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 ملخص الدراســــــــة



 

  :صـــــلخم

  
ا، أصب        سارع ا و ال ا خاصة   حمع تزايد حدة المنافسة وتنوع أش ا من الصّعب ع المنظمات توقع توج

ا أسواق المنافسة الفائقة؛  ور شروط جديدة للتنافس فرض عد النماذج التقليدية للتنافس قادرة ظل ظ فلم 

ة التنافسية ع تحقيق التم  ور الاقتصادخاصة  ظل واستدامة الم ديد  ظ الذي رافقتھ ديناميكية ا

اتيجيات جديدة. حيث من الصعب أن  منظمات الأعمالتنافسية عالية؛ فرضت ع  ة واس نيات إدار تب ذ

يجة المزاحمة السوقية العالية،  ولة ن س ا تتلا  لة، ع اعتبار أ ات طو ا التنافسية لف تحافظ ع مزايا

ل الأسواق ع ظروف تنافسية معينة، يا ا استقرار  س المنظمات ا ال يصعب ف نا  م و وإدراك  ف

ديدة والقواعد الأسواق عمل نطقم تلفة، المنظمة ع ادارة المعرفة  ا ية ا ات البي للتنافس والتغ

  . ا التناف اتيجية، ال تفسر اختلاف المنظمات  سلوك   الاس

ا (صناعة المع             عاد اتيجية من خلال أ ذه الدراسة ا معرفة دور إدارة المعرفة الاس دفت 

اتيجية، استغلال المعرفة  ع وتبادل المعرفة الاس اتيجية، توز ، استكشاف المعرفة الاس اتي الاس

ا  عاد ز الاستجابة التنافسية من خلال أ عز اتيجية)   مية الأثر (الاس السرعة، الثبات، الفعالية)، ومعرفة أ

ة وإدارة المعرفة  ن القدرات الديناميكية المم اتيجية  تفس استجابة منظمات الأعمال، وذلك المتبادل ب الاس

. نافسية عالية وكثافة الاستخدام المعر ونية باعتباره قطاعا يتم ب    قطاع الصناعات الالك

داف الدراسة تم الاعتماد ع النمذجة بالمعادلة البنائية لاختبار النموذج الك للدراسة، من             لتحقيق أ

رت النتائج وجود خلال  ج. حيث أظ ر ونية  مدينة برج بوعر دراسة لعينة من مؤسسات الصناعة الالك

ات مستقلة والاستجابة التنافسية  اتيجية كمتغ عاد إدارة المعرفة الاس ن أ ة ب علاقات أثر ذات دلالات معنو

عاد الاستجابة التنافسي اتيجية وأ ن إدارة المعرفة الاس ة، و ة أخرى. ومن خلال من ج عة من ج ات تا ة كمتغ

ة والاستجابة  ن القدرات الديناميكية المتم اتيجية كمتغ يتوسط العلاقة ب اعتبار إدارة المعرفة الاس

 . امل التنظي سيق والت شعار البي وأثر مباشر لبعد الت ناك أثر غ مباشر لبعد الاس التنافسية، وجد أن 

ناك ر أنّ  اتيجية  تفس  كما ظ ن القدرات الديناميكية وإدارة المعرفة الاس ي ب علاقة اعتماد متبادل إيجا

مت الدراسة مجموعة من النتائج  الاستجابة التنافسية لمنظمات الأعمال. وع أساس تلك النتائج، قدّ

اتيجية والاستف م  تب المنظمات لإدارة المعرفة الاس سا احات ال  ز والاق عز ا المعرفية   ادة من قدرا

اتي الفعال. ا التنافسية وضمان السلوك الاس   مزايا

اتيجية، استجابة تنافسية، قدرات ديناميكية  لمات المفتاحية: إدارة معرفة اس ة، قطاع صناعات مال مّ

ونية   .إلك

 

 

 

 



 

Résumé : 

         Avec l’intensité et l'accélération de la concurrence et la diversité de ses formes, la prévision de l’orientation 

des organisations est devenue difficile, surtout à l'égard de l'apparition de nouvelles conditions de concurrence 

imposées par les marchés de Hyper-compétition, où les modèles traditionnels de concurrence ne sont plus 

capables d'atteindre l'excellence et la durabilité de l'avantage concurrentiel, à la lumière de l'émergence de la 

nouvelle économie, qui a été accompagnée d'une haute dynamique compétitive, qui impose aux entreprises 

d'adopter d’un nouvel état d’esprit et des nouvelles stratégies. Là où il est difficile de maintenir des avantages 

concurrentiels pendant de longues périodes, comme ils se fanent facilement en raison de la concurrence du 

marché élevé, qui rend difficile de stabiliser les structures de marché sur certaines conditions de concurrence, 

où les entreprises cherchent à comprendre la logique des marchés et les nouvelles règles de la concurrence et 

les différents changements de l'environnement, et cela, relative à la capacité de l’entreprise à manager 

stratégiquement ses connaissances, puisque celles-ci expliquent les différentes de comportement 

concurrentiel. 

       Cette étude vise à déterminer le rôle de management de la connaissance stratégique avec ses dimensions 

(la création du sens stratégique, l'exploration des connaissances stratégiques, la distribution et l'échange de 

connaissances stratégiques et l'exploitation des connaissances stratégiques) dans la promotion de la réponse 

compétitive des entreprises avec ses dimensions (la rapidité, la stabilité et l’efficacité), et l’interprétation de 

l’importance de l'impact mutuelle entre les capacités dynamiques dominantes et le management de la 

connaissance stratégique dans l'explication de la réponse des entreprises, dans les industries électroniques 

comme un secteur caractérisé par une forte compétitivité et l'intensité de l'utilisation des connaissances. 

       Pour atteindre les objectifs de l'étude, nous avons adopté la modélisation par équation structurelle pour 

tester le modèle intégral de l'étude, à travers l'étude d'un échantillon des entreprises de l'industrie électronique 

dans la wilaya de - Bordj Bou Arreridj. Les résultats de notre étude ont montré la présence des relations d’impact 

significatif entre les dimensions de management de la connaissance stratégique en tant que variables 

explicatives et la réponse compétitive d'une part et entre le management de la connaissance stratégique et les 

dimensions de la réponse compétitive en tant que variables dépendantes d’une autre part. Avec la 

considération du management de la connaissance stratégique comme une variable médiatise la relation entre 

les capacités dynamiques et la réponse compétitive, nous avons trouvé un impact indirect de la dimension de 

détection environnementale et un impact direct de la coordination et intégration organisationnelle. Il est aussi 

également apparu qu'il y avait une relation d’adoption mutuelle positive entre les capacités dynamiques et le 

management de la connaissance stratégique dans l’interprétation de la réponse compétitive. L'étude a 

également fourni un ensemble de résultats et des suggestions, qui contribuent à l'adoption du management de 

la connaissance stratégique dans les entreprises et l’exploitation de ses capacités cognitives dans le 

renforcement des avantages concurrentiels et l'assurance d’un comportement stratégique efficace. 

Mots clefs : management de la connaissance stratégique, réponse compétitive, capacités 
dynamiques, industries électroniques. 



 

Abstract: 

          Today, as competition accelerates, and the diversity of its forms, it became difficult to predict the 

orientations and the dynamic of markets, especially in light of the emergence of the new economy, which 

was accompanied by higher dynamic competition; that imposed on the organizations to adopt a new mind 

set and strategies to compete and continuity. Strategic thinking is no longer useful using the traditional 

mentality to meet the requirements of excellence and sustainable competitive advantages. In a volatile 

business environment and with high dynamic competition, it is difficult to maintain a competitive 

advantage for long periods, where the advantages easily fade as a result of high market competition, and 

therefore it is difficult to settle the market structures and competitive conditions. 

          This study aims at determine the role of strategic knowledge management through its dimensions  

(strategic sense making, strategic knowledge exploration, strategic knowledge sharing, exploitation & 

application of strategic knowledge) in enhancing the competitive responsiveness with its dimensions 

(speed, stability and efficiency), and the interpretation of the importance of mutual impact between the 

distinctive dynamic capabilities and strategic knowledge management in explaining the response of 

business organizations in the electronics industry as a sector characterized by strong competitiveness and 

intensity of using knowledge. 

               To achieve the objectives of the study, we adopted the structural equation modelling to test the full 

model of the study, through the study of a sample of the electronics industry enterprises in the wilaya of - 

Bordj Bou Arreridj. The results of our study clearly showed the presence of significant impact relationships 

of strategic knowledge management dimensions as explanatory variables and the competitive response on 

one hand and between strategic knowledge management on competitive response dimensions as 

dependent variables on other hand. With the consideration of the strategic knowledge management as a 

variable mediates the relationship between the dynamic capabilities and competitive response, we found 

an indirect impact of the environmental sensing and a direct impact of coordination and organizational 

integration. It is also equally clear that there was an equally positive reciprocally interdependent 

relationship between dynamic capabilities and strategic knowledge management in the interpretation of 

the competitive response. the study also provided a set of results and suggestions that help organizations 

adopt and benefit from knowledge capabilities in enhancing its competitive advantages and ensure 

effective performance 

Keywords: Strategic knowledge management, Competitive response, Distinctive dynamic 

capabilities, Electronics industry sector. 

  



 

  
  

 
 
 
 
 

                       
  
  
  
  
  

  
  
  
  

 
 
 
 
 

  

 الفهـــــــــــــارس



 

  ـاتالمحتويـ فهرس
  الصفحة  

ص                                                                                                               الدراسة م

داول  قائمة                                                                                                            ا

ال قائمة                                                                                                                الأش

  عامــــة مقدمة

  

  

  

  

  1 الاستراتيجية والمناورة للتحرك مفهوما التنافسية الاستجابة: الأول الفصل

يد الفصل الأول    2  تم

ئة الاعمال  ات ب ديثة  ظل التنافسية الفائقةالمبحث الأول: مم   3  ا

ا وم التنافسية الفائقة وخصا   6  المطلب الأول: مف

ة التنافسية  ي: الم   10   ظل التنافسية الفائقةالمطلب الثا

  10  المزايا الأساسية  ظل التنافسية الفائقة المطلب الثالث:

شعار ة الاس   10  أولا: م

ة النظم   11  ثانيا: م

  11  الاجتماعية ةثالثا: الم 

عا: م  اة ةرا ا   11  ا

ة الأفراد   12  خامسا: م

ع:  دة المطلب الرا كيبة الفر   12  للتمّ  ظل التنافسية الفائقةال

ية الاستجابة التنافسية ي:ما  14 المبحث الثا

وم الاستجابة التنافسية   14  المطلب الأول: مف

ي:  عادالمطلب الثا   18  للمنظمات التنافسية الاستجابة أ

  SPEED 18السرعة: أولا:

ساق  و الثبات ثانيا:   Consistency   19الا

  Effectiveness  20الفعالية ثالثا:

  22  الأفعال التنافسية المطلب الثالث: أنواع ردود

ع: الاستجابالمطلب  ة تنافسية لتحقيق التكيف المستمر ةالرا   26  التنافسية كم

  29  الأول  خلاصة الفصل

  30 إطار نظري ومفاهيمي في إدارة المعرفة الاستراتيجية: الثاني الفصل

ي يد الفصل الثا   31  تم

ي التطور المبحث الأول:  اتيجية المعرفة لإدارة المفا   32 الاس

تمام بإدارة المعرفــة   32  المطلب الأول: بدايات الا

ي:  اتي للمعرفةالمطلب الثا   34  المنظور الاس

ر : المطلب الثالث اتيجية المعرفة إدارة نحو التطوّ   37  الاس

ي ية: المبحث الثا اتيجية المعرفة إدارة ما   40  الاس

ية: المطلب الأول  اتيجية: المعرفة ما   40  الاس

وم: أولا ا المعرفة مف   40        والمعلومات بالبيانات وعلاق

وم: ثانيا اتيجية المعرفة وانواع مف   41  الاس



 

اتي كمورد المعرفة خصائص: ثالثا   44  اس

ي وم: المطلب الثا اتيجية المعرفة إدارة مف   45  الاس

اتيجية المعرفة لإدارة نموذج: المطلب الثالث   49  الاس

اتيجية المعرفة إدارة: المبحث الثالث ارات الاس اتي التفك  وم   51  الاس

اتيجية المطلب الأول: ية الاس   51  المعرفة ع المب

ي اتيجية المعرفية الفجوة تحليل: المطلب الثا   53  والاس

اتيجية المعرفة ادارة المطلب الثالث: من اتي التعلم ا الاس   56  .الاس

ي   61  خلاصة الفصل الثا

  64  التنافسية والاستجابة الاستراتيجية المعرفة إدارة بين العلاقة تحليل: الثالث الفصل

يد الفصل الثالث   64  تم

مية :المبحث الأول  اتيجية المعرفة إدارة أ شراف التناف الواقع إدراك  الاس ات واس   65 التنافسية السلو

اتيجية المطلب الأول: المعرفة   65  التناف الواقع وإدراك الاس

اتيجية المعرفة المطلب الثانـي: إدارة شراف الاس ات واس   67 التنافسية السلو

ي المبحث عاد علاقة تحليل: الثا اتيجية المعرفة إدارة أ   70 .التنافسية بالاستجابة الاس

مية اتي المع صناعة المطلب الأول: أ ز  الاس   70 التنافسية الاستجابة عز

مية ي: أ اتيجية المعرفـــة استكشاف المطلب الثا   73  التنافسية الاستجابة دعم  الاس

مية المطلب الثالث: اتيجية المعرفــــة مشاركة أ   76  التنافسية الاستجابة دعم  الاس

عالمطلب  مية :الرا اتيجية المعرفــــة وتطبيق استغلال أ   78  التنافسية الاستجابة دعم  الاس

ن التفاعل: الثالث المبحث اتيجية المعرفة إدارة ب ز الاستجابة التنافسية الديناميكية والقدرات الاس عز   80  

ية: الأول  المطلب ة الديناميكية القدرات ما   80  المتم

ي المطلب مية تحليل: الثا شعار ع القدرة أ   82  البي الاس

مية: الثالث المطلب سيق ع القدرة تحليل أ امل الت   85  التنظي والت

ع المطلب مية تحليل: الرا ات أ   86  الرقابة متغ

وم: أولا   ات مف   87  الرقابة متغ

مية ات ثانيا: أ   87    الدراسة نموذج  الرقابة متغ

  92  خلاصة الفصل الثالث

  93  للدراسة والابستمولوجي الاطار المنهجي :الرابعالفصل 

ع يد الفصل الرا   94  تم

ية الدراسة التطبيقية   95 المبحث الأول:من

ستمولو التموضعالمطلب الأول:    95  للدراسة الا

ي:  قةالمطلب الثا   97  الدراسة نموذج بناء طر

ات قياس كيفيةالمطلب الثالث:    99 الدراسة نموذج متغ

سبة: أولا    99  التنافسية الاستجابة لمتغ بال

سبة: ثانيا اتيجية المعرفة إدارة لمتغ بال   100  الاس

سبة: ثالثا ة الديناميكية القدرات لمتغ بال   101  المم

عا سبة: را ات بال   102  الرقابة لمتغ

ي المبحث ة البح العمل إطار : الثا   103 المعتمدة والمقار

  103  البارادايم أو المعياري  البحث نموذجالمطلب الأول: 



 

ي:    105  البح الاستدلال ونمط الدراسة منالمطلب الثا

ة: الثالث المطلب قة المعتمدة البحثية المقار   106  الدراسة عينة اختيار وطر

ة: أولا   106  للدراسة البحثية المقار

  107  الدراسة عينة اختيار كيفية: ثانيا

ية: الثالث المبحث   109 البنائية بالمعادلة النمذجة من

وم  االمطلب الأول: مف   109  النمذجة باستخدام المعادلة البنائيةت ومقار

ي: خطوات   112  البنائية بالمعادلة النمذجة المطلب الثا

  112  البيانات خصائص: أولا

  112  والموثوقية تثانيا: الثبا

  112  النموذج مطابقة حسن تقييم: ثالثا

عا: اعادة ن را   113  النموذج عي

افئة جالنماذ :خامسا   113  الم

  113  رالتقرسادسا: 

اتيجية الإدارة بحوث  البنائية بالمعادلة النمذجة استخدام: المطلب الثالث   116 الاس

الية ع: إش   117 المناسب العينة م تحديد المطلب الرا

امس المطلب ات ودراسة الملاءمة مؤشرات: ا   120  المباشرة وغ المباشرة التأث

  120  للبيانات النموذج مطابقة مؤشرات: أولا   

ات دراسة: ثانيا      122  المباشرة وغ المباشرة التأث

ع   125  خلاصة الفصل الرا

  126 الفصل الخامس: الإطار التطبيقي للدراسة واختبار الفرضيات

امس يد الفصل ا   127  تم

ونية الصناعات قطاع لدراسة مدخل: الأول  المبحث   128 الالك

ونية الصناعات قطاع اختيار أسباب: الأول  المطلب   128 الإلك

ي المطلب تمام واقع: الثا ونية الصناعات بقطاع الا   132 الالك

  133  الدراسة محل للمؤسسات التنافسية جوانب عض دراسة: الثالث المطلب

يالمبحث  ات الدراسةالثا ات أفراد العينة نحو متغ   137 : دراسة اتجا

صائص المطلب الأول: دراسة   137  الدراسة عينة لأفراد الديمغرافية ا

ي ات: المطلب الثا اتيجية المعرفة ادارة لمتغ العينة أفراد اتجا   139  الاس

ات: أولا اتيجية المعرفة استكشاف لبعد العينة أفراد اتجا   139  الاس

ا ثانيا: اتيجية المعرفة مشاركة لبعد العينة أفراد تاتجا   141  الاس

ات: ثالثا اتي المع صناعة لبعد العينة أفراد اتجا   142  الاس

عا ات: را اتيجية المعرفة وتطبيق استغلال لبعد العينة أفراد اتجا   143  الاس

ات: الثالث المطلب ة الديناميكية القدرات لمتغ العينة أفراد اتجا   144  المم

ات: أولا شعار لبعد العينة أفراد اتجا   144  البي الاس

ات: ثانيا امل لبعد العينة أفراد اتجا سيق الت   145  التنظي والت

ع المطلب ات: الرا   147  التنافسية الاستجابة لمتغ العينة أفراد اتجا

ات: أولا   147  التنافسية الاستجابة سرعة لبعد العينة أفراد اتجا

ات: ثانيا   148  التنافسية الاستجابة ثبات لبعد العينة أفراد اتجا



 

ات: ثالثا   149  التنافسية الاستجابة فعالية لبعد العينة أفراد اتجا

  150  البنائية بالمعادلة النمذجة لتطبيق الأولية الإجراءات: الثالث المبحث

  150  البيانات تنقيح المطلب الأول:

  Missing Data  151: المفقودة البيانات: أولا     

  Outliers  152 المتطرفة القيم:ثانيا    

ي المطلب   153  البنائية بالمعادلة النمذجة تطبيق شروط توفر دراسة: الثا

اض : أولا      عاف   153  للبيانات الطبي التوز

اض: ثانيا      154  العلاقة خطية اف

اض: ثالثا   155  التباين ثبات اف

عا طي التعدد وجود عدم فرضية:را   155  ا

ات بيانات استكشاف إجراءات: الثالث المطلب   158  الدراسة متغ

  158  العام التحليل لإجراء العينة م كفاية: أولا
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  الدراسةلإشكالية  تقديم :أولا

الب�ئة التكيف بدرجة أو�� مع �غّ��ات لقد �ان النموذج التقليدي للإدارة الاس��اتيجية يركز ع��                

 الاس��اتيجية دفالمنتجات تحدّ  ،تقوم ع�� مفا�يم المنتج والسوق  المنظمة اس��اتيجية حيث �انت ،ا��ارجية

ولكن تلك المفا�يم �انت مقيدة بظروف تواجد�ا، فمع التطورات ا��اصلة �� ب�ئة  .والأسواق تخدم�ا

مقار�ة جديدة ديناميكية تنطلق من  لظ�ور  و�ذا أسّس تقدم تلك التحليلات أجو�ة مقنعة؛ الأعمال لم

تتضمن المتغ��ات وخاصة الديناميكية م��ا الفر�دة  القدراتالموارد و  حيث أنّ  للمنظمة.� التحليل الداخ�

كتطور �ام المقار�ة المب�ية ع�� المعرفة  أدّتلقد   .�عزز من المزايا الاس��اتيجية والتنافسيةالرئ�سة ال�� 

كمحفظة للمعارف والكفاءات  ينظر للمنظمة ا�� ظ�ور نموذج جديد ،المقار�ة المب�نة ع�� الموارد ضمن

