم، من الافتًاضات العميقة، من الصور  حيث يتألف النموذج العقلي من تركيبات
والتعميمات التي يستخدمها الارد لإعطاء معتٌ للعالم من حولو. وحتُ يتم ابزاذ القرار حوؿ نوع الدعرفة التي لغب 

اراتهم وفقا لخبراتهم وأفكارىم أو اكتسابها، توليدىا وكياية تاستَىا، فإف  دور الأفراد يصبح مهما جدا، حيث يتخذوف قر 
 . 1رؤاىم

ولكن يبقى وضع الدؤسسة لرؤية مستقبلية وبرايز أعضائها على العمل وفقا لذا يتوسطو الكثتَ من الغموض 
وعدـ اليقتُ البيئي والتعقيد بسبب الدنافسة الحادة، التقدـ التكنولوجي الدتسارع والتغتَات الاجتماعية والاقتصادية، 

الارص من ىذه البيئة  برديدعتُ على الدؤسسات من أجل النجاح أف تطور قدراتها على الاستمرار في ولذلك يت
الدضطربة، ومن ثم تشكيل عملياتها وإجراءاتها لاستغلبلذا باستخداـ موارد لستلاة. ومن منظور الدؤسسات القائمة على 

ا ترى قدرة الدؤسسات على استكشاؼ واستغلبؿ الد  (antecedent)عارؼ الجديدة باستمرار كسابقة الدعرفة، فإنّ 
لبقائها قادرة على الدنافسة في ىذه البيئة الدضطربة. حيث بسمكن قدرة الدوظاتُ على استكشاؼ واكتساب معارؼ 

دائم  اتصاؿجديدة الدؤسسة من الاستجابة السريعة لاحتياجاتها البيئية الدتغتَة باستمرار، وىذا ما يتطلب البقاء على 
مع البيئة الخارجية، الحااظ على الدعلومات ذات الصلة، التشارؾ فيها وبرويلها إلى معارؼ جديدة، ومن ثم استخداـ 

 . 2تلك الدعارؼ لتوليد أفكار جديدة وتوليد القيمة لأصحاب الدصلحة
سيتَ كل من الروابط ولا يكاي البقاء على اتصاؿ دائم مع البيئة الخارجية فقط، بل من الضروري حسن إدارة وت

والعلبقات الخارجية وتدفقات الدعرفة داخل الدؤسسة، بدا في ذلك أساليب وإجراءات الحصوؿ على الدعرفة الخارجية 
 والشركاء. 3وإقامة علبقات أوثق مع الدؤسسات الأخرى كالدوردين، الدنافستُ، العملبء، الدؤسسات البحثية

الارد على التكيف تشمل قدرتو، مهاراتو، دوافعو ورغبتو في التغيتَ  أف  قدرة (Ployhart and Bliese)ويؤكد 
وفقا للبيئة الدتغتَة، حيث ترتبط مباشرة قدرتو على التكيف مع التعلم. وتنجح عملية تنمية الدعرفة عن طريق القدرة على 

ديدة والتي تتناسب بساما مع التكيف من خلبؿ مرونة الدوظاتُ في تاكتَىم لتوليد والتشارؾ في الدعارؼ والأفكار الج
الدطالب البيئية الدتغتَة، والاستعداد لإحداث التغيتَ في مواقاهم وسلوكياتهم لأف  ىذه الدعارؼ والأفكار الجديدة، الخلبقة 
دث تغيتَات في أي جزء من الدؤسسة، أي: في الدنتجات، في العمليات، في الإجراءات وفي  والدبتكرة الدتولدة لؽكن أف برم

. ىذا الانتشار يعتمد أيضا على مدى سرعة التشارؾ في الدعارؼ الجديدة والقائمة بتُ 4تكنولوجيا وما إلى ذلكال
الأعضاء والوحدات التنظيمية لتصبح معارؼ جماعية تساىم في برقيق القدرة التنافسية للمؤسسات في بيئة معقدة 

معارؼ ومهارات جديدة، وسيكونوف أكثر استجابة لتغتَ  وديناميكية. وبالتالي فالأفراد الأكثر تكياا سوؼ يتعلموف
 .5 بيئة الأعماؿ
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ومن كل ما سبق لؽكن اعتبار تنمية الدعرفة عملية تنجح من خلبلذا الدؤسسات الحديثة في الإدارة الاعالة للمعرفة 
لك ميزة تنافسية ، لتحقق بذ1القائمة والدوجودة فيها، مع دعم، اكتساب وإنتاج الدعرفة من خلبؿ مصادر خارجية

 مستدامة وتنجح في البقاء والريادة في بيئة معقدة، غامضة وديناميكية. 
 ثانيا: أهمية تنمية الدعرفة 

في السياؽ الاقتصادي العالدي الحالي، تتزامن تنمية الدعرفة في الدؤسسة مع زيادة الأداء الاقتصادي، وخلق قيمة 
مضافة اقتصادية، وبرستُ الكااءة التشغيلية لكل مؤسسة، بغض النظر عن لراؿ النشاط. ولذلك، فإف  لصاح 

عرفة واستخدامها عمليا في شكل منتجات وخدمات مبتكرة. الدؤسسات الدعاصرة يتأثر بالطريقة التي يتم بها اكتساب الد
وفي ظل ىذه الظروؼ، فإف  أداء الدؤسسة القائمة على الدعرفة لا يناصل عن القدرة على الاستاادة من الارص الناشئة 

 عن تنمية الدعرفة الدكتسبة. 
 2افسية مستدامة من خلبؿ:وبالتالي، فعلى الدستوى التنظيمي تسمح تنمية الدعرفة بالحصوؿ على ميزة تن

 الأنشطة التي تسمح بتعبئة الدوارد من أجل إنشاء الدعارؼ والقدرات؛ دمج -
مع ة القدرة على تكييف الدنتجات والخدمات ؤسستكنولوجيا الدعلومات الجديدة التي توفر للم وتطبيق تنايذ -

 احتياجات العملبء؛
 بأساليب التأثتَ على شبكات إنتاج الدعرفة والتواصل معها؛ أفضل معرفة -
 ة؛ؤسسبرديد الددخلبت الدعرفية التي ستولد منافع اقتصادية للمعلى  الدوظاتُ لحرصبرستُ الأداء نتيجة  -
 ؛(groupware) الجماعية لبرلرياتاو القائمة على الدعرفة باستخداـ التكنولوجيات الجديدة  موعاتتنمية المج -
 .مهارات الدوظاتُ من خلبؿ الاستعانة بخبراء في نقل الدعارؼ ومصممي الدعرفة لظذجة -

ولا لؽثل الحصوؿ على ميزة تنافسية مستدامة بسيز الدؤسسة في الدنتجات والخدمات الدقدمة فقط، بل يشمل أيضا 
البيئة السريعة وغتَ الدتوقعة.  قدرتها على بذاوز منطق التاكتَ الحالي واستشراؼ الدستقبل والاستجابة السريعة للتغتَات

تنمية معرفية، تستخدـ من خلبلذا  إستًاتيجيةولا يتم ىذا إلا في وجود معارؼ ذات قيمة تتوفر عندما تنتهج الدؤسسة 
الدخزوف الدعرفي الدتوفر لديها وبراوؿ برسينو وبذديده، عندما بسزجو مع معارؼ خارجية جديدة اكتسبتها عند 
استكشافها لمجالات جديدة وغتَ مسبوقة، ومن ثم  استغلبلذا بكااءة وفعالية في حل الدشاكل واستغلبؿ الارص. ولذلك 

 .   3الدعرفة ألعية لتكوف الدؤسسة قادرة على مواجهة الدنافسة، ومنو قادرة على برستُ الأداءتكتسي عملية تنمية 
وبالتالي، فتنمية الدعرفة تقوـ على وجود لسزوف معرفي يتم بذديده وبرسينو بشكل مستمر، وىذا ما يسمح ببناء 

لمعرفة ومسالعا بشكل كبتَ في الابتكار ذاكرة تنظيمية يتم بريينها باستمرار. بحيث تمعتبر ىذه الذاكرة مصدرا ل
التنظيمي، كما لؽكن لذا تشجيع إدخاؿ لشارسات بذارية جديدة مثل إنشاء قواعد بيانات حوؿ أفضل الدمارسات 
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والدروس وغتَىا من الدعارؼ الدكتسبة. فالذاكرة التنظيمية بسثل مستودعا للمعلومات والدعارؼ عن تاريخ الدؤسسة الذي 
، وحل الدشاكل وتوقع توجهات الزبائن وحتى الدنافستُ عندما لػتوي ىذا الدستودع 1و عند ابزاذ القرارلؽكن استعمال

 على معلومات ومعارؼ دقيقة بزص البيئة المحيطة بالدؤسسة. 
كما أف  قدرة الدؤسسة على برقيق زيادة نوعية وكمية في خبراتها وقدراتها وتنمية معارفها من خلبؿ استغلبلذا 

رؼ الدوجودة والعمل على استكشاؼ معارؼ جديدة تتلبئم مع الظروؼ الدتغتَة والضرورية لدسقبل الدؤسسة، للمعا
والضرورية التي برتاجها الدايدة بذعلها تتميز بيقظة استًاتيجية؛ فتنمية الدعرفة توفر الدعلومات والدعارؼ الاستًاتيجية، 

ع كل تطوراتها وتغتَاتها وذلك ضمن عمل توقعي للؤحداث والتغتَات الدؤسسة لتكوف يقظة في مراقبة بيئة عملها، وتتبم 
. فلنجاح نظاـ اليقظة، لغب أف بستلك الدؤسسة الدعارؼ والقدرات الكافية لتصور وتوقع 2الدمكن حدوثها مستقبلب

يقظة بهذه الدعارؼ . وبالتالي، فتنمية الدعرفة تدعم نظاـ ال3التغتَات التي قد بردث في البيئة من أجل رصدىا وقرائتها
 والقدرات.

بالاضافة إلى ىذا، فإف  تنمية الدعرفة تساعد الدؤسسة على اكتساب نظرة ثاقبة وبناء بذربتها الخاصة، وىذا ما 
يساعدىا على حل الدشاكل وبرستُ العمليات وابزاذ القرارات. فالدؤسسات ستكوف أكثر فعالية إذا بسكنت من برويل 

 (Bretonès and Saïd) . كما يؤكد(الشركاء عند)والخارجي  (عند جميع الدوظاتُ)لداخلي ناسها بدخزوف معارفها ا
أف  حدود الدؤسسة لا نّائية باضل الشبكات التي لؽكن أف تنشأ، فهذه الشبكات ذات ألعية كبتَة عندما تعلم الدؤسسة 

ا لم تعد قادرة على الاعتماد فقط على مواردىا الداخلية حتى تبقى فعا . وىذا ما يتحقق من خلبؿ تنمية 4لة وتنافسيةأنّ 
 من مصادر خارجية.  ومتميزة الدعرفة، عندما يتم برستُ واستغلبؿ معارؼ الدؤسسة الدوجودة ودعمها بدعارؼ جديدة

إلى ذلك، فإف  الدؤسسة التي تتميز بتنمية لدعارفها من شأنّا أف تقلل من ارتكاب ناس الأخطاء،  وبالإضافة
وبرسن من جودة الدنتجات والخدمات الدقدمة. فاستخداـ الدعرفة بشكل فعاؿ وأكثر انتظاـ يضمن ذكاء الدؤسسة في 

 (Bretonès and Saïd)حسب فص بذكاء؛ التعامل مع الظروؼ المحيطة بها، والذي لغعلها تتعلم كيف تنتهز الار 
لؽنح الذكاء الاقتصادي للمؤسسة الوسائل والأدوات اللبزمة للبحث، لتخزين ولظذجة كميات كبتَة من الدعلومات 
والدعارؼ حوؿ عملياتها وتاستَىا، ويؤدي إلى إنتاج الدعرفة، ويضمن الحماية اللبزمة للحااظ على تراث الدؤسسة في 

 .    5ودة، الوقت والتكلاةظل أفضل ظروؼ الج
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  ثالثا: نماذج تنمية الدعرفة
-knowledge)وفقا للمختصتُ، فإف  الاستًاتيجية الدواتية للمؤسسة لغب أف تكوف البحث عن الدعرفة 

seeking) داخل وخارج الدؤسسة. وقد تم تقدنً عدة لظاذج لتنمية الدعرفة تظهر ، من أجل استغلبؿ جميع الارص التي
       ، نذكر منها مايلي:1الدؤسسات القائمة على الدعرفةفي 
يشرح ىذا النموذج مراحل  :(knowledge maturing model)تنمية الدعرفة وفقا لنموذج نضج الدعرفة  .9

 كياية تنمية الدعرفة وفقا لنموذج نضج الدعرفة. (1-8)نضج الدعرفة باعتبارىا طريقة لتنمية الدعرفة. ويوضح الشكل رقم 
 : نموذج مراحل نضج الدعرفة(1-8)الشكل رقم 

 
Source: Maier R., and Schmidt A. (2015), Explaining organizational knowledge creation with a knowledge maturing model, 

Knowledge Management Research & Practice, Vol. 13, No. 4, p 5. 

يصف المحور الأفقي كيف تنتقل الدعرفة من خلبؿ لرالات التااعل الأربعة: الارد،  (1-8)وفقا للشكل رقم 
الجماعة، الدؤسسة والمجتمع، والمحور العمودي يصف الأفكار الوفتَة التي تدخل في عملية نضج الدعرفة. حيث يشتمل 

 2ىي: أساسية ىذا النموذج على خمسة مراحل
يقوـ الأفراد بتوليد معارؼ شخصية من خلبؿ تتبع مصالحهم في تصاح : (Emergence)نشأة أو ظهور الدعرفة  -

مساحات الدعرفة الوفتَة داخل الدؤسسة وخارجها، و من خلبؿ الاناتاح على الدعرفة الجديدة والتغيتَات التي قد 
لتواصل تصاحبها. ىذه الدعرفة شخصية أو ذاتية وضمنية بعمق في عقل منشئها، حيث تكوف الداردات الدستخدمة ل

 غامضة ويقتصر فهمها على منشئ الدعرفة. وتشتمل ىذه الدرحلة على مرحلتتُ فرعيتتُ لعا: الاستكشاؼ والاستحواذ. 
  الاستكشاف(exploration) : يتم تنمية الدعرفة الجديدة من قبل الأفراد إما في مناقشات غتَ رسمية أو من خلبؿ

ارجها. وغالبا ما تؤدي أنشطة البحث والاستًجاع الواسعة النطاؽ تصاح مساحات الدعرفة الدتاحة داخل الدؤسسة وخ
 ؛عمليات الإبداعية لتوليد الأفكارإلى الحصوؿ على كميات كبتَة من الدعارؼ التي تؤثر على ال
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 الاستحواذ (Appropriation) إف  الدعارؼ الجديدة التي تم الحصوؿ عليها في مرحلة الاستكشاؼ الارعية والتي :
تم إثراءىا أو صقلها ووضعها في سياؽ لستلف ليتم استخدامها قد تم الاستحواذ عليها من طرؼ الأفراد، أي أنّا 

 الدستقبل. أصبحت شخصية، ويتم وضع مسالعات بحيث لؽكن للارد أف يستايد من إعادة استخدامها في 
: تصف الدرحلة الأولى في نطاؽ (Distribution in communities) مرحلة توزيع الدعرفة على الجماعات -

المجتمعات التااعلبت الدوجهة بتُ الأفراد بحوافز اجتماعية والاوائد التي يمرجعها الأفراد عادة إلى التشارؾ في الدعارؼ، 
 وبالتالي زيادة احتماؿ الحصوؿ على الدعرفة من المجموعة عندما لػتاج إليها الارد. عملية التوزيع لا تعتٍ لرموعة واحدة

من الأفراد يسالعوف في الدعرفة الجديدة التي التزموا بها، وىي تشمل مناقشة الدعرفة الجديدة، والتااوض على معناىا 
وتأثتَىا، والدشاركة في تنمية الدعرفة، واقناع الآخرين والاتااؽ معهم بالإضافة إلى الالتزاـ بالدعرفة الجماعية. وفي ىذه 

  .كة وتشاركها بتُ أفراد المجموعةالدرحلة يتم تطوير مصطلحات مشتً 
الدعرفة التي تم إنشاؤىا في الدراحل السابقة غالبا ما تكوف غتَ منظمة  :(Transformation) تحويل الدعرفة -

ا لا تكوف ماهومة إلا عند أفراد بطبيعتها ولا تزاؿ ذاتية إلى حد كبتَ وىي جزء لا يتجزأ من سياؽ المجموعة، لشا يعتٍ أنّ  
ىذه المجموعة. وبرويل الدعرفة يعتٍ إعادة ىيكلة الدعرفة ووضعها في شكل مناسب لنقلها عبر حدود المجموعة، حيث يتم 

 (containers)إنشاء وثائق منظمة لتصبح الدعرفة فيها غتَ ذاتية، وأحيانا تكوف في شكل رسمي باستخداـ حاويات 
ما يتم وضع إطار واضح لتسهيل نقل الدعرفة إلى لرموعات أخرى بزتلف عن المجموعة التي قامت ، كإنشاؤىايتم 

  ىذه الدعرفة. بإنشاء
الحصوؿ يتم إعداد الدعرفة مع التًكيز بشكل خاص على تعزيز القابلية لاهمها،  :(Introduction) تقديم الدعرفة -

صة في التدريب الذي يتم فيو توجيو لرموعة لستارة من الدستخدمتُ لاستخداـ الدواد التي صخمتوتطبيقها بطريقة  عليها
تعليمية. ويوجد تاستَين أساسيتُ لذذه الدرحلة، الأوؿ إطار تعليمي يسمى التدريب إرشادية و تم إعدادىا بطريقة 

 .والثاني إطار بذريبي يسمى التجريب الدخصص
  التدريب الدخصص(Ad hoc training):   عادة ما تكوف الوثائق الدنتجة في الدراحل السابقة غتَ مناسبة بساما

لتحستُ  ىذه العناصر يتم تنقيح. وفي ىذه الدرحلة التعليميةخذ في الاعتبار الاعتبارات  تألم اكمواد تعليمية لأنّ
الاردية لتغطية لراؿ موضوع  يتم ترتيب أىداؼ التعلم. و ستخداـالاالاهم من أجل تسهيل الاستخداـ أو إعادة 

  الاختبارات بتحديد مستوى الدعرفة واختيار أىداؼ التعلم أو مسارات التعلم؛تسمح و  ،أوسع
  التجريب(Piloting) :لذلك يتم تنسيق أو ترتيب ، عادة، لا لؽكن توقع كل تااصيل التنايذ في مرحلة التحويل

مل فقط على مبدعيي الدعرفة، ولكن أيضا تولزددة لا تش خاصةة بحيث لؽكن تطبيقها في بذربمعينة الدعرفة بطريقة 
قبل طرح منتج أو خدمة أكبر لدستخدمتُ  ىايتم جمع التجارب أو الخبرات مع اختبار ، و أصحاب الدصلحة الآخرين
قواعد تنظيمية جديدة أو إجراءات أو قبل انتاج أو  ،العملبء أو أصحاب الدصلحة :خارجيتُ على سبيل الدثاؿ

لدؤسسة مثل فرؽ العمل، لرموعات العمل، الشركات التابعة أو الوحدات عمليات تستهدؼ لرموعات داخل ا
  .التنظيمية الأخرى
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ب ػ: يتم تأسيس الدعرفة بشكل رسمي وتدعيمها لاستخدامها في التدري(Standardization) توحيد الدعرفة -
نتجات أو الخدمات. وكما تم توضيحو في الدرحلة السابقة، فإن و الرسمي الدتكرر، في لشارسات العمل، في العمليات، في الد

ث ػ، بحيبػجريػالتسمى ػار بذريبي يػيتم تصنيف إطار تعليمي مع أنشطة تدريبية موحدة، تسمى التدريب الرسمي، وإط
وؿ الدعرفة إلى   سيػؤسػابع الدػسمى الطػت ،لشارساتعمليات و موحدة وإلى ظيمية تنبنية برتية برم

(institutionalization) . 
  التدريب الرسمي(Formal training) ،قابل لتلعم الدبتدئتُ  ما تم انشاؤهصبح ي: في بيئة تعليمية(teachable 

to novices).  التعليم ج مناىج دمِّ وتم(curriculum)  لزتوى التعلم في تسلسل باستخداـ مااىيم تعليمية
ويتم تنسيق  .وبالتالي زيادة احتماؿ نقل الدعرفة بنجاح ،متطورة من أجل توجيو الدتعلمتُ في مستَة التعلم الخاصة بهم

 Learning)الجمع بتُ وحدات التعلم  كذلك  لؽكنحيث  ،اسعافي دورات تغطي لرالا و  الأىداؼ التعليمية

modules) والدورات في البرامج التحضتَية لأخذ دور جديد أو للتطوير الوظياي.  
   الطابع الدؤسسي(Institutionalization):  ظيم الداخلي، فإن و يتم دعم الوثائق الرسمية التي تعلمنطار التإفي 

جراءات إظيمية في شكل عمليات، قواعد عمل و/أو نتنايذىا في إطار البنية التحتية التبحيث يتم ها عماؿ الدعرفة من
ضااء الطابع يتم إ ،بذلكو  رجي، يتم طرح الدنتجات أو الخدمات في الأسواؽ.اظيم الخنموحدة. وفي إطار الت تشغيل

 الدؤسسي على لزاظة الدنتجات والخدمات التي تقدمها الدؤسسة.
  التوحيد الخارجي(External standardization):  لمسار التعليمي لالارعية النهائية ىي مشابهة جدا الدرحلة

على ف. (standardization or certification) اتشهادالوالتجريبي، وتغطي بعض من أشكاؿ التوحيد أو 
الدشاركتُ في التدريب الرسمي حققوا قدرا معينا من الكااءة  الدستوى الاردي، تؤكد الدؤىلبت والشهادات أف  

(proficiency)وعلى الدستوى التنظيمي، تسمح الشهادات للمؤسسات . ما لؽكن مقارنتو بتُ الدؤسسات ، وىو
ظهر وفيما يتعلق بالدنتجات والخدمات، تم . بأف تثبت امتثالذا لمجموعة من القواعد التي وافقت على الوفاء بها

بل تقدنً منتج أو خدمة في سوؽ اللوائح أو التوصيات التي لؽكن أو لغب الوفاء بها ق ،الشهادات الامتثاؿ للقوانتُ
 . معينة

في ىذا النموذج موضوع النضوج ىو بناء الدعرفة اجتماعيا في الدؤسسة، فهي ليست صاة لشيزة لشخص معتُ، 
في ناس الوحدة التنظيمية وتؤثر على  تتجتمعلعملية أو لدؤسسة ما، حيث أف  مستويات لستلاة من النضج لؽكن أف 

ا عملية تطورية تهدؼ إلى برستُ قدرات الدؤسسة على بعضها البعض. وقد تم تصور إنشاء الدعرفة التنظيمية على أنّ  
، وبلورتها، ضخيمهاحل الدشاكل وبرقيق الأىداؼ، وتشمل ىذه العملية التطورية إتاحة الدعرفة التي يولدىا الأفراد، وت

 التعلم الشامل للمؤسسة.  لاكتساببنظاـ الدعرفة في الدؤسسة وربطها 
ا تنمية الدعرفة الجماعية الدوجهة لضو برقيق الأىداؼ، وبعبارة أخرى ػوب التالي، فإف  الدعرفة الناضجة تماهم على أنّ 

إدراج التعلم كعملية ػة الدعرفة بػيق الأىداؼ على الدستوى الجماعي. ويسمح التًكيز على تنميػالتعلم الدوجو لضو برق
لم في سياؽ تنظيمي، ػلتُ والتعػعامػاعي فيشتَ إلى مستويات متااوتة بدا فيها من الأفراد الػمعرفية، وأما الدستوى الجم
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ؤسسات والمجتمع. ومن الدعروؼ أف  ػات، والدػموعػرسمية، والمجػتَ الػكات غػشبػرؽ العمل، والػلرموعات العمل الرسمية أو ف
مرتبطة بأفكار الأفراد وباستخلبص معرفتهم بشكل جماعي،  (cognitive structures)ي ىياكل معرفية الدعرفة ى

والقدرة على العمل التي بسثل وسيلة للعمل الاجتماعي وأيضا نتيجة لتصرفات الإنساف التي تظهر في الأختَ في 
الدعرفة الجماعية  تطوير ودعمالدستوى الجماعي، لؽكن رؤية ما إذا كانت عملية التعلم الاردية تساىم في  سلوكاتو. على

 وىذا ما يسمى بالدعرفة الناضجة. 
من الدعرفة الاردية، باعتبارىا القدرة على  (abstraction)ا التجريد وبالتالي، يمنظر إلى الدعرفة الجماعية على أنّ  

ناؤىا اجتماعيا وتعتمد على توافق الآراء. وتشمل الدعرفة الجماعية، على سبيل الدثاؿ: تنظيم الدبادئ العمل التي يتم ب
الدستخدمة في ىيكلة وتنسيق العلبقات بتُ الأفراد، التوافق في الآراء حوؿ التجارب الاردية السابقة ولرموعة أساسية 

. وفي حتُ أف التعلم على الدستوى الاردي ىو دائما شرط فةأصحاب الدعر من ىياكل الدعرفة الدتأثرة بدخطط الدديرين 
أساسي لأي تقدـ على الدستوى الجماعي، ىناؾ فرؽ جوىري بتُ ما إذا كاف تعلم الارد فقط لشا تعلمو الآخروف من 

   .1قبل أو أف يكوف ىذا التعلم ىو عملية البناء النشطة التي تساعد على تقدـ الدعرفة على الدستوى الجماعي
(Titu Mihail Aurel)تنمية الدعرفة وفقا لنموذج  .5

 Qualityبعنواف " (Titu)ورقة بحثية لػ في  :2

management in modern industrial organizations وضع لظوذج مكوف من ستة أنشطة لزددة لدراحل "
 . (1-9)تنمية الدعرفة، وىذا ما يوضحو الشكل رقم 

 (Titu) لـ الدعرفة تنمية: نموذج (1-9)الشكل رقم 

 
Source: Popsa E. R., and Nicula V., op. cit., p 77. 

                                           
1
 Maier R., and Schmidt A., op. cit., p 6-7.    

2
 Popsa E. R., and Nicula V., op. cit., p 77-78. 
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أن و في الدراحل الثلبثة الأولى تتحقق إعادة تقييم وإعادة ىيكلة نظاـ الدؤسسة بأكملو،  (1-9)يبتُ الشكل رقم 
وضماف برقيق التنمية القائمة على الدعرفة، والتي تبدأ في الدرحلة الرابعة ويتزايد تطور الدؤسسة من ىذه الدرحلة، ليستمر 

 وفيما يلي توضيح ىذه الدراحل: في الدرحلتتُ الأختَتتُ.

 دور الدعرفة كعامل إنتاجالدؤسسة لدراؾ تبدأ كخطوة أولية بإالدعرفة والتي وتقدير قيمة  ىي الاعتًاؼ حلة الأولىالدر 
الثانية يتم إعادة الدرحلة ؛ وفي برديد موارد الدعرفة الرئيسيةومن ثم  الوصوؿ إلى  الدعرفة أو تدقيق مراجعةوبعد ذلك تتم 
الأنشطة  (Internalization) ثم استيعاب الأنشطة غتَ الأساسية(Externalization)  ةجخر بأىندسة الدعرفة 

تصبح  الثالثة يتم فيها وضع شبكات الدعرفة حيثالدرحلة الأساسية وفي الأختَ يتم إعادة تصميم الأنظمة والعمليات؛ و 
لا إلى تطوير التعاوف داخل ، وبذلك يتم تطوير فرؽ مشتًكة بتُ الإدارات وصو الكااءات والدسؤوليات لامركزية

الدرحلة الرابعة يتم برايز الدوظاتُ على أساس النتائج المحققة، وتعزيز وتقوية الدوظاتُ خارج الدؤسسة؛ الدؤسسة؛ أما في 
ونتيجة لذلك في الدرحلة الخامسة يتم تكثيف الدعرفة من خلبؿ مضاعاة الدعرفة بزيادة الاستثمارات في البحث والتطوير 

؛ لتصل الدؤسسة في الدرحلة السادسة إلى مؤسسة قائمة على الدعرفة وتصبح الدؤسسة في منتجات لرسدةعرفة وجعل الد
متجانسة معرفيا. وبعدىا تتجسد آثار الدعرفة في الدؤسسة من خلبؿ الإدارة الدتكاملة للمعرفة ووضع استًاتيجيات 

 تنافسية فعالة.
ىذا النموذج يسمح للمؤسسة الدعاصرة بتوفتَ الدعرفة اللبزمة في الوقت الدناسب، وبتنمية رأس الداؿ الدعرفي ودعم 

وفي ىذا الصدد، يشتمل تاعيل ىذه الطرؽ على الاعتًاؼ بقيمة الدعرفة وقيمة أصحاب  .الحصوؿ على الدعرفة الخارجية
الدعارؼ، بالإضافة إلى مكافأتهم وبرايزىم من أجل برستُ نقل الدعارؼ ورفع مستوى الأداء التنظيمي والإداري. 

 وىكذا، تتحوؿ الدعرفة في بيئة معقدة ومتغتَة إلى مزايا تنافسية. 
 (Nonaka and Takeuchi)كل من   اقتًح: (Nonaka and Takeuchi)من خلال نموذج تنمية الدعرفة  .7

، الإخراج (socialization)الأشركة  :ىي ،والذي يتكوف من أربع مراحل ما يسمى بلولب الدعرفة،
(externalization) الدزج ،(combination)  والادخاؿ(internalization)  انطلبقا من الدستوى الاردي إلى

. فلولب الدعرفة ىو لظوذج يهدؼ إلى توليد سياؽ قادر على تشجيع نقل الدعرفة وانتاجها. 1مستوى الدؤسسة وخارجها
وبالتالي، فإن و من أجل إنتاج وتنمية الدعرفة لغب الأخذ بعتُ الاعتبار كل من الشكل الضمتٍ والصريح للمعرفة، وتقاسم 

ومع مرور الوقت أصبح لظوذج لولب الدعرفة من النماذج .  الدعرفة على الدستوى الاردي، الجماعي والتنظيميوالتشارؾ في
 .2الأكثر شيوعا واستعمالا بتُ الباحثتُ

عن الدعرفة الضمنية كاعل  تكلم، الذي (Polanyi) ػنموذج على ماهوـ الدعرفة الضمنية لىذا الاستند قد و 
و أراد بذنب الااصل الذي يقسم الدعرفة الظاىرة والدعرفة الضمنية، فقد كانت الدعرفة وذلك لأن  وعملية وليس كأشياء، 

 Nonaka and)نعبر عن أناسنا. وقد حاوؿ لشا لؽكننا أف الضمنية تعتٍ لو أننا نعرؼ أكثر لشا نقوؿ أو 

                                           
1
 Dawson R. A., op. cit., p 176. 

2
 Popsa E. R., and Nicula V., op. cit., p 77. 
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Takeuchi ) ة تااعلية لولبيفكرة وجود حركة توظيف ماهوـ الدعرفة الصرلػة والضمنية في لظوذجهما الذي يقوـ على
تحولات بالتالي ف للمعرفة الصرلػة والضمنية ترافقها أربعة عمليات برويلية للمعرفة تؤدي إلى تكوين معرفة جديدة.

ة الدستمرة لولبيىي التي تشكل الحركة الىذه التحولات  الدعرفة الضمنية والصرلػة وتااعلبت العاملتُ والجماعات مع
وىذا ما يوضحو الشكل رقم  .تؤدي ىذه الاستمرارية إلى تنمية الدعرفة وزيادة قاعدة معارؼ الدؤسسة ، حيث1للمعرفة

(10-1). 
 (Nonaka and Takeuchi) لـ لولب الدعرفةنموذج  :(1-10)الشكل رقم 

 
Source: Wang Y. (2007), Knowledge management from Theory to Practice: A road map for small and medium sized enterprises, 

MSI Reports, School of Mathematics and Systems Engineering, Växjö University, p 15. 
 

 والدهارات العقلية النماذج مثل ،جديدة ضمنية معرفة إلى الضمنية الدعرفة بروؿ العملية ىذه تعتٍالدعرفية:  الأشركة -
 أو الدوردين أو والزبائن العاملتُ بتُ أو العاملتُ بتُ العمل بيئة في الاجتماعي التااعل خلبؿ من وذلك الدشتًكة الانية

 فرؽ خلبؿ من أو شخصية بصورة العاملتُ بتُ الضمنية الدعرفة برولات. الدؤسسة وخدمات منتجات من الدستايدين
 لؽكن حيث ،2العمل بذارب في اركةالدش أو العمل أثناء والتدريب والدعارؼ الخبرات تبادؿ أساس على تقوـ العمل
 المحاكاة، الدلبحظة خلبؿ من بل اللغة، استخداـ بدوف الآخرين مع مباشرة الضمنية الدعرفة يكتسب أف للعامل

 لأي لؽكن لا الدشتًكة الخبرة أشكاؿ من شكل وجود فبدوف ،الضمنية الدعرفة اكتساب أساس الخبرة وتعتبر، والدمارسة
 ؛4كما أف  الثقة الدتبادلة تساىم بشكل كبتَ في ىذه العملية،  3ضمنية جديدة يكتسب معرفة أف عامل

 لؽكن صرلػة معرفة إلى وترجمتها العاملتُ لدى الضمنية الدعرفة عن التعبتَ العملية ىذه تتطلب الدعرفي:الإخراج  -
في ناس الوقت تنسب إلى لزاولة  وضوعيوالد ذاتيال طابعال ذات الدعقدة العملية ىذه. 5الآخرين طرؼ من فهمها

                                           
1
 .14، ص ، مرجع سبق ذكرهالدفاىيم، النظم والتقنيات: إدارة الدعرفةياستُ،  سعد غالب  

2
 .12، ص ناس الدرجع أعلبه  

3
 .  952، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن توفيق،   

4
 .27، ص مرجع سبق ذكرهىيثم علي حجازي،   

5
 Nonaka I., and Konno N. (1998), The Concept of "Ba": Building a foundation for knowledge creation, California 

Management Review, Vol. 40, N°. 3, p 43. 
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 تنظيمي مستوى فيتنظيمية  جماعة أو عمل قيفر وإظهارىا في إطار  العاملتُ لدى الضمنية الدعرفة مظاىر تبسيط تعقد
 والتي الدعرفة على تستند التي الدؤسسات وفي. في شكل أكثر قابلية للبستغلبؿ ككل الدؤسسة مستوى على أو لزدد
 تبقى لكن. رقمية أو مرم زة أشكاؿ في الدخزنة الجديدة للمعرفة والدنتج المحا ز دور الدوضوعية البيئة تلعب ،بإنتاجها تقوـ
 ىذه تتضمنو . 1العاملتُ من الدعرفة لأصحاب الدبتكرة الذىنية والأنشطة بالتاكتَ لارتباطها الجوىر ذاتية العملية ىذه

، (metaphors) استعارات أو لرازات مثل رمزية ولغةمااىيم، لظاذج  شكل وتأخذر الأفكا لإظهار تقنيات العملية
، حلقات ( réflexion collective)، بالإضافة إلى الحوار، التأمل الجماعي 2، قصص(Analogies) تناظرات

 ؛3الجودة والكتابة

 وتتطلب. تعقيداً  وأكثر 4مضافة قيمة ذات جديدة صرلػة معرفة إلى الصرلػة الدعرفة بروؿ عملية وىي :الدعرفي الدزج -
 أف قبل الصرلػة الدعرفة إنتاج إعادة الدمكن غتَ منلأن و  مسبقة وإدراكية ذىنية عمليات وجود ىذه التحوؿ عملية

 جديدة صرلػة معرفة إلى برويلها ذلك بعد ليتم ،عانيهالد العاملتُ واستيعاب الضمنية الدعرفة باهم تتعلق أنشطة يسبقها
. ىذه الدعرفة يتم فيما بعد بذسيدىا في الدؤسسة بواسطة 5الدعرفة لأصحاب القيمة ذات الدعرفية الإضافات خلبؿ من

في إطار نظاـ معلومات منظم ومتطور يسهل الاستعماؿ الجيد والسريع لذا من  6الدعرفة تنظيمو  نشر ،الاتصاؿ عمليات
 البريد الذاتف، خلبؿ من ودلرهابتبادلذا مع غتَىم  قبل العاملتُ من أجل الاستاادة منها في إنتاج منتج أو خدمة ما أو

 ؛7وغتَىا الوثائق الندوات، التلازيونية، المحادثات الاجتماعات، الالكتًوني،

الدعرفة الصرلػة إلى معرفة ضمنية، يتم  بروؿعملية اكتساب الدعرفة من خلبؿ الدرحلة بسثل ىذه  الدعرفي: الإدخال -
اء يؤدي إلى بسثيل شيللعاملتُ الدمثل بالذاكرة الإنسانية. أي أف  الإدراؾ العقلي للظواىر والأف الدعرفي اإضافتها إلى الخز 

لؼتلف مضموف التمثيل باختلبؼ الدعاني الدكتسبة من قبل العاملتُ. ومن بتُ أىم أشكاؿ ىذا الإدراؾ  ، حيثالدعرفة
في عملية معقدة لا لؽكن تنميطها لاختلبؼ العاملتُ  ىو استقراء الدعرفة الصرلػة واستنباط حقائقها المحورية وأفكارىا

 العمل. بواسطةترتبط العملية ارتباطا وثيقا بالتعلم و  .8وتباين قدراتهم في استيعاب وفهم الدعرفة
وحتى تصبح الدعرفة الظاىرة ضمنية يكوف من الدايد التعبتَ عنها أو وصاها بالألااظ أو بسثيلها بيانيا في صورة 

 ةعرفالدارؼ ضمنية، ويثري بذلك ععارؼ الظاىرة إلى مالدوثائق أو قصص شاهية، فالتوثيق يساعد على برويل 
ظاىرة إلى الآخرين، فتساعدىم على أف يعيشوا خبرات . يمضاؼ إلى ذلك أف  الوثائق تسهل نقل الدعرفة ال9الضمنية

                                           
1
 .12، ص ذكره مرجع سبق، الدفاىيم، النظم والتقنيات: إدارة الدعرفةسعد غالب ياستُ،   

2
 Nonaka I., and Konno N., op. cit., p 44. 

3
  Mercier D. (2007), Le transfert informel des connaissances tacites chez les gestionnaires municipaux en situation de 

coordination, Thèse doctorat en sciences de l’information, Faculté des Etudes Supérieures, Université de Montréal, 

Montréal, Canada, p 31. 
4
 Ibid., p 31.  

5
 .12، ص ذكره مرجع سبق، الدفاىيم، النظم والتقنيات: الدعرفةسعد غالب ياستُ،   

6
 Nonaka I., and Konno N., op. cit., p 44-45. 

7
 .22، ص 5112، ترجمة ىيثم علي حجازي، الأىلية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الأولى، عماف، الأردف، مدخل تطبيقي :إدارة الدعرفةسلطاف كرملل ي،   

8
 .12، ص ذكره مرجع سبق، الدفاىيم، النظم والتقنيات: الدعرفة سعد غالب ياستُ،  

9
 .941، ص ذكره مرجع سبقعبد الرحمن توفيق،   
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ولؽكن أف بردث ىذه العملية من دوف الحاجة إلى أف يعيش العاملوف خبرات الآخرين من جديد،  ،من جديدزملبئهم 
 فإذا كانت قراءة قصة لصاح ما أو الاستماع إليها بذعل بعض العاملتُ في الدؤسسة يشعروف بواقعية وجوىر القصة، فإف  

الخبرة التي حدثت في الداضي قد تتحوؿ إلى لظوذج عقلي ضمتٍ، وعندما يشتًؾ في مثل ىذا النموذج العقلي معظم 
ويمتبمع ىذا الأسلوب في الشركات اليابانية التي تقوـ  العاملتُ في الدؤسسة، تصبح الدعرفة الضمنية جزء من ثقافة الدؤسسة.

عن قادتها، يتم نشرىا من طرؼ كتاب مستقلتُ أو موظاتُ سابقتُ  كتب ومقالات عن شركات ما أو بتأليف ونشر
 . 1ويكوف ذلك بطلب من الدؤسسة ليستايد منها عمالذا

.  2فتشارؾ العاملتُ في الدعارؼ الصرلػة يؤدي إلى توسيع الدعرفة التي لؽتلكونّا، ومن ثم  إعادة تشكيلها في عقولذم
تتًاكم ىذه الدعرفة على ، حيث 3لصرلػة مستوعبة مثل الدعرفة الضمنيةا رفةكما أف  تكرار أداء وظياة ما لغعل من الدع

 .4الدستوى الاردي، ثم بردث مشاركة العاملتُ مع بعضهم البعض في تلك الدعرفة وتبدأ الدرحلة الأولى من جديد
حولات بتُ لستلف تااعل ديناميكي ومتواصل بتُ الدعرفة الضمنية والظاىرة، تشكلو التولؽثل ىذا النموذج عملية 

عادة ببناء لراؿ أو حقل تااعل يمسه ِّل الاشتًاؾ في خبرات  الدعرفيةالأشركة تبدأ عملية  حيث .برويل الدعرفةمراحل 
يساعد فيو استخداـ المجاز  ،ذو معتٌ جماعيإلى حوار وتأمل  الدعرفي تؤدي عملية الإخراج ثمالعاملتُ ولظاذجهم العقلية. 

 بردث عملية الدزجو أو التناظر الدناسب بتُ أعضاء الاريق على التعبتَ لاظيا عن معرفة ضمنية يصعب توصيلها بدونو. 
عند إجراء ربط شبكي بتُ معرفة ممنشأة حديثا ومعرفة قائمة من أقساـ أخرى في الدؤسسة، فتتبلور على شكل  الدعرفي

 ةيؤدي التعلم بواسطة العمل والتكرار الدستمر لو إلى استيعاب تلك الدعرفو اـ إداري جديد. منتج أو خدمة أو نظ
5، وبردث بالتالي مرحلة الإدخاؿ الدعرفيضمنية في عقوؿ العاملتُ ةالظاىرة وبالتالي برولذا إلى معرف

. 

ا جزء لا يتجزء من الدعرفة الا  للمؤسسة (know-how)نية إف  الدعرفة الضمنية التي لا لؽكن تاستَىا لأنّ 
وأفرادىا، تتحوؿ تدرلغيا إلى معرفة ظاىرة من خلبؿ التااعلبت بتُ الأفراد أو عن طريق ملبحظة الآخرين أثناء العمل، 
وىذا التحوؿ لػدث أيضا في الابذاه الدعاكس. أما الدعرفة الصرلػة فيجب أف تقتًف بقواعد الدعرفة الدختلاة للمؤسسة، 

الدؤسسة أف يتعلموىا ويستوعبها بحيث تتااعل مع معارفهم السابقة وبالتالي تصبح ضمنية مرة ولغب على أعضاء 
 أخرى.

ىذه التحولات تسمح للمعرفة التنظيمية بالنمو، وىذا يعتٍ أن و من الدمكن توليد أفكار جديدة من خلبؿ عملية 
أف  في كل عملية توليد معارؼ  (O'Brien and all)توسع الدعرفة من الدستوى الاردي إلى الدستوى التنظيمي. وتقوؿ 

جديدة، توجد مرحلة مااىيمية يتم خلبلذا توليد أفكار جديدة عن طريق التااعل بتُ الدعرفة الضمنية وبرويلها إلى 
معرفة ظاىرة. كما أف  ىذه الأفكار تتبلور في مرحلة ثانية حيث يتم خلبلذا تطبيق ىذه الأفكار الجديدة على الدنتجات 

                                           
1
 .945ص ، ذكره مرجع سبقعبد الرحمن توفيق،   

2
 .24، ص ذكره مرجع سبق ىيثم علي حجازي،  

3
 .12، ص ذكره عواد الزيادات، مرجع سبقمحمد   

4
على قطاع  دراسة ميدانية: إدارة الدعرفة: تقييم دور العمليات الاجتماعية، التجسيدية، التوافقية والذاتية في خلق الدعرفة وأثرىا على العملية الابتكاريةلشدوح عبد العزيز محمد رفاعي،   

 . 92-92 ، ص5115 ، مصر،، كلية التجارة، جامعة بنها5، لرلة الدراسات والبحوث التجارية، العدد الصناعات الدوائية
5
 . 944-947 ، صذكره مرجع سبقعبد الرحمن توفيق،   
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أو العمليات التي تتضمن مااىيم جديدة عند تطبيقها في الدؤسسة، ولغب أف يتم ذلك بطريقة تضمن توسيع الدعرفة 
من قبل الأفراد،  واستيعابهاالتنظيمية. ولذلك، فالعنصر الأساسي في الدرحلة الثانية ىو الدعرفة الظاىرة، التي يتم مزجها

 سابقة تكوف لديهم القدرة على تطبيق الدااىيم الجديدة التي يتم إنشاؤىا. بحيث عندما يتم دلرها في قاعدة الدعارؼ ال
فالدراحل الأربعة لتحويل الدعرفة ضرورية لدمج الأفكار الجديدة عند التطبيق الحقيقي لذا في الدؤسسة.  ،وبذلك

، أما (generation or acquisition)وتتطابق الدرحلة الدااىيمية الأولى مع ما يسمى بالتوليد أو الاستحواذ 
 .    1الدرحلة الثانية فتعتٍ تنايذ الدعرفة أو استغلبلذا، وىذا ما يتطابق مع ماهومي الاستكشاؼ والاستغلبؿ

أف  الاستكشاؼ  (O'Brien and all)قوؿ تتنمية الدعرفة من خلال عمليتي الاستكشاف والاستغلال:  .4
القدرة  ،التنوع ،البحثعلى مل الاستكشاؼ تيش، حيث 2الدؤسساتوالاستغلبؿ نشاطتُ أساسيتُ لتنمية الدعرفة في 

على التحستُ، فيشتمل الاستغلبؿ . أما الابتكار والتوجو طويل الأجل ،الدرونة ،التجريب ة،الدخاطر  ،على التكيف
استغلبؿ  على القدرة علىوينطوي تزاوج الاستكشاؼ والاستغلبؿ  .الأجلالدواءمة، الرقابة، الكااءة، والتوجو قصتَ 

الدعارؼ والتكنولوجيات القائمة لتحقيق أرباح قصتَة الأجل، وكذلك استكشاؼ معارؼ وتكنولوجيات جديدة لتعزيز 
 . وسيتم التاصيل في ىاتتُ العمليتتُ في الدطلب الدوالي. 3التنمية على الددى الطويل

 

 الدطلب الثاني: الاستكشاف والاستغلال لتنمية الدعرفة في الدؤسسة 
، وقد تم الحديث عنهما في 4تُ لتنمية الدعرفة في الدؤسساتتمرحلتتُ أساسي يمعتبر الاستكشاؼ والاستغلبؿ

أنشطة تعلم يتم من خلبلذا تقسيم  (March)دراسات متعلقة بالتعلم التنظيمي والابتكار التكنولوجي، حيث اعتبرلعا 
وؼ يتم في ىذا الدطلب التطرؽ لتعريف كل من ، كما تم اعتبارلعا من أشكاؿ الابتكار. وس5موارد الدؤسسة

الاستكشاؼ والاستغلبؿ كمرحلتتُ لتنمية الدعرفة ولزاولة التمييز بينهما، ثم التعرؼ على طبيعة العلبقة بينهما وكياية 
 بينهما. (Les tensions)التعامل مع التوترات 

 

 أولا: ماىية استكشاف الدعرفة واستغلالذا
مصدر استًاتيجي وىاـ للميزة التنافسية الدستدامة  الدعرفةتؤكد وجهة نظر الدؤسسات القائمة على الدعرفة أف  

الحالي  للمؤسسات، وتعتًؼ بأف  استكشاؼ الدعرفة واستغلبلذا على لضو فعاؿ ىو ماتاح للؤداء التنظيمي التنافسي

                                           
1
 O'Brien E., Clifford S., and Southern M. (2011), Knowledge Management for Process, Organizational and 

Marketing Innovation: Tools and Methods, Hershey: Information Science Reference (IGI Global), 1st Edition, New 

York, USA, p 136. 
2
 Ibid., p 972. 

3
 Eriksson P. E. (2013), Exploration and exploitation in project-based organizations: Development and diffusion of 

knowledge at different organizational levels in construction companies, International Journal of Project 

Management, Vol. 31, No. 3, p 934.  
4
 O'Brien E., Clifford S., and Southern M., op. cit., p 972. 

5
 Masa'deh R. M. T., Tarhini A., Al-Dmour R. H., and Obeidat B. Y. (2015), Strategic IT-Business Alignment as 

Managers’ Explorative and Exploitative Strategies, European Scientific Journal, Vol.11, N
o
.7, p 447.  
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زيادة وإثراء رصيدىا الدعرفي كن للمؤسسة تنمية معارفها و . فمن خلبؿ مرحلتي الاستكشاؼ والاستغلبؿ لؽ1والدستقبلي
 موردا متميزا ومتاردا عن باقي الدنافستُ. تمتلك بذلك بالدعارؼ الجديدة وذات القيمة، ل

يمعتبر الاستكشاؼ استًاتيجية متميزة لتنمية الدعرفة، فهو يستلزـ الاناصاؿ عن سيطرة : تعريف استكشاف الدعرفة .9
منطق البحث الحالي. فالدؤسسات التي تتبع استًاتيجية استكشافية تتخطى البحث المحلي للتغلب على قيود البحث 

وجودة لإتاحة الارصة لتًكيبات الداخلي عن الدعرفة، حيث يتطلب الاستكشاؼ معرفة جديدة أو الخروج من الدعرفة الد
(Schumpeterian combinations)شومبيتًية جديدة 

، بالوصوؿ إلى إبداع خلبؽ وأفكار ملهمة تؤدي الى 2
التغيتَ الجذري في الدنتج وكذا السوؽ، وبرقق تنمية للمعارؼ وزيادة في الخبرات، فتصل بذلك الدؤسسة لدركز ريادي 

 بامتياز. 
، الدرونة، (play)ستكشاؼ على أن و "البحث، التباين، الدخاطرة، التجريب، التشغيل الا (March)ويمعرؼ 

الاكتشاؼ وابتكار" معارؼ جديدة. فهو موجو لتنمية الدعرفة الجديدة ولحل الدشاكل التي تواجو الدؤسسة. فالسلوؾ 
سية لتطوير منتجات أو تقنيات الاستكشافي يسعى لكسب سباؽ التكنولوجيا في المجالات الجديدة وبرقيق مزايا تناف

 . 3جديدة
كسب و/أو السيطرة على أصوؿ معرفية جديدة   ستًاتيجية تهدؼ إلىإوعليو، فالاستكشاؼ ىو عملية بذديد  

لزددة. حيث يقس م الاستكشاؼ إلى استكشاؼ داخلي من خلبؿ تنمية أصوؿ جديدة خاصة بالدؤسسة عن طريق 
التعلم التنظيمي؛ واستكشاؼ خارجي من خلبؿ اكتساب أصوؿ جديدة خاصة بالدؤسسة تم تطويرىا من قبل أطراؼ 

فهو يضمن التحوؿ عن قاعدة الدعارؼ والدهارات الحالية للمؤسسة والتوجو إلى الارص  ، كالشركاء مثلب. وبذلك4آخرين
الجديدة والدهارات التقنية والتوجو إلى الخبرة في السوؽ و/أو العلبقات الخارجية. ىذا التوجو لضو الارص الجديدة لغعل 

 في عصر الدعرفة.  الدؤسسة تزيد وتنمي رصيدىا من الدعارؼ وبرقق تاوقا وبسيزا في أىم أصل
ووفقا لتعريف الاستكشاؼ، تشتمل الأنشطة الدتعلقة بو على: البحث، الدخاطرة، الاكتشاؼ، التجريب، 
والدرونة، بحيث تركز ىذه الأنشطة على القدرة على إعادة توجيو الكااءات التنظيمية لضو الارص الجديدة كمصدر 

 . 5للميزة التنافسية
لية تكياية مرنة، والتي لغب أف تتكيف مع التكوين الجديد للمؤسسة والذي لؽكن كما يمعتبر الاستكشاؼ عم   

كمصدر للببتكار. فدراسة عملية الابتكار التي   (individual deviance)أف يمكتشف وينشأ من الالضراؼ الاردي 

                                           
1
 Shahzad K., Zia S. A., Haris Aslam M. M., Syed A. R and Bajwa S. U., op. cit., p 24. 

2
 Enkel E., Heil S., Hengstler M., and Wirth H. (2017), Exploratory and exploitative innovation: To what extent do 
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الدرحلة الأولى، في مرحلتتُ. بذمع بتُ نظرية دورة الابتكار ونظرية دورة حياة الدنتج تؤدي إلى برديد عملية الابتكار 
من خلبؿ إبداع  (Schumpeterian novel combination)نشاء تركيبات شومبيتًية جديدة تتسم بالتقلب، بإ

خلبؽ وأفكار ملهمة تؤدي الى التغيتَ الجذري في الدنتج وكذا السوؽ؛ أما الدرحلة الثانية فيمكن أف تظهر خلبلذا 
والتي تتسم بوفورات الحجم الروتينية، وفي ىذه الدرحلة يكوف السلوؾ  (dominant designs)التصاميم الدهيمنة 

 . 1الاستغلبلي للمؤسسة أمرا ضروريا
في الدؤسسة الدبدعة يمعتبر النشاط الأوؿ الذي تبدأ بو لاكتشاؼ الأفكار  استكشاؼ الدعرفةوىذا يعتٍ أف  

والبحث عن الجديد، لكن مع مرور الزمن وعند وصولذا لدستوى معتُ من الابتكار تصبح لديها قاعدة معرفية بحجم  
في البحث الدكلف  كبتَ، فتتحوؿ الدؤسسة إلى استغلبؿ ما بسلكو من معارؼ في برستُ منتجاتها بدلا من الاستمرار

عن الجديد. فمن خلبؿ ىاتتُ الدرحلتتُ والتي يتم فيها استكشاؼ معارؼ جديدة واستغلبؿ الدعارؼ الدوجودة في 
الدؤسسة تتمكن الدؤسسة من تنمية إجمالي معارفها وامتلبؾ مصدر أساسي لتوليد القيمة الدضافة وبرقيق الريادة وضماف 

 البقاء.    
؛ حيث (disintegrated)ىو الذيكل الداكك  استكشاؼ الدعرفةؤسسي لإستًاتيجية وأفضل ىيكل تنظيمي م

لغب أف يكوف أعضاء الدؤسسة قادرين على العمل بشكل مستقل، كما لغب أف تكوف الدؤسسة قادرة على انشاء 
 .2عن ما تعودت فعلو في الداضي من أجل اكتشاؼ إمكانيات جديدة (discontinuities)بعض الانقطاعات 

فحتى تبقى الدؤسسة مستكشاة لغب عليها عند اكتشافها لاكرة معينة ثم القياـ باستغلبلذا، أف تعود لاستثمارىا من 
سارىا جديد في البحث عن أفكار جديدة، بدجرد برقيق الايرادات الكافية منها؛ أي أف تضع إنقطاعات في م

وىذا ما يسمح للمؤسسة بأف بذدد معارفها وتزيد من نتاجي لغعلها دائما مستكشاة ولا تتعود على الاستغلبؿ. الإ
 رصيدىا كما ونوعا، لتحقق بذلك تنمية معرفية تساعدىا على الريادة، التاوؽ والاستمرارية على الددى الطويل.   

وفي دراسات التعلم التنظيمي يمعتبر الاستكشاؼ نوعا من التعلم، يطلق عليو اسم التعلم الاستكشافي، والذي 
الدعارؼ الخارجية واستيعابها؛ فالنشاط الأوؿ،  إلى أنشطة إدراؾ (Ferreras-Méndez and all)سب يشتَ ح

يشمل أنشطة الدؤسسة لاحص ومراقبة مصادر الدعرفة الخارجية؛ والثاني، يشمل الأنشطة الذادفة إلى استيعاب الدعرفة من 
جوىر أنشطة الاستكشاؼ يولد لرموعة متنوعة من  تشتَ دراسات التعلم التنظيمي إلى أف  . كما 3مصادرىا الخارجية

الخبرات، من خلبؿ عدة أنشطة كالبحث عن قواعد تنظيمية جديدة، والبحث عن إجراءات روتينية جديدة، ىياكل 
اكتشاؼ التغيتَ في تاضيلبت ، بالإضافة إلى 4ونظم جديدة، وبذريب مناىج تكنولوجية وأساليب عمل وأسواؽ جديدة
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إضافة . 1ؼ وبذربة لظاذج الأعماؿ الجديدة والدنتجات والخدمات في كل من الأسواؽ الحالية والجديدةالعملبء واكتشا
. وىذا كلو يسمح ببناء قاعدة معرفية قوية 2إلى اعتماد توجو طويل الأجل وإعادة النظر في الدعتقدات والقرارات الحالية

 ومتجددة تساىم في تنمية متسدامة لدعارؼ الدؤسسة.  
اج الدؤسسات التي تركز على الاستكشاؼ ناقات أعلى للتجريب، دوف مكاسب كبتَة على الددى القصتَ. وبرت

وتكوف العوائد الدلموسة وغتَ الدلموسة الدرتبطة بو غتَ أكيدة وغتَ منتظمة، وبعيدة التحقيق زمنيا وغالبا سلبية وغتَ 
مشاريعها الابداعية فإذا فشلت في أحدىا تعوضو مضمونة. ولحل ىذه الدشكلة على الدؤسسة الدستكشاة أف تنوع 

على عدـ اليقتُ، وأمطر زمنية أطوؿ،  استكشاؼ الدعرفةكما ينطوي   بآخر، بالاعتماد على لزاظة الدشاريع الدتنوعة.
 . 3عملية تعلم ثنائية الحلقة (Argyris and Schön)ويشمل التًكيز على الدعرفة الضمنية، حيث ي عتبره 

رج  استكشاؼ الدعرفةبسثل عملية  لك،وإضافة إلى ذ عملية ريادية، تهدؼ إلى توليد فرص عمل جديدة بزم
الحالية. ومن خلبؿ زيادة التنوع والتباين، لؽكن لأنشطة الاستكشاؼ التعرؼ على  الإستًاتيجيةالدؤسسة عن نطاؽ 

 .4الارص الجديدة، تنمية معارؼ جديدة وخلق القدرات اللبزمة للبقاء والازدىار على الددى الطويل
ن وتركز الدؤسسات التي تناذ استًاتيجيات البحث عن الارص على إدارة وتصميم عملياتها بطرؽ بسكنها م

عن طرؽ مبتكرة  دخوؿ لرالات أعماؿ جديدة. وىي تبحث عن أفكار تكنولوجية جديدة، وتبحث بشكل استباقي
لتلبية احتياجات العملبء الناشئة، وتستهدؼ بنشاطها لرموعة جديدة من العملبء. وبالتالي فهذه الأنشطة 

لك فإف  ىذه السلوكيات الاستكشافية لا الاستكشافية تولد معارؼ تقنية، اجتماعية وتنظيمية جديدة. ولكن رغم ذ
 .5تولد عوائد بدوف استثمار في تنمية، تقييم وتنايذ الدعرفة الجديدة الدتولدة

 Crossan)وتتم الاستاادة من ىذه الدعارؼ بنقلها من الدستوى الاردي إلى التنظيمي من خلبؿ ما سماىا 

and all)  بالتغذية إلى الأماـ(feed-forward) نشر الدعرفة الاستًاتيجية يتمكن الأفراد من تبادؿ الدعارؼ ؛ فعند
حوؿ بذاربهم الشخصية وأفكارىم. وتؤدي ىذه التااعلبت إلى تطوير فهم مشتًؾ وتوافق في الآراء بشأف الدعارؼ 

تكنولوجيات الاستًاتيجية التي لؽكن تنايذىا في الأنشطة التنظيمية. وفي مثل ىذه العمليات، تصبح الدعرفة الدتعلقة بال
الدبتكرة الجديدة وبتصاميم الدنتجات واحتياجات العملبء والدتعلقة أيضا بالذياكل والاجراءات التي توجو أعضاء الدؤسسة 

، بحيث لاتقتصر الاستاادة منها على الدستوى الاردي فقط، بل تتعداىا 6لتحقيق الأىداؼ الدشتًكة، واضحة وصرلػة
لك ىذا التبادؿ والانتشار للمعارؼ منطلقا لتعزيز وزيادة حجم الخبرات والدعارؼ في إلى الدستوى التنظيمي، فيكوف بذ

 الدؤسسة وتنمية رصيدىا الدعرفي.    
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ومن جهة أخرى، فإف  ارتااع تكاليف البحث والتطوير والتقادـ السريع للمعرفة التكنولوجية لغعل من الدستحيل 
طلوبة للبنتاج. ولذلك، غالبا ما برتاج الدؤسسات إلى الدعرفة التي تقع الحااظ داخليا على جميع القدرات والدعارؼ الد

خارج اختصاصاتها الأساسية، وبالتالي يكوف من الضروري عليها البحث عن مصادر خارجية والتعاوف معها. ومن أىم 
د البحث والتطوير الخاصة مصادر الدعرفة الخارجية، لصد: الدوردين، الزبائن، الدنافستُ والجامعات، الاستشاريتُ، معاى

 ، إضافة إلى الشركاء والحلااء. 1ومعاىد البحوث العامة
، ترتبط مرحلة البحث عن الدعارؼ الخارجية بداهوـ الاتساع (Ferreras-Méndez and all)ووفقا لػ 

(breadth)  والعمق(depth) دين، . حيث لؽثل الاتساع كبر عدد قنوات البحث الدناصلة وتنوعها، مثل: الدور
الزبائن، الدنافستُ، الشركاء، منظمات البحث والجامعات، والتي تستخدمها الدؤسسات في البحث عن فرص مبتكرة. 

 . 2أما العمق فهو مدى استاادة الدؤسسات من ىذه الدصادر الخارجية
مصادر خارجية أثره الإلغابي على فاي ما لؼص اتساع عدد قنوات البحث، فيكوف لكثافة البحث عن 

إلى حد معتُ. وبعد ذلك تصبح ىذه العملية غتَ ملبئمة، فاهم واختيار الدعلومات التي لؽكن أف  ستكشاؼ الدعرفةا
بذاوزت الدؤسسات حدود مواردىا الخارجية التي تهمها،  لب عند كثرة الدعلومات الدتاحة. فإذاتايد الدؤسسة قد يكوف لشمِّ 

ا قد بذد صعوبة في استكشاؼ الدعارؼ الجديدة والدهمة. ولذلك، قد يكوف البحث الزائد ذو أثر سلبي على تطوير  فإنّ 
 . استكشاؼ الدعرفة

تطوير علبقات أما فيما لؼص العمق، فتستخدـ الدؤسسات آليات أخرى لتحديد مصادر الدعارؼ الجديدة وىي 
طويلة الأجل مع عدد لزدود من الدصادر الخارجية. فالعلبقات القوية ضرورية لنقل الدعرفة الضمنية والتي ىي جديدة 
بالنسبة للمؤسسة، فهي تزيد من حجم وجودة تدفق الدعلومات الضرورياف لاهم الدعرفة الجديدة. إلا أف  ىذه العلبقات 

لتوليد الثقة والحااظ  (reciprocity)في الدوارد. فالعمل على إنشاء معاملة تبادلية  تستغرؽ وقتا طويلب وتتطلب زيادة
 .3على العلبقة مع الدصادر الخارجية للمعرفة يكلف الدؤسسة وقتا وموارد إضافية

أف  الدؤسسات الاستكشافية تقوـ بتجنيد ما يسمى بائة  (Azyabi and Fisher)وفي ناس السياؽ يقوؿ 
بشكل مستمر للبحث عن أفكار، منتجات أو أسواؽ  (Prospectors category)كشاتُ ستالدالدنقبتُ أو 

جديدة، حيث يكوف لديهم توجو قوي لضو البحث والتطوير لتلبية احتياجات العملبء ورصد التغيتَات في السوؽ 
الدعرفة لدى الدكتشاتُ لشيزة، لأف  لديهم لرالا خارجيا أوسع ويتميزوف  والاندماج في برالاات تعاونية. وتمعتبر

بالديناميكية فضلب عن اتصافهم بالدرونة الداخلية. فائة الدكتشاتُ ىم مبدعوا التغيتَ وذلك لتواجدىم في ظروؼ 
تغتَات الدتكررة لشا لغعلهم وبيئات متغتَة تتميز بعدـ اليقتُ، وىذا ما لغعل الدعارؼ الدوجودة من قبل لا تتناسب مع ال

يستكشاوف الجديد ويبحثوف عن التغيتَ بدا يتناسب مع ىذه الظروؼ، وىذا ما لغعل خبرات الأفراد أكثر ألعية في ىذه 
 prospector’s)كشاتُ ستالدؤسسات من التكنولوجيا، حيث تنسجم استًاتيجية الاستكشاؼ أكثر مع صورة الد
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profile)
حث الدتكرر عن الجديد يثري ويدعم تنمية معارؼ الدؤسسة بدا لػقق لذا التاوؽ على . وبالتالي، فهذا الب1

 منافسيها ويمكسبها مكانة وريادة في عالم الأعماؿ.  
مقياسا لقياس الاستكشاؼ والاستغلبؿ في الدؤسسات لتحديد إف كانت الدؤسسة  (Popadiuk)وقد قدـ 

ؼ كوف ىذا الدقياس من ستة أبعاد تصف مرحلتي الاستكشامستكشاة، مستغلة أو مستكشاة ومستغلة معا. يت
تشتمل على الأبعاد الأربعة  الدعرفة استغلبؿالدعرفة على بعدين ومرحلة  استكشاؼوالاستغلبؿ، حيث تشتمل مرحلة 

الي الدتبقية. وتتعلق بعض ىذه الأبعاد بالبيئة الداخلية للمؤسسة والتي تركز على قدرات وإمكانيات الدؤسسة، وبالت
بكااءة وفعالية، لتحقيق التوازف بتُ الأنشطة التنظيمية والتخطيط  -بدا فيها الدعرفة التنظيمية -استخداـ الدوارد 

الاستًاتيجي؛ ومنها ما يتعلق بالبيئة الخارجية والتي تهتم بالدنافسة وإقامة شراكات مع أطراؼ لستلاة، بحيث يؤدي 
 . 2مزجهما إلى البحث عن مواقف مبتكرة

  3:كما سبق الذكر يشتمل الاستكشاؼ على بعدين، لعا: لشارسات الدعرفة التنظيمية والدمارسات الدبتكرةو 
يتكوف ىذا الدتغتَ من لرموعة  :(organizational knowledge practices)مدارسات الدعرفة التنظيمية  -

من العناصر، ىي: حجم الأفكار الجديدة التي تم توليدىا، استخداـ مصادر جديدة للمعرفة الدستمدة من الشركاء، 
الدعارؼ الدوجودة في قواعد البيانات، استخداـ الدعرفة الدتواجدة فعلب في الدؤسسة، التشارؾ في الدعرفة الداخلية، عمليات 

 ردي، عمليات التعلم الجماعي، بناء قدرات الاريق، مستوى التنمية لدى الدوظاتُ والرضا عن الدعرفة الاردية؛ التعلم الا
وتتكوف من التًكيز على منتجات أو عمليات جديدة بساما،  :(innovative practices)الدمارسات الدبتكرة  -

(Prototype development)تطوير النماذج الأولية 
الدنتجات، ابتكار تقنيات التسويق، فتح  ، معدؿ ابتكار

قنوات توزيع جديدة، التًكيز على الابتكار الجذري للمنتجات، التًكيز على الابتكار الجذري للتكنولوجيات، البحث 
الدتواصل عن أسواؽ جديدة، تطوير منتجات وخدمات جديدة، الدشاركة الاعالة والديناميكية في التحالاات القائمة 

 لوجيا.    على التكنو 
وعلى الرغم من أف  الاستكشاؼ يتميز بتكاليف مرتاعة على الددى القصتَ، فإن و أمر حيوي لتحقيق الأداء 
طويل الأجل وبقاء الدؤسسة. وذلك لأف  الارص الجديدة غتَ مؤكدة وقد تنطوي على فتًة برمل طويلة للتكاليف قبل 

 ستغلبؿ الدعرفةلػدد الارص الجديدة، فإن و لػتاج  لتكميلو با الدعرفةاستكشاؼ أف تبدأ مرحلة الأرباح. ورغم أف  
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   ختباره، ثم إعادة صياغتو )عملية تكرارية( حسب الضرورة حتى يتم التوصل إلى وا )نطري( ستخدـ لتوضيح جوانب التصميم التصوريي تقريبي ىو بسثيل مادي :النموذج الأوليتطوير
في شرح فكرة جديدة للزملبء أو  ةو لظوذج بسيط الصنع يستخدـ للمساعدأن. كما جزء من عملية تطوير منتج أو تكنولوجيا جديدة، أي يولد فكرة جديدةفهو  النموذج النهائي الدقبوؿ،

 وكيف سيعمل في الحقيقة. الحقيقي الدستثمرين، بحيث ياصل كيف سيبدو التصميم
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، وبرقيق تنمية معرفية لدورد لا لؼضع لدبدأ تناقص الغلة، بل 1للئستاادة من الكااءات الدوجودة والحصوؿ على العوائد
 يزيد وينمو بالاستخداـ والدشاركة. 

عملية بحث عن مصادر خارجية للمعرفة الجديدة  الدعرفةستكشاؼ ومن خلبؿ ما تم التطرؽ إليو لؽكن اعتبار ا
والدختلاة وتطويرىا، والتي برمل في طياتها التباين عن الدعرفة السابقة والاختلبؼ عن مثيلبتها، واستيعابها وبرمرل 

كتشاؼ الدخاطرة نتيجة التوجو الدستقبلي الذي يتميز بعدـ اليقتُ، والذي يتطلب الدرونة والقدرة على التكيف لا 
لرالات جديدة وابتكار معارؼ جديدة بزص كل لرالات حياة الدؤسسة، والتحوؿ عن قاعدة الدعارؼ والدهارات الحالية 
للمؤسسة والتوجو لارص ومعارؼ جديدة وصولا لتنمية الدعارؼ الكلية للمؤسسة وتوليد القدرات اللبزمة للبقاء 

 والازدىار على الددى الطويل. 
أخرى متميزة لتنمية الدعرفة ويتميز بأن و تعلم روتيتٍ،  إستًاتيجيةيمعتبر الاستغلبؿ أيضا : عرفةتعريف استغلال الد .5

حيث تبحث الدؤسسات التي تتبع ىذه الإستًاتيجية في الدقاـ الأوؿ عن الارص فيما لػيط بها وبرتاظ بأنشطة البحث 
داخل الدؤسسة ويعزز الدهارات، العمليات والذياكل ؛ فالاستغلبؿ يستند إلى الدعارؼ الدوجودة (الجوىرية)الأساسية 

ا  إستًاتيجية. فهو 2القائمة من قبل لا تبحث عن التميز في الاختلبؼ ولا تعتمد على مقاربة القطيعة مع القدنً، وإلظ 
من  ت عتبر التميز بناء تدرلغي وتسلسلي قائم على معارؼ سابقة للنجاح على الددى القصتَ، ومزجها مع ما ىو جديد

 الدعارؼ لتوسيع قاعدة معارؼ وخبرات الدؤسسة وبرقيق تنمية معرفية مستمرة.  
للمعرفة الدوجودة في  3، الكااءة والتنايذ"الإنتاجالاستغلبؿ على أن و: "التحستُ، الاختيار،  (March)ويمعرؼ 

خلبؿ برسينها أو برستُ الدؤسسة. فهو عملية بذديد تهدؼ إلى الاستاادة من الأصوؿ الدوجودة في الدؤسسة من 
استخدامها. ولؽكن تقسيم الاستغلبؿ إلى استغلبؿ داخلي من خلبؿ التعلم التدرلغي البسيط؛ واستغلبؿ خارجي عن 

 .4طريق استخداـ الأصوؿ الدوجودة الخاصة بالدؤسسة في سياؽ لستلف
همة الحالية. كما يهدؼ إلى ويمعرؼ الاستغلبؿ على الدستوى الاردي بأن و السلوؾ الذي لػسن الأداء في الد

الاستجابة للبحتياجات البيئية الحالية. وعلى الدستوى التنظيمي، فإن و يولد الديل إلى إضااء الطابع الدؤسسي على 
في الروتتُ، كما أف  التحسينات الإضافية تتحقق عن طريق استيعاب الدعارؼ الدوجودة أو دلرها،  موثوؽ بهاسلوكيات 

الأفراد إلى تنايذ لشارسات تتناسب مع التعلم عن طريق العمل وبرستُ سلوكهم على أساس التغذية وىذا ما يعزز ميل 
 . 5العكسية

ولذلك تمعتبر الأنشطة الاستغلبلية التطورات التي بردث في أي جزء من الدؤسسة، والتي لغب نقلها، تكاملها 
، حيث تسمح ىذه (feedback)تغذية العكسية وتطبيقها في جميع الوحدات التنظيمية. وىذا ما يسمى بعملية ال

                                           
1
 Goel S., and Jones R. J., op. cit., p 92. 

2
 Enkel E., Heil S. H., Hengstler M and Wirth H., op. cit., p 30. 

3
 Valaei N., Rezaei S., and Ismail W. K. W. (2017), Examining learning strategies, creativity, and innovation at SMEs using 

fuzzy set Qualitative Comparative Analysis and PLS path modeling, Journal of Business Research, Vol. 70, p 226.  
4
 Brand M. J., Gemser G, Maccow D., and Sorge A., op. cit., p 5-2. 

5
 Laureiro-Martinez D., Brusoni S., Canessa N., and Zollo M. (2014), Understanding The Exploration–Exploitation 

Dilemma: An fMRI Study Of Attention Control and Decision-Making Performance, Strategic Management Journal, Vol. 

36, No. 3, p 759. 
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العملية للوظائف والارؽ الدختلاة بالاستاادة من الأنشطة الاستغلبلية للآخرين. وفي ىذه الدرحلة يتم تنمية الدعرفة من 
 .1لزلية متعلقة بالتااعل مع العملبء والدوردينلشارسات خلبؿ 

 ومهارةا: برويل وتطبيق الدعرفة. حيث يشتَ التحويل لبراعة ويشتمل التعلم الاستغلبلي على عمليتتُ أساسيتتُ لع

الدؤسسة في دمج الدعارؼ الجديدة مع الدعارؼ الدوجودة من قبل؛ أما التطبيق فيشتَ إلى مهارة الدؤسسة في تنايذ 
خلبؿ نقل  وفرص السوؽ منوالدتماثلة  يرتبط الاستغلبؿ بالدعارؼ الدتجانسةو  .التكنولوجيا وتكيياها في منتج جديد

أو  بردث عندما يتم تطبيق الدعرفة التي تم استيعابها، فهذه العملية الدعارؼ الدتكاملة وتطبيقها لأغراض بذارية
وىذا ما لػقق تنمية في رصيد الدؤسسة الدعرفي، ويضمن لذا الريادة . 2، وبالتالي ضماف إعادة استخدامهاامتصاصها

 ة للقيمة. والبقاء لامتلبكها لأىم الدوارد الدنتج
 بداهوـ الاتساع الدعرفة التي تم استيعابها، ترتبط مرحلة تطبيق (Ferreras-Méndez and all)ووفقا لػ 
الاتساع من خلبؿ التعاوف مع عدد كبتَ من الوكلبء الخارجتُ في تطبيق الدعارؼ التي أدرجت  يساعدوالعمق. حيث 

لغابي، إلا أف  ىذا التوسع قد إثر ألشركاء الخارجيتُ لو من احديثا لأغراض بذارية. وعلى الرغم من أف  العدد الكبتَ 
 الدعارؼ الخارجية أف تكشف عن بعض معارفها يصبح سلبيا، لأن و أحيانا يكوف على الدؤسسة التي براوؿ الوصوؿ الى

 . 3ذلك مقابلفي 
لاستغلبؿ الدعرفة الخارجية بنجاح. ىذه  ألعية كبتَةالتبادؿ الدكثف للمعارؼ مع مصادر خارجية  ويكتسب

طرؽ مشتًكة للعمل تسهل نقل الدعلومات بدا فيها تولد فهم مشتًؾ و و لى ظهور تااعل إالكثافة في التعاوف تؤدي 
وبالتالي فعمق العلبقات يزيد الاستاادة من ىذه الدعلومات. فالتااعل مع الزبائن مثلب أمر مهم  ،علومات الحساسةالد

عند استغلبؿ التكنولوجيا، وفي الوقت ناسو لؽكنهم استخداـ ىذه الدعلومات  تواجههمللتغلب على الدشاكل التي قد 
مثلب في تعلم كياية استخداـ خدمة التكنولوجيا، فهذا قد يؤدي إما  بوفالز لتحستُ التكنولوجيا التي يوفرونّا. فإذا فشل 

الزبائن إلى عدـ استخدامو لذا أو استبدالذا مع بديل آخر. ولذلك من الدهم المحافظة على علبقات ثقة وثيقة مع 
والتي لذا آثار على ابزاذ ، الخاصة بهم الإستًاتيجيةالدوردين للتقليل من الحواجز التي تعيق الوصوؿ إلى الدعلومات و 

عن  ةالقرارات على الددى الطويل للمؤسسات. ومع ذلك، فإف  زيادة عدد الروابط القوية قد تؤدي إلى معلومات زائد
الحاجة. كما أف  الدعلومات التي برتاظ بها الدؤسسات في مرحلة الاستغلبؿ تتسم بطابع حساس، وبالتالي فإف  التشارؾ 

 .4تماؿ حدوث سلوؾ انتهازي من جانب الدتعاونتُحإفيها قد يؤدي إلى 
إلى استخداـ الديزة التنافسية الحالية للمؤسسة من خلبؿ الإدارة الاعالة للموارد  استغلبؿ الدعرفةوتهدؼ عملية 

والقدرات الدوجودة في الدؤسسة لتحستُ تصاميم الدنتجات والخدمات الحالية أو لتعزيز علبقات العملبء الحالية. كما 
تقلل ىذه العملية من التنوع والتباين من خلبؿ زيادة الكااءة التشغيلية وبرستُ القدرة على التكيف مع البيئة الحالية، 

                                           
1
 Charlotta S. A., Kohtamaki M., and Kuckertz A., op. cit., p 54. 

2
 Ferreras-Méndez J. L., Fernández-Mesa  A., and Alegre J., op. cit., p 25. 

3
 Ibid., p 25.  

4
 Ferreras-Méndez J. L., Fernández-Mesa  A., and Alegre J., op. cit., p 25. 
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وتساىم كذلك في توليد الدعرفة الاستًاتيجية التي تقوـ على الأعماؿ التجارية الحالية والديزة التنافسية، وبالتالي توسيع 
 وتنميتها. 1قاعدة معارؼ الدؤسسة الحالية

أو )على برقيق نتائج متوقعة داخل الدؤسسة باستخداـ القدرات الأساسية  استغلبؿ الدعرفةوتركز عملية 
الدعارؼ، الدهارات، التكنولوجيا والقدرات  الدوجودة في الدؤسسة، وىي تهدؼ لتحستُ الجودة والكااءة، لتعزيز (الجوىرية

الدوجودة في الدؤسسة، كما بسكن الدؤسسة من الاستاادة من الاستمرارية التي توفرىا الاستًاتيجيات الدعروفة والناجحة 
والتي تؤدي في الدقاـ الأوؿ إلى برقيق مكاسب قصتَة الأجل. غتَ أف  الاستغلبؿ وحده لا يكاي للبقاء على الددى 

طويل؛ فمن دوف السعي أو الرغبة في استكشاؼ فرص جديدة، فإف  بقاء الدؤسسة لا يكوف مضموف مع تغتَ البيئات ال
، حتى 2الخارجية في حتُ تبقى الدؤسسة ثابتة لا تتغتَ. ولذلك من الدهم موازنة أنشطة الاستغلبؿ بأنشطة الاستكشاؼ

  تها لدواجهة التغتَ البيئي، وبالتالي تضمن بقاءىا واستمراريتها. تضمن الدؤسسة تنمية معارفها وتتمكن من تطوير امكانيا
الاستغلبؿ تعلم منخاض الدخاطر، فهو لا يقدـ  (Gupta, Smith and Shalley)وفي ناس السياؽ ي عتبر 

ج سلبية إلا درجة منخاضة من عدـ اليقتُ في الأعماؿ التجارية. وقد يكوف للتًكيز الشديد على التعلم الاستغلبلي نتائ
. كما يمعتبر التعلم الاستغلبلي قصتَ الأجل (inertia)في شكل مستويات منخاضة من الابتكار تؤدي إلى الجمود 

 إتباعويلبي فقط احتياجات السوؽ الحالية ومتطلبات العملبء الحاليتُ. وبعد تلبية ىذه الاحتياجات، لؽكن للمؤسسة 
ن خلبؿ إدخاؿ التكنولوجيا الجديدة، والحصوؿ على الأفكار والدعارؼ تعلم استكشافي لتوسيع أعمالذا م إستًاتيجية

 ، وبريينها والرفع من حجم ىذه الدعارؼ وبذديدىا وصولا لتنميتها. 3الجديدة من البيئة الخارجية
، يكوف ىناؾ توجو لضو مزيد من اليقتُ وسرعة أكبر ووضوح في استغلبؿ الدعرفةوعندما تسعى الدؤسسة إلى 

الجذرية على الددى الدتوسط والطويل، وىذا ما قد  للببتكاراتالأنشطة. ويشتَ ذلك إلى أن و يتم بزصيص جهد أقل 
الروتتُ والدعايتَ يؤدي إلى تقادـ الدعرفة التنظيمية. وتكوف الدعرفة الصرلػة ىنا أكثر حضورا مع وجود فكرة الاستمرارية و 

مطلب قوي لدعم النمو الاقتصادي بالاعتماد على الدعرفة الحالية  استغلبؿ الدعرفةالتنظيمية والتكرار. كما يمعتبر 
وإجراءات التعلم، إلى جانب التًكيز على بزايض التكاليف، فهو يوفر حافزا للبستغلبؿ اللبحق فيما يتعلق 

، والتي تضمن أف  الآليات الأساسية لنقل الدعرفة (economies of scale)الحجم  (أو وفورات) صادياتتباق
والاحتااظ بها تصبح ذات طابع مؤسسي من خلبؿ الدعايتَ التقنية والاجراءات الرسمية لحل الدشاكل والروابط الدهنية. 

خلبؿ نشر معارؼ  وبالتالي، فإف  تطوير شبكة داخلية أو خارجية قد يسمح ببناء مركز تنافسي مع زيادة النمو من
: أي تطبيق قاعدة (differentiation phase)لزددة في سياقات لستلاة. ويؤدي ىذا التطور إلى مرحلة التمايز 

الدعارؼ على لرالات جديدة خارج الشبكة، متصلة بروابط قوية حيث تبدأ قاعدة الدعارؼ وتتطلب مستوى معينا من 
. وىذا ما يضمن عملية 4جديداؽ سيم لضو تكييف الدعرفة مع ية التعلالتكيف. ولذلك يتحوؿ الذدؼ من عمل
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التحستُ الدستمر للمعارؼ ويزيد كميتها وتنوعها، لتَتاع بذلك حجم قاعدة الدعارؼ وتصل لإستدامة تنميتها، حااظا 
 على استمرارية الدؤسسة ومكانتها. 

ويعمل الاستغلبؿ على برستُ التكنولوجيا القائمة، لشا يتطلب تنسيقا فرديا وقواعد وروتينات ثابتة من أجل 
إدارة فعالة للؤنشطة. والواقع أف  العمل الداخلي للمؤسسة يشتَ إلى التنسيق بتُ الأعضاء والاتساؽ بتُ الدعارؼ الاردية 

كل التنظيمي للمؤسسة في ىذه الدرحلة بالتكامل بدا يكاي للسماح والجماعية. كما يكوف من الضروري أف يتميز الذي
بانتاج كميات كبتَة، وظهور اقتصاديات الحجم وتوزيع الدنتجات في أسواؽ أوسع. وبالدقارنة مع العوائد من 

ونتائجو  الاستكشاؼ وارتااع درجة عدـ اليقتُ الدرتبطة بو، فإف  الاستغلبؿ أكثر أمانا للمؤسسة، ولكن عوائده أقل،
 . 1أكثر تأكيدا من نتائج الاستكشاؼ

ومن بتُ الأمثلة عن أنشطة الاستغلبؿ لصد: برستُ الدعرفة الدتعلقة بقطاعات السوؽ الحالية، بالدنتجات، 
بالتكنولوجيا أو بالعمليات؛ الأنشطة الدتعلقة بضبط وتوحيد العمليات والإجراءات والدهاـ وجعلها معيارية؛ وزيادة 

 .2رات الحجمو وفالكااءة و 
 (defender organisations)أف  الدؤسسات من فئة الدؤسسات الددافعة  (Naief and Julie)ويقوؿ 

عادة تركز على الحااظ على كااءتها وتاضل التًكيز على استغلبؿ الدعرفة وتطبيقها أكثر من توليد الدعرفة واكتشافها. 
وغالبا ما يعتمد على الحلوؿ القائمة لحل الدشاكل بدلا من اكتشاؼ حلوؿ  حيث يوجد استغلبؿ الدعرفة في الروتينات

 .         3جديدة. فالدؤسسات الددافعة بسيل إلى عدـ الاىتماـ بالبيئة الخارجية مع التًكيز على الكااءة داخليا
ت، تصف مقياسا لذلك، مكوف من لرموعة من الدتغتَا (Popadiuk)ولقياس عملية الاستغلبؿ، فقد قدـ 

الاستغلبؿ. حيث اشتملت عملية الاستغلبؿ على أربعة متغتَات تقيس مدى اىتماـ وأداء الدؤسسات لنشاطات 
الاستغلبؿ، وكل متغتَ بدوره يشتمل على عناصر تشرحو وتساعد على قياس مدى تطوره. وىذه الدتغتَات ىي: 

 4:التنافسية، التوجو الاستًاتيجي، الكااءات التنظيمية والشراكات
: يتكوف ىذا الدتغتَ من لرموعة من العناصر ىي: ظهور منافستُ جدد، وجود (competition) التنافسية -

منتجات أو عمليات بديلة، الدنافسة في السوؽ المحلية، الدنافسة السعرية في السوؽ المحلية، الدنافسة الشرسة في صناعة 
 لعروض الدؤسسة والدنافسة السعرية ىي أىم سلوؾ في الصناعة؛ الشركة، وجود حرب ترولغية في الصناعة، تغطية الدنافسة

: يشمل ىذا الدتغتَ على: رؤية استًاتيجية تركز على الحاضر (strategic orientation) التوجو الاستراتيجي -
 واستًاتيجيات تركز على الددى القصتَ؛
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 Masa'deh R. M. T., Tarhini A., Al-Dmour R. H., and Obeidat B. Y., op. cit.,p 442. 

3
 Azyabi N., J Fisher., op. cit., p 7. 

4
 Popadiuk S., and Bido D. S., op. cit., p 247. 



 : الإطار النظري للمعرفة ومراحل تنميتها  الفصل الأول
 

 85 

: يشمل ىذا الدتغتَ لرموعة من العناصر، ىي: توليد (organizational efficiency) الكفاءة التنظيمية -
روتينات دقيقة متخصصة، ألعية الكااءة، التًكيز على برستُ الأنشطة، الاىتماـ بعوائد اقتصاديات الحجم 

(Concerns about gains of scale) آلية الرقابة التنظيمية، التًكيز على التكاليف والتًكيز الدوجو لضو الانتاج؛ ، 
: يشتمل ىذا الدتغتَ على لرموعة من العناصر الدوضحة لو، وىي: العلبقات المحلية (partnerships) اكاتالشر  -

لشركاء الخارجيتُ، استخداـ العقود في العلبقات مع الشركاء الخارجيتُ، بامع الشركاء الخارجيتُ، درجة الارتباط 
كة الخارجية، التشارؾ في الدعارؼ مع الشركاء، الاىتماـ الشاافية في الجهود الدشتًكة مع الشركاء، مدة علبقات الشرا 
 بإقامة شراكات خارجية وعدد الشركاء الخارجيتُ للمؤسسة.  

برستُ وتوسيع وبلورة مااىيم جديدة في تطبيقات حقيقية في الدؤسسة ىو القدرة على  استغلبؿ الدعرفةوبذلك ف
والبناء على القدرات التكنولوجية القائمة، واستخداـ الدعارؼ الدوجودة من قبل بعد مزجها مع الدعارؼ الجديدة، 

 تحوؿ. لتضمن بذلك الدؤسسة تنمية رصيدىا الدعرفي وبرقق تنافسية مستدامة لذا في بيئة سريعة التغتَ وال
 

تتضح ألعية استكشاؼ الدعرفة واستغلبلذا كمرحلتتُ لتنمية الدعرفة في عدة : أهمية استكشاف الدعرفة واستغلالذا .7
لرالات كالابتكارات، التسويق، التكنولوجيا والكااءات وغتَىا، من خلبؿ دورلعا في ىذه المجالات. حيث تعزز أنشطة 

التمايز  لػاز تطوير خصائص الدنتج مثلبتكارات، فالاستكشاؼ الاستكشاؼ والاستغلبؿ لرالات واسعة من الا
اكتساب أي )، أف  الاستكشاؼ في المجاؿ التسويقي (Kim and Atuahene-Gima)يقوؿ  حيثوالابتکار؛ 

 product)، لو أثر كبتَ على بسايز الدنتجات (الدعرفة واستخدامها خارج حدود العملبء والدنافستُ الحاليتُ

differentiation) الدعرفة الجديدة، والتي تكوف ضرورية  توليد البحث والتجريب تؤدي إلى، وذلك لأف  نشاطات
فهذه الأنشطة التجديدية والتي لا تتم إلا في وجود معارؼ جديدة وغتَ مألوفة من قبل،  .1لتطوير حلوؿ جديدة جذريا

ختلبفها، لتمتلك بذلك قاعدة معارؼ تتميز بالتدفق الدعرفي تساعد بشكل كبتَ في بذديد معارؼ الدؤسسة وتباينها وا
 . الدستمر والدتجدد، وبرقق تنمية معرفية بذعلها من الدؤسسات الرائدة

أي توليد روتتُ جديد )، يذكروف أف  الدمج بتُ ابتكار منتجات استكشافية (O’Cass and all)فإف  وبالدثل 
يؤدي إلى  (أي توليد روتتُ جديد لربط الدنتجات الجديدة بالعملبء)والتسويق الاستكشافي  (لتطوير منتجات جديدة

أي )أيضا أف  استكشاؼ الكااءات  (Molina-Castillo and all)مستويات عالية من بسايز الدنتجات. ويذكر 
يدة وتعلم . فاكتساب مهارات جد2يعزز ابتكار الدنتجات (أنشطة اكتساب مهارات وتكنولوجيات جديدة

تكنولوجيات أكثر دقة، تدعم رصيد الدؤسسة الدعرفي وتػمنمميو وتزيد من خبراتها، لتتمكن بذلك من برقيق ابتكارات 
 جديدة في الدنتجات، في إجراءات وأساليب العمل وفي حياة الدؤسسة ككل.     

                                           
1
 Tabeau K., Gemser G., Hultink E. J., and Wijnberg N. M. (5192), Exploration and exploitation activities for design 

innovation, Journal of Marketing Management, Vol. 33, N
o
. 3-4, p 6. 

2
 Ibid., p 6. 
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وؽ وسرعة تطورىا وكااءة ورغم أف  أنشطة الاستكشاؼ مهمة للببتكار، إلا أف  لصاح ىذه الحلوؿ في الس
تكلاتها يعتمد على مدى اكتماؿ أنشطة الاستغلبؿ، حيث تساعد أنشطة الاستغلبؿ الدؤسسات على إنتاج وتسويق 

 حل مبتكر باستخداـ كااءتها الحالية.   
الاستغلبؿ تعزز التأثتَ الإلغابي لابتكار الدنتج على التاوؽ في السوؽ، أي الددى الذي تكوف فيو لشيزات  فأنشطة

الدنتج ووظائاو أفضل من لشيزات ووظائف الدنتجات الدنافسة، من ناحية تلبيتها لاحتياجات العملبء. حيث يقوؿ 
(Kim and Atuahene-Gima)  ب واستخداـ الدعرفة القريبة من العملبء أي اكتسا)أف  الاستغلبؿ في السوؽ

، أف  دمج ابتكار الدنتجات (O’Cass and all)يعزز كااءة تكلاة الدنتج. ويؤكد  (والدنافستُ الحاليتُ للمؤسسة
أي برستُ الإجراءات )مع التسويق الاستغلبلي  (أي برستُ الإجراءات الحالية لتطوير منتجات جديدة)الاستغلبلي 

يؤدي إلى مستويات عالية من كااءة تكلاة الدنتج. وبصاة عامة، فإف  أنشطة  (لدنتجات الجديدة بالسوؽالحالية لربط ا
تساعد  (الاستغلبؿ )أي الأنشطة الدنجزة في الدشروع والتي تتضمن اختيار وتنايذ وبرستُ الثغرات الدوجودة من قبل

؛ كما تساىم بتحستُ دوري لجودة 1مستويات الأداءالدؤسسات على إنتاج وتسويق حلوؿ مبتكر، لشا يؤدي إلى ارتااع 
قاعدة معارؼ الدؤسسة وبريينها والإضافة عليها بدا يتلبءـ مع التطورات التدرلغية، لتصل لتنمية مستدامة لدعارفها وبرقق 

 تاوقها الدستمر. 
الأداء التنظيمي، حيث تتااوت طبيعة ىذه الدكاسب فيما بتُ  ااستغلبلذالدعرفة و ستكشاؼ كما يدعم كل من ا

، والتي تعتمد على التااعل بتُ الديوؿ الإدارية والديناميكية البيئية. فمثلب في دراسة استكشاؼ الدعرفة واستغلبلذانشاطي 
الأداء الدالي يتحدد  ، أف  تأثتَ الاستكشاؼ والاستغلبؿ على(Jansen and all)للمؤسسات الدالية الأوروبية، يقوؿ 

بحسب درجة ديناميكية البيئة والقدرة التنافسية للمؤسسة. حيث تزيد التنافسية من مسالعة الاستغلبؿ في الأداء، 
وتقوي الديناميكية البيئية مسالعة الاستكشاؼ فيو. فعندما تكوف الديناميكية البيئية لزدودة بحيث تكوف القوى 

تكيف في حدىا الأدنى، فإن و يكوف من الأفضل للمؤسسة أف تركز على استغلبؿ الدوارد التنافسية مستقرة ومتطلبات ال
فالاستقرار البيئي لغعل الدؤسسة لابرتاج لأف تستكشف لرالات أخرى . 2الداخلية وأيضا الدوارد الخارجية الدوثوؽ فيها

داـ ما بسلكو وتركز على برسينو وتبحث عن معارؼ وتكنولوجيات لستلاة عن ما لديها، بل تهتم باستغلبؿ واستخ
بشكل تدرلغي، وبالتالي تقوـ بتنمية معرفية تدرلغية ليتم بذلك برستُ الأداء والتميز فيو. في حتُ أف  الاضطرابات 

أمرا ضروريا للمؤسسة، لتتمكن  استكشاؼ الدعرفةواحتياجات العمل بذعل من أنشطة البيئية والتقلبات في شروط 
لى معارؼ جديدة ودخوؿ لرالات غتَ مسبوقة، فتكوف بذلك قادرة عل التكيف مع كل الدؤسسة من الحصوؿ ع

التقلبات والاضطرابات البيئية، وتصل إلى زيادة في مهاراتها وخبراتها وبرقق تنمية في معارفها بذعلها متميزة في أدائها، 
 وقادرة على زيادة حصتها السوقية والحااظ عليها.          

 

                                           
1
 Tabeau K., Gemser G., Hultink E. J., and Wijnberg N. M., op. cit.,  p 6 -7.   

2
 Lavie D., Stettner U., and Tushman M. L. (2010), Exploration and Exploitation Within and Across Organizations, 

The Academy of Management Annals, Vol. 4, N
o
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إمكانيات  إف  الدؤسسات في بيئة ديناميكية تواجو برديا لإستكشاؼ: ستكشاف واستغلال الدعرفةالتميز بين ا .4
جديدة للبقاء في بيئة بذارية متغتَة، واستغلبؿ الثغرات القدلؽة لتأمتُ فوائد الكااءة. والدشكلة الأساسية التي تواجهها 
الدؤسسة ىي الاستغلبؿ بشكل كاؼ لضماف البقاء حاليا؛ وفي الوقت ناسو، بزصيص قدر كاؼ من الامكانيات 

  .  1للبستكشاؼ لضماف بقائها في الدستقبل
ولؽيز الباحثوف بتُ الاستغلبؿ والاستكشاؼ في الدراسات التكنولوجية وابتكار الدنتجات، حيث ذكر 

(Benner and Tushman)  ،أف  الابتكارات الاستغلبلية تشتمل على برسينات في الدسارات التكنولوجية القائمة
الابتكار  (He and Wong)في حتُ يتضمن الابتكار الاستكشافي التحوؿ إلى مسار تكنولوجي لستلف. واعتبر 

سواؽ؛ والابتكار الاستكشافي الاستغلبلي أنشطة ابتكارية تكنولولجية تهدؼ إلى برستُ لرالات الدنتجات الحالية في الأ
كابتكار تكنولوجي يهدؼ إلى دخوؿ لرالات جديدة للمنتجات في الأسواؽ. وربط أخروف الاستغلبؿ والاستكشاؼ 

بأنشطة  بالابتكارات التدرلغية والجذرية؛ حيث تم ربط الابتكارات الجذرية التي صممت لتلبية احتياجات الزبائن الناشئة
 . 2بط الابتكارات التدرلغية الدصممة لتلبية احتياجات الزبائن الحالية بأنشطة الاستغلبؿالاستكشاؼ؛ في حتُ ترت

إضافة إلى ذلك، يرتبط الاستغلبؿ بقاعدة الدعارؼ الدوجودة في الدؤسسة، وطالدا أستمرت الدؤسسة في مسار 
. فمثلب، يمعتبر انتقاؿ الدصنعتُ استغلبؿ الدعرفةتكنولوجي وتستايد من مهارتها وقدراتها الحالية، فإف  عملياتها موجهة لضو 

السويسريتُ من الساعات اليدوية إلى الساعات الأوتوماتيكية شكلب من أشكاؿ الاستغلبؿ، لأن و مبتٍ على قدراتهم 
رتبط التحوؿ عن قاعدة الدعارؼ والدهارات الحالية للمؤسسة، وي استكشاؼ الدعرفةالذندسية الحالية. وفي الدقابل يتضمن 

ىذا التحوؿ بالدهارات التقنية الجديدة، بالخبرة في السوؽ أو بالعلبقات الخارجية. وفي مثاؿ الساعات، فإف  ظهور 
. ومن خلبؿ كلب النشاطتُ تتمكن الدؤسسة من تعزيز لسزونّا 3الساعات التي تعمل بالبطارية استلزـ عملية الاستكشاؼ

ة تنوع وتباين قاعدة الدعارؼ، لتحصل بذلك تنمية معرفية بسمكن الدؤسسة من الدعرفي وبرسينو، كما تتمكن أيضا من زياد
 ضماف مواجهة جميع التحديات التي تشهدىا في إطار اقتصاد الدعرفة، وبرقق التميز والبقاء.      

عارؼ ىو عملية اكتساب الكااءة من خلبؿ اعتماد وتوليف وتطبيق الد استغلبؿ الدعرفةوبالتالي، لؽكن القوؿ أف  
 مصداقيةالدوجودة من قبل. وىو يتطلب استًجاع الدعرفة التي تم انشاؤىا سابقا واستيعابها لتسهيل استخدامها، ويولد 

التجربة من خلبؿ: "برستُ، اختيار، إنتاج، كااءة وتنايذ" الدعرفة الدوجودة. كما أن و يولد معرفة إضافية مع عوائد 
، فهو نشاط غتَ مؤكد وغتَ متوقع، يعكس قدرة الدؤسسة على ستكشاؼ الدعرفةدلة ولكنها معروفة وفورية. أما امعت

اكتساب معارؼ جديدة بدلا من لررد تعلم كياية استخداـ الدعرفة الحالية بشكل أكثر كااءة. ويولد استكشاؼ الدعرفة 
تكار" الدعرفة الجديدة. فهو تنوعا في الخبرة من خلبؿ: "البحث، التباين، الدخاطرة، التجريب، الدرونة، الاكتشاؼ واب

. وبالتالي، فبتُ 4تمل أف تكوف مرتاعة ولكن غتَ أكيدة وغتَ متوقعةمن المحيولد معرفة جديدة غتَ مستقرة مع عوائد 

                                           
1
 Masa'deh R. M. T., Tarhini A., Al-Dmour R. H., and Obeidat B. Y., op. cit., p 437. 

2
 Ibid., p 443-444. 

3
 Lavie D., Stettner U., and Tushman M. L., op. cit., p 114. 

4
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تطبيق واستغلبؿ الدعرفة الدوجودة، واكتساب معارؼ جديدة، تتمكن الدؤسسة من إثراء لسزونّا الدعرفي بكل ما ىو جديد 
 تنمية معرفية شاملة.      وذو قيمة وبرقق

ومن جهة أخرى يكوف الابتكار استكشافيا على لضو متزايد أكثر لأن و ينتج عن الدعرفة الدستخدمة في جهود 
الابتكار السابقة، أما الاستغلبؿ يكوف أكثر عمقا في الدعرفة القائمة في الدؤسسة، وبالتالي فهو يشكل قاعدة للببتكار 

من خلبؿ أسلوب كل منهما في البحث عن الدعرفة، والذي استكشاؼ واستغلبؿ الدعرفة ز بتُ الجذري. كما يتم التميي
 1يتجسد في ثلبثة أبعاد وىي: البعد الدعرفي، البعد الزماني والبعد الدكاني:

: والذي يقيس درجة التوافق بتُ الدعرفة التي تم البحث عنها (the cognitive dimension)البعد الدعرفي  -
 the cognitive)واكتشافها وقاعدة الدعرفة الحالية للمؤسسة، ويتحدد على أساسو ما يسمى بالددى الدعرفي 

distance) كما أن و مسألة لزتوى جوىري للمعرفة. فمثلب: يكوف البحث استكشافا بالنسبة لدؤسسة متخصصة في ،
استكشاؼ تكنولوجيا )كنولوجيا الالكتًونية للحصوؿ على التكنولوجيا لستلاة من صناعة أخرى كصناعة الأدوية الت

، ويكوف استغلبلا بالنسبة لناس الدؤسسة عندما تبحث عن التكنولوجيا الجديدة في صناعة (جديدة في صناعة لستلاة
رجة الاستكشاؼ وفقا لدرجة حداثة التكنولوجيا التي الالكتًونيات أي في ناس لراؿ صناعتها. وينظر البعض إلى د

فالجديد بالنسبة "للعالم ككل" ىو الأكثر استكشافية، والجديد بالنسبة "للمؤسسة فقط" يكوف  ،تبحث عنها الدؤسسة
أقل استكشافية. وىناؾ تاستَ آخر ي عتبر أف  بحث الدؤسسات عن تكنولوجيا جديدة في لراؿ تكنولوجي جديد خارج 

 دىا التنظيمية لؽثل الاستكشاؼ، والاستغلبؿ ىو البحث الداخلي في لراؿ التكنولوجيا الحالي للمؤسسة. حدو 
يسعى ىذا البعد لربط التمييز بتُ الاستغلبؿ والاستكشاؼ  :(the temporal dimension) البعد الزماني -

ىو توليد معارؼ جديدة من خلبؿ  (Temporal exploitation)بالبحث الزمتٍ عن الدعرفة. فالاستغلبؿ الزمتٍ 
، (temporal exploration)البحث عن الدعرفة الحديثة، أي الحداثة في عمليات البحث، أما الاستكشاؼ الزمتٍ 

البحث عن الدعرفة أي  (time spread)فهو توليد الدعرفة الجديدة من خلبؿ البحث عن الدعرفة على امتداد الزمن 
اضر والدستقبل. وبسبب العقلبنية المحدودة والتبعية لدسار معتُ، بسيل الدؤسسات إلى الاىتماـ بالانتقاؿ بتُ الداضي، الح

لحل الدشاكل الراىنة، ولكن يؤدي الاستغلبؿ الزمتٍ الدبالغ فيو إلى ما يسمى  -أي تتوجو للئستغلبؿ-بالدعارؼ الحديثة 
الدعرفة القدلؽة ذات قيمة للئستكشاؼ . ومن ناحية أخرى، تكوف (temporal myopia)بقصر النظر الزمتٍ 

لسببتُ، الأوؿ: أف  الأفراد والدؤسسات لؽيلوف لاختيار الدسار القريب من لرموع خبراتهم الحالية على طوؿ مسار تنمية 
الدعرفة. وثانيا: فإف  بعض تلك الارص الضائعة لم تكن مايدة لأف  الدعرفة التكميلية لم تكن متاحة للمؤسسة في وقت 

. ولذلك، فإف  الدعرفة التي كانت عدلؽة الاائدة في الداضي قد تكوف ذات إمكانيات عالية مستقبلب لأف  الدعارؼ معتُ
التكميلية الضرورية تصبح متاحة. ويتطلب الاارؽ الزمتٍ بتُ الارص التكنولوجية الناشئة والأسواؽ التكنولوجية 

وجيا على مرور الزمن. فمثلب: قد لصد أف  شركات الأدوية الكبتَة التكميلية قدرة الدؤسسة على استكشاؼ لسزوف التكنول

                                           
1
 Li Y., Vanhaverbeke W., and Schoenmakers W. (2008), Exploration and Exploitation in Innovation: Reframing the 

Interpretation, Journal compilation, Vol. 17, N
o
. 2, p 115-116. 
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التي تم التخلص منها سابقا وبعضها أثبت -توظف شركات التكنولوجيا الحيوية الدتخصصة لوضع الدركبات التجريبية 
معتُ في  في سلسلة من الاختبارات الجديدة. وىم يسعوف بذلك لأف يكوف الدركب غتَ المجدي لعلبج -فشلو سريريا

 الداضي، مايدا لعلبج شيء آخر مسقبلب. 
 : والذي يشتَ إلى البحث عن الدعرفة عبرThe spatial or geographical dimension)) البعد الدكاني -

الاضاء الدادي. وىناؾ أسباب لستلاة وراء ألعية ىذا البعد؛ أولذا، أف  توافر الدوارد الدشتًكة داخل منطقة ما يرتبط 
، ثانيا، نظرا لكوف الدعرفة أكثر ضمنية من الدعلومات، فمن (agglomeration economies) باقتصاديات التكتل

ضمن منطقة جغرافية صغتَة حيث يكوف  (sticky-knowledge)الدرجح أف تنتقل الدعرفة وخاصة الدعرفة الراسخة 
، لدى الدؤسسات تااعلبت كافية ولشارسات مشتًكة، وثالثا: فإف  البعد الجغرافي عادة ما يرتبط بالبعد الدؤسسي والثقافي

 النظم الدؤسسية فبالنظر إلى الاروؽ في الثقافات والعادات واللوائح، فإف  التعلم وإعادة التعلم يكوف أكثر صعوبة في
 . وبالتالي، البحث المحلي لؽثل الاستغلبؿ والبحث البعيد لؽثل الاستكشاؼ.الدختلاة عنو في ناس النظاـ الدؤسسي

 ثانيا: العلاقة بين استكشاف واستغلال الدعرفة
ما نشاطاف متعارضاف، ورغم ذلك استكشاؼ الدعرفة واستغلبلذا يمنظر في بعض الأحياف إلى  فهما لؽثلبف على أنّ 

ويمعتبراف  عناصر مهمة لتحقيق الريادة ويؤثراف على أداء الدؤسسة ويتااعلبف مع بيئة الدؤسسة ومواردىا التنظيمية،
كما قد برتاج الدؤسسة لدمارستهما معا. ومن ىنا فإبزاذ القرار بتوجو   ،1مرحلتتُ أساسيتُ لتنمية الدعرفة في الدؤسسات

 يكوف وفقا لاحتياجاتها. استكشاؼ الدعرفةأو  استغلبؿ الدعرفةالدؤسسة لضو 
تواجهها ماارقات عديدة نظرا لعدة عوامل، غتَ أف  الدؤسسة  استكشاؼ الدعرفةوتبقى العلبقة بتُ استغلبؿ و 

 ستكشاؼاالناجحة ىي التي تتمكن من التعامل بتاوؽ مع ىذه التناقضات وتتمكن من إدارة التوترات الدوجودة بتُ 
 بشكل إستباقي. وسيتم فيما يلي توضيح بعض أسباب ىذه التوترات ، وكياية التعامل معها وإدارتها.  رفةالدع استغلبؿو 
 توجد العديد من التوترات أو التناقضات بتُ استكشاؼ: أسباب التوترات بين استكشاف واستغلال الدعرفة .9

استكشاؼ لمؤسسة لضو اختيار استًاتيجية لالضغوط التنظيمية  ، منها توجيو، وذلك لعدة أسبابااستغلبلذو  الدعرفة
تي من الجمود التنظيمي، وبرديدا عندما تكوف سرعة إعادة يأإختيار استًاتيجية الاستغلبؿ، مثلب، ف .ااستغلبلذأو  الدعرفة

وىذا يعتٍ أف  ضغط التًكيز على  ،أقل بكثتَ من الدعدؿ الذي تتغتَ بو الشروط البيئية (reorganization)التنظيم 
على تبتٍ منظور الاستغلبؿ. كما أف  ضغوط التغتَات السريعة في التكنولوجيا القيادة الكااءة وبزايض التكاليف لغبر 

 الاستكشاؼ.  التوجو لضوتحديد الارص الناشئة، وىذا ما يعزز لوفي متطلبات الزبائن تساعد في توجيو الدؤسسة 
ا تتنافس على إو رغم ألعية أن   (March)ويقوؿ  ستًاتيجية الاستغلبؿ والاستكشاؼ بالنسبة للمؤسسات، فإنّ 

أف  الدؤسسة التي بزتار  (Levinthal and March)ويؤكد يار بينهما. تخللئالدوارد النادرة، وىذا ما يضطر الدؤسسة 
التي بسارس الاستغلبؿ فقط ستعاني  وحده ستعاني عادة من قلة العائدات من معارفها، والدؤسسة استكشاؼ الدعرفة

عادة من التقادـ. كما بزتلف التكاليف والدنافع بتُ الاستغلبؿ والاستكشاؼ عبر الزماف والدكاف حيث تاضل الدؤسسة 
                                           

1
 O'Brien E., Clifford S., and Southern M., op. cit., p 972. 
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بدلا من ستغلبؿ لااالحصوؿ على عوائد أكثر برديدا وتأكيدا من العوائد الأقل تأكيدا، لشا لغعل الدؤسسة تتجو لضو 
 . 1هما. وىذا ما يسبب الدزيد من التوترات بينستكشاؼلاا

أف  بعض الباحثتُ يؤكدوف على وجود مااضلة أو  (Raisch and Birkinshaw)وفي ىذا السياؽ ، يذكر 
في الدؤسسات بتُ أنشطة الاستغلبؿ وأنشطة الاستكشاؼ، وآخروف يؤكدوف على ضرورة  (trade-off)مقايضة 

معا، وىو ما يسمى بالبراعة التنظيمية  استكشاؼ الدعرفةلسعي الدتزامن لضو استغلبؿ و إحداث التوازف بينهما من خلبؿ ا
(organizational ambidexterity)

من طرؼ العديد من الباحثتُ مثل:  البراعة . وقد استخدـ ماهوـ2
(March, 1991; Gibson and Birkinshaw, 2004; He and Wong, 2004)  غتَ أف ، (Duncan, 

 يمعتبر أوؿ من اقتًح مصطلح البراعة التنظيمية.  (1976
ا: مااضلة أو مقايضة  ااستغلبلذو  استكشاؼ الدعرفةأف  الباحثتُ ينظروف للعلبقة بتُ  (Mom)يقوؿ و  على أنّ 

(trade-off) علبقة تدرج ،(oscillating)  أو علبقة دمج ومزج(combinatorial)  فالطريقة الأولى، تؤكد بأف .
 استكشاؼ الدعرفةلا لؽكن الجمع بينهما في ناس الدكاف والزماف، والثانية تؤكد على أف   ااستغلبلذو  الدعرفةاستكشاؼ 

لؽكن أف يتتبع كل منهما الآخر مع مرور الزمن، أي استخدامهما يكوف على التوالي في تسلسل زمتٍ.  ااستغلبلذو 
 .3مع بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ في ناس الزماف والدكافوالطريقة الثالثة، يرى من خلبلذا الباحثوف أن و لؽكن الج

والطرؽ  هاواستكشاف الدعرفة استغلبؿتساعد التوترات الدمي ِّزة بتُ : الدعرفة استغلالإدارة التوترات بين استكشاف و  .5
، على فهم كياية إدارة (أي: الدااضلة، التدريج والدمج)العلبقات بينهما بصياغة الباحثوف  يقوـ من خلبلذاالتي 

، لؽكن التعامل مع ىذه (Mom)الدؤسسات لذذه التوترات بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ والجمع بينهما. ووفقا لػ 
    .، ىي الاصل الدكاني، الاصل الزماني والتوليف(أو مقاربات)التوترات وإدارتها من خلبؿ ثلبثة طرؽ 

(spatial separation) الفصل الدكاني -
وتعتمد ىذه الطريقة على منظور الدقايضة أو الدااضلة بشأف العلبقة  :4

أف  ىذه الدقاربة تارض أف تعمل أحد الاستًتيجيتتُ في مكاف  (Mom)بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ. حيث تقوؿ 
أي )وقع مادي أو اجتماعي والثانية في مكاف آخر لستلف. كما لؽكن أف لػدث الاصل الدكاني حسب الوظياة و/أو الد

مثلب: الددير الأعلى، مقابل الددير في )؛ فالاصل الدكاني حسب الدستوى يرتبط بالتسلسل الذرمي (الدستوى التنظيمي
، ويرتبط الاصل الدكاني حسب الوظياة، بالوظائف الدميزة، التي يتم (الدستوى الدتوسط والددير في الدستويات الدنيا

. ويتأثر الاصل حسب الوظياة بالدوقع (مثلب: التسويق، الانتاج ...)تنايذىا وبالعمليات الدطبقة أو الدعرفة الدستخدمة 
 الجغرافي ووحدات الأعماؿ الدتميزة. 

ير الاستًاتيجية في أعلى مستوى في الدؤسسة، في حتُ تقليديا، من الداتًض أف يتم استكشاؼ القدرات وتطو 
أف  استغلبؿ ىذه القدرات وتنايذ الاستًاتيجية يتم في الدستويات الدنيا. وآخروف يذكروف أف  أفضل مكاف لاستكشاؼ 

                                           
1
 Masa'deh R. M. T., Tarhini A., Al-Dmour R. H., and Obeidat B. Y., op. cit., p 444. 

2
 Ibid., p 442.   

3
 Ibid., p 442. 

4
 Ibid., p 442-447. 
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ىو تقييم  الارص الجديدة وبناء القدرات وتطوير الاستًاتيجية ىو في الدستويات الدنيا، في حتُ أف  دور الإدارة العليا
والدصادقة على الدبادرات في لستلف ألضاء الدؤسسة. ولؽكن إلغاد أمثلة للاصل حسب الوظياة في الدؤسسات الكبرى 
متعددة الوحدات، وعادة ما تكوف وحدات الانتاج موجهة للبستغلبؿ من خلبؿ التًكيز على الكااءة التشغيلية، 

من خلبؿ الالطراط في  استكشاؼ الدعرفةف أكثر توجها لضو ووحدات البحث والتطوير والوحدات التسويقية تكو 
مشاريع بحثية، وتطوير منتجات جديدة، والبحث عن مناىج جديدة للؤسواؽ والعملبء وبذريبها. ولؽكن إلغاد الاصل 

، حيث (structural ambidexterity)بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ حسب الدوقع في دراسات البراعة الذيكلية 
؛ (loose cultures) واسعةحرة و موعات الاستكشاؼ صغتَة ولا مركزية، مع عمليات وثقافات تكوف لر

 . (tight cultures)مقيدة ضيقة و ولرموعات الاستغلبؿ واسعة وأكثر مركزية، مع عمليات وثقافات 
ورغم الاصل الدكاني بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ في الدؤسسة، والذي يتجسد من خلبؿ البراعة الذيكلية، فإف  
الدؤسسة تتمكن من الاستاادة من ىذين النشاطتُ وبرقق الاستخداـ الأمثل للمواردىا الدعرفية الداخلية وتنجح في 

اة واكتسابها، لتتمكن بذلك من تنمية معارفها وامتلبؾ عمليات البحث عن الدعارؼ والتكنولوجيات الجديدة والدختل
 أحد الأصوؿ الأكثر ألعية في خلق القيمة، لصعوبة تقليده وامتلبكو من الدنافستُ.   

، (sequential ambidexterity)البراعة الدتزامنة  لؽثل وىو :(temporal separation) الفصل الزماني -
للعلبقة بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ. وذلك باصل  (الدتذبذة أو)ستند الطريقة الثانية إلى النظرة الدتدرجة حيث ت

، فإن و بالأخذ في عتُ الاعتبار دور الوقت في ىذا الدنهج، فإف  (Mom)الاستكشاؼ والاستغلبؿ مؤقتا. فوفقا لػ 
أحدلعا يكوف في فتًة زمنية لزددة والآخر يتم خلبؿ فتًة زمنية موالية، أي أف  عملية الاستكشاؼ والاستغلبؿ تتبع كل 

 منهما الأخرى. 
إف  مرحلة البدء في عملية لظوذجا لتصميم الدؤسسات لبدء وتنايذ الابتكارات. حيث يقوؿ  (Duncan)ويقدـ 

ل تنظيمي بدرجة عالية من التعقيد، والطااض الطابع الرسمي، والطااض الدركزية، في حتُ أف  مرحلة كالابتكار يمعززىا ىي
تنايذ الابتكار يمعززىا ىيكل تنظيمي يتسم بدرجة منخاضة من التعقيد، وإضااء الطابع الرسمي العالي، وزيادة الدركزية. 

يؤكد على ضرورة تغيتَ الدؤسسات  (Duncan)بدء والتنايذ ي لي بعضهما البعض بالتتابع، ولذلك فإف  فمرحلة ال
 لذيكلها التنظيمي مع مرور الزمن لتتناسب مع التغيتَات في الدهاـ. 

بعض الدراسات عن الابتكارات التكنولوجية تؤكد أف  التغتَ أف   (Tushman and Anderson)ويوضح 
، وخلبؿ (discontinuities)التكنولوجي يتميز باتًات من التغيتَ التدرلغي، تتخللها حالات من الانقطاعات 

دلات فتًات التغيتَ التدرلغي، تكوف الدنافسة وعدـ اليقتُ البيئي أقل لشا تكوف عليو في فتًات الانقطاع، أي أف  مع
الدنافسة ومستويات عدـ اليقتُ في البيئة التكنولوجية تتغتَ دوريا. وبناء على ذلك ترى ىذه الدراسات أف  على 
الدؤسسات أف تتناوب بتُ متابعة الابتكارات التدرلغية في أوقات التغيتَ التدرلغي ومواصلة الابتكارات الجذرية خلبؿ 
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 الاستكشاؼ والاستغلبؿ برقق الدؤسسة تنمية في معرفها وتتمكن من . وخلبؿ عملية التناوب بت1ُفتًات الانقطاع
 التميز عن باقي الدؤسسات.  

ما الطريقة الثالثة، فتستند إلى الرأي التجميعي بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ، وذلك عن أ :(synthesis) التوليف -
فإف  مؤيدي الرأي التجميعي أو التولياي يقولوف أن و ، (Mom)طريق الدوازنة بينهما في كل من الزماف والدكاف. ووفقا لػ 

، وتستايد من كلب الاستًاتيجيتتُ معا، 2عادة بذمع الوحدة التنظيمية بتُ مطالب متناقضة في ناس الدكاف والزماف
ة ومن لدتطلبات البيئة الابتكارية الداتوحوبرقق مكاسب معرفية بذعلها تمنمي رصيدىا الدعرفي، لتتمكن من الاستجابة 

أجل تعزيز ميزة تنافسية مستدامة والنجاح على الددى القصتَ والطويل. وبالتالي فإف  برقيق التوازف بتُ استًابذيتي 
 . 3الاستكشاؼ والاستغلبؿ ليست عملية عاوية ولكنها ديناميكية ومستمرة

والتي تهتم بالبحث (، contextual ambidexterityوبسثل طريقة التوليف، ما يسمى بالبراعة السياقية )
الدتزامن بتُ نشطي الاستكشاؼ والاستغلبؿ والذي يقوـ على عمليات وأنظمة تشجع الأفراد على تقسيم وقتهم بتُ 
ىذين النشاطتُ، فهي تسمح للؤفراد في الدؤسسة بالدبادرة وابزاذ قرارات ديناميكية ومرنة بزص كياية توزيع الوقت بتُ 

ما يرونو مناسبا وحسب الظروؼ دوف التًكيز لا على مكاف تواجدىم ولا على ، بحسب 4الاستغلبؿ والاستكشاؼ
الزماف، فهي تعتمد على التوجو والقدرة السلوكية للمؤسسة للقياـ بدهمتها بنجاح، لتتمكن من تنمية معارفها واكتساب 

 قدرة على مواجهة التقلبات والتحديات في بيئة الأعماؿ الديناميكية.  
سلوكيات تتعلق بالتجريب والبحث عن طريقة بديلة لإلصاز الدهاـ والتعلم من الأخطاء،  الدعرفةاستكشاؼ ولؽثل 
، يبتعد الأفراد عن الروتتُ ولغربوف شيء جديد، ولا يعتمدوف على الدعرفة الدؤلوفة استكشاؼ الدعرفةفعند تطبيق 

بقة ووضع الأمور موضع التنايذ، وبرستُ ، فيعتمد على الخبرة السااستغلبؿ الدعرفةوالدوجودة في الدؤسسة. أما 
الإجراءات الدتعلمة بشكل تدرلغي. فالاستغلبؿ ينطوي على القياـ بالأشياء كما كاف يتم القياـ بها دائما والاعتماد 

. وفي الحالتتُ، فاسكشاؼ معارؼ جديدة وغتَ معروفة من قبل واستخداـ ما ىو 5على الروتتُ والقواعد الدوجودة
وبرسينو بشكل تدرلغي، لػقق للمؤسسة تنمية معرفية بذعلها تتمركز في مكانة تنافسية برقق لذا مكاسب معروؼ منها 

 ضخمة. 
لرموعة عملهم، في حتُ أف  الاستغلبؿ  وفي الأساس، يعتٍ الاستكشاؼ أف  الأفراد يزيدوف من تنوع وإختلبؼ

يشتَ إلى السلوكيات التي تقلل من تنوع أعمالذم. كما يقوـ تزاوج الأفكار على تكامل الاستغلبؿ مع الاستكشاؼ. 
فمثلب تصور البراعة عند لشثلي خدمة العملبء، لصدىا من خلبؿ الاندماج في تلبية طلبات الخدمة للعملبء بكااءة 

البراعة بناء إداركي يشمل التاكتَ بسثل ناس الوقت استكشاؼ احتياجات العملب الجدد. كما  ، وفي(استغلبؿ)

                                           
1
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 (cognitive flexibility) ، والدرونة الإدراكية(الاستغلبؿأي )يشمل الانتباه الدركز و ، (الاستكشاؼأي )التباعدي 
 .1والتي تعتٍ التحوؿ بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ

من المحتمل أف يولدوا أفكار جديدة، ولكن ىذه الأفكار قد لا  استكشاؼ الدعرفةفالأفراد الذين يركزوف على 
م غتَ قادرين على تطوير أفكارىم أكثر لأف  ذلك يتطلب أنشطة  تكوف مايدة أو قائمة على أفكار موجودة، كما أنّ 

وف أشياء لستلاة، ولكن لديهم صعوبة في الاستاادة من نتائج استغلبلية. وبالتالي، فهؤلاء الأفراد لغربوف كثتَا ولغرب
بذاربهم، كما أف  أفكارىم الجديدة سياشل تطبيقها. وفي الدقابل فإف  الأفراد الذين يركزوف على الاستغلبؿ فقط يتقنوف 

فكار جديدة ومبتكرة. وضع الأشياء موضع التطبيق، ولكنهم ياتقروف للمرونة والاستعداد للتجربة التي تؤدي إلى توليد أ
م يندلروف في سلوكات روتينية وكاؤة في أنشطتهم ويطوروف أفكار تقليدية  عادية وليست خلبقة جدا، لشا و وبهذا فإنّ 

 . 2يؤدي إلى الطااض الأداء الابتكاري
اؼ كسلسلة متصلة تنتقل فيها الدؤسسات من الاستكشاؼ للبستغلبؿ لذلك يتم تصور الاستغلبؿ والاستكشو 

لعكس في جميع الدستويات التنظيمية ومع مرور الوقت. حيث تعتمد القدرة على اكتساب الدعرفة الجديدة وتنميتها وا
على قاعدة الدعرفة الحالية للمؤسسة، وفي الدقابل يسمح الاستكشاؼ للبستغلبؿ بتطبيق الدعرفة الجديدة. فاي الدرة 

ديدة، فهذا يعتبر استكشافا، وبعدما تكرر الدؤسسة ىذه التجارب أو الأولى التي تقوـ فيها الدؤسسة بتجربة تكنولوجيا ج
ا تطور روتينات استغلبلية وتصبح أكثر دراية بهذه الدعرفة، ويتحوؿ الاستكشاؼ إلى  تطبق الدعرفة الدكتسبة حديثا، فإنّ 

 ىذين النشاطتُ، ويتتبع إستغلبؿ. وبالتالي ىناؾ دورة طبيعية من الاستكشاؼ إلى الاستغلبؿ، حيث لؼتاي التمييز بتُ
(follows)  لتحدث بذلك تنمية مستدامة لدعارؼ الدؤسسة، برقق من خلبلذا بسيزىا وريادتها.  3كل منهما الآخر ، 

بالدنقبتُ والددافعتُ ما يسمى بالمحللتُ  (Naief and Julie)وينتج عن عملية الدمج بتُ ما أسماه 
(Analysers) فهم من لػافظوف على موقف متوازف بتُ الدنقبتُ والددافعتُ. ويعتمدوف على مصادر الدعارؼ ،

الداخلية والخارجية معا. ويستايد المحللوف من الاستكشاؼ والاستغلبؿ، حيث يراقبوف بيئتهم بدقة لاكتشاؼ أفكار 
الدؤسسات لنموىا على أسواؽ جديدة لتلبية احتياجات عملبئهم ويكوف بزطيطهم مكثف وشامل، وتعتمد ىذه 

، وذلك لتحقيق 4ومنتجات جديدة. كما تعتمد على استًاتيجية متوازنة لإدارة الدعرفة أكثر من الاستًاتيجيات الأخرى
 تنمية معرفية بسكنها من خلق القيمة، التاوؽ والبقاء.

إدارة أنشطة الاستغلبؿ والاستكشاؼ يتطلب لرموعة واسعة من أف   (Popadiuk and Bido)كما ذكر 
آليات التنسيق، حيث تستخدـ الدؤسسات آليات تنسيق لستلاة لتعزيز التكامل بتُ لستلف الأنشطة في أعمالذا، فتكوف 

سمي؛ أو إما على شكل رسمي يتضمن الذيكل الذرمي للمؤسسات والذي يتضمن بدوره عنصرين لعا: الدركزية والطابع الر 
 5:(connectedness)على شكل غتَ رسمي يتكوف من لرموعة من العلبقات الاجتماعية والتي تسمى بالتًابط 
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ع ػة بتوزيػوتعتٍ الطريقة التي يتم بها توزيع السلطة بتُ الدناصب، وىي تنقسم إلى مركزية القرارات الدتعلق الدركزية: -
لدشاركة في ابزاذ القرار؛ ومركزية القرارات الدتعلقة بتنايذ الدهاـ والتي الدوارد أو وضع السياسات والتي يكوف مؤشرىا ا

مؤشرىا ىو السلطة الذرمية. وتقلل مركزية ابزاذ القرارات من قنوات الاتصاؿ، وبالتالي فهي تقلل أيضا من نوعية وكمية 
لقرار تنعكس في فرص أصغر لظهور الأفكار والدعرفة الدتعلقة باستكشاؼ الأخطاء وتصحيحها. كما أف  مركزية ابزاذ ا

ابتكارات ذات خصائص استكشافية، بسبب الطااض استقلبلية الأفراد، ومن جهة أخرى فهي تساعد على ظهور 
ابتكارات ذات خصائص استغلبلية، وذلك لأف  ىذه الدركزية تزيد من كااءة معالجة الدعلومات وتسهل استغلبلذا، فهي 

 ر التدرلغي؛لذا أثار إلغابية على الابتكا
تٍ ػ: يعرؼ على أن و درجة توحيد العمل ومقدار الالضراؼ عن الدعايتَ. وتع(formalization) الطابع الرسمي -

درجة عالية من الطابع الرسمي أف  الدعرفة أكثر وضوحا نسبيا، وأف  القواعد والاجراءات ىي السائدة، إضافة إلى أف  
الأفراد لؽيلوف إلى التقيد بهذه الضوابط. وبالتالي، فهذه الضوابط لؽكنها أف تؤثر على عمليات الابتكار، كما أف  

ثر سلبا على درجة الدرونة التنظيمية عند الحاجة لاستكشاؼ الأخطاء الدستويات الدرتاعة من الطابع الرسمي تؤ 
وتصحيحها. فالضوابط لا تزيد من كااءة اكتساب الدعرفة، وىي تعرقل برولذا إلى ابتكارات لستلاة عن الدعايتَ التي 

الدشاكل، ويقلل من أف  الطابع الرسمي يعيق التجريب وحل  (Jansen and all)برددتها الروتينات التنظيمية. ويقوؿ 
احتماؿ خروج الأفراد عن السلوكيات التنظيمية الدوضوعة. وبالتالي، فالطابع الرسمي يقيد الابتكارات الاستكشافية. 
ومن جهة أخرى يتم من خلبلو ترميز أفضل الدمارسات بطريقة لغعلها أكثر كااءة للبستغلبؿ، وتسهيل وتسريع 

جات، العمليات مزايا الابتكار الاستغلبلي والذي يشتمل على تعزيز الدنت تطبيقها. فاضااء الطابع الرسمي يعزز
 والخدمات الدوجودة؛

ويتألف من فرؽ  ،: وىو يصف التعاوف غتَ الرسمي بتُ التخصصات والوظائف(Connectedness) الترابط -
لستلف الثقافات والنماذج العقلية الدوجودة في الدؤسسة،   واستيعاب ة للتغلبمع ما يكاي من القدر متعددة الوظائف 

الضروري الذي يضمن الاختلبفات بتُ أعضاء الاريق متعدد الوظائف.  (connectivity)كما يتكوف من التواصل 
ويؤدي التًابط إلى تشكيل شبكات مشتًكة ويعزز التواصل والتكامل بتُ الأنشطة الدتًابطة الأخرى، لشا يؤدي إلى 

شاء سلسلة من خلبؿ اعتماد أنشطة في علبقات لستلاة. وتؤدي ىذه التعديلبت إلى إعادة توجيو ىياكل الشبكات إن
 من أجل برقيق أقصى قدر من الاوائد. 

أف  التًابط يزيد من فرص إجراء لزادثات غتَ رسمية والوصوؿ إلى مصادر الدعرفة ( Jansen and all)ويقوؿ 
لى دمج الدعرفة بتُ الأفراد وتنمية الدعرفة الجديدة التابعة للئبتكار الاستكشافي. كما أف  داخل الدؤسسة، فهو يساعد ع

وبسكتُ الدوظاتُ من تبتٍ ابتكار استكشافي. ولكن  (legitimacy)العلبقات الاجتماعية تساعد على إرساء الشرعية 
ؽ البديلة للقياـ بالأشياء. ولأف  الانتشار أيضا قد برد كثافة الشبكات الاجتماعية من وجهات النظر الدختلاة والطر 

الكبتَ للشبكات الكثياة يدعم ظهور سلوكيات مشتًكة، فهي تقلل من تغيتَ السلوكيات وبرد من نطاؽ البحث 
والتصور التلقائي للبدائل. ومن جهة أخرى، فإف  التًابط لو ألعيتو في تطوير الثقة والتعاوف بتُ الأعضاء ويتيح للؤفراد 
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فهم عميق للتحسينات والتصحيحات في الدنتجات، العمليات والأسواؽ القائمة. كما أف  العلبقات الاجتماعية  تطوير
. وىذا ما يساعد بشكل كبتَ في تنمية 1الكثياة بسكن الأعضاء من تبادؿ الخبرات الدتعلقة بتنايذ بعض الدنتجات

 معارؼ الدؤسسة وزيادة رصيدىا الدعرفي.
كنتيجة وفي ناس الوقت كمطلب لتدعيم التوازف   (The absorption capacity)عتبر القدرة الاستيعابية وتم 

 بأكثر تاصيل فيما يلي.    وىذا ما سيتم التعرؼ عليوبتُ الاستغلبؿ والاستكشاؼ، و 
 

 

  واستغلالذا ثالث: القدرة الاستيعابية، آلية لتحقيق التوازن بين استكشاف الدعرفة الدطلب ال
بسزج القدرة الإستيعابية بتُ أنشطة الاستكشاؼ والاستغلبؿ وتعمل على برقيق التوازف بينهما للوصوؿ إلى 
برقيق الأىداؼ على الددى القصتَ والطويل، وتسهيل عملية تنمية معارؼ الدؤسسة لجعلها متميزة ومتاردة بدا بسلكو 

 ثم التعرؼ على وسيتم التطرؽ في ىذا الدطلب إلى تعريف القدرة الإستيعابية، ىذه الدوارد في عصر اقتصاد الدعرفة.
 أنواع القدرة الاستيعابية.و  مراحل القدرة الإستيعابية

  تعريف القدرة الإستيعابيةأولا: 
بسثل القدرة الاستيعابية، وىي تشتَ إلى أف  قدرة  اواستغلبلذ استكشاؼ الدعرفةإف  قدرة الدؤسسة على الجمع بتُ 

الدؤسسة على اكتساب، استيعاب وتطبيق الدعرفة الجديدة، تعتمد على الدعرفة السابقة. ويوفر الاستكشاؼ للمؤسسة 
 معارؼ جديدة وحرية في التكيف والتطور في بيئة متقلبة ولغعلها أكثر قدرة على اكتساب الدعارؼ الخارجية، كما يشتَ

إلى قدرة الدؤسسة على تنمية واكتساب معارؼ خارجية ولكن لا يضمن استغلبلذا. وفي الدقابل، فإف  استغلبؿ ىذه 
الدعارؼ لؽك ِّن الدؤسسة من برويل واستخداـ الدعارؼ التي تم استيعابها من خلبؿ إدماجها في عمليات الدؤسسة وفي 

ر أشياء معروفة، أما الاستكشاؼ فهو السعي وراء الدعرفة برستُ أدائها، فالاستغلبؿ ىو عملية استخداـ وتطوي
. وبذلك تتمكن الدؤسسة من إثراء وتنمية لسزونّا الدعرفي، لتمتلك بذلك موردا يصعب 2الجديدة، والأشياء غتَ الدعروفة
 تقليده، فتضمن التميز والريادة.

الاختيار بينها كأنشطة مناصلة. فخلبؿ كسلسلة متصلة بدلا من   اواستغلبلذ استكشاؼ الدعرفةولغب النظر إلى 
الدراحل الأولى لتطوير منتجات جديدة، تبحث الدؤسسة عن فرص جديدة لخلق القيمة، في ىذه الدرحلة من 

، (invention)الاكتشاؼ، تواصل الدؤسسة البحوث الاستكشافية بدا في ذلك البحوث الأساسية، الاختًاعات 
ل تنمية معارؼ جديدة والتي لؽكن بعد ذلك استغلبلذا لخلق القيمة. فعندما الدخاطرة وبناء قدرات جديدة من أج

. وفي ىذه 3برصل الدؤسسة على الدعارؼ والدهارات ذات القيمة من الاستكشاؼ، تتحوؿ إلى أنشطة الاستغلبؿ
تمكن الدؤسسة من السلسلة الدتصلة من البحث عن الدعارؼ الجديدة واستغلبلذا ودلرها مع الدعارؼ الدوجودة من قبل، ت
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تنمية شاملة لدعارفها وبرصل بذلك على وسيلة صعبة التقليد، برقق لذا قدرة على تاستَ دقيق لبيئة العمل الدعقدة 
 والدتقلبة والإستجابة الاستباقية لدتطلبات ىذه التغتَات السريعة، فتصل إلى مكانة ريادية وبرقق ميزة تنافسية مستدامة.   

 Dynamic)ستكشاؼ والاستغلبؿ كسلسلة متصلة مع منهج القدرات الديناميكية ويتلبئم وضع تصور للب

capabilities) .والتي ترى أف  الدؤسسة لغب أف يكوف لذا توجو زمتٍ مزدوج، توجو لضو الحاضر وتوجو لضو الدستقبل ،
ا روتينات (Zollo and Winter)حيث يمعرؼ  تطورت من خلبؿ التباين التوليدي  القدرات الديناميكية، على أنّ 

(The generative variation)  أي الاستكشاؼ، وتكرارىا أي الاستغلبؿ، فهي تشتَ إلى أف  الاستغلبؿ لؽكن
أف يبدأ أو يمطلِّق الاستكشاؼ، وأف  ىناؾ علبقة تطور مشتًؾ بتُ الاستكشاؼ والاستغلبؿ. حيث تعتمد ىذه 

لمؤسسة، وىي القدرة على برديد والتعرؼ على قيمة الدعارؼ الجديدة، استيعابها العلبقة على القدرة الاستيعابية ل
 . 1وتطبيقها لأغراض بذارية

وبالتالي، فهذه القدرة على الدزج بتُ ماىو جديد وغتَ متعارؼ عليو في الدؤسسة من الدعارؼ، الخبرات 
ة، يمكسبها رافعة معرفية بسكنها من تنمية رصيدىا والتكنولوجيات وبتُ الخبرات والدعارؼ السابقة والدتوفرة في الدؤسس

الدعرفي والتميز بدورد معرفي لا ينقص بالاستخداـ، لتتمكن من مواجهة الدنافسة الشرسة وتصدرر قوائم أفضل الدؤسسات 
 في العالم.  

  مراحل القدرة الإستيعابيةثانيا: 
، مرحلة استيعاب (أو اكتسابها)القدرة الاستيعابية بثلبث مراحل أساسية، ىي: مرحلة برديد الدعرفة الخارجية  بسر

 2الدعرفة الخارجية ومرحلة استخداـ الدعرفة الخارجية لتحقيق الأىداؼ الدسطرة. وفيما يلي شرح لذذه الدراحل:
بحث التي من خلبلذا يرصد الأفراد البيئات التكنولوجية والأسواؽ العملية بسثل ىذه الدرحلة تحديد الدعرفة الخارجية:  .9

أف الدؤسسات تتطلب من ىذه العملية موارد تنظيمية، كما  وتتطلبللتعرؼ على الارص ذات القيمة للمؤسسة. 
أكثر الدؤسسات أف تتيح للؤفراد استقلبلية على   بلغولذلك ؼ الخارجية. ر تشجع الدوظاتُ بشكل كبتَ لتحديد الدعا

وىناؾ أربعة عوامل . لأف  القواعد الرسمية قد برد من الدرونة اللبزمة لاستكشاؼ فرص جديدة وتقيد لراؿ التجريب
 رئيسية لزازة لجهود برديد الدعارؼ الخارجية، وىي:

إلذاـ الأفراد بدااىيم جديدة للؤعماؿ والدنتجات، حيث لغب أف يكونوا في حالة استعداد تاـ لارص جديدة  -
والاناتاح على التجارب والخبرات. ويكوف استعداد الأفراد الدكثف للبحث عن أفكار جديدة، في كثتَ من الأحياف في 

لدصالح الدتنوعة، فالارد يوسع نطاؽ بحثو إلى ومدفوعا بالاضوؿ وا (unusual contexts) معتادةسياقات غتَ 
 لرموعة واسعة من الدصادر من أجل إستكشاؼ الأفكار التي تكسر الدنطق القائم في الصناعة أو الدؤسسة؛ 

 ، فالأفراد(independent thinking)، الذي لػاز التاكتَ الدستقل (self-reflection)التاكتَ الذاتي  -
 ؤوف أفكارا غتَ واضحة ويمدلروف عناصر التباين غتَ الدخطط لو؛ قلتُ عن الدؤسسة يمنشتلدسا

                                           
1
 Mohamad A., op. cit., p 4. 

2
 Enkel E., Heil S., Hengstler M., and Wirth H., op. cit., p 30-31. 
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طموح الأفراد الكبتَ كلما إزداد التزامهم الاستباقي بالبحث عن الدعرفة الخارجية، حيث لؽيل الأفراد الطموحتُ جدا  -
تمل أف تكوف ذات قيمة وتسمح باندما  ج جديد مع الدعرفة إلى توسيع مساحة بحثهم لتحديد الدعرفة الخارجية والتي لػم

 الداخلية؛
الدهارات الاجتماعية والتواصلية التي تسهل التعلم من مصادر خارجية، فالتااعلبت الشخصية مع لستلف الأطراؼ  -

تدعم الأفراد للوصوؿ إلى مصادر خارجية لاسكتشاؼ معارؼ جديدة تساىم في قاعدة معارؼ الشركة الحالية بطريقة 
 شومبيتًية.

ا منظور قاعدة الدعرفة ي  الدعرفة الخارجية:  استيعاب .5 عتبر تكامل الدعرفة أمرا حيويا، حيث يمنظر للمؤسسة على أنّ 
لرموعة من الأفراد، كل منهم يساىم بدعرفة متخصصة. وبهذه الطريقة يتم دمج كااءات الخبراء مع قاعدة معارؼ 

بغض النظر عن ما إذا  -لدى الدؤسسة  الدعارؼ الدوجودة الدؤسسة. وعموما، فإف  أي مسالعة للمعرفة الجديدة في قاعدة
ا برتاج لإستيعابها.  -و خارجيةأكانت من مصادر داخلية  لأف  الدعارؼ  ،لؽثل استيعاب الدعارؼ الخارجية بردياو فإنّ 

 (firm's jargon)وبدا أف  ىذه الدعارؼ ليست لزددة في مصطلحات الدؤسسة  ،الخارجية ىي معلومات صعبة
ا لا تتوافق مع الدعارؼ الداخليةفيهاتضمن الشروط الدوجودة ولات ىم بها في اوبالتالي تكوف القيمة التي تمس ،، فإنّ 

  ، ىي:ستيعاب الدعرفة الخارجيةلا مهمتُعوامل بذعل الأفراد  ثلبثةوىناؾ  الدؤسسة غتَ مرئية في البداية.
 ةمكانيات السوؽ حوؿ فكرة جديدإحيث من الضروري تقييم  ،لػلل الأفراد قيمة الدعرفة الخارجية بالنسبة للمؤسسة -

 ؛ لديهم معرفة عميقة بتوقعات الدؤسسة وقدراتها اتتطلب ىذه الدهمة أفرادو للمؤسسة. 
 أف يقوـللقياـ بذلك حيث من الضروري  ،ربط الدعارؼ الخارجية بقاعدة الدعارؼ الداخلية القائمةبالأفراد  قياـ -

 فيالخارجية  الأفكارللمؤسسة، وىذا ما يتطلب نقل  ولشيزة الدعارؼ الخارجية إلى ثقافة ولغة فريدةتحويل ىذه بالأفراد 
  ؛الدستند للؤفكار الداخلية القائمة ـاحكلأصدار اوا (review)الدراجعة يقاوـ إطار 

الدعارؼ الخارجية داخل الدؤسسة. حيث يزيد في تشارؾ المن أجل  أف يكوف الأفراد على اتصاؿ داخلي قوي،لغب  -
للارد من القبوؿ الداخلي للمعرفة الخارجية. ومن الدهم إشراؾ وإلذاـ الزملبء فيما يتعلق بالقدرات  التًابط الداخلي

ناع قإولؽكن للؤفراد  ,تصف قيمة وفائدة الدعرفة الخارجية ذات معتٌاء الدعرفة الخارجية، من خلبؿ بناء قصة ر الكامنة و 
موقاها إلى حيث لغب أف تنتمي القصة إلى الاهم الذاتي للمؤسسة،  ،الآخرين في الدؤسسة بالاستمرار في تطوير الاكرة

 .ألظاط عملها وأف تنظر في تاريخ الدؤسسةوإلى في السوؽ 
تتطلب الدعرفة الخارجية التي تستوعبها الدؤسسة جهودا إضافية لتسهيل استخدامها.  استخدام الدعرفة الخارجية: .7

هم ػولػتاج الأفراد إلى حماية الدعرفة خلبؿ مراحل الاختيار الداخلي لذا. وللقياـ بذلك لغب أف يمظهر الأفراد شغا
ت عالية من الطاقة والتسامح عند وأف يتحملوا الدخاطر حتى تتحقق. وتتطلب ىذه الجهود الانضباط ومستويا بالاكرة

فمن  ،(guile) الاشل. ولكي يتم بناء قوة دفع لاكرة معينة، لغب أف يمظهر الأفراد الحماس والاجتهاد وحتى الدىاء
الصعب استخداـ فكرة مستمدة من مصادر خارجية، فإذا تعارضت الدعرفة الخارجية مع أساليب العمل الدألوفة، فإف  
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نها تكوف كبتَة. والعكس إذا بساشت ىذه الدعرفة مع أساليب العمل الدعموؿ بها من قبل، فإف  جهود الاستاادة م
 استخدامها يكوف أسهل.