و�نا ظ�رت إدارة المعرفة �أحد التوج�ات الاس��اتيجية ال�� ؛ فقط وفق المنظور التقليدي ول�س لل�شاطات

  .تخدم استمرار�ة المنظمة

المنظمات من الصعب ان تحافظ ع�� مزايا�ا  نّ تقلبة وذات ديناميكية نجد أعمال م�� ب�ئة أ             

لذلك يك�� �� ظل  ؛التنافسية لف��ات طو�لة، حيث تتلا��� المزايا �س�ولة ن�يجة المزاحمة السوقية العالية

�ذا حافزا �� نفس الوقت لدخول منظمات  والذي �عدّ  ،�ذه الظروف أن تخرج المنظمات من القطاع

بالتا�� فإنھ يصعب أن �ستقر �يا�ل . يتضم��اال��  مل ا��اذبةوالعوان�يجة لفرص التطو�ر  ،جديدة

  .معينة تنافسيةالأسواق ع�� ظروف 

�لما زادت حدة المنافسة زادت مع�ا صعو�ة توقع تحر�ات المنافس�ن وتوج�ات السوق، بل و�صعب              

العالية غالبا ت��افق مع مج�ودات ون لعلامة معينة، فالقطاعات ذات المزاحمة السوقية ضمان ولاء الز�

، جا فر�دا ومتم��ا ح�� يلقى قبولاابت�ار�ة عالية، و�س�� �ل منظمة ان تقدم للسوق ما يضمن أن ي�ون منت

 
ّ
 .�� خطرمع قبول مخاطر عالية وت�اليف بحث وتطو�ر قد تضع مستقبل المنظمات  و�ل �ذا لا يتأ�ى إلا

  كيف وم�� وأين تتحرك وتتصرف تنافسيا.بالضبط ن تدرك أي أ رف ما تفعلھو�نا �س�� المنظمات أن �ع

إن بقاء المنظمات �عتمد ع�� سلسلة من السلو�ات الاس��اتيجية الفعالة، و�عت�� القدرة ع�� صنع             

مستمرة، و�ز�د الأمر �عقيدا حينما نتحدث وتصميم تلك السلو�ات أمرا حاسما �� تحقيق مزايا تنافسية 

  تقلبا واضطرابا.ة و��ئة اعمال أك�� يتناف��� أك�� ديناميكعن وضع 

 فقد�عت�� أمرا حاسما جدا، وتحر�ات المنافس�ن إن امتلاك قدر من ا��س العا�� بتوج�ات الب�ئة          

مر �� واقع عمل المنظمات ا��ديثة، فلا �ع�� وجود المنظمة منذ وقت ك��ت الكتابات حول أ�مية �ذا الأ 



     ةمقدمة عام

 
 ب

�ستطيع المنافسة وكسب حصة طو�ل �� السوق أ��ا سوف �ستمر، ولا �ع�� أن منظمات فتية سوف لن 

نظمات مسيطرة لماذا تبقى �عض المو ، كث��ة تتعلق �سلوك المنظمة التناف���لكن بقيت �ساؤلات  سوقية،

  .طاع مع�نع�� قطاعات معينة ب�نما تخرج منظمات أخرى �س�ولة رغم ثقل�ا �� الواقع التناف��� لق

إجابة مفصلة عن سؤال يتعلق بكيفية وطر�قة استجابة  إن الإجابة ع�� مثل �ذه الأسئلة تتضمن                

د و�عزز و�ضمن استمرار استجابة المنظمة مالذي يحدّ و ، �� ظل شروط وظروف تنافسية معينّةالمنظمات 

كيف يمكن للمنظمة أن تدرك نفس�ا كجزء من و  مع�ن؟الإيجابية، وال�� تدعم استمرار�ة المنظمة �� قطاع 

   .ع�� سلوك�اذلك �ل التنافسية وكيف يؤثر سياق أوسع من التأث��ات 

إن الأدبيات ال�� تحدثت عن إدارة المعرفة، ركزت �� أحيان كث��ة ع�� المعرفة العملياتية والتنظيمية            

ورأسمال معر�� �شار�ي ب�ن أعضاء المنظمة، ولم تركز كث��ا ع�� ز الابت�ار وتضمن م��ة تنافسية ال�� �عزّ 

تضمن استمرار�ة �� قطاع أ�مية إدارة المعارف الاس��اتيجية للمنظمة ال�� تحقق مزايا فر�دة للمنظمة و 

  ال�� �عا���ا �ذه الدراسة تظ�ر �� ال�ساؤل التا��: فالإش�اليةومن �نا الأعمال، 

  رفة الاس��اتيجية �� �عز�ز الاستجابة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية؟إدارة المع ما�و دور       

�وانب الأساسية وتفصيلا �� موعة من الأسئلة الفرعية تتضمن ا�ع�� �ذه الإش�الية تم طرح مج وللإجابة

  تناول متغ��ي الدراسة:

 التنافسية؟ والاستجابة الاس��اتيجية المعرفة إدارة أ�عاد ب�ن ايجابية تأث�� علاقة �ل توجد .1
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 ؟والاستجابة التنافسية 

ضم�� متبادل ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والقدرات الديناميكية �� تفس��  تأث��علاقة  توجد�ل  .5

 .الاستجابة التنافسية للمنظمات

ك��م المنظمة وعمر�ا ودرجة سيطر��ا ع��  او خصائص المنظمة الرقابة��ات متغما�� أ�مية  .6

 ة؟القطاع وحص��ا السوقية، �� تناول العلاقة ب�ن متغ��ي الدراس
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  ثانيا: فرضيات الدراسة

  لت�سيط تناول إش�الية الدراسة يتم وضع الفرضيات التالية ال�� �عت�� �إجابة مؤقتة ع�� الأسئلة الفرعية:

ب�ن أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية  ةايجابي �ناك علاقة تأث�� الفرضية الأو��: 

 :وتنقسم ا��

 التنافسية. ب�ن صناعة المع�� الاس��اتي�� والاستجابة تأث�� إيجابيةعلاقة  توجد  

 التنافسية والاستجابةالمعرفة الاس��اتيجية استكشاف ب�ن  تأث�� إيجابيةعلاقة  توجد.  

 الاستجابة التنافسية.و المعرفة الاس��اتيجية  مشاركةب�ن  تأث�� إيجابيةعلاقة  توجد  

 التنافسية وتطبيق�ا والاستجابةاستغلال المعرفة الاس��اتيجية ب�ن  تأث�� إيجابيةعلاقة  توجد. 

 اتيجية تبعا ل��صائص فروق ذات دلالة احصائية �� ممارسة أ�عاد إدارة المعرفة الاس توجد��

 التنظيمية �� التأث�� ع�� الاستجابة التنافسية.

القدرات الديناميكية المم��ة  �سا�م إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� تفس�� العلاقة ب�نالفرضية الثانية: 

 ، وتنقسم ا��:والاستجابة التنافسية

 الاس�شعار البي�� والاستجابة التنافسية من خلال إدارة المعرفة إيجابية ب�ن علاقة تأث��  توجد

 الاس��اتيجية.

 سيق والت�امل التنظي�� والاستجابة التنافسية من خلال إدارة ب�ن التّ إيجابية ث��  علاقة تأ توجد�

 المعرفة الاس��اتيجية.

أ�عاد الفرضية الثالثة: �سا�م إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� تفس�� العلاقة ب�ن القدرات الديناميكية و 

 الاستجابة التنافسية، وتنقسم ا��:

 القدرات الديناميكية وسرعة الاستجابة التنافسية من خلال إدارة إيجابية ب�ن علاقة تأث��   توجد

 المعرفة الاس��اتيجية.

 علاقة تأث��  غ�� مباشرة ب�ن القدرات الديناميكية وثبات الاستجابة التنافسية من خلال  توجد

 إدارة المعرفة الاس��اتيجية.

  القدرات الديناميكية وفعالية الاستجابة التنافسية من خلال إدارة  ب�نإيجابية علاقة تأث��   جدتو

 المعرفة الاس��اتيجية.

ضم�� متبادل ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والقدرات   تأث�� علاقة  توجدالفرضية الرا�عة: 

  .الديناميكية �� تفس�� الاستجابة التنافسية للمنظمات
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  أهداف الدراسةو أهمية :ثالثا

إن �ذه الدراسة �� أيضا امتداد نو�� ��تلف الدراسات ال�� تبحث �� الإجابة عن أسئلة تتعلق            

الأ�م الذي  ل�غائية وجود المنظمات ودوا�� اختفا��ا، فلماذا توجد المنظمات ولماذا تختفي؟ إذ أن السؤا

تجيب عنھ الدراسة �و: كيف �ستمر المنظمة؟ و�الأحرى محاولة �� تفس�� كيف تتصرف المنظمات اتجاه 

بالإضافة ا�� أن �ذه الدراسة ت�ناول موضوعا من ب�ن المواضيع ال��  المنافس�ن ع�� النحو الذي تفعل؟ 

حاول تفس�� سلو�ا��ا ت تنافسية عالية وتتتعلق بالإدارة الاس��اتيجية للمنظمات �� ظل ب�ئات تنافسية ذا

  .الاس��اتي��

 �عت��دارة المعرفة ع�� ان ادعم الف�م ا��ا�� ل�و تقديم إضافة  الدراسةان ال�دف الأسا��� ل�ذه         

  ، بالإضافة ا�� العديد من الأ�داف:�� المنظمات وللمزايا التنافسيةالمصدر الأسا��� لتم

 التنافسية  ستجابةالا س مسا�مة المعرفة الاس��اتيجية �� �عز�ز اق��اح نموذج واختباره �عك

من خلال محاولة وضع الأ�عاد المناسبة ل�ل متغ�� لغرض قياس تأث��ه ع�� المتغ��ات  للمنظمات.

 الأخرى ضمن النموذج. واختبار النموذج ك�ل باعتماد النمذجة بالمعادلة البنائية.

 �� المواقف التنافسية ا��تلفة؛ محاولة تفس�� كيف تتصرف المنظمات 

  محاولة ف�م سلوك المنظمات اتجاه الأحداث التنافسية ا��تلفة، وتأث�� ذلك ع�� استجاب��ا

 التنافسية

  �� محاولة تفس�� السلو�ات التنافسية للمنظمات وإظ�ار أ�مية ا��صائص التنظيمية �� التفاوت

 الاستجابة التنافسية للمنظمات؛

 وذج ع�� �عض مؤسسات قطاع الصناعة الالك��ونية �� ا��زائر كقطاع محاولة تطبيق النم

 يتضمن تنافسية عالية ب�ن المؤسسات.

  الدراســـــــةمنهج رابعا:

�ذا  �عت��، إذ positivist paradigmالإيجا�ي المعتمد �و الوض�� أو  البارادايم�� الدراسة ا��الية فإن 

ھ الأك�� واقعية، حيث يقوم ع�� فكرة أنّ المعرفة ��  علوم �� مجال دراسات و مسيطرا النوع
ّ
المنظمة لأن

وصف للواقع وال�دف �و محاولة الف�م والشرح او الوصف، فقد تم الانطلاق من جملة من الاف��اضات 

ال�� اق��ح��ا الدراسات السابقة أو اف��ض��ا الدراسة ا��الية ومحاولة اختبار�ا من خلال دراسة ا��الة من 

بناء نموذج اف��ا��� �عكس العلاقة ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية وفق أ�عاد  خلال

  لقياس �ل متغ��.
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انطلقت �ذه الدراسة وفق مقار�ة استقرائية أك�� �� مرحل��ا الأو�� خاصة �� مجال توليد البيانات، ثم 

، ومن �نا فإن منطق البحث ة است�تاجية أك���عد ف�م أك�� للظا�رة المدروسة اعتمدت الدراسة مقار�

أو  الإ�عاد(يمكن أن يوصف بأنھ مز�ج ب�ن المقار�ت�ن و�و ما يطلق عليھ بالمقار�ة ال��ينة �� البحث 

ا وضع التصورات ، انطلاقا من أن ال�دف �و تحقيق ف�م أك�� للبيانات، كيفية الاثبات، وأيض)التمحور 

  البحثية المناسبة.

  مبررات اختيار موضوع الدراسة خامسا:

�عت�� موضـــــــــــــوع دراســـــــــــــة الســـــــــــــلو�ات التنـافســـــــــــــيـة للمنظمـة �شـــــــــــــ�ـل عام من ا�م المواضـــــــــــــيع �� الإدارة        

، بحيث يجب البحث �� الاســــــ��اتيجية، وخاصــــــة أ�مية دراســــــة تأث�� ا��انب الادرا�ي لأعضــــــاء الإدارة العليا

خاصـة �� ال�� تخدم تحقيق المزايا التنافسـية.  الإيجابية�ات إدارة المعرفة الاسـ��اتيجية �� �عز�ز السـلو دور 

   قطاع تناف��� مثل قطاع الصناعات الالك��ونية.

  الدراســــــة حدود :سادسا

�ل دراسة ل�ا حدود معينة، خاصة �� ا�ساع ا��وانب ال�� يمكن تناول�ا وقدرة الباحث ع�� الإحاطة        

ة بالطر�قة ال�� تم ��ا قياس المتغ��ات وأيضا بالقدرة ع�� ف�م يا��البالموضوع. تتعلق حدود الدراسة 

 ذ تمقة الاختيار المتعلقة بالعيّنة. إ، وأيضا طر�عبارات الاست�يان �أداة للقياس من طرف أفراد العينة

وال�� لا  تطبيق المفا�يم النظر�ة من خلال دراسة �عض مؤسسات قطاع الصناعة الالك��ونية �� ا��زائر

من ج�ة تحدد نتائج الدراسة بالنموذج البح�� المعتمد  .يمكن �عميم نتائج�ا ع�� �ل مؤسسات �ذا القطاع

  وطر�قة قياس �ل متغ�� وكيفية تحديد أ�عاده ضمن �ذا النموذج.

  سابعا:الدراسات السابقــــة

م معاي�� تحديد البناء البح�� السليم، �أت السابقة المرتبطة بالموضوع من �عت�� تقديم وتحليل الدراسا       

ستمرار�ة �� البحث عن طر�ق عرض اذ �سا�م �� دعم الف�م الإيجا�ي حول الموضوع المدروس، وإتاحة الا 

ال�� تتعلق بمتغ��ي الدراسة وال�� و  �ذه الدراساتوس�تم تناول أ�م لدراسات السابقة، ال�سلسل الزم�� ل

  النموذج المق��ح واختباره.تم الاستفادة م��ا �� بناء 
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 :دراسة al & Smith, Ken G  1991 معا��ة المعلومات التنظيمية، الاستجابة التنافسية، �عنوان :

  1والأداء �� مجال صناعة الطائرات

�دفت �ذه الدراسة ا�� تناول مسألة كيف تب�� المنظمات م����ا التنافسية من خلال ال��ك�� ع��        

وسلو�ا��ا �� التجاوب مع تحر�ات منافس��ا �� قطاع الط��ان �� الولايات المتحدة الأمر�كية، حيث تصرفا��ا 

حددت الدراسة أر�ع أ�عاد للاستجابة التنافسية و��: التقليد، احتمال الاستجابة، ف��ة الاستجابة، ترت�ب 

د�ا �� نوع التصرف الذي من الاستجابة، ومحاولة شرح تلك الأ�عاد من خلال المعلومات ال�� حددت أ�عا

خصائص معاجلة المعلومات وقدرة المنظمة ع�� الاستجابة. تم اختبار خلالھ �ستجيب المنظمة وأيضا 

، دعمت النتائج مف�وم أن الأداءلم��ة التنافسية بر�ط الاستجابة مع أ�مية الاستجابة من خلال علاق��ا با

ال�� يتم ��ا تفس�� ومعا��ة المعلومات، كما است�تجت استجابة منظمة معينة يمكن توقع�ا من الطر�قة 

  الدراسة أن ثلاثة من أصل أر�عة خصائص للاستجابة �انت مرتبطة بالأداء.

  دراسةLANGERAK& HULTINK  2002 تنفيذ القرارات وردود الفعل التنافسية،  :�عنوان

2السوقية للإشاراتدراسة استكشافية 
  

حينما تطلق المنظمات منتجات جديدة ف�� تحاول �� الغالب ا�� احداث التوازن ب�ن �عز�ز نطاق        

، فالمنافس�ن �� حال تقديم المنظمة لمنتج جديد قد يدر�ون ردود أفعال تنافسية تحف��منتجا��ا وإم�انية 

ث�� كب�� ع�� ر�حي��ا.  ان �ذا سلوك تناف��� عدا�ي أو يقدم آفاقا جديدة أو �شعرون أن �ذا سي�ون لھ تأ

من �ذا المنطلق، حاولت �ذه الدراسة تقديم إطار يظ�ر كيف ت�ون قوة او سرعة ردود الأفعال التنافسية، 

او �غي�� �� خصائصھ. قوة العلاقة ب�ن  المدركة من السوق وخاصة �� حال تقديم منتج جديد للإشارات

النمو الصّناعة (وقعا ان �عتمد ع�� واحدة من خصائص تنفيذ القرارات والاشارات السوقية المدركة �ان مت

  .السو�� ) وع�� خصية من خصائص المنافس(السمعة �� الرد القوي مثلا)

نوع القرار وما�ية الإشارات ال�� يتم استقبال�ا. وخاصة �� ظل ب�ئة تنافسية  أظ�رت النتائج بوضوح ما�ية

ات المدركة ل�ا أثر ع�� قوة الرد، ب�نما اشارات الن�يجة تتم�� بنمو سو�� عا��، وأظ�ر النتائج أن الإشار 

  المتوقعة المدركة تؤثر إيجابا ع�� سرعة الرد التناف���.

                                                           
1 Smith, Ken G., et al. "Organizational information processing, competitive responses, and performance in the US 

domestic airline industry." Academy of Management journal 34.1 (1991): 60-85.  
2 HULTINK, Erik Jan; LANGERAK, Fred. Launch decisions and competitive reactions: an exploratory market signaling 

study. Journal of Product Innovation Management, 2002, 19.3: 199-212. 
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  دراسةWhite, J. Chris & al 2003  :1تفس�� الوضع السو�� والتجاوب: دور النمط الادرا�ي�عنوان  

تفس�� العوامل ال�� تؤثر ع�� الكيفية ال�� يفسر ��ا تناولت �ذه الدراسة أ�مية ا��انب الادرا�ي ��               

، حيث تم تطو�ر نموذج ليو�� العوامل ال�� تؤثر �� التجاوب المديرون و�تجاو�ون مع وضع سو�� مع�ن

السو��، وتم اختبار �ذا النموذج �� اطار القرارات السوقية( ال��و�ج السنوي والاعلانات...)، حيث تم 

نمط الادراك، الثقافة  متغ��ات (نّ أ لمر�عات الصغرى �� الاختبار، حيث ظ�رالاعتماد ع�� طر�قة ا

ؤثر ع�� الدرجة ال�� يدرك ��ا المديرون وضعا سوقيا مع�ن و�تفاعلون ) تالتنظيمية، استخدام المعلومات

 situation asمعھ، وأيضا أظ�رت النتائج أنھ �لما أدرك المدير�ون الوضع السو�� �وضع مسيطر عليھ 

controllable  لما اعت��وا ذلك فرصة سوقية، و�لما اعت��وا وضعا سوقيا معينا كفرصة �لما أثر ذلك�

  ع�� ز�ادة تجاو��م السو��.

  دراسةStern NEILL 2007  :تطو�ر قدرة لصناعة المع�� للمنظمة: السبق �� استجابة �عنوان

  �2سو�قية اس��اتيجية متكيفة

�دفت �ذه الدراسة ا�� معرفة المي�ان��مات ال�� من خلال�ا يتم تطو�ر مف�وم مع�ن أو وضع اس��اتيجية       

العقلية  يتأثر أساسا بالب�ئة المضطر�ة، ،المع���وحدات لصناعة  المنظمات�سو�قية. بحيث تم اعتبار أن 

العوامــــل كمحــــددات لقــــدرة الثقــــافيــــة المتفتحــــة، واختلاف آليــــة العمــــل ا��مــــا��، بحيــــث تم اعتبــــار �ــــذه 

المنظمة ع�� صــــــناعة المع��، بحيث توصــــــلت الدراســــــة ا�� أنھ �لما زادت قدرة المنظمات ع�� صــــــناعة المع�� 

�لما أثر إيجابا ع�� نطاق إم�انية الاســتجابة الاســ��اتيجية و�التا�� �عزز الأداء المب�� ع�� الز�ون، أيضــا فإن 

  � �� الأفضل �� قدر��ا ع�� التحسس والاستجابة.المنظمات ال�� تضمن تنوعا داخليا أك�

 دراسة Moon, S., Kamakura 2007 :تقدير الاستجابة لل��و�ج: حينما ت�ون ا���ود  �عنوان

  3ال��و�جية التنافسية غ�� ملاحظة

�عا�� �ذه الدراسة مش�لة تواجھ عادة المسوق�ن الذين يحاولون تقييم أثر ا���ود ال��و�جية، �س�ب         

غياب البيانات عن ال�شاط التناف��� للسوق. �� معظم الصناعات، فإن المنظمات المتنافسة قد �ستطيع 

�ا نادرا ما تتحصل ا��صول ع�� �عض البيانات المتعلقة بالمبيعات من خلال �عض المصادر الرسمية لك�

                                                           
1 White, J. Chris, P. Rajan Varadarajan, and Peter A. Dacin. "Market situation interpretation and response: The role of 

cognitive style, organizational culture, and information use." Journal of Marketing 67.3 (2003): 63-79. 
2 NEILL, Stern; MCKEE, Daryl; ROSE, Gregory M. Developing the organization's sensemaking capability: Precursor to an 

adaptive strategic marketing response. Industrial Marketing Management, 2007, 36.6: 731-744. 
3 Moon, S., Kamakura, W. A., & Ledolter, J. Estimating promotion response when competitive promotions are unobservable. 