 أنواع القدرة الاستيعابيةثالثا: 
أف  القدرة الاستيعابية ىي قدرة ديناميكية لذا حالتاف: القدرة الاستيعابية  (George and Zahra)يقوؿ 

 realized absorptive)والقدرة الاستيعابية المحققة  (potential absorptive capacity)المحتملة 

capacity)
1 . 

تشتَ إلى قدرة الدؤسسة على اكتساب واستيعاب الدعرفة الخارجية. وتشتمل أنشطة  القدرة الاستيعابية المحتملة: .9
التي تكوف عوائدىا غتَ مؤكدة، ولا  الاستكشاؼ على البحث عن الدعارؼ الجديدة وبذريب البدائل والدصادر الجديدة

لؽكن برقيقها إلا على الددى الطويل. وتعتمد قدرة الدؤسسة على الاستكشاؼ على القدرة الاستعابية المحتملة لذا. 
حيث توضح الطبيعة التًاكمية للقدرة الاستيعابية، لداذا الدؤسسات التي تتمتع بقدرة استيعابية جيدة تكوف أكثر 

الدعارؼ الجديدة  واستغلبؿاادة من الارص التكنولوجية الدتاحة لذا. وبعبارة أخرى فإف  مدى استخداـ استباقية واست
 داخليا يعتمد على قدرة الدؤسسة على اكتساب واستيعاب ىذه الدعارؼ. وتعزز القدرة الاستيعابية المحتملة تااعل

الدؤسسة مع البيئة الخارجية وبرسن قدرتها على التعلم. كما تسمح لذا بأف تكوف سباقة للتكنولوجيات الناشئة والارص 
، ومتميزة في عملها من خلبؿ ما بستلكة من لسزوف معرفي بسكنت من تنميتو من خلبؿ 2الدتاحة في السوؽ واستكشافها

 أنشطتها الاستكشافية. 
إلى  (Kim)وىي قدرة الدؤسسة على برويل واستغلبؿ الدعرفة، حيث تشتَ حسب  ققة:القدرة الاستعابية المح .5

القدرة الاستغلبلية للمؤسسة، أي قدرة الدؤسسة على تطوير وبرستُ الروتينات التي تشجع دمج الدعارؼ الدوجودة 
المحققة على لسزوف الدؤسسة من  مسبقا في الدؤسسة مع الدعارؼ الدكتسبة حديثا واستيعابها. كما تدؿ القدرة الاستعابية

الدعارؼ الدرمزة، التي تندرج في براءات الاختًاع أو النماذج، والدمج بتُ الدعارؼ الدوجودة والدعارؼ الخارجية الدكتسبة 
 استغلبؿ الدعرفة، وىذا ما يساعد على تنمية ىذا الدخزوف وبرقيق زيادة كمية ونوعية في مكوناتو. ف3حديثا والدستوعبة

ح للمؤسسة بتحويل وتطبيق الدعارؼ الدستوعبة من خلبؿ إدماجها في عمليات الدؤسسة، وبرستُ أدائها. وبسكن يسم
القدرة الاستيعابية المحققة الدؤسسة من تطوير وبرستُ الروتينات التي تسهل التعرؼ على لرموعتتُ لستلاتتُ من الدعارؼ 

، ومن ثم  الجمع بينهما لتنايذ لسططات جديدة. فاي أنشطة (ديدةالدعارؼ الدوجودة مسبقا في الدؤسسة والدعارؼ الج)
الاستغلبؿ، وجود ىذه الروتينات يسهل دمج الدعارؼ الدوجودة مع الدعارؼ الخارجية ويوفر الآليات الذيكلية، الدنهجية 

ا لديزة تنافسية أساسها والاجرائية التي بسكن الدؤسسات من دمج أنواع الدعرفة الدختلاة بغرض التكامل التجاري، وبرقيق
 قاعدة معرفية تم إثرؤىا وتنميتها وفقا لنشاطات استغلبلية متكررة.  

 

                                           
1
 Ferreras-Méndez J. L., Fernández-Mesa  A., and Alegre J., op. cit., p 49. 

2
 Mohamad A., op. cit., p 4-5. 

3
 Ibid., p 5-6.  
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 الفصل:

 

 خلاصة

 

والتطوير  ةالدستمر  وبالابتكاراتيمعتبر عمل الدؤسسات في بيئة تنافسية غتَ مستقرة تتميز بعدـ التأكد والغموض، 
لمحافظة على بقائها والسعي للريادة، وىذا ما زاد من حاجة ىذه وامكانة قوية في السوؽ السريع رىانا وبرديا لتحقيق 

 الدؤسسات للمعرفة كمورد إستًاتيجي لػقق ذلك. 
ولا لؽكن أف لػقق توفر الدعارؼ بكميات كبتَة في الدؤسسة التاوؽ والتميز الدستداـ، ما لم يقتًف ذلك بعملية 

مصادر الدعرفة الجديدة والدبتكرة واستغلبؿ الدعارؼ كشاؼ عملية است تنمية لذذا الدورد الجوىري، وذلك من خلبؿ
 الدوجودة في الدؤسسة بعد تزاوجها مع الدعرفة الجديدة الدكتسبة لإنتاج منتجات وخدمات متميزة. 

للمخزوف الدعرفي الدتوفر لديها ولزاولة  الاستخداـ الاعاؿفي  تنمية الدعرفةذلك أدركت الدؤسسات ألعية عملية وب
عند استكشافها لدصادر خارجية ولرالات جديدة وغتَ ، مع دعم، اكتساب وإنتاج معارؼ جديدة وبذديدهبرسينو 
برقق بذلك ميزة و  تغتَات البيئة السريعة وغتَ الدتوقعةؼ الدستقبل والاستجابة السريعة لاستشراتمكن من لت، مسبوقة

 ضة وديناميكية.تنافسية مستدامة وتنجح في البقاء والريادة في بيئة معقدة، غام
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  القيادة الإستراتيجية وقدرتها

 ةالمعرفعلى تنمية 



 القيادة الإستراتيجية وقدرتها على تنمية المعرفة الفصل الثاني:

 

 101 

ي د 
ه
م

 

ت

 

حاليا تعرؼ الأعماؿ  بيئةتعُتبر القيادة عاملب مهما تتمحور حولو لستلف نشاطات الدؤسسة، خاصة وأفّ 
تميز بالتدفق الكبتَ للمعلومات والدعارؼ، الأمر الذي يتطلب وجود من يتعامل مع ىذه تغيتَات وتطورات سريعة وت

ك الأرصدة الدعرفية ويستغلها بالطريقة التي برقق التميز والريادة للمؤسسة، ويعمل التحولات ويتكيَّف معها وينُظم تل
 . لمؤسسةأيضا على المحافظة على ىذا الدخزوف الدعرفي وتنميتو باعتباره مصدرا لخلق القيمة وبرقيق بسيز مستداـ ل

بسلك مهارات بسكنها من الدواجهة ة ستًاتيجيإ ةاديقيولد الحاجة لوجود  فسعي الدؤسسة الدائم للتميز والريادة،
ما  وتوضيح برديد تعمل علىوالصمود أماـ الدنافسة الحادة وتنقلها إلى مرحلة جديدة وبسنحها مكانة أكبر وأقوى، و 

لجميع  ويتهاة ومعتقداتها وىُ ؤسسقيم الدلتوضيح ة ستًاتيجيادة الإين القميتطلب ىذا ما . ما تريد القياـ بو وتبتُقوـ بو ت
، وفي نفس الوقت تشجيع الحاضر لاستغلبؿ اتحقيق التوازف بتُ الكفاءات الأساسية لذل بالإضافة، اءالأعض

    .لالدستقباستكشاؼ 
ة لضماف الاستمرارية في مواجهة ؤسسحاضر ومستقبل الد ،ماضيبتُ ربط لتهتم با الإستًاتيجيةالقيادة ، فبالتالي

ة في بيئة تنافسية ديناميكية الثابت الوحيد فيها ىو التغيتَ. ولا لؽكنها ومواكبة التغتَات والتطورات الحاصلالدنافسة 
تكوف على لمستمر، و  دائم الكافية والدتجددة بشكلأف تتوفر لديها الدعارؼ الضرورية، لدا تسعى إليو دوف  الوصوؿ

من يتوفر لديها ا من استغلبؿ ماطلبع على كل ما لػدث من تغيتَات وتكوف على علم ودراية بكل جديد، وتتمكن 
مصدرا لخلق القيمة واستثمارا  تكوفالتي  تحقق تنمية معارفهال ،معارؼ واستكشاؼ الجديد وغتَ الدعروؼ منها من قبل

 لتحقيق الدكاسب والاستفادة من الفرص بأسلوب يصعب تقليده لتصل بذلك للتفوؽ، التميز والاستمرارية.
معتقدات  ،تصورات جية واضحة، دقيقة ومؤثرة ومتلبئمة معلذلك، فوجود قيادة حكيمة ذات رؤية إستًاتي

الدؤسسة وتعمل على ترسيخ ثقافة التغيتَ الدستمر بدشاركة جماعية للؤعضاء، من أجل النجاح في  وأولويات أعضاء
 الدؤسسة لتنمية معرفية بسكن للوصوؿو أمر ضروري، برقيق ابتكارات وإبداعات نابذة عن منهج تفكتَ إستًاتيجي، ى

تطمح إليو. فالقيادة الإستًاتيجية تعُتبر ركيزة أساسية لنجاح تنفيذ استًاتيجيات الدؤسسة، فهي توجو  من برقيق ما
مواردىا الداخلية والخارجية وتوحد فهم جميع الأعضاء وبُرركها لضو ىدؼ مشتًؾ. فالتغيتَات في التقنيات وفي 

مسار الدؤسسة، والتي تولد فرصا للقادة الإستًاتيجيتُ لتطوير رؤى ديناميكيات الصناعة بسثل نقاط انعطاؼ أو بروؿ في 
الغموض وعدـ اليقتُ  جهات جديدة تتجاوز من خلبلذا الاضطرابات،و تستًاتيجيات جديدة ونقل مؤسستهم لوبناء إ

 الذي لُؽيز البيئة.     
ا على تنمية الدعرفة من خلبؿ لإحاطة ببعض ما يتعلق بالقيادة الإستًاتيجية وقدرتهاىذا الفصل وسنحاوؿ في 

 تقسيمو إلى ثلبثة مباحث، ىي: 
  ؛الإطار الدفاىيمي للقيادة الإستًاتيجيةالدبحث الأول: 
 ؛أساسيات تطبيق القيادة الإستًاتيجية الدبحث الثاني:

  .القيادة الإستًاتيجية كآلية لتنمية الدعرفةالدبحث الثالث: 



 القيادة الإستراتيجية وقدرتها على تنمية المعرفة الفصل الثاني:

 

 102 

ي  
للق
ي  

 م
هب

 الأول: الإطار المفا

 

حث
 
مب
ل

 ا

 

 ي ة
 ح
ب

 

ت
 ا دة الإسترا

تعمل الدؤسسة في لزيط تتأثر بو وبكل الظروؼ والعوامل التي بُسيزه كما يكوف لذا تأثتَ فيو خاصة عندما تكوف 
. ىذه الدكانة تصنعها الدؤسسة لنفسها عبر خطوات لشنهجة فيولذا مكانة أو مبادرات ولشارسات بذعل نشاطها يتًؾ أثراً 

ستقبلها يتجسد من خلبؿ إستًاتيجية تضعها قيادة إستًاتيجية حكيمة وواعية ومسار لزدد وفقا لتصور مسبق لد
ط، يفكر ويقرر ػبالظروؼ المحيطة بالعمل الدؤسسي داخليا وخارجيا وبوجود قائد إستًاتيجي لػلل، يناقش ويُشاور، لؼط

لديو الدعلومات. لتكوف بعد أف لغمع ما لػتاجو من معلومات ومعارؼ كافية، ولؼاطر بعد دراسة عندما لا تكتمل 
لمجريات الأحداث، فيصل بذلك لحل الدشاكل وبرقيق  انعكاساتنابذة عن دراسة وليست  الدتخذةبذلك قراراتو 

 الأىداؼ والغايات العامة الدتكاملة مع الأىداؼ والغايات الفردية. 
لقيادة الإستًاتيجية، نظريات الدبحث على ماىية القيادة الإستًاتيجية من خلبؿ تعريف ا ىذا وسيتم التعرؼ في

القيادة الإستًاتيجية وألعيتها؛ ثم التطرؽ إلى ماىية القائد الإستًاتيجي بالتفصيل في تعريف القائد الإستًاتيجي، 
خصائصو ومهامو؛ وأختَا ضروريات القيادة الإستًاتيجية بالحديث عن لشيزات القيادة الإستًاتيجية، مهاراتها وشروط 

 .يادة الإستًاتيجيةالتحوؿ إلى الق
 

 الدطلب الأول: ماهية القيادة الإستراتيجية
تعُتبر القيادة الإستًاتيجية نهجا واسعا لحل الدشاكل وابزاذ القرارات من خلبؿ التحليل الدوضوعي، التفكتَ      

ىداؼ. وقد م في الدستقبل والتخطيط. فهي تعمل على إلغاد رؤية واضحة وخطة عمل فعالة يتم من خلبلذا برقيق الأ
الحديث عن موضوع القيادة الإستًاتيجية في منظمات الأعماؿ في العديد من الدراسات النظرية والتطبيقية. ولتوضيح 
بعض ىذه الجوانب سيتم في ىذا الدطلب التطرؽ إلى تعريف القيادة الإستًاتيجية، التعرؼ على نظريات القيادة 

 ستًاتيجية.  الإستًاتيجية وأختَا ألعية القيادة الإ
 أولا: تعريف القيادة الإستراتيجية

تعُتبر القيادة عاملب مهما تتمحور حولو لستلف نشاطات الدؤسسة، خاصة وأفّ عالم الأعماؿ في الوقت الحاضر 
يعرؼ تغيتَات وتطورات سريعة ويتميز بالتدفق الكبتَ للمعلومات والدعارؼ، الأمر الذي يتطلب وجود من يتعامل مع 

حولات ويتكيَّف معها وينُظم تلك الأرصدة الدعرفية ويستغلها بالطريقة التي برقق التميز والريادة للمؤسسة، ىذه الت
ة ػافسية مستدامػتحقيق ميزة تنػدرا لػويعمل أيضا على المحافظة على ىذا الدخزوف الدعرفي وتنميتو باعتباره مص

على التأثتَ على الفرد وعلى المجموعة أيضا من أجل برقيق للمؤسسات. وىذا ما لؽكن أف لػققو وجود قيادة لذا قدرة 
أىدافها وغاياتها ودمج أىداؼ الفرد والمجموعة مع أىدافها وبرقيق مستويات عالية من العمل الجماعي. فالقيادة 

ىي امتزاج لرموعة من السمات بسَّكن الفرد من جعل الآخرين يتبعوف توجيهات معينة لتحقيق  (Ordway)حسب 
. م تعريف القيادة ىنا من خلبؿ الصفات التي يتميز بها القائد والتي تساعده في توجيو التابعتُ لتحقيق 1ىداؼالأ

                                           
1

 . 522، ص 5002 ، دار وائل، الأردف،ظيمي في منظمات الأعمالالسلوك التنلزمود سلماف العمياف،  
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الأىداؼ والغايات الدسطرة. وقد أغُفلت الظروؼ الدتغتَة المحيطة بالقائد والتي يعمل فيها، حيث أفّ كل ظرؼ 
 اـ بسمات معينة وثابتة.    يستوجب سمات معينة لدعالجتو وبالتالي من الصعب الالتز 

فقد اعتبرا القيادة "العملية التي يؤثر من خلبلذا الشخص على الآخرين لتحقيق  (Sharma and Jain)أما 
. ىذا التعريف يعَتبر القيادة مهمة يؤديها القائد، 1ىدؼ معتُ وتوجيو الدؤسسة بطريقة بذعلها أكثر بساسكا وترابطا"

ؤسسة وتوجيو أعضائها من خلبؿ التحكم والتأثتَ فيهم، إلا أفّ ىذا التعريف لم يتطرؽ إلى الغاية منها برقيق أىداؼ الد
 طريقة تأثتَ القائد على الدرؤوستُ إف كانت بالإجبار أو بطريقة طوعية.

في تعريفو للقيادة التي اعتبرىا " القدرة على التأثتَ للمشاركة الطوعية للؤفراد  (Pelletier)وىذا ما تطرؽ لو 
حسب ىذا التعريف فالقيادة ىي فن التوجيو مع إعطاء الحرية للتابعتُ ف. 2والجماعات للوصوؿ إلى الأىداؼ الدنشودة"

سلوكاتو مع وتوجيو سلوكهم وجعلهم يعملوف معا وكأنهم فرد واحد، وىذا السلوؾ ينبع من طريقة تعامل القائد و 
ة في جو أخوي وعائلي؛ وبالتالي فهذا التعريف يعَتبر القيادة الدرؤوستُ والتي بذعلهم يقضوف أوقات العمل في الدؤسس

عملية تفاعل بتُ صفات القائد الشخصية وصفات مرؤوسيو، فهذه الخصائص التي بُسيز القائد بذعلو لزبوبا لدى أتباعو 
مهاـ ما يزيد  فيكوف إتبّاعهم لو أمرا عفويا ونابذا عن إعجابهم بسلوكو وتقديرىم لعملو خاصة أنو يشاركهم في عدة

ثقتهم بو ويرفع ولاءىم لو فيكوف عملهم معو طواعية وبكل حب. وما يعُاب في ىذا التعريف أنوّ اعتبر القيادة علبقة 
غتَ رسمية بتُ القائد والدرؤوستُ تعتمد على العلبقات الاجتماعية والشخصية، وأغفل الجوانب الرسمية للقيادة. وىذا ما 

 ف الدوالي.    م التطرؽ إليو في التعري
في ىذا التعريف اعتُبرت القيادة: النشاط الذي لؽارسو القائد في لراؿ ابزاذ وإصدار القرارات والأوامر والإشراؼ 

، فالقيادة وفقا 3الإداري على الآخرين، باستخداـ السلطة الرسمية وعن طريق التأثتَ والاستمالة قصد برقيق ىدؼ معتُ
ة الرسمية وغتَ الرسمية والتأثتَ على سلوؾ الآخرين واستمالتهم للتعاوف من أجل برقيق لذذا التعريف بذمع بتُ السلط

 أىداؼ لزددة. 
وقد عُرفت القيادة كذلك بأنها "عملية تفاعل بتُ قائد ولرموعة من الناس في موقف معتُ يتًتب عليها برقيق 

ف أفّ القيادة مرتبطة بدوقف يىذا التعر  . يضيف4أىداؼ مشتًكة والقياـ بإجراءات فعالة لتحقيق تلك الأىداؼ"
 وظروؼ معينة، اختلبؼ ىذه الظروؼ والدواقف بذعل ردود أفعاؿ القائد ومرؤوسيو تتغتَ.   

  5أفّ القيادة بصفة عامة تتطلب توفر أربعة عناصر أساسية، ىي: (Sharma and Jain)ويوضح 
 

                                           
1
 Sharma M. K., and Jain S. (2013), Leadership Management: Principles, Models and Theories, Global Journal of 

Management and Business Studies, Vol. 3, No. 3, p 310. 
2
 Pelletier G. (8991) , Le Leadership au Sein des Organisations: Un Regard  D’Amérique, Sciences Humaines, numéro 

thématique Comprendre les organisations, Hors série N°20,  p 2. 
3

 .52 ، ص5008 مصر، ، القاىرة،دار إيتًاؾ للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، تنمية الدهارات القيادية للمديرين الجددعليوة السيد،  
4

 .885 ، ص5002 ، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،أساسيات في علم الإدارةمناؿ طلعت لزمود،   
5
 Sharma M. K., and Jain S., op. cit., p 310-311.  
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من مهارات ومعارؼ وأف يعَرؼ حدود ما لؽكن أف  : الذي لغب أف يكوف على علم بدا لؽتلكو ىو شخصياالقائد -
 ثقة التابعتُ فيو ومدى قدرتو على إقناعهم بشخصيتو وإتباعهم لو معيار لدعرفة مدى لصاحو؛ مستوىعتبر يُ يقوـ بو، كما 

ية : من طبيعة البشر الاختلبؼ، وىذا يتطلب أساليب لستلفة يتم انتهاجها للقيادة، فنقطة البداية الأساسالتابعين -
 ىي معرفة الدوظفتُ والفهم الجيد للطبيعة البشرية لذم، مثل: احتياجاتهم الدختلفة، العواطف وطرؽ التحفيز وغتَىا؛

: حتى تتم العملية القيادية لغب أف يتوفر الاتصاؿ في جميع الابذاىات، ويعُتبر التواصل في شكلو غتَ الاتصالات -
سيا لنجاح القيادة. ففي كثتَ من الأحياف يتمكن القائد من جعل اللفظي أي من خلبؿ "القدوة" أو الإقتداء أسا

مرؤوسيو يؤدوف عدة أعماؿ من خلبؿ أدائو ىو أولا لذا؛ فتواصل القائد مع الدرؤوستُ وطلبو منهم أداء عمل معتُ، 
 يتطلب منو ىو أولا أف يكوف مستعدا للقياـ بو أو أف يقوـ بو قبلهم؛

ت أو الدواقف التي بردث في الدؤسسة عن بعضها، وىذا ما يتطلب أف لؽتلك القائد : بزتلف الحالاالحالة أو الدوقف -
 القدرة والدهارة على التصرؼ في كل موقف وبرديد أفضل مسار للعمل وأسلوب القيادة الدناسب لكل حالة.  

وذلك يرجع من خلبؿ التعاريف السابقة نلبحظ وجود اختلبؼ وعدـ اتفاؽ بتُ الباحثتُ في تعريف القيادة، 
لاختلبؼ نظرة كل منهم والظروؼ التي م خلبلذا وضع التعريف، فمنها ما ركز على صفات القائد والسمات التي بُسيزه، 
ومنها ما اىتم بدور القائد وسلوكو داخل الجماعة دوف التطرؽ للمرؤوستُ والدوقف أو الظرؼ المحيط بهذه العلبقة، وفي 

قص فاعتبروىا عملية تفاعل بتُ سلوؾ القائد ومرؤوسيو والدوقف. وبالتالي، ومن تعاريف أخرى م استدراؾ ىذا الن
خلبؿ ما سبق لؽكن القوؿ بأفّ القيادة ىي عملية تفاعل اجتماعي قائمة على علبقة بذعل القائد في تواصل مستمر مع 

باستعماؿ السلطة الرسمية عند  الإقناع والتأثتَ الشخصي أو، مرؤوسيو في حالات وظروؼ لستلفة وتعتمد على الاستمالة
 الضرورة، للوصوؿ إلى الغايات والأىداؼ الدوضوعة مسبقا. 

التحولات السريعة في بيئة الأعماؿ وما حملتو من فرص وتهديدات، إضافة إلى ظروؼ الدنافسة الحادة  لظوفي 
توقع إمكانياتها مستقبلب اعتمادا استوجب على الدؤسسات تركيز اىتمامها أكثر على الدعطيات الدستقبلية والعمل على 

على ما لديها حاليا من موارد ومعلومات، وخاصة الدورد البشري الذي لؽتلك الدهارات والقدرات الضرورية ولؽتلك أيضا 
 الدعرفة والخبرة التي تسمح لو بإدراؾ الدتغتَات البيئية المحيطة والتأقلم مع التقلبات السريعة والدفاجئة، ولو القدرة على

 إرساء ثقافة التعاوف والتغيتَ وتشجيع الإبداع والتفكتَ البعيد الددى. 
كل ىذه العوامل أدت إلى البحث عن قيادة جديدة بذتمع فيها ىذه الدميزات، ىي القيادة الإستًاتيجية ذات 

 The: "في مقاؿ لو بعنواف 8915سنة  (Kotter)الأصوؿ العسكرية، حيث كاف ظهور ىذا الدصطلح لأوؿ مرة عند 

general managers" وبعده عند ،(Mintzberg)  في مقالو برت عنواف:   8915سنة"Le manager au 

quotidien: Les dix rôles du cadre"1، في إشارة إلى الددير التنفيذي أو رئيس الشركة  . 

                                           
1

، 5، لرلة الأنبار للعلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد را  عينة من القادة العسررييندور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل: دراسة تحليلية لآسلمى حتيتة رحيمة،  
 .528، ص 5085جامعة الأنبار، العراؽ،  ،9العدد 
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ء الدهتمتُ. حيث يقوؿ وقد قُدمت عدة تعريفات للقيادة الإستًاتيجية تباينت واختلفت فيها وجهات النظر وآرا
(Barak and all)  أفّ أحد قادة القوات العامة العسكرية يقوؿ أفّ "القيادة الإستًاتيجية الحقيقية ىي لزاولة الحصوؿ

. ىذا التعريف ركز على الجانب 1على الأفكار الكبتَة والدهمة، ومن ثَم العمل على إيصالذا بشكل فعاؿ إلى التابعتُ"
يادة الإستًاتيجية وضرورة توليد الأفكار الدلهمة والدهمة، وأعطى ألعية لضرورة أف يوفر القائد الجو الفكري الدعنوي للق

الدلبئم والظروؼ الدناسبة ليكوف تواصل أعضاء الدؤسسة جيدا وأف يعمل على أف جعل علبقتو بأعضاء الفريق وطيدة 
ذلك يكوف تأثتَه على التابعتُ قويا وتوجيهو لذم حتى يكوف إيصاؿ أفكاره وغايات عملو وتوضيحها سهلب، وأكثر من 

وإرشادىم فعالا للوصوؿ في الأختَ إلى عملية التطبيق بشكل ناجح، وبالتالي يزيد ولاؤىم لو وعملهم على برقيق 
 الأىداؼ الدسطرة على الددى الطويل. 

تلك الأفعاؿ يجية حيث اعتبرىا "فكرة الولاء والتأثتَ على التابعتُ في تعريفو للقيادة الإستًات (Crow)ويدعم 
 ذات الجهات إلى الرؤية ىذه وإيصاؿ الإستًاتيجية، والرؤية الأمد الطويل التوجو برديد على كبتَ بشكل تركز التي

 اهػالابذ لضو وجوػللت الآخرين لذاـإو  ،وبرقيقها الرؤية ىذه لإدراؾ اللبزمة والقوة الولاء على تركز كما العلبقة،
 .2"الصحيح
ألعية الثقافة التنظيمية السائدة والاستغلبؿ الأمثل للموارد لبلوغ رؤية إستًاتيجية لزددة،  ((Mageeضيف وي 

 التأثتَ خلبؿ من ومفهومة واضحة إستًاتيجية رؤية برقيق بغية القائد إليها يلجأ عمليةفهو يعَتبر القيادة الإستًاتيجية "
 بيئة إطار في الانسجاـ من حالة وبرقيق والتعليمات السياسات سطةابو  يوالتوجو  الدوارد، بزصيص التنظيمية، الثقافة في

. فهو يركز في تعريفو على امتزاج لرموعة من العناصر 3"والتهديدات الفرص تشخيص بغية ةديأك غتَو  معقدة عالدية
تى تتوضح الأىداؼ الدهمة؛ وقد أعطى ألعية لدور القائد الاستًاتيجي في تأسيس ثقافة الدؤسسة وتوضيح مبادئها ح

وتُستوعب الغايات، ويتم ذلك بتوفر الإمكانيات الدادية التي تعُتبر لزرؾ أي نشاط إنساني، إضافة إلى ضرورة أف يتميز 
أفّ  ((Mageeفقد وضح  ،القائد الإستًاتيجي بالقدرة على التوجيو وبرقيق الانسجاـ داخل الدؤسسة ككل. وبالتالي

  ، الدوارد الدادية وقدرة القائد على التوجيو.التنظيمية الثقافة في ثلبثة عناصر أساسية ىي: القيادة الإستًاتيجية تتلخص
لصد أنّهما أضافا البعد الزماني والنظرة البعيدة الددى. فالقائد  ((Mageeو (Crow)من خلبؿ تعريف كل من 

فرص الدتاحة لو والدتوقعة ويُشخص الإستًاتيجي يعيش حاضره ويبحث في مستقبلو عن ما ىو لشيز، فيُشخص بذلك ال
أيضا التهديدات المحتملة ولػتاط منها. ىذه الفرص والتهديدات تظهر نتيجة التغتَات السريعة والدستمرة وخاصة في 

 المجاؿ الدعرفي. 
الية أداء ػذي يزيد فعػاملتُ الػوما يلبحظ في التعاريف السابقة أنّها أغفلت الجانب الإنساني والتحفيزي للع

يز في ػتمػلوكو والػعمل؛ فالإنساف بطبيعتو يطمح للوصوؿ إلى تقدير واحتًاـ وشكر الآخرين لو على الإلغابية في سػال
                                           

1
 Salmoni B. A., Hart J., McPherson R., and Winn A. K. (2010), Growing Strategic Leaders for Future Conflict, 

Parameters: U.S. Army War College, Vol. 40, N
o
. 1, p 75.  

لرلة الإدارة  ،الأهلية الدصارف مديري من عينة لآرا  تحليلية دراسة: الزبون بخدمة وعلاقتها الإستراتيجية القيادة ممارسات ،جلبب دىش وإحساف الفيحاف الذادي عبد إيثار 2
 .5 ، ص5002، الدستنصرية، العراؽ الجامعة، 29والاقتصاد، العدد 

 .4الدرجع أعلبه، ص  نفس 3
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 ،عملو ومن ثَم الحصوؿ على مكافآت تشحن قابليتو للعمل وتزيد فعالية تطبيق الأفكار والدعارؼ التي تصلو. وبالتالي
ياتها لابد لذا من الاىتماـ بالجانب الإنساني في العلبقات مع التابعتُ حتى تصل القيادة الإستًاتيجية إلى برقيق غا

والعمل على خلق روابط وعلبقات تدعم العمل وتساعد القائد على التأثتَ على التابعتُ وكسب حبهم وتقديرىم 
هد، وىذا ما أىتم بو والوصوؿ إلى ولائهم، بدا لغعل برقيق غايات وأىداؼ الدؤسسة أمرا سهلب لا لػتاج إلى كثتَ من الج

(Elenkov and all)  في تعريفهم للقيادة الإستًاتيجية التي اعتبروىا: "عمليات تشمل تشكيل رؤية للمستقبل، خلق
   .1"ستًاتيجيةتدعم الإ مع الزملبء والدرؤوستُتواصل مع الدرؤوستُ، تنشيط وبرفيز التابعتُ والاندماج في تبادلات 

 للقرارات الطوعي التنفيذ بغية الآخرين في التأثتَ على القدرة" بوصفهاستًاتيجية القيادة الإ( Rowe)ويعُرؼ 
 الأمد في الدالي الاستقرار على نفسو الوقت في والمحافظة الطويل، الأمد في الدؤسسة ولصاح توجيو في تسهم التي اليومية
تأثتَ في الآخرين من خلبؿ العمل الجماعي . ىذا التعريف يعَتبر أفّ للقيادة الإستًاتيجية القدرة على ال2"القصتَ

والتواصل معهم، حتى يتم بزطيط وتنفيذ الإجراءات والقرارات الجديدة، فهي إذف لذا توجو لضو الدستقبل وقدرة على 
التوفيق بتُ الأىداؼ القصتَة والطويلة الأجل بوجود قائد إستًاتيجي لو تركيبة معرفية متميزة ومهارات متنوعة تساعده 

يعَتبر القيادة الإستًاتيجية مزلغا ( Rowe)ى التكيف مع كل التغتَات والأحداث. في ىذا التعريف أيضا لصد أفّ عل
 managerial)متكاملب من القيادة الحكيمة التي لذا توجو لضو الدستقبل مع وعيها بالدخاطرة، والقيادة الإدارية 

leadership)  3معلى النظاـ القائالتي برافظ الدستقرة و.   
فقد ترجما القيادة الإستًاتيجية إلى قدرات يتميز بها القائد، ىذه القدرات تتمحور  (Ireland and Hitt)أما 

حوؿ قدرتو على توقع لرريات الأحداث والأمور ومهارتو في بزيل وتصور ما لؽكن أف لػدث وإمكانية إلغاده للحلوؿ 
اىا على أنّها "القدرة الشخصية على التوقع، التصور والحفاظ على والتكيف مع التغتَات والعمل مع الجماعة، حيث عرف

. ىذا التعريف 4الدرونة والتفكتَ الإستًاتيجي والتعاوف مع الآخرين لإحداث تغيتَات من أجل مستقبل أفضل للمؤسسة"
لبؿ الكفاءات يوضح أفّ القيادة الإستًاتيجية ىي تأسيس لرؤية وتصور للمؤسسة ومستقبلها، الذي يعتمد على استغ

والدهارات الدوجودة في الدؤسسة والمحافظة عليها وبناء علبقات شخصية مع العاملتُ وتطوير رأس الداؿ البشري الذي 
للتميز، وذلك ببناء ثقافة تشجع العمل الجماعي، الإبداع والدخاطرة وتؤُكد على ضرورة الحفاظ على الدرونة  ايعُتبر مصدر 

 يط الدؤسسة لتحقيق التميز. والتكيف مع التغتَات في لز
مفهوـ متعدد الوظائف تنطوي على الإدارة من خلبؿ الآخرين وتساعد  (Hitt)فالقيادة الإستًاتيجية وفقا 

الدؤسسات على التعامل مع التغيتَ الذي يتزايد في بيئة الأعماؿ العالدية، وبالتالي فهي تتطلب القدرة على استيعاب 
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، والحصوؿ على معارؼ تزيد من 1ة الداخلية والخارجية وإدارة ومعالجة الدعلومات الدعقدةودمج كل من بيئة عمل الدؤسس
مسؤولة عن  الأرصدة الدعرفية للمؤسسة، لتساعد في ابزاذ قرارات ووضع إجراءات ضرورية لإلصاح العمل. كما تعُتبر

جيد وإنساني وذلك بالاىتماـ  إحداث التوازف بتُ تطلعات وحاجات جميع موظفي الدؤسسة، والتعامل معهم بشكل
بهم والتعامل العادؿ معهم ومنحهم الثقة في أنفسهم. وبالتالي فمن الضروري أف تتوفر عند القادة الإستًاتيجيتُ قدرة 
على برديد ابذاىات الدؤسسة في الوقت الدناسب، والتواصل مع الآخرين وابزاذ قرارات لدستقبل مؤسستهم، والتعامل مع 

 ، ومرونة كبتَة لدواكبة التغيتَات. 2قيد في المحيط، وىذا ما يتطلب قدرة عالية على التكيفالغموض والتع
  3:القيادة الإستًاتيجية من خلبؿوكخلبصة للتعاريف السابقة، فإنوّ لؽكن التعرؼ على 

الدؤسسة وحتى  أفّ القيادة الإستًاتيجية ىي لراؿ واسع؛ فاتساع لرالذا يعتٍ تأثتَىا على عدة لرالات ووحدات في -
خارجها، ىذا المجاؿ الواسع يتطلب رؤية الدؤسسة كنظاـ مكوف من أجزاء متعددة، متًابطة ومتشابكة، بحيث تكوف 

 القرارات الدتخذة في لراؿ واحد تثتَ إجراءات وحتى قرارات في لرالات أخرى داخل الدؤسسة وخارجها؛
من الزمن؛ فالقائد الإستًاتيجي لغب عليو أف يأخذ بعتُ الاعتبار أفّ أثر القيادة الإستًاتيجية لؽتد إلى فتًة طويلة  -

الأىداؼ طويلة الأجل أثناء عملو على برقيق الأىداؼ قصتَة الأجل. حيث قاؿ أحد القادة العسكريتُ: "أنوّ في 
اء القريبة منا"، الإستًاتيجية، من الدهم النظر إلى الأشياء البعيدة كما لو كانت قريبة وإلقاء نظرة بعيدة على الأشي

 فالقائد الإستًاتيجي عليو إذف أف لػقق التوازف بتُ التوقعات القريبة والبعيدة الأجل؛
 القيادة الإستًاتيجية غالبا ما تتضمن تغيتَات وبرولات تنظيمية كبتَة. -

فإنوّ لؽكن للمؤسسات وضع تصميم للقيادة الإستًاتيجية يتضمن لرموعة  (Wheeler and all)وحسب 
املة من الدمارسات التي تبتٍ قدرة الدؤسسة على التغيتَ. وقد اقتًحوا أربعة عناصر متكاملة تُطور وبرافظ على ىذه متك

الأفراد في جميع ألضاء  (أو لزفزات)القدرة، وىي: الالتزاـ بغاية الدؤسسة، تركيبة فريق الإدارة العليا، قدرات ودوافع 
 . 4ات الإستًاتيجية الدختارة التي بُسكن الدؤسسة من التقدـالدؤسسة وأختَا سلسلة مركزة من الدبادر 

ولشا سبق لؽكن القوؿ أفّ القيادة الإستًاتيجية ىي العملية التي يتم من خلبلذا تقدير وتصور مستقبل الدؤسسة 
الدخطط  ةػووضع صورة توضح ملبلزها، وبالتالي إحداث التغيتَات الضرورية في حاضرىا للوصوؿ إلى الرؤية الدستقبلي

لذا. ويتم ذلك من خلبؿ دعم وتعاوف جميع أعضاء الدؤسسة وتنظيم وحشد الدوارد الدادية والبشرية وتوفتَ الدعلومات 
الضرورية لذلك، فهي بسثل قدرة الأفراد على التفكتَ الإستًاتيجي، حسن التصرؼ والتأثتَ وبرفيز التابعتُ والتواصل 
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ارىم مصدر التميز حتى يتم مواكبة التغتَات في المحيط الاقتصادي والتنافسي معهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم باعتب
 الدضطرب، للوصوؿ لتحقيق الأىداؼ على الددى البعيد والحصوؿ على ميزة تنافسية مستدامة.

  ثانيا: نظريات القيادة الإستراتيجية
 النظرية الدوقفيةإلى أفّ  8915 سنة (Hosmer)في الأعماؿ الدبكرة حوؿ القيادة الإستًاتيجية، أشار 

(contingency theories of leadership)  لا تأخذ بعتُ الاعتبار الوضع التنافسي للمؤسسة في الصناعة. وقد
وضّح أفّ مهمة القائد بزتلف عن مهمة الددير لأفّ القائد لغب عليو أف يعَتبر أفّ الإستًاتيجية التنظيمية لذا علبقة مع 

لتالي فالقيادة بسثل أعلى مستويات القدرة التي تشتمل على وضع إستًاتيجية وتطويرىا والتأثتَ في البيئة الخارجية. وبا
 . 1لإتباعهاالآخرين 

 Musca) ػػومن ىذا الدنطلق بدأ الاىتماـ بدراسة الدستويات العليا للئدارة وفريق الإدارة العليا وم بذلك وفقا ل

and all) وفقا لثلبثة تيارات نظرية ىي:  -حَسبهم-ة الإستًاتيجية، وقد م ذلك إجراء عدة أبحاث خاصة بالقياد
 .2مقاربة التعقيد الدعرفي والذكاء الاجتماعي ؛ ثمنظرية الدستوى الأعلى؛ ثم وجهة نظر الكارزمي، التحويلي والرؤيوي

في أدبيات القيادة تعُتبر ىذه النظرية الدنهج الحديث : (the upper echelon theory)نظرية الدستوى الأعلى  .8
في  الدؤسسة في (CEO)الرئيس التنفيذي غرافية للقادة، وتهتم بخلفية الإستًاتيجية، فهي تركز على الخصائص الدلؽ

. وتبحث ىذه النظرية في عدـ بذانس فرؽ الإدارة العليا والصفات الاجتماعية والعلبقات تفستَ الأداء الإستًاتيجي لذا
ع أفّ لذا القدرة على قيادة الدؤسسة إلى النجاح. كما أفّ ىذه النظرية تساعد في توقع النتائج الخارجية لذم، والتي يتُوق

  .3الدتًتبة على الدؤسسة عند توظيف مدير أعلى في مكاف مدير آخر
 Upper Echelons: The في مقالذما بعنواف: " (Hambrick and Mason)وقد بتُّ 

Organization as a Reflection of Its Top Managers"  أفّ القادة ولأنّهم يعملوف 8915الدنشور عاـ ،
في الدستويات الإستًاتيجية، فإفّ الدؤسسات تصبح انعكاس لإدراؾ وقيم الددير في الدستوى الأعلى، فمعارؼ، خبرات، 

جية التنظيمية. قيم وتفضيلبت ىذا الددير سوؼ تؤثر على تقييمو للبيئة الخارجية وعلى الخيارات الخاصة بالإستًاتي
 وبالتالي فالدؤسسة ومع مرور الوقت تصبح انعكاس أو صورة للقائد. 

وقد م تطوير ىذه النظرية والتي أصبحت تعُرؼ حاليا بإسم "نظرية القيادة الإستًاتيجية"، حيث أفّ الفرضية 
ة ىذا القائد. وقد اىتمت نظرية الأساسية لذا ىي أفّ لراؿ رؤية القائد وتفستَ الدعلومات يتأثر بقيم، إدراكات وشخصي

القيادة الإستًاتيجية بدعالجة مسألة أكبر وىي كيف أفّ القائد في الدستويات العليا يساىم في الأداء التنظيمي. 
، ناقش (Kegan)لػػ  (the constructive development theory)وبالاعتماد على نظرية التطور البنّاء 

(Lewis and Jacobs)  فكرة أفّ قدرة القائد على بناء معتٌ للبيئة التنظيمية ىي أكثر ألعية من  8995في سنة
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مع نظرية الأنظمة  (Kelly and all)حسب  العوامل الأخرى كالقيم وأسلوب القيادة. وقد ارتبطت ىذه النظرية
و إلى أعلى التي أكدت بأفّ تعقد مهمة القيادة يزيد كلما م التوج (stratified systems theory) الطبقية

 .1التسلسل الذرمي
 the charismatic, transformational and visionary) منظور الرارزمي، التحويلي والرؤيوي .5

perspectives): وانب ػرؤيوي على الجػتحويلي والػالكارزمي، ال على عكس نظرية الدستوى الأعلى، يرُكز منظور
لتأكيد على العلبقات بتُ القادة وأصحاب الدصلحة الداخليتُ الرمزية لأدوار القيادة الإستًاتيجية من خلبؿ ا

والخارجيتُ. كما يشتَ رواد ىذه النظرة إلى أفّ قدرات القادة في بناء قيمهم، نشرىا وإيصالذا للغتَ ىي من ضروريات 
 .2الإبداع والأداء

 the cognitive complexity and social intelligence) مقاربة التعقيد الدعرفي والذكا  الاجتماعي .2

approach):  يؤكد الباحثوف في ىذه الدقاربة على أفّ القيادة الإستًاتيجية الفعالة تعتمد أكثر على إمكانيات القادة
العقلية. وتشتَ نظرية التعقيد الدعرفي إلى العمليات الفكرية الدتعلقة بتحليل الدعلومات، وتعَتبر أفّ الأفراد الذين يتميزوف 

 . 3عرفي لذم فرصة أفضل لتفستَ ما لػصل في بيئتهمبالتعقيد الد
أفّ الافتًاض الأساسي لذذا التوجو يتمثل في أفّ الأفراد ذوي التعقيد  (Boal and Hooijberg)حيث يقوؿ 

الدعرفي يستطيعوف معالجة الدعلومات بشكل لستلف وأداء بعض الدهاـ أفضل من الأفراد ذوي التعقيد الدعرفي الأقل، لأنهم 
ستخدموف تصنيفات أو أبعاد أكثر للتمييز بتُ المحفزات ورؤية القواسم الدشتًكة بتُ ىذه التصنيفات أو الأبعاد، كما ي

أفّ الأفراد ذوي التعقيد الدعرفي يبحثوف عن معلومات أكثر ويستغرقوف وقتا أطوؿ لتفستَ ىذه الدعلومات وفهمها. 
من  الاستفادةوىم أكثر قدرة على  ادة،يالق مكوناتنوعة وواسعة من الدعرفي لرموعة مت ديعقتال ذوي القادةويستخدـ 

 كما لؽيلوف لاستقباؿ تقييمات وتقديراتجعة،ار لا التغذيةومن  (collaborative leadership)القيادة التعاونية 
 . 4التابعتُ الأكثر فعالية وقيادة المجموعات

فيز في ػاطف والتحػية مثل التعػتماعػارات الشخصية والاجبينما تركز مقاربة الذكاء الاجتماعي على ألعية الده
جتماعي القدرة على الذكاء الاحيث لؽثل  .5تُ على إحداث تغيتَات في البيئة الدضطربةيتعزيز قدرة القادة الإستًاتيج

. كما يشتَ إلى الفروقات بتُ الأفراد الآخرين، وخاصة التي تتعلق بالدزاج، الطباع، التحفيزات والنوايا وتوليد ملبحظة
القدرة على مراقبة مشاعر الآخرين وعواطفهم والتمييز بينهم واستخداـ ىذه الدعلومات في قيادة تفكتَ الآخرين 
وتصرفاتهم. ويسمح الذكاء الاجتماعي للقائد بتطوير رأس الداؿ الاجتماعي واستخدامو وإدارة الدعاملبت التبادلية بتُ 
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الثغرات في البنية الاجتماعية القائمة وتطوير استًاتيجيات  وإلغادعلبقات الاجتماعية، القائد والدرؤوستُ وفي باقي ال
 .1لتصحيحها

 أهمية القيادة الإستراتيجيةثالثا: 
يتوقف لصاح وريادة الدؤسسات في لرالذا على حجم إمكانياتها الدادية الدتوفرة وكذا حجم ونوعية إمكانياتها 

عرفية أو ما يسمى بعماؿ الدعرفة الذين لؽلكوف الدعرفة الضمنية والظاىرة، ىذا الكم أو البشرية وخاصة اليد العاملة الد
الرصيد من الدعارؼ لا بد لو من موجو ومرشد لكيفية استثمار واستغلبؿ تلك الثروة الدعرفية التي إف لم بذد البيئة 

دوف قيمة مضافة لذا. ىذه النظرة وىذا  والشخص الدناسب الذي يستثمر فيها بشكل الغابي فستكوف لررد ثروة لرمدة
التصور للربح المحصل من الاستثمار في الدورد الدعرفي يتطلب وجود قيادة إستًاتيجية لذا رؤية بعيدة الددى وقدرة على 

 تصور مستقبل الدؤسسة ضمن التدفق الكبتَ للمعارؼ، وإعادة تصميم طريقة ومنهجية تفكتَ كامل الدؤسسة. 
أداء التابعتُ، كما أفّ إدارة وتطوير  وتطوير التغيتَ وإدخاؿ إحداث على القادر العنصر ىي اتيجيةالإستً  القيادةف

الأداء في حد ذاتها عملية تنبع من دافع ذاتي صادؽ وقدرة تأىيلية متكاملة لدى القيادة الإستًاتيجية باعتبارىا الأعلم 
يري الدطلوب. وتكمن ألعية القيادة الإستًاتيجية في دورىا في بدواطن القوة والضعف في الأداء والأعلم بالدسار التطو 

التوفيق بتُ حاجات الأطراؼ الدختلفة من خلبؿ ما برملو من قدرات ومؤىلبت للتعامل مع ىذه الدهاـ، الأمر الذي 
 .  2يؤكد ألعية العلبقة التبادلية بتُ أي مؤسسة وبيئتها الاجتماعية

لزور عمل القيادة الإستًاتيجية ىو دفع وبرريك الدؤسسة بحيث تزدىر  فإفّ  (Hughes and Beatty)ووفقا 
على الددى الطويل وبالتالي برقق ميزة تنافسية مستدامة و برقق لصاحا دائما لذا، لذلك لصد أفّ القيادة الإستًاتيجية 

. ويؤكد 3ة الدستدامة للمؤسسةبُساَرس عندما يفكر الأفراد والفرؽ، وعندما يعملوف ويؤثروف بطرؽ تعزز الديزة التنافسي
(Rowe)  ما سبق حيث يعَتبر أفّ لشارسة القيادة الإستًاتيجية يساىم في خلق ثروة تنظيمية وأفّ بناء ميزة تنافسية

قدرة على لشارسة القيادة الإستًاتيجية بطريقة فإذا امتلكت ىذه الأختَة  مستدامة ىو الذدؼ الأساسي لأي مؤسسة،
لقيادة ا ىذا فإفّ كل انطلبقا من  . 4للحصوؿ على عوائد كبتَة من استثماراتها ىاجهودذلك سهل يُ  ،تنافسية متفوقة
وتلعب دورا كبتَا في الحفاظ على ىذه الدكانة. ونتطرؽ  ،وتفوؽ الدؤسسةفي لصاح  الألعية بالغةبرتل مكانة الإستًاتيجية 

 :فيما يلي لبعض النقاط التي تُبرز ألعية القيادة الإستًاتيجية
تهتم القيادة الإستًاتيجية بهيكل الدؤسسة، بالأفراد، برأس الداؿ الاجتماعي وبالقدرات التنظيمية وتعمل على تطوير  -

 ؛5ىذه العناصر ودعمها، وىذا بهدؼ الوصوؿ إلى استغلبؿ الفرص وبذنب التهديدات في الوقت الدناسب

                                           
1
 Boal K. B., and Hooijberg R., op. cit., p 532-222. 

الدهارات في تنافسية  تسيتَسيتَ الدوارد البشرية: مسالعة ، الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ تدور القيادة الإستراتيجية في تجسيد مفهوم تسيير الدهارات، وموفق سهاـ بن بريكة عبد الوىاب 2
 .   88، ص 5085 ،فيفري 55-58الجزائر،  ،الدؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة محمد خيضر بسكرة

3
 Hughes R. L., and Beatty K. C., op. cit., P 9.   

4
  Laljani N. (2009), Making Strategic Leaders, 1st Edition, palgrave macmillan, p 26. 

5
 Boal K. B., and Schultz P. L. )2007(, Storytelling, Time, and Evolution: The Role of Strategic Leadership in 

Complex Adaptive System, The Leadership Quarterly, Vol. 18, N
o
. 4, p 412. 
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، كما أنّها تهتم بالمحيط وضع رؤية لذا من خلبؿها تعطي القيادة الإستًاتيجية ىدؼ للمؤسسات وبسنحها معتٌ وتوج -
الداخلي والخارجي للمؤسسة، ووظيفتها الأساسية ىي التنسيق بتُ الدؤسسة وكل من بيئتها التكنولوجية الخارجية الحالية 

 ؛1والدتوقعة، وابذاىات الأسواؽ والقوى التنظيمية وأيضا إجراءات الدنافستُ
ري، الدعرفي والاجتماعي داخل الدؤسسة، حيث تسعى القيادة الإستًاتيجية إلى تنمية زيادة وتنمية رأس الداؿ البش -

رأس الداؿ البشري واستغلبؿ والحفاظ على الكفاءات وتنمية رأس الداؿ الاجتماعي من خلبؿ تعزيز الدناخ الدؤسسي 
 ؛2وتفعيل الشراكات الفردية، الجماعية والدؤسسية وتهيئة طرؽ التشارؾ وخلق الدعرفة

برمل القيادة الإستًاتيجية في طياتها قدرة على خلق روح الدخاطرة والابتكار داخل الدؤسسة وبذعل منها ثقافة  -
 ؛ 3سائدة داخلها، ما لغعل من عملية التغيتَ أمرا سهلب ومقبولا من طرؼ أعضائها

ذ وتتعلم من بذارب ، فهي تأخ4تعمل على إحداث التوازف والدوائمة بتُ ماضي الدؤسسة، حاضرىا ومستقبلها -
الدؤسسة ومن لصاحاتها وإخفاقاتها لتكوين حاضر تقل فيو الأخطاء ويتسع فيو لراؿ النجاح والتفوؽ برضتَا لدستقبل 

 يتحقق خلبلو التميز الدائم للمؤسسة؛ 
نت رغباتهم لذا ألعية عند التوفيق بتُ الحاجات الدتباينة للؤطراؼ الدختلفة، فهي تسعى لإرضاء جميع الأطراؼ ولو كا -

 ؛     5متعارضة وبررص على برقيق التوازف الإستًاتيجي لتطلعاتهم الدختلفة
القدرة على التعامل مع نوعيات لستلفة من الناس داخل وخارج الدؤسسة والتنسيق بتُ عدة جهات في نفس الوقت  -

والدشاركة وتؤكد على السلوكات  من قبل، فالقيادة الإستًاتيجية تعزز الالتزاـ اوإحداث تفاعل بينها لم يكن موجود
  ؛6الأخلبقية في العلبقات الدؤسسية

بررص القيادة الإستًاتيجية على استقطاب الكفاءات الإدارية الدبدعة وتنمية قدراتها، من أجل مواجهة الدشاكل  -
يطة، بدا لؽنح والتصدي للتحديات الدستقبلية بتفكتَ إبداعي مدروس ورؤية مستقبلية تأخذ في حسبانها التغتَات المح

 ؛7الدؤسسة القدرة على برديد أىدافها الدستقبلية ولرالات لظوىا وانتشارىا
 

 
 
 

                                           
1
 Ahadiat A. (5009) , Strategic Leadership as Determinant of Strategic Change: A Theoretical Review and 

Propositions, Jurnal Manajemen Teori dan Terapan, Vol. 5, N
o
. 5,  p 150-151.  

2
ص  ،5082 الجزائر، بسكرة، خيضر، محمد جامعةلرلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد الرابع عشر،  ، مساهمة القيادة الإستراتيجية في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسةموفق سهاـ،  

208. 
، الطبعة الأولى، الرياض، (مركز الدراسات والبحوث)، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية: القيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنيةصالح بن سعد الدربع،  3

 .52ص  ،5085الدملكة العربية السعودية، 
4

 .85مرجع سبق ذكره، ص  ،اـوموفق سهبن بريكة عبد الوىاب  
 .52، ص مرجع سبق ذكره، القيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنية صالح بن سعد الدربع، 5

6
  .200ص  سهاـ موفق، مرجع سبق ذكره،  
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 الدطلب الثاني: ماهية القائد الإستراتيجي
يعتمد لصاح الدؤسسات على مدى قدرتها على استقطاب الكفاءات الدؤىلة والقادرة على التعامل مع التغيتَات 

قائد إستًاتيجي لؽتلك الدهارات ولو القدرة على ظل الدنافسة الحادة، وىذا ما يتطلب وجود الدتسارعة في بيئة العمل وفي 
صياغة رؤية إستًاتيجية مناسبة وديناميكية تتوافق مع الدعطيات الدتوفرة والظروؼ المحيطة ومن ثَم العمل على تطبيقها، 

ذا الدطلب التعرؼ على ىذا القائد من خلبؿ بغية الوصوؿ إلى الغايات الدسطرة والأىداؼ الدرسومة. وسيتم في ى
 التطرؽ لتعريفو، خصائصو ومهامو.   

 أولا: تعريف القائد الإستراتيجي
تنطلق صناعة مستقبل الدؤسسات من استشراؼ ذلك الدستقبل، وذلك من خلبؿ الرؤية التي لؽلكها القادة والتي 

مد لظو وتطور الدؤسسات على قدرة القادة على برديد ىذه بردد الدسار والطريق لضو برقيق الأىداؼ والطموحات. ويعت
الرؤية ووضع التصورات ورسم الاستًاتيجيات، ومن ثَم برويلها إلى برامج تنفيذية وفقا لدراحل عملية قابلة للتنفيذ. ويعُتبر 

عضاء الدؤسسة، وىو القائد الإستًاتيجي الدسؤوؿ عن برقيق التوازف الإستًاتيجي للحاجات والأىداؼ الدتعارضة بتُ أ
الدسؤوؿ عن لصاح أو فشل الدؤسسة من خلبؿ صياغة استًاتيجياتها وبرديد طرؽ تقييمها وتطبيقها، وتشكيل وتنفيذ 

  .1ؤسسة من برقيق أىدافهاوتقييم القرارات الوظيفية الدتداخلة التي بسكن الد
هم يدربوف الآخرين على مواجهة الصعوبات ويتولى القادة الإستًاتيجيوف عملية التحستُ الدستمر في الدؤسسة، ف

التي تتعلق بحل الدشاكل اليومية في العمل، كما يتحملوف مسؤولية برقيق النتائج من خلبؿ تصميم وتنفيذ وتقييم 
القرارات ذات الأثر الطويل، وإدخاؿ التعديلبت أو التغتَات وفقا لطبيعة العمل الحالي والدستقبلي ودعم الاتصاؿ في  

ؤسسة. كما يعملوف على إلغاد قدرة على استيعاب البيئة الداخلية والخارجية لدى الأعضاء والتوصل لحلوؿ أو كامل الد
ابذاىات عمل إستًاتيجية لؽكن من خلبلذا مواجهة الدتغتَات والتحديات. ىذا ما يتطلب وجود بيئة متفتحة وحوارية 

وتنميتهم بالتعليم الدتواصل والتحريك الدستمر للمعارؼ داخل المجموعة والدؤسسة ككل، وقدرة على برفيز الأعضاء 
والخبرات وبرفيز الطاقات الإبداعية من خلبؿ التدريب الدستمر وخاصة التدريب على الإدارة الشخصية الدتميزة ونشر 

 ة. الثقة بالنفس، إضافة إلى بناء علبقات اجتماعية تفاعلية وبالتالي خلق بيئة إبداعية وابتكارية في الدؤسس
كل ىذا يعطي للقائد الإستًاتيجي مكانة مهمة ودورا أساسيا وصعبا في نفس الوقت، فالجمع بتُ لرموعات 
لستلفة علميا، فكريا وثقافيا وحتى عرقيا والتوفيق بينها وخلق ثقافة تنظيمية متفتحة تتلبءـ مع الاختلبفات الإنسانية 

في تطوير الدؤسسة لأفكار الدتباينة وتقُدر الجديدة منها والتي تساىم وتقلل الصراعات إلى حد إلغائها إف أمكن، وبرتـً ا
ىو أمر صعب ويتطلب قائدا ذو شخصية متميزة، قوية وقادرة على التحمل والدقاومة والعمل دوف ملل وتقويتها، 

 لإحداث التغيتَ الدسطر مسبقا والوصوؿ إلى الغايات الدرجوة. 
الشخص الذي لؽلك القدرة على التشارؾ مع الآخرين، ولو  ىو (Wanasika)حسب  القائد الإستًاتيجيف

رؤية خاصة ويستطيع الحفاظ على الدرونة ولؽلك تفكتَا إستًاتيجيا ويعمل مع الآخرين لإحداث التغيتَ من أجل بناء 
                                           

 .22-25، ص ، مرجع سبق ذكرهالقيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنيةصالح بن سعد الدربع،  1
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ستًاتيجية للمؤسسة، صياغة الرؤى الإ د في الدراكز الإدارية العليا الذي يتَولىئس والقائيالر . كما أنوّ 1مستقبل الدؤسسة
وتصميم ىياكلها التنظيمية وفقا لأىدافها وطبيعة أعمالذا ومواردىا، وابزاذ القرارات الإستًاتيجية بهدؼ التحستُ 

 .   2الدستمر لتحقيق أىداؼ الدؤسسة
 ثانيا: خصائص القائد الإستراتيجي

فهو لؽلك  (Barak and all)ا لػ يتميز القائد الإستًاتيجي بخصائص بُسيز شخصيتو عن باقي القادة، ووفق
 cognitive)لرموعة متنوعة من الخصائص، م تصنيفها في ثلبثة فئات رئيسية، ىي: فئة الخصائص الدعرفية 

styles) فئة خصائص التعامل مع الآخرين ،(interpersonal styles)  وفئة الخصائص الإدارية(managerial 

styles)الصفات والخصائص. وفيما يلي شرح لذا: . وتشتمل كل فئة على لرموعة من 
 Salmoni): ترُكز ىذه الفئة على العمليات الدعرفية الدساعدة على حل الدشاكل، وقد ميّز الدعرفية الخصائص .8

and all) ُمقاربة "كيف تفكر"  ىنا بت(how-to-think approaches)  "ومقاربة "فيما تفُكر(what-to-

think approaches) . 
فهي تؤكد على ألعية فهم أجزاء الدشكلة وعلبقة ىذه الأجزاء مع بعضها، إضافة إلى  ،للمقاربة الأولىفبالنسبة 

التعرؼ على وجهات النظر الدختلفة والتي ىي ضرورية لحل الدشكلة. ىذه الدقاربة تهتم بتطوير منهجيات حل الدشاكل 
ء تركيزىا على الذدؼ الرئيسي، وتعطي تفستَا كذلك والتي تعمل من خلبؿ التوفيق بتُ وجهات النظر الدختلفة مع بقا

لنتائج القرارات الدتخذة خلبؿ فتًة زمنية وعبر مستويات وخطوط تشغيلية متعددة، وذلك في حالة تكرار حل الدشاكل 
صاحب ىذه الخاصية ذو شخصية بارعة كونو قادرا على النظر في  بنفس الطريقة وفي غياب حل مثالي ومناسب. ويعُتبر

لدشكلة والتفكتَ في التأثتَات الدرتبطة بها والتفكتَ في الحلوؿ الدمكنة لذا، والتعمق في باقي التأثتَات الأخرى لذذه ا
 الدشكلة. 

وتعُتبر مقاربة "كيف تفكر" ضرورية لنشر عدة صفات معرفية ىامة أخرى كالقدرة على التفكتَ التناظري 
(think analogically)

من عمليات عقلية عندما نستخدـ معلومات في لراؿ واحد )الدصدر  ، والذي يعتٍ ما يتم3
أو التناظر( للمساعدة في حل مشكلة في لراؿ آخر )الذدؼ(، وغالبا ما يُستخدـ التناظر لحل الدشاكل أو لفهم 

تنتاجات من الأشياء الغامضة، وىو يتطلب ربط الخبرات السابقة مع الخبرة الجديدة والقياـ بالدقارنات واستخلبص الاس
، مع التأكيد على قدرة برويل ىذه الدقارنات والدلبحظات إلى سباؽ 4تلك الدقارنات وبالتالي تنظيم عملية التعلم

 للتصحيح في وقت قياسي. 

                                           
1
 Wanasika I. (2009)a, Strategic Leadership and Rationale for Economizing-strategizing Principles, Unpublished  

thesis  Submitted  to  the Reqiurements for the Dgree of Doctor of Field of Concentration : Management, New 

Mexico State University, p 25. 
 .22، ص ذكرهمرجع سبق ، القيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنية، صالح بن سعد الدربع 2

3
 Salmoni B. A., Hart J., McPherson R., and Winn A. K., op. cit., p 73. 

4
، لرلة كلية التًبية، العدد أثر إستراتيجية التفرير التناظري في تنمية دافع الإنجاز الدراسي والعادات العقلية في مادة الفيزيا  لدى طلاب الصف الرابع العلميلزسن طاىر مسلم،  

 .525 -528 ص، 5085جامعة واسط، العراؽ، ، 82
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فالقادة إذف بحاجة إلى التفكتَ التناظري من أجل التعمق داخل عمليات التفكتَ الخاصة بهم من خلبؿ ما يطُلق 
والذي يقُصد  (thinking about thinking)أو التفكتَ في التفكتَ  (meta-cognition)عرفة عليو بدا وراء الد

بو تطوير خطة عمل والمحافظة عليها في الذىن لددة زمنية معينة، ثم التأمل فيها وتقييمها عند اكتمالذا، بدعتٌ أف يُصبح 
وتشكيل أسئلة داخلية أثناء البحث عن الدعلومات صاحبها أكثر إدراكا لأفعالو ولتأثتَىا على الآخرين وعلى البيئة 

وتطوير خرائط عقلية وخطط عمل وإجراء مراجعات عقلية وذىنية قبل البدء في الأداء، ومراقبة الخطة عند  والدعاني
  .1استخدامها والتأمل في الخطة التي اكتمل تنفيذىا لأغراض التقييم الذاتي وبررير صورة عقلية من أجل برستُ الأداء

إضافة إلى ذلك، فقد ساعدت مقاربة "كيف تفكر" الدسؤولتُ في الانتقاؿ من الدستوى التكتيكي إلى الدستوى 
التشغيلي ثم إلى الدستوى الإستًاتيجي، والقدرة على الدواءمة بتُ الإجراءات التكتيكية والأىداؼ التشغيلية 

ذ القرار في كل مستوى، حيث برتاج ىذه الدواءمة إلى تنسيق والإستًاتيجية، والتي تبدأ بإدراؾ الآثار الدتًتبة عن ابزا
الإجراءات في لزاولة لتعزيز بعضها البعض والتأثتَ الدتعدد على الفئة الدستهدفة مع الحفاظ على وجهة النظر 

 . 2الإستًاتيجية اللبزمة لفتًة طويلة
خرين وبناء العلبقات ذو ألعية كبتَة في في ىذه الفئة يعُتبر حب الاختلبط مع الآ :3خصائص التعامل مع الآخرين .5

مثل:  الخصائصبالعديد من ىنا يرتبط مصطلح القائد عملية التخطيط وفي القيادة وفي إدارة العمليات الدعقدة. كما 
. وفي  صانع البيئة التعاونيةو  (consulter)، الدشاور (facilitator)هل ، الدسَّ (communicator) التواصليالقائد 

 فهيالأحياف يفُضل القادة أيضا ما يسمى بالقيادة بالتأثتَ، والتي تعُتبر من مسؤوليات القيادة الإستًاتيجية، كثتَ من 
كما   ،من خلبؿ بناء ودعم العلبقات الشخصية الصادقة تنظيميةإنقسامات  عند وجودالتواصل إعادة تشتمل على 

للغات والثقافات الأجنبية من العناصر الدهمة التي بُسيز والدعرفة با (multiculturalism)تعُتبر التعددية الثقافية 
 شخصية القائد الإستًاتيجي. 

على مفهوـ العمل بارتياح، العمل بسهولة وعلى التًابط العاطفي مع  (Salmoni and all)ويؤُكد أيضا 
ة القادة الإستًاتيجيتُ على الزملبء في الأقساـ الأخرى أو الفروع الأخرى على الرغم من الاختلبؼ في الثقافات، فقدر 

التواصل حتى في وجود فجوات مؤسسية وثقافية ىي من الخصائص الرئيسية لذم. وتتمثل العوامل الدساعدة على 
الدتنوعة بتُ موظفي الدؤسسة وحتى فكار الأوالتي تنُتج الانفتاح على التعددية الثقافية وقوة العلبقات في الثقة والتواضع 

التواصل الدائم والتقارب بتُ القادة ات وموظفتُ آخرين، ويتم التعبتَ على التواضع من خلبؿ الانفتاح على مؤسس
والتي تساعد القادة على تبتٍ توجو إنتاجي يعتمد على روح  (humor)وروح الدعابة وباقي الدوظفتُ، إضافة إلى 

جد في المجموعة وتدعمهم لأداء العمل لتوال، بسنح الدوظفتُ حب التواصل والحاجة التعاوف مدعوما بطاقة اجتماعية
 . بأسلوب تعاوني

                                           
1

 .521 صمرجع سبق ذكره، لزسن طاىر مسلم،  
2
 Salmoni B. A., Hart J., McPherson R., and Winn A. K., op. cit., p 73. 

3
 Ibid., pp 73-74. 
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ىذه الخصائص التي بُسيز شخصية القائد الإستًاتيجي بذعل لو الأثر الكبتَ والوقع في الدؤسسة وفي نفسيات 
الدوظفتُ وبذعلو يستقطب إعجاب الدرؤوستُ ومن ثَم تأثرىم بسلوكو وأسلوبو في العمل وطريقتو في التعامل ليصل بهم 

، فتصبح بعدىا عملية التأثتَ فيهم وتطويرىم وتغيتَىم أمرا سهلب والولاء لو لأمر لتقليد أساليبو والاقتناع بآرائو وأفكارها
 وعفويا. 

بزتص ىذه المجموعة بالجوانب الإدارية الخاصة بالدؤسسة والدوظفتُ، وىي توضح النمط الإداري : الخصائص الإدارية .2
إلى ثلبثة أنواع، ىي: مهارات الاتصاؿ، فهم واستيعاب  (Salmoni and all)ها للقائد الإستًاتيجي. وقد قسم

  1الدؤسسة والتوجيو والإرشاد:
: تعُتبر الاتصالات أمرا ضروريا في الدؤسسة، وقدرة القائد (communication skills)مهارات الاتصال  -

ما بينهم من جهة أخرى من أىم ما لُؽيزه، الإستًاتيجي على التواصل مع مرؤوسيو من جهة وخلق قنوات الاتصاؿ في
خاصة عندما يتم توليد أفكار منطقية، واضحة ومقنعة يتم نقلها بشكل فعاؿ ومستمر بتُ أصحاب الدصلحة في 
الدؤسسة ويتم إبلبغها بشكل مناسب وصحيح من الدرؤوستُ لدنفذيها، حيث تػُعَزز ىذه الفكرة من خلبؿ العمل. فأداء 

ة يزيد من انتقاؿ الأفكار في الدؤسسة ويتم بذلك تطويرىا وبرسينها من فرد إلى آخر ومن لرموعة إلى العمل بهذه الطريق
 .أخرى فتتم الاستفادة منها في توليد أفكار جديدة وبرستُ الدستوى الدعرفي للموظفتُ والدؤسسة ككل

تًاتيجي ميزة تنظيمية لؽلك القائد الإس :(understanding of organizations)فهم واستيعاب الدؤسسة  -
بذعلو ينُسق أنشطة الدوظفتُ في جميع الدستويات التنظيمية ويوُجو أداء مهامهم خاصة بالنسبة للؤعضاء الذين تتعدد 

 وتتنوع مصالحهم. وتستدعي ىذه الخاصية فهم الديناميكيات التنظيمية والثقافية على الدستويتُ النظري والتطبيقي. 
: ترتبط ىذه الخاصية بشكل كبتَ بالقائد الإستًاتيجي، حيث تعُتبر الثلبثية (mentorship)التوجيه والإرشاد  -

موجو" وظيفة متأصلة فيو في كل الدستويات. فأفضل القادة ىو من يوجو ويعلم مرؤوسيو من خلبؿ تقدلؽو -معلم-"قائد
 moral)الضغط الأخلبقي و الإقناع ألإرشادات واضحة وإتبِّاعو لسلوؾ مثالي. فهو لؽارس بشكل ضمتٍ نوع من 

suasion)  لإقناعهم بدا يريده. ىذه التوجيهات تشمل كذلك إرشاد القادة الجدد لأداء الدهاـ التنموية وبذؿ جهد
 أكثر لضماف توَفر فرص لجعل ىؤلاء القادة يظُهروف مهاراتهم. 

الإستًاتيجي، كالتفوؽ خصائص أخرى بُسيز القائد  (Salmoni and all)إلى جانب ىذه الخصائص فقد ذكر 
، فنجاح القائد الإستًاتيجي يفرض عليو ليس فقط أف يتفوؽ استًاتيجيا وأف (tactical excellence)التكتيكي 

يضع خطة شاملة للوصوؿ إلى الأىداؼ العامة والنهائية وذات النتائج الدستقبلية البعيدة الددى، بل لغب أف يهتم 
لتحقيق أىداؼ جزئية والوصوؿ إلى نتائج حالية، وأف تكوف لو ردود أفعاؿ بالددى القصتَ وأف يضع خطط جزئية 

     سريعة مبنية على بزطيط وتفكتَ إبداعي. 
أفضل ما لُؽيز القادة الإستًاتيجيتُ في البيئات الدختلطة  (Salmoni and all)ىذه الخصائص حسب  وتعُتبر

ائص ػصػذه الخػغتَ الدنتظمة والتي تتميز بالصراعات الدختلفة. ى أو الدتنوعة، وذات ألعية في إعداد القادة في البيئات
                                           

1
 Salmoni B. A., Hart J., McPherson R., and Winn A. K., op. cit., p 75. 
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بذعل من القائد قادرا على التحكم في الاختلبؼ وبرويلو إلى ميزة إلغابية في الدؤسسة فيصبح الاختلبؼ والصراع مصدرا 
د استًاتيجي يتميز للتجديد والإبداع. فالتنوع العرقي والثقافي والاختلبؼ في الأىداؼ والدصالح إذا احتواه قائ

بالخصائص السابقة الذكر لغعل منو ثروة متنوعة من القيم، الدبادئ، الأفكار، الخبرات والدعارؼ والتي امتزاجها لػقق 
 قيمة إضافية وميزة مستدامة للمؤسسة.

 القائد الإستراتيجي مهامثالثا: 
وضع البرامج وبرديد الديزانيات والإجراءات يتولى القائد الإستًاتيجي أداء مهاـ حساسة في الدؤسسة؛ فهو يهتم ب

الضرورية لتطبيق الإستًاتيجية التي تعُبر عن رؤية شاملة لأساليب عمل الدؤسسة. وبالتالي فهو يعمل على برضتَ 
الدؤسسة ككل بدا فيها من موارد مادية وبشرية لأداء ما وُجدت لأجلو ولتحقيق الأىداؼ الدسطرة على الددى القريب 

 القائد وضع تصف أدوار ةتسع (Paese and Appelbaum)والدواءمة بينها. وقد حدد كل من  والبعيد
الأعماؿ ىذه الأدوار قد بزتلف ألعيتها النسبية باختلبؼ . الناجح للقائد حيوية الوظائف أكثر سدوبذُ  ستًاتيجيالإ

طوير خطوات عملية طويلة الددى أو وضع مبدئياً خلبؿ وضع معتُ على ت هيرتبط بها. لذا قد يكوف تركيز يؤديها و التي 
يهم لذذه  تبنِّ لتزاـ الأشخاص بهذه الغايات ومن ثمَ اإلى بناء  هقد يتحوؿ تركيز ثم . الدؤسسةغايات تتماشى مع رؤية 

بقابلية التطبيق على جميع مستويات القيادة ستًاتيجي الإ لقائدلأو الرؤية. وتتسم الأدوار التسعة  الإستًاتيجية
 1. وفيما يلي تفصيل لذذه الدهاـ أو الأدوار:بحيث لا تقتصر على عمل معتُ تيجيةالإستًا

تعقد الأمور عندما تبسرعة وبوضوح  يعمل: فالقائد الإستًاتيجي (Navigator) أو الدسترشف دور الربان .8
البحث الفرص و  منالسريعة الاستفادة عمل على فهو ي، الفرص لإحداث التأثتَفي حالة وجود أيضا ظهر الدشاكل و تو 

. كما يستطيع القائد الإستًاتيجي أف لػلل كميات كبتَة من الدعلومات الدطروحة في وقت قصتَ لمشاكلوؿ لحلعن 
 لػددالدتعارضة، ويفهم سبب حدوث الأمور، إضافة إلى برديد مسارات العمل الدمكنة للتأثتَ على الأحداث، كما 

 يقوـ كذلك بػػػ:و  العناصر الدهمة في الدخطط الشامل للعمل.
 برديد الأسباب الجذرية بشكل سريع؛ -
 يدُمج الدعلومات من مصادر متنوعة ويكتشف الابذاىات وعلبقات السبب والنتيجة؛  -
 لؼلق خيارات متًابطة لدعالجة الدشاكل والفرص وبرقيق النتائج الدرغوبة؛ -
 همها؛يتًجم الحالات الدعقدة إلى تفستَات بسيطة وذات معتٌ لؽكن للآخرين ف -
 يوفر للآخرين السياؽ الدناسب للعمل؛ -
 الشخصية والتنظيمية عند البحث عن البيانات والدعلومات. يتغلب على التحيزات -
 .ةػالدؤسسة ػات تتماشى مع رؤيػايػيطور مسار عمل بعيد الددى ويضع غ: الذي (Strategist) ستراتيجيالا .5

ية ػالػرص الحػتي يتضمن جزء منها الاستفادة من الفعلى وضع خطط للمستقبل، وال الإستًاتيجيوفحيث يركز 

                                           
1
 Appelbaum L., and Paese M, What Senior Leaders Do: The Nine Roles of Strategic Leadership, White Paper, 

Development Dimensions International (DDI), p 2-8.  
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 .فهم الدعلومات الدعقدة الدتعلقة بالأحداث الدستقبلية )الدستكشف(بالإضافة إلى والابذاىات الدستقبلية )أي الدبادر(، 
 بالإضافة إلى ذلك، فهو: 

 يتطلع باستمرار لدا بعد العاـ الحالي؛ -
 يدرؾ الأشياء التي تنُجح الأعماؿ؛ -
 تخدـ البيانات الدالية للئلصاح الأعماؿ؛يس -
 يدرؾ الدخاطر التي قد تواجهو، ويتبع الإجراءات التي لذا مستويات متوسطة من الدخاطر؛  -
 يربط رؤية الدؤسسة وقيَمها مع إستًاتيجية أعمالذا. -
جديدة  منتجاتلإنتاج الفرص الدتاحة القائد الإستًاتيجي لػدد ويستغل : (Entrepreneur) أو الدبدع بادرالد .2
، فهو في حالة تأىب دائم للئبداع وتوليد أفكار جديدة، كما أفّ لو أسواؽ جديدةدخوؿ و  مبتكرة خدماتتقدنً و 

 القدرة على رؤية الأشياء من منظور لستلف. كما أنوّ يقوـ بػػ:
 الناشئة؛  الجديدة و يتبع أسلوب الدخاطرة المحسوبة للبستفادة من التوجهات  -
 ؛(مثل الشراكات، التكنولوجيا الجديدة)حدود الدؤسسة من أجل فرص جديدة للنمو التطلع لخارج  -
 إلى فرص للؤعماؿ التجارية. (من الدنافستُ والتكنولوجيا الجديدة)برويل التهديدات  -
أو مصلحة مع  علبقةكل من لو  للبحث عن والدبادر : يعُتبر القائد الإستًاتيجي السباؽ(Mobilizer) ركالمح .5

العمل بشكل سريع  أديةتالضرورية لبناء القدرات وإلغاد الدصادر ليبادر م، كما ق بينهيالتوف ويعمل جاىدا على الدؤسسة
 والدتشابكة؛ ق الأىداؼ الدعقدةيقبرو 
وجذب  الدوجودة في الدؤسسة ر الدواىبيطو : يقوـ القائد الإستًاتيجي بت(Talent Advocate) للموهبة مشجع .2

 ، من أجلوبرفيزىم بشكل كاؼالضرورية بالدهارات تزويد باقي الأعضاء ظ بها لضماف احتفأخرى، ويعمل على الا
 . فهو يركز على:في الوقت والدكاف الدناسبتُوتوفرىا تلبية احتياجات العمل وضماف وجودىا 

 والحصوؿ على معارفهم وضماف البقاء على اتصاؿ معهم؛ (داخليا وخارجيا)البحث عن أفضل الأفراد  -
 ؛(وفقا لإستًاتيجيات الأعماؿ)ـ التنمية والتطوير لتلبية الاحتياجات الحالية والدستقبلية للمؤسسة ربط مها -
 يزيد من احتمالات لصاح الأفراد ولػد من الحواجز التي تعرقل ذلك؛ -
 يعمل على بناء ثقافة تهتم بالتنمية والتطوير. -
لؼلق و عر وعواطف بذمع أعضاء الدؤسسة معا، مشا فالقائد الإستًاتيجي يعمل على نشر :(Captivator) سرالآ .2

 وذلك من خلبؿ:. الالتزاـ بالأىداؼ الدشتًكةفيهم 
 نقلو لصورة حية لرؤية الدؤسسة وأىدافها للؤعضاء؛ -
 نقل الأفراد من الامتثاؿ إلى الالتزاـ؛ -
 في الآخرين. غرس شعور الانتماء -
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من جميع الدصادر يجي عن معلومات متنوعة و : يبحث القائد الإستًات(Global Thinker) عالديالفرر الد  .2
. فهو يتقبل الدؤسسةلتطوير منظور متنوع لؽكن استخدامو لتحستُ أداء  الدمكنة، يعالجها ويدلرها مع بعضها

 ؛الاختلبفات الثقافية ويتصرؼ بطريقة يستوعب بها وجهات النظر الدختلفة والدتفاوتة
على ل يعمو  ،التغيتَتتقبل بيئة الإستًاتيجي إلى تكوين  : يهدؼ القائد(Change Driver) موجه للتغيير .1

 الأفكار الجديدة؛ل بقتالآخرين على . كما يساعد جذريا اتغيتَ كاف واقعاً حتى وإف   إحداثو وجعلو
لجميع الأطراؼ ذات قيمة برقيق يضمن : فالقائد الإستًاتيجي (Enterprise Guardian) راعي للمشروع .9

 وحدةمصالح كل أو  الدؤسسةمصالح ات والتي يأخذ فيها بعتُ الاعتبار القرار  ابزاذة في من خلبؿ الشجاع العلبقة،
 .ودعمها
يكوف القياـ بو ل ما لغبد على فهم ئلأنها تساعد القا الإستًاتيجيةلقيادة لعتبر ىذه الأدوار التسعة مهمة تُ 

لبؿ مرحلة التحوؿ من القيادة ذات التًكيز حيث تتناوؿ ىذه الأدوار التحديات التي يواجهها القادة خ إستًاتيجيا،
وزيادة برديات مثل اتساع نطاؽ التأثتَ وفقداف التحكم التكتيكي  الدنعزلة إلى القيادة الواسعة التي تواجوأو الضيق 

وتنوع أوسع في احتياجات الأطراؼ ذات العلبقة. وىناؾ العديد من العوامل التي  ةشلاف احتمالات الوصوؿ إلى نتائج
 .مومعارفه مخبراته ،القيادية مكفاءته  ،الأساسية مدد لصاح أو فشل القادة في مواجهة تلك التحديات مثل مهاراتهبر

  1أخرى، ىي: أدوارفإفّ القائد الإستًاتيجي يقوـ بأداء  ،السابقة الأدوارإضافة إلى 
ؤسسة ػة للمػداخليػانيات الػمكبرديد الوضع الحالي للمؤسسة: ويتطلب ىذا إلداـ القائد الإستًاتيجي بجميع الإ -

وطبيعة عملياتها واستخلبص الدلبمح الدساعدة لبناء التصورات الدستقبلية، وىذا يستوجب برديد نقاط القوة والضعف 
في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة الخارجية، حيث تعُد ىذه العملية نقطة الانطلبؽ الإستًاتيجي 

 للمؤسسة؛ 
التعقيد البيئي، الدنافسة، )ستقبل الدؤسسة: يقوـ القائد الإستًاتيجي ىنا بتحديد معاني الأحداث البيئية برديد م -

وبرليلها وإسقاطها على لزاور الدستقبل. ويطُلق على ىذه الحالة المجالات المحتملة  (ندرة الدوارد والدعلومات وغتَىا
ي لاستخداـ النماذج الفكرية والإحصائية والسيناريوىات لاختيار لأنشطة الدؤسسة، وعادة ما يلجأ القائد الإستًاتيج

 الفرضيات الفكرية؛
صياغة الخطط الإستًاتيجية ومستلزمات تنفيذىا: تستند ىذه الدهمة على الفهم الدقيق والصحيح لأغراض الدؤسسة  -

 ث الحالية والدستقبلية الدتوقعة الحدوث؛وأىدافها الدستقبلية والظروؼ الدتغتَة المحيطة بها، بهدؼ التحضتَ لدواجهة الأحدا
تقييم الأداء الإستًاتيجي ومتابعتو: حيث يقوـ القائد الإستًاتيجي بالتحقق من ستَ الأمور الدخططة وفقا لدسارىا  -

 المحدد مسبقا لدعرفة مدى فعالية التنفيذ؛
اتيجي، حيث من الضروري أف يلُِم بكافة ابزاذ القرارات الإستًاتيجية: تعُتبر ىذه الدهمة من أىم مهاـ القائد الإستً  -

أمور الدؤسسة ومواردىا ونفقاتها، كما تزيد الدشاركات الدختلفة لأعضاء الدؤسسة والأفكار الدطروحة في احتمالات لصاح 
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لبت القرارات الدتخذة والتي تعتمد أيضا على التغتَات في البيئة الخارجية والتغذية الراجعة كوسيلة للمواءمة بتُ الددخ
غتَ كاملة أو والدخرجات، مع ضرورة بذنب التسرع في ابزاذ القرارات والتي بردث بالخصوص عندما تكوف الدعلومات 

 غتَ موثوؽ في صحتها.
 1بشكل أفضل وفي أحسن الظروؼ لابد من مراعاة عدة أمور، ىي: الأدواروحتى يتم أداء ىذه 

ي التفكتَ، وىذا يتطلب العمل على تدريب موظفي الدؤسسة إدراؾ أفّ الإبداع والريادة بحاجة إلى أشخاص عميق -
 الحاليتُ واستقطاب آخرين ذوي خبرة وكفاءة؛

حل الدشكلبت بصورة إبداعية عن طريق تكييف التفكتَ ليكوف أكثر مرونة في التعامل مع الدشكلبت، وتدريب  -
تعودىم على ترتيب أفكارىم عند حل الدوظفتُ على بذارب واقعية تساعدىم على التوجو إلى التفكتَ الإبداعي و 

 الدشاكل؛
تنمية مهارات وقدرات اكتشاؼ الدشكلبت عن طريق تشجيع الدوظف على التفكتَ الشامل والعميق، بحيث يتمكن  -

أبعاد أي مشكلة غتَ مباشرة قد تتضمن مشكلة كامنة، ولذلك لغب أف يتعودوا على التعامل مع الأسباب  من برديد
 وليس الأعراض.

السلوؾ الأخلبقي في الدؤسسات  أفّ القادة الإستًاتيجيوف يؤكدوف على ضرورة ترسيخإلى  (Rowe) ويشتَ
باعتبار ىذا السلوؾ نادر الوجود فيها ولو ألعية وفائدة لذا؛ كما يشرفوف يوميا على الدسؤوليات الإستًاتيجية طويلة 

على الاستًاتيجيات ذات التأثتَ الدباشر على تعزيز  الأجل والدسؤوليات التشغيلية ويعملوف كذلك على صياغة والحفاظ
إضافة إلى ذلك، فهم النمو التنظيمي وبرقيق البقاء والحفاظ عليو، وبصفة عامة الوصوؿ إلى الأىداؼ طويلة الددى. 

 لؽتلكوف قدرة على توقع أداء الرؤساء، الزملبء والدرؤوستُ وتوقع أدائهم كذلك. 
يستخدموف ويتبادلوف الدعارؼ الضمنية والظاىرة لدى الأفراد وفي كل جيتُ ويُضيف أفّ القادة الإستًاتي

 لذم قدرة على تُيعَتبر أفّ القادة الإستًاتيجيفهو  ،الدستويات التنظيمية ويستخدموف ألظاط التفكتَ الخطية وغتَ الخطية
الظاىرة على الدستوى الفردي، الجماعي توجيو عملية توليد الدعرفة التنظيمية من خلبؿ مزج الدعرفة الضمنية مع الدعرفة 

. ىذه القدرة على 2والتنظيمي وذلك لتوليد الابتكارات التنظيمية والتكنولوجية اللبزمة لتحستُ الأداء في الدستقبل
بذعل أداء الدؤسسة في حد ذاتو  -لػقق الثروة ىي أصلباعتبار أفّ الدعرفة -توجيو عملية خلق الدعرفة التنظيمية الجديدة 

 يزا عن أداء الآخرين وبرقق لذا التفرد بدوقع تنافسي يصعب الوصوؿ إليو وتقليده. بس
القائد الإستًاتيجي واتساع لرالات عملو تبُتُ ضرورة وجوده في الدؤسسة، فهو يهتم  أدوارفّ التنوع في كما أ

ويكوف لو  اىتماماتها وحتى جنسياتها،فاتها، بجميع الدستويات التنظيمية وبكل الفئات العمالية باختلبؼ احتياجاتها، ثقا
بو في العمل فشخصيتو القوية بذعل لو وقع في نفوسهم وإعجاب بإمكانياتو وأسلو  ،أثر واضح على تفكتَ الدرؤوستُ

يُسهل عليو عملية التأثتَ فيهم ومن ثَم التغيتَ ولؽَّكنو من توجيو سلوكاتهم وبرديد  ما ىذاو  ليتحوؿ إلى قدوة لذم.

                                           
 .29-21، ص مرجع سبق ذكره، القيادة الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنية، صالح بن سعد الدربع 1

2
 Rowe W. G., op. cit., p 87.  
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والوصوؿ إلى برقيق ولائهم لو وانتمائهم إليو، فتنشأ بينهم صداقات وعلبقات قوية، بُرقق الاستفادة من توجهاتهم 
طاقاتهم وخاصة الكامنة منها وتُهيئ البيئة الدناسبة لتشاركهم في خبراتهم ومعارفهم مع جميع الدوظفتُ، فيتم بذلك الوصوؿ 

 تدامة.إلى مصدر القيمة الدضافة والديزة التنافسية الدس
 

 الدطلب الثالث: ضروريات القيادة الإستراتيجية
إفّ وجود قيادة إستًاتيجية في الدؤسسة لؽنحها أفضلية ويزيد من قوتها نظرا لدا تتميز بو القيادة الإستًاتيجية من 

ة وبسنحها خصائص وما بسلكو من مهارات بسكنها من الدواجهة والصمود أماـ الدنافسة الحادة وتنقلها إلى مرحلة جديد
مكانة أكبر وأقوى. ولذلك فإفّ الدؤسسات الطموحة والباحثة عن التميز والريادة تسعى لتطوير قادتها وبرويل قياداتها 
إلى قيادات إستًاتيجية تتميز بدميزات وبستلك مهارات بسكنها من النجاح والبقاء. وسيتم التعرؼ في ىذا الدطلب على 

 هاراتها وشروط التحوؿ إلى القيادة الإستًاتيجية.لشيزات القيادة الإستًاتيجية، م
 أولا: مميزات القيادة الإستراتيجية

برديد توجهات الدؤسسة الدستقبلية وإيصاؿ ىذه  قدرتها علىإفّ لصاح القيادة الإستًاتيجية يعتمد على مدى 
بة والدختلفة مع الدصلحة العامة. دمج الدصالح الشخصية الدتضار  على التوجهات للآخرين والتأثتَ فيهم لتقبلها والعمل

وبسكنها من برقيق الأىداؼ  يزىا عن القيادة بشكل عاـالقيادة الإستًاتيجية لشيزات بسُ  وىذا ما يتطلب أف تتوفر في
 الاستيعابيةالقدرة  أربعة لشيزات للقيادة الإستًاتيجية، ىي: (Wanasika)قد قدـ . و والوصوؿ إلى الغايات

(absorptive capacity) التوجو الدستقبلي ،(future orientation) ،الإجراءات  ابزاذ(take action) 
 وبرمل الدخاطرة. 

ستيعابية على أنّها القدرة على برديد، استيعاب واستغلبؿ الدعرفة الدوجودة في تعُرؼ القدرة الا القدرة الاستيعابية: .8
. فالقيادة 2ستخدامهاالدعلومات الجديدة، استيعابها وا مةؾ قيار دكما تشتَ إلى القدرة على التعلم من خلبؿ إ. 1البيئة

الإستًاتيجية تتميز بقدرة على التعامل مع الدعارؼ الخارجية والجديدة وبرديد قيمتها. وبالتالي فهي تُسهل التعلم، من 
ؼ على قيمة قدرة جماعية على التعر و خلبؿ جمع معلومات جديدة وتبتٍ لظاذج جديدة؛ كما أنّها بسنح معرفة مسبقة 

ستيعابية للمؤسسة من القدرة الاستيعابية للؤفراد، فهي بها وتطبيقها. وتُستمد القدرة الاالدعلومات الجديدة، استيعا
 . 3يعابية لذملرموع القدرات الاست

أفّ الاستثمار في البحث والتطوير ىو مفتاح القدرة الاستيعابية  (Cohen and Levinthal) ويضيف
ث وحتى تكوف للمؤسسة قدرة استيعابية تساعد على تفستَ الغموض والتعقيد والظروؼ البيئة غتَ يبح ،الدستقبلية

العادية، وحتى تتمكن من ترجمة الدتغتَات ذات العلبقة إلى معلومات قابلة للبستعماؿ داخل الدؤسسة، لا بد لذا من 
                                           

1
 Schmidt T. (2005), What Determines Absorptive Capacity?, the DRUID Tenth Anniversary Conference on: 

Dynamics of  Industry and Innovation: Organizations, Networks and  Systems, Copenhagen, Denmark, p 4. 
2

إسهامات القيادة الإستراتيجية في تعزيز الدرونة الإستراتيجية لدنظمات العمال: دراسة لآرا  عينة من القيادات الإستراتيجية في ئي، معن وعد الله الدعاضيدي وألؽن جاسم محمد الطا 
 .889-881 ، ص5088، جامعة الدوصل، العراؽ، 802 ، العدد22 ، لرلة تنمية الرافدين، المجلدالشركة العامة لصناعة الأدوية والدستلزمات الطبية في نينوي

3
 Wanasika I. (2009)b, In search of Global Leadership, Journal of International Business and Cultural Studies, Vol. 

1, p 7-1.  
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علم مهارات مفاىيمية واسعة، ليتمكن ت يتطلبىذا ما تنمية ىذه القدرة وتطويرىا للحصوؿ على لظاذج جديدة، و 
القادة الإستًاتيجيوف من وضع الإستًاتيجيات والحد من التعقيد إلى درجة لؽكن التحكم فيو. وقد م التأكيد على 

والحاجة إلى اكتساب الدعرفة وألعية الدهارات الدفاىيمية   (intellectual stimulation)ضرورة التحفيز الفكري 
رات القيادة الإستًاتيجية؛ ولذلك حتى تكوف ىذه الأختَة مبدعة لا بد على القادة امتلبؾ مهارات كعنصر مكوف لدها
 التفكتَ الإبداعي. 

إذف فتوفر القدرة الاستيعابية عند القادة الإستًاتيجيتُ لؼلق لديهم قدرة على فهم البيئة العالدية الدعقدة وإنشاء 
والتعلم ثنائي الحلقة  مع حاجتهم للتجريب ،1وض وعدـ اكتماؿ الدعلوماتخيارات إستًاتيجية فعالة في مواجهة الغم

(Double loop learning)
 .كضرورة لفعالية ىذه القدرة لديهم 2 

قدرة على امتصاص ومضاعفة اكتساب الدعارؼ الجديدة من الدعارؼ ستيعابية بسثل الوبالتالي فالقدرة الا
ب بستد إلى عملية الاستثمار والتًاكم الدعرفي في الدؤسسة، ولذلك فالتنمية الخارجية، وأشكاؿ عوائد قابلية الاستيعا

 الدستمرة للقدرات يتوقف على مدى استيعاب الدعارؼ الضرورية للمؤسسة من أجل إلصاح استغلبؿ الدعرفة. ويقوؿ
(Gambardella) صادر التقنية للمعرفة أفّ الرغبة في برستُ قابلية الاستيعاب في الدستويات العالية التي تكتشف الد

الخارجية، وأفّ الدؤسسات التي لديها قابلية الاستيعاب في الدستويات العالية من المحتمل أف برقق فهم أحسن للمعارؼ 
 .3الجديدة وتستغلها في الأنشطة الإبداعية

لبلية عن مؤسستهم تُ بأنوّ الاستقيستًاتيجالتوجو الدستقبلي عند القادة الإ (Rowe)يعُرؼ التوجه الدستقبلي:  .5
والجرأة على إحداث الفوضى وبرمل الدخاطرة في الحاضر من أجل الحفاظ على سلبمة الدستقبل. ويعُتبر التوجو 
الدستقبلي ضروريا لتوقع الظروؼ الدستقبلية في الدؤسسة، حيث تشمل سلوكيات القيادة الإستًاتيجية الرئيسية على بلورة 

مة على أساس قوة التصور، القيم والدعتقدات. ويوفر التوجو الدستقبلي أيضا للقيادة إمكانية التوجو الدستقبلي والرؤية الدله
 ؛4ستًاتيجية على أساس توقعات بزص الدستقبلبرديد الخيارات الإ

ات القيادة الإستًاتيجية، ييعُتبر تصور وبرديد الخيارات الإستًاتيجية عنصراف مهماف من سلوك: 5اتخاذ الإجرا ات .2
ز الرئيسي لذلك ىو ابزاذ الإجراءات أو التدابتَ اللبزمة والتي بدونها لا لؽكن صنع الخيارات الإستًاتيجية في والمحف

 عتبرويَ  .الوقت الدناسب، حيث يأخذ ابزاذ ىذه الإجراءات كل الوقت الضروري حتى يكوف لذا التأثتَ الدطلوب
(Wanasika) ءات إستًاتيجية أمرا مهما إف لم يكن أكثر ألعية من اختيار الوقت والدكاف الدناسبتُ لابزاذ إجرا

  الإستًاتيجية نفسها.

                                           
1
 Wanasika I. (2009)b., op. cit., p 7-1.  

2
 Boal K.B., and Hooijberg R., op. cit., p 512. 

3
، الدلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ: دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية، لف مع مراكز البحث العلمي كآلية ناجعة في دعم الاستغلال الدعرفيالتحابن ساىل وسيلة وخلف متٌ،  

 .2 ، ص5085، ماي 85-82جامعة عباس لغرور، خنشلة، الجزائر، 
4
 Wanasika I. (2009)b., op. cit., p 1.  

5
 Ibid., p 1-9.  
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د ئللعمل الإستًاتيجي، حيث لغب على القا يرئيس عنصرالتعلم  (Vera and Crossan)يعَتبر كما 
 ضةبرقيق نهبرقيق التعلم الدستمر من أجل يعمل على تيجي أف يتعامل مع القضايا العادية واليومية، وأف االإستً 

. ىذا الأمر يتطلب القدرة على معرفة الوقت الدناسب للعمل ىل ىو في الوقت الحالي أـ مستقبلب، التغيتَإحداث و 
وأيضا معرفة متى تكوف الدعلومات والدعارؼ الدتوفرة والخاصة بالعمل غتَ كافية، وعلى ىذا الأساس يتم ابزاذ الإجراء 

  ارات وإستًاتيجيات الدؤسسة؛الدناسب والفعاؿ والذي يكوف لو أثره على خي
. تعُتبر الدخاطرة شرطا أساسيا للقيادة الفعالة في جميع الدستويات، وىي بزتلف عن عدـ اليقتُ تحمل الدخاطرة: .5

وللمخاطرة ألعية في تقليل التكلفة فيما لؼص الخيارات الإستًاتيجية عندما يتعلق الأمر بعدـ توفر الدعلومات الكافية. 
إلى قدرة واستعداد لتحمل الدخاطرة مع توقع الحصوؿ على أفضل أداء في السوؽ وفهم الحالات الغامضة ولػتاج القادة 

والابتعاد عن الكوارث الإستًاتيجية المحتملة، ىذا ما لغعل من برمل الدخاطرة أحد الدتغتَات الدهمة في برديد لصاح أو 
بُرفز القادة للبنتقاؿ بالدؤسسة من وضع إلى و عالدية الحالية، تلعب دورا ىاما في البيئة ال هيفشل الدؤسسة. وبالتالي ف

 وضع جديد والتنافس في بيئة معقدة وغامضة وتتميز بعدـ بساثل الدعلومات.  
عتبرا أفّ للقيادة الإستًاتيجية ثلبثة لشيزات ىي القدرة الاستيعابية ا (Boal and Hooijberg)في حتُ أفّ 

(absorptive capacity) القدرة على التكيف ،م التطرؽ إليها سابقا والتي (adaptive capacity) الحكمة و
 وفيما يلي شرح للخاصيتتُ الأختَتتُ:. (managerial wisdom)الإدارية 

إفّ قدرة القيادة الإستًاتيجية على التكيف والتأقلم مع كل التغتَات والتقلبات التي بردث في القدرة على التريف:  -
والخارجية بسنحها مرونة وتساعدىا على الاستفادة من الفرص الدتاحة وبذنب التهديدات، وىذا ما  بيئتها الداخلية

، أفّ القدرة على التكيف تشتَ إلى القدرة على التغيتَ (Boal and Hooiberg)لبقاء والنمو. ويقوؿ با يسمح لذا
لتًكيز على الإبداع والتعلم التنظيمي الدستمر والناجح، تتميز بالدنافسة الحادة في الأسواؽ وزيادة ا التي التنافسية فالبيئة

السريعة لتغتَ  الاستجابة. حيث تشتَ الدرونة الإستًاتيجية إلى ستًاتيجيةإمرونة بذعل من الضروري أف تتوفر في الدؤسسة 
ستمد ىذه الدرونة من من الفرص الدستقبلية. وتُ  للبستفادةالشروط التنافسية، فهي تسمح ببلوغ الأداء والخيارات الحالية 

القادة في الدستويات العليا، حيث تتطلب قدرة الدؤسسة على التغيتَ أف يتميز القادة بالتعقيد الدعرفي والسلوكي 
(cognitive and behavioral complexity) 1وتقبل التغيتَ والدرونة مرفوقة بالانفتاح . 

كرة جديدة، لذلك لغب على الدؤسسات أف تكوف وبالإضافة إلى ذلك فإفّ التكيف لػدث من خلبؿ تبتٍ ف
من التكيف مع تقدنً الأفكار  انطلبقاقادرة على التكيف مع الدستجدات التي بردث في البيئة الداخلية والخارجية، 

الجديدة، مرورا بالتكيف مع التغيتَات في إستًاتيجية الدؤسسة وثقافتها والتقنيات الدستخدمة فيها وىيكلها التنظيمي 
، وتصحيح الأخطاء 2نظم العمل وإجراءاتو وصولا إلى التعلم من النجاح والفشل في تطبيق تلك الأفكار والتغيتَاتو 

 الدرتكبة ودعم الأعماؿ الصحيحة منها. 

                                           
1
 Boal K.B., and Hooijberg R., op. cit., p 512-511. 

2
 .889-881، مرجع سبق ذكره، ص معن وعد الله الدعاضيدي وألؽن جاسم محمد الطائي 
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ملة الواقعية افي بناء التصورات الش والاستشراؼبسثل الاستثمار الأمثل للقدرات الفكرية الحدسية و  :الحرمة الإدارية -
لوصوؿ إلى الأفعاؿ والقرارات ل ائق والأحداث الراىنة، عبر توليف الدوارد الدعرفية والدعلوماتية الدتاحة للمؤسسةعن الحق

  .1الإستًاتيجية الرشيدة باستعماؿ عمليات التكامل والتحكم
؛ وحسن التصرؼ وابزاذ الإجراءات الدناسبة في الوقت الدناسب وبذمع الحكمة الإدارية بتُ خصائص الفطنة

حيث بسثل الفطنة صميم الحكمة الإدارية، فهي تشمل القدرة على إدراؾ الاختلبؼ في البيئة وفهم الآخرين وفهم 
إلى الذكاء  (Boal and Hooijberg)الأطراؼ الاجتماعية والعلبقة بينهما، ولػتاج فهم الآخرين، حسب 

الذي يعُبرَّ عنو من خلبؿ الوعي  (interpersonal intelligence)الاجتماعي أو ذكاء التعامل مع الآخرين 
والقدرة على  في إدارة الصراع تتمثلاجتماعية بالآخرين، كما لػتاج إلى مهارات التعاطف والاىتماـ  أو الاجتماعي

 . 2تقليل الخلبفات وجعل ىذه الخلبفات والاختلبفات مصدرا للتنوع في الدؤسسة
 3:وتشتمل الحكمة الإدارية على أربعة مكونات، ىي

: وىو درجة برليل الظروؼ الحالية وبرريكها عبر الزمن وبرليل الحالات الدستقبلية (Revealing)الاستشراؼ  -
القدرة على برليل الأنشطة الدستقبلية للوصوؿ  تشملالدرغوب الوصوؿ إليها وفقا للظروؼ التي ىي برت السيطرة، كما 

 إلى الدستقبل الدراد برقيقو؛
: وىو لراؿ للبحث يعمل على دراسة الأمور بشكل شامل بالاعتماد على أنظمة (Comprehensive)الشمولية  -

 معقدة؛
: وىو عملية دمج مستويات لستلفة من الخبرات الدتنوعة القدلؽة والجديدة للتفكتَ (Intégration)التكامل   -

 الإداري؛
 يجة لردود أفعاؿ وتصرفات معينة.: ويقُصد بو القبوؿ والدوافقة بعد دراسة وبرليل، وليس نت(Control)التحكم  -

 ،الاجتماعية الذاكرة إلى لوصوؿفهي تسعى ل ،والدبادئ قيملل مصدراً  الدؤسسةإذف بذعل  الإدارية الحكمةف
فيحصل بذلك تقارب  الدوظفتُ، مع الأجل طويلة اتعلبقإنشاء و  التنظيمية الدمارسات خلبؿ من والتنظيمية الثقافية

لقيادة الإستًاتيجية التي تتميز بالحكمة الإدارية تهتم بالعاملتُ، فبقدر الاىتماـ بهم وتقديرىم بتُ الدؤسسة وموظفيها. وا
ولائهم، وىذا ما لغعلهم تصل إلى و لق فيهم استجابة عفوية لدا يطُلب منهم احتًامهم تكسب القيادة لزبتهم وبزو 

عفوي ودوف خوؼ. وفي الدقابل من الضروري  خلبص ويتشاركوف أفكارىم وخبراتهم مع باقي الدوظفتُ بشكليعملوف بإ
عتبار الاختلبفات والفوارؽ بينهم ومنحهم الثقة احتياجات موظفيها والأخذ بعتُ الاعلى القيادة الإستًاتيجية معرفة 

 والدسؤولية مع الدساءلة.
 

                                           
1

، لرلة البصائر، امعات الخاصة بمدينة عمانمدى تبني الحرمة الإدارية وأثرها في فعالية القرارات الإستراتيجية: دراسة ميدانية في الجالدومتٍ، أحمد ىنادة ماجد النعيمي و محمد عبد العاؿ  
 .29ص  ،5085 ،الأردف، ء، جامعة البتًا8، العدد 82المجلد 

2
 Boal K.B., and Hooijberg R., op. cit., p 511. 

 .29ص محمد عبد العاؿ النعيمي وىنادة ماجد الدومتٍ، مرجع سبق ذكره،  3
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  1تتميز القيادة الإستًاتيجية بعدة خصائص أخرى، ىي:ضافة إلى ما سبق، بالإ
 المحيطتُفي  بردث التي بالتغتَاتقوي  إحساس الاستًاتيجي القائد لدى يكوفف أ أي: لمحيطبا اليع إحساس -

 ؛للمؤسسة والداخلي الخارجي
قدرة على التكيف و  الدبادرةبروح  الاستًاتيجي لقائد: من الضروري أف يتميز االتغيير ومواكبة والدرونة الدبادرة -
 ؛والتحستُ للتقدـح كمفتا ات  التغتَ  مواكبة على والقدرة الدرونةو 
 على الآخرين وتشجيع الجديدة الأفكار وتبتٍ طرح على القدرة الاستًاتيجي القائدفي  وفرتت: من الدهم أف رالابترا -

 ؛ذلك
 ولذلك ،تونهاي حتى واستمراريتو العمل لدفع الكافي التصميم الاستًاتيجي القائد لدى يكوف أف: ةوالدثابر  العزم -

  .لتابعيو تأثتَىا نقل في ينجح حينما قوتو جوىر تصبحو  تنقطع لا التيحماستو"  في كمنت قوتو جل أف" عنو يقاؿ
 برفيزىم حيث من العمل بفرؽالقائد الاستًاتيجي  هتم: لغب أف يلالعم فرق وبنا  التحفيز على القدرة -

 ؛لديو الأولويات أولى من ذلك وجعلة معارفهم وتنميوتطوير قدراتهم ومهاراتهم  وتدريبهم
من الضروري أف يكوف لدى القائد الاستًاتيجي القدرة على تصور الدنظور الكلي للمؤسسة ورؤية  الرؤية: وضوح -

لو  بالإضافة إلى أف تكوفيكوف قادرا على التخطيط الاستًاتيجي لدستقبل مؤسستو.  أفالددى الزمتٍ الأبعد لذا، أي 
 وىذا تصوره، لؽكن شكلث يكوف متجسدا أمامو في أحسن يالقدرة على أف يرى نهاية العمل الناجح قبل بدايتو، بح

 ؛2العمل فريق من غتَه عن لؽيزه أف لؽكن ما
: من الضروري أف يقوـ القائد الإستًاتيجي بالتقييم الذاتي من أجل برقيق التنمية الذاتية الضرورية التعلم الدستمر -

 .3توسع دائرة معارفو ومهاراتو للعمل ولنفسو، وبالتالي لغب أف يضمن لنفسو عملية تعلم مستمر
 

 ثانيا: مهارات القيادة الإستراتيجية
من الضروري على القيادة الإستًاتيجية أف تكوف قادرة على التكيف مع كل الظروؼ، وأف تتميز بالدرونة 

خلبؿ في نفس الوقت، وأف بسلك قدرة على مواجهة كل الانتكاسات وكل التحولات السريعة في البيئة من  والصرامة
العمل بشكل استًاتيجي، لتصل في الأختَ إلى التعلم من أخطائها وتثري رصيدىا الدعرفي ومعارؼ الدؤسسة ككل. 

ىل بسلك القيادة الإستًاتيجية الشبكات الصحيحة التي  ضح ىذا من خلبؿ طرح عدة أسئلة في عدة لرالات منها:ويت
بردي ومواجهة الافتًاضات التي وضعتها  الإستًاتيجيةقيادة تساعدىا على معرفة الفرص قبل الدنافستُ؟ ىل لؽكن لل

والتي افتًضها غتَىا حوؿ مستقبل الدؤسسة مثلب؟ ىل لؽكنها الحصوؿ على لرموعة متنوعة من الرؤى الدشتًكة؟ وىل 
  .4تستطيع التعلم من أخطائها؟

                                           
1

  .88ص  ه،مرجع سبق ذكر ، وموفق سهاـبن بريكة عبد الوىاب  
2

 .599-591ص  موفق سهاـ، مرجع سبق ذكره، 
3

 .599ص  الدرجع أعلبه، نفس 
4
 Schoemaker P. J. H., Krupp S., and Howland S. (2013), Strategic Leadership: The Essential Skills, Harvard 

Business Review, P 5. 
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 الضروري حسب منحيث هارات، لرموعة من الدالإجابة على ىذه الأسئلة تتجلى من خلبؿ توفر 
(Schoemaker and all) ذه الدهارات لرتمعة في القيادة الإستًاتيجية، فلب لؽكن لواحدة منها أف تغطي أف تتوفر ى

 : ولؽكن أف لُصمل ىذه الدهارات فيما يليأي نقص لؽكن أف يظهر في أخرى. 
ن الأمور الضرورية، فالقائد يعُتبر كشف التهديدات ورصد الفرص المحيطة بالدؤسسة م: (Anticipate) توقعال .8

الاستًاتيجي لغب أف يكوف يقظا باستمرار وأف تكوف لو قدرة على التوقع من خلبؿ مسح شامل للبيئة والبحث عن  
. فمن الضروري أف يتم جمع الدعلومات الدهمة ومن مصادر لستلفة  (signals of change)كل إشارات التغيتَ 

سات من خارج قطاع عمل الدؤسسة، وذلك حتى تتمكن القيادة الإستًاتيجية من كالزبائن والدنافستُ وحتى من الدؤس
وضع سيناريوىات وتصورات مستقبلية. فنجاح الدؤسسة يرتبط بقدرة القيادة الإستًاتيجية على التقاط الإشارات 

 . 1الضعيفة من داخل وخارج الدؤسسة
 ، لؽكن الوصوؿ إليو بقدرة إدراؾ القائد العقليةىذه الإشارات الضعيفة ىي عبارة عن تلميحات رمزية لذا معتٌ

ستباقية، تنُذر بوجود فرصة أو تهديد قد يكوف قريب أو ق، وينتج عنها معلومات برذيرية والتتوضح بذلك بعض الحقائ
 . وىذا ما يعُتبر جوىر العمل الإستًاتيجي،-إذا كاف تهديدا-بعيد وتساعد على برديد موقعو، حجمو، شدتو وخطورتو 

ستباقية أية معلومة برذيرية أو اوما يتطلبو من مراقبة ومتابعة ورصد للمحيط، بحثا عن أية إشارة ضعيفة والكشف عن 
 .  2من شأنها أف تؤثر على القرارات الدتخذة

. فهم بذلك يتحدوف الوضع الراىن ف على مواجهة وبرديو يف الإستًاتيجيعمل الدفكرو  :(Challenge) التحدي .5
والتوقعات التي وضعوىا والتي بزص الأحداث الدستقبلية والوضع الدستقبلي إضافة إلى الافتًاضات التي الافتًاضات 

وضعها الآخروف سواء كانت ىذه التوقعات إلغابية أو سلبية. كما أنّهم يشجعوف وجهات النظر الدختلفة وطرح الأفكار 
فكتَ ودراسة متأنية للمشكلة الدطروحة وبرليلها من عدة سة بعد تاسنة. حيث يتم ابزاذ الإجراءات الحوالآراء الدتباي

ويقوؿ  الدتفتح حتى يتم برقيق الغايات. (العقل)زوايا. كل ىذا يتطلب الكثتَ من الصبر، الشجاعة والذىن 
(Schoemaker and all) 3قدرة القائد الإستًاتيجي على التحدي من الضروري: تُنوّ ولتحسأ 

ية أو الحقيقة للمشكلة بدلا من التًكيز على أعراضها، باستعماؿ أساليب تساعد على التًكيز على الأسباب الجذر  -
وىو  (Toyota)، مؤسس شركة (sakichi Toyoda) لػػ (five whys) ذلك كتطبيق أسلوب الأسباب الخمسة

وذلك  (خمس مرات ىي قاعدة جيدة وفقا للتجربة)تقنية لحل الدشاكل عن طريق طرح سؤاؿ "لداذا" بشكل متكرر 
 ؛للتعمق في لرموعة الأعراض التي تؤدي للوصوؿ إلى السبب الجذري للمشكلة

ب ػوضع قائمة برتوي على الافتًاضات والتوقعات الطويلة الأجل والخاصة بجانب من جوانب العمل، وطل -
 لرموعات أخرى متنوعة؛

                                           
1
 Schoemaker P. J. H., Krupp S., and Howland S., op. cit., P 5. 

2
، لرلة أبحاث اقتصادية قظة متخذي القرارات الإستراتيجية: دراسة إسترشافية بعينة من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطةيتويات سالإشارة وعلاقتها بم اكتشافدرجة فالتة اليمتُ،  

 .2-5 ، ص5085 ، بسكرة، الجزائر،ر، جامعة محمد خيض85وإدارية، العدد 
3
 Schoemaker P. J. H., Krupp S., and Howland S., op. cit., P 2. 
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 .أمر متوقع ومقبوؿ والنزاعاتفتوح تشجيع النقاش من خلبؿ تنظيم اجتماعات في بيئة مناسبة أين يكوف الحوار الد -
لديهم القدرة على بردي الصعاب، تثتَىم وبذذبهم دائما  الذين الإستًاتيجيتُفّ القادة إ :(Interpret) يرفسالت .2

الدعلومات الدعقدة والدتضاربة، ولذذا تعُتبر القدرة على التفستَ أمرا لؽيزىم. فبدلا من أف يكوف ما يسمعو ويراه القائد 
لتوقعاتو، ينبغي عليو السعي لجمع كل الددخلبت لديو أي كل الدعلومات، كما لػتاج للتعرؼ  انعكاساتيجي ىو الإستً 
حتى يتمكن من تفستَ  ،الألظاط، وأف يتوجو للؤمور الغامضة والدعقدة ويبحث عن الرؤى الجديدة لستلفعلى 

أو إعادة  من جديد،إعادة إدراكها قائق ثم الحبادراؾ فالحكمة تبدأ  الأحداث والدعطيات بشكل موضوعي ودقيق.
1:، من الضروري ما يليكشف آثارىا الخفية. ولتحستُ قدرة التفستَل فيها التفكتَ

 

عند برليل البيانات الغامضة، لغب وضع على الأقل ثلبثة تفستَات لزتملة لدا يتم ملبحظتو وطلب آراء ووجهات  -
 و من لو علبقة؛النظر الدختلفة والدتنوعة لأصحاب الدصلحة أ

ضرورة إعطاء صورة مكبرة للتفاصيل أو الإشارات الضعيفة ورؤيتها بشكل مكبر، حتى تتم الاستفادة منها بشكل  -
 أفضل؛

البحث بشكل مستمر ونشيط عن الدعلومات الناقصة والأدلة التي لا تؤكد الفرضيات التي وضعها القائد  -
 الإستًاتيجي، أي البحث عن الاختلبؼ؛

 .(quantitative analysis)ية الدلبحظة بالتحليل الكمي للمعلومات إكماؿ عمل -

في حالات عدـ اليقتُ يكوف على أصحاب القرار، التعامل مع معلومات غتَ كاملة،  :(Decide) راقر اتخاذ ال .5
لخيارات وغالبا ما يتوجب عليهم القياـ بذلك بسرعة وابزاذ قرارات في وقت قصتَ. ويعتمد الدفكر الإستًاتيجي على ا

ة يوازف فيها بتُ عملية صارمالدتعددة من البداية ولا يقيد نفسو بخيارات بسيطة أو بعدـ الاختيار نهائيا، حيث يتبع 
 تُالإستًاتيجي ، والأخذ بعتُ الاعتبار كل من الأىداؼ الطويلة والقصتَة الأجل. وبالتالي فعلى القادةالسرعة والصرامة

القيادة الإستًاتيجية على ولتحستُ قدرة . اتهم الددروسة من خلبؿ عملية ابزاذ القرارستخداـ قناعامتلبؾ الشجاعة لا
  2:ابزاذ القرار، من الضروري ما يلي

على فريق القيادة الإستًاتيجية، وىو: "ما ىي باقي  إعادة صياغة القرارات الثنائية من خلبؿ طرح سؤاؿ واضح -
 الخيارات الأخرى لدينا؟"؛

 ؛   الدتوقعةلكبرى إلى قرارات جزئية صغتَة، حتى يسهل فهم مكوناتها ومعرفة نتائجها غتَ بذزئة القرارات ا -
 تكييف والدواءمة بتُ القرارات الحاسمة طويلة الأجل والدشاريع قصتَة الأجل؛ -
تيجية منح الفرصة للآخرين للتعرؼ على الدرحلة التي وصلت إليها عملية ابزاذ القرار، وىل مازالت القيادة الإستًا -

 ، أو م الوصوؿ إلى مرحلة الاختيار؛تباينة والدختلفة ومرحلة النقاشفي مرحلة البحث عن الأفكار الد
 برديد من لؽكنو الدشاركة بصورة مباشرة، ومن لو تأثتَ على لصاح قرارات القيادة الإستًاتيجية. -

                                           
1
 Schoemaker P. J. H., Krupp S., and Howland S., op. cit., P 2-4. 

2
 Ibid., P 4. 
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مشتًكة وبرقيق التوافق بتُ أصحاب  لغب أف يكوف القائد الاستًاتيجي بارع في إلغاد أرضية :(Align) التوافق .2
النشطة. والنجاح في  التوعيةو الدصلحة الذين لديهم وجهات نظر لستلفة ولسططات متباينة، وىذا يتطلب التحسيس 

القيادة الإستًاتيجية على الدواءمة، ولتحستُ قدرة  ذلك يعتمد على الاستباقية في التواصل، بناء الثقة والالتزاـ الدائم.
1:ري ما يليمن الضرو 

 

، وىي: "لا الأكثر شيوعا في الدؤسسات الشكاوى ظهور لتجنبوذلك  الدسبق مع كل أعضاء الدؤسسة، التواصل -
أحد يطلب متٍ أبدا أي شيء " و"لا أحد يقوؿ لي أبدا أي شيء"، حيث من الضروري تقدنً كل الدعلومات حوؿ 

 موظف؛ برامج العمل والأىداؼ الدسطرة وبرديد مهاـ ومسؤوليات كل
برديد أصحاب الدصلحة الرئيسيتُ الداخليتُ منهم والخارجيتُ، ورسم خرائط لدواقعهم وفقا لدبادراتهم وإبراز  -

، وذلك لتجنب سلبيات الخفيةالضمنية أو التضارب والتعارض في الدصالح، والبحث عن البرامج والتحالفات 
الفات ػمن التح ادةػالاستفت إف حدثت، وأيضا الحلوؿ الدسبقة لذذه التضاربات والصراعا وإلغادالاختلبؼ 

 والتجمعات وتوجيهها لخدمة الدصلحة العامة للمؤسسة؛ 
 استخداـ المحادثات والحوار لتنظيم وتسهيل اكتشاؼ مناطق سوء الفهم والدقاومة في الدؤسسة؛ -
 هم والعمل على معالجتها؛  التقرب الدباشر من الأشخاص الدعارضتُ والذين يتميزوف بالدقاومة، ولزاولة فهم مشاغل -
ضرورة اليقظة عند متابعة مواقف أصحاب الدصلحة وذلك عند بدأ تنفيذ الدبادرة أو الإستًاتيجية الخاصة بالقيادة  -

 الإستًاتيجية؛
 .  قالفري تكاملالاعتًاؼ ومكافأة الزملبء الذين يدعموف  -
للتعلم التنظيمي، فهو يعزز ثقافة الاستعلبـ أو يعُتبر القائد الاستًاتيجي النقطة المحورية  :(Learn) تعلمال .2

ويبحث عن الدروس في كل من نتائج الناجح والفشل؛ فهو يدرس الإخفاقات الخاصة بو وأيضا إخفاقات  ،الاستفسار
ويشجع نشر قصص الدشاريع التي فشلت في الدروس الضمنية أو الخفية.  لاستخراجالفريق بطريقة متفتحة وبنّاءة 

نها بسكنت من إلغاد حلوؿ مبتكرة، ويدُمج جميع الدوظفتُ في بذارب جديدة لحل الدشاكل ليقدموا بعد ذلك البداية ولك
ولتحستُ قدرة القيادة تقارير حوؿ ما قاموا بو مهما كانت نتائجو، وبذلك يتم توليد أفكار جديدة في كل الدؤسسة. 

 2الإستًاتيجية على التعلم، من الضروري ما يلي:
ستفادة من القرارات الكبرى بدا في ذلك نتائج الدشاريع الفاشلة، والتواصل بتوثيق الدر  -

ُ
فيما شكل واسع ػوس الد

 ؛  رؤىلؼص نتائج ال
مكافأة الأفراد الذين لػاولوف برقيق نتائج جيدة بالثناء عليهم رغم فشلهم في برقيق ذلك، كدعم لذم لدواصلة  -

 المحاولة؛ 
 ، لدعرفة قرارات وتفاعلبت الفريق التي كانت برتوي على القصور؛ إجراء عمليات مراجعة سنوية للتعلم -
 برديد الدبادرات التي لم تكن لذا نفس النتائج الدتوقعة، ودراسة الأسباب الجذرية لذلك؛  -

                                           
1 Schoemaker P. J. H., Krupp S., and Howland S., op. cit., P 4. 
2 Ibid., P 4-5. 
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 خلق ثقافة تعطي قيمة للبستعلبـ وتعَتبر الأخطاء فرصا للتعلم. -
ت أخرى، وىذا يفُسر ألعية القيادة الإستًاتيجية في العمل وإضافة إلى الدهارات السابقة الذكر فقد م تقدنً مهارا

أربعة  (Burris)قدـ وضرورة وجودىا في كل مؤسسة تبحث عن التقدـ والإبداع. حيث واتساع لرالاتها الإداري 
 1مهارات للقيادة الإستًاتيجية ىي:

السياؽ الإستًاتيجي العاـ، : وىو فهم القائد والدؤسسة بحيث يتناسب مع (self awareness) الوعي الذاتي .8
 ويشمل أيضا تأثتَ لظط شخصية القائد على الآخرين و قدرتو على قيادة جميع الثقافات الدتنوعة بكفاءة؛

 (volatile)على العمل في البيئة الحالية الدتقلبة  الإستًاتيجيتشتَ إلى قدرة القائد  :(adaptability) التكيف  .5
 الذىنية في التعامل مع بيئة العمل الدستقبلية الغامضة؛والدعقدة مع الحفاظ على السرعة 

: (expertise across the full spectrum of operations) الخبرة من خلبؿ سلسة كاملة من العمليات .2
لغب أف تكوف القيادة الإستًاتيجية خبتَة من خلبؿ لرموعة كاملة من العمليات وأف تكوف لذا القدرة على تشكيل 

 نة من تنظيمات متنوعة برت اشرافها ومراقبتها؛برالفات مكو 

: وتشمل ىذه الدهارة قدرة القيادة الإستًاتيجية على (interpersonal skills)مهارات التعامل مع الآخرين  .5
 بناء علبقات بتُ الفرؽ داخل الدؤسسة وأيضا علبقات مع مؤسسات أخرى. 

اتها لؽنحها مكانة ىامة في الدؤسسات ولغعلها لزور العمل إفّ تنوع مهارات القيادة الإستًاتيجية وتعدد إمكاني
الإداري والعنصر القادر على إحداث التغيتَ والتطوير في أداء الدوظفتُ والدؤسسة ككل، فهي من يقوـ بإعادة تنظيم 

 أوضاع الدؤسسة وبرسينها ونشر روح التعاوف وثقافة العمل الجماعي وبناء تصور إلغابي لدستقبل الدؤسسة. 
 

 شروط التحول إلى القيادة الإستراتيجيةثالثا: 
والتنمية ىي الوسيلة  (the ways)والقيادة ىي الطريقة  (the ends)عندما تُصبح الإستًاتيجية ىي الغاية 

(means)  برضتَا خاصا في عدة لرالات. فحسب منو يُصبح قائدا استًاتيجيا يتطلب  كيف، فإفَّ تعلم الفرد
(Chanana and Aggarwal)  من الضروري على الفرد في البداية فهم كيف يتطور ىذا القائد ليصبح قائدا

ينبغي التعرؼ على بعض القدرات الأساسية  ثمالقيادة الإستًاتيجية؛  تركيبةاستًاتيجيا من خلبؿ تعرفو على جوىر 
الية ويلتزـ بخطة لتنميتها وفقا لدا م الاطلبع ليكوف قائدا استًاتيجيا وأختَا يتعتُ على القائد الدتوقع أف يػُقَيِّم قدراتو  الح

   وىذا ما سيتم التطرؽ إليو بتفصيل أكثر فيما يلي: عليو.
تطوير القائد الاستًاتيجي على  يشتمل :(Anatomy of a Strategic Leader) القائد الاستراتيجي تركيبة .8

والذي يشتمل على القيم،  تأسيسي من ىذه التًكيبة، فالبداية أو الجانب الأوؿ يتعلق بالجزء العدة جوانب ذات ألعية
 ، الأخلبؽ، القوانتُ، الآداب والدعايتَ؛ والجانب الثاني يظُهر أفّ طريق الوصوؿ إلى القيادة الإستًاتيجية يشبو بناء الذرـ

                                           
1
 Burris L. (2007), Strategic Leadership: A Recommendation for Identifying and Developing the United States Army’s 

Future Strategic Leaders, Research paper, Army Command and General Staff Coll Fort Leavenworth KS, p 11.    
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من قاعدة . مضموف ىذا العنصر يوُضح أفّ الوصوؿ إلى القائد الاستًاتيجي يبدأ (2-1)وىذا ما يوضحو الشكل رقم: 
 .الذرـ وبالتدرج حتى تصل في الأختَ إلى أعلى الذرـ بتسلسل لا لُؽكن اختصاره

بالولادة.  إستًاتيجيتُالقادة الإستًاتيجيوف م إعدادىم وليسوا قادة  (Chanana and Aggarwal)فحسب 
ة مع مرور الزمن. كما لغب على فالقادة الإستًاتيجيوف يعملوف على بناء الحكمة بالتدريج، والتي تعُتبر اكتسابا للخبر 

صانع قرارات إستًاتيجية، وإلّظا لديو فقط القدرة  ىوالقادة كذلك معرفة أنوّ ليس كل من لؽتلك كفاءات إستًاتيجية 
على التأثتَ والدسالعة في ابزاذ القرارات. ومن جهة أخرى فإفّ وجود ىذه الكفاءات الإستًاتيجية تسمح لو بالفهم التاـ 

 .    1الإستًاتيجية ولوجهات النظر الدختلفة للقرارات
       : تشخيص القائد الإستراتيجي(2-1)الشرل رقم                                      

               
                     Source: Chanana H., and Aggarwal M., op. cit., p 15.                                              

، الدستويات التي يتم عبرىا الوصوؿ إلى بناء قيادة إستًابذية وقادة إستًاتيجيتُ، (2-1)يوضح الشكل رقم 
  2حيث:

الدعايتَ والتي تعُتبر كقاعدة أساسية و  القواعد ،الأخلبؽتنطلق القيادة الإستًاتيجية في البداية من القيم التنظيمية،  -
، فهذه العناصر ىي أساسيات ا  لقيادة الإستًاتيجية والتي من ضروري توفرىا؛للهرـ

في الدستوى الثاني، يطُور أو ينُمي الدسؤوؿ لرموعة موضوعية من الدهارات الأساسية ومعارؼ الخبراء والتي تستند في  -
 الدقاـ الأوؿ على الخبرة.كما لُؽكن للتعليم الدستمر أف يؤُثر، يُسرعِّ ويوُسِع عملية التنمية في ىذا الدستوى؛

بعد ذلك وفي الدستوى الثالث، وبعد أف لغمع الدسؤوؿ بتُ القيم والأخلبؽ وبتُ الدعارؼ والخبرات، وبالتالي فقد  -
  ،بسكن خلبؿ الدستويتُ السابقتُ من إنشاء رصيد من القيم والدعارؼ لتُمنح لو بذلك السلطة ويتحمل مسؤولية القيادة

 ا بالطعم الحقيقي لصنع القرار الدتًتب عن ذلك؛   كما يتَعرض للمساءلة في مرحلة حيوية يشعر خلبلذ
يكوف ذو  أف بذلك مكنو فيإضافة إلى التعلم الدستمر لدهارات التفكتَ الاستًاتيجي التي تقُوي مهارات الدسؤوؿ.  -

 تدعم القائد الاستًاتيجي؛  إستًاتيجية كفاءة
 ثَم يُصبح قائدا استًاتيجيا.وفي الأختَ، يُشارؾ ىذا الدسؤوؿ في صنع القرار الاستًاتيجي ومن  -

                                           
1
 Chanana H., and Aggarwal M, (5080-5001) , Strategic Leadership: Role Of Op Bhatt As Strategic Leader In SBI, 

(P.G.D.M), p 15. 
2
 Ibid., p 15-16.  
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للقيادة الإستًاتيجية.  لضروريةا القدراتالصعب وضع قائمة شاملة لجميع  من :(competencies)القدرات  .5
1ولكن لُؽكن التطرؽ لألعها فيما يلي:

 

يا في البيئة : والتي تسمح للقائد الإستًاتيجي بالتًكيز على الدستقبل وبنائو، وبالتالي بذعلو إستباق(vision)الرؤية  -
  الإستًاتيجية بدلا من أف يكوف ذو ردة فعل. 

 وذلك من أجل إلذاـ وتوجيو الأفراد لضو الأىداؼ والقيم الدشتًكة؛ ،قيادة برويليةلغب أف تكوف ال -
 لغب توقع التغيتَ، أي أف تكوف القيادة قيادة التغيتَ، وأف يتم تعزيز طريقة تفكتَ التغيتَ؛  -
تفكتَ للمساعدة في ابزاذ قرارات منطقية، وذلك بتشجيع السلوكات الإبداعية والبحث عن التحليل النقدي عند ال -

 الأفكار الجديدة وفهم كيفية صنع القرارات والعمل على تنظيم تلك الفوضى؛
 تولي القائد الاستًاتيجي لدور الدعلم والدوجو؛       -
فعند فشل التوافق  ؛لدؤسسات خاصة الكبتَة منهاضرورة معرفة كيفية بناء فرؽ عمل فعالة وكسب الإجماع داخل ا -

فإنوّ من الضروري على القائد الاستًاتيجي التفاوض بشكل فعاؿ لتجنب أي مشاكل وبرقيق النجاح،  ،في الآراء
  .التواصل مع الثقافات الأخرىوع الثقافي وقدرتو على نبالتحيث يرتبط ىذا النوع من النجاح في كثتَ من الأحياف 

التحوؿ إلى قائد استًاتيجي يعُتبر برديا كبتَا، فهذه  :(Assessment and Development) والتنميةالتقييم  .2
 العملية تبدأ بحصر قدرات القيادة كالقدرات الدفاىيمية ومهارات التعامل مع الآخرين. ويساعد إجراء تقييم ذاتي شامل

ىذه التقييمات في دراسة الشخصية وبرفيز د حيث تساعفي برديد نقاط القوة والضعف لدى القائد الدستقبلي. 
 ، كما تساعد على الإبداع والتسامح، وتساعد على العمل الجماعي. (originality)القيادة، برديد الأصالة 

تعُتبر عملية التقييم ىذه بدثابة نقطة الانطلبؽ والتي تسمح للقادة بدعرفة مكانتهم الحقيقة، وبالتالي القدرة على و 
حتى  ضل الدسارات. ونهاية التقييم الذاتي الدفصل يعُتبر كخطوة أولى للبلتزاـ بعملية التنمية الشخصية والدهنيةالتوجو لأف

يُصبح الفرد قائدا استًاتيجيا. وىناؾ عدة أسئلة مرتبطة بالتقييم الذاتي، من الضروري أف يطرحها القائد الراغب في أف 
  2يُصبح قائد استًاتيجي على نفسو منها:

 ىي نقاط قوتي؟ كيف لؽكنتٍ الاستفادة منها؟ ما -

 ما ىي نقاط الضعف عندي؟ وما الذي لغب فعلو في ىذه الحالة؟ -

 أين أريد أف أكوف في الدستقبل؟ وكيف لُؽكنتٍ الوصوؿ إليو؟  -

 ىل فعلب لا أريد الالتزاـ بالتنمية الذاتية؟  -

 مرحلة التحوؿ إلى قادة إستًاتيجيتُ، حيث يتم على ىذه الأسئلة إلغابية، يتم الانتقاؿ إلى إذا كانت الإجابة
وخاصة في المجالات التي لم  ويقبلوف الدهاـ الصعبةالقادة الدستقبليوف يتطوع حيث تنموية للتحوؿ،  اتأداء عدة نشاط

ن، أو يعملوا فيها من قبل. كما يشمل الأمر الانتقاؿ بتُ مواقع وظيفية لستلفة، وقبولذم أداء مهاـ مشتًكة مع الآخري
ت، حيث تساعد ىذه الدهاـ في تسريع اكتساب خبرات جديدة وتوسيع لراؿ لعمل في بيئة مشتًكة بتُ عدة مؤسساا

                                           
1 Chanana H., and Aggarwal M., op. cit., p 16.  
2 Ibid., p 16-17.  
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 senior service)وجهات نظرىم وآرائهم. بالإضافة إلى ألعية إجراء دورات تكوينية في الدعاىد العليا للخدمة 

colleges) لتي تساعد في توسيع الدعارؼ والقدرات الدفاىيمية.والدشاركة في البرامج التعليمية الأخرى، وا 
عاملب مهما لتطور القادة وخاصة عملية القراءة، فكل القادة  (Self-learning)كما يعُتبر التعلم الذاتي 

ىم من القراء، حيث يطلّعوف على  (Himangi Chanana and Manu Aggarwal)الإستًاتيجيوف، حسب 
صصهم. وىذا ما يوُسع وينُوع من وجهات نظرىم ويزيد من قدراتهم الدفاىيمية ويرفع من عدة لرالات خارج خبراتهم وبز

معارفهم، فيُعتبر بالتالي العديد منهم خبراء في عدة لرالات ليس لذا صلة بتخصصهم وبالتالي يُصبح ىذا القائد خبتَ 
 د. متعدد الأبعا هتفكتَ  أف يكوف وىذا ما يساعد على ،(a dual expert)مزدوج 

 (potential leaders)بعد أف تتم لشارسة كل أو بعض نشاطات التنمية السابقة الذكر، فإفّ القادة المحتملتُ 
سيتعاملوف مع كل نشاط من ىذه النشاطات كوسيلة للحصوؿ على فائدة كلية والبحث عن معتٌ أو مفهوـ أكبر 

اتهم، وتساعد مشاركتهم لتجارب القادة الدوجِهتُ لذم، وأوسع. كما تتم الاستفادة من توجيهات القادة الآخرين وإرشاد
 .   1في التعرؼ وفهم ىذه التجارب والتعلم منها

مع  إفّ القرارات الإستًاتيجية الدتخذة تتطلب أفراد ذوي قدرات أداء متميز وفريد والذين لؽكنهم التأقلم
ن للقادة المحتملتُ كبيعة تلك القرارات. ولؽالتقلبات، مع ظروؼ عدـ اليقتُ ومع التعقيد والغموض الذي تتضمنو ط

الوصوؿ إلى ىذه الدرحلة من خلبؿ خضوعهم للتقييم الذاتي والتنمية الشخصية التي م التطرؽ إليها سابقا. فتقبل 
  .2القيادة الإستًاتيجية ميدافمتطلبات القيادة الإستًاتيجية يتطلب الانتقاؿ من فن الدألوؼ إلى فن الدمكن، وىذا ىو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
1
 Chanana H., and Aggarwal M., op. cit., p 81.  

2
 Ibid., p 82-81.  
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عتبر القيادة الإستًاتيجية لزور ارتكاز لنشاطات الدؤسسة في بيئة تتميز بسرعة التغيتَ والتقلب في متطلباتها، في تُ 
قيادة تتابع بشكل  خصائصها وفي معايتَ العمل فيها، وارتفاع درجة الدخاطرة وعدـ اليقتُ. ما زاد الحاجة لوجود

مستمر ىذه التغتَات، وتعمل على توحيد الرؤى والقيم، وترشيد سلوؾ الأفراد وحشد طاقاتهم وتنسيق جهودىم 
وتوجيهها لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، وتزيد أيضا من الوعي والفكر التطويري الاستًاتيجي، باعتبار القائد الاستًاتيجي 

تيجي وشامل للتعامل مع بيئة داخلية غتَ متجانسة في قيم وثقافات أعضائها ستًاإالأكثر قدرة على التفكتَ بشكل 
من جهة، والسعي للتحكم في أحداث بيئة ىذا إلى الجنسيات،  الاختلبؼيمتد ل ،ة في آرائهم ونظرتهم للؤشياءنومتباي

الدؤسسة الداخلية خارجية معقدة ومتداخلة، من جهة أخرى. وىذا سعيا للوصوؿ لإحداث بذانس وتناغم بتُ بيئة 
  والخارجية، وتوجيو مسارات العمل الداخلية وتأثتَات الأحداث الخارجية لتحقيق الأىداؼ الدسطرة.

الدبحث لدعائم تطبيق القيادة الإستًاتيجية من خلبؿ التعرؼ على مبادئ تطبيق القيادة  ىذا وسيتم التطرؽ في
في الدطلب التعرؼ على لستلف ألظاط القيادة الإستًاتيجية و  ثاني يتموفي الدطلب الالإستًاتيجية، لشارساتها ومكوناتها، 

بيئة القيادة الإستًاتيجية  القيادة الإستًاتيجية، من خلبؿ التعرؼ على طبيعة أعماؿبيئة الثالث يتم الحديث عن 
  .مسؤولياتها في البيئات الديناميكيةو 

 

 الدطلب الأول: دعائم تطبيق القيادة الإستراتيجية 
توفر لرموعة من الدبادئ من خلبؿ  لصاح تطبيقها في الدؤسسة فّ لصاح القيادة الإستًاتيجية يعتمد على مدىإ

ويسهل على الدؤسسة تطبيق لشارسات القيادة الإستًاتيجية بشكل فعاؿ، ضمن لرموعة  موحد يعمل معا،نظاـ بسثل 
طلب لمجموعة الدبادئ الضرورية للتطبيق الفعاؿ للقيادة من الدكونات الأساسية لذذه القيادة. وسيتم التطرؽ في ىذا الد

الإستًاتيجية، ثم التعرؼ على الدمارسات التي تتبنها القيادة الإستًاتيجية، وفي الأختَ يتم التفصيل في مكونات القيادة 
 الإستًاتيجية.  

 أولا: مبادئ تطبيق القيادة الإستراتيجية 
للحفاظ على مكانتها، لكنها تفتقر لدن لؽلك الدعرفة،  الضروريةارات قادة من ذوي الده الدؤسساتبسلك معظم 

فالأفراد الذين يسعوف للوصوؿ إلى قمة التسلسل الذرمي يعملوف على  ؛ةيصستعالخبرة والثقة اللبزمة لدواجهة الدشاكل الد
ذه الصفات ذات ألعية لكنها إظهار القدرة على الأداء الفائق، الطموح الدستمر والقدرة على حل الدشاكل في وقتها، ى

أف تبدأ أولا  تًاتيجيةقيادة إس وتطبيق بناءالتي تسعى للدؤسسة لا بسثل مهارات القائد الإستًاتيجي. ولذلك، على ا
 مهاراتهم ومعارفهم.  وعرقلةبستلك قادة إستًاتيجيتُ ناشئتُ يتم بذاىل  اأنهّ  دراؾبإ

 تصنف. حيث ح المجاؿ لتطبيق القيادة الإستًاتيجية في الدؤسسةفت في الدبادئ العشرة التالية ساعدلؽكن أف تو 
المجموعة ، الضرورية في الدؤسسة والذياكل التنظيمية ةنظمالأ المجموعة الأولى تشمل ات،لرموعإلى ثلبثة ىذه الدبادئ 

إلى القيادة التحوؿ ، الدمارسات، الأجهزة والبرامج الدساعدة على الثانية تشتمل على مبادئ تتعلق بالقدرات الفردية
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من الضروري أف تتوفر  ويكوف. شخصية القادة الإستًاتيجيتُالإستًاتيجية والمجموعة الثالثة تركز على مبادئ تتعلق ب
 كالتالي:   ىي  . ىذه الدبادئ 1تُيبالقادة الإستًاتيج والاحتفاظىذه الدبادئ معا كنظاـ واحد لتساعد على جذب، تطوير 

على الذياكل القرار، و  بزاذلا الدتبع ـانظالعلى ثلبثة مبادئ تركز على الأولى ل المجموعة تشتم النظم والذياكل: .8
  :2، وىيلتحقيق الشفافية في العمل والوصوؿ إلى الإبداع والتجديد الضرورية

القادة الإستًاتيجيوف مهارات العمل من خلبؿ الدمارسة والتي تتطلب قدرا كبتَا من يكتسب : توزيع الدسؤولية -
القرارات في  لابزاذلذلك على القيادات العليا دفع السلطة إلى الأسفل وبسكتُ الأفراد في جميع الدستويات  .الاستقلبلية
. حيث يعُطي توزيع السلطة الفرصة للقادة (Meta-apprentissageفي أطار ما يسمى "تعلم التعلم" )الدؤسسة 

على  الدؤسسة ، ويعزز قدرةالجماعير، كما يزيد من الذكاء الإستًاتيجيتُ الناشئتُ للتصرؼ عند برملهم للمخاط
من ىم خارج التسلسل الذرمي التقليدي لصنع  التكيف والدرونة مع مرور الوقت وذلك من خلبؿ الاستفادة من حكمة

  القرار.

تدفق  : صُممت الذياكل الإدارية التقليدية في كبرى الدؤسسات بشكل لػد منالدعلومات علىالصدق والانفتاح  -
د معينتُ فقط توفتَ الدعلومات لأفرا أفّ  (Leitch and all)الدعلومات، حيث تتكافئ الدعلومة مع السلطة. وتعَتبر 

في حالة من الغموض، فهم بهذا لا يعرفوف  مقراراتهعلى أساس حاجتهم للمعرفة، لغعل باقي الأفراد يعملوف ويتخذوف 
والتي تساعدىم على التخمتُ. وقد يُصبح حسبهم التخمتُ أمرا صعبا،  ما ىي العوامل الدهمة لإستًاتيجية الدؤسسة

عندما لا يتم تشجيع فهم الصورة الأشمل أو السؤاؿ على الدعلومات التي تصل للموظفتُ أثناء أداء العمل. كما أفّ 
 الأفكار.  اقتًاحنقص الدعلومات عند الأفراد، يُضعف الثقة في القائد ويقلل من 

 أراءات تعُتبر جزءا حيويا من أي مؤسسة، لغب على ىذه الأختَة أف تبحث عن معلومات حوؿ ولأفّ الدعلوم
 الأسواؽ إلى وصولذا إمكانيات حوؿ معلومات التقنية، التحسينات حوؿ معلومات بدنتجاتها، والخاصة عملبءىا

ويات التنظيمية لتحديد وضعية لديها ونشرىا في جميع الدست يعملوف الذين والدوظفتُ الفرعية، مكاتبها وإمكانيات
امتلبؾ  الدؤسسة. كما تعمل على توضيح وفهم كيفية استخداـ ىذه الدعلومات للوصوؿ للؤىداؼ الدسطرة، لأفّ 

 ينتج لشاالدستويات التنظيمية،  جميع الدؤسسة في أعضاء بتُ التواصل دعموي العمل، مكاف في التواصل يشجع الدعلومات
   .تهاإنتاجي وتعظيم أىدافها برقيق لضو جيو الدؤسسةوتو  الأداء في تناغم عنو

فحتى يصبح الدوظفوف قادة إستًاتيجيتُ، فهم لػتاجوف لقاعدة واسعة من الدعلومات، رغم ما قد تفرضو بعض 
نتجات قيد الد حوؿمعلومات )على سبيل الدثاؿ  علومات خفيةبعض الد ظلالحالات كالدنافسة القوية التي برتاج أف ت

حيث يتم ، (open-book management)وىذا ما يعُتبر أحد مبادئ ما يسمى بػػالإدارة كتاب مفتوح  .رالتطوي
تتعزَز و تبادؿ منتظم للمعلومات حوؿ الدؤسسة وطبيعتها واعتماد لشارسات الشفافية التي تدعم التنمية الدستدامة فيها. 

                                           
1
 Leitch J., Lancefield D., and Dawson M. (2016), The 10 Principles of Strategic Leadership: How to develop and 

retain leaders who can guide your organization through times of fundamental change, strategy+business magazine, 

No. 84, p 1-2.    
2
 Ibid., p 2-3.    
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التوصل لفهم أفضل يكوف برستُ الدمارسات اليومية. و الشفافية من خلبؿ إجراء لزادثات حوؿ معاني الدعلومات و ىذه 
. والقادة الإستًاتيجيوف يعلموف أفّ السلطة الدعلوماتبصراحة وصدؽ حوؿ  الحوارللمشكلة بجهد جماعي، ويتطلب 

د وتوليد فرص اوإلّظا تأتي من خلبؿ استخداـ الدعلومات لإلغ وإخفائهاحتفاظ بالدعلومات الحقيقية لا تكوف في الا
 يدة للنمو.           جد
يعُتبر طرح وتطوير الأفكار من الدهارات الأساسية للقادة  ختبار الأفرار:اإنشا  مسارات متعددة لجمع و  -

الإستًاتيجيتُ. والأىم من ذلك ىو القدرة على جعل أفكارىم بزدـ الدؤسسة بدا لؼلق لذا قيمة، من خلبؿ إنشاء سبل 
ستفادة القصوى من القدرات الإبداعية ومساعدتهم على التعلم لتحقيق الا إظهارهلإخراج التفكتَ الإبداعي للؤفراد و 

الخاصة بهم. وىذا لؼتلف عن الثقافات التقليدية التي تقتصر فيها الأفكار الجديدة والإبداعية على الددير فقط، فهو لا 
  يقُدِّر قيمة أفكار غتَه وىذا ما لػد من حماس الدبدعتُ.

فراد بجمع الأفكار بشكل عشوائي ودوف جعلهم يهتموف بها وبتنميتها يؤدي إلى نتائج كما أفّ السماح للؤ
تضيع و يكوف من الصعب فرزىا، فمن الأفكار، قد تظهر في العديد من الأشكاؿ الدتكررة،  فالكثتَعكسية. لذلك 

لك، حيث قد تكوف بعض نشاء لرموعة متنوعة من قنوات التفكتَ الإبداعي بديلب لذإبذلك أفضل الفرص. ويعُتبر 
ف بتقدنً الأفكار وطرحها على الزملبء ليتم اختبارىا من و بذمعات النقاش متعددة الوظائف، والتي يقوـ خلبلذا الدوظف

ر ويعُد الدفكرين، (apprenticeships)التعلم الدهتٍ  بالإضافة إلى ىو الحل، ببعضهاخلبؿ مواجهتها  ، والذي لُػضِّ
والتوجيو لباقي القادة  الإرشادالدهنية، حيث يقوـ القادة الدعَدِّين إعدادا جيدا بتقدنً في وقت مبكر من حياتهم 
 ومساعدتهم لتطوير مهاراتهم. 

يكوف ما تقوـ بو بعض الدؤسسات من عقد دورات داخلية أو التكفل بالدشاركة والحضور في برامج جامعية  وقد
ؿ التكنولوجيا الجديدة كجزء من التعاوف مع الدوظفتُ الجدد. ف بتبادؿ معارفهم حو و ذو فعالية، حيث يقوـ الدوظف

خداـ عدة قنوات لتشجيع الإبداع، فمثلب لؽكن للموظفتُ التواصل تباس (Google)وكمثاؿ على ذلك قامت شركة 
 Google)لضاء الدؤسسة. كما أنشأت ما يسمى بدقاىي جوجل د الالكتًوني مع القادة في جميع أعن طريق البري

cafes) جتماعات يتم عقد ا كما  عل بتُ الدوظفتُ وبتُ الفرؽ أيضا،والتي يثُار فيها الحوار من خلبؿ تشجيع التفا
 أسبوعية بتُ الددراء التنفيذيتُ والدوظفتُ في كل الدستويات لإعطائهم الفرصة للتواصل مع كبار القادة.

عة مبادئ تشمل طرؽ غتَ تقليدية للتفكتَ في ما أرب علىالمجموعة الثانية تشتمل الأفراد، السياسات والدمارسات:  .5
   1، وىي:. وتركز على الفرد ولشارساتو وعلى السياسات الدتبعة في ذلكالتقييم، التوظيف والتدريبعملية لؼص 

 وف في عملهمفشلتتقبل الفشل، وقد لُػرـ الدوظفوف الذين ي : معظم الدؤسسات لاجعل الفشل أمر مقبول وآمن -
 سلبي على نفسياتهم وسلوكاتهم. ال هالتًقية والدكافأة، وىذا ما يكوف لو أثر من عدة أشياء ك

وعلى العكس من ذلك، فإفّ لصاح الدؤسسة يستوجب تكريس تقبل الفشل والاعتًاؼ بو في جميع لشارسات 
اجحة ػاؿ النػمعوعمليات الدؤسسة بدا فيها عمليات التقييم والتًقية. فالقادة الإستًاتيجيوف لا يتعلموف فقط من الأ

                                           
1
 Leitch J., Lancefield D., and Dawson M., op. cit., p 4-2.   
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فقط، وإلظا ىم بحاجة للتعرؼ على أنواع من الإخفاقات التي تتحوؿ إلى لصاحات، كما لػتاجوف لدعرفة كيفية إدارة 
 نشاء مشاريع جديدة مرة أخرى. وكيفية الخروج من الفشل ولزاولة إالتوترات الدرتبطة بعدـ اليقتُ 

كجزء ىاـ من تطوير   ولك بدأت بعض الدؤسسات بتبنييعُتبر وسيلة للوصوؿ إلى نتائج مقبولة، لذفالفشل 
 The Bill & Melinda Gates Foundation and the U.K.- based)موظفيها. وقد عقدت مؤسسة 

innovation charity Nesta)  نتديات الفشل بدما يسمى(failure fests)  حيث يقوـ خلبلذا الدوظفوف
 س منها.     بدناقشة القرارات الخاطئة واستنباط الدرو 

لعمل تُ المحتملتُ فرصة اللقاء واي: من الضروري منح القادة الإستًاتيج الآخرينينإمرانية الوصول إلى الإستراتيجي -
معرفتهم أفّ ىناؾ من ىو على فعكس العلى و  .لغعلهم في عزلة همفبقاؤىم بعيدا عن مع نظرائهم في كامل الدؤسسة،

نفتاحا ويزيد من براعتهم في رفع القيمة الإستًاتيجية لدا يقوموف بو. وتكوف اللتواصل معهم، لغعلهم أكثر ستعداد ا
تُ لا يعرفوف أنهم لشيزين، لذلك على فريقهم يالخطوة الأولى لذلك ىي اكتشافهم، فهناؾ بعض القادة الإستًاتيج

دعوتهم أف يتم تُ و ية إستًاتيجلؽكنهم أف يصبحوا قاد الضروري نشر فكرة أفّ الددراءورؤسائهم الاعتًاؼ بدواىبهم. ومن 
 ستًاتيجية لبقية الدؤسسة. م البعض واكتشاؼ طرؽ لتهيئة بيئة إللتعلم من بعضه

: لا تهدؼ عملية التعلم إلى إكساب الدوظفتُ لرموعة من الدهارات، الخبرة على القائم التعلم فرص تطوير -
يتَ شامل وعميق في سلوكات الدوظفتُ، ليصبحوا الابذاىات والدعارؼ فقط وإلظا أصبحت تهدؼ أيضا إلى تعديل وتغ

 بتكارية وإبداعية. تثمار طاقاتهم وإمكانياتهم الذاتية بطريقة اأكثر قدرة على اس
عتبر التدريب والقدر الأكبر من تنمية الدهارات القيادية الدهنية يتم من خلبؿ الدعلومات النابذة عن الخبرة، حيث يُ 

دليل على التفكتَ قصتَ الأجل  وأسهل وأقل تكلفة عند تنفيذه، وى (Classroom-based training)الصفي 
بدلا من الاستثمار طويل الأجل في لرموعة القادة. وعلى الرغم من أفّ التدريب التقليدي للقيادة لؽكن أف يطُور 

من  عتبر الدمارسة الديدانيةمهارات إدارية جيدة، إلا أفّ الإستًاتيجيتُ لػتاجوف للخبرة لرفع مستوى إمكانياتهم. كما تُ 
 . والتي تساىم في تطوير فرص التعلم وتزيد من لراؿ معارؼ القادة وسائل خلق بذارب قيادية جديدة،

من الضروري أف تستند قرارات التوظيف على معايتَ دقيقة للقدرات والخبرات، ولغب التوظيف من أجل التحول:  -
 لتعيتُ أفراد مشابهتُ لذم.  اءي للمدر أف تهدؼ للتنوع من أجل بذاوز الديل الطبيع

إجراء بحوث معمقة حوؿ كيفية و ة، ياختبار ردة فعل الدتًشحتُ للتوظيف في حالات معينة في الحياة الحقيقف
 لاختبارإجراء مقابلبت للتعرؼ الدقيق على نفسياتهم وقدراتهم وذلك إضافة إلى أدائهم للعمل في مؤسساتهم السابقة، 

البحث خلبلذا يتم  حالات ىيعلى إعادة صياغة الدشاكل وسرعة النظر في الدسائل بشكل مكبر؛  تعاطفهم وقدرتهم
عن قدرة الدوظفتُ على الرؤية الشاملة، قدرتهم على الدخوؿ في تفاصيل مهارات ولشارسات لزددة، وأيضا رؤيتهم 

بة الدتاحة في وقت واحد، والبحث عن للؤىداؼ الإستًاتيجية، وأفضلهم في الحفاظ على وجهات النظر البعيدة والقري
 تُ. يأفضل من لذم إمكانيات ليصبحوا قادة إستًاتيج
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الأفراد الذين سيتم توظيفهم الدزيد من الجهود للمساعدة في برويل الدؤسسة  كما يكوف من الضروري أف يبذؿ
التنظيمية للمؤسسة متفتحة لإحداث  م في حاجة للشعور بأفّ الثقافةلدا تعلموه في وظائفهم السابقة، كما أنهّ  استنادا

 التغيتَ في وجهات النظر الدختلفة.  
تركز الدبادئ الثلبثة الأختَة على شخصية القادة الإستًاتيجيتُ المحتملتُ والتكتيكات التي  التركيز على الذات: .2

  1، وىي كما يلي:تساعدىم على الاستعداد لتطوير أنفسهم
اكل الأكثر صعوبة لػتاج القادة الإستًاتيجيوف للبعتماد على كل ما تعلموه في : لدعالجة الدشتوجيه الذات للعمل -

حياتهم الدهنية. فهم يستفيدوف من لرموعة كاملة من القدرات والخبرات من أجل التوصل لحلوؿ إبداعية. كما يعملوف 
س سلوكاتهم، وىذا ما لؼلق بيئة على تشجيع باقي الأفراد للعمل لبلوغ نفس مستويات القادة الإستًاتيجيتُ ولشارسة نف

تتميز بالتوتر والضغط لأنوّ من الصعب أف يكوف شخص ما صورة ثانية لشخص آخر. بل من الضروري أف يتحمل  
كل فرد مسؤولية ما ىو عليو، وىذا ما لؼلق بيئة صادقة وحقيقية يستطيع فيها الأفراد تبادؿ المحفزات والقدرات إضافة 

 لى العمل.إلى العوامل الدساعدة ع
: يبرع القادة الإستًاتيجيوف في التعلم ثنائي الحلقة الذي يشتمل على دراسة التفكتَ الخاص بهم إيجاد وقت للتفرير -

-Single)وبدن حولذم حوؿ الوضع، وكذا التحيزات والافتًاضات لديهم. والذي ىو امتداد للتعلم أحادي الحلقة 

loop learning) تعمق في الوضع والدشاكل الدرتبطة بو. ويكمن حل الدشاكل في طريقة الذي يشتمل على التفكتَ الد
حل الدشكلة في أساسها، والذي يبدأ من التعلم أحادي الحلقة ثم الانتقاؿ إلى التعلم ثنائي الحلقة من خلبؿ أخذ وقت 

تم تطبيق يكيف و  ة القادمة؟ ىي آثاره؟ ما الذي لغب فعلو بشكل لستلف في الدر  للتفكتَ: لداذا م ابزاذ ىذا القرار؟ وما
 ما م تعلمو مستقبلب؟ 

على التعلم من الأخطاء، كما أنوّ يتيح الوقت لدعرفة قيمة الطموحات والتطلعات، وما إذا  ساعد تإعادة التفكتَ ف
ف اتيجيو لبؿ ما يؤديو القادة الإستً الأفكار الجيدة من خ لاكتشاؼكاف من الدمكن زيادتها وتطويرىا. لأنوّ يتيح الفرصة 

من أعماؿ أو الأحداث التي بردث في حياتهم. فالتوقف للحظات والرجوع إلى الوراء والتفكتَ في مشكلة معينة يوُفر 
 مساحة لدعرفة ما ىو الصحيح وما ىو الخطأ. 

في شخصية القائد  سائل السلبية الخاصة بأوجو النقصولُػذر علماء النفس من تركيز الاىتماـ على الر 
الدشاكل الصعبة الحل بدا يعزز الشعور بعدـ التطور والانتقاؿ إلى مرحلة جديدة وأكثر تطورا. ولتجنب  ي أوالإستًاتيج

كيف لؽكن و ىي القدرات التي لضتاجها مستقبلب؟  : مامنهاىذا الأمر من الضروري طرح أسئلة تساعد على التفكتَ، 
 ات؟برقيق أفضل الدسالع

: يدُرؾ الإستًاتيجيوف أفّ التعلم والتنمية أمر ضروري، فهم يعتًفوف مستمرة إدراك أنّ تطوير القيادة هي ممارسة -
لكل الأجوبة. ىذه الديزة لذا فائدة إضافية تتمثل في السماح للآخرين بأف يصبحوا خبراء في ظروؼ  امتلبكهمبعدـ 

ؿ تشجيع طرؽ جديدة معينة، حيث أفّ القائد الإستًاتيجي لغعل من السهل على الآخرين تبادؿ الأفكار من خلب
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على فرص  للبنفتاحتُ المحتملتُ للتعلم المجاؿ يللتفكتَ وطلب النصائح بشكل صريح. كما بسنح حاجة القادة الإستًاتيج
أكثر في الوظائف، في الصناعات الجديدة، وفي الأنواع الدختلفة من الدهاـ والأدوار، وكذا تبادؿ الأدوار والتي تساعد 

 .   على تعزيز إمكانياتهم
 

 الإستراتيجيةثانيا: ممارسات القيادة 
خمسة لشارسات أساسية للقيادة الإستًاتيجية، ىي: برديد التوجو الإستًاتيجي  (Hitt and all)وضع 

سسة والتي تتضمن استغلبؿ والحفاظ على الكفاءات المحورية وتطوير رأس ارة الفعالة لمحفظة موارد الدؤ للمؤسسة؛ الإد
نشاء أنظمة متوازنة للرقابة وإافظة على ثقافة مؤسسية فعالة؛ التأكيد على الدمارسات الأخلبقية الداؿ البشري؛ المح

 التنظيمية. 
ستًاتيجي على برديد صورة وشخصية الدؤسسة ينطوي برديد التوجو الإ :تحديد التوجه الاستراتيجي للمؤسسة .8

الإستًاتيجي وفقا لظروؼ الدؤسسة أي وفقا للفرص التي تسعى الوصوؿ إليها مع مرور الزمن. ويتم رسم ىذا التوجو 
فإفّ التوجو الإستًاتيجي الدثالي على الددى الطويل يتكوف من جزأين لعا:  (Hitt and all)والتهديدات. وحسب 

حيث بُرفز ؛ (an envisioned future)وتصور الدستقبل  (core ideology)الإيديولوجية الأساسية 
، أما تصور الدستقبل (the company’s heritage)لدوظفتُ من خلبؿ تراث الدؤسسة الإيديولوجية الأساسية ا

فيشجعهم على التوسع خارج نطاؽ توقعات إلصازاتهم. ويُستخدـ تصور الدستقبل كدليل أو مرشد لكثتَ من جوانب 
  .التنظيمي عملية تنفيذ إستًاتيجية الدؤسسة، بدا في ذلك التحفيز، القيادة، بسكتُ العاملتُ والتصميم

 ،كذلك أفّ الدؤسسة تعاني في حالة ضرورة إجراء تغيتَات في التوجو الإستًاتيجي لذا  (Hitt and all)ويذكر 
حسبَهم صعب التصميم وكذا صعب التنفيذ، كما يصعب تقبلو من طرؼ أصحاب الدصلحة علما أفّ  ذا الأختَهف

 المحيط التنافسي. ولػتاج كل ىذا أف يكوف القائد الإستًاتيجي ضرورة التغيتَ راجع إلى التغيتَات السريعة والكبتَة في
على علم بكل ما لؼص الدؤسسة وأف تكوف لو القدرة على تصور بيئة مؤسستو سواء الداخلية أو الخارجية ومعرفة كل 

سسة ، كل ىذا يتطلب توفر معلومات ومعارؼ تساعده على تشكيل رؤية للمؤ 1الأحداث والابذاىات الدتعلقة بها
وتصور لدستقبلها مع ضرورة أف يتم إيصاؿ الدعارؼ الدتعلقة بالتوجو الاستًاتيجي لجميع الأطراؼ في الدؤسسة وبشكل 

 مستمر وواضح. 
، اعتبروا أفّ برديد التوجو الاستًاتيجي للمؤسسة ىو 5002نُشر سنة  (Ireland and Hitt)وفي مقاؿ لػػ  

ا إعطاء وصف لذوية الشركة ىو ما لغعلها لشيزة، ويشتَ غرض الدؤسسة إلى ما همبرديد لغرض أو لرؤية الدؤسسة، فحسبَ 
وُجدت من أجل برقيقو وما ىي استعداداتها لتحقيق ذلك، وأيضا ما ىي الأمور التي ليس لذا استعداد لفعلها. ويذُكر  

سية. كما تُسهل الرؤية كذلك أفّ الغرض الواضح للمؤسسة يسمح لذا بالتًكيز على جهود التعلم لتحقيق ميزة تناف

                                           
1
 Hitt M. A., Ireland R. D., and Hoskisson R. E. (5088) , Concepts Strategic Management: Competitiveness & 
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تُ وتوُسع خيالذم في حدود الإمكانيات، كما توضح وتسهل يتطوير ىذا النوع من التًكيز عند جميع الأعضاء التنظيم
 . 1وبزلق بساسك ثقافي يسمح بتشارؾ كل وحدات الدؤسسة في معارفهم

 النظر وجهات بدوره يعكس يالذ الإستًاتيجي للقصد الأمد طويلة إستًاتيجية رؤية تطويريتم  ،وبالتالي
 وفإنّ  ،فيها مرؤوسيو وأشرؾ الشخصية نظره وجهة توضيح الإستًاتيجي القائد استطاع ما فإذا الدلهم، للقائد الشخصية

 وفي القائد، خصوصيات من ةيخصوص الإستًاتيجي القصدىذا  من لغعل لشا ة،الإستًاتيجي لرؤيتو تأييدىم على لػصل
  .2الجميع لدى ومفهوماً  اً مشتًك شيئاً  نفسو الوقت

ىو برقيق التكيف مع رؤية جديدة على الددى القصتَ  (Hitt and all)فالذدؼ من كل ىذا حسب 
 .3والحفاظ على البقاء على الددى الطويل من خلبؿ الإدارة الفعالة لمحفظة موارد الدؤسسة

 

فظة موارد الدؤسسة مهمة القيادة الإستًاتيجية الأكثر تعُتبر الإدارة الفعالة لمح: الإدارة الفعالة لمحفظة موارد الدؤسسة .5
 human)، رأس الداؿ البشري (financial capital) الداليىذه الدوارد إلى أربعة أنواع ىي: رأس الداؿ  قسمألعية، وتُ 

capital)،  رأس الداؿ الاجتماعي(social capital)  ورأس الداؿ التنظيمي(organizational capital)  في بدا
 ذلك الثقافة التنظيمية.

كمورد للمؤسسة بالغ الألعية لنجاحها، لكن ىذا لا يلُغي ألعية الدالي  أفّ رأس الداؿ  (Hitt and all)ويعَتبر 
وأيضا تسيتَ  الأخرىيعتًؼ بألعية الدساواة في إدارة كل نوع من الأنواع  الكفءباقي الدوارد؛ فالقائد الإستًاتيجي 

مثلب لتوفتَ فرص التدريب للمورد البشري حتى يصبح قادرا على التعلم الدالي ا، كاستخداـ رأس الداؿ وإدارة التكامل بينه
 وتعظيم أدائو. 

كما أفّ القائد الفعاؿ يدير ىذه الدوارد من خلبؿ تنظيمها في لرموعة من القدرات، وىيكلة الدؤسسة بطريقة 
 للمؤسسة. ويعُتبر استغلبؿ والحفاظ على ىذه الكفاءات تُسهل استخداـ واستغلبؿ تلك القدرات لنجاح خلق قيمة

المحورية وأيضا تطوير والحفاظ على رأس الداؿ البشري والاجتماعي للمؤسسة ىي إجراءات تقوـ بها الدؤسسة لتحقيق 
 ، وفيما يلي شرح لذذه الإجراءات.  4أىم أىدافها

ءات المحورية الدوارد والقدرات التي تعطي الدؤسسة ميزة تعُتبر الكفا :استغلال الرفا ات المحورية والمحافظة عليها -
الدهمة، النادرة والدكلفة عند تقليدىا والتي لا تعادلذا بدائل  مزيج الدوارد والقدرات تنافسية عن منافسيها، كما أنّها

لدتفوؽ للمهاـ ذات أفّ التشارؾ في الدعرفة والتعلم يتم من خلبؿ التنفيذ ا (Hitt and all)إستًاتيجية أخرى. ويضيف 
 بناء العلبقات. و  ـاحكالأإصدار ، (sensing)الطابع البشري التي بزص الاستشعار 

أفّ إنتاجية معظم الدؤسسات ترتبط أكثر بالفكر الجماعي وبالقدرة  (Hitt and all)في نفس السياؽ يقوؿ و 
والدعدات. فالقيمة التنافسية للكفاءات الجماعية على اكتساب واستخداـ الدعرفة، وليس بالأصوؿ الدلموسة كالأرض 

                                           
1
 Ireland R. D., and Hitt M. A., op. cit., p 68. 

2
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فإفّ لشارسات القيادة الإستًاتيجية الأكثر فعالية ىي التي  ،المحورية تزيد من خلبؿ استخدامها وتطويرىا الدستمر. وبالتالي
رض، لغد من خلبلذا القادة الإستًاتيجيوف طرؽ لتوليد الدزيد من الدعرفة. ومن جهة أخرى فإفّ الأصوؿ الدلموسة كالأ

الآلات ورأس الداؿ تكوف نادرة نسبيا على الدستوى العالدي أما الأفكار والدعارؼ فهي متوفرة وتعُزز بعضها البعض كما 
 أنوّ لؽكن أف تكوف مستنسخة بأسعار ضئيلة أو بدوف تكلفة أصلب. 

لاستخداـ والتداوؿ. ، بل إنّها تتضاعف با1وبعبارة أخرى فإفّ الأفكار والدعارؼ لا بزضع لقانوف تناقص الغلة
 فنجاح الدؤسسات إذف يرتبط بشكل كبتَ برصيدىا الدعرفي وبقدرتها على استثماره وتنميتو لتحقق بسيزىا وريادتها. 

ورغم الألعية الكبتَة للمعرفة لابد من توفر رأس ماؿ بشري فعاؿ يساعد على إدارة ىذه الدعارؼ ولكن 
فهو يعُتبر الدورد الذي يتم من خلبلو تطوير  ،وبالتالي .في الوقت الدناسبواستغلبلذا بشكل جيد وتطبيقها واستخدمها 

 الكفاءات المحورية.
حيث  بأكملها،العاملتُ في الدؤسسة  عارؼ ومهاراتإلى ميشتَ رأس الداؿ البشري  تطوير رأس الدال البشري: -

أفّ برامج التدريب والتطوير تزيد  (Hitt and all)ويقوؿ  ينُظر إلى الدوظفتُ على أنّهم مورد يتطلب الاستثمار الدستمر.
من احتماؿ أف يُصبح الفرد قائدا إستًاتيجيا ناجحا، وترتبط ىذه البرامج بنجاح الدؤسسة في جعل الدعرفة عاملب مهما 

موعة فإفّ ىذه البرامج لبناء الدعارؼ والدهارات وغرس لر ،لاكتساب والمحافظة على الديزة التنافسية. بالإضافة إلى ذلك
 . 2من القيم الأساسية، تعُزز رؤية الدؤسسة والتماسك التنظيمي فيها

فالقادة الإستًاتيجيوف لغب عليهم اكتساب الدهارات الضرورية للمساعدة في تطوير رأس الداؿ البشري، ذلك أفّ 
ه الاستمرارية في التعلم توُسع الاستثمار الناجح في ىذا الدورد ينتج عنو قوى عاملة لذا قدرة ورغبة في التعلم الدستمر، ىذ

كذلك أفّ التعلم لؽكن لو   (Hitt and all)وبالتالي تضمن النجاح الإستًاتيجي لذا. كما يقوؿ  ،قاعدة معرفة الدؤسسة
 أف لؽنع ارتكاب الأخطاء، حيث يتعلم القادة الإستًاتيجيوف من إخفاقاتهم وأخطائهم أكثر منو من لصاحاتهم. 

ؤسسات التي بزلق وبرافظ على قدر كبتَ من الدعارؼ عادة ما برقق مزايا تنافسية وبرافظ فإفّ الد ،وبصفة عامة
عليها. ومع ذلك فإنوّ من الضروري على القادة الإستًاتيجيتُ أف لػتاطوا من خطر توفر كميات كبتَة من الدعرفة في 

الات المجضَيّع فرصة تطوير الدعرفة في لراؿ واحد، فهذا قد يؤدي إلى  تشتيت الاىتماـ عن باقي المجالات ما قد يُ 
 امة.  الذ

رأس التخلي عن لتسريح بعض موظفيها أي  لذلكوفي حالة مرور الدؤسسة بدشاكل وصعوبات، تضطر نتيجة 
ىذا القرار يؤدي إلى خسائر كبتَة في الدعرفة التي لؽتلكها رأس الداؿ البشري والطفاض القدرة على  .مالذا البشري

كبتَ من الأخطاء، بالإضافة إلى أفّ باقي العماؿ لغدوف أنفسهم دوف كامل الدهارات والدعارؼ اللبزمة استيعاب عدد  
لفة يتم التقليل كلأداء الدهاـ الدطلوبة منهم بفعالية. لذلك من الضروري اعتبار الدوظفتُ كمورد يتم تعظيمو وليس كت

3منها لتحقيق استًاتيجيات الدؤسسة بنجاح
. 
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يشتَ رأس الداؿ الاجتماعي إلى العلبقات الداخلية والخارجية للمؤسسة التي  ال الاجتماعي:تطوير رأس الد -
فهو أحد الأصوؿ الأساسية بالنسبة  ،تساعدىا على إلصاز مهامها وخلق قيمة مضافة للعملبء والدسالعتُ. وبالتالي

  .للمؤسسة، فهو لػدد طبيعة بيئتها الداخلية والخارجية
. كما يعُتبر رأس الداؿ الاجتماعي 1على الدوظفتُ والوحدات التعاوف لإلصاز وأداء العملففي داخل الدؤسسة 

الخارجي ذو ألعية كبتَة لنجاح الدؤسسة، وذلك لقلة عدد الدؤسسات التي بسلك جميع الدوارد التي برتاجها للتنافس 
خداـ استًاتيجيات تعاونية مثل بنجاح مع منافسيها، حيث لؽكن للمؤسسات أف تطور رأس مالذا الاجتماعي باست

، بحيث تشتًؾ مع مؤسسات أخرى لذا موارد تكميلية لدواردىا. (strategic alliances) التحالفات الإستًاتيجية
في الشريك  يثق ومن الضروري أف تُسَتَ الدؤسسة ىذه الدوارد الدتشارؾ فيها بأسلوب فعاؿ وبكفاءة عالية، لضماف أف

 في كل الدوارد التي برتاجها.  هاعداد كبتَ للتشارؾ مععلى استيكوف و الدؤسسة 
ويعتمد لصاح العديد من الدؤسسات جزئيا على رأس مالذا الاجتماعي. ورغم ذلك فإفّ المحافظة على جودة رأس 

 .2الداؿ البشري وعلى قوة رأس الداؿ الاجتماعي الداخلي لؽكن أف تتأثر بقوة ثقافة الدؤسسة
 

تعُرّؼ الثقافة التنظيمية على أنّها لرموعة معقدة من الإيديولوجيات، الرموز  :ؤسسية فعالةالمحافظة على ثقافة م .2
والقيم الأساسية الدشتًكة بتُ جميع العاملتُ في الدؤسسة وتؤثر على طريقة إدارة أعمالذا. ولأفّ الثقافة التنظيمية تؤثر على  

ؾ الدوظفتُ، فيمكن اعتبارىا مصدرا للميزة التنافسية وعاملب كيفية تسيتَ الدؤسسة وتساعد في تنظيم والرقابة على سلو 
 . 3من الأعماؿ الأساسية للقيادة الإستًاتيجيةيعُتبر فإفّ تشكيل ثقافة تنظيمية  ،حاسما لتعزيز الإبداع. وبالتالي

أفّ من أكبر التحديات التي تواجو الدؤسسات ليست عقلبنية بقدر ما ىي  (Ireland and Hitt) ويذكر
بدلا  التقديرو  دسقافية، مثل: كيفية قيادة الدؤسسات التي بزلق الدعرفة وبرافظ عليها؛ كيفية معرفة متى نعتمد على الحث

 . 4من الآلات؛ وكيفية الحفاظ على القدرة على التعلم كأفراد ومؤسسات
فكر الدبادر والدبدع وحتى يتم تشكيل ثقافة تنظيمية فعالة من الضروري أف يتمتع القائد الإستًاتيجي أولا ب

والسباؽ في أداء الأعماؿ وخاصة الأعماؿ الجديدة والدبتكرة والعمل على نشر ىذا الفكر لدى كل أعضاء الدؤسسة 
 وجعلو ثقافة تنظيمية توجو عقوؿ وتفكتَ الدؤسسة ككل، وفيما يلي شرح لذلك:  

أفّ الثقافة التنظيمية السائدة  (Hitt and all)يقوؿ  :(Entrepreneurial Mind-Set)العقلية الدقاولاتية  -
في الدؤسسة وخاصة في الدؤسسات الكبرى غالبا ما تشجع القادة الإستًاتيجيتُ للحصوؿ على الفرص الدقاولاتية 
واستغلبلذا، كما لؽكن أف بسنعهم من فعل ذلك، فنوع الثقافة السائدة ولشيزاتها لذا الدور الأساسي في ذلك. وتعُتبر 

أفّ تشجيع وبرفيز الإبداع أمر أساسي  (Hitt and all)لاتية مصدرا مهما للنمو والإبداع، لذلك يقوؿ الفرص الدقاو 
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وكذا الاستثمار فيها كخيارات  ف، من خلبؿ متابعة ىذه الفرص والسعي للحصوؿ عليها،و يقوـ بو القادة الإستًاتيجي
 حقيقية، لتوفتَ خيارات لزتملة تتم الاستفادة منها مستقبلب.

، برمل الدخاطرة، روح الابتكار، لإستقلبليةخمسة أبعاد بُسيز عقلية الدقاوؿ، ىي: ا (Hitt and all)ىناؾ وفقا و  
. حيث تؤثر ىذه الأبعاد على نشاطات الإبداع (competitive aggressiveness)الدبادرة والعدوانية التنافسية 

 .   1وإطلبؽ الدشاريع الجديدة في الدؤسسة
فهو يسمح للعاملتُ بابزاذ إجراءات خالية من القيود التنظيمية ويسمح ، بالإستقلبليةالأوؿ والدتعلق  بالنسبة للبعد

  .للؤفراد والجماعات بالتوجيو الذاتي لأنفسكم
البعد الثاني يعكس نزعة الدؤسسة للمشاركة ودعم الأفكار الجديدة، التجديد، التجريب إضافة إلى العمليات 

  .ج منتجات وخدمات أو عمليات تكنولوجية جديدةالإبداعية التي تنُت
ويعكس بعد برمل الدخاطرة رغبة العاملتُ والدؤسسة في قبوؿ الدخاطرة عند متابعتهم لفرص الدقاولاتية واستعدادىم 

  .لتحمل نتائج استغلبؿ ىذه الفرص مهما كانت خطتَة
لى أف تكوف رائدة في السوؽ وليس تابعا، البعد الرابع يتمثل في روح الدبادرة والذي يصف قدرة الدؤسسة ع

فالثقافات التنظيمية الاستباقية تَستخدـ بشكل مستمر عمليات أو إجراءات لاستباؽ احتياجات السوؽ الدستقبلية 
  .والوفاء بها قبل أف يتعلم الدنافستُ كيفية القياـ بذلك

بزاذ إجراءات تسمح لذا بالتفوؽ على منافسيها وىي ميل الدؤسسة لا، العدوانية التنافسية البعد الأختَ يتمثل فيو 
 . 2بشكل أفضل ومستمر

يعُتبر تغيتَ الثقافة التنظيمية للمؤسسة أكثر صعوبة من الحفاظ عليها،  :تغيير الثقافة التنظيمية وإعادة الذيرلة -
تدرلغيا. وبغض النظر عن ولكن القائد الإستًاتيجي يدُرؾ أنوّ عند الحاجة للتغيتَ، فإنوّ لغب أف يكوف ىذا التغيتَ 

أسباب التغيتَ، فإفّ تعزيز وتشكيل ثقافة تنظيمية جديدة يتطلب الاتصاؿ الفعاؿ وحل الدشاكل مع اختيار الأشخاص 
أي برديد الأىداؼ )الدشاركة وتقييم الأداء الفعاؿ ويتطلب أيضا ، (الذين لديهم القيم الدطلوبة للتنظيم)الدناسبتُ 

واستخداـ نظم مكافأة  (لنسبة للؤىداؼ التي تتلبءـ أو تتوافق مع القيم الأساسية الجديدةوقياس الأداء الفردي با
(أي مكافأة السلوؾ الدرغوب الذي يعكس القيم الأساسية الجديدة)مناسبة 

3. 
 

يتم من خلبلذا تقييم  كعملية تهذيب أخلبقي: تعُتبر الدمارسات الأخلبقية  التأكيد على الدمارسات الأخلاقية .5
. وتزيد فعالية العمليات الدستخدمة لتنفيذ استًاتيجيات الدؤسسة عندما تكوف قائمة على 4ارات العمل المحتملةمس

لشارسات أخلبقية، فأخلبقيات الدؤسسة تشجع وبُسكن الأفراد في جميع الدستويات التنظيمية من العمل بشكل أخلبقي 
ارسات غتَ أخلبقية في الدؤسسة، وتصبح مقبولة عند الكثتَ من لتنفيذ الاستًاتيجيات. وفي الدقابل، فعندما تتطور لش
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الدديرين والعاملتُ، قد تصبح تصرفاتهم غتَ أخلبقية وانتهازية لتحقيق أىدافهم، وذلك لتوقعهم أفّ ىناؾ تساىلب فيما 
 يتعلق بالسلوؾ الأخلبقي، فهم بذلك يستغلوف مناصبهم لتحقيق أىدافهم الشخصية. 

أفّ الثقافة القائمة على القيم ىي الوسيلة الأكثر فعالية لضماف تقيد الدوظفتُ  (Hitt and all)ويقوؿ 
دمج القادة الإستًاتيجيوف القيم الأخلبقية في قراراتهم عندما تكوف القواعد بالدتطلبات الأخلبقية للمؤسسة، حيث يُ 

ؿ تدريب شامل على الأخلبقيات الأخلبقية للمؤسسة واضحة وصرلػة، ويتم دمج ىذه القواعد في العمل من خلب
 وتوقعات الدسالعتُ للسلوؾ الأخلبقي. 

من الضروري على الدؤسسات أف توُظف قادة إستًاتيجيتُ ذوي أخلبؽ، ولؽتلكوف بالإضافة إلى ذلك، و 
، وأف تكوف لديهم رغبة في فعل الشيء الصحيح وأف 1لشارسات أخلبقية كجزء من التوجو الإستًاتيجي للمؤسسة

ا بالصدؽ، الثقة والنزاىة. فالقادة الإستًاتيجيوف الذين لؽتلكوف ىذه الدواصفات يلُهموف باقي الدوظفتُ ويكونوف يتميزو 
قدوة جيدة لذم، كما يعملوف مع الآخرين لتطوير ودعم ثقافة تنظيمية تعَتبر الدمارسات الأخلبقية ىي القواعد الدتوقعة 

 . 2للسلوؾ التنظيمي
 ethical organizational)دة إجراءات لتطوير ثقافة تنظيمية أخلبقية ع (Hitt and all)ويضع 

culture):3، منها  
 ؛دونة لقواعد السلوؾوضع أىداؼ لزددة تصف الدعايتَ الأخلبقية للمؤسسة وتوصلها للجميع، كوضع ونشر مُ  -
كل الدؤسسة ومن الدسالعتُ أو الدراجعة الدستمرة لددونة قواعد السلوؾ وبرديثها على أساس الددخلبت من الأفراد في   -

 أصحاب الدصلحة الآخرين كالعملبء والدوردين؛
توزيع ىذه الددونة على جميع أصحاب الدصلحة والدسالعتُ لاطلبعهم على الدعايتَ والدمارسات الأخلبقية  -

 للمؤسسة؛
سبيل الدثاؿ  استحداث وتنفيذ أساليب وإجراءات لاستخدامها في برقيق الدعايتَ الأخلبقية للمؤسسة، على -

 استخداـ عمليات الدراجعة الداخلية التي تنسجم مع ىذه الدعايتَ؛
إنشاء واستخداـ نظم مكافآت صرلػة تعتًؼ بالأعماؿ الشُجاعة والأخلبقية، كمكافأة الأشخاص الذين  -

 يستخدموف القنوات والإجراءات الدناسبة للئبلبغ عن الدخالفات الدلبحظة؛
 لجميع باحتًاـ وكرامة.خلق بيئة عمل يعمل فيها ا -

وتزداد فعالية ىذه الإجراءات عند العمل بها في وقت واحد، فهي تَدعم وتعُزز بعضها البعض. وفي بعض 
الحالات يفشل القادة الإستًاتيجيوف وغتَىم في تطبيق ىذه الإجراءات، وقد يكوف السبب ناتج عن عدـ إنشاء ثقافة 

عدة مشاكل. ولؽكن في ىذه الحالة للرقابة التنظيمية أف تساعد على منع الأمر الذي قد يؤدي إلى حدوث  ،أخلبقية
 .  4حدوث الدزيد من الدشاكل وتعزيز أفضل الدمارسات الأخلبقية
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: تعُتبر الرقابة التنظيمية جزءا مهما من عمليات تنفيذ الإستًاتيجية، فهي إنشا  أنظمة متوازنة للرقابة التنظيمية .2
ق النتائج الدرغوبة، كما تساعد القادة الإستًاتيجيتُ في بناء الدصداقية وتعزز وتدعم التغيتَ تساعد الدؤسسات في برقي

الإستًاتيجي، والأىم من ذلك فالرقابة التنظيمية توفر مؤشرات لتنفيذ الاستًاتيجيات وتوفر كذلك الإجراءات 
لأنّها قائمة على الدعلومات التي يستخدمها  . وذلك1التصحيحية والتعديلبت الواجب ابزاذىا والدتعلقة بعملية التنفيذ

بسثل  (Hitt and all). وحسب 2القادة الإستًاتيجيوف للئشراؼ والحفاظ على الأنشطة التنظيمية وتغيتَىا عند الحاجة
 لرقابة التنظيمية.من االرقابة الدالية والرقابة الإستًاتيجية نوعاف متكاملبف 

الدالية قصتَة الأجل، وفي الدقابل تهتم الرقابة الإستًاتيجية بدحتوى النشاطات  حيث تهتم الرقابة الدالية بالنتائج
الإستًاتيجية بدلا من نتائجها. وبذلك فالرقابة الدالية ترُكز أكثر على القرارات الإدارية قصتَة الأجل وتتجنب الدخاطرة 

الرقابة الإستًاتيجية فتشجع الددراء في الدستوى  لأفّ نتائجها قد تنتج عن أحداث خارجة عن رقابة الددراء الدباشرة. أما
في الأدنى لابزاذ قرارات تتضمن مستويات معتدلة ومقبولة من الدخاطرة، لأنوّ يتم التشارؾ في النتائج بتُ الددراء 

 .3لتقدنً مقتًحات إستًاتيجية، وبتُ الددراء التنفيذيتُ على مستوى الدؤسسة لتقييمهاالدستويات العليا 
 ؛تبادؿ الدعلومات بتُ الددير التنفيذي وأعضاء فريق الإدارة العليا وباقي العاملتُب الرقابة الإستًاتيجية تتطلو 

ة وديناميكيات كل يأف يتمكن القادة من الفهم العميق للظروؼ التنافس ،حيث تستوجب لشارسة رقابة إستًاتيجية فعالة
غتَ الرسمية وغتَ الدخطط لذا  الاجتماعاتعلومات من خلبؿ وحدة أو مصلحة تكوف برت مسؤوليتهم. ويتم تبادؿ الد

أو من خلبؿ تفاعلبت مبرلرة مسبقا على أساس روتيتٍ رسمي. ويوفر التًكيز على لزتوى النشاطات الإستًاتيجية للقادة 
 .  4من الفرص التنافسية التي تتطور وتتغتَ بشكل سريع للبستفادةالدرونة 

ف برديا للتأكد من أفّ مؤسستهم تعتمد الرقابة الدالية والإستًاتيجية معا، بحيث ويواجو القادة الإستًاتيجيو 
أداة تساعد القادة  (The Balanced Scorecard) بطاقة الأداء الدتوازفثل بسو أداء الدؤسسة.  يتحسن

 .  5الرقابةىذه الإستًاتيجيتُ في تقييم فعالية 
ؤسسات في التحقق من أنّها تعتمد على كل من الرقابة الدالية : تساعد ىذه الأداة الدبطاقة الأدا  الدتوازن -

والإستًاتيجية لتقييم أدائها. حيث يعُتبر ىذا الأسلوب الأكثر ملبئمة للبستخداـ عند التعامل مع الاستًاتيجيات على 
 مستوى الأعماؿ. 

ائها الدستقبلية للخطر، عندما والدنطلق الأساسي لبطاقة الأداء الدتوازف ىو أفّ الدؤسسات تػُعَرض احتمالات أد
راءات المحققة ػترُكز على الرقابة الدالية على حساب الرقابة الإستًاتيجية. فالرقابة الدالية تقدـ ملبحظات حوؿ الإج

لى ػجع عػالية فقط يُشػابة الدػسابقا، ولكن لا لؽكنها التواصل مع لزركات الأداء الدستقبلي. فالتًكيز بشكل كبتَ على الرق
لى ػاسب الأداء عػحقيق مكػق القيمة لتػور سلوؾ إداري يتسم بالتضحية بالددى الطويل للمؤسسة وإمكانية خلظه

                                           
1
 Hitt M. A., Ireland R. D., and Hoskisson R. E. (5009)., op. cit., p 222. 

2
 Ireland R. D., and Hitt M. A., op. cit., p 25. 

3
 Hitt M. A., Ireland R. D., and Hoskisson R. E. (2011)., op. cit., p 222. 

4
 Ireland R. D., and Hitt M. A., op. cit., p 25. 

5
 Hitt M. A., Ireland R. D., and Hoskisson R. E. (2009)., op. cit., p 357. 



 القيادة الإستراتيجية وقدرتها على تنمية المعرفة الفصل الثاني:

 

 144 

الددى القصتَ فقط. لذلك فإنوّ من الضروري برقيق توازف بتُ الرقابة الدالية والرقابة الإستًاتيجية بدلا من التًكيز على 
 . 1شكل فعاؿ وناجحإحدالعا، حتى تتم عملية مراقبة أداء الدؤسسة ب

وىذا ما تهتم بو بطاقة الأداء الدتوازف، فهي تسمح بنشر الإستًاتيجية، برديد الأىداؼ العملية لكل فرد في 
الدؤسسة وتوجيو سلوكياتهم كما تساعد على القيادة. وبالتالي فهي بدثابة منهجية للرقابة الإستًاتيجية تستخدـ إطارا 

ارة الإستًاتيجية، كما تقدـ مقياسا شاملب عن كيفية تَقدـ الدؤسسة لضو أىدافها متعدد الأبعاد لوصف وتنفيذ وإد
الإستًاتيجية ويتيح للئدارة العليا توضيح رؤية الدؤسسة من خلبؿ ترجمتها إلى وسيلة للوصوؿ إلى الغايات الإستًاتيجية 

 . 2ومتابعة الأداء وفقا للؤىداؼ الدوضوعة
التزاوج بتُ الددى القصتَ والددى البعيد، فالوصوؿ إلى برقيق الغايات ولا يتم ذلك إلا من خلبؿ برقيق 

الإستًاتيجية لا يتحقق إلا مرورا بتحقيق غايات الددى القصتَ باعتبارىا أحد الدراحل الزمنية لتحقيق إستًاتيجية 
ى فضلب عن الأىداؼ الدؤسسة. وبذلك يستطيع العاملوف رؤية ارتباط أعمالذم اليومية بأىداؼ الدؤسسة بعيدة الدد

 قصتَة الددى.
: وجهة نظر مالية تهتم بالنمو، ، ىيلبطاقة الأداء الدتوازفالعاـ وىناؾ أربعة وجهات نظر تكاملها يشكل الإطار 

يتصورىا الزبوف والنابذة عن  ر القيمة التياوجهة نظر الزبوف التي تهتم بدقد ؛الربحية والدخاطرة من وجهة نظر الدسالعتُ
لدؤسسة؛ وجهة نظر العمليات الداخلية التي ترُكز على الأولويات لدختلف العمليات التي بزلق رضا الزبائن جات امنت

 والدسالعتُ وأختَا وجهة نظر التعلم والنمو التي تتعلق بجهود الدؤسسة لخلق مناخ يدعم التغيتَ، الإبداع والنمو. 
، (الدنظور الدالي)فهم كيفية نظرىا للمسالعتُ ت أف سةفاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف يسمح للمؤس ،وبالتالي

منظور )ميزة تنافسية بنجاح  لاستخداـ، ويسمح لذا بدعرفة العمليات اللبزمة (منظور الزبوف)وكيف يراىا الزبائن 
ترُكز . و (منظور التعلم والنمو)، وما الذي لؽكن القياـ بو لتحستُ أداء الدؤسسة من أجل النمو (العمليات الداخلية

 الرقابة الإستًاتيجية على منظور التعلم والنمو أما الرقابة الدالية فتهتم بوجهة النظر الدالية. 
ويلعب القائد الإستًاتيجي دورا مهما في إحداث التوازف بتُ الرقابة الدالية والإستًاتيجية، سواء في الدؤسسات 

سواقها. حيث يعُتبر إحداث التوازف بتُ النوعتُ من الرقابة التي تعمل في نشاط واحد أو التي تتنوع نشاطاتها وتتسع أ
وذلك لأفّ ىذه القيادة تقوـ بالاستثمارات الدناسبة  مهما لخلق الثروة للمؤسسات التي بسارس القيادة الإستًاتيجية،

في الوقت  ، مع الحفاظ على مستوى مناسب من الاستقرار الدالي(من خلبؿ الرقابة الإستًاتيجية)للبقاء مستقبلب 
(من خلبؿ الرقابة الدالية)الحاضر 

3. 
 
 
 

 
                                           

1
 Hitt M. A., Ireland R. D., and Hoskisson R. E. (2011)., op. cit., p 228. 

، لرمع مداخلبت الدلتقى الدولي الثاني حوؿ الأداء الدتميز دراسة ميدانية :فعالة للتقييم الشامل لأدا  الدنظمات أداةBSC  توازنبطاقة الأدا  الدنعيمة لػياوي وخدلغة لدرع،  2
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21. 
3
 Hitt M. A., Ireland R. D., and Hoskisson R. E. (5009)., op. cit., p 222. 
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 ثالثا: مرونات القيادة الإستراتيجية 
إفّ الحفاظ على مستوى مناسب لتطوير وتنمية قدرات وإمكانيات العاملتُ، ومن ثم إعادة استثمار الدوارد 

لتلبية احتياجاتهم،  إجراءاتابزاذ البشرية في تبتٍ التوقعات الدستقبلية، وتوجيو العاملتُ بطريقة واضحة ومفهومة و 
يتطلب أف تكوف القيادة ذات رؤية مشتًكة طويلة الأجل وقادرة على توقع كل تطور وتغيتَ لػدث، مشجعة للتطوير 

ولزفزة على الدخاطرة، تعمل بشكل جماعي وتشاركي من خلبؿ بسكتُ العاملتُ، وتأسيس أسلوب تفكتَ  والابتكار
بعيد الددى مؤَسس على تغيتَ ثقافي مستمر ودائم يستجيب لكل تغتَ لػدث في بيئة على الدستوى الإستًاتيجي 

لغب توفر ستة عناصر في القيادة الإستًاتيجية، ىي: بسكتُ العاملتُ،  (Yadollah)الدؤسسة. ولتحقيق ذلك حسب 
 . 1التغيتَ الثقافي التفكتَ الإستًاتيجي، مشاركة فرؽ العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء رؤية مشتًكة وأختَا

 

 ذيػوال اتػومعلوم براتػخ من دىمػعن اػم أفضل لتقدنً للعاملتُ الفرصة إتاحة التمكتُ يعُتبر تدرين العاملين: .8
 من جو وتوفتَ بينهم، التعاوف وتنمية أعمالذم طيطبز في مشاركتهم خلبؿ من، العمل في والإبداع التفوؽ إلى يؤدي

 يتوفر بحيث العاملتُ قدرات يعزز فهو وأفكارىم؛ آرائهم من للبستفادة العاملتُ في ةوالثق الحر والتجاوب الانفتاح
 لدهامهم لشارساتهم خلبؿ تواجههم التي القضايا في التصرؼ وحرية والتقدير الأحكاـ وإصدار الاجتهاد ملكة لديهم

 . 2بأعمالذم تتعلق التي القرارات في مسالعتهم وكذلك
 في للمشاركة الفرصة وإعطائهم بحرية أعمالذم أداء في للعاملتُ والدسؤولية السلطة منح على التمكتُ ويشتمل

 أكبر فرصة مستمرة بصفة العامل فإعطاء؛ 3الجيد الدؤسسة أداء على بناء مكافئات ومنحهم الدؤسسة، في القرارات ابزاذ
 ةػافػبالإض رهػوتطوي وػعمل ظيمػوتن الأخطاء وتصحيح النتائج ةػابع،ومت التنفيذ التخطيط، حيث من عملو في للتحكم

 في يساىم اجتماعي، عمل جو ولؼلق وخبراتو، معارفو وتطوير بتنمية يسمح ،أعلى مهارات برتاج بدهاـ تكليفو إلى
 . الدؤسسة إدارة في وخبراتهم ومعارفهم مهاراتهم بكل والدشاركة العمل على العاملتُ تشجيع

 اسبػتن اؿػبأعم قيامهم لبؿػخ من العاملتُ ومعارؼ مهارات تطويرب يسمح أنوّ في التمكتُ ألعية وتكمن
 مستويات لؽتلكوف مَكنتُالد العاملتُ أفّ  ((Spretizer وتُضيف. الإبداع على قدرتهم من يزيد لشا تفوقها أو قدراتهم

 الدستويات على والدوارد ات،ػالدعلوم استثمار على أكبر وقدرة الوظيفة، متطلبات في والتحكم السيطرة من أكبر
  .4الفردية
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 العاملتُ لتبادؿ مناسب العمل لزيط من بذعل عناصر عدة توفر خلبؿ من الدؤسسة في التمكتُ تطبيق ويتضح
 الاتصاؿ،: نذكر العناصر ىذه بتُ من. الدؤسسة بسيز لتحقيق ومهارات، خبرات معارؼ، من لؽلكونو ما في وتشاركهم
 .السلطة وتفويض التحفيز التدريب،

 طريق عن عنها، الردود تلقي مع الدعلومات نقل تتضمن التي العملية أنوّ على الاتصاؿ (Scott) ؼعرِّ يُ  :لاتصالا -
 مهما دورا يلعب فهو. 1التنظيم أىداؼ برقيق إلى تؤدي لزددة أفعاؿ إلى التوصل بغرض الدرتدة للمعلومات عاـ نظاـ

 ما بكل علم على العامل لجعل الضرورية الدعارؼ توفتَ في ساىموي للمؤسسة؛ والخارجية الداخلية العلبقات تقوية في
 مسالعاتو، وتقدنً العمل، لرموعات داخل الصازاتو عن والتحاور التواصل على ويساعده الدؤسسة، داخل لػدث

 . 2 الدؤسسة ابذاىات وبرديد التخطيط في والدشاركة
 في الإدارية الدستويات جميع بتُ الاتصاؿ قنوات بفتح يرتبط الدؤسسة في التمكتُ سياسة تطبيق فنجاح ،وبالتالي

 الأفكار وتبادؿ الرأي إبداء وتشجيع الدتبادلة والثقة الصراحة على مبنية تكوف بحيث الرسمية وغتَ الرسمية صورتها
 . الجماعي والتعلم والدعارؼ

 ديناميكية تقنيات على دربكالت الجديدة، مهامو مع تتلبءـ جديدة وقدرات لدهارات العامل لػتاج: التدريب -
 سلوؾ وبرليل وتفستَ ملبحظة على قادرا ليصبح وغتَىا القيادة ومهارات الدشاكل وحل القرار صنع مهارات الجماعة،
 للعاملتُ الدستمر فالتدريب وبالتالي. الآخرين بآراء والأخذ آرائو عن والتعبتَ زملبئهم، على بنتائجها وإبلبغهم الآخرين
 . 3، ولؽكنّهم من بناء الدعرفة والدهارات لأداء أعمالذممستمر تعلم يةعمل في لغعلهم

 بأنواعها الدادية الدكافآت بتُ متنوع برفيزي نظاـ بتوفر يرتبط الدؤسسة في التمكتُ تطبيق لصاح إفّ : التحفيز -
 الإبداع على بقدراتهم عتًاؼوالا إلصازاتهم، على والشكر الثناء تقدنً ؿ خلب من النفسي الدعم بتوفتَ الدعنوية والدكافآت

 العمل على قابليتهم يزيد ما ،4لديهم والدهارات القدرات ىذه بتوفر يقتنعوف بذعلهم لرقابتهم، الحاجة وعدـ العمل في
 رصيدىم وتنمية الدعلومات من قدر أكبر على للحصوؿ وتشجيعهم الأفكار، أفضل وتقدنً مهاراتهم لتطوير وتنافسهم

 . 5الجماعي العمل وتعزيز القرار ابزاذ مسؤولية من زيدالد وبرمل الدعرفي
 أساسيا أمرا الثقة وتعُتبر .الدنيا الإدارية للمستويات الصلبحيات تفويضب العاملتُ بسكتُ يتم: السلطة تفويض -

 طةالسل تطبيق للعاملتُ لؽكن مدى أي إلى بدعرفة للمسؤولتُ تسمح لزددة بدعايتَ دعمها لغب ولكن السلطة، لتقاسم
 الدستويات في يقرَر بأف مسموح ىو ما أفّ  يعتٍ والذي السلطة، تفريع مبدأ على السلطة تفويض ويقوـ. لذم الدفوضة
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 في الدنيا الدستويات في للعاملتُ السلطة تفويض ويساىم. الدؤسسة في العليا الدستويات في تقريره يتم أف لغب لا الدنيا
 إلى ويؤدي للمؤسسة، تنافسية ميزة وبرقيق أكبر، ومرونة بسرعة القرارات ابزاذ في الدعرفة عماؿ وخاصة الدؤسسة

 تفويض يقوـحيث . 1التغتَات مع الدؤسسة تكيف وبرقيق الدشاكل حل عملية لتحستُ للتكنولوجيا الأمثل الاستخداـ
 الدهمة؛ بأداء الدرؤوس تزاـال وتعتٍ الدسؤولية القرار؛ ابزاذ في الحق وتعتٍ السلطة: ىي أساسية أركاف ثلبثة على السلطة

 .النهائية الدسؤولية من الأصلي الصلبحية صاحب إعفاء التفويض يعتٍ لا حيث والدساءلة
 

يعُتبر التفكتَ الإستًاتيجي طريقة خاصة للتفكتَ يهتم بدعالجة البصتَة، وينتج عنو رؤية  التفرير الإستراتيجي: .5
تنتج عن حسن توظيف كل من الحدس والإبداع في صياغة  شاملة ومتكاملة للمؤسسة من خلبؿ عملية تركيبية

 . 2التوجهات الإستًاتيجية
ب وسيلة لحل الدشاكل الإستًاتيجية على أساس الدزج بتُ الأسلوب العقلبني الدتقار  (Bonn) وقد اعتبره

د فهم وابزاذ القرارات وعمليات التفكتَ الخلبؽ الدتباعد. ىذا التوجو في العملية يركز على البحث في كيف لػاوؿ القائ
. كما يشتَ التفكتَ الإستًاتيجي إلى توافر القدرات 3في ظل بيئة تتميز بالتعقيد، الغموض والتنافس الإستًاتيجية

والدهارات الضرورية لقياـ الفرد بالتصرفات الإستًاتيجية البيئية الدختلفة، وإجراء التوقعات الدستقبلية الدقيقة مع إمكانية 
اتيجيات والقدرة على كسب معظم الدواقف التنافسية، بالإضافة إلى إدراؾ الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة صياغة الإستً 

 الدؤسسة والاستفادة من مواردىا النادرة. 
لظوذجا يوضح التفكتَ الإستًاتيجي كطريقة لزددة للتفكتَ، لػتوي على خمسة أبعاد،  (Liedtka)وقدمت 

 ىي: 
: يعتمد الدفكر الإستًاتيجي على لظوذج عقلي لنظاـ شامل لخلق (A Systems Perspective)منظور النظم  -

القيمة، والذي يركز فيو على فهم التًابط داخل ىذا النظاـ وعلبقاتو الدتداخلة؛ حيث يتم استيعاب وفهم كل متغتَات 
الضروري تقدير الدفكر الإستًاتيجي  النظاـ البيئي الخارجي الذي تعمل فيو الدؤسسة، إضافة إلى النظاـ الداخلي. فمن

للعلبقات الدتبادلة بتُ عناصر النظاـ الداخلي، بحيث لػدد ىذا الدنظور، لكل فرد، دوره في ىذا النظاـ الشمولي ويوضح 
 لو آثار سلوكو على الأجزاء الأخرى منو وعلى نتائجو النهائية. 
ات علبقفهو يرى ال اخل النظاـ من منظورات متعددة،وبالتالي، فالدفكر الإستًاتيجي يرى الروابط العمودية د

ك، ػافة إلى ذلػومية. إضػخصية اليػ، ومع البيئة الخارجية والخيارات الشيات داخلياستو لدجميع االدوجودة بتُ  والروابط
ستًاتيجي . وبالتالي فالدفكر الا4وعلى أساس أفقي، فهو ينظر للصلة بتُ الإدارات والوظائف، وبتُ الدوردين والعملبء

يكوف  الابذاىاتينظر للمؤسسة على أنّها نظاـ مكوف من أنظمة جزئية متًابطة بروابط وعلبقات متداخلة في جميع 
 الجزئية بيئة الدؤسسة الداخلية والتي تؤثر وتتأثر بالبيئة الخارجية لذا.   الأنظمةالتأثتَ متبادؿ فيما بينها، حيث بسثل ىذه 
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 . 2 ، ص5080 الأردف، ،1 عددال ،85د لرل التطبيقية، وـللعل
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: يعُتبر القصد الاستًاتيجي الحلم الذي ترسمو الدؤسسة، وىو ينطوي على intent-focus))التركيز على القصد  -
 و على الددى الطويل.ئبنافي وجهة نظر معينة حوؿ السوؽ أو الوضع التنافسي الطويل الأجل الذي ترغب الدؤسسة 

قبل ما لغعل العاملتُ فهو يعبر عن معتٌ التوجيو، وينطوي على وجهة نظر تنافسية متميزة حوؿ الدست ،وبالتالي
يستكشفوف عناصر تنافسية جديدة، فهو يعبر عن معتٌ الاستكشاؼ. كما يشتمل القصد الإستًاتيجي على جانب 

 . 1عاطفي، حيث يعتبره العاملوف ىدؼ ذو ألعية كبتَة، وبذلك فهو لؽثل مصتَا للمؤسسة ككل
طاقاتهم والاستفادة منها، والاىتماـ بدقاومة عدـ  كما أفّ القصد الإستًاتيجي لؽنح العاملتُ التًكيز على تعبئة

. فالقصد الاستًاتيجي لغعل الدؤسسة ترسم حلما وتصورا مستقبليا لوضعيتها، 2والتًكيز على برقيق الأىداؼ الانتباه
ذ من يتحوؿ ىذا التصور إلى مهمة يؤديها كل عضو من أعضاء الدؤسسة كلٌ وفقا لدنصبو، وتوُضع ىذه الدهمة قيد التنفي

 خلبؿ ترجمتها إلى أىداؼ لزددة.
: جوىر ىذا الدفهوـ ىو فكرة الانفتاح على الخبرة (Intelligent Opportunism)الفرص  انتهازالذكا  في  -

لبيئة الأعماؿ الدتغتَة  ملبئمةالجديدة التي تسمح للفرد أف يستفيد من الاستًاتيجيات البديلة والتي قد تظهر أكثر 
أي أنوّ  ،3الدتداولة والإستًاتيجيةالناشئة  الإستًاتيجيةأفّ ىذا الدفهوـ يؤكد الفرؽ بتُ  (Mintzberg)ويرى  .بسرعة

الفرص بذكاء، والذي لا يعزز فقط الإستًاتيجية الدراد برقيقها،  انتهازمن الضروري على الدؤسسة أف تكوف قادرة على 
من التًكيز على القصد لتأمتُ شيء معروؼ وثابت  بل يؤدي إلى إمكانية ظهور إستًاتيجيات جديدة وبديلة. فبدلا

ما الذي لغب أف لضققو، لداذا وكيف لضققو. حيث لا ينشأ ىذا  لاكتشاؼنسبيا، يصبح التًكيز على القصد أو الذدؼ 
 . 4وإلّظا عن ما عاشوه وفهموه في الوقت الحاضر القادةالقصد عن ما يتنبأ بو 

: يربط ىذا التفكتَ بتُ الداضي، الحاضر والدستقبل، وبهذا (Thinking in Time)التفرير في الوقت الدناسب  -
فهو يَستخدـ كل من ذاكرة الدؤسسة وسياقها التارلؼي كمدخلبت مهمة لبناء مستقبلها. وىذا يتطلب القدرة على 

 اختيار واستخداـ التشبيهات الدناسبة من تارلؼها. 
ت، الأوؿ ىو إدراؾ أفّ الدستقبل لا يأتي إلا من الداضي، من ثلبثة مكونا التفكتَ في الوقت الدناسبويتكوف 

 وبالتالي فالداضي لو قيمة تنبؤية؛ الثاني، إدراؾ أفّ ما يهم للمستقبل في الحاضر ىو الخروج عن الداضي وإجراء التعديلبت
قبل إلى الداضي، ثم العودة من للتقلبات الدستمرة من الحاضر إلى الدست الدائمةوالتغيتَات الدناسبة؛ والثالث، ىو الدقارنة 

فيو، والاىتماـ بتوجيو وقبوؿ أو  الإسراعالداضي إلى الحاضر مرورا بالدستقبل، مع الاىتماـ بالتغيتَ المحتمل وبدا لغب 
 . 5رفض ما ينتج عن ىذه الدقارنة

الدفكر الاستًاتيجي بتُ الداضي، الحاضر والدستقبل ىو أمر ضروري لصياغة وتنفيذ الإستًاتيجية، ف الانتقاؿىذا 
بحاجة للئحساس بالاستمرارية مع الداضي والتوجو للمستقبل للحفاظ على الشعور بالسيطرة ضمن التغيتَ. فالسؤاؿ 
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الاستًاتيجي ىنا ليس فقط كيف يبدو الدستقبل الدراد بناؤه؟ وإلّظا بعد معرفة مواصفات الدستقبل الدراد بناؤه، ما الذي 
ضي وما الذي لغب التخلي عنو منو؟، وما الذي يتم بناؤه في الحاضر للوصوؿ إلى ىذا لغب الاحتفاظ بو من الدا

 .   1الدستقبل؟
: يعُتبر التوجيو بالفرضيات منهجا علميا للتفكتَ الاستًاتيجي، (Hypothesis-driven) التوجيه بالفرضيات -

فر فيها الدعلومات بشكل متزايد ومستمر في بيئة تتو  القائدوجود فحيث أنوّ يتعامل مع توليد فرضيات واختبارىا. 
 وينخفض فيها وقت التفكتَ وتزيد القدرة على تطوير فرضيات جيدة واختبارىا يعُتبر أمرا أساسيا. 

ىذا الدنهج العلمي يتضمن التفكتَ الإبداعي والتحليلي بشكل متتابع لتوليد الفرضيات واختبارىا. إذ يعُتبر توليد 
الفرضيات ينتج عن سؤاؿ برليلي: "إذا كاف....،  واختبارداعي: "ماذا إذا ....؟" الفرضيات نتيجة لسؤاؿ إب

فإفّ....؟". ىذه العملية تتكرر مع مرور الوقت، حيث يسمح ىذا التسلسل بتشكيل فرضيات بُرسَّن باستمرار، دوف 
طة للسبب والتأثتَ لتوفتَ فقداف القدرة عن استكشاؼ أفكار جديدة. وىذا ما يتُيح للمؤسسة بذاوز الدفاىيم الدبس

التعلم الدستمر. فالعملية التي ينتقل بها الدفكر الاستًاتيجي للمستقبل ىي عملية بذريبية، تستفيد من التفكتَ الإبداعي 
 .  2لاختبارىالتصميم الخيارات، ومن التفكتَ التحليلي 

لذا وتكوف لذا قدرة أكبر على  فحتى تكوف الدؤسسة متميزة بتفكتَىا بحيث يصعب تقليد الدنافستُ ،وبذلك
د التكيف مع كل تغيتَ، لغب أف يبقى الدفكر الإستًاتيجي متفتحا بشكل دائم على الفرص الناشئة، سواء لخدمة القص

. فدمج التفكتَ الاستًاتيجي في كامل الدؤسسة، يسمح لذا من منظور النظم بإعادة الإستًاتيجي أو لاستمرارية ملبئَمتو
لزيادة الكفاءة والفعالية، وتؤدي القدرة على التفكتَ في الوقت الدناسب لتحستُ نوعية القرارات  تصميم عملياتها

الدتخذة وسرعة تنفيذىا، وتشمل القدرة عل توليد الفرضيات واختبارىا على دمج التفكتَ الإبداعي والتحليلي في 
 . 3الفرص انتهازذكاء في عمليات الدؤسسة، وتكوف الاستجابة السريعة للفرص الدتاحة كنتيجة لل

 

بزاذ القرار، فجوىر فكرة الفريق تتمثل في وسيلة مهمة لدشاركة العاملتُ في ايعُتبر فريق العمل مشاركة فرق العمل:  .2
الابتعاد عن الفردية في التصرؼ وفي ابزاذ القرار، وأفّ أفضل الابذاىات لحل مشاكل العمل ىو الجهد الدشتًؾ للفريق. 

لعمل على أنوّ لرموعة من الأشخاص ذات أىداؼ جماعية مشتًكة تربطهم علبقات لؽكن ملبحظتها ويعُرّؼ فريق ا
 . 4والتعرؼ عليها

 وزيادتها ،5ىذه الفرؽ قدرات تطويرل ستخدـيُ  أسلوبا يعد فرؽ في عملال أفّ  (Torrington and all) يؤكدو 
 لأفكار تكوف بحيث القرارات، صنع في والدشاركة لالدشاك حل في ،6معا والعمل والشراكة الجماعي التعاوف خلبؿ من
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 الأزمات معالجة على قدرة أكثر يكوف العمل فريق أفّ  باعتبار العليا، الإدارة عند وقيمة ألعية واقتًاحاتها اتالمجموع ىذه
 . متنوعة وبدهارات أكثر بدوارد تمتعي وولأنّ  الأفراد، من

 وجود العمل فرؽ تطوير يتطلب ذلك جانب إلى ،الثقة من ةيعال ياتمستو  توفر مشاركة فرؽ العمل تطلبوت
 ،1تواجههم قد التي الصعوبات على للتغلب الفريق لأعضاء والدعم التشجيع التوجيهات، تقدنً على قادر قائد

 يذلتنف كافية سلطة العمل فريق قائدال لؽنح أف لغب ذلك انببجو . أىدافو وبرقيق العمل لأداء الكافية السلطة ومنحهم
  .يقتًحها التي التحسينات وتطبيق قراراتو،

دورا ىاما في تأسيس شروط أساسية للمساعدة على نقل الدعرفة من خلبؿ بناء ثقافة تنظيمية  القائد كما يلعب
 عارؼ والسعي للحصوؿ عليها من الآخرين.وذلك بحرصو على إنشاء سلوؾ تبادؿ الد، مشجعة للتشارؾ في الدعرفة

ع سلوكات التشارؾ في الدعارؼ للتمكن من حل الدشاكل التنظيمية وبرستُ فعالية الدؤسسة يكوف فالحرص على تشجي
في جميع الدستويات التنظيمية وليس فقط في الدستويات العليا، وىذا ما لؼلق بيئة تنظيمية يسودىا روح التعاوف والثقة 

 . 2الدتبادلة
توفر لو القدرة على برديد أعمالو واختيار الوسائل التي  وبسثل مشاركة فريق العمل قيمة مضافة للمؤسسة، فهي

تساعده على النجاح في تنفيذىا، وتعمل على إشعار أعضاء الفريق بأفّ لديهم القدرة على تشخيص مشاكل الدؤسسة 
 .3والقدرة على وضع حلوؿ لذا

ركة بفعالية في برقيق أىداؼ ولذلك يسعى القائد الاستًاتيجي لتهيئة مناخ تنظيمي متميز لؽنح للعاملتُ الدشا
الدؤسسة، فالدشاركة ىي الوسيلة الفعالة التي تنُشئ روح التعاوف بتُ الأفراد، والتعاوف ىو الكفاءة الأساسية لتحقيق 
الأداء العالي والمحافظة عليو. كما أفّ الدشاركة في ابزاذ القرارات بذعل الدرؤوستُ يشعروف بألعيتهم ودورىم الإلغابي في 

 . 4 أمور الدؤسسة، ومسؤوليتهم ابذاه الجماعة والقرار الدتخذ، فيسعى بذلك لتنفيذه وبرقيق الذدؼ الدسطرتسيتَ
 

عملية عقلية خلبقة تؤدي إلى إنتاج أفكار مفيدة، جديدة وغتَ  (Creativity)لُؽثل الإبداع  الإبداع والابترار: .5
فيعتمد على ىذه الأفكار، فهو عبارة  (Innovation)بتكار مألوفة من قبل فرد أو لرموعة أفراد يعملوف معا؛ أما الا

. وتلعب القيادة دورا مهما في تشجيع الإبداع والابتكار من خلبؿ تصميم 5عن التطبيق الناجح للؤفكار الدبدعة
روط الإبداع والابتكار. ولؽكن للقائد القياـ بذلك من خلبؿ إنشاء ظروؼ وش لازدىارمؤسسة تعزز وتدعم بيئة مواتية 

عمل تتميز بالودية بتُ جميع الأعضاء، فعندما تساعد البنية الاجتماعية للمؤسسة العاملتُ على الشعور بالأماف 
 والقبوؿ، تبدأ إبداعاتهم بالظهور. 
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على القائد احتًاـ العاملتُ ومنحهم قيمة والاستفادة من ثراء أفكارىم، خلفياتهم ووجهات نظرىم،  ،وبالتالي
. فتأثتَ 1الفريدة وخبراتهم للعمل في الدؤسسة وتشجيع التطورات الجديدة خداـ مواردىم الشخصيةهم من استوبسكين

القائد على سلوكيات مرؤوسيو، لؽَّكنو من تنمية قدراتهم الإبداعية بتشجيعهم على حل الدشاكل التي تواجههم 
ىتماـ بو ويشجع التنافس بينهم لتوليد الأفكار وإشراكهم في ابزاذ القرار، كما يكوف قدوة لذم في التفكتَ الدتجدد والا

 . 2الإبداعية ومناقشتها
للقيادة ما إذا كانت الدؤسسة تهتم بالإبداع، فرؤية القيادة تساعد في إنتاج  الإستًاتيجيةوبردد الرؤية والأىداؼ 

ة مشتًكة، وىذا ما يساعد بيئة عمل تسمح بالدشاركة الكاملة للجميع وبرقيق النمو الدهتٍ والشخصي سعيا لتحقيق رؤي
القائد على برفيز أعضاء الدؤسسة لإظهار إبداعاتهم وإلذامهم، ما لُػدث فيهم تغيتَات بذعلهم لاحقا قادة مبدعتُ. كما 
يكوف القادة أكثر فعالية في تشجيع الإبداع عن طريق التعامل مع الدؤسسة على أنّها مؤسسة حية ذات ديناميكية 

على خلق مؤسسات مليئة بأتباع  ةقات تتوفر عند جميع الأعضاء. ىذه النظرة تساعد القادرة وإمكانيات وطاتكمب
 قادرين على التكيف مع التغتَات في البيئة المحيطة ولذم القدرة على الابتكار. 

إلى ذلك، فإفّ القائد يساعد الدؤسسة على برقيق الإبداع من خلبؿ برفيز ذلك، فهو لؼلق روح  بالإضافة
وبررير العاملتُ، كما يعمل على طرح أسئلة بذعل مرؤوسيو يفكروف بحرية، وىذا ما يولد برديات بذعل من التحدي 

العمل في الدؤسسة يتميز بالخياؿ. فالقائد الدبدع ىو القادر على تقبل التغيتَ وتشجيع الدرؤوستُ على طرح أسئلة حوؿ 
البحث عن طرؽ بديلة للقياـ بهذه الأمور. ىذا القائد يعَتبر لداذا تقوـ الدؤسسة بعمل معتُ وبطريقة معينة، ومن ثَم 

معالجة الأخطاء كجزء من عملية التعلم وليس كعقاب للمرؤوستُ الذين لػاولوف تقدنً أفكار جديدة ويفشلوف في 
 .3ذلك. فهو بذلك يساعد على خلق ثقافات تنظيمية حيث يتمكن الأفراد من برمل الدخاطر وحتى ارتكاب الأخطاء

أفّ الابتكار ىو فكرة كبتَة مع إمكانيات كبتَة، ومن الحكمة أف يتم الاقتًاب منو بخطوات  (Marić)وتقوؿ 
قيمة ىي الأىم. صغتَة، حيث يتم تنفيذ لرموعة صغتَة من الأفكار الدقتًحة والانطلبؽ منها. فالخطوة الأولى لخلق ال

بتكاري والخدمات، حيث يتفاعل القائد الا جاتتنر الإبداعية، الد لإنتاج الأفكابتكارية على العاملتُوتؤثر القيادة الا
 .4بشكل تعاوني مع العاملتُ ويدعم مستويات عالية من العمل الجماعي، لشا يوفر فرصا لتبادؿ الابتكارات

ويكمن التنوع في صميم قدرة الدؤسسة على الابتكار، ولذلك على القادة تشجيع الإبداع والابتكار من خلبؿ  
مة للتنوع من أجل الازدىار. والذدؼ من إدارة التنوع ىو استغلبؿ الاختلبفات بتُ الدرؤوستُ ئَ ق بيئة أكثر ملبخل

ىياكل اجتماعية للمؤسسة لى القادة تصميم والاستفادة من ذلك في أداء الدؤسسة للعمل بكفاءة، وىذا يعتٍ أفّ ع
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3
 Agbor E., op. cit., p 42-43. 

4
 Marić A. (2016), Creativity and Innovation: The Leadership Dynamics, Fakultet strojarstva i brodogradnje (FSB), 

University of Zagreb, p 3. 
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بقيمتهم، إحساس بالأمن وبالقبوؿ، وىذا ما يدفعهم لدنح بحيث يكوف لدى جميع العاملتُ إحساس بالانتماء، إحساس 
 الدؤسسة الكثتَ من مواىبهم وإبداعهم. 

وتعُتبر القيادة التنظيمية الجانب الأكثر ألعية في عملية الإبداع والابتكار التنظيمي، حيث لا لؽكن برويل أو 
فظة عليها. لذلك فالإبداع في الدؤسسة يعتمد والمحا بذديد مؤسسة إلا بوضع القادة لذذه العملية في شكل اقتًاحات

على طريقة تصميم القائد للمؤسسة وإنشاء بيئة تسمح بتطويره، كما يتوقف على كيفية تشجيع وإدارة التنوع، وعلى  
أفضل ما لديهم من إبداعات واستخدامها وتطبيقها للمساعدة في برويل  وإظهار كيفية إلذاـ القائد للعاملتُ لإخراج

 .       1ةالدؤسس
ستًاتيجية، وبرتاج القدرة على تشكيلها لخطوات الدهمة في عمل الإدارة الإتعُتبر الرؤية أحد اإنشا  رؤية مشتركة:  .2

. وبسثل الرؤية الإستًاتيجية القدرة على تصور الدستقبل، 2وتطويرىا إلى أفراد لديهم بصتَة لضو الدستقبل من ذوي الخبرات
شكيل البيئة الدستقبلية تعزيزا لتحقيق الأىداؼ. فعلى الدستوى الاستًاتيجي، يتم وضع والعمل على لضو استباقي لت

أىداؼ بعيدة الددى يكوف من الضروري أف تستوعب الحالات الطارئة التي تعكس علبقة الدؤسسة مع البيئة الدتغتَة. 
بالتالي رؤية الدؤسسة والبيئة ليس  ىذا ما يتطلب التفكتَ ومعالجة الدعلومات بشكل خلبؽ خارج الحدود الدوضوعة، و 

 . 3كما ىي بل كما ينبغي أف تكوف
فكفاءاتهم لشزوجة مع سلطة  ؛ويتطلب إنشاء ىذه الصورة الذىنية جهد تعاوني بتُ القادة الإستًاتيجيتُ

رحلة . وكم4طويلة الأجل للمؤسسة إستًاتيجيةمواقفهم، بسنحهم الدسؤولية الفريدة والفرصة لإنشاء أىداؼ ومقاصد 
موالية، توضيح ىذه الصورة للمرؤوستُ ودفعهم للبلتزاـ بدعايتَ الأداء لبلوغها، مع ضرورة الانسجاـ بتُ مصالح، 

 . 5احتياجات وتطلعات جميع الأطراؼ
عملية إبداعية، يتم من خلبلذا جمع الدعلومات والأفكار الجديدة، ثم دمج ىذه الأفكار مع  ويعُتبر التصور

لية والدتطلبات التنظيمية ومزجها في منتج مبتكر. فعملية التصور، يتَوقع خلبلذا القادة الدستقبل بشكل التقنيات الدستقب
لدؤسسة للنجاح في بيئة مستقبلية. ولػدد القادة عليو اكوف بعد ذلك يطُوروف صورة ما لغب أف توواقعي، و  عملي

الدؤسسة؛ فتاريخ )أو  إستًاتيجيةلخارجية ليتم دلرها في مصادر متنوعة للمعلومات من البيئة الداخلية وا الإستًاتيجيوف
ماضي( الدؤسسة، ثقافتها وقيمها والابذاىات الدستقبلية في المجتمع، إضافة إلى علبقة الدؤسسة مع باقي الدؤسسات 

جيوف يتطلب ىي من العوامل التي لغب أخذىا بعتُ الاعتبار. فتحقيق ما يطمح إليو القادة الإستًاتي ،ودورىا في البيئة
 برديد خط ستَ واضح وخيارات لشكنة التحقيق حتى تتمكن الدؤسسة من التقدـ، التطور والبقاء. 

                                           
1
 Agbor E., op. cit., p 43. 

2
في شركة زين صياغة الإستراتيجية الدستدامة للشركة في بنا  الدنظمات الذكية: دراسة استطلاعية لأرا  عينة من الددرا  يوسف حجيم الطائي، محمد جبار الصائع وقيصر علي ىادي،  

 .822 ص ،5082، جامعة الكوفة، العراؽ، 52، العدد 9، لرلة الغري للعلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد العراق للاتصالات
3
 Magee R. R. (1991), Strategic Leadership Primer, Department of Command, Leadership, and Management, Carlisle 

Barracks,PA : U.S. Army War College, p 35.   
4
 Ibid., p 82.
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فالرؤية ىي نتاج عملية تنظيمية حيوية، منطقية وجماعية، حيث يتضمن إنشاؤىا الاستخداـ الفعاؿ  ،لذلك
والتي بسنح  قة في برليل، دمج وبذميع الدعلومات،للحدس، الذي يعُتبر نتيجة للخبرة الإنسانية والتي بسثل الخبرة الساب

الاستفادة من الدعرفة والقيم فلقادة الإطار الدرجعي والقدرة على إدراؾ الدعلومات الجديدة، العلبقات والاحتمالات. ا
 رؤية متميزة.  ميعالدخزنة في العقل خلبؿ سنوات من الخبرة، يسمح للقادة بإنشاء وبذ

وؿ على قبوؿ ودعم الأعضاء للرؤية، والبحث عن القيم الدشتًكة لجعلها ذات صلة ويعمل القائد على الحص
شخصية بهم. ولأنّهم لػتاجوف الوقت الكافي لتحليل وفهم كامل لآثار الرؤية الجديدة، يسعى القائد لإقناع الأعضاء 

الأعضاء بالرؤية  التزاـيتحقق  الرئيسيتُ بصحة ىذه الرؤية وقابليتها للتطبيق، بطريقة واضحة، لستصرة وصادقة. كما
عندما يسالعوف في تطويرىا، فتقل مقاومتهم للتغيتَ، ويتم بذلك دمج الرؤية في الثقافة الدائمة للمؤسسة، حيث 

 .  1يستوعبها العاملوف ويتصرفوف بطرؽ تتفق معها
وىو أمر ضروري لتنظيم  يعُتبر تغيتَ ثقافة الدؤسسة من الأمور الصعبة لكن ليست مستحيلة، التغيير الثقافي: .2

يهدؼ للنمو والتطور والتكيف مع البيئة الدتغتَة. فالرؤية الإستًاتيجية بُسثل لزركا للتغيتَ الثقافي، حيث تشكيل القائد 
عتبر برديا أساسيا لو. كما تتأثر عملية صياغة ثقة الدتبادلة بتُ جميع الأطراؼ، يُ لثقافة وقيم تنظيمية مع الحفاظ على ال

. فقدرة القائد الاستًاتيجي 2بالثقافة والقيم بشكل كبتَ، وعلى العكس يؤُثر السعي لتحقيقها على الثقافة والقيم الرؤية
على إحداث التحوؿ الدطلوب في ثقافة الدؤسسة والتأثتَ في الآخرين، وتبنيهم لدا لُؼطِط لو، يعُد لصاحا لتنفيذ رؤيتو 

 .  3الإستًاتيجية
يجي قدوة لباقي أعضاء الدؤسسة، فالتدقيق في سلوكو وتصرفاتو في الفتًات الروتينية وفي ويعُتبر القائد الاستًات

فتًات الأزمات، يوضح قيمو الشخصية، معتقداتو وافتًاضاتو، ويؤثر في بعض جوانب ثقافة الدؤسسة ويسمح بتفاعل 
 .  4الدرؤوسوف مع ىذه السلوكات

تنظيمية داعمة للتغيتَ في الدؤسسة، لينعكس ذلك على فعالية  القيادة الإستًاتيجية على تطوير ثقافةوتعمل  
الأداء وتوجيو السلوؾ التنظيمي لدى العاملتُ بدا لؼدـ أىداؼ الدؤسسة وتوجهاتها، مع الأخذ بعتُ الاعتبار العوامل 

 . 5بالشكل الأمثلالاجتماعية والبيئية، كعوامل تدعم أو تعارض تكوين ثقافة تنظيمية متميزة تساعد على الصاز العمل 
وتتمثل نقطة بداية التغيتَ في برديد جوانب السلوؾ والأداء الدتوقع ونشرىا داخل التنظيم بناءا على تشخيص 
دقيق للوضع الحالي للئطار الثقافي، وذلك لأفّ الثقافة ىي الأساس السلوكي للفرد والذي لا يتحرؾ إلا ضمن 

لبؿ ػداث التغيتَ إلا من خػفإنوّ لا لؽكن إح ،لذلك .فكري الدتًاكم عندهالتوجيهات الذاتية التي يرسمها الدخزوف ال
اختًاؽ الشبكة الثقافية المحركة للسلوؾ، فإذا لصح القائد في إحداث تغيتَ في القيم والأساليب والدواقف والابذاىات 

صلة ىو تغيتَ يبحث عن لزُ  فسيكوف من السهل عليو إحداث تغيتَات تنظيمية، ىيكلية وتكنولوجية. فالتغيتَ الثقافي
                                           

1
 Magee R. R., op. cit., p 16-52.   

2
 Ibid., p 59-30.   

 .51، ص 5002، 8، العدد 52المجلد ، ، المجلة العربية للئدارة، الدنظمة العربية للتنمية الإداريةمواصفات الدفرر الإستراتيجي في الدنظمةصلبح عبد القادر النعيمي،  3
4
 Magee R. R., op. cit., p 59.   

5
  .21 ص مرجع سبق ذكره،، دورها في تطوير الثقافة التنظيميةالقيادات الإستراتيجية و  صالح بن سعد الدربع، 
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جديدة من الأفكار، الرؤى والأساليب الحيوية والتي لؽكن أف توفر الدناخ الدلبئم للتكيف السليم مع الدتغتَات 
 . 1والدستجدات

ولذلك من الضروري وجود قيادة إستًاتيجية تتبتٌ ثقافة تنظيمية متميزة ترسخ الدمارسات الإدارية في جو تعاوني، 
مية القيم الإلغابية التي تساىم في تكوين ابذاىات إلغابية تتضمن غرس حب العمل، الولاء والانتماء في من خلبؿ تن

نفوس العاملتُ، زيادة درجات التعاوف والقدرة على التفاىم والتواصل، والابتعاد عن الاختلبؼ والخلبؼ والتعارض في 
 ، ولزاولة حلها. 2ختلبفات والصراعات التنظيميةالقيم والابذاىات، إضافة إلى معرفة وتفستَ طبيعة ىذه الا

 الدطلب الثاني: أنماط القيادة الإستراتيجية 
من الصعب إلغاد قيادة مثالية في جميع الظروؼ، لذلك تتباين مهاـ القيادة الإستًاتيجية تبعا للحالة أو الظرؼ 

وسيتم في ىذا الدطلب التطرؽ للؤلظاط  تيجية.لقيادة الإستًالالذي تعيشو الدؤسسة، وىذا ما لؼلق العديد من ألظاط 
  الدختلفة للقيادة الإستًاتيجية.

 : نمط القيادة التبادلية أولا

بسثل الدؤسسة شبكة من العلبقات تربط بتُ جميع الأعضاء في الدؤسسة. وعلى ىذا الأساس، فإفّ لظط القيادة 
والوعود الدشتًكة ت شكلب من أشكاؿ تبادؿ الدنافع يعَتبر ىذه العلبقا (Transactional Leadership)التبادلية 

 بتُ القائد والدرؤوستُ على أساس مدى التزاـ التابعتُ بدا ىو مطلوب منهم يكوف مقدار مكافأتهم.    
ىي عبارة عن أحد أشكاؿ التبادلات  الاجتماعيةمعظم العلبقات والتعاملبت  تعريف القيادة التبادلية: .8

فإفّ القيادة وفقا لنمط القيادة  ،مع استمرار الدنافع الدتبادلة بتُ أعضاء ىذه العلبقة. وبالتاليالاجتماعية التي تستمر 
 من كمجموعة الإنسانية العلبقات نظر إلىي القائدف ،والتابعتُ القائد بتُ التعاملبت أساس على التبادلية مبنية

. فالدبدأ الدعموؿ بو في ىذا النمط وغتَىا العاطفيةو  ةالجسدي الاقتصادية، التبادلاتو  العقوبات لدكافآت،ا ،التعاملبت
من  ةباتج، وىم عليهم الاسبو ـالقيا لغب بدا هموإبلبغالتابعتُ  أجر تسديديقوـ ب ةؤسسالقيادي، أفّ القائد في الد

 اـالتز وتتحقق الأىداؼ. فبقدر  ةؤسسالد تطورتوبالتالي  جيد، وبشكل بكفاءة ىو مطلوب منهم بدا قياـخلبؿ ال
القيادة التعاملية بأنّها  (Bass)التابعتُ بدا طلُب منهم وبقدر تعاونهم تكوف مكافأتهم. وعلى ىذا الأساس فقد عرؼ 

 . 3قيادة تبادؿ للعلبقات بتُ القائد والعاملتُ لتحقيق مصالحهم الخاصة
فاوضات، فمن خلبؿ ىذه التبادلات توضح طبيعة العلبقات التي تربط القائد بدرؤوسيو، والتي ىي في شكل م

 أسلوب الدكافأة والعقاب يوجو القائد مرؤوسيو لإتباع أسلوب يساعد على برقيق أىداؼ الدؤسسة.

                                           
1

، 2، جامعة الجزائر 2، المجلة الجزائرية للعولدة والسياسات الاقتصادية، العدد التغيير الثقافي من خلال العلاقات العامة: دراسة تقييمية للوزارات الجزائريةبواشري أمنة وسالم بركاىم،  
 .582 -582 ص ،5082

2
  .29 ، ص، مرجع سبق ذكرهالقيادات الإستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيميةبن سعد الدربع،  صالح 
3

 التًبية رسالة لرلة ،الدعلمين لدى الدعنوية الروح بمستوى وعلاقاتها التعليمية القصيم منطقة في العام التعليم مدارس مديري لدى والتعاملية التحويلية القيادة الصالحي، سليماف بن خالد 
 .88 ص  ،5082 السعودية، العربية الدملكة الرياض، سعود، الدلك جامعة ،50 العدد والنفسية، التًبوية للعلوـ السعودية الجمعية النفس، وعلم
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ويتم خلبؿ ىذه الدفاوضات توضيح أوجو الاتفاؽ حوؿ ما يتوقعو من أعضاء الدؤسسة، وكيف لؽكن مكافأتهم 
 .1الصاز العمل والدهاـ وفقا لدا ىو لسطط لو على جهودىم والتزامهم، مع توفتَه لتغذية راجعة بناءة تسهم في

فالقيادة التبادلية ىي العلبقة القائمة على فكرة وجود سلسة تبادؿ منافع ووعود مشتًكة بتُ القائد  ،وبالتالي
 حيث الوظائف والخدمات لتحقيق أىداؼ الدؤسسة.من ، بتُ العاملتُ أنفسهم من جهة أخرىوالعاملتُ من جهة، و 

ادة التبادلية إلى البتَوقراطية والشرعية داخل الدؤسسة وذلك من خلبؿ تأكيد القادة التبادليتُ على وتستند القي 
تركز على دور الرقابة وأداء المجموعة. فالقادة التعامليوف لا يبحثوف عن تغيتَ الدستقبل بل ، كما 2معايتَ العمل وأىدافو

فهذا  ،ا بعمل مرؤوسيهم للئلغاد الأخطاء والالضرافات. وبالتاليولوف اىتماميسعوف لإبقاء الأمور على حالذا، وىم يُ 
، بل تتجلى فعاليتو في تعزيز الأعماؿ الروتينية الحالية 3النمط من القيادة لا يكوف فعاؿ في حالات الأزمات والطوارئ

 في الدؤسسة، وما في ذاكرتها من أصوؿ، وصقل ىذه الأعماؿ والأصوؿ والاستفادة منها. 
في تنظيم نظم التعلم البتَوقراطية التي تتضمن جملة مفصلة ولزددة من  القيادة التبادليلظط  عدسايكما 

فهذا النمط لا لُػدث  ،الإجراءات والتعليمات من أجل الرقابة على انسياب الدعلومات بتُ أعضاء الدؤسسة. وبالتالي
أثتَ على سلوكاتهم ونتائجها باستخداـ الإمكانيات الدالية تغيتَ في قيم العاملتُ وعاداتهم ولا يهتم بتطويرىم بل يهتم بالت

 الدتوفرة.  
العمل وتستَ تبادؿ  وتوجو رتب الدسؤوليات، تراقبورغم ذلك تعُتبر القيادة التبادلية ذات ألعية، وذلك لأنّها تُ 

ط قيادي كاؼٍ في وىي لظ ،الدكافآت الدتعلقة بالأداء. وباختصار فهي تُستَ العمليات اليومية الدهمة للمؤسسة
 . 4الدؤسسات الدستقرة أو خلبؿ أوقات الاستقرار الاقتصادي

  5وعلى أساس ما سبق، فإفّ القائد التبادلي لؽلك الخصائص التالية:
  لػدد مسارات الدرؤوستُ التي تسهم في برقيق الأىداؼ؛ -
 لؽنح حوافز للمرؤوستُ لدفعهم لتحقيق الأىداؼ؛ -
 ي يؤدي إلى برقيق الأىداؼ؛يزيل العقبات من الدسار الذ -
 يزيد من رضا الدرؤوستُ من خلبؿ الحوافز؛ -
 يتجنب الدخاطرة إلى حد كبتَ؛ -
 يهتم بالمحددات الزمنية للؤداء؛ -
 يعالج ما ىو موجود كوسيلة للبحتفاظ بالسيطرة أو التحكم؛ -
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 .التصحيحية الإجراءاتيولي اىتماما لتحديد الالضرافات وابزاذ  -
 

 تشتمل القيادة التبادلية على ثلبثة أبعاد أساسية لسلوؾ القائد التبادلي، ىي:  ادلية:أبعاد القيادة التب .5
تشتَ الدكافأة الدشروطة إلى عملية الدبادلة بتُ القائد والعاملتُ،  :(Contingent Reward)الدرافأة الدشروطة  -

دما يقوـ القائد بدكافأة الدرؤوستُ أو حيث يتم فيها مبادلة لرهوداتهم مقابل مكافآت معينة. وبردث ىذه الدكافآت عن
معاقبتهم حسب كفاءة أدائهم أو ضعفو. فالدرؤوستُ يقبلوف وعود الددير أو القائد بالدكافآت أو بذنب العقاب مقابل 

 .   1قيامهم بتنفيذ الدهاـ الدطلوبة منهم بالكفاءة الدطلوبة
ارة بالإستثناء بعدـ تدخل القائد في العمل تقضي الإد: (Management by Exception) بالاستثنا الإدارة  -

من التابعتُ عن القواعد والدعايتَ الدوضوعة، وأفّ تدخل القائد ينبغي أف يكوف موجَها فقط  الضرافاتما لم يُلبحظ وجود 
 . فهي قيادة تعُتٌ بالنقد2لضو تصحيح الالضرافات أو لجعل العاملتُ لػققوف الدستويات والدعايتَ الدطلوبة منهم

 . ويراعَى عند تطبيق الإدارة بالإستثناء3التصحيحي والتًكيز على الأخطاء والنتائج السلبية من خلبؿ التغذية الراجعة
الثقة الدتبادلة بتُ القائد والتابعتُ، الخبرة والكفاءة، توفتَ الدعلومات الخاصة بالخطط وبرديد الاستثناءات. ىذا الأسلوب 
يساعد في تنمية كفاءة الدرؤوستُ وتنمية قدراتهم ورفع روحهم الدعنوية، نظرا لتفويضهم السلطة في العديد من الأمور 

 .  4العلياوبزفيف الدسؤوليات على الإدارة 
وللئدارة بالإستثناء جانبتُ، جانب إلغابي وىي الإدارة بالإستثناء النشطة؛ وجانب سلبي وىي الإدارة بالإستثناء 

فالقائد الذي لؽارس الإدارة بالإستثناء النشطة يراقب سلوؾ أتباعو، يتوقع الدشاكل ويتخذ الإجراءات  .الساكنة
؛ أما القائد الذي لؽارس الإدارة بالإستثناء السلبية فينتظر حتى بردث قبل ظهور مشاكل وصعوبات حرجة ةالتصحيحي

. فالفرؽ بتُ الإدارة بالإستثناء النشطة والسلبية ىو في 5ةتصحيحيإجراءات  بابزاذالدشاكل وتنشأ الصعوبات ليقوـ 
والثاني تكوف سلوكاتو  توقيت تدخل القائد، فالأوؿ أسلوبو استباقي يقوـ بإجراءات تصحيحية قبلية لتحستُ الأداء 

كردود أفعاؿ لدا لػدث من مشاكل وأخطاء، فتكوف بذلك النتائج السلبية لتلك الأخطاء والدشاكل قد أثرت على 
 الدؤسسة.

وتعتٍ عدـ القيادة، فهي غائبة عند الحاجة حيث لا يتم ابزاذ أي إجراء حتى : (laissez-faire) دعه يعمل -
فالقائد ىنا يتخلى عن مسؤولياتو  .6عدـ رضا الدرؤوستُ، بالصراع وعدـ الفعاليةعندما تتأزـ الدشاكل وىو مرتبط ب

ويتجنب ابزاذ القرار، ولا يشارؾ في عمل المجموعة. ويكوف ىذا الأسلوب جيدا عندما يكوف الدرؤوستُ من 
الحرية في أداء العمل الدتخصصتُ والخبراء، فالقادة يسمحوف لأعضاء المجموعة بابزاذ القرارات الخاصة بالعمل، ولذم 
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ت التي ابزذوىا، ومشاركة القادة تتمثل فقط في الإجابة على الأسئلة ابطريقتهم الخاصة وأيضا ىم مسوؤولوف عن القرار 
   .1الدطروحة مع بذنب أف تكوف عبارة عن ردود أفعاؿ

دؿ متطلبات العمل، حيث يتم فهم وتبا للموظفتُ،الحد الأدنى من الدعلومات  التبادلي لظط القيادةولؽنح 
ولا يتم توجيههم في حالة وجود أىداؼ وغايات إلا بشكل  ،السياسات والإجراءات عموما بتُ الدوظفتُ أنفسهم

الدوظفتُ يكوف أمرا مفتًضا، وحتى في حالة التشارؾ في الأىداؼ والغايات فإنوّ نادرا ما تكوف ىناؾ  فالتزاـضعيف، 
              .2وتطبيقها لإتباعهاخطة عمل واضحة 

 

  : نمط القيادة التحويليةثانيا 
العاملتُ على  وىذا ما يزيد من الحاجة لوجود قيادة برويلية برفز يعُتبر التغيتَ السمة الدميزة لبيئة الأعماؿ الحالية،

ة الكاريزمية بتأثتَ من القائد التحويلي ذو الشخصي ، وبرويلهم إلى قادة للتغيتَإلصاز أعماؿ غتَ متوقعة منهم أساسًا
  الدلهمة للآخرين.

ىي قيادة قادرة على نقل  (transformational leadership)القيادة التحويلية  تعريف القيادة التحويلية: .8
الدؤسسة من وضع إلى وضع آخر مرغوب فيو ويكوف أفضل من الوضع السابق للمؤسسة، بحيث تستطيع أف برقق 

عندما يقوـ القائد التحويلي  يظهرأفّ الأداء الدتفوؽ  (Bass). ويقوؿ 3بكفاءةأىدافها وتتعامل مع التغتَات السريعة 
بتوسيع والارتقاء بدصالح الدوظفتُ، وعندما ينُشئ الوعي وتقبل غايات ومهاـ المجموعة. فالقائد التحويلي لؽتلك 

عند كل  اختلبفهافية على العاط احتياجاتهمبذذب الدرؤوستُ فيُلهمهم برؤيتو، وقادر على تلبية  ةكاريزميشخصية  
 ، فهي تتضمن الجوانب الدعنوية والتحفيزية للمرؤوستُ. 4أيضا برفيزىم فكريا وباستطاعتومنهم، 

 سلوكيات في التأثتَ خلبؿ من، التحديات واجهةلد ةؤسسالد قيادةوما لؽيز لظط القيادة التحويلية ىو قدرتها على 
 التي والصعوبات الدشاكل واجهةلد وتشجيعهم لذم المجاؿ وفتح الابتكارية راتهمومباد الإبداعية قدراتهم وتنمية الدرؤوستُ

 وتوجيوتغيتَ توقعاتهم ، الأفراد إقناع طريق عن ةؤسسالد وثقافة فكر في التغيتَ على ترتكز اأنهّ . كما همؤسستم تواجو
 الذاتية اىتماماتهم برويل بضرورة ووعيهم إدراكهم مستوى تعميق وىو الذاتية مصالحهم من أبعد ىو ما إلى اىتمامهم

والعمل على برقيق أىداؼ مشتًكة. فالقيادة التحويلية حسب  ةمؤسسلل العليا الرسالة من أساسيا ومكونا جزء لتكوف
(Pieterse and all)  َىي أسلوب القيادة الذي لغعل الدرؤوستُ يرتقوف فوؽ مصالحهم الذاتية من خلبؿ تغيت

 . 5م، مصالحهم، قيمهم، وبرفيزىم لأداء أفضل لشا كاف متوقعروحهم الدعنوية، مبادئه
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 دمجمزج و  يستطيع الذي ىو إليو بالنسبة الحقيقي فالقائد ،لستلفة بطريقةينظر للؤمور  القيادةىذا النمط من 
 عمل علىلل وبسكينهم همتشجيع ثم ،واحدة وأىداؼ موحدة رؤية ضمن وجمعها واحتياجاتهم آمالذم ،الدرؤوستُ قيم

 القائد أما ،أفضل بشكل نفسو بالأمر القياـ ىو التطوير أو التحستُ أف يرى ليدابالت فالقائد. الرؤية ىذه برقيق
  .لزدود نطاؽ على ولو حتى تغيتَ،ال في فيفكر لييالتحو 

 

 أبعاد القيادة التحويلية:  .5
 فزاالح ،التأثتَ الدثالي :ىيو  ،(Ls 4)تعُرؼ بػػػ  للقيادة عناصر أربعة على ة التحويليةالقياد سلوؾ يشتمل

 .الفردي والاعتبار ، التحفيز الفكريالإلذامي
 ويػالق اسػسػوالإح واضحةػال رؤيةػللحويلي ػالت ائدػالق امتلبؾ إفّ : (Idealized Influence) أثير الدثاليـالت -
 واحتًاـ وثقة إعجاب من يزيد الصفات ىذه تعكس التي الدلبئمة للسلوكيات ولشارستو وأىدافها، ةؤسسالد رسالةػب

لحة ػخصية لأجل مصػاسب الشػحي بالدكػو، وىذا ما لغعل منو كنموذج ومثاؿ يقُتدى بو، فهو يُضل الدرؤوستُ
صبح ػدافهم وتتوحد رؤيتهم وتػلتوجيهاتو، فتندمج أى والاستجابة، 1الدؤسسة، وىذا ما لػفز الدرؤوستُ لفعل نفس الأمر

م. كما لؽنح ىؤلاء القادة أتباعهم قدرات عالية وخصائص شخصية أخرى مهمة مثل: رسالة القائد ىي نفسها رسالته
 . 2الدثابرة والعزلؽة

يعُبر عن تصرفات وسلوكات القائد التحويلي التي تثتَ في : (Inspiration Motivation)الحافز الإلذامي  -
لذم بسهولة، ويصف أسلوب الالتزاـ  الدرؤوستُ حب التحدي، وقدرتو على إيضاح وإيصاؿ توقعاتو لذم ونقل رؤيتو

 لنشاط متفائلبً  تصوراً ىنا يبتٍ  التحويلي القائد. ف3روح الفريق من خلبؿ الحماسة والدثالية واستثارةبالأىداؼ التنظيمية 
 التشجيع من مزيداً  لذم ويقدـ للمرؤوستُ، واضحة مرجعيةك تصبح عالية أداء معايتَيضع و  الدستقبل في ةؤسسالد

 الدسطرة. بالأىداؼ الأفراد قناعة من يزيد بدا بالأىداؼ والتزاماً  تصميماً  ظهريُ  كما الدستمر، الدعنوي والدعم

ويقُصد بو قدرة القائد على استثارة مرؤوسيو وجعلهم : (Intellectual Simulation)التحفيز الفرري  -
، والبحث عن الأفكار 4ؿ الدنطقية لذايواجهوف الدشاكل بطرؽ جديدة وتعليمهم مواجهة الصعوبات والبحث عن الحلو 

 في النظر وإعادة القدلؽة التفكتَ طرؽ عن التخلي ضرورةب الدرؤوستُ إقناع علىالتحويلي يعمل  القائدالجديدة. ف
واكتشاؼ فرص وأساليب  إبداعية طرؽ تبتٍيشجعهم على و  وحلها الدشكلبت مواجهة في لؽارسونها التي الأساليب

  .5. فهو يعُتبر بدثابة مرشد وموجو للموظفتُ الذين يبحثوف عن التطور والنموجديدة لإلصاز مهامهم

يأخذ القائد التحويلي في حسبانو الفروقات الفردية  :(Individualized Consideration)الفردي  الاعتبار -
فردية لكل موظف ال للبحتياجاتخاصا  اىتماماولي للؤفراد ولػرص على دعمهم، توجيههم وتدريبهم. فهذا القائد يُ 
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م توليد ػذلك يتػطور، وبػمو والتػد من النػلتحقيق الصازات على الدستوى الشخصي وتطوير قوتهم الكامنة وبرقيق الدزي
فرص جديدة للتعلم في لزيط يدعم ذلك. فهو يهتم بدشاعر الأفراد ويعتًؼ بالفروقات الفردية بينهم من حيث 

وتعاملبتو مع كل فرد من الدرؤوستُ بزتلف وفقا للخصائص الشخصية لكل الاحتياجات والرغبات، فتكوف تفاعلبتو 
 مفتوحة الاتصاؿ قنواتويبُقي  ،وبينهم معهم والروابط العلبقات وتوثيق احتياجاتهم تلبية على ، فيحرص بذلك1منهم
 مع ،ورؤيتو وأىداف بتُ الدتبادؿ والانسجاـ الشخصي التفاعل ، ويكوف بذلكالجديدة الأفكارفي  لدشاركتهمهم وبين بينو

  م السمة التي بُسيز العلبقات بينهم.وتطلعاته همأىداف

بعدد من الصفات التي بسكنهم من نقل مؤسساتهم من وضع حالي إلى وضع مراد  د التحويليئويتمتع القا
خلق رؤية ورسالة قدرة القائد على لى الأتباع، ومن أىم ىذه الصفات: الوصوؿ إليو نظرا للؤثر الكبتَ لذذه الصفات ع

تبنيها وبذؿ كل ما يستطيعونو لتحقيقها، كما أفّ القائد لللمؤسسة وإيصالذا إلى الأتباع بطريقة تستثتَىم وبرفزىم 
التحويلي يتميز بالثقة العالية ووعي خاؿ من الصراعات الداخلية نظرا لدا لُؽيزه من قيم أخلبقية ورؤى تستطيع التعامل 

لتي تظهر خلبؿ تأدية العمل إضافة إلى ثقتو في مرؤوسيو وبسكينهم من التعامل لإلصاز العمل مع الغموض والتعقيدات ا
القرار ويعمل على  وابزاذر الحقائق االدطلوب منهم، فهو شخص شجاع لػب الدغامرة المحسوبة ولا يتًدد في إظه

 .     2من التجارب فهو يراىا كفرص للتعلم الدستمر الاستفادة
أفّ لظط القيادة التحويلية يعُتبر أسلوب ملبئم لبناء وتوليد معارؼ جديدة، وذلك لأنوّ يهتم  (Green)ويذكر 

الدوظفتُ، ويدعوىم لتحويل مصالحهم الذاتية لدا فيو فائدة للمؤسسة والتًكيز على الدنافع  احتياجاتبأكبر قدر من 
 social)القائد التحويلي مهندس اجتماعي  طويلة الأجل بدلا من برقيق مكاسب على الددى القصتَ. وباعتبار أفّ 

architects)  لدؤسستو ويعُتبر داعيا للموظفتُ لإتبّاع القيم والدعايتَ التنظيمية، فإنوّ قادر على فرض رأيو لتوليد الدعرفة
بداع . حيث تساىم سلوكيات القيادة التحويلية بشكل كبتَ في الإ3الفردية، عندما لؽتلك رؤية واضحة ومقنعة للجميع

، بينما تسهل سلوكيات القيادة التبادلية برستُ وتوسيع نطاؽ الدعرفة (exploratory innovation) الاستكشافي
(exploitative innovation) الاستغلبليالدوجودة وترتبط بالإبداع 

4 .      
 : نمط القيادة الرؤيوية ثالثا

لأداء مثالي  ودفعهمل الرئيسي لإلذاـ الآخرين العام (Visionary Leadership) تعُتبر القيادة الرؤيوية
، وذلك من خلبؿ وضع تصور ووجهة نظر لحالة مرغوبة وإقناع سلوكيات موجهة لضو الأىداؼ الدسطرةوانتهاج 

 الآخرين بالالتزاـ بها لتحقيق مستقبل أفضل.  
 رؤية واقعية، ذات مصداقية وجذابة وصياغة إنشاءتشتَ القيادة الرؤيوية إلى القدرة على : تعريف القيادة الرؤيوية .8

نابعة من التصور الحدسي والتحليل الحسابي لخصائص الوضع الحالي، بحيث  ،ظيميةنلدستقبل الدؤسسة أو الوحدة الت
                                           

1 Elenkov D. S., Judge W., and Wright P., op. cit., p 668.   
 .525 ص  مرجع سبق ذكره،يونس عواد وقدري عثماف إبراىيم،  2

3 Green D. (2008), Knowledge Management for a Postmodern Workforce: Rethinking Leadership Styles in the Public Sector, 

Journal of Strategic Leadership, Vol. 1, No. 1, p 20. 
4 Riaz A., and Haider M. H. (2010), Role of transformational and transactional leadership on job satisfaction and career 

satisfaction, BEH - Business and Economic Horizons, Vol. 1, No. 1, p30-31.   
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ىذه الرؤية ىي نتيجة لتفاعل خبرات شخصية مع خصائص  .توجو التًكيز لتحقيق نتائج واقعية مرغوب فيها مستقبلب
أف لؽتلك القائد قدرة وخصائص تعتمد على البناء الدعرفي بسَّكنو من وضع رؤية تتناسب مع الواقع ىذا ويتطلب . 1بيئية

  منطقية بعيدا عن العفوية. ةبطريق
الرؤية على أنّها العملية التي لؽكن للقائد من خلبلذا صياغة رؤية، وإيصالذا للعاملتُ  (Kantabutra)كما اعتبر 

بحوف مرتبطتُ بها عاطفيا ومن ثَم يستعملونها لتوجيو عملياتهم اليومية التي تساىم في الذين يشتًكوف فيها معو، ويص
  .2برقيق ىذه الرؤية

 3وتتميز القيادة الرؤيوية بخصائص لؽكن إجمالذا فيما يلي:
 شعور عميق بالغرض الشخصي، مصحوبا بالثقة العالية بالنفس؛ -
 رغبة قوية في برمل الدسؤولية بعيدا عن التسلط؛  -
 حضور اجتماعي قوي، ومهارات اتصاؿ شفهية جيدة؛ -
 بالآخرين؛ والإحساسقوة العلبقات لى التأثتَ في الآخرين من خلبؿ القدرة ع -
 الاستعداد للمخاطرة لتحقيق الرؤية. -

فالقيادة الرؤيوية إذا عملية تنظيمية واجتماعية تربط القائد مع مرؤوسيو، من خلبؿ بناء قنوات متنوعة للتواصل 
ثات التي بذذب الأتباع عو الذي يستعمل الخطابات والمحادمع التأكيد على ألعية القائد الدلهم لأتبا ،ية وكتابيةشفه

فيها مهارات التحدث والاستماع لصياغة رؤية مناسبة  للعمل بالرؤية، واستخدامو لدهارات الاتصاؿ الشخصي بدا
ي للمرؤوستُ بهذه الرؤية أساسا لتًجمتها من كلمات إلى سلوؾ فعلي ويعُتبر القبوؿ، الدشاركة والالتزاـ العاطف للتابعتُ.

 . 4في كل الدؤسسة
القيادة الرؤيوية إلى نتائج إلغابية على الدؤسسة نابعة من إبلبغ القائد لوجهة نظره للمرؤوستُ والتي توضح وتؤدي 

حتياجات وقيم التابعتُ فيكوف تصوره لرؤية الوضع الحالي وبرفز على الالتزاـ بدستقبل أفضل، إضافة إلى معرفة القائد با
الدؤسسة يعكس تلك الاحتياجات والقيم. ىذا ما يؤدي إلى ثقة عالية فيو، وارتفاع مستويات الأداء، وبرستُ علبقتو 

 6. ولذلك تتطلب القيادة الرؤيوية توفر لرموعة من الدتطلبات، ىي:5معهم
 ؿ فهم الدؤسسة؛ ، بُرفز الدوظفتُ والبيئة من خلبرؤية تواصلية -
 التفكتَ الدتفتح القادر على مواكبة الدستقبل؛ -

                                           
1
 D. S. Elenkov, W. Judge and P. Wright., op. cit., p 668.   

2
 Kantabutra S. (2006), Leader And Follower Factors In Customer And Employee Satisfaction: It Takes Two To 

Tango, Journal of Applied Business Research – Fourth Quarter, Vol. 22, N
o
. 4, p 33.   

3
 ، العراؽ،25 ، العددالجامعة الاقتصاديةللعلوـ ، لرلة كلية بغداد ر القيادة الرؤيويةاعلى أدو  طباعالانأثر تطبيق أساليب إدارة علي حسوف فندي، ىديل كاظم سعيد وأسماء طو،  

  .808 ، ص5082
4
 Kantabutra S., op. cit., p 25.   

5
 Dhammika K. A. S. (2014), Visionary Leadership and Organizational Citizenship Behavior: An Assessment of 

Impact of Sectarian Difference, Proceedings of the First Middle East Conference on Global Business, Economics, 

Finance and Banking, (ME14 DUBAI Conference), Dubai, 10-12 October, p 5.   
6
 Yordsala S., Tesaputa K., and Sri-Ampai A. (2014), The Development of Visionary Leadership Administrators in 

Thai Primary School, International Education Studies, Vol. 7, N
o
. 1, p 92.   
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 الكفاءة في إنشاء الشبكات والعمل الجماعي، وتطوير ثقافة تدعم العمل الجيد؛ -
 ، والاعتًاؼ بألعية الأفراد والدشاركة؛الابذاىتُالكفاءة في تطوير التفاعل مع الآخرين، من خلبؿ الاتصاؿ في  -
التي لؽكن الاعتماد عليها في العمل، مثل: الثقة بالنفس، التعلم من الفشل واعتباره   تطوير العادات الشخصية -

 كخبرة لبناء فرص النجاح، فهم نقاط ضعف الدرؤوستُ واستخداـ التوصيات لتحستُ نقاط القوة.
و للتابعتُ والالتز   اـ العاطفي لذم.ومن خلبؿ ما سبق، فإفّ القيادة الرؤيوية تشتمل على عنصرين لعا، الرؤية كموجِّ

هة  - بحيث  ،لينجح القائد الرؤيوي فإنوّ يعتمد على مرؤوسيو لتعزيز رؤيتو وتبنيها :(Vision Guiding)الرؤية الدوجِّّ
يكوف الدرؤوسوف إلغابيوف فيتحملوف مسؤولية كبتَة ضمن المجموعة، كما يكونوف على استعداد لبذؿ جهد أكبر لتحقيق 

فهم ما م برقيقو. وبهذا يصبح العمل ذاتي الدعم عندما يقبل ويتَّبع العاملوف رؤية  الأىداؼ ويساعدوف الآخرين على
 قائدىم، فحتى وإف كاف كل شخص يعمل بشكل فردي لكن يكوف عملهم من أجل نفس الرؤية. 

و لا ولأفّ القائد الرؤيوي يعلم أنّ  ،في ىذه العملية يستعمل الدرؤوسوف رؤية القائد لتوجيههم، ودعمو لتحفيزىم
، ويسمح لذم خلبؿ ذلك بتحديد التزامهملؽكنو العمل بفعالية دوف دعم الدرؤوستُ لو لتحقيق الأىداؼ، فهو لػتاج إلى 

 . 1مهاـ تعطي نتائج إلغابية وتعزز الثقة بالنفس، وبهذا يقوـ القائد بتحستُ قدرات أتباعو وتطوير بيئة ودية ولزفزة
 ،ستباقيتُ وأف يتحملوا مسؤولية الدشاركة في المجموعات. وبالتالياالرؤيوي  ، يتُوقع أف يكوف أتباع القائدوبذلك

مهما لتحقيق نتائج أداء مرغوبة، فهي تسهل عليهم ابزاذ  افإفّ استخداـ الأتباع لرؤية القائد لتوجيو عملهم يعُتبر أمر 
 .2يد السلوؾ الدهم والدناسبددىم على برالقرار، الدبادرة وتقدير الأمور، لأفّ معرفتهم بأىداؼ الدؤسسة الأساسية يساع

الدرؤوسوف  ص: لؽكن للقائد النجاح في أداء عملو عندما لُؼلِ (Emotional Commitment) الالتزام العاطفي -
، فتصبح ىذه لاحتياجهملرؤية قائدىم، فمن الضروري أف تشتمل ىذه الرؤية على طموحاتهم من خلبؿ إدراؾ القائد 

. تساعد الرؤية 3العاطفي بها، فينتج عن ذلك بذلذم لجهد أكبر لتحقيق ىذه الرؤية والتزامهم الرؤية مصدرا لتحفيزىم
 an)القوية الأتباع على الاعتقاد بفعاليتها وبأفّ الدستقبل يكوف أحسن عند التزامهم بها. فالرؤية تعُتبر نداءا عاطفيا 

emotional appeal)  ر بألعيتو ويعتقد بإمكانية إحداث التغيتَ في الأساسية وليشع الإنسافلاحتياجات ورغبات
العالم. فالتزاـ العاملتُ عاطفيا بهذه الرؤية يُصبح أمرا ضروريا حتى يتم تطبيقها، وذلك لأفّ الالتزاـ العاطفي لؼلق فيهم 

 .     4وحرصا لتحقيق ما يساعد على لظو وتقدـ مؤسستهم استعدادا
 
 
 

                                           
1
 Cheema S., Akram A., and Javed F. (2015), Employee Engagement and Visionary Leadership: Impact on Customer 

and Employee Satisfaction, Journal of Business Studies Quarterly, Vol. 7, N
o
. 2, p 141-142. 

2
 Kantabutra S., op. cit., p 35. 

3
 Cheema S., Akram A., and Javed F., op. cit., p 142. 

4
 Kantabutra S., op. cit., p 35. 
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 1 :ادة الرؤيوية على عدة أبعاد نذكرىا فيما يليتشتمل القيأبعاد القيادة الرؤيوية:  .5
تعُتبر الرؤية صورة لدستقبل الدؤسسة وىويتها، وىي مرتبطة بالقادة والأفراد ضمن قيم ومبادئ الدؤسسة، من  الرؤية: -

خلبلذا يتم برقيق الأىداؼ والرغبات، وبرديد مقومات شخصياتهم وتطويرىا بدا يتناسب مع الأىداؼ العامة، 
 للمؤسسة. الإستًاتيجيةفادة منها في العمل اليومي لكي تتحقق الأىداؼ والاست

 الجديدة، الأفكار تقدنً تعمل على للآخرين جذابة بشخصية صاحبو لؽتاز عن سلوؾ إنساني الإلذاـيعُبر الإلذام:    -
 .رينللآخ الدعنوي التحفيز أجل من ذلك كل استغلبؿ على والقدرة والدنطقية، العلمية توالاكتشافا

 من الدنيا الدستويات في القرارات ابزاذ على والقدرة الدسؤولية، برمل على لعاملتُل اتشجيع لؽثل التمكتُالتمرين:  -
تطوير و  ،عليهم مباشر إشراؼ دوف أعمالذم لإلصاز اللبزمة بالدعلومات وتزويدىم واسعة، صلبحيات منحهم خلبؿ

 العمل. كلا مش ومواجهة لدهاـا إلصاز علىاتهم بقدر  الثقة جانب لىإ ،تهمقدرا
 الدواقف مع تفاعلو خلبؿ من الفرد لدى تتكوف التي والأحكاـ الدعايتَ، الدبادئ ،الدعتقدات لرموعةىي القيم:  -

 الشخصية الثقافة لتكوين الأساسية العناصر من فهي. حياتو مسار بردد التي أىدافو اختيار من كنوبسُ  بحيث والخبرات،
 .وخارجها ؤسسةالد داخل ،تهموعلبقا تهمابذاىا الأفراد، اتسلوك في ثتَىالتأ ؤسسة،والد للفرد

بُسثل الريادة القياـ بأنشطة متميزة لتلبية احتياجات الأعماؿ والزبائن من خلبؿ اكتشاؼ الفرص واستغلبلذا  الريادة: -
تتميز بالتغتَ السريع وعدـ التأكد  بعقلية استباقية وبرمل الدخاطرة المحسوبة. فهي مصدر لتحقيق التفوؽ الدنظمي في بيئة

 والدخاطرة. 
 

  يالأوتوقراط : نمط القيادةرابعا

حوؿ لزور واحد وىو إخضاع جميع الأمور في  (Autocratic leadership)الأوتوقراطية  يدور لظط القيادة
دد الدشكلبت، ويضع الحلوؿ الدؤسسة لسلطة القائد الذي يقود الدؤسسة بدفهوـ الرئاسة، فيحتكر سلطة ابزاذ القرار ولػُ 

 .بدفرده، ويبلغ الدرؤوستُ بأوامره دوف إتاحة أية فرصة للمناقشة
أسلوب القيادة الذي يركز على عدـ )أو الاستبدادية( بسثل القيادة الأوتوقراطية : ينمط القيادة الأوتوقراط تعريف .8

يتخذ القرارات وفقا لأفكاره وأرائو لأوتوقراطي فالقائد ا كارىم،أفعضاء المجموعة للتفكتَ ومناقشة إعطاء أي حرية لأ
 ، ونادرا ما يتقبل النصيحة من أتباعو.2الآخرين ولا لػتًمها بآراءهتم ي، وبالتالي، لا خلبؿ الدناقشات

بدركزية ابزاذ القرار لدى القائد، وعدـ مشاركة سلطاتو مع الآخرين، حيث يتم برديد تتميز القيادة الأوتوقراطية ف
فرد دوف التشاور معهم مع توقع القائد لدوافقتهم الدباشرة، وتتميز طريقتو في التعامل بالصرامة وإتباع القوانتُ مهاـ كل 

أفّ النمط الأوتوقراطي فعاؿ ومن الضروري استخدامو مع الدوظفتُ الجدد غتَ الددربتُ  (Pagewise)والنظاـ. ويذكر 

                                           
 صلاح جامعة كليات في التدريسية الذيئة أعضا  من عينة لآرا  تحليلية الدعرفة: دراسة إدارة لياتعم تفعيل في الرؤيوية القيادة أبعاد دور، أومر عمر وشتَواف متَخاف أمتُ حمد خالد 1

   .229 -222ص  ،5082، العراؽ، 8 ، العدد81 المجلد دىوؾ، جامعة ، لرلةأربيل – الدين
2
 Cremer D. D. (5002), Affective and motivational consequences of leader self-sacrifice: The moderating effect of 

autocratic leadership, The Leadership Quarterly, Vol. 82, N
o
. 1, p 15. 
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و الإجراءات الواجب إتباعها، حيث لؽكن توفتَ الإشراؼ الفعاؿ من والذين لا يعرفوف الدهاـ التي لغب القياـ بها أ
 .1فصلة والتعليماتالدوامر الأخلبؿ 

. ويشعر أفّ الأجر ىو مكافأة عادلة للعمل مرؤوسيو فيوالإلؽاف ثقة إلا القليل من ال الأوتوقراطي لا لؽلك لقائدفا
طي يعطي الأوامر ويطالب بتنفيذىا، ولا يسمح بطرح الأسئلة وىي النوع الوحيد الذي لػفز العاملتُ. فالقائد الأوتوقرا

والعمل جيد في  الإنتاج، ولا يتحمل أعضاء المجموعة أي مسؤولية فهم يفعلوف ما يقاؿ لذم، ولذلك يكوف ولا تفستَىا
  .  2حضور القائد والعكس عند غيابو

عتبر ىذا النمط للمشاركة مستحيلة، قد يُ  الأفرادالأوتوقراطي لغعل أي تطلعات  يط القيادموبدا أفّ ىذا الن
في الدؤسسة يلجؤوف إلى الأسلوب  . فالقادة الذين يفشلوف في إدارة الضغوط والتوتراتسلبيا ومصدرا للتخويف الدوظفتُ

واجهة ىذه الظروؼ، حيث يستبدلوف الدشاركة والنقد البناء بالغضب والصراخ الدتواصل، وىذا ما لغعل لد الاستبدادي
ف يؤدي ىذا الأسلوب إلى إحداث إحباط وإنشاء العداوة لؽكن أؤوستُ ينظروف لذذا السلوؾ على أنوّ تهديد. كما الدر 

 .3بتُ الدرؤوستُ، لشا يؤدي إلى زيادة التهديدات
بساسك موعات العمل مثل الحفاظ على وبالتالي، فالقيادة الأوتوقراطية لا تهتم بالأبعاد الاجتماعية والعاطفية لمج

. . وىذا ما يؤثر بشكل سلبي على الدرؤوستُ ولا لػفزىم على الولاء والالتزاـ ابذاه القائد وابذاه لرموعتهمموعةالمج
ذ القرارات، ولا يظُهر إلا القليل من اهيمن ومسيطر في عملية مناقشة الآراء والأفكار لابزفالقائد الأوتوقراطي يكوف مُ 

 .4الاحتًاـ لأراء وقيم أتباعو
 

 5تصنيف القيادة الأوتوقراطية لعدة أشكاؿ، ىي: لؽكنالقيادة الأوتوقراطية: تصنيفات  .5

يتميز ىذا الشكل من القيادة بأنوّ لػاوؿ تركيز السلطات في يده، فهو لا يفوض  القيادة الأوتوقراطية التسلطية: -
خلبؿ سلوكو الدسيطر الذي لغعلو  سلطتو لأنوّ لا يثق في مرؤوسيو لذلك ينفرد بابزاذ القرار. أما طريقة تعاملو فتظهر من

قاسيا وصارما معهم. ويعتمد ىذا القائد على إصدار الأوامر والتعليمات التي تتضمن كافة التفاصيل، فهو يُصر على 
 طاعة مرؤوسيو والتزامهم بها. 

لا عندما وتتميز الاتصالات في ىذا النمط بأنّها في ابذاه واحد من أعلى إلى أسفل، فهو لا يتصل بدرؤوسيو إ
يعرض عليهم لظاذج العمل. ويتميز سلوكو في العمل بأنوّ يتًدد في ابزاذ القرار أحيانا ويفتقد لبعد النظر، وىذا ما يؤدي 

 إلى عدـ قدرتو على التكيف مع الدواقف الدختلفة. 
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ستُ ينفذوف القرارات الشكل من القيادة في جعل الدرؤو  تظهر الدهارات الرئيسية لذذا: القيادة الأوتوقراطية الخيرة -
دوف أف يتولد لديهم شعور بالاستياء، فالقائد في ىذا النمط يتعامل مع مرؤوسيو عن طريق الإقناع وإف وجد ىذا 

كما يدعم الدشاركة في صنع القرارات عن الأسلوب غتَ ناجح يلجأ إلى إجبارىم على أداء العمل باستخداـ سلطتو.  
افع وقبولذم لقراراتو قبل ابزاذىا، من خلبؿ توضيح إلغابيات ىذه القرارات والدن طريق الحصوؿ على موافقة الدرؤوستُ

  عليهم لتنفيذىا. الدتًتبة عليها عند موافقتهم. فهو يدرؾ أفّ كسب رضا العاملتُ عن طريق الإقناع أفضل من الضغط

قراطي استبدادا وأقربها إلى يعد ىذا النمط القيادي أقل درجات السلوؾ الأوتو القيادة الأوتوقراطية اللبقة:  -
وسيلة غتَ لردية، ولكنو يولد  الدلؽقراطية، حيث ينظر ىذا القائد إلى مشاركة الدرؤوستُ في صنع القرارات على أنّها

     ، فيكوف قصده ىو تكوين الإقناع لديهم بدا يريده. هم الشعور بالدشاركة دوف إشراكهم فعليايدل

  يةخامسا: نمط القيادة البيروقراط

القوانتُ بدقة، ويتأكد من أفّ  (Bureaucratic Leadership)ة البتَوقراطيضمن القيادة يتبع القائد 
. ويعتبر ىذا الأسلوب مناسبا للؤعماؿ التي تنطوي على لساطر بزص سلبمة الدوظفتُ كذلك يتبعوف الإجراءات بدقة

م استثمار مبالغ كبتَة من الداؿ. كما تكوف ىذه القيادة أو عندما يتالدوظفتُ )مثل: العمل مع الآلات والدواد السامة( 
مفيدة في الدؤسسات التي يقوـ فيها الدوظفوف بدهاـ روتينية، إلا أفّ لا يكوف فعاؿ في الفرؽ والدؤسسات التي تعتمد على 

      .1الدرونة، الإبداع والابتكار
2:منهاويتميز لظط القيادة البتَوقراطية بعدة خصائص، 

  
شروط الدعموؿ بها في مكاف لالقادة انضباطا صارما ومنهجيا على الدرؤوستُ، ويطالبونهم بأداء العمل وفقا ليفرض  -

 العمل؛
 يتم بسكتُ القادة وفقا للمنصب الذي يشغلونو: قوة الدكانة؛ -
 تتم ترقية الدرؤوستُ على أساس قدرتها للبمتثاؿ لقواعد الدنصب؛ -
 لسلطة بُسنح للقائد كجزء من مكانتهم في الدؤسسة.    ضرورة طاعة الدرؤوستُ للقادة لأفّ ا -
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 وبيئة الأعمال الإستراتيجيةالدطلب الثالث: القيادة 
لم يعد ينُظر إلى القيادة الإستًاتيجية على أنها منصب ورتبة لفرد واحد، بل تعُتبر مسؤولية ذات ألعية كبتَة عند 

تعمل في كثتَ من الأحياف  كمدرب لذم. ويعُتبر المجتمع التنظيمي جميع أعضاء الدؤسسة، بحيث تؤثر على سلوكهم و 
الحيز الذي يتم فيو بررير الطاقة الإبداعية للؤعضاء ويتم فيو تعزيز ثقتهم بأنفسهم ما يشجعهم على تَولي مسؤولية قيادة 

ت تزيد من ضرورة بساسكهم بتحقيق الأىداؼ الدسطرة والوصوؿ إلى الغايات الدرجوة، في وجود برديا والتزامهمأنفسهم 
 وتوحيد رؤيتهم لدواجهة تقلبات بيئة الدؤسسة وغموض العديد من جوانبها.

 طبيعة بيئة القيادة الإستراتيجية  أولا: 
عن مناخ العمل في الدستويات القيادية الأخرى، فمن الضروري التعرؼ على  الإستًاتيجيةبزتلف بيئة القيادة 

التي يتم ابزاذىا وتأثتَىا الدتبادؿ، وطبيعة  الدتتابعةواسع، من خلبؿ دراسة طبيعة القرارات طبيعة ىذه البيئة على نطاؽ 
 ، عدـ اليقتُ، التعقيد والغموض. اتمتطلبات الأداء الضرورية لأداء العمل إضافة إلى ما تتميز بو ىذه البيئة من تقلب

دة الإستًاتيجية عملية صنع قرارات : تستوجب القيا(Consequential Decisions)القرارات الدتتابعة  .8
فجميع القرارات في ىذا الدستوى لذا نتائج وآثار في سياؽ إستًاتيجي، فهي ذات طبيعة خاصة  ،متتابعة ومتًابطة

تأخذ ىذه حيث يتم ابزاذىا في الدستويات العليا في الدؤسسة. و  ،لسططة، تكوف على الددى الطويل، مكلفة وعميقة
لتطبيقها والوصوؿ إلى نتائجها، لشا لغعل من الضروري دراستها بشكل دقيق ودراسة آثارىا الدتوقعة  القرارات وقتا طويلب

 قبل ابزاذ أي إجراء، وىذا ما لغعلها في نفس الوقت مكلفة. 
فمثلب عند التزاـ مؤسسة  ؛فالتكاليف الدتعلقة بالقرارات الدتتابعة تشتَ إلى الفرص الضائعة والتكاليف الثابتة

لا يتم قياس التكاليف بقيمتها النقدية فقط بل  إستًاتيجيةيات ضخمة خلبؿ فتًة زمنية طويلة، فإنوّ في بيئة بدشتً 
القرارات الدتتابعة ذات الأثر طويل الددى ىي عميقة لأفّ لذا إمكانية إحداث ىذه بتأثتَىا أيضا على كل الدؤسسة. 

  .1وتقدنً ضوابط تنظيمية جديدة ن التأثتَات واسعة النطاؽجموعة متغيتَ كبتَ في مسارات الأحداث والدبادرة بد
فالقرارات على الدستوى الاستًاتيجي تتميز بالتبعية لبعضها البعض، فكل قرار يتُخذ يكوف كنتيجة لدا  ،وبالتالي

لقرارات سابقة. ت بعده والتي بدورىا تتُخذ وفقا ام تقريره وبناءا على ما تأسس من قبل، كما يؤثر ىذا القرار على قرار 
  فهي إذف سلسلة متًابطة تأثتَىا متبادؿ ونتائجها متسلسلة وعميقة الأثر والتأثتَ. 

(Performance Requirements)متطلبات الأدا   .5
توجد عناصر متميزة بردد بيئة القيادة في كل مستوى : 2

عقيد الذي تتميز بو، الددى الزمتٍ من الدستويات الإدارية، حيث بزتلف ىذه العناصر عن بعضها من حيث مستوى الت
 لذا والمجالات التي يتم التًكيز عليها. 

فعلى الدستوى التكتيكي أو الدباشر يتفاعل القائد مباشرة مع نفس الأشخاص وبصورة يومية من خلبؿ المحافظة 
الددى الزمتٍ في  سياسات معينة مع برديد ىدؼ معتُ. ويكوف وإتباععلى مدى مباشر للمراقبة، وعند تنفيذ الخطط 

                                           
1
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2
 Ibid., p 11-12.  



 القيادة الإستراتيجية وقدرتها على تنمية المعرفة الفصل الثاني:

 

 166 

ىذه البيئة قصتَ جدا لا يتعدى عادة السنة الواحدة. وفي ىذا الدستوى من القيادة، تكوف الاتصالات عموما داخل 
م الوقت في ىذا الدستوى يساىم في نشوء فإفّ بقاء القادة معظ ،ا. وبالتالينفس الدؤسسة وتركز على الجمهور الداخلي لذ

 جو عائلي ومريح. 
، تتغتَ متطلبات الأداء وتتقلص القيادة الدباشرة ومدى الدراقبة؛ حيث الدستوى التشغيلياؿ القادة إلى وعند انتق

يضع القادة في ىذا الدستوى، الخطط والسياسات، ويوزعوف الدوارد بتُ الأقساـ التابعة لذم. كما يتسع الأفق الزمتٍ، 
 ؤسسة، والاعتًاؼ بتأثتَ البيئة الخارجية على مؤسستهم. ويبدأ القادة بتحويل تركيزىم إلى الاتصالات مع خارج الد

تتغتَ لتصبح غتَ  العمل ومع بداية ظهور قادة استًاتيجيتُ في الدستوى الاستًاتيجي، فإفّ معظم متطلبات أداء
تصاؿ تصبح ، وقنوات الان قوة الدوقف والقدرة الدفاىيمية. أما قوة أو شدة التأثتَ تصبح أكثر ألعية مواستثنائيةمألوفة 

ذات ألعية أكبر وضرورية أكثر، ولا يكوف التًكيز فقط على كيفية تأثتَ البيئة الخارجية على الدؤسسة، ولكن أيضا 
والأىم من ذلك كيف لؽكن للمؤسسة أف تؤثر في تلك البيئة، كما يصبح الددى الزمتٍ لابزاذ القرارات طويل جدا. 

العلبقات داخل و الروابط  برديدعلى ويكوف قادرا التفكتَ التكاملي،  يستخدـ من القائد أف ىذا الدستوىويتطلب 
 .الأنظمة بحيث تكوف القرارات في نظاـ لا تؤثر سلبيا على نظاـ آخر

والغموض  (Complexity)، التعقيد (Uncertainty)، عدم اليقين (Volatility)التقلب  .2
(Ambiguity) : وف يستًاتيجالقادة الإيساعدنا على فهم حجم التحدي، ف الإستًاتيجيةإفّ وضع إطار لطبيعة البيئة

القرارات الدتتابعة. والتدقيق في ىذه البيئة يكشف أنّها تتميز  لابزاذيعملوف في بيئة تستدعي توفر متطلبات أداء فريدة 
 ، ىي: التقلب، عدـ اليقتُ، التعقيد والغموض.الإستًاتيجيةبأربعة خصائص تعتبر برديا للقيادة 

اللبزمة لذلك. وفي  الإجراءاتلتحدي الذي يواجو القادة الاستًاتيجيتُ ىو توقع سيناريوىات متقلبة وابزاذ إفّ ا
في البيئة  معظم الحالات يطُلب منهم القياـ بهذا العمل ضمن حالة من الشك وعدـ اليقتُ، وىي سمة مضللة

عمدا، كما تكوف لديهم برفظات  إخفاؤىافة ويتم ، فهذه الحالات تكوف فيها نوايا الدنافستُ غتَ معرو الإستًاتيجية
حوؿ صحة وصدؽ الدعلومات. فالتحدي ىنا ىو اختًاؽ ضبابة الشك الذي لؽيز الدشهد الاستًاتيجي. ففهم طبيعة 

 يشكل الخطوة الأولى لحل تعقيدىا.  الإستًاتيجيةالبيئة 
ميزتها الأكثر برديا. ىذا التًابط والتداخل يستلزـ  تعقيدا يعُتبر الإستًاتيجيةوينتج عن التًابط بتُ مكونات البيئة 

أف يكوف تفكتَ القائد تفكتَا تكامليا لإدراؾ وتوقع آثار ونتائج قرارات كل نظاـ. فلتوقع آثار لزتملة، لشكنة ونابذة عن 
 مية.  قرار معتُ، لغب تطوير إطار واسع من الدرجعيات ووجهات النظر الدختلفة والتفكتَ من الناحية الدفاىي

نابذة عن وجهات النظر الدختلفة وعن الآراء والتفستَات الدتباينة لنفس  الإستًاتيجيةخاصية غموض البيئة 
الحدث أو الدعلومة. لذلك على القادة الاستًاتيجيتُ إدراؾ أفّ الآراء الواسعة تساعد على إزالة الغموض وتؤدي إلى 

الفرؽ لحل مشاكل العمل والوصوؿ إلى إجماع أعضاء الدؤسسة حوؿ  فعالة؛ فمثلب استخداـ إستًاتيجيةابزاذ قرارات 
موضوع معتُ يساعد على تػَوَضُّحو وتكوف بذلك القرارات الدتخذة أكثر دقة. وبالتالي فإفّ طموح القادة الإستًاتيجيتُ 

يد في مركبتها ما لغعل عقػتػالتي تتميز بالتقلب في عناصرىا، وال الإستًاتيجيةلُؽكنّهم من تعلم السيطرة على البيئة 
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الغموض ميزة لذا في إطار حالة من عدـ اليقتُ وعدـ التأكد. فمن خلبؿ اكتساب بعض الدهارات والكفاءات، فإنوّ 
 .1لؽكن برويل ىذه البيئة إلى بيئة تتميز بالاستقرار، اليقتُ، البساطة والوضوح

ومكونات فنية وتشغيلية. ىذه الدكونات وتتضمن الدؤسسات الكبتَة شبكات معقدة من العناصر كالعاملتُ 
تتفاعل مع بعضها ومع جهات خارجية، لتحقيق الأىداؼ التنظيمية. والقائد الاستًاتيجي ىو الشخص الذي لا 
يتحمل مسؤولية القيادة التنظيمية فقط، ولكن أيضا ىو الشخص الذي لؽثل الدؤسسة عند تفاعلها مع الجهات 

وعليو تصور الحالة الدستقبلية لدؤسستو ومن ثَم توجيو تدفق التأثتَ الداخلي  ،ارجية للمؤسسةالخارجية التي بسثل البيئة الخ
 والأحداث الخارجية لتحقيق الأىداؼ. 

تتكوف من كل التغتَات الداخلية والخارجية التي تؤثر بشكل مباشر وغتَ  الإستًاتيجيةفإفّ بيئة القيادة  ،وبالتالي
من و  ةمتغتَ  ةديناميكيتهديدات ياكل وعلى الأداء التشغيلي للمؤسسة؛ وتتكوف أيضا من مباشر على الدوارد، على الذ

ىو التسارع الدستمر لدعدؿ  الإستًاتيجيةالتقدـ السريع في التكنولوجيا وغتَىا. ويصبح بذلك الثابت الوحيد في البيئة 
 التغيتَ والذي يتًتب عليو حالات أكبر لعدـ اليقتُ. 

عقدة، يعُتبر بركم القائد الاستًاتيجي في الدعلومات وقدرتو على التأثتَ من أىم مسؤولياتو ضمن ىذه البيئة الد
وضروريات ىذه البيئة، كما يتوجب عليو أف يكوف على علم بكل ما لػدث ضمن التيارات الدتعاكسة في البيئة 

بعض الأحداث الضرورية لتعزيز  الخارجية، وأف يفهم سببها وأف يكوف في يقظة دائمة عند وجود فرص التأثتَ على
 برقيق أىداؼ مؤسستو. 

فعلى القائد الاستًاتيجي أف يطُور علبقات وروابط مع شبكة من الأفراد ذوي الدعرفة في الدؤسسات  ،ولذلك
والجهات الخارجية التي تؤثر على الدؤسسة. إضافة إلى العمل على تطوير شبكات لشاثلة من الاتصالات بتُ العاملتُ 

في كل البيئة الخارجية.  (root system)الدؤسسة لضماف أف تعمل ىذه الشبكات الدتعددة كنظاـ جذور  داخل
ويكوف للقائد الاستًاتيجي تأثتَ على الأحداث الخارجية عندما يتمكن من إيصاؿ الدعلومات ذات الصلة في الوقت 

 والإقناعويتمكن أيضا من الفهم الدقيق لقوة التعلم الدناسب للؤشخاص الدناسبتُ، ويدُرؾ لزتوى وألعية ىذه الدعلومات، 
  . 2الذي بتطبيقو بفعالية لُؽكِّن من التأثتَ على الأحداث لتصبح في صالح الدؤسسة

 

 في البيئات الديناميرية  الإستراتيجيةالقيادة  مسؤوليات ثانيا:

تَ، يفرض عليها من جهة أف تكوف قادرة وجود القيادة الإستًاتيجية في بيئات ديناميكية مضطربة وسريعة التغ إفّ 
وبناء مؤسسة تتطور وتنمو في مثل ىذه البيئة. إضافة إلى انتهاج  إستًاتيجيةعلى تفستَ وقراءة ىذه البيئة ووضع 

أساليب عمل تتضمن قدر أقل من التخطيط والرقابة، ومزيدا من الدرونة، التعلم والاربذاؿ. ومن جهة أخرى، من 
 القيادة الإستًاتيجية على دراية بدسؤولياتها الأساسية في ىذه البيئة. الضروري أف تكوف 
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أفّ القيادة لغب أف تكوف قيادة متسلسلة،  (Crossan and all)وللنجاح في ىذه البيئة الديناميكية، يذكر 
يتم فيما يلي . و 1تشمل الدستوى التنظيمي، مستوى الآخرين ومستوى الذات؛ حيث لؽكن لذا قيادة ىذه الدستويات معا

 التعرؼ على التأثتَ الدتبادؿ والعلبقة بتُ القائد الاستًاتيجي ومسؤولياتو في ىذه الدستويات.     

لتحديد مسؤوليات القيادة الإستًاتيجية على الدستوى التنظيمي، يتم التًكيز على القيادة في الدستوى التنظيمي:  .8
ل، القواعد والإجراءات، والتي بسيز الأفراد والجماعات في الدؤسسة. ىذه ، الذياككالإستًاتيجيةعناصر مادية غتَ إنسانية  

العناصر، ينُظر إليها من منظور التعلم التنظيمي، على أنّها بسثل إضفاء الطابع الدؤسسي على التعلم الذي ينشأ عند 
داء الدؤسسة، حيث تكوف الأفراد والجماعات. وسيتم التطرؽ لثلبثة عناصر ترابطها مع بعضها يعُتبر أمرا مهما لأ

مسؤولية القادة الإستًاتيجيتُ في ىذه الحالة إدارة ىذه العناصر، من خلبؿ القدرة على التأثتَ فيها وتغيتَىا وليس فقط 
 تلقي التغيتَات التي برصل فيها.     