Journal of Marketing Research, 44(3), (2007). 503-515.  
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عن حقيقة ا���ود ال��و�جية لمؤسسات أخرى، ماعدا �� �عض ا��الات أين ي�ون �ناك تجمع لعدد قليل 

من المؤسسات. حيث اق��حت الدراسة بديلا ��ل المش�لة، بحيث يمكن اعتبار أن ا���ود ال��و�جية غ�� 

 hidden Markov موذج مار�وف ا��فيالملاحظة يمكن اعتبار�ا قيما مفقودة و�مكن معا����ا طر�ق ن

Process  

 دراسة Homburg & al 2007  :الاستجابة للمس��لك�ن والمنافس�ن: دور النظم التنظيمية �عنوان

  1 والوجدانيةالادراكية 

التفاضلية ال�� تتحكم �� الاستجابة للعملاء والمنافس�ن،  ��دف �ذه الدراسة ا�� تحديد المي�ان��مات         

�ن �ام�ن كمتطلب من خلالھ ب�ن النظم الادراكية والوجدانية إطار يفرق حيث حاول الباحث اق��اح 

للاستجابة التنظيمية، حيث أظ�رت النتائج أنّ النظم الوجدانية ل�ا أ�مية أك�� �� التأث�� ع�� الاستجابة 

النظم الادراكية أك�� أ�مية �� الاستجابة للمنافس�ن. دلت النتائج أيضا ع�� الأ�مية ال�س�ية للعملاء وان 

للنظم الادراكية كمؤثر ع�� الاستجابة ي�ون أك�� �� المنظمات ال�� تتم�� بقلة ا��صص السوقية و�� 

  الأسواق ال�� تتم�� �عوائق دخول قليلة للداخل�ن ا��دد.

 دراسة Garrison  2009 تقييم تأث�� ��م المنظمة والتحسس البي�� والاستجابة ع�� نوان: �ع

  2 التب�� المبكر  للتكنولوجيا غ�� المسبوقة

من كبار المدير�ن التنفيذي�ن، لغرض ف�م العلاقة  73استخدمت �ذه الدراسة نتائج دراسة م��ية ل          

من ج�ة وقدر��ا ع�� الاستجابة والسبق �� ب�ن ��م المنظمة واس�شعار�ا المبكر للتغ��ات التكنولوجية 

تب�� تكنولوجيا جديدة من ج�ة أخرى، بحيث أظ�رت النتائج أن ��م المنظمة ال�� تم قياسھ من خلال 

عدد العمال و��م المبيعات السنو�ة قد ي�ون عائقا ي�بط من قدرة المنظمة ع�� الاستجابة بالرغم من تز�د 

  .تكنولو�� المبكر مقارنة بالمنظمات الصغ��ةقدر��ا ع�� الاس�شعار للتغ�� ال

 دراسة   George M. Giaglis Konstantinos G. Fouskas 2011  :تأث�� الادرا�ات �عنوان

  3ع�� اختلاف التجاو�ات التنافسية الإدار�ة

                                                           
1 Homburg, Christian, Marko Grozdanovic, and Martin Klarmann. "Responsiveness to customers and competitors: the role 

of affective and cognitive organizational systems." Journal of Marketing 71.3 (2007): 18-38. 
2 Garrison, Gary. "An assessment of organizational size and sense and response capability on the early adoption of 

disruptive technology." Computers in Human Behavior 25.2 (2009): 444-449.  
3 Giaglis, George M., and Konstantinos G. Fouskas. "The impact of managerial perceptions on competitive response 

variety." Management Decision 49.8 (2011): PP 1257-1275.  
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 ��دف �ذه الدراسة ا�� تحليل أثر ادرا�ات الإدارة العليا بخصوص الب�ئة التنافسية والقدرات         

التنظيمية ع�� الطر�قة ال�� �ستجيب ��ا المنظمة لتصرفات منافس��ا، بحيث اعتمدت الدراسة ع�� نظر�ة 

مجال صناعة �� اليونان. أظ�رت  22منظمة ��  174الديناميكية التنافسية لتطو�ر نموذج لاختباره ع�� 

الاستجابة التنافسية من ج�ة  breadthودرجة شمول  النتائج علاقة ب�ن الادرا�ات الإدار�ة من ج�ة والابداع

ة المنافسة وال��ديدات وقوة المش��ين تتعلق بردود أفعال الادرا�ات المتعلقة بدرجة حدّ  نّ . حيث أأخرى 

تنافسية أك�� ابت�ار�ة، وقد أظ�رت النتائج أيضا بوضوح أن درجة ف�م الب�ئة التنافسية والكفاءات 

العليا تؤثر معنو�ا ع�� درجة تنوع الاستجابة التنافسية، مما يتفق  التنظيمية للمنظمة من قبل أفراد الإدارة

ر�طت ب�ن الاختلافات ب�ن ادرا�ات الإدارة مع الاختلاف ��  مع البحوث السابقة �� الإدارة الاس��اتيجية ال��

  التجاوب التناف��� ��تلف متغ��ات الب�ئة التنافسية.
 

  دراسة سل�� برشا�يSalma BORCHANI 2011 �:سي�� التصرفات وردود الأفعال  عنوان�

  .الاس��اتيجية والابت�ار: دراسة حالة المؤسسات التو�سية الرائدة �� قطاع الغزل وال�سيج

 الديناميكية التنافسية ودراسة تطور السلو�ات التعرف ع���ذه الدراسة الاستكشافية ا�� �دفت           

الاس��اتيجية للشر�ات ال�� �س�� للر�ادة وتحقيق الابت�ار، تم اختبار الفرضيات من خلال دراسة ام��يقية 

une étude empirique  لأر�ع شر�ات تو�سية قائدة �� قطاع الغزل وال�سيج، أظ�رت النتائج ان الشر�ات تميل

و لم تدرك تأث��ا��ا ع�� الأداء لأن ذلك ا�� تكرار التصرفات والسلو�ات �� ا��ال ال�� ت�تكر فيھ ح�� ل

التصرف �عد مفتاحا أساسيا للنجاح �� �ذا القطاع، �ذا التكرار �سمح ل�ا باس�يعاب أفضل طرق البحث 

 خلال من الموارد استغلال اجراءات انتاج اعادة ان أيضا النتائج أظ�رتلتحقيق الابت�ار و�عز�ز النتائج. 

 �ذا ،البحث ت�اليف تقليل عن تبحث ال�� الناشئة الشر�ات حال و�ذا الشر�ات ب�ن ما الأفراد تنقلات

  .المنافس�ن قبل من تالوق مرور مع الموارد ع�� سيطرة ا�� يؤدي قد فوري تأث�� لھ ي�ون  لا الذي الانتقال

  دراسةCHARLOTTA A. SIRÉN & al 2012 اس��اتيجيات الاستغلال والاستكشاف، �عنوان :

  1الر���، والدور الوسيط للتعلم الاس��اتي��الأداء 

البحث عن (الاستكشاف ركزت �ذه الدراسة ع�� دور التعلم الاس��اتي�� كمتغ�� وسيط ب�ن اس��اتيجي��    

الفرص) والاستغلال(البحث عن المزايا) بحيث اكدت ع�� وجود أثر غ�� مباشر ع�� الأداء حاولت �ذه 

الدراسة التحقق منھ من خلال المتغ�� الوسيط المق��ح، بحيث تناولت �ذه الدراسة متغ�� التعلم 

                                                           
1 Sirén, Charlotta A., Marko Kohtamäki, and Andreas Kuckertz. "Exploration and exploitation strategies, profit 

performance, and the mediating role of strategic learning: Escaping the exploitation trap." Strategic Entrepreneurship 

Journal 6.1 (2012). 
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لاس��اتي�� خاصة بال�سبة الاس��اتي�� من خلال أر�عة أ�عاد، واظ�رت النتائج أ�مية عمليات التعلم ا

تمادية ب�ن اس��اتيجي�� ع، وأظ�رت أن متغ�� التعلم الاس��اتي�� محدود بالا لاس��اتيجية الاستكشاف

  ء.االاستكشاف والاستغلال ، ولكن من ج�ة أخرى �سمح بتفس�� العلاقة ب�ن الاس��اتيجيت�ن والأد

  دراسةGarrett, Robert P 2009 :الاستجابة السوقية، تقبل ا��طر للإدارة  وآخرون �عنوان

  1العليا، ودور التعلم الاس��اتي�� كمحددات للر�ادة السوقية

�ذه الدراسة ا�� دراسة العوامل الإدار�ة والتنظيمية ال�� �علق باس��اتيجية الر�ادة السوقية، �دفت           

�ات السوقية، من ج�ة أخرى تناولت وخاصة القدرة ع�� ا��اطرة وقدرة المنظمة ع�� التجاوب للتغ�

الدراسة أ�مية وفعالية التعلم الاس��اتي�� كمتغ�� يؤثر ع�� العلاقة ب�ن ا��اطرة و التجاوب السو�� وتأث�� 

، شركة تص�يع 111جمع المعلومات من ذلك ع�� الر�ادة، تم الاعتماد ع�� الانحدار لاختبار الفرضية و 

��ات المفسرة ع�� التأث�� �� المتغ�� التا�ع بحيث ظ�ر أن لمتغ�� القدرة ع�� أظ�رت نتائج الدراسة قدرة المتغ

ا��اطرة والتجاوب السو�� تأث��ا إيجابيا ع�� الر�ادة الاس��اتيجية، وأن متغ�� التعلم الاس��اتي�� يجعل 

  .يقوي العلاقة إيجابا ب�ن التجاوب السو�� والر�ادة السوقية بحيثالر�ادة السوقية مفسرة أك�� 

  تحديد خيارات  الاس��اتيجيةدور المعرفة �عنوان:  2009وآخرون  العدوا�ي الستار  عبددراسة ��

  2التطو�ر التنظي�� دراسة لآراء المدير�ن �� منظمات ال�اتف النقال العراقية

الدراســـــــــــــة توضـــــــــــــيح الدور الذي تؤديھ المعرفة ببعد�ا الاســـــــــــــ��اتي�� �� تطو�ر منظمات  �دفت �ذه           

 عن ذلك، ��دف ا�� تحديد خياراتھ أيضـــــا، وقد حدد�ا بخيار�ن 
ً
ا��يار المبادر لعملية  �ما:الأعمال، فضـــــلا

 لأ  التطو�ر،
ً
�داف البحث تم وا��يار المستجيب من خلال التطو�ر للتغي��ات ا��اصلة �� الب�ئة.   وتحقيقا

ضوء جملة الاست�تاجات،  و��المبحوثة، تصميم استمارة اس�بانة عَدّت ل�ذا الغرض، ووزعت �� المنظمات 

قدم البحث مق��حاتھ، ولعل من أ�م�ا: المق��ح الذي يحث المنظمات، ال�� تروم التطو�ر، ع�� نحو يجعل 

  �اتيجية الا�تمام المناسب لأ�مي��ا �� �ذا ا��ال.م��ا منظمات اس��اتيجية أو رؤ�و�ة، لإيلاء المعرفة الاس�

                                                           
1 Garrett, Robert P., Jeffrey G. Covin, and Dennis P. Slevin. "Market responsiveness, top management risk taking, and the 

role of strategic learning as determinants of market pioneering." Journal of Business Research 62.8 (2009): 782-788. 

�� تحديد خيارات التطو�ر التنظي�� دراسة لآراء المدير�ن �� منظمات ال�اتف  الاس��اتيجية: دور المعرفة العدوا�ي وآخرونعبد الستار  2

ا��امعة –العالمية المعاصرة، �لية العلوم الإدار�ة  تعمال: التحدياالأ ، ورقة ضمن أعمال الملتقى الدو��: إدارة منظمات النقال العراقية

 2009أفر�ل -29-27ردن ،الأ  –التطبيقية 
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  دراسةDonghun “Don” Lee  (2010)الافصاح عن المعرفة الاس��اتيجية: تأث��ا��ا ع�� : : �عنوان

  1 .الصلبة الأقراصالتجاوب التناف��� والكفاءات المب�ية ع�� المعرفة �� صناعة 

حاولت �ذه الدراسة معرفة أ�مية الإفصاح عن المعرفة الاس��اتيجية للمنظمات القائدة �� صناعة          

العاملة  المنظماتمعينة ع�� التجاوب التناف��� للمنظمات الأخرى الأقل تنافسية م��ا، حيث تمت دراسة 

ف عن المعرفة أن أو الكش للإفصاح�� مجال صناعة الأقراص الصلبة. أيضا، اخت��ت �ذه الدراسة كيف 

يؤثر ع�� الكفاءات المعرفية للمنظمات الرائدة، حيث �عت�� الابت�ار �� مثل �ذه الصناعات ال�� تتم�� 

باضطراب ب�ئة الأعمال وتزايد عدم التأكد دخل وخارج المنظمات. أظ�ر نتائج الدراسة أن المنظمات قد 

�اطر ال�� ت�بع ذلك �أداة تحاول من خلال�ا �ستخدم مسألة الإفصاح عن المعرفة الاس��اتيجية رغم ا�

تأخ�� المنتجات الاحلالية الابت�ار�ة لمنافس��ا، حيث تحاول جذب المنافس�ن لل��ك�� �� مجال عمل�ا وع�� 

كتجاوب تناف��� ع�� تحر�ات المنظمة و�التا�� �ستطيع  منتجا��ا ول�س انتاج منتجات احلالية �عوض�ا

  ا التكنولوجية أك��.المنظمة أن تطيل عمر قدرا��

    دراسةNICOLÁS & al-LÓPEZ 2011  :2.المعرفة الاس��اتيجية، الابت�ار، والأداء إدارة�عنوان  

الابت�ار والأداء،  ع��اس��اتيجيات إدارة المعرفة  العلاقة ب�ن معرفة�ان ال�دف من �ذه الدراسة �و           

المعرفة،  لإدارةبحيث أشارت �ذه الدراسة ا�� ان المنظمات ل�ست واعية بالقدر ال�ا�� للآثار الإيجابية 

منظمة اسبانية، من خلال استخدام نماذج المعادلات البنائية،   301تخص  ع�� دراسة ام��يقية دو�الاعتما

تؤثر تأث��ا  (codification and personalisation)أظ�رت أن كلا من اس��اتيجي�� ال��م�� وال��صنة  

كمتغ�� وسيط، أيضا أظ�رت تأث��  الابت�ارمباشرا وغ�� مباشر ع�� الابت�ار والأداء، حيث تم جعل متغ�� 

، و�� الأخ�� �ساعد نتائج �ذه الدراسة ال�امة �� ع�� أ�عاد الأداء التنظي�� ا��تلفة  الاس��اتيجيت�نكلا 

  .تصميم اس��اتيجية لإدارة المعرفة تأثر إيجابا ع��  الكفاء والفعالية والر�حية

  دراسةWei and Wang 2011 صناعة المع�� لنظم المعلومات السوقية من اجل أداء: �عنوان 

  3متفوق: أدوار الاستجابة التنظيمية واس��اتيجية الابت�ار

                                                           
1 Lee, D. Strategic knowledge disclosure: Its effect on competitive response and knowledge-based competencies in 

the global hard disk drive industry. University of Pittsburgh. (2010).   
2 C. López-Nicolás, Á.L. Mero˜no-Cerdán : Strategic knowledge management, innovation and performance :International 

Journal of Information Management 31, (2011): 502–509 
3 Wei, Yinghong Susan, and Qiong Wang. "Making sense of a market information system for superior performance: The 

roles of organizational responsiveness and innovation strategy." Industrial Marketing Management 40.2 (2011): 267-

277. 
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�دفت �ذه الدراسة ا�� ف�م العلاقة ب�ن الموارد الاس��اتيجية، التصرفات الاس��اتيجية، والأداء 

الناتج من خلال دمج منظور صناعة المع�� الاس��اتي�� �� المقار�ة المب�ية ع�� الموارد. اق��حت الدراسة أن 

 market-driving strategicالمنظمة �ستطيع استخدام التصرفات الاس��اتيجية المعتمدة ع�� السوق 

actions  اس��اتيجية ابت�ار لصناعة المع�� للموارد الاس��اتيجية كنظم المعلومات ال�سو�قية. ومن �نا�

وال�� تقود �� ال��اية ا�� تحقيق أداء يمكن للمنظمة ان ت��جم الموارد الاس��اتيجية ا�� م��ة سوقية تنافسية 

لدراسة الام��يقية الاطار أة صناعية �� الص�ن، حيث دعمت النتائج ام�ش 180ما�� متم��. من خلال دراسة 

، الذي يتعلق بدراسة نموذج من المتغ�� المستقل(نظم المعلومات ال�سو�قية)  ومتغ��ين النظري 

ر�ن(الم��ة السوقية التنافسية والأداء  وسيط�ن(الاستجابة التنظيمية واس��اتيجية الابت�ار) والمتغ��ين المفسَّ

  .ا�� المتفوق)الم

  دراسةProtogerou & al   2011  :الأثر غ�� المباشر للقدرات الديناميكية ع�� أداء �عنوان

  1الم�شأة

�ذه الدراسة استكشاف العلاقة ب�ن القدرات الديناميكية وأداء المنظمة خاصة الإجابة  تحاول              

�انت تلك القدرات ل�ا أثر مباشر أو غ�� مباشر ع�� الأداء. من خلال جمع البيانات من  إذاع�� سؤال فيما 

تم اعتبار متغ�� القدرات الديناميكية كبناء متعدد الأ�عاد لثلاثة متغ��ات أساسية،  صناعية،م�شآت 

المعادلات الت�سيق، التعلم، الاستجابة التنافسية الاس��اتيجية، ومن خلال الاعتماد ع�� النمذجة ب

ال�� بدور�ا تؤثر ع��  القدرات الديناميكية �سبق تحقيق الكفاءات الوظيفيةية أظ�رت النتائج أن لال�ي�

نت متماثلة تقر�با الأداء تأث��ا معنو�ا، ب�نما �انت الآثار المباشرة ضعيفة وغ�� معنو�ة، �ذه النتائج �ا

 .يناميكيةو الأك�� اضطرابا أو دبال�سبة لب�ئ�� الاعمال الأقل 

  العلاقة ب�ن فجوة المعرفة وفجوة الأداء "�عنوان:  2012 صلاح الدين عواد كر�م الكب����دراسة

 2.د�ليات الإدارة والاقتصا �� ألأ�اديمي�ن من الاس��اتي�� بحث تحلي�� لآراء عينة

الاس��اتي�� ل�س��  فجوة المعرفة وفجوة الأداء انطلق الباحث �� طرحھ من ا��دل حول العلاقة ب�ن          

�ليات الإدارة  فردا من الأ�اديمي�ن �� 61 ا�� اختبار طبيعة العلاقة بي��ما من خلال دراسة لعينة من

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

performance." Industrial and Corporate Change (2011): dtr049. 