عالدي، جعلت من بيئة الأعماؿ إفّ المجتمع الدعرفي والثورة التكنولوجية التي بُسيز الاقتصاد ال تغيير البيئة الخارجية: -
تتميز بعدـ اليقتُ، الغموض وزيادة الدخاطر والتعقيد الذي ينشأ عن زيادة الدعلومات وتوفرىا بشكل كبتَ وغتَ منظم، 
وىذا ما زاد الحاجة إلى إدارتها بفعالية، وزاد الحاجة أيضا إلى سرعة الاستجابة للتغيتَ والتميز بالدرونة. وىذا ما يتطلب 

 لقيادة لتفستَ البيئة الدتغتَة، أف تعمل على فهمها وإدراكها، وىذه العملية متأصلة في التعلم التنظيمي. من ا
على  الاستيعابيةفإفّ مسؤولية القائد الاستًاتيجي فيما يتعلق بالبيئة الخارجية ىي دعم وتطوير القدرة  ،وبالتالي

وى الفردي، الجماعي والتنظيمي للتكيف مع البيئة الخارجية. مستوى الدؤسسة، وتعزيز القدرة على التعلم على الدست
، أنوّ بدلا من القدرة على التحليل والتنبؤ، لضتاج لدعرفة كيف ندرؾ ما لػدث الآف، ولضتاج (Wheatley)حيث يذكر 

لتي لذا علبقة لأف نكوف أفضل وأف نتعلم أسرع لشا لػدث حاليا. وباعتبار أف القائد قد لا لؽلك الدعلومات الكافية وا
بابزاذ القرارات في عالم معقد وسريع التغتَ، فإفّ عملية فهم البيئة تكوف أكثر فعالية عندما يشتًؾ فيها مع باقي 

 . 2فإفّ مسؤولية القائد الاستًاتيجي ىي توفتَ البنية التحتية التي بذعل التعلم يتدفق في كل الدؤسسة ،الأعضاء؛ وبالتالي
لإحداث التميز فإنوّ بدلا من السعي لتحقيق ميزة تنافسية دائمة، من الضروري السعي  :3الإستراتيجيةتغيير  -

 managing)لتحقيق مزايا مستمرة، مؤقتة ومتتالية تواكب التغيتَ الدستمر ليتم التحوؿ من إدارة الدزايا 

advantages)  الاضطراباتإلى إدارة (managing disruptions)ومع ديناميكية  رة التغيتَ.ا، وبالتالي إد
، فمن الضروري على القائد أف يلتزـ بالانضباط لتحديد أي تغيتَات قد بردث، مع بذنب الإستًاتيجيةالتوجهات 

الالضرافات التنظيمية والحفاظ على بسيز الدؤسسة. ومن جهة أخرى السعي لتغيتَ الوضع الحالي بدلا من السعي لتحقيق 
 الدتزامنة والدسلسلة.  الإستًاتيجيةزف بتُ التوجهات التوازف في ىذا الوضع، وبرقيق التوا

وبُسكِّن القدرة على إحداث اضطراب في الوضع الحالي، الدؤسسة من العمل في توازف ديناميكي وبرقيق التوازف 
بتُ استًاتيجيات الاستكشاؼ والاستغلبؿ، حيث يركز القائد الاستًاتيجي في ىذه الحالة على الحفاظ على غرض 
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ة وبرقيق رؤى قائمة على القيمة، وليس على مستقبل لزدد، بل على لرموعة من العمليات والدبادئ التي تؤدي الدؤسس
 إلى حالة أعلى من القدرة على التصور. 

: باعتبار أفّ الدؤسسة نظاـ مرتبط ببيئتها الخارجية، التي تتصف بالديناميكية والتغيتَ السريع، فإفّ تغيير الدؤسسات -
. وتوصف 1مواكبة ذلك من خلبؿ إحداث تغيتَات داخلية حتى تتمكن من البقاء، النمو والاستمرار على الدؤسسة

الدؤسسات في ىذا الإطار على أنّها نظم حية ونظم تكيفية معقدة، شكلها شبيو بالخلية، حيث برقق فيو الدؤسسة أعلى 
 الذاتي بطرؽ تدعم بعضها. مستويات الدعرفة الفنية من خلبؿ الدزج بتُ روح الدبادرة والتنظيم 

عدـ اليقتُ، فإنوّ من الضروري على  لاستيعاببدلا من رؤية الدؤسسات على أنّها ىياكل مستقرة صُممت ف
الدؤسسات الجديدة أف تطمح لأف تكوف مرنة وقادرة على التعامل مع التغيتَ الدستمر، فهي تتطلب قَدرا كبتَا من 

 (Shared leadership)ات الدتخصصة، وىذا ما تدعمو القيادة الدشتًكة التخصص يتوافق مع تطبيق عالي للمهار 
التي بسثل عملية التأثتَ الدتبادؿ والدستمرة والتي يتم من خلبلذا إيصاؿ القيادة إلى الشخص الذي لؽتلك الدعرفة، الدهارات 

 والقدرات الأساسية لحل القضايا التي تواجو الفريق. 
لبثة شروط، ىي: ىوية تنظيمية واضحة ومتماسكة؛ تدفق حر للمعلومات وشبكة ويركز التنظيم الذاتي على ث

من العلبقات مع جميع أجزاء التنظيم. حيث يوفر التنظيم الذاتي الظروؼ التي تسمح باستقلبلية عالية، والطفاض الرقابة 
 وانفتاح أكثر، إضافة إلى دعم العلبقات وتشجيع الدبادرة. 

ن التنظيم، لػتاج القائد الاستًاتيجي إلى دعم البيئات الناجحة والتشارؾ في الدنافع وللحفاظ على ىذا النوع م
أف تقوـ القيادة بتشجيع ظهور الذكاء الدوزع  (Marion and Uhl-Bien)والدسارات الوظيفية الدرنة. حيث تقتًح 

(distributed intelligence)الي التًكيز بشكل أقل على ، أي القدرات الفكرية الشبكية للعنصر البشري، وبالت
 .2الرقابة وزيادة الاىتماـ بالتمكتُ وتنمية رأس الداؿ البشري

ووضع حدود للتنظيم الذاتي، توفر صورة  الإستًاتيجيةوعموما، فإفّ مسؤوليات فهم واستيعاب البيئة، صياغة 
ك يسمح بالدواءمة بتُ للقائد الاستًاتيجي كمبدع للمعتٌ وللفهم. بحيث يقدـ القائد نهجا موحدا ومتماس

 ، التنظيم والبيئة.      الإستًاتيجية
من مسؤوليات القائد الإستًاتيجي في بيئة ديناميكية، قيادة الآخرين والتفاعل معهم والتأثتَ عليهم قيادة الآخرين:  .5

كما تؤثر البيئة بصفة مباشرة وغتَ مباشرة، وفقا لظروؼ العمل وسلوكيات الدرؤوستُ والثقافة السائدة في الدؤسسة،  
لوصوؿ لتحفيزىم لأداء ل ىذه العلبقةيسعى من خلبؿ ، والذي الخارجية في برديد طبيعة علبقة القائد مع الدرؤوستُ

 وولائهم.  التزامهمالعمل بكفاءة، وتوليد ثقة متبادلة وبرقيق 
مع التابعتُ في بيئة  كنموذج لتطور علبقة القيادة (the authentic leadership)عتبر القيادة الأصيلة وتُ 

ديناميكية. فالقائد الأصيل يدُرؾ جيدا كيف يفكر وكيف يتصرؼ، وينظر إلى الآخرين على أنهم يدركوف قيمهم 
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ووجهات نظرىم الخاصة وقيم ووجهات نظر الآخرين، ويدركوف أيضا الدعرفة الدتوفرة ونقاط القوة؛ كما يفهم ىذا القائد 
 . 1بالثقة، التفاؤؿ، الدرونة والأخلبؽ العاليةالسياؽ الذي يعمل فيو، ويتميز 

الشفافية في العلبقات، الدعالجة الدتوازنة والدنظور ، على أربعة عناصر، ىي: الوعي الذاتيالأصيلة وتشتمل القيادة 
 الأخلبقي الداخلي 

يف مدى فهم كيفية الحصوؿ على معتٌ وتشكيلو، وك (Self-awareness) إلى الوعي الذاتي يشتَ ،حيث
يشتَ إلى مدى فهم نقاط القوة والضعف لدى تؤثر عملية صنع الدعتٌ على الطريقة التي ينظر بها الفرد إلى نفسو، كما 

الفرد وطبيعة الذات الدتعددة الأوجو، والتي تشمل اكتساب بصتَة للتعرؼ على الذات من خلبؿ التعرؼ على الآخرين 
  .ؾ كيف يؤثر الفرد على الآخريناوإدر 

، إظهار الشخصية الحقيقية للآخرين، ىذا (Relational transparency)الشفافية في العلبقات  وتعتٍ
العلتٍ الذي يتضمن التشارؾ في الدعارؼ والتعبتَ عن الأفكار والدشاعر  الإفصاحالسلوؾ يدعم نشوء الثقة من خلبؿ 
  .الحقيقية والتقليل من الدشاعر السلبية

أفّ القائد يقوـ بتحليل موضوعي لجميع  إلىللمعلومات،  (Balanced processing)الدعالجة الدتوازنة  وتشتَ
  .البيانات ذات الصلة قبل التوصل إلى قرار معتُ، ويهتم بوجهات النظر الدختلفة

، إلى الشكل الداخلي والدتكامل (internalized moral perspective)الدنظور الأخلبقي الداخلي  ويشتَ
لرموعة  يادة الأصيلة، حيث يستعتُ ىذا التنظيم بدعاير وقيم أخلبقية داخلية كموجو لو، بدلا منللتنظيم الذاتي للق

 سلوؾ يتناسب مع ىذه القيم الأخلبقية.  وإنشاءالضغوط الخارجية التنظيمية والاجتماعية، فيؤدي ذلك إلى صنع القرار 
يهتم ويعمل على فهم واستيعاب معالم قيادتو، لؽكن القوؿ أفّ القائد الأصيل يظُهر للآخرين بأنوّ  ،وبالتالي

بهدؼ خدمة الآخرين بطريقة فعالة. وبذلك تكوف تصرفاتو وسلوكاتو وفقا لقيم ومعتقدات شخصية عميقة من أجل 
بناء الدصداقية والوصوؿ إلى احتًاـ وثقة الدرؤوستُ، من خلبؿ تشجيع وجهات نظر متنوعة وبناء شبكة علبقات تعاونية 

 . 2معهم
  3يؤثر ىذا القائد على سلوكات ومواقف الدرؤوستُ من خلبؿ لرموعة من العمليات، ىي:و 

 برديد الذوية الشخصية والاجتماعية حيث يتعرؼ الدرؤوستُ على قائدىم وقيمو؛  -
ة ابية لدختلف مكونات الأصالة بدا فيها الوعي الذاتي، عمليات التنظيم الذاتي، الحالات النفسيلغبرديد النماذج الإ -

 الإلغابية والدنظور الأخلبقي الإلغابي كآلية تؤثر من خلبلذا القيادة على التابعتُ وتطورىم؛ 
 ؛ دعم تقرير الدصتَ -
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، والتي تعتٍ أفّ الدشاعر الإلغابية للقائد قد تنتقل إلى الآخرين (emotional contagion)فية العاط العدوى -
ي أفّ ىذه الدشاعر الإلغابية تنتشر وتنعكس من خلبؿ عمليات العدوى ظيمي والتطور، أنوبزلق لولبا إلغابيا للتعلم الت

 الاجتماعية لتُعزز التطور العاطفي والدعرفي بشكل إلغابي عند أعضاء الدؤسسة الآخرين؛ 
، حيث أفّ معالجة القائد وتوافق القيم التبادلات الاجتماعية الإلغابية، التي تتم من خلبؿ مبادئ الدعاملة بالدثل -

لومات بطريقة غتَ متحيزة وتعاملو بنزاىة مع الدرؤوستُ، لغعل من علبقاتو معهم تتميز بدستويات عالية من الاحتًاـ للمع
 والثقة. 

للتابعتُ، فيصل بذلك  والتنظيم الذاتي وبالتالي، من خلبؿ ىذه العمليات يشكل القائد عمليات الوعي الذاتي
، ويتمكَّن من متابعة كل تطور في قيمهم، ىويتهم، شخصياتهم لتحقيق مزيج من التغيتَات في سلوكات أتباعو

 .      1يصل بهم إلى تنظيم أنفسهم بشكل ذاتيو وعواطفهم، ولػقق برولا في ذواتهم 
ولػدث الوعي الذاتي عندما يدرؾ الأفراد وجودىم في الإطار الذي يعملوف فيو، ويعُتبر عملية متجددة باستمرار 

نقاط القوة، معرفة القيم الأساسية، الدعتقدات والرغبات، كما يشمل وجود وعي أساسي  لفهم الدواىب الدتميزة،
. وبالتالي فالوعي الذاتي يشتمل على معرفة كل فرد لذاتو وحالتو العقلية بدا في ذلك معتقداتو، 2بالدعرفة، الخبرة والقدرات

 لدنعكسة لو عند الآخرين.رغباتو ومشاعره؛ كما يشتمل على كيف ينظر الآخرين لو أي الصورة ا
أما التنظيم الذاتي فيشتمل على العمليات التي يقوـ فيها الأفراد بضبط النفس من خلبؿ: وضع معايتَ داخلية، 

الدعايتَ الدتوقعة والفعلية؛ ومن ثَم برديد  هإما قائمة من قبل أو حديثة النشأة؛ ثم تقييم الاختلبفات بتُ نتائج ىذ
التنظيم الداخلي ىو عملية يتم من خلبلذا مواءمة قيم الفرد ف ،وفيق بتُ ىذه التناقضات. وبالتالياللبزمة للت الإجراءات

 . 3الدتخذة الإجراءاتمع نواياه وأىدافو ومع 
أفّ برقيق النجاح الدستداـ على الددى الطويل لا يتحقق إلا من خلبؿ السلوؾ  (Thomas and all)ويعَتبر 

وف ىو بذاتو ػكػثتَ إلغابي للقائد على السلوؾ الأخلبقي للآخرين، فإنوّ لغب أف يالأخلبقي، وحتى يكوف ىناؾ تأ
يس من خوفو من ػاح ولػلظوذجا للؤخلبقيات، كما لغب أف ينبع سلوكو الأخلبقي من قناعتو بأنوّ الطريق لتحقيق النج

 .  4ارتكاب الأخطاء
لضروري توجيو سلوكو التنظيمي الإلغابي وتطوير نقاط باعتبار أفّ القائد ىو عامل التغيتَ، فمن ا: 5قيادة الذات .2

القوة الشخصية لو للنجاح في الددى الطويل، بالإضافة إلى تطوير مهارات القيادة، كالتصور، برفيز الالتزاـ وتنظيم 
 الدوارد. 
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 Ibid.,  p 252. 
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 Thomas T., Schermerhorn J. R., and Dienhart J. W. ( (5005 , Strategic leadership of ethical behavior in business, 
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o
. 2, p 25. 

5
 Crossan M., Vera D., and Nanjad L., op. cit., p 222-576. 
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ستويات عالية ة، تصبح الحاجة إلى قيادة الذات أمرا ضروريا يتطلب من القائد استخداـ ميوفي البيئات الديناميك
وقد حدد  من التعقيد الإدراكي، السلوكي والأخلبقي، ليصل إلى تغيتَ ذاتو ومن ثَم تغيتَ الآخرين وتغيتَ التنظيم ككل.

(Peterson and Seligman) :ستة لشيزات أخلبقية أساسية، تشتمل على نقاط القوة الشخصية للقائد، ىي  
 ، الانفتاح الذىتٍ، حب التعلم وإبداء الرأي؛، حب الاستطلبعتشتمل على الإبداعالحكمة والدعرفة: والتي  -
 ، الاصرار أو الدثابرة، النزاىة والحيوية؛الشجاعة: والتي تشتمل على الجرأة -
 الانسانية: وتشتمل على الحب، اللطف أو العطف والذكاء الاجتماعي؛ -
 ، الانصاؼ والقيادة؛    (citizenship)العدالة: تشتمل على الدواطنة  -
 ؛(prudence)الاعتداؿ: والذي يشتمل على العفو، التواضع والتعقل  -
: أي السمو في سلوكاتو وتصرفاتو من خلبؿ تقدير التميز، الامتناف والعرفاف (transcendence)السمو  -

 لأمل وروح الدعابة. التحلي باللآخرين، 
جة إلى وعي ذاتي عالي وقدرة عميقة على إصدار ويعُتبر القائد في البيئة الديناميكية الدعقدة والسريعة التغتَ، بحا

فردية أخلبقية قوية بسنعو من الالصراؼ أو الاستجابة لذذه البيئة؛ ومن ناحية  (compass)الأحكاـ، باستخداـ بوصلة 
 أخرى يتوجب عليو بذديد نفسو للتكيف مع التغتَات البيئية.

ضرورة وجوده في الدؤسسة، فهو يهتم بجميع الدستويات  إفّ تنوع واتساع لرالات عمل القائد الإستًاتيجي تبُتُ
التنظيمية وبكل الفئات العمالية باختلبؼ احتياجاتها، ثقافاتها، اىتماماتها وحتى جنسياتها. ويكوف لو أثر واضح على 

لى قدوة تفكتَ الدرؤوستُ؛ فشخصيتو القوية بذعل لو وقع في نفوسهم وإعجاب بإمكانياتو وأسلوبو في العمل ليتحوؿ إ
لذم، ىذا يُسهل عليو عملية التأثتَ فيهم ومن ثَم التغيتَ ولؽَّكنو من توجيو سلوكاتهم وبرديد توجهاتهم والوصوؿ إلى برقيق 
ولائهم لو وانتمائهم إليو، فتنشأ بينهم صداقات وعلبقات قوية، بُرقق الاستفادة من طاقاتهم وخاصة الكامنة منها وتُهيئ 

اركهم في خبراتهم ومعارفهم مع جميع الدوظفتُ فيزيد الرصيد الدعرفي للمؤسسة، ويتم بذلك الوصوؿ إلى البيئة الدناسبة لتش
 مصدر القيمة الدضافة والديزة التنافسية الدستدامة.  
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زيادة الدوارد الدعرفية والتي بسثل الدورد الجوىري ومفتاح لضو ؤسسات مع التوجو لضو اقتصاد الدعرفة، ابذو تركيز الد
بل  الدؤسسة الحصوؿ على الديزة التنافسية الدستدامة وبرقيق التفوؽ والبقاء. إلا أفّ توفر الدعرفة بكميات كبتَة لا يعتٍ بسيز

 .عن معرفة باقي الدنافستُ يزا ومتفرداموردا متم وتعمل على تنميتها وإثرائها لتكوفلغب أف بزتار منها ما يناسبها 
مصادر الدعرفة الجديدة  واستكشاؼوبذلك أدركت الدؤسسات ضرورة السعي لتنمية الدعرفة، من خلبؿ البحث 

في الدؤسسة، بعد تزاوجها مع الدعرفة الجديدة الدكتسبة لإنتاج منتجات والدتاحة والدبتكرة واستغلبؿ الدعارؼ الدوجودة 
 وبذلك يتم زيادة الرافعة الدعرفية للمؤسسة وإثراء رصيدىا بالدعارؼ الجديدة وذات القيمة.  وخدمات متميزة.

أساليب وآليات إدارية تعمل وحتى تكوف لذذه الدساعي نتائج ملموسة، فإنّها تتطلب أف تتوفر لدى الدؤسسة 
لرصيد الدعارؼ  الاستغلبؿ الأمثلدة و لاستفادة الكاملة من نقاط القوة والإمكانيات الدتاحة والكفاءات الدوجو على ا

ذو ج درَ ليُ ، دةػاـ الفرص الجديػواغتن والدختلف من معارؼ وأفكار ، الدبتكروبذريب الجديدالدتًاكمة فيها، والبحث 
عن باقي الدؤسسات.  وبسيزىاتصل بذلك إلى تنمية معارفها، وتضمن عندىا اختلبفها و منها في قاعدتها الدعرفية  القيمة

  قد تساعد على الوصوؿ إليو القيادة الإستًاتيجية. وىذا ما 
تعاوني من خلبؿ بسكتُ العاملتُ، وتأسيس أسلوب تفكتَ على جماعي و  بجعل العملفالقيادة الإستًاتيجية تهتم 

لتحقيق ؛ فمن الضروري السعي يتميز بازدواجية في التفكتَ وفي برديده لدقاصد ونوايا نشاطوالدستوى الإستًاتيجي 
، من جهة. ومن جهة من خلبؿ الاستغلبؿ الكفء للموارد الدعرفية للمؤسسةوضماف برقيق إيرادات مستقرة  حأربا

بالتًكيز على بناء سمعة جيدة وضماف  ،عارؼالدقدـ في تَ و  جديدة ولستلفة ز على برقيق الصازاتيكتم التً أخرى، ي
برقيق التباين والتنوع في أنشطة المجهوؿ و  استكشاؼالدخاطرة لضماف القدرة على التكيف على الددى الطويل و 

 . ورائدة في لرالذاميزة في أدائها مت، لتحقق بذلك تنمية معرفية بذعل الدؤسسة ةؤسسالد
فرؽ جميع على مشاركة  ةالإستًاتيجي ةدياالق كزجو في التفكتَ في كامل الدؤسسة، تر في نشر ىذا التو  وللنجاح

 لستصرة وصادقة،ويتم ذلك ببناء رؤية مشتًكة  العمل والابتكار في أدائو. العمل وتشجيع السعي للئبداع في طرؽ
، احتياجات وتطلعات جميع ضرورة الانسجاـ بتُ مصالح، مع وخيارات لشكنة التحقيق برديد خط ستَ واضحو 

  .الالتزاـ بهوبرفيزىم على ا للموظفتُوضيح ىذه الصورة ت الأطراؼ، ثمُ 
وبالتالي فلو القدرة  ،يجي يتميز بالشخصية الكاريزمية، فهو ذو تأثتَ قوي على أتباعوفباعتبار أف القائد الاستًات

لدؤسسة، االرؤية في ثقافة ىذه . ويتم بذلك دمج وبرقيق التزامهم برؤية الدؤسسة برويل سلوكهمتغيتَ توجهاتهم و على 
تغتَ في توجهات الدؤسسة تأثتَ لتبعا ل ويكوف للتغتَ في الرؤية حيث يستوعبها العاملوف ويتصرفوف بطرؽ تتفق معها.

ات التي تغتَ اللكل الرؤية بُسثل لزركا للتغيتَ الثقافي، والذي يكوف لو أثره في الاستجابة على الثقافة التنظيمية، باعتبار أفّ 
 .وبالتالي تزيد قدرتها على التكيف دث في بيئة الدؤسسةبر قد

للقيادة الإستًاتيجية، قد يكوف لذا أثر في تنمية معرفة الدؤسسة، والتي  الدتكاملة والدتًابطة الدميزة الدكوناتىذه 
و توج. فالنشاطاتهالبلي في ػوجو استكشافي واستغػؤسسة لتػتميز وصعب التقليد، من خلبؿ انتهاج الدػبسثل رأس ماؿ م
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الخبرات  واستكشاؼؤسسة، كالدعارؼ والتكنولوجيا القائمة في الد  وغتَ الداديةالدادية  لضو السعي لاستغلبؿ الدوارد
نتاج والوصوؿ إلى أسواؽ جديدة اين في الإػوالتبعن التجديد والحداثة في الدهارات والدعارؼ،  ابحثوالدعارؼ الجديدة 

 لتفوؽ والبقاء والازدىار.ل تنمية معرفية بسهيدا لتحقق بذلك، تفتح للمؤسسة أفاؽ جديدة
على العلبقة بتُ القيادة الإستًاتيجية وتنمية الدعرفة، حيث  وفي ىذا الإطار جاءت ىذه الدراسة لتسلط الضوء

في تنمية الدعرفة بدرحلتيها  (Yadollah)وفقا لػ تها حاولت إبراز دور القيادة الإستًاتيجية من خلبؿ مكونا
الدوضحة في نموذج الدراسة الدقتًح والذي يقوـ على أساس العلبقات الدتًابطة وذلك وفقا لالاستكشافية والاستغلبلية. 

 الشكل التالي:
 

 نموذج الدراسة: (2-2)الشرل رقم 
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  الدعرفة استرشافرحلة بمالقيادة الإستراتيجية  علاقةالدطلب الأول: 
جمع  يعتمد علىعمالذا والذي تطوير أ، و معارؼ جديدة لإنشاء مركز تنافسي توليدعندما تركز الدؤسسة على 

فإنّها تتوجو لاستكشاؼ  ،استيعابهاو التعرؼ على الدعرفة الخارجية الجديدة ، و وتفستَ الدعلومات عن البيئة المجهولة
 .افسية قائمة على الدعرفةنلنجاح في بيئة تا ، لتتمكن من، وتسعى لتنمية معارفهالرالات لستلفة وتبحث عن التجديد

 

 الدعرفة استرشافمرحلة عاملين و تدرين الأولا: 
 ةإتاح من خلبؿأسلوب التمكتُ،  القيادة الإستًاتيجية تتبع قائمة على الدعرفةالتنافسية ال سعيا للنجاح في البيئة

يفتًض حيث  علهم متفوقتُ في عملهم.لج ،ومعلومات خبرات من عندىم ما أفضل لتقدنً للعاملتُ الفرصة
(Windeler and all) ُيتيح لذم هو ف ؛استكشاؼ الدعرفةيسهل التفكتَ الحر الذي يدعم  للعاملتُ دئاالق أفّ بسكت

يدعم ما يسهل تبادؿ الدعرفة بينهم من خلبؿ تشجيعهم وبرفيزىم، وىذا كما  فوائد من جهودىم الإبداعية،برقيق 
   .لتالي يزيد لسزوف معارفهم، وبا1مبتكرةو  جديدة قدرتهم على توليد أفكار وحلوؿ

، والتي تؤثر ديهمػلابية ػاعر الإلغػاتهم ويزيد من الدشػاىم في الرفع من معنويػطة للؤفراد يسػفّ تفويض السلأكما 
، لتَتفع بذلك 2على زيادة الاستكشاؼ وتوسيع لراؿ الحداثة في الأفكار والإجراءات (Fredrickson)وفقا لػػ 

  مستوى حداثة رصيد معارفهم.
تمكتُ بالاستقلبلية في اختيار أساليب عملهم، لشا يزيد من لزركهم الداخلي لتحقيق ويتمتع الأفراد في ثقافة ال

على الدبادرات لذم لدعمهم ومكافأتهم  معهم الأمافبالثقة في قادتهم و الأىداؼ بأكثر الطرؽ فعالية. كما يشعروف 
د الذين يتمتعوف بقدر كبتَ من الحرية حتى عندما تفشل ىذه الدبادرات في برقيق الأىداؼ الدتوقعة. فالأفراو الإبداعية، 

اتهم الإبداعية، التي ترتبط عادة باستكشاؼ ابذاىات جديدة.  يفي العمل اليومي ىم أكثر قدرة على استخداـ إمكان
توافقهم مع التوقعات التنظيمية من خلبؿ سلوكيات موجهة لضو التعلم مثل  زيادةكنوف على الدمَ  الأفرادكما يعمل 

فز الأنشطة الاستكشافية لػوىذا يشتَ إلى أفّ التمكتُ  ،العكسية والبحث النشط عن التطوير الوظيفي السعي للتغذية
 . 3الأفرادعلى مستوى 
فّ تشجيع القادة لاستقلبلية الأفراد وبرفيزىم لتحمل الدخاطر وعدـ إتباعهم لأسلوب العقاب عند كما أ

رجح أف لغعلهم يظُهروف مستويات متزايدة من الأنشطة ، من الدوجعلهم لا لؼافوف من الفشل ارتكاب الأخطاء
 Berraies)وىذا ما أكدتو  .، والتي تزيد من كمية الدعارؼ ذات القيمة وتثري لسزوف الدؤسسة الدعرفي4الاستكشافية

and all) ، ّبسكتُ القائد للمرؤوستُ يولد روابط من الثقة وعدـ الخوؼ من ظهور سلوكيات  حيث اعتبرت أف
                                           

1
 Matook S., Soltani S., and Maruping L. M. (2016), Self-Organization in Agile ISD Teams and the Influence on 

Exploration and Exploitation, Thirty Seventh International Conference on Information Systems, Dublin, (ICIS 2016), 

p 8. 
2
 Håkonsson D. D., Eskildsen J. K., Argote L., Mønster D., Burton R. M., and Obel Børge. (5082), Exploration versus 

exploitation: Emotions and performance as antecedents and consequences of team decisions, Strategic Management 

Journal, Vol. 37, N
o
. 6, p 995. 

3
 Caniëls M., Neghina C., and Schaetsaert N. (2017), Ambidexterity of employees: The role of empowerment and 

knowledge sharing, Journal of Knowledge Management, Vol. 21, No. 5, p 1103. 
4
 Ibid., p 1106. 
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؛ وذلك لأفّ الأفراد لا يتقبلوف لساطر تبادؿ معارفهم مع الآخرين إذا لم تؤثر على توليد الأفكار الجديدة ة. فالثقةانتهازي
التي تتيح لذم الوصوؿ إلى مصادر أكبر و  ،يثقوا بهم. فالثقة ضرورية لتعزيز التفاعلبت الاجتماعية بتُ أعضاء الدؤِسسة

 .1ائهم بذعلهم أكثر برفيزا واستعدادا للمبادرة وتطوير أفكار جديدةللمعلومات، كما أفّ ثقة الأفراد في رؤس
لُػفزونهم فكريا،  إلى أفّ إدارة الأفراد الدبدعتُ تتطلب وجود قادة (Caniëls and all)يشتَ في نفس السياؽ و 

الذين يرغبوف في حل هذه البيئة الدشجعة برفز الأفراد فوالاستقلبلية.  يتشاركوف معهم، يدعمونهم ويوفروف لذم الحرية
 .2الدشاكل أو الابتكار. وبالتالي، فإنوّ من الدتوقع أف يدعم التأثتَ الإلغابي لإدراؾ ثقافة التمكتُ السلوؾ الاستكشافي

لؽكنهم أف ت عمل الأفراد، لشا يشتَ إلى أنوّ التمكتُ توجها استباقيا لتوقعا (Sok and O’Cass)ويعَتبر 
طة والقرارات التنظيمية. ولؽثل بسكينهم عنصرا حاسما يدعم القدرة على الاندماج في يؤثروا بشكل كبتَ على الأنش

 امن خلبؿ أدائهم لذذ متنوعة وجديدة يكتسبوف معارؼ همف ،ذلكبو  .3أدائهم لدثل ىذه الأنشطة وتطويرالاستكشاؼ 
 .تم تنمية معارفهم وتطوير خبراتهمط، فياالنش

ة ذاتية للعمل، وىذا ما لغعلهم يقضوف وقتا أكبر في أداء مهامهم، فتزيد فتمكتُ الأفراد يبعث في نفوسهم رغب
أساسية للؤنشطة الاستكشافية. فهي  وبالتالي،أساسي لاكتشاؼ حلوؿ جديدة،  عاملمهارتهم. فالحوافز الذاتية 

، وىذا ما يؤثر إلغابيا على عندىاشعورا بألعيتو وقيمتو ه عندعندما تعُتبر الدهمة التي يؤديها الفرد مهمة للمؤسسة، يولد ف
. كما أفّ الدرونة التي لؽنحها التمكتُ للؤفراد، والدبادرات ويزيد استعداده لتقدنً الدزيد من الجهود، 4الاستكشافيالنشاط 

توسع يدعم زيادة التنوع في الدعارؼ و  . وىذا ما5برفزىم أكثر لاستكشاؼ طرؽ جديدة للتفكتَ وتوليد أفكار متعددة
 تَتفع بذلك حساب الدؤسسة من الدهارات والدعارؼ.الخبرات ل

 صورتها في الإدارية الدستويات جميع بتُ الاتصاؿ قنوات فتح الدؤسسة في التمكتُ سياسة تطبيق لصاحويدعم 
 والدعارؼ الأفكار وتبادؿ الرأي إبداء وتشجيع الدتبادلة والثقة الصراحة على مبنية تكوف بحيث الرسمية وغتَ الرسمية

يشتَ إلى جودة تبادؿ الدعلومات بتُ القائد وأعضاء  (Cao and all) ػػلفقا و فثراء الاتصالات  .الجماعي تعلموال
وبالتالي الدزيد من تدفق الدعلومات بتُ الأطراؼ  ،؛ حيث يتحدد مدى ثراء الاتصالات من خلبؿ مدى تكرارىاالفريق

  .6الدتفاعلة
عضاء من عدـ بساثل الدعلومات، وتعزز التحليلبت والدناقشة عالية بتُ القائد والأتقلل ىذه الاتصالات حيث 

  كمية  عن ذلك لا يتولدالجودة بينهم وتدعم التفاىم الاستًاتيجي؛ فعندما يتصل القائد بشكل متكرر مع الأعضاء، 
ائد من ػقػالكن وىذا ما لؽَُ  ،أكثر لذذه الدعلومات تفصيل وشرحأيضا  يتًتب عن ذلكبل فقط، من الدعلومات  كبتَة
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تصالات بتُ القائد وفرؽ العمل على تبادؿ الدزيد كما تساعد ىذه الا  .دعم وبرفيز توجهات الأعضاء للبستكشاؼ
 . 1وبالتالي من الدرجح أف تنُتج استًاتيجيات أكثر إبداعا ،من وجهات النظر

مع مل مع جميع الأفراد أف لػافظ القائد على الاتصاؿ في الوقت الدناسب وبشكل شاأيضا يكوف من الدهم و 
، وذلك لأفّ التفويض يشجع الأفراد على مشاركة ومساعدة للبستفادة بشكل أفضل من الدعلوماتلذم تفويض السلطة 

وىذا ما لػفز على زيادة  ،م م الحصوؿ عليها وجمعها من شبكة معلوماتهالقائد في برليل واستخداـ الدعلومات التي
   .الدؤسسة معارؼشبكة وتنمية توسيع  يدعمي، ذوال، 2نشاط الاستكشاؼ

 

 استرشاف الدعرفةمرحلة التفرير الإستراتيجي و ثانيا: 
قدرة  مبحيث يكوف لذفي تنويع تفكتَ القادة الإستًاتيجيتُ  يساىم في الدؤسسةتَوفر شبكة معلومات واسعة إفّ 

يساعد على وىذا ما  التغتَ في معطيات بيئتو.و  وفقا للتنوع في شبكة الدعلوماتأكبر بتمايز على التفكتَ بإبداع أكثر و 
لتحقيق التقدـ وإنتاج منتجات أو خدمات جديدة وغتَ  ات القائدويوضح طموح برديد أىداؼ ومقاصد العمل

تنافسية متميزة حوؿ الدستقبل،  صورةفاىتماـ القائد وتركيزه على وضع وبرديد . ودخوؿ أسواؽ جديدة مألوفة من قبل
 . 3تكشفوف عناصر تنافسية جديدة، فهو يعبر عن معتٌ الاستكشاؼلغعل العاملتُ يس

ألعية تنمية الدعرفة في الدؤسسة ولذلك من الضروري أف يكوف القصد الإستًاتيجي للقائد مقنعا، بحيث يبرر فكريا 
وذلك لأنوّ لتمويل جهود استكشافية غتَ مؤكدة، حتى يكوف ىناؾ دافع و ، للقياـ بذلك استكشاؼ الدعرفةوضرورة توفر 

. فعندما برقق الدؤسسة تقدما في الدنتجات الجديدة، وبرقق لصاحات 4في العادة يتم الابتعاد عن التهديدات الدستقبلية
وتكتسب  جديدة وغتَ معروفة من قبل، اتها لتدخل بذلك لرالاتواضحة، سيشجعها ذلك على توسيع نطاؽ نشاط

   .من الدعارؼرصيدىا فيتدعم بذلك  ها،معارؼ جديدة وتستوعب
و ػح لػسمػاحة وتػالتي تساعده على الاستفادة من البدائل الدتو  القائد الإستًاتيجي، اتن خبر يزيد مما وىذا 

من ػف ،يػتًاتيجػفكر الاسظهر أكثر ملبئمة لبيئة الأعماؿ سريعة التغتَ. وىذا ما لؽيز الداستًاتيجيات قد تَ بإتباع 
ظهور  والدساعدة فيالإستًاتيجية الدراد برقيقها،  وذلك لدعمالفرص بذكاء، على انتهاز  قادراكوف يأف الضروري 

أو الذدؼ لاكتشاؼ ما الذي لغب أف لضققو، لداذا وكيف  من التًكيز على القصد فلببدإستًاتيجيات جديدة وبديلة. 
تها بطرؽ بسكنها من تركز على إدارة وتصميم عمليا ،. فالدؤسسات التي تنفذ استًاتيجيات البحث عن الفرص5لضققو

عن طرؽ مبتكرة  دخوؿ لرالات أعماؿ جديدة. وىي تبحث عن أفكار تكنولوجية جديدة، وتبحث بشكل استباقي
لتلبية احتياجات العملبء الناشئة، وتستهدؼ بنشاطها لرموعة جديدة من العملبء. وبالتالي فهذه الأنشطة 
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والتي ىي  لدعرفيرصيدىا اؤدي إلى تنمية ، وىذا ما ي1جديدةالاستكشافية تولد معارؼ تقنية، اجتماعية وتنظيمية 
 مصدر برقيق ميزة تنافسية مستدامة في عصر الدعرفة. 

فالدفكر الاستًاتيجي الذي يبحث عن الفرص، يوجو تركيز الدؤسسة لإتباع سلوكيات استكشافية تتولد عنها 
لدة. كما أفّ قدرتو على الحصوؿ على فرص العمل الجديدة، عوائد عند الاستثمار في تنمية وتقييم الدعرفة الجديدة الدتو 

يوجو تركيز  ،بُزرج الدؤسسة من لراؿ الإستًاتيجية الحالية إلى إستًاتيجيات جديدة وتطلعات تتميز بالحداثة. فهو بذلك
تنمية معارؼ  فيو قصده لزيادة التنوع والتباين، والذي يساعد الأنشطة الاستكشافية في التعرؼ على الفرص الجديدة، 

فيحقق بذلك قفزة نوعية في قطاع عمل مؤسستو  ،2القدرات اللبزمة للبقاء والازدىار على الددى الطويل توليدو جديدة 
وقد ينتقل إلى قطاعات جديدة، فاستكشاؼ لرالات جديدة بشكل مستمر يدعم مرونة الدؤسسة في لرالات 

 .، ويدعم تنوع وتنمية معارفهاديناميكية
ع الدفكر الاستًاتيجي انتهاز الفرص الدتاحة بذكاء إلا إذا كاف لو قدرة على التفكتَ في الوقت ولا يستطي

الذي تعيش فيو  الدتواصلة من الحاضر (oscillation)ستمرة للتقلبات مقارنة مبإجراء  ذلك سمححيث ي، الدناسب
اـ بالتغيتَ المحتمل وبدا لغب الإسراع فيو، ، مع الاىتمالذي عاشتو إلى الداضي الذي تريده ثم إلى الدستقبل الدؤسسة

. وبالتالي، فالدفكر الاستًاتيجي الدبدع يسعى من خلبؿ 3والاىتماـ بتوجيو وقبوؿ أو رفض ما ينتج عن ىذه الدقارنة
برقيق برولات ، و الأفكار والبحث عن التجديد استكشاؼإحساسو بالاستمرارية مع الداضي وتوجهو للمستقبل إلى 

.  وىذا ما يدعم سعيو لتنمية 4اعتماد توجو طويل الأجلمستقبل مؤسستو والوصوؿ إلى ابتكارات جذرية، و جذرية في 
  الدعارؼ والخبرات وزيادة رافعة معارؼ الدؤسسة.

 

 استرشاف الدعرفةمرحلة مشاركة فرق العمل و ثالثا: 
دعمو للجهد الدشتًؾ وفي ابزاذ القرار و الفردية في التصرؼ لا لؽكن للقائد الاستًاتيجي النجاح إلا بابتعاده عن 

فتشجيع فرؽ العمل على الدشاركة، ومنحهم استقلبلية في أداء الدهاـ، بسنحهم حرية لكل أعضاء الدؤسسة في العمل. 
وبرديد متطلبات العمل ومتطلبات البقاء وبذعلهم يستخدموف التفكتَ  أكبر للبحث عن حلوؿ لزتملة لتنفيذ الدهاـ

أفّ استقلبلية فريق العمل تزيل كل ( Matook and all) وتقوؿبرفزىم على تشكيل الدعرفة الجديدة.  كما ،الإبداعي
 السماحالعوائق التي برد من اكتشاؼ حلوؿ وطرؽ جديدة للعمل، فهذا يسمح بالدزيد من الاستكشاؼ من خلبؿ 

   .5ةالجديدبزاذ قرار مشتًؾ حوؿ كيفية توزيع الدوارد لتحديد الحلوؿ بافريق لل
ألعية كبتَة؛ فهذا التنوع لػفز بالدشاركة لسماح لأعضاء الفريق ذو الدهارات، الخبرات والدعارؼ الدتنوعة اويكوف 

تؤدي إلى ظهور وجهات نظر وأفكار وحلوؿ جديدة. ومن خلبؿ تنوع  م، لأفّ الدهارات الدتنوعة لذاستكشاؼ الدعرفة

                                           
1
 Charlotta S. A., Kohtamaki S. M., and Kuckertz A., op. cit., p 52. 

2
 Ibid., p 20. 

3
 Lawrence E., op. cit., p 7-8.   

4
 Mom T. J. M., Van Den Bosch F. A. J., and Volberda H. W., op. cit., p 912. 

5
 Matook S., Soltani S., and Maruping L. M., op. cit., p 8. 



 القيادة الإستراتيجية وقدرتها على تنمية المعرفة الفصل الثاني:

 

 179 

ن الخبرات التي لؽكن الاعتماد عليها، ويؤدي مزج الخبرات الدختلفة أكبر، يتمتع فريق العمل أيضا بدجموعة أوسع م
 زيد بذلك رصيد الدؤسسة من الدعارؼ ذات القيمة.، في1والدتنوعة إلى ظهور أساليب، معارؼ وحلوؿ جديدة

. والخبرات الدتنوعة الجديدة الخلفيات الوظيفية الدتنوعة مصدرا للمعارؼفريق من ذوي المشاركة أعضاء وبسثل 
يكُسبهم معارؼ لؤفراد ل الخلفيات الوظيفية تنوعأفّ  ف، حيث يقولا(Burke and Steensma)وىذا ما يؤكده 

برات متنوعة، وىذا ما يؤدي إلى ظهور اختلبفات بتُ الأفراد في معالجة الدعلومات والتعرؼ على القضايا وخ
كوف للتكامل الوظيفي بتُ القائد الذي لؽتلك ووجهات نظر متنوعة. ويويسهل توليد رؤى  ،الإستًاتيجية وتقييمها

ل لدعارؼ عضاء الفريق ألعيتو في دعم التقييم والفهم الشامو تتكامل مع الخلفيات الوظيفية لأخبرات وظيفية تتداخل أ
أفّ أعضاء  (Beckman)ذكر كما . استكشاؼ الدعرفةؤثر بشكل إلغابي على وىذا ما ي ىذه الشبكة من العلبقات،

لذين لديهم درجات عالية من القواسم الدشتًكة بالإضافة إلى لستلف الانتماءات لدؤسسات سابقة، سيحسن من الفريق ا
    كما ونوعا.ها  ، وىذا ما يساعد على تنمية معارف2على متابعة الاستكشاؼ الدؤسسةقدرة 

 

 استرشاف الدعرفةمرحلة الابترار و الإبداع و رابعا: 
فرؽ العمل على الدشاركة، اىتمامها بالإبداع والابتكار في الدؤسسة سعيا لجية يدعم تشجيع القيادة الإستًاتي

إنشاء ظروؼ فلتحقيق التميز والاختلبؼ والوصوؿ إلى التفوؽ والبقاء، فهي تستثمر في إمكانيات وطاقات الفرؽ. 
 وفشعر يالعاملتُ عل بذبنية اجتماعية للمؤسسة على تكوين ساعد يوشروط عمل تتميز بالودية بتُ جميع الأعضاء، 

 . تبدأ إبداعاتهم بالظهورلبالأماف والقبوؿ، 
، ويشجع عدفتًكيز القائد الإستًاتيجي على جعل مؤسستو مبدعة ومبتكرة، لغعلو لػفز التجريب والتفكتَ الدتبا

لدبدع يشجع أتباعو القائد اكما أفّ  .3الانفتاح على الدعلومات الجديدة الدساعدة على توليد الأفكار الجديدة والدبتكرة
 ،بهذه الأموربحث عن طرؽ بديلة للقياـ بطريقة معينة، ثم الو  عمل معتُب ؤسسةسبب قياـ الدعلى التساؤؿ حوؿ 

أفكار جديدة إلغاد الأتباع الذين لػاولوف  عليو يعاقب يس كخطأالأخطاء كجزء من عملية التعلم ول مععامل تيو 
والتجريب  البحث الدتواصلأعضاء الدؤسسة إلى يدفع  و، وبهذا فه4خاطربل يشجعهم على برمل الد ،في ذلك ويفشلوف

، الدؤسسة قاعدة معارؼوالحصوؿ على خبرات ومعارؼ جديدة تدعم  ،من أجل الوصوؿ إلى نتائج لستلفة عن ما سبق
 . صميم الأنشطة الاستكشافيةوىذا ىو 
اعية تبحث عن التقدـ والتطور من خلبؿ بدالإقيادة الأفّ  (Sternberg and all)يقوؿ في نفس السياؽ و 

في ابذاه لستلف، وبالتالي فهي تدفع الدؤسسة  هالزاولة إعادة توجيو الدؤسسة، أو إعادة توجيو لرالذا أو خط إنتاج
، وبذعلها بذرب أساليب عمل متنوعة للبستكشاؼ طرؽ وأفكار بزتلف 5لسلوؾ لؼتلف عن الطريقة الدعتادة حاليا
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، فتنشأ عن ذلك معارؼ وخبرات جديدة وتتوسع مكتسباتها ولرالاتها، وتصل بذلك الدؤسسة إلى جذريا عن سابقتها
  تنمية معرفية برقق امتلبكها لرأس ماؿ معرفي متميز ومتجدد باستمرار.      

فتأثتَ القائد على سلوكيات مرؤوسيو، لؽَّكنو من تنمية قدراتهم الإبداعية بتشجيعهم على حل الدشاكل التي 
تواجههم وإشراكهم في ابزاذ القرار، كما يكوف قدوة لذم في التفكتَ الدتجدد ويشجع التنافس بينهم لتوليد الأفكار 

حيث تساعد ىذه الدناقشات على استكشاؼ لرالات إبداعية جديدة وإثراء الخبرات لتتوسع  ،1الإبداعية ومناقشتها
 جودتها.  بذلك الإمكانيات الدعرفية ويرتفع حجم الدعارؼ وتزيد
، والذي يدعم مناقشة الأفكار، (Constructive conflict)فالقائد الدبدع يشجع ظهور الصراع البناء 

، وىذا ما لؽكن أف يؤدي إلى تنشيط 2ن قبل الدوظفتُ لشا يؤدي إلى الاىتماـ الدتبادؿ والتفاىمالدعتقدات والافتًاضات م
 3ة التغيتَ الإلغابي، فهذا الصراع البناء يؤدي إلى تطوير الدنتجاتالدوظفتُ عند استكشاؼ وجهات نظر متعارضة وبذرب

في جودتها، فتصل لتنمية  وبرسن هاوتنوعمعارؼ الدؤسسة أو الخدمات، وبالتالي يدعم الاستكشاؼ ليتم بذلك زيادة 
  رصيدىا الدعرفي كما ونوعا.

الأفكار  بذاوزيز بالقدرة على ؾ حسي معرفي يتمار أفّ الإبداع يتطلب أسلوب إد (Amabile)يوضح كما 
، 5إنتاج أفكار جديدة وغتَ مألوفة عتباره عملية خلبقة تؤدي إلىبا، 4جديدة معرفيةواستكشاؼ مسارات  السابقة

توليد شيء جديد، قد يتجسد في شكل منتج جديد أو تقنية جديدة للئنتاج أو خدمة جديدة، لشا يسمح بيسمح و 
  .6بالنفاذ إلى أسواؽ جديدة

بتكار الجذري لغعل الدؤسسة تركز على إنتاج منتجات أو خدمات لا تلبي الاحتياجات الحالية للعملبء الاف
فقط، بل يركز على تقدنً تكنولوجيا جديدة إلى أسواؽ جديدة، وىذا ما لغعل القائد لؽنح أتباعو حرية أكثر ويسمح 

ى الابتكار تسلط الضوء على قدرة الدؤسسة على فقدرة القيادة الإستًاتيجية عل .7لذم بتجريب أفكار وطرؽ جديدة
برديد الفرص الخارجية في الوقت الدناسب ومطابقتها مع القدرات الداخلية من أجل تقدنً منتجات مبتكرة 

 وىذا ما يؤدي إلى زيادة وتنوع الدهارات والخبرات وتنمية الدعارؼ.   ،8واستكشاؼ أسواؽ جديدة

                                           
1

 .811-812 ، صمرجع سبق ذكره خالد بوجعدار وشهيناز دريوش، 
2
 Dean T. (1985), Implications of controversy research for management, Journal of management, Vol 11, N

o
.3, p 23. 

3
 Varela J. A., Fernández P., Del Río M. L., and Bande B. (2005), Cross-Functional Conflict, Conflict Handling 

Behaviours and New Product Performance in Spanish Firms, Creativity and innovation management, Vol. 14, N
o
. 4, p 

361. 
4
 Pandey S., and Sharma R. (2009), Organizational Factors for Exploration and Exploitation, Journal of Technolgy 

Management & Innovation, Vol. 4, N
o
. 1, p 51. 

5
 .88-9 ص ،مرجع سبق ذكره، الفاعوري رفعت عبد الحليم 
6
 ، ص5085الجزائر،  ،8ة قسنطينة عجام، 55العدد المجلد أ، ، لرلة العلوـ الإنسانية، الإبداع والابترار في الدؤسسات الاقتصادية واقع وتحديات الدؤسسات الجزائريةصندرة سايبي،   

202. 
7
 Lin H., and McDonough E. F. (2011), Investigating the Role of Leadership and Organizational Culture in Fostering 

Innovation Ambidexterity, IEEE Transactions On Engineering Management, Vol. 58, N
o
. 3, p 500-501.  

8
 Wang C. L. and Pervaiz K. A. (2004), The development and validation of the organisational innovativeness 

construct using confirmatory factor analysis, European Journal of Innovation Management, Vol. 7, N
o
. 4, p 306. 



 القيادة الإستراتيجية وقدرتها على تنمية المعرفة الفصل الثاني:

 

 181 

فّ تركيز القادة على الإبداع والابتكار يكوف من خلبؿ توليد بيئة ملبئمة أفي نفس السياؽ،  (Agbor)يقوؿ و 
فالخلفيات  .الحلوؿ الدبتكرة ويعزز حل الدشاكل إلغادلبختلبفات بتُ الأتباع يسهل القائد لاستغلبؿ ، وذلك لأفّ للتنوع

تزيد قدرة الدؤسسة  ،وبالتالي .، واستكشاؼ لرالات لستلفة1أفكار جديدة إلغادوالدواىب الدتنوعة في الدؤسسة تشجع 
ة معارفها وبرقق بذلك نقلة نوعية ترفع كمية ونوعيكما ،  ةيالبيئالفرص استقطاب و على التكيف مع التغتَات السريعة 

عتبر الدعرفة مصدرا لتوليد القيمة الدضافة وبرقيق الازدىار في عملية تنمية معارفها لتصبح بذلك متميزة في بيئة تَ 
  .الاستمراريةو 

كيفية الوصوؿ إليها، بحيث يكوف متفتح على كل الاحتمالات. و فالقائد الدبتكر يتصور الحالة الدستقبلية الدرغوبة 
الذدؼ ىو إلغاد طريقة أفضل واستكشاؼ إمكانيات متعددة، يكوف الخاطئة، و فبدلا من برديد الإجابات الصحيحة 

تح ػيف لةػالأسئوع من ػفهذا الن. 2طرح سؤاؿ "ماذا لو؟"ويكوف الغموض ىنا ميزة وليس مشكلة،  وىذا ما يسمح ب
والابتعاد عن الدعتاد وعن الروتتُ التنظيمي واستكشاؼ لرالات جديدة والتعرؼ على بذارب  المجاؿ للبحث الدتنوع

 لستلفة، فيتم بذلك اكتساب مهارات، خبرات ومعارؼ جديدة وفهمها بشكل يدعم تنمية رصيد الدؤسسة من الدعارؼ. 
 بدخافلةوالتي تسمح لذم  ،ويتميز الدبدعوف بسمات شخصية مثل الحكم الذاتي، الاستقلبلية والثقة بالنفس

جذريا بسكنهم  ةجديد اتوالاختلبؼ عن زملبئهم باقتًاح طرؽ التفكتَ الدقبولة من قبل، بدخالفةوأيضا  الوضع الحالي
تشجيع الدسالعات الإبداعية للؤفراد إلى  الإستًاتيجيةلقيادة فعندما تسعى ا .3من توليد عدد كبتَ من الأفكار الإبداعية

لرالات  والبحث عن الجديد والدختلف، وبالتالي تشجعهم على استكشاؼ، فهي برفز التنوع في التفكتَ في الدؤسسة
ك وبذلطرؽ لستلفة دوف الخوؼ من العقاب في حالة ارتكاب الأخطاء، فهي تشجع الدخاطرة، بحثية جديدة وبذربة 

تضمن التحوؿ عن قاعدة الدعارؼ والدهارات الحالية للمؤسسة والتوجو إلى الفرص الجديدة والدهارات التقنية واكتساب 
 خبرات جديدة ومتنوعة، وىذا ما ينُمي الحصيلة الدعرفية للمؤسسة.

اد ػإلغػؽ وبلبػأي بإبداع خ ،4أفّ عملية الابتكار تبدأ بإنشاء تركيبات شومبيتًية جديدة (Jacoby)وتقوؿ 
الإبداع والابتكار يدعم الأنشطة وىذا يعتٍ أفّ  أفكار ملهمة تؤدي إلى التغيتَ الجذري في الدنتج وكذا في السوؽ.

يستلزـ الانفصاؿ عن  يتواكب مع البيئة الدتغتَة. فالاستكشاؼو ية والتي تبحث عن كل ما ىو لستلف ولشيز الاستكشاف
عملية تكيفية مرنة، والتي لغب أف تتكيف مع التكوين الجديد للمؤسسة ىو ، و 5سيطرة منطق البحث الحالي أو القائم

، فتتمكن 6كمصدر للببتكار  (individual deviance)والذي لؽكن أف يكُتشف وينشأ من الالضراؼ الفردي 
  . ة معرفتهاوتتمكن من تنمي برقق تنوعا وتوسعا في رصيدىا الدعرفيو  بذلك الدؤسسة من تعلم مهارات ومعارؼ جديدة،
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 استرشاف الدعرفةمرحلة رؤية مشتركة و إنشا  خامسا: 
الذي يسعى لأف تكوف لقائد الاستًاتيجي ا في رسم الحالة الدستقبلية الدرغوبة من الإستًاتيجيةتساىم الرؤية 

 القدرة على تصور الدستقبل والعمل بشكل استباقي ـبسنحو  وذلك لأفّ ىذه الرؤيةمؤسستو مبدعة. 
الأنشطة الاستكشافية، فالدؤسسات التي تنفذ استًاتيجيات البحث  يدعموىذا ما  .1ناء البيئة الدستقبليةف أجل ب

فكار عن الفرص تركز على تصميم عملياتها بطريقة تسهل عليها دخوؿ لرالات عمل جديدة، كما تبحث عن أ
  .2تكنولوجية جديدة تستهدؼ من خلبلذا لرموعة جديدة من العملبء

الإستًاتيجية تسمح بوضع أىداؼ بعيدة الددى تستوعب الحالات الطارئة التي تعكس علبقة الدؤسسة فالرؤية 
ببيئتها الدتغتَة، وىذا ما يتطلب من القائد التفكتَ ومعالجة الدعلومات بشكل خلبؽ، بحيث يتم النظر إلى الدؤسسة 

وىذا ما لغعل القيادة الإستًاتيجية تبحث  ؛3ووالبيئة من منظور ما ينبغي أف تكوف عليو وليس من منظور ما ىي علي
من خلبؿ تشجيع أنشطة استكشافية، لتدخل بذلك الدؤسسة إلى لرالات  ،عن الاختلبؼ والتمايز عن الوضع الحالي

تكنولوجية ومعرفية لم تكن تعرفها من قبل، وتكتسب خبرات ومهارات ومعارؼ جديدة ولستلفة بساما عن ما ىو موجود 
 قيمتها وألعيتها.    ها وترتفع لك تتوسع قاعدة معارفمن قبل، وبذ

قدرة القائد الاستًاتيجي على التصور، والتي يتم من خلبلذا جمع الأفكار الرؤية الإستًاتيجية كما تعكس 
الجديدة، ثم دلرها مع التقنيات الدستقبلية والدتطلبات التنظيمية ومزجها في منتج مبتكر، توجهو لضو تشجيع الأنشطة 
الاستكشافية. فمن خلبؿ ىذه العملية يطُور القائد الاستًاتيجي الصورة الدستقبلية للمؤسسة عن طريق برديده لدصادر 
متنوعة للمعلومات من البيئة الداخلية والخارجية لذا مثل الدوردين والزبائن، الاستشاريتُ، الجامعات، الشركاء والحلفاء، 

اتيجية الدؤسسة. وفي مرحلة موالية، يتم إبلبغ وتوضيح ىذا التصور بشكل مفصل وأيضا من الدنافستُ، ليُدلرها في إستً 
لجميع الأفراد في الدؤسسة، لتحفيزىم على الالتزاـ بو وتطبيقو، فيتم بذلك نشر وتوضيح إجراءات وأنشطة استكشافية، 

لفرص الجديدة كمصدر للميزة بحيث بذعل ىذه الأنشطة الدؤسسة قادرة على إعادة توجيو الكفاءات التنظيمية لضو ا
 .  4التنافسية

يث لؼتفي الأفراد موجهتُ بأىداؼ وقيم جماعية، بحفي جعل وجود رؤية مشتًكة في الدؤسسة كما يساىم 
في توليد أفكار  الدسالعةبعضهم البعض ومن ثَم بدي. وفي ىذه الظروؼ، لؽيل الأفراد إلى الثقة السلوؾ الانتهازي الفر 
عارؼ حديثة وحلوؿ جذرية بديلة دوف الخوؼ من العواقب، لأنّهم يتوقعوف أفّ الجميع يعملوف جديدة واستكشاؼ م

على برقيق أىداؼ جماعية ولن يتضرروا من سعي أي عضو آخر لتحقيق مصالحو الشخصية. وفي سياؽ تطوير 
، لتحقيق تغتَ جذري في 5ة للعملمنتجات جديدة، بسَّكن الرؤية الدشتًكة الدؤسسة من اختيار الأفكار الإبداعية الدناسب
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ها، معارففي  تنمية ، فتكتسب بذلك الدؤسسة مهارات فنية ومعارؼ جديدة، وبرقق الخدمةنًأساليب الإنتاج وطرؽ تقد
 .برقيق ميزة تنافسية مستدامةالدضافة و  قيمةتكوف بذلك مصدرا للل

التوجو  نفسالدؤسسة، تساعدىم على تبتٍِّ  قدرة القائد الإستًاتيجي على إنشاء رؤية مشتًكة بتُ جميع أفرادف
لػدث التي و  ،معتقداتها وافتًاضاتهام إلى سلوكيات بُسارس لددة من الزمن، فتندمج بذلك في قيم الدؤسسة، في ليتًجَ 

تفرض  ة الدؤسسةنشئت على أساسها رؤية الدؤسسة نتيجة لحدوث تغيتَات في بيئتغيتَىا عندما تتغتَ الدعايتَ التي أُ 
  ها التكيف مع متطلبات ىذه التقلبات ومع تغتَ توجهات الدؤسسة.علي

 

 استرشاف الدعرفةمرحلة التغيير الثقافي و سادسا: 
ويعمل على إحداث ىذا التغيتَ  ،وأسس أدائها للعمل ، قيمهافي تغيتَ مبادئها أثريكوف لتغتَ توجهات الدؤسسة 

، والتي حداث التحوؿ الدطلوب في ثقافة الدؤسسة، وإعلى الآخرين الذي يتميز بقدرتو على التأثتَالقائد الاستًاتيجي 
فالتغيتَ الثقافي يكوف . 1د من خلبؿ غرس ما يرغب فيو من قيم ومعايتَ في الأفرادئعتبر آلية غتَ ملموسة ينُشئها القاتُ 

كوف لاستعداد أفراد الدؤسسة ، ويضرورة يعتمد عليها القائد الإستًاتيجي للنجاح في التكيف مع الدطالب البيئة الدتغتَة
ومناىج ، 2يعُتبر لزركا مهما لاستكشاؼ الدنتجات الجديدة من الفرص الناشئة، وبالتالي فهو للتغيتَ أثره على الاستفادة

      العمل الدختلفة، فيتم بذلك تعلم مهارات ومعارؼ جديدة واكتساب خبرات متنوعة.
معايتَ تبتٍ  أفّ توجو الدؤسسة لدسار التجديد يتًجَم من خلبؿ (O'Reilly, 1989)في نفس السياؽ، يعَتبر و 

ويضيف أيضا  .ثقافية مشتًكة في الدؤسسة، بحيث تشجع توليد الأفكار الجديدة وتنفيذ العمل بطريقة جديدة ولستلفة
 ,Wal-Mart)أفّ الدؤسسة لا برتاج إلى الكثتَ من القيم التي تتمسك بها بقوة، فمثلب في مؤسسات مثل: 

Marriott, Toyota and HP)وضعو م عدد قليل من القيم الأساسية، ولكن الأىم ىو مدى قوة ما  ، يتم وضع
 معايتَ ثقافية تدعم البحث الفردي عن معارؼ جديدة خارج تٍّ تبػَ  كما يلعب .3من قيم ومدى انتشارىا بتُ الأعضاء

في ، وبرقيق تنمية 4يةالاستكشافالأنشطة  شجيعفي ت امهم ادور  ،الدؤسسة من خلبؿ الاتصالات مع أطراؼ خارجية
 إجمالي معارؼ الدؤسسة. 

 صوؿ علىػللحعي ػاستعداد أفرادىا للبحث والدخاطرة والاستباقية في السالريادي للمؤسسة توجو الويتضمن 
لتوجو ىذا ا بتٍفرص جديدة في السوؽ، ويدعم برولذا وبذديدىا، كما لؽكن أف يؤدي إلى بناء كفاءات جديدة. فت
الثقافية  والدبادئ الريادي سيحفز رغبة كل عضو في التغيتَ. وتبدأ الخطوة الأولى لإحداث التغيتَ، بتغيتَ القيم، الدعايتَ

لمؤسسة يقودىا إلى التأكيد على روح الدبادرة والإبداع والتغيتَ الريادي لتوجو الف التي بردد سلوكات وتصرفات الأفراد.
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تؤدي إلى استكشاؼ منتجات  يةو تنمثقافة وؿ إلى حتتها، لتثقاف غيتَة، وبالتالي يقودىا لتالدستمر مع برمل الدخاطر 
 .الاستكشافية، وىذا ما بسثلو الأنشطة 2كسب سباؽ التكنولوجيا في المجالات الجديدة وبرقيق مزايا تنافسيةو ، 1جديدة

لذا تتميز الثقافة التنظيمية  من، الدتغتَة إحداث تغيتَ ثقافي وفقا لاحتياجات الدؤسسة ومتطلبات البيئةكما لغعل 
بالتنوع واحتًاـ الاختلبؼ في وجهات النظر، في  أيضا تتميز، و 3بسلوكات تدعم تطوير منتجات أو خدمات جديدة

وىذا بدوره لغسد القيم التي تشجع الأفراد على التفكتَ، والتصرؼ بشكل مستقل ومبتكر،  ،الدعلومات وفي الدعارؼ
نظر متعددة، وىذا ما يساعد على تقدنً خرائط معرفية وعقلية أوسع، لشا يزيد من احتمالية منع  د وجهاتيوتول

غتَ لوؿ مبتكرة. ولذلك، فالتنوع يساعد الدؤسسة على الديل إلى تفضيل الحلوؿ لحوإلغاد مصادر  الضيقالتفكتَ 
  .4، وىذا أمر أساسي للبستكشاؼالدألوفة

جي لؽتلك شخصية كاريزمية مؤثرة، فسعيو لإحداث تغيتَ في ثقافة مؤسستو لغعلو وباعتبار أفّ القائد الإستًاتي
ثلهم ، باعتباره مَ يغتَ سلوكاتو، تصرفاتو ومعايتَ عملو، ويكوف لذلك أثر قوي على تغيتَ سلوكات باقي أعضاء الدؤسسة

 .، وىذا ما لؽكنو من برويل توجو العمل وفقا للؤىداؼ والرؤى الدتصورةالأعلى
ما تكوف للقائد الإستًاتيجي تصورات بعيدة الأجل، فإنوّ يركز على تطوير ثقافة ذات توجو طويل الأجل فعند

. ويتم السعي لتحقيق ذلك وتعزيز بسيز وازدىار الدؤسسة لحل الدشاكلمع أفاؽ زمنية أبعد تشتمل على لشارسات إدارية 
 تضمني ، فهواستكشاؼ الدعرفةل. وىذا ما يشملو من خلبؿ البحث واستكشاؼ ما قد يكوف لشيزا على الددى الطوي

البحث عن معارؼ جديدة لا تستخدمها الدؤسسة حاليا، وقد لا تكوف بعض أو كل تلك الدعرفة الجديدة التي م العثور 
  في الوقت الحالي. 5عليها مفيدة للمؤسسة

دؼ ػؤسسة بهػل الدػنشرىا في كامدعم ػتبتٍ القائد لدبادئ ثقافية تشجع التشارؾ في الدعارؼ وت كما أفّ    
قيم التسامح، الانفتاح على التحديات والثقة، وىذا ما يساعد على دعم استكشاؼ معارؼ  وعن ينشأتنميتها، 

وعن تعلمو  رتكبةػاء الدػوالأخط جديدة؛ فالفرد يكوف متفتحا، أي يظُهر أفكاره ويكشف عن الدشاكل التي تواجهو
كوف الأفراد أو ػعارؼ يػ. ففي ثقافة التشارؾ في الدرادسلوكو متبادؿ مع باقي الأف ، عندما يكوف واثقا بأفّ منها

. وبالتالي، من الدتوقع أف تسمح ىذه الثقافة بتوفر مستويات لستلفة من إبداعيةبادرات بد للقياـالمجموعات أكثر ميلب 
جع الأنشطة ػا يشػة، وىذا مديدػات جػمنتجات وعملي إنشاءالإبداع وتسمح بنقل الدعرفة التي تؤدي إلى 

، ويساعد على تنمية معارؼ الدؤسسة لتحقيق التفرد الدعرفي والتميز برأس ماؿ معرفي لػقق لذا قيمة 6الاستكشافية
 مضافة ولغعلها رائدة. 
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 Dayan M., Zacca R., Husain Z., Di Benedetto A., and Ryan J., op. cit., p 5-6. 
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3
 Dayan M., Zacca R., Husain Z., Di Benedetto A., and Ryan J., op. cit., p 9. 
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فالثقافات التي تعزز التعلم والتشارؾ في الدعارؼ والأفكار توفر للؤفراد الفرص لاستكشاؼ ىذه الدعارؼ، 
. وبالتالي، فهي تدعم امتلبؾ الدؤسسة لدعارؼ جديدة بساما تضاؼ إلى رصيدىا من الدعارؼ 1بذربتها وتبادلذافحصها، 

 لتصل إلى برقيق تنمية معرفية برقق لذا الريادة والبقاء.
التقلب في بيئة الدؤسسة، لغعل من الضروري حتى برافظ الدؤسسة على استمراريتها أف تتكيف مع ىذه كما أفّ 

ات والتقلبات، وذلك من خلبؿ جعل التغيتَ الثقافي أحد مبادئ ثقافتها. وىذا ما يتطلب القدرة على التعلم من التغتَ 
، وتزيد المجالات الدعرفية 2في ىذه الحالة أكثر قيمة استكشاؼ الدعرفةالحالات الجديدة والدتغتَة، لتصبح مهارات 
  ا في البقاء والتميز.زيد فرصهالدستكشفة، فتتحقق تنمية معارؼ الدؤسسة وت

يسعى لإنشاء ثقافة التعلم  ،لكل ما ىو جديد مؤسستوأعضاء ومن أجل ضماف القائد الإستًاتيجي لتعلم 
والتشارؾ في الدعرفة. فمن خلبؿ الحصوؿ على الدعلومات والدعارؼ وتعميمها داخل الدؤسسة، لؽكن للقائد لظذجة 

وبهذه الطريقة لؽكن وضع قواعد وقيم تشكل ثقافة الدؤسسة، والتي برفز فيو،  يندلرواالسلوؾ الذي يريد للآخرين أف 
استكشاؼ نشطة ، والتي تعتبر بدثابة لزفز لأ3التفكتَ حوؿ ما قد تبدو عليو العمليات الجديدة وكيفية ستَ العمل

  .الدعرفة
ومن ثَم الاستجابة لذا بحلوؿ  ،ةتغتَ الدالظروؼ مع  هاتكيفل نقطة البداية كما لؽثل رصد البيئة الخارجية للمؤسسة

لستلفة وخيارات متعددة، لتستثمر بذلك في بذريب ىذه الخيارات والبدائل الدتنوعة. وىذا ما يساعد الدؤسسة على إدارة 
. الاستكشاؼ والتجريب ألعية لبقاء الدؤسسة ورفع أدائها تشجع لإنشاء ثقافة ويصبحمصادر كثتَة من عدـ اليقتُ، 

  .4تطوير ثقافات تشجع الاستكشاؼ ةضرور يقابلها ات البيئية الدتزايدة، لاستجابة للتغتَ فا
القادة الإستًاتيجيتُ يشاركوف في لرموعة من السلوكيات، من خلبؿ  الثقافيالتغيتَ تطور و حيث لغعل ىذا ال

يئة، حوؿ الظروؼ البحث في البيئة الخارجية للمؤسسة، والتًكيز على جمع معلومات حوؿ التغتَات الحاصلة في ىذه الب
والدواقف التنافسية للمؤسسة في بيئتها وحوؿ ابذاىات السوؽ. فرصد البيئة الخارجية للمؤسسة والحصوؿ على الدعرفة 

يساعد القادة في تأمتُ، استيعاب، فهم ودمج الدعارؼ كما أنوّ   للتعلم واستكشاؼ الدعرفة الخارجية، امصدر  لؽثلمنها 
يتم و  ،5 ك إنشاء عمليات جديدة وحلوؿ لدشاكل العملبء وإنتاج منتجات جديدة جذرياوالأفكار الجديدة، ليتم بذل

      . ميزة تنافسية مستدامة تحقق بذلك، لالدؤسسة قاعدة معارؼزيادة وتنمية  من خلبؿ ذلك
وتطوير موارد  والنموبالتالي، فالتحوؿ إلى ثقافة تتميز بالتكيف والدرونة، والتًكيز الخارجي، يؤدي إلى التًكيز على 

الدخاطر. ويكوف عادة القادة في ىذا النوع من الثقافات من الرياديتُ، برمل أعماؿ ريادية، مرنة و  وأداءجديدة 
والتحليل  (external monitoring)يقوموف بالرصد الخارجي و  ،6يتحملوف الدخاطر المحسوبةومن الذين الدبتكرين 

                                           
1 Lin H., and McDonough E. F., op. cit., p 200. 
2 Sørensen J. B. (2002), The Strength of Corporate Culture and the Reliability of Firm Performance, Administrative Science 

Quarterly, Vol. 47, No. 1, p 20. 
3 Lin H., and McDonough E. F., op. cit., p 200. 
4 Sørensen J. B., op. cit., p 20. 
5 Lin H., and McDonough E. F., op. cit., p 200. 
6 Matzler K., ABFALTER D. E., Mooradian T. A. and Bailom F. (2013), Corporate Culture As Anantecedent Of Successful 

Exploration and  Exploitation, International Journal of Innovation Management, Vol. 17, No. 5, p 6. 
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أكبر، ولذم سرعة أكبر في التعرؼ على الفرص والحصوؿ عليها، بشكل  (environmental analysis)البيئي 
بتنمية معارفها وزيادة خبراتها وتنوعها، لتًفع بذلك من رصيد  لمؤسسةسمح لي ماوىذا . 1للنجاح في التكيف التنظيمي

  معارفها كما ونوعا.
  وبناء على كل ما سبق لؽكننا اقتًاح الفرضية التالية:

 ".الدعرفة استرشاف مرحلةاتيجية دورا كبيرا في تلعب القيادة الإستر  "
 

  الدعرفة استغلالرحلة بم القيادة الإستراتيجية علاقةالدطلب الثاني: 
في بيئة  ،وزيادة جودتها عندما تهدؼ الدؤسسة إلى إجراء برسينات تدرلغية في عملياتها، منتجاتها أو خدماتها

فهي تستخدـ لتحقيق ذلك ما بستلكو من معارؼ، من كفاءات  الكفاءة،لتعزيز القدرة التنافسية و  ،تتميز بالاستقرار
الدهارات، العمليات والذياكل القائمة من  ويدعمفالاستغلبؿ يستند إلى الدعارؼ الدوجودة داخل الدؤسسة ومن خبرات. 

 ، وبذلك تزيد الخبرات ويرتفع رصيد الدؤسسة الدعرفي. 2قبل
 

 لال الدعرفةاستغمرحلة تدرين العاملين و أولا: 
لأفراد من وضع وبرقيق ابتكارات ا أف لُؽكِّن الإستًاتيجي القائد توجب علىي، الضرورية ليتم برقيق التحسينات

جراء برسينات في منتج أو مؤىلب لإالفرد يكوف عندما ف. 3استغلبلية ضرورية لتقدنً منتجات وخدمات عالية الجودة
يدعم التمكتُ فكرة أفّ حيث لنشاط الاستغلبلي الدطلوب. ت الدرتبطة بااقرار تزيد فرص إدماجو في الخدمة موجودة، 

يعُتبر عنصرا حاسما يدعم القدرة على ىو ، و القادة يشاركوف عمليات صنع القرار والسلطة مع الدوظفتُ لتعزيز الأداء
 ، وبرسن من الدعارؼ الدوجودة من قبل. 4الأداء من نبرس الاندماج في أنشطة استغلبلية

تعزيز قدرة الفرد أو المجموعة على وضع خيارات ىادفة وبرويل تلك الخيارات إلى  علىالتمكتُ  ملشتوي
تمكتُ، يؤمن الدوظفوف بقدراتهم الخاصة الإجراءات ونتائج مرغوبة. ففي الدؤسسات التي تتميز بدستويات عالية من 

لشعور بالعجز كالبتَوقراطية مثلب، ويشعروف بالقدرة على التصرؼ بشكل مستقل، وتكوف الظروؼ التي تؤدي ل
ويزيد من كفاءة ، يوفر إمكانية الوصوؿ إلى موارد تنظيمية إستًاتيجيةو صنع القرار في يتيح استقلبلية ىذا ما و  .لزدودة

بل كفرص  كإخفاقات و لا يراىامتفتحة ابذاه الأخطاء، فه مواقف يكوف لديوبحيث اتو، لذ الذاتية واحتًامو الفرد
  .5مزيد من التحسيناتكللتعلم و 

ادة من الأصوؿ الدوجودة في الدؤسسة ػعملية بذديد تهدؼ إلى الاستفلؽثلو الاستغلبؿ، فهو عبارة عن ما وىذا 
والتكنولوجيا  ، الدهارات، الخبراتبحيث بسثل ىذه الأصوؿ لرموع الدعارؼ ،6من خلبؿ برسينها أو برستُ استخدامها

                                           
1
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مزجها مع معارؼ جديدة، ليتم توليد معرفة إستًاتيجية تقوـ على الأعماؿ التجارية والتي يتم  التي بستلكها الدؤسسة
           ، وتنميتها.1الحالية والديزة التنافسية، وبالتالي توسيع قاعدة معارؼ الدؤسسة الحالية

غذية العكسية، بيئة تنظيمية تتميز بالثقة والتعلم وتتسم بالسعي للبحث عن التوجود فثقافة التمكتُ تشتَ إلى 
زيادة في  الدؤسسةتساعد  أنشطة استغلبلية ليتم بذلك لشارسة ،2الانتقادات والاعتًاؼ بالأخطاءتقبل و الانفتاح، 

 .رصيدىا الدعرفي
إلى  ىيسع وها بشكل نشط وفعاؿ، فهعملو وتعديل ةبيئتشكيل  في كنالدمَ  الفرد يساىمإضافة إلى ذلك، 

 الفرد. فثقافة التمكتُ تشجع وبرفز واجعة وبرستُ أساليب العمل لزيادة كفاءتتطويرىا وتنميتها، ولػرص على مر 
تًكة الدش التصوراتففي مثل ىذه البيئة يتبادؿ القادة والدوظفوف  ،نفسو لتحستُ وميوتدع أفضل ما لديوستخراج لا

 Tremblay)ووفقا لػػ  .3فتُهذه البيئة برفز الأنشطة الاستغلبلية للموظفوبالتالي،  حوؿ ما لغب الصازه في العمل،

and all) .فإفّ ثقافة التمكتُ تشجع الأفراد على الشعور بالألعية، بالدسؤولية والحرية في استخداـ ذكائهم وكفاءاتهم ،
الإدارة الفعالة للموارد ، وتدعم 4وبالتالي، فإفّ ىذه الدمارسة تسمح للمؤسسات باستغلبؿ معرفة الأفراد وكفاءاتهم

 تصاميم الدنتجات والخدمات الحالية أو لتعزيز علبقات العملبء الحالية.لتحستُ وجودة في الدؤسسة والقدرات الد
ويزيد التمكتُ من مهارات الدوظفتُ في أداء مهامهم، فهو يؤدي إلى مستويات عالية من الجودة، وذلك لأنوّ 

وخاصة عندما يشعروف  حيث الكفاءة، يبعث في نفوسهم رغبة ذاتية للعمل، ويؤثر إلغابيا على نتائج أعمالذم من
استغلبؿ عمليات التحستُ ويزيد من كفاءة العمل، وبالتالي، يدعم أنشطة فهو يؤثر إلغابيا على  ،5بألعيتهم للمؤسسة

  .ك من تنمية معرفتها الحالية وتوليد قيمة مضافةالدؤسسة بذللتتمكن  الدعرفة
 يشجعهم على ابتكار خدمات فكريا ىمبرفيز و ، وظفتُفي الدالثقة منح القائد الإستًاتيجي الاستقلبلية و  كما أفّ 

. العمل أداءبرستُ زيادة الجودة و قدموف اقتًاحات حوؿ لزسنة. فثقافة التمكتُ بذعل الدوظفتُ يقُيّموف عملهم وي
يؤدي  تقاسم فعن طريق التحفيز الذاتي من الدتوقع أف  ،وبالتالي، فهي برسن الكفاءة من خلبؿ الأنشطة الاستغلبلية

ومناقشة الاقتًاحات الدتعلقة بتحستُ الأداء وإجراءات العمل الأكثر كفاءة إلى برفيز الدوظفتُ لوضع أقوالذم موضع 
ويقوؿ  .6برستُ كفاءة وفعالية العمليات الحالية، أي الأنشطة الاستغلبلية، وبالتالي التنفيذ وتقدنً أفضل ما لديهم

(Jafari  and  Iranzadeh)  ّالفرد الذي يقوـ بالاختيار الذاتي لأنشطتو بشكل يومي، لؽيل إلى أف يكوف أكثر أف
  .7فعالية وكفاءة من الفرد غتَ الدمكن

 من لؽلكونو ما في وتشاركهم العاملتُ لتبادؿ مناسب العمل لزيط جعلفي  الدؤسسة في التمكتُ تطبيق ساعدوي
تزيد  حيث  .الأعضاء بتُ من خلبؿ التواصل الذي لػدثوذلك ، الدؤسسة بسيز لتحقيق ومهارات خبرات معارؼ،
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الاقتًاحات الدتعلقة بتنفيذ فعالية النقاشات و  جودةكثافة الاتصالات بتُ القائد الإستًاتيجي وباقي الأعضاء من 
ل وتوضحها بشك بتُ الأفراد فهذه الكثافة في الاتصالات تزيد من تفصيل الدعلومات والدعارؼ الدتبادلة التحسينات.

ولؽكنهم من تنسيق وتأمتُ ف لديهم فهما أعمق للممارسات الاستغلبلية وِّ يكَُ  لؽكن أف أكبر وشرح أكثر، وىذا ما
 ، كما تدعم زيادة في الخبرة وتنمية في معارؼ الدؤسسة. 1االدوارد اللبزمة للتنفيذ السليم لذ

فهم التًابط توضيح و لقدرتو على الدؤسسة  لاتصالات مع جميع أفرادقدرة القائد الإستًاتيجي على إثراء اوتعود 
بدتغتَاتو  2والعلبقات الدتداخلة والدتبادلة داخل الدؤسسة باعتبارىا نظاـ داخلي شامل، وعلبقتو مع نظاـ خارجي

 وتعقيداتو. 
 

 استغلال الدعرفةمرحلة التفرير الإستراتيجي و ثانيا: 
القائد على التفكتَ الدقيق والتحديد الواضح لدقاصد يساعد  ضوح الاتصالات ودعمها لتبادؿ معرفي واسعو إفّ 

باعتباره مفكرا - الإستًاتيجي عندما يركز القائدعملو ولأىداؼ نشاطو وفقا لدا لديو من معلومات ومعارؼ. ف
يكوف من ، ضرورة برقيق أرباح وضماف برقيق إيرادات مستقرةبرستُ الدمارسات التجارية و في قصده على  -إستًاتيجيا

 . أف لؼصص موارد لتعزيز كفاءة نشاطاتو من خلبؿ جعل الدؤسسة استغلبليةوري عليو الضر 
 استغلبؿ الدعرفةأنشطة على إقناعهم بألعية ونظرا للتأثتَ القوي للقائد الإستًاتيجي على أتباعو، فلو القدرة 

و لضو السعي هويل تفكتَىم وتوجيبر في برقيق التوازف بتُ التكلفة والربح على الددى القصتَ، وبذلك يتمكن من اودورى
ما يساعد على برقيق ، وىذا  الدؤسسةوالخبرة الدتًاكمة فيكالدعارؼ والتكنولوجيا   ستغلبؿ واستخداـ الدوارد الدتاحةلا

  زيادة في حصيلتها من الدعارؼ.
، لغعلو يركز في تقرةوضماف إيرادات مسبرقيق أكبر قدر من الأرباح بالاستمرارية في  الدفكر الإستًاتيجي فاىتماـ

، 3برديد قصده على الحفاظ على عملبء الدؤسسة الذين لػققوف لذا أرباح كبتَة، إضافة إلى ضماف ثبات ىذه الدداخيل
، لتلبية احتياجاتهم وبرقيق رغباتهم، تاحةالدؤسسة الدوىو يركز بذلك على أنشطة استغلبلية يستخدـ من خلبلذا موارد 

 .الدتبادلة ط من الثقةوىذا ما يسمح ببناء رواب
ركز على برستُ الأنشطة ػإفّ رسم القائد لدقاصد تسعى لتحقيق أىداؼ الربح على الددى القصتَ، بذعلو ي

القائمة من خلبؿ توليد روتينات دقيقة وتركيزه على بزفيض التكاليف للفوز في الدنافسة السعرية في السوؽ والنجاح في 
دى القصتَ تركيز على ػسة لتحقيق الكفاءة في الأداء. كما يكوف للقصد على الدالعملية التًولغية لدنتجات الدؤس

فهو يعمل على برستُ  ،لتاليباالاىتماـ بالعلبقات مع الشركاء وعلى طبيعة ىذه العلبقة ودرجة ارتباط الدؤسسة بهم، و 
يلة للحفاظ عليهم، إضافة إلى تركيز الروابط معهم وجعل الدصداقية والشفافية في التعاوف وفي الجهود الدشتًكة معهم وس

مستمرة ومعلومة. فسعي القائد  ،الجهود أيضا على إنشاء برالفات بزدـ ربحية الدؤسسة وبرقق لذا عائدات مستقرة
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الإستًاتيجي للحفاظ على ىذه العلبقات والروابط، والذي يدفعو لإدخاؿ برسينات وإضافات على منتجاتو وخدماتو 
الدؤسسة من معارؼ ومعلومات نابذة عن تنوع علبقاتو وروابطو داخليا وخارجيا، لؽكن لو أف باستخداـ ما بستلكو 

 يساىم في زيادة معارؼ الدؤسسة وتنمية رصيدىا.
فعندما تكوف نية القائد الاستًاتيجي ىي إجراء برسينات في الدنتجات وفي التكنولوجيا القائمة في الدؤسسة، فإفّ 

 ةدزيافيتم بذلك الدعرفة الدوجودة من قبل والبناء على القدرات التكنولوجية القائمة،  ركز على برستُي وذلك لغعل
  .وتنميتها الدؤسسة معارؼ

على  همن خلبؿ تركيز ، ستًاتيجية الدراد برقيقهاالإدعم انتهاز الفرص، ت علىالدفكر الاستًاتيجي  قدرةكما أفّ 
، الذي لغعل الدؤسسة تبحث استغلبؿ الدعرفةوىذا ما يتميز بو ، وبرسينو. 1القصد لتأمتُ شيء معروؼ وثابت نسبيا

عن الفرص فيما لػيط بها وبرتفظ بأنشطة البحث الأساسية. وىو عملية بذديد تهدؼ للبستفادة من الأصوؿ الدوجودة 
تحقيق وبالتالي، فالدفكر الاستًاتيجي الذي ينتهز الفرص ل. 2في الدؤسسة من خلبؿ برسينها أو برستُ استخدامها

استًاتيجيات معروفة من قبل، يهدؼ لعملية برستُ وبذديد في نشاطاتو الحالية والاستجابة لاحتياجات البيئية الحالية 
من خلبؿ تطبيق الدعارؼ الدوجودة من قبل، وتنفيذ التكنولوجيا وتكييفها في منتج جديد، كما أنوّ يهتم بزيادة التعاوف 

عارؼ التي أدرجت حديثا لأغراض بذارية، وزيادة الفهم الدشتًؾ لذا وتوليد طرؽ مع أكبر عدد من الشركاء لتطبيق الد
ية وتطويرىا ونشرىا داخل الدؤسسة، ليتحقق بذلك تنمية معرفية . وبهذا فهو يهتم بالسلوكيات الاستغلبل3مشتًكة للعمل

  ن نشاطها. تساىم في المحافظة على الديزة التنافسية الحالية للمؤسسة وبرقيق قيمة مضافة م
على معرفة ما الذي لغب بناؤه في الحاضر للوصوؿ  توالاستًاتيجي في الوقت الدناسب قدر القائد  تَكويدعم تف

يعمل على وضع تصميم لحاضر مؤسستو من خلبؿ قيامو ، فهو 5بالاستعانة بقاعدة معارفو القائمة. ف4إلى الدستقبل
ها من خلبؿ إدارة الدوارد والقدرات الدوجودة في ،سية الحالية للمؤسسةبأنشطة استغلبلية يستخدـ خلبلذا الديزة التناف

بفعالية وكفاءة لتحستُ تصاميم الدنتجات والخدمات الحالية أو لتعزيز العلبقات الحالية مع العملبء، وزيادة الكفاءة 
وبالتالي توسيع الإستًاتيجية، رفة التشغيلية وبرستُ القدرة على التكيف مع البيئة الحالية، وىذا ما يساىم في توليد الدع

   وتنميتها. ،6قاعدة معارؼ الدؤسسة الحالية
 

 استغلال الدعرفةمرحلة مشاركة فرق العمل و : لثاثا
شارؾ ييساىم في تنفيذ تصور القائد الاستًاتيجي وتركيزه على استخداـ القدرات الحالية وجود فرؽ عمل 

علهم يشعروف بالثقة عند لاعتماد على الروتتُ وترابط الأىداؼ، وىذا ما لغوبا في اختيار مهامهم باستقلبلية ؤىاأعضا
لتصبح في متناوؿ الجميع.  -من معارؼ ومهارات-توزيع الدوارد الدناسبة لذا قوموف بتنفيذىا وبالدتعة لأدائها، وبالتالي ي

تخطيط، والتي اللتقييمية واجتماعات ويعتمد في ذلك الفريق على لرموعة من الدمارسات، كالدتابعة اليومية، الدورات ا
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تصبح كإجراءات روتينية للتخطيط، للتقدير ولتحديد الدتطلبات يكُرَر استعمالذا مرة أخرى. ىذه الإجراءات توفر 
العودة إليها لتنمية الدعرفة والدهارات الدوجودة. فاستقلبلية الفريق في ابزاذ  لذملفريق ىياكل ثابتة، بحيث لؽكن عضاء الأ
 .1رارات بالإضافة لذذه الإجراءات تسهل ظهور الروتتُ الذي لػفز الاستغلبؿالق

 التقارب. ويشتَ ىذا استغلبؿ الدعرفةالتقارب، وىو جوىر في كما يساىم ترابط أىداؼ ومهاـ أعضاء الفريق 
تقارب وتوافق إلى نظاـ عمل يتكوف من أفراد متًابطتُ يستجيبوف لبعضهم البعض، ويؤدي التًابط إلى التفكتَ الد

، 3تتضمن إعادة تنظيم الدعلومات واستعراض ما ىو معروؼ في ضوء الدعايتَ الجديدة. ىذه العملية 2أىداؼ الأفراد
تساىم في برستُ الأفكار الدوجودة من قبل، لشا يزيد من الجهود الاستغلبلية. كما يدعم التًابط تبادؿ الدعرفة بالاعتماد و 

لدى الفريق، لأفّ الأعضاء يتفاعلوف بشكل أكثر إذا كانوا يعتمدوف على بعضهم البعض،  على قاعدة الدعارؼ الدوجودة
 . وتنميتها ،4وىذا ما يؤدي إلى برستُ الدعرفة القائمة

ولؽثل التنوع في الدهارات، في الخبرة وفي الدعرفة للفريق وسيلة فعالة لتسهيل عملية التنفيذ والتحستُ، كما يساعد 
فعمل الدوظفتُ في فرؽ تشمل موظفتُ لؽتلكوف وجهات نظر  ،5حلوؿ مثالية بسرعة وإلغادلدشاكل على التعامل مع ا

، ويتم بذلك توسيع في قاعدة 6لستلفة تدعم كفاءة أداء العمل، وىذا ما يساعد على تكامل الدعرفة عند ىذه الفرؽ
 معارؼ الدؤسسة. 

ء الفريق كتقريب للمعارؼ، للخبرات ولوجهات النظر وغالبا ما ينُظر للتنوع في الخلفيات الوظيفية بتُ أعضا
لتعزز  ،للقائد النابذة عن خبرات عمل سابقةمع الخلفيات الوظيفية  الفريق داخل الفريق، حيث تتكامل خلفيات

فهمهم الشامل لكل الدعلومات والدعارؼ الدتوفرة. ىذا التنوع في الخبرات، في الدعارؼ والاختلبؼ في الانتماءات 
وجود قواسم مع التنوع  لؽتزجوخاصة عندما  استغلبؿ الدعرفةيمية السابقة، لػسن من قدرة الدؤسسة على متابعة التنظ

بتُ معارؼ وخبرات أعضاء الفريق تنمية شاملة لدعارؼ  والتكامل وبالتالي، يدعم ىذا الامتزاج .7لأعضاء الفريقمشتًكة 
 وبقائها في الدقدمة.  تفوقهاوتزيد من فرص الدؤسسة، لتحقق بذلك بسيز في رأس مالذا الدعرفي 

لرموعة أوسع من الدوارد لعملية ابزاذ القرار، فهي بذمع بتُ مهارات ووجهات  للفريق كما توفر القيادة الدشتًكة
و رار برميػاذ القػولية في ابزػالي، فهذه الشمػنظر متنوعة لأعضاء الفريق بدلا من الاعتماد فقط على خبرة القائد. وبالت

فمشاركة فريق العمل تساىم في . 8الاستغلبؿمن ىي ترتبط بدستويات أعلى و من الانتهازية والذاتية لأعضاء الفريق، 
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، ويسهل تنفيذ شعور أعضاء الفريق بالدصتَ الدشتًؾ، وىذا ما يزيد من التعاوف ويقلل من التنافس والصراع على الدوارد
  .طبيق التحسينات الدقتًحةالقرارات الدتخذة ولؽنحهم استقلبلية عند ت

مشاركة القائد الاستًاتيجي لأعضاء الفريق في العمل تساعد على تهيئة بيئة عمل تتميز بالتعاوف كما أفّ 
لفريق أكثر والتشارؾ. حيث ينشأ بتُ أعضاء الفريق مستوى أعلى من الثقة وتدفق أكثر للمعلومات وتكوف أىداؼ ا

بيئة عمل أكثر انسجاما، لشا توفر و حساس أكثر بالقيم الدشتًكة تبادؿ وإالاحتًاـ الدوتكوف النتيجة ىي مشاعر  انفتاحا.
في قدراتهم فيعملوف بنشاط لتطوير كفاءتهم في العمل  والشعور بالثقة الذاتية والاستعداد الحوافزيؤدي إلى مزيد من 

 الدؤسسة من تكنولوجيا وما لديهم من باستغلبلذم لدا يتوفر في وزيادة إنتاجيتهم، ،1ويسعوف لتحستُ عملهم وظروفو
في الحصيلة الدعرفية  تنمية. حيث بذعل ىذه الأنشطة الاستغلبلية من الدؤسسة مكانا لتحقيق مهارات، خبرات ومعارؼ

         لذا.
الأعضاء وارتياحهم في العمل، فتزيد بذلك إنتاجية  اتزيد من رضفمشاركة القائد الإستًاتيجي لفرؽ العمل 

بظهور التماسك بتُ الأعضاء والذي لؽثل عاملب مهما لزيادة  أيضا تسمحح الدؤسسة، مع ضماف وفائهم لذا، كما وأربا
الأنشطة الاستغلبلية. حيث يساعد بساسك الفريق على إدارة الصراع بتُ الأعضاء ويعزز توليد الأفكار من خلبؿ 

. كما أفّ التدفق الحر هم القائمةرفاينهم، ما يؤدي إلى برستُ معتبادؿ الدعارؼ، نظرا للتعاوف الدتبادؿ والتفاعل الدتكرر ب
تتمكن ل وتنميتها، 2الدؤسسة معارؼتوسيع قاعدة يسمح ب أعضاء الفريقبتُ  السلس للمعلومات والدعارؼتبادؿ الو 

 الاستجابة للبحتياجات البيئية الحالية.  و  لذا بذلك من برستُ الأداء الحالي
 

 استغلال الدعرفةترار ومرحلة الإبداع والابا: رابع
فسعي القائد الاستًاتيجي الإستًاتيجية،  ةللقياد الأساسيةعتبر جعل الدؤسسة إبداعية ومبتكرة من بتُ العناصر يُ 

بتكارية، لغعلو يعمل على التنفيذ الناجح للؤفكار، من خلبؿ الالتزاـ بالقواعد والدعايتَ الدوضوعة الأف تكوف مؤسستو 
 . 3الأىداؼ الواضحة، وىذا ما يشتمل عليو الاستغلبؿوالتًكيز على 

أفّ ىناؾ قيادة إبداعية تبحث عن التقدـ من خلبؿ الاستمرارية مع  (Sternberg and all)حيث يقوؿ 
والتقدـ بالدؤسسة إلى الأماـ في نفس الدسار الذي ىي عليو من التدرلغي ، فهي تسعى للتطور 4الحلوؿ القائمة أو الحالية

. حيث تنجح ىذه القيادة عندما تتغتَ الأوضاع بشكل وتعمل على برسينهايث تهتم بالدفاىيم الدوجودة من قبل قبل، بح
 عتبرىا مصدرا للتفوؽ. وبالتالي، فهي تدعم الأنشطة الاستغلبلية وتَ  .5لؽكن التنبؤ بو نسبيا وبشكل متزايد
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ل أفضل من خلبؿ توليد أفكار جديدة ضمن أفّ القادة ىنا لؽيلوف إلى فعل الأشياء بشك (Kirton)ويذكر 
لتحستُ أقصى استغلبؿ ستغلوف موارد الدؤسسة الدعرفية والتكنولوجية وبالتالي، فهم ي .1الإطار الدعموؿ بو من قبل

الدنتجات والخدمات الدقدمة وتلبية احتياجات العملبء، وىذا بدوره لػسن نوعية وكمية الدعارؼ في الدؤسسة ولػقق لذا 
 معرفية، بذعلها برافظ على استمرارية تنافسيتها وبسيزىا.  تنمية 

حتى م تتطلب معرفة عميقة به ،لتلبية احتياجات العملبء الحاليتُ التي تهدؼ من خلبلذا الدؤسسةفالابتكارات 
من اءة أكثر كف بحيث تصبح الدؤسسة، 2وتفضيلبتهم واستغلبؿ الدوارد الدوجودة متتلبءـ ىذه الابتكارات مع احتياجاته

الابتكار لغعل الدؤسسة تتعلم من  ىذا كما أفّ . السرجاتها و عملياتهالتحسينات الإضافية في أثر خبرتها في المجاؿ و خلبؿ 
، 3ات التنظيميةضافية في الروتينعن التحسينات الإ بحثيو د من الاختلبؼ لػو  خلبؿ تكرار لرموعة من الأنشطة،

لرالو يكوف ضمن إطار عمل الدؤسسة السابق، وبالتالي، فهو يزيد من الدوثوقية ويتميز بالقدرة على التنبؤ، وذلك لأفّ 
 ولؼفض من الدخاطرة. وىذا ىو جوىر نشاطات الاستغلبؿ.  

وعندما تهتم الدؤسسات بالاستقرار وتتجنب الدخاطرة، فهي بهذا بذعل قرارات الابتكار بسيل إلى الدشاريع قصتَة 
وتستفيد من الدعرفة التنظيمية القائمة وتعزز قابليتها تستغل  ، بحيث4ااستغلبلي امسار  تسلكالأجل، وبالتالي فهي 

التي تساعد على برستُ أدائو، وبزفيض تكاليفو، وتعزيز الرغبة في و تغيتَات صغتَة في الدنتج،  لإحداث للتطبيق،
الفوائد الدالية  يزيد منر التدرلغي الابتكاولذذا ف .5ؤدي إلى إطلبؽ لظوذج جديد أكثر تطوراببساطة ت الحصوؿ عليو، أو

    .6إضافيةائد فو عند حصوؿ العملبء على حدوث تغيتَات طفيفة في التكنولوجيا و  عندالتي يتم الحصوؿ عليها 

بالاستمرارية في برقيق ابتكارات تساعدىا على برقيق أرباح مستمرة  الإستًاتيجية اىتماـ القيادة كما أفّ 
تعمل على برديث طرؽ القياـ بهذه الأمور على لضو أفضل وبرفيز التفكتَ بشأف ما قد تبدو وعائدات منتظمة، لغعلها 

، وبرسن 8العمل. فالتجديد لغعلها تتعلم فرص جديدة عن طريق، وىذا ما لغعلها تتعلم 7عليو العمليات الجديدة
من الابتكار لغعلها بستلك قاعدة ل الدؤسسة إلى مستوى معتُ صمهاراتها على أساس التغذية العكسية. وبهذا عندما ت

تتحوؿ إلى استغلبؿ ما بسلكو من معارؼ في برستُ منتجاتها بدلا من الاستمرار في البحث الدكلف عن  ،معرفية كبتَة
 الجديد.
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 استغلال الدعرفةمرحلة رؤية مشتركة و إنشا  : خامسا
عتبارىم وكلبء جيدين با الدرجو برقيقو دؼعطي الأفراد شعورا بالذترؤية مشتًكة وجود الدؤسسة مرىوف بلصاح  إفّ 

وإجراءات جماعية. ويولد توافق القيم  اللمؤسسة، لشا يزيد من استعدادىم لأف لغعلوا أىدافهم الفردية وإجراءاتهم أىداف
 ، الذي يعُتبر أساس علبقات الثقة بتُ أعضاء الدؤسسة،(bonding effect)الفردية مع القيم الجماعية تأثتَ التًابط 

 . 1لأنو يساعد على الحد من الصراعات وتوفتَ الانسجاـ في الدصالح ولؼفف من السلوؾ الانتهازي
وآلية التًابط ىذه مهمة من أجل التبادؿ الفعاؿ للموارد والتكامل، وخاصة عندما تَظهر العديد من الفرص 

فهي تعزز تكامل الدؤسسة بأكملها. وبالتالي، فإفّ الرؤية الدشتًكة  ،بالتزامن مع لزدودية الدوارد الدتاحة للنشر. لذلك
تشجع السلوؾ الجماعي الذي بدوره يولد كفاءة الفريق في ترجمة الأفكار الدتنوعة إلى إجراءات ضرورية للبستغلبؿ. كما 

ظيمية، تساعد ىذه الرؤية الأفراد في الدؤسسة على رؤية القيمة المحتملة عند تبادؿ الدعارؼ بدا يتماشى مع الأىداؼ التن
وبهذا . 2ؾ للمعلومات بتُ الأفراد، وأخذ الدفيد منها بالنظر لقيمة الأىداؼ التنظيميةتً والتفستَ الدش وتعزز التمثيل

  وتؤكد مكانتها. بسيزىا بذلك تحققمن امتلبؾ قاعدة معرفية كبتَة، متنوعة وذات قيمة، ل الدؤسسة تتمكن
القياـ ركز على ي طط لذا ومتوقعة، فهذا لغعل القائد الإستًاتيجيالدشتًكة لتحقيق نتائج لس رؤيةعندما تهدؼ الف

 ، من أجل برستُ الجودة والكفاءة، ولتعزيزالدوجودة في الدؤسسة نشطة استغلبلية باستخداـ القدرات الأساسيةبأ
التي توفرىا ، وحتى تتمكن الدؤسسة أيضا من الاستفادة من الاستمرارية لدهارات، التكنولوجيا والقدراتالدعارؼ، ا

 . 3الاستًاتيجيات الدعروفة والناجحة والتي تؤدي في الدقاـ الأوؿ إلى برقيق مكاسب قصتَة الأجل
من خلبؿ  عل بناء حاضر ناجح، وذلك  توكز على قدر في برقيق تصوره الدستقبلي ير  نجاح القائد الإستًاتيجيف

يعمل عند وضعو لرؤية مشتًكة على وضعها وفقا هو فالدسطرة على الددى القصتَ. لذلك،  كفاءتو في برقيق الأىداؼ
الدعارؼ تكامل لدخطط زمتٍ يبدأ بالددى القصتَ، حيث يشمل القياـ بأنشطة استغلبلية برسينية بالاعتماد على 

لزيادة الكفاءة التشغيلية وإضفاء برسينات  ،الدؤسسة وتنفيذ التكنولوجيا فيالجديدة مع الدعارؼ الدوجودة من قبل 
لبت على العمليات، الدنتجات والخدمات أو لتعزيز العلبقات مع العملبء الحاليتُ وبرستُ القدرة على التكيف وتعدي

وىذا ما يساعد أيضا في برقيق زيادة نوعية وكمية في الدعارؼ، وبالتالي، برقيق تنمية لشتلكات مع البيئة الحالية. 
، فلب الدضافة والمحافظة على مكانتها في بيئة تتغتَ معالدها بسرعة فائقةلتوليد القيمة  مصدراالدؤسسة الدعرفية، والتي بسثل 

 .   يكوف فيها مكاف لدن لا يعرؼ
 استغلال الدعرفةمرحلة التغيير الثقافي و سادسا: 

لى برقيق نتائج ػافظة عػالقياـ بأنشطة استغلبلية لتحستُ القدرة على التكيف مع البيئة الحالية والمح يتطلب
خل الدؤسسة كتحستُ الجودة والكفاءة، وبرقيق مكاسب معلومة وضماف برصيل إيرادات معروفة والتًكيز متوقعة دا

التغيتَ في برديد جوانب  وتتمثل نقطة بدايةعلى بزفيض التكاليف، من القائد الإستًاتيجي أف لُػدث تغيتَات دورية. 
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دقيق للوضع الحالي للئطار الثقافي، وذلك لأفّ الثقافة  السلوؾ والأداء الدتوقع ونشرىا داخل التنظيم بناءا على تشخيص
 .ىي الأساس السلوكي للفرد والذي لا يتحرؾ إلا ضمن التوجيهات الذاتية التي يرسمها الدخزوف الفكري الدتًاكم عنده

ائد في إحداث لذلك فإنوّ لا لؽكن إحداث التغيتَ إلا من خلبؿ اختًاؽ الشبكة الثقافية المحركة للسلوؾ، فإذا لصح الق
تغيتَ في القيم والأساليب والدواقف والابذاىات فسيكوف من السهل عليو إحداث تغيتَات تنظيمية، ىيكلية 

 .1وتكنولوجية
نشوء  قيم التنظيمية، وىذا ما يؤدي إلىلوكيات والصفات التي تتماشى مع تغتَ الوجو بعض السي ثقافيفالتغيتَ ال

دعم القائد فمثلب، ل، وتصبح بذلك ىذه القيم بركم الحياة التنظيمية للؤفراد. جماعية لكيفية الصاز العم ذىنيات
اؿ والدنتجات والقدرة من خلبؿ تشجيع سلوكيات برقيق الكفاءة، برستُ الأعم استغلبؿ الدعرفةالاستًاتيجي لعملية 

للقياـ بالعمل  ،اـ القيم والدعايتَنسجاـ مع الفريق، لغعلها تصبح كعقلية جماعية تسود الدؤسسة ونظوالعمل با على التنبؤ
 بشكل معتُ ومن ثَم تصبح كثقافة جماعية تنظم الحياة التنظيمية. 

 إنشاء ثقافة التعلم. القادة الإستًاتيجيتُلأجل النجاح في إحداث تغيتَ في ثقافة الدؤسسة، من الضروري على و 
 للقائد لظذجة السلوؾ الذي يريد ة، لؽكنفمن خلبؿ الحصوؿ على الدعلومات والدعارؼ وتعميمها داخل الدؤسس

للآخرين أف ينخرطوا فيو وبهذه الطريقة لؽكن وضع قواعد وقيم تشكل ثقافة الدؤسسة، والتي توضح حاجة الدؤسسة إلى 
 للبستغلبؿ.     ا، والتي تعتبر لزفز 2برديث وبرستُ طرؽ القياـ بالأعماؿ بشكل أفضل

فعالة للؤنشطة الاستغلبلية من خلبؿ  ،بناء شبكات اجتماعية قوية وعميقة عالتي تشجثقافة التنظيمية العتبر تُ و 
 عندماالتشارؾ في الدعرفة لأداء الأنشطة الحالية، حيث يتيح ىذا التشارؾ ضبط تلك العمليات لشا لغعلها أكثر كفاءة، 

خلبلذا الجميع، حيث تشجع  يتماسك من ، والتيبيئة العمل مستقرة. وتتميز ىذه الشبكات الدتًابطة بثقة أكثر تكوف
ىذه الثقة التعلم وتبادؿ الدعارؼ من أجل السعي لتحقيق الغرض الدشتًؾ داخل الوحدة التنظيمية. وبالتالي، فإفّ الثقافة 
التي تعزز نظاما اجتماعيا أكثر تكاملب، وتقوـ فيو روابط قوية من الثقة الجماعية في شبكات للتشارؾ في الدعرفة بزدـ 

     ، وتدعم تنمية معارؼ الدؤسسة. 3الاستغلبؿأنشطة فضل على لضو أ
الدعارؼ والأفكار للمؤسسة، عند القياـ ، القائد الاستًاتيجي في جلب الدعلوماتدور وتكتمل ألعية 

شاكل الدطروحة من زوايا باستخدامها، حيث يقوـ القائد بتشجيع الأفراد على إعادة التفكتَ في الأفكار والنظر إلى الد
إثارة فضولذم حوؿ طرؽ جديدة للقياـ بالعمل. فمن خلبؿ الالطراط في ىذه السلوكيات يساعد القائد تلفة و لس

ثقافة التشارؾ في الدعرفة والتي تتميز بالانفتاح على الأفكار والثقة الدتبادلة بتُ الأفراد. كما يدعم  إنشاءالاستًاتيجي في 
ط انشالدؤسسة والتي يكوف لذا دور في  تشجع التعاوف والتفاعل بتُ أعضاء تيالقائد الاستًاتيجي الدعايتَ الثقافية ال

 .4الاستغلبؿ
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من  مؤثرة في الدؤسسة يؤدي إلى برقيق أداء موثوؽ بوو قدرة القائد الإستًاتيجي على إنشاء ثقافة قوية كما أفّ 
استخداـ الدوارد و  ،1هالدوجودة فيتتفوؽ في استغلبؿ الكفاءات االدؤسسات  ، كما بذعلخلبؿ إجراء تعديلبت تدرلغية

تصاميم الدنتجات والخدمات الحالية وتلبية احتياجات السوؽ الأعماؿ القائمة وفي في بكفاءة لتحقيق برسينات  الدتاحة
تولد منفعة الدضافة و  قيمتهامعرفية ترفع من برقق تنمية و قاعدة معارفها توسيع أيضا تدعم ها ىذا ما لغعلو  والعملبء.
 يزة تنافسية.وبرقق م

 وبناء على كل ما سبق لؽكن اقتًاح الفرضية التالية: 
 ".استغلال الدعرفة مرحلةتلعب القيادة الإستراتيجية دورا كبيرا في  "
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 الفصل

 

 خلاصة

لتأثتَ عليها من الظروؼ والعوامل التي بُسيزىا، إلا أنّها تنجح في ا ر الدؤسسة بالبيئة التي تعمل فيها وبكلرغم تأثُّ 
خطوات لُشنهجة ومسار لزدد وفقا فيها. ويكوف ىذا النجاح نتيجة خلبؿ مبادرات ولشارسات بذعل نشاطها يتًؾ أثراً 

لتصور مسبق لدستقبل الدؤسسة يتجسد من خلبؿ إستًاتيجية تضعها قيادة إستًاتيجية حكيمة وواعية بالظروؼ المحيطة 
 بالعمل الدؤسسي داخليا وخارجيا. 

فالقيادة الإستًاتيجية بسثل العملية التي يتم من خلبلذا تقدير وتصور مسبق لدستقبل الدؤسسة ووضع صورة توضح 
للوصوؿ إلى الرؤية الدستقبلية لذا. ويتم بالاستعانة بداضيها إحداث التغيتَات الضرورية في حاضرىا  ،ملبلزها، وبالتالي

وتنظيم وحشد الدوارد الدادية والبشرية وتوفتَ الدعلومات والدعارؼ ذلك من خلبؿ دعم وتعاوف جميع أعضاء الدؤسسة 
بسثل قدرة الأفراد على التفكتَ الإستًاتيجي، حسن التصرؼ والتأثتَ وبرفيز التابعتُ ذه القيادة فه .الضرورية لذلك

 ةالاقتصادي البيئةفي والتواصل معهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم باعتبارىم مصدر التميز، حتى يتم مواكبة التغتَات 
، للحصوؿ على مكاسب على الددى القصتَ وبرقيق الأىداؼ على الددى البعيد والحصوؿ على ةالدضطرب ةوالتنافسي

 ميزة تنافسية مستدامة.
برديد توجهات الدؤسسة الدستقبلية وإيصاؿ ىذه  قدرتها علىلصاح القيادة الإستًاتيجية على مدى  ويعتمد

دمج الدصالح الشخصية الدتضاربة والدختلفة مع الدصلحة العامة.  على لتأثتَ فيهم لتقبلها والعملالتوجهات للآخرين وا
الدرغوبة   القيادة الإستًاتيجية لشيزات بسكنها من برقيق الأىداؼ والوصوؿ إلى الغايات وىذا ما يتطلب أف تتوفر في

 ، وبرمل الدخاطرة. ، التوجو الدستقبليالقدرة الاستيعابيةك
من الضروري أف تكوف القيادة الإستًاتيجية قادرة على التكيف مع كل الظروؼ، وأف لإضافة إلى ذلك، وبا

تتميز بالدرونة والحزـ في نفس الوقت، وأف بسلك قدرة على مواجهة كل التحولات السريعة في البيئة من خلبؿ العمل 
صيدىا الدعرفي، ويتضح ىذا من خلبؿ ما بسلكو بشكل استًاتيجي، لتصل في الأختَ إلى التعلم من أخطائها وتثري ر 

القيادة الإستًاتيجية من شبكات وعلبقات تساعدىا على برديد وتوقع الفرص قبل الدنافستُ ومدى قدرتها على بردي 
ازف فيها للوصوؿ إلى ابزاذ قرارات يو  الأحداث والدعطيات بشكل موضوعي ودقيقوتفستَ  الوضع الراىنومواجهة 

في ، والأخذ بعتُ الاعتبار كل من الأىداؼ الطويلة والقصتَة الأجل، مع البراعة اتيجي بتُ السرعة والدقةالقائد الإستً 
إلغاد أرضية مشتًكة وبرقيق التوافق بتُ أصحاب الدصلحة الذين لديهم وجهات نظر لستلفة ولسططات متباينة. ليتم 

اءة لاستخراج الدروس الضمنية وخاصة من التجارب التي بعدىا التعلم من نتائج الناجح والفشل بطريقة متفتحة وبنّ 
 .في النهاية فشلت في البداية ولكنها بسكنت من إلغاد حلوؿ مبتكرة

لاستفادة الكاملة من نقاط القوة ولذلك، فإفّ برقيق ما تسعى إليو الدؤسسات يستلزـ منها العمل على ا
وبذريب الجديد، لرصيد الدعارؼ الدتًاكمة فيها، والبحث  الأمثلالاستغلبؿ والإمكانيات الدتاحة والكفاءات الدوجودة و 

، ليُدرجَ ذو القيمة منها في قاعدتها الدعرفية وتصل بذلك واغتناـ الفرص الجديدة الدبتكر والدختلف من معارؼ وأفكار
 إلى تنمية معارفها، وتضمن عندىا اختلبفها وبسيزىا عن باقي الدؤسسات. 
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ذات رؤية مشتًكة طويلة الأجل وقادرة على توقع كل تطور وتغيتَ لػدث، أف تكوف ادة القيمن وىذا ما يتطلب 
مشجعة للتطوير والابتكار ولزفزة على الدخاطرة، تعمل بشكل جماعي وتشاركي من خلبؿ بسكتُ العاملتُ، وتأسيس 

م يستجيب لكل تغتَ لػدث أسلوب تفكتَ على الدستوى الإستًاتيجي بعيد الددى مؤَسس على تغيتَ ثقافي مستمر ودائ
 في بيئة الدؤسسة.

في تنمية القيادة الإستًاتيجية  دوروقد م التعبتَ عن كل ىذه الأفكار في لرموعة من الفرضيات التي تعُبر عن 
  لدعرفة. ىذه الفرضيات ليست إلا اقتًاحات سيكوف تأكيدىا لزل دراسة الفصل الثالث.ا



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 : الثالثالفصل 

الدراست التطبيقيت لدور القيادة 
 الإستراتيجيت في تنميت المعرفت
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بعدما تم التعرف في الفصلتُ السابقتُ على أىم ابؼفاىيم والأبعاد النظرية بؼتغتَات الدراسة، وأيضا طبيعة العلبقة 
التي تربط بينهما، وللئجابة على الإشكالية ابؼطروحة، يأتي ىذا الفصل كمحاولة لإسقاط ما تم دراستو نظريا على 

، وكان اختيار ىذه ابؼؤسسة انطلبقا من ابؼوقع ابؽام الذي وصلت إليو في السوق (IRIS SAT)سات  بؾموعة إريس
اىتمامها ابؼتواصل بابؼعارف والتكنولوجيا، وذلك باستغلببؽا للمعارف لكثافة ابؼعرفة في بؾابؽا و في وقت قصتَ، ونظرا 

 ها الدائم للبحث عن التجديد والتميز في أعمابؽا.والتكنولوجيا ابؼوجودة لديها لتطوير منتجاتها وخدماتها وسعي
 ثلبثة . وذلك من خلبل تقسيمو إلىويتم في ىذا الفصل بؿاولة توضيح دور القيادة الإستًاتيجية في تنمية ابؼعرفة

 تتمثل في: مباحث
 ؛الإطار ابؼنهجي للبحث :الدبحث الأول
 فيها؛ الدراسةالتعريف بدجموعة إريس سات وعرض متغتَات  :الدبحث الثاني

 الدراسة.وتفستَ نتائج برليل  :الدبحث الثالث
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سيتم من خلبل ىذا ابؼبحث برديد التوجو الابستيمولوجي الذي تم تبنيو للبنتقال من ابعانب النظري إلى 
 معرفة التقنيات البحثية ابؼستعملة للوصول إلى أىداف الدراسة. كما يتم برديد ابؼنهج ابؼتبع و نب التطبيقي للبحث،  ابعا

 

  الدكانة الابستيمولوجية للدراسةالدطلب الأول: 
، من خلبل (Martinet)كما في أي بحث علمي، من البديهي أنّ نتتبع مسار علمي بابؼعتٌ الذي أقتًحو 

وكيفية تبنيو لأساليب علمية تسمح بتوسيع المجال اقتًاحنا لمحتوى معرفي لو خصوصياتو في كيفية إثبات مصداقيتو 
. ومادمنا في بؾال تطبيقات التسيتَ، من الضروري إثبات علمية مسار بحثنا الذي يهدف إلى تقديم 1العلمي وابؼعرفي

إجابات للؤسئلة ابؼطروحة والتقدم بابؼعرفة إلى الأمام. ويتم ذلك من خلبل تبتٍ توجو ابستيمولوجي واضح يفسر 
لية السياق النظري والعملي للدراسة. ويبُتٌ على أساس ىذا التوجو تصورنا لواقع الظواىر التسيتَية ونظرتنا ىيك

 لإشكالية بحثنا بدا يؤثر على طبيعة الطرق العلمية ابؼختارة لدراسة ىذه الظواىر. 

ليل صارم للخطابات بأنّّا ذلك العلم الذي يدرس آلية عمل العلم، فهي تقوم بتح وتعُرف الابستيمولوجيا
العلمية وطرق إنتاجها، وتدور تساؤلاتها غالبا حول مصادر ابؼعارف العلمية وطرق ابغصول عليها. وتتميز عن غتَىا 

 يُعتبرالتفكتَ الابستمولوجي. وبالتالي فإنّ 2من ابؼعارف في كيفية تبريرىا، إثبات صحتها، بؾابؽا وقدراتها التفستَية
الشرعية والقبول على العمل البحثي ونتائجو التي يراد منها أيضا: الوصف، الفهم،  ضروري من أجل إضفاء صفة

الشرح أو التوقع. وبالتالي فيجب أن تكون للباحث مرجعية نظرية وفكرية تؤطره عند بفارسة بحوثو العلمية وابؼعرفية، 
ائج تهدف للتقدير، التقرير، الفهم فكل عمل بحث لابد أن يرتكز على نظرة خاصة للعالم، يستخدم منهجية ويقتًح نت

 أو الشرح.
يسعى الابذاه ابغديث للتسيتَ للتقريب بينها، ، حيث وتوجد في علوم التسيتَ ثلبث مرجعيات بحثية أساسية

 Le paradigme)، ابؼنهج الوضعي أو الوصفي (Le paradigmeinterprétativiste) ىي ابؼنهج التفستَي

positiviste) ي وابؼنهج البنائ(Le Paradigme Constructiviste) ويرى ،(Thiétart)  أنوّ من الأفضل
استخدام بماذج إبستمولوجية وطرق متنوعة من طرف الباحثتُ لأنّ ذلك يشكل ثروة. ويتم اختيار أحد ىذه ابؼناىج 

 .3وفقا بؼوضوع البحث من جهة، وأحيانا كثتَة حسب معتقدات الباحث وإبيانو الشخصي

تأسيس مشروع معرفي موجو بكو ىدف يسعى الباحث لتحقيقو. البنائي بتشكيل موضوع بحث وابؼنهج يعُتٌ 
 تأويل فيإما في تغيتَ ابغقيقة ابؼوجودة وكشف حقيقة جديدة أو ىذا ابؼشروع يتحدد نتيجة حاجة الباحث ورغبتو 

                                           
1
 Bensahel W. (2008), Création de valeur au sein des entreprises intensives en immatériel : le cas des entreprises de 

biotechnologie, Thèse Doctorat en sciences de gestion, Ecole Supérieure des Affaires (ESA), Université de Lille2, France, 

p 162. 
 .6 ،ص2010،فيفري 22ابعزائر،  ، يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي، جامعة محمد خيضر، بسكرة،النماذج الإبستمولوجية للبحث العلمي في علوم التسيير، دبلة فاتح 2

3 Thiétart R.A et coll. (1999), Méthodes de Recherche en Management, Dunod, Paris, France, p 3. 
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عتبر تُ  ابغاضرة. فابؼعرفة التجربة التفكتَ،أي وبنية ابؼاضية التجربة بتُ التوافق نتيجة للفهم. ويعُد التأويل كمفتاحالظاىرة  
 . 1العارفة والذات ابؼعرفة، موضوع بتُ نتيجة التفاعل اذإ

يفتًض ابؼنهج التفستَي للبحث العلمي، أنّ ابغقيقة بؾهولة بطبعها ولا بيكننا التمكن منها بطريقة تامة، لأنّّا 
بؽا لفهم الظواىر ابؼدروسة عن طريق التفستَات التي الذي يسعى من خلبوبقدراتو الفكرية  مرتبطة بتصور الباحث

سلوكيات الباحث بالتالي ف قود أفعالو فيما بعد.، ىذا ابؼعتٌ ىو الذي ي2وابؼعتٌ الذي يقتًحو للظاىرة ابؼدروسةيقدمها 
تَ سلوكات ومعاني بدعتٌ آخر فابغقيقة نسبية، ظرفية وموقفية قابلة للتغيتَ بتغوابؼعاني التي يقدمها غتَ قابلة للفصل. 

التشاركية الباحث وملبحظتو. ىذا ابؼنهج يعارض ابؼوضوعية التامة للباحث وبوثو على التأثتَ والتأثر بالظاىرة بدلبحظتو 
حوبؽا وطرحها في شكل فرضيات نسبية  الظاىرة داخليا وفهم تصورات الأفرادىذه النسبية لكي يتمكن من فهم 
. وبالتالي يصبح ابؽدف الأساسي للباحث ىو بؿاولة التفستَ الدقيق ات الكيفيةابؼعطيتستجيب في برليلها لصفات 

 .3للظاىرة حسب التصور الذي يكوِّنو عنها
من أجل بؿاولة فهم العلبقة ابؼوجودة بتُ ظاىرتي القيادة الإستًاتيجية وتنمية ابؼعرفة تم إدراج ىذه الدراسة ضمن 

بموذج تصوري مبتٍ على أساس تفستَات ابؼؤثرين في الظاىرة تم على النموذج التفستَي، وذلك من خلبل اقتًاح 
أساسها وضع فرضيات نسبية توضح تصورنا ابػاص لعلبقة القيادة الإستًاتيجية بتنمية ابؼعرفة بقدر ابؼعتٌ الذي نقدمو 

 بؽا. 
ابؼلبحظة ابؼلموسة  ةالتي بركمهما بواسطوالقواعد القوانتُ وحتى نستطيع تفستَ ىذه العلبقة وبؿاولة اكتشاف 

، قمنا نقائص أو سلبيات النظريات في وصفها للظواىربرديد وابؼستقلة عن كل رأي أو موقف شخصي، من خلبل 
، حتى نتمكن من إسقاط بموذج الدراسة ابؼقتًح على الواقع الوضعي أو الوصفيبدعم النموذج التفستَي بالنموذج 

موجودة بذاتها، قابلة للملبحظة وقابلة للقياس، بؽا ذج الوضعي تكون ابؼعرفة في النمو . فيكل ابغقيقةبه نابرستُ معرفتو 
تطبيق طرق وأساليب . جسدنا ىذا الوصف في 4وصف لواقع ثابتعلبقات بؿددة وقابلة للتوقع بينها باعتبارىا 

ي استنتاجي يتم من إحصائية على أساس معطيات كمية ومنطق السببية ابؼادية، ابؼتميز بالصرامة العلمية وبدنطق علم
بؾموعة الفرضيات التي بست صياغتها. وينتج عن ىذا التطبيق برليل موضوعي للظاىرة نتيجة  تأكيد أو رفضخلبلو 

اعتماد ىذه الأساليب الكمية على العقلبنية ابؼنطقية في إنتاج ابؼعرفة، يتم مزجها بإطار تفستَي نقدي ذاتي قصد 
 الفهم ابعيد للمعرفة ابؼنتجة.

 
 
 
 
 

                                           
 .4، ص 2010 ،فيفري 22يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ، اسة الدنهج: التحليل الدفهوميدر بن ساىل وسيلة،  1

2
 Allard-Poesi F., et Maréchal C. (1999), Construction de l’objet de la recherche, in Thiétart R.A et coll., Méthodes de 

recherche en management, Dunod, Paris, p 40. 
 .4، ص ذكره مرجع سبق ،دراسة الدنهج: التحليل الدفهوميبن ساىل وسيلة،  3
 .9، ص ذكره دبلة فاتح، مرجع سبق 4
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 منهجية الدراسةالدطلب الثاني: 
بعد أن تم برديد التوجو الابستمولوجي في ىذه الدراسة، تأتي مرحلة الإجابة عن سؤال "كيف أبحث؟" والتي 

 يكونار لا تباف أو الاخشالتوجو بكو الاستكتوضح عملتي البناء ابؼعرفي وبنا: الاستكشاف والاختبار. حيث أنّ 
ع البحث ضِّ ع للتوجو الابستمولوجي الذي يتبناه الباحث. فإذا كانت عملية الاختبار بزُ ا بزضبطريقة عشوائية وإبمّ 

 .1بستمولوجي ثابتإعملية الاستكشاف لا بزضع لنموذج  نّ إحتما للتوجو الوضعي، ف
 ،اختبار أبنيتها من ابؼنطق الاستدلالي أو النمط الاستدلالي ابؼتحكم في كليهما-الثنائية استكشافوتستوحي 

قوم على يالاختبار  نّ إ، ف(التمثيل)بعاد ذا كان الاستكشاف بهعل الباحث يتبتٌ أسلوب الاستقراء و/أو أسلوب الإفإ
 أسلوب الاستنباط.

 أولا: الدنهج الاستكشافي وفقا لأسلوب الإبعاد

فابؼنهج (. Abductionللئبؼام ابعيد بكل جوانب الظاىرة اتبعنا ابؼنهج الاستكشافي بتطبيق أسلوب الإبعاد )
. وفي بؾال التسيتَ، جديدة نسبياابؼسار الذي يهدف الباحث من خلبلو إلى اقتًاح نتائج نظرية الاستكشافي يعُتبر 

: البحث عن التفستَ والبحث بنا يتمثل الاستكشاف في اكتشاف ىيكل مفهومي نظري لتحقيق ىدفتُ أساسيتُ
عتٌ آخر خلق نقاط ترابط نظرية جديدة بتُ ابؼفاىيم أو إدماج بغية الوصول إلى نتائج نظرية مبدعة. أي بد ،عن الفهم

 مفاىيم جديدة في بؾال نظري معتُ.
استكشاف أو فهم ظواىر معقدة بؿل وتطبيق أسلوب الإبعاد أو ما يسمى بالتمثيل أو التمحور بهعلنا بكاول 

 ناة تنظيم وىيكلة نظام ملبحظاتحاول في ىذه ابغالنملبحظات عديدة، ذات طابع بـتلف وغامض في بداية الأمر. ف
ز في شكل إعادة إنتاج الظاىرة نج  سابقة، تُ خلبصة معارفنا التعبر عن  وبلورتو في شكل فرضيات لإبراز وبرديد ابؼعتٌ

اقتًاح إطار مفاىيمي نظري صحيح، قوي مبتٍ نا من خلبل تطبيق ىذا الأسلوب ىو . فهدفوتصورىا بدنطق جديد
دراساتنا انطلبقا من وذلك من الدقة والعمق،  عينةدرجة م ذاتع العقل لعلبقات بدا إبشكل بؿكم ناتج عن 

 . 2تفستَ الظاىرةفهم ثم يساىم في لالسابقة،
و "عملية غتَ مرتبطة بابؼنطق، تسمح بالابتعاد عن التصور على أنّ للئبعاد  ادقيق اتعريف (Koeing)يقتًح و 

يعتمد  بعاداولة افتًاض العلبقات التي تربط حقيقة بتُ الأشياء. فالإبؿ الفوضوي الذي نرى بو عابؼنا ابغقيقي عن طريق
 3في النقاط التالية: الإبعادويساىم  على استنتاج فرضيات من ابؼلبحظة والتي يتم اختبارىا ومناقشتها لاحقا".

آلية عن ة عبار الأسلوب ىذا  عناصر السياق الثقافي والاجتماعي للباحث، ذلك لأنّ  الإبعادأسلوب يستلهم  -
 ؛منفتحة، ونتيجة نشاطو تقبل ابؼراجعة وإعادة البلورة

أسلوب ىو الأسلوب الذي يناسبو  فإنّ  ،إذا كان العلم "ستَورة بنائية" بىضع لتعديلبت ومراجعات متتالية -
 ؛كل نتيجة بسثيلية قابلة للمراجعة ما ىي إلا نتيجة تقريبية ومقيدة بدجال معتُ  التمثيل، ذلك لأنّ 

                                           
1
 Thiétart R.A et coll., op. cit.,p 13. 

 .7-6، ص ذكره مرجع سبق، دراسة الدنهج: التحليل الدفهوميبن ساىل وسيلة،  2
 .7، ص أعلبهابؼرجع نفس  3
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الاستكشاف التمثيلي يلعب دورا مهما في بلورتها  نت الفرضية تشكل بغظة أساسية في بناء العلم، فإنّ إذا كا -
ز في شكل إعادة نج  ونقدىا. فإبداع الفرضية ليس خلقا من عدم، ولكنو تعبتَ عن فكرة مستقاة من معارف سابقة، تُ 

 ث.يلظاىرة أو وضع مثال حدلإنتاج 

ق أسلوب الإبعاد بهعلنا نبتعد نوعا ما عن البحث عن النتائج ابؼثبتة بابؼنطق، وبصورة أكثر تبسيطا فإنّ تطبي
والتي بتُ الظواىر وفقا لتصورنا ابػاص،علبقات الأو ويقتصر دورنا على البحث عن الافتًاضات التي بردد الروابط 

فهو إذا يهدف ثبات مؤكد. نتجت بها بيكن اعتبارىا افتًاضات صحيحة من دون برىان أو إنتيجة للصرامة التي استُ 
طابع تفستَي أو فهمي والذي بوتاج، للتوجو من القاعدة  إلى بؿاولة استنتاج فرضيات من ملبحظات بـتلفة ومنحها

 ا روابط بتُ أشياء أو ظواىر، بمّ للقانون، أن يتم اختباره لاحقا.فنتيجة الإبعاد ليست برىان، وإ
 اض الاستنباطيثانيا: منهج الاختبار وفقا لأسلوب الافت 

وفقا لأسلوب ستنتاج، بشكل غتَ مؤكد، تفستَات أو فرضيات من خلبل ملبحظتنا ودراستنا النظرية قمنا با
التي بيكننا من لإبعاد. ىذه الفرضيات، عند ربطها ببعض الشروط ابؼبدئية قد بسثل نقطة انطلبق بؼرحلة الاختبار ا

اختبار ىذه النتائج التفستَية يتم من خلبل ية مؤكدة في نفس الوقت.على اقتًاح نتائج تفستَ  نااختبار قدرتخلببؽا 
بالواقع من أجل تقديم تفستَ الاستنباطي الذي يتم تطبيقو من خلبل مواجهة ىذه الفرضيات  أسلوب الافتًاض

 للعلبقة السببية التي تربط بتُ متغتَات الفرضيات من خلبل تأكيدىا أو نفيها.
البرىان الذي يبدأ من قضايا الاستنباطي وجوده من أسلوب الاستنباط الذي يعُتبر ويستوحي أسلوب الافتًاض 

وىذا الستَ يكون بواسطة القول أو  ،إلى التجربة اللجوءدون ، مسلم بها، ويستَ إلى قضايا أخرى تنتج عنها بالضرورة
النتيجة تصبح  نّ إف، حةابغساب. فهو يعتمد على فكرة أساسية ومبسطة وىي:إذا كانت الفرضيات ابؼشكلة صحي

 .1بالضرورة صحيحة

 :بنا والاستنباط نوعان
مثل  ،ابغساب والقياسكعتبر عملية عقلية منطقية أولية، تقوم على أساس برىان دقيق  الذي يُ  الصريحالاستنباط  -

 وصفما ت . وىي عملية منطقية غالباBىو  C نّ إ، فA ىو C، وBىو  Aالاستدلال ابؼنطقي الذي يقول إذا كان: 
النتيجة تكون مستوحاة مباشرة من الفرضيات ولا بسكن من تعلم شيء جديد، فهي إذن برصيل  بالعقيمة بدعتٌ أنّ 

 الصعب استخدامو في علوم التسيتَ؛ىذا النوع من الاستنباط من فقط.  (tautologique) حاصل
ىو التسلسل ابؼنطقي ابؼنتقل من مبادئ ىو عبارة عن عملية سلوكية منهجية لتحصيل ابغقيقة، و و اء الاستنباط البن   -

ا تنتج وقضايا أولية إلى قضايا أخرى تستخلص وتستنج منها بالضرورة، لكن ىذه النتيجة تقدم مسابنة معرفية، أي أنّّ 
ىذا الشيء ىو نتيجة  عن برىان متكون ليس فقط من فرضيات وإبما من منطق استدلالي يتم من خلبلو إثبات أنّ 

 لآخر.

                                           
 .5، ص ذكره مرجع سبق، دراسة الدنهج: التحليل الدفهوميبن ساىل وسيلة،  1



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 204 

الاستنباطي. ىذا الأسلوب ينتقل بطبعو،  -ط ىو إذا الاستدلال الذي يؤسس أسلوب الافتًاضفالاستنبا
 كالاستنباط، من العام إلى ابػاص. 

وفي إطار ىذا العمل، وانطلبقا من إشكاليتنا ابؼستوحاة من إطارنا النظري ابػاص بالقيادة الإستًاتيجية وبتنمية 
سة الذي اقتًحناه، قمنا باستخلبص فرضيات من وحي تصورنا للظاىرة معرفة العاملتُ، وعلى أساس بموذج الدرا

وفهمنا بؽا، وقمنا باختبار ىذه الفرضيات بدواجهتها بالواقع من أجل تقديم تفستَ للعلبقة السببية التي تربط بتُ 
  متغتَات الدراسة من خلبل تأكيدىا أو نفيها، وبدجرد التأكد من صحتها يتم إدماجها في النظرية. 

 ثالثا: الدقاربة الدنهجية الكمية أو النوعية

لنسبة لعلم التسيتَ، ولكي بووز على الصفة العلمية كان لابد على القائمتُ عليو من أن يطوروا طرقا تقنية با
إحصائية بهدف تعويض صرامة العلوم التجريبية، ولكن ىذا الانغماس في الطرق الكمية أصبح يهدد الباحث وبوصره 

يهُملون كثتَا التعقيد بعوانب القابلة للقياس ويبعده عن الفهم الدقيق واستيعاب موضوع دراستو. فالكميون في بعض ا
لأجل ذلك طوُرت طرق أخرى . ابؼرتبط بالظواىر ابػاصة بابؼؤسسات ويركزون أكثر على البحث عن الدقة والنظامية

موضوع بحثو، حيث بيثل البحث عن البيانات مرحلة مثل دراسات ابغالة أين يكون الباحث أكثر قربا من أكثر دقة 
ثية ـثلـابؼـرف بـعذا ما يُ ـة. وىـيـفـية والكيـتتُ الكمـريقـتُ الطـزج بـادة من ابؼـفـتـة للبسـأكيديـلة تـرحـابعتها مـية ومعـافـكشـتـاس
(Triangulation).بحيث يتحدد اختيار الطريقة البحثية حسب طبيعة ابؼوضوع ، 

دراستنا اعتمادنا مبدأ ابؼثلثية بالتًكيز على الطريقتتُ معا. فقد اختًنا ابؼقاربة الكيفية لأنّّا: أولا تنساق  وفي إطار
ضمن التوجو الابستيمولوجي التفستَي الذي قمنا باختياره؛ ثانيا تستجيب بشكل فعال لطبيعة الإطار ابؼفاىيمي 

 و فهم الظاىرة ابؼدروسة وتفستَىا.الذي تبنيناه ومدى ارتباطو بهدف دراستنا الذي أساس
، فإنّ قبول صحة ابؼعرفة ابؼنتجة وفقا للتوجو التفستَي يستوجب (Girod-Séville and Perret)فحسب 

تبتٍ مقاربة كيفية من خلبل التًكيز على بصع البيانات الكيفية. واختيار ابؼقاربة الكيفية بىدم أيضا ابؼنهج الاستكشافي 
، تعُبر ابؼقاربة الكيفية عن إستًاتيجية بحث تهدف إلى توضيح وفهم (Mucchielli). وحسب 1ابؼتبتٌ في الدراسة
ابؼوقف  أوو الدراسة التي بيكن القيام بها أو إجراءىا في السياق على أنّ كيفي البحث الويعُرف أيضا حدث إنساني. 

لتًكيز على ابؼعاني التي يذكرىا باها الطبيعي، حيث يقوم الباحث بجمع البيانات، أو الكلمات، أو الصور،ثم بولل
 .2ابؼشاركون، وتصف العملية بلغة مقنعة ومعبرة

و بديل سهل للبحث "الإحصائي" أو الكمي، فهو يتطلب التزاما على أنّ كيفي نظر إلى البحث الوبهب أن لايُ 
 والعلمي الذي لابيتلك واسعا بالوقت في بؾال الدراسة، وابؼشاركة في شكل من أشكال البحث الاجتماعي والإنساني

لزيادة فهمنا لأي ظاىرة أو مشكلة لا نعرف كيفي بيكن استخدام طرق البحث ال. و أدلة ثابتة أو إجراءات بؿددة
للحصول على وجهات نظر وآراء بـتلفة لأشياء نعرف عنها الكثتَ أو  ابيكن أيضا استخدامهالكثتَ، كما عنها 

 .لتعبتَ عنها بطريقة كمية أو إحصائيةللحصول على معلومات معمقة من الصعب ا

                                           
1 Bensahel W., op. cit., p170. 
2 Thiétart R.A et coll., op. cit., p 63. 
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وكان إتباعنا للتحليل الكيفي عن طريق استخدام تقنية دراسة ابغالة التي على أساسها تم إدماج أساليب بصع 
تم الاىتمام بحالة واحدة بؽا صفة التفرد للقيام بدراستها بعمق . حيت ستبيانبيانات كمية من خلبل استخدام الا

 . 1كثر ومعرفة العوامل التي أثرت أو تؤثر فيها والظروف المحيطة بهاووصفها بشكل دقيق أ
 

 الدطلب الثالث: تقنية البحث وأدوات جمع البيانات
بعد أن تتم تغطية الإطار النظري تأتي مرحلة بصع البيانات اللبزمة للبحث، حيث يتطلب من الباحث عند 

مناسبة بسكنو من الوصول إلى ابؼعلومات اللبزمة والتي يتمكن إجراء الدراسة ابؼيدانية الاستعانة بوسائل مساعدة و 
 .بواسطتها من معرفة ميدان الدراسة

 أولا: تقنية البحث

 تعُتبر الأسلوب الكيفي الأكثر ملبئمة لدراستنا والأكثر قد تم إتباع تقنية دراسة ابغالة التيكما ذكرنا سابقا ف
دراسة ابغالة على بصع بيانات ومعلومات متنوعة وشاملة عن حالة  ويقوم أسلوباستجابة لتوجهنا الابستيمولوجي. 

. وبيكن أن تكون ىذه ابغالة 2واحدة أو عدد من ابغالات، وذلك بهدف الوصول إلى فهم أعمق للظاىرة ابؼدروسة
ختلفة، عبارة عن فرد، بصاعة، نظام أو مؤسسة. وتقوم تقنية دراسة ابغالة على أساس التعمق في دراسة الوحدات ابؼ

فهي تهدف إلى الكشف عن العلبقات بتُ أجزاء الظاىرة أو برديد العوامل ابؼختلفة التي تؤثر في الوحدة ابؼراد 
 . 3دراستها

وفي إطار عملنا قمنا باختيار دراسة حالة واحدة من أجل فهم طبيعة العلبقة بتُ القيادة الإستًاتيجية وتنمية 
دراسة حالة واحدة تعُتبر حالة خاصة في الطرق الكيفية، ولكن أسلوب جيد أنّ اختيار  (Yin)ضح و ابؼعرفة. وقد 

بيكن اللجوء إلى دراسة  (Yin)لوضع بموذج دراسة ما برت ابؼلبحظة الدقيقة لو من أجل الفهم العميق بؽا. فحسب 
و إكمابؽا؛ عند كون حالة واحدة في ثلبثة مواقف: عند رغبتنا في اختبار نظرية موجودة من أجل إثباتها، مناقشتها أ

ابغالة ابؼدروسة ذات خصوصية منفردة بفا يستوجب التًكيز عليها؛ وأختَا عندما تعكس ابغالة ابؼدروسة ظاىرة معقدة 
 غتَ مدروسة بشكل واسع. 

نا بيكن تفستَ بعوئنا إلى دراسة حالة واحدة إلى الطابع ابغديث وابؼعقد لدراسة كيفية تنمية ابؼعرفة من ثوفي بح
، نظرا لطبيعة العمل للدراسة كحالة (IRIS SAT) بؾموعة إريس سات ل القيادة الإستًاتيجية. وقد تم اختيار خلب

في مؤسسات قطاع الالكتًونيك كثيفة ابؼعرفة وابؼتوجهة عموما بكو الإبداع نظرا للمنافسة الشديدة التي تواجهها بؿليا 
السريع بؼواكبة التغتَات في التكنولوجيا. ىذا ما بهعلها إطارا مناسبا ودوليا والتي تفرض عليها التجديد الدائم والتطور 

 لاستكشاف كيفية تنمية ابؼعرفة فيها. 

 

                                           
 . 73، ص 2009، ملتقى البحث العلمي، لزاضرات في مهارات التفكير والبحث العلميىاني عرب،  1
 .46، ص 2000، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، النظرية والتطبيق :مناىج وأساليب البحث العلمي غنيم، عثمان محمدو  ربحي مصطفى عليان 2
 .97، ص 2002، الإشعاع الفنية، الطبعة الأولى، الإسكندرية، مصر، أسس ومبادئ البحث العلميخفاجة،  عليمتَفت و  فاطمة عوض صابر 3
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 لرتمع الدراسةثانيا: 
بوقق وقد تم برديد بؾتمع . 1يقُصد بدجتمع الدراسة كامل أفراد أو أحداث أو مشاىدات موضوع الدراسة

إريس سات والتي يؤخذ  ةجموعبدالتأثتَ في عملية ابزاذ القرار  ويذ تالإطارا فئة الدراسة، حيث يتكون مناض أغر 
لا بيثل  -كما ذكرنا في ابعانب النظري-فالقائد الإستًاتيجي  .بآرائهم، اقتًاحاتهم وأفكارىم، ليمثلوا قادة استًاتيجيتُ

سة، حيث يتميز بشخصية  في أي من ابؼستويات الإدارية بابؼؤس يوجدبل بيكن أن فقط أحد أفراد الإدارة العليا 
كارزمية مؤثرة وبتفكتَ استًاتيجي مبدع قادر على التوليف وابؼزج بتُ التجارب ابؼاضية والتجارب ابغالية واستخدامها  

 .كمدخلبت مهمة لبناء ابؼستقبل
 إطار في مستوى الإدارة العليا والوسطى، 284بيثل بؾموع الإطارات إريس سات،  بؾموعةلنائب مدير  ووفقا

ا تأثتَ  الاعتبار والتي كان بؽفي عملية ابزاذ القرار والتي تؤخذ آراؤىم واقتًاحاتهم بعتُ التأثتَ ويالإطارات ذ عددثل بيُ و 
مسح شامل  بإجراءفي ىذه الدراسة قد قمنا و  بؾتمع الدراسة. حيث بيثل ىذا العددإطارا،  63 إبهابي على أداء العمل

، وذلك من خلبل بيثلون القيادة الإستًاتيجية في بؾموعة إريس ساتلذين او إطارا  63ابؼكون من ككل للمجتمع  
 . تم استًجاعها بالكامل وقداستبيان بشكل مباشر  63توزيع 

العمر،  ابعنس، ، وابؼتمثلة في:مع الدراسةتلمج والوظيفية الشخصية ابػصائصعلى  عرفالتفي مايلي يتم و 
 ى الإداري ومدة ابػدمة.ابؼنصب الإداري، ابؼستو  ابؼستوى التعليمي،

 

 ىو كما جنسهم طبيعة حسب المجتمع أفراد يتوزع بحيثالجنس:  متغير وفق لرتمع الدراسةأفراد  خصائص .1
 : التالي ابعدول في موضح

 

 الجنس متغير وفقالدراسة  لرتمع أفراد توزيع :(3-1) الجدول رقم
 النسبة التكرار الجنس

 79,4% 50 ـــرذكـــــــ

 20,6% 13 ــىـثــــــأن

 100% 63 المجموع

 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر
 

 من (79,4%) مانسبتو بيثلون وىم ذكور،ىم  المجتمع أفراد من (50) أنّ ، (3-1)رقم  ابعدول من يتضح
. للمجتمع جم الإبصاليابغ من (20,6%)و نسبت ما أي ،(13) الإناث عدد بلغ حتُ في ،للمجتمع الإبصالي ابغجم

 وبالتالي، يغلب على أفراد بؾتمع الدراسة الطابع الذكوري.
 
 

                                           
 .84، ص 1999دار وائل للطباعة والنشر، الطبعة الثانية، عمان، الأردن،  ،القواعد والدراحل والتطبيقات :منهجية البحث العلميعقلة مبيضتُ، و  محمد أبو نصار محمد عبيدات، 1
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 في موضح ىو كما عمرال حسب المجتمع أفراد يتوزعبحيث العمر:  متغير وفق لرتمع الدراسة أفرادخصائص  .2
 :لتاليا ابعدول

 العمر متغير وفقالدراسة  لرتمع أفراد : توزيع(3-2) الجدول رقم
 النسبة رارـــــــالتك عمرـــال

 42,9 % 27 سنة 29-20 من

 41,3 % 26 سنة 39-30 من

 9,5 % 6 سنة 49-40من 

 6,3 % 4 فأكثر 50 من

 100 % 63 المجموع

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد
 

 أعمارىم تتًاوح (42,9 %) بتونس ما أي ،الدراسة بؾتمع أفراد من (27) بأنّ  (3-2)رقم  ابعدول من يتضح
 (16) يقدر بـ سنة 39و 30 بتُ أعمارىم تتًاوح الذين الدراسة بؾتمع أفراد عدد كان حتُ في. سنة 29و  20بتُ

 تتًاوح الذين الدراسة أفراد بؾتمع عدد وصل بينما. مجتمعلل الإبصالي ابغجم من(41,3%)  نسبتو ما أي فردا،
 أعمارىم تزيد الذين الدراسة بؾتمع أفراد عدد كانو . (9,5%) نسبتو ما أي أفراد، (06) سنة 49و 40 بتُ أعمارىم

ما  الدراسة أي بؾتمع أفراد غالبية أنّ  النتائج ىذه من . وما يلبحظ (6,3%)نسبتو ما أي أفراد (04) سنة 50 عن
اىتمام ابؼؤسسة تعكس  وىي نتيجة سنة، 39و 20 بتُ أعمارىم تتًاوحىم من فئة الشباب الذين  (84,2 %)نسبتو 

 .فئةال ىذه في العمل وتشجيع روح الابتكار والإبداع لدى وابغماس تدعم ابغيويةل الشباببتوظيف 
 

 مستواىم حسب الدراسة تمعبؾ أفراد يتوزع بحيثالعلمي:  الدستوى متغير وفقالدراسة  لرتمع أفرادخصائص  .3
 :التالي ابعدول يوضحو كما التعليمي

 

 الدستوى التعليمي متغير وفق الدراسة لرتمع أفراد : توزيع(3-3) الجدول رقم
 النسبة رارــــالتك التعليمي الدستوى

 6,3% 4 تقني سامي

 22,2% 14 ليسانس

 42,9% 27 ماست

 25,4% 16 مهندس دولة

 3,2% 2 ماجستير فما فوق

 100% 63 المجموع

 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر
 

 أعلى بيثلون وىم ،ماستً التعليمي مستواىم الدراسة بؾتمع أفراد من (27) أنّ  (3-3)رقم  ابعدول من يتضح
مستوى  بيلكون الذين فرادالأ عدد وصل حتُ . فيللمجتمع الإبصالي ابغجم من (42,9%) تقدر بـة والتي نسب

 بيلكون الذين دفراالأ عدد بينما بلغ. مجتمعلل ليالإبصا ابغجم من (25,4%)ما بيثل  أي ،افرد (16) دولة مهندس
امي ـتقتٍ س وىـمست بيلكون الذين المجتمع أفرادد عد بلغو  (.(22,2% نسبتو ما أي فردا، (14) ليسانس مستوى
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 (3,2%)ماجستتَ فما فوق  مستوى بيلكون الذين المجتمع أفرادقدرت نسبة و . (6,3%)، أي ما يقدر بـ أفراد (4)

 .(2)فردين ب يقدر ما أي

 إرجاع ، وبيكنابؼاستً ومهندس دولةبتُ ي التعليم مستواىم المجتمعأفراد  غالبية أنّ  النتائج ىذه من ويلبحظ
 متخصصتُ ذوي أفراد إلى بوتاج، في قطاع يتميز بكثافة التكنولوجيا وسرعة تطورىانشاط ابؼؤسسة  أنّ  إلى ذلك

، وكذا تكون ابؼستخدمة توالاتصالا ابؼعلوماتتكنولوجيا  في مالتحك خلبلو من يستطيعون مرتفع تعليمي مستوى
تطلعات ابؼؤسسة واكتساب معارف وخبرات جديدة بسهولة أكثر والاستخدام الكفء  لديهم القدرة على إدراك

وتفاعلهم مع فقرات م توقع أن ينعكس ىذا إبهابا على إجاباتهيُ ، وبؽذا ؤسسة من قبلابؼللمعارف ابؼتوفرة في 
ابؼستويات التعليمية العليا، والذي  من ذوي موظفتُبستلك ابؼؤسسة  أنّ ى عل امؤشر  وبيكن اعتبار ىذا. بيانالاست

 .معارفها وزيادة ابؼهارات وتطويرىاينعكس بدوره على تنمية 
 

 ابؼنصب الإداري حسب المجتمع أفراد بحيث يتوزع: الدنصب الإداري متغير وفقالدراسة  لرتمع أفرادخصائص  .4
 :التالي ابعدول في موضح ىو كما بؼؤسسةفي ا

 

 الدنصب الإداري وفقلرتمع الدراسة  أفراد : توزيع(3-4)رقم  الجدول
 النسبة رارـــــالتك الدنصب الإداري

 1,6% 1 مدير الدؤسسة

 3,2% 2 نائب مدير الدؤسسة

 14,3% 9 رئيس مصلحة

 50,8% 32 رئيس قسم

 30,1% 19 مساعد إداري

 100% 63 المجموع

 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من :الدصدر
 

 ما بيثلون رئيس قسم، وىميشغلون منصب الدراسة  بؾتمع أفراد من (32) أنّ  (3-4)رقم  ابعدول من يتضح
 (19) الذين يشغلون منصب مساعد إداري فرادالأ عدد بلغ . بينماللمجتمع الإبصالي ابغجم من(50,8%)  نسبتو

الأفراد  -حسب ما قالو نائب رئيس ابؼؤسسة بؿل الدراسة-ىذه الفئة ، حيث بسثل (30,1%) نسبتو ام أي د،فر 
 عدد بلغ حتُ فييتميزون بعقلية متفتحة، بؾازفة ومبتكرة. للمؤسسة، فهم الذين بيتلكون أفكار جديدة وذات قيمة 

نائب  (3,2%)مثلت نسبة وقد . (14,3%) نسبتو ما أي ،افرد (9) لون منصب رئيس مصلحةيشغ الذين الأفراد
أي فرد  (1,6%) نسبة ومثل مدير ابؼؤسسةابؼدير العام ونائب ابؼدير العام ابؼكلف بابعودة لمجموعة إريس سات. 

  .(01)واحد 
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 داريابؼستوى الإ حسب المجتمع أفراد بحيث يتوزع: الدستوى الإداري متغير وفقالدراسة  لرتمع أفرادخصائص  .5
 :التالي ابعدول في موضح ىو كما في ابؼؤسسة

 الدستوى الإداري وفق لرتمع الدراسة أفراد : توزيع(3-5)رقم  الجدول
 النسبة رارــــــالتك الدستوى الإداري

 25,4% 16 الإدارة العليا

 74,6% 47 الإدارة الوسطى

 100% 63 المجموع

 SPSS V 24 رجاتبـ على بالاعتماد الباحثة إعداد من :الدصدر
 

 نسبتو ما بيثلون ، وىمأغلبهم من الإدارة الوسطى المجتمع أفراد من (47) أنّ  (3-5)رقم  ابعدول من يتضح
فردا من  (16)بسثل  (25,4%)وابؼقدرة بـ ن النسبة ابؼتبقية م . بينمالمجتمع الدراسة الإبصالي ابغجم من (%74,6)

تم ذكره  ات من مستوى الإدارة العليا والوسطى بيثلون بؾتمع الدراسة، يؤكد مامستوى الإدارة العليا. ومنو فوجود إطار 
في ابعانب النظري، بأنّ القيادة الإستًاتيجية لا بسثل فقط الإدارة العليا، بل بيكن أن بقدىا في بصيع ابؼستويات الإدارية 

، وفي مستقبل ابؼؤسسة ثتَ في الآخرينباعتبارىا بؾموعة من ابػصائص التي بسيز كل موظف يكون لو قدرة على التأ
فهو بيلك تصورات جديدة لوضع  ،وبالتالي ،الإستًاتيجير ات ابؼفكقدر امتلبك ويتميز بالتفتح وحب الإطلبع و 

  .إيصابؽا للجميعو بؽا واضحة  مؤسستو وبيكنو بناء رؤية إستًاتيجية
 

 مدة حسب المجتمع أفراد يث يتوزعبح: العمل في الدؤسسةمدة  متغير وفقالدراسة  لرتمع أفرادخصائص  .6
 :التالي ابعدول في موضح ىو كما خدمتهم في ابؼؤسسة

 

 العمل مدة  وفق لرتمع الدراسة أفراد : توزيع(3-6)رقم  الجدول
 النسبة التكرار مدة العمل

 85,7% 54 سنوات 5أقل من 

 11,1% 7 سنوات 01-5من 

 3,2% 2 سنة فأكثر 00من 

 100% 63 المجموع

 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من :صدرالد
 

  نسبتو ما بيثلون سنوات، وىم 5 عن خبرتهم تقل المجتمع أفراد من (54) أنّ  (3-6)رقم  ابعدول من يتضح
 د،افر أ (7) سنوات 10و 5بتُ  خبرتهم تتًاوح الذين فرادالأ عدد بلغ . بينماللمجتمع الإبصالي ابغجم من (%85,7)

 عنتزيد  بيلكون خبرة الذين الأفراد عدد بلغ حتُ في .لمجتمع الدراسة الإبصالي من ابغجم (11,1%) نسبتو ما أي
 .(3,1%) نسبتو ما أي ،(2) فردينسنة  11

 5 عن تقل التي ابػبرات القليلة ذوي من (85,7%)، أي المجتمع أفراد غالبية أنّ  النتائج ىذه على ما يلبحظو 
سنة بفا  29و 20بتُ  أعمارىم تتًاوح ابػاصة بأنّ غالبية أفراد بؾتمع الدارسةكد النتائج السابقة يؤ ما  وىذا سنوات،
توظيف الشباب  فيىم من فئة الشباب، وىو ما يوضح سياسة ابؼؤسسة إريس سات  بؾموعةإطارات أغلبية  يعتٍ أنّ 
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وزيادة ؤسسة بؼواكبة التطورات التكنولوجية ابغاصلتُ على الشهادات ابعامعية ابؼتخصصة، والذي يدعم إستًاتيجية ابؼ
 .ةينافستال قدراتهالضمان استمرارىا وتقوية مصادر الأفكار الإبداعية ابؼتجددة، 

 ثالثا: جمع البيانات 
يتم بصع البيانات باستخدام أدوات متنوعة، والتي تقُسم بؼصدرين أساسيتُ، وفيما يلي شرح بؽذه ابؼصادر 

 دمة في بصع البيانات.وتوضيح للؤدوات ابؼستخ

تم في ىذه الدراسة بصع البيانات من مصدرين أساسيتُ بنا: ابؼصادر الأولية وابؼصادر مصادر جمع البيانات:  .1
 الثانوية، حيث تلعب نوعية ومصادر البيانات دور أساسيا في إعطاء قيمة للبحث.

الإحصائيات الصادرة عن  :صحتها مثل وىي ابؼصادر التي بيكن اعتمادىا كمصادر موثوق في الدصادر الأولية: -
 وغتَىا.  ، ابؼلبحظةلى ابؼقابلبت، الاستبيانات، بالإضافة إ1الوزارات والدوائر ابؼتخصصة وابؼؤسسات

والمجلبت العلمية العربية والأجنبية ابؼتخصصة  الكتب، ابؼقالات ابؼصادر النظرية منوبسثل بؾموع  الدصادر الثانوية: -
 .والأطروحات

الكتب وابؼقالات بصع البيانات من كلب ابؼصدرين، بحيث تم بصع البيانات الثانوية من ىذه الدراسة وتم في 
التي بؽا علبقة مباشرة بالدراسة من خلبل استخدام الاستبيان كأداة بصع البيانات الأولية و  بشكل خاص، إضافة إلى

. بالإضافة لتعرف على بيئة العمل بابؼؤسسة بؿل الدراسةول بلة لدعم نتائج الاستبياناأساسية، كما تم الاعتماد على ابؼق
ة ت حول طبيعة بيئة العمل داخل بؾموعإلى ذلك، فقد كان لأسلوب ابؼلبحظة دور كبتَ في ابغصول على عدة معلوما

 إريس سات وطبيعة العلبقات ومستوى التفكتَ وغتَىا من ابؼعلومات. وفيما يلي شرح بؽذه الأدوات.
 

ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة، وقد تم في ىذه بيكن استخدام عدة أدوات بعمع البيانات : الدراسة ناتبياجمع أدوات  .2
 الدراسة استخدام الأدوات التالية: الاستبيان، ابؼقابلة، ابؼلبحظة ووثائق ابؼؤسسة.  

ابؼستجو ب الإجابة  : بيثل الاستبيان بؾموعة من الأسئلة ابؼعدة بدقة والتي تتعلق بظاىرة ما يطُلب منالاستبيان -
. 3. ويعد الاستبيان من أكثر الأدوات ابؼستخدمة للحصول على معلومات، معتقدات، تصورات وآراء الأفراد2عليها

 وقد تم استخدام الاستبيان في بحثنابؼا يتميز بو من بفيزات نذكر منها: 

، ضمانا للسرية بفا بوفزه على إعطاء بيانات من أكثر الطرق موضوعية، لأنّّا لا برمل اسم ابؼستجو ب ستبيانعتبر الايُ 
 ؛ 4أكثر صحة

  بسكن الباحث من ابغصول على معلومات وبيانات رقمية بيكن إخضاعها للتحليل الإحصائي، ومنها بيكن تعميم
 ؛5النتائج على بؾتمع الدراسة

                                           
والتدريب، إدارة التعليم في  الإشراف التًبويشعبة الاجتماعيات، إدارة عبد الربضن الواصل، البحث العلمي خطواتو ومراحلو، أساليبو ومناىجو، أدواتو ووسائلو، أصول كتابتو، مطبوعة علمية،  1

 .45، ص 1999بؿافظة عنيزة، وزارة ابؼعارف، ابؼملكة العربية السعودية، 
 .58، ص 2009عمان، الأردن،  ماجد راضي الزعبي، أساليب البحث العلمي: منظور تطبيقي، دار ابغامد للنشر والتوزيع،و  فايز بصعو صالح النجار، نبيل بصعو النجار 2
 .63، ص مرجع سبق ذكرهعقلة مبيضتُ، و  محمد عبيدات، محمد أبو نصار 3
 .63، ص ذكره سبق ماجد راضي الزعبي، مرجعو  فايز بصعو صالح النجار، نبيل بصعو النجار 4
 .89، ص ذكره سبق ىاني عرب، مرجع 5
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 كما أنّّا تفسح لو للمبحوث ابغرية في الإجابة عن الأسئلة فهي لا تضعو برت ضغوط نفسية ستبيانعطي الاي ،
  ؛1المجال للرجوع إلى ابؼراجع أو بعض الوثائق للئجابة عن بعض الأسئلة إذا تطلب الأمر ذلك

  ُإلى نفس الأسئلة وبنفس الأسلوب، بالإضافة إلى أنّّا لا تفسح المجال أمام الباحث أن يتدخل تعرض ابؼستجوبت
 ؛2في إجابات ابؼبحوث

 من مراجعة  ستبيانر بو الاصداقية والثبات، وذلك نتيجة بؼا بيت عالية من ابؼعادة ما تصل نتائجها إلى درجا
 .3وبركيم

وبوتوي الاستبيان ابؼستخدم في ىذه الدراسة على بؾموعة من الأسئلة ابؼغلقة، حيث تم تقسيمو إلى جزئتُ، 
ي أو الرتبي، وابعزء الثاني يتضمن الشخصية والوظيفية وكانت الإجابات تتّبع السلم الرقم بالبياناتابعزء الأول يتعلق 

تتّبع  حيث كانت الإجابات المحتملة ،(القيادة الإستًاتيجية بدكوناتها وتنمية ابؼعرفة بدراحلها)متغتَات الدراسة  عبارات
لقياس العبارات في المحورين وبرديد ابؼوافقة من عدمها على ىذه  (وفق مقياس ليكرت ابػماسي)السلم الفئوي 

 . -(01)أنظر ابؼلحق رقم - العبارات
 :يبعدة مراحل،  بيكن حصر أبنها فيما يل الاستبيانوقد مرت عملية إبقاز 

  بشكل واضح ووفقا لفرضيات الدراسة؛ الاستبيانتصميم وصياغة أسئلة 
  بهدف الاستفادة من آرائهم و خبراتهم؛الدراسة من طرف ابؼختصتُ وذوي ابػبرة  استبيانبركيم 

  وابؼتصفتُ بنفس صفات  تمععلى عدد من الأفراد من خارج أفراد المج وبصفة أولية، وذلك بتوزيع الاستبياناختبار
 ؛الاستبيانأفراد المجتمع بؿل الدراسة، للبستفادة من انطباعاتهم حول 

  الدراسة صياغة نّائية وفق ملبحظات الأفراد في الاختبار الأولي واقتًاحات المحكمتُ لاعتمادىا؛ استبيانصياغة  

  الدراسة بؾتمععلى  الاستبيانتوزيع. 

ة إريس سات بعد الإجابة على استفساراتهم فيما ستبيان بشكل شخصي على إطارات بؾموعوقد تم توزيع الا
ث يأفضل وسيلة بعمع البيانات، بح (Sekaran)بىص الاستبيان، حيث يعُتبر التوزيع الشخصي للبستبيان وفقا لـ 

. 4أكبر عدد بفكن من الإجابات في فتًة زمنية أقل، كما بيكن توضيح أي استفسار يكون للباحث القدرة على بصع
  موزعة كالتالي: الاستبيانوقد كانت أسئلة 

 

 الشخصية والوظيفيةبيانات الالقسم الأول: 
: ابعنس، العمر، ابؼستوى التعليمي، بزصإريس سات  بؾموعةعامة حول إطارات معلومات  تضمن ىذا القسم

 لإداري، ابؼستوى الإداري ومدة العمل في ابؼؤسسة.ابؼنصب ا

                                           
 .63، ص ذكره مرجع سبقعقلة مبيضتُ، و  محمد عبيدات، محمد أبو نصار1
 .95، ص ذكره سبق عثمان محمد غنيم، مرجعو  ربحي مصطفى عليان 2
 .89، ص ذكره سبق ىاني عرب، مرجع 3

4
 Sekaran, U. (2004), Research Methods for Business a Skill Building Approach, 4th edition, John Wiley& Sons, Inc, 

New York, p 308. 
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 الاستبيانلزاور القسم الثاني: 
 59ها، حيث اشتمل ىذا الاستبيان على لين وفقا بؼتغتَات الدراسة بدكوناتها ومراحبؿور القسم الثاني  تضمن

 موزعتُ كالآتي: عبارة

 قسم إلى مرحلتتُ، بنا:عبارة، حيث ين 27والذي يشتمل على  تنمية ابؼعرفةالمحور الأول: 

  عبارة؛ 11مرحلة الاستكشاف والتي تضم 
  عبارة. 16مرحلة الاستغلبل والتي تضم 

 مكونات، ىي: (06)عبارة، حيث ينقسم إلى ستة  32والذي يشتمل على  القيادة الإستًاتيجية المحور الثاني:

  عبارات؛ 5التمكتُ والذي بوتوي على 
 عبارات؛ 5على  التفكتَ الإستًاتيجي والذي بوتوي 
  عبارات؛  6مشاركة فرق العمل والذي بوتوي على 
  عبارات؛ 5الإبداع والابتكار والذي بوتوي على 
  عبارات؛ 5إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والذي بوتوي على 
  عبارات 6التغيتَ الثقافي والذي بوتوي على. 

س مكون من بطسة نقاط، يتم وىو مقيا، ابػماسي مقياس ليكرتاستبيان ىذه الدراسة على اعتمد وقد 
يطُلب من المجيب أن يقيِّّم كل عبارة ويبدي   تطرح ابؼواقف على شكل عبارات ثماستخدامو مع الأسئلة ابؼوقفية التي

قياس الابذاىات بحيث يعُبر عن درجة موافقة ابؼستجيب على بؾال بدرجة كبتَة في ؛ فهو يُستخدم 1موافقتو من عدمها
 4 ؛لمحايد 3 ؛لغتَ موافق 2 ؛لغتَ موافق بشدة 1رقم  وتكون درجاتو موزعة كما يلي:لقضية ما،  واىبذفقرة تعُبر عن ا

 بؼوافق بشدة.  5بؼوافق و
 

حيث بواول أحدبنا وىو الباحث القائم  في موقف مواجهة، ابؼقابلة تفاعل لفظي بتُ شخصتُ بسثل الدقابلة: -
 .2لدى الطرف الآخر وىو ابؼبحوث والتي تدور حول آرائو ومعتقداتوبابؼقابلة أن يستثتَ بعض ابؼعلومات أو التعبتَات 

وتنقسم ابؼقابلبت إلى ثلبثة أنواع ىي ابؼقابلبت ابؼهيكلة، ابؼقابلبت نصف ابؼهيكلة وابؼقابلبت غتَ ابؼهيكلة، 
ئلة ابؼتسلسلة يتم بابؼقابلة لا يعتمد على بؾموعة من الأس موقد بُظيت ىذه الأختَة بهذا الاسم لأنّ الشخص الذي يقو 

توجيهها للمستجيب، ويهدف ىذا النوع إلى استطلبع بعض القضايا التمهيدية لكي يتمكن الباحث من إعداد 
 .3إلى بحث متعمقياغة جيدة للمتغتَات التي برتاج ص

س إري بؾموعةنائب رئيس  غتَ ابؼهيكلة معالاستطلبعية وقد تم في ىذه الدراسة إجراء بؾموعة من ابؼقابلبت 
ص إطار عمل ابؼؤسسة كابؼنافسة في عدة جوانب عامة بز لاستطلبعسات وبؾموعة من الإطارات العاملة بها، 

                                           
 www.scribd.com/doc/40735232على الرابط:  .81، ص 2013، الإصدار الرابع، دليل تصميم الاستبيانات: مباحث في أنواع الأسئلة والدقاييسالسب يعي، ابؼهن د بن حس ان 1
 .52مرجع سبق ذكره، ص  عبد الربضن الواصل، 2

3
 Sekaran, U., op. cit, p 290. 
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علبقاتها  السوق، معايتَ قياس جودة منتجاتها، برامج الدورات التدريبية للموظفتُ، التوجهات والتطلعات ابؼستقبلية،
لتعرف على مستوى ابؼعرفة في ابؼؤسسة بؿل ، وذلك لموعةمستوى تكنولوجيا منتجات المجو  مع الزبائن

 ىمدور توضيح بؿاولة برديد فئة ابؼوظفتُ ابؼسابنتُ في ابزاذ القرار وذوي التأثتَ في ابؼؤسسة و إلى  ،ضافة،بالإالدراسة
ومدى إطلبعهم على مستجدات العلوم الإدارية والتطورات في أساليب التسيتَ وخاصة ما لو علبقة بدتغتَات  ،ةقادك

 وىو ما ساعد في تفستَ النتائج وابػروج بدجموعة من الاقتًاحات.  راسة،الد
 

دون استخدام قائمة من  ملبحظاتووالتي بسثل منطلق أي بحث، وذلك لأنّّا تعتٍ أنّ الباحث يسجل  الدلاحظة: -
دة ة إريس سات بأبنية القياة للتعرف على مدى وعي إطارات بؾموعوقد تم استخدام ىذه الأدا .1الأسئلة

 تغتَات الدراسة وبعناصرىا.بدومستوى معرفتهم الإستًاتيجية في تنمية ابؼعرفة 
عبر عن الواقع الفعلي عتبر وثائق ابؼؤسسة من الأدوات ابؼهمة بعمع ابؼعلومات وذلك لأنّّا تُ تُ  وثائق الدؤسسة: -

ي، عدد الإطارات والعمال للمؤسسة. وقد تم الاطلبع على أىم الوثائق ابؼتعلقة بالدراسة مثل ابؽيكل التنظيم
 بابؼؤسسة، برامج التدريب السنوية، وكل مالو علبقة بدوضوع الدراسة.

 

 أساليب التحليل الإحصائي الدستعملةرابعا: 
يكمن ابؽدف الرئيسي للبحث في دراسة دور القيادة الإستًاتيجية في تنمية ابؼعرفة، ومن خلبل تطبيق برنامج 

، تم برليل البيانات التي تم بصعها باستخدام الاستبيان 24 الإصدار (SPSS) تماعيةالاجابغزم الإحصائية للعلوم 
لأىداف أكثر الأساليب ملبئمة  باعتبارىا. وقد تم اختيار بؾموعة من الأساليب الإحصائية لاختبار فرضيات الدراسة

 الأساليب في ما يلي: . وبسثلت ىذهالدراسة ابغالية، وذلك بعد استشارة متخصصتُ في ابعوانب الإحصائية
 

ب والتي تعُبر عن عدد مرات مشاىدة الإجابة نفسها والتي من خلببؽا بيكن حسا سب الدئوية:والنالتكرارات  .1
 ؛كل إجابة، وذلك لوصف مفردات الدراسة وبرديد نسب إجاباتهم  نسبة

 

بتُ أكبر قيمة ثل الفرق بي يتم الاستعانة بو لتحديد درجات ابؼقياس ابؼعتمد في الدراسة، حيث والذي الددى: .2
ثم تقسيمو على عدد درجات ابؼقياس للحصول على طول ( 4=1-5)وأصغر قيمة في مقياس ليكرت ابػماسي أي 

 : ىو موضح في ابعدول التالي، وبعد ذلك يصبح طول ابػلبيا أو الفئات كما (0,8=4/5)ابػلية الصحيحة أي 
 

 الدقابلة لذا حسب مقياس ليكرت الخماسي والإجابات (ابيالدتوسط الحس)طول الفئات  :(3-7)الجدول رقم 
 5 4 3 2 1 الرمز

 5 إلى 4,20 4,19 إلى 3,40 3,39 إلى 2,60 2,59 إلى 1,80 1,79 إلى 1 (الدتوسط الحسابي)طول الفئة

 موافق بشدة موافق بؿايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة الإجابات
 رتفع جدام مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا الدستوى

 (بالتصرف). 82ص  ،مرجع سبق ذكره، يعيالسب  بن حس ان د ابؼهن   :بالاعتماد على من إعداد الباحثة الدصدر:

                                           
 .130، ص 2008، الإسكندرية، مصر، مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزيع، يل الطالب في كتابة الأبحاث والرسائل العلميةمناىج البحث العلمي: دلعبد الله محمد الشريف،  1
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 ؛حسب درجة ابؼوافقة على عبارات الاستبيان بؾتمع الدراسةلتًتيب إجابات أفراد  الدتوسط الحسابي: .3
 

 ؛سط ابغسابيلتحديد درجة تشتت الإجابات عن ابؼتو  الالضراف الدعياري: .4
 

ستخدم للتأكد من صحة وموثوقية البيانات وبؼعرفة ثبات بؿاور يُ  :(Cronbach Alpha) معامل ألفا كرونباخ .5
تكون ابؼصداقية  (0,6)، فإذا كانت القيمة أقل من (1)والواحد  (0)الاستبيان، حيث تتًاوح قيمتو بتُ الصفر 

 ألفا كرونباخ معاملولة، وتكون القيمة جيدة إذا كان ابؼصداقية مقبفإنّ  (0,7)ضعيفة، وعندما تكون القيمة مساوية لـ 
(0,8) يفوقيساوي أو 

 ؛1
بؼعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أو لا، وىو اختبار ضروري في حالة معامل الالتواء ومعامل التفلطح:  .6

 ؛بيانات طبيعيااختبار الفرضيات لأنّ معظم الاختبارات ابؼعلمية تشتًط أن يكون توزيع ال
 

من أجل التأكد من صدق سبتَمان الارتباط معامل  لاستعمتم ا :(Spearman) سبيرمانمعامل الارتباط  .7
القيادة الإستًاتيجية بدكوناتها وتنمية )معرفة طبيعة وقوة وابذاه العلبقة بتُ ابؼتغتَات و ، (الاستبيان)المحتوى لأداة الدراسة 

، أي أنّ ، حيث تشتَ القيم ابؼوجبة إلى علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين(1±) الارتباط بتُ، ويقع بؾال (ابؼعرفة بدراحلها
، أي أنّ التغيتَات في تَ القيم السالبة إلى ارتباط عكسي بتُ ابؼتغتَينشوت، التغيتَات في ابؼتغتَين تكون في نفس الابذاه

تكون قيمة  أنوّ لا يوجد ارتباط بتُ ابؼتغتَين. وعندما ، أما قيمة الصفر فتشتَ إلىابؼتغتَين تكون في ابذاىتُ متعاكستُ
، فهذا يشتَ (1-)وعندما تكون مساوية لـ ، بالكامل بتُ ابؼتغتَين ، فهذا يشتَ إلى علبقة موجبة(1)+ي الارتباط تساو 

ن الاختلبفات في م (%100)إلى علبقة سلبية بالكامل بتُ ابؼتغتَين، وىذا يعتٍ أنّ التغتَات في ابؼتغتَ ابؼستقل تفسر 
ل في العلوم مستوى مقبو  0,05وبؼعرفة قوة الارتباط يتم الاطلبع على مستوى الدلالة حيث يعُتبر  .2ابؼتغتَ التابع

 الاجتماعية بشكل عام؛
 

ذج ابؼقتًح لتمثيل العلبقة بتُ مدى صلبحية النمو أو  ابؼعنوية الكليةستخدم لاختبار يُ  تحليل التباين للالضدار: .8
 ؛الدراسة متغتَات

 

اختبار فرضيات الدراسة، وقد تم الاعتماد على ابؼعنوية ابعزئية و لاختبار : تم استخدام الابكدار ابؼتعدد لالضدارا .9
 تنمية ابؼعرفة بدراحلها. فيالقيادة الإستًاتيجية بدكوناتها  دورنتائج برليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار 

 

معامل و  (Tolerances) بو ابؼسموح التباينيتم استخدام  :بو الدسموح والتباين (VIF) التضخم معامل .10
وذلك للتأكد من عدم وجود  ،لكل متغتَ من ابؼتغتَات ابؼستقلة (Variance inflation factor)تضخم التباين 
 ويرجعبينها، أي عدم وجود علبقة ارتباط قوية ومعنوية بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة.  (Multicollinearity)ازدواج خطي 

 لتجنب الآثار السلبية لوجود ارتباط خطي بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة وىي عدم استقرار معاملبت الابكدار السبب في ذلك

                                           
1
 Farzad, A., (2007), The Effect of  Internal Marketing on Organizational Commitment: An Investigation among 

State-wned Banks inIsfahan, UnpublishedMaster’sThesis, Lulea University of Technology, Iran, p 54. 
2
 Kothari C. R. (1990), Research Methodology-Methods and Techniques, second revised edition, Wiley Eustern 

Limited, New Delhi, India, p 141. 
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 قيمةال ابلفاض نتيجة معنوية ظهور ابؼعلمة عدمأي  ؛1وعدم توفر صفة الاعتمادية بؽذه ابؼعاملبت للمتغتَات ابؼستقلة
وحتى لا يظهر مشكل الازدواج ابػطي بتُ  النموذج. في مهما يكون قد ابؼتغتَ أنّ  من ، بالرغم(T)الإحصائية لـ 

 من أكبربه أن تكون قيمة التباين ابؼسموح ، و 10ابؼتغتَات ابؼستقلة  بهب أن لا يتجاوز معامل تضخم التباين للقيمة 
0,1

2. 
اعتدالية لتأكد من ل الاختبار استخدم ىذايتم : (Kolmogorof-Smirnov) سميرنوف-كلموجروفاختبار   .11

ابؼستخدمة للحكم على ، (OLS) العادية عتبر أحد شروط طريقة ابؼربعات الصغرى، والذي يُ التوزيع الاحتمالي للبواقي
 بموذج الابكدار.مدى صلبحية 

 

والذي ، استقلبلية البواقيللتحقق من  (Durbin-Watson)اختبار يُستخدم  :(Durbin-Watson) اختبار .12
  ، ابؼستخدمة للحكم على مدى صلبحية بموذج الابكدار.(OLS)بؼربعات الصغرى العادية يعُتبر أحد شروط طريقة ا

 

أو ختبار بذانس البواقي لا، (Goldfield-Quandt)يتم استخدام طريقة : (Goldfield-Quandt) طريقة .13
إلى  (لبواقيا) يؤول تباين الأخطاءوالذي يقُصد بو أن  ،(Homoscedasticity) ختبار ثبات التباينما يسمى با

، ابؼستخدمة للحكم على مدى صلبحية (OLS)يعُتبر أحد شروط طريقة ابؼربعات الصغرى العادية ، حيث الصفر
 3ويتم تطبيق ىذه الطريقة وفقا للمراحل التالية:بموذج الابكدار. 

 

 تنازليا وفقا لأحد ابؼتغتَات ابؼستقلة؛ ويتم ترتيب ابؼشاىدات ترتيبا تصاعديا أ -
 ؛، ويكون في ىذه ابغالة لدينا سلسلتتُفي ابؼنتصف من ابؼشاىدات (%20)د يتم استبعا -
لكل سلسلة من السلسلتتُ، وذلك من جدول برليل التباين بؼعادلة  (SSE)يتم حساب بؾموع مربعات ابػطأ  -

ىو بؾموع مربعات  (SSE)2 بؾموع مربعات ابػطأ للسلسة الأولى و ىو (SSE)1 ، حيثالابكدار لكل سلسلة
 ؛الثانيةطأ للسلسة ابػ
 :المحسوبة، كما يلي (̂ )يتم حساب قيمة  -

      

      
  = ̂    

تتُ ومستوى ابؼعنوية لبدرجات حرية ابػطأ في السلس ابعدولية (F)مع قيمة  المحسوبة (̂ )يتم مقارنة ثم  -
(α).  المحسوبة أقل من  (̂ )فإذا كانت(F) لى أنّ ىناك بذانس أو ثبات في تباين ابعدولية، فإنوّ يتم التأكيد ع

ابعدولية، فإنوّ يتم التأكيد على عدم وجود بذانس أو ثبات في  (F)المحسوبة أكبر من  (̂ )وإذا كانت الأخطاء، 
  تباين الأخطاء.  

 
 

                                           
1
 .145 ص، 2008القاىرة، مصر،  جامعة ابؼنوفية، ،SPSSتعددة باستخدام برنامج التحليل الإحصائي للمتغيرات الدأسامة ربيع أمتُ،   

2
 Julie Pallant. (2007), SPSS Survival Manual: A Step by Step Guide to Data Analysis using SPSS for Windows, 

Third edition, Open University Press, McGraw-Hil, p 156.  
3
 .134-141 ص ، مرجع سبق ذكره،أسامة ربيع أمتُ  
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 خامسا: ثبات وصدق أداة الدراسة
تقيس ىذه الأسئلة ما أن  الضروريل إذ من ،رابطبينها يوجد الاستبيان ليس بؾرد بؾموعة من الأسئلة لا إن 

، وبؽذا كان لنفس الأفراد الاستبيان تقديملو تكرر  هايريد الباحث أن يقيسو، كما بهب أن تكون الإجابة عليها نفس
 .الدراسة مصداقية لأداة، والتي تعطي الصدق والثبات من أىم الشروط ابؼنهجية في تصميم أدوات البحث

 ألفا كرونباخ معاملباستخدام ختبار ثبات الاستبيان ىذه الدراسة افي يتم : الدراسة أداة ثبات .1
(CronbachAlpha) .تطبيقها تكرر إذا تقريبا واحدة ستكون الإجابة أنّ  من التأكد الدراسة أداة بثبات ويقصد 

أو في فتًات  أي استقرار النتائج التي تم ابغصول باستخدام أداة الدراسة عدة مرات في نفس الوقت نفس الأفراد، على
. فبدون التحقق من الثبات لا بيكن تقديم 1متتالية، فهي تؤكد على عدم تعرض النتائج للتغتَ مع تغتَ ظروف القياس

 معامل حساب الاستبيان تم أداة ثبات من التأكد أجل ومن .2استنتاجات أو صياغة نظريات أو تعميم نتائج الدراسة
،  مقبولا البناءيكون  0,7قيمتو  فاقتإذا بحيث اء بؾموعة فقرات لبعد واحد، والذي يقُصد بو درجة بن ألفا كرونباخ

0,7ا كرونباخ من قيمة معامل ألف كما بيكن قبول البناء إذا اقتًبت
 ألفا كرونباخ زيادة قيمة معامل كما أنّ . 3

(CronbachAlpha) الدراسة أداة وربؿا ثبات معاملبت يوضح التالي . وابعدول4تعتٍ زيادة مصداقية البيانات. 
 

  الدراسة أداة لزاورثبات  ألفا كرونباخ لقياس معامل :(3-8) الجدول رقم
 معامل الثبات العبارات لزاور الاستبيان

 0,843 (11) مرحلة الاستكشاف

 0,763 (16) مرحلة الاستغلبل

 0,860 (72) تنمــــــــــــــــــــــــــية الدعرفة

 0,816 (05) التمكتُ

 0,800 (05) فكتَ الإستًاتيجيالت

 0,805 (06) مشاركة فرق العمل

 0,779 (05) الإبداع والابتكار

 0,739 (05) إنشاء الرؤية ابؼشتًكة

 0,753 (06) التغيتَ الثقافي

 0,917 (32) القيادة الإستاتيجية

 (57) إجمالي فقرات الاستبيان
0,924 

 SPSS V   24 جاتبـر  بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر
 

                                           
1
 Sekaran, U., op. cit., p 268. 

2
 Golafshani, N. (2003), Understanding Reliability and Validity in Qualitative Research. The Qualitative Report, Vol. 

8, N
o
. 4, p 598. 

3
 Sekaran, U., op. cit, p 440. 

 . 560، ص 2008جدة، ابؼملكة العربية السعودية،  ، دار خوارزم العلمية للنشر والتوزيع،SPSSالإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام  مقدمة فيعبد الفتاح،  حسن عز 4
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ما  ىذاو  ،(70%) وىي ابؼقبولة الثبات لكل بؿاور الاستبيان يفوق النسبة معامل أنّ  (3-8) رقم ابعدول يوضح
 الاستبيان أنّ  يدل على ما ،(92,4%) أي بنسبة (0,924)بلغ  حيث مرتفع جدا للبستبيان الكلي الثبات بهعل
 بهعلها مناسبة لأىداف الدراسة. ، و ساق الأسئلة مع بعضها البعضبفا يعطي فكرة عن ات، عالية ثبات بدرجة يتمتع

 

لقياسها، كما  صممت التي ابؼتغتَات قياس على الأداة ىذه قدرة الدراسة أداة بصدق قصديُ  الدراسة: أداة صدق .2
 ناحية من اومفرداته فقراتها ووضوح ناحية، من التحليل في تدخل أن بهب التي العناصر كل على بيانالاست شمول يعتٍ

 يالظاىر  الصدق خلبل من الدراسة أداة صدق من التأكد تم وقد .يستخدمها من لكل مفهومة تكون بحيث ثانية،
 من جهة أخرى . (عبارات أداة الدراسة)من جهة وصدق الاتساق الداخلي للفقرات 

عة من الأساتذة بؾمو  علىللتحكيم  عرضها تم ظاىريا، الدراسة أداة صدق مدى بؼعرفةالصدق الظاىري:  -
حيث قدم المحكمون بؾموعة من الاقتًاحات كإعادة صياغة فقرات ، -(04) توجد أبظائهم في ابؼلحق رقم-المحكمتُ 

عبارة  59 إلى الأختَ في لنصل الاستبيان، تعديل تم آراءىم ضوء وفيالاستبيان أو تضمتُ ودمج عبارات مع بعضها، 
 .(01)الاستبيان في شكلو النهائي كما ىو موضح في ابؼلحق رقم  كونعبارة، لي 66صابغة للقياس بعدما كانت 

وتم توزيع الاستبيان عليهم لاختبار بؿل الدراسة فرد من إطارات ابؼؤسسة  11خذ عينة تتكون من أكما تم 
وتغيتَ بعض  اراتالدراسة. وبناء عليو تم التعديل في صياغة العب بؾتمعصدقو، ومدى فهمو ووضوحو لدى 

 مرة أخرى. الاستبيان مفهومة أكثر وواضحة عند توزيعملبئمة بػصوصية ابؼؤسسة بؿل الدراسة و لحات لتكون ابؼصط
والدرجة الكلية للمحور التابع بؽا كما  عبارةبتُ كل لسبتَمان  وذلك بحساب معاملبت الارتباطصدق المحتوى:  -

 يلي:
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 والدرجة الكلية للمحور (الدعرفةتنمية )رة من فقرات المحور الأول : معامل الارتباط بين كل فق(3-9)الجدول رقم 

بعد
ال

بارة 
 الع

رقم
 

 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات
معامل 

 الارتباط 
 

Sig 

 

رفة
الدع

ت 
رسا

لشا
 

مية
نظي

الت
 

0,352 في مؤسستكم. كبتَ من الأفكار ابعديدة حجم تقديم سابنون فيتُ  1  
**

 0,004 

ت كتسبون معارف، خبرات ومهارات جديدة من شركائكم كابعامعات، مراكز التكوين ابؼهتٍ ومنتدى رؤساء  2
 . –FCE–ابؼؤسسات 

0,640
**

 0,000 

 في الذاكرة التنظيمية بؼؤسستكم باستخدام موقع الإنتًانت ابػاص بدؤسستكمعارف ت قومون بتخزين حجم كبتَ منابؼ 3

(iWeb/). 
0,673

**
 0,000 

0,611 ت قومون بتقاسم ومشاركة معارفكم وخبراتكم مع الآخرين باستمرار. 4
**

 0,000 

ت قومون بتنمية وتطوير مهارات ومعارف ابؼوظفتُ باستمرار من خلبل إجراء دورات تدريبية وتعليمية لتمكينهم من  5
 طلبع على كل ما ىو جديد في بؾال بزصصهم.الإ

0,513
**

 0,001 

0,521 وبراولون الاستفادة منها في العمل.  لكل موظف (خبرات، مهارات، كفاءات...) الفرديةعرفة ابؼ ونتقُدر  6
**

 0,000 

كرة
الدبت

ت 
رسا

لدما
ا

 

0,586 ترُكزون على استخدام أساليب وطرق عمل جديدة. 7
**

 0,000 

0,583 ن بشكل مستمر على إبهاد تقنيات تسويقية جديدة.عملو ت   8
**

 0,000 

0,379 لابتكار منتجات جديدة وبـتلفة بساما عن منتجاتكم ابغالية.ت سعون جاىدين  9
**

 0,002 

0,537 . وبـتلفة بساما عن التكنولوجيا ابؼستعملة حاليافي العمل جديدة  تتكنولوجيابُراولون باستمرار إدماج  10
**

 0,000 

 0,103  0,204 بساما عن سوق ابؼنتجات الالكتًونية والكهرومنزلية. لدخول أسواق جديدة وبـتلفة باستمرارسعون ت   11

0,827 مرحلة الاستكشاف
**

 0,000 

سية
تناف

ال
 

0,260 السوق التي تعملون بها تستقطب منافستُ جدد باستمرار. 12
*
 0,036 

0,293 ونية والكهرومنزلية بدنافسة قوية.يتميز سوق ابؼنتجات الإلكتً  13
*
 0,018 

0,474 الذي تعمل فيو مؤسستكم. ظل السوق في ضرورة حتمية التًويج والإشهار بؼنتجاتكم ت عتبرون  14
**

 0,000 

640, ز ابؼؤسسة بشكل كبتَ في بيع منتجاتها على إستًاتيجية بزفيض أسعار ابؼنتجات.  ترُك 15
**

 0,000 

 الإ
وجو

الت
جي

تاتي
س

 
تمون بتبتٍ  16 0,770 مستقبلية جديدة وبرسينات للوضعية ابغالية للمؤسسة. تصوراتته 

**
 0,000 

تمون بتوضيح تصورات ومسارات عمل ابؼؤسسة ابغالية بعميع ابؼوظفتُ.   17 0,499 ته 
**

 0,000 

 0,149 0,181 .ة الأجلقصتَ ت سعون للتوفيق وابؼوائمة بتُ أىداف ابؼؤسسة وبرابؾها  18

0,281 تركُزون على برقيق مكاسب وأرباح مستمرة على ابؼدى القصتَ. 19
*
 0,024 

مية
نظي

 الت
اءة

كف
 ال

0,245 . (روتتُ تنظيمي)متخصصة و إجراءات وقواعد عمل دقيقة وفق عملون ت   20
*
 0,049 

 0,285 0,135 تركزون على برستُ أداء العمل.أي  تمون بتحستُ أنشطة العمل ابغاليته   21

 0,128 0,191 . (بهدف زيادة العوائد)عملون على زيادة كمية الإنتاج لتخفيض حجم التكاليف ت   22

0,412 دى تطابق أداء العمل مع ما ىو مطلوب.للتأكد من مقومون برقابة مستمرة ت   23
**

 0,001 

ات
راك

الش
 

0,513 .(–FCE–لتكوين ابؼهتٍ ومنتدى رؤساء ابؼؤسسات كابعامعات، مراكز ا) ارجيتُئكم ابػشركابروابط قوية تربطكم  24
**

 0,000 

0,562 تتميز ابعهود ابؼشتًكة بينكم وبتُ شركائكم بالشفافية.  25
**

 0,000 

0,611 تستمر علبقاتكم )مدة العقد( مع شركائكم بؼدة طويلة. 26
**

 0,000 

0,598 . (لومات، التكنولوجيا، ابػبرات وابؼهارات...في ابؼعأي )تتشاركون مع شركائكم ابػارجيتُ في ابؼعارف  27
**

 0,000 

0,816 مرحلة الاستغلال
**

 0,000 

 SPSS V    24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد من :الدصدر                 0,01 مستوى عند دال الارتباط**
 0,05  مستوى عند دال الارتباط*
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 دالة إحصائيا عند مستوى ابؼعرفةان داخل بؿور تنمية ييع عبارات الاستببص بأنّ  (3-9)رقم يتضح من ابعدول 
مرحلة في  22و، 21، 18في مرحلة الاستكشاف والعبارات رقم  11 رقمباستثناء العبارات  0,05و 0,01

رات لكن ىذا لم يؤثر على النتائج الكلية، والتي تثبت صدق الاتساق الداخلي بتُ كل عبارة من عباو ، الاستغلبل
بفا بهعلها  ،لقياسو وضعت ماومعبرة عن  صادقة الاستبيان فقرات عتبرتُ  والمحور الذي تنتمي إليو. وبذلك للبستبيان

 مناسبة لأىداف الدراسة. 
 

 والدرجة الكلية للمحور (القيادة الإستاتيجية): معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني (3-10)الجدول رقم 
 

كو 
الد

بارة ن
 الع

رقم
 

 
 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

معامل 
 الارتباط 

 

Sig 

كين
لتم

ا
 

0,277   الوظيفية.  مرأي في برديد مسؤولياته ى ابؼوظفتُلد 1
*
 0,025 

0,675 .برقيقو مستقبلب ونحول ما تريدالكافية للموظفتُ علومات ون ابؼوفر تُ  2
**

 0,000 

0,488 ابؼؤسسة.  بؾالاتأعمالتتشاورون مع ابؼوظفينمن ذوي ابػبرات والكفاءات في  3
**

 0,000 

0,535 في ابؼؤسسة. ابؼوظفون يشعرون بأبنيتهم وقيمتهم 4
**

 0,000 

0,597 .ائفهملأداء وظ ابوتاجونّالتي  بيكن للموظفتُ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات 5
**

 0,000 

 الإ
كير

التف
جي

تاتي
س

 

ت ط لِّعون باستمرار على أي تغيتَ بودث في البيئة الداخلية بؼؤسستكم وبأجزائها ابؼختلفة، كما أنّكم على  6
 دراية بكل العلبقات والروابط فيها.

0,689
**

 0,000 

0,645 .مالبيئية ابػارجية التي تؤثر على عملكأنتم على اطلبع تام بكافة التغتَات في  7
**

 0,000 

0,521 .ىا على بعضها البعضتَ ثتأابؼختلفة وعلبقاتها مع بعضها وكذلك العمل فهم عميق بؼشاكل  لديكم 8
**

 0,000 

بؼواجهة مشكلة معينة في ابؼؤسسة، تقومون باستغلبل حلول مشاكل سابقة مشابهة بؽا، لتسهيل تشخيصها  9
 وإبهاد حلول مناسبة بؽا.

,584
**

 0,000 

د حلول مبدعة وبـتلفة بؼشاكل العمل، كما برللون أسباب نشوئها وطرق منع حدوثها مرة ت عملون على إبها 10
 أخرى.

0,669
**

 0,000 
مل 

 الع
رق

ة ف
شارك

م
 

0,615 . للعمل العمليات الرئيسيةفي برديد بشكل بصاعي تُسابنون  11
**

 0,000 

0,677 .الآخرينمتى احتاجوا إلى ذلكابؼعلومات مع  ونتشاركت 12
**

 0,000 

0,494 متكاملة.متنوعةومهارات  بدواىبكل منهم   يتمتع عمل فرقتقُسمون ابؼوظفون إلى  13
**

 0,000 

0,403 .التعاون بدلا من ابؼنافسة عبر الوحدات التنظيمية في ابؼؤسسة ت دعمون 14
**

 0,001 

0,641 ابؼهمة في ابؼؤسسة. تأخذون مسابنات ومبادرات بصيع ابؼوظفتُ بعتُ الاعتبار عند ابزاذ القرارات 15
**

 0,000 

0,546 توليد أكبر عدد بفكن من ابغلول البديلة للمشاكل. على  ع بصيع ابؼوظفتُ قدر الإمكانيشجيتم ت 16
**

 0,000 

كار
لابت

ع وا
بدا

الإ
 

0,712 بطرق مبتكرة وحديثة. والعملعلى التفكتَ  وظفتُابؼ ونشجعتُ  17
**

 0,000 

0,697 .مؤسستكم لتغيتَات والابتكارات كوسيلة مفيدة وفعالة لتحستُكل أنواع ا  ونتتقبل 18
**

 0,000 

 0,077 0,221 وحديثة.مألوفة استعداد لمحاولة القيام بالعمل بطرق جديدة والبحث عن حلول غتَ لديكم  19

 0,065 0,230 ي نظر زبائن مؤسستكم للمنتجات ابؼقدمة بؽم على أنّّا منتجات حديثة وغتَ مسبوقة. 20

 0,087 0,214 منتجاتكم ابعديدة ىي عبارة عن تغيتَات وبرسينات طفيفة في منتجاتكم السابقة. 21
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تكة 
لدش

ية ا
لرؤ

اء ا
إنش

 

0,516 .لديها رؤية واضحة وشفافة كممؤسست 22
**

 0,000 

0,585 .ارسم توجهاته يشارك كل أعضاء ابؼؤسسة في 23
**

 0,000 

0,426 عمل.ومسارات البذاىات باابػطط على ابؼدى الطويل و على علمب كل من يعمل في ابؼؤسسة 24
**

 0,008 

0,450 .التنظيمية في بصيع ابؼستويات بؼؤسستكم مع أىداف ابؼوظفتُالتنظيمية  ةرؤيتتوافق ال 25
**

 0,000 

0,257 أىداف ابؼؤسسة.تحقيق بصيع ابؼوظفتُ ملتزمون ب 26
*
 0,039 

قافي
 الث

غيير
الت

 

0,495 مبادئ وقيم مؤسستكم ابؼبادرات ابعديدة وتدعم برمل ابؼخاطر.   تشجع 27
**

 0,000 

0,485 تشجعون أداء العمل بطرق جديدة ومستحدثة في ابؼؤسسة. 28
**

 0,000 

0,470 قدرة على التعلم والتكيف مع ما ىو جديد. كمخلبل إعادة تنظيم ابؼؤسسة لدي 29
**

 0,000 

0,304 ار ابعديدة.بالأفكلديكم اىتمام  30
*
 0,014 

 0,156 0,178 رونة وقابلية للتكيف عندما تكون التغيتَات ضرورية. بد تتمتعون 31

0,296 عمل معا بغل ابؼشاكل ابؼشتًكة والوصول إلى أىداف متبادلة.الحول كيفية لديكم قيم مشتًكة  32
*
 0,017 

  SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر              0,01مستوى  عند دال الارتباط **
 0,05مستوى  عند دال الارتباط *

 

دالة إحصائيا عند  القيادة الإستًاتيجيةبؿور  فيان يبصيع عبارات الاستب بأنّ  (3-10)رقم يتضح من ابعدول 
في مكون التغيتَ الثقافي،  31في مكون الإبداع والابتكار و 21و 20، 19 باستثناء العبارات، 0,05و 0,01مستوى 

والمحور  ستبيانلكن ىذا لم يؤثر على النتائج الكلية، والتي تثبت صدق الاتساق الداخلي بتُ كل عبارة من عبارات الاو 
بفا بهعلها مناسبة لأىداف  ،لقياسو وضعت ماومعبرة عن  صادقة الاستبيان فقرات عتبرتُ ، الذي تنتمي إليو. وبذلك

 .الدراسة
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و عة
 م
ج
 م
ت

 

 

 : التعري 

 

 الثان

 

حث
 
مب
ل

 إا

 

 ر ات الدراسة
ي

 

غ

 

مت

 سات وتحدي   واقع 

 

 ري

القيادة )واقع متغتَات الدراسة و  (IRIS SAT)بؾموعة اريس سات  يتم في ىذا ابؼبحث التعرف على 
لدراسة، يتم في البداية التعريف . ولتوضيح ابعانب التطبيقي لابؼؤسسة بؿل الدرسة في (الإستًاتيجية وتنمية ابؼعرفة

بابؼؤسسة ابؼدروسة، ومعرفة ابؽيكل التنظيمي بؽا، ثم يتم التعرف على مستوى ابؼعارف في ابؼؤسسة بؿل الدراسة ومدى 
اىتمامها بتنميتها وتطويرىا، وبعدىا يتم قياس مدى إدراك الإدارة بؼعتٌ القيادة الإستًاتيجية وأبنيتها ومدى اىتمامها 

 لتوجو.بهذا ا
 

 الدطلب الأول: تقديم عام لمجموعة إريس سات
يتم في ىذا ابؼطلب التعرف على بؾموعة إريس سات من عدة جوانب، كتطور عملها من مؤسسة للتجميع إلى 
مؤسسة تقوم بالتًكيب والتصنيع بؼنتجات ذات تقنية عالية، بالإضافة إلى التعرف على ىيكلها التنظيمي وطبيعة 

ابؼؤسسة، ثم نتعرف على تنافسيتها في السوق، طبيعة علبقاتها مع زبائنها، مستوى ابعودة في ابؼنتجات  ابؼصالح في ىذه
ابؼعروضة وكذا ابعودة في ابؼوارد البشرية التي يتم تدريبها وتكوينها بشكل دوري، وغتَىا من التفاصيل حول ىذه 

 ابؼؤسسة. 
 

 ولا: التعريف بمجموعة إريس ساتأ
س سات أحد ابؼؤسسات ابعزائرية الفتية التي تعمل في بؾال يتميز بكثافة ابؼعرفة، وقد بسثل بؾموعة إري

استطاعت أن برقق تطور وتقدم في طرق وجودة منتجاتها في وقت قصتَ. وسيتم التعرف على ىذه ابؼؤسسة بتفصيل 
 أكثر فيما يلي.   

 

جزائرية تتواجد خاصة ؤسسة مىي  (IRIS SAT) سات ريسإ بؾموعة نشأة وتطور لرموعة إريس سات: .1
أنشأ ابؼقر ، و 2004 جانفي 28تم تأسيسها في  ،بـتصة في إنتاج الأجهزة الإلكتًونية والكهرومنزلية بددينة سطيف

م6421على مساحة تقدر بــ: الرئيسي بؽا 
ىي مؤسسة و ، 1دينار جزائري 500 000 000.00، برأس مال يقدر بـــ: 2

للبيع  أربعة مراكز كبرىسات حاليا  ريسبؾموعة إوبستلك  ،(EURL) لية المحدودةوذات ابؼسؤو ذات الشخص الوحيد 
، تقع أساسا في: العلمة، سيدي بلعباس، ورقلة وواد سوف ولديها العديد من نقاط البيع في بصيع على مستوى الوطن

 وفقا بؼا يلي:سات  ة إريسبؾموعنشاط طور وقد ت أبكاء البلبد.
 ؛(SKD)سة بتجميع أجهزة الاستقبال بدأت ابؼؤس 2004في سنة  -
 الصناديق البلبستيكية، من خلبل تصنيع (CRI)ابؼؤسسة تصنيع أجهزة التلفاز من نوع  بدأت 2005في سنة  -

في ىذه ابؼرحلة  (Taux d'intégration)معدل التًكيب  ابػلفية ابؼخصصة للتلفاز وابؼلحقات البلبستيكية لو، وقدر
، ومنذ سنة 2010في سنة  LED، لتنتقل إلى نوع Plazmaفي إنتاج تلفاز من نوع بدأت  2009، وفي سنة 40بـ 

 ؛(Android) بدأت بتصنيع أجهزة تلفاز بؾهزة بنظام تشغيل الأندرويد 2015
                                           

 اعتمادا على وثائق مقدمة من ابؼديرية العامة لمجموعة إريس سات. 1
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تصنيع القطع وابؼلحقات البلبستيكية ابؼؤسسة بتجميع الغسالات البلبستيكية، وذلك ب بدأت 2006في سنة  -
 كان يتم استتَاد باقي قطع الغيار من الصتُ؛  ، حيث(85%)عدل التجميع بـ وقدر م ابػاصة بالغسالات

تطوير طريقة  2015بدأت ابؼؤسسة بتصنيع مكيفات ابؽواء بجهاز بركم عادي، ليتم في سنة  2007في سنة  -
 مكيف ابؽواء عن بعد؛، أي إمكانية التحكم في (wifi)استعمابؽا بإدخال نظام 

 ريبية لإنتاج الثلبجات؛بدأت بدرحلة بذ 2009في سنة  -
تصنيع ابؼلحقات البلبستيكية والصفائح ابؼعدنية ابػاصة بدأت بتجميع الثلبجات، من خلبل  2010في سنة  -

 إلى (60%)باقي قطع الغيار يتم استتَادىا من الصتُ، وقد تراوح معدل التًكيب في ىذه ابؼرحلة من بالثلبجات، و 
 على ، التي تعمل(No frost)إلى تصنيع الثلبجات بتقنية  2012سنة في  إريس سات  بؾموعة، وانتقلت (%80)

، وبالتالي، ابغفاظ على خصائص الأغذية (frost)، مع عدم تشكيل ابعليد (the freezer)والمجمد  الثلبجة تبريد
 وطعمها مع الاستهلبك ابؼنخفض للطاقة؛

 تصنيع ابؽواتف المحمولة؛بؾموعة إريس سات في بدء  2012في سنة  -
تصنيع بصيع عناصر تم إنشاء بؾمع للمنتجات الإلكتًومنزلية، مكون من عدة وحدات للطلبء و  2013في سنة  -

 تصنيع مواقد الغاز وأفران الطبخ، تصنيع الثلبجاتالبلبستيك و تصنيع ، وابؼنتجات البيضاء (tôle)الصفائح ابؼعدنية 
 ؛(80%)و (60%) بأنواعها وابؼكيفات ابؽوائية، وتراوح معدل التًكيب بتُ

 في تركيب ابؽواتف المحمولة الذكية واللوحات الرقمية؛ إريس سات  بؾموعةبدأت  2015في سنة  -
 Des produits)بؾمع صناعي لتصنيع العجلبت في إنشاء  إريس سات  بؾموعةبدأت  2015في سنة  -

pneumatiques) وىو لا يزال قيد الإبقاز؛                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           
الأول بىص وحدة لإنتاج البلبستيك تم البدء في مشروعتُ جديدين لا يزالان في طور الإبقاز،  2017في سنة  -

 والثاني بىص إنشاء بؾمع إداري جديد. (polystiqueexpanse)ابؼنتجات البيضاء 
 

نية بـتلفة، مراحل زم إنتاجية خلبل عدة وحدات  إنشاءتم  :إريس سات  موعةالتابعة لمج الوحدات الإنتاجية .2
 نلخصها فيما يلي: 

 وحدة لتصنيع التلفاز بطابقتُ؛ -
تصنيع قطع بلبستيكية، مثل: )متخصصة في برويل أو تصنيع البلبستيك  ،2م1300وحدة ثانية على مساحة  -

ابػلفية ابؼخصصة للتلفاز، وبصيع ابؼلحقات البلبستيكية ابؼخصصة لصناعة الغسالات  الصناديق البلبستيكية
 ؛(والثلبجات

تم تصميم الوحدة الثالثة خصيصا لتصنيع الثلبجات ومكيفات ابؽواء، والتي تقع في ابؼنطقة الصناعية  -
"extension :؛2م6000" على مساحة تقدر بــ 
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، وتهدف إلى تركيب الوحدة الداخلية بؼكيفات ابؽواء 2م1400الوحدة الرابعة تتكون من أربع طوابق تبلغ مساحتها  -
 وبذميع الغسالات؛

، وىي عبارة عن بؾمع صناعي لتصنيع 2م52900ىناك وحدة خامسة قيد الإنشاء على مساحة تقدر بــ: و  -
 ؛2018، حيث سيتم استلبمها في نّاية شهر ماي (Des produits pneumatiques)العجلبت 

عدنية تُستخدم لتحويل ومعابعة الصفائح ابؼ 2م8000، منها 2م10000ابؼوقع السادس تبلغ مساحتو الإبصالية  -
(tôle)بالإضافة إلى وحدتتُ للطلبء تستخدم لتصنيع بصيع عناصر الصفائح ابؼعدنية من ابؼنتجات البيضاء؛ ، 
 ؛  2017، بدأت العمل في ماي 2م 9000وحدة جديدة لصناعة الثلبجات تقع على مساحة  -
از وأفران الطبخ لتصنيع مواقد الغ ،2م9100، تبلغ مساحتها 2017 وحدة جديدة بدأت العمل في جويلية -
(cuisinières). 

 

سات بؾموعة متنوعة من ابؼنتجات الالكتًونية إريس تنتج بؾموعة : إريس سات  موعةالقدرة الإنتاجية لمج .3
 وىي على النحو التالي: والكهرومنزلية سنويا،

 تلفاز ملون بدختلف الأنواع في السنة؛ 800 000 -
 كغ في السنة؛  6كغ و   7,5كغ،   7كغ،   12غسالة، صنف  150 000 -
 ثلبجة في السنة؛ 300 000 -
 في السنة؛ BTU 24 000و  18 000، 12 000، 9000مكيف ىواء من صنف  100 000 -
 في السنة؛  DVXو (récepteurs) جهاز استقبال 100 000 -
 وحدة من منتجات تكنولوجيا ابؼعلومات في السنة، كابؽواتف المحمولة واللوحات الرقمية؛ 000 000 1 -
 ؛في السنة (cuisinières)رن للطبخ ف 30 000 -
 مدفأة في السنة. 25 000 -

 

إطار  284موظفا، منهم  2864تستخدم ابؼؤسسة حاليا في الإبصال  :إريس سات  لرموعةالدوارد البشرية في  .4
 .عاملب 1955و (agents de maitrise) أو عون بركم مشرفا 625من ابعامعيتُ و

 

بجائزة أفضل مؤسسة جزائرية من حيث الابتكار التكنولوجي بصالون  إريس سات توّجت مؤسسة  الالصازات: .5
سنوات بأكملها من  عشرالتتويج يأتي ليختزل حصيلة  ،2015في ديسمبر  رابع والعشرينالإنتاج الوطتٍ في طبعتو الـ

ت بعدة ابقازات . حيث قامالتطلع للؤفضل والتفاني والسعي بكو برقيق الابتكار التكنولوجي بػدمة ابؼستهلك ابعزائري
 تكون من ابؼؤسسات السباقة في العديد من ابؼرات، وفيما يلي تفصيل بؽذه الابقازات:في فتًة قصتَة جعلتها 

في الوقت الذي كانت فيو السوق  led وركزت حصريا علي إنتاج تلفاز lcd تلفازتعد أول من توقف عن تسويق  -
 ؛lcd لا تزال تسجل وجود شاشات

 ؛أول مصنع جزائري يقوم بإنتاج جهاز تلفاز مع مستقبل رقمي مدمج أنشأت 2012في سنة  -
 د؛الأندروي أول مصنع جزائري في إنتاج جهاز تلفاز ذكي مزود بنطامأنشأت  2013في سنة  -
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Ultra HD- العربي والإفريقي بعهاز تلفاز فائق الدقة من نوع، ابؼستوى ابعزائري ىأول منتج عل 2014في ماي  -

4k؛ 
 ؛ismartfamily نتاج جهاز تلفاز فائق الذكاء بدفهوملإأول مصنع  1420في نوفمبر  -
 ؛أول منتج جزائري للتلفاز الأرفع بظكا في العالم إريس سات  بؾموعةكانت   2015في  -
في  (Android) والأندرويد (Windows) أول منتج جزائري للوحات الرقمية مع أنظمة تشغيل الويندوز -

 .2015ديسمبر 
 إريس ساتثانيا: الذيكل التنظيمي لمجموعة 

يعُتبر ابؽيكل التنظيمي وسيلة بػدمة أىداف أي مؤسسة، وىو عبارة عن شكل توضيحي بؼختلف ابؼستويات 
إريس  ابؽيكل التنظيمي لمجموعة (1-3)الشكل رقم وبيثل الوظيفية والعلبقات بتُ الوظائف ابؼوجودة في ابؼؤسسة. 

 سات.
 : الذيكل التنظيمي لمجموعة إريس سات(1-3)الشكل رقم 

 
 مقدمة من إدارة بؾموعة إريس ساتوثائق الدصدر: 

 

 1وتتمثل مهام كل إدارة من إدارات بؾموعة إريس سات في ما يلي: 
 في: ، وتتمثل مهامهملعامةوالسكرتارية اير العام تتكون ابؼديرية العامة من ابؼدير العام، نائب ابؼد الدديرية العامة: .1

                                           
 بؾموعة إريس سات.إدارة من  مقدمةوثائق اعتمادا على  1
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 يقوم ابؼدير العام بعدة مهام نذكر منها:  الددير العام: -
 على إدارة ابؼؤسسة؛ الإشراف 
 ؛وفقا للؤنظمة والقوانتُ ن للمؤسسةضمان الستَ ابغس 
  الإمضاء باسم ابؼؤسسة وبسثيلها أمام ابؽيئات القضائية؛ 
  واللوائح للمديرين التنفيذيتُ، ولرؤساء ابؼصالح وبؾموعات ابزاذ القرارات وإعطاء الأوامر وإصدار التعليمات

 العمل، وابؼوافقة على تنفيذىا وتطبيقها وفقا للقوانتُ ابؼعمول بها؛
 .تقرير الأولويات العامة 

 

 يقوم نائب ابؼدير العام بعدة مهام، ىي:  نائب الددير العام: -
 مساعدة ابؼدير العام في أداء مهامو؛ 
 قوانتُ، الأوامر، التعليمات واللوائح التي بيليها ابؼدير العام؛ال ابغرص على تطبيق 
 العمل على برقيق البرامج ابؼسطرة من طرف ابؼؤسسة وابػاصة بالإنتاج والتسويق. 

 تعُتبر السكرتارية عنصر اتصال بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ، وتتمثل مهامها فيما يلي: السكرتارية العامة: -
 صة باللقاءات الربظية والاجتماعات التي يتًأسها ابؼدير العام؛إعداد برامج ابؼواعيد ابػا 
 ترتيب وتصنيف الوثائق الصادرة والواردة إلى ابؼؤسسة؛ 
 الإجابة على كل ابؼراسلبت الداخلية وابػارجية ابػاصة بابؼؤسسة؛ 
 .الرد على بصيع الاتصالات ابؽاتفية وبرويلها إلى ابؼدير العام 

 

ساعدة ابؼدير العام في مهامو من خلبل إعطاء استشارات في بـتلف ابؼواضيع ابؼتعلقة مسؤولون عن م الدساعدون: -
 بالمجالات القانونية وابؼالية التي بزص ابؼؤسسة وإعداد دراسات لتطبيق إستًاتيجية ابؼؤسسة؛

 

على تطويره،  بورص على تطبيق نظام ابعودة والسلبمة وابغفاظ عليو والعمل  نائب الددير العام الدكلف بالجودة: -
 كما يسهر على الستَ ابغسن بؼختلف مراحل الانتاج من أجل تقديم منتوج جيد، وذلك من خلبل قيامو بدا يلي:

  تقديم تقرير للئدارة العليا يبتُ فيو مدى التقدم في دليل ابعودة الشاملة، والعراقيل التي تواجهها وتقديم بعض
 التوصيات؛

 ودة؛ تسيتَ الوثائق ابؼتعلقة بنظام ابع 
 برسيس رؤساء ابؼصالح والذي بؽم علبقة مباشرة بالزبائن وتوجيههم للوصول لإرضاء الزبائن والمحافظة عليهم؛ 
 .تقييم ومراجعة نظام ابعودة في كل ابؼصالح 

 

 تقوم ىذه ابؼديرية بابؼهام التالية:مديرية الدوارد البشرية:  .2
 والوظائف؛كافة ابؼستخدمتُ في بـتلف ابؼستويات إدارة وتسيتَ   -
 حسب احتياجات ابؼؤسسة؛موظفتُ جدد توظيف  -
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 الاستعمال العقلبني للموارد البشرية للمؤسسة؛ -
 تطوير وابغفاظ على قدرات ومهارات ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة؛ -
 معابعة الشؤون القانونية للموظفتُ؛ -
 التكوين والتدريب للموظفتُ؛ امجر بتطبيق  -
 ؛التسيتَ الفعال للموارد البشرية -
 نصوص عليها وابػاصة بتسيتَ ابؼوارد البشرية.العمل على احتًام الإجراءات وابػطط ابؼ -
 تتمثل مهامها في:  مديرية المحاسبة والدالية: .3
 ابؼتابعة اليومية للعمليات المحاسبية وتسجيلها؛ -
 والقيام بتحليلها؛ ىاإعدادمشاركة الإدارة العليا في برديد سياسة ابؼيزانية و  -
 بات ابػزينة؛متابعة حسا -
 برليل النتائج ابؼتحصل عليها خلبل السنة بؼعرفة الابكرافات وبرديد أسبابها؛ -
 ابؼتابعة ابؼالية بؼلف الاستثمارات؛ -
 ؛الاقتطاعاتة و الضريبيابؼتابعة  الاىتمام بعملية -
 على ابؼدى القصتَ والطويل. التمويلإعداد خطط  -
 منها: بذارية وتسويقية معا، وفيما يلي نذكر عدة مهامتقوم ىذه ابؼديرية ب التجارة والتسويق:مديرية  .4
القيام بدراسة ثلبثية وسداسية للسوق الوطنية للمبيعات من كل سنة، للتعرف على حجم ابؼبيعات وأسعار البيع  -

 بابؼقارنة مع مقدار ابؼبيعات والأسعار ابػاصة بباقي ابؼنافستُ في السوق؛
 لى احتياجات السوق بهدف إرضاء الزبائن؛إجراء دراسات خاصة بالزبائن للتعرف ع -
 إعلبم مدراء بـتلف ابؼديريات بالتغتَات ابغاصلة في الأسواق وبتطور ابؼبيعات؛ -
 برديد ابؼواعيد ابػاصة بعمليات البيع وإرسابؽا لوحدات الإنتاج؛ -
 تطبيق سياسات ابؼؤسسة فيما بىص ابؼخططات التجارية؛ -
 ؛(ISO)ابؼنصوص عليها في مواصفات ابعودة  السهر على تطبيق الإجراءات والقواعد -
 برضتَ وإعداد نظام ابؼعلومات التسويقية؛ -
 القيام ببحوث التسويق وبرليل ابؼنافسة من أجل برديد حجم الطلب على منتجاتها؛ -
 ابؼشاركة في إعداد سياسة الأسعار ابؼتعلقة بدنتجات ابؼؤسسة؛ -
 قبلية؛برليل مبيعات ابؼؤسسة والتنبؤ بابذاىاتها ابؼست -
 القيام بحملبت الإشهار في كافة وسائل الإعلبم؛ -
 تنظيم ابؼعارض الوطنية والدولية؛ -
 تنظيم ابؼسابقات وتسيتَ موقع الانتًنيت؛ -
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 تدعيم فرق كرة القدم والنشاطات الثقافية، الاجتماعية والدينية؛ -
بؼعرفة مستوى الرضا عن أسئلة  استبيانابؼؤسسة في السوق، باستخدام ( Notoriété)القيام بدراسة بظعة  -

 ابؼنتجات وابؼؤسسة ككل، وبرديد التطلعات ابعديدة للزبائن والأفكار ابؼقتًحة؛
 تسجيل اقتًاحات وشكاوى الزبائن ابؼتعلقة بدنتجات ابؼؤسسة. -
 تهتم ىذه ابؼديرية بدا يلي:مديرية الدشتيات:  .5
 الاتصال بابؼوردين؛ -
 إعداد وبرليل الطلبيات ومتابعتها. -
 تعمل ىذه ابؼديرية على برقيق مايلي: ة التقنية:الدديري .6
 ابغفاظ على وسائل الانتاج؛ -
 إعداد برامج الصيانة والسهر على تطبيقها واحتًامها؛ -
 تنظيم ومراقبة أنشطة مكتب الدراسات؛ -
 تسيتَ بـزون قطع الغيار ابػاصة بوسائل الإنتاج. -
 ابؼؤسسة، من خلبل إشرافها على:ية بسلبمة وأمن ر تهتم ىذه ابؼدي مديرية الوقاية والأمن: .7
 تنشيط وتسيتَ البرنامج العام للؤمن والوقاية من الأخطار التي تهدد ابؼؤسسة؛ -
 تنظيم ابغراسة والسهر على أمن ابؼتلكات والأجهزة وعمال الوحدات؛ -
 تكوين العمال فيما بىص الوقاية والأمن الصناعي. -
 تتمثل مهامها في: :اللوجيستيك ةيمدير  .8
 إمداد ابؼصالح الأخرى بالتجهيزات ابؼكتبية اللبزمة؛ مسؤولة عن -
إمداد ابؼديريات وابؼصالح الأخرى بالتجهيزات اللبزمة لنقل السلع )مواد أولية ومنتجات( بوسائل ابؼؤسسة أو عن  -

 طريق إبهار وسائل النقل؛
 التكفل بعملية نقل ابؼوارد البشرية من وإلى مقر ابؼؤسسة؛ -
 .نقل ابػاصة بابؼؤسسةالتكفل بصيانة وسائل ال -
 تعمل ىذه ابؼديرية على: مديرية خدمات ما بعد البيع: .9
 ابغرص على تقديم خدمات ما بعد البيع لزبائن ابؼؤسسة بجودة عالية؛ -
 برليل ومعاجلة شكاوي الزبائن؛ -
بهدف  توجيو عملية الانتاج وفقا لاقتًاحات الزبائن وبعد برليل معلومات ابؼتحصل عليها من شكاوي الزبائن، -

 برستُ وتطوير جودة ابؼنتجات؛
 تسيتَ ومراقبة بـتلف مراكز تقديم خدمات ما بعد البيع التابعة للمؤسسة. -
 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 228 

 :ةيالتال، الإنتاجمن وحدات  إريس سات  بؾموعةتتكون  وحدات الإنتاج: .10
 ؛، الغسالات، ...(الطبخ أفرانوابؼنتجات البيضاء )  وحدة إنتاج ابؼكيفات ابؽوائية -
 الثلبجات؛  وحدة إنتاج -
 وحدة إنتاج أجهزة الاستقبال؛ -
 وحدة إنتاج التلفاز؛ -
 ؛أجهزة الإعلبم وابؽواتف النقالةوحدة إنتاج  -
 وحدة إنتاج البلبستيك ابؼستعمل في صناعة إطار أجهزة التلفاز وبعض مكونات الأجهزة الكهرومنزلية؛ -
 وحدة إنتاج البوليستًين ابؼستعمل في تغليف ابؼنتوج وبضايتو. -
 في سوق الدنتجات الإلكتونية والكهرومنزليةسات إريس  لرموعةثا: ثال

، من خلبل التعرف على إريس سات  بؾموعةيتم خلبل ىذا العنصر التعرف على جوانب وظروف عمل 
ابغصة السوقية بؽذه ابؼؤسسة مقارنة مع ابؼؤسسات الناشطة في نفس السوق، والسياسة التسعتَية بؽا بالإضافة لأسعار 

منتجات ابؼؤسسة، ثم التعرف على علبقتها مع الزبائن ومدى وجود دراسات للسوق الداخلي وابػارجي  أىم
للمؤسسة، بالإضافة إلى التطرق بعودة منتجات ىذه ابؼؤسسة ومدى إتباعها بؼعايتَ ابعودة والتعرف أيضا على 

 مستقبلب.   إريس سات  بؾموعةطموحات 
ابعزائرية نشاطها في سوق تتميز بوجود عدد كبتَ من  إريس سات  بؾموعة بسارس والدنافسة:سات إريس  لرموعة .1

حصة سوقية  إريس سات  بؾموعةابؼؤسسات ابؼنافسة، بحيث تسعى كل مؤسسة لتحقيق حصة سوقية أكبر، وبسلك 
ية وحصتها السوقإريس سات  موعة. وفي ابعدول التالي تفصيل لأىم ابؼؤسسات ابؼنافسة لمج(15%) تقدر بحوالي:

 التقريبية:
 : الدؤسسات الدنافسة لمجموعة إريس سات (11-3)الجدول رقم 

 الحصة السوقية مكان تواجدىا اسم الدؤسسة الرقم
1 Brandt 

 سابقا "سامسونغ "سابؿة
 25 % ولاية سطيف

2 Condor 20 ولاية برج بوعريريج % 

3 NIEE 10 % سيدي بلعباس 

4 Starlight 10 % ولاية تبسة 

5 COBRA 08 % ولاية برج بوعريريج 

6 Media 07 % ولاية برج بوعريريج 

7 ENIEM 05 % ولاية تيزي وزو 

 .بؾموعة إريس سات مقدمة من طرفوثائق  بناءا على من إعداد الباحثة الدصدر: 

وىي ابؼرتبة الثالثة وفقا لنسبة ابغصة السوقية بؽا.  سات إريس بؾموعة، برتل (11-3)من خلبل ابعدول رقم 
 عتبر من ابؼؤسسات الرائدة في السوق ابعزائرية رغم حداثة نشأتها مقارنة بباقي ابؼؤسسات. بهذا تُ 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 229 

بإنتاج وتسويق بؾموعو واسعة من ابؼنتجات، حيث تتخصص في  سات إريس بؾموعةوكما تم ذكره سابقا تقوم 
 . تتكنولوجيا ابؼعلوماالأجهزة الكهرومنزلية والالكتًونية، ومنتجات صناعة 

حيث يعتمد برديد أسعار بيع منتجات ىذه ابؼؤسسة على إستًاتيجية الاقتصاد السلمي، والتي تعتمد أساسا 
تعتمد على بزفيض أسعار إريس سات  مجموعة، وبالتالي، ف1على إنتاج كميات كبتَة ولو بهامش ربح منخفض

أنواع  (12-3)فيما يلي يوضح ابعدول رقم منتجاتها أكثر، مع الأخذ بعتُ الاعتبار أسعار ابؼؤسسات ابؼنافسة. و 
 وأسعارىا.إريس سات  جموعةابؼنتجات ابػاصة بد

 وأسعارىاإريس سات  لرموعة: أنواع منتجات (12-3)الجدول رقم 
 السعر الدنتجات فئة الدنتج

 :جهاز تلفاز الأجهزة الكهرومنزلية
-LED : 14,19, 24, 29, 32, 39,42, 43, 46, 47,49, 

50, 55,57, 60, 70, 75, 80,84 et 85 pouces  
-Android 

 
 دج 000 650 دج إلى 000 20 من

 الغسالات:
6 kg, 7 kg 7.5 kg ,12 kg et14 kg 

 

 دج 000 75 دج إلى 000 11 من

 الثلاجات:
modèles : 65L, 68 L, 38 L, 294 L, 300 L, 

400 L, 480 L,600 L et 650 L.  

 

 جد 000 80 دج إلى 000 15 من

 مدفأة غازية:
Chauffage à gaz 10-12 et 14 KW 

 

 دج 000 30 دج إلى 000 20 من

 أفران الطبخ:
-Cuisinière à 04 feux 

- Four micro-ondes 

 

 دج 000 35 دج إلى 000 25 من

 دج 000 650 دج إلى 000 20 من DVD, DVD portable الأجهزة الإلكتونية

Lap top - pouces et notebook دج 000 650 دج إلى 000 20 نم 

 :( Récepteurs satellitaires) أجهزة الاستقبال

-6400 FTA, 6800 HFS 

 

 دج 000 650 دج إلى 000 20 من

 :(Climatiseurs) جهاز التبريد

 Climatiseurs 12000, 18000 et 24000 et 

48000 BTU 

 

 دج 000 250 دج إلى 000 25 من

منتجات تكنولوجيا 
 (Produits IT) ماتالدعلو 

 دج 000 32 دج إلى 000 3 من الذواتف الذكية 

 اللوحات الرقمية
 

 دج 000 20 دج إلى 000 5 من

 .بؾموعة إريس ساتمقدمة من طرف وثائق على بناءا الباحثة : من إعداد الدصدر

للسوق الوطنية، بإجراء دراسات إريس سات  بؾموعةتقوم  ، العلاقة مع الزبائن ودراسات السوق:إريس سات .2
بدراسة ثلبثية وسداسية للسوق الوطنية للمبيعات من  إريس سات  موعةالتسويق التابعة لمجمديرية التجارةو حيث تقوم 

ر ابؼبيعات والأسعار ابػاصة بباقي ابؼنافستُ في اكل سنة، للتعرف على حجم ابؼبيعات وأسعار البيع بابؼقارنة مع مقد
                                           

 .03/01/2018سات، بتاريخ  ة إريسنائب ابؼدير العام لمجموع مع مقابلةبناءا على  1
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وخاصة الزبائن -خاصة بالزبائن للتعرف على احتياجات السوق بهدف إرضاء الزبائن السوق، كما يتم إجراء دراسات 
وذلك عن طريق الاستقبال ابؼباشر  -من ابؼؤسسات، والتي يتم التعامل معها بكميات كبتَة من منتجات ابؼؤسسة

 وتوفتَ أرقام ىاتفية للسماح لزبائن ابؼؤسسة بالاتصال لطرح الشكاوي أو الاقتًاحات. 
ساعية لتحقيق رضا زبائنها وجلب زبائن جدد، من خلبل تقديم بعض إريس سات تعمل مؤسسة  كما

التسهيلبت للتسديد عن طريق التقسيط، إضافة إلى بربؾة بعض التخفيضات في ابؼناسبات وبالنسبة للزبائن الدائمتُ 
سسة في السوق، باستخدام ابؼؤ ( Notoriété). وفي نفس الإطار يتم القيام بدراسة بظعة (وخاصة ابؼؤسسات)

  .والأفكار ابؼقتًحةابعديدة لزبائن اتطلعات وبرديد ابؼؤسسة  اتمنتج علىمستوى الرضا  على عرفتأسئلة لل استبيان
لعدة أساليب لذلك، إريس سات  بؾموعةوبالرغم من الاىتمام بدراسة احتياجات السوق ابػارجي واستخدام 

، فابؼؤسسة لا تقوم نائب رئيس ابؼؤسسةلداخلي للمؤسسة، وىذا وفقا بؼا صرح بو إلا أنّّا لا توجد أي دراسة للسوق ا
بدراسة احتياجات ابؼوظفتُ بطرق علمية. كما لا يتعدى نظام التحفيزي في ىذه ابؼؤسسة كونو نظام يقوم على منح 

ابؼناسبات والأعياد الدينية مكافآت شهرية في حالة عدم التغيب عن العمل، بالإضافة لتقديم بعض ابؽدايا الرمزية في 
والوطنية، أو تقديم الشكر للموظفتُ الذين يقدمون بعض الاقتًاحات التي يتم العمل بها، ومن بتُ ىذه الاقتًاحات 

لطريقة جديدة لتخزين ابؼواد الأولية  2018ابؼقدمة من ابؼوظفتُ نذكر على سبيل ابؼثال، اقتًاح أحد العمال خلبل سنة 
من مساحة التخزين وابعهد ابؼبذول، حيث لاقى ىذا الاقتًاح القبول من ابؼسؤولتُ وتم اعتماده  وابؼنتجات، تقلص

بشكل نّائي، وكمثال ثاني نذكر اقتًاح أحد الإداريتُ لطريقة بؼراقبة استهلبك الورق، بحيث يسهل جرد الكميات 
 .1الاقتًاح من طرف الإدارةابؼستهلكة وينخفض في الوقت نفسو مستوى الاستهلبك، وقد تم اعتماد ىذا 

من بتُ ابؼؤسسات ابعزائرية ابغاصلة على شهادة ابعودة العابؼية إريس سات  بؾموعةتعُتبر والجودة: إريس سات  .3
(ISO) حيث للجودة، وىي بذلك تبحث عن برستُ منتجاتها وبرقيق جودة في الإنتاج بالالتزام بابؼعايتَ الدولية ،

واصفات ابعودة العابؼية بعميع ، والتي تعتبر الأكثر شهرة، وابػاصة بد(OIS 9001)برصلت ابؼؤسسة على شهادة 
ام للجودة وبموذج لتأكيد ابعودة في التصميم، ابؼؤسسة، أي أنّ ىذا ابؼعيار ىو نظالعمليات والنشاطات ابؼوجودة في 

يضا للحصول على شهادة بالإضافة لسعي ابؼؤسسة أ التطوير، الإنتاج، التًكيبوكل ابػدمات ابؼرفقة للمنتج.
(2015:14001 ISO)يساعد في برستُ النظام البيئي داخل ما ىو بنظام إدارة البيئة داخل ابؼؤسسة و  علق، والتي تت

. ويهدف ىذا ابؼعيار لاستخدامو من قبل ابؼؤسسات الراغبة في إدارة مسؤولياتها خارجيا أدائها البيئيوبرستُ  ابؼؤسسة
 يقة منظمة تساىم في الدعامة البيئية للتنمية ابؼستدامة.الاجتماعية بطر و  البيئية

والتي يتم منحها من  وسم الأصل ابعزائري ابؼضمون "بصمة ابعزائرية" علىإريس سات  بؾموعةكما برصلت 
لتحقيق جودة منتجاتها وابغصول على مكانة إريس سات  بؾموعةوىذا يوضح سعي  منتدى رؤساء ابؼؤسسات،طرف 

 .2دوليامرموقة وطنيا و 

                                           
 .20/03/2018سات، بتاريخ  ة إريسنائب ابؼدير العام لمجموع مقابلة معبناءا على  1
 .20/03/2018سات، بتاريخ  ة إريسنائب ابؼدير العام لمجموع مقابلة معبناءا على  2
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لتطبيق بؾموعة من ابؼعايتَ العابؼية للجودة لضمان برقيق إريس سات  بؾموعةوبالإضافة إلى ذلك، تسعى 
 ابعودة الشاملة، وبيكن تلخيص أىم ابؼعايتَ ابؼطبقة من طرف ابؼؤسسة في ابعدول التالي:

 

 سات إريس لرموعة: أىم معايير الجودة الدعتمدة من طرف (13-3)الجدول رقم 
Le contenu de la norme Version Norme 
Mesure de débit des fluides au moyen d'appareils 

déprimogènes insérés dans des conduites en charge de 

section circulaire -- Partie 1: Principes généraux et 

exigences générales. 

2003 ISO 5167-1 

Water-source heat pumps -- Testing and rating for 

performance -- Part 1: Water-to-air and brine-to-air heat 

pumps. 

1998 
ISO 13256-1 

 

Climatiseurs et pompes à chaleur non raccordés -- Essais 

et détermination des caractéristiques de performance. 

2010 
ISO 5151 

 
Ducted air-conditioners and air-to-air heat pumps -- 

Testing and rating for performance. 

2011 ISO 13253 

 سات إريس بؾموعةوثائق بناءا على من إعداد الباحثة : الدصدر

بعودة منتجاتها، فهي تسعى لتنمية ابؼورد البشري، باعتباره مصدرا لتحقيق إريس سات  بؾموعةوفي إطار برستُ 
مج سنوي ابعودة في الإنتاج والعمل، وىي بذلك تعمل على إجراء دورات تكوينية وتدريبية للئطارات والعمل وفقا لبرنا

 يتم اعتماده وفقا لاحتياجات ابؼؤسسة مع إمكانية تعديلو خلبل السنة إذا لزم الأمر ذلك. 
وتتمحور برامج التدريب حول كل بؾالات العمل الإداري ابغديث بالنسبة للئطارات، كمهارات وأدوات 

تصالات، إدارة ابؼوارد البشرية. كما يتم إجراء التسيتَ ابغديثة وأدوات ابزاذ القرار، نظام إدارة ابعودة، إدارة ابؼبيعات، الا
دورات تكوينية لفائدة العمال في بؾالات بزص الأساليب ابغديثة لتسيتَ الإنتاج وطرق التخفيف من ابؼشاكل 
وابؼعوقات النابذة عن عملية الإنتاج، بالإضافة إلى تكوين العمال للتحكم في عمليات التخزين بطرق علمية حديثة، 

ىذه العملية ذات أبنية كبتَة لأي مؤسسة إنتاجية، فتنظيم عملية بززين ابؼواد الأولية وابؼنتجات تساىم بشكل   باعتبار
 .1كبتَ في المحافظة على سلبمتها وبزفيض التكاليف بشكل كبتَ

في بؾالات بزص إريس سات  بؾموعةأما عن أماكن إجراء الدورات التكوينية، فمنها ما يتم إجراؤه داخل 
بعة ابؼياه، الصيانة وغتَىا، وذلك بالاعتماد على خبراء من داخل ابؼؤسسة أو بالاستعانة بخبراء خارجيتُ، ومنها ما معا

، أسبوع (يوم 02)يتم خارجها على مستوى مدارس خاصة ومراكز تدريب متخصصة بؿلية، لفتًات تتًاوح بتُ يومتُ 
 راكز نذكر:وشهرين تتجدد حسب ابغاجة، ومن بتُ ىذه ابؼدارس وابؼ

بولاية سطيف، والتي تساىم في تكوين العمال في بؾالات عديدة منها تستَ ابؼخزون  (EMA)ابؼدرسة ابػاصة  -
 وتسيتَ الإنتاج...؛

                                           
 .20/03/2018سات، بتاريخ  ة إريسموعنائب ابؼدير العام لمج مقابلة معبناءا على  1



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 232 

ابؼتواجد مقره في بولاية بومرداس، والذي يهتم بتكوين  (INPED)ابؼعهد الوطتٍ للئنتاجية والتنمية الصناعية  -
م في بـتلف وظائف التسيتَ ابؼسندة إليهم، مساعدة ابؼؤسسات على إبهاد ابغلول إطارات ابؼؤسسات وبرستُ تكوينه

اقتصادية أو ذات طابع اقتصادي واجتماعي لصالح -بؼشاكلها في بؾال التنظيم والتسيتَ والتكفل بإبقاز دراسات تقنية
التموين، الإنتاج، التوثيق، )يتَ ابؽيئات وابؼؤسسات العمومية وابػاصة. ويوفر ابؼعهد دورات تكوينية في بؾالات التس

 ؛1وفي الإعلبم الآلي (، ابؼوارد البشرية وابعودة...المحاسبة ابؼالية
بولاية بومرداس، يتمثل نشاطو الأساسي في تقديم  (CETIC)مركز تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات  -

دف برستُ قدرة ابؼؤسسات ومات بهالتدريب في بؾالات تكنولوجيا ابؼعلالاستشارات للمؤسسات وعمليات التكوين 
 التنافسية في بؾال التكنولوجيا والإدارة وابؼسابنة في برستُ جودة ابؼنتجات؛

بالإضافة إلى ذلك، يتم إجراء دورات تكوينية خارج الوطن لصالح إطارات ابؼؤسسة وعمابؽا وفقا لاحتياجاتها  
وذلك للتعرف على تقنية عملها طرق استخدامها كما تم ذكره سابقا، وخاصة عند استتَاد تكنولوجيا جديدة، 

 بدساعدة خبراء أجانب، بالتعاون مع شركات من الصتُ، تركيا وكوريا. 
كما يتم في نفس السياق تكوين بؾموعة من ابؼوظفتُ في بؾالات العمل ابعديدة كمجال صناعة العجلبت، 

إلى إجراء دورات تدريبية وتكوين مكثف  ستدخل سوق جديد، وىي بهذا بحاجةإريس سات  بؾموعةباعتبار أنّ 
 لعمابؽا خارج الوطن وبالتحديد في أبؼانيا، بهدف تعرفهم على كل تقنيات ىذه الصناعة وطرق الإنتاج.    

 .2017يوضح بؾالات التدريب، عدد ابؼتًبصتُ ومدتو لسنة  (14-3) وابعدول رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                           

1
 CATALOGE 2018 (Formation, Etudes & Conseil), Institut National de la Productivité et du Développement 

industriel (INPED), P 5.  
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 7102 لسنةإريس سات  ةموعلسطط التدريب لمج: (14-3) الجدول رقم
Planning 

Période 

Nombre 

de 

stagiaires 

Thèmes de formation N° 
4

ème 

Trim 

3
ème 

Trim 

2
ème 

Trim 

1
er 

Trim 

  
√ 

 
09 au 13 Avril 2017 16 

Audit Système Management Qualité ISO 

9001 V 2015 Selon ISO 19011 V 2011 
01 

  
√ 

 
02 au 06 Avril 2017 09 Délégué pour l’environnement 02 

 

√ 

  04 au 06 juillet 2017 G 

N01 

Période du 09 au 11 

juillet 2017 G N02 

34 Maitrise de processus production 03 

 

√ 

  18 au 20 Juillet 2017 

pour G N° 01 

et du 25 au 27 juillet 

2017 G N° 02 

40 
ISO 9001 : Passer de la version 2008 à la 

version 2015 
04 

 
√ 

  
06 au 10 Aout 2017 09 Référentielle OSHAS 18001 05 

 
√ 

  
06 au 10 Aout 2017 09 Norme 14001 V 2004 06 

 
√ 

  12 au 14 Septembre 

2017 
17 La Gestion des Stocks 07 

√  
  

25 et 26 Novembre 

2017 
06 

Gestion administrative des achats Locaux 

et technique de négociation 
08 

√ √ 

  19 au 21 Septembre 

2017 G N° 01 

& 

08 au 10 Octobre 2017 

G N° 02 

40 Les outils de pilotage de la qualité 09 

√    
15 au 17 octobre 2017 21 Améliorer la communication 10 

√    02 au 04 Décembre 

2017 
13 Les forces de Ventes 11 

√ 

   Mardi 05 au Jeudi 07 

décembre 2017 

Et 

Du Mardi 12 au Jeudi 

14 décembre 2017 

12 Gestion du personnel 12 

√ 

   10 et 11 Décembre 2017 

Et du 17 et 18 

Décembre 2017 

09 
Achats externe et gestion 

d’approvisionnement 
13 

√ 
   

Période du 17 au 21 

décembre 2017 
19 

Gestion et Assistance ISO 9001 : 2008-

2015 et la Norme 14001 

14 

 سات إريس لمجموعةإدارة ابؼوارد البشرية  الدصدر:

، بهدف الاستفادة من (الباز)شراكات مع جامعة فرحات عباس  إريس سات بؾموعةبالإضافة إلى ذلك تقُِّيم 
امتها على ـالباحثتُ، وفي مقابل ذلك فهي تتكفل برعاية بعض ابؼؤبسرات التي يتم إق ابػبرات الأكادبيية للؤساتذة
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مستوى ابعامعة، بالإضافة إلى شراكة مع وزارة التكوين والتعليم ابؼهنيتُ، حيث يتم الاستعانة بدراكز التكوين ابؼهتٍ 
 بوبؽم للعمل في ابؼؤسسة.    لولاية سطيف للحصول على عمال مهنيتُ، حيث يتم إجراء فتًة بذريبية قبل ق

للتنويع نشاطها ودخول أسواق جديدة، وذلك  سات إريس بؾموعةتتطلع : سات إريسموعة الرؤية الدستقبلية لمج .4
 Des produits) بؾمع صناعي لتصنيع العجلبتاءمن خلبل برضتَىا لدخول سوق العجلبت من خلبل إنش

pneumatiques) ،تصدير منتجاتها خارج الوطن وذلك لدول شمال إفريقيا،  ل بالإضافة للمجهودات ابؼبذولة
، إضافة لوجود عدة مشاريع قيد الدراسة للبنفتاح على ابػارج، وذلك بالإضافة إلى موريطانيا كتونس، ليبيا وابؼغرب

هودات . كل ىذه المج(والسينيغال موريطانيا)وغرب إفريقيا  (تونس، ليبيا وابؼغرب)بإنشاء فروع في دول شمال إفريقيا 
 للبنفتاح على العالم. إريس سات  بؾموعةتبتُ مدى سعي 

 

 الدراسة الدطلب الثاني: دراسة واقع تنمية الدعرفة في الدؤسسة لزل
من خلبل ىذا ابؼطلب يتم برديد نقاط القوة والضعف بؼمارسات تنمية ابؼعرفة ودرجة اعتماد مشروع تنمية 

. إذ تسمح ىذه الأداة (CAF)لبل استخدام أداة التقييم الذاتي ابؼعرفة للمؤسسة بؿل الدراسة، وذلك من خ
بالتشخيص السريع لواقع إدارة ابؼعرفة وتنميتها، سواء في ابؼؤسسة بأكملها أو في جزء منها وقد استعملت على نطاق 

 .  1واسع في حالة ابؼؤسسات الكبتَة
 أولا: تعريف أداة التقييم الذاتي

 Cadre d’Auto-évaluation des Fonctions)لوظائف العمومية بيثل إطار التقييم الذاتي ل

publiques) أو (CAF)  في دراسة واقع ومستوى تطبيق  (الأوروبية بشكل خاص)أداة بؼساعدة ابؼؤسسات العامة
ذاتي إدارة ابؼعرفة وتنميتها بغرض برستُ أدائها، وتقدم ىذه الأداة إطارا برليليا بسيطا وسهل الاستخدام للتقييم ال

 .2وبردد ابعوانب الرئيسية للمؤسسة التي بهب أخذىا بعتُ الاعتبار في أي برليل تنظيمي
أداة مستوحاة من بموذج التميز للمؤسسة الأوروبية لإدارة  (CAF)يعُتبر إطار التقييم الذاتي للوظائف العمومية 

نيا. حيث تقوم ىذه الأداة على فرضية أنّ بأبؼا (Speyer) وبموذج جامعة العلوم الإدارية في سباير (EFQM)ابعودة 
نتائج الأداء ابؼتعلقة بالعملبء، ابؼوظفتُ والنتائج الاجتماعية بيكن أن تكون متميزة من خلبل قدرة الإدارة على توفتَ 

سة من زوايا الدعم للئستًاتيجية والتخطيط، ابؼوارد البشرية، الشركاء، ابؼوارد والعمليات. وبالتالي، فهي أداة لتقييم ابؼؤس
 .  3بـتلفة مع إتباع نّج شامل لتحليل أدائها

، وىي (IPSG)نتيجة للعمل ابعماعي لمجموعة ابػدمات العامة ابؼبتكرة  (CAF)عتبر أداة التقييم الذاتي وتُ 
فريق يتكون من خبراء، يبحثون في كيفية تعزيز التبادلات والتعاون والابتكار من أجل برديث الإدارة في الدول 

لأعضاء في الابراد الأوروبي. وقد تم التعريف بهذه الأداة في ابؼؤبسر الأول بعودة ابػدمات العامة ابؼنعقد في لشبونة في ا

                                           
1
 Outil d'auto-évaluation Gestion des Connaissances destiné aux dirigeants de l’administration fédérale, p 4. 

2
Ibid.,p 4. 

3
 Le Cadre d'auto-évaluation des Fonctions publiques (CAF). (2006), Édition Belgique, p 4. 
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في مؤبسر ابعودة الأوروبي الثاني ابؼنعقد في   2002، ثم تم توزيع أول نسخة منقحة من ىذه الأداة سنة 2000ماي 
(Copenhague)كوبنهاغن 

1. 
ىي أداة سهلة الاستخدام وبؾانية، تهدف إلى مساعدة  (CAF)أداة التقييم الذاتي  :ة للأداةالأىداف الأساسي -

 2ابؼؤسسات العامة في التوجو بكو التحستُ ابؼستمر داخل ابؼؤسسة، وبؽا بطسة أىداف رئيسية ىي:
 معرفية فعالة؛ تعليم الإدارات العامة أسس ثقافة التميز ومبادئ إدارة ابعودة الشاملة القائمة على إدارة 
 تسهيل التقييم الذاتي للمؤسسات العامة بهدف تشخيص وبرديد إجراءات التحستُ وتنمية ابؼعرفة؛ 
 أن تكون بدثابة بنزة وصل بتُ بـتلف النماذج ابؼستخدمة في إدارة ابعودة الشاملة في القطاعتُ العام وابػاص؛ 
 .تسهيل التعلم من خلبل تبادل ابػبرات 

 التقييم ثانيا: ىيكل أداة
برستُ  بهدفتم إعداد أداة التقييم الذاتي في شكل استبيان، لتقييم بفارسات إدارة ابؼعرفة وتنميتها في ابؼؤسسة 

 ، الأول بىص العوامل التنظيمية والثاني بىص النتائج. قسمتُمقسمة إلى  معايتَ (09)تتكون من تسعة وىي  ،الأداء
 

بفارسة جيدة  30ة بتقييم بفارسات إدارة ابؼعرفة في مؤسستو من خلبل يقوم مستخدم الأدا العوامل التنظيمية: .1
(5إلى  1من )مقتًحة، بحيث تم بذميع ىذه ابؼمارسات في بطسة معايتَ الأولى 

. حيث بردد ىذه ابؼمارسات ما تقوم 3
 .4بو ابؼؤسسة وكيف تنظر إلى مهامها لتحقيق النتائج ابؼرغوبة

، حيث يقوم ابؼستخدم بتقييم تأثتَ أو نتائج ابؼمارسات السابقة باستخدام 9إلى  6 وتتمثل في ابؼعايتَ من النتائج: .2
، وىي تتعلق بالنتائج ابؼتحصل عليها من العملبء، ابؼوظفتُ والنتائج ابؼتعلقة بتحقيق الأىداف الإستًاتيجية 5سؤالا 13

(الأداء الأساسي)وإدارة ابؼوارد 
6  . 

 (CAF)ييم الذاتي : نموذج أداة التق(3-2)الشكل رقم 

 
Source: L’outil d’auto-évaluation Gestion des connaissances: destiné aux dirigeants de l’administration fédérale, p 5. 

                                           
1
 Le Cadre d'auto-évaluation des Fonctions publiques (CAF). (2006), Édition Belgique.,p 4. 

2
 Le cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques (CAF): L’amélioration des organisations publiques par l’auto-

évaluation, CAF 2013, p 9. 
3
 Outil d'auto-évaluation Gestion des Connaissances  destiné aux dirigeants de l’administration fédérale, p 5. 

4
 Le cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques (CAF): L’amélioration des organisations publiques par l’auto-

évaluation, CAF 2013, p 10. 
5
 Outil d'auto-évaluation Gestion des Connaissances destiné aux dirigeants de l’administration fédérale, p 5. 

6
 Le cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques (CAF): L’amélioration des organisations publiques par l’auto-

évaluation, CAF 2013, p 10. 
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 (CAF)ثالثا: كيفية استخدام أداة التقييم الذاتي 

 بؾموعةعرفة وتنميتها في من خلبل استخدام ىذه الأداة، نّدف في ىذه الدراسة إلى تشخيص واقع إدارة ابؼ
إريس سات، بؼعرفة ما إذا كانت ابؼؤسسة بسلك سياسة لإدارة ابؼعرفة أم لا وكذا مستوى تطبيقها بؽا. وقد ركزنا على 

 .-(02)انظر ابؼلحق رقم - القسم الأول من الأداة فقط وذلك بغاجاتنا لتشخيص سياسة إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة
لى إطارات من الإدارة العليا والتي بؽا مستوى تعليمي جامعي، بحيث تكون بؽم قدرة أكبر حيث يتم توزيع الأداة ع

 على فهم بؿتوى ىذه الأداة وعباراتها.
 

 القيادةالعامل الأول: 
فهم ابؼسؤولون عن ضمان وضوح، اتساق وبساسك ، يتناول ىذا ابؼعيار سلوك القادة ابؼسؤولتُ عن ابؼؤسسة

لون بتهيئة بيئة مناسبة بسكن ابؼؤسسة وابؼوظفتُ من التفوق من خلبل وضع آلية توجيو مناسبة، رسالة ابؼؤسسة، وابؼخو 
. وبالتالي، فوفقا لأداة التقييم الذاتي يقيس 1تدعيم ابؼوظفتُ وضمان إقامة علبقات فعالة بتُ بصيع أصحاب ابؼصلحة

 بؾال إدارة ابؼعرفة ومدى مشاركتها في ذلك. وقد تم ىذا ابؼعيار مدى اقتناع القيادة بابغاجة لإدارة ابؼعرفة ودورىا في
 بفارسات ىي:  (07)ذلك من خلبل سبعة 

 ؛الروابط بتُ ابؼعرفة الواجب تنميتها وأىداف ابؼؤسسة وقيد مع فر ئبودد القا .1
 ؤسسة؛القيم ابؼهمة في الاتصالات ابؼنتظمة بتُ ابؼوظفتُ في ابؼ التشارك في ابؼعارف والتعلم ابؼشتًك يعتبران من .2
 ابؼشتًك؛ابؼعرفة والتعلم  التشارك فيقيم  شجيعيتصرف القادة كمثال لت .3
 يشارك القادة بفعالية في مشاريع لتحستُ إدارة ابؼعرفة؛ .4
 ؛يقدر القادة مسابنة الأفراد والفرق في تنمية ابؼعرفة .5
 ؛يتم برديد ابؽياكل التنظيمية، ابؼهام وابؼسؤوليات ابؼتعلقة بإدارة ابؼعرفة .6
 ديد دور القيادات الوظيفية فيما يتعلق بإدارة ابؼعرفة.يتم بر .7

إريس سات، تم ابغصول على النتائج ابؼبينة في ابعدول رقم  بؾموعةبإسقاط ىذا البعد ابػاص بالقيادة على 
(3-15) : 

 
 
 
 
 
 
 

                                           
1
 Le cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques (CAF): L’amélioration des organisations publiques par l’auto-

évaluation, CAF 2013, p 16. 
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 (CAF)العامل الأول الدتعلق بالقيادة في نموذج عرض نتائج  :(15-3)الجدول رقم 
 

 V SPSS 24 من إعداد الباحثة بناءا على بـرجات الدصدر:

قدره لي كوابكراف معياري   2,36بلغ للعامل الأول  كلي  إلى متوسط حسابي (15-3)رقم تشتَ نتائج ابعدول 
مقرر  وبالتالي بالنسبة للعامل الأول ابؼتعلق بالقيادة، فقد كان التوجو العام بؼختلف الإطارات بييل بكو .0,648
 ، حيثجاباتالإ في عاما اتساقا ىناك أنّ وفقا للببكراف ابؼعياري الكلي أما على مستوى العبارات فنلبحظ  ،تنفيذىا

 .مستقبلب رسات ابػاصة بالقيادة سيتم تقرير تنفيذىااعتبار أنّ ابؼما بكو هاأغلبابذهت في 
مدركة لأبنية ابؼعارف في إريس سات  بؾموعةالقيادة في  نّ بيكن القول بأ (15-3)رقم وبناء على نتائج ابعدول 

عن ، إلا أنّّا لا تزال بعيدة (CAF)ابؼؤسسة، باعتبار أنوّ من ابؼقرر مستقبلب تنفيذ بفارسات العامل الأول من أداة 
إدراك ضرورة إدارة ىذه ابؼعارف بطرق علمية دقيقة ولا بأساليب القيام بذلك، إضافة إلى أبنية تشجيع القيادة 

، من ابؼقرر تنفيذىاالتي  ابؼمارساتوبيكن التعمق أكثر في  .بؼبادرات إدارة ابؼعرفة وترسيخ ثقافة تنظيمية داعمة لذلك
والعبارات متساوية ابؼتوسط )ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب عاملال بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل من

 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأنرتبها بناء على 

 رقم
 

 العبارة

تكرار ال
 والنسبة

 ارات ـــــــالخي
 الدتوسط

 سابيلحا
 الالضراف
 الاتجاه الدعياري

 
الأهمية 
غير  النسبية

 موجودة
مقرر 
 تنفيذىا

طبقت 
 جزئيا

طبقت 
 بالكامل

يتم تقييمها بعد 
 التطبيق

تم تعديلها 
 بعد التقييم

أصبحت 
 عملية نظامية

01 
 0 0 0 1 6 3 2 التكرار

2,50 0,905 
مقرر 

 يذىاتنف
3 

 0 0 0 8,3 50,0 25,0 16,7 النسبة%

02 
 0 0 1 5 4 2 0 التكرار

2,42 0,900 
مقرر 
 تنفيذىا

4 

 0 0 8,3 41,7 33,3 16,7 0 النسبة%

03 
 0 0 1 8 1 2 0 التكرار

2,67 0,888 
مقرر 
 تنفيذىا

1 

 0 0 8,3 66,7 8,3 16,7 0 النسبة%

04 
 0 0 2 6 2 2 0 التكرار

2,67 0,985 
مقرر 
 تنفيذىا

2 

 0 0 16,7 50,0 16,7 16,7 0 النسبة%

05 
 0 0 0 8 1 3 0 التكرار

2,42 0,900 
مقرر 
 تنفيذىا

4 

 0 0 0 66,7 8,3 25,0 0 النسبة%

06 
 0 0 1 0 4 7 0 التكرار

1,58 0,900 
غتَ 

 موجودة
7 

 0 0 8,3 0 33,3 58,3 0 النسبة%

07 
 0 0 3 2 3 4 0 التكرار

2,33 1,231 
مقرر 
 تنفيذىا

6 

 0 0 25,0 16,7 25,0 33,3 0 النسبة%

 0,648 2,369 اليــــــجمالإ
مقرر 
 تنفيذىا
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التشارك قيم  شجيعالقادة كمثال لتوالتي تنص على "يتصرف  (03)حيث جاءت في ابؼرتبة الأولى العبارة رقم 
ما نسبتو  وأنّ ، 0,888 وابكراف معياري يقدر بـ 2,67سابي يساوي ابؼشتًك"، وذلك بدتوسط حابؼعرفة والتعلم  في
بأنّ تصرف القادة كمثال وقدوة للآخرين لتشجيع قيم التشارك في ابؼعارف والتعلم  جابات تؤكدالإمن  (66,7%)

قرر ابعماعي ىي بفارسة يتم اعتمادىا وتطبيقها بشكل كامل، في حتُ اعتبرت بؾموعة أخرى أنّ ىذه ابؼمارسة مُ 
، والتي بسثل بؾموعة من الإجابات اختارت أنّ ىذه (%8,3)، تليها بعد ذلك نسبة (%16,7)تنفيذىا وذلك بنسبة 

يتم تقييم سلوك القادة كمثال لتشجيع قيم  وابؼمارسة يتم تطبيقها جزئيا، وبؾموعة أخرى بنفس النسبة اختارت أنّ 
بيقها وذلك لتحديد سلبيات وابهابيات ىذه ابؼمارسة، وكانت النسبة التشارك في ابؼعرفة والتعلم ابؼشتًك بعد أن يتم تط

ابؼعدومة بػيار عدم وجود ىذه ابؼمارسة، وبػيار يتم تعديل ىذه ابؼمارسة بعد تقيمها وبػيار أنّ تصبح ىذه ابؼمارسة 
يدعمون و تهم ومعاملبتهم فالقادة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة بواولون أن يكونوا قدوة في سلوكا عملية نظامية. وبالتالي،

تبادل ابؼعارف وابػبرات بتشاركهم مع باقي ابؼوظفتُ في معارفهم وتشجيعهم على تبادل الآراء والأفكار، وبالتالي، دعم 
 .التعلم ابعماعي

 يشارك القادة بفعالية في مشاريعوالتي تنص على " (04)أما العبارة التي جاءت في ابؼرتبة الثانية فهي العبارة رقم 
 ةنسب ، بحيث بينت0,985 وابكراف معياري قدره 2,67لتحستُ إدارة ابؼعرفة"، وذلك بدتوسط حسابي يساوي 

أنوّ يتم التطبيق الكامل بؼمارسة مشاركة القادة مع الآخرين في مشاريع لتحستُ إدارة ابؼعرفة، جابات الإمن  (%50)
مشاركة القادة في مشاريع لتحستُ إدارة ابؼعرفة ىي إلى اعتبار أنّ  (%16,7) في حتُ ابذهت بؾموعة أخرى بنسبة

بفارسة تطبق بشكل جزئي، وبؾموعة ثانية بنفس النسبة أكدت على أنّ ىذه ابؼمارسة ىي عملية دخلت مرحلة التقييم 
أيضا أكدت على أنّ ىذه ابؼمارسة ( %16,7)بعد أن تم تطبيقها، بالإضافة إلى بؾموعة أخرى وبنسبة مساوية لـ 

 تنفيذىا، أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بعدم وجود ىذه ابؼمارسة في ابؼؤسسة، وخيار "تم تعديلها بعد التقييم" وخيارمقرر 
يهيئون "أصبحت عملية نظامية" فقد كانت بسب مساوية للصفر. وىذا يدل على أنّ القادة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة 

 ة ابؼعرفة.بيئة تعاونية بيكن من خلببؽا برستُ مبادرات إدار 
الروابط بتُ ابؼعرفة الواجب  وقيد مع فر ئبودد القاوالتي تشتمل على "( 01)وفي ابؼرتبة الثالثة بقد العبارة رقم 

، حيث بقد أنّ 0,905 وابكراف معياري قدره 2,50وذلك بدتوسط حسابي مساوي لـ "، تنميتها وأىداف ابؼؤسسة
برديد القائد للعلبقات والروابط بتُ ابؼعارف الواجب تنميتها من الإجابات كان توجهت إلى أنّ اعتبار  (50%)

من بؾموع الإجابات ىذه العملية  (25%) وأىداف ابؼؤسسة ىي بفارسة تتم بشكل جزئي، في حتُ ت عتبر نسبة
بفارسة مقرر تنفيذىا مستقبلب، تليها بؾموعة أخرى تنفي وجود ىذه ابؼمارسة نّائيا في ابؼؤسسة وذلك بنسبة 

أقرت بالتطبيق الكامل بؽذه ابؼمارسة، أما باقي ابػيارات ( %8,3)، وفي ابؼقابل نسبة ضئيلة تقدر بـ (16,7%)
"يتم تقييمها بعد التطبيق"، "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية نظامية" فقد كانت بنسب معدومة.  ابؼتعلقة بـ

 ابؼؤسسة بؿل الدراسة، رغم وجود دورات تكوينية وتعليمية وبالتالي، بقد أنّ ىذه ابؼمارسة لا تتجسد بشكل كامل في
للموظفتُ لتنمية وبرستُ مهاراتهم ومعارفهم في بؾالات عديدة يتم برديدىا وفقا لاحتياجات ابؼؤسسة وىذا ما أكده 
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مج لبرنا -(14-3)في ابعدول رقم -لنا ابؼسؤولتُ في ابؼؤسسة وتم تأكيده بشكل أكبر من خلبل العرض ابعدولي 
. وقد يعود ىذا الاختلبف إلى عدم قدرة القادة على فهم سات ريسإ بؾموعةفي  2017التكوين السنوي لسنة 

 أو عدم فهمهم لصيغة العبارة. (01)وإدراك معتٌ ابؼعرفة وما ابؼقصود منها في العبارة رقم 
 2,42وسط حسابي مساوي لـ وذلك بدت، (05)والعبارة رقم  (02)أما ابؼرتبة الرابعة فقد كانت للعبارة رقم 

التشارك في ابؼعارف والتعلم ابؼشتًك يعُتبران والتي تبتُ أنّ " (02)؛ فبالنسبة للعبارة رقم 0,900 وابكراف معياري قدره
للقول بأنّ ىذه ابؼمارسة  (41,7%)"، توجهت نسبة القيم ابؼهمة في الاتصالات ابؼنتظمة بتُ ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة من

من الإجابات أبصعوا على أنوّ يتم تطبيق ىذه  (33,3%)بشكل كامل، تليها نسبة أخرى تقدر بـ يتم تطبيقها 
فقد أوضحت بأنوّ من ابؼقرر أن يتم تنفيذ بفارسة التشارك في ابؼعارف ( %16,7)ابؼمارسة بشكل جزئي، أما نسبة 

أكدت  (8,3%)أنّ نسبة ضئيلة تقدر بـ  والتعلم ابؼشتًك من القيم ذات الأبنية عند التواصل بتُ ابؼوظفتُ، في حتُ
خيارات "غتَ موجودة"، "تم تعديلها بعد التقييم"  وكانتأنّ يتم تقييم ىذه ابؼبادرة بعد أن تم تطبيقها في ابؼؤسسة، 

و"أصبحت عملية نظامية" بنسب مساوية للصفر. وىذا يؤكد على أنّ بيئة ابؼؤسسة بؿل الدراسة ىي بيئة تعاونية تزرع 
ع انتقال وتبادل ابؼعارف داخل ابؼؤسسة وإن لم يكن ذلك بوعي من القادة وابؼوظفتُ بأبنية ىذه يبادئ تشجقيم وم

 السلوكيات في بذسيد إدارة ابؼعرفة.
قدر القادة مسابنة الأفراد والفرق في تنمية يُ " أنوّ والتي تنص على (05)وىذا ما تدعمو أيضا العبارة رقم 

 (25%) ، في مقابل(66,7%) سبة اختيار المجيبتُ بػيار طبقت بالكامل وذلك بنسبة"، حيث مثلت أكبر نابؼعرفة
اعتبروا أنّ اىتمام وتشجيع القادة بؼسابنات الأفراد والفرق في تنمية ابؼعرفة ىي بفارسة مقرر القيام بها، ونسبة ضئيلة 

يارات "غتَ موجودة"، "يتم تقييمها بعد اعتبروا أنّ ىذه ابؼمارسة مطبقة بشكل جزئي. في حتُ أنّ خ (8,3%)تقدر بـ 
 التطبيق" و"أصبحت عملية نظامية" فقد جاءت بنسب معدومة. 

"يتم برديد دور القيادات الوظيفية فيما يتعلق  أنوّ والتي تنص على (07)وجاءت في ابؼرتبة السادسة العبارة رقم 
والذي يوضح الانسجام الضعيف في  1,231 درهوابكراف معياري ق 2,33 لك بدتوسط حسابي بلغوذبإدارة ابؼعرفة"، 

بؾموع الإجابات أكدوا بأنوّ من ابؼقرر أن يتم التحديد الدقيق لأدوار  من (33,3%)الإجابات، حيث بقد أنّ 
اعتبار أنّ ىذه ابؼمارسة تطبق جزئيا، وبنفس النسبة  (25%)القيادات الوظيفية فيما بىص إدارة ابؼعرفة، ومثلت نسبة 

ذكروا أنوّ يتم برديد ( %16,7)عة أخرى على أنّ ىذه ابؼمارسة يتم تقييمها بعد تطبيقها، في حتُ نسبة أكدت بؾمو 
الوظيفية فيما يتعلق بإدارة ابؼعرفة بشكل كامل، وجاءت خيارات "غتَ موجودة"، "تم تعديلها بعد  دور القيادات

 التقييم" و"أصبحت عملية نظامية" بنسب مساوية للصفر. 
على مناصب إدارية خاصة سات إريس  موعةتت في الإجابات يرجع لعدم توفر ابؽيكل التنظيمي لمجىذا التش

برز عدم اىتمام ابؼؤسسة حاليا بتسيتَ وإدارة معارفها بشكل علمي ودقيق، وىذا ما تم ملبحظتو بإدارة ابؼعرفة، فهذا يُ 
ون بتعيتُ إطارات بـتصة في إدارة ابؼعارف ، فهم لا يهتمبؾموعة إريس ساتمن خلبل المحادثات مع القيادات في 

وذات كفاءة وخبرة في ىذا المجال لإدارة ابؼعارف وابػبرات ابؼتًاكمة، بل يعتمدون فقط على وضع برامج وتقنيات 
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دون اعتبار ىذه العملية تندرج  (iWeb)تكنولوجية تقوم بتخزين الوثائق، ابؼعلومات وابػبرات في شكل إلكتًوني 
 لإدارتها وتنظيمها بشكل علمي ودقيق. (عمال ابؼعرفة)تُ صخصتاكرة تنظيمية للمؤسسة برتاج بؼء ذضمن إنشا

عتبر ىذه العبارة أنّ ، والتي جاءت في ابؼرتبة السابعة، حيث ت  (06)وىذا ما أكدتو أيضا نتائج العبارة رقم 
، 1,58بدقة وثابتة"، بدتوسط حسابي يقدر بـ "ابؽياكل التنظيمية، ابؼهام وابؼسؤوليات ابؼتعلقة بإدارة ابؼعرفة بؿددة 

أنّ ىذه ابؼمارسة من ابؼقرر  (58,3%)، حيث اعتبرت أكبر نسبة من الإجابات وابؼقدرة بـ 0,900وابكراف معيار بلغ 
نسبة الإجابات التي اعتبرت أنّ التحديد الدقيق للهياكل التنظيمية، للمهام  (33,3%)تنفيذىا مستقبلب، ومثلت 

والتي تم من خلببؽا التصريح  (8,3%)درت بـ يات ابػاصة بإدارة ابؼعرفة يتم بشكل جزئي، وبنسبة ضئيلة قُ وللمسؤول
بأنوّ يتم تقييم ىذه ابؼمارسة بعد تطبيقها، وجاءت خيارات "غتَ موجودة"، "طبق بالكامل"، "تم تعديلها بعد التقييم" 

 و"أصبحت عملية نظامية" بنسب مساوية للصفر. 
لا تهتم بشكل كافي بإبهاد وحدات لإدارة ابؼعرفة على مستوى الأقسام فمجموعة إريس سات ، وبالتالي

وابؼصالح قصد تنظيم التشارك في ابؼعارف وتسهيل الاتصالات والتبادلات ابؼعرفية بتُ مصابغها، وذلك لعدم اىتمامها 
رغم من إدراك القيادات لأبنية ابؼعارف وابػبرات بإدارة ابؼعرفة ونقص إدراكها بؼزايا تبتٍ مشاريع لإدارة ابؼعرفة، بال

 ؤسسة الداعمة لإدارة ابؼعرفة.  والتقنيات في برقيق التفوق والريادة، وىذا يبتُ عدم نضج ثقافة ابؼ
 لإستاتيجية والتخطيطالعامل الثاني: ا

ذا الأىداف التي بهب حتى تنفذ ابؼؤسسة رسالتها ورؤيتها، بهب عليها أن بردد ابؼسار الذي تريد إتباعو، وك
برقيقها وأن بزتار الطريقة ابؼناسبة لقياس التقدم المحقق. وىذا يتطلب إستًاتيجية واضحة تشتمل على برديد الأىداف 
الإستًاتيجية، برديد ابػيارات والأولويات وفقا للؤىداف والسياسات العامة واحتياجات أصحاب ابؼصلحة مع مراعاة 

 .  1لإستًاتيجية ابؼنتجات وابػدمات ابؼراد برقيقهاابؼوارد ابؼتاحة. وبردد ا
وحتى يتم نشر الإستًاتيجية بنجاح في ابؼؤسسة، بهب أن تتًجم إلى خطط وبرامج وأىداف تشغيلية قابلة 
للقياس. حيث تشمل مرحلة التخطيط على الرصد والتوجيو، كما بهب الاىتمام باحتياجات التجديد والابتكار 

خلبل ابؼراقبة الدقيقة لإستًاتيجياتها وبزطيطها تتمكن ابؼؤسسات من برديثها وتكييفها عند  لتحستُ الأداء. ومن
معايتَ للتعرف على مدى امتلبك ابؼؤسسة بػطة برستُ  (05). ووفقا بؼا سبق تقُدم أداة التقييم الذاتي بطسة 2الضرورة

 إستًاتيجية لإدارة ابؼعرفة تدعم الأىداف ابؼسطرة، وىي: 
 ؛(برليل ابؼخاطر)ؤسسة بجرد ابؼعارف ابؼهمة ابؼهددة بالزوال تقوم ابؼ .8

 بردد ابؼؤسسة ابؼعارف ابعديدة التي بهب تنميتها )الكفاءات وابػبرات، ...(؛ .9
 على برنامج لإدارة ابؼعارف يشمل بؾموعة من ابؼشاريع؛ تضمن خطة إدارة مؤسستكمت. 10
 لتنفيذ ودعم إدارة ابؼعرفة؛ (البشرية وابؼعدات في ابؼوارد)قامت مؤسستكم بتخطيط الاستثمارات . 11

                                           
1
 Le cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques (CAF): L’amélioration des organisations publiques par l’auto-

évaluation, CAF 2013, p 21. 
2
 Ibid., p 21. 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 241 

 تستخدم مؤسستكم مؤشرات لقياس التقدم المحقق في إدارة ابؼعرفة وتعديل برنامج عملها.. 12
 إريس سات، تم ابغصول على النتائج التالية:  بؾموعةبإسقاط ىذا البعد ابػاص بالإستًاتيجية والتخطيط على 

 (CAF)في نموذج  بالاستاتيجية والتخطيطالعامل الثاني الدتعلق ج عرض نتائ :(16-3)الجدول رقم 
 

 SPSS V 24من إعداد الباحثة بناءا على بـرجات  صدر:الد
 

 ووابكراف 2,50 بلغللعامل الثاني  الكلي سابيابغتوسط ابؼ بأنّ  يتضح (16-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
مدى وجود إستًاتيجية وخطط  على كمابغ في عاما اتساقا ىناك أنّ ، والذي يبتُ 0,376 بـ درقُ الكلي عياري ابؼ

إريس  بؾموعةرة ابؼعرفة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، حيث كان التوجو العام للئجابات لاعتبار أنّ برديد داعمة لإدا
 .مقرر تنفيذىا بػطة لتحستُ إستًاتيجية لإدارة ابؼعرفة تدعم الأىداف ابؼسطرة ىي عمليةسات 

ستًاتيجية واضحة ودقيقة لا بسلك إ إريس سات بؾموعة نّ بيكن القول بأ (16-3)رقم وبناء على نتائج ابعدول 
تدعم إدارة ابؼعرفة، باعتبار أنّ إبصالي الإجابات تتجو إلى أنوّ من ابؼقرر وضع إستًاتيجية وخطة داعمة لإدارة ابؼعرفة، 

كما -وذلك لأنّ قيادة ىذه ابؼؤسسة لا تدرك ضرورة إدارة معارفها بطرق علمية دقيقة ولا بأساليب القيام بذلك 
 ، منابؼقرر تنفيذىا ىذه ابؼمارساتوبيكن التعمق أكثر في  .-(15-3)لعامل الأول في ابعدول رقم لاحظنا من نتائج ا

والعبارات متساوية ابؼتوسط نرتبها )ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب العامل بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل
 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأبناء على 

في )قامت مؤسستكم بتخطيط الاستثمارات والتي تتضمن " (11)بؼرتبة الأولى العبارة رقم حيث جاءت في ا
 وابكراف معياري قدره 3,00وذلك بدتوسط حسابي يساوي  "، لتنفيذ ودعم إدارة ابؼعرفة (ابؼوارد البشرية وابؼعدات

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

  اراتـــالخي
 الدتوسط

 سابيلحا
 الالضراف
 الاتجاه الدعياري

 
الأهمية 
غير  النسبية

 موجودة
مقرر 
 تنفيذىا

طبقت 
 جزئيا

طبقت 
 بالكامل

يتم تقييمها 
 بعد التطبيق

تم تعديلها 
 ييمبعد التق

أصبحت 
 عملية نظامية

08 
 0 0 1 6 1 4 0 التكرار

2,33 1,073 
مقرر 
 تنفيذىا

4 

 0 0 8,3 50,0 8,3 33,3 0 النسبة%

09 
 0 0 1 8 2 1 0 التكرار

2,75 0,754 
طبقت 
 جزئيا

2 

 0 0 8,3 66,7 16,7 8,3 0 النسبة%

10 
 0 0 0 4 4 4 0 التكرار

2,00 0,853 
مقرر 
 تنفيذىا

5 

 0 0 0 33,3 33,3 33,3 0 النسبة%

11 
 0 0 1 10 1 0 0 التكرار

3,00 0,426 
طبقت 
 جزئيا

1 

 0 0 8,3 83,3 8,3 0 0 النسبة%

12 
 0 0 0 8 1 3 0 التكرار

2,42 0,900 
مقرر 
 تنفيذىا

3 

 0 0 0 66,7 8,3 25,0 0 النسبة%

 0,376 2,500 اليـــجمالإ
مقرر 
 تنفيذىا
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طيط لاستثماراتها وخاصة تقوم بالتخإريس سات  بؾموعةأنّ جابات الإمن  (%83,3) ةنسب ، بحيث بينت0,426
ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية وابؼعدات الضرورية لتنفيذ وتعزيز إدارة ابؼعارف بشكل دائم، في حتُ أنّ نسبة ضئيلة جدا تقدر 

ىذه ابؼمارسة لا تطبق إلا بشكل جزئي، وبؾموعة أخرى بنفس النسبة أكدت بأنّ  أنّ  فقط أوضحت (%8,3)بـ 
في ابؼوارد البشرية وابؼعدات لتنفيذ برامج إدارة ابؼعرفة ىي في مرحلة التقييم بعد أن تم عملية التخطيط للبستثمار 

تطبيقها، أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بـ"غتَ موجودة"، "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية نظامية" فقد كانت 
 بنسب معدومة. 

الضرورية بؼواردىا البشرية قصد تنمية مهاراتهم وخبراتهم  بتخطيط الاستثماراتإريس سات  بؾموعةوبالتالي، تهتم 
وزيادة معارفهم في بؾالات عديدة كنظم ابؼعلومات والتكنولوجيا ابعديدة، وفقا لبرامج سنوية لتكوين وتدريب داخل 

ذكرنا  الوطن بالتعاون مع مراكز متخصصة وكذا خارج الوطن بهدف اكتساب ابؼعارف ابعديدة والتقنيات ابغديثة كما
سابقا، بالإضافة لتخصيص استثمارات للحصول على أحدث ابؼعدات. وبالتالي، فهي لا ت عتبر الاستثمار في ابؼورد 
البشري تكلفة وإبما استثمارا في حد ذاتو بُوقق بؽا أرباحا ويساعدىا في سعيها للتفوق والريادة، وىذا ما أكده لنا 

والتدريب ابػاصة بابؼورد البشري ىي من ضروريات العصر ابغالي ابؼتميز  إطارات ابؼؤسسة بقوبؽم أنّ برامج التكوين
 بسرعة التغيتَ، ومن أجل مواكبة ىذه التغيتَات يتم بزطيط برامج تدريبية وفقا لاحتياجات ابؼؤسسة.

"، ميتهابردد ابؼؤسسة ابؼعارف ابعديدة التي بهب تنوالتي تنص على "( 09)وجاءت في ابؼرتبة الثانية العبارة رقم 
من  (%66,7)، حيث أكدت نسبة 0,754، وابكراف معياري مساوي لـ 2,75وذلك بدتوسط حسابي قدره 

الإجابات أنوّ يتم في ابؼؤسسة برديد ابؼعارف ابعديد التي يستلزم تنميتها وتطويرىا، فابؼؤسسة تقوم بوضع بـطط للنقاط 
يتم تطبيق ىذه ابؼمارسة  وبؾموع الإجابات التي بينت أنّ  من (%16,7)الأساسية الواجب التًكيز عليها، تليها نسبة 

، فقد مثلت بؾموع المجيبتُ الذين توجهوا لاعتبار أنّ عملية برديد (%8,3)أقل نسبة وابؼقدرة بـ بشكل جزئي فقط، و 
وىي نفس  ابؼعارف ابعديدة الواجب تنميتها وتطويرىا في ابؼؤسسة بؿل الدراسة ىي بفارسة يتم تقيمها بعد تطبيقها،

 نسبة الإجابات التي وضحت بأنّ ىذه ابؼمارسة مقرر تنفيذىا مستقبلب. 
فباعتبار أنّ ابؼؤسسة بؿل الدراسة تقوم بوضع خطط إستًاتيجية بزص ابؼوارد البشرية وابؼعدات، فهي بذلك 

لك، فهي في إطار وضع تدعم كما ذكرنا سابقا تطوير وتنمية ابؼورد البشري والذي يعتبر مصدرا رئيسيا للمعارف. ولذ
ىذه ابػطط بردد ابؼعارف التي برتاج لتنمية وتطوير والتي بزص كل الوظائف وابؼهام، بالاستعانة بابػبرات السابقة 

، وبذلك فهي تتفادى الوقوع في نفس (iWeb)ابؼتًاكمة وابؼخزنة في مستودع ابؼعلومات والوثائق والذي يسمى بـ 
بيثل بوابة  (iWeb)كيده من طرف ابؼسؤولتُ في ابؼؤسسة، حيث اعتبروا أنّ موقع الأخطاء السابقة. وىذا ما تم تأ

 لتخزين ابؼعلومات، ابؼعارف، التجارب وابػبرات السابقة، والتي يتم الاستفادة منها مستقبلب عند ابغاجة إليها.  
ات لقياس التقدم المحقق تستخدم مؤسستكم مؤشر والتي تنص على "( 12)وفي ابؼرتبة الثالثة جاءت العبارة رقم 

، 0,900، وابكراف معياري مساوي لـ 2,42"، وذلك بدتوسط حسابي قدره في إدارة ابؼعرفة وتعديل برنامج عملها
ة من الإجابات على أنّ بؾموع (%66,7)والذي يدل على وجود بعض التشتت في الإجابات، حيث أكدت نسبة 
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يس مدى التقدم المحقق في إدارة ابؼعرفة كقياس معدلات استخدام تستخدم بؾموعة من ابؼؤشرات التي تقإريس سات 
لتبتُ أنّ ىذه  (%25)التكنولوجيا ابعديدة ومدى استخدام الشبكات بشكل كامل، وفي ابؼقابل جاءت نسبة 

لا تستخدم حاليا مؤشرات لتقييم مدى التقدم في إريس سات  بؾموعةابؼمارسة من ابؼقرر تنفيذىا مستقبلب وأنّ 
، ويعود ذلك لأنّ ابؼؤسسة لا بسلك أصلب وحدات ، بل ىي عبارة عن بفارسة قرُر تنفيذىا مستقبلبريع لإدارة ابؼعرفةمشا

بينت  (%8,3)وبنسبة ضئيلة مساوية لـ  مستقلة لإدارة ابؼعرفة وىذا ما تم تأكيده في العامل الأول ابػاص بالقيادات.
أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بـ  لتقدم المحقق في إدارة ابؼعرفة بشكل جزئي.أنوّ يتم استخدام مؤشرات وأدوات لقياس مدى ا

نظامية" كانت بنسب مساوية "غتَ موجودة"، "يتم تقييمها بعد التطبيق"، "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية 
 للصفر.

رد ابؼعارف ابؼهمة ابؼهدد بالزوال"، والتي تبتُ "تقوم ابؼؤسسة بج (08)أما ابؼرتبة الرابعة فقد كانت للعبارة رقم 
، والذي يدل على عدم اتساق الإجابات، 1,073، وابكراف معياري مساوي لـ 2,33وذلك بدتوسط حسابي قدره 

أن من بؾموع الإجابات أكدت على أنّ ابؼؤسسة تقوم بجرد ابؼعارف ابؼهمة والتي بيكن  (%50)بحيث بقد أنّ نسبة 
، وضحت أنّ عملية جرد أىم ابؼعارف ابؼهددة (%33,3)موعة أخرى بنسبة تقدر بـ تفقدىا ابؼؤسسة، في حتُ بؾ

أنّ ىذه  (%8,3)بالزوال ىي بفارسة مقرر تنفيذىا مستقبلب، وفي ابؼقابل أقرت بؾموعة أخرى بنسبة ضئيلة مساوية لـ 
يتم تقييم ىذه ابؼمارسة بعد أن  وابؼمارسة مطبقة جزئيا في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، وبنفس النسبة بينت بؾموعة أختَة أنّ 

 تم تطبيقها.
ىذا التشتت في الإجابات يوضح أنّ عملية جرد ابؼعارف والكفاءات ابؼهمة لدعم أىداف ابؼؤسسة وابؼهددة 

، وقد يرجع السبب لنقص الوعي بأبنية ابؼعارف إريس سات بؾموعةبالزوال لا تلقى الاىتمام الكافي من طرف 
ن ابؼؤسسات الفتية. مإريس سات  بؾموعة وخاصة من ذوي ابػبرات الطويلة، أو نظرا لأنّ الضمنية لدى ابؼوظفتُ

 وبالتالي، فنسب التقاعد فيها تكاد لا تذكر، فهي بذلك لا تعاني من فقدان ابؼعارف وابػبرات. 
برنامج  على تتضمن خطة إدارة مؤسستكموالتي تنص على "( 10)وقد جاءت في ابؼرتبة ابػامسة العبارة رقم 

 0,853، وابكراف معياري مساوي لـ 2,00"، وذلك بدتوسط حسابي قدره لإدارة ابؼعارف يشمل بؾموعة من ابؼشاريع

من بؾموع الإجابات بسثل نسبة كل  (%33,3)على وجود بعض التشتت في الإجابات. بحيث بقد أنّ  والذي يدل
قت جزئيا وخيار أنّّا طبقت كليا، في حتُ أنّ باقي ابػيارات من خيار أنّ ىذه ابؼمارسة مقرر تنفيذىا، وخيار أنّّا طب

وابؼتعلقة بأنّ ىذه ابؼمارسة غتَ موجودة، خيار أنوّ يتم تقييمها بعد التطبيق، خيار تم تعديلها بعد التقييم وخيار أنّّا 
 أصبحت عملية نظامية، فقد كانت بنسب مساوية للصفر. 

، لا تتضمن خططها مشروعا لإدارة ابؼعارف إريس سات بؾموعةنّ يوضح تشتت الإجابات في ىذه العبارة أ
بشكلو التام، وىذا ما أكدتو لنا باقي العبارات في ىذا العامل، وتبقى ابؼبادرات في ىذا المجال في سياق لا يزال بعيدا 

ارد البشرية أو في عن التسيتَ العلمي للمعارف وابػبرات ابؼتًاكمة داخل ابؼؤسسة سواء في شكلها الضمتٍ لدى ابؼو 
 .   (iWeb)شكل رقمي ومشفر من خلبل التوثيق الالكتًوني ضمن 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 244 

 العامل الثالث: إدارة الدوارد البشرية
برقيق أىدافها والاستفادة من نقاط قوة الأفراد وقدراتهم  علىلمؤسسة الإدارة الفعالة للموارد البشرية لساعد تُ 

. ومن ابؼهم أن تدرك ابؼؤسسات أنّ ابؼوظفتُ الراضتُ ىم الذين بيكنهم قيادة وتدعم التزامهم وتطويرىم والمحافظة عليهم
، فحتى تدعم ابؼؤسسة استًاتيجياتها وبزطيطها، بهب عليها أن تُستَ، تطور وتعزز ولذلكابؼؤسسة إلى إرضاء زبائنها. 

تميز من خلبل مكافأتهم، احتًامهم ابؼهارات ابؼكتسبة والمحتملة لدى الأفراد، وتضمن التزامهم ومشاركتهم في برقيق ال
إريس  بؾموعة فيتقييم سياسة إدارة ابؼوارد البشرية ل. وبالتالي، نسعى من خلبل أداة التقييم الذاتي 1والاعتًاف بهم

 معايتَ وىي:    (05)لضمان توفر ابؼعرفة الضرورية لتحقيق الأىداف، من خلبل بطسة سات 
 ؛بؼؤسسة من ابؼعارف على ابؼدى القصتَ، ابؼتوسط والطويلاحتياجات ا ابؼوظفتُ ططبـتضمن ي. 13
يتم وضع بـطط للتنمية على مستوىابؼؤسسة، فرق العمل والأفراد، يتضمن ابؼعارف التي بهب تنميتها والوسائل . 14

 ؛اللبزمة لتحقيق ذلك
 ؛ابؼهام ابػاصة بأىمنقل ابؼعرفة  (ابؼتخصصتُ في المجال)بػبراء اتشمل عملية توصيف وظائف . 15
 عند القيام بعملية تقييم الأفراد يتم تثمتُ عملية التشارك في ابؼعارف؛. 16
 .مهاراتهم بتنميةالعمل للموظفتُ  ظروفتسمح . 17

 ة إريس سات، تم ابغصول على النتائج التالية: موععلى بؾ دارة ابؼوارد البشريةبإسقاط ىذا البعد ابػاص بإ
 (CAF) في نموذجبإدارة الدوارد البشرية لعامل الثالث الدتعلق اعرض نتائج  :(17-3) الجدول رقم

 
 

 SPSS V 24 من إعداد الباحثة بناءا على بـرجات الدصدر:
 

                                           
1 Le cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques (CAF): L’amélioration des organisations publiques par l’auto-évaluation, 

CAF 2013, p 25. 

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

  اراتــالخي
 الدتوسط

 سابيلحا
 الالضراف
 الاتجاه الدعياري

 
الأهمية 
غير  النسبية

 موجودة
مقرر 
 تنفيذىا

طبقت 
 جزئيا

طبقت 
 بالكامل

يتم تقييمها 
 بعد التطبيق

تم تعديلها 
 بعد التقييم

أصبحت 
 عملية نظامية

13 
 0 0 1 10 0 1 0 التكرار

 طبقت جزئيا 0,669 2,92
1 

 0 0 8,3 83,3 0 8,3 0 النسبة%

14 
 0 0 1 5 2 4 0 التكرار

 مقرر تنفيذىا 1,055 2,25
4 

 0 0 8,3 41,7 16,7 33,3 0 النسبة%

15 
 0 0 1 7 3 1 0 التكرار

 مقرر تنفيذىا 0,778 2,67
3 

 0 0 8,3 58,3 25,0 8,3 0 نسبة%ال

 0 0 2 4 1 5 0 التكرار 16

 مقرر تنفيذىا 1,215 2,25
5 

 
 النسبة%

 
41,7 8,3 33,3 16,7 0 0 

17 
 0 0 4 4 2 2 0 التكرار

 طبقت جزئيا 1,115 2,83
2 

 0 0 33,3 33,3 16,7 16,7 0 النسبة%

  مقرر تنفيذىا 0,657 2,583 اليـــجمالإ



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 245 

، 0,657قدره كلي وابكراف معياري   2,58بلغ  كلي  إلى متوسط حسابي( 17-3)رقم تشتَ نتائج ابعدول 
اعتبار أنّ ابؼمارسات ابػاصة بإدارة ابؼوارد  بكو هاأغلبابذهت في  ، حيثجاباتلإ افي عاما والذي يبتُ وجود اتساق

  .مستقبلب سيتم تقرير تنفيذىا البشرية
لأبنية ابؼعارف إريس سات  بؾموعةو وبالرغم من إدراك نّ بيكن القول بأ (17-3)رقم وبناء على نتائج ابعدول 

دارة ابؼوارد البشرية تضمن بؽا توفر ابؼعارف الضرورية في ابؼؤسسة، إلا أنّّا لا بسلك بعد سياسة ناضجة ومتكاملة لإ
دافها، فبالرغم من اىتمامها بتنمية موردىا البشري وبرستُ مهاراتو وزيادة خبراتو، لكنها لا بسلك لتتمكن من برقيق أى

الذي ينظم سياسة تنمية وإدارة ىذه ابؼوارد من جهة،  -أي عمال ابؼعرفة-مورد بشري متخصص في بؾال ابؼعارف 
ابؼعرفة في ابؼؤسسة، وإبّما تعُتبر وظيفة  ومن جهة أخرى، ىي لا تهدف من خلبل إدارة ابؼوارد البشرية لدعم إدارة

ضرورية في أي مؤسسة تسعى من خلببؽا لتكوين وتدريب ابؼوظفتُ لتحستُ أداء العمل فقط دون وجود غايات 
وبيكن  لتحقيق إدارة علمية للمعارف، وقد يرجع ذلك إلى أنّ ىذه ابؼؤسسة لم تضع بعد إستًاتيجيةكاملة لإدارة ابؼعرفة.