��  ألأ�اديمي�ن من العلاقة ب�ن فجوة المعرفة وفجوة الأداء الاس��اتي�� بحث تحلي�� لآراء عينة�عنوان: " صلاح الدين عواد كر�م الكب���� 2

  .51-32، ص ص 2012، 65، العدد 18ا��لد  ،"، مجلة العلوم الاقتصادية والإدار�ة�ليات الإدارة والاقتصاد
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الاس��اتي��  �� ا��الات المعرفية والأداء والاقتصاد �� جامعات مدينة �غداد وذلك باعتبار�م أك�� تخصصا

أظ�ر تحديد  الاس��اتي��. لفجوة المعرفة �� فجوة الأداء وقد توصل الباحث ا�� وجود ارتباط وتأث�� عا��

الفجوة �أحد أ�عاد فجوة المعرفة علاقة معنو�ة مع أ�عاد فجوة الأداء الاس��اتي�� مع �ل من التناغم مع 

، ثم ظ�ر الب�ئة ا��ارجية وملاءمة الموارد وتناغم الاس��اتيجية مع متطلبات السوق ومع اجما�� فجوة الأداء

 ولكن �ان�عاد السابقة س��اتي�� تأث��ا قو�ا خاصة �� الأما�� فجوة المعرفة يؤثر ع�� فجوة الأداء الا ان اج

  ضعيفا �� أ�عاد التناغم مع الب�ئة الداخلية ومقبولية ا��اطر وكفاءة التنفيذ.

  دور  �عنوان: 2011 عواد كر�م الكب���� الدين وصلاح م�ند محمد ياس�ن الشيخ��دراسة

  1.اس��اتيجيات إدارة المعرفة �� بناء المقدرات ا��و�ر�ة دراسة استطلاعية

لاس��اتيجية ادارة المعرفة الملائمة لبناء  ت��ز مش�لة البحث بمدى إدراك قيادة المنظمة المبحوثـة         

المقدرات ا��و�ر�ة.  الاس��اتيجيات و�ناء ل�ـ��يص العلاقـة ارتباطـا وتـأث��ا بـ�ن تلـك مقدرا��ا وا��اولـة

المالية �� العراق و�استعمال  مدير ومحاسب قانو�ي فـي ديـوان الرقابـة ) (72أعتمد البحث عينة من

أبرز�ا أن  الاساليب الاحصائية تم وصف البيانات واختبار الفرضيات. وتوصل ا�� عدد من النتائج

وا��ما��، أما  رات ا��و�ر�ـة علـى المـستو��ن الفـرديالاس��اتيجية ال��م��ية ترتبط وتأثر معنو�ا �� بناء المقـد

. ادارة المعرفة تالاس��اتيجية ال��صية ف��تبط وتأثر ��ا فقط ع�� المستوى الاجما�� وأن اس��اتيجيا

ضرورة تفعيل دور من أ�م�ا قدمت الدراسة العديد من الاق��احات المرتبطة بالمنظمة المدروسة، 

العامل�ن ع�� التعلم الإلك��و�ي وطرح الأف�ار  قدرات عبـر �ـ��يعالماس��اتيجية ال��صية �� بناء و�عز�ز 

ت�املية لإدارة  اس��اتيجيةضرورة الاستفادة من وأيضا  .والمسا�مات والتعامل مع العامل�ن الآخر�ن بثقة

استعداد المدراء لتقاسم معرف��م مع الآخر�ن وتب�� قيادة  المعرفة �� �عز�ز مقدرات الـديوان عبـر توظيـف

 .�� الأسبقيات والتوقيتات الديوان لسياسات الاستجابة السر�عة للتغ��ات

  المعرفةن مقدرات إدارة �ب التفاعلية لتأث��ات�عنوان: "ا2014 نایف باسم فیصل عبد دراسة 

دراسة میدانیة - إدارة علاقات الز�ون  وا�ع�اسا��ا �� نجاح التنظيميةالاس��اتيجية و العوامل 

  2-ن للاتصالات ببغداد��� شركة ز  العامل�نمن  لعينة

                                                           
دور اس��اتيجيات إدارة المعرفة �� بناء المقدرات ا��و�ر�ة دراسة  :صلاح الدين عواد كر�م الكب����و  م�ند محمد ياس�ن الشيخ�� 1

، ص ص 2011، 62، العدد 17، ا��لد مجلة العلوم الاقتصادية والإدار�ة، استطلاعية لآراء عينة من مديري ديوان الرقابة المالية �� العراق

42-67.  
إدارة  وا�ع�اسا��ا �� نجاحالاس��اتيجية و العوامل التنظيمية  التأث��ات التفاعلية ب�ن مقدرات إدارة المعرفةباسم فیصل عبد نایف : " 2

 .2014، 42دراسة میدانیة لعينة من العامل�ن �� شركة ز�ن للاتصالات ببغداد، مجلة �لية �غداد للعلوم الاقتصادية، العدد - علاقات الز�ون 

  .178-145ص ص 
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�دفت �ذه الدراسة ا�� ت�يان دور المقدرات الاس��اتيجية وال�� تمثلت حسب الدراسة �� العمليات 

الز�ون، بحيث حاولت الدراسة تحليل الأساسية، �� إدارة معرفة الز�ون ع�� نجاح تنفيذ إدارة علاقات 

علاقات الز�ون واق��اح إطار مفا�ي�� ير�ط ب�ن إدارة المعرفة وغ���ا من عوامل  العلاقة ب�ن المعرفة وإدارة

علاقات الز�ون، كما حاولت استكشاف ما إذا �انت أو لم تكن إدارة المعرفة �� العامل  النجاح مع إدارة

ر ��
ّ
جاح إدارة علاقات الز�ون �� الشركة المبحوثة باستخدام البيانات الأولية من ن الأك�� صلة والذي یؤث

حيث أظ�رت النتائج أ�مية ا��صول ع�� المعرفة الأك�� تقدما ومحاولة توليد توجھ يركز  .الدراسة الميدانية

مشاركة الأفراد ع�� رضا الز�ائن �� المقام الأول، وت�امل العمليات وإعادة تصميم ال�ي�ل التنظي�� و�عز�ز 

�� المشروع، كما تقدم الدراسة �عض الأدلة التجر��ية عن دور الوساطة الذي تقوم بھ العوامل التنظيمية 

الأخرى (م��ا النتائج المالية وال�سو�قية) وال�� ي�ب�� أخذ�ا بنظر العناية �� نجاح إدارة  �� للتأث�� �� العوامل

ات من أ�م�ا ضرورة ایلاء الا�تمام لمسألة دمج المقدرات كما قدمت الدراسة مق��ح. علاقات الز�ون 

ث تتمكن الشركة الز�ون، بحي الاس��اتيجية لإدارة المعرفة، مع تقنية إدارة علاقات الز�ون، والتوجھ تحو

 .منافس��اع�� الشر�ات الأخرى  تصّعبو من خلق مقدرة تنظيمية �� إدارة علاقات ز�ائ��ا 

  ةــالدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابق أهمية :ثامنا

اسة ا��الية مع توج�ات الكث�� من الدراسات السابقة وال�� تحاول تقديم تفس��ات مقنعة ر تلتقي الد      

 ت�يانللسلو�ات التنافسية للمنظمات، وخاصة كيف تتجاوب مع ب�ئ��ا، اذ حاولت الدراسات السابقة 

اذ  المتغ��ات المتعلقة بالاستجابة وفق أ�عاد مختلفة و�� قطاعات مختلفة وحسب وج�ات نظر مختلفة،

اتفقت ع�� أ�مية ا��انب الادرا�ي او الاعتقادات الإدار�ة وأيضا ضرورة تحقيق التعلم الاس��اتي��، وأ�مية 

ية وتفس�� الاختلاف ب�ن المنظمات �� �عض عمليات إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� �عز�ز الاستجابة التنافس

  �ذا ا��انب.

لم ت�ناول الدراسات السابقة �عض أ�عاد الاستجابة التنافسية �الا�ساق والفعالية، كما تناولت              

كما أضافت �، الدراسة ا��الية التأث��ات المباشرة وغ�� المباشرة من عدة جوانب تتعلق بأ�عاد �ل متغ�ّ 

ا��الية �عض المتغ��ات ذات الأ�مية وخاصة متغ��ات الرقابة بحيث تناولت متغ�� لم تتعرض لھ الدراسة 

كما لم ت�ناول تأث�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية وفق  الدراسات السابقة كث��ا والمتعلق بالر�ادة السوقية،

وتوز�ع المعرفة الاس��اتيجية،  أ�عاد�ا(صناعة المع�� الاس��اتي��، استكشاف المعرفة الاس��اتيجية، تبادل

ذ يقتصر تناول �ذا المتغ�� ع�� جانب من ا��وانب، وال�� لا بيق المعرفة الاس��اتيجية) معا، إاستغلال وتط

كما لم تتعرض الدراسات السابقة  تخدم الاظ�ار ا��يد لمدى تأث��ه ع�� الاستجابة التنافسية للمنظمات.
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المتبادل ب�ن القدرات الديناميكية وإدارة المعرفة الاس��اتيجية وتأث�� ذلك ا�� كيفية اختبار التأث�� الضم�� 

ع�� اختلاف التجاو�ات التنافسية، خاصة وأنّ دراسة التأث��ات المباشرة وغ�� المباشرة يقدم إضافة �امة 

   و�قدّم التأث�� ا��قيقي للمتغ��ات، ول�س فقط التأث�� الك��.�� جانب التحليل، 

  ةــــنموذج الدراس دتحدي :تاسعا

الذي �عكس التوج�ات  الدراسةنموذج اسات السابقة وتحليل�ا تم بناء انطاقا من استعراض الدر             

خاصة الا�تمام بالتأث�� المتبادل ب�ن متغ�� إدارة المعرفة النظر�ة للعلاقة ب�ن متغ��ات الدراسة، 

تم إضافة عدة التحديد  ضعفوتفاديا لمشا�ل الاس��اتيجية والقدرات الديناميكية �� تفس�� المتغ�� التا�ع، 

  التفس��ات البديلة للمتغ�� التا�ع. لتقليل ،control variablesرقابية متغ��ات 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

 

 ات الديناميكية المم��ةالقدر 

 القدرة ع�� الاس�شعار  -

 ع�� الت�سيق والت�املالقدرة  -

 إدارة المعرفة الاس��اتيجية

 المع�� الاس��اتي�� صناعة -

 لمعرفة الاس��اتيجيةا استكشاف -

 المعرفة الاس��اتيجية توز�ع ،تبادل -

 استغلال وتطبيق المعرفة الاس��اتيجية -

  متغ��ات الرقابة:

 المنظمة��م  -

 المنظمةعمر  -

  الر�ادة �� القطاع -

 التا�عالمتغ�� 

 الاستجابة التنافسية

 سرعة الاستجابة -

 الثبات -

 الفعالية -
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  ةــــــــالدراس هيكلة :عاشرا

تقسيم العمل ا�� خمسة فصول أساسية. لتحقيق الأ�داف البحثية والاجابة ع�� إش�الية الدراسة تم       

بداية بتعر�ف  ،لتحقيق المناورة الاس��اتيجية �إطارا�� مف�وم الاستجابة التنافسية يتطرّق الفصل الأول 

التنافسية الفائقة ومم��ات ب�ئة الأعمال حديثة، وخاصة ما �علق بالم��ة المؤقتة او التكيفيّة، ثم ركز المبحث 

الثا�ي ع�� تقديم �عض التعر�فات للاستجابة التنافسية وأ�عاده وأنواع ردود الأفعال التنافسية وأيضا 

. أمّا الفصل الثا�ي فيتطرق ا�� مف�وم إدارة المعرفة مسا�مة الاستجابة التنافسية �� �عز�ز التكيّف

الاس��اتيجية من خلال ال��ك�� ع�� إيضاح كيفية تطور المف�وم ومرتكزاتھ النظر�ة والمفا�يمية و�عض 

التعر�فات المتعلقة بالمعرفة الاس��اتيجية وانواع�ا وخصائص�ا، ثم ب�ناول المبحث الأخ�� أ�مية إدارة 

يجية �� �عز�ز م�ارات التفك�� الاس��اتي��، وأ�مية المعرفة الاس��اتيجية �� دعم اس��اتيجية المعرفة الاس��ات

ي�ناول الفصل الثالث تحليلا للعلاقة ب�ن متغ��ي الدراسة من خلال  المؤسسة ونتائج التحليل التناف���.

القدرات الديناميكية �� تفس�� اظ�ار أ�عاد �ل متغ�� وأيضا أ�مية التفاعل ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية و 

المتغ�� التا�ع والمتعلق بالاستجابة التنافسية بأ�عاد�ا(السرعة، الثبات والا�ساق، الفعالية) وأيضا اظ�ار 

من ج�ة أخرى يتطرق الفصل  أ�مية متغ��ات الرقابة �� نموذج الدراسة وتقديم �عض المفا�يم المتعلقة ��ا.

المقار�ات البحثية المت�ناة وأيضا طر�قة اختيار عينة  لإظ�ار�ستمولو�� للدراسة الم���� والا الإطارالرا�ع ا�� 

البحث وتقديم نظرة عن من��ية المعادلة البنائية ال�� يرتكز عل��ا نموذج الدراسة. و�� الأخ��، يحاول 

لمؤشرات الفصل ا��امس اظ�ار أ�مية ميدان الدراسة والمتمثل �� قطاع الصناعات الالك��ونية و�عض ا

المرتبطة بالمؤسسات محل الدراسة، ثم ي�ناول اتجا�ات أفراد العينة فيما يتعلق بالأ�عاد ا��تلفة 

للمتغ��ات المدروسة، وأيضا التطبيق المرح�� لمن��ية المعادلة البنائية ابتداء من النموذج القيا��� وا�� غاية 

ة، وكذا مناقشة النتائج مقارنة بالدراسات واختبار الفرضيات المتعلقة بالدراس نموذج تحليل المسار

 السابقة، لتقدم �� الأخ�� ا��اتمة أ�م النتائج والاق��احات وأيضا الآفاق الممكنة ل�ذه الدراسة.

 

 



  
  

 
 
 
 
 

                       
  
  
  
  
  

  
  
  
  

 
 
 
 
 

الاستجابة التنافسية كمفهوم 
 للتحرك والمناورة الاستراتيجية



                                       تم�يد الفصل الأول 

 

  

  :الأولتمهيد الفصل 

  

ور �عض المفا�يم ا��ديثة م��ت السنوات الأخ��ة بتطورات �امة �� مجال إدارة الأعمال، وظ�ت         

الأسواق والمنافسة ال�� حاول الباحثون من خلال�ا تقديم تفس��ات مقنعة للتغ��ات �� منطق عمل 

وغ���ا، حيث تم��ت السنوات الأخ��ة بارتفاع شدة المنافسة وظ�ور ما �س�� بالصناعات ذات 

و�نا برزت أ�مية معرفة كيف �ستجيب المنظمات �� ظل ب�ئات مثل �ذه، وكيف  التنافسية الفائقة،

  ظل �غّ�� شروط التنافس باستمرار. تضمن أداء متم��ا ومستمرا ��

ا الفصل �ذه المسائل �� بحث�ن أسي�ن، الأول ي�ناول أ�م مم��ات ب�ئة الاعمال ا��الية �عا�� �ذ         

والمفا�يم المرتبطة بالتنافسية الفائقة، وشروط التنافس ف��ا، وخاصة ما �علق بالم��ة التنافسية 

التكيفية كمف�وم جديد يختلف عن مف�وم الاستدامة التقليدي. ثم ي�ناول المبحث الثا�ي �عض 

وأنواع ردود الأفعال التنافسية  وأ�عاد�ا المفا�يم الأساسية المتعلقة بالاستجابة التنافسية للمنظمات

  ودور الاستجابة التنافسية كمف�وم للمناورة والتحرك �� تحقيق التكيف والاستمرار�ة.
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  بيئة الاعمال الحديثة في ظل التنافسية الفائقة تالأول: مميزاالمبحث 

�� السنوات الأخ��ة �غ�� النمط التناف��� ليصبح أك�� شدة وا�ساعا وأك�� عدوانية، فأصبح سلوك           

المؤسسات التناف��� والذي يضمن التكيف المستمر أمرا حاسما �� بقاء المؤسسات، خاصة �� ظل ما �س�� 

  ا��الية.ب�ئات الأعمال  تم��بالتنافسية الفائقة، ال�� أصبحت ظا�رة 

  الأول: مفهوم التنافسية الفائقة وخصائهاالمطلب     

ھ  1960ان �� سنة  Akhter S. Hيرى       
ّ
تحقيق و  لف�م، للدراسةكمجال  المنظمةلما ظ�رت اس��اتيجية أن

مقار�ة محفظة ال�شاطات للتخطيط وعملية �ان الاعتماد ع�� . والتطورات التنافسيةستجابة للسوق الا 

المدير�ن �� اختيار الأسواق وتخصيص الموارد للمنتجات، ثم إ�� وقت غ�� �عيد صناعة القرار ، لتوجيھ 

أضيفت العديد من المبادرات �ان ترك���ا الأسا��� خارجيا بالدرجة الأو��، فيما عرف �� أدبيات ال�سو�ق 

نظمات حيث �ان �ذا التوجھ يخدم الظروف ال�� �ان �عمل �� إطار�ا الم 1بالتوجھ نحو الأسواق والز�ائن.

تضمن تفوقا تنافسيا �� مجال مع�ن �عتمد عليھ �� بناء اس��اتيجيا��ا وتوج��ا التناف���، لكن مع  ت�ان اذ

 ذ�نيةمت ع�� المؤسسات تب�� عت من وت��ة الابداع وحتّ �غ��  شروط التنافس ظ�رت معطيات جديدة سرّ 

، وتجعل من جديدة �� ظل تنافسية شديدة، �ع��ف فقط بالسرعة �� التجاوب مع التغ��ات ا��تلفة

  . التفوق أمرا صعبا

شروط المنافسة الفائقة لا يكفي لمؤسسة ان تتفوق �� مرحلة واحدة معينة أو تتم�� بحصة  �� ظلو            

سلسلة التنافس ول�س �� حلقة واحدة من حلقا��ا. سوقية �� ف��ة محددة. بل الفوز ضد المنافس�ن �� �ل 

ول�س الأمر بخلق مجموعة من عوائق الدخول وخاصة التقليدية م��ا مثل التم�� بالت�لفة أو تنوع المنتجات، 

  لأ��ا س��ول �سرعة، ولكن التفك�� �� تلك ال�� ستضمن التفوق �� �ل مراحل التنافس.  

الفائقة تختلف عن المنافسة العادية وتتضمن خروجا عن المنطق  فالمنافسة Akhter 2003وحسب     

�ذه الظا�رة ظ�رت أخ��ا فالسؤال الذي يطرحھ �ل �عت�� أنّ المعروف �� التوازن التناف���، وحيث 

حيث أنّ استمرار�ة المزاحمة   2المنافسة الفائقة ظا�رة عابرة أم ست�ون من الظوا�ر الثابتة والمستمرة.

  � أش�ال�ا �ل مرة، تث�ت انّ �ذه الظا�رة سوف �ستمر، وتفرض أنماطا جديدة للتنافس.السوقية و�غ�ّ 

                                                           
1 Akhter S. H.Strategic planning, hyper-competition, and knowledge management. Business Horizons, 46, 2003, P 19. 
2  Roch Parayre & Dileep Hurry, "Corporate investment and strategic stability in hypercompetition," Managerial and 

Decision Economics, John Wiley & Sons, Ltd., vol. 22, 2001, p 281. 