ترتيبا تنازليا  العامل بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل ، منمن ابؼقرر تنفيذىاالتي  ابؼمارساتفي  التعمق أكثر
 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأوالعبارات متساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على )ابغسابي  متوسطها حسب

احتياجات ابؼؤسسة  ابؼوظفتُ ططبـضمن تيوالتي تنص على " (13)حيث جاءت في ابؼرتبة الأولى العبارة رقم 
 وابكراف معياري قدره 2,92وذلك بدتوسط حسابي يساوي  "،من ابؼعارف على ابؼدى القصتَ، ابؼتوسط والطويل

 ابؼوظفتُ أنّ بـططجابات الإمن  (%83,3) ةنسب والذي يدل على اتساق في الإجابات، بحيث بينت 0,669
 جل، وبنسبة ضئيلة مساوية لـالأ وطويلالقصتَ، ابؼتوسط  دىابؼ على ابؼعارف من ابؼؤسسة احتياجات يتضمن

تم التأكيد على أنّ ىذه ابؼمارسة ىي في إطار تقييمها بعد أن تم تطبيقها، وبنفس النسبة اعتبرت بؾموعة  (8,3%)
 إلى الطويل ىي أخرى أنّ الأخذ بعتُ الاعتبار في بـطط ابؼوظفتُ احتياجات ابؼؤسسة من ابؼعارف على ابؼدى القصتَ

 بفارسة من ابؼقرر تنفيذىا. 
تولي أبنية خاصة بؽذه العملية، فهي تهتم في البداية عند التوظيف أن يتم توظيف ذوي سات ة إريس جموعفم

الكفاءات، ابؼعارف وابػبرات ابؼتنوعة وخاصة في ابؼناصب ذات الأبنية في ابؼؤسسة، وحتى في ابؼستوى التشغيلي، 
تسعى لتوظيف اليد العاملة ذات الكفاءة، بحيث تقوم بإجراء فتًات بذريبية للعمال قبل  اتس إريسفمجموعة 

التوظيف النهائي، بالإضافة إلى التًكيز بتنمية وتطوير مهارات وقدرات ابؼوظفتُ حسب احتياجاتها لتحقيق مستويات 
لاحتياجات ابؼؤسسة وضروريات السوق أداء عالية وذلك من خلبل من وضع برامج تدريبية كما تم ذكره سابقا وفقا 

من حيث المجال ابؼراد إجراء التدريب فيو، الفئة ابؼعنية بهذا التدريب، بؾموعة إريس سات بردد من خلبل احتياجات 
 مدتو وتكاليفو وغتَىا.  

"، راتهممها بتنميةالعمل للموظفتُ  ظروفتسمح والتي تنص على " (17)وفي ابؼرتبة الثانية، جاءت العبارة رقم 
والذي يظُهر عدم اتساق في الإجابات  1,115، وابكراف معياري يقدر بـ 2,83وذلك بدتوسط حسابي مساوي لـ 

بأنّ ظروف العمل تسمح للموظفتُ بتنمية مهاراتهم بشكل كامل،  (%33,3)على ىذه العبارة، حيث أكدت نسبة 
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ر تقييمها بعد أن تم تطبيقها، ثم بينت نسبة تقدر بـ وبنفس النسبة أكدت بؾموعة أخرى أنّ ىذه ابؼمارسة ىي في إطا
أنّ ظروف العمل لا تسمح للموظفتُ بتنمية مهاراتهم إلا بشكل جزئي فقط، وىي نفس نسبة الإجابات  (16,7%)

دة"، "تم تعديلها بعد التي وضحت أنّ ىذه ابؼمارسة ىي عملية مقرر تنفيذىا، أما باقي ابػيارات ابػاصة بـ "غتَ موجو 
 "أصبحت عملية نظامية"، فقد كانت النسب ابؼوافقة بؽا تساوي الصفر.   لتقييم" وا

تعمل على توفتَ المحيط الذي  إريس سات وبالرغم من تشتت الإجابات إلا أنوّ وبصفة عامة، فإنّ مؤسسة 
هزة ملبئمة يسمح للموظفتُ بالعمل براحة، بهدف الرفع من مستوى الأداء وزيادة كفاءتهم، فهي توفر مكاتب بؾ

للموظفتُ، بالإضافة لتوفتَ أماكن للبتصال غتَ الربظي والتي تساىم في مشاركة وتبادل ابؼعارف بطرق غتَ ربظية، مثل 
 ومواقف للسيارات.   (wifi) ابؼقاىي وابؼطاعم وخدمة الانتًنيت  ابؼفتوحة للجميع

بػبراء )ابؼتخصصتُ ال عملية توصيف وظائف تشموالتي تنص على "( 15)العبارة رقم  الثالثةوجاءت في ابؼرتبة 
 0,778، وابكراف معياري يقدر بـ 2,67وذلك بدتوسط حسابي مساوي لـ "، ابؼهامابػاصة بأىم في المجال( نقل ابؼعرفة 

والذي يظُهر بعض الاتساق في الإجابات، حيث اعتبرت عملية توصيف وظائف ابػبراء في بؾال ابؼعرفة تتضمن نقل 
، من خلبل تقديم ابؼشورة للزملبء ومرافقة (%58,3)وذلك بنسبة  إريس سات  بؾموعةبشكل كامل في  معارفهم تتم

من بؾموع الإجابات والتي  (%16,7)ابؼوظفتُ ابعدد وتقديم التوجيهات من طرف ابؼوظفتُ الأكثر خبرة، تليها نسبة 
، بأنّ عملية (%8,3) جابات والتي تقُدر بـتبتُ أنّ ىذه ابؼمارسة تطبق بشكل جزئي، كما أكدت نسبة ضئيلة من الإ

توصيف وظائف ابػبراء في بؾال ابؼعارف وابؼهارات تشتمل على نقل ابؼعارف ىي بفارسة يتم تقييم مدى بقاحها بعد 
 أن تم تطبيقها، في حتُ أنّ بؾموعة أخرى من الإجابات أكد أصحابها على أنّ ىذه ابؼمارسة ىي عملية من ابؼقرر

بـ "غتَ موجودة"، "تم تعديلها بعد التقييم" و "أصبحت عملية نظامية"، ، أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة تقبلبتنفيذىا مس
 .فقد جاءت بنسب معدومة

ابؼؤسسة، فرق  يتم وضع بـطط للتنمية على مستوىوالتي تبتُ أنوّ " (14)وفي ابؼرتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
وذلك بدتوسط حسابي مساوي لـ "، "لتي بهب تنميتها والوسائل اللبزمة لتحقيق ذلكالعمل والأفراد، يتضمن ابؼعارف ا

ن م (%41,7)والذي يظُهر تشتت في الإجابات، حيث أكدت نسبة  1,055، وابكراف معياري يقدر بـ 2,25
ضمن ابؼعارف بـطط التنمية التي يتم وضعو على مستوى ابؼؤسسة، فرق العمل والأفراد والذي يتبؾموع الإجابات أنّ 

بشكل كامل، وذلك  إريس سات  بؾموعةالتي بهب تطويرىا، والإمكانيات اللبزمة لتحقيق ذلك ىي بفارسة تقوم بها 
كمشروع مصنع )من خلبل الدورات التدريبية التي يتم إجراؤىا بشكل سنوي لتكوين ابؼوارد البشرية في بؾالات جديدة 

لى إ، بالإضافة (أدوات التسيتَ وأدوات ابزاذ القرار...)هارات التسيتَية ولتنمية وتكوين الإطارات في ابؼ (العجلبت
من الإجابات اعتبروا أنّ ىذه  (%33,3) . في حتُ أنّ نتاج والتخزينتدريب ابؼتخصصتُ في بؾالات تسيتَ الإ

بـطط ي وضع اعتبروا أنوّ يتم بشكل جزئ (%16,7)ابؼمارسة ىي عملية من ابؼقرر تنفيذىا مستقبلب، تليها نسبة 
، ابؼؤسسة، فرق العمل والأفراد، يتضمن ابؼعارف التي بهب تنميتها والوسائل اللبزمة لتحقيق ذلك للتنمية على مستوى
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التوجو إلى اعتبار ىذه ابؼمارسة عملية يتم تقييمها بعد أن تم تطبيقها، وتبقى  اختارت( %8,3)ونسبة ضئيلة تقدر بـ 
 موجودة"، "تم تعديلها بعد التقييم" و "أصبحت عملية نظامية" بنسب معدومة. باقي ابػيارات ابؼتمثلة في "غتَ

عند القيام بعملية تقييم الأفراد يتم في ابؼرتبة ابػامسة، حيث تبتُ ىذه العبارة أنوّ " (16)وجاءت العبارة رقم 
والذي يدل  1,215 وي لـمسا وابكراف معياري 2,25وذلك بدتوسط حسابي قدره  "،تثمتُ عملية التشارك في ابؼعارف

الإجابات أنّ عملية تقييم الأفراد وبرفيزىم على  من (%41,7) ةنسب على عدم اتساق في الإجابات، بحيث بينت
والتي اعتبرت أنّ ىذه ابؼمارسة يتم  (%33,3)التشارك في ابؼعارف ىي بفارسة من ابؼقرر تنفيذىا مستقبلب، تليها نسبة 

من بؾموع الإجابات وضحوا أنوّ يتم تقييم ىذه ابؼمارسة بعد أن تم تطبيقها،  (%16,7)تطبيقها بشكل كامل، ونسبة 
لا يتم إلى  إريس سات  بؾموعةاعتبرت أنّ عملية تقييم وبرفيز التشارك في ابؼعارف في  (%8,3)في حتُ أنّ نسبة 

ة نظامية" بنسب مساوية بشكل جزئي، وجاءت خيارات "غتَ موجودة"، "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملي
 للصفر. 

يتميز بنقص وضعف التحفيز  إريس سات  موعةمن خلبل التشتت في الإجابات، فإنّ النظام التحفيزي لمج
والتشجيع بؼبادرات التشارك في ابؼعارف، وىذا ما تم ملبحظتو من خلبل تأكيد إطارات ابؼؤسسة بؿل الدراسة بأنّ 

ى مكافآت في حالة عدم الغياب، ىدايا في ابؼناسبات الدينية والوطنية وشكر النظام التحفيزي للمؤسسة يشتمل عل
 وعرفان في حالة إعطاء بعض الأفكار التي يتم الاستفادة منها.

 

    العامل الرابع: الشركاء والدوارد
 

ب عليها ولكن به ا،ت على موظفيهؤسساستًاتيجية والتشغيلية، تعتمد ابؼرؤيتها وأىدافها الإ ،رسالتها قيتحقل
، ذات طبيعة بـتلفة. ويتمثل التحدي في برستُ إدارة ىذه وغتَ ملموسة لموسةأيضا أن تلجأ إلى موارد أخرى، م

. ومن بتُ ىذه ابؼوارد بيثل الشركاء موردا مهما، لأنّّم بينحون ابؼؤسسة وجهة نظر خارجية إضافة ابؼوارد الإضافية
الرئيسيون للمؤسسة مقدمي ابػدمات من ابؼؤسسات ابػاصة أو العامة، للخبرات اللبزمة للعمل. وقد يكون الشركاء 

وأيضا ابغلفاء. وبالإضافة إلى الشركاء، برتاج ابؼؤسسة بؼوارد أخرى مثل التكنولوجيا وابؼعدات ابغديثة لتحستُ أداء 
ن تسيتَه لتحقيق العمل وأيضا ابؼورد ابؼعرفي الذي يضم معارف وخبرات ابؼوظفتُ، الشركاء والعملبء وضرورة حس

، يتم تقييم مدى تعاون ابؼؤسسة مع (CAF)الأىداف الإستًاتيجية. ومن خلبل أداة التقييم الذاتي لإدارة ابؼعرفة 
 معايتَ وىي:    (06)شركاء خارجيتُ والإمكانيات والوسائل ابؼستعملة لدعم إدارة ابؼعرفة، وذلك من خلبل ستة 

 م واكتشاف التطورات والتوجهات ابعديدة؛تستفيد مؤسستنا من شركائها لتعل. 18
 تستغل مؤسستنا مهارات خبرائها بشكل كامل؛. 19
 تستثمر مؤسستنا في أدوات تكنولوجيا ابؼعلومات لإدارة ابؼعرفة؛ . 20
 ؛إمكانية الاستخدام الأمثل لأدوات تكنولوجيا ابؼعلومات ومصادر الوثائق والإجراءات برقق القواعد. 21
 فضاءات )أماكن( داخل ابؼؤسسة، لتشجيع التعاون واللقاءات؛تم تصميم . 22
 .تستثمر مؤسستنا في خدمات تدعم إدارة ابؼعرفة )التدريب عن بعد، التعلم الإلكتًوني(. 23
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 إريس سات، تم ابغصول على النتائج التالية:  بؾموعةعلى  لشركاء وابؼواردبإسقاط ىذا البعد ابػاص با
 

  (CAF)في نموذج  لشركاء والدواردباالعامل الرابع الدتعلق نتائج  عرض :(18-3)الجدول رقم 
 

 SPSS V 24: من إعداد الباحثة بناء على بـرجات الدصدر
 

 ، يظُهر0,639قدره كلي وابكراف معياري   3,00 بلغ كلي  إلى متوسط حسابي (18-3)رقم نتائج ابعدول 
تتعاون مع شركاء خارجيتُ سات ة إريس موعبؾاعتبار أنّ  بكو هاأغلبابذهت في  حيث، جاباتالإ في عاما اتساقا

 وتستعمل وسائل تدعم إدارة ابؼعرفة بشكل جزئي. 

 موعةالاستفادة التامة من عمليات التعاون ابػارجي لم تكتمل بعد بشكل بوقق لمج نّ كن القول بأوبالتالي، بي
فرغم استخدامها لتقنيات ووسائل تكنولوجية حديثة لأداء العمل إلا أنّّا لا  قيمة مضافة في بؾال ابؼعارف، سات إريس

بسلك موظفتُ من عمال ابؼعرفة القادرين على استغلبل ىذه التكنولوجيا لدعم مشروع لإدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة وبؽم  
ية في زيادة ودعم بؾال إدارة كفاءة في الاستفادة من الشركات وعلبقات التعاون التي تربط ابؼؤسسة مع أطراف خارج

 العامل بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل ، منمن ابؼقرر تنفيذىاالتي  ابؼمارساتوبيكن التعمق أكثر في ابؼعارف. 
كما  ،وذلك(قل ابكراف معياريأوالعبارات متساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على )ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب

 :يلي

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

  اراتــالخي
 الدتوسط

 سابيلحا
 الالضراف
 الدعياري

 الاتجاه
 

الأهمية 
غير  النسبية

 موجودة
مقرر 
 تنفيذىا

طبقت 
 جزئيا

طبقت 
 بالكامل

يتم تقييمها 
 بعد التطبيق

تم تعديلها 
 ييمبعد التق

أصبحت 
 عملية نظامية

18 
 0 0 4 4 2 2 0 التكرار

2,83 1,115 
طبقت 
 جزئيا

4 

 
 0 0 33,3 33,3 16,7 16,7 0 النسبة%

19 
 0 0 3 5 1 3 0 التكرار

2,67 1,155 
مقرر 
 تنفيذىا

5 

 0 0 25,0 41,7 8,3 25,0 0 النسبة%

20 
 0 0 9 2 0 1 0 التكرار

3,58 0,900 
طبقت  
 كليا

1 

 0 0 75,0 16,7 0 8,3 0 النسبة%

21 
 0 0 5 5 0 2 0 التكرار

3,08 1,084 
طبقت 
 جزئيا

3 

 0 0 41,7 41,7 0 16,7 0 النسبة%

22 
 0 1 5 4 1 1 0 التكرار

3,33 1,073 
طبقت 
 جزئيا

2 

 0 8,3 41,7 33,3 8,3 8,3 0 النسبة%

23 
 0 0 4 2 2 4 0 التكرار

2,50 1,314 
 مقرر

 تنفيذىا
6 

 0 0 33,3 16,7 16,7 33,3 0 النسبة%

 0,639 3,000 اليــجمالإ
طبقت 
 جزئيا
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تستثمر مؤسستنا في أدوات تكنولوجيا والتي تنص على " (20)في ابؼرتبة الأولى العبارة رقم  حيث جاءت
والذي يدل على  ،0,900 وابكراف معياري يقدر بـ 3,58ابؼعلومات لإدارة ابؼعرفة"، وذلك بدتوسط حسابي يساوي 

من أدوات  سات سة إريموعستفادة بؾإ أنّ  (%75) وجود بعض التشتت في الإجابات، حيث أكدت نسبة
نسبة تأكيد الإجابات على أنوّ  أنّ تكنولوجيا ابؼعلومات لإدارة ابؼعرفة ابؼوجودة يتم تقييمها بعد أن تم تنفيذىا، حيث 

بؼواقع إلكتًونية، واستعمال إريس سات  بؾموعةيتم الاستفادة الكاملة من أدوات تكنولوجيا ابؼعلومات كاستخدام 
، في حتُ اعتبرت بؾموعة أخرى أنّ (%16,7)تقدر بـ  (iWeb)رشفة والتوثيق الإلكتًوني الإنتًانت بالإضافة إلى الأ

، أما باقي ابػيارت ابؼتمثلة في أنّ ىذه ابؼمارسة (%8,3) ىذه ابؼمارسة مُقرر تنفيذىا وذلك بنسبة صغتَة مساوية لـ
امية" فقد كانت بنسب مساوية "غتَ موجودة"، "طبقت جزئيا"، "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية نظ

 للصفر. 

، وذلك (إنتًانت للموظفتُ وإدارة الوثائق إلكتًونيا)أدوات تكنولوجيا ابؼعلومات إريس سات  بؾموعةتستخدم 
لتسهيل الوصول إلى ابؼعلومات بشكل أسرع، بالإضافة للتمكن من بززين كل ابؼعلومات، ابؼعارف، التجارب وابػبرات 

 وني، وبذلك يتم تسهيل وتسريع ستَ الأعمال.  السابقة بشكل إلكتً 

داخل ابؼؤسسة،  (أماكن)تصميم فضاءات  "تم و، التي تذكر أنّ (22)جاءت العبارة رقم  ةوفي ابؼرتبة الثاني
، والذي يوضح 1,073وابكراف معياري يساوي  3,33"، وذلك بدتوسط حسابي مقدر بـ لتشجيع التعاون واللقاءات

بفثلة لاعتبار أنّ تصميم أماكن داخل  (%41,7)ت، حيث كانت أكبر نسبة وابؼقدرة بـ وجود تشتت في الإجابا
تم تطبيقها، فوجود نوادي مثلب أن ابؼؤسسة لتشجيع التعاون واللقاءات بتُ ابؼوظفتُ ىي بفارسة يتم تقييمها بعد 
صائح وابػبرات لتسهيل أداء العمل تساعد على تبادل النقاشات والآراء بتُ ابؼوظفتُ وبالتالي تساعد على تبادل الن

من الإجابات التي اعتبرت أنّ ابؼمارسة مطبقة بشكل كامل في  (%33,3)بكفاءة أكثر. وىذا ما أكدتو نسبة 
اعتبرت بؾموعة من الإجابات أنوّ يتم إجراء تعديلبت على ىذه  (%8,3)ابؼؤسسة، وبنسبة ضئيلة مساوية لـ 

قابل وبنفس النسبة بينت بؾموعة أخرى أنوّ لم يتم إنشاء مساحات لتشجيع التعاون الفضاءات التي تم تقييمها، وفي ابؼ
أيضا أنّ ىذه ابؼمارسة من ابؼقرر تنفيذىا  (%8,3)واللقاءات بتُ ابؼوظفتُ إلا بشكل جزئي فقط، كما اعتبرت نسبة 

عملية نظامية" فقد كانت بسب مستقبلب، أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بأنّ ىذه ابؼمارسة "غتَ موجودة" و"أصبحت 
 مساوية للصفر. 

إمكانية الاستخدام  والإجراءات القواعد قق"برُ  ووالتي تذكر أنّ  (21)أما ابؼرتبة الثالثة فقد كانت للعبارة رقم 
وابكرافها  3,08توسط حسابي بؽذه العبارة بـ "، حيث قدر ابؼالأمثل لأدوات تكنولوجيا ابؼعلومات ومصادر الوثائق

من الإجابات  (%41,7) ، والذي يوضح عدم اتساق في الإجابات، حيث كانت نسبة1,084ياري مساوي لـ ابؼع
لأدوات تكنولوجيا ابؼعلومات  من الاستخدام الأمثلبشكل كامل تؤكد على أنّ القواعد والإجراءات ابؼعمول بها بسكن 

كانت و مدى بقاح ىذه ابؼمارسة بعد أن تم تطبيقها، ، وبنفس النسبة تؤكد بؾموعة أخرى أنوّ يتم تقييم ومصادر الوثائق
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بفثلة لمجموعة أخرى بينت أنّ ىذه ابؼمارسة ىي في طور التنفيذ. أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بأنّ ىذه  (%16,7)نسبة 
ابؼمارسة "غتَ موجودة"، "طبقت جزئيا"، "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية نظامية"، فقد كانت نسبها 

 مساوية للصفر.

تحديد لوبالتالي، يتجسد الاستخدام الأمثل لأدوات تكنولوجيا ابؼعلومات من خلبل استخدام عدة إجراءات 
توفتَ أمن إلكتًوني وسرية للمعلومات والوثائق ذات القيمة.  ،وبالتالي ،ابػصوصية عند الدخول لقواعد البيانات

يسمح بتنظيم ابؼعلومات وابؼعارف وبززينها بشكل أكثر أمانا  (iWeb)بالإضافة إلى أنّ استخدام التوثيق الالكتًوني 
 وتسهيل أيضا استًجاعها عند ابغاجة إليها. 

تستفيد مؤسستنا من شركائها لتعلم واكتشاف والتي تذكر أنوّ " (18)وفي ابؼرتبة الرابعة جاءت العبارة رقم 
، 1,115وابكرافها ابؼعياري مساوي لـ  2,83ذه العبارة بـ توسط حسابي بؽ"، حيث قدر ابؼالتطورات والتوجهات ابعديدة

من الإجابات تؤكد على أنّ الاستفادة من  (%33,3)والذي يوضح عدم اتساق الإجابات، حيث كانت نسبة 
، وبنفس النسبة تؤكد بؾموعة أخرى أنوّ يتم تقييم بشكل كاملتم التطورات والتوجهات ابعديدة تالشركاء لتعلم واكتشاف

بفثلة لمجموعة أخرى بينت أنّ ىذه ابؼمارسة ىي  (%16,7)كانت نسبة و بقاح ىذه ابؼمارسة بعد أن تم تطبيقها،  مدى
. أما باقي ابػيارات ، وأكدت بؾموعة اخرى بنفس النسبة على انّ ىذه ابؼمارسة طبقت بشكل جزئيفي طور التنفيذ

عد التقييم" و"أصبحت عملية نظامية"، فقد كانت نسبها "تم تعديلها بنّ ىذه ابؼمارسة "غتَ موجودة"، ابؼتعلقة بأ
 مساوية للصفر.

وبالتالي، فابؼؤسسة بؿل الدراسة تسعى للتعاون مع شركاء خارجيتُ للبستفادة من معارفهم وخبراتهم وعيا منها 
 .دةبأبنية ذلك في دعم التعلم وتنمية ابؼعارف واستكشاف بؾالات معرفية وتكنولوجية جدي

"، تستغل مؤسستنا مهارات خبرائها بشكل كاملفي ابؼرتبة ابػامسة والتي تذكر أنوّ " (19)ارة رقم وجاءت العب
، والذي يوضح تشتت 1,115وابكرافها ابؼعياري مساوي لـ  2,67توسط حسابي بؽذه العبارة بـ حيث قدر ابؼ

راسة تستفيد من مهارات من الإجابات تؤكد على أنّ ابؼؤسسة بؿل الد (%41,7)الإجابات، حيث كانت نسبة 
تؤكد بأنوّ يتم تقييم مدى بقاح ىذه ابؼمارسة بعد أن تم  من الإجابات (%25) بشكل كامل، تليها نسبة خبرائها

. وأكدت بؾموعة أخرى بنسبة ىاقرر تنفيذمبؾموعة أخرى بينت أنّ ىذه ابؼمارسة تطبيقها، ونفسها نسبة إجابات 
بشكل جزئي. أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بأنّ ىذه ابؼمارسة "غتَ موجودة"، على أنّ ىذه ابؼمارسة طبقت ( 8,3%)

وىذا يدل على أنّ ابؼؤسسة  "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية نظامية"، فقد كانت نسبها مساوية للصفر.
ء العمل وتنمية بؿل الدراسة تسعى لاستخدام مهارات وخبرات ابؼوظفتُ من ذوي الكفاءات في برستُ وتطوير أدا

 مستوى باقي ابؼوظفتُ بإثراء البرامج التدريبية وتنقيحها.

تستثمر مؤسستنا في خدمات تدعم إدارة " وأنّ  تنص علىوالتي  (23)وفي ابؼرتبة السادسة جاءت العبارة رقم 
وابكرافها ابؼعياري  2,50توسط حسابي بؽذه العبارة بـ "، حيث قدر ابؼ(التدريب عن بعد، التعلم الإلكتًوني)ابؼعرفة 
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من الإجابات تؤكد على أنّ  (%33,3)، والذي يوضح تشتت الإجابات، حيث كانت نسبة 1,314مساوي لـ 
التدريب عن بعد والتعلم الإلكتًونيهي بفارسة يتم كفي خدمات تدعم إدارة ابؼعرفة  ابؼؤسسة بؿل الدراسة استثمار 

، تليها نسبة بؾموعة أخرى بأنّ ىذه ابؼمارسة مقرر تنفيذىا تقييمها بعد أن تم تطبيقها، وبنفس النسبة تؤكد
بؾموعة أخرى بينت ، ونفسها نسبة إجابات بشكل كاملىذه ابؼمارسة تطبيق تؤكد بأنوّ تم  من الإجابات (16,7%)

لها بعد . أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بأنّ ىذه ابؼمارسة "غتَ موجودة"، "تم تعديطبقت بشكل جزئيأنّ ىذه ابؼمارسة 
عدم على التشتت في الإجابات ىذا يدل التقييم" و"أصبحت عملية نظامية"، فقد كانت نسبها مساوية للصفر. و 

إدراك ابؼؤسسة بؿل الدراسة بعد بؼزايا استخدام التكنولوجيا ابعديدة لتدريب وتكوين موظفيها بأقل تكلفة وأكثر  
 .في التكنولوجيا الداعمة لإدارة ابؼعرفة تكون متشتتة ما جعل الإجابات على عملية الاستثمار ، وىذاكفاءة

 

 إدارة العملياتالعامل الخامس: 
بسثل العملية بؾموعة منظمة من الأنشطة ابؼتًابطة التي برول بكفاءة ابؼوارد إلى منتجات وخدمات. وىناك ثلبثة 

ية ترابطها، وىي: العمليات التشغيلية والتي أنواع من العمليات التي بسكن ابؼؤسسة من العمل بفعالية وفقا بعودتها ونوع
تساعد ابؼؤسسة في برقيق رسالتها ورؤيتها، وىي ضرورية لإنتاج ابؼنتجات وابػدمات؛ العمليات الإدارية التي تقود 

. وفي ىذه الدراسة من خلبل استخدام أداة التقييم 1ابؼؤسسة؛ وعمليات الدعم والتي تدعم وتدير ابؼوارد الضرورية
يتم تقييم مدى وجود العمليات الضرورية للتشارك في ابؼعرفة، لتنميتها، لتسجيلها ونشرىا  (CAF) لإدارة ابؼعرفة الذاتي

 ، وفقا للمعايتَ السبعة التالية:      إريس سات بؾموعةفي 

 قبل وأثناء وبعد القيام بدهمة معقدة، ىناك بغظات للتشاور وابغوار مع الزملبء من ذوي ابػبرة؛. 24
 يشارك ابػبراء معارفهم ويطورونّا داخل الشبكات )بؾتمعات ابؼمارسة(؛. 25
 تتم مرافقة ابؼوظفتُ ابعدد وبرضتَىم للعمل بسرعة؛. 26
 ؛يتم الاحتفاظ بدعارف ابػبراء عندما يغادرون ابؼؤسسة. 27
 ؛توجد مبادرات برفز على تطوير الأفكار ابعديدة. 28
 ذات طابع ربظي )أي بززينها بطريقة تسمح باستعمابؽا من طرف ابعميع(؛ وابؼهمة جعل ابؼعارف الأساسية. 29
 .معرفة ابػبراء متاحة ويتم الوصول إليها بسهولة. 29

 إريس سات، تم ابغصول على النتائج التالية:  بؾموعةبإسقاط ىذا البعد ابػاص بإدارة العمليات على 

 
 
 

 
                                           

1
 Le cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques (CAF): L’amélioration des organisations publiques par l’auto-

évaluation, CAF 2013, p 35. 
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 (CAF)في نموذج  دارة العملياتبإلدتعلق العامل الخامس اعرض نتائج  :(19-3)الجدول رقم 
 

 V 24 SPSS بناء على بـرجات الباحثةمن إعداد  الدصدر:
 ،0,873وابكراف معياري عام قدره  2,488ام يبلغ إلى متوسط حسابي ع (19-3)رقم نتائج ابعدول  تشتَ

العمليات الضرورية للتشارك في  والذي يوضح وجود تشتت في الإجابات، إلا أنّ التوجو العام بؽا كان بكو اعتبار أنّ 
 ىي عمليات سيتم تطبيقها مستقبلب. إريس سات  بؾموعةابؼعرفة، لتنميتها، لتسجيلها ونشرىا في 

إريس لا تتضمن عمليات لإدارة ابؼعرفة بكفاءة كبتَة ورغم استخدامها  بؾموعة نّ قول بأكن الوبالتالي، بي
لتقنيات ووسائل تكنولوجية حديثة لأداء العمل إلا أنّّا لا بسلك موظفتُ من عمال ابؼعرفة القادرين على استغلبل ىذه 

 ابؼعرفة تتم دون إدراك بأنّ ىذه العملية ذات التكنولوجيا لدعم مشروع لإدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة، فعمليات التشارك في
ا يقلل من نسب الاستفادة منها، وىذا ما جعل أيضا من عمليات بززين بدأبنية كبتَة في إدارة ابؼعرفة ودون تنظيمها 

ا بضاية ابؼعارف يتم بعيدا عن اعتبار أنّ التخزين بيثل مرحلة مهمة لإدارة ابؼعرفة ولبناء ذاكرة تنظيمية بيكن من خلببؽ
ىذه الأرصدة ابؼعرفية والاستًجاع السريع بؽا عند ابغاجة لاستخدامها، فكل عمليات التخزين لا تتعدى أن تكون 

 العبارات ترتيب خلبل ، منمن ابؼقرر تنفيذىاالتي  ابؼمارساتوبيكن التعمق أكثر في عملية توثيق إلكتًوني فقط. 
قل ابكراف أوالعبارات متساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على )ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب العامل بؽذا التفصيلية

 :كما يلي وذلك ،(معياري

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

  اراتــالخي
 الدتوسط

 سابيلحا
 الالضراف
 الاتجاه الدعياري

 
الأهمية 
غير  النسبية

 موجودة
مقرر 
 تنفيذىا

طبقت 
 جزئيا

طبقت 
 بالكامل

يتم تقييمها 
 بعد التطبيق

تم تعديلها 
 بعد التقييم

أصبحت 
 عملية نظامية

24 
 0 0 1 7 1 3 0 التكرار

2,58 1,165 
مقرر 
 تنفيذىا

3 

 0 0 8,3 58,3 8,3 25,0 0 النسبة%

25 
 0 1 0 8 1 2 0 التكرار

2,75 1,055 
طبقت 
 جزئيا

2 

 0 8,3 0 66,7 8,3 16,7 0 النسبة%

26 
 1 0 2 8 0 1 0 التكرار

3,25 1,138 
طبقت 
 جزئيا

1 

 8,3 0 16,7 66,7 0 8,3 0 النسبة%

 0 1 0 5 0 6 0 التكرار 27

2,17 1,337 
مقرر 
 تنفيذىا

6 

 
 0 8,3 0 41,7 0 50,0 0 النسبة%

28 
 0 0 1 4 2 5 0 التكرار

2,08 1,084 
مقرر 
 تنفيذىا

7 

 0 0 8,3 33,3 16,7 41,7 0 النسبة%

29 
 0 0 2 4 1 5 0 التكرار

2,25 1,215 
مقرر 
 تنفيذىا

5 

 0 0 16,7 33,3 8,3 41,7 0 النسبة%

30 
 0 0 1 5 2 4 0 التكرار

2,33 1,231 
مقرر 
 تنفيذىا

4 

 0 0 8,3 41,7 16,7 33,3 0 النسبة%

 0,873 2,488 اليــجمالإ
مقرر 
 تنفيذىا
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تنص على أنوّ "تتم مرافقة ابؼوظفتُ ابعدد وبرضتَىم والتي  (26)جاءت في ابؼرتبة الأولى العبارة رقم حيث 
، والذي يبتُ مدى 1,138مساوي لـ  وابكرافها ابؼعياري 3,25للعمل بسرعة"، حيث قدر متوسطها ابغسابي بـ 

من الإجابات أنّ مرافقة ابؼوظفتُ ابعدد وبرضتَىم للعمل  (%66,7) التشتت في الإجابات، بحيث اعتبرت نسبة
بفارسة يتم تطبيقها بشكل كامل، إريس سات  بؾموعةبسرعة من خلبل الاستقبال ابعيد والتدريب الأولي بؽم يعُتبر في 

دمج ابؼوظفتُ ابعدد وإكسابهم معارف ومهارات تطبيقية تدعم معارفهم النظرية، ومشاركاتهم لأىم نظرا بؼا بؽا من أثر 
، اعتبرت أنّ ىذه (%16,7)ابؼعارف وابػبرات الضرورية لأداء مهامهم بكفاءة، تليها بؾموعة أخرى بنسبة مساوية لـ 

من بؾموع الإجابات أكدوا على أنّ ىذه  (%8,3)ابؼمارسة ىي في مرحلة التقييم بعد أن تم تطبيقها. كما أنّ نسبة 
ابؼمارسة أصبحت عملية نظامية يتم تطبيقها باعتبارىا من بتُ القواعد والأنظمة ابؼعمول بها، وفي ابؼقابل اعتبرت أيضا 

 لأنّ ىذه ابؼمارسة ىي عملية من ابؼقرر القيام بها.  (%8,3)بؾموعة أخرى بنفس النسبة وابؼقدرة بـ 
ويطورونّا داخل الشبكات  يشارك ابػبراء معارفهموالتي تبتُ بأنوّ " (25)ة الثانية جاءت العبارة رقم وفي ابؼرتب 

، 1,055، وابكرافها ابؼعياري مساوي لـ 2,75"، بحيث يقدر ابؼتوسط ابغسابي بؽذه العبارة بـ )بؾتمعات ابؼمارسة(
من بؾموع الإجابات على أنّ ابػبراء يعملون  (%66,7) والذي يبتُ عدم اتساق في الإجابات، بحيث أكدت نسبة

على تقاسم ومشاركة معارفهم وتطويرىا داخل بؾموعات العمل، وفي ابؼقابل اعتبرت بؾموعة أخرى من الإجابات 
أنّ  %8,3أنّ ىذه ابؼمارسة من ابؼقرر تنفيذىا مستقبلب، كما اعتبرت نسبة ضئيلة مساوية لـ  (%16,7)مثلت نسبة 

بؼعارفهم داخل شبكات وبؾموعات العمل ىي بفارسة قد تم تعديلها وفقا لنتائج تقييم عملية تطبيقها في  مشاركة ابػبراء
إلى اعتبار ىذه ابؼمارسة مطبقة ( %8,3)، وفي ابؼقابل ابذهت بؾموعة أختَة بنسبة مساوية لـ إريس سات  بؾموعة

رسة "غتَ موجودة"، "يتم تقييمها بعد التطبيق" بشكل جزئي فقط. في حتُ باقي ابػيارات ابؼتعلقة بأنّ ىذه ابؼما
 سب مساوية للصفر.نو"أصبحت عملية نظامية" كانت ب

وأثناء وبعد القيام بدهمة معقدة، ىناك بغظات  والتي اعتبرت أنّ "قبل (24)وجاءت في ابؼرتبة الثالثة العبارة رقم 
، وكان ابكرافها ابؼعياري مؤشرا على 2,58ابغسابي بـ  "، وقد قدر متوسطها للتشاور وابغوار مع الزملبء من ذوي ابػبرة
لتوضح بأنوّ يتم  (%58,3) ، بحيث جاءت أكبر نسبة وابؼقدرة بـ1,165عدم الاتساق في الإجابات حيث بلغ 

عد بشكل كامل التشاور وابغوار بتُ الزملبء من ذوي ابػبرات قبل البدء في ابؼهام الإستًاتيجية وإلى غاية إنّائها وحتى ب
القيام بها، وذلك لتبادل الآراء وابؼعارف والاستفادة من أفكار واقتًاحات الزملبء، وفي ابؼقابل ىناك نسبة من 

أكدت على أنّ التشاور وابغوار بتُ ابػبراء والاستفادة من النقاشات في كل مراحل أداء  (%25)الإجابات وابؼقدرة بـ 
بػيار أنّ ىذه ابؼمارسة يتم ( %8,3)بلب، وكانت أقل نسبة ابؼقدرة بـ ابؼهام ابؼهمة ىي بفارسة سيتم تطبيقها مستق

تطبيقها بشكل جزئي فقط، وبنفس النسبة صرحت بؾموعة أختَة من المجيبتُ أنوّ يتم تقييم عملية التشاور وابغوار 
م" و "أصبحت عملية الذي يتم بتُ ابػبراء للقيام بدهام معقدة. أما خيارات "غتَ موجودة"، "تم تعديلها بعد التقيي

 نظامية" فقد كانت نسبها مساوية للصفر.   
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"، وذلك معرفة ابػبراء متاحة ويتم الوصول إليها بسهولةوالتي تبتُ أنّ " (30)وكانت ابؼرتبة الرابعة للعبارة رقم 
 ، والذي يوضح وجود تشتت في الإجابات، حيث1,231وابكراف معياري يساوي  2,33بدتوسط حسابي مقدر بـ 

، من خلبل ابػبرات معرفة ابػبراء ويتم الوصول إليها بسهولةبشكل كامل إتاحة  اعتبار أنوّ يتم (%41,7)مثلت نسبة 
، حيث يتم الرجوع إليها عند ابغاجة إليها من طرف (iWeb)وبذارب النجاح وابػطأ ابؼخزنة بشكل إلكتًوني في 

إتاحة معارف ابػبراء للموظفتُ  بأنّ  (%33,3) بنسبة ابؼوظفتُ، في مقابل ذلك أكدت بؾموعة أخرى من المجيبتُ
وجعل الوصول إليها سهلب للبستفادة منها في زيادة مستوى أداء العمل ىي بفارسة مقرر تنفيذىا مستقبلب، تليها نسبة 

تَة أنّ اعتبرت بؾموعة أخ (%8,3)سبة أقل تقدر بـ نوالتي بينت أنّ يتم التطبيق ابعزئي بؽذه ابؼمارسة، وب (16,7%)
يتم تقييم ىذه ابؼمارسة بعد أن تم تطبيقها بهدف إدخال برسينات عليها. أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بـ "غتَ موجودة"، 

 "تم تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية نظامية" فقد كانت بنسب معدومة.
"، ذات طابع ربظي وابؼهمة ف الأساسيةجعل ابؼعار ، التي تذكر أنّ "(29)وفي ابؼرتبة ابػامسة جاءت العبارة رقم 

، والذي يبتُ عدم اتساق في الإجابات، حيث  1,215وابكراف معياري يساوي  2,25وذلك بدتوسط حسابي مقدر بـ 
أنّ ربظلة ابؼعرفة الأساسية في شكل "كتاب ابؼعارف" الذي بوتوي  (%41,7)كانت أكدت أكبر نسبة وابؼقدرة بـ 

س ابؼستفادة من التجارب والقصص ىي بفارسة مقرر تطبيقها مستقبلب، في مقابل نسبة على دراسات ابغالة، الدرو 
من الإجابات والتي اعتبرت أنّ ىذه ابؼمارسة يتم تطبيقها بشكل كامل، تليها نسبة أخرى تقدر بـ  (33,3%)
، فقد اعتبرت أنّ (%8,3)والتي بينت بأنوّ يتم بصورة جزئية تطبيق ىذه ابؼمارسة، وأقل نسبة وابؼقدرة بـ  (16,7%)

يتم تقييم ىذه ابؼمارسة بعد أن تم تطبيقها في ابؼؤسسة بؿل الدراسة. أما باقي ابػيارات ابؼتعلقة بـ "غتَ موجودة"، "تم 
 تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملية نظامية" فقد كانت بنسب معدومة.

يتم الاحتفاظ بدعارف ابػبراء عندما العبارة أنوّ " في ابؼرتبة السادسة، حيث تذكر ىذه (27)وجاءت العبارة رقم 
وابكراف معياري يبتُ عدم اتساق الإجابات، حيث قدر  2,17بدتوسط حسابي مقدر بـ  "، وذلكيغادرون ابؼؤسسة

ىي  ابؼؤسسة رتهمغادم الاحتفاظ بدعارف ابػبراء عندمن الإجابات أنّ  (%50)، بحيث اعتبرت نسبة 1,337بـ 
، إريس سات  بؾموعةقرر تطبيقها مستقبلب، وقدر يرجع السبب للببلفاض الكبتَ لنسبة ابؼتقاعدين في بفارسة من ابؼ

بدعارف  الكامل الاحتفاظأكدت على أنوّ يتم  (%41,7)ا، في حتُ أنّ نسبة أخرى مقدرة بـ وذلك بغداثة إنشائه
أما عديل ىذه ابؼمارسة بعد أن تم تقييمها، تم ت (%8,3)، وبنسبة ضئيلة مساوية لـ ابػبراء عندما يغادرون ابؼؤسسة

باقي ابػيارات ابؼتعلقة بـ "غتَ موجودة"، "تم تقييمها بعد التطبيق" و"أصبحت عملية نظامية" فقد كانت بنسب 
 معدومة.

، "توجد مبادرات برفز على تطوير الأفكار ابعديدةوالتي تبتُ أنوّ " (28)وفي ابؼرتبة السابعة جاءت العبارة رقم 
، والذي يبتُ وجود 1,084، وابكرافها ابؼعياري يقدر بـ 2,08يث كان ابؼتوسط ابغسابي بؽذه العبارة مساوي لـ ح

من بؾموع الإجابات أنّ ابؼبادرات المحفزة على تطوير وتنمية  (%41,7)تشتت في الإجابات، حيث اعتبرت نسبة 
لى التفكتَ الإبداعي وتقديم الدعم للمشاريع ابؼبتكرة الأفكار ابعديدة، كاستخدام تقنيات العصف الذىتٍ، التدريب ع
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ىي عبارة بفارسات من ابؼقرر أن يتم تبنيها وتطبيقها مستقبلب، في مقابل ذلك أكدت بؾموعة أخرى بنسبة مساوية لـ 
 تيال (%16,7)أنوّ يتم برفيز تطوير الأفكار ابعديدة وتقديم الدعم للمشاريع الابتكارية، تليها نسبة  (33,3%)

وداعمة للتفكتَ الإبداعي، ونسبة صغتَة مساوية  تطوير الأفكار ابعديدةل بؿفزةبادرات اعتبرت أنوّ يتم التطبيق ابعزئي بؼ
أما ابػيارات ابؼتعلقة بـ "غتَ موجودة"، "تم بينت أنّ ىذه ابؼمارسات يتم تقييمها بعد أن تم تطبيقها، ( %8,3)لـ 

 ة نظامية" فقد كانت بنسب معدومة. تعديلها بعد التقييم" و"أصبحت عملي
بأبنية استخدام ىذه الأساليب في استخراج الطاقات  إريس سات  بؾموعةوىذا يدل على نقص الوعي في 

الكامنة والأفكار الإبداعية للموظفتُ، لذلك من الضروري الاىتمام أكثر بهذه ابؼبادرات وبربؾة حلقات لتحفيز 
 ارف الضمنية. استخراج الأفكار الإبداعية وابؼع

وبالتالي، باعتبار أنّ قيادة ابؼؤسسة تدرك لأبنية ابؼعرفة وضرورة إدارتها وتسيتَىا لتحقيق الاستفادة منها، إلا أنّّا 
لم تسعى بعد لنشر قيم داعمة لذلك حتى تصبح عمليات إدارة ابؼعرفة جزءا من ثقافتها التنظيمية، وىذا ما يتضح من 

تًاتيجية تدعم ذلك، ونقص ابعهود ابؼبذولة لتبتٍ سياسية لإدارة ابؼوارد البشرية ابؼساعدة خلبل عدم تسطتَىا بعد لإس
تسعى بدرجة كبتَة لتكوين وتدريب إريس سات  بؾموعةعلى وضع مشروع لإدارة ابؼعرفة، وىذا بالرغم من أنّ 

ذوي ابػبرات والكفاءات إلا أنّّا لا موظفيها في بصيع ابؼستويات لزيادة الاستفادة في برستُ أداء العمل من ابؼوظفتُ 
بسلك موظفتُ من عمال ابؼعرفة القادرين على الاستغلبل الأمثل للمعارف الكامنة لدى ابؼوظفتُ وكذا ابؼعارف الظاىرة 

 واستخدام دورات التدريب الدوري لدعم إدارة ابؼعارف. 
ابؼعرفة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة على كما أثر عدم وجود أقسام مستقلة لإدارة ابؼعرفة أو حتى وجود عمال 

الاستفادة من استخدام الوسائل التكنولوجية لدعم برقيق مشروع لإدارة ابؼعرفة، وبرقيق عمليات التشارك في ابؼعارف 
بشكل كبتَ والعمل على التخزين ابعيد بؽذه ابؼعارف في ذاكرة تنظيمية يسهل من خلببؽا إعادة استخدام ونشر ىذه 

 ابغاجة إليها وتكون وسيلة فعالة للحفاظ على التًاث ابؼعرفي للمؤسسة من الزوال.     ابؼعارف عند
 

 القيادة الإستاتيجية في الدؤسسة لزل الدارسة واقعالدطلب الثالث: 
ابؼؤسسة بؿل الدراسة، وذلك من خلبل استخدام  واقع القيادة الاستًاتيجية فييتم في ىذا ابؼطلب برديد 

 ,.Schoemaker P. J.H)أعده  للمقال الذيستة مهارات أساسية للقيادة الإستًاتيجية وفقا لى عمل تشياستبيان 

Krupp S., and Howland S)  بعنوان " 2013في سنة Strategic Leadership: The Essential 

Skillsعلى اكتشاف  وابؼهارات الضرورية التي تساعده مواصفاتللإريس سات  بؾموعةمتلبك قيادة "، لقياس مدى إ
ومواجهة الافتًاضات التي وضعتها والتي افتًضها غتَىا حول مستقبل ابؼؤسسة  دالفرص قبل ابؼنافستُ، وإمكانية بردي

 مثلب، بالإضافة إلى مدى قدرتها على ابغصول على بؾموعة متنوعة من الرؤى ابؼشتًكة وإمكانية التعلم من أخطائها. 
أنوّ لكي بستلك ابؼؤسسة قادة إستًاتيجيتُ لابد من برديد نقاط  (Schoemaker P. J.H and all)ويذكر 

الضعف في ابؼهارات الست التي تم التطرق إليها في الفصل الثاني، وحيث أنّ القوة في واحدة من ىذه ابؼهارات لا 
ل ىذا عوض الضعف في مهارة أخرى، لذلك من ابؼهم برستُ كل القدرات معا بطريقة منهجية. ومن خلبا أن تبيكنه
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، من خلبل الكشف عن سات إريسلمجموعة يتم تقييم الكفاءة الإستًاتيجية، -(03)انظر ابؼلحق رقم -الاستبيان 
 . 1المجالات التي تتطلب الاىتمام أكثر

 وقد تم ىذا التقييم من خلبل بؾموعة من العبارات، وفقا بؼا يلي:
 :(Anticipate) مهارة التوقع -
 كة واسعة من ابػبراء وابؼصادر من داخل وخارج بؾال عملك أو وظيفتك؛ تقوم بجمع ابؼعلومات من شب .1
 بيكنك توقع التحركات المحتملة للمنافستُ وردود الفعل المحتملة بؼبادراتهم أو منتجاتهم ابعديدة؛ .2
 :(Challenge) التحديمهارة  -
 تقوم بإعادة صياغة ابؼشكلة من عدة زوايا لفهم الأسباب ابعذرية بؽا؛ .3
 بحث عن وجهات نظر متنوعة لرؤية جوانب متعددة من قضية معينة؛تقوم بال .4
 :(Interpret) التفسيرمهارة  -
 تتميز بحب الاستطلبع والتفتح على كل جديد؛ .5
 ختبار العديد من فرضيات العمل بدشاركة الآخرين قبل استخلبص النتائج؛تقوم با .6
 :(Decide) اتخاذ القرارمهارة  -
تثمار طويل الأجل بهدف النمو مع التًكيز على ابؼدى القصتَ من أجل برقيق النتائج تحقيق التوازن بتُ الاستقوم ب .7

رجوة؛
 
 ابؼ
تحديد ابؼبادلات، ابؼخاطر والنتائج غتَ ابؼقصودة للزبائن وأصحاب ابؼصلحة الآخرين مثل ابؼسابنتُ، تقوم ب .8

 ، عند ابزاذ القرارات؛ابؼوظفتُ...ابؼستَيتُ و 
 :(Align) التوافقمهارة  -
( ومدى برفيزىم ابؼوظفتُابؼسابنتُ، ابؼستَيتُ و التسامح بتُ أصحاب ابؼصلحة )أي بتُ م بتقييم مدى علبقات تقو  .9

 للتغيتَ في العمل؛
 .؛ابؼوظفتُ...ابؼسابنتُ، ابؼستَيتُ و تقوم بتحديد ومعابعة تضارب ابؼصالح بتُ أصحاب ابؼصلحة أي بتُ . 10

 :(learn) التعلممهارة  -
  أعضاء ابؼؤسسة من خلبل قصص النجاح والفشل لتشجيع التعلم التنظيمي؛التواصل بتُ يتم. 11
 تقومون بتصحيح مسار عملكم على أساس إثباتات غتَ أكيدة، حتى بعد أن يتم ابزاذ القرارات.. 12

 ونتائج ىذا الاستبيان موضحة في ابعدول التالي: 
 
 
 

                                           
1
 Schoemaker P. J.H., Krupp S., and Howland S., op. cit., P 5. 
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 تدة الإستاتيجية في لرموعة إريس ساالقيا واقعدراسة استبيان عرض نتائج  :(20-3)الجدول رقم 
 

 SPSS V 24على بـرجات  ابناء الباحثةمن إعداد  الدصدر:

رقم 
 العبارة

التكرار 
 والنسبة

  الخيارات
 الالضراف سابيلحا الدتوسط

 الاتجاه الدعياري
 أبدا نادرا  في بعض الأحيان غالبا دائما 

01 
 0 1 2 2 1 التكرار

 غالبا 1,049 3,50
 0 16,7 33,3 33,3 16,7 النسبة%

02 
 1 0 4 1 0 التكرار

 في بعض الأحيان 0,983 2,83
 16,7 0 66,6 16,7 0 النسبة%

 في بعض الأحيان 0,752 3,166 (مهارة التوقع) اليجمالإ

03 
 0 0 1 3 2 التكرار

 غالبا 0,753 4,17
 0 0 16,7 50 33,3 النسبة%

04 
 0 0 1 3 2 التكرار

 غالبا 0,753 4,17
 0 0 16,7 50 33,3 النسبة%

 غالبا 0,683 4,166 (التحدي مهارة) لياجمالإ

 0 0 0 2 4 التكرار 05
 دائما 0,516 4,67

 
 0 0 0 33,3 66,7 النسبة%

06 
 0 1 1 2 2 التكرار

 غالبا 1,169 3,83
 0 16,7 16,7 33,3 33,3 النسبة%

 غالبا 0,689 4,250 (التفسيرمهارة ) اليجمالإ

07 
 0 0 1 5 0 التكرار

 الباغ 0,408 3,83
 0 0 16,7 83,3 0 النسبة%

08 
 0 0 4 2 0 التكرار

 في بعض الأحيان 0,516 3,33
 0 0 66,7 33,3 0 النسبة%

 غالبا 0,376 3,583 (مهارة اتخاذ القرار) الإجمالي

09 
 1 0 2 1 2 التكرار

 غالبا 1,517 3,50
 16,7 0 33,3 16,7 33,3 النسبة%

10 
 1 0 3 2 0 التكرار

 في بعض الأحيان 1,095 3,00
 16,7 0 50 33,3 0 النسبة%

 في بعض الأحيان 1,294 3,250 (التوافقمهارة ) اليجمالإ

11 
 0 1 5 0 0 التكرار

 في بعض الأحيان 0,408 2,83
 0 16,7 83,3 0 0 النسبة%

12 
 0 3 3 0 0 التكرار

 نادرا 0,548 2,50
 0 50 50 0 0 النسبة%

 في بعض الأحيان 0,408 2,666 (التعلممهارة) اليجمالإ
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وابكراف معياري عام قدره  3,166يبلغ بؼهارة التوقع إلى متوسط حسابي عام  (20-3)رقم نتائج ابعدول  تشتَ
لعام للئجابات كان بكو التأكيد على أنّ الاتساق في الإجابات، غتَ أنّ التوجو ا والذي يوضح ضعف ،0,752

 بسارس مهارة توقع الفرص قبل ابؼنافستُ في بعض الأحيان. سات ة إريسموعبؾ
تقوم بجمع ابؼعلومات من شبكة واسعة من ابػبراء وابؼصادر والتي تنص على " (01)حيث جاءت العبارة رقم 

وابكراف معياري يبتُ وجود تشتت في  3,50ـ " بدتوسط حسابي يقدر بمن داخل وخارج بؾال عملك أو وظيفتك
من الإجابات بكو تأكيد قيام القائد بجمع ابؼعلومات من شبكة ( 33,3%)؛ حيث توجو 1,049الإجابات، يقُدر بـ 

واسعة من ابػبراء وابؼصادر من داخل وخارج بؾال عملو في غالب ابؼرات، وبنفس النسبة أكدت بؾموعة أخرى من 
على أنّ ىذه  تأكد تيالمن الإجابات  (16,7%) سة ىذه العملية في بعض الأحيان، تليها نسبةالإجابات على بفار 

تُ أنوّ حأنّ ىذه العملية تتم بشكل نادر في ابؼؤسسة، في  بينتونسبة بفاثلة بؽا من الإجابات  ،العملية تتم بشكل دائم
 .جابات التي توجهت إلى خيار أبدا مساوية للصفر، أنّ نسبة الإلم يتم النفي التام لوجود ىذه العملية في ابؼؤسسة

كشف تدرك أبنية   بؿل الدراسة على أنّ ابؼؤسسة دلت ه النتائجىذوبالرغم من عدم اتساق الإجابات إلا أنّ 
تهتم بتوفتَ ابغجم الكافي من ابؼعلومات وابؼعارف ذات القيمة والتي  التهديدات ورصد الفرص المحيطة بابؼؤسسة، فهي

في تشخيص الوضع الداخلي وبرديد نقاط القوة والضعف داخل ابؼؤسسة، بالإضافة إلى برليل وتشخيص  تساعدىا
وضعية ابؼنافستُ وبرديد نقاط القوة والضعف عندىم، فهي تدرك إذن أنّ بقاح ابؼؤسسة مرتبط بقدرة القادة على 

ومات برذيرية أو استباقية وىذا ما التقاط ورصد الإشارات الضعيفة من داخل وخارج ابؼؤسسة واكتشاف أية معل
 .    (20-3)أكدتو الإجابات في ابعدول رقم 

بيكنك توقع التحركات المحتملة للمنافستُ وردود الفعل المحتملة بؼبادراتهم أو التي تبتُ أنوّ " (02)أما العبارة رقم 
، والذي يبتُ اتساقا 0,983وي لـ وابكراف معياري مسا 2,83" فقد جاءت بدتوسط حسابي يقدر بـ منتجاتهم ابعديدة

تؤكد على أنّ إمكانية توقع برركات ابؼنافستُ  من الإجابات (66,6%)ضعيفا في الإجابات؛ حيث بقد أنّ ما نسبتو 
اعتبار من بؾموع الإجابات تتوجو إلى  (16,7%)وردود أفعابؽم المحتملة ومبادراتهم تتم في بعض الأحيان، تليها نسبة 

تحركات ابؼنافستُ، مبادراتهم ومنتجاتهم ابعديدة يتم في غالب ابؼرات، وبنفس النسبة تؤكد بؾموعة ة لالقادأنّ توقع 
بنسبة معدومة جاء خيار قيام من توقع برركات وردود أفعال ابؼنافستُ، و  القادة أخرى على أنوّ من النادر أن يتمكن

كما كان خيار "أبدا" بنسبة مساوية ،  (% 0أي بنسبة )بشكل دائم بعملية توقع برركات ومبادرات ابؼنافستُ  القادة
 .أيضا للصفر

وبالتالي، بيكن القول أنّ ابؼؤسسة تعمل على توقع وتصور بؼا بيكن أن يقوم بو منافسيهم ودراسة احتمالات 
ع لعدم تنفيذىم بؼبادرات جديدة وإنتاج منتجات جديدة. إلا أنّ ىذه العملية لا تتم بشكل دائم، وقد يكون ىذا راج

وعي ابؼؤسسة بأبنية ىذه العملية أو يكون نابذا عن عدم قدرة القيادة على استخدام ما تم بصعو من معلومات 
فستُ للتشخيص الدقيق لبيئتها والاستفادة من ىذا التحليل والتشخيص في وضع خارطة بردد نقاط قوة وضعف ابؼنا

 لتتمكن من وضع تصورات وتوقعات مستقبلية. والتهديدات في البيئة،  وتوضح أيضا مواقع وجود الفرص
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من خلبل مسح شامل للبيئة برستُ قدرات قادتها على التوقع إريس سات  بؾموعةلذلك، من الضروري على 
وزيادة مستوى اليقظة باستمرار، بهدف استغلبل الفرص ابؼتاحة وبرديد التهديدات  والبحث عن كل إشارات التغيتَ

 ابؼتوقعة لتجنبها.     
 4,166 يبلغبؽذه ابؼهارة إلى متوسط حسابي عام ( 20-3)رقم نتائج ابعدول  وبالنسبة بؼهارة التحدي، فتشتَ

الاتساق في الإجابات، إلا أنّ التوجو العام للئجابات كان  ضعف والذي يبتُ ،0,683وابكراف معياري عام قدره 
 في غالب ابؼرات. جهة الافتًاضاتبردي وموابسارس مهارة إريس سات  بؾموعةبكو التأكيد على أنّ 

تقوم بإعادة صياغة ابؼشكلة من عدة زوايا لفهم الأسباب ، والتي تنص على "(03)العبارة رقم  حيث أنّ 
، والذي يبتُ ضعف 0,753 وابكراف معياري يقدر بـ 4,17"، فقد جاءت بدتوسط حسابي مساوي لـ ابعذرية بؽا

تؤكد على أنّ إعادة صياغة ابؼشاكل التي قد تواجو  من الإجابات (%50)بقد أنّ ما نسبتو  اتساق الإجابات؛ حيث
ابؼؤسسة ودراستها من عدة زوايا للمساعدة في فهم وبرديد أسبابها ابغقيقية يتم في غالب الأحيان، تليها نسبة 

من بؾموع  (16,7%)والتي بسنح صفة الدبيومة بؽذه العملية، ثُم تأتي بعدىا نسبة  من بؾموع الإجابات (%33,3)
والتي تؤكد على القيام في بعض الأحيان بإعادة صياغة ابؼشاكل التي قد تواجو ابؼؤسسة ودراستها من عدة  الإجابات

زوايا للمساعدة في فهم وبرديد أسبابها ابغقيقية، في حتُ بقد نسبة معدومة بػيار القيام بهذه العملية بشكل نادر 
 وبػيار عدم القيام بها أبدا.

لأبنية ىذه العملية لتحليل ابؼشاكل والبحث عن حلول بؽا، إريس سات  بؾموعةيدل على إدراك وىذا 
 بالإضافة لأبنيتها في بذنب الوقوع في نفس ابؼشاكل مستقبلب. 

تقوم بالبحث عن وجهات نظر متنوعة لرؤية جوانب متعددة من قضية والتي تنص على " (04)وفي العبارة رقم 
 در بـقُ يبتُ ضعف اتساق الإجابابريث عياري ابؼ هاوابكراف 4,17سطها ابغسابي مساوي لـ "، فقد كان متو معينة

من الإجابات كان توجهها بكو اعتبار قيام القيادة بالبحث عن وجهات نظر متنوعة  (%50)؛ لذلك بقد أنّ 0,753
من بؾموع  (33,3%)بة وذلك لرؤية جوانب متعددة لقضية أو مشكلة معينة، يتم في غالب الأحيان، تليها نس

من بؾموع ( 16,7%)والتي تؤكد على أنوّ يتم القيام بهذه العملية بشكل دائم، ثُم تأتي بعدىا نسبة  الإجابات
والتي توضح أنّ القيام بهذه العملية يتم في بعض الأحيان فقط، في حتُ بقد نسبة معدومة بػيار القيام بهذه  الإجابات

 دم القيام بها أبدا.العملية بشكل نادر وبػيار ع
تهتم بإعادة صياغة ابؼشاكل التي تواجهها إريس سات  بؾموعةوبالتالي، فإنّ توجو الإجابات يؤكد على أنّ 

وبرليلها بؼعرفة أسباب حدوثها، والاستعانة بآراء وأفكار بـتلفة ووجهات نظر متنوعة للئبهاد عدة حلول وبرديد رؤى 
اكلها وحلها وأيضا البحث عن أسبابها للحد من حدوثها مستقبلب. فابؼؤسسة متنوعة بسكن ابؼؤسسة من مواجهة مش

 بؿل الدراسة تدرك أبنية مواجهة الوضع الراىن وبردي التوقعات ابؼستقبلية. 
 4,250 يبلغبؽذه ابؼهارة إلى متوسط حسابي عام ( 20-3)رقم نتائج ابعدول  وبالنسبة بؼهارة التفستَ، فتشتَ

الاتساق في الإجابات، إلا أنّ التوجو العام للئجابات كان  ضعف والذي يبتُ ،0,689قدره  وابكراف معياري عام
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الأحداث وابؼعطيات بشكل موضوعي تفستَ بسارس في غالب الأحيان مهارة إريس سات  بؾموعةبكو التأكيد على أنّ 
 .ودقيق

ح على كل جديد"، ذات والتي تنص على "تتميز بحب الاستطلبع والتفت (05)حيث كانت العبارة رقم 
، والذي يبتُ بعض الاتساق في الإجابات؛ حيث 0,516وابكراف معياري مساوي لـ  4,67متوسط حسابي يقدر بـ 

من الإجابات تؤكد على أنّ القادة بييلون إلى استطلبع المجالات ابعديدة ويسعون للبنفتاح على   (66,7%)بقد أنّ 
الإجابات فقد توجهت إلى أنّ حب الإطلبع والتفتح  من بؾموع الباقية (33,3%)كل جديد بصفة دائمة، أما نسبة 

على كل جديد ىو علمية يقوم بها القادة في غالب الأحيان، أما خيارات في بعض الأحيان، نادرا وأبدا فقد كانت 
 نسبهم معدومة.

ث في بؿيطها وتعمل على وبالتالي، بقد أنّ ابؼؤسسة بؿل الدراسة تهتم بالتعرف على كل التغيتَات التي برد
استطلبعو والانفتاح عليو بشكل دائم حتى تتمكن من التكيف مع التغيتَات وتكون بؽا الأسبقية في بؾالات ابتكارية 
جديدة، من خلبل بصعها لأكبر قدر من ابؼعلومات من مصادر داخلية وخارجية وىذا ما يؤكد توجو أكبر نسبة من 

 بؾموعةيام بهذه العملية في غالب الأحيان. وىذا ما يتجسد في الواقع من خلبل أسبقية الإجابات في العبارة الأولى للق
 على ابؼستوى الوطتٍ في إنتاج منتجات بتكنولوجيا عالية كابؽواتف والتلفاز. إريس سات 

باختبار العديد من فرضيات العمل بدشاركة الآخرين قبل  والتي تنص على "تقوم (06)وفي العبارة رقم 
وابكراف معياري يوضح عدم اتساق الإجابات  3,83خلبص النتائج"، بقد أنّّا جاءت بدتوسط حسابي يقدر بـ است

أكدت على دبيومة مشاركة الآخرين ( 33,3%)؛ إذ بقد أنّ أكبر نسبة من الإجابات وابؼساوية لـ 1,169مساوي لـ 
ونفس النسبة أكدت على القيام بهذه العملية  في اختبار بؾموعة متنوعة من فرضيات العمل قبل استخلبص النتائج،

الإجابات تصرح أنّ القيام بهذه العملية يتم في البعض الأحيان فقط،  من (16,7%)في الغالب، لتأتي بعد ذلك نسبة 
أيضا أكدت بؾموعة أخرى على أنوّ من النادر القيام بهذه العملية، في حتُ بقد نسبة  (16,7%) وبنسبة مساوية لـ

 بػيار النفي التام للقيام بهذه العملية.  معدومة
وبالتالي، فهذه العبارة تؤكد أنوّ يتم في الغالب ابؼشاركة ابعماعية في اختبار الفرضيات التي تم وضعها بناءا على 
ابؼعلومات التي تم بصعها، وىذا ما يساىم في برستُ نتائج العمل ويساعد في التفستَ الصحيح للؤحداث ولمجريات 

تدرك أبنية الانفتاح على العالم وأبنية ذلك في استكشاف إريس سات ات العمل. وىذا ما يبتُ أنّ مؤسسة ومسار 
بؾالات جديدة واكتساب معلومات ومعارف جديدة تساىم في توضيح الأمور الغامضة وابؼعقدة وتفستَ ابؼعطيات 

 بدوضوعة ودقة. 
 يبلغبؽذه ابؼهارة إلى متوسط حسابي عام  (20-3)رقم نتائج ابعدول  وبالنسبة بؼهارة ابزاذ القرار، فتشتَ

وجود اتساق في الإجابات، حيث كان التوجو العام بؽذه  والذي يبتُ ،0,376وابكراف معياري عام قدره  3,583
ابزاذ القرار بشكل سريع بسارس في غالب الأحيان مهارة إريس سات  بؾموعةالإجابات بكو التأكيد على أنّ 

 .ومدروس
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تحقيق التوازن بتُ الاستثمار طويل الأجل بهدف النمو مع ب والتي تنص على"تقوم (07)نّ العبارة رقم حيث أ
وابكراف معياري  3,83، جاءت بدتوسط حسابي يقدر بـ "التًكيز على ابؼدى القصتَ من أجل برقيق النتائج ابؼرجوة

أكدت على أنّ من الإجابات  (83,3%)؛ حيث بقد أنّ جاباتالإنسجام اوالذي يعكس مدى  ،0,408مساوي لـ 
، فقد أكدوا على القيام بهذه العملية في بعض (16,7%)ىذه العملية تتم في غالب ابؼرات، والنسبة الباقية وابؼقدرة بـ 

الأحيان، أما ابػيارات دائما، نادرا وأبدا فقد جاءت بنسب معدومة. وىذا يدل على اىتمام ابؼؤسسة بؿل الدراسة 
وا أنّ لديهم مستقبلي لتوجهات العمل، وىذا ما أكده حديثنا مع إطارات ىذه ابؼؤسسة، حيث بينّ  بتحديد تصور

اىتمامات مستقبلية ومشاريع قيد الدراسة للنمو والتوسع دوليا وخصوصا بدول شمال وغرب إفريقيا مع العمل على 
 برستُ مستوى العمل وزيادة الأرباح. 

بتحديد ابؼبادلات، ابؼخاطر والنتائج غتَ ابؼقصودة للزبائن وأصحاب  "تقوم والتي تتضمن (08)أما العبارة رقم 
 3,33ابؼصلحة الآخرين مثل ابؼسابنتُ، ابؼستَين وابؼوظفتُ...، عند ابزاذ القرار"، فقد جاءت بدتوسط حسابي يقدر بـ 

بة لتؤكد أنّ القيام والذي يعكس مدى انسجام الإجابات؛ فقد جاءت أكبر نس 0,516وابكراف معياري مساوي لـ 
، تؤكد (33,3%)، والنسبة ابؼتبقية وابؼقدرة بـ (66,7%)بهذه العملية يتم في بعض الأحيان فقط وذلك بنسبة تقدر بـ 

على أنوّ في الغالب يتم القيام عند ابزاذ القرار بتحديد كل ابؼبادلات، ابؼخاطر والنتائج غتَ ابؼقصودة وابػاصة بالزبائن 
 فقد كانت بنسبة مساوية للصفر.  (أي دائما، نادرا وأبدا)الآخرين. أما باقي ابػيارات  وأصحاب ابؼصلحة

وىذا يدل على أنّ ابؼؤسسة تولي أبنية لتوضيح وبرديد بصيع العلبقات التي تربط بتُ الأطراف من داخل وخارج 
كة بصورة مباشرة، ومن لو تأثتَ على بردد من بيكنو ابؼشار ابؼؤسسة والتي تؤثر على عملية ابزاذ القرارات، فهي بهذا 

بقاح القرارات، وخاصة في حالات عدم اليقتُ والتغيتَات السريعة التي يتميز بها سوق ابؼنتجات الكهرومنزلية 
والذي يلُزمها بابزاذ قرارات مهمة وسريعة، وىذا ما بهعل من القادة إريس سات  بؾموعةوالإلكتًونية الذي تعمل فيو 

 ملزمتُ بابؼوازنة بتُ السرعة والدقة في القرارات ابؼتخذة. في ىذه ابؼؤسسة
وابكراف  3,250 يبلغبؽذه ابؼهارة إلى متوسط حسابي عام  (20-3)رقم نتائج ابعدول  أما مهارة التوافق، فتشتَ

لتأكيد الاتساق في الإجابات، إلا أنّ التوجو العام للئجابات كان بكو ا عدم والذي يبتُ ،1,294معياري عام قدره 
إبهاد أرضية مشتًكة بتُ أصحاب برقيق التوافق و بسارس في بعض الأحيان فقط مهارة  إريس سات  بؾموعةعلى أنّ 
 .ابؼصلحة

بتقييم مدى علبقات التسامح بتُ أصحاب ابؼصلحة  والتي تنص على "تقوم (09)حيث جاءت العبارة رقم 
بفا  1,517وابكراف معياري مرتفع قليلب مساوي لـ  3,50بـ ومدى برفيزىم للتغيتَ في العمل"، بدتوسط حسابي يقدر 

من الإجابات تؤكد على أنّ تقييم القادة  (33,3%)في آراء المجيبتُ؛ حيث بقد أنّ نسبة  يدل على وجود تشتت
لعلبقات التسامح ومدى تشجيعهم لإحداث تغيتَات في العمل يتم بصفة دائمة، وبنفس النسبة تذكر بؾموعة أخرى 

من الإجابات التي تؤكد على القيام بعملية التقييم في  (16,7%)ىذا التقييم يتم في بعض الأحيان، وتليها نسبة أنّ 
، في حتُ أخذ خيار القيام (خيار أبدا)غالب الأحيان، وبنفس النسبة تنفي بساما بؾموعة أخرى قيامها بهذه العملية 
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ى برفيزىم للتغيتَ في العمل بشكل نادر نسبة معدومة. بتقييم مدى علبقات التسامح بتُ أصحاب ابؼصلحة ومد
وعلى العموم، بقد أنّ توجو الآراء إلى اعتبار ىذه العملية تتم في غالب الأحيان، رغم التشتت في الإجابات يدل على 

توجو وجود بيئة عمل داخل ابؼؤسسة تتميز بالتسامح وعلبقات الأخوة وابلفاض مستوى الربظية، بالإضافة إلى وجود 
واىتمام بالتجديد والتحديث في أساليب العمل، وبالتالي تشجيع فكرة التغيتَ والتكيف، وىذا ما تم ملبحظتو من 

ابغوار مع خلبل الزيارات العديدة للمؤسسة بؿل الدراسة وملبحظة طرق وأساليب التعامل بتُ ابؼوظفتُ، بالإضافة إلى 
دة سواء في التسيتَ والإدارة أو الإلكتًونيك أو الأساليب إطلبع على عدة مستجدات في بؾالات عديبعضهم و 

 المحاسبية وغتَىا.
والتي تنص على "تقوم بتحديد ومعابعة تضارب ابؼصالح بتُ أصحاب ابؼصلحة"،  (10)وفيما بىص العبارة رقم 

في الآراء؛  اتساق والذي يدل على عدم 1,095وابكراف معياري مساوي لـ  3,00فقدجاءت بدتوسط حسابي يقدر بـ 
من الإجابات تؤكد على أنوّ يتم في بعض الأحيان القيام بتحديد ( 50%)حيث بقد أنّ أكبر نسبة وابؼساوية لـ 

من الإجابات تؤكد على أنّّم يقومون بهذه  (33,3%)ومعابعة تضارب ابؼصالح بتُ أصحاب ابؼصلحة، تليها نسبة 
من  (16,7%)قيامها بهذه العملية وذلك بنسبة  (خيار أبدا)ا تاما العملية في غالب ابؼرات، وتنفي بؾموعة أخرى نفي

 بؾموع الإجابات، في حتُ بقد أنّ خيار دائما وخيار نادرا أخذا النسبة ابؼعدومة. 
وىذا يدل، على أنّ قادة ابؼؤسسة يهتمون إلى حد كبتَ بالتوفيق بتُ أصحاب ابؼصلحة في ابؼؤسسة وبرديد 

اف، وبالتالي، رسم حدود كل موظف، بالإضافة إلى أنّ بؿيط العمل الأخوي الذي تم مسؤوليات ومهام كل الأطر 
ملبحظتو في الزيارات ابؼيدانية للمؤسسة كما تم ذكره سابقا قد يكون لو أثر في تقليل ظهور النزاعات والصراعات 

 الداخلية.
 2,666 يبلغبؽذه ابؼهارة بي عام إلى متوسط حسا( 20-3)رقم نتائج ابعدول  وبالنسبة بؼهارة التعلم، فتشتَ

لتأكيد على  والذي يظُهر مدى الاتساق في الإجابات، والتي كان توجهها العامل ،0,408وابكراف معياري عام قدره 
 .ثقافة الاستعلبم أو الاستفسارالتعلم وتعزز بسارس في بعض الأحيان فقط مهارة  سات إريس موعةأنّ بؾ

أعضاء ابؼؤسسة من خلبل قصص  لتي تنص على أنوّ "يتم التواصل بتُوا (11)حيث جاءت العبارة رقم 
والذي  0,408وابكراف معياري مساوي لـ  2,83النجاح والفشل لتشجيع التعلم التنظيمي"، بدتوسط حسابي يقدر بـ 

نّ من بؾموع الإجابات التي تؤكد أ (83,3%)يظُهر مدى انسجام الإجابات؛ حيث بسثل أكبر نسبة وابؼقدرة بـ 
التواصل بتُ أعضاء ابؼؤسسة من خلبل سرد قصص النجاح والفشل بهدف تشجيع التعلم التنظيمي يتم في بعض 

سرد قصص  التواصل بتُ أعضاء ابؼؤسسة عن طريق الأحيان، تليها نسبة الإجابات التي تؤكد على أنوّ نادرا ما يتم
، وكانت باقي ابػيارات، أي دائما، (16,7%) ة بـالنجاح والفشل لتشجيع التعلم التنظيمي، حيث تقدر ىذه النسب

 غالبا وأبدا بنسب مساوية للصفر. 
بالتواصل من إريس سات  بؾموعةوتدل نتائج ىذه العبارة على وجود اىتمام نسبي من طرف القيادات في 

حسب - هم ـراكتأكيد إطارات ابؼؤسسة على إدلرغم من باخلبل سرد بذارب النجاح والفشل السابقة والتعلم منها، 
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وقد يرجع ذلك لأبنية التعلم من ابػطأ وأنّ الأخطاء تعُتبر ابػطوة الأولى للنجاح.  -ما ذكروه من خلبل التحاور معهم
لعدم إدراكهم لفائدة النقاشات وتبادل الآراء حول التجارب السابقة في ابؼساعدة على التعلم وزيادة ابؼعارف وابػبرات، 

 والبحث عن الدروس في كل من نتائج الناجح والفشل.عدم وجود ثقافة تشجع الاستعلبم أو قد يكون السبب راجع ل
والتي تنص على "تقومون بتصحيح مسار العمل على أساس إثباتات غتَ أكيدة حتى بعد  (12)وفي العبارة رقم 

والذي يبُتُ مدى  0,548وابكراف معياري مساوي لـ  2,50ابزاذ القرارات"، فقد كان متوسطها ابغسابي يقدر بـ 
من بؾموع المجيبتُ في بعض الأحيان، ونفس  (50%) انسجام الإجابات؛ حيث بقد أنّ ىذه العملية تقوم بها نسبة

نسبة المجيبتُ أكدت على أنّم يقومون بعملية تصحيح مسار عملهم بناءا على إثباتات غتَ أكيدة حتى بعد ابزاذ 
 ئما، غالبا وأبدا نسبة معدومة. القرارات بشكل نادر، وقد أخذت خيارات دا

تبتُ نتائج ىذه العبارة عدم قدرة ابؼؤسسة على الاستفادة من نتائج قصص النجاح والفشل والتجارب السابقة بشكل  
والتي وضحت أنوّ يتم في بعض  (11)كبتَ في تصحيح مسارات العمل وطرق أدائو، وىذا ما توضحو نتائج العبارة رقم 

بتُ أعضاء ابؼؤسسة بؼناقشة وتبادل الآراء حول بذارب النجاح والفشل ابؼاضية للبستفادة منها،  الأحيان فقط التواصل
وبالتالي، ما يلبحظ أنّ ابؼؤسسة بؿل الدراسة رغم أنّّا تقوم بتخزين بذاربها السابقة بشكل إلكتًوني إلا أنّّا لا بسلك 

 ابؼهارات والقدرات الكافية للبستفادة منها في التعلم.
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 الدراسة

النتائج التي توصلت إليها الدراسة وابػاصة بدور القيادة الإستًاتيجية إلى عرض  ابؼبحث ىذا خلبل من نّدف
في  القادة الإستًاتيجيتُ الذين بيثلونفي تنمية ابؼعرفة في بؾموعة إريس سات، وذلك بعد استطلبع آراء الإطارات 

 من خلبل إجابتهم على الاستبيان، بالإضافة إلى برليل وتفستَ ىذه النتائج. ،ابؼؤسسة بؿل الدارسة
 

 متغيرات الدراسة ولالمجتمع ح أفراد إجابات تحليل: الأولالدطلب 
يتناول ىذا ابؼطلب عرضا وبرليلب للبيانات التي تضمنها الاستبيان، حيث تم إعداد جداول توزيع تكراري 

تَات الدراسة وابؼستخدمة لأغراض التحليل الإحصائي الوصفي، للحصول على ابؼتوسطات ابغسابية والابكرافات بؼتغ
 ابؼعيارية بعميع العبارات. وفيما يلي برليل لكل متغتَ من متغتَات الدراسة. 

 

 لزور تنمية الدعرفة  ولالمجتمع ح أفراد إجابات تحليلأولا: 
 حساب تم التنمية، ىذه وراء تقف التي وكذا العوامل ،إريس سات ةبؾموع في رفةابؼعمستوى تنمية  على للتعرف

 مراحل عبارات على الدراسة بؾتمع أفراد ابؼعيارية،لإجابات والابكرافات وابؼتوسطات ابغسابية ابؼئوية والنسب التكرارات
 .  مرحلة الاستكشاف ومرحلة الاستغلبل، والتي تتمثل في ابؼعرفةبؿور تنمية 

 

 ابغسابي ابؼتوسط حساب طريق عن وذلك :مرحلة الاستكشاف حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات تحليل. 1
 عن والناجم الدراسة بؾتمع أفراد لدى ابؼعرفةتنمية  مستوى ، لقياسمرحلة الاستكشاف لعبارات والابكراف ابؼعياري

الاعتماد  تم . ولتحقيق ذلكوابؼمارسات ابؼبتكرة مرحلة استكشاف ابؼعارف من خلبل بعدي بفارسات ابؼعرفة التنظيمية
 .وبطسة عبارات للممارسات الابتكارية بؼمارسات ابؼعرفة التنظيمية عبارات ستة على

 

 عبارات ستة الاعتماد علىيتم  كما ذكرنا سابقا :لشارسات الدعرفة التنظيمية حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات -
وابؼوضحة في  (06)، (05)، (04)، (03)، (02)، (01) :العبارات رقم التوالي على يى بؼمارسات ابؼعرفة التنظيمية

 مستوى قياسإريس سات لعملية الاستكشاف من أجل  بؾموعة، وذلك لتحديد مدى بفارسة (21-3)رقم  ابعدول
 ابؼعرفة فيها.تنمية 
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 عرفة التنظيميةلشارسات الد عن الناجم الدعرفةتنمية  : مستوى(21-3) رقم الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
 الدتوسط
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

 
 النسبة

موافق 
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

01 

كبتَ من  حجم تقديم سابنون فيتُ 
 في مؤسستكم. الأفكار ابعديدة

  0 0 6 32 25 العدد
4,33 

 
0,622 

 

 موافق
 بشدة

 
 

% 
 

39,7 

 

50,8 

 

9,5 

 

0 

 

0 

 

الأولىالدرتبة  0 9,5 90,5  
ت كتسبون معارف، خبرات ومهارات  02

جديدة من شركائكم كابعامعات، 
مراكز التكوين ابؼهتٍ ومنتدى رؤساء 

 .-FCE-ابؼؤسسات 

  3 7 16 27 10 العدد
3,54 

 
1,045 

 موافق
  

 

% 
15,9 42,9 25,4 11,1 4,8 

السادسةالدرتبة  15,9 25,4 58,8  
عارف ت قومون بتخزين حجم كبتَ منابؼ 03

في الذاكرة التنظيمية بؼؤسستكم 
باستخدام موقع الإنتًانت ابػاص 

 .(/iWeb) بدؤسستكم

  2 6 8 37 10 العدد
3,75 

 
0,950 

 موافق
 

 

 

% 
 

15,9 58,4 12,7 9,5 3,2 

الخامسةالدرتبة  12,7 12,7 74,3  

04 

ت قومون بتقاسم ومشاركة معارفكم 
 وخبراتكم مع الآخرين باستمرار.

  0 1 6 46 10 العدد
4,06 

 
0,592 

 

 موافق
 بشدة

 
 

% 
15,9 73,0 9,5 1,6 0 

الثالثةرتبة الد 1,6 9,5 88,9  
ت قومون بتنمية وتطوير مهارات  05

ومعارف ابؼوظفتُ باستمرار من 
خلبل إجراء دورات تدريبية وتعليمية 
لتمكينهم من الإطلبع على كل ما 

 ىو جديد في بؾال بزصصهم.

  0 7 8 31 17 العدد

 
 

3,92 

 

 
 

0,921 

 موافق
 

 
% 

27,0 49,2 12,7 11,1 0 

الرابعةرتبة الد 11,1 12,7 76,2  
)خبرات،  الفرديةعرفة ابؼ ونتقُدر  06

لكل  مهارات، كفاءات...(
موظفوبراولون الاستفادة منها في 

 .العمل

  2 1 4 39 17 العدد
 

4,08 

 
 

0,829 

 موافق
 

 
% 

27,0 61,9 6,3 1,6 3,2 

الثانيةالدرتبة  4,8 6,3 88,9  
 موافق 1,592 3,899 لدعرفة التنظيميةلدمارسات االدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 V  SPSS 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من :الدصدر

تقوم  اعلى أنّّ  موافقتُ إريس سات ةبؾموع بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح (21-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 وىو ،5من  3,899م على ىذه العملية موافقته بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسط بلغ ، حيثبدمارسات ابؼعرفة التنظيمية

 إلى تشتَ التي الفئة وىي، ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع متوسط
 حكم في عاما تساقاا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما  "ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في "موافق" ابػيار
 .(5920,) الكلي الابكراف بلغ حيث ،التنظيمية ابؼعرفة بفارسات على معتالمج أفراد



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 266 

بفارسات ابؼعرفة قرون بتوافر يُ  إريس ساتموعة بؾ بؾتمعأفراد  نّ على نتائج ابعدول بيكننا القول بأوبناء 
مق أكثر في العوامل في ابؼؤسسة، وبيكن التع ابؼعرفةتنمية  في إطار أحد أبعاد مرحلة الاستكشافوالتي بسثل التنظيمية 

 البعد بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب  خلبل ، منبفارسات ابؼعرفة التنظيمية لىع تمعالمج التي سابنت في موافقة أفراد
 كما وذلك ،(قل ابكراف معياريأوالعبارات متساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على ) ابغسابي متوسطها حسب تنازليا ترتيبا
 :يلي

 حيث من الأولى ابؼرتبة في "،في مؤسستكم كبتَ من الأفكار ابعديدة حجم تقديم سابنون فيتُ "العبارة  جاءت
 ابؼعرفة تنمية إطار فيالاستكشاف  مرحلة أحدأبعاد بسثل التي التنظيمية ابؼعرفة بفارسات برقيق في ساىمعامل اعتبارىا ك

 انسجام مدى يعكس الذي 0,622مساوي لـ  معياري وابكراف ،4,33  بـ يقدر حسابي بدتوسط وىذا ابؼؤسسة، في
 نسبتو ما نّ بأ ابؼوافقة درجة بينت بحيث .ابعديدة الأفكار من كبتَحجم   بتقديم مسابنتهم حول تمعالمج أفراد إجابات

 من (7,9%) نسبتو ما حتُ في .سات إريس ةلمجموع جديدة أفكار توليدفي  يسابنون مأنّّ  على يوافقون (%92,1)
 الاستبيان. وعبارات بالبحث اىتمامهم عدم إلى ذلك يعود نأ وبيكن العبارة، ىذه عن ابغياد قرروا تمعالمج أفراد

وبراولون الاستفادة منها  لكل موظف (خبرات، مهارات، كفاءات...) الفرديةعرفة ابؼ ونتقُدر وجاءت العبارة "
ارسات ابؼعرفة التنظيمية التي بسثل أحد أبعاد عامل ساىم في برقيق بفك اعتبارىا حيث منالثانية  ابؼرتبة في" في العمل

 0,829 معياري ، وابكراف4,08 بـ يقدر حسابي بدتوسط وىذا ابؼؤسسة، فيابؼعرفة  تنمية إطار فيمرحلة الاستكشاف 
ابؼعارف الفردية لكل موظف ذات قيمة يتم الاستفادة منها في  حول تمعالمج أفراد إجابات انسجام مدى يعكس الذي

م يقدرون ويثُمنون ابؼعارف الفردية للموظفتُ وبواولون الاستفادة يوافقون على أنّّ  (88,9%)ما نسبتو حيث  العمل.
 تمعمن أفراد المجفقط ( 6,3%)فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (4,8%)، مقابل منها عند أداء العمل

الدراسة لم بينحوا البحث وعبارات  بؾتمعأن أفراد  قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى
 الاستبيان الأبنية الكافية، أو نتيجة لعدم رضاىم عن ىذه العملية بابؼؤسسة

 حيث من الثالثة ابؼرتبة فيباستمرار"  الآخرين مع وخبراتكم معارفكم ومشاركة بتقاسمت قومون " العبارة جاءت
 تنمية إطار في الاستكشاف مرحلة أبعاد أحد بسثل التي التنظيمية ابؼعرفة بفارسات برقيق في ساىمعامل ك اعتبارىا

 اتساق مدى يعكس الذي 0,592 معياري ، وابكراف4,06 بـ يقدر حسابي بدتوسط وىذا ابؼؤسسة، في ابؼعرفة
درجة . بحيث بينت الآخرين بشكل مستمرمع  وخبراتهم بؼعارفهم ومشاركتهم تقابظهم حول تمعالمج أفراد إجابات

. قاسم ومشاركة معارفهم وخبراتهم باستمرار مع الآخرينبتون قومم ييوافقون على أنّّ  (96,1%)ما نسبتو  نّ ابؼوافقة بأ
سبب ذلك إلى  يعودقرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن  (3,8%) تقدر بـ تمعمن أفراد المج ة ضعيفةنسبفي حتُ 

ابؼعارف وابػبرات وبالتالي ليس لديهم  ،سنوات 5قل من أ عملهم مدة تمعمن حجم المج (85,7%)أن ما نسبتو
 .مع الآخرين الكافية ليتم تقابظها

ت قومون بتنمية وتطوير مهارات ومعارف ابؼوظفتُ باستمرار من خلبل إجراء دورات تدريبية " العبارتتُ جاءت
من حيث اعتبارىا كعامل  ةرابعال ابؼرتبة في "وتعليمية لتمكينهم من الإطلبع على كل ما ىو جديد في بؾال بزصصهم
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، في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية  في إطارساىم في برقيق بفارسات ابؼعرفة التنظيمية التي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستكشاف 
حول  تمعنسجام إجابات أفراد المجاالذي يعكس و  0,921 ، وابكراف معياري3,92بـ يقدر  حسابي وىذا بدتوسط
ومعارف ابؼوظفتُ بشكل مستمر وبسكينهم من الإطلبع على كل ما ىو جديد في وير وتنمية مهارات اىتمامهم بتط

 يوافقون على أنّ  (76,2%)ما نسبتو  نّ بأبحيث بينت درجة ابؼوافقة . بؾال بزصصهم من خلبل إجراء دورات تكوينية
إجراء دورات تدريبية وتعليمية لتمكينهم تقوم بتنمية وتطوير مهارات ومعارف ابؼوظفتُ باستمرار من خلبل ابؼؤسسة 

ما  لا يوافقون على ذلك. في حتُ أنّ  (11,1%)، مقابل من الاطلبع على كل ما ىو جديد في بؾال بزصصهم
 بؾتمعوبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى أن أفراد ، قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (12,7%)نسبتو 

رضاىم على مستوى وطريقة إجراء وعبارات الاستبيان الأبنية الكافية، أو نتيجة لعدم الدراسة لم بينحوا البحث 
  الدورات التدريبية، وبالتالي لا تؤدي الاستفادة منها لزيادة وتطوير ابؼهارات وابؼعارف.

في الذاكرة التنظيمية بؼؤسستكم باستخدام موقع عارف ابؼ ت قومون بتخزين حجم كبتَ من"العبارة  جاءت
ساىم في برقيق بفارسات ابؼعرفة كعامل   ااعتبارىمن حيث  ابػامسة ابؼرتبة في "(/iWeb) الإنتًانت ابػاص بدؤسستكم

بـ  يقدرحسابي  بدتوسطوىذا ، في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية  في إطارالتنظيمية التي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستكشاف 
 بززينهمحول  تمعالذي يعكس بدوره مدى انسجام إجابات أفراد المجو  0,950 يساوي ، وابكراف معياري3,75

م يقومون بتخزين يوافقون على أنّّ  (74,3%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. بؼعارفهم في الذاكرة التنظيمية
من  (12,6%)ما نسبتو  فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ أنّ  (12,6%)ابل ، مقفي الذاكرة التنظيمية ابؼعارف
 قرروا ابغياد عن ىذه العبارة.فقط  تمعأفراد المج
ت كتسبون معارف، خبرات ومهارات جديدة من شركائكم كابعامعات، مراكز التكوين ابؼهتٍ "العبارة  جاءتو 

ساىم في برقيق بفارسات ابؼعرفة كعامل   ااعتبارىمن حيث  سادسةال ابؼرتبة في "–FCE–ومنتدى رؤساء ابؼؤسسات 
بـ  حسابي يقدر وىذا بدتوسط، في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية  في إطارالتنظيمية التي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستكشاف 

فيما بىص اكتسابهم بؼعارف  تمعإجابات أفراد المج تشتتالذي يعكس و  1,045مساوي لـ  ، وابكراف معياري3,53
 (58,8%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. وخبرات جديدة من الشراكات مع ابعامعة ومراكز التكوين

 (15,9%)مقابل اكتسابهم بؼعارف وخبرات جديدة من الشراكات مع ابعامعة ومراكز التكوين...، في يوافقون على 
، وقد يرجع قرروا ابغياد عن ىذه العبارةفقط  تمعلمجمن أفراد ا (25,4%)ما نسبتو  لا يوافقون على ذلك. في حتُ أنّ 

وا على ليسفهم وبالتالي  ،سنوات 5قل من أ ممدة خدمته تمعمن حجم المج (76,9%) السبب إلى أنّ ما نسبتو
لم أنوّ أو قد يكون السبب راجع إلى  طبيعة العلبقات مع الشركاء ابػارجيتُ وكيفية الاستفادة منهم معرفيا.بإطلبع بعد 

 الاستفادة الفعلية من خبرات ومعارف الباحثتُ ابعامعيتُ.يتم بغد الآن 
 عبارات ستة الاعتماد علىكما ذكرنا سابقا يتم الدمارسات الدبتكرة:  حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات -

م ـرق دولـابع ة فيـحـوابؼوض، (11)، (10)، (09)، (08)، (07) :ارات رقمـبـالع التوالي على ىي للممارسات ابؼبتكرة،
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ابؼعرفة تنمية  مستوى قياسإريس سات لعملية الاستكشاف من أجل  بؾموعة، وذلك لتحديد مدى بفارسة (3-22)
 فيها.

 بتكرةمارسات الدالد عن الناجم الدعرفةتنمية  : مستوى(22-3) رقم الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
الدتوسط 

 سابيالح

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

07 
ترُكزون على استخدام أساليب وطرق 

 عمل جديدة.

 موافق 0,780 4,14 0 4 3 36 20 العدد
  

% 
31,7 57,1 4,8 6,3 0 

الأولىالدرتبة  6,3 4,8 88,8  
08 

بشكل مستمر على إبهاد عملون ت  
 .تقنيات تسويقية جديدة

 موافق 0,807 3,84 0 2 20 27 14 العدد
  

% 
22,2 42,9 31,7 3,2 0 

الخامسةالدرتبة  3,2 31,7 65,1  
لابتكار منتجات ت سعون جاىدين  09

جديدة وبـتلفة بساما عن منتجاتكم 
 ابغالية.

 موافق 0,707 3,98 0 0 16 32 15 العدد
 

 

% 
 

23,8 50,8 25,4 0 0 

الثالثةالدرتبة  0 25,4 74,6  
 تتكنولوجيابُراولون باستمرار إدماج  10

وبـتلفة بساما عن في العمل جديدة 
 . التكنولوجيا ابؼستعملة حاليا

 موافق 0,684 4,13 0 1 8 36 18 العدد
  

% 

28,6 57,1 12,7 1,6 0 

انيةالثالدرتبة  1,6 12,7 85,7  
لدخول أسواق جديدة  باستمرارسعون ت   11

بساما عن سوق ابؼنتجات  وبـتلفة
 الالكتًونية والكهرومنزلية.

 موافق 0,751 3,87 0 3 13 36 11 العدد
  

% 

17,5 57,1 20,6 4,8 0 

الرابعة الدرتبة 4,8 20,6 74,6  

 موافق 1,541 4,006 الدتوسط الكلي والالضراف الكلي للممارسات الدبتكرة
 V  SPSS 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر

 ونقومي مأنّّ على  موافقتُ ريس ساتإ ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح( 22-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 متوسط وىو ،5من  4,006على ىذه العملية ابؼوافقة  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسط بلغ ، حيثبدمارسات الابتكارية

 ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع
 حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما". ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في " موافق"

 .5410, الكلي الابكراف بلغ حيث د البشرية بابؼؤسسة،استقطاب أفضل ابؼوار  على تمعالمج أفراد
بتوافر قرون يُ  ريس ساتإ ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (22-3)رقم على نتائج ابعدول وبناء 

في ابؼؤسسة، وبيكن التعمق أكثر في  ابؼعرفةتنمية  في إطار ابؼمارسات ابؼبتكرة والتي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستكشاف
 بؽذا التفصيلية العبارات ترتيبخلبل  ، منابؼمارسات ابؼبتكرة لىع الدراسة بؾتمع ابنت في موافقة أفرادس لعوامل التيا

 وذلك ،(قل ابكراف معياريأتساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على والعبارات م)ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب البعد
 :كما يلي

اعتبارىا كعامل  حيث من الأولى ابؼرتبة في " تخدام أساليب وطرق عمل جديدةترُكزون على اسة "العبار  جاءت
وىذا ، في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية  في إطار ساىم في برقيق ابؼمارسات ابؼبتكرة التي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستكشاف
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إجابات أفراد  انسجامالذي يعكس بدوره مدى و  0,780 مساوي لـ ، وابكراف معياري4,14بـ  يقدر حسابيبدتوسط 
ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأستخدام أساليب وطرق العمل ابعديدة وابؼبتكرةلا سعيهمحول  تمعالمج
فقط لا يوافقون على  (6,3%)، مقابل ستخدام أساليب وطرق عمل جديدةيهتمون بام يوافقون على أنّّ  (%88,8)

وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى ، قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعراد المجمن أف (4,8%)ما نسبتو أنّ  ذلك. في حتُ
  الدراسة لم بينحوا البحث وعبارات الاستبيان الأبنية الكافية. بؾتمعأفراد  أنّ 

وبـتلفة بساما عن التكنولوجيا ابؼستعملة في العمل جديدة  تتكنولوجيابُراولون باستمرار إدماج ة "العبار  جاءتو 
ساىم في برقيق ابؼمارسات ابؼبتكرة التي بسثل أحد أبعاد مرحلة كعامل اعتبارىا   حيث منالثانية  ابؼرتبة في" حاليا

 0,684ياوي ، وابكراف معياري 4,13بـ  يقدر حسابيبدتوسط وىذا ، في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية  في إطار الاستكشاف
 بزتلففي العمل جديدة  تتكنولوجيابؼستمر لإدماج سعيهم احول  تمعإجابات أفراد المجفي نسجام بتُ الاالذي يُ و 

م يسعون يوافقون على أنّّ  (%85,7)ما نسبتو  نّ يث بينت درجة ابؼوافقة بأ. بحبساما عن التكنولوجيا ابؼستعملة حاليا
فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما  (%1,6)، مقابل دائما لاستخدام التكنولوجيا ابعديدة وابؼختلفة في العمل

، وقد يرجع سبب ذلك إلى عدم الاىتمام بعبارات قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (12,7%)نسبتو 
 .تمعالاستبيان من طرف أفراد المج

 ةلثالثا ابؼرتبة في" لابتكار منتجات جديدة وبـتلفة بساما عن منتجاتكم ابغاليةت سعون جاىدين " ةالعبار  جاءت
تنمية  في إطارالتي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستكشاف  ابؼمارسات ابؼبتكرة ساىم في برقيقمل من حيث اعتبارىا كعا

 قاستا يعكس يالذو ، 0,707يساوي  ، وابكراف معياري3,98بـ يقدر  حسابي وىذا بدتوسط، في ابؼؤسسةابؼعرفة 
طرق وأساليب عمل مبتكرة ومتميزة، واستخدامهم ل سعيهم لابتكار منتجات جديدةحول  تمعإجابات أفراد المج

. م يسعون للببتكار ابعذري للمنتجاتيوافقون على أنّّ  (74,6%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. وحديثة
يرجع سبب ذلك إلى أن أفراد قد قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، و  تمعمن أفراد المج (25,4%)ما نسبتو  في حتُ أنّ 

 لبحث وعبارات الاستبيان الأبنية الكافية.الدراسة لم بينحوا ا بؾتمع
بساما عن سوق ابؼنتجات الالكتًونية  لدخول أسواق جديدة وبـتلفة باستمرارسعون ت  "العبارة  جاءت
ساىم في برقيق ابؼمارسات ابؼبتكرة التي بسثل أحد أبعاد مرحلة من حيث اعتبارىا كعامل  الرابعة ابؼرتبة في" والكهرومنزلية

 يساوي ، وابكراف معياري3,87بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية   إطارفيالاستكشاف 
استهدافهم لأسواق جديدة بزتلف عن سوق حول  تمعسجام إجابات أفراد المجانمدى الذي يعكس و  0,751

يوافقون على أن ابؼؤسسة  (74,6%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. ابؼنتجات الالكتًونية والكهرومنزلية
فقط لا  (4,8%)، مقابل تسعى لدخول أسواق غتَ مسبوقة بزتلف عن قطاع الإلكتًونيك وابؼنتجات الكهرومزلية

 قرروا ابغياد عن ىذه العبارة. تمعمن أفراد المج (20,6%)يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو 
من حيث  ابػامسة ابؼرتبة في" ات تسويقية جديدةعملون بشكل مستمر على إبهاد تقنيت  "ة العبار  جاءتو 

في ابؼعرفة تنمية  في إطارالتي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستكشاف  ابؼمارسات ابؼبتكرة ساىم في برقيقاعتبارىا كعامل 
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 انسجام، والذي يعكس مدى 0,826 يقدر بـمعياري ، وابكراف 3,85بـ  يقدر حسابي ىذا بدتوسط ،ابؼؤسسة
ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. بحثهم ابؼستمر عن تقنيات تسويقية جديدةحول  تمعد المجإجابات أفرا

 (3,2%)، مقابل يسعون لإبهاد طرق وأساليب تسويقية جديدة وغتَ مستعملة من قبل ميوافقون على أنّّ  (%65,1)
 . قرروا ابغياد عن ىذه العبارة معتمن أفراد المج (31,7%)ما نسبتو  فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ أنّ 

والابكراف الكلي  ابغسابي ابؼتوسط حسابمن خلبل  :مرحلة الاستكشاف حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات -
مرحلة  عنة والنابص الدراسة بؾتمع أفراد لدى ابؼعرفةتنمية  مستوى قياسيتم ، رحلة الاستكشافبؼالكلي  ابؼعياري

 ل التالي: استكشاف ابؼعارف، حسب ابعدو 
 مرحلة الاستكشاف عن الناتجة الدعرفةتنمية  : مستوى(23-3) رقم الجدول

 التتيب الاتجاه الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي  أبعاد مرحلة الاستكشاف
 2 موافق 0,593 3,899 بفارسات ابؼعرفة التنظيمية

 1 موافق 0,541 4,006 ابؼمارسات ابؼبتكرة

  موافق 0,506 3,948 مرحلة الاستكشاف
 24V   SPSSبـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر

نّ مؤسستهم على أ موافقتُ إريس سات ةموعبؾ بؾتمع أفرادنّ بأ يتضح (23-3)رقم  ابعدول نتائج خلبلن م
 ،5من  3,948 بـ لةابؼرح ىذه على موافقتهم بؼدى الكلي بغسابيا ابؼتوسطقُدّر  ، حيثيةستكشافا إستًاتيجية تنتهج

 تشتَ التي الفئة وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع متوسط وىو
 في عاما اتساقا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما". ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في" موافق"ابػيار إلى

 .5060,الكلي الابكراف بلغ حيث بؼؤسسة،في ا الاستكشافى مرحلة عل تمعالمج أفراد حكم
تقوم بأنّ مؤسستهم قرون يُ  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ وبناء على نتائج ابعدول بيكننا القول بأ

 ابؼرتبة الأولى، وذلك في ابؼمارسات ابؼبتكرة بعديها، بحيث جاء بعدمن خلبل  بدرجات متفاوتةابؼعرفة  ستكشافبا
بـتلفة بساما عن التكنولوجيا ابؼستعملة تكون في العمل جديدة  تتكنولوجيالإدماج   أنوّ يتم السعي ابؼستمريرجع إلى

ابتكار مع العمل على بهدف التجديد وعدم الوقوع في حالة من التقادم التكنولوجي،  ة إريس ساتفي بؾموع حاليا
لأنّ سوق الإلكتًونيك يتميز بالتطور التكنولوجي السريع وجودة، وىذا نتجات ابؼابؼمنتجات جديدة وبـتلفة بساما عن 

ة إريس سات بتقاسم اىتمام بؾموعوالذي يوضح  بفارسات ابؼعرفة التنظيميةبعد جاء  ابؼرتبة الثانية في. و وبتنافسية كبتَة
 .   حجم كبتَ من الأفكار ابعديدة توليدومشاركة ابؼعارف وابػبرات مع الآخرين باستمرار بالإضافة إلى 

 ابغسابي ابؼتوسط حساب طريق عن وذلك :الدعرفة استغلالمرحلة  حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات تحليل. 2
 عنة والنابص الدراسة بؾتمع أفراد لدى ابؼعرفةتنمية  مستوى ، لقياسابؼعرفة مرحلة استغلبل لعبارات والابكراف ابؼعياري

 . ولتحقيق ذلكسية، التوجو الاستًاتيجي، الكفاءة التنظيمية والشراكاتأبعاد التنافمرحلة استغلبل ابؼعارف من خلبل 
ت لبعد التوجو عبارا أربععبارات لبعد التوجو الإستًاتيجي،  التنافسية، وأربع لبعد عباراتأربع  الاعتماد على تم

 .ت كذلك لبعد الشراكاتاعبار  ضا لبعد الكفاءة التنظيمية وأربععبارات أي الاستًاتيجي، أربع
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 لبعد التنافسية، عبارات أربعة الاعتماد علىكما ذكرنا سابقا يتم  :التنافسية حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات -
، وذلك لتحديد (24-3)رقم  وابؼوضحة في ابعدول، (15)، (14)، (13)، (12) :العبارات رقم التوالي على ىي

 ابؼعرفة فيها.تنمية  مستوى سقيامن أجل  الاستغلبلة إريس سات لعملية موعمدى بفارسة بؾ
 بعد التنافسية عن الناتج الدعرفةتنمية  : مستوى(24-3) رقم الجدول

رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 شدةب

السوق التي تعملون بها تستقطب  12
 منافستُ جدد باستمرار.

 موافق 0,652 3,79 0 3 12 43 5 العدد
  

% 
7,9 68,3 19,0 4,8 0 

 الدرتبة الرابعة 4,8 19,0 76,2
يتميز سوق ابؼنتجات الإلكتًونية  13

 والكهرومنزلية بدنافسة قوية.
 

 4,35 0 0 0 41 22 العدد

 

0,481 

 
 موافق
 بشدة
 

 
% 

34,9 65,1 0 0 0 

 الدرتبة الثانية 0 0 100
التًويج والإشهار بؼنتجاتكم ت عتبرون  14

الذي ظل السوق في ضرورة حتمية 
 تعمل فيو مؤسستكم. 

 موافق 0,604 4,37 0 0 4 32 27 العدد
 بشدة
  

% 
 

42,9 50,8 6,3 0 0 

 الدرتبة الأولى 0 6,3 93,7
ز ابؼؤسسة بشكل كبتَ في بيع ترُك 15

منتجاتها على إستًاتيجية بزفيض أسعار 
 ابؼنتجات.  

 موافق 0,882 3,89 0 3 19 23 18 العدد
  

% 
28,6 36,5 30,2 4,8 0 

 الدرتبة الثالثة 4,8 30,2 65,1

 موافق 1,430 4,127 لتنافسيةلالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 
  24SPSS Vبـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر

مؤسستهم  على أنّ  موافقتُ ريس ساتإ ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  تضحي (24-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 متوسط وىو ،5من  4,127موافقتهم على ىذه العملية بـ  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسطقُدر  ، حيثةتنافسيذات 

 ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات نم الرابعة الفئة ضمن يقع
 أفراد حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما  ".ابؼرتفع" للمستوى ابؼقابل الدراسة أداة في" موافق"

 .4300,الكلي الابكراف بلغ حيث ابؼؤسسة،تنافسية  على تمعالمج
هم والتي بسثل بتنافسية مؤسستقرون يُ  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ نتائج ابعدول بيكننا القول بأوبناء على 

ابنت في س أكثر في العوامل التي، وبيكن التعمق في ابؼؤسسة ابؼعرفةتنمية  في إطاربؼعرفة اأحد أبعاد مرحلة استغلبل 
ترتيبا  البعد بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل من، تإريس سا بؾموعةلى تنافسية ع الدراسة بؾتمع موافقة أفراد

  :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأوالعبارات متساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على )اابغسابي  وسطو تنازليا حسب
" الذي تعمل فيو مؤسستكمظل السوق في ضرورة حتمية التًويج والإشهار بؼنتجاتكم ت عتبرون " العبارة جاءت

 وىذا ،الاستغلبلالتي بسثل أحد أبعاد مرحلة  التنافسية يساىم في برقيقمن حيث اعتبارىا كعامل  الأولى ابؼرتبة في
حول  تمعإجابات أفراد المج انسجامالذي يعكس مدى و 0,604، وابكراف معياري 4,37بـ  يقدر حسابي بدتوسط
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ما  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأمؤسستهم مل فيوالذي تعظل السوق في حتمية اعتبار التًويج والإشهار ضرورة 
في حتُ . مؤسستهم الذي تعمل فيوإطار السوق في التًويج والإشهار أمر ضروري  يوافقون على أنّ  (93,7%)نسبتو 

 ن.وقد يرجع السبب لعدم اىتمامهم بالأسئلة الاستبيا،قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (6,3%)ما نسبتو 
حيث  من الثانية ابؼرتبة في ،"يتميز سوق ابؼنتجات الإلكتًونية والكهرومنزلية بدنافسة قوية"العبارة  جاءت

بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،التي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل التنافسية يساىم في برقيقاعتبارىا كعامل 
سوق ابؼنتجات بسيز  حول تمعابات أفراد المجالذي يعكس مدى انسجام إج 0,481، وابكراف معياري 4,35

سوق  يوافقون على أنّ  (%100)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأالإلكتًونية والكهرومنزلية بدنافسة قوية
نزلية وىذا شيء طبيعي باعتبار أنّ الصناعة الالكتًونية والكهروم .يتميز بدنافسة قوية ابؼنتجات الإلكتًونية والكهرومنزلية

 تعرف منافسة حادة في السوق ابعزائرية. 
 ابؼرتبة في "ز ابؼؤسسة بشكل كبتَ في بيع منتجاتها على إستًاتيجية بزفيض أسعار ابؼنتجاتترُك"العبارة  جاءت

 بدتوسط وىذا ،التي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل التنافسية يساىم في برقيقمن حيث اعتبارىا كعامل  الثالثة
ابؼؤسسة  تركيزحول  تمعنسجام إجابات أفراد المجاالذي يعكس و  0,882، وابكراف معياري 3,89 بـ يقدر حسابي

 يوافقون على أنّ  (65,1%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. على إستًاتيجية بزفيض أسعار منتجاتها
فقط لا يوافقون على ذلك. في  (4,8%)، مقابل بزفيض أسعار منتجاتها لزيادة كميات البيععلى ابؼؤسسة تعمل 
أفراد  قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى أنّ  تمعمن أفراد المج (30,2%)حتُ ما نسبتو 

 .بارات الاستبيان الأبنية الكافيةالدراسة لم بينحوا البحث وع بؾتمع
من حيث اعتبارىا   ةرابعال ابؼرتبة في "السوق التي تعملون بها تستقطب منافستُ جدد باستمرار"العبارة  جاءت

، 3,79بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،التي بسثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل التنافسية يساىم في برقيقكعامل 
يستقطب منافستُ بؾال صناعتهم  اعتبارحول  تمعنسجام إجابات أفراد المجاالذي يعكس و  0,652وابكراف معياري 

الصناعة الالكتًونية ىي  يوافقون على أنّ  (76,2%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. جدد بشكل مستمر
فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما  (4,8%)، مقابل بؾال بهذب العديد من ابؼؤسسات ابؼنافسة بشكل مستمر

الدراسة  بؾتمعأفراد  قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى أنّ  تمعمن أفراد المج (19%)نسبتو 
 بينحوا البحث وعبارات الاستبيان الأبنية الكافية.لم 
 عبارات أربعة الاعتماد علىكما ذكرنا سابقا يتم : بعد التوجو الإستاتيجي حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات -

رقم  وابؼوضحة في ابعدول ،(19)، (18)، (17)، (16) :العبارات رقم التوالي على يى،لبعد التوجو الإستًاتيجي
ابؼعرفة تنمية  مستوى قياسمن أجل  الاستغلبلة إريس سات لعملية موع، وذلك لتحديد مدى بفارسة بؾ(3-25)

 فيها.
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 التوجو الإستاتيجيبعد  عن الناتجة الدعرفةتنمية  : مستوى(25-3) رقم الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

تمون بتبتٍ  16 مستقبلية جديدة  تصوراتته 
 وبرسينات للوضعية ابغالية للمؤسسة.

 0 2 12 37 12 العدد
 موافق 0,716 3,94

  

% 
19,0 58,7 19,0 3,2 0 

الأولى الدرتبة 3,2 19,0 77,7  
تمون بتوضيح تصورات ومسارات  17 ته 

 عمل ابؼؤسسة ابغالية بعميع ابؼوظفتُ.  
 0 4 13 34 12 العدد

 موافق 0,800 3,86
  

% 
19,0 54,0 20,6 6,3 0 

 الدرتبة الثانية 6,3 20,6 73
ت سعون للتوفيق وابؼوائمة بتُ أىداف  18

 .ة الأجلقصتَ ابؼؤسسة وبرابؾها 
 0 0 27 34 2 العدد

 موافق 0,555 3,60
 % 

 
3,2 54,0 42,9 0 0 

الرابعةالدرتبة  0 42,9 57,2  
تركُزون على برقيق مكاسب وأرباح  19

 مستمرة على ابؼدى القصتَ.
 0 2 23 33 5 العدد

 افقمو  0,676 3,65
  

 % 
7,9 52,4 36,5 3,2 0 

 الدرتبة الثالثة 3,2 36,5 60,3
 موافق 1,432 3,765 للتوجو الإستاتيجيالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 SPSS V  24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد

أنّ مؤسستهم على  موافقتُ إريس سات موعةبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح، (25-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 وىو ،5من  3,765موافقتهم على ىذه العملية بـ  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسطقدر  ، حيثبؽا توجو استًاتيجي

 إلى تشتَ التي الفئة وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع متوسط
 حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما  ".ابؼرتفع" للمستوى ابؼقابل الدراسة أداة في" موافق" ابػيار
 .4320,الكلي الابكراف بلغ لمؤسسة،حيثل التوجو الإستًاتيجي على تمعالمج أفراد

 مهمباىتماقرون يُ  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ، (25-3)رقم وبناء على نتائج ابعدول 
 الدراسة بؾتمع ، وبيكن التعمق أكثر في العوامل التي سابنت في موافقة أفرادة إريس ساتموعلمج لتوجو ابؼستقبليبا
ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب البعد بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل ، منالتوجو الاستًاتيجي لىع
 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأتساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على والعبارات م)

تمون بتبتٍ " العبارة جاءت  الأولى ابؼرتبة في " مستقبلية جديدة وبرسينات للوضعية ابغالية للمؤسسة تصوراتته 
 حسابي وىذابدتوسط ،الذي بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يساىم في التوجو الإستًاتيجيحيث اعتبارىا كعامل  من

اىتمامهم حول  تمعإجابات أفراد المج انسجامالذي يعكس مدى و 0,716ابكراف معياري ، و 3,94بـ  يقدر
 (77,7%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأبالتصورات ابؼستقبلية ابعديدة وبوضع برسينات للوضع ابغالي

فقط لا  (3,2%)، مقابل بؽامستقبلية جديدة وبرسينات للوضعية ابغالية  تصوراتتتبتٌ ابؼؤسسة  يوافقون على أنّ 
 وقد يكون السبب راجع ،قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (19%)يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو 

 عدم الاىتمام بعبارات الاستبيان. لعدم رضاىم عن ىذه العملية أو
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تمون بتوضيح تصورات ومسارات عمل ابؼؤسسة ابغالية  العبارة جاءتو   من الثانية ابؼرتبة في ،بعميع ابؼوظفتُ""ته 
 حسابي وىذا بدتوسط ،الذي بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يساىم في التوجو الإستًاتيجيكعامل حيث اعتبارىا  

اىتمامهم بتوضيح حول  تمعالذي يعكس انسجام إجابات أفراد المجو  0,800، وابكراف معياري 3,86بـ  يقدر
يوافقون  (73%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأفتُظابغالية بعميع ابؼو  ؤسسةتصورات ومسارات عمل ابؼ

فقط لا  (6,3%)، مقابل بتوضيح تصورات ومسارات عمل ابؼؤسسة ابغالية بعميع ابؼوظفتُ امىتمو يتم الاعلى أنّ 
وقد يكون ىذا نتيجة  ىذه العبارة.قرروا ابغياد عن  تمعمن أفراد المج (23,1%)يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو 

 لعدم رضاىم بدستوى ىذه العملية، أو لأنّ ىذه العبارات لم تلقى اىتمامهم.
من حيث  الثالثة ابؼرتبة في" تركُزون على برقيق مكاسب وأرباح مستمرة على ابؼدى القصتَ"العبارة  جاءت

بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،بعاد مرحلة الاستغلبلالذي بيثل أحد أ يساىم في التوجو الإستًاتيجياعتبارىا كعامل 
وأرباح برقيق مكاسب حول  تمعإجابات أفراد المج انسجامالذي يعكس مدى ، 0,676، وابكراف معياري 3,65

ابؼؤسسة تعمل على  يوافقون على أنّ  (60,3%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. مستمرة على ابؼدى القصتَ
فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (3,2%)، مقابل وأرباح مستمرة على ابؼدى القصتَ برقيق مكاسب

الدراسة لم  بؾتمعأفراد  قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى أنّ  تمعمن أفراد المج (%36,5)
 .بارات الاستبيان الأبنية الكافيةبينحوا البحث وع

من حيث  الرابعة ابؼرتبة في" ة الأجلقصتَ سعون للتوفيق وابؼوائمة بتُ أىداف ابؼؤسسة وبرابؾها ت  "العبارة  جاءت
بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،الذي بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يساىم في التوجو الإستًاتيجياعتبارىا كعامل 

للتوفيق وابؼوائمة بتُ السعي حول  تمعد المجإجابات أفرا س الاتساق فيالذي يعكو  0,555، وابكراف معياري 3,60
ابؼؤسسة  يوافقون على أنّ  (57,2%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. ة الأجلقصتَ أىداف ابؼؤسسة وبرابؾها 

 تمعمن أفراد المج (42,9%). في حتُ ما نسبتو ة الأجلقصتَ بتُ أىداف ابؼؤسسة وبرابؾها ق فالتو لإحداث اسعى ت
 يفهموا معتٌ العبارة أو أنّّم لم الدراسة لم بؾتمعأفراد  بغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى أنّ قرروا ا

 بينحوا البحث وعبارات الاستبيان الأبنية الكافية.
 عبارات أربعة الاعتماد علىكما ذكرنا سابقا يتم بعد الكفاءة التنظيمية:  حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات -
 رقم دولـوابؼوضحة في ابع ،(23) ،(22)، (21)، (20) :العبارات رقم التوالي على ىي ،الكفاءة التنظيميةبعد ل
ابؼعرفة تنمية  مستوى قياسإريس سات لعملية الاستغلبل من أجل  بؾموعة، وذلك لتحديد مدى بفارسة (3-62)

 فيها.
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 بعد الكفاءة التنظيمية عن الناتجة الدعرفةتنمية  : مستوى(26-3) رقم الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير موافق  غير موافق لزايد موافق
 بشدة

إجراءات وقواعد عمل وفق عملون ت   20
 ي(. متخصصة )روتتُ تنظيمو دقيقة 

 2 14 7 37 3 العدد
 موافق 0,993 3,40

  

% 
4,8 58,7 11,1 22,2 3,2 

 الدرتبة الرابعة 25,4 11,1 63,5
أي تمون بتحستُ أنشطة العمل ابغاليته   21

 تركزون على برستُ أداء العمل.
 0 0 4 50 9 العدد

 موافق 0,451 4,08
  

% 
14,3 79,4 6,3 0 0 

ةنيالثارتبة الد 0 6,3 93,7  
عملون على زيادة كمية الإنتاج ت   22

لتخفيض حجم التكاليف )بهدف زيادة 
 العوائد(. 

 0 2 12 39 10 العدد
 موافق 0,689 3,90

 % 
 

15,9 61,9 19,0 3,2 0 

الثالثةالدرتبة  3,2 19,0 77,8  
دى للتأكد من مقومون برقابة مستمرة ت   23

 ىو مطلوب.تطابق أداء العمل مع ما 
 0 0 6 41 16 العدد

 موافق 0,574 4,16
  

% 
25,4 65,1 9,5 0 0 

الأولىالدرتبة  0 9,5 90,5  
 موافق 1,403 3,896 للكفاءة التنظيميةالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 SPSS V  24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد
 

نّ مؤسستهم على أ موافقتُ إريس سات ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح (62-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 وىو ،5من  3,896 موافقتهم على ىذه العملية بـ بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسط بلغ ، حيثتتمتع بكفاءة تنظيمية

 إلى تشتَ تيال الفئة وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع متوسط
 حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما  ".بؼرتفع"ا للمستوى ابؼقابل الدراسة أداة في" موافق" ابػيار
 .4030, الكلي الابكراف بلغ حيث لمؤسسة،ل الكفاءة التنظيمية على تمعالمج أفراد

ؤسستهم بتمتع مقرون يُ  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (26-3)رقم لى نتائج ابعدول وبناء ع
 الكفاءة التنظيمية لىع لدراسةا بؾتمع سابنت في موافقة أفراد بيكن التعمق أكثر في العوامل التي، و تنظيميةبكفاءة 

ات والعبار )ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب البعد بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل ، منة إريس ساتموعلمج
 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأمتساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على 

 الأولى ابؼرتبة في ،"دى تطابق أداء العمل مع ما ىو مطلوبللتأكد من مقومون برقابة مستمرة ت  "العبارة  جاءت
 حسابي وىذا بدتوسط ،التي بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يساىم في الكفاءة التنظيميةحيث اعتبارىا كعامل  من

قبة ار ابؼحول  تمعإجابات أفراد المج في نسجامالاالذي يعكس و ، 0,574 مساوي لـ ، وابكراف معياري4,16بـ  يقدر
 (90,5%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأدى تطابق أداء العمل مع ما ىو مطلوبللتأكد من مستمرة ابؼ

من أفراد  (9,5%). في حتُ ما نسبتو ارتمر باس طابق أداء العمل مع ما ىو مطلوبدى تمبة ارقو يتم ميوافقون على أنّ 
 نتيجة عدم اىتمامهم بالبحث وعبارات الاستبيان. يكون ذلكأن  قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن تمعالمج
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 من الثانية ابؼرتبة في" تركزون على برستُ أداء العملأي  بتحستُ أنشطة العمل ابغالي تمونته  "العبارة  جاءت
 يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،التي بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يساىم في الكفاءة التنظيميةكعامل اعتبارىا   حيث

أداء بتحستُ الاىتمام حول  تمعإجابات أفراد المجفي  الاتساقالذي يعكس و  0,451 ، وابكراف معياري4,08بـ 
. في ز على برستُ أداء العمليتًكو يتم اليوافقون على أنّ  (93,7%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأالعمل

 تمعوقد يرجع السبب لعدم تركيز أفراد المج، قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المجفقط  (6,3%)حتُ ما نسبتو 
 .على عبارات الاستبيان

 ابؼرتبة في "(بهدف زيادة العوائد)ض حجم التكاليف عملون على زيادة كمية الإنتاج لتخفيت  "العبارة  جاءت
 بدتوسط وىذا ،التي بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يساىم في الكفاءة التنظيميةاعتبارىا كعامل من حيث  الثالثة

زيادة  الاىتمام بحول  تمعنسجام إجابات أفراد المجا الذي يعكسو  0,689، وابكراف معياري 3,90 بـ يقدر حسابي
 (77,8%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. (بهدف زيادة العوائد)ية الإنتاج لتخفيض حجم التكاليف كم

 (3,2%)، مقابل (بهدف زيادة العوائد)زيادة كمية الإنتاج لتخفيض حجم التكاليف على عمل م التيو يوافقون على أنّ 
أن  ، وبيكنقرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعفراد المجمن أ (19,0%)فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو 

 .نتيجة عدم اىتمامهم بالبحث وعبارات الاستبيان يكون ذلك

من  الرابعة ابؼرتبة في" (روتتُ تنظيمي)متخصصة و إجراءات وقواعد عمل دقيقة وفق عملون ت  "العبارة  جاءتو 
 يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،ثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبلالتي بي يساىم في الكفاءة التنظيميةحيث اعتبارىا كعامل 

إجراءات فق و  همعملحول  تمعإجابات أفراد المجانسجام نسبي في الذي يعكس و  0,993 ، وابكراف معياري3,40بـ 
وفق عمل و يتم اليوافقون على أنّ  (63,5%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. متخصصةو وقواعد دقيقة 

لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما ( 24,4%)، مقابل (روتتُ تنظيمي)متخصصة و ات وقواعد عمل دقيقة إجراء
، وقد يرجع سبب ذلك إلى عدم فهمهم بؼعتٌ العبارة أو قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (11,1%)نسبتو 

 .عدم تركيزىم عند ملؤ الاستبيان

 على ىي ،الشراكاتلبعد  عبارات أربعة الاعتماد علىيتم : الشراكاتبعد  لحو  الدراسة لرتمع أفراد إجابات -
، وذلك لتحديد مدى بفارسة (72-3)رقم  وابؼوضحة في ابعدول ،(72)، (62)، (52)، (24) :العبارات رقم التوالي

 ابؼعرفة فيها.تنمية  مستوى قياسة إريس سات لعملية الاستغلبل من أجل موعبؾ
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 الشراكاتبعد  عن الناتجة الدعرفةتنمية  : مستوى(27-3) رقم الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 ارجيتُبػئكم اشركابروابط قوية تربطكم  24
كابعامعات، مراكز التكوين ابؼهتٍ ومنتدى )

 رؤساء ابؼؤسسات
 -FCE-). 

 2 1 36 19 5 العدد
 لزايد 0,792 3,38

  
% 

7,9 30,2 57,1 1,6 3,2 

38,1 57,1 4,8 
الأولىالدرتبة   

تتميز ابعهود ابؼشتًكة بينكم وبتُ شركائكم  25
 بالشفافية. 

 2 1 35 23 2 العدد
 لزايد 0,722 3,35

  

% 
3,2 36,5 55,6 1,6 3,2 

الثانيةالدرتبة  4,8 55,6 39,7  
تستمر علبقاتكم )مدة العقد( مع شركائكم  26

 بؼدة طويلة.
 3 2 33 22 3 العدد

 لزايد 0,820 3,32
 % 

 
4,8 34,9 52,4 3,2 4,8 

الثالثةالدرتبة  8 52,4 39,7  
رجيتُ في ابؼعارف تتشاركون مع شركائكم ابػا 27

في ابؼعلومات، التكنولوجيا، ابػبرات أي )
 وابؼهارات...(. 

 2 6 31 22 2 العدد
 لزايد 0,803 3,25

 % 3,2 34,9 49,2 9,5 3,2 

الرابعةالدرتبة  12,7 49,2 38,1  

 لزايد 1,628 3,333 للشراكاتالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 
  24SPSS Vبـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر

ا كان بؿايد إريس سات ةموعبؾ بؾتمع فرادالعام لأ التوجو بأنّ  يتضح (72-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 يقع متوسط وىو ،5من  3,333ىذه العملية بـ  لحياد فيل الكلي ابغسابي ابؼتوسطقدر   حيث، ا بىص الشراكاتمفي

ر "بؿايد".  ابػيا إلى تشتَ التي الفئة وىي (3,39 إلى 2,60من ) ابػماسي ليكارت ياسمق فئات من الثالثة الفئة ضمن
 حيث ،الشراكاتبعد  على تمعالمج أفراد حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  (72-3)رقم  ابعدول نتائج من يتضح كما
 .6280, الكلي الابكراف بلغ

كانوا بؿايدين في ما  ريس ساتإ ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (72-3)رقم على نتائج ابعدول وبناء 
بعد ب في ما يتعلق الدراسة بؾتمع أفراد حيادابؼؤسسة، وبيكن التعمق أكثر في العوامل التي سابنت في شراكات بىص 

اوية والعبارات متس)ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب البعد بؽذا لتفصيليةا العبارات ترتيب خلبل ، منالشراكات
 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأابؼتوسط نرتبها بناء على 

كابعامعات، مراكز التكوين ابؼهتٍ ومنتدى رؤساء ) ارجيتُئكم ابػشركابروابط قوية تربطكم "العبارة  جاءت
رحلة ثل أحد أبعاد مالتي بس يساىم في الشراكاتكعامل  اعتبارىا حيث من الأولى ابؼرتبة في "،(–FCE–ابؼؤسسات
 تمعالذي يعكس انسجام إجابات أفراد المجو ، 0,792، وابكراف معياري 3,38بـ  يقدر بدتوسط وىذا ،الاستغلبل

روابط الفي ما بىص  قرروا ابغيادالذين  تمعأفراد المج ةنسبجاءت بحيث  .ارجيتُء ابػشركامع القوية الروابط الحول 
من حجم  (76,9%)إلى أنّ ما نسبتو يعود ذلك  وقد ،(53,1%) مساوية لـ ارجيتُء ابػشركاللمؤسسة مع القوية ال

 ،طبيعة العلبقات مع الشركاء ابػارجيتُبعد على  تُطلعم فهم غتَوبالتالي  ،سنوات 5قل من أ ممدة خدمته تمعالمج
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لة عد بؼرحإلى أنّ العلبقات مع ابعامعات لم تصل ب ، وذلك حسب ما أكده نائب مدير ابؼؤسسة،أو قد يعود السبب
، كما أنّ مراكز التكوين ابؼهتٍ لا دائم وتكون الاستفادة متبادلة وملحوظة من الطرفتُبشكل معها حيث يتم التعامل 

في حتُ ما نسبتو ، (38,1%) ةنسبفقد كانت بدرجة ابؼوافقة أما تتعدى أن تكون سوقا بعلب عمالة متخصصة. 
 .لم يوافقوا على ذلك تمعمن أفراد المج (%4,8)

 من حيث اعتبارىا الثانية ابؼرتبة في" تتميز ابعهود ابؼشتًكة بينكم وبتُ شركائكم بالشفافية"العبارة  جاءتو 
، وابكراف 3,35بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،ثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبلالتي بس يساىم في الشراكاتكعامل 
ابعهود ابؼشتًكة بتُ العلبقات و شفافية ل حو  تمعإجابات أفراد المج انسجامالذي يعكس و ، 0,722بلغ  معياري

ابعهود ابؼشتًكة بتُ ابؼؤسسة شفافية في ما بىص قرروا ابغياد  الذين تمعأفراد المج ةنسب قدرتبحيث . هاشركائابؼؤسسة و 
مدة  تمعمن حجم المج (76,9%)إلى أنّ ما نسبتو ، وكما ذكرتا سابقا، يعود ذلك وقد، (55,6%) ها بـشركائو 

، أو لعدم وجود طبيعة العلبقات مع الشركاء ابػارجيتُعلى  بعدفهم غتَ مطلعتُ وبالتالي  ،سنوات 5ل من قأ مخدمته
حتُ بينت درجة ابؼوافقة  ، فيأصلب وىذا كما أكدتو الإجابات في العبارة التي جاءت في ابؼرتبة الأولى مشتًكةعلبقات 

نّ العلبقات وابعهود ابؼشتًكة مع الشركاء تتميز بالشفافية أيوافقون على  تمعمن أفراد المج (39,7%)أنّ ما نسبتو 
 لم يوافقوا على ذلك. تمعمن أفراد المجفقط  (4,8%). في حتُ ما نسبتو والوضوح
اعتبارىا   حيث من الثالثة ابؼرتبة في" مع شركائكم بؼدة طويلة (مدة العقد)تستمر علبقاتكم " العبارة جاءتو 
، وابكراف 3,32بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ، بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبلالتي يساىم في الشراكاتكعامل 
. بحيث مدة العلبقات مع الشركاءطول حول  تمعالمجإجابات أفراد  انسجامالذي يعكس و  0,820 يقدر بـ معياري

 ء،شركااللبقات مع عإلى درجة المحايد فيما بىص طول فتًة الالدراسة  بؾتمعمن أفراد  (52,4%)ما نسبتو  توجهت
 5قل من أ ممدة خدمته تمعمن حجم المج (76,9%)ما نسبتو إلى أنّ السبب، وكما ذكرنا سابقا، وقد يرجع 

أو لعدم وجود ، معهم مدة العقدو طبيعة العلبقات مع الشركاء ابػارجيتُ على بعد  تُطلعفهم غتَ موبالتالي  ،سنوات
على ىذه  درجة ابؼوافقةوجاءت  العبارة التي جاءت في ابؼرتبة الأولى.علبقات قوية أصلب كما أكدتو الإجابات في 

 .فقط لا يوافقون على ذلك (8%)مقابل في  ،(39,7%) ةنسبب العبارة
في ابؼعلومات، التكنولوجيا، ابػبرات أي )تتشاركون مع شركائكم ابػارجيتُ في ابؼعارف "العبارة  جاءت
 ،التي بيثل أحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يساىم في الشراكاتكعامل  حيث اعتبارىا من الرابعة ابؼرتبة في" (وابؼهارات...

حول  تمعإجابات أفراد المج انسجامالذي يعكس و  0,803 يلغ ، وابكراف معياري3,25بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا
في ما بىص روا ابغياد قر  تمعأفراد المجمن  (49,2%) ةنسببحيث بينت . ابػارجيتُ في ابؼعارف ءشركاتشارك مع ال

 تمعمن حجم المج (76,9%) إلى أنّ ما نسبتويعود ذلك  وقد، التشارك مع الشركاء ابػارجيتُ في ابؼعارف وابػبرات
أو لعدم  ،وا على إطلبع بعد بطبيعة العلبقات مع الشركاء ابػارجيتُوبالتالي ليس ،سنوات 5قل من أ ممدة خدمته

وىذا كما أكدتو الإجابات في العبارة التي جاءت  إلى تبادل ابػبرات وابؼعارف،وجهود مشتًكة تؤدي وجود علبقات 
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من أفراد  (12,7%) مقابل. في (38,1%) ةنسبب على ىذه العبارة درجة ابؼوافقةفي حتُ جاءت  .في ابؼرتبة الأولى
 لم يوافقوا على ذلك. تمعالمج
والابكراف الكلي  ابغسابي ابؼتوسط حسابل من خلبمرحلة الاستغلال:  حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات -

 عن تجوالنا الدراسة بؾتمع أفراد لدى ابؼعرفةتنمية  مستوى قياسيتم ، مرحلة الاستغلبل الأربعة الكلي لأبعاد ابؼعياري
 مرحلة استغلبل ابؼعارف، حسب ابعدول التالي: 

 لالمرحلة الاستغ عن الناتجة الدعرفةتنمية  : مستوى(28-3) رقم الجدول
 التتيب الاتجاه الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي أبعاد مرحلة الاستغلال

 1 موافق 0,430 4,127 التنافسية

 3 موافق 0,432 3,765 التوجو الاستًاتيجي

 2 موافق 0,403 3,896 الكفاءة التنظيمية

 4 لزايد 0,628 3,333 الشراكات

  موافق 0,336 3,780 مرحلة الاستغلال
 SPSS V  24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: صدالد

نّ مؤسستهم على أ موافقتُ إريس سات ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح( 82-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
موافقتهم على  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسطقدر  ، حيثالاستغلبل من خلبل تطبيق معظم أبعادىا تنتهج إستًاتيجية

 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع متوسط وىو ،5من  3,780بـ  بؼرحلةاىذه 
 نتائج من يتضح كما". ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في" موافق" ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي (4,19إلى

 بلغ حيث بؼؤسسة،ى مرحلة الاستغلبل في اعل تمعالمج أفراد حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  (82-3)رقم  ابعدول
 .3360, الكلي الابكراف

بأنّ مؤسستهم يقرون  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (82-3) رقملى نتائج ابعدول وبناء ع
في ابؼرتبة الأولى،  التنافسية ، بحيث جاء بعُدالأربعة من خلبل أبعادىا بدرجات متفاوتةالاستغلبل  تنتهج إستًاتيجية

عدد كبتَ من وذلك يرجع لأنّ القطاع الذي تنشط فيو ابؼؤسسة بؿل الدراسة يتميز بدنافسة عالية من خلبل وجود 
. وىي بهذا (%15) ابؼرتبة الثالثة وفقا لنسبة حصتها السوقية وابؼقدرة بـ سات ة إريسبرتل بؾموع ابؼؤسسات ابؼنافسة،

 في السوق ابعزائرية رغم حداثة نشأتها مقارنة بباقي ابؼؤسسات.  تعُتبر من ابؼؤسسات الرائدة
اتباع و  برستُ أنشطة العمل ابغاليمدى التًكيز على بتُ بعُد الكفاءة التنظيمية والذي يُ  جاء وفي ابؼرتبة الثانية

 .ىو مطلوب والوصول إلى تطابق بتُ ما يتم القيام بو وما، برستُ أداء العملروتتُ تنظيمي دقيق يساعد على 
 تصوراتتبتٍ بسات  ة إريسستًاتيجي والذي يوضح اىتمام بؾموععد التوجو الإة بُ لثفي ابؼرتبة الثا ليووي

 .مستقبلية جديدة وبرسينات للوضعية ابغالية للمؤسسة
ثة بغدابؿايدا، وقد يرجع ذلك  تمعتوجو معظم أفراد المج عد الشراكات والذي كانأما في ابؼرتبة الرابعة بقد بُ 

وا ليسفهم وبالتالي  ،سنوات 5ن عقل ت عملهممدة  تمعمن حجم المج (76,9%) في ابؼؤسسة حيث أنّ نسبة عملهم
 تها ىي شراكات حديثةالأنّ نوعية الشراكات في حد ذ على إطلبع كافي بطبيعة العلبقات مع الشركاء ابػارجيتُ، أو
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كمصدر ارجيتُ  ابػشركاء ال مدى أبنيةلا يدُركون  تمعلمجكما قد يكون السبب راجع إلى أنّ أفراد ا  .لم تنضج بعد
 العديد من ابؼعارف، ابؼهارات وابػبرات ابؼتنوعة. لاكتساب 

 تنمية الدعرفة لدراحلترتيب الدتوسطات الحسابية   -
والابكراف ابؼعياري  ابغسابي ابؼتوسط حساب طريق عن ،تنمية ابؼعرفة بؼراحلابؼتوسطات ابغسابية يتم ترتيب 

 ، حسب ابعدول التالي:ابؼعرفةرتيب أبعاد تنمية وت
 تنمية الدعرفة لدراحل: ترتيب الدتوسطات الحسابية (29-3)الجدول رقم 

 التتيب مستوى القبول الاتجاه الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي الدعرفةتنمية  مراحل
 01 مرتفع موافق 0,506 3,948 مرحلة الاستكشاف

 02 مرتفع موافق 0,336 3,780 مرحلة الاستغلبل

 مرتفع موافق 1,352 3,848 الدعرفةتنمية 
 SPSS V 24  بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد

 مرتفعة بدستويات يتمتعونإريس سات  ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح (92-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
ضمن  يقع متوسط وىو 5 من 3,848 ابؼعرفةتنمية  مراحلبعميع  الكلي ابغسابي ابؼتوسط بلغ ، حيثابؼعرفةتنمية  من

 في" موافق" ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة
 في عاما اتساقا ىناك بأنّ  ابعدول كذلك نتائج من يتضح . كماابؼعرفة لتنمية "ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة

 . 0,352 الكلي الابكراف بلغ بابؼؤسسة،حيث ابؼعرفةتنمية  على تمعالمج أفراد حكم
بدرجات متفاوتة. بحيث  ابؼعرفةتنمية  مرحلتي ة إريس سات بسارسبأنّ بؾموعوبناء على كل ما سبق، يتضح 

مسابنة في  من الأكثر التنازلي ترتيبها بحسب ابؼعرفةتنمية  مرحلتي ترتيب (92-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من بيكن
 :إلى الأقل مسابنة كمايلي ابؼعرفةدعم عملية تنمية 

ـ ب يقدر حسابي بدتوسط في ابؼؤسسة، وىذاابؼعرفة عن توافر تنمية تعُبر  مرحلةأقوى  مرحلة الاستكشافبر تعتُ 
مرحلة حول تشجيع  تمعت أفراد المجالذي يعكس مدى انسجام إجاباو ، 0,506 يقدر بـ ، وابكراف معياري3,948

ستكشاف معارف جديدة، بؾالات وأسواق على اإريس سات ة موعبؾعمل  نّ بأ. وىذا يعطي انطباعا الاستكشاف
على  تمعيتميز بدستوى مرتفع. لذلك أكد أفراد المجبرفز على جذب زبائن جدد، وإنتاج منتجات جديدة جديدة 

 .ابؼعرفة في إطار تنمية وجود عملية الاستكشاف
، 0,336 ، وابكراف معياري3,780بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،جاءت مرحلة الاستغلبل الثانية ابؼرتبة فيو 

عندىا  ةل ابؼعارف والتكنولوجيات ابؼتوفر باستغلبحول قيام ابؼؤسسة  تمعالذي يعكس مدى انسجام إجابات أفراد المجو
عمل ابؼؤسسة على  . وىذه النتائج تشتَ إلى أنّ ية في برستُ ابؼنتجاتواستخدامها لتحستُ أداء العمل وبرقيق استمرار 

يؤكدون  تمعيتميز بدستوى مرتفع. وىو ما جعل أفراد المج استغلبل ابؼعارف، ابػبرات والتقنيات ابؼتوفرة في ابؼؤسسة
 في ابؼؤسسة. ابؼعرفةفي إطار تنمية  وجود مرحلة الاستغلبل



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 281 

سات،  ريسإ ةموعبؾ بؾتمع أفرادنّ بأ ضحيت ،ابؼعرفةتنمية  بؿور برليل من عليها المحصل النتائج على وبناء
ىم من فئة الإطارات  تمعأفراد المج إلى أنّ  لكن بنسب متفاوتة. وتعود ىذه ابؼوافقة ،ابؼعرفة تنميةرحلتي م على يوافقون

استغلبل على  ىلبت تساعدىمن قدرات ومؤ وبالتالي بيتلكو ، ماستً فما فوقتعليمي ، فغالبيتهم بدستوى بابؼؤسسة
 عمليةوىو ما انعكس على ابؼعارف ابؼتوفرة والبحث عن ابعديد وغتَ ابؼعروف منها لضمان البقاء والتجديد الدائم، 

 .ة ابؼعارفتنمي
 القيادة الإستاتيجية لزور ولالمجتمع ح أفراد إجابات تحليلثانيا: 

 تم ،اظهر جوانب تطبيقهتُ  التي وكذا العوامل ،إريس سات ةموعبؾ في القيادة الإستًاتيجيةمستوى  على للتعرف
 لعبارات الدراسة بؾتمع أفراد لإجابات ابؼعيارية، والابكرافات وابؼتوسطات ابغسابية ابؼئوية والنسب التكرارات حساب

 .القيادة الإستًاتيجيةبؿور  مكونات
 لعبارات والابكراف ابؼعياري ابغسابي سطابؼتو  حساب يتم: التمكين حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات تحليل .1

. التمكتُ عن والناجم الدراسة بؾتمع أفراد بو يشعر الذي القيادة الإستًاتيجية مستوى ، لقياسالتمكتُ مكون
 (05)، (04)، (03)، (02)، (01) :رقم تالعبارا التوالي على ىي عبارات بطسة الاعتماد على تم ولتحقيق ذلك

 :بؼواليا وابؼوضحة في ابعدول
 التمكين عن ةتجالنا القيادة الإستاتيجية : مستوى(30-3) رقم الجدول

رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

رأي في برديد  وظفتُى ابؼلد 01
 الوظيفية.  ممسؤولياته

 لزايد 1,039 3,22 4 13 14 29 3 العدد
  

% 
4,8 46,0 22,2 20,6 6,3 

الخامسةالدرتبة  26,9 22,2 50,8  
الكافية للموظفتُ علومات ون ابؼوفر تُ  02

 .برقيقو مستقبلب ونحول ما تريد
 موافق 0,756 3,76 0 6 9 42 6 العدد

  
% 

9,5 66,7 14,3 9,5 0 

 الدرتبة الثانية 9,5 14,3 76,2
تتشاورون مع ابؼوظفينمن ذوي ابػبرات  03

 أعمال بؾالاتوالكفاءات في 
 ابؼؤسسة. 