 للتحرك والمناورة الاس��اتيجية امف�ومالاستجابة التنافسية                               الفصل الأول 

4 

  Roch Parayre & Dileep Hurry 2001 �ذه المنافسة حسب ديناميكية  إنّ             
ّ
ع��  أك�� الاعتمادل تقل

زايا المنتج من خلال ردود الأفعال لم The erosion "تآ�لو�عزز من "يا التنافسية، اتطلبات التقليدية للمز الم

ع�� الابت�ار ع�� نطاق  الشر�ات وتج��تقل دورات حياة المنتج ومدد ردود الأفعال، فسر�عة للمنافس�ن، 

 الإنتاجية،ردود الأفعال  منواسع ع�� مستوى التكنولوجيا وخطوط المنتجات. والن�يجة �� مجال مختلف 

  1.الز�ون  � ولاءاتو�غ�ّ عدم استقرار ا��صص السوقية، المنتجات،  السر�ع لتطو�روالان�شار 

  2بماي��: Edwin Ruhliوتتصف الب�ئات ذات التنافسية الفائقة حسب     

تزايد ديناميكية �غ�� السوق حيث تؤدي �عض القوى الدافعة ا�� �عز�ز �ذا التطور مثل العولمة  .1

والتغ��ات التكنولوجية، رفع القيود، التغ��ات المستمرة �� سلو�ات الز�ائن. �ذا القوى تتأثر بز�ادة التعقيد 

ياة وتصميم المنتجات، �� الظروف الداخلية وا��ارجية، ال�� تؤدي �� ال��اية إ�� صغر دورات ح

تكنولوجيات جديدة، داخل�ن جدد غ�� متوقع�ن، وإعادة تحديد جذري ��دود السوق كصناعات جديدة 

 متنوعة؛

�عقيدا الب�ئات تزداد ف ،شروط التوازان والاستمرار�ة خاطئاف��اض أن سلو�ات المنافس�ن تتجھ لتخلق  .2

المنافسة تت�ون من  حيث أنّ  .�� السلوك التناف���والعدوانية أك�� وعدم تجا�س اللاعب�ن ة كيودينامي

 الأوقات المستقرة �عت�� من الاست�ناءات النادرة؛ف، discontinuitiesسلسلة من التقطعات أو الفجوات 

المزايا التنافسية تتجھ للزوال �سرعة. مزايا الاحت�ار واحت�ارات القلة من الصعب أن �ستمر. المنافسة  .3

 غ�� متوقعة للمؤسسات المنافسة. اس��اتيجيةة، تحر�ات تتم�� بالتوسع، السرع

أو فإنّ العكس ، decline organizationalضمان عدم ال��اجع أو التد�ور التنظي�� �و �� النجاح  إنّ  .4

  ب�ساطة ا��روج من السوق. �ع��

و�تحدث  الوضع ا��ديد،اسبة تتف�م تحديات من ذ�نياتبناء  يتعّ�ن�� ظل التنافسية العالية أو الفائقة       

  مطلو�ة: ذ�نياتعن أر�ع  Edwin Ruhliالباحث 

وتتعلق أساسا بقدرة أ��اب الإدارة العليا �� رؤ�ة  Global mindset:الشمولية  الذ�نية .1

خلال �عد نظر واسع، لف�م التوج�ات والفرص غ�� المتوقعة، أي التفك�� فيما  العالمية منالتغ��ات 

وارتباطات  الأك��المنظمة تحمل �و�ة عالمية لف�م ب�ئة الأعمال  أنّ وراء ا��دود ا��غرافية واعتبار 

كيف اس�شعرت  Nissanالمنظمة المتعلقة ��ا. و�نا نتأمل مثال شركة صناعة السيارات ن�سان 

                                                           
1  Roch Parayre & Dileep Hurry, "Corporate investment and strategic stability in hypercompetition," Managerial and 

Decision Economics, John Wiley & Sons, Ltd., vol. 22(4-5), 2001.p 284. 
2  Edwin Ruhli: The concept of Hypercompetition a new approach to strategic management in Large multinational 

firms, Strategic Change, Vol. 6, (1997), P 380. 
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ر مديرو الشركة توجيھ سوق السيارات �� الولايات المتحدة وغ���ا من الدول المتقدمة، وقرّ تباطؤ 

ال�ند، والص�ن، بالتعاون مع شركت�ن أخر�ت�ن �ما  روسيا،ال��ك�� إ�� الأسواق النامية �� ال��از�ل، 

لتلك  ال�ندية. ف�ذا أعطى Mahindra  & Mahindraالفر�سية و شركة    Renault SAشركة ر�نو 

 الشر�ات فرصا توسعية كب��ة وتقليلا لاحتمالات التد�ور أو ال��اجع.

أي خلق فرص ابت�ار�ة من التطور التكنولو�� السر�ع  Innovation mindsetالابت�ار�ة  الذ�نية .2

ومراعاة الأخطار المرتبطة بھ، و�دون التفك�� الابت�اري والتجديد سيغرق مديرو المنظمة �� ف�م 

مثل تلك  لة القيمة والإدارة التقليدية لدورة الإنتاج، و�التا�� مقاومة لأي �غي��،روتي�� لسلس

لاستمرار �� تصميم السلع  وا��دمات وفق (او ح�� تد�ي) مستوى لالتصورات الضيقة ن�يجة 

توليد المعرفة، ووفق نفس أو (ح�� تد�ي) مستوى ولاء الز�ائن، والفقدان التدر��� للكفاءات، 

 فالذ�نية�ل ذلك فإن �ؤلاء المدير�ن تنقص�م عموما م��ات القيادة الابت�ار�ة.  وعلاوة ع��

الابت�ار�ة �عزز من مستو�ات التوقع من خلال الاس�شراف وال��صد لتغ��ات التكنولوجية �� ب�ئة 

، ف�� �� معظم ا��الات تجعل الشركة من راود الأعمال مع�ا اس��اتيجيةالأعمال و�عز�ز ا���ام 

ال�� جر�ت انخفاضا كب��ا �� مبيعا��ا ومنافسة  DELLالتكنولو��. لنتذكر �نا أن شركة  التغ��

 2007؛ قامت سنة Lenovo Group, Acer Inc., and Hewlett-Packardشرسة من منافس��ا 

من أي ���ة أخرى ��  %69بإصدار �����ا الأو�� من كمبيوتر ال����� قليل الت�لفة (أقل ب 

بالمستخدم�ن  ةخاصو�و  EC 280ل المرة والمبتدئ�ن سم��ا وّ لأ بالمستخدم�ن  الص�ن) وخاص

 فرصا DELLلشركة الص�ني�ن فقط، والص�ن الآن �عد من أ�شط الأسواق �� التكنولوجيا وتقدم 

  .تطور�ة �امة

ال الناجمة عن التنافسية الأعم تأث�� تحدياتلتقليل  Virtual mindsetالاف��اضية  الذ�نية .3

تحو�ل ��ديدات المزاحمة التنافسية الواسعة إ�� منافسة ب�سمح للمدير�ن  الذ�نية�ذه  ،الفائقة

ب�سليم جزء من ال�شاط المنظمة إ�� ج�ات  �سمح لمسؤو�� الادارة العليا الذ�نيةة. �ذه ��يّ 

ث ، حيةع�� الكفاءات ا��و�ر�ة للمنظم ما، و�بقى ترك���موخ��ة �� مجال  كفاءةخارجية أك�� 

، أو ا��ور�ة ترتكز ع�� الكفاءات ا��و�ر�ةة كسلسلة من الوحدات الم��ابطة، يمكن اعتبار المنظم

القدرات الديناميكية التّ�امل والاندماج ب�ن  �عز�زيمك��ا تحقيق المنافسة غ�� المتوقعة من خلال 

 .المم��ة

�ع�� �ذه الذ�نية عن مدى إرادة أعضاء الإدارة  Collaboration mindset  التعاونية الذ�نية  .4

العليا �� الاندماج �� الأعمال التعاونية اعتمادا ع�� الأ�مية المتوقعة للت�امل والتعلم التنظي�� ، 
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مب�ية ع�� المشاركة المعرفية ب�ن الشر�اء والوحدات  شراكة مستقرة بتعز�زمثل �ذا التفك�� �سمح 

  .أو الأقسام

  التنافسية الفائقة في ظل الميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 

المؤسسة ركزت ع�� سؤال جو�ري: كيف يمكن تحقيق  اس��اتيجيةمفا�يم  منذ بدايا��ا الأو�� فإنّ           

تبعا لتغ��ات ب�ئة  ،خلال ا��مس�ن سنة الماضية فان قواعد التنافس �غ��ت مستدامة؟م��ة تنافسية 

: �� أمثلة مثل حدث �غي��ات �� كث�� من المفا�يم الإدار�ة، و�مكن أن نلاحظ ذلك �س�ولةأالأعمال، مما 

و�� والنمو (�� سنوات الست�نات والسبعينات)، اس��اتيجيات ا��فظة (سنوات اس��اتيجيات التموقع السّ 

والآن فإن أدبيات  الثماني�يات)، واس��اتيجيات �عز�ز القدرات التنظيمية (سنوات ال�سعينات وما �عد�ا).

  .تبحث �� الإجابة ع�� سؤال أسا���: كيف يمكن للشر�ات أن تنافس بنجاح؟

  : المقار�ات النظر�ة لتفس�� النجاح الاس��اتي��)1-1( الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المصدر:

Edwin Ruhli: The concept of Hypercompetition a new approach to strategic management in Large 

multinational firms, Strategic Change, Vol. 6, 1997, P 379. 
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تار�خيا، نجاح المنظمات وفق المنطق التقليدي يتعلق بمفا�يم اقتصاديات ا���م والنطاق، الكفاءة.         

، للاس��اتيجيةتب�� مف�وما جديدا  ت�و معروف الآن أن ب�ئة الأعمال �ش�د اضطرابات متلاحقة؛ فرض وكما

ال�� تقود إ��  adaptive strategyالتكيفية  بالاس��اتيجيةديناميكيا أو تكيفيا، ما �سميھ الباحثون الآن 

تحقيق مزايا وأفضليات تنافسية تكيفية، مما قاد إ�� ظ�ور العديد من المفا�يم ا��ديثة �� أدبيات الإدارة 

مثل: المنظمة الديناميكية، القدرات الديناميكية، الديناميكية التنافسية، المنظمة ا��ركيّة  الاس��اتيجية

  ���ا.وغ The agile organizationأو سر�عة التفاعل 

الرئ�س ل�ل البحوث �� مجال الاس��اتيجية �و تفس�� كيف  أنّ ال�دف Edwin Ruhliيرى الباحث          

�� تغوت، ولكن الشروط تتغ�� باستمرار تنافسية معينة شروط �� ظلوتتصرف المنظمات �� ب�ئات م�شا��ة 

حيث تم الانتقال من فكرة الم��ة التنافسية المستدامة ا�� فكرة الم��ة  والمفا�يم والقواعد. مع�ا النماذج

  المؤقتة.

في الوقت الذي ك��ت فيھ البحوث والدراسات النظر�ة والتجر��ية ال�� تبحث �� كيفية تحقيق ف           

دارة من ا��لة الش���ة �� الإ  2010لسنة  31المنظمات للم��ة التنافسية المستدامة، جاء العدد 

لفكرة قد ت�ون مناقضة نوعا ما، تتعلق �ع�د  ليعزّز  Strategic Management Journal الاس��اتيجية

حيث �ان ال�ساؤل الرئ���� �و: ، THE AGE OF TEMPORARY ADVANTAGEالأفضلية أو الم��ة المؤقتة  

  .المستدامة؟وم المزايا التنافسية بدون مف� الاس��اتيجيةكيف ست�ون أدبيات الإدارة 

ر من خلالھ مف�وما يأخذ طوّ ما قيّ  كتابا 1994سنة  Richard A. D'Aveni قدم الباحثوقبل ذلك           

 strategicلتحليل المناورة الاس��اتيجية  اجديدة �ع�ن الاعتبار، حيث اق��ح أدوات وأطر  تنافسيةحقائق 

maneuvering �� العوامل ا��رجة السبعة ديناميكية، واق��ح �� كتابھ نموذج ب�ئة منافسة للمنظمة ( 7s) 

ر تناول من خلالھ  .الاس��اتيجية للإدارة
ّ
لتحقيق التفوق التناف��� �� ظل  حرجة سبعة عواملأ�مية توف

، السرعة، التوج�ات المستقبليّةتتعلق أساسا بإرضاء أ��اب المص��ة، اس�شراف  ،التنافسية الفائقة

الإشارات، والمبادرات الاس��اتيجية، حيث تتعلق �ل واحدة م��ا  المفاجأة، �غي�� قواعد التنافس،عنصر 

  بمجال تناف��� مع�ن حسب ما يو��ھ ا��دول التا��:
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  D'Aveniالعوامل السبعة ا��رجة لــــ  :)1-1( جدول رقم

  العوامل ا��رجة السبعة      s  Critical New 7-S’s'7الـــ   عوامل النجاح الأساسية  مجال التنافس

 مدى ف�م حاجات الز�ائن   الت�لفة / ا��ودة

 تقليص الت�اليف  

  S-1 Stakeholder satisfactionإرضاء أ��اب المصا��  .5

  S-3 Speedالسرعة   .6

 أن تصبح سر�عا �� اخ��اق الأسواق؛   الم�ارة / التوقيت

 .بناء م�ارات وابت�ارات جديدة  

 S-3 Speedالسرعة  .7

 S-4 Surpriseالمفاجأة أو المباغتة   .8

  S-2 Soothsayingاس�شراف المستقبل  .9

 /الإبداع ا��صّن

  الاك�ساح

 - Dissuasion الردع أو الصد 

 Agression ال��وم  

 S-6 Signalingالإشارات  .10

 .S-7 Strategic Thrustsالإس��اتيجية  المبادرات .11

  

  ا��يوب العميقة

  القدرات المالية

Deep Pockets  

 استخدام القوة 

  اخراج المنافس من السوق  

  .S-7 Strategic Thrustsالإس��اتيجية  المبادرات .12

  �S-5 Shifting the Rulesغي�� قواعد التنافس   .13

  المصدر:

D'aveni, Richard A. "Coping with hypercompetition: Utilizing the new 7S's framework." The Academy 

of Management Executive 9.3 (1995,  P 45. 

الب�ئة أصبحت أك�� ديناميكية وعنفا من خلال  أنوآخرون  �RICHARD A. D’AVENIرى الباحث و           

 -كمناورة ديناميكية الاس��اتيجية أن �عرفالتغ��ات الداخلية وا��ارجية معا، ور�ما أصبح من المناسب 

، مثل ثابت �عر�ف�ا كتموقعمجرد ، أك�� من  Moves and counter moves تحر�ات وتحر�ات معاكسة 

   ا��. ...الاس��اتيجيةا��ن�سة، �ي�ل الصناعة، ا��موعات  الاس��اتيجيةالموارد، الروت�نات، القدرات، 

وتزاحم شديد ع��  نحو تنافس�ذا النوع من التنافسية �ان ن�يجة التطورات المتلاحقة للأسواق          

�� ظل �ذا القدر العا�� من سرعة التنافس و .الفعل ورد الفعلمن خلال سرعة  ،تحقيق المزايا التنافسية

 المنظمات عب الت�بؤ بتطورا��ا. إنّ غ�� مستقرة و�� اختلال تواز�ي مستمر، ومن الصّ تصبح فإن الأسواق 

  .الاس��اتيجيةضمن عملية صناعة  الاستقرار ال�� تدخل عوامل عدم النا��ة �� �ذه الأسواق �� تلك

فإن ديمومة نجاح المنظمات �� ظل ب�ئات التنافسية الفائقة لم �عد من خلال  D'Aveni'sحسب          

تنافسية جن�سة، أو بخلق مجموعة من عوائق  اس��اتيجيةاستدامة م��ة تنافسية واحدة، ولا ح�� باختيار 

أو من خلال التحسن فقط  core competencies أو امتلاك كفاءات جو�ر�ة mobility barriersالدخول 

�� ظل ب�ئات التنافسية الفائقة �� " سلسلة من المزايا التنافسية  الاس��اتيجية بل أنّ  .الصناعة�� �ي�ل 

 انّ فا�� المنافسة ذات توسع كب�� والأسواق تتم�� بالديناميكية والتقلب السر�ع. بالتف. "المرتبطة والوقتية
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، والقدرة ع�� إدارة سلسلة temporary advantagesتموقع المنظمة �عرض فقط مزايا وقتية أو مرحلية 

  :و�ذا ما يظ�ره الش�ل التا�� 1من التفاعلات التنافسية النا��ة �� ما يحدد نجاح المنظمة �� ال��اية.

  : الم��ة التنافسية ب�ن المقار�ة التقليدية والمقار�ة ا��ديثة)1-2( الش�ل رقم

  

  

    

      

  

  

  

  

    

  

  

  

  المصدر:

Veliyath, Rajaram. "Hypercompetition: Managing the dynamics of strategic maneuvering." Academy of 

Management. The Academy of Management Review 21.1 (1996): P 291.  

                                                           
1 Veliyath, Rajaram. "Hypercompetition: Managing the dynamics of strategic maneuvering." Academy of Management. 

The Academy of Management Review 21.1 (1996): P 291. 
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وع�� حد �عب�� بيل غاي�س رئ�س  فالمنظمات يجب أن �س�� �� اس�باق التغي�� وح�� احداثھ،       

 1.حد غ���ا ذلكألذي أعتقت منتجا��ا قبل ان يفعل المؤسسات ال�� تن�� �� تلك امايكروسوفت" 

واس�شراف توج�ات السوق وتطلعات  والتفك�� الاس�با��وتظ�ر �ذه المقولة ا��اجة الكب��ة إ�� التجديد 

  .والبحث �� قواعد التم�� ال�� تضمن الاستمرار�ة ع�� المدى الطو�لالز�ائن، 

 التنافسية الفائقة في ظل المزايا الأساسيةالثالث: المطلب 

ا�تمام العديد من ظل المنافسة الفائقة  التكيفيّة ��لقد نال مف�وم الم��ة التنافسية المؤقتة أو          

ة المنافسة، وحسب التقر�ر �� العديد من قطاعات ال�شاط خاصة تلك ال�� تتم�� با�ساع وحدّ والدراسات، 

نّ �ناك خمسة عوامل ل الم��ة التكيفية للمنظمة، وجد أحو  BCGم من المنظمة الاس�شار�ة المعروفة المقدّ 

  ��2: حاسمة �� �عز�ز �ذه الم��ة 

  Signal advantage ميزة الاستشعارأولا: 

تتعلق �ذه الم��ة بمدى قدرة المنظمة ع�� اس�شعار التوج�ات السوقية والقطاعية ا��تلفة، أي ف�م         

ي�ون أغل��ا  المعلومات،، حيث يتم�� الوقت ا��ا�� بوجود كم كب�� من Weak signalsالإشارات الضعيفة 

فمن ج�ة ترتبط �ذه الم��ة بقدرة  .تلف قراءة المعلومات لدى �ل م��امتوفرا لدى �ل المنظمات، لكن تخ

ادقة وألا �غرق �� الكم الكب�� من المعلومات المضللة المنظمات ع�� ال��ك�� ع�� المعلومات ال��يحة والصّ 

 أو غ�� الدقيقة، ومن ج�ة أخرى قدرة المنظمة ع�� 
ّ
لد��ا  اس�شعار المعلومات ا��ديدة أي ال�� لا تتوفر إلا

و�ل ذلك من خلال �عز�ز  .فاعية معينةلتب�� عل��ا توج�ات سوقية تنافسية مباغتة، أو ت�ب�� اس��اتيجيات دَّ 

والذ�اء لد��ا، من خلال تب�� محرك وخلية لليقظة ومعا��ة المعلومات،  الاس��اتيجيةتطبيق أدوات اليقظة 

الش���ة ال�� حصلت معظم إيرادا��ا  Googleز الفطنة التنظيمية. كمثال ع�� ذلك نجد شركة غوغل �عز�و 

من الإعلانات، و�� بذلك شركة تحقق م��ة الاس�شعار. فالإعلانات تحقق الش�رة المرغو�ة بناء ع�� ارتباط�ا 

� �لما زاد النقر ع�� الإعلان �عملية البحث، فالمواقع أك�� استكشافا يتم وضع الإعلانات عل��ا، و�التا�

عليھ زادت عائدات غوغل. إذن يبقى ع�� غوغل أن �س�شعر توج�ات المتصفح�ن وفق ال�لمات  والاطلاع

  المفتاحية المستخدمة والمواقع ال�� يتوج�ون إل��ا.

                                                           
1 Edwin Ruhli, OP Cit, P 381. 
2 The Boston Consulting Group: New bases of competitive advantage: the adaptive imperative, 2012, PP 2-3 
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  systems advantage  ميزة النظمثانيا:

المنظمة م��  أن �عرفع�� مستوى نظامي، أي  اس��اتيجياتتتعلق الم��ة بمدى قدرة المنظمة ع�� تطو�ر      

��ا منظمة أخرى، أو تندمج �� شبكة منظمات، وفق سلسلة مت�املة من ال�شاطات.  �شاطا��ا لتقومتخرج 

لم يكن الأول ��  Amazon’s Kindleالالك��ونية الش���ة، فقارئ الكتب  Amazoneونذكر �نا مثال شركة 

مجالھ، ولكن الشركة �انت أول من حقق أفضلية تنافسية من خلال بناء شبكة ت�املية للمزودين 

providers،  مثلSprint و the New York Timesة  من تحقيق قواعد سوقيّ  ت، فالشركة استفادmarket 

platforms  لم�شورات)Kindle لت إ�� بليون دولار وذلك وحد�ا) ، وحققت الشركة �عد�ا مبيعات وص

  بفضل ال��و�ج لم�شورا��ا من خلال الشر�اء الداعم�ن.