 موافق 0,783 4,00 0 4 7 37 15 العدد
 % 

 
23,8 58,7 11,1 6,3 0 

 الدرتبة الأولى 6,3 11,1 82,5
في  هم وقيمتهمابؼوظفون يشعرون بأبنيت 04

 ابؼؤسسة.
 موافق 1,162 3,51 4 9 14 23 13 العدد

  

% 
20,6 36,5 22,2 14,3 6,3 

 الدرتبة الثالثة 20,6 22,2 57,1
بيكن للموظفتُ ابؼشاركة في ابزاذ  05

 .ائفهملأداء وظ ابوتاجونّالتي  القرارات
 لزايد 1,189 3,32 7 8 14 26 8 العدد

  

% 
12,7 41,3 22,2 12,7 11,1 

الرابعةالدرتبة  23,8 22,2 54  
 موافق 1,790 3,473  لبعد التمكينالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

  SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد
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تقوم  اعلى أنّّ  موافقتُ إريس ساتموعة بؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح، (30-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 متوسط وىو ،5من  3,473موافقتهم على ىذه العملية بـ  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسط بلغ ، حيثبعملية التمكتُ

 ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي(  4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع
 أفراد حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما. "تفعابؼر "للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في "موافق"

 .0,790 الكلي الابكراف بلغ حيث بابؼؤسسة، عملية التمكتُ على تمعالمج
عملية يقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (30-3)رقم  على نتائج ابعدولوبناء 

 بؾتمع وبيكن التعمق أكثر في العوامل التي سابنت في موافقة أفراد .في ابؼؤسسة عرفةتنمية ابؼ دعمالتمكتُ الذي ي
 متوسطها ترتيبا تنازليا حسبابؼكون  بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل ، منبابؼؤسسة عملية التمكتُ لىع الدراسة

 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأتساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على والعبارات م)ابغسابي 
 ابؼرتبة فيابؼؤسسة"  أعمال بؾالاتمن ذوي ابػبرات والكفاءات في  "تتشاورون مع ابؼوظفتُالعبارة  جاءت

بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، تنمية ابؼعرفةلالداعم التمكتُ توافر في  ساىمياعتبارىا كعامل  حيث من الأولى
التشارك مع ابؼوظفتُ من حول  تمعإجابات أفراد المج اتساقالذي يعكس ، و 0,783 قدر بــ ، وابكراف معياري4,00

يوافقون  (82,5%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأابؼؤسسة أعمال بؾالاتفي ذوي ابػبرات والكفاءات 
فقط لا  (6,3%)، مقابل ابؼؤسسة أعمال بؾالاتفي مشاركتهم مع ابؼوظفتُ من ذوي ابػبرات والكفاءات على 

قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب  تمعمن أفراد المج( 11,1%)يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو 
 ،سنوات 5قل من أ ممدة خدمته تمعمن حجم المج (76,9%)إلى أنّ ما نسبتو أو  ذلك إلى عدم فهم العبارة،

 .فهم من ذوي ابػبرات القليلة وبالتالي
 حيث من الثانية ابؼرتبة في" برقيقو مستقبلب ونحول ما تريدالكافية للموظفتُ علومات ون ابؼوفر تُ "ة العبار  جاءت

، 3,76بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، للتنمية ابؼعرفةالداعم التمكتُ توافر في  ساىمياعتبارىا كعامل 
الكافية للموظفتُ علومات ابؼ تَوفت حول تمعالذي يعكس انسجام إجابات أفراد المج، و 0,756 بلغ وابكراف معياري

 تَوفت أنوّ يتم يوافقون على (76,2%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأبرقيقو مستقبلب ابؼؤسسة حول ما تريد
فقط لا يوافقون على ذلك. في  (9,5%)، مقابل برقيقو مستقبلب ابؼؤسسة حول ما تريدالكافية للموظفتُ علومات ابؼ
 بؾتمعيرجع سبب ذلك إلى أن أفراد قد و ، قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (14,3%)تُ ما نسبتو ح

 .الدراسة لم بينحوا البحث وعبارات الاستبيان الأبنية الكافية
عامل اعتبارىا ك حيث من الثالثة ابؼرتبة في" في ابؼؤسسة ابؼوظفون يشعرون بأبنيتهم وقيمتهم" العبارة جاءت

 بلغ ، وابكراف معياري3,51بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم التمكتُ توافر في  ساىمي
في ابؼؤسسة. بحيث بينت  شعور ابؼوظفتُ بأبنيتهم وقيمتهم حول تمعإجابات أفراد المج تشتتالذي يعكس و ، 1,162

، مقابل بأبنيتهم وقيمتهميشعرون  في ابؼؤسسةابؼوظفتُ  نّ أ علىيوافقون  (57,1%)ما نسبتو  نّ درجة ابؼوافقة بأ
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، وبيكن قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (22,2%)لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (%20,6)
  .يةىذه العملعن رضاىم أن يكون سبب ذلك عدم الاىتمام من ابؼبحوثتُ بعبارات الاستبيان، أو نتيجة لعدم 

 من الرابعة ابؼرتبة في" ائفهملأداء وظ ابوتاجونّالتي  بيكن للموظفتُ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات" العبارة جاءت
، 3,32بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم التمكتُ توافر في  ساىمياعتبارىا كعامل  حيث

مشاركة ابؼوظفتُ  ما بىص إمكانية في تمعإجابات أفراد المج تشتت دىالذي يعكس م، و 1,189 بلغ وابكراف معياري
يوافقون  (54%)ما نسبتو  نّ في ابؼؤسسة. بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ ائفهملأداء وظ ابوتاجونّالتي  في ابزاذ القرارات

لا يوافقون على  (23,8%)بل ، مقاائفهملأداء وظ ابوتاجونّالتي  في ابزاذ القراراتابؼشاركة لموظفتُ أنّ بيكن لعلى 
قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يكون سبب ذلك نتيجة  تمعمن أفراد المج (22,2%)ذلك. في حتُ ما نسبتو 

نّ ىذه العملية لا ترتبط بجميع لأعدم الاىتمام بالبحث وعبارات الاستبيان، وعدم التًكيز في معانيها، أو نتيجة 
 ا بفئة بؿددة فقط.العاملتُ بابؼؤسسة وإبمّ 

اعتبارىا كعامل  حيث من ابػامسة ابؼرتبة في" الوظيفية مرأي في برديد مسؤولياته ى ابؼوظفتُلد" العبارة جاءت
، وابكراف معياري 3,22بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم التمكتُ توافر في  ساىمي

 ممسؤولياتهرأي في برديد لبؼوظفتُ ا امتلبكما بىص  في تمعأفراد المج إجابات تشتت الذي يعكس مدى، و 1,039
بوددون  في ابؼؤسسةابؼوظفتُ يوافقون على  (50,8%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأفي ابؼؤسسة الوظيفية

قرروا  تمعراد المجمن أف (22,2%)لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (26,9%)الوظيفية، مقابل  ممسؤولياته
إلى أنّ ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يكون سبب ذلك عدم الاىتمام من ابؼبحوثتُ بعبارات الاستبيان، أو نتيجة 

 .فئة بؿددة فقطتقوم بها ا لا ترتبط بجميع العاملتُ بابؼؤسسة وإبمّ ىذه العملية 
 والابكراف ابؼعياري ابغسابي ابؼتوسط حساب يتم: يالتفكير الإستاتيج حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات تحليل .2

 والناجم الدراسة بؾتمع أفراد بو يشعر الذي القيادة الإستًاتيجية مستوى ، لقياسالتفكتَ الإستًاتيجي مكون لعبارات
، (06) :العبارات رقم التوالي على ىي عبارات بطسة الاعتماد على تم . ولتحقيق ذلكالتفكتَ الإستًاتيجي عن

 :ابؼوالي وابؼوضحة في ابعدول (10)، (09)، (08)، (07)
 
 
 
 
 
 
 
 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 284 

 التفكير الإستاتيجي عن ةالناجم القيادة الإستاتيجية : مستوى(31-3) رقم لجدولا
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

وافق م النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

ت ط لِّعون باستمرار على أي تغيتَ بودث  06
في البيئة الداخلية بؼؤسستكم وبأجزائها 
ابؼختلفة، كما أنّكم على دراية بكل 

 العلبقات والروابط فيها.

  4 8 29 20 2 العدد
 

3,13 

 

 
 

0,907 

 لزايد
 

 
% 

3,2 31,7 46,0 12,7 6,3 

الخامسة الدرتبة 19 46,0 34,9  
أنتم على اطلبع تام بكافة التغتَات في  07

 .مالبيئية ابػارجية التي تؤثر على عملك
  2 6 31 18 6 العدد

3,32 
 

0,895 
 لزايد

  

% 
9,5 28,6 49,2 9,5 3,2 

الرابعةالدرتبة  12,7 49,2 38,1  
العمل فهم عميق بؼشاكل  لديكم 08

ختلفة وعلبقاتها مع بعضها وكذلك ابؼ
 .ىا على بعضها البعضتَ ثتأ

  0 4 17 36 6 العدد

3,70 
 

0,733 
 موافق

  

% 

 

9,5 57,1 27,0 6,3 0 

الثالثةالدرتبة  6,3 27,0 66,6  
بؼواجهة مشكلة معينة في ابؼؤسسة،  09

تقومون باستغلبل حلول مشاكل سابقة 
بهاد مشابهة بؽا، لتسهيل تشخيصها وإ

 حلول مناسبة بؽا.

  0 1 11 45 6 العدد
 

3,89 

 
 

0,571 

 موافق
 

 
% 

9,5 71,4 17,5 1,6 0 

ةانيالدرتبة الث 1,6 17,5 80,9  
ت عملون على إبهاد حلول مبدعة وبـتلفة  10

بؼشاكل العمل، كما برللون أسباب 
 نشوئها وطرق منع حدوثها مرة أخرى.

  0 2 9 35 17 العدد
4,06 

 

 

 

0,738 

 موافق
 

 
% 

27,0 55,6 14,3 3,2 0 

الأولىالدرتبة  3,2 14,3 82,6  
 موافق 1,604 3,568 التفكير الإستاتيجيلبعد الدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 SPSS V  24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد

 على أنّ  ونـابؼؤسسة بؿل الدراسة يوافق بؾتمع دأفرا بأنّ  يتضح، (31-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
تهم على ىذه العملية بـ ـموافق دىـبؼ الكلي ابغسابي ابؼتوسطقدر  ، حيثالتفكتَ الإستًاتيجي تنتهجمؤسستهم 

 وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع متوسط وىو ،5من  3,568
31-)رقم  ابعدول نتائج من يتضح كما. "ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في "موافق" ابػيار إلى تشتَ التي الفئة

 الكلي الابكراف بلغ حيث بابؼؤسسة، التفكتَ الإستًاتيجي على تمعالمج أفراد حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ ( 3
0,604. 

بوجود التفكتَ يقرون  إريس ساتموعة بؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ( 31-3)رقم لى نتائج ابعدول وبناء ع
 بؾتمع وبيكن التعمق أكثر في العوامل التي سابنت في موافقة أفراد .في ابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة الداعم الإستًاتيجي

 زليا حسبترتيبا تنا ابؼكون بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل في ابؼؤسسة، من التفكتَ الإستًاتيجي لىع الدراسة
 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأتساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على والعبارات م)ابغسابي  متوسطها
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ت عملون على إبهاد حلول مبدعة وبـتلفة بؼشاكل العمل، كما برللون أسباب نشوئها وطرق منع " العبارة جاءت
 لتنمية ابؼعرفةالداعم  التفكتَ الإستًاتيجي في ساىم اعتبارىا كعامل حيث من الأولى ابؼرتبة في" حدوثها مرة أخرى

الذي يعكس انسجام إجابات أفراد ، و 0,738 بلغ ، وابكراف معياري4,06بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة،
إبهاد حلول مبدعة وبـتلفة بؼشاكل العمل، وبرليلهم لأسباب نشوئها وطرق منع حدوثها مرة عملهم على حول  تمعالمج
بهاد حلول مبدعة وبـتلفة لإ سعونم ي  يوافقون على أنّّ  (82,6%)ن ما نسبتو . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأرىأخ

فقط لا يوافقون على ذلك.  (3,2%)، مقابل بؼشاكل العمل، وبرليل أسباب نشوئها وطرق منع حدوثها مرة أخرى
 أنّّم لمرجع سبب ذلك إلى ه العبارة، وبيكن أن يقرروا ابغياد عن ىذ تمعمن أفراد المج (14,2%)في حتُ ما نسبتو 

 .بينحوا البحث وعبارات الاستبيان الأبنية الكافيةيفهموا ابؼقصود من العبارة أو أنّّم لم 
بؼواجهة مشكلة معينة في ابؼؤسسة، تقومون باستغلبل حلول مشاكل سابقة مشابهة بؽا، " العبارة جاءتو 

 التفكتَ الإستًاتيجي في اعتبارىا كعامل ساىم حيث من الثانية ابؼرتبة في" ة بؽالتسهيل تشخيصها وإبهاد حلول مناسب
الذي يعكس ، و 0,571 بلغ ، وابكراف معياري3,89بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة الداعم
، وذلك بهدف اليةابغمشاكل لبغلول مشاكل سابقة مشابهة ل استغلببؽمحول  تمعانسجام إجابات أفراد المجمدى 

 (80,9%)ما نسبتو  نّ بؼوافقة بأ. بحيث بينت درجة اوإبهاد حلول مناسبة بؽا ىذه ابؼشاكل ابعديدة تسهيل تشخيص
و يتم استغلبل حلول ابؼشاكل السابقة بؼوجهة ابؼشاكل ابغالية وتسهيل تشخيصها وإبهاد حلول مناسبة يوافقون على أنّ 

قرروا ابغياد عن ىذه  تمعمن أفراد المج (17,5%)فقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو فقط لا يوا (1,6%)، مقابل بؽا
من  (76,9%)أنّ ما نسبتو جع إلى ار ، أو قد يكون السبب جع سبب ذلك إلى عدم فهم العبارةالعبارة، وبيكن أن ير 

ب وابؼشاكل السابقة كامل التجار   تُ علىطلعفهم غتَ م، وبالتالي، سنوات 5ن عقل ت ممدة خدمته تمعحجم المج
 .وحلوبؽا

ىا على بعضها تَ ثتأابؼختلفة وعلبقاتها مع بعضها وكذلك العمل فهم عميق بؼشاكل  لديكم" العبارة جاءت
 وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم  التفكتَ الإستًاتيجي في اعتبارىا كعامل ساىم حيث من الثالثة ابؼرتبة في" البعض

 حول تمعالذي يعكس انسجام إجابات أفراد المج، و 0,733 بلغ ، وابكراف معياري3,70بـ  يقدر حسابي بدتوسط
 نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأىا على بعضها البعضتَ ثتأابؼختلفة وعلبقاتها مع بعضها وكذلك العمل بؼشاكل  همفهم

ختلفة وعلبقاتها مع بعضها وكذلك ابؼالعمل عميق بؼشاكل وإدراك فهم م بيلكون يوافقون على أنّّ  (66,6%)ما نسبتو 
من أفراد  (27%)ما نسبتو أنّ فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ  (6,3%)، مقابل ىا على بعضها البعضتَ ثتأ

بعبارات أصلب عدم الاىتمام أو لقرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى عدم فهم العبارة  تمعالمج
 الاستبيان.

 الرابعة ابؼرتبة " فيمالبيئية ابػارجية التي تؤثر على عملكأنتم على اطلبع تام بكافة التغتَات في ة "بار الع جاءت
بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم  التفكتَ الإستًاتيجي في اعتبارىا كعامل ساىم حيث من

التغتَات في  كاملب معرفتهمحول  تمعم إجابات أفراد المجالذي يعكس انسجا، و 0,895 بلغ ، وابكراف معياري3,32
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اطلبعهم على كل في ما بىص  قرروا ابغيادالذين  تمعأفراد المج ةنسبجاءت بحيث . البيئة ابػارجية ابؼؤثرة على العمل
ا نسبتو إلى أنّ ميعود ذلك  وقد ،(49,2%) مساوية لـ التغتَات في البيئة ابػارجية والتي بؽا تأثتَ على عملهم

فحداثة عملهم تؤثر على اندماجهم بشكل   ،، وبالتاليسنوات 5ن عقل ت ممدة خدمته تمعمن حجم المج (%76,9)
من أفراد  (38,1%)نسبتو  أما ما كافي في ابؼؤسسة ليدركوا كل التأثتَات والتغيتَات ابػارجية التي بؽا تأثتَ على العمل.

، حيث تم سات إريس ةبؾموعفي  في دراسة واقع القيادة الإستًاتيجيةيده ، وىذا ما تم تأكعلى ذلكيوافقون  تمعالمج
تهتم بالتعرف على كل التغيتَات التي بردث في بؿيطها وتعمل على استطلبعو والانفتاح عليو أنّ قيادتها  استنتاج

، من خلبل بصعها بشكل دائم حتى تتمكن من التكيف مع التغيتَات وتكون بؽا الأسبقية في بؾالات ابتكارية جديدة
 .على ىذه العبارة لم يوافقوا (12,7%)نسبة مقابل في لأكبر قدر من ابؼعلومات من مصادر خارجية. 

ت ط لِّعون باستمرار على أي تغيتَ بودث في البيئة الداخلية بؼؤسستكم وبأجزائها ابؼختلفة، كما ة "العبار  جاءت
التفكتَ  في اعتبارىا كعامل ساىم حيث من ابػامسة ابؼرتبة " فيأنّكم على دراية بكل العلبقات والروابط فيها

، 0,907 بلغ ، وابكراف معياري3,32بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم  الإستًاتيجي
ة دث في البيئة الداخليات التي برتغيتَ ال كلحول اطلبعهم على   تمعانسجام إجابات أفراد المج مدىالذي يعكس و 

 تمعأفراد المج ةنسبجاءت بحيث . م على دراية بكل العلبقات والروابط فيهاكل أجزائها ابؼختلفة، كما أنّّ م وبهبؼؤسست
أنّّم على دراية بكل العلبقات بؼؤسستهم و  ئة الداخليةاطلبعهم على كل التغتَات في البيفي ما بىص  قرروا ابغيادالذين 

 تمعمن حجم المج (76,9%)إلى أنّ ما نسبتو  يرجع سبب ذلك وقد ،(46,0%) بتُ كل أجزائها مساوية لـ والروابط
، فحداثة عملهم تؤثر على اندماجهم بشكل كافي في ابؼؤسسة ليدركوا كل ، وبالتاليسنوات 5ن عقل ت ممدة خدمته

من أفراد ( 34,9%)و نسبت أما مابتُ كل أجزائها.  العلبقات والروابط التأثتَات والتغيتَات الداخلية ويطلعوا على كل
، حيث تم سات ة إريسموعوىذا ما تم تأكيده في دراسة واقع القيادة الإستًاتيجية في بؾ ،ذلكعلى فوافقوا  تمعالمج

تهتم بالتعرف على كل التغيتَات التي بردث في بؿيطها وتعمل على استطلبعو والانفتاح عليو بشكل دائم  استنتاج أنّّا
لتغيتَات وتكون بؽا الأسبقية في بؾالات ابتكارية جديدة، من خلبل بصعها لأكبر قدر حتى تتمكن من التكيف مع ا

  على ذلك. لم يوافقوا (19%). في حتُ أنّ نسبة من ابؼعلومات من مصادر داخلية
 والابكراف ابؼعياري ابغسابي ابؼتوسط حساب يتم: مشاركة فرق العمل حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات ليلتح .3

 والناجم الدراسة بؾتمع أفراد بو يشعر الذي القيادة الإستًاتيجية مستوى ، لقياسمشاركة فرق العمل مكون تلعبارا
 ،(12)، (11) :العبارات رقم التوالي على ىي عبارات ستة الاعتماد على تم . ولتحقيق ذلكمشاركة فرق العمل عن

 :ابؼوالي وابؼوضحة في ابعدول (16) ،(15)، (14)، (13)
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 مشاركة فرق العمل عن ةالناجم القيادة الإستاتيجية : مستوى(32-3) رقم لجدولا
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

 درجة الدوافقة التكرار
 

الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العمليات الرئيسيةفي برديد بشكل بصاعي ن تُسابنو  11
 . للعمل

 موافق 0,884 3,73 1 7 8 39 8 العدد
 % 12,7 61,9 12,7 11,1 1,6 

الثالثةالدرتبة  12,7 12,7 74,6  
متى احتاجوا إلى  الآخرينابؼعلومات مع  ونتشاركت 12

 .ذلك
 موافق 0,785 3,89 0 4 11 36 12 العدد

 % 19,0 57,1 17,5 6,3 0 

الأولىالدرتبة  6,3 17,5 76,1  
كل منهم   يتمتع عمل فرقتقُسمون ابؼوظفون إلى  13

 متكاملة.متنوعةومهارات  بدواىب
 موافق 0,744 3,65 1 3 17 38 4 العدد

 % 

 
6,3 60,3 27,0 4,8 1,6 

الخامسةالدرتبة  6,4 27,0 66,6  
نافسة عبر الوحدات التعاون بدلا من ابؼ ت دعمون 14

 .التنظيمية في ابؼؤسسة
 موافق 0,750 3,78 0 2 20 31 10 العدد

 % 15,9 49,2 31,7 3,2 0 

الثانيةالدرتبة  3,2 31,7 65,1  
تأخذون مسابنات ومبادرات بصيع ابؼوظفتُ بعتُ  15

 الاعتبار عند ابزاذ القرارات ابؼهمة في ابؼؤسسة.
 موافق 0,734 3,43 0 7 24 30 2 العدد

 % 3,2 47,6 38,1 11,1 0 

السادسةالدرتبة  11,1 38,1 50,8  
توليد على  ع بصيع ابؼوظفتُ قدر الإمكانيشجيتم ت 16

 أكبر عدد بفكن من ابغلول البديلة للمشاكل. 
 موافق 0,758 3,68 0 2 25 27 9 العدد

 % 14,3 42,9 39,7 3,2 0 

الرابعةرتبة الد 3,2 39,7 57,2  
 موافق 1,588 3,642 شاركة فرق العمللدالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر
 

ى مشاركة فرق عل موافقتُ إريس سات ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح (32-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 يقع متوسط وىو ،5من  3,642موافقتهم على ىذه العملية بـ  بؼدى الكلي بغسابيا ابؼتوسطقدر  ، حيثالعمل
 موافق" ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي (4,19 إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن

 تمعالمج أفراد حكم في عاما تساقاا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما. "ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في "
 .0,588 الكلي الابكراف بلغ حيث بابؼؤسسة، مشاركة فرق العمل على

بوجود مشاركة يقرون  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (32-3)رقم على نتائج ابعدول وبناء 
 بؾتمع  العوامل التي سابنت في موافقة أفرادوبيكن التعمق أكثر في .في ابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة الداعمة فرق العمل

 ترتيبا تنازليا حسب ابؼكون بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل في ابؼؤسسة، من لى مشاركة فرق العملع الدراسة
 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأتساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على والعبارات م)ابغسابي  متوسطها
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اعتبارىا   حيث من الأولى ابؼرتبة في" متى احتاجوا إلى ذلك الآخرينابؼعلومات مع  ونتشاركت" العبارة جاءت
، 3,89بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة ةالداعممشاركة فرق العمل توافر  في كعامل ساىم

وابؼعارف ابؼعلومات  تهمشاركمول ح تمعإجابات أفراد المج في نسجامالاالذي يعكس و  0,785 بلغ وابكراف معياري
م يتشاركون يوافقون على أنّّ  (76,1%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأمتى احتاجوا إليها الآخرينمع 

فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (6,3%)، مقابل لذلك حاجتهمعند  الآخرينمع ابؼعلومات 
 اىتمامهم بالاستبيانعدم ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى قرروا  تمعمن أفراد المج (%17,5)

  .وابؼعارف الآخرين من ابؼعلوماتاجات تيحبا  يهتمونلا م، أو لأنّوعباراتو

من  الثانية ابؼرتبة في" التعاون بدلا من ابؼنافسة عبر الوحدات التنظيمية في ابؼؤسسة ت دعمون" ةالعبار  جاءت
 بلغ حسابي وىذا بدتوسط، بابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة ةالداعممشاركة فرق العمل توافر ساىم في يرىا كعامل حيث اعتبا

دعمهم للتعاون بدلا من حول  تمعإجابات أفراد المج قساتا يعكس يالذو ، 0,750يقدر بـ  ، وابكراف معياري3,78
دعم و يتم يوافقون على أنّ  (65,1%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأالتنافس في كل الوحدات التنظيمية
فقط لا يوافقون على ذلك. في  (3,2%)، مقابل في ابؼؤسسة بدلا من التنافس التعاون عبر كل الوحدات التنظيمية

وبيكن أن يكون سبب ذلك عدم الاىتمام  ،قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (31,7%)حتُ ما نسبتو 
 م رضاىم عن مستوى ىذه العملية في ابؼؤسسة.، أو نتيجة لعدوثتُ بعبارات الاستبيانمن ابؼبح

اعتبارىا   حيث من الثالثة ابؼرتبة فيللعمل"  العمليات الرئيسيةفي برديد بشكل بصاعي "تُسابنون  العبارة جاءتو 
، 3,73بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،بابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة ةالداعممشاركة فرق العمل توافر  في ساىمكعامل 

برديد العمليات الرئيسية للعمل حول  تمعإجابات أفراد المج مدى انسجامالذي يعكس و  0,884 بلغ وابكراف معياري
برديد بشكل بصاعي  و يتميوافقون على أنّ  (74,6%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأبشكل بصاعي

من أفراد أيضا  (12,7%)لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (12,7%)، مقابل للعمل العمليات الرئيسية
الدراسة لم بينحوا البحث وعبارات  بؾتمعأفراد  يرجع سبب ذلك إلى أنّ قد و قرروا ابغياد عن ىذه العبارة،  تمعالمج

 الاستبيان الأبنية الكافية.

ليد أكبر عدد بفكن من ابغلول البديلة تو على  ع بصيع ابؼوظفتُ قدر الإمكانيشجوجاءت العبارة "يتم ت
 لتنمية ابؼعرفة ةالداعم مشاركة فرق العملتوافر في  اعتبارىا كعامل ساىم حيث من الرابعة ابؼرتبة في "للمشاكل
انسجام إجابات  مدى الذي يعكس، و 0,758 بلغ ، وابكراف معياري3,68بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة،

بحيث بينت درجة  .أكبر عدد بفكن من ابغلول البديلة للمشاكل قدار تشجيع ابؼوظفتُ لتوليدمحول  تمعأفراد المج
توليد أكبر عدد بفكن على  ع بصيع ابؼوظفتُ قدر الإمكانيشجتو يتم يوافقون على أنّ  (57,2%) ما نسبتو نّ ابؼوافقة بأ

من أفراد  (39,7%) حتُ ما نسبتو فقط لا يوافقون على ذلك. في (3,2%)من ابغلول البديلة للمشاكل، مقابل 
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م غتَ مهتمتُ بالإجابة على أسئلة إلى أنّّ راجع قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يكون سبب ذلك  تمعالمج
 .، أو لأنّّم غتَ راضتُ عن ىذه العمليةالاستبيان

 ابؼرتبة في" متكاملةمهارات و  متنوعة بدواىبكل منهم   يتمتع عمل فرقتقُسمون ابؼوظفون إلى " العبارة جاءتو 
 بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة ةالداعم مشاركة فرق العملتوافر في  ساىماعتبارىا كعامل  حيث من ابػامسة
 تقسيمحول  تمعانسجام إجابات أفراد المجمدى الذي يعكس ، و 0,744 بلغ ، وابكراف معياري3,65بـ  يقدر حسابي

ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأمتكاملةومهارات  متنوعة بدواىب كل منها  تعيتم عمل فرق إلى ابؼوظفتُ
، متكاملةومهارات  متنوعة بدواىب اكل منه  يتمتع عمل فرققسمون ابؼوظفون إلى يُ م يوافقون على أنّ (%66,6)

رروا ابغياد عن ىذه العبارة، ق تمعمن أفراد المج( 27%)فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (6,4%)مقابل 
وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى أن ابؼبحوثتُ لم يفهموا العبارة جيدا، أو نتيجة عدم الاىتمام بالبحث وعبارات 

 .الاستبيان، وعدم التًكيز في معانيها

في  "تأخذون مسابنات ومبادرات بصيع ابؼوظفتُ بعتُ الاعتبار عند ابزاذ القرارات ابؼهمة العبارة جاءتو 
 لتنمية ابؼعرفة ةالداعم مشاركة فرق العملفي توافر  اعتبارىا كعامل ساىم حيث من السادسة ابؼرتبة فيابؼؤسسة" 
انسجام إجابات أفراد  مدى الذي يعكسو  0,734، وابكراف معياري 3,43بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة،

. بحيث بينت درجة فتُ عند ابزاذ القرارات ابؼهمة في ابؼؤسسةبدسابنات ومبادرات بصيع ابؼوظ الاستعانةحول  تمعالمج
مسابنات ومبادرات بصيع ابؼوظفتُ عند و يتم الأخذ بعتُ الاعتبار يوافقون على أنّ ( 50,8%)ما نسبتو  نّ ابؼوافقة بأ

من ( 38,1%)فقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ ما نسبتو  (11,1%)، مقابل ابزاذ القرارات ابؼهمة في ابؼؤسسة
أو  بحوثتُ لم يفهموا العبارة جيدا،قرروا ابغياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن يرجع سبب ذلك إلى أن ابؼ تمعأفراد المج

 .لأنّّم غتَ راضتُ عن ىذه العملية

 لعبارات والابكراف ابؼعياري ابغسابي ابؼتوسط حساب يتم: الإبداع والابتكار حول الدراسة لرتمع إجابات تحليل .4
الإبداع  عن والناجم الدراسة بؾتمع أفراد بو يشعر الذي القيادة الإستًاتيجية مستوى ، لقياسالإبداع والابتكار مكون

، (19)، (18)، (17) :العبارات رقم التوالي على ىي عبارات بطسة الاعتماد على تم . ولتحقيق ذلكوالابتكار
 :ابؼوالي وابؼوضحة في ابعدول (21)، (20)
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  الإبداع والابتكار عن ةالناجم القيادة الإستاتيجية : مستوى(33-3) مرق الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

 درجة الدوافقة التكرار
 

الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

بطرق  والعملعلى التفكتَ  فتُوظابؼ ونشجعتُ  17
 مبتكرة وحديثة.

 موافق 0,967 3,67 2 7 10 35 9 العدد
  

% 
14,3 55,6 15,9 11,1 3,2 

الثالثةالدرتبة  14,3 15,9 69,9  
كل أنواع التغيتَات والابتكارات كوسيلة   ونتتقبل 18

 .مؤسستكم مفيدة وفعالة لتحستُ
 وافقم 0,684 3,87 1 0 13 41 8 العدد

  

% 
12,7 65,1 20,6 0 1,6 

الثانيةالدرتبة  1,6 20,6 77,8  
استعداد لمحاولة القيام بالعمل بطرق جديدة لديكم  19

 وحديثة.مألوفة والبحث عن حلول غتَ 
 موافق 0,607 3,95 0 1 10 43 9 العدد

  

% 

 

14,3 68,3 15,9 1,6 0 

الأولىالدرتبة  1,6 15,9 82,6  
ي نظر زبائن مؤسستكم للمنتجات ابؼقدمة بؽم على  20

 أنّّا منتجات حديثة وغتَ مسبوقة.
 موافق 0,759 3,52 0 6 22 31 4 العدد

  

% 
6,3 49,2 34,9 9,5 0 

الرابعةالدرتبة  9,5 34,9 55,5  
منتجاتكم ابعديدة ىي عبارة عن تغيتَات  21

 وبرسينات طفيفة في منتجاتكم السابقة.
 موافق 0,750 3,95 0 5 4 43 11 العدد

  

% 
17,5 68,3 6,3 7,9 0 

الأولى الدرتبة 7,9 6,3 85,8  
 موافق 1,513 3,758 لإبداع والابتكارلالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر

الإبداع على  موافقتُ إريس سات ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  حيتض (33-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 يقع متوسط وىو ،5من  3,758موافقتهم على ىذه العملية بـ  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسطقدر  ، حيثوالابتكار

 "فقموا" ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي ( 4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن
 حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  (33-3) رقم ابعدول نتائج من يتضح كما. "ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في

 0,513. الكلي الابكراف بلغ حيث بابؼؤسسة، الإبداع والابتكار على تمعالمج أفراد
الإبداع يقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (33-3)رقم على نتائج ابعدول وبناء 

 بؾتمع وبيكن التعمق أكثر في العوامل التي سابنت في موافقة أفراد .في ابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة تُالداعم والابتكار
 ترتيبا تنازليا حسب ابؼكون بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل في ابؼؤسسة، من الإبداع والابتكارعن  الدراسة

 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأوالعبارات متساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على )سابي ابغ متوسطها
" وحديثةمألوفة استعداد لمحاولة القيام بالعمل بطرق جديدة والبحث عن حلول غتَ لديكم " تتُالعبار  جاءت

 حيث من الأولى ابؼرتبة في" منتجاتكم ابعديدة ىي عبارة عن تغيتَات وبرسينات طفيفة في منتجاتكم السابقةو"
، 3,95بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة تُالداعم الإبداع والابتكار في اعتبارىا كعامل ساىم

مدى وجود حول  تمعانسجام إجابات أفراد المج انيعكس انذلالعلى التوالي، و 0,75 و ،0,607 بلغ وابكراف معياري
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استعداد لمحاولة  م علىيوافقون على أنّّ  (82,6%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ .إبداع وابتكار في ابؼؤسسة
 ةفقط لا يوافقون على ذلك. في حتُ نسب (1,6%)، مقابل القيام بالعمل بطرق جديدة والبحث عن حلول حديثة

م وابؼهام التي ترتبط بها لا تتطلب وظائفه إلى أنّ  سبب ذلك يرجع، وبيكن أن قرروا ابغياد تمعمن أفراد المج (%15,9)
 نّ بينت درجة ابؼوافقة بأوبالنسبة للعبارة الثانية فقد . لوا الاستبيان وعباراتو الاىتمام الكافيو أو لأنّّم لم ي إبداعا وابتكارا

نتجات ابعديدة للمؤسسة ىي عبارة عن تغيتَات وبرسينات طفيفة في ابؼ يوافقون على أنّ  (85,8%)ما نسبتو 
قرروا ابغياد عن  تمعمن أفراد المج (6,3%)في حتُ نسبتو لم يوافقوا على ذلك.  (7,9%)في مقابل ، نتجات السابقةابؼ

 .اىتمامهم أصلب بعبارات الاستبيان م، وقد يكون السبب نتيجة لعدم فهمهم بؼعتٌ العبارة أو لعدىذه العبارة
في ابؼرتبة " مؤسستكم ات كوسيلة مفيدة وفعالة لتحستُكل أنواع التغيتَات والابتكار   ونتتقبل" ةالعبار  جاءتو 
 بدتوسط وىذا ،بابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة تُالداعمالإبداع والابتكار توافر في  ساىماعتبارىا كعامل  حيث منالثانية 
تقبلهم حول  تمعيعكس انسجام إجابات أفراد المج يالذو  0,684 بلغ ، وابكراف معياري3,87بـ  يقدر حسابي

يوافقون على ( 77,8%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأبرستُ الأداءالفعالة في غيتَات والابتكارات لتل
قرروا ابغياد عن ىذه العبارة،  تمعمن أفراد المج (20,6%)حتُ ما نسبتو في  لم يوافقوا. (1,6%)مقابل ، في ذلك

 .ارات الاستبيان الأبنية الكافيةبينحوا البحث وعبأنّّم لم رجع سبب ذلك إلى وبيكن أن ي
 حيث من الثالثة ابؼرتبة في" بطرق مبتكرة وحديثة والعملعلى التفكتَ  وظفتُابؼ ونشجعتُ " العبارة جاءتوقد 

بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،لتنمية ابؼعرفة تُالداعم وجود إبداع وابتكار في ابؼؤسسة في ساىمياعتبارىا كعامل 
 وظفتُابؼتشجيع حول مدى  تمعالذي يعكس مدى انسجام إجابات أفراد المجو  0,967 بلغ ي، وابكراف معيار 3,67

، ذلكيوافقون على  (69,9%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأبطرق مبتكرة وحديثة والعملعلى التفكتَ 
ياد عن ىذه العبارة، وبيكن أن قرروا ابغ تمعمن أفراد المج (15,9%)لا يوافقون. في حتُ ما نسبتو  (14,3%)مقابل 

 .رضاىم عن ىذه العمليةابؼبحوثتُ بعبارات الاستبيان، أو نتيجة لعدم  عدم اىتمامىو يكون سبب ذلك 
 ابؼرتبة في"ي نظر زبائن مؤسستكم للمنتجات ابؼقدمة بؽم على أنّّا منتجات حديثة وغتَ مسبوقة" العبارة  جاءتو 

 حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةتُ الداعم الإبداع والابتكار في ىماعتبارىا كعامل سا حيث من الرابعة
نظرة زبائن حول  تمعإجابات أفراد المج اتساقالذي يعكس مدى و 0,759  بلغ ، وابكراف معياري3,52بـ  يقدر

ما نسبتو  نّ بأ . بحيث بينت درجة ابؼوافقةحديثة وغتَ مسبوقةعلى أنّّا  ابؼؤسسة للمنتجات ابؼعروضة عليهم
 تمعمن أفراد المج (34,9%)فقط لا يوافقون. في حتُ ما نسبتو  (9,5%)، مقابل ذلكيوافقون على  (%55,5)

، وقد يعود سبب ذلك إلى أنّّم غتَ مطلعتُ على رأي زبائن ابؼؤسسة في ابؼنتجات قرروا ابغياد عن ىذه العبارة
 .يانابؼعروضة، أو لأنّّم غتَ مهتمتُ بعبارات الاستب

راف ـوالابك ابغسابي ابؼتوسط حساب يتم: إنشاء الرؤية الدشتكة حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات ليلتح .5
 الدراسة بؾتمع أفراد بو يشعر الذي القيادة الإستًاتيجية مستوى ، لقياسإنشاء الرؤية ابؼشتًكة مكون لعبارات ابؼعياري
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، (22) :العبارات رقم التوالي على ىي عبارات بطسة الاعتماد على تم . ولتحقيق ذلكمشاركة فرق العمل عن والناجم
 :ابؼوالي وابؼوضحة في ابعدول ،(26)، (25)، (24)، (23)

 إنشاء الرؤية الدشتكة عن ةالناجم القيادة الإستاتيجية : مستوى(34-3) رقم الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  درجة الدوافقة التكرار
وسط الدت

 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 لزايد 0,880 3,33 2 7 26 24 4 العدد .لديها رؤية واضحة وشفافة كممؤسست 22
  

% 

6,3 38,1 41,3 11,1 3,2 

الثانيةالدرتبة  14,1 41,3 44,4  
كل أعضاء ابؼؤسسة في رسم   يشارك 23

 .توجهاتها
 لزايد 0,875 3,10 3 10 30 18 2 العدد

  

% 
3,2 28,6 47,6 15,9 4,8 

ةلثالدرتبة الثا 20,7 47,6 31,8  
بػطط با على علمكل من يعمل في ابؼؤسسة  24

ومسارات بذاىات باعلى ابؼدى الطويل و 
 عمل.ال

 دلزاي 1,003 2,84 5 18 26 10 4 العدد
  

% 

 

6,3 15,9 41,3 28,6 7,9 

الخامسةالدرتبة  36,5 41,3 22,2  
بؼؤسستكم مع التنظيمية  ةرؤيتتوافق ال 25

 في بصيع ابؼستويات أىداف ابؼوظفتُ
 .التنظيمية

 0 13 34 14 2 العدد
 لزايد 0,747 3,08

  

% 
3,2 22,2 54,0 20,6 0 

الرابعةالدرتبة  20,6 54,0 25,4  
أىداف تحقيق بصيع ابؼوظفتُ ملتزمون ب 26

 ابؼؤسسة.
 0 3 7 46 7 العدد

 موافق 0,640 3,90
  

% 

11,1 73,0 11,1 4,8 0 

الأولىالدرتبة  4,8 11,1 84,1  
 لزايد 1,568 3,712 نشاء الرؤية الدشتكةلإالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 SPSS V 24 بـرجات لىع بالاعتماد الباحثة إعداد مندر: الدص

كانوا بؿايدين في ما بىص  إريس سات ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح، (34-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 وىو ،5من  3,212موافقتهم على ىذه العملية بـ  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسطقدر  ، حيثإنشاء رؤية مشتًكة

 إلى تشتَ التي الفئة وىي، (3,39 إلى 2,60من ) ابػماسي يكارتل مقياس فئات من الثالثة الفئة ضمن يقع متوسط
إنشاء  على تمعالمج أفراد حكم في عاما اتساقا ىناك أنّ  ابعدول نتائج من يتضح كما. الدراسة أداة في "بؿايد" ابػيار

  0,568.الكلي الابكراف بلغ حيث بابؼؤسسة، رؤية مشتًكة
بؿايدين فيما بىص  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ كننا القول بأبي ،(34-3)رقم  على نتائج ابعدولوبناء 

 ، منأدت إلى ىذا ابغيادوبيكن التعمق أكثر في العوامل التي  .في ابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة داعمةال شتًكةابؼرؤية ال إنشاء
تساوية ابؼتوسط نرتبها عبارات موال)ابغسابي  متوسطها ترتيبا تنازليا حسب ابؼكون بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل

 :كما يلي وذلك ،(قل ابكراف معياريأبناء على 
اعتبارىا كعامل  حيث من الأولى ابؼرتبة في" أىداف ابؼؤسسةتحقيق بصيع ابؼوظفتُ ملتزمون ب"العبارة  جاءت

راف ـ، وابك3,90 بـ ريقد حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة ةداعمال شتًكةابؼرؤية الإنشاء  في ساىمي
تحقيق بصيع ابؼوظفتُ ملتزمون بأنّ حول  تمعإجابات أفراد المج اتساقالذي يعكس مدى و  0,640 بلغ معياري
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فقط لا  (4,8%)، مقابل ذلك يوافقون على (84,1%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأأىداف ابؼؤسسة
، وقد يعود السبب إلى عدم ةقرروا ابغياد عن ىذه العبار  تمعالمجمن أفراد  (11,1%)يوافقون. في حتُ ما نسبتو 

 .الاىتمام بالاستبيان وعباراتو أو لأنّّم غتَ راضتُ عن أىداف ابؼؤسسة وعن مقدار التزام ابؼوظفتُ بها
 في اعتبارىا كعامل ساىم حيث من الثانية ابؼرتبة في" لديها رؤية واضحة وشفافة كممؤسست"العبارة  جاءتو 

 بلغ ، وابكراف معياري3,33بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة ةداعمال شتًكةابؼرؤية الشاء إن
. بحيث للمؤسسة رؤية واضحة وشفافةوجود حول  تمعإجابات أفراد المجفي نسجام مدى الاالذي يعكس و  0,880

لا يوافقون. في حتُ ما نسبتو  (14,1%)مقابل  ،ذلكيوافقون على  (44,4%)ما نسبتو  نّ بينت درجة ابؼوافقة بأ
أو لأنّ  ،بهذه العبارةالاىتمام عدم ، وقد يرجع السبب ةقرروا ابغياد عن ىذه العبار  تمعمن أفراد المج (%41,3)

القيادة الإستًاتيجية  واقعابؼؤسسة ليس بؽا القدرة الكافية لوضع تصورات وتوقعات مستقبلية، وىذا ما تم ملبحظتو في 
 ضعف قدرة التوقع لدى ىذه ابؼؤسسة. بؿل الدراسة والذي تبتُ من خلبلو في ابؼؤسسة

 اعتبارىا كعامل ساىم حيث من الثالثة ابؼرتبة في" يشارك كل أعضاء ابؼؤسسة في رسم توجهاتها"العبارة  جاءت
 بلغ ، وابكراف معياري3,10بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،بابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة ةداعمال شتًكةابؼرؤية التوافر  في

في ما  قرروا ابغيادالذين  تمعأفراد المج ةنسبجاءت . بحيث تمعالذي يعكس مدى انسجام إجابات أفراد المجو  0,875
اىتمامهم  عدمإلى  يرجع سبب ذلك وقد ،(47,6%) مساوية لـ مشاركة بصيع الأعضاء في رسم توجهاتهابىص 

في حتُ بينت درجة  .تَ راضتُ عن مستوى ىذه العملية في ابؼؤسسة بؿل الدراسةبعبارات الاستبيان، أو لأنّّم غ
في ، مشاركة كل أعضاء ابؼؤسسة في رسم توجهاتهاتتم  أنوّ علىوافقوا  تمعد المجامن أفر  (31,8%) ابؼوافقة أنّ ما نسبتو

 .ىذه العبارة لم يوافقوا على( 20,7%)مقابل 
 ابؼرتبة في "التنظيمية في بصيع ابؼستويات بؼؤسستكم مع أىداف ابؼوظفتُظيمية التن ةرؤيتوافق الت"ة العبار  جاءت

 حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة ةالداعم إنشاء الرؤية ابؼشتًكة في ساىمياعتبارىا كعامل  حيث من الرابعة
 ةنسبجاءت بحيث . تمعاد المجانسجام إجابات أفر مدى الذي يعكس و  0,747 بلغ ، وابكراف معياري3,08بـ  يقدر

 مساوية لـتوافق الرؤية التنظيمية للمؤسسة مع أىداف بصيع ابؼوظفتُ في ما بىص  قرروا ابغيادالذين  تمعأفراد المج
ىذه  غتَ مشبعة، أو نتيجة إلى أنّ  أىدافإلى أن ابؼبحوثتُ لديهم راجع وبيكن أن يكون سبب ذلك ، (%54,0)

لا تهتم بدعرفة  سات ة إريس، أو لأنّ القيادة في بؾموعفئة بؿددة فقطبعاملتُ بابؼؤسسة وإبما العملية لا ترتبط بجميع ال
والذي نفى أنوّ يتم دراسة السوق بؾموعة إريس سات، ابؼوظفتُ وأىدافهم، وىذا ما أكده نائب مدير  تاحتياجا

ة.في حتُ بينت درجة ابؼوافقة أنّ ما الداخلي للمؤسسة والتعرف على احتياجات ابؼوظفتُ والعمال بطرق علمية دقيق
في حتُ ما نسبتو أنّ رؤية ابؼؤسسة تتلبءم مع أىداف بصيع ابؼوظفتُ،  على اوافقو  تمعمن أفراد المج (25,4%)نسبتو 

 .عن ىذه العبارة لم يوافقوا تمعمن أفراد المج (%20,6)
" لعمومسارات البذاىات باطويل و بػطط على ابؼدى البا على علمكل من يعمل في ابؼؤسسة "العبارة  جاءت

 وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفة ةالداعم شتًكةابؼرؤية الإنشاء  في اعتبارىا كعامل ساىم حيث من ابػامسة ابؼرتبة في
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حول  تمعانسجام إجابات أفراد المج عدمالذي يعكس و  1,003 بلغ ، وابكراف معياري2,84بـ  يقدر حسابي بدتوسط
الذين  تمعأفراد المج ةنسبجاءت بحيث . لعمومسارات البذاىات بابػطط على ابؼدى الطويل و باة ابؼؤسس معرفة أعضاء
بذاىات معرفتهم باابػطط على ابؼدى الطويل و على  ةبصيع من يعمل في ابؼؤسس اطلبعفي ما بىص  قرروا ابغياد
عدم الاىتمام لنتيجة ة، أو رجع السبب لعدم رضاىم عن ىذه العملييوقد  ،(41,3%) مساوية لـ لعمومسارات ال

 غتَ (36,5%) . في حتُ بينت درجة عدم ابؼوفقة أنّ ما نسبتوبالبحث وعبارات الاستبيان، وعدم التًكيز في معانيها
 ساتإريس  موعةأنّ بصيع ابؼوظفتُ في بؾ ن علىو وافقي تمعمن أفراد المج (22,2%) بلاقم  على ذلك. فيتُوافقم
 .لعمومسارات البذاىات باالطويل و بػطط على ابؼدى با لى علمع
 والابكراف ابؼعياري ابغسابي ابؼتوسط حساب يتم: التغيير الثقافي حول الدراسة لرتمع أفراد إجابات تحليل .6

 عن والناجم الدراسة بؾتمع أفراد بو يشعر الذي القيادة الإستًاتيجية مستوى ، لقياسالتغيتَ الثقافي مكون لعبارات
، (29)، (28)، (27) :العبارا رقم التوالي على ىي عبارات ستة الاعتماد على تم تحقيق ذلك. ولالتغيتَ الثقافي

 :ابؼوالي وابؼوضحة في ابعدول (32) ،(31)، (30)
 

 التغيير الثقافي عن ةالناجم القيادة الإستاتيجية : مستوى(35-3) رقم الجدول
رقم 
 العبـــــــــــــــــارات العبارة

  وافقةدرجة الد التكرار
الدتوسط 
 الحسابي

 
الالضراف 
 الدعياري

 
 الاتجاه
 العام

موافق  النسبة
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

تشجع مبادئ وقيم مؤسستكم ابؼبادرات  27
 ابعديدة وتدعم برمل ابؼخاطر.  

 موافق 0,689 3,57 0 5 19 37 2 العدد
 % 3,2 58,7 30,2 7,9 0 

الخامسة الدرتبة 7,9 30,2 61,9  
تشجعون أداء العمل بطرق جديدة  28

 ومستحدثة في ابؼؤسسة.
 موافق 0,636 3,83 0 3 10 45 5 العدد

 % 7,9 71,4 15,9 4,8 0 

الرابعةالدرتبة  4,8 15,9 79,3  
قدرة على  كمخلبل إعادة تنظيم ابؼؤسسة لدي 29

 التعلم والتكيف مع ما ىو جديد.
 موافق 0,530 3,90 0 1 9 48 5 عددال

 % 

 
7,9 76,2 14,3 1,6 0 

الثالثةالدرتبة  1,6 14,3 84,1  
افقمو  0,499 4,10 0 0 5 47 11 العدد بالأفكار ابعديدة.لديكم اىتمام  30  

 % 17,5 74,6 7,9 0 0 

الأولىالدرتبة  0 7,9 92,1  
عندما تكون  رونة وقابلية للتكيفبد تتمتعون 31

 التغيتَات ضرورية. 
 موافق 0,455 4,05 0 0 5 50 8 العدد

 % 12,7 79,4 7,9 0 0 

الثانيةالدرتبة  0 7,9 92,1  
عمل معا بغل الحول كيفية لديكم قيم مشتًكة  32

 ابؼشاكل ابؼشتًكة والوصول إلى أىداف متبادلة.
 موافق 0,661 3,83 2 0 8 50 3 العدد

 % 4,8 79,4 12,7 0 3,2 

الرابعةالدرتبة  3,2 12,7 84,2  
 موافق 1,387 3,888 للتغيير الثقافيالدتوسط الكلي والالضراف الكلي 

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر
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 اعتمادىم على موافقتُ سات إريس ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح (35-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 متوسط وىو ،5من  3,888موافقتهم على ىذه العملية بـ  بؼدى الكلي ابغسابي ابؼتوسطقدر  ، حيثللتغيتَ الثقافي

 ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي (4,19 إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع
 أفراد حكم في عاما اتساقا ناكى أنّ  ابعدول نتائج من تضحي كما. "رتفعابؼ"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في "موافق"

 0,387. الكلي الابكراف بلغ بابؼؤسسة،حيث الثقافيالثقفي  التغيتَ على تمعالمج
عتماد التغيتَ يقرون باريس سات إ ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ (35-3)رقم على نتائج ابعدول وبناء 

 الدراسة بؾتمع وبيكن التعمق أكثر في العوامل التي سابنت في موافقة أفراد .في ابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة مالداع الثقافي
 متوسطها ترتيبا تنازليا حسبكون ابؼ بؽذا التفصيلية العبارات ترتيب خلبل في ابؼؤسسة، منعلى التغيتَ الثقافي 

 :كما يلي وذلك ،(معياري ابكراف لقأتساوية ابؼتوسط نرتبها بناء على والعبارات م)ابغسابي 
 وجود في اعتبارىا كعامل ساىم حيث من الأولى ابؼرتبة في" بالأفكار ابعديدةلديكم اىتمام " العبارة جاءت

 4990,بل  ، وابكراف معياري4,10 بـ يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم التغيتَ الثقافي 

 نّ ة بأـوافقـ. بحيث بينت درجة ابؼبالأفكار ابعديدة اىتمامهم حول تمعإجابات أفراد المجالذي يعكس مدى انسجام و 
من  (%7,9)، في حتُ ما نسبتو بالأفكار ابعديدة هتمونم ييوافقون على أنّّ  تمعمن أفراد المج (92,1%)ما نسبتو 
بينحوا البحث وعبارات الاستبيان الأبنية  أنّّم لمع السبب إلى جوقد ير  .قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعأفراد المج
 .الكافية

 حيث من الثانية ابؼرتبة في" رونة وقابلية للتكيف عندما تكون التغيتَات ضروريةبد تتمتعون" العبارة جاءتو 
 ،4,05 بـ يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم  التغيتَ الثقافي وجود في اعتبارىا كعامل ساىم

رونة وقابلية للتكيف بسيزىم بدحول  تمعالذي يعكس مدى انسجام إجابات أفراد المجو 0,455بلغ  وابكراف معياري
مرونة لديهم  يوافقون على أنّ  (92,1%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأعندما تكون التغيتَات ضرورية

قرروا ابغياد عن ىذه  تمعمن أفراد المج (7,9%)ما نسبتو ، في حتُ وقابلية للتكيف عندما تكون التغيتَات ضرورية
  .بينحوا البحث وعبارات الاستبيان الأبنية الكافيةأنّّم لم . وقد يرجع السبب إلى العبارة

 ابؼرتبة في" قدرة على التعلم والتكيف مع ما ىو جديد كمخلبل إعادة تنظيم ابؼؤسسة لدي" العبارة جاءتو 
 حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم  التغيتَ الثقافي وجود في ىا كعامل ساىماعتبار  حيث من ةالثالث

قدرتهم على حول  تمعالذي يعكس مدى انسجام إجابات أفراد المجو  0,530بلغ  ، وابكراف معياري3,90 بـ يقدر
خلبل إعادة و يوافقون على أنّ ( 84,1%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأالتعلم والتكيف مع ما ىو جديد

فقط لا يوافقون  (1,6%)، مقابل قدرة على التعلم والتكيف مع ما ىو جديد يكون لدى ابؼوظفتُتنظيم ابؼؤسسة 
أنّّم لم . وقد يرجع السبب إلى قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (14,3%)في حتُ ما نسبتو  على ذلك.

  رات الاستبيان الأبنية الكافية. بينحوا البحث وعبا
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حول  لديكم قيم مشتًكة " و"تشجعون أداء العمل بطرق جديدة ومستحدثة في ابؼؤسسة" تتُالعبار  جاءتو 
 تُا كعاملاعتباربن حيث من ةرابعال ابؼرتبة في" عمل معا بغل ابؼشاكل ابؼشتًكة والوصول إلى أىداف متبادلةالكيفية 

 ، وابكراف معياري3,83 بـ يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم قافي التغيتَ الثوجود  في اسابن
التغيتَ الثقافي  وجودحول مدى  تمعمدى انسجام إجابات أفراد المج انيعكس انذلالو على التوالي،  0,661و 6360,

تشجيع أداء العمل بطرق يتم و أنّ يوافقون على  (79,3%)ما نسبتو  نّ . بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأفي ابؼؤسسة
 تمعمن أفراد المج (15,9%)فقط لا يوافقون. في حتُ ما نسبتو  (4,8%)، مقابل جديدة ومستحدثة في ابؼؤسسة

 وبالنسبة للعبارة الثانية فقد. عدم الاىتمام بالإجابة على الاستبيان، وقد يرجع السبب إلى قرروا ابغياد عن ىذه العبارة
لديهم قيم مشتًكة حول كيفية العمل معا بغل ابؼشاكل  يوافقون على أنّ  (84,2%)ما نسبتو  نّ افقة بأبينت درجة ابؼو 

قرروا  تمعمن أفراد المج( 12,7%)فقط لا يوافقون. في حتُ ما نسبتو  (3,2%)، مقابل مشتًكة ىدافلأللوصول 
  . لعبارة أو لعدم اىتمامهم بعبارات الاستبيان، وبيكن أن يكون السبب راجع لعدم فهمهم بؼعتٌ اابغياد عن ىذه العبارة

 من ابػامسة ابؼرتبة في" تشجع مبادئ وقيم مؤسستكم ابؼبادرات ابعديدة وتدعم برمل ابؼخاطر" العبارة جاءتو 
 بـ يقدر حسابي بدتوسط وىذا بابؼؤسسة، لتنمية ابؼعرفةالداعم  التغيتَ الثقافيتوافر  في اعتبارىا كعامل ساىم حيث
مبادئ وقيم اعتبار  حول تمعمدى انسجام إجابات أفراد المج الذي يعكسو  0,689بلغ  وابكراف معياري ،3,57

( 61,9%)ما نسبتو  نّ بحيث بينت درجة ابؼوافقة بأ. تحمل ابؼخاطرل ةعمادديدة و لمبادرات ابعل مشجعةابؼؤسسة 

لم فقط ( %7,9)في مقابل ، مل ابؼخاطرادئ وقيم ابؼؤسسة تشجع ابؼبادرات ابعديدة وتدعم برمب يوافقون على أنّ 
، وقد يرجع السبب إلى قرروا ابغياد عن ىذه العبارة تمعمن أفراد المج (30,2%) في حتُ ما نسبتويوافقوا على ذلك. 

من حجم  (76,9%)أنّ ما نسبتو أو نتيجة إلى  الاىتمام بالبحث وعبارات الاستبيان، وعدم التًكيز في معانيهاعدم 
 .مبادئ وقيم ابؼؤسسة لم يكتسبوا ويستوعبوا بعد فهم وبالتالي ،سنوات 5قل من أ مة خدمتهمد تمعالمج

 ابغسابي ابؼتوسط حساب طريق عن وذلكسابعا: ترتيب الدتوسطات الحسابية لدكونات القيادة الإستاتيجية: 
 ذلك: وترتيب كل مكونات القيادة الإستًاتيجية، وابعدول التالي يوضح والابكراف ابؼعياري

 ترتيب الدتوسطات الحسابية لدكونات القيادة الإستاتيجية :(36-3)الجدول رقم 
 الدتوسط مكونات القيادة الإستاتيجية

 الحسابي 
 الالضراف

 الدعياري 
 الاتجاه
 العام

 التتيب مستوى القبول

 05 مرتفع موافق 0,790 3,473 التمكين 

 04 تفعمر  موافق 0,604 3,568 التفكير الإستاتيجي

 03 مرتفع موافق 0,588 3,642 مشاركة فرق العمل

 02 مرتفع موافق 0,513 3,758 الإبداع والابتكار

 06 متوسط بؿايد 0,568 3,212 إنشاء الرؤية الدشتكة

 01 مرتفع موافق 0,387 3,888 قافيثالتغيير ال

 مرتفع موافق 1,432 3,601 القيادة الإستاتيجية
 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر
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 مرتفعة بدستويات يتمتعون إريس سات ةموعبؾ بؾتمع أفراد بأنّ  يتضح (36-3)رقم  ابعدول نتائج خلبل من
 في ابؼعرفةتنمية الداعمة ل مكونات القيادة الإستًاتيجية، بفا يشتَ إلى توافر القيادة الإستًاتيجية على العموم من

 يقع متوسط وىو 5 من 3,601 مكوناتهابعميع  الكلي ابغسابي ابؼتوسط بلغ حيث درجات متفاوتة.ابؼؤسسة ولكن ب
 "موافق" ابػيار إلى تشتَ التي الفئة وىي(  4,19إلى 3,40من ) ابػماسي ليكارت مقياس فئات من الرابعة ضمن الفئة

 اتساقا ىناك بأنّ  كذلك ابعدول نتائج من يتضح ا. كمللقيادة الإستًاتيجية "ابؼرتفع"للمستوى  ابؼقابل الدراسة أداة في
 من . بحيث بيكن0,432 الكلي الابكراف بلغ حيث بابؼؤسسة، القيادة الإستًاتيجية على تمعالمج أفراد حكم في عاما

القيادة مسابنة في التعبتَ عن  من الأكثرا تنازلي مكونات القيادة الإستًاتيجية السابق ترتيب ابعدول نتائج خلبل
 :إلى الأقل مسابنة كمايلي لإستًاتيجيةا

التغيتَ  في الاستبيان، فإنّ  القيادة الإستًاتيجيةفحسب أراء ابؼبحوثتُ وحسب العبارات ابؼستخدمة للتعبتَ عن 
 يقدر حسابي بدتوسط وىذا، بابؼؤسسة ابؼعرفةلتنمية ابؼناسبة  القيادة الإستًاتيجيةيعبر عن توفر  مكونأقوى ىو  قافيثال
قافي. وىذا ثحول التغيتَ ال تمعإجابات أفراد المج اتساقالذي يعكس مدى و  0,387بلغ  ، وابكراف معياري3,888ـ ب

بدستوى مرتفع. لذلك تتميز ابؼبادئ والقيم الثقافية ابؼرنة وابؼواكبة للتغيتَات والتطورات ابعديدة  يعطي انطباعا إلى أنّ 
 في ابؼؤسسة. ابؼعرفةالداعم لتنمية رأس  التغيتَ الثقافيعلى توافر  تمعأكد أفراد المج

الذي و  0,513 ، وابكراف معياري3,758بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذايليو في ابؼرتبة الثانية الإبداع والابتكار، 
القيام مساعي  النتائج تشتَ إلى أنّ  نّ إف ،. لذلكالإبداع والابتكارحول  تمعيعكس مدى انسجام إجابات أفراد المج

تتميز مألوفة لتحقيق قفزة نوعية في ابؼنتجات ابؼقدمة غتَ مبتكرة، حديثة و طرق جديدة والبحث عن حلول بالعمل ب
 .ابؼعرفة في ابؼؤسسةلتنمية  تُالداعم الإبداع والابتكار وجوديؤكدون على  تمعأفراد المج بدستوى مرتفع. وىذا يعتٍ أنّ 

بلغ  ، وابكراف معياري3,642بـ  يقدر حسابي توسطبد وىذا مشاركة فرق العمل، في ابؼرتبة الثالثة تيتأو
النتائج تشتَ  نّ إف ،. لذلكمدى مشاركة فرق العملحول  تمعالذي يعكس مدى انسجام إجابات أفراد المجو  ،0,588
دعم التعاون عبر الوحدات التنظيمية في ابؼؤسسة وزيادة ابؼسابنات ابعماعية في العمل وكذا مشاركة ابؼعلومات  إلى أنّ 

يؤكدون على  إريس ساتة موعالعاملتُ في بؾ تميز بدستوى مرتفع. وىذا يعتٍ أنّ وابؼعارف على مستوى بصاعي ت
 .ابؼعرفة في ابؼؤسسةلتنمية  ةالداعم مشاركة فرق العمل

بلغ  ، وابكراف معياري3,568بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا جاء في ابؼرتبة الرابعة،قد أما التفكتَ الإستًاتيجي ف
التًكيز  نّ إف ،بابؼؤسسة. لذلك التفكتَ الإستًاتيجيحول  تمعإجابات أفراد المج اتساقالذي يعكس مدى و  ،0,604

واستخدام أساليب التفكتَ  الأسلوب العقلبني ابؼتقارب وعمليات التفكتَ ابػلبق ابؼتباعدعلى قصد بؿدد وابؼزج بتُ 
التفكتَ على توافر  تمعبدستوى مرتفع. لذا أكد أفراد المجتميز النظمي والذي بوقق ذكاء في انتهاز الفرص في البيئة ي

 في ابؼؤسسة. ابؼعرفةالداعم لتنمية  الإستًاتيجي
الذي و  0,790بلغ  ، وابكراف معياري3,473 بـ يقدر حسابي بدتوسط ، وىذاالتمكتُوفي ابؼرتبة ابػامسة جاء 

بسنح الأنشطة التي  النتائج تشتَ إلى أنّ  نّ إف ،. لذلكالتمكتُحول  تمعيعكس مدى انسجام إجابات أفراد المج
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 وبسنحهم بعض سلطات ابزاذ القرار وتسمح بؽم بتحمل ابؼسؤولية العمل للموظفتُ الفرصة للمشاركة في برديد بؾالات
 .رفةابؼعالداعم لتنمية  التمكتُيؤكدون على توافر  إريس ساتة موعفي بؾ ةادالق تتميز بدستويات مرتفعة. وىذا يعتٍ أنّ 

والذي يبتُ  3,212بـ  يقدر حسابي بدتوسط وىذا ،إنشاء الرؤية ابؼشتًكةوفي ابؼرتبة السادسة جاءت عملية 
حول  تمعالذي يعكس مدى انسجام إجابات أفراد المجو  ،0,568بلغ  ، وابكراف معياريللحياد تمعتوجو أفراد المج

إنشاء رؤية واضحة وشفافة يشارك كل أعضاء ابؼؤسسة في  النتائج تشتَ إلى أنّ  نّ إف ،. لذلكإنشاء الرؤية ابؼشتًكة
منخفض، وقد يرجع الأمر إلى تميز بدستوى ت التنظيمية في بصيع ابؼستويات ربظها، وبالتالي تتوافق مع أىداف ابؼوظفتُ

بهم في بتصورات ابؼؤسسة ابؼستقبلية نظرا بغداثة عمل أغلنقص وعيهم برسالة وأىداف ابؼؤسسة أو لعدم علمهم فعلب 
لتنمية  ةالداعم إنشاء الرؤية ابؼشتًكة حيادين في ما بىص إريس سات موعةفي بؾ تمعأفراد المجل ما جع. وىذا ابؼؤسسة

 .ابؼعرفة في ابؼؤسسة
مكون إنشاء رؤية  ءو باستثناأنّ  يتضح ،القيادة الإستًاتيجية بؿور برليل من عليها المحصل النتائج على وبناء

القيادة  مكونات معظم موافقتُ على إريس سات فيو بكو ابغياد. فإنّّم ةموعبؾ بؾتمع أفرادجو مشتًكة والذي كان تو 
ومن ذوي ابؼستوى التعليمي ابؼرتفع ىم من  تمعأفراد المج إلى أنّ  وتعود ىذه ابؼوافقة .لكن بنسب متفاوتة ،الإستًاتيجية

وتبتٍ ابؼبادئ والقيم الداعمة للتغيتَ،  ة وابؼرونة في العمليفئة عمرية شابة. وىم بذلك يشجعون التغيتَ وبييلون للديناميك
مواكبة أي يفرض عليها  الذيطبيعة نشاط ابؼؤسسة نظرا ل، فهم يشجعون العمل الإبداعي ويرغبون في التجديد الدائم

اصد توجهات ومق كما يعملون بشكل بصاعي وتعاوني لتحديد  ،ينعكس سلبا عليهاوحتى لا  ،تغيتَ لتحقيق البقاء
 فهمىم من الإطارات في ابؼستويات الإدارية العليا والوسطى،  تمعنّ أفراد المجذلك، ولأ بالإضافة إلىو  .عمل ابؼؤسسة

 .مناصب بسنحهم سلطات ومسؤوليات بذعلهم يشاركون في ابزاذ القرارفي يعملون في غالبيتهم 
 

 نتائج تحليل الاستبيان ضر ع: ثالثا
بؿوري الدراسة  حول الاستبيان بؾتمع الدراسة على عبارات أفراد إجاباتبرليل ج يتم في ىذا العنصر عرض نتائ

 .القيادة الإستًاتيجية، وبؿور ابؼعرفةتنمية بؿور وابؼتعلقتُ بكل من 
، إريس ساتة موعالدراسة لمج بؾتمعابذاىات أفراد  برليل سيتم:الدعرفةتنمية  لزور حول نتائج تحليل الاستبيان .1

 .ابؼعرفي ومرحلة الاستغلبل ابؼعرفي مرحلة الاستكشافوابؼتمثلة في:  ابؼعرفة،ة تنمي مراحلحول 
 

  :مرحلة الاستكشاف . أ
مرحلة  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على لشارسات الدعرفة التنظيمية:  حول نتائج تحليل الاستبيان -

كأحد أبعاد  ابؼعرفة التنظيمية بفارساتبتوافر يقرون  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ ،الاستكشاف
عن بفارسات ابؼعرفة  م يوافقون على كل العبارات ابؼعبرةفي ابؼؤسسة، لأنّّ  ابؼعرفةتنمية  في إطارمرحلة الاستكشاف 

 :العبارات التالية، ويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على التنظيمية

  ُفي مؤسستكم؛ ةكبتَ من الأفكار ابعديد حجم تقديم سابنون فيت 
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  ت كتسبون معارف، خبرات ومهارات جديدة من شركائكم كابعامعات، مراكز التكوين ابؼهتٍ ومنتدى رؤساء
 ؛-FCE-ابؼؤسسات 

 في الذاكرة التنظيمية بؼؤسستكم باستخدام موقع الإنتًانت ابػاص عارف ت قومون بتخزين حجم كبتَ منابؼ
 ؛(/iWeb) بدؤسستكم

 ت قومون بتقاسم ومشاركة معارفكم وخبراتكم مع الآخرين باستمرار؛ 
  ت قومون بتنمية وتطوير مهارات ومعارف ابؼوظفتُ باستمرار من خلبل إجراء دورات تدريبية وتعليمية لتمكينهم

 من الإطلبع على كل ما ىو جديد في بؾال بزصصهم؛
  وبراولون الاستفادة منها في العمل. لكل موظف (خبرات، مهارات، كفاءات...) الفرديةعرفة ابؼ نو تقُدر 

مرحلة  حولالدراسة  بؾتمع أفراد إجابات برليلبناء على الدمارسات الدبتكرة:  حول نتائج تحليل الاستبيان -
أبعاد مرحلة أحد ك ابؼمارسات ابؼبتكرةيقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ ،الاستكشاف

، عن ابؼمارسات ابؼبتكرةالعبارات ابؼعبرة  معظمفي ابؼؤسسة، لأنّم يوافقون على  ابؼعرفةتنمية  في إطارالاستكشاف 
 :العبارات التاليةويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على 

 ؛ترُكزون على استخدام أساليب وطرق عمل جديدة 
  ؛منتجات جديدة وبـتلفة بساما عن منتجاتكم ابغالية لابتكارت سعون جاىدين 
  ؛وبـتلفة بساما عن التكنولوجيا ابؼستعملة حاليافي العمل جديدة  تتكنولوجيابُراولون باستمرار إدماج 
   بساما عن سوق ابؼنتجات الالكتًونية والكهرومنزلية. لدخول أسواق جديدة وبـتلفة باستمرارسعون ت 

 

  :مرحلة الاستغلال. ب
بيكننا  ،الاستغلبلمرحلة  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على : التنافسية حول نتائج تحليل الاستبيان -

 ابؼعرفةتنمية  في إطارد مرحلة الاستغلبل ابعأحد أك التنافسيةيقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ القول بأ
 :العبارات، ويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على التنافسيةابؼعبرة عن في ابؼؤسسة، لأنّم يوافقون على كل العبارات 

 ؛السوق التي تعملون بها تستقطب منافستُ جدد باستمرار 
 ؛يتميز سوق ابؼنتجات الإلكتًونية والكهرومنزلية بدنافسة قوية 
  ؛الذي تعمل فيو مؤسستكمظل السوق في ضرورة حتمية التًويج والإشهار بؼنتجاتكم ت عتبرون 
 ز ابؼؤسسة بشكل كبتَ في بيع منتجاتها على إستًاتيجية بزفيض أسعار ابؼنتجاتترُك. 

 

 ،الاستغلبلمرحلة  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على : التوجو الإستاتيجي حول نتائج تحليل الاستبيان -
في كأحد أبعاد مرحلة الاستغلبل  جيالتوجو الإستًاتييقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ

، ويتضح ذلك من التوجو الاستًاتيجي، لأنّم يوافقون على كل العبارات ابؼعبرة عن ابؼؤسسةفي  ابؼعرفةتنمية  إطار
 :العبارات التاليةخلبل موافقتهم على 
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  ٍتمون بتبت  ؛مستقبلية جديدة وبرسينات للوضعية ابغالية للمؤسسة تصوراتته 
 تمون بتوض  ؛يح تصورات ومسارات عمل ابؼؤسسة ابغالية بعميع ابؼوظفتُته 
  ؛ة الأجلقصتَ ت سعون للتوفيق وابؼوائمة بتُ أىداف ابؼؤسسة وبرابؾها 
 َتركُزون على برقيق مكاسب وأرباح مستمرة على ابؼدى القصت. 

 

 ،الاستغلبلمرحلة  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على الكفاءة التنظيمية:  حول نتائج تحليل الاستبيان -
في الكفاءة التنظيمية كأحد أبعاد مرحلة الاستغلبل يقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ

، ويتضح ذلك من الكفاءة التنظيمية العبارات ابؼعبرة عن معظمابؼؤسسة، لأنّم يوافقون على في  ابؼعرفةتنمية  إطار
 :بارات التاليةالعخلبل موافقتهم على 

   ؛متخصصة )روتتُ تنظيمي(و إجراءات وقواعد عمل دقيقة وفق عملون ت 
   ؛أي تركزون على برستُ أداء العمل تمون بتحستُ أنشطة العمل ابغاليته 
   ؛عملون على زيادة كمية الإنتاج لتخفيض حجم التكاليف )بهدف زيادة العوائد(ت 
   أداء العمل مع ما ىو مطلوب دى تطابقللتأكد من مقومون برقابة مستمرة ت. 

 

بيكننا  ،الاستغلبلمرحلة  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على كات: ا الشر  حول نتائج تحليل الاستبيان -
 في إطاربؿايدين فيما بىص الشراكات كأحد أبعاد مرحلة الاستغلبل  إريس ساتجموعة بف بؾتمعأفراد  نّ القول بأ

  في حيادىم، ويتضح ذلك من خلبل الشراكاتالعبارات ابؼعبرة عن  معظمبؿايدين في لأنّم ، في ابؼؤسسة ابؼعرفةتنمية 
 كل من:
  ارجيتُئكم ابػشركابروابط قوية تربطكم ( كابعامعات، مراكز التكوين ابؼهتٍ ومنتدى رؤساء ابؼؤسساتFCE)؛ 
 ؛تتميز ابعهود ابؼشتًكة بينكم وبتُ شركائكم بالشفافية 
  ؛مع شركائكم بؼدة طويلة (العقد مدة)تستمر علبقاتكم 
 (في ابؼعلومات، التكنولوجيا، ابػبرات وابؼهارات...أي ) تتشاركون مع شركائكم ابػارجيتُ في ابؼعارف. 

 

ابؼعرفة تنمية  مراحل وجودوبناء على كل ما سبق، يتضح لنا : الدعرفةتنمية  مراحل حول نتائج تحليل الاستبيان ت.
 ابؼعرفةعبر عن توافر تنمية ت مرحلةأقوى  يى مرحلة الاستكشافعد تُ بحيث ت متفاوتة. بدرجا إريس ساتة موعفي بؾ

 في ابؼؤسسة. ابؼعرفةعن توفر تنمية  امن حيث تعبتَىتأتي مرحلة الاستغلبل، الثانية  ابؼرتبة فيو ، إريس ساتة جموعبد
 

إريس ة موعالدراسة لمج بؾتمعاىات أفراد ابذ برليل سيتم: القيادة الإستاتيجية لزور حول نتائج تحليل الاستبيان .3
التمكتُ، التفكتَ الإستًاتيجي، مشاركة فرق العمل، الإبداع وابؼتمثلة في:  القيادة الإستًاتيجية، مكونات، حول سات

 والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والتغيتَ الثقافي.
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أفراد  نّ بيكننا القول بأ ،التمكتُ حول تمعالمج أفراد تإجابا برليلبناء على : التمكين حول نتائج تحليل الاستبيان. أ
ثلبثة في ابؼؤسسة، لأنّم يوافقون على ابؼعرفة تنمية ل الداعم لتمكتُنسبي ليقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمع

العبارات ، ويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على التمكتُابؼعبرة عن عبارات  (05)من أصل بطسة عبارات  (03)
 :التالية

 ؛برقيقو مستقبلب ونحول ما تريدالكافية للموظفتُ علومات ون ابؼوفر تُ  -
 ؛ابؼؤسسة أعمال بؾالاتمن ذوي ابػبرات والكفاءات في  تتشاورون مع ابؼوظفتُ -
 .في ابؼؤسسة ابؼوظفون يشعرون بأبنيتهم وقيمتهم -

 

التفكتَ  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على : التفكير الإستاتيجي حول نتائج تحليل الاستبيان ب.
نسبي بوجود يقرون  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ ،في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية ل الداعم الإستًاتيجي

التفكتَ ابؼعبرة عن  عبارات (05)من أصل بطسة عبارات  (03)ثلبثة م يوافقون على ، لأنّّ للتفكتَ الاستًاتيجي
 :العبارات التاليةويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على ، الاستًاتيجي

 ؛ىا على بعضها البعضتَ ثتأابؼختلفة وعلبقاتها مع بعضها وكذلك العمل فهم عميق بؼشاكل  لديكم -
في ابؼؤسسة، تقومون باستغلبل حلول مشاكل سابقة مشابهة بؽا، لتسهيل تشخيصها  جتمعبؼواجهة مشكلة بف -

 ؛وإبهاد حلول مناسبة بؽا
ملون على إبهاد حلول مبدعة وبـتلفة بؼشاكل العمل، كما برللون أسباب نشوئها وطرق منع حدوثها مرة ت ع -

 .أخرى
مشاركة فرق العمل  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على : مشاركة فرق العمل حول نتائج تحليل الاستبيانت. 

، مشاركة فرق العمليقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعفراد أ نّ بيكننا القول بأ ،في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية ل الداعمة
العبارات ، ويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على مشاركة فرق العمللأنّم يوافقون على كل العبارات ابؼعبرة عن 

 :التالية

 ؛للعمل العمليات الرئيسيةفي برديد بشكل بصاعي تُسابنون  -
 ؛تاجوا إلى ذلكمتى اح الآخرينابؼعلومات مع  ونتشاركت -
 ؛متكاملةومهارات  متنوعة بدواىبكل منهم   يتمتع عمل فرقتقُسمون ابؼوظفون إلى  -
 ؛التعاون بدلا من ابؼنافسة عبر الوحدات التنظيمية في ابؼؤسسة ت دعمون -
 تأخذون مسابنات ومبادرات بصيع ابؼوظفتُ بعتُ الاعتبار عند ابزاذ القرارات ابؼهمة في ابؼؤسسة؛ -
 .توليد أكبر عدد بفكن من ابغلول البديلة للمشاكلعلى  بصيع ابؼوظفتُ قدر الإمكانع يشجيتم ت -

الإبداع والابتكار  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على : الإبداع والابتكار حول نتائج تحليل الاستبيانث. 
، الإبداع والابتكاريقرون بتوافر  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ ،في ابؼؤسسةابؼعرفة تنمية ل الداعمتُ

 ، ويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على كل من:الإبداع والابتكارلأنّم يوافقون على كل العبارات ابؼعبرة عن 
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 ؛بطرق مبتكرة وحديثة والعملعلى التفكتَ  وظفتُابؼ ونشجعتُ  -
 ؛مؤسستكم حستُكل أنواع التغيتَات والابتكارات كوسيلة مفيدة وفعالة لت  ونتتقبل -
 ؛وحديثةمألوفة استعداد لمحاولة القيام بالعمل بطرق جديدة والبحث عن حلول غتَ لديكم  -
 ؛ي نظر زبائن مؤسستكم للمنتجات ابؼقدمة بؽم على أنّّا منتجات حديثة وغتَ مسبوقة -
 .منتجاتكم ابعديدة ىي عبارة عن تغيتَات وبرسينات طفيفة في منتجاتكم السابقة -

إنشاء الرؤية  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على : إنشاء الرؤية الدشتكة حول ليل الاستبياننتائج تح ج.
 كانوا بؿايدين فيما بىص إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ ،في ابؼؤسسةابؼشتًكة الداعمة لتنمية ابؼعرفة 

إنشاء الرؤية ابؼعبرة عن  عبارات (05)من أصل بطسة  (04)لأربعة اختاروا خيار بؿايد  م، لأنّّ إنشاء الرؤية ابؼشتًكة
 على كل من: حيادىم، ويتضح ذلك من خلبل ابؼشتًكة

 ؛مؤسستكم لديها رؤية مشتًكة واضحة وشفافة -
 يشارك كل أعضاء ابؼؤسسة في رسم توجهاتها؛ -
 ؛ت العملكل من يعمل في ابؼؤسسة على علم بابػطط على ابؼدى الطويل وبابذاىات ومسارا -
 تتوافق الرؤية التنظيمية بؼؤسستكم مع أىداف ابؼوظفتُ في بصيع ابؼستويات التنظيمية. -
التغيتَ الثقافي الداعم  حول تمعالمج أفراد إجابات برليلبناء على : التغيير الثقافي حول نتائج تحليل الاستبيان .ح

، لأنّم يوافقون التغيتَ الثقافي بوجوديقرون  إريس سات ةموعبؾ بؾتمعأفراد  نّ بيكننا القول بأ ،في ابؼؤسسة لتنمية ابؼعرفة
 :العبارات، ويتضح ذلك من خلبل موافقتهم على وبارات ابؼعبرة عنعلى كل الع

 ؛تشجع مبادئ وقيم مؤسستكم ابؼبادرات ابعديدة وتدعم برمل ابؼخاطر -
 ؛تشجعون أداء العمل بطرق جديدة ومستحدثة في ابؼؤسسة -
 ؛قدرة على التعلم والتكيف مع ما ىو جديد كمابؼؤسسة لدي خلبل إعادة تنظيم -
 ؛بالأفكار ابعديدةلديكم اىتمام  -
 ؛رونة وقابلية للتكيف عندما تكون التغيتَات ضروريةبد تتمتعون -
 .عمل معا بغل ابؼشاكل ابؼشتًكة والوصول إلى أىداف متبادلةالحول كيفية لديكم قيم مشتًكة  -
وبناء على كل ما سبق، يتضح لنا وجود معظم مكونات القيادة الإستاتيجية:  لحو  نتائج تحليل الاستبيان. خ

بدرجات متفاوتة. الداعمة لتبتٍ تنمية ابؼعرفة في ابؼؤسسة ولكن ة إريس سات موعمكونات القيادة الإستًاتيجية في بؾ
 ة إريسجموعبدناسب لتنمية ابؼعرفة ابؼ عبر عن توافر القيادة الإستًاتيجيةىو أقوى مكون يُ التغيتَ الثقافي بحيث يعُد 

الرابعة  ، وفي ابؼرتبةمشاركة فرق العمل في ابؼرتبة الثالثة، يليو بعد ذلك الإبداع والابتكاريأتي  الثانية ابؼرتبة ، وفيسات
بػامسة وجود القيادة الإستًاتيجية ابؼناسب لتنمية ابؼعرفة، يليو في ابؼرتبة ا عن من حيث تعبتَه التفكتَ الإستًاتيجي

 .إلى ابغياد تمعبتوجو أفراد المج إنشاء الرؤية ابؼشتًكة مكون وفي الأختَ جاء التمكتُ
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   : اختبار فرضيات الدراسةالدطلب الثاني
ابؼطلب   ىذا تضمنها الاستبيان، يأتي التي المحاور حول الدراسة بؾتمع أفراد إجابات بـتلف وبرليل عرض بعد
 التي البيانات على ذلك في ، معتمدينإريس سات ةموعبؾ فيابؼعرفة في تنمية  الاستًاتيجيةدور القيادة  بؼعرفة كمحاولة

ولاختبار  (SPSS V 24).الاجتماعية  للعلوم الإحصائية ابغزم برنامج باستخدام ومعابعتها إحصائيا برليلها تم
توافر شروط التأكد من مدى بهب  ن قبل تطبيقوك، ولابؼتعدد ابػطي فرضيات الدراسة يتم استخدام بموذج الابكدار

 التالية: ابؼتعدد ابػطي الابكدار 
 صلبحية بموذج الابكدار الكلية وابعزئية أو ابؼعنوية الكلية وابعزئية لنموذج الابكدار؛ -
  بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة؛فيما  متعددعدم وجود ارتباط خطي  -
 ؛موزعة توزيعاً طبيعياابؼستقلة  ابؼتغتَاتأن تكون  -
 ؛وابؼتغتَ التابع ةابؼستقل اتبتُ ابؼتغتَ  العلبقة خطية -
، الاستقلبل الذاتي للبواقي اعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقيابؼربعات الصغرى العادية، وىي:  طريقة توفر شروط -

 .(ثبات التباين)البواقي بذانس 
 

 للالضدار الخطي الدتعدداختبار الفرضيات الأساسية : أولا
ختبار فرضيات الدارسة، بهب إجراء بعض الاختبارات الإحصائية وذلك لضمان الابكدار لاقبل تطبيق برليل 

استخدام الاختبارات ابؼعلمية في إثبات أو نفي تلك الفرضيات، وذلك من أجل ضمان ملبئمة البيانات لفرضيات 
ابػطي ابؼتعدد وخطية العلبقة بتُ لنموذج الابكدار برليل الابكدار ابػطي ابؼتعدد، حيث سيتم اختبار ابؼعنوية الكلية 

التأكد من شرط بعد ذلك يتم لابعزئية لنموذج الابكدار ابػطي ابؼتعدد وفقا لفرضيات الدراسة،  ابؼتغتَات، ثم ابؼعنوية 
موزعة  ابؼستقلة ابؼتغتَاتا بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة والتأكد أيضا من أنّ فيما  متعددوجود ارتباط خطي عدم 

 ابؼربعات الصغرى العادية لكل فرضية على حدى.طريقة ، ثم يتم التأكد من توفر شروط اتوزيعاً طبيعي
 

ىو بموذج مقبول  (النموذج ابػطي)يقُصد بها اختبار الشكل الدالي ابؼقتًح  الدعنوية الكلية لنموذج الالضدار: .1
وبتعبتَ آخر فإنّ قبول الشكل  .(F)ر لتمثيل العلبقة بتُ ابؼتغتَ التابع وابؼتغتَات ابؼستقلة، وذلك باستخدام اختبا

الدالي ابؼقتًح لو مدلول آخر: ىو أنّ ىناك معامل واحد على الأقل من معاملبت بموذج الابكدار بىتلف عن الصفر 
(أي أنوّ معنوي)

1 .   
لاختبار فرضيات للتأكد من صلبحية النموذج  (ANOVA)تم استخدام اختبار برليل التباين للببكدار وقد 

 :موضحة في ابعدول التاليوالنتائج التي تم ابغصول عليها ، اسةالدر 
 

 

                                           
1
 .106-107 ص أسامة ربيع أمتُ، مرجع سبق ذكره،  
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 لاختبار فرضيات الدراسة : نتائج تحليل تباين خط الالضدار(37-3)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة F قيمة متوسط الدربعات درجات الحرية لرموع الدربعات (مصدر التباين) البيان الدتغير التابع الدتغير الدستقل

دة الإستاتيجية القيا
 بمكوناتها

 *SSR 4,517 6 0,753 13,238 0,000 الالضدار تنمية الدعرفة

 SSE 3,185 56 0,057 البواقي

  SST 7,702 62 الإجمالي

القيادة الإستاتيجية 
 بمكوناتها

مرحلة 
 الاستكشاف

 *SSR 7,741 6 1,290 8,841 0,000 الالضدار

 SSE 8,172 56 0,146 البواقي

  SST 15,913 62 الإجمالي

القيادة الإستاتيجية 
 بمكوناتها

مرحلة 
 الاستغلال

 *SSR 3,666 6 0,611 10,169 0,000 الالضدار

 SSE 3,364 56 0,060 البواقي

  SST 7,030 62 الإجمالي

 SPSS V 24بـرجات   على بالاعتماد لباحثةا إعداد من ر:الدصد                 0,05 مستوى عند دال رتباطالا *        

بدكوناتها مع تنمية ابؼعرفة،  الاستًاتيجيةللقيادة  نتائج برليل تباين خط الابكدار (37-3)رقم يوضح ابعدول 
 بدكوناتها مع الاستًاتيجيةخط الابكدار للقيادة مرحلة الاستكشاف و بدكوناتها مع  الاستًاتيجيةخط الابكدار للقيادة 

  .وخطية العلبقة بتُ ابؼتغتَات ذجامعنوية النموالذي من خلبلو يتم معرفة  الاستغلبل،مرحلة 
 فيشرذج لاختبار فرضيات الدراسة، تظهر قيمة ابرليل التباين الذي يبتُ مدى صلبحية النم جدول من خلبل

(F)  بؼعتمد الدلالة اوىو أقل من مستوى  بالنسبة للنماذج الثلبثة، (0,000)عند مستوى معنوية(α=0,05)  أي
(Sig.=0,000  α=0,05) ، من  الابكدارذج اؤكد القوة التفستَية العالية لنميبفا يظُهر خطية العلبقة بتُ ابؼتغتَات و

، أي ىناك واحد على ةذج الابكدار جيدابم وأنّ  ابؼتغتَاتوجود علبقة معنوية بتُ  يدل على ماالناحية الإحصائية، 
لاختبار فرضيات  اوملبئمتهذج اوبهذا نستدل على صلبحية النم .ر بزتلف عن الصفرالأقل من معاملبت الابكدا

  الدراسة.
يقصد بها اختبار معنوية معاملبت الابكدار لكل متغتَ من ابؼتغتَات ابؼستقلة الدعنوية الجزئية لنموذج الالضدار:  .2

(T) على حدى، بالإضافة إلى ثابت الابكدار، وذلك من خلبل اختبار
تم في ابػطوة السابقة التوصل إلى  . وقد1

نتيجة تنص على أنّ ىناك واحد على الأقل من معاملبت الابكدار معنوية أي بزتلف عن الصفر. ولتحديد ما ىي 
يتم إجراء ما يطلق عليو اختبار ابؼعنوية ابعزئية  مقبولة من الناحية الإحصائية أي معنوية إحصائياابؼعاملبت التي تكون 

 ون الفرضيات الإحصائية في ىذه ابغالة كما يلي: وتك للنموذج.
 ، أي:(لا بزتلف عن الصفر)بصيع معاملبت الابكدار غتَ معنوية : (H0) الفرضية الصفرية

                                 0=b1، 0=b2، 0=b3، 0=b4، 0=b5، 0=b6 
 ، أي:(بزتلف عن الصفر)ة واحد على الأقل من معاملبت الابكدار معنوي :(H1)الفرضية البديلة 

                           b1 0، 0b2  0 أوb3  0 أوb4  0 أوb5  0 أوb6  
 :حيث أنّ 

                                           
1
 .106 ص أسامة ربيع أمتُ، مرجع سبق ذكره،  
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وىي على الابكدار بالنسبة للمتغتَات ابؼستقلة الفرعية، معاملبت : (  )، (  )، (  )، (  ) ،(  ) ،(  ) 
 تيجي، مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والتغيتَ الثقافي.التوالي: التمكتُ، التفكتَ الإستًا

 :الثلبثة ةات الدراسيلخص النتائج ابؼتحصل عليها فيما بىص فرضي (38-3)رقم وابعدول 
 : نتائج اختبار معنوية معاملات الالضدار(38-3)الجدول رقم 

 
 
 

 

 الفرضية الفرعية الأولى

 .Sigمستوى الدلالة  Tقيم اختبار  ة معاملات الالضدارقيم النموذج
 1,594 3,534 0,001 (constant) الثابت

 0,782 0,278- 0,026- التمكين

 0,256 1,147 0,160 التفكير الإستاتيجي

 0,024 2,318 0,307 مشاركة فرق العمل

 0,011 2,638 0,424 الإبداع والابتكار

 0,000 3,991 0,414 ةإنشاء الرؤية الدشتك

 0,103 1,656 0,247 التغيير الثقافي

 
 
 

 الفرضية الفرعية الثانية

 1,842 5,151 0,000 (constant) الثابت

 0,000 4,502 0,273 التمكين

 0,112 1,616 0,145 التفكير الإستاتيجي

 0,011 2,621 0,223 مشاركة فرق العمل

 0,006 2,848 0,294 الإبداع والابتكار

 0,000 5,459 0,364 إنشاء الرؤية الدشتكة

 0,018 2,443 0,234 التغيير الثقافي

 
 
 

 الفرضية الرئيسية

 1,378 3,960 0,000   (constant) الثابت

 0,005 2,924 0,172 التمكين

 0,089 1,733 0,151 التفكير الإستاتيجي

 0,003 3,109 0,257 مشاركة فرق العمل

 0,001 3,456 0,347 اع والابتكارالإبد

 0,000 5,929 0,384 إنشاء الرؤية الدشتكة

 0,013 2,569 0,239 التغيير الثقافي

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتمادالباحثة  إعداد منر: الدصد                  0.05 مستوى عند دال رتباطالا *       

في فرضيات الدراسة الثلبثة أقل من  (  )لثابت ل مستوى الدلالة ، يتضح بأنّ (38-3)من خلبل ابعدول رقم 
ذج نص على أنّ ابؼقدار الثابت في بمايتم رفض الفرضية الصفرية التي ت ،، وبالتالي(α=0.05)مستوى الدلالة ابؼعتمد 

 الابكدار غتَ معنوي. 
بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى،  (0,782)مة قدر بقي مستوى الدلالة، يتضح أنّ (  )بالنسبة بؼعامل الابكدار 

الفرضية الصفرية التي تنص على أنّ معامل  ومنو يتم قبول، (α=0.05)بالتالي، فهو أكبر من مستوى الدلالة ابؼعتمد 
 (0,000) مستوى الدلالة بلغغتَ معنوي. في حتُ  للفرضية الفرعية الأولىفي بموذج الابكدار  (  )الابكدار 

، (α=0.05)للفرضية الفرعية الثانية وللفرضية الرئيسية على التوالي وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد  (0,005)و
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في بموذج الابكدار  (  )يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنّ معامل الابكدار وبالتالي، 
 معنوي. يةوللفرضية الرئيسالثانية للفرضية الفرعية 

للفرضية الفرعية بالنسبة  (0,089)و (0,112)، (0,256)، فقد قدر بقيمة (  )بالنسبة بؼعامل الابكدار 
، (α=0.05)الأولى، للفرضية الفرعية الثانية وللفرضية الرئيسية على التوالي. وىي أكبر من مستوى الدلالة ابؼعتمد 

للفرضية الفرعية الأولى، في بموذج الابكدار  (  )ى أنّ معامل الابكدار الفرضية الصفرية التي تنص عل ومنو يتم قبول
 غتَ معنوي.  للفرضية الفرعية الثانية وللفرضية الرئيسية

 (0,003)و (0,011)، (0,024)قدر بقيمة  مستوى الدلالة، يتضح أنّ (  )بالنسبة بؼعامل الابكدار    
فرضية الفرعية الثانية وللفرضية الرئيسية على التوالي. وىي أقل من مستوى الدلالة للفرضية الفرعية الأولى، للبالنسبة 
 (  )يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنّ معامل الابكدار ومنو ، (α=0.05)ابؼعتمد 

 معنوي. لفرضية الرئيسيةولالثانية للفرضية الفرعية الأولى، للفرضية الفرعية في بموذج الابكدار 
بالنسبة  (0,001)و (0,006)، (0,011)بقيمة  مستوى الدلالة، فقد قدر (  )بالنسبة بؼعامل الابكدار 

للفرضية الفرعية الأولى، للفرضية الفرعية الثانية وللفرضية الرئيسية على التوالي. وىي أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد 
(α=0.05) ، في  (  )فرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، والتي تنص على أنّ معامل الابكدار يتم رفض الومنو

 معنوي.  وللفرضية الرئيسيةالثانية للفرضية الفرعية الأولى، للفرضية الفرعية بموذج الابكدار 
فرضية الفرعية الأولى، للبالنسبة  (0,000)قدر بقيمة  مستوى الدلالة، يتضح أنّ (  )بالنسبة بؼعامل الابكدار 

يتم رفض الفرضية ومنو ، (α=0.05)للفرضية الفرعية الثانية وللفرضية الرئيسية. وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد 
للفرضية الفرعية الأولى، في بموذج الابكدار  (  )الصفرية وقبول الفرضية البديلة، والتي تنص على أنّ معامل الابكدار 

 معنوي.  وللفرضية الرئيسيةالثانية عية للفرضية الفر 
بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى، وىو  (0,103)بقيمة  مستوى الدلالة، فقد (  )وبالنسبة بؼعامل الابكدار 

الفرضية الصفرية التي تنص على أنّ معامل الابكدار  ومنو يتم قبول، (α=0.05)أكبر من مستوى الدلالة ابؼعتمد 
 (0,013)و (0,018) مستوى الدلالة بلغغتَ معنوي. في حتُ  للفرضية الفرعية الأولىوذج الابكدار في بم (  )

يتم وبالتالي، ، (α=0.05)وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد  ،للفرضية الفرعية الثانية وللفرضية الرئيسية على التوالي
للفرضية في بموذج الابكدار  (  )أنّ معامل الابكدار  رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على

 معنوي. وللفرضية الرئيسيةالثانية الفرعية 
 ابؼتغتَات بتُ متعدد خطي ارتباط وجود عدمبيثل الارتباط الذاتي  الارتباط الذاتي بين الدتغيرات الدستقلة: .3

 توجد لا وبأنّ  القول بيكن لا نظريا ابؼستقلة. لكنات بتُ ابؼتغتَ  تام شبو أو تام خطي ارتباط عدم وجود ابؼستقلة، أي
بشكل متبادل  ثرؤ ت، وذلك لأنّّا قد ابؼستقلةفيما بتُ ابؼتغتَات  ابػطي التعدد مشكلة تسبب أن كنبي علبقات ارتباط

بػطي ا الابكدار تطبيق نتائج على تؤثربينها  فيما الارتباط ذلك درجة كانت إذاما  اختبار بهب بعضها، لكنعلى 
 ظهور ابؼعلمة عدم وبالتالي ابؼستقل، ابؼتغتَ معلمة تباين زيادة على ابؼستقلة ابؼتغتَات بتُ الارتباط يؤثر حيث ابؼتعدد،
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ويتم التأكد من النموذج.  في مهما يكون قد ابؼتغتَ أنّ  من ، بالرغم(T)الإحصائية لـ  قيمةال ابلفاض نتيجة معنوية
استخدام قيمة اختبار التباين ، و 10مع مراعاة عدم بذاوزه للقيمة  (VIF)اين ذلك باستخدام: معامل تضخم التب

0,1 من أكبر قيمهامع مراعاة أن تكون  (Tolerances)ابؼسموح 
. ابؼستقلة ابؼتغتَات من متغتَ لكل، وذلك 1

 يبتُ النتائج ابؼتحصل عليها. (39-3)وابعدول رقم 
 بو الدسموح لتباينوا التضخم معامل اختبار :(39-3)الجدول رقم 

 Tolérance قيم التباين VIF معامل التضخم ــــرات الدستقلةــــالدتغيـــ
 0,799 1,252 التمكين

 0,317 3,155 التفكير الاستاتيجي

 0,428 2,339 مشاركة فرق العمل

 0,675 1,482 الإبداع والابتكار

 0,317 2,339 إنشاء الرؤية الدشتكة

 0,587 1,704 قافيثالتغيير ال

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد
قل من أوىي  3,155و 1,252قيم معامل التضخم بؿصورة بتُ  نّ بأيتضح  (39-3)رقم من خلبل ابعدول 

 ، أي0,1كبر من أوىي  0,799و 0,317فكانت بؿصورة بتُ ابؼسموح أما قيم التباين  بالنسبة بعميع ابؼتغتَات، 10
عدم وجود  يعتٍبالنسبة لكل ابؼتغتَات ابؼستقلة. وبالتالي، فهذا  (VIF<10; Tolerance>0,1)الشرط  برقق

 بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة بيكن أن يسبب مشكلة، بفا يعتٍ عدم وجود ارتباط ذاتي بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة. قويارتباط 
، يتم استخدام الطبيعي التوزيع تتبعالبيانات  كانت إذا للتأكد من ما: التوزيع لدتغيرات الدراسةاختبار طبيعة  .4

الالتواء بهب أن يكون بؿصورا بتُ  معامل أنّ  ، بحيث(kurtosis) التفلطح ومعامل (skewness)معامل الالتواء 
  يبتُ النتائج ابؼتحصل عليها. (40-3)وابعدول رقم  .(3)± التفلطح فيكون بؿصورا بتُ أما معامل، (1)±

 : معامل الالتواء ومعامل التفلطح لدتغيرات الدراسة(40-3)قم الجدول ر 
 (Kurtosis) معامل التفلطح (Skewness) معامل الالتواء الدتغيـــــــــــرات

 0,322- 0,974- التمكين

 0,139- 0,368- التفكير الاستاتيجي

 0,349 0,513- مشاركة فرق العمل

 1,528 0,786- الإبداع والابتكار

 1,149 0,003 ء الرؤية الدشتكةإنشا

 1,373 0,657- قافيثالتغيير ال

 1,423 1,684- الإستاتيجيةالقيادة 

 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر

مها تنتمي ي  قِّ  نّ تتبع التوزيع الطبيعي لأ ستقلةتغتَات ابؼابؼبصيع  يتضح بأنّ  (40-3)رقم من خلبل ابعدول 
 (0,974-) قيم معامل الالتواء تراوحت بتُ نّ د بأبقعامل التفلطح. بحيث بؼعامل الالتواء أو بؼال ابؼقبول سواء للمج

                                           
1
 Julie Pallant., op. cit., p 156.  
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وىي  (1,528)و (2,282-)، أما قيم معامل التفلطح فتًاوحت بتُ (1)±وىي ضمن المجال ابؼقبول  (0,020)و
من خلبل استخدام أدوات التحليل للبختبارات  ، وىو ما يسمح بدواصلة برليل الدراسة(3)±ضمن المجال ابؼقبول 

  ابؼعلمية.
سيتم التأكد من توفر شروط ابؼربعات الصغرى العادية لكل فرضية من فرضيات  شروط الدربعات الصغرى العادية: .5

 الدراسة، كما يلي:
التوزيع  عتداليةيتم التأكد في ىذا العنصر من شرط ا شروط الدربعات الصغرى العادية للفرضية الفرعية الأولى: -

    ثبات تباين البواقي.ارتباط ذاتي للبواقي و عدم وجود  الاحتمالي للبواقي،
 :حتى يكون من ابؼمكن استخدام كل من اختبار  إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي(F)  اختبار و(T) سواء ،

. ويتم 1شرط اعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقيلاختبار ابؼعنوية الكلية أو ابؼعنوية ابعزئية لنموذج الابكدار، بهب توفر 
-Kolmogorof)التأكد من إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي من خلبل حساب معامل كلمجروف بظتَنوف 

Smirnov) ، .وفحص الشكل البياني للعلبقة بتُ الاحتمال التجميعي ابؼشاىد والاحتمال التجميعي ابؼتوقع للبواقي
 بعدول التالي: وىذا ما يوضحو ا

 للفرضية الفرعية الأولى لبواقياسميرنوف لاعتدالية -كلموجروف  نتائج اختبار: (41-3)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة درجات الحرية قيمة احصائية الاختبار البيان
 0,200 63 0,080  البواقي

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد
، وىو أكبر من مستوى الدلالة (0,200)أنّ مستوى الدلالة يقدر بـ  (41-3)ابعدول رقم يتضح من خلبل 

خلبل  . كما يتضح منتبع التوزيع الطبيعيي ، ومنو يتم التأكيد على أنّ التوزيع الاحتمالي للبواقي(α=0.05)ابؼعتمد 
بفا يعتٍ أنّ  ابػط ابؼستقيم على جانبي ئيتتوزع بشكل عشواأنّ البواقي ، (3-3)في الشكل رقم  لبواقيل لوحة الانتشار

 . بظتَنوف-كلموجروف  ي، وىذا ما أكدتو نتائج اختبارالتوزيع الطبيع أي أنّّا تتبع ،البواقي تتوزع توزيعا معتدلا
 للفرضية الفرعية الأولى : لوحة انتشار البواقي(3-3)الشكل رقم 

 

 
 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتمادر: الدصد

                                           
1
 .101 ص أسامة ربيع أمتُ، مرجع سبق ذكره،  
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 ترجع أبنية دراسة الارتباط الذاتي للبواقي في برليل للببكدار، إلى أنّ وجود ىذا الارتباط  ل الذاتي للبواقي:الاستقلا
من شأنو أن بهعل قيمة التبيان ابؼقدر للخطأ يكون أقل من من قيمتو ابغقيقية. وبالتالي، فإنّ قيمة إحصاءات الاختبار 

أكبر من قيمتها ابغقيقية، بفا بهعل القرار ابػاص بجودة  تكون (R2)و (F)، (T)التي تعتمد على ىذا التباين مثل 
للتحقق من ذلك، وفقا  (Durbin-Watson). ويتم استخدام اختبار 1توفيق النموذج قرار مشكوك في صحتو

 للفروض الاحصائية التالية: 
 (لا يوجد ارتباط ذاتي بتُ البواقي): يوجد استقلبل بتُ البواقي (H0) الفرض العدمي
 (يوجد ارتباط ذاتي بتُ البواقي): لا يوجد استقلبل ذاتي بتُ البواقي (H1) الفرض البديل

 : (Durbin-Watson)ويوضح ابعدول التالي قيمة إحصائية اختبار 
 للفرضية الفرعية الأولى (Watson-Durbin): قيمة إحصائية اختبار (42-3)الجدول رقم 

 (D-W) إحصائية اختبار  النموذج
1 1,987 

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد   
من خلبل جدول القيم ابغرجة لـ  ،(Durbin-Watson)وكخطوة ثانية يتم إبهاد القيمة ابغرجة لـ 

(Durbin-Watson)  ِّرمز بؽا بالرمز تتُ: القيمة الدنيا، ويُ ي  والذي يتضمن قيمتتُ حد(dL) ُبؽا  رمز، والقيمة العليا وي
 . (n)، ودرجات حرية ابػطأ (K)، وذلك وفقا لعدد ابؼتغتَات ابؼستقلة (du)بالرمز 

   =dL 1,33وىي كما يلي:    ، K=6   ،n=56وفي ىذه ابغالة بقد ىاتتُ القيمتتُ عند  
            du= 1,81      

 

الارتباط الذاتي للبواقي، وفقا  تم ابزاذ القرار بشأن قبول أو رفض الفرض العدمي حولوفي ابػطوة الثالثة ي
 : 2للقواعد التالية

 العدمي في حالتتُ:  نرفض الفرض 
 .(dL<DW<4-4)ابغالة الأولى: إذا كان 
 .(DW<dL>0)ابغالة الثانية: إذا كان 

  :ُونقبل الفرض العدمي في حالتت 
 .(DW<4-du>2)ابغالة الأولى: ذا كان 
 .(du<DW<2)ابغالة الثانية: إذا كان 

 ضافة إلى حالتتُ يكون فيهما القرار غتَ بؿدد، بدعتٌ أنّ لا بيكن برديد ىل يوجد ارتباط ذاتي أم لا: بالإ 
 .(du<DW<4-dL-4)ابغالة الأولى: 
   .(dL<DW<du) ابغالة الثانية:

                                           
1
 .107 ص أسامة ربيع أمتُ، مرجع سبق ذكره،  

2
 .132-131 ص ، مرجع سبق ذكره،أسامة ربيع أمتُ  
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 :، فإنّ du=1,81و، 1,987تساوي في ىذه ابغالة  (DW)وبدا أنّ: قيمة إحصائية اختبار 
(2>(1,987)DW>du)لتالي يتم قبول الفرض العدمي القائل بأنوّ يوجد استقلبل بتُ البواقي أي لا يوجد ارتباط . وبا

 ذاتي بتُ البواقي.
 

 اختبار تجانس البواقي (Homoscedasticity) عدم ثبات التباين في بموذج عدم بذانس البواقي أو : يتًتب على
تُ البواقي، حيث تكون الأخطاء ابؼعيارية مقدرة بأقل من الابكدار نفس الآثار ابؼتًتبة في حالة وجود ارتباط ذاتي ب

قيمتها ابغقيقية. وبالتالي، تصبح ىذه التقديرات متحيزة، وىذا ما بهعل نتائج الاستدلال الاحصائي مشكوك في 
وفحص  (Goldfield-Quandt). ويتم ابغكم على مدى بذانس أو ثبات تباين الأخطاء بتطبيق طريقة 1صحتها

 الابذاىية للمتغتَ التابع. البواقي ابؼعيارية مع القيم  شكل انتشار
ترتيب ابؼشاىدات ترتيبا تصاعديا وفقا لأحد ابؼتغتَات تم  (Goldfield-Quandt)ولتطبيق الطريقة ابغسابية 

، وىي مشاىدة من ابؼنتصف 13من ابؼشاىدات من ابؼنتصف، أي تم استبعاد  %20ابؼستقلة، تم استبعاد 
مشاىدة، حيث  25وسيكون لدينا في ىذه ابغالة سلسلتتُ كل واحدة تضم  .(38)إلى  (26)رقم  ابؼشاىدات من

، وتضم السلسلة الثانية (25)إلى ابؼشاىدة رقم  (01)تضم السلسلة الأولى ابؼشاىدات: من ابؼشاىدة رقم 
 (SSE)البواقي أو ابػطأ  . ثم تم حساب بؾموع مربعات(63)إلى ابؼشاىدة رقم  (39)ابؼشاىدات: من ابؼشاىدة رقم 

 جدول برليل التباين بؼعادلة الابكدار لكل سلسلة. خلبل خلبل لكل سلسلة من السلسلتتُ، وذلك من 
 

 لفرضية الفرعية الأولىل لكل سلسلة (SSE)لرموع مربعات البواقي : (43-3)جدول رقم 
 لرموع الدربعات (مصدر التباين) البيان السلسة

 1,643 (SSE)1 قيالبوا السلسة الأولى

 2,553 (SSE)2 البواقي السلسة الثانية

 SPSS V 24حثة بناء على بـرجات من إعداد الباالدصدر: 

 :المحسوبة، كما يلي (̂ )ثم يتم حساب قيمة 
 ̂= 

      

      
= 

     

     
 = 1,553 

والتي تساوي  F(25;25;0,05)القيمة ابعدولية ىي أقل من  (1,553)المحسوبة والتي بلغت  (̂ ) ومنو فإنّ قيمة
. وبالتالي، ىناك بذانس أو ثبات في تباين الأخطاء، وىو ما تؤكده لوحة انتشار البواقي مع القيم ابؼتوقعة في (1,955)

 الشكل ابؼوالي.
 
 

 

                                           
1
 .107 ص أسامة ربيع أمتُ، مرجع سبق ذكره،  
 63 مشاىدة. 13=  0,2 × مشاىدة 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 311 

 لفرضية الفرعية الأولىل ةشكل الانتشار للبواقي مع القيم الدتوقع: (3-4)الشكل رقم 

          
 SPSS V 24بـرجات بالاعتماد على : الدصدر

، أنّ انتشار وتوزيع البواقي يأخذ شكل عشوائي على جانبي (3-4)يتضح من خلبل ملبحظة الشكل رقم 
بمط لا بيكن رصد  و، حيث أنّ (وىو ابػط الذي يفصل بتُ البواقي السالبة والبواقي ابؼوجبة)ابػط الذي بيثل الصفر 

 وىو ما يعتٍ بذانس أو ثبات الأخطاء. ،لمعتُ للنقاط في الشك
 يتم التأكد في ىذا العنصر من شرط اعتداليةشروط الدربعات الصغرى العادية بالنسبة للفرضية الفرعية الثانية:  -

 ثبات تباين البواقي.ارتباط ذاتي للبواقي و التوزيع الاحتمالي للبواقي، عدم وجود 
 :يكون من ابؼمكن استخدام كل من اختبار حتى إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي (F)  اختبار و(T) سواء ،

ويتم . 1لاختبار ابؼعنوية الكلية أو ابؼعنوية ابعزئية لنموذج الابكدار، بهب توفر شرط اعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي
-Kolmogorof)التأكد من إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي من خلبل حساب معامل كلمجروف بظتَنوف 

Smirnov)وفحص الشكل البياني للعلبقة بتُ الاحتمال التجميعي ابؼشاىد والاحتمال التجميعي ابؼتوقع للبواقي ، ،
 وىذا ما يوضحو ابعدول التالي: 

 سميرنوف لاعتدالية البواقي للفرضية الفرعية الثانية-كلموجروف  نتائج اختبار: (44-3)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة درجات الحرية الاختبارقيمة احصائية  البيان
 0,062 63 0,129  البواقي

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد
، وىو أكبر من مستوى الدلالة (0,062)أنّ مستوى الدلالة يقدر بـ  (44-3)يتضح من خلبل ابعدول رقم 

 ة التوزيع الاحتمالي للبواقي. ، ومنو يتم التأكيد على اعتدالي(α=0.05)ابؼعتمد 
على  تتوزع بشكل عشوائيأنّ البواقي ، (5-3)في الشكل رقم  انتشار البواقيلوحة خلبل  كما يتضح من

  ي، وىذا ما أكدتو نتائج اختبارالتوزيع الطبيع أي أنّّا تتبع،بفا يعتٍ أنّ البواقي تتوزع توزيعا معتدلا ابػط ابؼستقيم جانبي
 . بظتَنوف-كلموجروف

                                           
1
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 للفرضية الفرعية الثانية : لوحة انتشار البواقي(3-5)الشكل رقم 

 
 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتمادر: الدصد                                                   

 :ذا الارتباط ترجع أبنية دراسة الارتباط الذاتي للبواقي في برليل للببكدار، إلى أنّ وجود ى الاستقلال الذاتي للبواقي
من شأنو أن بهعل قيمة التبيان ابؼقدر للخطأ يكون أقل من من قيمتو ابغقيقية. وبالتالي، فإنّ قيمة إحصاءات الاختبار 

R)و (F)، (T)التي تعتمد على ىذا التباين مثل 
2

أكبر من قيمتها ابغقيقية، بفا بهعل القرار ابػاص بجودة  تكون (
للتحقق من ذلك، وفقا  (Durbin-Watson). ويتم استخدام اختبار 1توتوفيق النموذج قرار مشكوك في صح

 للفروض الاحصائية التالية: 
 (لا يوجد ارتباط ذاتي بتُ البواقي): يوجد استقلبل بتُ البواقي (H0) الفرض العدمي
 (يوجد ارتباط ذاتي بتُ البواقي): لا يوجد استقلبل ذاتي بتُ البواقي (H1) الفرض البديل

 : (Durbin-Watson)بعدول التالي قيمة إحصائية اختبار ويوضح ا
 الثانيةللفرضية الفرعية  (Watson-Durbin): قيمة إحصائية اختبار (45-3)الجدول رقم 

 (D-W) إحصائية اختبار  النموذج
1 2,145 

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد   
من خلبل جدول القيم ابغرجة لـ  ،(Durbin-Watson)مة ابغرجة لـ وكخطوة ثانية يتم إبهاد القي

(Durbin-Watson)  والذي يتضمن قيمتتُ حديتتُ: القيمة الدنيا، ويرمز بؽا بالرمز(dL) والقيمة العليا ويرمز بؽا ،
 . (n)، ودرجات حرية ابػطأ (K)، وذلك وفقا لعدد ابؼتغتَات ابؼستقلة (du)بالرمز 

 =dL 1,33يلي:             ، كماK=6   ،n=56بقد ىاتتُ القيمتتُ عند  وفي ىذه ابغالة 

            du= 1,81                                                                                                                                    

                                           
1
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ن قبول أو رفض الفرض العدمي حول الارتباط الذاتي للبواقي، وفقا وفي ابػطوة الثالثة يتم ابزاذ القرار بشأ
  التي تم توظيحها من قبل.للقواعد 

 أي: .du>(2,145)DW>2-4 :، فإنّ du=1,81 و، 2,145تساوي  (DW)قيمة إحصائية اختبار  وبدا أنّ:
2,19>(2,145)DW>2،  بتُ البواقي أي لا يوجد ارتباط وبالتالي يتم قبول الفرض العدمي القائل بأنوّ يوجد استقلبل

 ذاتي بتُ البواقي.
  اختبار تجانس البواقي(Homoscedasticity) يتًتب على عدم ثبات التباين في بموذج الابكدار نفس الآثار :

لي، ابؼتًتبة في حالة وجود ارتباط ذاتي بتُ البواقي، حيث تكون الأخطاء ابؼعيارية مقدرة بأقل من قيمتها ابغقيقية. وبالتا
. ويتم ابغكم على 1تصبح ىذه التقديرات متحيزة، وىذا ما بهعل نتائج الاستدلال الاحصائي مشكوك في صحتها

وفحص شكل انتشار البواقي ابؼعيارية  (Goldfield-Quandt)مدى بذانس أو ثبات تباين الأخطاء بتطبيق طريقة 
 الابذاىية للمتغتَ التابع. مع القيم 

ترتيب ابؼشاىدات ترتيبا تصاعديا وفقا لأحد ابؼتغتَات تم  (Goldfield-Quandt)بية ولتطبيق الطريقة ابغسا
، وىي مشاىدة من ابؼنتصف 13من ابؼشاىدات من ابؼنتصف، أي تم استبعاد  %20ابؼستقلة، تم استبعاد 

ة، حيث مشاىد 25وسيكون لدينا في ىذه ابغالة سلسلتتُ كل واحدة تضم  .(38)إلى  (26)ابؼشاىدات من رقم 
، وتضم السلسلة الثانية (25)إلى ابؼشاىدة رقم  (01)تضم السلسلة الأولى ابؼشاىدات: من ابؼشاىدة رقم 

 (SSE). ثم تم حساب بؾموع مربعات البواقي أو ابػطأ (63)إلى ابؼشاىدة رقم  (39)ابؼشاىدات: من ابؼشاىدة رقم 
 اين بؼعادلة الابكدار لكل سلسلة. جدول برليل التبخلبل لكل سلسلة من السلسلتتُ، وذلك من 

 لفرضية الفرعية الثانيةل لكل سلسلة (SSE)لرموع مربعات البواقي : (46-3)جدول رقم 
 لرموع الدربعات (مصدر التباين) البيان السلسة

 1,146 (SSE)1 البواقي السلسة الأولى

 0,748 (SSE)2 البواقي السلسة الثانية

 SPSS V 24اء على بـرجات حثة بنمن إعداد الباالدصدر: 

 :المحسوبة، كما يلي (̂ )ثم يتم حساب قيمة 
 ̂= 

      

      
= 

     

     
 = 0,652 

والتي تساوي  F(25;25;0,05)ىي أقل من القيمة ابعدولية  (0,652)المحسوبة والتي بلغت  (̂ ) ومنو فإنّ قيمة
 تباين الأخطاء، وىو ما تؤكده لوحة انتشار البواقي مع القيم ابؼتوقعة في . وبالتالي، ىناك بذانس أو ثبات في(1,955)

 الشكل ابؼوالي.
 
 

                                           
1
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 لفرضية الفرعية الثانيةل ةشكل الانتشار للبواقي مع القيم الدتوقع: (3-6)الشكل رقم 

 
 SPSS V 24بـرجات بالاعتماد على : الدصدر                                                     

، أنّ انتشار وتوزيع البواقي يأخذ شكل عشوائي على جانبي (3-6)يتضح من خلبل ملبحظة الشكل رقم 
بمط ، حيث أنّ لا بيكن رصد (وىو ابػط الذي يفصل بتُ البواقي السالبة والبواقي ابؼوجبة)ابػط الذي بيثل الصفر 
 وىو ما يعتٍ بذانس أو ثبات الأخطاء. ،معتُ للنقاط في الشكل

التوزيع  يتم التأكد في ىذا العنصر من شرط اعتدالية :شروط الدربعات الصغرى العادية بالنسبة للفرضية الرئيسية -
 ثبات تباين البواقي.ارتباط ذاتي للبواقي و الاحتمالي للبواقي، عدم وجود 

 :حتى يكون من ابؼمكن استخدام كل من اختبار  إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي(F)  تبار اخو(T) سواء ،
ويتم . 1لاختبار ابؼعنوية الكلية أو ابؼعنوية ابعزئية لنموذج الابكدار، بهب توفر شرط اعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي

-Kolmogorof)التأكد من إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي من خلبل حساب معامل كلمجروف بظتَنوف 

Smirnov)قة بتُ الاحتمال التجميعي ابؼشاىد والاحتمال التجميعي ابؼتوقع للبواقي، وفحص الشكل البياني للعلب ،
 وىذا ما يوضحو ابعدول التالي: 

 سميرنوف لاعتدالية البواقي للفرضية الرئيسية-كلموجروفنتائج اختبار  : (47-3)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة درجات الحرية قيمة احصائية الاختبار البيان
 0,052 63 0,111  البواقي

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد
، وىو أكبر من مستوى الدلالة (0,052)أنّ مستوى الدلالة يقدر بـ  (47-3)يتضح من خلبل ابعدول رقم 

 ابؼعتمد، ومنو يتم التأكيد على اعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي. 
بفا  ابػط ابؼستقيم على جانبي تتوزع بشكل عشوائيأنّ البواقي بواقي، لوحة انتشار الخلبل  كما يتضح من

 . بظتَنوف-كلموجروف  ي، وىذا ما أكدتو نتائج اختبارالتوزيع الطبيع أي أنّّا تتبع،يعتٍ أنّ البواقي تتوزع توزيعا معتدلا

                                           
1
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 للفرضية الرئيسية : لوحة انتشار البواقي(3-7)الشكل رقم 

 
 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد ر:الدصد   

 :ترجع أبنية دراسة الارتباط الذاتي للبواقي في برليل للببكدار، إلى أنّ وجود ىذا  الاستقلال الذاتي للبواقي
الارتباط من شأنو أن بهعل قيمة التبيان ابؼقدر للخطأ يكون أقل من من قيمتو ابغقيقية. وبالتالي، فإنّ قيمة إحصاءات 

R)و (F)، (T)ى ىذا التباين مثل الاختبار التي تعتمد عل
2

أكبر من قيمتها ابغقيقية، بفا بهعل القرار ابػاص  تكون (
للتحقق من ذلك، وفقا  (Durbin-Watson). ويتم استخدام اختبار 1بجودة توفيق النموذج قرار مشكوك في صحتو

 للفروض الاحصائية التالية: 
 (يوجد ارتباط ذاتي بتُ البواقي لا): يوجد استقلبل بتُ البواقي (H0) الفرض العدمي
 (يوجد ارتباط ذاتي بتُ البواقي): لا يوجد استقلبل ذاتي بتُ البواقي (H1) الفرض البديل

 : (Durbin-Watson)ويوضح ابعدول التالي قيمة إحصائية اختبار 
 الرئيسيةللفرضية  (Watson-Durbin): قيمة إحصائية اختبار (48-3)الجدول رقم 

 (D-W) ائية اختبارإحص  النموذج
1 1,923 

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد   

 

من خلبل جدول القيم ابغرجة لـ  ،(Durbin-Watson)وكخطوة ثانية يتم إبهاد القيمة ابغرجة لـ 
(Durbin-Watson)  والذي يتضمن قيمتتُ حديتتُ: القيمة الدنيا، ويرمز بؽا بالرمز(dL) القيمة العليا ويرمز بؽا ، و

 . (n)، ودرجات حرية ابػطأ (K)، وذلك وفقا لعدد ابؼتغتَات ابؼستقلة (du)بالرمز 
 =dL 1,33 يلي:     ، كما K=6   ،n=56وفي ىذه ابغالة بقد ىاتتُ القيمتتُ عند  

                                                                            du= 1,81   

                                           
1
 .107 ص أسامة ربيع أمتُ، مرجع سبق ذكره،  
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في ابػطوة الثالثة يتم ابزاذ القرار بشأن قبول أو رفض الفرض العدمي حول الارتباط الذاتي للبواقي، وفقا و 
 .للقواعد التي تم توضيحها من قبل

. وبالتالي DW>du(1,923)<2 :، فإنّ du=1,81 و، 1,923تساوي  (DW)بدا أنّ: قيمة إحصائية اختبار و 
 بأنوّ يوجد استقلبل بتُ البواقي أي لا يوجد ارتباط ذاتي بتُ البواقي. يتم قبول الفرض العدمي القائل

 

 -  تجانس البواقي اختبار(Homoscedasticity) يتًتب على عدم ثبات التباين في بموذج الابكدار نفس :
قيمتها ابغقيقية. الآثار ابؼتًتبة في حالة وجود ارتباط ذاتي بتُ البواقي، حيث تكون الأخطاء ابؼعيارية مقدرة بأقل من 

. ويتم ابغكم 1وبالتالي، تصبح ىذه التقديرات متحيزة، وىذا ما بهعل نتائج الاستدلال الاحصائي مشكوك في صحتها
وفحص شكل انتشار البواقي  (Goldfield-Quandt)على مدى بذانس أو ثبات تباين الأخطاء بتطبيق طريقة 

  الابذاىية للمتغتَ التابع.ابؼعيارية مع القيم 
 

ترتيب ابؼشاىدات ترتيبا تصاعديا وفقا لأحد ابؼتغتَات تم  (Goldfield-Quandt)ولتطبيق الطريقة ابغسابية 
، وىي مشاىدة من ابؼنتصف 13من ابؼشاىدات من ابؼنتصف، أي تم استبعاد  %20ابؼستقلة، تم استبعاد 

مشاىدة، حيث  25تُ كل واحدة تضم وسيكون لدينا في ىذه ابغالة سلسلت .(38)إلى  (26)ابؼشاىدات من رقم 
، وتضم السلسلة الثانية (25)إلى ابؼشاىدة رقم  (01)تضم السلسلة الأولى ابؼشاىدات: من ابؼشاىدة رقم 

 (SSE). ثم تم حساب بؾموع مربعات البواقي أو ابػطأ (63)إلى ابؼشاىدة رقم  (39)ابؼشاىدات: من ابؼشاىدة رقم 
 جدول برليل التباين بؼعادلة الابكدار لكل سلسلة. خلبل من  لكل سلسلة من السلسلتتُ، وذلك

 

 لفرضية الرئيسيةل لكل سلسلة (SSE)لرموع مربعات البواقي : (49-3)جدول رقم 
 لرموع الدربعات (مصدر التباين) البيان السلسة

 1,172 (SSE)1 البواقي السلسة الأولى

 0,386 (SSE)2 البواقي السلسة الثانية

 SPSS V 24حثة بناء على بـرجات ن إعداد البامالدصدر: 

 :المحسوبة، كما يلي (̂ )ثم يتم حساب قيمة 
 ̂= 

      

      
= 

     

     
 = 0,329 

والتي تساوي  F(25;25;0,05)ىي أقل من القيمة ابعدولية  (0,329)المحسوبة والتي بلغت  (̂ ) ومنو فإنّ قيمة
نس أو ثبات في تباين الأخطاء، وىو ما تؤكده لوحة انتشار البواقي مع القيم ابؼتوقعة في . وبالتالي، ىناك بذا(1,955)

 الشكل ابؼوالي.
 
 

                                           
1
 .107 ص أسامة ربيع أمتُ، مرجع سبق ذكره،  
 63 مشاىدة. 13=  0,2 × مشاىدة 
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 لفرضية الرئيسيةل ةشكل الانتشار للبواقي مع القيم الدتوقع: (3-8)الشكل رقم 

 
 SPSS V 24بـرجات بالاعتماد على : الدصدر

نتشار وتوزيع البواقي يأخذ شكل عشوائي على جانبي ، أنّ ا(3-8)يتضح من خلبل ملبحظة الشكل رقم 
بمط ، حيث أنّ لا بيكن رصد (وىو ابػط الذي يفصل بتُ البواقي السالبة والبواقي ابؼوجبة)ابػط الذي بيثل الصفر 
 بذانس أو ثبات الأخطاء. يؤكدوىو ما  ،معتُ للنقاط في الشكل

 

 دراسةالفرضيات الفرعية للثانيا: اختبار 
ابػطي  أسلوب الابكدارالتأكد من برقق بصيع شروط  التأكد من إمكانية تطبيق الاختبارات ابؼعلمية و بعد أن تم

 للدراسة، حيث تنص الفرضية الفرعية الأولى على: "تلعب القيادة تُيتالفرع تتُ، سيتم اختبار الفرضيابؼتعدد
رعية الثانية تنص على: "تلعب القيادة الإستًاتيجية الإستًاتيجية دورا كبتَا في مرحلة استكشاف ابؼعرفة"، والفرضية الف

 دورا كبتَا في مرحلة استغلبل ابؼعرفة".
 

 

الفرعية الأولى والتي تنص الفرضية يتم اختبار : الدعرفة اختبار دور القيادة الإستاتيجية في مرحلة استكشاف .0
"، وذلك من خلبل دراسة برليل تباين خط فةابؼعر  تكشافسستًاتيجية دورا كبتَا في مرحلة اتلعب القيادة الإ": على

 دورجدول نتائج برليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار ، وأيضا مرحلة الاستكشافو  القيادة الإستًاتيجيةبتُ  الابكدار
علبقة  . لكن قبل ذلك يتم دراسة علبقة الارتباط بينهما، بؼعرفةمرحلة الاستكشاف ة الفرعية فيابؼستقل اتابؼتغتَ 

 معامل استخدام تم ،وبناء على ذلك .إريس سات ةموعبؾ في رحلة الاستكشافبدبدكوناتها  الإستًاتيجيةالقيادة 
 "القيادة الإستًاتيجيةفي " وابؼتمثل ابؼستقل ابؼتغتَمكونات  بتُ ابػطية العلبقة وابذاه قوة ، لقياسسبتَمان الارتباط
  :التالي ابعدول في موضحة يى كما الارتباط معاملبت ". وكانتمرحلة الاستكشاف" في وابؼتمثل التابع وابؼتغتَ
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 إريس سات ةموعلر في ةالدعرف استكشافالقيادة الإستاتيجية ومرحلة مكونات  بين الارتباط : معاملات(50-3) رقم جدول
 مستوى الدلالة معامل الارتباط طـرفي العلاقــة

 0,060 0,474 التمكتُ ومرحلة الاستكشاف 

 0,100 0,502 تيجي ومرحلة الاستكشاف التفكتَ الاستًا

 0,049 *0,249 مشاركة فرق العمل ومرحلة الاستكشاف 

 0,001 **0,401 الإبداع والابتكار ومرحلة الاستكشاف 

 0,000 **0,543 إنشاء رؤية مشتًكة ومرحلة الاستكشاف 

 0,135 0,266 التغيتَ الثقافي ومرحلة الاستكشاف 

 SPSS V 24  بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر                                                          
 0,01 مستوى عند دال الارتباط                     **

  0,05الارتباط دال عند مستوى  *                    
 (0,543) تومعامل الارتباط بلغت قيمأكبر  بأنّ يتضح  (50-3)رقم ابؼوضحة في ابعدول من خلبل النتائج 

وىي ، بتُ إنشاء رؤية مشتًكة ومرحلة الاستكشافرتباط الا ، وىو بيثل معامل(α=0,000) عند مستوى الدلالة
مع الإبداع والابتكار، حيث  رحلة الاستكشافبؼمتوسطة وموجبة ارتباط  تليها علبقة. موجبةعلبقة ارتباط متوسطة و 
مع مرحلة مشاركة فرق العمل علبقة  ثم .(α=0,001) مستوى الدلالةعند  (0,401)باط بلغت قيمة معامل الارت

ضعيفة ، وىي علبقة ارتباط (α=0,049) مستوى الدلالة عند (0,249)الاستكشاف بدعامل ارتباط يساوي 
مع مرحلة التغيتَ الثقافي و  . في حتُ جاءت معاملبت الارتباط لكل من التفكتَ الإستًاتيجي، التمكتُوموجبة

 ابؼعتمد الدلالةكبر من مستوى أ ابؼتحصل عليو لكل منهاالدلالة  ياتمستو وذلك لأنّ الاستكشاف غتَ معنوية، 
(0,05=α). 

مشاركة مرحلة الاستكشاف تتم من خلبل إنشاء الرؤية ابؼشتًكة، الإبداع والابتكار و  وتشتَ ىذه النتائج إلى أنّ 
تشجيع ودعم البحث في  ىذه العناصر كمكونات للقيادة الإستًاتيجيةتلعبو  ، وذلك من خلبل الدور الذيفرق العمل

 . عن ابؼعارف خارج ابؼؤسسة والسعي بؼا ىو غتَ مألوف
 خط الابكدارتم إجراء برليل تباين  الفرعية الأولىوللتعرف على مدى ملبئمة خط ابكدار البيانات مع الفرضية 

 لاستكشاف، كما ىو موضح في ابعدول التالي:مرحلة او  لقيادة الإستًاتيجيةكونات ابؼ
 
 

 الدعرفة استكشافمع مرحلة  لقيادة الإستاتيجيةكونات ا: نتائج تحليل تباين خط الالضدار لد(51-3)الجدول رقم 
مصدر ) البيان
 (التباين

لرموع 
 الدربعات

درجات 
 الحرية

 معامل الارتباط
(R) 

 معامل التحديد
(

7
R) 

معامل التحديد 
2 )الدصحح 

) 
الخطأ الدعياري 

 للتقدير
مستوى   (F) قيمة

 الدعنوية
 0,000 8,841 0,38200 0,431 0,486 0,697 6 7,741 الالضدار

 56 8,172 البواقي

 62 15,913 الإجمالي

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد مندر: الدص                       0.05 مستوى عند دال رتباطالا * 
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مرحلة مع  معا لقيادة الإستًاتيجيةكونات ابؼمعامل الارتباط  أنّ نلبحظ  (51-3)رقم من خلبل ابعدول 
 معامل التحديد . كما أنّ اتوموجب بتُ ابؼتغتَ  قوي، وىذا يدل على وجود ارتباط (0,697) قدر بـ الاستكشاف

القيادة مكونات راجع إلى مرحلة الاستكشاف من التغتَات ابغاصلة في  43,1% ، أي أنّ (0,431) بلغ ابؼصحح
مرحلة من التغتَات ابغاصلة في  43,1%الإستًاتيجية فسرت مكونات القيادة  وىذا يعتٍ أنّ . الإستًاتيجية بؾتمعة

وتشتَ قيمة ابػطأ ابؼعياري  .يرجع إلى عوامل أخرى لم تدخل في النموذج (56,9%)وأنّ الباقي أي ، الاستكشاف
إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي، جودة بسثيل خط الابكدار لنقاط شكل الانتشار  (0,38200)لغة للتقدير والبا

 .(F)وىو ما تدل عليو معنوية قيمة فيشر 

ة الفرعية ابؼستقل اتابؼتغتَ  دوربجدول نتائج برليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار  الفرضية الأولى نستدل لىوللئجابة ع
 . بحيث كانت الفرضيات كما يلي:فمرحلة الاستكشا في

H0 =   عند مستوى معنويةابؼعرفة  في مرحلة استكشافكبتَا لا تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا (0,05=α) ،أي 
 ؛(لا بزتلف عن الصفر) بصيع معاملبت الابكدار ابػطي ابؼتعدد غتَ معنوية

H1 =   عند مستوى معنوية ابؼعرفة ففي مرحلة استكشاكبتَا تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا (0,05=α) ،واحد  أي
 .(بزتلف عن الصفر) الأقل من معاملبت الابكدار ابػطي ابؼتعدد معنوية

 كما يلي:  ابؼتعددالشكل العام بؼعادلة خط الابكدار ويعد 
 

+         +       +        +         +        +       + ui               
 
 

 :حيث أنّ 
  knowledge exploration phase(k.explor.)  ابؼعرفة ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في مرحلة استكشافبيثل : (  )
(x1i) ،(x2i) ،(x3i) ،(x4i) ،(x5i) ،(x6i) :التوالي: التمكتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة الفرعية، وىي على ثل بس(E) ،

 (SV)، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة (CI)، الإبداع والابتكار (PT)، مشاركة فرق العمل (ST)التفكتَ الاستًاتيجي 
 . (CC)والتغيتَ الثقافي 

(a) (الثابت) مقطع خط الابكدار من معادلة ابػط ابؼستقيم: بيثل. 
وىي خط الابكدار بالنسبة للمتغتَات ابؼستقلة الفرعية، معاملبت ثل بس: (  )، (  )، (  )، (  ) ،(  ) ،(  )

على التوالي: التمكتُ، التفكتَ الإستًاتيجي، مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والتغيتَ 
 الثقافي.

(ui): .حد ابػطأ العشوائي 
 عليها فيما بىص الفرضية الأولى: وابعدول ابؼوالي يلخص النتائج ابؼتحصل 
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 الدعرفة استكشافمرحلة مع الدتعدد لدكونات القيادة الإستاتيجية  : معاملات نموذج الالضدار الخطي(52-3)الجدول رقم 

 النموذج
 الدعاملات الدعيارية الدعاملات غير معيارية

 Tقيم اختبار 
مستوى الدلالة 

Sig. 
 

A  ي الخطأ الدعيار
SEb 

 

Bêta 

 

 1,594 0,451  3,534 0,001 (constant) ثابتال

 0,782 0,278- 0,041- 0,094 0,026- التمكين

 0,256 1,147 0,191 0,140 0,160 التفكير الإستاتيجي

 0,024 2,318 0,357 0,133 0,307 مشاركة فرق العمل

 0,011 2,638 0,429 0,161 0,424 الإبداع والابتكار

 0,000 3,991 0,465 0,104 0,414 إنشاء الرؤية الدشتكة

 0,103 1,656 0,189 0,149 0,247 التغيير الثقافي

 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر              0.05 مستوى عند دال رتباطالا*             
 

عمل على مرحلة الاستكشاف، يتضح أنوّ ىناك أثر ذو دلالة بؼشاركة فرق ال (52-3) من خلبل ابعدول رقم
وىو أقل من مستوى الدلالة  (0,024)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (2,318)قيمة المحسوبة  (T)حيث بلغت 

المحسوبة ( T)ابؼعتمد.كما أنّ ىناك أثر ذو دلالة للئبداع والابتكار على مرحلة الاستكشاف، حيث بلغت قيمة 
وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. ويتضح كذلك من خلبل  (0,011)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (2,638)

 (T)أنّ ىناك أثر ذو دلالة لإنشاء رؤية مشتًكة على مرحلة الاستكشاف، حيث بلغت قيمة  (52-3)ابعدول رقم 
وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. في حتُ لا يوجد أثر  (0,000)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (3,991)المحسوبة 

 (T)والتغيتَ الثقافي على مرحلة الاستكشاف، حيث بلغت قيمة  التفكتَ الإستًاتيجيدلالة لكل من التمكتُ،  ذو
 على التوالي عند مستويات دلالة أكبر من مستوى الدلالة ابؼعتمد.  (1,656)و (1,147)، (-0,278)المحسوبة 
مع  لقيادة الإستًاتيجيةكونات ابؼط الابكدار معادلة خ نّ إف (52-3)رقم اعتمادا على نتائج ابعدول بالتالي، و 

 ىي كما يلي:مرحلة الاستكشاف 
k. explor =1,594+2,318 PT+2,638 CI + 3,991 SV 

 

مرحلة  نّ إفي ابؼؤسسة فمكونات القيادة الإستًاتيجيةو في حالة غياب بيكن القول أنّ  ،انطلبقا من ىذه ابؼعادلة
زيادة ىذا سيؤدي إلى فإنّ بوحدة واحدة  زادت مشاركة فرق العملو كلما كما أنّ   .(1,594)ـ قدر بالاستكشاف ت

، بفا يشتَ إلى علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين. كما أنّ ارتفاع مستوى الإبداع والابتكار (2,318)بـ  مرحلة الاستكشاف
كذلك بتُ ابؼتغتَين.   ، بفا يشتَ إلى علبقة إبهابية(2,638)بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة مرحلة الاستكشاف بـ 

، (3,991)بالإضافة إلى ذلك، فإنّ زيادة إنشاء الرؤية ابؼشتًكة بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة مرحلة الاستكشاف بـ 
 بفا يشتَ إلى علبقة إبهابية أيضا بتُ ابؼتغتَين.

مستوى قل من وىو أ (0,001)عند مستوى معنوية  1,594، فقد قدرت بـ (الثابت)وبالنسبة بؼعلمة التقاطع 
 ، بفا يشتَ إلى أبنية ابؼتغتَ في النموذج. (α=0,05)ة الدلالة ابؼعتمد
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 تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا كبتَا في مرحلة الاستكشاف: لا والقائلة بأنّ  (H0) فض فرضية العدموعليو يتم ر 
السابق، يتضح بأنّ القيادة  وبناء على التحليل. (H1) الفرضية البديلة ، وقبول(α=0,05) عند مستوى معنوية

الإستًاتيجية تلعب دورا في مرحلة الاستكشاف من خلبل مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار وإنشاء الرؤية 
 ابؼشتًكة.

 ومنو يتم قبول جزئي للفرضية الفرعية الأولى والتي تنص على أنوّ:
 "ةعرفاستكشاف الدرحلة لقيادة الإستاتيجية دورا كبيرا في متلعب ا"

 

: الفرعية الأولى والتي تنص علىالفرضية يتم اختبار : الدعرفة استغلاليادة الإستاتيجية في مرحلة اختبار دور الق .7
 "، وذلك من خلبل دراسة برليل تباين خط الابكدارابؼعرفة ستغلبلاتلعب القيادة الإستًاتيجية دورا كبتَا في مرحلة "

ة ابؼستقل اتابؼتغتَ  دورجدول نتائج برليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار لاستغلبل، وأيضا امرحلة و  القيادة الإستًاتيجيةبتُ 
 القيادة الإستًاتيجيةعلبقة  . لكن قبل ذلك يتم دراسة علبقة الارتباط بينهما، بؼعرفةلالاستغلبمرحلة  الفرعية في
 ، لقياسسبتَمان الارتباط معامل خداماست تم ،وبناء على ذلك .إريس سات ةموعبؾ في الاستغلبلرحلة بدبدكوناتها 

 في وابؼتمثل التابع وابؼتغتَ "القيادة الإستًاتيجيةفي " وابؼتمثل ابؼستقل ابؼتغتَمكونات  بتُ ابػطية العلبقة وابذاه قوة
  :التالي ابعدول في موضحة يى كما الارتباط معاملبت ". وكانتاستغلبل ابؼعرفةمرحلة "

 إريس سات ةموعلر في الدعرفة استغلالالقيادة الإستاتيجية ومرحلة مكونات  بين الارتباط : معاملات(53-3) رقم دولج
 مستوى الدلالة معامل الارتباط طـرفي العلاقــة

 0,048 *0,020 الاستغلبلالتمكتُ ومرحلة 

 0,101 0,208 الاستغلبلالتفكتَ الاستًاتيجي ومرحلة 

 0,009 **0,147 الاستغلبلمشاركة فرق العمل ومرحلة 

 0,016 *0,169 الاستغلبلالإبداع والابتكار ومرحلة 

 0,007 **0,335 الاستغلبلإنشاء رؤية مشتًكة ومرحلة 

 0,017 *0,299 الاستغلبلالتغيتَ الثقافي ومرحلة 

 SPSS V 24  بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر                                                                   
 0,01 مستوى عند دال الارتباط                     **

 0,05الارتباط دال عند مستوى  *                            
 (0,335) توأكبر معامل الارتباط بلغت قيم بأنّ يتضح  (53-3)رقم ابؼوضحة في ابعدول من خلبل النتائج 

وىي ، بتُ إنشاء رؤية مشتًكة ومرحلة الاستغلبلرتباط الا وىو بيثل معامل، (0,007) يقدر بـ عند مستوى دلالة
حيث بلغت قيمة معامل ، مرحلة الاستغلبلو  التغيتَ الثقافيارتباط بتُ علبقة  تليها. وموجبة ضعيفةعلبقة ارتباط 

 ت بؼرحلة الاستغلبلوكانضعيفة وموجبة. ارتباط ، وىي بسثل علبقة (0,017)عند مستوى الدلالة  (0,299) الارتباط
 يقدر بـ عند مستوى دلالة (0,169) يساوي عامل ارتباط، بدالإبداع والابتكار ضعيفة وموجبة مععلبقة ارتباط 

عامل الاستغلبل، بدمشاركة فرق العمل ومرحلة  ويأتي بعد ذلك علبقة ارتباط موجبة وضعيفة كذلك بتُ .(0,016)
وفي ابؼرتبة الأختَة جاءت علبقة الارتباط بتُ  .(0,009) يقدر بـ ةعند مستوى دلال (0,147) يقدر بـ ارتباط
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كما يتضح من  .(0,048) يقدر بـ عند مستوى دلالة (0,020) يقدر بـ عامل ارتباطبد رحلة الاستغلبلمالتمكتُ و 
حيث كان ، مرحلة الاستغلبل بأنوّ لا توجد علبقة ارتباط بتُ التفكتَ الإستًاتيجي و (53-3) خلبل ابعدول رقم

 . كبر من مستوى الدلالة ابؼعتمدأمستوى الدلالة 
الإبداع مرحلة الاستغلبل تتم من خلبل إنشاء الرؤية ابؼشتًكة، التغيتَ الثقافي،  وتشتَ ىذه النتائج إلى أنّ 

ىذه العناصر كمكونات للقيادة لعبو توذلك من خلبل الدور الذي  التمكتُ،و  مشاركة فرق العمل ،والابتكار
 دعم الاستخدام الأمثل للمعارف ابؼوجودة في ابؼؤسسة والاستفادة منها في عملية التحستُ. في  تًاتيجيةالإس

 خط الابكدارتم إجراء برليل تباين  الثانية الفرعية وللتعرف على مدى ملبئمة خط ابكدار البيانات مع الفرضية
 ح في ابعدول التالي:كما ىو موض  الاستغلبلمرحلة مع  لقيادة الإستًاتيجيةكونات ابؼ

 الدعرفة استغلالمع مرحلة  لقيادة الإستاتيجيةكونات ا: نتائج تحليل تباين خط الالضدار لد(54-3)الجدول رقم 
مصدر ) البيان
 (التباين

لرموع 
 الدربعات

درجات 
 الحرية

 معامل الارتباط
(R) 

 معامل التحديد
(

7
R) 

معامل التحديد 
2 )الدصحح 

) 
الخطأ الدعياري 

 للتقدير
مستوى   (F) قيمة

 الدعنوية
 0,000 10,169 0,24511 0,470 0,521 0,722 6 3,666 الالضدار

 56 3,364 البواقي

 62 7,030 الإجمالي

 SPSS V 24بـرجات  على بالاعتماد الباحثة إعداد منر: الدصد                   0.05 مستوى عند دال رتباطالا *  
 

 مرحلة الاستغلبلمع لقيادة الإستًاتيجية كونات ابؼمعامل الارتباط  أنّ نلبحظ  (54-3)قم ر  دولابع من خلبل
قدر بـ  ابؼصحح معامل التحديد . كما أنّ اتوموجب بتُ ابؼتغتَ  قويعلى وجود ارتباط  ىذا يدلو ، (0,722) قدر بـ

. القيادة الإستًاتيجية بؾتمعةونات مكراجع إلى مرحلة الاستغلبل ات ابغاصلة في يتَ من التغ 47% ، أي أنّ (0,470)
وأنّ الباقي ، الاستغلبلمرحلة من التغتَات ابغاصلة في  47%الإستًاتيجية فسرت مكونات القيادة  وىذا يعتٍ أنّ 

إلى  (0,24511)وتشتَ قيمة ابػطأ ابؼعياري للتقدير والبالغة  .يرجع إلى عوامل أخرى لم تدخل في النموذج (%53)
وائية، وبالتالي، جودة بسثيل خط الابكدار لنقاط شكل الانتشار وىو ما تدل عليو معنوية قيمة صغر الأخطاء العش

 .(F)فيشر 
ة الفرعية ابؼستقل اتابؼتغتَ  دوربجدول نتائج برليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار  نستدل الثانيةالفرضية  لىوللئجابة ع

 . بحيث كانت الفرضيات كما يلي:الاستغلبلمرحلة  في
H0 = عند مستوى معنويةابؼعرفة  استغلبلفي مرحلة  كبتَا  لا تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا (0,05=α) ،بصيع  أي

 ؛(لا بزتلف عن الصفر) معاملبت الابكدار ابػطي ابؼتعدد غتَ معنوية
H1 =   عند مستوى معنويةابؼعرفة  استغلبلفي مرحلة كبتَا تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا (0,05=α) ،واحد  أي

  .(بزتلف عن الصفر) معاملبت الابكدار ابػطي ابؼتعدد معنوية على الأقل من
 كما يلي:  ابؼتعددالشكل العام بؼعادلة خط الابكدار ويعد 

+         +       +        +         +        +       + ui               

  حيث أنّ:
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 . knowledge exploitation phase(k.exploi)  ابؼعرفة غلبلمرحلة است : ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في(  )

(x1i) ،(x2i) ،(x3i) ،(x4i) ،(x5i) ،(x6i) ُابؼتغتَات ابؼستقلة الفرعية، وىي على التوالي: التمكت :(E) َالتفكت ،
والتغيتَ  (SV)، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة (CI)، الإبداع والابتكار (PT)، مشاركة فرق العمل (ST)جي الاستًاتي
 . (CC)الثقافي 

(a).مقطع خط الابكدار من معادلة ابػط ابؼستقيم : 
ابؼستقلة الفرعية،  بالنسبة للمتغتَاتخط الابكدار معاملبت ثل بس: : (  )، (  )، (  )، (  ) ،(  ) ،(  )

وىي على التوالي: التمكتُ، التفكتَ الإستًاتيجي، مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والتغيتَ 
 الثقافي. 