  Social advantage الاجتماعيةالميزة ثالثا: 

��تم جم�ور المس��لك�ن دائما بمف�وم العدالة الاجتماعية و التوازن البي��، مما يز�د من أ�مية تحقيق     

، ول�س الأمر فقط تحقيقا لشعور، أو إيصالا   social responsibilitiesأ�عاد المسؤوليات الاجتماعية 

ترا�� أ�مية و خطر السياق الاجتما�� ومقاطعة المس��لك�ن،  المنظمات أنرسالة، أو إدارة ل��طر. لا بد ع�� 

. وكمثال وا�� ع�� ذلك فإن وتزايد لو�يات الضغط، وت�اليف التأمينات، وال�شر�عات غ�� المرغو�ة،..ا��

الش���ة �� صناعة السيارات، فصناعة السيارات ذات التأث��ات الب�ئة القليلة، وع��  Toyotaشركة تو�وتا 

" فإن الشركة اختارت أن تبدأ  Hybridالرغم من أر�اح�ا القليلة، وال�� �ستخدم وقودا مزدوجا "�ي��يدي" 

)، الذين تراجعوا عن ذلك. أرادت تو�وتا من خلال  Priusل نموذج من خلا(منافس��ا �� صناع��ا ع�� خلاف 

، أن تحقق المنافع الاقتصادية بجانب المنافع الاجتماعية، ف�ان أن حققت hybrid carالسيارات ال�ي��يدية  

  نجاحا �� ر�ادة السوق �ذا النوع من السيارات.

  Simulation advantage ميزة المحاكـاةرابعا:

من خلال إيجاد واقع  التجر�ة،المنظمة وفق �ذه الم��ة التقليل �� الت�اليف والز�ادة �� عوائد تحقق         

ومختلف تقنيات ا��ا�اة الأخرى، و�سمح أسلوب ا��ا�اة بتحقيق مختلف  virtual realityاف��ا��� 

ن تض�يع الوقت أي اس�باق التوج�ات المعروفة مثل (ال�سع��، التصميم، اختبار استجابة المس��لك�ن...) دو 

  معرف��ا، أي قبل طرح المنتج حقيقة �� السوق.

�� العوالم الاف��اضية ال�� �سرع وتحسن تطو�ر المنتجات  �Procter & Gambleذا ما تفعلھ شركة            

 virtual productوال��و�ج، بحيث �سمح للمس��لك�ن بتجر�ب منتجات اف��اضية تحا�ي ا��قيقية 



 للتحرك والمناورة الاس��اتيجية امف�ومالاستجابة التنافسية                               الفصل الأول 

12 

prototypes ب�ئة م��لية شب��ة، و�مكن للمصمم�ن والمنتج�ن تلقي التغذية العكسية مباشرة، و�التا�� �� ،

تقوم بتحس�نات و�عديلات فور�ة، ومن خلال أيضا استخدام تقنيات عرض ثلاثية الأ�عاد، وم�سوق�ن 

لك المتعلقة ���ب اف��اضي�ن. �سمح �ل ذلك للشركة بتقليل الت�اليف وز�ادة الأر�اح، ومن خلال خفض ت

أو اس�بدال المنتجات أو ابتعاد جزء من المس��لك�ن عن استخدام�ا لأسباب معينة، كما �سمح بتحديد أدق 

  لتوج�ات سلوك المس��لك�ن مستقبلا.

  People advantage ميزة الأفرادخامسا:

فة ترتكز ع�� لامركز�ة اس��اتيجية الابت�ار �� المنظمة وجعل العمال أك�� المتكيّ  الاس��اتيجية         

،  democratization of strategyاستقلالية وتمكي��م وتحف���م. و�ذا ما �س�� بمدمقرطة الإس��اتيجية 

كمثال معروف ما قامت  .عمل، و تختلف طر�قة مشارك��م فيھاليوم أصبح �عض الأفراد غ�� رسمي�ن �� ال

 Open-source technology solutionsرائدة حلول التكنولوجيا المفتوحة المصدر  Red –Hat بھ شركة 

، ف�� �ستخدم شبكة من الم��مج�ن الشباب Linuxلي�يكس �ستخدم م��ة الأفراد من خلال نظام ال�شغيل 

الذين لا �عملون لد��ا ولا تدفع ل�م ح��، و�� تج��د كث��ا لتحف���م ومتا�ع��م، من خلال مثلا �عز�ز مف�وم 

الاع��اف بمج�ودات الأفراد، و���يع ا��تمع بقيم مش��كة ومتماسكة من خلال �عز�ز الاستقبال المفتوح 

�امج ا��رة مفتوحة المصدر مف�وم شا�ع جدا الآن، ومع�� ذلك أن لديك ا��ر�ة ل��� من منتوجا��ا. ال�

لا �ع�� أ��ا مجانية بقدر ما �ع�� أ��ا  Freeوالتعديل ف��ا أيضا، و�لمة حرة  تحميل�ا واستخدام�اال�املة �� 

، ومن General Public License GPL  أي �� استخدام�ا مع حفظ ا��قوق لرخصة الاستخدام العام ،حرة

 .Mozilla Firefoxكمستكشف استكشاف الان��نت بال�سبة ل��امج مثلا  الأمثلة ما نجدهأش�ر 

ز التركيبة الفريدة : الرابعالمطلب 
ّ
  في ظل التنافسية الفائقةللتمي

ون، جعل من تحقيق مزايا تنافسية وتفردا �� عرض منتجا��ا وخدما��ا ا�� الز�ّ لس�� المنظمات  إنّ         

، و�ذا ما جعل واقعااك�ساب ��صية خاصة ��ا تتجسد �� سلو�ا��ا التنافسية ومنتجا��ا أمرا  ضرورة

و أ أن يتم تقليدهو اص ب�ل منظمة من الصعب أن يتكرر أا��تص�ن يتحدثون عن وجود نمط خ

  .�س�ولة است�ساخھ

، كذلك فإن ل�ل زولوتتطور وتحيا وت�ائن �� تولد �شبھ �� �عض خصائص�ا الالمنظمة  نّ أكما �علم          

تتجسد من  ال�� 'a 'fingerprint مثل الإ�سان تماما ول�ا بصم��ا ا��اصة  "DNAالفر�دة "منظمة م����ا 

ل�ل إ�سان  ، وكما أنّ وطبيعة منتجا��ا خلال ثقاف��ا المتم��ة وتار�خ�ا ومعرف��ا ومي�ان��مات العمل داخل�ا

  �ه قد يدرك�ا وقد لا يفعل؛ فإن للمنظمات تركيبة من المزايا الفر�دة .مزايا ونقاط قوة تفضلھ عن غ�
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للتعب��  metaphor aمجاز ك �عت�� Organizational DNA "ال��كيبة التنظيمية الفر�دة" مصط�� إن        

ن ��صية المنظمة و�ساعد �� شرح ال�� تجتمع معا لت�وّ  underlying factorsعن العوامل الضمنية 

لإعطاء المنظمة طر�قة  Company Booz 1 &الاس�شار�ة ر من قبل المنظمة أدا��ا. �ذا المصط�� طوّ  طر�قة

  .والأداء العا�� النتائجتحقيق وقا��ا ال�� لا �ساعد �� س�لة ومتاحة ل���ص و�عا�� مع

�دف أي منظمة يجب أن ي�ون مغروسا �� جو�ر�ا وان ي�ون م��صنا �� �ل جزء ف��ا، لتبقى إنّ          

��ية وتنمو بنجاح وأن تتطور اس��اتيجيا. لنقارن �ذا مع ا��مض النووي للإ�سان، ف�و مدمج �� �ل 

اب خلية و�قدم �عليمات لإبقاء ا��سم ب��ة جيدة �� ظل وجود عوائق �عيق التوازن السليم، و�� غي

التجاو�ات المطلو�ة، نتائج الاعتلالات �� ال��ة، فلا ��ب أن ت�ون منظمات الأعمال مثل الإ�سان �� �ذا 

والمؤسسة الاس�شار�ة المتخصصة، ال�� �عد  2 .ا��انب، لد��ا القدرة ع�� است�يان مدى ����ا من مرض�ا

  ا��انب. تقدم خدما��ا �� �ذا  H Trust من ب�ن ا�تماما��ا "��ة المنظمات" 

 combineيت�ون من أر�عة م�ونات أساسية تتمازج و�عيد التمازج  التم��أن  Gary Neilson & alو�رى     

and recombine  3: ال�ي�ل، حقوق اتخاذ القرار، ا��فزات، المعلوماتفر�دة و��لت�ون �و�ة و��صية.  

  لل��كيبة الفر�دة للمنظمات الأر�عة: المكونات )1-3( الش�ل رقم

 

  :المصدر

 Gary Neilson & al; The Four Bases of Organizational DNA; strategy+business, Issue 33. Winter 2003, P 04   

                                                           
 /http://www.booz.comأنظر موقع المنظمة ع�� الان��نت:  1

    http://www.thehtrust.com/iddna.html   أنظر الموقع: 2

  

3 Gary Neilson & al; The Four Bases of Organizational DNA; strategy+business, Issue 33. Winter 2003, P 03    

 حقوق اتخاذ القرار

Decision Rights 

 المعلومات

Information 

 الھیكل

Structure 

 المحفزات

Motivators 

 كیف یتم قیاس الأداء؟
كیف یتم تنسیق النشاطات وتحویل 

 المعرفة؟

 من یقرر...
 ماذا وكیف؟

 ؟عموما التنظیمي الھیكل یبدو كیف
 المھنیة والبدائل الحوافز، مالأھداف،

الأفراد؟ یملكھا التي  
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  يلاحظ          
ّ

قدرة المنظمة �� جانب ت�سيق ال�شاطات المرتبطة بالمعرفة، وكيفية  نّ أ �لمن خلال الش

وع�� �ذا الأساس تصبح �ل  تحو�ل المعلومات ا�� معارف، �عد جزءا �ما من ال��كيبة الفر�دة للمنظمات،

ة حينما نتحدث عن المعرفة ال�شاطات المرتبطة بإدارة المعرفة حاسمة �� �عز�ز �ذا الم�وّن، خاصّ 

  الاس��اتيجية ال�� تتضمن عوامل النجاح ا��اسمة ومفاتيح الاستمرار�ة.

 ةــــالاستجابة التنافسي ماهيةالثاني: المبحث

لو�ات النا��ة واستجاب��ا ترتبط استمرار�ة المنظمة �� قطاع �شاط�ا بقدر��ا ع�� �عز�ز سلسلة من السّ      

�عرض �ذا المبحث �عض المفا�يم المتعلقة بالاستجابة التنافسية  لتنافسية اتخاذ التغ��ات ا��تلفة،ا

  للمنظمات والأ�عاد المرتبطة ��ا ودور�ا �� تحقيق التكيف والاستمرار�ة.

  المطلب الأول: مفهوم الاستجابة التنافسية   

بالعديد من المفا�يم الأخرى ال�� تناول��ا  "التنافسيةالاستجابة "ارتبط مف�وم  من جانب اصطلا��          

مصط��ات  خاصة �� مجال دراسة السلوك التناف��� للمنظمة، فنجد الدراسات �� الإدارة الاس��اتيجية

التصرّف ، competitive response، التجاوب التناف��� copmetitive reactionرد الفعل التناف���  مثل

وغ���ا من المصط��ات ال�� ��  competitive moves،التحر�ات التنافسية  competitive actionالتناف��� 

  � �� ب�ئة الاعمال.ال�� �ستجيب ��ا المنظمة لأي �غ�ّ يفية الكمجموع�ا تتعلق ب

فإن أصل ا��ديث عن التصرفات والتجاو�ات التنافسية يمكن ارجاعھ ا��  al K. G. Smith &وحسب            

وق �آلية �عطي للم�شآت فرصة تجر�ة أفعال محددة، السّ  نّ أالذي رأى  Schumpeterشومبي�� كتابات 

 
ّ
النجاح �� تحقيق ي�ون  و�نا، د.فبعض الم�شآت تتصرف �� محاولة لقيادة السوق وم�شآت أخرى ت�بع وتقل

ن �ذه المؤسسات من اك�ساب م�انة 
ّ

احت�ار�ة ا�� التصرف القيادي واغتنام الفرص وكسب أر�اح، لتمك

 
ّ
الأر�اح فل ا�� توازن ع�� المدى الطو�ل. ھ لا يمكن التوصّ غاية تمكن م�شآت أخرى من تقليد�ا. ومع ذلك، فإن

 
ّ

ع�� التجاوب وتقليد  �نر�ات المتنافسة وا��سائر وكذا الفرص الضا�عة ���ع الآخر الفائضة للش

"كتحرك تناف���  �ACTIONف التصرف يمكن �عر  شومبي��التصرفات التنافسية. و�ما يتفق مع تحليل 

أو ادخال منتج جديد من قبل م�شأة  ، مثل تخفيض الأسعارdetectable للاك�شاف وقابل specificمحدد 

 1.ما لتحص�ن أو تحس�ن موقع�ا وتجاو��ا التناف���

                                                           
1 K. G. Smith, C. M. Grimm, M. J. Gannon, and M.-J. Chen, "Organizational information processing, competitive responses, 

and performance in the US domestic airline industry," Academy of Management Journal, vol. 34, 1991, P 61. 
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د، perennial galeآنذاك المنافسة بأ��ا عاصفة مستمرة  جوز�ف شومبي��حيث �ان يصف           
ّ

 نّ أ وأك

تلك العملية وضمن ذلك آثار عمال يك�سب معناه ا��قيقي فقط ع�� خلفية �ل جزء من اس��اتيجية الأ 

طار الدور الذي يؤديھ �� العاصفة المستمرة لل�دم ا��لاق إليھ �� إالنا��� ع��ا، و�نا يجب أن ينظر  الوضع

creative destruction1.  

والمنافس�ن يردون الفعل،  تتحركالم�شأة  نّ أ�نا  شومبي��ة �ّ�  فإن Curtis M. Grimm & alوحسب         

�ل  عاصفة مستمرة فإنّ  عبارة عن �انت المنافسة وإذاو�� سياق �ل ذلك ت�شأ المزايا التنافسية وتزول. 

ق. أالتدم�� ب شومبي��المزايا تتلا��� �س�ب المنافسة و�و ما سماه 
ّ
وع�� أساس ذلك، فإنّ و ال�دم ا��لا

ن يقود ردود فعل خلاقة من قبل المنافس�ن، وحينما ت�ون مخاطره ألتصرف الاس��اتي�� النا��، لابد ا

المزايا التنافسية ف اذن .ملية رد الفعل مثل عملية ا��وسسةف �� ععالية جدا؛ قد ي��أ المنافسون ا�� التطرّ 

  2الأساسية تتلا��� �سرعة من خلال عملية التدم�� ا��لاق. 

قياس لقدرة المؤسسة ع�� التجاوب "��   Davies & alحسب الاستجابة التنافسية  و�ناء ع�� ذلك، فإنّ        

للتغ��ات والاحداث ا��ارجية ا��تلفة. ال�دف الأسا��� �و تحس�ن أداء المؤسسات من خلال ا�شاء م��ة 

  3 ."تنافسية �� قدرة المؤسسة ع�� التفاعل مع الب�ئة ا��ارجية

�� حدي��م عن الاستجابة التنافسية، وتم السوقية  ع�� الاستجابة وآخرون Robert P يركز ب�نما       

قدرة المنظمة ال�� �سمح ل�ا بالتجاوب �سرعة لمتطلبات السوق المتبدلة، فالمنظمات "�ا �ّ أع�� �عر�ف�ا 

التكيف �سرعة يمكن المستجيبة لد��ا القدرة ع�� التكيف �سرعة مع شروط الب�ئة المتقلبة باستمرار، وأن 

  4".أن ي�ون حاسما عندما ت�ون تلك الشروط تتم�� بالكث�� من الغموض وعدم التأكد

، Flexibilityيرتبط مف�وم الاستجابة التنافسية ببعض المصط��ات الأخرى الشا�عة مثل: المرونة           

وخفة ا��ركة  Flexibilityو�� ختام مقالھ �� ا��ديث حول الفرق ب�ن المرونة  ،  Agility Theخفة ا��ركة 

                                                           
1  Joseph A. Schumpeter, Capitalism, Socialism, and Democracy.  New York: Harper and Brothers, third edition, 1950. P 

84. 
2 Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G Smith, Strategy As Action: Competitive Dynamics and Competitive Advantage: 

Oxford Univ. Press, 2005. P 8. 
3 Tom Davies, Barry Gilbert, Jeff Swartz: Competitive response: a new lens for evaluating company performance in: 

Bernd Kuhlin, Professor Dr.-Ing. Heinz Thielmann:  The Practical Real-Time Enterprise Facts and Perspectives, Springer; 

Germany, 2005, P 58.  

4 Garrett, Robert P., Jeffrey G. Covin, and Dennis P. Slevin. "Market responsiveness, top management risk taking, and the 

role of strategic learning as determinants of market pioneering." Journal of Business Research 62.8 (2009): P 783 
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The Agility  يرىBaker  ّالفرق يكمن �� مستوى التطبيق ل�ذا المف�وم، فمصط�� خفة ا��ركة يرتبط  أن

  1.ا�يأك�� بالمستوى الاس��اتي��، ب�نما مصط�� المرونة يرتبط غالبا بالمستوى العملي

�� تجاوب المنظمة مع الذ�اء  الفعل المتخذال�� �� " ونظم المعلومات ب�ن الاستجابة Wei & alق و�فرّ        

و�ا ولكن دون أن تتصرف تجا مرتبطة بالسوق،الذي تم توليده و�شره، فالمنظمة قد تولد وت�شر معلومات 

الاس��اتيجية) والاستجابة الموارد (السوقية ومن �نا، يجب أن نفرق ب�ن نظم المعلومات  مع تلك المعلومات.

ل �شاطات الاس�شعار السو�� للمنظمة،  نّ و�رى أ 2الفعل الاس��اتي��)(التنظيمية 
ّ
و�نا ت��ز الاستجابة تمث

  .�� �عز�ز قدرة الاستجابة لد��ا ع�� معرفة التوج�ات السوقية والمنافسة قدرة المنظمةأ�مية 

 نّ البي�ية ا��تلفة، بمع�� أالاستجابة �� درجة تجاوب المنظمة مع التغ��ات اذن �ست�تج انّ            

مع تزايد المنافسة والاحتياجات الز�ونية الاستجابة �� فعل ع�� المستوى الاس��اتي��، و�عظم أ�مي��ا 

  و�عت�� �نا عامل نجاح حيوي بال�سبة لأي منظمة.