(ui): .حد ابػطأ العشوائي 
 :الثانية الفرعية وابعدول ابؼوالي يلخص النتائج ابؼتحصل عليها فيما بىص الفرضية

 الدعرفة استغلالمرحلة مع ة : معاملات نموذج الالضدار الخطي الدتعدد لدكونات القيادة الإستاتيجي(55-3) الجدول رقم

 النموذج
 الدعاملات الدعيارية الدعاملات غير معيارية

 Tقيم اختبار 
مستوى الدلالة 

Sig. 
 

A  ي الخطأ الدعيار
SEb 

 

Bêta 

 

 1,842 0,358  5,151 0,000 (constant) الثابت

 0,000 4,502 0,640 0,061 0,273 تمكينال

 0,112 1,616 0,260 0,090 0,145 التفكير الإستاتيجي

 0,011 2,621 0,390 0,085 0,223 مشاركة فرق العمل

 0,006 2,848 0,447 0,103 0,294 الإبداع والابتكار

 0,000 5,459 0,614 0,067 0,364 إنشاء الرؤية الدشتكة

 0,018 2,443 0,269 0,096 0,234 التغيير الثقافي

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد من: الدصدر        0.05 مستوى عند دال رتباطالا *                           

يث ـلبل، حـة الاستغـلـلى مرحـتُ عـتمكــة للـر ذو دلالـناك أثـو ىـتضح أنّ ـي (55-3)م ـدول رقـلبل ابعـمن خ
وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. كما  (0,000)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (4,502)المحسوبة  (T)ت قيمة لغـب

عند  (2,621)المحسوبة  (T)أنوّ ىناك أثر ذو دلالة بؼشاركة فرق العمل على مرحلة الاستغلبل، حيث بلغت قيمة 
تمد. كما يتضح كذلك من خلبل ابعدول رقم وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼع (0,011)مستوى دلالة يقدر بـ 

 (2,848)المحسوبة ( T)أنّ ىناك أثر ذو دلالة للئبداع والابتكار على مرحلة الاستغلبل، حيث بلغت قيمة  (3-55)
وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. وأيضا وجود أثر ذو دلالة لإنشاء الرؤية  (0,006)عند مستوى دلالة يقدر بـ 

 (0,000)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (5,459)المحسوبة  (T)ى مرحلة الاستغلبل، حيث قدرت قيمة ابؼشتًكة عل
وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. إضافة إلى وجود أثر ذو دلالة للتغيتَ الثقافي على مرحلة الاستغلبل، حيث 

أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. في وىو  (0,018)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (2,443)المحسوبة  (T)بلغت قيمة 
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 (1,616)المحسوبة  (T)على مرحلة الاستغلبل، حيث بلغت قيمة  لتفكتَ الإستًاتيجيحتُ لا يوجد أثر ذو دلالة ل
 وىز أكبر من مستوى الدلالة ابؼعتمد.  (0,112)عند مستوى دلالة يقدر بـ 

مع  لقيادة الإستًاتيجيةكونات ابؼادلة خط الابكدار مع نّ إف، (55-3)رقم اعتمادا على نتائج ابعدول بالتالي، و 
 ىي كما يلي:مرحلة الاستغلبل 

k. exploi =1,842+ 0,273E+0,223 PT+0,294 CI + 0,364 SV+ 0,234 CC 
 

مرحلة  نّ إفي ابؼؤسسة ف مكونات القيادة الإستًاتيجيةو في حالة غياب انطلبقا من ىذه ابؼعادلة بيكن القول أنّ 
زاد التمكتُ بوحدة واحدة فإنّ ىذا سيؤدي إلى ارتفاع مرحلة الاستغلبل و كلما كما أنّ   .(1,842)ـ قدر بتالاستغلبل 

إلى  ،بوحدة واحدة ،بفا يشتَ إلى علبقة موجبة بتُ ابؼتغتَين. وتؤدي كذلك زيادة مشاركة فرق العمل(0,273)بـ 
ة موجبة بتُ ابؼتغتَين. كما أنّ ارتفاع الإبداع والابتكار ، بفا يشتَ إلى وجود علبق(0,223)بـ  ارتفاع مرحلة الاستغلبل

، وىذا يشتَ إلى علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين. بالإضافة إلى (0,294)بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة مرحلة الاستغلبل بـ 
، بفا يشتَ إلى (0,364) ذلك، فإنّ زيادة إنشاء الرؤية ابؼشتًكة بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة مرحلة الاستغلبل بـ

، بفا (0,234)علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين. ويؤدي ارتفاع التغيتَ الثقافي بوحدة واحدة إلى زيادة مرحلة الاستغلبل بـ 
 يشتَ إلى علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين أيضا. 

مستوى ل من وىو أق (0,000)عند مستوى معنوية  1,842، فقد قدرت بـ (الثابت)وبالنسبة بؼعلمة التقاطع 
 ، بفا يشتَ إلى أبنية ابؼتغتَ في النموذج.  (α=0,05)ة الدلالة ابؼعتمد

 استغلبلستًاتيجية دورا كبتَا في مرحلة تلعب القيادة الإ: "لا والقائلة بأنّ  (H0) فض فرضية العدموعليو يتم ر 
التحليل السابق، يتضح بأنّ  وبناء على. (H1) الفرضية البديلة ، وقبول(α=0,05) عند مستوى معنوية "ابؼعرفة

من خلبل كل من التمكتُ، مشاركة فرق العمل، الإبداع ابؼعرفة ستغلبل ستًاتيجية تلعب دورا في مرحلة االقيادة الإ
 والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والتغيتَ الثقافي.

 ومنو يتم قبول جزئي للفرضية الفرعية الثانية والتي تنص على أنوّ:
 "ةالدعرف استغلاللإستاتيجية دورا كبيرا في مرحلة ادة اتلعب القي"

 

 الفرضية الرئيسية للدراسة:اختبار ثالثا: 
تنمية تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا كبتَا في ": الرئيسية والتي تنص علىالفرضية اختبار في ىذا العنصر يتم 

جدول نتائج ، وأيضا وتنمية ابؼعرفة القيادة الإستًاتيجيةبتُ  "، وذلك من خلبل دراسة برليل تباين خط الابكدارابؼعرفة
. لكن قبل ذلك يتم دراسة علبقة الارتباط تنمية ابؼعرفة ة الفرعية فيابؼستقل اتابؼتغتَ  دوربرليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار 

 تم ،بناءا على ذلكو  .إريس سات ةموعبؾ فيبتنمية ابؼعرفة  القيادة الإستًاتيجيةمكونات علبقة  بينهما، بؼعرفة
في "القيادة  وابؼتمثل ابؼستقل ابؼتغتَمكونات  بتُ ابػطية العلبقة وابذاه قوة ، لقياسسبتَمان الارتباط معامل استخدام

 في موضحة يى كما بتُ ابؼتغتَين الارتباط معاملبت ابؼعرفة". وكانت "تنمية في وابؼتمثل التابع وابؼتغتَ الإستًاتيجية"
 :التالي ابعدول
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 ة إريس ساتموعملات الارتباط بين القيادة الإستاتيجية وتنمية الدعرفة في لرا: مع(56-3)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط طـرفي العلاقــة

 0,020 *0,294 وتنمية ابؼعرفةالتمكتُ 

 0,000 **0,408 وتنمية ابؼعرفةالتفكتَ الاستًاتيجي 

 0,036 *0,265 عرفةوتنمية ابؼمشاركة فرق العمل 

 0,003 **0,363 وتنمية ابؼعرفةالإبداع والابتكار 

 0,000 **0,505 وتنمية ابؼعرفةإنشاء رؤية مشتًكة 

 0,007 **0,339 وتنمية ابؼعرفةالتغيتَ الثقافي 

 SPSS V 24   بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد من: ابؼصدر
 0,01 مستوى ندع دال الارتباط                     **

     0,05 الارتباط دال عند مستوى *                            

 (0,505) توأكبر معامل الارتباط بلغت قيم بأنّ يتضح  (56-3)رقم ابؼوضحة في ابعدول من خلبل النتائج 
وىي علبقة ارتباط ، ةتنمية ابؼعرفو إنشاء رؤية مشتًكة  بتُرتباط الا ، وىو بيثل معامل(0,000)عند مستوى الدلالة 

 ،متوسطة وموجبةعلبقة ارتباط وىي  والتفكتَ الإستًاتيجي تنمية ابؼعرفة تليها علبقة الارتباط بتُ. موجبةمتوسطة و 
علبقة ارتباط ضعيفة وموجبة بتُ  ثم. (0,000)عند مستوى الدلالة  (0,468) حيث بلغت قيمة معامل الارتباط

وتأتي  .(0,003)عند مستوى الدلالة  (0,363)حيث بلغت قيمة معامل الارتباط ، الإبداع والابتكار وتنمية ابؼعرفة
عند مستوى الدلالة ( 0,339)قافي وتنمية ابؼعرفة بدعامل ارتباط يقدر بـ ثالارتباط بتُ التغيتَ ال بعدىا علبقة

عرفة بدعامل ارتباط يقدر بـ موجبة. ثم علبقة الارتباط بتُ التمكتُ وتنمية ابؼوىي علبقة ارتباط ضعيفة و ، (0,007)
موجبة. وتأتي في الأختَ علبقة الارتباط بتُ وىي علبقة ارتباط ضعيفة و ، (0,020)عند مستوى الدلالة ( 0,294)

علبقة  أيضا وىي، (0,036)عند مستوى الدلالة ( 0,265)مشاركة فرق العمل وتنمية ابؼعرفة بدعامل ارتباط يقدر بـ 
 موجبة.ارتباط ضعيفة و 

وىذا يشتَ إلى أنوّ كلما ، مكونات القيادة الإستًاتيجية كلتنمية ابؼعرفة بؽا علبقة ارتباط مع   لتالي، فإنّ وبا
عملت ابؼؤسسة على الاىتمام بالقيادة الإستًاتيجية وبذسيدىا أكثر كلما أدى ذلك إلى تنمية معارفها. بفا يؤكد الدور 

 ة إريس سات.موعرفة داخل بؾالذي تؤديو القيادة الإستًاتيجية في تنمية ابؼع
 خط الابكداروللتعرف على مدى ملبئمة خط ابكدار البيانات مع الفرضية الرئيسية تم إجراء برليل تباين 

  ، كما ىو موضح في ابعدول التالي:لقيادة الإستًاتيجية وتنمية ابؼعرفةاكونات بؼ
 الدعرفة مع تنمية ستاتيجيةللقيادة الإ: نتائج تحليل تباين خط الالضدار (57-3)الجدول رقم 

مصدر ) البيان
 (التباين

لرموع 
 الدربعات

درجات 
 الحرية

 معامل الارتباط
(R) 

 معامل التحديد
(

7
R) 

معامل التحديد 
2 )الدصحح 

) 
الخطأ الدعياري 

 للتقدير
مستوى   (F) قيمة

 الدعنوية
 0,000 13,238 0,23848 0,542 0,586 0,766 6 4,517 الالضدار

 56 3,185 قيالبوا

 62 7,702 الإجمالي

  SPSS V 24 بـرجات على بالاعتماد الباحثة إعداد من :الدصدر                 0.05 مستوى عند دال الارتباط *  
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قدر  تنمية ابؼعرفةمع لقيادة الإستًاتيجية كونات ابؼمعامل الارتباط  أنّ نلبحظ ، (57-3)رقم  دولابع ن خلبلم
قدر بـ ابؼصحح معامل التحديد  . كما أنّ اتوموجب بتُ ابؼتغتَ  قوي، وىذا يدل على وجود ارتباط (0,766) بـ
. القيادة الإستًاتيجية بؾتمعةمكونات راجع إلى تنمية ابؼعرفة من التغتَات ابغاصلة في  54,2% ، أي أنّ (0,542)

وأنّ الباقي، أي تنمية ابؼعرفة، غتَات ابغاصلة في من الت 54,2%الإستًاتيجية فسرت مكونات القيادة  وىذا يعتٍ أنّ 
 (0,23848)وتشتَ قيمة ابػطأ ابؼعياري للتقدير والبالغة  .يرجع إلى عوامل أخرى لم تدخل في النموذج (%45,8)

إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي، جودة بسثيل خط الابكدار لنقاط شكل الانتشار وىو ما تدل عليو معنوية قيمة 
 .(F)فيشر 

 

ة ابؼستقل اتابؼتغتَ  دوربجدول نتائج برليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار  نستدل الرئيسيةالفرضية  لىوللئجابة ع
 . بحيث كانت الفرضيات كما يلي:الفرعية تنمية ابؼعرفة

H0 =   عند مستوى معنوية في تنمية ابؼعرفةكبتَا لا تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا (0,05=α) ،بصيع معاملبت  أي
 ؛(لا بزتلف عن الصفر) الابكدار ابػطي ابؼتعدد غتَ معنوية

H1 =   عند مستوى معنوية في تنمية ابؼعرفةكبتَا تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا (0,05=α) ،واحد الأقل  أي
 .(بزتلف عن الصفر) من معاملبت الابكدار ابػطي ابؼتعدد معنوية

 كما يلي:  ابؼتعددلابكدار الشكل العام بؼعادلة خط اويعد 
 

+         +       +        +         +        +       + ui              
 

   حيث أنّ:
 . Knowledge development  (KD)  : ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في تنمية ابؼعرفة( )
(x1i) ،(x2i) ،(x3i) ،(x4i) ،(x5i) ،(x6i) ُابؼتغتَات ابؼستقلة الفرعية، وىي على التوالي: التمكت :(E) َالتفكت ،

والتغيتَ  (SV)، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة (CI)، الإبداع والابتكار (PT)، مشاركة فرق العمل  (ST)الاستًاتيجي 
 . (CC)الثقافي 

(a)ادلة ابػط ابؼستقيم.:  مقطع خط الابكدار من مع 
وىي الابكدار بالنسبة للمتغتَات ابؼستقلة الفرعية، خط معاملبت ثل بس: (  ) ،(  ) ،(  ) ،(  ) ،(  ) ،(  )

على التوالي: التمكتُ، التفكتَ الإستًاتيجي، مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والتغيتَ 
 في. الثقا

(ui): .حد ابػطأ العشوائي 
 وابعدول ابؼوالي يلخص النتائج ابؼتحصل عليها: 
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 تنمية الدعرفةمع  معاملات نموذج الالضدار الخطي الدتعدد لدكونات القيادة الإستاتيجي :(58-3)الجدول رقم 

 النموذج
 الدعاملات الدعيارية الدعاملات غير معيارية

 Tقيم اختبار 
مستوى الدلالة 

Sig. 
 

A  ي الخطأ الدعيار
SEb 

 

Bêta 

 

 1,378 0,348  3,960 0,000 (constant) الثابت

 0,005 2,924 0,386 0,059 0,172 التمكين

 0,089 1,733 0,259 0,087 0,151 التفكير الإستاتيجي

 0,003 3,109 0,430 0,083 0,257 مشاركة فرق العمل

 0,001 3,456 0,505 0,100 0,347 الإبداع والابتكار

 0,000 5,929 0,620 0,065 0,384 إنشاء الرؤية الدشتكة

 0,013 2,569 0,263 0,093 0,239 التغيير الثقافي

 SPSS V 24 بـرجات على بالاعتمادالباحثة  إعداد منر: الدصد          0.05 مستوى عند دال رتباطالا *               

نّ ىناك أثر ذو دلالة للتمكتُ على تنمية ابؼعرفة، حيث بلغت قيمة يتضح أ (58-3)من خلبل ابعدول رقم 
(T)  وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. كما أنّ ىناك أثر  (0,005)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (2,924)المحسوبة

دلالة يقدر  عند مستوى (3,109)المحسوبة  (T)ذو دلالة بؼشاركة فرق العمل على تنمية ابؼعرفة، حيث بلغت قيمة 
وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. كما نلبحظ أيضا وجود أثر ذو دلالة للئبداع والابتكار على تنمية  (0,003)بـ 

وىو أقل من مستوى الدلالة  (0,001)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (3,456)المحسوبة  (T)ابؼعرفة، حيث بلغت قيمة 
المحسوبة  (T)للئنشاء الرؤية ابؼشتًكة على تنمية ابؼعرفة، حيث بلغت قيمة ابؼعتمد. إضافة إلى وجود أثر ذو دلالة 

وكان أيضا للتغيتَ الثقافي أثر  وىو أقل من مستوى الدلالة ابؼعتمد. (0,000)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (5,929)
وىو أقل  (0,013)ر بـ عند مستوى دلالة يقد (2,569)المحسوبة ( T)ذو دلالة على تنمية ابؼعرفة، حيث بلغت قيمة 

على تنمية ابؼعرفة، حيث بلغت قيمة  تفكتَ الإستًاتيجيمن مستوى الدلالة ابؼعتمد. في حتُ لا يوجد أثر ذو دلالة لل
(T)  اعتمادا بالتالي، و وىو أكبر من مستوى الدلالة ابؼعتمد.  (0,089)عند مستوى دلالة يقدر بـ  (1,733)المحسوبة

 ىي كما يلي: تنمية ابؼعرفةمع  لقيادة الإستًاتيجيةكونات ابؼمعادلة خط الابكدار  نّ إف (58-3)رقم على نتائج ابعدول 
KD = 1,378 + 0,172 E +0,257 PT + 0,347 CI + 0,384 SV +  0,239 CC 

 

ة تنمي نّ إفي ابؼؤسسة فمكونات القيادة الإستًاتيجية و في حالة غياب انطلبقا من ىذه ابؼعادلة بيكن القول أنّ 
، بفا يشتَ (0,172)بـ تنمية ابؼعرفة  زادتكلما   بوحدة واحدة التمكتُ ارتفعو كلما كما أنّ   .(1,378)ـ قدر بت ابؼعرفة

بـ  ارتفاع تنمية ابؼعرفةبوحدة واحدة يؤدي إلى  إلى علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين. كما أنّ زيادة مشاركة فرق العمل
أيضا بتُ ابؼتغتَين. ويؤدي ارتفاع الإبداع والابتكار بوحدة واحدة إلى زيادة  ، بفا يشتَ إلى علبقة إبهابية(0,257)

إلى وجود علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين. بالإضافة إلى ذلك، فإنّ زيادة إنشاء إيضا ، بفا يشتَ (0,347)تنمية ابؼعرفة بـ 
  وىذا ما يشتَ إلى علبقة إبهابية بتُ ابؼتغتَين، (0,384)الرؤية ابؼشتًكة بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة تنمية ابؼعرفة بـ 
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، بفا يشتَ أيضا إلى علبقة (0,239). ويؤدي ارتفاع التغيتَ الثقافي بوحدة واحدة إلى زيادة تنمية ابؼعرفة بـ كذلك
 إبهابية بتُ ابؼتغتَين.  

وىو أقل من  (0,000)عند مستوى معنوية  (1,378)، فقد قُدرت بـ (الثابت)وبالنسبة بؼعلمة التقاطع 
 ، بفا يشتَ إلى أبنية ابؼتغتَ في النموذج. (α=0,05)ة مستوى الدلالة ابؼعتمد

عند  تلعب القيادة الإستًاتيجية دورا كبتَا في تنمية ابؼعرفة": "لا والقائلة بأنّ  (H0) فض فرضية العدموعليو يتم ر 
لتحليل السابق، يتضح بأنّ القيادة وبناء على ا. (H1) الفرضية البديلة ، وقبول(α=0,05) مستوى معنوية

الإستًاتيجية تلعب دورا في تنمية ابؼعرفة من خلبل التمكتُ، مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية 
 ابؼشتًكة والتغيتَ الثقافي.

 ومنو يتم قبول جزئي للفرضية الرئيسية والتي تنص على أنوّ:
 "بيرا في تنمية الدعرفةلقيادة الإستاتيجية دورا كتلعب ا"

 

 الدراسة الدطلب الثالث: تفسير نتائج
باعتبارىا مصدرا لتحقيق بسيز دائم للمؤسسة  تم في ىذا البحث دراسة دور القيادة الإستًاتيجية في تنمية ابؼعرفة

اختبار  وقد تم بيئة عملها لتتعلم كيف تكون ذكية في انتهاز الفرص وبذنب ابؼخاطر. وبرقيق يقظتها في تتبع ومراقبة
الإبداع ابؼتمثلة في: التمكتُ، التفكتَ الإستًاتيجي، مشاركة فرق العمل، من خلبل مكوناتها دور القيادة الإستًاتيجية 

. وسيتم في ىذا ومرحلة الاستغلبل الاستكشافمرحلة  كل من  في التغيتَ الثقافيبتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة و والا
 سة التي طبقت على بؾموعة إريس سات.ابؼطلب تفستَ نتائج الدرا

 الدعرفة استكشافستاتيجية في مرحلة أولا: تفسير نتائج دور القيادة الإ
بناء على ما سبق في اختبار فرضيات الدراسة من خلبل الاستبيان، تم التأكيد ابعزئي لصحة الفرضية الفرعية 

لقيادة الإستًاتيجية دورا كبتَا في مرحلة تلعب اتكشاف، أي "الأولى ابؼتعلقة بدور القيادة الإستًاتيجية في مرحلة الاس
أنّ القيادة ، أي (0,431)معامل برديد مصحح بلغ ، و (0,697)"، وذلك بدعامل ارتباط موجب قدر بـ الاستكشاف

 .من التغتَات ابغاصلة في مرحلة الاستكشاف (43,1%)فسرت ما نسبتو  بؾتمعة كوناتهاالإستًاتيجية بد
أنّ نتائج الفرضية الأولى تشتَ إلى أنّ القيادة الإستًاتيجية في بؾموعة إريس سات تلعب دورا في  وىذا يعتٍ

لدور الذي لوذلك مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار وإنشاء الرؤية ابؼشتًكة، مرحلة الاستكشاف، من خلبل 
بحث عن ابؼعارف خارج ابؼؤسسة والسعي بؼا تشجيع ودعم الفي  ىذه العناصر كمكونات للقيادة الإستًاتيجيةتلعبو 

في حتُ أظهرت نتائج الدراسة ابغالية أنّ التمكتُ، التفكتَ الإستًاتيجي والتغيتَ الثقافي ليس بؽا دور . ىو غتَ مألوف
 في مرحلة الاستكشاف.  

وعة إريس مجممشاركة فرق العمل بؽا دور في مرحلة الاستكشاف، فحيث أكدت نتائج الدراسة ابغالية أنّ 
سات وفقا بؼا جاء في برليل الاجابات، تهتم باقتًاحات ومسابنات فرق العمل وبسنحهم حرية إبداء آرائهم وتأخذىا 
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بعتُ الاعتبار وتشجعهم على توليد أفكار وحلول إبداعية. فمشاركة فرق العمل في ابزاذ القرار وأداء ابؼهام باستقلبلية 
لى البحث عن حلول وطرق جديدة للعمل واستكشاف بؾالات غتَ مسبوقة من أكبر، بسنحهم حرية أكبر وبرفزىم ع

قبل؛ فابؼشاركة بسثل برفيزا لأعضاء الفريق ليبحثوا عن التميز في كل ما ىو جديد وحتى يبرىنوا على استحقاقيتهم 
 للمشاركة في ابزاذ القرار والاستقلبلية في العمل.

الذي اعتبر أنّ أعضاء الفريق الذين لديهم درجات عالية من و  (Beckman)وىي النتيجة التي توصل إليها 
على أنّ فرق  (Fay and all). كما أكد 1القواسم ابؼشتًكة، سيحسن من قدرة ابؼؤسسة على متابعة الاستكشاف

م العمل تعمل على إحداث تغيتَ في التجارب، في الإدراك وفي مواقف الأفراد، ما يؤدي بدوره إلى دعم وبرستُ قدراته
الإبداعية على حل ابؼشاكل بطريقة مبتكرة، وذلك أنّ فرق العمل ابؼوجهة ذاتيا تشجع تزاوج الأفكار، كما يؤدي 

ابؼعارف التي تدعم في التجارب و في ابعمع بتُ الأفراد للعمل وفقا لأىداف مشتًكة إلى تنوع وتباين في التوجهات، 
وسع من ابػيارات. وتؤدي كذلك استقلبلية الفرق إلى الشعور معابعة أكثر شمولية للمعلومات والبحث عن بؾموعة أ

أنّ عمل  (Fay and all)بابؼسؤولية وتزيد من ابغوافز الذاتية التي ترتبط بتصور الأفكار ابعديدة وتنفيذىا؛ ويضيف 
لعمل ابعماعي من الفرق يتأثر بالتغيتَات ابؽيكلية التي بردث في ابؼؤسسة بحيث يتم تنظيم العمل وفقا بؼا يتناسب مع ا

خلبل تبتٍ استخدام ابؽياكل التنظيمية ابؼصفوفية، ابؽياكل القائمة على الفرق وابؽياكل ابؼسطحة والتي تعزز الاتصالات 
بتُ الوحدات الفرعية وىذا ما يسمح بتقارب وجهات نظر متعددة عند حدوث مشاكل ومشاركة الأفكار ومناقشتها، 

ت ابؼتعددة الأفكار ابعيدة على النضج لتصبح ابتكارات بسرعة أكبر وتساىم أيضا بحيث تساعد وجهات النظر وابػبرا
، 2في التخلي عن الأفكار السيئة أو السلبية، ليتم بذلك برستُ تدفق الأفكار وابؼعرفة وتصبح ابؼؤسسات أكثر مرونة

الاستكشاف باعتباره عملية بهسده  لتكيف مع التطورات والتغتَات ابؼتسارعة في البيئة الاقتصادية. وىذا ماوقابلية ا
أنّ عدم  (Koryaka and all) في نفس الإطار يذكرو . 3تكيفية مرنة تسمح بالتكيف مع التكوين ابعديد للمؤسسة

بذانس الفريق وتنوعو يؤدي إلى توسيع نطاق ابؼعلومات التي يتم بصعها وبرفيز الاختلبفات في تفستَ ابؼواقف وفي 
والأخطاء في ابزاذ القرار، ( biases)كل، كما يساعد تنوع وجهات النظر في مقاومة التحيز ابغلول ابؼقتًحة للمشا 

     .4وىذا ما بييز الاستكشاف
بدلا  إريس سات ةموعالوحدات التنظيمية في بؾالفرق و عبر والتآزر لتعاون ل دعم القيادة الإستًاتيجيةكما أنّ 

وىذا ما تم تأكيده في -بشكل كبتَ على برقيق التوافق بتُ الأعضاء  ة، يساعدابؼنافسترك المجال لظهور سلوكات من 
، وجعل علبقات العمل تتسم بالتسامح والتقارب ويقلل من -دراسة واقع القيادة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة

ومناسبا لتطلع الأفراد للبحث ظهور النزاعات؛ وبالتالي، فإنّ بسيز بيئة العمل بهذه ابؼميزات بهعلها فضاء ىادئا، مستقرا 
عن ابعديد والتجديد واستكشاف كل ما ىو غتَ معروف سعيا منهم بععل مؤسستهم سباقة في بؾال عملها وفي 

                                           
1 Cao Q., Simsek Z., and Zhang H., op. cit., p 1277. 
2 Fay D., Shipton H., West M. A., and Patterson M. (2015), Teamwork and Organizational Innovation: The Moderating Role of 

the HRM Context, Creativity and Innovation Management, Vol. 24, No. 2, p 263. 
3 Jacoby N., op. cit., p 3. 
4 Koryaka O., Lockettb A., Haytonb J., Nicolaoub N., and Moleb K. (2018), Disentangling the antecedents of ambidexterity: 

Exploration and Exploitation, Research Policy, Vol. 47, No. 2, p 415. 
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 Hilton and)بؾالات جديدة، كنتيجة لولائهم بؽا ورضاىم عن ظروف وبؿيط العمل فيها. وىذا ما أكده 

Begel) ويسعون لاكتساب 1بؼؤسستهم بهعلهم يستكشفون برديات جديدةاعتبرا أنّ رضا الأفراد وولائهم ، حيث ،
 من مصادر خارجية، وبالتالي تنمية ابغصيلة ابؼعرفية للمؤسسة.    واستيعابهامعارف جديدة 

كما أكدت نتائج الدراسة ابغالية أنّ الإبداع والابتكار بؽما دور في مرحلة الاستكشاف، فاىتمام بؾموعة 
داع والابتكار نابع من سعيها لتحقيق التميز والاختلبف والوصول إلى التفوق والبقاء في بيئة إريس سات بتشجيع الإب

ابتكارية وتنافسية شديدة. وىذا ما بوفز التفكتَ ابؼتباين ويشجع البحث ابؼتواصل وبذربة طرق بـتلفة دون ابػوف من 
ابؼعارف ابعديدة وتوليد الأفكار ابؼبتكرة، وىذا العقاب في حالة ارتكاب الأخطاء، وتشجيع ابؼخاطرة، والانفتاح على 

قاعدة ابؼعارف وابؼهارات ابغالية للمؤسسة والتوجو إلى الفرص ابعديدة واكتساب مهارات  ما يسمح بالتحول من
اء وذلك بإنش صناعة العجلبتوخبرات جديدة ومتنوعة، ويظهر ذلك جليا من خلبل دخول بؾموعة إريس لمجال 

بىتلف بساما عن بؾال عملها  والذي ،(Des produits pneumatiques)ع العجلبت بؾمع صناعي لتصني
ابؼعتاد، حيث تعُتبر ابؼؤسسة ابعزائرية الأولى التي تستثمر في ىذا المجال، فهي بذلك تسعى لأن تكون مؤسسة ابتكارية 

  .ورائدة وسباقة، من خلب بحثها عن الفرص ابعديدة وابؼخاطرة باستكشاف أسواق جديدة
، حيث اعتبرا أنّ قدرة القيادة الإستًاتيجية على الابتكار تسلط (Wang and Pervaiz)وىذا ما أكده 

الضوء على قدرة ابؼؤسسة على برديد الفرص ابػارجية في الوقت ابؼناسب ومطابقتها مع القدرات الداخلية من أجل 
كتساب معارف وخبرات جديدة وتتعلم ، لتتمكن بذلك من ا 2تقديم منتجات مبتكرة واستكشاف أسواق جديدة

 مهارات جديدة وبرقق تنمية معرفية بشثل إضافة مهمة لأصوبؽا الأساسية.       
أنّ وقد أكدت نتائج الدراسة ابغالية أيضا أنّ إنشاء رؤية مشتًكة يلعب دورا في مرحلة الاستكشاف. فبما 

وج بؾالات جديدة بزتلف عن نشاطها ابؼعتاد  بؾموعة إريس سات تسعى لأن تكون مؤسسة مبدعة وتعمل على ول
وتعمل بشكل استباقي  ، فهذا يدل على أنّّا تهتم بوضع تصورات لتوجهاتها ابؼستقبليةمثلب كمجال صناعة العجلبت

لتحديد احتياجاتها واحتياجات عملبئها ابغاليتُ وابؼستقبليتُ، وذلك لتحقيق الأىداف والتطلعات ابعماعية من 
ية مشتًكة تبحث من خلببؽا بؾموعة إريس سات عن الاختلبف والتمايز عن الوضع ابغالي وذلك خلبل إنشاء رؤ 

 بتشجيع نشاط استكشافي لكل ما ىو غتَ معروف من قبل. 
ابؼشتًكة بذسد الأىداف والتطلعات ابعماعية حيث اعتبرا أنّ الرؤية  ،(Jansen  and all)وىذا ما أكده 

بؼستقبل ابؼؤسسة. كما أنّ التشارك في بؾموعة من الأىداف والقيم يوفر توجها استًاتيجيا  التي تعُبر عن ابؼسار التنموي
مشتًكا بىفف من ابؼصالح ابؼتضاربة ويقلل من ابػلبفات، وبُيكِّن من التغلب على الآثار السلبية للؤىداف ابؼتباينة بتُ 

ىذه القيم ابؼشتًكة يؤدي إلى عدم الثقة . وعلى النقيض من ذلك، فإنّ نقص القادة ابؼسؤولتُ عن الاستكشاف

                                           
1 Hilton M., and Begel A. (2018), A Study of the Organizational Dynamics of Software Teams, ICSE-SEIP ’18: Proceedings of 

the 40th International Conference on Software Engineering: Software Engineering in Practice, Gothenburg, Sweden, May 27-June 

3, p 3. 
2 Wang C. L., and Pervaiz K. A., op. cit., p 306. 
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والشك داخل ابؼؤسسة، بفا بهعل من الصعب وضع بفيزات مشتًكة وبرديد مهارات وقدرات متنوعة ووجهات نظر 
  .1بـتلفة وبصعها في وحدات استكشافية

في مرحلة وعلى عكس ما جاء في ابعانب النظري فقد بينت نتائج الدراسة ابغالية أنّ التمكتُ ليس لو دور 
دراسات منها: الباحثتُ في عدة الاستكشاف في بؾموعة إريس سات، وىذا ما يتناقض مع ما أكده العديد من 

 .Håkonsson D) دراسة ،(Caniëls M and all. 2016) دراسة ،(Matook S and all. 2016) دراسة

D and all. 2016) دراسة، و (Sok P and O’Cass. 2015) . 
ىذه الدراسة أنّ التفكتَ الإستًاتيجي ليس لو دور في مرحلة الاستكشاف في بؾموعة إريس كما بينت نتائج 

 .Mom T. J. M and all)سات، ما بهعل نتائج ىذه الدراسة متناقضة مع جاء في ابعانب النظري كدراسة 

بؾموعة  وقد يرجع السبب لعدم قدرة القيادات في ...(Charlotta S. A and all. 2012) دراسةو  (2007
هارات التفكتَ الإستًاتيجي، وىذا ما أكدتو الإجابات على عبارات الاستبيان الفعال بؼستخدام الاإريس سات على 

  .والتي بينت عدم موافقة ابؼستجوبتُ على معظم العبارات ابؼتعلقة بدكون التفكتَ الإستًاتيجي
في مرحلة الاستكشاف في بؾموعة إريس سات، وىو  وبينت أيضا الدراسة ابغالية أنّ التغيتَ الثقافي ليس لو دور

 Dayan M and)ما يتنافض كذلك مع ما تم تقدبيو في ابعانب النظري من دراسات، مثل الدراسة التي قدمها: 

all. 2016) دراسة ،(Matzler K and all. 2013 )ودراسة (Pandey S., and Sharma R. 2009). 
 

 الإستاتيجية في مرحلة الاستغلالتفسير نتائج دور القيادة ثانيا: 
على صحة الفرضية ابعزئي بناء على ما سبق في اختبار فرضيات الدراسة من خلبل الاستبيان، تم التأكيد 

لقيادة الإستًاتيجية تلعب االفرعية الثانية بشكل جزئي وابؼتعلقة بدور القيادة الإستًاتيجية في مرحلة الاستغلبل، أي "
قدر بـ  مصحح ، وبدعامل برديد(0,722)"، وذلك بدعامل ارتباط إبهابي قدر بـ ة الاستغلبلدورا كبتَا في مرحل

 .من التغتَات ابغاصلة في مرحلة الاستغلبل (47%)، أي أنّ القيادة الإستًاتيجية فسرت ما نسبتو (0,470)
عة إريس سات تلعب دورا في وىذا يعتٍ أنّ نتائج الفرضية الثانية تشتَ إلى أنّ القيادة الإستًاتيجية في بؾمو 

مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية مرحلة الاستغلبل بشكل جزئي، وذلك من خلبل التمكتُ، 
دعم الاستخدام الأمثل في دورا  ىذه العناصر كمكونات للقيادة الإستًاتيجيةتلعب ابؼشتًكة والتغيتَ الثقافي، حيث 

ة والاستفادة منها في عملية التحستُ. أما مكون التفكتَ الإستًاتيجي، فقد أظهرت للمعارف ابؼوجودة في ابؼؤسس
 نتائج الدراسة ابغالية أنّ ليس لو دور في مرحلة الاستغلبل بدجموعة إريس سات.

حيث أظهرت الدراسة ابغالية أنّ للتمكتُ دورا في مرحلة الاستغلبل، فمجموعة إريس سات تستفيد من 
وظفتُ وتستعتُ بآرائهم واقتًاحاتهم لإجراء برسينات في ابؼنتجات التي تقدمها وفقا للتقنيات وكفاءات ابؼخبرات 

 التكنولوجية ابؼتوفرة عندىا، وىذا ما يدعم النشاط الاستغلبلي بؽذه ابؼؤسسة. 
                                           

1
 Jansen J. J. P., George G., Van den Bosch A. J. F., and Henk V. W. (2008), Senior Team Attributes and 

Organizational Ambidexterity: The Moderating Role of  Transformational Leadership, Published in Journal of 

Management Studies, Vol. 45, N
o
. 5, p 986. 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 332 

حيث اعتبروا أنّ ثقافة التمكتُ تشجع وبرفز الأفراد على استخراج   (Caniëls and all)وىذا ما أكده 
فضل ما لديهم، ففي ىذه البيئة يتبادل القادة وابؼوظفون التصورات ابؼشتًكة حول ما بهب ابقازه في العمل، وبالتالي، أ

 من أكبر مستويات بيتلكون ابؼم كنتُ العاملتُ أنّ  ((Spretizer وتُضيف. 1يتم برفيز الأنشطة الاستغلبلية للموظفتُ
، ابؼتوفرة في ابؼؤسسة 2وابؼوارد ابؼعلومات، استثمار على أكبر ةوقدر  الوظيفة، متطلبات في والتحكم السيطرة

واستخدامها لتحقيق برسينات في الأداء وفي ابؼنتجات، بهدف برقيق إيرادات وأرباح ثابتة ومعروفة وفي وقت قصتَ من 
 جهة، وبرقيق تنمية في الرصيد ابؼعرفي بؽا من جهة أخرى.

اركة فرق العمل بؽا دور في مرحلة الاستغلبل، حيث تشجع القيادة كما أكدت الدراسة ابغالية أيضا أنّ مش
الإستًاتيجية في بؾموعة إريس سات التعاون والتشارك بتُ فرق وبؾموعات العمل، وىذا ما بىلق شعور بالتقارب بتُ 

وىذا ما تم الأعضاء وبهعل بيئة العمل تتميز بالتًابط والعلبقات ابعيدة، فتكون بذلك أىداف الأعضاء متوافقة. 
وجود بيئة عمل تتميز استنتاجو من خلبل دراسة واقع القيادة الإستًاتيجية في بؾموعة إريس سات، حيث تم ملبحظة 

بالتسامح وعلبقات الأخوة وابلفاض مستوى الربظية، كما أكدت ذلك الزيارات ابؼيدانية للمؤسسة بؿل الدراسة من 
ظفتُ، ووجود سبل ابغوار والتي تسمح بتبادل ابؼعارف وابػبرات ابؼتنوعة خلبل ملبحظة طرق وأساليب التعامل بتُ ابؼو 

وإطلبع بعضهم على ابؼستجدات في بؾالات عديدة بزص التسيتَ والإدارة أو الإلكتًونيك أو الأساليب المحاسبية 
 استغلبل ابؼعارف وغتَىا. كل ىذا كان بدافع الثقة التي نشأت داخل وفيما بتُ الفرق، وىذا ما يساىم بشكل كبتَ في

وابػبرات ابؼتبادلة بينهم لتحقيق برسينات في ابؼنتجات وزيادة كفاءة أداء العمل وتنمية معارف وخبرات ابؼؤسسة، ومن 
تشكل ابعليد  والتي بسنع 2012على صناعة الثلبجات في سنة  (No frost)أمثلة ىذه التحسينات إدخال تقنية 

 . مع الاستهلبك ابؼنخفض للطاقةفظ على خصائص الأغذية وطعمها اوبر
على ضرورة استخدام ابؼؤسسات لفرق متعددة الوظائف في بصيع  (Sundstrom and all)لذلك فقد أكد 

، لتحستُ أدائها وتطوير منتجاتها بدا بوقق رضا زبائنها ويُشبع احتياجاتهم، وىذا ما بيثل الأنشطة 3الأنشطة التطويرية
برستُ ابؼنتجات ابغالية أو بزفيض التكاليف عند تقديم ابؼنتجات  (Röhm)ا لـ وفقتستهدف الاستغلبلية؛ فهي 

وابػدمات مع المحافظة على القدرة التنافسية للمؤسسة وتعرضها بؼستوى منخفض من ابؼخاطر، لأنّ ىذه الأنشطة 
ؤسسة على بذنب الفشل عادة ما تكون مفهومة ومعروفة من طرف ابؼؤسسة، وبالتالي يساعد الابلراط في الاستغلبل ابؼ

التنوع في ابػبرات، وفي ابؼعارف أنّ  (Cao and all). كما أكد 4وبضاية استثماراتها وبرستُ الفرص ابؼتاحة
والاختلبف في الانتماءات التنظيمية لأعضاء الفريق، بوسن من قدرة ابؼؤسسة على متابعة الاستغلبل وخاصة عندما 

                                           
1
 Caniëls M., Neghina C., and Schaetsaert N., op. cit., op. cit., p 1103.  

2
 Spreitzer, G. M., op. cit., op. cit., p 483. 

3
 Sundstrom E., De Meuse K. P., and Futrell D. (1990), Work Teams: Applications and Effectiveness, American 

Psychologist, Vol. 45, N
o
. 2, p 120. 

4
 Röhm C. W., (2016), How Do Top Management Teams Impact Exploration and Exploitation in Family Firms? The 

Role of Family Top Management Team Involvement and Family CEOs' Goals, Complete copy of the dissertation 

approved by the Faculty of Economics of the Technical University of Munich to obtain the degree of Doctor of 

Economics, Entrepreneurship Research Institute, p 78. 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 333 

أيضا على أنّ فعالية الفريق  (Koryaka and all). ويؤكد 1لأعضاء الفريقبيتزج التنوع مع وجود قواسم مشتًكة 
 . 2ذات أبنية في حالة أنشطة الاستغلبل التي تهدف إلى برقيق الكفاءة وتقليل التباين

سعي بؾموعة وقد أكدت نتائج الدراسة ابغالية أيضا أنّ الإبداع والابتكار بؽما دور في عملية الاستغلبل، ف
ن تكون مبدعة في بؾال عملها، الذي يتميز بابؼنافسة الشديدة وبسرعة تقادم التكنولوجيا، يفرض عليها إريس سات لأ

أن تواكب ىذه التطورات من خلبل سعيها لإدخال برسينات مستمرة على منتجاتها باستخدامها بؼا بسلكو من 
بائنها وتتمكن من برقيق أرباح أكبر إمكانيات معرفية وخبرات حتى برافظ على مكانتها في السوق، وتنال رضا ز 

 وترفع من مستوى معارفها كما ونوعا، وىذا ما بيثل نشاطات الاستغلبل. 
، عملت ىذه ابؼؤسسة 2004وىذا ما يظهر بوضوح في نشاط بؾموعة إريس سات، فمنذ بداية نشاطها في 

إلى  (CRI)قابؽا من تلفاز نوع على إدخال برسينات على العديد من منتجاتها، كأجهزة التلفاز من خلبل انت
Plazma ثم ،LED ثم الانتقال إلى إنتاج أجهزة تلفاز بؾهزة بنظام تشغيل الأندرويد ،(Android ) في سنة

تطوير طريقة  2015، ليتم في سنة 2007مكيفات ابؽواء بجهاز بركم عادي في سنة ؛ بالإضافة إلى إنتاج 2015
 مكيف ابؽواء عن بعد، وغتَىا من الأمثلة. كانية التحكم في ، أي إم(wifi)استعمابؽا بإدخال نظام 

أنّ ابؼؤسسات التي تعمل في صناعة يتم فيها إنشاء  ، حيث قالا(Chanal and Mothe)وىذا ما أكده     
ثم تدىور مزايا تنافسية بوتتَة سريعة، حيث تكون دورة حياة ابؼنتجات والتقنيات قصتَة بينما تصل الاستثمارات إلى 
مبالغ كبتَة في كثتَ من الأحيان، ويكون الطلب قوي والداخلتُ ابعدد والتكنولوجيا ابعديدة تكون عديدة، فإنّ منطق 
الابتكار الأول في ىذه البيئات شديدة ابؼنافسة وسريعة التغتَ ىو العمل على زيادة سرعة إدخال منتجات جديدة أو 

يزيد من الإنتاجية والكفاءة، وبوسن الأداء ورضا  (Demircioglu). فالابتكار ىنا وفقا لـ 3ما يسمى بالاستغلبل
. فالوتتَة السريعة 4العملبء، كما يزيد القدرة على ابؼنافسة وجودة ابػدمات، ويقلل من تكاليف ابؼنتجات وابػدمات
ؤسسات العاملة في وابؼدة الزمنية القصتَة التي بسيز حياة ابؼنتجات في الصناعة الالكتًونية بشكل خاص، تفرض على ابؼ

ىذا المجال أن تركز على إدخال برسينات مستمرة على منتجاتها حتى تضمن مكانتها في السوق وبرسن كفاءتها في 
أداء العمل وتزيد من أرباحها، والأىم من ذلك تزيد رصيد معارفها وتنمي إمكانياتها ابؼعرفية. فتًكيز ابؼؤسسة اىتمامها 

يدعم الاستغلبل، لأنوّ يعُبر عن نوع من اكتساب ابؼعرفة التي  (Koryaka and all)على التحستُ ابؼستمر حسب 
 .5ىدر ابؼوراد وتضييعهاتؤدي إلى برسن في الروتتُ، وابغد من عملية 

كما أكدت الدراسة ابغالية كذلك أنّ لإنشاء رؤية مشتًكة دور في مرحلة الاستغلبل بدجموعة إريس سات. 
بر أمرا بالغ الأبنية، لأنوّ يتًجم رسالتها وغاية وجودىا إلى خطة يتم تطبيقها وصولا إلى فوضع رؤية لأي مؤسسة يعُت

                                           
1
 Cao Q., Simsek Z., and Zhang H., op. cit., p 1277. 

2
 Koryaka O., Lockettb A., Haytonb J., Nicolaoub N., and Moleb K., op. cit., p 417.  

3
 Chanal V., and Mothe C. (2005), Comment concilier innovation d’exploitation et innovation d’exploration : une 

étude de cas dans le secteur automobile, Revue Française de Gestion, Vol. 31, N
o
. 154, p 175. 

4
 Demircioglu M. A. (2016), Organizational Innovation. In: Farazmand A. (eds), Global Encyclopedia of Public 

Administration, Public Policy, and Governance. Springer International Publishing, Cham, p 3.  
5
 Koryaka O., Lockettb A., Haytonb J., Nicolaoub N., and Moleb K., op. cit., p 417. 
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برقيق ىذه الغاية. فالرؤية تساعد من خلبل تغيتَىا وفقا بؼا ىو مطلوب وللظروف السريعة التغتَ والتطورات في بؾال 
في ابؼؤسسة وخاصة ابؼوارد ابؼعرفية للبحث عن  الصناعة الالكتًونية بشكل خاص في الاستغلبل الأمثل للموارد ابؼتاحة

التحستُ التدربهي وابؼستمر للمنتجات ابؼقدمة لزبائن ابؼؤسسة، فتتمكن بذلك من تلبية رغباتهم واحتياجاتهم، وتتحسن  
ينات كفاءة أداء أعمابؽا وتصل إلى تنمية حصيلتها ابؼعرفية نتيجة الاستخدام ابؼستمر للمعرفة ابؼتوفرة. وتظهر التحس

 التي أدخلتها بؾموعة إريس سات على منتجاتها في أجهزة التلفاز، الثلبجات، مكيفات ابؽواء وابؽواتف.   
، حيث أكد أنوّ عندما يتم توضيح الرؤية وإتباعها، فإنّ القرارات اليومية في  (Brecken)وىذا ما أشار إليو 

ابؼؤسسة بكو ابؼستقبل بدلا من ابغفاظ على الوضع كل ابؼؤسسة تستجيب للمشاكل والتحديات ابغالية بطرق بررك 
أنّ القيادة الريادية تنُشأ سيناريوىات تصورية تُستخدم لتجميع وتعبئة  (Koryaka and all). كما يذكر 1الراىن

 Cato and). كما أكد 2فريق من ابؼشاركتُ الذين يصبحون ملتزمتُ بالرؤية لاستغلبل خلق القيمة الإستًاتيجية

Gordon)  أنّ توفتَ بيئة عمل تثريها رؤية مشتًكة من شأنو أن يعزز تطوير وتنمية ابؼوظفتُ، بفا يؤدي إلى زيادة
الرؤية ابؼشتًكة تقوم بتوجيو ابؼوارد بكو الفرص أنّ  (Wang and Rafiq). كما يؤكد أيضا 3الإنتاجية وورفع الأرباح

يام بتطوير منتج جديد بي كن توفر رؤية مشتًكة من اختيار ابؼعروفة وتعزز قدرة ابؼؤسسة بشكل كامل، فمثلب عند الق
 ابؼوضوعة. 4الأفكار الإبداعية ابؼناسبة بناء على الأىداف التنظيمية

وقد أكدت كذلك نتائج الدراسة ابغالية أنّ للتغيتَ الثقافي دورا في مرحلة الاستغلبل بدجموعة إريس سات. 
م حصتها في ـانتها ودعـيزىا بذعل كل مؤسسة تبحث عن المحافظة على مكفالبيئة التنافسية وسرعة التغيتَ التي بس

السوق، وتهتم بالمحافظة على زبائنها وبرقيق أرباح متواصلة، لذلك يصبح تبتٍ مبدأ التغيتَ ابؼستمر حاجة مُلحة، والذي 
ىي العامل المحرك للسلوك  ينجح بداية من تغيتَ الذىنيات وترسيخ عقلية ابؼرونة والتكيف مع ابؼستجدات. فالثقافة

الإنساني، لذلك يكون من ابؼهم على القائد الإستًاتيجي ذو الشخصية الكاريزمية ابؼؤثرة أن يسعى لإحداث تغيتَات 
في القيم وابؼبادئ الثقافية ابؼوجهة لسلوكات ابؼوظفتُ بيما يتماشى مع ضروريات بيئة الأعمال وسرعة تقادم 

 التكنولوجيا. 

تائج ىذه الدراسة في بؾموعة إريس سات أكدت بأنّ قادتها يتبنون التغيتَ الثقافي كوسيلة ولذلك فإنّ ن
لاستمرارية إدخال التحسينات على ابؼنتجات ابؼقدمة للزبائن، من خلبل تغيتَ سلوكيات العمل وبرديث طرق أدائو 

 تنمية ىذا ابؼخزون من جديد.       بشكل أفضل، من خلبل تشجيع تبادل واستخدام بـزون ابؼؤسسة ابؼعرفي بشكل يدعم

ي ليس لو دور في ـتَ الإستًاتيجـوعلى عكس ما جاء في ابعانب النظري فقد بينت نتائج ىذه الدراسة أنّ التفك
مرحلة الاستغلبل في بؾموعة إريس سات، وقد يرجع السبب لعدم قدرة القيادات في بؾموعة إريس سات على بفارسة 

                                           
1
 Brecken D. (2004), Leadership Vision and Strategic Direction, The Quality Management Forum, Vol. 30, N

o
. 1, p 

6. 
2
 Koryaka O., Lockettb A., Haytonb J., Nicolaoub N., and Moleb K., op. cit., p 416.  

3
 Cato S. T., and Gordon J. (2012), Relationship of the strategic vision alignment to employee productivity and 

student enrollment, Research in Higher Education Journal, Vol. 15, N
o
. 1, p 6.  

4
 Wang, C. L. and Rafiq, M., op. cit., p 15. 
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تيجي، وىذا ما أكدتو الإجابات على عبارات الاستبيان والتي بينت عدم موافقة ابؼستجوبتُ مهارات التفكتَ الإستًا
على معظم العبارات ابؼتعلقة بدكون التفكتَ الإستًاتيجي، وىذا ما يفسر عدم وجود دور للتفكتَ الإستًاتيجي في 

 مرحلة الاستغلبل.
 الدعرفةتفسير نتائج دور القيادة الإستاتيجية في تنمية ثالثا: 

لفرضية الرئيسة وابؼتعلقة لابعزئي بناء على ما سبق في اختبار فرضيات الدراسة من خلبل الاستبيان، تم التأكيد 
"، وذلك بدعامل لقيادة الإستًاتيجية دورا كبتَا في تنمية ابؼعرفةتلعب ابدور القيادة الإستًاتيجية في تنمية ابؼعرفة، أي "

، أي أنّ القيادة الإستًاتيجية فسرت ما (0,542)، وبدعامل برديد مصحح قدر بـ (0,766)ارتباط إبهابي قدر بـ 
  .من التغتَات ابغاصلة في تنمية ابؼعرفة % 2 ,54نسبتو 

وىذا يعتٍ أنّ نتائج الفرضية الرئيسية تشتَ إلى أنّ القيادة الإستًاتيجية في بؾموعة إريس سات تلعب دورا في 
مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة لك من خلبل التمكتُ، تنمية ابؼعرفة بشكل جزئي، وذ

. أما بالنسبة بؼكون التفكتَ الإستًاتيجي، فقد أظهرت نتائج الدراسة ابغالية أنّ ليس لو دور في تنمية والتغيتَ الثقافي
 ابؼعرفة.

ظفتُ والاىتمام بآرائهم وأفكارىم ومشاركهتم في فتمكتُ العاملتُ في ابؼؤسسة من خلبل منح الاستقلبلية للمو 
ابزاذ القرار، بُوفز استخدامهم بؼعارفهم وخبراتهم واستغلبل التكنولوجيا ابؼتوفرة لتحستُ الأداء، كما أنوّ يزيد من 
طموحاتهم لاثبات استحقاقيتهم للثقة ابؼمنوحة بؽم فيسعون للبحث عن كل ما ىو جديد وبىاطرون باستكشاف 

بـتلفة عن ما ىو مألوف لديهم وتقديم اقتًاحات مغرية نتيجة لذلك. وبالتالي، يتم امتزاج رصيد ابؼعرفة  بؾالات
التنظيمية في ابؼؤسسة مع ابؼعارف ابػارجية ابعديدة، لتتمكن بذلك ابؼؤسسة من تنمية رصيدىا ابؼعرفي وتزيد من 

 حصيلتها ابؼعرفية كما ونوعا. 
بؼشاركة فرق العمل دورا في تنمية ابؼعرفة، فابؼشاركة تزيد من فرص تبادل ابؼعارف  كما أكدت الدراسة ابغالية أنّ 

وابػبرات وتزيد من الاحتكاك والتًابط بتُ الأعضاء، فهي بزلق بيئة مشجعة على استخدام ابؼعارف، ابػبرات 
حث عن غتَ ابؼعروفة من والتكنولوجيا ابؼتوفرة على مستوى ابؼؤسسة وبؿفزة أيضا على استطلبع معارف جديد والب

قبل. وبهذا تتمكن ابؼؤسسة من تنمية معارفها لتمتلك بذلك ثروة معرفية بسكنها من خلق قيمة مستدامة وبرقيق ثروة 
 غتَ منتهية. 

للئبداع والابتكار دورا في تنمية ابؼعرفة في بؾموعة إريس سات، فباعتبار وأكدت أيضا نتائج الدراسة ابغالية أنّ 
ع يؤدي إلى إنتاج وتوليد أفكار مفيدة والابتكار ىو التطبيق الناجح بؽذه الأفكار ابؼبدعة، فهذا ما يسمح أنّ الإبدا 

 هبتًاكم ابػبرات وابؼعارف وزيادة التعلم بشكل مستمر ومتكرر، وىو جوىر تنمية ابؼعرفة حسب ما ذكر 
(Dawson)

تدخلو من برسينات ىو نتيجة فما تقدمو بؾموعة إريس سات من منتجات جديدة ومتميزة وما  .1

                                           
1
 Dawson R. A., op. cit., p 176. 
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بػبرات ومعارف سابقة بسثل بـرجات بغلقة تنمية ابؼعرفة، يتم استثمارىا ومزجها مع معارف وتكنولوجيا جديدة في 
      عملية تراكمية ليتم من جديد تشكل معارف وخبرات بسثل مدخلبت لعملية تنمية معرفية جديدة.   

أنّ لإنشاء رؤية مشتًكة دور في تنمية ابؼعرفة، فتًكيز بؾموعة إريس  كما أكدت أيضا نتائج الدراسة ابغالية
سات على برديد غاياتها وتصور مستقبلها جعل استغلببؽا للموارد ابؼتوفرة لديها وبحثها عن موراد جديدة وخاصة 

. ولذلك بقد أنّّا عملت ابؼوارد ابؼعرفية أمرا ضروريا لتصل إلى ما تريده، ومكنها كذلك من تنمية وزيادة رصيدىا ابؼعرفي
منذ نشأتها على إدخال برسينات على منتجاتها باستخدام التقنيات وابؼعارف التي بستلكها حتى تواكب وتلبي 
احتياجات زابائنها وىذا ما يظهر جليا من خلبل منتجاتها الالكتًومنزلية والالكتًونية كأجهزة التلفاز والثلبجات 

أنّّا عملت أيضا على ولوج واستكشاف بؾالات جديدة كمجال صناعة العجلبت وىو  وابؽواتف النقالة وغتَىا. كما
بؾال بىتلف بساما عن نشاطها الرئيسي، حيث تعُتبر ابؼؤسسة الأولى وطنيا التي تستثمر في ىذا المجال. ولم بُررز ىذه 

 Magee) هون أسهل، وىذا ما أكدابؼؤسسة ىذه النتائج دون امتلبكها لرؤية تم إنشاؤىا بصاعيا ما بهعل تطبيقها يك

R. R)  حيث أكد على أنّ مسابنة الأفراد في وضع وتطوير الرؤية بوقق التزامهم بها ويقلل مقاومتهم للتغيتَ وبهعلهم
 .1ويتصرفون بطرق تتفق معهايستوعبونّا 

ىتمام بؾموعة إريس سات وأكدت نتائج الدراسة ابغالية أيضا أنّ التغيتَ الثقافي يلعب دورا في تنمية ابؼعرفة، فا
بالتغتَات والتطورات التي برصل في بؿيطها وتتبعها للمستجدات من جهة، وسعيها لأن تكون رائدة وسباقة من جهة 
أخرى، يدفعها لأن تغُتَ سلوكيات موظفيها بدا يتناسب ويتوافق مع ىذه التغتَات، ولا يتم ذلك إلا من خلبل إحداث 

 ة والتي تعُتبر موجها وبؿركا للسلوك التنظيمي.تغيتَات في الثقافة التنظيمي
حيث اعتبرا أنّ عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية تتضمن برديد القيم  (Essawi and Tilchin)وىذا ما أكده 

ابؼطلوبة ووضع خطة لتغيتَ سلوكيات ابؼوظفتُ بناء على ىذه القيم. وبنا يؤكدان على أنّ العنصر الأكثر أبنية في تغيتَ 
. ولذلك تشجع القيادة في بؾموعة 2يم التنظيمية ىو مساعدة ابؼوظفتُ على تبتٍ سلوكيات تتوافق مع ىذه القيمالق

إريس سات ابؼوظفتُ على ابغوار والنقاشات الدائمة وتبادل الآراء والأفكار بينهم كسلوكات تسهل تبنيهم لقيم جديدة 
مات ابؼتوفرة داخل ابؼؤسسة واستخدامها بكفاءة أكبر، وبسكنهم وقبوبؽم بؽا وتدعم كذلك نقل وتبادل ابؼعارف وابؼعلو 

أيضا من اكتساب معارف جديدة من مصادر خارجية يتم مزجها مع ابؼخزون ابؼعرفي السابق للمؤسسة لتتم بذلك 
القادة في تنمية ابؼعرفة. وىذا ما أكدتو دراسة واقع تنمية ابؼعرفة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، حيث أكدت الإجابات بأنّ 

ابؼؤسسة بؿل الدراسة بواولون أن يكونوا قدوة في سلوكاتهم ومعاملبتهم ويدعمون قيم تبادل ابؼعارف وابػبرات بتشاركهم 
 .مع باقي ابؼوظفتُ في معارفهم وتشجيعهم على تبادل الآراء والأفكار، وبالتالي، دعم التعلم ابعماعي

لإستًاتيجي ليس لو دور في تنمية ابؼعرفة في بؾموعة إريس سات. وأظهرت نتائج الدراسة ابغالية أنّ التفكتَ ا
فهذه الدراسة بينت أنّ التفكتَ الاستًاتيجي ليس لو دور في كل من مرحلة الاستكشاف ومرحلة الاستغلبل وتم أيضا 

                                           
1
 Magee R. R., op. cit., p 23. 

2
 Essawi M., and Tilchin O. (2013), A Model of Knowledge Management Culture Change, American Journal of 

Industrial and Business Management, Vol. 3, N
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في بؾموعة إريس تأكيد عدم وجود دور لو في تنمية ابؼعرفة. وكما تم ذكره سابقا، قد يرجع السبب لعدم قدرة القيادات 
سات على بفارسة التفكتَ الإستًاتيجي، وىذا ما أكدتو الإجابات على عبارات الاستبيان والتي بينت عدم موافقة 
ابؼستجوبتُ على معظم العبارات ابؼتعلقة بدكون التفكتَ الإستًاتيجي، وبالتالي، ىذا ما يفسر عدم وجود دور للتفكتَ 

 الإستًاتيجي في تنمية ابؼعرفة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الدراسة التطبيقية لدور القيادة الإستراتيجية في تنمية المعرفة : الثالثالفصل 

 

 338 

 الفصل

 

 خلاصة

تم التطرق في ىذا الفصل للتوجو الابستيمولوجي الذي تم إتباعو وذلك بابؼزج بتُ التوجو التفستَي والوضعي، 
من خلبل إتباع ابؼنهج الاستكشافي وفقا لأسلوب الإبعاد لتحليل بموذج دراستنا والوصول إلى اقتًاح علبقات تربط بتُ 

سة: القيادة الإستًاتيجية وتنمية ابؼعرفة. ومن خلبل صياغة ىذه الاقتًاحات في شكل فرضيات تم ظاىرتي الدرا
تم وقد  .استبيان 63بؾموعة إريس سات، من خلبل توزيع الاستبيان كأداة لدراسة و اختبارىا وفقا لتقنية دراسة ابغالة 

أنّ القيادة الإستًاتيجية تلعب دورا في مرحلة ائج النت تثبتأحيث قبول جزئي لفرضيات الدراسة،  تبينابػروج بنتائج 
استكشاف ابؼعرفة من خلبل مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار وإنشاء الرؤية ابؼشتًكة، كما تلعب القيادة 

 الإبداع والابتكار، إنشاء رؤية، مشاركة فرق العمل، التمكتُالإستًاتيجية دورا في مرحلة استغلبل ابؼعرفة من خلبل 
 . قافيثمشتًكة والتغيتَ ال

التمكتُ، مشاركة فرق ، حيث تم التوصل إلى أنّ لإشكالية الدراسة جزئيوبناء على تلك النتائج تم قبول 
تلعب دورا في تنمية كمكونات للقيادة الإستًاتيجية  العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية ابؼشتًكة والتغيتَ الثقافي

  .ابؼعرفة
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وتحولات متغيرة بشكل فائق السرعة وغير متوقع، جعل  طوراتإنّ عمل الدؤسسات في بيئة متقلبة تتميز بت
 لإمكانيات الكافية لذلك. ولايها احقيق مكانة قوية في السوق والحفاظ عليها أمرا صعبا إذا لم يتوفر لدتسعيها ل
على الدوارد الدادية فقط بل أصبحت الدوارد غير الدادية لشثلة  الإمكانيات الكافية في عصر الاقتصاد الدعرفيتشتمل 

، وىذا ما والبقاء على الددى الطويلالتفوق تنافسية وتحقيق وىري ومفتاح الحصول على ميزة بالدعرفة تدثل الدورد الج
 تيال والاستمراريةلم يحقق لذا التميز  وحده ذلكغير أنّ  ،رفاالدع منكميات كبيرة لاكتساب   تتنافسالدؤسسات جعل 

ىا وإثرائها حتى ديدسينها، جما يناسبها وتعمل على تح الدعارف ذهى أن تختار من ريضرو المن ، بل كان اتهدف إليه
  . باقي الدنافسين رفاعمعن  متميزاو متفردا  تصبح موردا

 عرفيمخزون الدتنمية الدعرفة من خلبل الإدارة الفعالة لل العمل علىضرورة تدُرك الدؤسسات ما جعل وىذا 
على  ةقدرة الدؤسسترى فهي ، جديدة الدعرفة من مصادر خارجية والحصول على، مع دعم، اكتساب لديها فرو تالد

معقدة،  ،مضطربة ةئبيدرة على الدنافسة في بقائها قالس ساأك  ستمرمشكل استكشاف واستغلبل الدعارف الجديدة ب
قاعدة تفاعل مستمر تتًاكم خلبلذا الدعارف والخبرات التي تعُتبر  عمليةتدثل تنمية الدعرفة حيث  غامضة وديناميكية.

على أساسا مد تفهي تع ؛هم وإدراك أعمق، ويدثل تراكمها كمدخلبت لعملية تنمية معرفية جديدةلتحقيق ف أساسية
يزيد من الفهم والاستيعاب والوضوح  الدعارف خلبل ىذه العملية مشكلة لسزونا منتتدفق بحيث عملية تغذية عكسية 

 ,.O'Brien E)وفقا لـ و . جديدةلعملية بداية  ىذا التًاكمليكون الدؤسسة وأعضائها،  لدىمستوى الإدراك والوعي 

Clifford S., and Southern M; 2011 ) مرحلتين أساسيتين هما مرحلة  من خلبلتتم تنمية معارف الدؤسسة
  .ةالدعرف استغلبلومرحلة  الدعرفة استكشاف

ضمن التحول عن قاعدة ت يفه ،السيطرة على أصول معرفية جديدةو  اكتساب الدعرفة استكشافيتم في مرحلة 
لى الفرص الجديدة والدهارات التقنية والتوجو إلى الخبرة في السوق والتًكيز عالدعارف والدهارات الحالية للمؤسسة 

ويرىا، والتي عملية بحث عن مصادر خارجية للمعرفة الجديدة والدختلفة وتط يى فهذه الدرحلة ؛والعلبقات الخارجية
ملل الدخاطرة نتيةة التوجو الدستقبلي تحمل في طياتها التباين عن الدعرفة السابقة والاختلبف عن مثيلبتها، واستيعابها وتحَ 

وابتكار  غير معروفة من قبلالذي يتميز بعدم اليقين، والذي يتطلب الدرونة والقدرة على التكيف لاكتشاف لرالات 
لات حياة الدؤسسة، والتحول عن قاعدة الدعارف والدهارات الحالية للمؤسسة والتوجو تخص كل لرا معارف جديدة

 لدؤسسة وتوليد القدرات اللبزمة للبقاء والازدىار على الددى الطويل.امعارف ية لفرص ومعارف جديدة وصولا لتنم

والبحث ، إلى توليد فرص عمل جديدة تُخرج الدؤسسة عن نطاق الإستًاتيةية الحالية الدعرفة يهدف استكشاف
تستهدف بنشاطها لرموعة جديدة من كما بشكل استباقي عن طرق مبتكرة لتلبية احتياجات العملبء الناشئة،  

لشارسات الدعرفة  :بعدين أساسيين هما على (Popadiuk)حسب الدعرفة استكشاف وتشتمل مرحلة  العملبء.
الدصادر الجديدة للمعرفة وتشتمل أيضا على والدتضمنة مقدار الأفكار الجديدة التي يدكن للمؤسسة توليدىا،  التنظيمية

؛ التي تستخدمها الدؤسسة والتي تستمدىا من شركائها، بالإضافة لددى استخدامها الفعلي للمعرفة الدوجودة لديها
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تركيزىا و مقدار الدنتةات والعمليات الجديدة لدى الدؤسسة، والتي تشتمل على  مارسات الدبتكرةالدالبعد الثاني ىو و 
 .بالإضافة للبحث الدتواصل عن أسواق جديدة ،الابتكار الجذري للمنتةات والابتكار الجذري للتكنولوجياتعلى 

يحيط بها، فالاستغلبل يستند إلى تبحث الدؤسسات في الدقام الأول عن الفرص فيما  الدعرفة استغلبلمرحلة في 
الدعارف الدوجودة داخل الدؤسسة ويعزز الدهارات، العمليات والذياكل القائمة من قبل. فهو إستًاتيةية لا تبحث عن 
التميز في الاختلبف ولا تعتمد على مقاربة القطيعة مع القديم، وإنّّا تعَتبر التميز بناء تدريجي وتسلسلي قائم على 

ة للنةاح على الددى القصير، ومزجها مع ما ىو جديد من الدعارف لتوسيع قاعدة معارف وخبرات معارف سابق
 الدؤسسة وتحقيق تنمية معرفية مستمرة.

للمعرفة الدوجودة في  ،التحسين، الاختيار، الإنتاج، الكفاءة والتنفيذعلى أنوّ  الدعرفة استغلبل (March)عرف 
عمليتين أساسيتين هما تحويل وتطبيق الدعرفة. حيث يشير التحويل لبراعة على الدعرفة الدؤسسة. ويشتمل استغلبل 

 ة في تنفيذالدؤسسة في دمج الدعارف الجديدة مع الدعارف الدوجودة من قبل؛ أما التطبيق فيشير إلى مهارة الدؤسس
تحسين وتوسيع ىو القدرة على  الدعرفة . وبذلك، فاستغلبلفي منتج جديد التكنولوجيا وتكييفهاو  وتطبيق الدعارف

وبلورة مفاىيم جديدة في تطبيقات حقيقية في الدؤسسة والبناء على القدرات التكنولوجية القائمة، واستخدام الدعارف 
تنافسية في ميزة الدوجودة من قبل بعد مزجها مع الدعارف الجديدة، لتضمن بذلك الدؤسسة تنمية رصيدىا الدعرفي وتحقق 

 تغير والتحول.بيئة سريعة ال

على تحسين التكنولوجيا القائمة، لشا يتطلب تنسيقا فرديا وقواعد وروتينات ثابتة من الدعرفة يعمل استغلبل و 
يتم ، (Popadiuk)والتي قدمها الدعرفة أربعة أبعاد يشتمل عليها استغلبل  من خلبلو أجل إدارة فعالة للؤنشطة. 

التنافسية والتي تتضمن مقدار الدنافسين الجدد للمؤسسة، الدنافسة على وىي:  في الدؤسسة، وجودةالدغلبل الدعارف است
؛ البعد الثالث يدثل الكفاءة الاستًاتيةيالتوجو  بعد الأسعار، استخدام الأساليب التًويجية في لرال عمل الدؤسسة؛ ثم

الاىتمام بعوائد اقتصاديات و  التنظيمية والتي تخص توليد روتينات دقيقة ومتخصصة، التًكيز على تحسين الأنشطة
م بهخلبل العلبقات مع الشركاء الخارجيين، درجة الارتباط من  ظهرالرابع فيمثل الشراكات والتي ت البعد؛ أما الحةم

   .  همالشفافية في الجهود الدشتًكة معو 

تضعها قيادة وعلى أساس إستًاتيةية  خطوات لُشنهةةو  دقيقمسار نتيةة  تنمية الدعرفة يكون النةاح في عملية
ية في انتهاز ذك ؤسسةلد يةمستقبل ورؤيةوفقا لتصور ، و تغيرةوالاحتياجات البيئية الد للؤحداث دركةمُ واعية و إستًاتيةية 

 .وقراءتها عملهاة يئرصد ب فيويقظة  الفرص

مستقبل الدؤسسة ووضع صورة توضح  واستشرافر و صفالقيادة الإستًاتيةية تدثل العملية التي يتم من خلبلذا ت
دعم وتعاون جميع أعضاء بمستقبلية لذا. يتم ذلك رؤية إلى  ولاوصالتغييرات الضرورية في حاضرىا  حداثلإ، البلزهم

الدوارد الدادية والبشرية وتوفير الدعلومات والدعارف الضرورية لذلك، فهي تدثل قدرة الأفراد  واستغلبلالدؤسسة وتنظيم 
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 لتميزل االتأثير وتحفيز التابعين والتواصل معهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم باعتبارىم مصدر ، على التفكير الإستًاتيةي
للحصول على مكاسب على الددى و ، الدتسارعة وغير الدتوقعةة يالبيئلتغيرات لالاستةابة السريعة  بهدفوالتفوق، 

 .ميزة تنافسية واكتسابالقصير وتحقيق الأىداف على الددى البعيد 

للآخرين  اتحديد توجهات الدؤسسة الدستقبلية وإيصالذ قدرتها علىلصاح القيادة الإستًاتيةية على مدى  يعتمد
ىذا ما ة والدختلفة مع الدصلحة العامة. دمج الدصالح الشخصية الدتضاربلوالسعي  بها والتأثير فيهم لتقبلها والعمل

كالتًكيز الدرغوبة   ات تدكنها من تحقيق الأىداف والوصول إلى الغاياتالقيادة الإستًاتيةية لشيز  يتطلب أن تتوفر في
 وتحمل الدخاطرة.  لقدرة الاستيعابيةالتميز با، الدستقبليالتوجو  على

درة على التكيف مع كل الظروف، وأن القيادة الإستًاتيةية ق تلكمن الضروري أن تدبالإضافة إلى ذلك، 
مواجهة كل التحولات السريعة في البيئة من خلبل العمل  تكون ذكية فيتتميز بالدرونة والحزم في نفس الوقت، وأن 

تلبكها ميدكنها تحقيق ذلك من خلبل ا حيث، .لدعرفيا السزونه راءثإو بشكل استًاتيةي، لتصل في الأخير إلى التعلم 
قبل  ةالدؤسس داخل وخارجإشارات التغيير و  كشف التهديدات ورصد الفرصل التوقع قادرة على جعلها هاراتلد

 ةموضوعيو  ةدقيقات تفسير وضع  ومتميزة في ،الدستقبليو  الوضع الراىندي ومواجهة على تح ةقدر  تدنحهاو  ،الدنافسين
وصولا  بطريقة علميةوالبدائل من الدفاضلة بين الخيارات القائد الإستًاتيةي  كنيدمُ بشكل الأحداث و لمعطيات ل

، والأخذ بعين الاعتبار كل من الأىداف الطويلة والقصيرة الأجل، مع بين السرعة والدقةازن فيها تخاذ قرارات يو لا
نظر لستلفة ولسططات متباينة. الذين لديهم وجهات  لأعضاءجميع افي إيجاد أرضية مشتًكة وتحقيق التوافق بين البراعة 

وخاصة من  ،شل بطريقة متفتحة وبنّاءة لاستخراج الدروس الضمنيةاالناجح والف جاربمن التعلم من  بعدىا تتمكنل
 .فيما بعد إيجاد حلول مبتكرةو ح ا النة فشلت في البداية ولكنها تدكنت منالتةارب التي 

لاستفادة الكاملة او نقاط القوة تحديد منها العمل على  دعيلدؤسسات يستإليو ا تطمحلذلك، فإنّ تحقيق ما 
، والخبراتعارف لدا مثل لدخزونالأالاستغلبل و  نيات الدتاحة والكفاءات الدوجودةلئمكال الأمثلتخدام سوالا هامن

، واغتنام الفرص الجديدةا ومن ثَم استيعابه اهوجريبالسابقة  ةرفعن الدعمبتكرة ولستلفة  ،عن معارف جديدةوالبحث 
عن باقي  اختلبفهاو يزىا تدمعارفها، وتضمن عندىا  وتصل بذلك إلى تنمية عرفيالد ضمن لسزونهاليُدرجَ ذو القيمة منها 

 الدؤسسات. 

وقادرة على توقع كل تطور وتغيير  بين جميع الأعضاء، ىذا ما يتطلب من القيادة أن تكون ذات رؤية مشتًكة
لدخاطرة، تعمل بشكل جماعي وتشاركي من خلبل تدكين العاملين، لتطوير والابتكار ولزفزة على ال عةيحدث، مشةِ 

لى الدستوى الإستًاتيةي بعيد الددى مؤَسس على تغيير ثقافي إ التفكير الحاليمنطق  ةاوزيتوتأسيس أسلوب تفكير 
توفر ستة عناصر في القيادة وذلك من خلبل  كل تغير يحدث في بيئة الدؤسسة.مع   تكيفمُ مستمر ودائم 

 شتًكةبتكار، إنشاء رؤية مالتفكير الإستًاتيةي، مشاركة فرق العمل، الإبداع والاالإستًاتيةية، ىي: تدكين العاملين، 
 التغيير الثقافي و 
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علبقات تربط بين الدتغير الدستقل من الجملة  تعكستم التعبير عن كل ىذه الأفكار في لرموعة فرضيات قد ل
تدكين العاملين، التفكير الإستًاتيةي، مشاركة فرق العمل، الدتمثلة في: بمكوناتها  القيادة الإستًاتيةيةالدتمثل في و 

تغير التابع والد؛ (Yadollah H. 2009)الإبداع والابتكار، إنشاء رؤية مشتًكة والتغيير الثقافي، وذلك وفقا لـ 
 . ل الدعرفةومرحلة استغلب الدعرفة ستكشاف: مرحلة اهمامرحلتين أساسيتين عنو في  الدعبرالدتمثل في تنمية الدعرفة و 

قمنا باختيار مسارنا الدنهةي و  ،والوضعي التفسيريبستيمولوجي لاا لتوجوتم إدراج ىذه الدراسة ضمن ا
لدنهج الاستكشافي وفقا لأسلوب الإبعاد من أجل التوصل إلى بلورة أفكارنا ا وذلك باختيارلتحليل نّوذج دراستنا 

 فيما بعد إسقاط وقد تم. رفةعالدتنمية و  القيادة الإستًاتيةيةدراسة: ال واقتًاحها في شكل علبقات تربط بين ظاىرتي
استعمال الاستبيان كأداة  حيث تم .لرموعة إريس سات فيعلى الواقع باختيارنا لتقنية دراسة الحالة  ىذه الفرضيات
، (SPSS V 24)الاجتماعية  للعلوم الإحصائية الحزم برنامجتحليلها ومعالجتها باستخدام والتي تم لجمع البيانات 

 نتائج لزددة. من خلبلذا إلىتوصلنا  حيث
 

 البحثنتائج أولا: 
 الاستًاتيةيةالقيادة  أنّ  تضحسات، ا من خلبل النتائج الدتعلقة بتحليل الاستبيان الخاص بمةموعة إريس

مشاركة فرق العمل، الإبداع والابتكار وإنشاء الرؤية الدشتًكة، من خلبل تلعب دورا في مرحلة استكشاف الدعرفة 
تشةيع ودعم البحث عن الدعارف خارج في  الاستًاتيةيةىذه العناصر كمكونات للقيادة لدور الذي تلعبو لوذلك 

    .الدؤسسة والسعي لدا ىو غير مألوف

تساىم في الابتعاد عن الفردية في  فمشاركة فرق العمل تؤثر بشكل مهم في مرحلة استكشاف الدعرفة، فهي
التصرف وتدعم الجهد الجماعي الدشتًك من جهة، وتدنح استقلبلية وحرية أكبر للبحث واكتشاف حلول وطرق 

يدثل مشاركة فرق العمل مصدرا للتكامل الوظيفي بين القائد وجميع أعضاء كما ، من جهة أخرى.  جديدة للعمل
الفهم الشامل لدعارف ىذه الشبكة من العلبقات، ويكُسبهم م لشا يزيد من الفريق، حيث تتداخل وتتكامل خبراته

فدعم  ؛معارف متنوعة ويسهل توليد رؤى ووجهات نظر متنوعة، وىذا ما يؤثر بشكل إيجابي على الاستكشاف
العمل فضاءً القيادة الإستًاتيةية للتعاون عبر الفرق يساعد بشكل كبير في تحقيق التوافق والتقارب، ما يجعل بيئة 

ومناسبا بذلك لتطلع الأفراد للبحث عن الجديد والتةديد واستكشاف كل ما  ،مستقرا تقل فيو النزاعات والصراعات
من مصادر خارجية، وبالتالي تنمية الحصيلة الدعرفية  لحصول عليهاىو غير معروف، واكتساب معارف جديدة وا

      للمؤسسة. 

فتشةيع القائد الاستًاتيةي للئبداع  .مرحلة استكشاف الدعرفةفي دورا الإبداع والابتكار  يلعبكما 
عن  البحث الدتواصل والتةريب من أجل الوصول إلى نتائج لستلفةالتفكير الدتباعد ويدعم والابتكار، يحفز الأفراد على 

تلف والتي تبحث عن كل ما ىو لس، ، وىذا ىو جوىر الأنشطة الاستكشافيةةما سبق والحصول على معارف جديد
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على الدعلومات الجديدة الدساعدة على توليد تشةع الانفتاح القيادة الدبدعة أنّ كما   .ولشيز ويتواكب مع البيئة الدتغيرة
الأتباع الذين  عليو يعاقب يس كخطأالأخطاء كةزء من عملية التعلم ول مععامل الأفكار الجديدة والدبتكرة، وتت

وبذلك تضمن التحول عن قاعدة الدعارف ، فهي تشةع الدخاطرة، في ذلك أفكار جديدة ويفشلونإيجاد يحاولون 
وذلك،  .والدهارات الحالية للمؤسسة والتوجو إلى الفرص الجديدة والدهارات التقنية واكتساب خبرات جديدة ومتنوعة

بالقدرة على جاوز الأفكار الإبداع عملية خلبقة تؤدي إلى إنتاج أفكار جديدة وغير مألوفة، فهو يتميز باعتبار أنّ 
السابقة واستكشاف مسارات معرفية جديدة، والقائد الدبتكر يتصور الحالة الدستقبلية الدرغوبة، ويبحث عن أفضل 
الطرق للوصول إليها، ويكون الغموض في ىذه الحالة ميزة وليس مشكلة، ليفتح بذلك المجال للبحث الدتنوع والابتعاد 

، ولستلفة، ليتم بذلك اكتساب مهارات، خبرات ومعارف جديدة لتعرف على جارب جديدةعن الروتين التنظيمي وا
 .وفهمها بشكل يدعم تنمية رصيد الدؤسسة من الدعارف

فإنشاء رؤية مشتًكة تسمح برسم تصور  مرحلة استكشاف الدعرفة، دورا فيأيضا شتًكة إنشاء رؤية م يلعب
 بعضهم ويختفي السلوك الانتهازي، تبنِّّ نفس التوجو والقيم، لتزيد ثقتهم فيتساعد الأفراد على و مشتًك للمستقبل، 

، وتحقق بذلك تنمية في معارفها، لتكون وحلول جديدة فومن ثَم يتم توليد أفكار جديدة جماعيا واستكشاف معار 
ار أفكار إبداعية مناسبة اختيتدمُكن من  فالرؤية الدشتًكة ،ذلكبو  .قيمة مضافة وتحقيق ميزة تنافسيةلتوليد مصدرا 

يتم دلرها مع التقنيات الدستقبلية والدتطلبات التنظيمية ومزجها في منتج مبتكر، توجهو لضو تشةيع الأنشطة  للعمل
بالنظر إلى الدؤسسة وبيئتها الدتقلبة من منظور ما ينبغي أن تكون عليو وليس من  تسمح الرؤيةهذه . فالاستكشافية

بحث عن الاختلبف والتمايز عن الوضع الحالي، فهي تستوعب الحالات الطارئة التي تعكس منظور ما ىي عليو، وال
 علبقة الدؤسسة ببيئتها الدتغيرة. 

مشاركة التمكين،  كل من  الدعرفة من خلبل استغلبلدورا في مرحلة  تلعب الاستًاتيةيةالقيادة اتضح أنّ كما 
 فرق العمل، الإبداع والابتكار، إنشاء الرؤية الدشتًكة والتغيير الثقافي. 

الدزيد  الاستًاتيةيةيدثل سياسة توفر من خلبلذا القيادة لو دور في مرحلة استغلبل الدعرفة، فهو فتمكين العاملين 
 اجتماعي، عمل جو ويخلق، في اتخاذ القرارات للمشاركة الفرصة وإعطائهم للعاملين التصرف حريةو  الاستقلبليةمن 

هذه الدمارسة فوبالتالي،  .الدؤسسة إدارة في وخبراتهم ومعارفهم مهاراتهم بكل والدشاركة العمل على همتشةيع في يساىم
والاستفادة منها، باعتبارىا أحد أىم أصول الدؤسسة، وىذا ما  رف الأفراد وكفاءاتهماتسمح للمؤسسات باستغلبل مع

    توسيع قاعدة معارف الدؤسسة الحالية وتنميتها. يدثل الاستغلبل الدعرفي، ونتيةة لذلك يتم 

ىذه تنُتج ترابط أىداف مرحلة استغلبل الدعرفة. فعمليات الدشاركة  ا دور فيمشاركة فرق العمل لذ أنّ كما 
الدعرفية لتكون في توزيع الدوارد  ذلك يتم بموجبل ،ما يزيد من تقاربهم تبادلة بينهمالدثقة تدعم الو  وتداسكهم الفريق

بحيث يدكن الرجوع إليها في  يتم استخدامها بشكل يومي لتُدمج بذلك ضمن الاجراءات الروتينيةو ، متناول الجميع
 الدؤسسة. فهذه الإجراءات الروتينية تدثل مصدرا لاستغلبل الدعرفةتنمية قاعدة معارف تحسين و أي وقت، وبالتالي، يتم 
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الذي يدثل تعلم روتينّ تبحث من خلبلو الدؤسسة عن التحسين والتةديد من خلبل الاستفادة من الأصول الدوجودة 
لتنوع في فا ؛لدشاركة فرق العملمهمة يدثل امتزاج وتكامل معارف وخبرات أعضاء الفريق نتيةة كما   في الدؤسسة.

الخبرات والدعارف والاختلبف في الانتماءات ووجهات النظر عندما يدتزج مع وجود قواسم مشتًكة وروابط بين 
 بما يحقق تنمية شاملة لدعارفها.بعة الجهود الاستغلبلية ايدعم كفاءة أداء العمل ويحسن  قدرة الدؤسسة على متالأعضاء 

تعزز يجعلها ؤسسة في الدتشةيع الإبداع والابتكار ف. دورا في مرحلة استغلبل الدعرفة لإبداع والابتكاريلعب ا
من خلبل إنشاء ظروف وشروط عمل تتميز بالودية بين  ، وذلكبيئة مواتية لازدىار الإبداع والابتكارانشاء وتدعم 

القبول، تبدأ إبداعاتهم بالأمان و جميع الأعضاء، فعندما تساعد البنية الاجتماعية للمؤسسة العاملين على الشعور 
وجودتو وتتطور تصاميم الدنتةات كفاءة أداء العمل تحسن  تف، بالظهور ويتم استغلبل لسزون معارفهم في ذلك

نوعية وكمية الدعارف في الدؤسسة ويحقق لذا تنمية من بدوره يحسن  ما، ، وىذا ىو جوىر عملية الاستغلبلوالخدمات
 على استمرارية تنافسيتها وتديزىا.معرفية، جعلها تحافظ 

فالاشتًاك في وضع رؤية تتضمن تصورات الأعضاء  استغلبل الدعرفة.مرحلة  دورا فيإنشاء رؤية مشتًكة  يلعب
 لدستقبل الدؤسسة، وتحدد مسارات العمل بحيث تنسةم مصالحهم وتندمج الأىداف الفردية مع الأىداف الجماعية

تبادلة، يسمح بتبادل الدعارف الدتوفرة في الدؤسسة بسهولة أكثر ويساعد على ترجمة الدعارف ثقة مأسس علبقات توت
داخل  تدفق الدعارف والأفكارىذه الرؤية وتغُذي  انشاءراء واقتًاحات تدعم آار الضمنية في عقول الأفراد إلى والأفك

من جهة،  الدؤسسة في منتةات ات نوعيةالدؤسسة، ليتم بذلك تطبيقها واستخدامها بما يساعد على إحداث تحسين
دعم الأنشطة وتحسينات في استخدامها، وبالتالي،  لتحسينات في الأصول الدعرفية للمؤسسة تًجميُ من جهة أخرى، و 

       لرصيد الدعرفي. االاستغلبلية وتنمية 

فباعتبار أنّ الثقافة ىي المحرك والدوجو لسلوكات الفرد ، دورا في مرحلة استغلبل الدعرفةالتغيير الثقافي  لعبيكما 
حداث التغيير ينةح عندما يتمكن وبالتالي، فإنّ إ .لسزونو الثقافيلا يتحرك إلا ضمن التوجيهات التي يرسمها  فهو

الشبكة  ختًاقمن تغيير قيم واجاىات ومواقف الأفراد وذلك باذو الشخصية الكاريزمية الدؤثرة القائد الاستًاتيةي 
يث يحدث ىذا بتفاعل بين الأصول الدعرفية الدكونة لقاعدة معارف الدؤسسة، ويتم بذلك بح، الثقافية المحركة للسلوك

حداث تغيير في ثقافة الأفراد تأثير . كما يكون لإتحسين لكفاءة أداء العمل بما يتلبءم مع مستةدات بيئة الأعمال
تتفوق في إحداث تعديلبت تدريجية جعل الدؤسسة  ،وبالتالي ،على إعادة النظر في أفكارىم وتنشيط إعادة التفكير

استغلبل الكفاءات الدوجودة وتستخدم الدوارد الدتاحة بكفاءة أكبر لتحقيق تحسينات في الأعمال القائمة وفي تصاميم 
 . ، وىذا ما يدثل أساس الانشطة الاستغلبليةمات الدقدمةالدنتةات والخد

 ما أفضل لتقديم تفسح المجال للموظفين ستًاتيةيةإانطلبقا لشا سبق، يدكن القول أنّ تنمية الدعرفة تحتاج لقيادة 
لدتابعة  إعطائهم حرية أكبر لأداء العمل ومنحهم سلطة أكبرو من خلبل تدكينهم  ومعلومات خبرات من عندىم

تشةيعهم ؛ كما أنّ موخبراته ممعارفه وتطوير بتنميةبما يسمح  عملهم ونتائةو وتكليفهم بمهام تحتاج لدهارات أعلى
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ضمن فرق العمل والابتعاد عن الفردية في التصرف وفي اتخاذ القرار، يجعل بيئة العمل يسودىا روح على الدشاركة 
والبحث عن الجديد والدتميز  لمؤسسةلالدعرفية لؤصول لالاستخدام الأمثل و  التطبيقالتعاون والثقة بينهم، ويتم بذلك 

ق اختلبفها وتديزىا عن قمنها في مصادر خارجية وضمن لرالات لستلفة بما يضمن تنمية شاملة لدعارف الدؤسسة ويح
الدؤسسة مبدعة مشةعة بأن تكون  الاستًاتيةيةمثيلبتها؛ ويكون ىذا السعي للتميز والاختلبف نابع من رغبة القيادة 

فتُنشَئ بذلك بيئة لزفزة على التحدي وتحرير تفكير الأعضاء لإظهار  للتطوير والابتكار ولزفزة على الدخاطرة،
لديهم بعد مزجها  ةالأفكار بما يسمح باستخدام الدعارف سواء في شكلها الصريح أو الكامنو إبداعاتهم وتبادل الآراء 

تم اكتسابها من مصادر خارجية والحصول عليها من لرالات لم تكن معروفة من ديهم مع معارف جديدة غير معروفة ل
تم انشاؤىا في بيئة تعاونية تشةع الدشاركة وتفضل التعاون في رسم يقبل. وىذا ما تساعد عليو وجود رؤية مشتًكة 

لتحقيق الأىداف، وىذا ما  ، والعمل على لضو استباقي لتشكيل البيئة الدستقبلية تعزيزاتصورات لدستقبل الدؤسسة
رؤية الدؤسسة ليس كما ىي بل   ،يتطلب التفكير ومعالجة الدعلومات بشكل خلبق خارج الحدود الدوضوعة، وبالتالي

وضع رؤية مشتًكة يحفز الاستخدام الدتبادل للموارد الدعرفية لالقيادة الإستًاتيةية  فدعم. وبالتالي، كما ينبغي أن تكون
 للمخزونلتحقيق الأىداف، ومنو تنمية مستمرة  البيئة التعاونية والبحث الدشتًك عن معارف جديدةالدتوفرة في ىذه 

كما يدعم ىذه التنمية إحداث القيادة الإستًاتيةية لتغييرات في قيم ومبادئ الأعضاء بما يتلبءم مع الدعرفي للمؤسسة.  
ما يسهل عملية إحداث  ،ىو يدثل قدوة للآخرينظروف وضروريات العمل، فالقائد الإستًاتيةي ذو شخصية مؤثرة، و 

  .تهدف للنمو والتطور والتكيف مع البيئة الدتغيرة التيتغيير في ثقافة الدؤسسة، 
 

 التوصياتثانيا: 
تتمكن الدؤسسات  أن خلبلذا من نرجو التي اتيالتوص بعض وضع تم فقد الدراسة، ىذه نتائج إلى استنادا

 الإطار يدكن اقتًاح ما يلي: ىذا وفي .بالدعارف وتنميتهاالجزائرية من رفع مستوى اىتمامها 

تباع أسلوب التفكير الإستًاتيةي الذي يدزج بين التفكير العقلبني الدتقارب وعمليات إضرورة الاىتمام بتشةيع  -
فهم التًابط داخل ىذا النظام وعلبقاتو ذج عقلي لنظام شامل يركز فيو على التفكير الخلبق الدتباعد، ويعتمد على نّو 

جميع الدستويات الإدارية، وذلك  بالإضافة إلى، تشةيع نشره في متغيرات النظام البيئي الخارجي. الدتداخلة، واستيعاب
واكتساب الجديد منها وتحقيق تنمية معرفية تزيد من حصيلة  ستفادة من مهارات، خبرات ومعارف جميع الأعضاءلبل

 ؛معارف الدؤسسة كما ونوعا

وتغييرات في القيم والدبادئ الثقافية الدتعلقة بتشةيع الدخاطرة والبحث ضرورة اىتمام القيادة بإحداث تعديلبت  -
الغموض وعدم اليقين دون الخوف من  من قبل، عن الجديد وغير الدألوف والولوج إلى لرالات جديدة وغير معروفة

        ؛الاستكشافو  الابتكارالبيئة مشةعة لعمليات  هحيث تكون ىذالذي يُدزىا، 
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حرية و فكار الألاقتًاح  الفرصة ئهمضع تصورات لدستقبل الدؤسسة وإعطافي و  عضاءالأ يعجمبإشراك  زيادة الاىتمام -
 ،رضاىم ثم ولائهم للمؤسسةلوالوصول  ها، من جهة،منأكبر  استفادة تحقيقلواستظهار طاقاتهم الكامنة إبداء الرأي 

 ؛توجيههم لتحقيق تنمية معرفية في الدؤسسةبذلك يسهل ل أخرى، ةمن جه

منح الدزيد من الصلبحيات خاصة للموظفين الذين أثبتوا كفاءتهم في العمل، ومنحهم مسؤوليات جديدة مع  -
معارف  استكشافميز وبالتالي زيادة التوجو إلى وبحثهم عن التميز في كل ما ىو متمساءلتهم، وذلك لزيادة تطلعاتهم 

 ؛معارف الدؤسسةاستغلبل جديدة وتحسين عمليات 

في إدارة الدعارف  (عمال الدعرفة)صة صختتعيين إطارات مب والاىتمامقامة مشروع لإدارة الدعرفة السعي لإضرورة  -
 ؛بشكل علمي ودقيق وذات كفاءة وخبرة في ىذا المجال لإدارة وتسيير الدعارف والخبرات الدتًاكمة

، وخاصة تفقدىا الدؤسسةوالتي يدكن أن  ذات القيمة، ليتم تخزين الدعارف ذاكرة تنظيميةالاىتمام بإنشاء ضرورة  -
 ةعلسر با هااستًجاعلتسهيل ذه الأرصدة الدعرفية و لذحماية  ،لدى الدوظفين من ذوي الخبرات الطويلةالدعارف الضمنية 

 ؛عند الحاجة لاستخدامها الدطلوبة

ن من إشباع احتياجات العاملين كِّ لحوافز الدادية والدعنوية بشكل يدَ نظام التحفيز وتنوعيو بين ا مستوى تحسين -
عمل لانتهاج أسلوب الوتحقيق رضاىم. إضافة إلى تحديد أىداف ىذا النظام بدقة حتى يتم من خلبلو توجيو مسار 

 ؛لدكافأة الاقتًاحات والأفكار الدتميزة ، بالإضافةوتشةيع مبادرات التشارك في الدعارف العمل الجماعي والتعاون

الشركاء  معارف وخبراتوزيادة ودعم الاستفادة من  ،العمل على تطوير علبقات وعمليات التعاون الخارجي -
 التعلم وتنمية الدعارف واستكشاف لرالات معرفية وتكنولوجية جديدة.الخارجيين في المجال الدعرفي، وذلك لدعم 



 وأفاق البحث ثالثا: حدود
فاقتصار توجد لرموعة من الحدود الواجب ذكرىا. ازىا والنتائج التي توصلنا إليها، رغم ىذه الدراسة التي تم الص

إضافة إلى  .يكون عائق أمام تعميم نتائج الدراسةوخاصة في طبيعة نشاطها على دراسة حالة مؤسسة واحدة  البحث
استعمال أداة واحدة من أدوات البحث العلمي و  بأكثر تفصيل وتوسعللموضوع حال دون تطرقنا أنّ ضيق الوقت 

كما أنّ عملية تنمية الدعرفة . (مثلب الدقابلبت)بأساليب بحثية متنوعة تدعيمها القدرة على دون  الاستبيانوالدتمثلة في 
ن ىناك مراحل أخرى الدعرفة ومرحلة استغلبل الدعرفة، ومن الدمكن أن تكو  استكشافتم تحديدىا على أساس مرحلة 

 لتنمية الدعرفة.

القيادة يفتح لنا أفاق جديدة ومتنوعة في الدستقبل، لمحاولة التعمق أكثر في دراسة  إلا أنّ ىذا الدوضوع
تأثير  اولة دراسةلمح بالإضافة ؛باعتماد نّاذج جديدةوتأثيرىا على تنمية الدعرفة بإضافة متغيرات جديدة  الإستًاتيةية

في دعم التشارك في  مهارات القيادة الإستًاتيةية مدى مساهمةدراسة  وأ ؛بداع والابتكارعلى الإ القيادة الإستًاتيةية
كمحاولة لاختبار قابلية التعميم   الدؤسسات في قطاعات لستلفةتوسيع الدراسة على لرموعة كبيرة من و ها جالدعرفة وانتا

  .بشكل يأخذ في الاعتبار خصوصية لستلف الدؤسسات
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وتحسين أداء  تحقيق الابتكار التنظيميفي  الدعرفة استكشاف واستغلبلكما يدكن دراسة مدى مساهمة 
 حتنمية رو لزاولة و  استكشاف واستغلبل الدعارف،دراسة مدى تأثير وجود ذاكرة تنظيمية على إضافة إلى ، الدؤسسات

بدعم  وخاصة الصغيرة والدتوسطة لدؤسسات الجزائريةفي ا (Organizational ambidexterityلبراعة التنظيمية )ا
لتمكينها من تحقيق  الذوتحسين القدرة الاستيعابية  نشاءلإأو البحث عن آليات جديدة  ،يةةتيمن القيادة الإستًا

أو دراسة مدى تأثير الذكاء الاقتصادي على تنمية الدعرفة،  ،استكشاف واستغلبل الدعارفالتوازن والتكامل بين 
الدؤسسات بارعة في التعامل مع متغيرات بيئتها الداخلية والخارجية حتى تكون توضيح مراحل وضرورة أن بالإضافة إلى 
وكذا اعتماد الدزج بين أساليب وأدوات بحث متنوعة لزيادة تحقيق ما تريده وتحسن من أدائها وتزيد قوتها، تتمكن من 

 مصداقية الدراسات الدقتًحة.
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 باللغة العربية الدراجع أولا: 
I. الكتب 
، جدارا للكتاب العالدي وعالم الكتب الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةعادل سالم معايعو، و أحمد الخطيب  .1

 .9004 الأردن، الحديث، الطبعة الأولى،

 .9003 جامعة الدنوفية، القاىرة، مصر، ،SPSSالتحليل الإحصائي للمتغيرات الدتعددة باستخدام برنامج أسامة ربيع أمنٌ،  .2

  .9004 مصر، ، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع،مدخل إلى علم التنميةجمال حلاونة وعلي صالح،  .3

، مكتبة الجامعة وإثراء، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، استراتيجيات الإدارة الدعرفية في منظمات الأعمالحسنٌ عجلان حسن،  .4
9003. 

، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة النظرية والتطبيق :مناىج وأساليب البحث العلميعثمان محمد غنيم، و  ربحي مصطفى عليان .5
 .9000 الأولى، عمان، الأردن،

  .9003 الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ،، الصفاء للطباعة وللنشر والتوزيعإدارة الدعرفة، ربحي مصطفى عليان .6

 .9000، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، عمان، الأردن، إدارة الإبداع التنظيمي، رفعت عبد الحليم الفاعوري .7

، دار الدناىج للطبع والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، النظم والتقنياتالدفاىيم، : إدارة الدعرفةسعد غالب ياسنٌ،  .8
9002. 

 .9000 ، دار الدناىج للنشر والتوزيع، الأردن،أساسيات نظم الدعلومات الإدارية وتكنولوجيا الدعلوماتسعد غالب ياسنٌ،  .9

، ترجمة ىيثم علي حجازي، الأىلية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الأولى، عمان، مدخل تطبيقي :إدارة الدعرفةسلطان كرمللّي،  .11
 .9000الأردن، 

الإسكندرية،  للنشر، الحديث العربي الدكتب ،للإدارة الحديثة الابذاىات في دراسات: الإدارية الدعلومات نظمالبكري،  سونيا .11
  .7442مصر، 

، جامعة نايف العربية للعلوم الإستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنيةالقيادة صالح بن سعد الدربع،  .12
 .9079الأمنية: )مركز الدراسات والبحوث(، الطبعة الأولى، الرياض، الدملكة العربية السعودية، 

 .9000القاىرة، مصر، ، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، إدارة الدعرفةصلاح الدين الكبيسي،  .13

، الطبعة الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين: النظرية والتطبيق عبد البري إبراىيم درة وناصر محمد سعود جرادات، .14
 .9074الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .  9002بميك، القاىرة، مصر،  :، مركز الخبرات الدهنية للإدارةالإدارة بالدعرفةعبد الرحمن توفيق،  .15

عمان،  ،، الدسنًة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانيةالددخل إلى إدارة الدعرفةغسان العمري، و عبد الستار العلي، عامر قنديلجي  .16
 .  9004 الأردن،

الإشعاع للطباعة  مكتبة، مناىج البحث العلمي: دليل الطالب في كتابة الأبحاث والرسائل العلميةعبد الله محمد الشريف،  .17
 .9003، الإسكندرية، مصر، والنشر والتوزيع

 ، دار خوارزم العلمية للنشر والتوزيع،SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عبد الفتاح،  حسن عز .18
 .9003جدة، الدملكة العربية السعودية، 

الأردن،  ،، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىمعرفة الزبونإدارة : إدارة الدعرفة، أمنًة الجنابي ،علاء فرحان طالب .19
9004. 
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 .9009مصر، ، دار غريب للنشر والتوزيع، القاىرة، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر الدعرفة: إدارة التميزعلي السلمي،  .21

 .7443ىرة، مصر، ، دار غريب للطباعة والنشر، القاإدارة الدوارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  .21

 ، القاىرة، مصر،دار إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، تنمية الدهارات القيادية للمديرين الجددعليوة السيد،  .22

9007. 

، الإشعاع الفنية، الطبعة الأولى، الإسكندرية، مصر، أسس ومبادئ البحث العلميخفاجة،  عليفاطمة عوض صابر، منًفت   .23
9009. 

 . 7442، دار الدستقبل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، أساسيات الإدارة الحديثةفايز الزعبي ومحمد إبراىيم الزعبي،  .24

ماجد راضي الزعبي، أساليب البحث العلمي: منظور تطبيقي، دار الحامد للنشر و  فايز جمعو صالح النجار، نبيل جمعو النجار .25
 .9004والتوزيع، عمان، الأردن، 

  .9000، دار الكتب والوثائق، بغداد، العراق، نظرية الدنظمة والسلوك التنظيميحرحوش صالح،  وعادل منقذ داغر محمد .26

دار وائل للطباعة  ،القواعد والدراحل والتطبيقات :منهجية البحث العلميعقلة مبيضنٌ، و  محمد عبيدات، محمد أبو نصار .27
 .7444والنشر، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، 

 .9003، دار صفاء، الطبعة الأولى، الأردن، ابذاىات معاصرة في إدارة الدعرفةمحمد عواد الزيادات،  .28

 . 9000 ، دار وائل، الأردن،السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلمان العميان،  .29

العربية، الطبعة الأولى، القاىرة، مصر،  ، لرموعة النيلالابذاىات الدعاصرة: الدوارد البشريةوتنمية إدارة مدحت محمد أبو النصر،  .31
9002.  

مصر،  الطبعة الثالثة، الكتب والوثائق القومية، دار ،تطبيقات ، مبادئ،مفاىيم :ةإدارة الدعرفلشدوح عبد العزيز رفاعى،  .31
9004. 

 .9003 ، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،أساسيات في علم الإدارة منال طلعت لزمود،  .32

الأردن، عمان،  ،، الوراق للنشر و التوزيع، الطبعة الثانيةوالعمليات الاستراتيجيات ،الدفاىيم :إدارة الدعرفةلصم عبود لصم،  .33
9003. 

 .9000الأردن،  ،، عمانللنشر والتوزيع ، دار الوراقإدارة الدعرفةلصم عبود لصم،  .34

 .9004، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، إدارة الدعرفةبراىيم الظاىر، إنعيم  .35

 .9000عمان، الأردن،  ،، الأىلية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىمدخل نظري: إدارة الدعرفةىيثم علي حجازي،  .36

II. الأطروحات 

 ،الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةالكفاءات على  وتنمية للموارد البشريةالاستراتيجي  ثر التسييرأ سملالي يحضيو، .1
  .9000الجزائر، جامعة أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، 

، رسالة التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل برديات التنمية الدستدامةالعايب عبد الرحمن،  .2
مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

 .9077الجزائر، 
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III.الدقالات 
 مهارات إكساب في والتحويلية التبادلية القيادتين أثرإبتسام علي سلامة الضمور، محمد صبحي أبو صالح وعبد الستار العلي،  .1

 الأردن،،الجامعة الأردنية، 9 ، العدد72 لعلوم الإدارية، المجلدا، لرلة دراسات الأردنية في الدستشفيات للعاملين الناقد التفكير

9070. 

ردنية في أثر القيادة التحويلية في التعلم التنظيمي في ظل قطاع البنوك التجارية الأأحمد حسن العزام ومحمد نور صالح الجداية،  .2
  .9070 جامعة الزرقاء، الأردن، ،9، العدد 70، لرلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية، المجلد إقليم الشمال

القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرىا في تنفيذ الأىداف الإستراتيجية لوزارة أحمد علي صالح ومحمد ذيب الدبيضنٌ،  .3
،الجامعة الأردنية، 7 ، العدد00 لعلوم الإدارية، المجلدا، لرلة دراسات ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة البيئة الأردنية: دراسة

 .  9077 الأردن،

، الدؤتمر العلمي الدولي دراسة نظرية :إدارة الدعرفة في التقليل من آثار الدخاطر دورإبراىيم الخلوف الدلكاوي، ، أديب العمري .4
 ،أفريل 73-71 جامعة الزيتونة الأردنية، الأردن،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، إدارة الدخاطر واقتصاد الدعرفة،   حول: السنوي السابع

9002. 

، الدؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع حول: إدارة الدعرفة في العالم العربي،  إدارة الدعرفة والتعلم الإلكترونيأسامة أحمد الروسان،  .5
  .9000 ،أفريل 93-91الأردن، ، ، جامعة الزيتونة الأردنيةتصاد والعلوم الإداريةكلية الاق

، التغيير التنظيمي وسيلة الدنظمة للبقاء والتكيف: دراسة تطبيقية في شركة الدنتجات النفطيةأياد لزمود عبد الكريم الرحيم،  .6
 .9002 ، العراق،9 ، العدد20المجلد  التقني، التعليم ىيئةلرلة التقني، 

 لآراء برليلية دراسة: الزبون بخدمة وعلاقتها الإستراتيجية القيادة مدارسات ،جلاب دىش وإحسان الفيحان الذادي عبد إيثار .7
 .9001، الدستنصرية، العراق الجامعة، 59لرلة الإدارة والاقتصاد، العدد  ،الأىلية الدصارف مديري من عينة

تطبيقية في الشركة العامة للصناعات  دراسةبناء فريق العمل وعلاقتو بالدشاركة في صناعة القرار:  ،أيمان عسكر حاوي .8
 . 9004، 0العدد ، 22لرلة التقني، العراق،  المجلد   ،الورقية

، الدؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع حول: مدخل للتحول إلى جامعة رقمية: عمليات إدارة الدعرفةبسمان فيصل لزجوب،  .9
  .9000 ،أفريل 93-91الأردن،  ،، جامعة الزيتونة الأردنيةكلية الاقتصاد والعلوم الإداريةإدارة الدعرفة في العالم العربي،  

الوطني الأول حول ، الدلتقى دور القيادة الإستراتيجية في بذسيد مفهوم تسيير الدهارات، وموفق سهام بن بريكة عبد الوىاب .11
الدهارات في تنافسية الدؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة محمد  تسينًتسينً الدوارد البشرية: مساهمة 

 .   9079،فيفري 99-97الجزائر،  ،بسكرة ،خيضر

، الدلتقى الوطني دعم الاستغلال الدعرفيالتحالف مع مراكز البحث العلمي كآلية ناجعة في بن ساىل وسيلة وخلف منى،  .11
 .9079، ماي 70-77الأول حول: دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية، جامعة عباس لغرور، خنشلة، الجزائر، 

لرلة ، -دراسة استكشافية-أفضليات التجميع بين إدارة الدعرفة والذكاء الاقتصادي: بين الدعم والقيادة ، بن ساىل وسيلة .12
 .9071 بسكرة، الجزائر، ،00 الإنسانية، العدد العلوم

، المجلة الجزائرية للعولدة التغيير الثقافي من خلال العلاقات العامة: دراسة تقييمية للوزارات الجزائريةبواشري أمنة وسالم بركاىم،  .13
 .9070، 7، جامعة الجزائر 1والسياسات الاقتصادية، العدد 

دور إدارة الدعرفة في برقيق الإبداع: دراسة برليلية لآراء عينة من التدريسيين في الدعهد جعفر خليل مرعي، احمد ثامر لصم،  .14
 .9077، 70 ، العدد0 ، لرلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلدالتقني الدوصل
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املين: دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع  العجواد لزسن راضي،  .15
 .9070 العراق، ،7، العدد 79 ، لرلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلدوالاقتصاد

ورقلة، العدد  ،المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، على الأداء في الدؤسسة الاقتصادية إدارة الدعرفةأثر ، الحاج عرابة ومحمد زرقون .16
1،2014 . 

زراعة الدعرفة والاستثمار في رأس الدال البشري ودورهما في مواجهة الاحتكار حاكم لزسن، حامد كريم وعباس مزعل،  .17
 ،93، العدد 4 المجلد، لرلة الغري للعولم الاقتصادية والإدارية، الدعرفي: دراسة تطبيقية على عينة من طلبة البورد العربي )الدكتوراه(

 .9077 جامعة الكوفة، العراق،

، دراسة ميدانية للقطاع الدصرفي الأردني: الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على بناء الدعرفة التنظيميةرشاد الساعد،  ،حريم حسنٌ .18
-92، الأردنية، الأردنجامعة الزيتونة  كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية،  والتنمية الاقتصادية، اقتصاد الدعرفة :الدؤتمر العلمي الخامس حول

 .9000 ،أفريل 93

الدؤتمر العلمي الدولي السنوي ، ومخاطر الفشل لإدارة الجودة الشاملة إدارة الدعرفة بين فرص النجاححسام طالب الكيالي،  .19
 .9000، أفريل 93-91ن، الأرد، ، جامعة الزيتونة الأردنيةكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية،  إدارة الدعرفة في العالم العربيالرابع حول: 

، الدؤتمر العلمي دراسة ميدانية: مدى استعداد الدؤسسات العامة في الأردن لتطبيق إدارة الدعرفة ،حسان عبد مفلح الدومني .21
-92 الأردن،جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، الدولي السنوي الخامس حول: اقتصاد الدعرفة والتنمية الاقتصادية،  

 .9000 ،أفريل 93

 ليليةبر دراسة الإستراتيجي: التفكير تنمية في التنظيمي التعلم إسهامات ونس،ي ريفش طارقو  القادر عبد فالح الحوري .21
 .9070 الأردن، ،7 عددال ،79د لرل التطبيقية، للعلوم الأردنية المجلة تطبيقية،ال العلوم عةجام واقع إطار في الأكاديمي للوسط

 وعلاقاتها التعليمية القصيم منطقة في العام التعليم مدارس مديري لدى والتعاملية التحويلية القيادة الصالحي، سليمان بن خالد .22

 الدلك جامعة ،00 العدد والنفسية، التربوية للعلوم السعودية الجمعية النفس، وعلم التربية رسالة لرلة ،الدعلمين لدى الدعنوية الروح بدستوى

 .9077 السعودية، العربية الدملكة الرياض، سعود،

وارد البشرية: دراسة ميدانية لعينة من لدأثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية الإبداع لدى ا خالد بوجعدار وشهيناز دريوش، .23
  .9077، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 79، لرلة العلوم الإنسانية، العدد الدؤسسات الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة

 لآراء برليلية الدعرفة: دراسة إدارة عمليات تفعيل في الرؤيوية القيادة أبعاد دور، أومر عمر وشنًوان منًخان أمنٌ حمد خالد .24
العراق، ، 7 العدد، 73 المجلد دىوك، جامعة ، لرلةأربيل – الدين صلاح جامعة كليات في التدريسية الذيئة أعضاء من عينة

9070.   

إدارة الدعرفة: مفهومها، وأهميتها، وواقع تطبيقها في الدكتبات العامة في دولة  ،خالد عتيق سعيد عبد الله وجاسم محمد جرجيس .25
، الدؤتمر السنوي (SLA-AGC)، جمعية الدكتبات الدتخصصة فرع الخليج العربي الإمارات العربية الدتحدة من وجهة نظر مديريها

 .9070مارس، 92-90العشرين، الدوحة، قطر، 
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 10الملحق رقم: 

 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 
 
 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 
 ان أطروحة دكتوراه علومياستب

 
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو
 

دور القيادة الإستراتيجية في تنمية خاص بدراسة علمية تحت عنوان:  استبياننضع بين أيديكم 
صمم لجمع الدعلومات اللازمة تحضيرا  ذيوال ،-(IRIS SAT)مجموعة إريس سات  حالة دراسة-المعرفة 

 حصول على درجة دكتوراه علوم تخصص اقتصاد وإدارة الدعرفة والدعارف. لل

وذلك لأجل  التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عليها بكل حيادية وموضوعية منكم لذلك نرجو
عامل بشكل سري ولأغراض ، علما أن ىذه البيانات ست  والخروج بنتائج موضوعية الحصول على إجابات دقيقة

  البحث العلمي فقط.

 تقدير.تقبلوا منا فائق الشكر وال                                             

 الباحثة: طباخي سناء                                                   الأستاذة المشرفة: أ.د بن ساىل وسيلة

sana_tabakhi@yahoo.fr 

 

 
 
 



 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية
 

مؤسسة إريس سات، بغرض  طاراتبإالغرض منها ىو معرفة المعلومات الشخصية والوظيفية الخاصة 
 في المكان المناسب لاختيارك. )×(تحليل النتائج، لذا نرجوا منكم وضع علامة 

 

 
 الجنـــــــــــس

  ذكر
  أنثى

 
 

 العمــــــــــــــــر
  سنة 09إلى  02من
  سنة 09إلى  02من
  سنة 09إلى  02من
  فأكثر 02من

 
 

 المستوى التعليمي
  تقني سامي

  ليسانس
  ماستر

  دولة مهندس
  ماجستير فما فوق

 
 
 

 المنصب الإداري

  مدير المؤسسة 
  نائب مدير المؤسسة

  رئيس مصلحة
  رئيس قسم

  مساعد إداري
 

 

 المستوى الإداري
  الإدارة العليا

  الإدارة الوسطى
 

 
 مدة العمل في المؤسسة

  سنوات 0أقل من 
  سنوات 02إلى  0من

  سنة00من أكثر
 



 
 القسم الثاني: محاور الاستبيان

 

 المحور الأول: تنمية المعرفة
 .  مفي المكان المناسب لاختيارك )×(منكم وضع علامة  اءرجال

 

 مراحل تنمية المعرفة وعبارات القياس
 مرحلة الاستكشاف

موافق  أولا: ممارسات المعرفة التنظيمية
 بشدة

غير موافق  موافقغير  محايد موافق
 بشدة

      .مفي مؤسستك الأفكار الجديدةكبير من  حجم تقديم في ونساهمت   0
م كالجامعات، ككتسبون معارف، خبرات ومهارات جديدة من شركائت   0

  .–FCE–مراكز التكوين الدهني ومنتدى رؤساء الدؤسسات 
     

 تكمالتنظيمية لدؤسسفي الذاكرة عارف الد قومون بتخزين حجم كبير منت   0
  .(/iWeb) بمؤسستكم الخاص الإنتًانت موقعستخدام با

     

      مع الآخرين باستمرار. موخبراتك مبتقاسم ومشاركة معارفك ونقومت   0
من خلال  باستمرار تنمية وتطوير مهارات ومعارف الدوظفينقومون بت   0

تمكينهم من الإطلاع على كل ما ىو ل وتعليمية إجراء دورات تدريبية
 .جديد في لرال تخصصهم

     

 موظف لكل )خبرات، مهارات، كفاءات...( الفرديةعرفة الد ونقدر ت   6
  .في العمل منها الاستفادة ونوتحاول

     

موافق  ثانيا: الممارسات المبتكرة 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      عمل جديدة. زون على استخدام أساليب وطرقركت   7
       عملون بشكل مستمر على إيجاد تقنيات تسويقية جديدة.ت   8
تلفة تداما عن منتجاتكم لابتكار منتجات جديدة ومخجاىدين سعون ت   9

 .الحالية
     

 ومختلفة تدامافي العمل جديدة  تتكنولوجيااولون باستمرار إدماج تح   02
 . عن التكنولوجيا الدستعملة حاليا

     

تداما عن سوق  لدخول أسواق جديدة ومختلفة باستمرارسعون ت   00
 الدنتجات الالكتًونية والكهرومنزلية.

     

 مرحلة الاستغلال
موافق  أولا: التنافسية

 بشدة
غير موافق  غير موافق محايد موافق

 بشدة
      السوق التي تعملون بها تستقطب منافسين جدد باستمرار. 00
      يتميز سوق الدنتجات الإلكتًونية والكهرومنزلية بمنافسة قوية. 13



الذي ظل السوق في ضرورة حتمية التًويج والإشهار لدنتجاتكم عتبرون ت   14
 تعمل فيو مؤسستكم. 

     

على إستًاتيجية تخفيض ا بيع منتجاته فيبشكل كبير ز الدؤسسة ت رك 15
 أسعار الدنتجات.  

     

موافق   ثانيا: التوجو الاستراتيجي
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

مستقبلية جديدة وتحسينات للوضعية الحالية  تصوراتتمون بتبني ته   16
 للمؤسسة.

     

تمون بتوضي  تصورات ومسارات عمل الدؤسسة الحالية لجميع ته   17
 الدوظفين.  

     

       .ة الأجلقصير سعون للتوفيق والدوائمة بين أىداف الدؤسسة وبرالرها ت   18
      كزون على تحقيق مكاسب وأرباح مستمرة على الددى القصير.تر   19

موافق  ثالثا: الكفاءة التنظيمية
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      متخصصة )روتين تنظيمي(. و إجراءات وقواعد عمل دقيقة وفق عملون ت   20
على تحسين أداء  ونتركز أي  تمون بتحسين أنشطة العمل الحايته   21

 العمل.
     

عملون على زيادة كمية الإنتاج لتخفيض حجم التكاليف )بهدف زيادة ت   22
 العوائد(. 

     

دى تطابق أداء العمل مع ما ىو للتأكد من مقومون برقابة مستمرة ت   23
 مطلوب.

     

موافق  رابعا: الشراكات
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

كالجامعات، مراكز التكوين ) ارجيينئكم الخشركابروابط قوية تربطكم  24
 .(–FCE–الدهني ومنتدى رؤساء الدؤسسات 

     

      تتميز الجهود الدشتًكة بينكم وبين شركائكم بالشفافية.  25
      تستمر علاقاتكم )مدة العقد( مع شركائكم لددة طويلة. 26
في الدعلومات، أي تتشاركون مع شركائكم الخارجيين في الدعارف ) 27

 التكنولوجيا، الخبرات والدهارات...(. 
     

 

 
 
 
 
 
 
 



 
 الثاني: القيادة الإستراتيجية لمحورا
 

 .  مفي المكان المناسب لاختيارك )×(منكم وضع علامة  اءرجال
 

 مكونات القيادة الإستراتيجية وعبارات القياس
موافق  التمكينأولا: 

 بشدة
غير موافق  غير موافق محايد موافق

 بشدة
      الوظيفية.  مرأي في تحديد مسؤولياته ى الدوظفينلد 0
       .تحقيقو مستقبلا ونحول ما تريدالكافية للموظفين علومات ون الدوفر ت   0
 أعمال لرالاتمن ذوي الخبرات والكفاءات في  تتشاورون مع الدوظفين 0

 الدؤسسة. 
     

       في الدؤسسة. الدوظفون يشعرون بأهميتهم وقيمتهم 0
       .ائفهملأداء وظ ايحتاجونهالتي  يمكن للموظفين الدشاركة في اتخاذ القرارات 0

موافق  ثانيا: التفكير الإستراتيجي
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

 يحدث في البيةة الداخلية لدؤسستكم يرعون باستمرار على أي تغيت طَّل   6
 وبأجزائها الدختلفة، كما أنّكم على دراية بكل العلاقات والروابط فيها.

     

البيةية الخارجية التي تؤثر على أنتم على اطلاع تام بكافة التغيرات في  7
 .معملك

     

الدختلفة وعلاقاتها مع بعضها وكذلك العمل فهم عميق لدشاكل  لديكم 8
 .ىا على بعضها البعضير ثتأ

     

لدواجهة مشكلة معينة في الدؤسسة، تقومون باستغلال حلول مشاكل  9
 لتسهيل تشخيصها وإيجاد حلول مناسبة لذا.سابقة مشابهة لذا، 

     

عملون على إيجاد حلول مبدعة ومختلفة لدشاكل العمل، كما تحللون ت   10
 أسباب نشوئها وطرق منع حدوثها مرة أخرى.

     

موافق  ثالثا: مشاركة فرق العمل
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      . للعمل العمليات الرئيسيةفي تحديد بشكل جماعي ساهمون ت   00
       .متى احتاجوا إلى ذلك الآخرينالدعلومات مع  ونتشاركت 00
 متنوعة بمواىبكل منهم   يتمتع عمل فرققسمون الدوظفون إلى ت   00

  متكاملة.ومهارات 
     

      .التعاون بدلا من الدنافسة عبر الوحدات التنظيمية في الدؤسسة دعمونت   00
تأخذون مساهمات ومبادرات جميع الدوظفين بعين الاعتبار عند اتخاذ  00

 القرارات الدهمة في الدؤسسة.
     

توليد أكبر عدد ممكن من على  ع جميع الدوظفين قدر الإمكانيشجيتم ت 06
 الحلول البديلة للمشاكل. 

     



موافق  رابعا: الإبداع والابتكار
 بشدة

غير موافق  موافقغير  محايد موافق
 بشدة

      بطرق مبتكرة وحديثة. والعملعلى التفكير  وظفينالد ونشجعت   07
 كل أنواع التغييرات والابتكارات كوسيلة مفيدة وفعالة لتحسين  ونتتقبل 18

 .مؤسستكم
     

استعداد لمحاولة القيام بالعمل بطرق جديدة والبحث عن حلول لديكم  19
  وحديثة.مألوفة غير 

     

ي نظر زبائن مؤسستكم للمنتجات الدقدمة لذم على أنّها منتجات حديثة  20
 وغير مسبوقة.

     

منتجاتكم الجديدة ىي عبارة عن تغييرات وتحسينات طفيفة في منتجاتكم  21
 .السابقة

     

موافق  خامسا: إنشاء الرؤية المشتركة
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      .لديها رؤية واضحة وشفافة كممؤسست 00
      .ارسم توجهاته الدؤسسة في أعضاءيشارك كل  23
لخطط على الددى الطويل با على علمكل من يعمل في الدؤسسة  24

     عمل.ومسارات التجااىات باو 
     

في جميع  لدؤسستكم مع أىداف الدوظفينالتنظيمية  ةرؤيتتوافق ال 25
 .التنظيمية الدستويات

     

      أىداف الدؤسسة.تحقيق جميع الدوظفين ملتزمون ب 26
موافق  سادسا: التغيير الثقافي

 بشدة
غير موافق  غير موافق محايد موافق

 بشدة
      الدبادرات الجديدة وتدعم تحمل الدخاطر.   تكممؤسسمبادئ وقيم  تشجع 27
      في الدؤسسة. تشجعون أداء العمل بطرق جديدة ومستحدثة 28
قدرة على التعلم والتكيف مع ما ىو  كمخلال إعادة تنظيم الدؤسسة لدي 29

 جديد.
     

      بالأفكار الجديدة.لديكم اىتمام  30
      رونة وقابلية للتكيف عندما تكون التغييرات ضرورية. بم تتمتعون 31
الدشاكل الدشتًكة والوصول عمل معا لحل الحول كيفية لديكم قيم مشتًكة  32

 إلى أىداف متبادلة.
     

 
 
 

    شكرا جزيلا لوقتكم وحسن تعاونكم

 



 

 02الملحق رقم: 

 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 
 
 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 
 دكتوراه علومطروةة دراسة واقع تنمية المعرفة في مجموعة إريس سات ضمن التحضير لأاستبيان 

  مجموعة إريس سات إلى الإطارات في موجو
 

دور القيادة الإستراتيجية في تنمية نضع بين أيديكم استمارة خاصة بدراسة علمية تحت عنوان: 
دراسة لوالتي صممت لجمع المعلومات اللازمة  ،-(IRIS SAT)دراسة مجموعة إريس سات -المعرفة 

حصول على درجة دكتوراه علوم تخصص اقتصاد وإدارة المعرفة تحضيرا لل ،إريس ساتواقع تنمية المعرفة في مجموعة 
 والمعارف. 

وذلك لأجل  لذلك نرجو منكم التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عليها بكل حيادية وموضوعية
 الحصول على إجابات دقيقة، علما أن هذه البيانات ستعامل بشكل سري ولأغراض البحث العلمي فقط. 

 تقبلوا منا فائق الشكر والتقدير.

 

 الباةثة: طباخي سناء                                                الأستاذة المشرفة: أ.د بن ساىل وسيلة



  

معايير التقييم الذاتي: العوامل التنظيمية
 

 
العامل الأول: القيادة 

(
ىل القادة 

-
الإدارة الإستًاتيجية والقيادات الوظيفية

- 
مقتنعون بالحاجة إلى إدارة الدعرفة؟ ىل ي
ت

عاملون وفقا لثقافة الدؤسسة؟ وىل يشاركون في مشاريع لإدارة الدعرفة؟
)

 

ىذه الدمارسات:
 

غير 
موجودة

 
مقرر 

تنفيذىا 
 

طبقت 
جزئيا

 
طبقت 
بالكامل

 
يتم تقييمها 
بعد التطبيق

 
تم تعديلها 
بعد التقييم

 
أصبحت 

عملية نظامية
 

1
 

يحدد القائد مع فريقو الروابط بين الدعرفة الواجب تنميتها وأىداف الدؤسسة. 
 

  
مثلا:

- 
يتم تحديد نقاط القوة والضعف في الفرق مع الأخذ بعين الاعتبار أهداف 

الدنظمة؛
 

       
- 

يتم اختيار دورات ملائمة لتنمية وتطوير معارف الفرق وفقا لأهداف الدنظمة
 

 

 
 

 
 

 
 

 

2
 

التشارك في الدعارف والتعلم الدشتًك يعتبران من القيم الدهمة في الاتصالات الدنتظمة بين اللموظفين في الدؤسسة.
 

مثلا:
ي   

عتبر
 

التشارك في الدعارف
 

من القيم الدهمة في الرسائل الدوجهة
 

للموظفين 
 

 

 
 

 
 

 
 

 

3
 

يتصرف القادة كمثال لتشجيع قيم التشارك في الدعرفة والتعلم الدشتًك.
 

 
 

 
 

 
 

 

4
 

يشارك القادة بفعالية في مشاريع لتحسين إدارة الدعرفة
. 

 
 

 
 

 
 

 

5
 

يقدر القادة مساهمة الأفراد والفرق في تنمية الدعرفة
. 

مثلا: 
- 

تعطي القيادة الوقت الكافي للتشارك في الدعرفة
 

      
-

تهتم القيادة بالدساهمات في تنمية وتطوير الدعرفة
 

 

 
 

 
 

 
 

 

6
 

الذياكل التنظيمية، الدهام والدسؤوليات الدتعلقة بإدارة الدعرفة لزددة وثابتة
. 

مثلا: 
- 

وجود وحدات لإدارة الدعرفة على مستوى كل قسم لتنظيم التشارك في 
الدعارف.

 
 

 
 

 
 

 
 

 

7
 

يتم تحديد دور القيادات الوظيفية فيما يتعلق بإدارة الدعرفة.
 

مثلا:
  -

ص مسؤول عن إدارة الوثائق 
تعيين شخ

 
       

-
ض الدشاريع

تنظيم اجتماعات لاستعرا
 

 

 
 

 
 

 
 

 



  

 
العامل الثاني: ا

لإستًاتيجية والتخطيط 
(

ىل عرفنا خطوط التحسين الاستًاتيجية لإدارة 
الدعرفة لدعم أىداف منظمتنا؟

)
 

ىذه الدمارسات:
 

غير 
موجودة

 
مقرر 

تنفيذىا
 

 
طبقت 

جزئيا
 

طبقت 
بالكامل

 
يتم تقييمها 
بعد التطبيق

 
تم تعديلها 
بعد التقييم

 
أصبحت 

عملية نظامية
 

8
 

تقوم الدؤسسة بجرد الدعارف الدهمة الدهددة بالزوال )أي تحليل الدخاطر(
 

مثلا:
 - 

الدعرفة الدوثقة بشكل غير كاف
 

      
- 

الدعرفة الدوجودة لدى عدد قليل من الدوظفين
 

 
 

 
 

 
 

 

9
 

تحدد الدؤسسة الدعارف الجديدة التي يجب تنميتها وتطويرىا
 (

الكفاءات والخبرات، ...
)

 
مثلا:

 - 
الدعرفة الدتاحة بالفعل

 
      

- 
الأهداف الإستراتيجية

 
      

- 
التغييرات القادمة

 
      

-  
احتياجات أصحاب الدصلحة 

(
الدوظفين، العملاء الداخليين، الوحدات الإستراتيجية، ومقدمو الخدمات،...

)
 

 
 

 
 

 
 

 

1
1

 
تتضمن خطة إدارة مؤسستنا برنامج لإدارة الدعارف يشمل لرموعة من الدشاريع

 
 

 
 

 
 

 
 

1
1

 
قامت مؤسستنا بتخطيط الاستثمارات )في الدوارد البشرية والدعدات( لتنفيذ ودعم إدارة الدعرفة 

 
مثلا:

 
تكوين وتدريب متخصصين في لرالات متعددة كنظم الدعلومات، التكنولوجيا... 

 
 

 
 

 
 

 
 

1
2

 
تستخدم مؤسستنا مؤشرات لقياس التقدم المحقق في إدارة الدعرفة وتعديل برنامج عملها

 
مثلا:

-  
نسبة العوامل الفعالة في شبكات تبادل الدمارسات الجيدة  

 
       

- 
معدل استخدام أدوات تكنولوجيا الدعلومات لإدارة الدعرفة

 

 
 

 
 

 
 

 



  

 
العامل الثالث: إدارة الدوارد البشرية 

(
ما ىي سياسة إدارة الدوارد البشرية التي 

تم 
وضعها لضمان توافر
 

الدعرفة اللازمة لبلوغ الأىداف؟
)

 
ىذه الدمارسات:

 
غير 

موجودة
 

مقرر 
تنفيذىا 

 
طبقت 

جزئيا
 

طبقت 
بالكامل

 
يتم تقييمها 
بعد التطبيق

 
تم تعديلها 
بعد التقييم

 
أصبحت 

عملية نظامية
 

 1
3

 
يأخذ
 

لسطط الدوظفين بعين الاعتبار احتياجات الدؤسسة من الدعارف على الددى القصير، الدتوسط والطويل 
(

طرق اختيار 
الدوظفين وتوظيفهم، تدريبهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم لتحقيق مستويات أعلى من الأداء... 

).
 

 
 

 
 

 
 

 

1
4

 
يتم

 
وضع لسطط للتنمية على مستوى كل من الدؤسسة، فرق العمل والأفراد، يتضمن الدعارف التي يجب تنميتها والوسائل 

اللازمة لتحقيق ذلك.
 

مثلا:
 - 

شبكات الخبراء
 

      
- 

مشاركة فريق الدعرفة
 

      
- 

التدريب
 

      
- 

القراءة والبحث
 

 
 

 
 

 
 

 

1
5

 
تشمل عملية 

توصيف
 

وظائف 
 

الخبراء نقل الدعرفة الخاصة بأىم الدهام 
(

التوصيف ىو تحديد الدهام التى يجب ان تشملها كل 
وظيفة والدسئوليات والعلاقات وظروف العمل الدتًتبة عليها والشروط والدؤىلات الواجبة توفرىا فى كل شاغلها للتمكن من 

الاضطلاع بهذه الدهام على اكمل وجو
.)

 
مثلا:

 - 
تقديم الدشورة ل

لزملاء 
 ، 

 
       

- 
مرافقة الدوظفين الجدد 

 

 
 

 
 

 
 

 

1
6

 
عند القيام بعملية تقييم الأفراد يتم تثمين وإعطاء أهمية لعملية التشارك في الدعارف 

(
من خلال التحفيز الدادي والدعنوي

).
 

 
 

 
 

 
 

 

1
7

 
تسمح ظروف العمل للموظفين بتنمية مهاراتهم

. 
مثلا: 

 - 
يتم توزيع الدهام مع 

الأخذ بعين الاعتبار ما يمكن للموظف أن يتعلمه عند أدائه لدهامه
 

      
-  

لزيط العمل يشجع تبادل 
(

الدعلومات، الدعارف والخبرات...
) 

بين الزملاء
 

 
 

 
 

 
 

 



  

 
العامل الرابع: الشركاء والدوارد 

(
ىل يتم التعاون مع مؤسسات أخرى؟ وما ىي الوسائل  الدستعملة
 

الدساعدة على الاستفادة من إدارة الدعرفة؟
)

 
ىذه الدمارسات:

 
غير 

موجودة
 

مقرر 
تنفيذىا 

 
طبقت 

جزئيا
 

طبقت 
بالكامل

 
يتم تقييمها 
بعد التطبيق

 
تم تعديلها 
بعد التقييم

 
أصبحت 

عملية نظامية
 

1
8

 
تستفيد مؤسستنا من شركائها لتعلم واكتشاف التطورات والتوجهات الجديدة

 
مثلا:

 - 
التعاون مع الجامعات والدؤسسات البحثية

 
     

-  
الشراکة مع الإدارات 

الحکومية
 (

الجماعات المحلية ...
)

 
-  

الدشاركة في الجمعيات الدهنية 
(

ص
في القطاعين العام والخا

)
 

 
 

 
 

 
 

 

1
9

 
تستغل مؤسستنا مهارات خبرائها بشكل كامل.

 
مثلا:

-  
يتم

 
تحديد لزتوى التدريب  استنادا إلى أفضل الدمارسات

 
     

- 
توصيف الوظائف التي أنشأت بالتعاون مع موظفين من الخبراء في المجال

 

 
 

 
 

 
 

 

2
1

 
تستفيد مؤسستنا من أدوات تكنولوجيا الدعلومات

 
لإدارة الدعرفة.

 
مثلا: 

- 
موقع إلكتروني 

 
      

-  
إنترانت للموظفين

 
      

-  
إدارة الوثائق الكترونيا 

 (
P

la
te-fo

rm
e d

e g
estio

n
 d

o
cu

m
en

ta
ire

)
 

      
-  

قواعد البيانات
 

 
 

 
 

 
 

 

2
1

 
تحقق القواعد والإجراءات إمكانية الاستخدام الأمثل لأدوات تكنولوجيا الدعلومات ومصادر الوثائق

. 
مثلا:

 - 
الخصوصية عند الدخول لقواعد البيانات

 
     

 - 
وضع الوثائق في قواعد الإعلام الآلي

 
      

- 
تحديد الحقول 

(
C

h
a
m

p
s o

b
lig

a
to

ires
 )

الواجب ملؤها عند حفظ الوثائق
 

 
 

 
 

 
 

 



  

2
2

 
تم تصميم فضاءات )أماكن( داخل الدؤسسة، لتشجيع التعاون واللقاءات. 

 
مثلا:                                                                        

- C
o
in

s ca
fé

 

- S
a
lles d

e réu
n
io

n
 en

 n
o
m

b
re su

ffisa
n
t 

 
 

 
 

 
 

 

2
3

 
تستثمر مؤسستنا في خدمات تدعم إدارة الدعرفة )التدريب عن بعد، التعلم الإلكتًوني(

. 
 

 
 

 
 

 
 

 
س: 

العامل الخام
إدارة العمليات 

(
ما ىي العمليات التي يتم القيام بها للتشارك في الدعرفة، تنميتها، تخزينها ونشرىا؟

)
 

 
ىذه الدمارسات:

 
غير 

موجودة
 

مقرر 
تنفيذىا

 
طبقت 

جزئيا
 

طبقت 
بالكامل

 
يتم تقييمها 
بعد التطبيق

 
تم تعديلها 
بعد التقييم

 
أصبحت 

عملية نظامية
 

2
4

 
قبل وأثناء وبعد القيام بمهمة معقدة، ىناك لحظات للتشاور والحوار مع الزملاء من ذوي الخبرة.

 
 

 
 

 
 

 
 

2
5

 
يشارك ويطور الخبراء معارفهم داخل الشبكات )لرتمعات الدمارسة(

. 
 

 
 

 
 

 
 

2
6

 
تتم مرافقة الدوظفين الجدد وتحضيرىم للعمل بسرعة.

 
مثلا

 :-
 

الاستقبال الجيد
 

      
- 

التدريب الأولي
 

     
- 

الرعاية
 

 
 

 
 

 
 

 

2
7

 
يتم الاحتفاظ بمعارف الخبراء عندما يغادرون الدؤسسة

. 
مثلا

: نقل الدعرفة الذامة خلال الدقابلات الدنظمة
 

 
 

 
 

 
 

 

2
8

 
توجد مبادرات تحفز على تطوير الأفكار الجديدة

. 
مثلا

 :-
 

تدريبات التفكير الإبداعي
 

      
- 

استخدام
 

تقنيات العصف الذهني
 

      
- 

تقديم الدعم لدشاريع الابتكار
 

 
 

 
 

 
 

 



   

2
9

 
جعل الدعارف الأساسية ذات طابع رسمي 

)أي تخزينها بطريقة تسمح باستعمالذا من طرف الجميع
.)

 
مثلا

 :
 - 

كتابة التعليمات والإجراءات وقواعد التشغيل ومعايير الجودة
 

      
-  

إعداد كتب الدعرفة 
(

livres d
e co

n
n
a
issa

n
ces

) 
التي تحتوي على دراسات الحالة، الدروس الدستفادة من التجارب 

ص التعليمة 
والقص

 

 
 

 
 

 
 

 

3
1

 
معرفة الخبراء متاحة ويتم الوصول إليها بسهولة

. 
مثلا

 :
 - 

وجود 
دليل الخبراء

 ، 
 

       
- 

وجود موقع إلكتروني مع أكثر الأسئلة الدطروحة أو خط هاتفي دائم لطرح 
الأسئلة

 

 
 

 
 

 
 

 



 

 03الملحق رقم: 

 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 
 
 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 
 طروةة دكتورا  علومفي مجموعة إريس سات ضمن التحضير لأ القيادة الإستراتيجيةدراسة واقع استبيان 

  مجموعة إريس سات موجهة إلى الإطارات في
 
 

دور القيادة الإستراتيجية في تنمية نضع بين أيديكم استمارة خاصة بدراسة علمية تحت عنوان: 
دراسة لوالتي صممت لجمع الدعلومات اللازمة  ،-(IRIS SAT)دراسة مجموعة إريس سات - المعرفة
تحضيرا للحصول على درجة دكتوراه علوم تخصص اقتصاد  في لرموعة إريس سات، القيادة الإستًاتيجيةواقع 

 وإدارة الدعرفة والدعارف. 

وذلك لأجل  لذلك نرجو منكم التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عليها بكل حيادية وموضوعية
 الحصول على إجابات دقيقة، علما أن هذه البيانات ستعامل بشكل سري ولأغراض البحث العلمي فقط. 

 تقبلوا منا فائق الشكر والتقدير.

 

 الباةثة: طباخي سناء                                                الأستاذة المشرفة: أ.د بن ساهل وسيلة

 

 

 



 

 دائما ارةـــــــــالعب رقمال

 

 غالبا

 

في بعض 
 الأةيان

 نادرا

 

  أبدا

      مهارة التوقع 
تقوم بجمع الدعلومات من شبكة واسعة من الخبراء والدصادر من داخل وخارج - 1

 لرال عملك أو وظيفتك. 
2 

 

يمكنك توقع التحركات المحتملة للمنافسين وردود الفعل المحتملة لدبادراتهم أو  -
 منتجاتهم الجديدة.

     

      مهارة التحدي
 تقوم بإعادة صياغة الدشكلة من عدة زوايا لفهم الأسباب الجذرية لذا. - 3
4 

 

      تقوم بالبحث عن وجهات نظر متنوعة لرؤية جوانب متعددة من قضية معينة. -
   مهارة التفسير 

 

   
 جديد.تتميز بحب الاستطلاع والتفتح على كل  - 5

6 
 

ختبار العديد من فرضيات العمل مششاركة اآخخرين قبل استللا  تقوم با -
 النتائج. 

     

       مهارة اتخاذ القرار
تحقيق التوازن بين الاستثمار طويل الأجل بهدف النمو مع التًكيز على تقوم ب - 7

رجوة.
َ
 الددى القصير من أجل تحقيق النتائج الد

8 
 

تحديد الدبادلات، الدلاطر والنتائج غير الدقصودة للزبائن وأصحاب تقوم ب -
عند اتخاذ ك لوذ، الدوظفين...الدصلحة اآخخرين مثل الدساهمين، الدسيريين و 

 القرارات.

     

      مهارة التوافق
الدساهمين، التسامح بين أصحاب الدصلحة )أي بين تقوم بتقييم مدى علاقات  - 9

 ( ومدى تحفيزهم للتغيير في العمل.الدوظفينالدسيريين و 
10 

 

الدساهمين، تقوم بتحديد ومعالجة تضارب الدصالح بين أصحاب الدصلحة أي بين  -
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      مهارة التعلم 
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 التعلم التنظيمي.
تقومون بتصحيح مسار عملكم على أساس إثباتات غير أكيدة، حتى بعد أن  - 12

 يتم اتخاذ القرارات.
     

 



 