  Joselia Maria de Oliveira Rabêloوحسب مسا�مة            
ّ
ھ يمكننا أن نختصر مختلف التوج�ات �� فإن

التا�� بحيث يركز �ل توجھ ع�� جانب أو منظور مع�ن، �عكس جانب ا�تمام  �عر�ف الاستجابة �� ا��دول 

ية حيث ت��ز أ�مية وج�ة النظر ال�� ترتكز ع�� القدرات الديناميك أو النظر�ات ال�� يرتكزون عل��ا. أ��ابھ

ظل  تظ�ر �� أ�مية القدرات الديناميكية نّ فإ Maria & Rabêloوحسب  التوجھ البح�� للدراسة.�� دعم 

 س�� 
ّ
دمج ب�ن مقار��� الموارد والتوجھ أ�مية المنظور ال�� يت��ز  ، و�نالاستجابةلتخطيط امات المنظ

�عت�� القدرة ع�� الاستجابة كم��ة اختلاف ب�ن المنظمات وال�� تتحول  ،السو��، وحسب وج�ة النظر �ذه

توجھ اس��اتي�� �ساعد �� �عز�ز ا�ساع  عنو�ع�ّ� التوجھ السو��  ،ا�� مزايا تنافسية�� غالب الأحيان 

ا�� الاستجابة التنظيمية، فالمنظمات المتوج�ة سوقيا ل�ا قدرة أك�� ع�� التجاوب للتغ��ات ا��تلفة و�الت

  .تحصيل أداء سو�� متفوق 

 المنظمة ستجابةا ع�� أنّ  الموارد ع�� المب�ية المقار�ة مع من ج�ة أخرى يركز منظور صناعة المع�� والمدمج     

سرعة التجاوب مع إشارات ال�� تدعم  كمصدر المعلومات ع�� اعتمادا التحرك ع�� لقدر��ا ا�ع�اس ��

 التنظي�� التعلم ع�� وقدر��اللمنظمة  الاس�يعابية القدرة فإنّ  أخرى،ج�ة ومن  .التغي�� �� ب�ئة الاعمال

                                                           
1 Baker, John. "Agility and flexibility: what's the difference?" (1996). P 15. 
2 Wei, Yinghong Susan, and Qiong Wang. "Making sense of a market information system for superior performance: The 

roles of organizational responsiveness and innovation strategy." Industrial Marketing Management 40.2 (2011):P 270. 
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 ما �ل مع والت�سيق السرعة و�عكس الأداء مع يرتبطوالذي  التنظي�� التجاوب�عت�� حاسما �� تحقيق 

  .وت��يح الأخطاء دور�ا ومراجع��ا التنافسية التصرفات ب�نفيذ يتعلق

  �عر�ف استجابة المنظمة : منظورات متعددة ��)1-2( ا��دول رقم

 Theoretical Perspective  التعر�ف  

ية
وق

س
 ال

ت
�ا

وج
لت

ا
  

  الفعل المتخذ �� التجاوب مع الذ�اء الذي تم توليده و�شاركھ من المنظمة  Market Orientation  التوجھ السو��

 التوجھ السو�� ونظر�ة النظم المفتوحة

Market orientation and Open 

Systems theory 

 تركز ع�� الثقافة التنظيمية المش��كة �� المنظمة 

  القدرة ع�� التجاوب من حيث التوقيت والسرعة للاحتياجات الز�ونية والتحر�ات

التنافسية و�� نتاج التفاعل ب�ن نظام�ن فرعي�ن داخل المنظمة، النظام المعلوما�ي 

 والثقافة التنظيمية

د ر
وا

الم
 ��

 ع
ية

ب�
الم

ة 
� ار

لمق
ا

 

للاقتصاد،  الأس��اليةمدعوم من قبل المدرسة   

  الشبكة والمقار�ة المب�ية ع�� الموارد

  سرعة التجاوب مع إشارات التغي�� �� ب�ئة الاعمال

ة ع�� الموارد ومقار�ة يالارت�از ع�� المقار�ة المب�

  التوجھ السو��

اوب مع التغ��ات التصرف الاس��اتي�� اتجاه استخدام المعلومات السوقية كمورد �� التج

  �� السوق 

منظور صناعة المع�� مدمج مع المقار�ة المب�ية ع�� 

  الموارد

  استجابة المنظمة �� ا�ع�اس لقدر��ا ع�� التحرك اعتمادا ع�� المعلومات كمصدر 

ية
يك

ام
دين

 ال
ت

ا در
لق

ا
 

D
YN

AM
IC

 C
AP

AB
IL

IT
IE

S
  

  .ا�� نجاح المنظمة �� ب�ئات ديناميكية تجاوب القدرات الديناميكية الذي يؤدي القدرات الديناميكية

 القدرة الديناميكية والنظر�ة الموقفية

Dynamic ability and contingency theory 

يرتبط مف�وم التجاوب التنظي�� مع قدرة المنظمة ع�� التجاوب مع التغ��ات السوقية 

  efficiently and promptlyا��ارجية بكفاءة وسرعة 

الاس�يعابية ونظر�ة التعلم التنظي��القدرة  السرعة والت�سيق مع �ل ما يتعلق ب�نفيذ  الأداء و�عكسالتجاوب التنظي�� يرتبط مع  

  التصرفات ومراجع��ا دور�ا

الديناميكية،  المقار�ة المب�ية ع�� الموارد، القدرات

 والنظر�ة الموقفية

القدرة الديناميكية ال�� تمكن المنظمة من ت��جم الاستجابة المرونة التنظيمية، من خلال 

  التجاوب �سرعة مع الفرص السوقية واستمرار�ة التكيف �� ظل عدم التأكد البي��.

ى  ر
خ

ت ا
را

ظو
من

 

 نظر�ة التقييم الادرا�ي  

Cognitive Evaluation theory 

  

 وتفس��  تقييم ع�� اعتمادا أقل أو  أك��  موارد تخصيص إ�� الميل �عكس استجابة درجة

 تفس�� طر�قة ل المدير�ن اختيار  كيفية ع�� �عتمد لاستجابةا) ونطاق( درجة. �السو� للوضع

  .مع�ن سو�� وضع ع�� والرد

Social Cognition Perspective, 

المنظور الادرا�ي ا��ما��، منظور معا��ة 

  المعلومات، ودرجة التوافق ب�ن ا��انب�ن

  معينة. المتعلقة بب�ئة�� نتاج البحث ومشاركة وتفس�� المعلومات 

  ع��: دالمصدر: بالاعتما

Joselia Maria de Oliveira Rabêlo: Analyzing Organizational Responsiveness Through the Lens Of The Strategy Theory, 

econotro de estudos em estratégia, Bento Gonçalves- 19 a 21, maio 2013, P 6. 
 

و�عكس �ذا ا��دول مدى ا�ساع مف�وم الاستجابة التنظيمية تبعا لا�تمامات الباحث�ن وفق مدارس        

ووج�ات نظر متعددة، و�� دراس�نا �ذه نركز بدرجة أو�� ع�� القدرات الديناميكية وا��انب الادرا�ي �� 

 ية ال�� �عكس مدى قدرة المنظمات ع�� التجاوب.ف�م الواقع التناف��� والاحاطة بالإشارات ا��ارج
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  للمنظمات الاستجابة التنافسية أبعادالمطلب الثاني: 

العديد من الدراسات ال�� ا�تمت بقياس وتفس�� �ناك  أنّ  نجد من خلال متا�عة الدراسات السابقة      

عدة أ�عاد تتعلق بالتجاوب � Smith, K.G., 1989دراسة ا�تمت  الاستجابة التنافسية للمنظمات، حيث

المنظمة  إدراك�ة ب�ئة الاعمال وأيضا بالصعو�ة �� التجاوب ومدى ر درجة التعقد واستقراالتناف��� خاصة 

للتحرك التناف��� لمنافس��ا كما ا�تمت أيضا بتأث�� درجة ال�ي�لة والرسمية وتوجھ المنظمة داخليا 

ت اتم التطرق ا�� أ�مية عوامل أخرى تؤثر �� قرار  9119و�� دراسة أخرى لنفس الباحث�ن سنة . 1وخارجيا

التجاوب التناف��� خاصة القدرة ع�� التقليد، واحتمال تجاوب المنافس�ن، وأيضا توقيت الاستجابة، كما 

نوع التصرف، كيفية معا��ة المعلومات وتحليل�ا  :ا�تمت �عرض خصائص التصرف الاس��اتي��، من جانب

عوامل وآخرون ا�� �ذه العوامل  J-Chen, M. 1992وأضافت دراسة  2.وأيضا اختيار طر�قة اتخاذ القرار

مدى الصعو�ة �� ال��اجع عن تحرك تناف��� مع�ن وكذا درجة التبعية للمنافس�ن، كما تناولت أخرى مثل 

بالإضافة ا�� الصعو�ة �عدين آخر�ن يتعلقان بالتصرف التناف���  Chen, M. J., & Miller, D  1994 دراسة 

  .جوانب التنافسالتمركز �� جانب مع�ن من درجة  و�ما درجة الظ�ور بال�سبة للمنافس�ن وأيضا

يق��ح الباحثون العديد من الأ�عاد للنظر �� الاستجابة التنافسية بحسب الأ�داف البحثية ل�ل م��م،          

ز ع�� ثلاثة أ�عاد أساسية اق��ح�ا 
ّ

والقطاع المدروس، وأيضا توفر الطر�قة الملاءمة للقياس، و�نا سوف نرك

Tom & al 2005 ب أساسية و�� السرعةالاستجابة يجب أن تركز ع�� ثلاثة جوان نّ يرى �ؤلاء أ، بحيث ،

  الا�ساق، والفعالية.

 SPEED: السرعةأولا: 

مع الفرص ا��ارجية وال��ديدات،  بقدرة المنظمة ع�� التجاوب السر�ع �عد، و�تعلقو�عت�� �ذا أ�م         

��  وقت تواجد�احيث ت�نافس المنظمات حول كيف ز�ادة سرع��ا �� الاستجابة للأحداث والتطورات 

او �غي��ات تمس  �انت �غي��ات مفاجئة أو أي �غي��ات �� الظروف الاقتصادية والديمغرافيةالسوق، سواء 

  3قطاع ال�شاط او المنافسة أو غ��ه.

                                                           
1 Smith, K. G., Grimm, C. M., Chen, M. J., & Gannon, M. J. Predictors of response time to competitive strategic actions: 

Preliminary theory and evidence. Journal of Business Research, 18(3), (1989). PP 245-258. 
2  Chen, Ming-Jer, and Ian C. MacMillan. "Nonresponse and delayed response to competitive moves: The roles of 

competitor dependence and action irreversibility." Academy of Management Journal 35.3 (1992): P 539. 
3  Davies, Tom, Barry Gilbert, and Jeff Swartz. "Competitive response: a new lens for evaluating company 

performance." The Practical Real-Time Enterprise. Springer Berlin Heidelberg, 2005. P 57. 
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منظمات أخرى،  لتحر�ات ��ا المنظماتأك�� ما يق�س وت��ة المنافسة �� السرعة ال�� �ستجيب  حيث أنّ        

فقد لاحظ و�لما زادت السرعة المتوسطة للتجاوب، أثر ذلك ع�� تلا��� الم��ات التنافسية ل�ل منظمة. 

Curtis M. Grimm  ھ
ّ
توقيت التجاوب ا��ا�� بالأيام او الأش�ر ي�ناقص، فإنّ �لما زادت سرعة التجاوب،  أن

يوما �� سنة  65التناف���، من خلال أنواع مختلفة من التحر�ات، انتقل من الوقت المتوسط للتجاوب ف

تتجاوب لتخفيض أسعار  مثلا الط��ان شر�اتو�� وقتنا ا��ا��، فإنّ . 1986يوما سنة  34ا��  1984

ط الوقت للتجاوب متوسّ  �غّ��حيث  ال��مجيات،�� صناعة  ما يلاحظ أيضا. �ذا المنافس�ن �� دقائق

تناولت السلوك  أخرى  دراسة وحسب. 1991فقط سنة ا�� يوم واحد  1979يوما سنة  34التناف��� من 

متوسط الوقت  نّ أكشفت ، مختلفةصناعة  41س�ن الآخر�ن �� ب�ن قادة الصناعة والمتناف التناف���

، كما أظ�رت دراسة للمنافسة �� مجال 1992يوما سنة  54ا��  1988يوما �� سنة  90للتجاوب انخفض من 

متوسط وقت التجاوب  أنّ  1989و 1975 عامي المنتجات ا��ديدة �� صناعة الكمبيوتر ال����� ما ب�ن

  1 .يوما 272يوما ا��  752تناقص من 

، اش�ر  20 خلاليمكن��ا ادخال سيارة من طراز جديد  General Motorsشركة ج��ال موتورز  فإنّ فمثلا       

 Corollaسيارة ف من ذلك، ش�را أو أقل 18ر �ش�ل دوري سيارة جديدة �ل تطوّ  Toyotaوشركة تو�وتا 

Spacio  ا��ا المستقبلية. ورة حياة المنتجات سنة واحدة �� سيار دش�را وتحاول جعل  14.5تو�وتا �� أدخل��ا

�� مجال وتنوي ادخال طراز جديد أو تحديث الأنواع ا��الية �ل ثلاثة أش�ر.  BMWشركة أنّ �� ح�ن 

 42يتضمن  جديدا،منتجا  95 لإدخالخططت  Samsungشركة سامسو�غ  نجد أنّ  صناعة الالك��ونية،ال

 5ش�را ا��  14و�� نفس الوقت خفضت وقت ادخال منتج جديد من  2003نوعا جديدا من التلفز�ونات �� 

�س�� ا�� تقليل وقت ادخال  للمؤسساتتظ�ر �ذه الأمثلة أن التوجھ العام   2 سنوات. 6 خلال أش�ر

والاستمرار�ة �� تقديم القيمة ، تبعا لوت��ة التنافس ال�� �عطي الفرصة فقط للابت�ار المنتجات ا��ديدة

  للز�ون.

   Consistency الثباتالاتساق وثانيا: 

�عد و  .ستجابة ��تلف التغ��ات البي�ية�� الا  المنظمةالقدر من الاستمرار�ة الذي تملكھ ب و�تعلق �ذا البعد

أين  �global enterpriseذا عاملا حاسما �� النجاح أو الفشل، خاصة حينما نتحدث عن مؤسسة عالمية 

يجب أن تتحد �ل اجزا��ا لتعمل �� آن واحد باتجاه التغ��ات ا��تلفة، وال�دف �نا �و التجاوب وفق شعور 

                                                           
1  Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G Smith, OP CIT. P 09. 
2 Ibid, P 11 
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من وجود تقسيمات مختلفة للمؤسسة �عمل �ش�ل منفرد ولو تحت راية اسم شركة  بدلاومظ�ر موحّد، 

��  ��ا ا��تلفة وجعل�اأجزاو  ليا��اسياق مستمر لعم جا�دة لتحافظ ع�� المؤسسات. بحيث �عمل ةواحد

بالقدر من الاستمرار�ة الذي يمكن أن تضمنھ المنظمة �� الاستجابة للتغ��ات و�ذا يتعلق 1توافق مستمر.

البي�ية ا��تلفة، فالبعد الذي يتعلق بالسرعة لا يق�س بدرجة كب��ة �ذا ا��انب، حيث قد �ستجيب 

ب�نما قد ت�ون ا��اجة �نا لضمان سلسلة من المنظمات �سرعة لتحرك تناف��� مع�ن مرة واحدة، 

والت�امل ب�ن الأجزاء  لتنافسية، و�ذا يتطلب توفر الموارد المطلو�ة وقدرا عاليا من الت�سيقالتجاو�ات ا

  ا��تلفة للمنظمة.

  Effectiveness الفعاليةثالثا: 

لماذا يجب  سؤال:�� القدرة ع�� الإجابة ع�� تتعلق الفعالية عموما بدرجة تحقيق الأ�داف، و�نا تكمن      

  ع�� المس��لك ان يختار شركتنا بالذات؟

، وأحد أن الأعمال لا ت�ون متكيّفة عادة ل��فاظ ع�� مركز تناف��� مع�ن Tom & al 2005و�رى        

كيفية بناء علاقة جديدة مع مس��لك، و�ونك الأول ما �و الا جزء من تلك ب يتعلقن الفوز أالأسباب 

تفتخر  المؤسساتالكث�� من ف معينة.منتجات المعادلة، والتحدي يبقى قائما �� كيفية اقناع العميل لاختيار 

�ا فقدت الكث�� من حص��ا �ّ أة سوقية معينة، لتك�شف فيما �عد �ا حققت السبق �� الاستجابة لفرص�ّ أب

  2.ونلاحظ �ذا خاصة �� الأسواق ذات المزاحمة التنافسية العالية منافس��ا،السوقية لصا�� 

جية ت�ون فاشلة، وكشا�د ع�� الكث�� من ا��طط السوقية وال��و� نّ أيضا أ Tom & al 2005و�ؤكد          

 أذلك 
ّ
من المنافس�ن،  أفضل�عض الأسئلة حول نوعية المنتجات ولماذا ��  بطرحالمس��ل�ون  أھ حينما يبدن

ع��  للإجابةأو المراكز البيعية الاتصال �س�ب عدم اعداد وكلاء مراكز الإجابات المناسبة،  يجدون  فإ��م لا

قد تفقد و�نا  ،طلب مقارنات مباشرة مع المنافس�نجات الذي يتالأسئلة الصعبة بخصوص تم�� المنت�عض 

  المنظمات جزء من حص��ا السوقية.

 م�ساو�ة.الأ�عاد الثلاثة للاستجابة التنافسية: السرعة الا�ساق وأيضا الفعالية ل�ست ذات أ�مية          

ع�� �ذا البعد  ال��ك��ل�س معناه ف مقارنة بالأ�عاد الأخرى،ورغم ان السرعة �� الغالب �عطى ل�ا أولو�ة 

                                                           
1 Davies, Tom, Barry Gilbert, and Jeff Swartz, OP CIT, P 59. 

2 Idem. 
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 ع�� للمنظمة وأيضا التنافسية ال�ليةالاس��اتيجية  ع��وأولو�تھ �عد  . ولكن ترتبط أ�مية �لبالذات

  . ا��ا�� والمستقب�� تموقع�ا التناف���

�شمل القدرة  لب ،being reactiveالاستجابة لا �ع�� ب�ساطة التفاعل  نّ أمن الم�م أيضا الإشارة ا��          

نظمة ، فالمan ability to reactوالاعداد المسبق، وكذلك القدرة ع�� ردة الفعل  anticipateع�� التوقع 

ستجيبة تنافسيا �� ال�� تتجاوب بطر�قة تقود ا�� تحس�نات �� أداء اعمال�ا �� مواج�ة المنافسة ب�و��ا الم

  reactiveproactive and .1من ج�ة قادرة ع�� الاعداد المسبق وأيضا التفاعل 

ا�� ممارسة ما �س��  المنظمات قاد �عضوالمزاحمة  المنافسةان ا�ساع شدة  �عض الدراساتوتظ�ر          

الأمر  وكذلك �ا،منافس�استخدمت و�الة للبحث والتحقيق للتجسس ع��  Oracleشركة ف"بالتجسس". 

استخدمت شركة اس�شار�ة للذ�اء التناف���  Procter & Gambleشركة ف ،أيضاايكروسوفت. لم بال�سبة

والأمثلة كث��ة تظ�ر كيف ان المنافسة لد��ا   2للتجسس عن منافس��ا الاساس�ن �� مجال رعاية الشعر.

افسية تنفات المنظمة وخاصة أن المزايا الوج�ان وكيف انھ يمكن �س�ولة و�سرعة تقليد المنافس�ن لتصر 

كما يو��ھ ا��دول  ،ن تن�شر �سرعةحياة قد ت�ون أحيانا قص��ة و�مكن اتكنولوجيا ل�ا دورة ال�� مجال 

  التا��:

  Disruptive Competitionنافسة التمز�قية  لما خصائص:    )1-3(ا��دول رقم

قص�� و�صبح أقصر فأقصر، يوما واحدا �� �عض 

  الصناعات

Response time  

  وقت التجاوب

  مع تحر�ات اك�� مثل ادخال منتج جديد �يز�د، ح�

  يصعب تنفيذه

Frequency of action 

  تكرار الفعل

تخفيض الأسعار، منتجات جديدة، و�لاحظ تزايد �� 

  براءات الاخ��اع

Type of action 

  نوع الفعل

 Characteristics of business  منافس�ن أك��، فشل أك��، العدوانية �� التنافس

Environment 

  خصائص ب�ئة الاعمال

 

  المصدر:

Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G Smith, Strategy as Action: Competitive Dynamics and Competitive 

Advantage: Oxford Univ. Press, 2005. P 13. 

                                                           
1 Davies, Tom, Barry Gilbert, and Jeff Swartz, OP CIT, P 60. 
2  Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G Smith,: OP CIT. P 07. 
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حاولت من خلال�ا ت�يان الت�لفة  McKinsey & Coو�� دراسة قامت ��ا الشركة الاس�شار�ة الش���ة          

الشركة ال�� تتخلف �ستة أش�ر عن الدخول للسوق  نّ أ أظ�رتمن وراء التأخر عن الدخول للسوق. 

  تقر�با ثلث الأر�اح ا��تملة ع�� مدى عمر المنتج.سي�لف�ا ذلك 

  ت�لفة الدخول المتأخر للسوق :  )1-4(ا��دول رقم

  �انت شركتك متأخرو عن الدخول للسوق بــــــــــــ اذا

  ش�ر  ش�ران  أش�ر 3  أش�ر 4  أش�ر 5  أش�ر 6

ـــــــــــــ  فإن الأر�اح ال�لية المتوقعة سوف تنخفض بــ

-33% -25% -18% -12% -7% -3% 

  ش�ر، فإن الأر�اح تز�د بمقدار 1إذا �ان الوقت ا��سن للدخول للسوق بــــ 

+11,9% +9,3% +7,3% +5,7% +4,3% +3,1% 

      

 المصدر: بالاعتماد ع��:

J. T. Vesey, "Time-to-market: put speed in product development," Industrial Marketing Management, 

vol. 21, 1992, p. 153. 

المستمر، بحيث ان �ذا ع��  يظ�ر ا��دول أ�مية أن �س�� المنظمات �� الاستجابة لتحقق التكيف              

  و من ج�ة ا��صة السوقية.من ج�ة الأر�اح ال�� قد تضيع�ا أ المدى الطو�ل قد ي�لف�ا الكث��، سواء

  أنواع ردود الأفعال التنافسية المطلب الثالث:

�ناك عدة أنواع من ردود الأفعال التنافسية ال�� يمكن لأي منظمة اعتماد�ا كطر�قة لتتحرك ��ا           

 & Chenحيث يرى �ل المستو�ات �� المنظمة، وخاصة �� جانب التحرك الاس��اتي��، تنافسيا، و�شمل ذلك 

al التحديد الموضو�� للتجاو�ات  �� كيفية التحدي الأك�� �� دراسة التفاعلات ب�ن المنافس�ن �و نّ أ

  1.التنافسية

التعديل نحو ��م مبيعا أقل، فبعض المنظمات تركز ع�� التنافسية �� �ذا ا��انب، ��ود ا�وتختلف          

ل الانتقال من تص�يع منتج والتحوّ أو  خفيض �� العمليات وتخفيض نفقات العمال والادار��نتيقود نحو 

 �از�ادة ج�ود ا�� و الاستعانة بمصادر خارجية، كما قد �س��أ مر�ن معا� الأ ا�� است��اد او الاندماج �

، وتحقيق م�اسب تنافسية مؤقتة تخفيض الاسعار وقبول �امش ر�ح أقلأو  ل��فاظ ع�� الز�ائن البيعية

  لغرض مع�ن.

                                                           
1 Chen, M.-J., & MacMillan, I. C. OP CIT, P 551. 
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عا��ت �عض الدراسات مسألة الاحت�اك ب�ن المؤسسات �� أسواق مختلفة من ج�ة أخرى،          

multimarket contact  كخاصية عامة "لصناعة" او "مؤسسة" أو "سوق" كدراسةHughes and 

Oughton عددة (درجة ال�� عا��ت العلاقة ب�ن التنوع والر�حية و الاحت�اك ب�ن المؤسسات �� أسواق المت

 أ أظ�رت، وال�� المنافسة)
ّ
ھ �لما زاد �ذا الاحت�اك او المزاحمة ب�ن المؤسسات المتنافسة �� أسواق مختلفة ن

، tacit collusionى ذلك ا�� اتجاه �عاو�ي أك�� ب�ن تلك المؤسسات أو ما سماه الباحث تواطؤا ضمنيا �لما أدّ 

ؤسسات مثلما عا��ت . أيضا قد ت�ون كخاصية عامة للم1و�ذا يؤدي ا�� اتجاه احت�اري اك�� للقطاع 

ب�ن المؤسسات ال�� تلتقي �� نقاط  Strategic deterrenceقضية الردع الاس��اتي��  Barnett, W. Pدراسة 

أي البحث �� ما�ية الاس��اتيجية ال�� تضمن ردا طو�ل المدى،  ،multipoint competitorsتنافس متعددة 

  . 2التنافستخفيض درجة ع��  م�� يجبو بقوة  المنافسة يجبوم�� 

�ذه المسالة من خلال جدول �عطي أمثلة عن ردود الأفعال التنافسية  Marrero 2011و�عا��              

  ظة للمنظمة.اعتمادا ع�� التغي�� �� السعر أو ا���ود ال��و�جية، أي النظر ا�� التحر�ات الملاح

  : أمثلة عن التجاو�ات التنافسية)1-5( ا��دول رقم

قرر  المنافس الأول 

  �غي��

�� �ذا 

  الاتجاه

المنافس الثا�ي قرر الرد 

  بتغي��

�� �ذا 

  الاتجاه

نوع الاستجابة من 

المنافس الثا�ي 

  تصنف ع�� أ��ا

Subtype  

  النوع الفر��

  السعر

  يز�د

  السعر
 �عاون   يز�د

  �سيط
  ان��از�ة ينقص

  ال��و�ج
 �عاون   يز�د

  معقد
  ان��از�ة ينقص

 ينقص

  السعر
 �عاون   يز�د

  �سيط
  ان��از�ة ينقص

  ال��و�ج
 �عاون   يز�د

  معقد
  ان��از�ة ينقص

  المصدر:    

Mariana Itriago Marrero, “Long-Term Strategies and Competitive Response” Doctorado en Ciencias 

Administrativas del Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey – Campus Ciudad de 

México, 2011, P 13.  

                                                           
1 Kirsty Hughes & Christine Oughton: Diversification, Multi-market Contact and Profitability: Economica, New Series, 

Vol. 60, No. 238 (May, 1993), P 203. 

2  Barnett, W. P. ‘Strategic deterrence among multipoint competitors’, Industrial and Corporate Change, 2, 1993. p 250. 
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ا��دول يظ�ر التوفيقات الممكنة للتحر�ات التنافسية الثنائية ابتداء بتغي�� سعري من قبل المنافس          

  ،الأول 
ّ
المنافس الأول �و المبادر وأن فعلھ �ذا حركة مستقلة ول�س استجابة  نّ أھ يف��ض �� �ذه ا��الة فإن

السعر، و�� حالة الز�ادة فإنھ يواجھ  يخفّض منو أ أن يز�د للمنافس الأول فإنّ و�نا لتأث��ات سابقة. 

قرار الشراء �عتمد بدرجة أو�� ع�� السعر ول�س ع�� أي  أنّ  ناام�انية تقليل ا��صة السوقية إذا اعت�� 

 عر (وفق الاعتبارات السابقة) فإن ال�دف �و ز�ادة المبيعات و�التا��وامل أخرى، و�� حالة إنقاص السّ ع

  ا��صة السوقية. ز�ادة

من ج�ة أخرى �عت�� المنافس الثا�ي �و المستجيب ل��ديدات المنافس الأول من خلال �غي�� الأسعار،         

السياسة السعر�ة او من خلال ا���ود ال��و�جية، فاذا أظ�ر المنافس و�� �ذه ا��الة فإنھ يمكن أن �غ�� �� 

و قد يظ�ر سلو�ا ان��از�ا آخذا �ع�ن الاعتبار ما فقده أ�ذا �عد من قبيل التعاون  نّ إثا�ي توج�ا مماثلا فال

ھ النوع الفر�� أمّا الأول.المنافس 
ّ
ثا�ي، و�ذا �ش�� ب�ساطة إ�� نوع الاستجابة ال�� أظ�ر�ا المنافس ال فإن

ھ معناه 
ّ
�انت الاستجابة للتغ��ات السعر�ة مثلا بتغي��ات سعر�ة أخرى ح�� لو �ان الاستجابة �� اتجاه  إذاأن

أن �ستجيب للتغ��ات قرر المنافس الثا�ي  إذامختلف، ف�ذا �عد سلو�ا �سيطا من الاستجابة، والعكس 

  قدا.السعر�ة من خلال ترو�ج المبيعات، ف�ذا �عد سلو�ا مع

�ذا المثال �عكس التفاعلات التنافسية �� درج��ا ال�سيطة، حيث أن وجود عدد كب�� من المنافس�ن          

�انت المنظمة تنافس �� الأسواق الدولية، يجعل من �ذه المسألة أمرا معقدا جدا، و�حتم أن  إذاخاصة 

  ��ا التنافسية.�عتمد المنظمة ع�� منا�� وذ�نيات جديدة �ساعد �� ف�م أفضل لب�ئ

أخرى �� عدة مؤسسات فإن المؤسسة ال�� تلتقي    Baum, Joel A. C., & Helaine J. Kornوحسب        

حل التنافس أسواق، من المتوقع أن ترصد سلو�ا مماثلا �� �ل تلك الأسواق، فلا يكفي الرد �� السوق م

فإن مخرجات تار�خ من التفاعلات التنافسية �� أسواق متعددة ر�ما سوف يؤدي ، ا��ا��. وكن�يجة لذلك

  ��rivalrous behavior.1 ال��اية ا�� انخفاض �� السلوك ال��اح�� 

فالمنظمات ال��  نّ س�� المنظمات �� �عز�ز استجاب��ا التنافسية، لھ أثر ع�� أداء الأعمال ا��اص ��ا،إ         

، سوف تحقق مزايا الأداء المستجيب، مما قد ل قدر عا�� من الاستجابة تنافسية� ظتضمن أداء مم��ا �

عليھ �� ظل  يضمن لھ مزايا تنافسية فر�دة، ولكن أحيانا ت�ون مؤقتة لأن �ذا الوضع من الصعب ا��فاظ

  ب�ئات تنافسية عالية.

                                                           
1 Baum, Joel A. C., & Helaine J. Korn: Competitive Dynamics of Inter Firm Rivalry, Academy of Management Journal, 1996, 

39:2, P 251. 
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ا��دول  يقدماذ  .والاستجابة التنافسية، جدولا يختصر العلاقة ب�ن الأداء Tom & al 2005و�قدم         

فقد ي�ون الأداء مستجيبا وقد ي�ون جيّدا ولكنّھ لا يتضمن تحص�نات �عزز من استمرار�تھ  :أر�ع حالات

ضعف استجابة المنظمة، وا��الة الأخرى �� التباطئ �� ا��انب�ن، و�نا �عا�ي المنظمة اختلالات  ن�يجة

  يتعّ�ن العمل لت��يح�ا.

  التجاوب التناف��� عيّةار� :ء الاعمال والاستجابة التنافسيةأداالعلاقة ب�ن   :)1-6(رقما��دول 

  �عـــا�      

  مستجيب أداء  

Responsive Performers 

  نمحصّ  أداء غ�� 

Vulnerable Coasters 

ال
مــــــــ

لاع
ء ا

دا
أ

  

  أداء غ�� �اف

Underachievers 

  متباطئ

Laggards 

  متد�ي  التنافسيةالاستجابة   �ا�عــــ
  

  المصدر:

Davies, Tom, Barry Gilbert, and Jeff Swartz. Competitive response: a new lens for evaluating company 

performance. The Practical Real-Time Enterprise. Springer Berlin Heidelberg, 2005. P 61.  

المر�عات  ،business performanceالتنافسية و��ن أداء الاعمال  الاستجابةيصف ا��دول العلاقة ب�ن      

ماتالأر�عة تظ�ر ان 
ّ
  :التالية ت�ون �� احدى ا��الات المنظ

  Responsive Performers :مستجيبأداء  .1

�ية مع قدرات �امة للتجاوب ضمن �ذه ا��موعة تتم�� باستجابة عالية ��تلف التغ��ات البي المنظمات      

 �� أداء اعمال عا�� للمنظمة.  ت��جمر�ع م�سق وأيضا فعال، و�ذا ي���� م��ة تنافسية س�ش�ل 

  Underachieversأداء غ�� �اف  .2

تحو�ل م����ا �� الاستجابة بة عالية ولكن لا يمك��ا ب�ساطة ضمن �ذه ا��موعة تتم�� باستجا المنظمات      

مجموعة من العوائق ال�� تمنع تحصيل النتائج وت�بط ا�� أداء اعمال محسن. و�نا قد يرجع الامر ا�� 

 المنظمة من اس�يعاب التغ��ات ا��ارجية.

  Vulnerable Coasters  محصّنغ��  أداء .3

، ولك��ا رغم ذلك تظ�ر أداء �عا�ي الشر�ات �� �ذا النوع من عدم كفاية قدرات الاستجابة التنافسية        

 ، ومع استمرار�ة �ذا الوضعنةغ�� محصّ  المنظمةبحيث �عت��  مستمر،لكن �عد �ذا موقعا غ��  عاليا،
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ر�ما ي�ون حصول�ا �ذا التموقع من خلال الاستجابة ��   زمة تنظيمية كب��ة.أا��  سوف يؤدي �� ال��اية

ال�� �ش�د  بعض المنظماتفداخ��. ع�� الوضع ال ترك��ن�يجة  أو القصور،الما��� لك��ا �عا�ي الآن من 

  .معرضة ا�� �ذا �ش�ل خاصسر�عة �� دورة حياة التكنولوجيا. ر�ما  �غ��ات

  

  التنافسية كميزة لتحقيق التكيف المستمر ةالرابع: الاستجابالمطلب 

، �ان رد فعل القائد �� قطاع ال�شاط Virgin Colaإدخال ماركة   Richard Bransonر  حينما قرّ        

الدخول إ�� قطاع صناعة البلاس�يك،  ECSلما أرادت شركة ولكن ، ... لا ���ء. Coca Colaمؤسسة �و�ا �ولا 

 ,LIONEL HONORÉ، و�و ما �ساءل عنھ الباحثان AKZOردود فعل قو�ة من قبل قائد الصناعة  حفّزت

FRÉDÉRIC LE ROY 1��  كيفية تفس�� مثل �ذا التصرفات وردود الأفعال التنافسية اتجاه المنافس�ن

ا��دد، �عض المؤسسات ت�ون حساسي��ا كب��ة جدا لأي داخل جديد، �� ح�ن لا تحرك مؤسسات أخرى 

  ساكنا بدخول مؤسسات جديدة.

 يمكن الت�بؤ بھ تماما، لا �م المنظورات ا��ديثة للاس��اتيجية �� النظر للمستقبل ع�� أنھ لاأمن          

تبحث �� إم�انية وضع ت�بؤات طو�لة الأمد  The chaosيمكن التحكم فيھ، وفوضوي كث��ا. مف�وم الفو��� 

  2 لأي نظام إذا �انت الشروط الأساسية غ�� معلومة بدرجة كب��ة.

ال�ون فوضوي من المستحيل تقر�با ان تت�بأ بما سيحصل ��  نّ أباعتبار وأساسا تجادل �ذه النظر�ة          

أي تطور ��  أي وقت وم�ان مع�ن، باعتبار أن الأشياء مرتبطة �ش�ل أسا��� وجو�ري �� أي نظام مع�ن وأنّ 

النظم الفوضو�ة تبدو من أنّ أي جزء من أجزاء النظام سي�ون لھ ا�ع�اس ع�� الأجزاء الأخرى، و�الرغم 

لمنظر�ن يجادلون بالعكس، فقد تظ�ر أنماط معينة داخل �ذا النظام من خلال سلوكيات عشوائية فإن ا

   متجا�سة �� ترت�ب مع�ن.

التناف��� وتطورات ب�ئة  و�� جانب الاس��اتيجية تضيف �ذه النظر�ة أ�عادا �امة �� دراسة السلوك           

حيث قدمت �عض الإضافات �� ف�م الأنماط ا��تلفة للتغي�� الاس��اتي��. فالمفا�يم التقليدية لا  الأعمال،

  ت�ون صا��ة �� �عض ا��الات أي ي�ون التوقع أمرا صعبا جدا.

                                                           
1 LIONEL HONORÉ, FRÉDÉRIC LE ROY / REAGIR À L’ENTREE DE NOUVEAUX CONCURRENTS : LE CAS DU SECTEUR 

BANCAIRE FRANÇAIS , XIème Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique,  Faculté des Sciences 

de l’administration Université Laval, Québec, 13-14-15 juin 2001, P 02. 
2 Sloan, Julia. Learning to think strategically. Routledge, 2013. P 22. 
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من مؤشرات النجاح، ل�انت مؤشرا  scale curveو أثر الوفرة   experience curveأثر ا����ة  بقي فلو           

حسب ما   adaptive ecosystem تقود سوق ال�واتف الذكية، لك��ا �وجمت من نظم بي�ية متكيفةنوكيا 

دخول المبكر �� �ذه السوق �� بادئ الأمر مزايا ال امتلك فأمثال �ذه الشركة. Martin and Deimler  1يراه 

�عرضت لنوع جديد من المنافسة وخاصة من قبل شركة آبل الش���ة  ولك��ا ،واك�سب مزايا متعلقة بالت�لفة

Apple  من المطور�ن  اكب��  الاتصالات (الشراكة)، وعددلظاما متكيفا من الموردين وشر�ات ن امتلكتالذي

نظاما نا��ا لل�واتف  Googleشركت غوغل طورت  من ج�ة أخرى  .iPhoneالمستقل�ن لدعم تطبيقات 

) الذي اعتمد ع�� عدد كب�� من الشر�اء ا���ز�ن ومطوري الأنظمة المستقل�ن. فالقدرة الذكية (الأندرو�د

اذن ع�� ا��مع ب�ن الأصول والقدرات المتم��ة سمح لتلك الشر�ات أن تتجاوز آثار منح�� ا����ة وأن تصبح 

 رائدة �� السوق بدل شر�ات أخرى معروفة �� ظرف قيا���.

ومن خلال ما قال نقت�س  الكب��،�� مذكراتھ عن �ذا ا��دث  يذي لشركة نوكياالمدير التنف وقد كتب        

  ا��مل التالية:

"�ناك و�� كب�� قادم من منافس�نا، أك�� سرعة مما قد تصورنا قط"..."لقد غ��وا قواعد اللعبة، وآبل    

ا��زء الأك�� من الابت�ار اليوم تمتلك الأشياء الأك�� رقيا"... "لقد أصبحت غوغل قوة جاذبة، لقد رسمت 

�� جو�ره"..."لدينا �عض المصادر اللامعة للنجاح �� نوكيا، لكننا لا نجسد�ا �� السوق �سرعة �افية"..." 

من خلال نظام بي�� اي�ولو�� �امل �ا لسوقية من المنتجات، ولكن يأخذو�"منافسونا لا يأخذون حص�نا ا

entire ecosystemنا بنفس الطر�قة، س�تقدم أك�� فأك�� ا�� الوراء، ب�نما ."..." وكن�يجة، اذا واصل

  2منافسونا يتقدمون أك�� فأك�� ا�� الأمام"

الشر�ات العر�قة �عتقد دائما  نّ وكيا، إلا أ�ذا الأمر حصل مع شر�ات أخرى، قبل شركة ن نّ ورغم أ          

وقدر��ا ع�� كسب حصص سوقية أ��ا سوف تبقى �� السوق لأ��ا ب�ساطة �عتمد ع�� ولاء الز�ون للماركة 

 ، رغم ان التنافسية أ��ت أك�� عدوانية �� السنوات الأخ��ة ولا ت��ك الفرصة للشر�ات ح�� للتفك���امة

  .�� ا��طوات المقبلة

بداية الست�نات سيطرت سو�سرا �� مجال صناعة الساعات ال�� �عتمد دائما ع�� ا��رفية �� فمثلا           

العالية لليد العاملة السو�سر�ة، ودقة التصميم المي�اني�ي، ورغم ذلك لم تصمد �ذه الصناعة مع ظ�ور 

مع  Quartz، وال�� قدمت للز�ون ساعات أرخص باستخدام تكنولوجيا Timexو Seikoشر�ات مثل 

                                                           
1 Reeves, Martin, and Mike Deimler. Adaptability: The new competitive advantage .Harvard Business Review, 2011. P 5. 

  للمز�د أنظر: 2

MacIntosh, Robert, and Donald Maclean. Strategic Management: Strategists at Work .Palgrave Macmillan, 2014. PP 

164-165. 
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 %15ا��  1965سنة  %48إضافات وم��ات �امة. فانخفضت ا��صة السوقية للساعات السو�سر�ة من 

  1فقط مع بداية الثماني�يات.

، ففي دراسة لأسباب الفشل ل�ذه  KODAKوحدث نفس الأمر تقر�با مع شركة �وداك العر�قة          

ان �ذه الشركة أخفقت �� مفارقة ب�ن المنطق والرؤ�ة الإبداعية ��  Mendes 2007 الشركة العر�قة، يرى 

الاس��اتيجية، حيث لم تدرك أ�مية الانتقال ا�� نوع جديد من ال�ام��ات بدأت تلقى رواجا خاصة �� ظل 

الاقتصاد الرق�� وتوجھ العالم نحو اقتصاد �عتمد ع�� المعلوماتية �ش�ل كب��، بدلا من ذلك ركزت ع�� 

  2قة التقليدية �� معا��ة الصور.طر�ال

دخال نوع بل ع�� إ ،و�نفس قواعد اللعب �عتمد المنافسة المباشرةلم  المنافس الرئ���� �نا حيث أنّ       

وتقدم  ، من الممكن أن تضيف قيمة للز�ون  �عر والمزايا الإضافية ال�جديد من المنتجات بال��ك�� ع�� السّ 

واقع  تقر�ر عن �ذا ا��ال لمساعدة أ��اب المنظمات ع�� وضع �عض المؤسسات خدمات اس�شار�ة ��

�� ب�ئة الأعمال ا��اصة ��ا وال�� �ساعد�ا �� ال��اية ع�� اتخاذ قرارات  الاستجابة ��تلف التغ��ات البي�ية،

لف��ة أطول، أو التجديد من  حاسمة، �سمح باك�ساب حصص سوقية أو ا��افظة ع�� تفوق�ا التناف���

بحيث �ستع�ن ��ا الكث�� من المنظمات لدعم   3.بما يناسب التوج�ات ا��اصلة التناف���سلوك�ا 

اس��اتيجيا��ا بمعلومات تتضمن تحليلا للب�ئة ا��ارجية خاصّة والوضع التناف��� وأيضا اس�شرافا لبعض 

  التوج�ات السوقية �� مراحل قادمة.

  

                                                           
1 Charitou, Constantinos D., and Constantinos C. Markides. "Responses to disruptive strategic innovation." MIT Sloan 

Management Review 44.2 (2002): P 60. 
2 Mendes, George. "What Went Wrong at Eastman Kodak?." The Strategy Tank(2007). P 5. 

  ع�� موقع�ا  achieveglobalمثلا مؤسسة  3

competition.aspx-to-solve/responding-we-do/problems-we-http://www.achieveglobal.com/what  

  www.outwardinsights.com ع�� موقع�ا  OUTWARD INSIGHTSومؤسسة 
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  :الأولخلاصة الفصل 

  

ن من خلال تناول �عض المفا�يم النظر�ة المتعلقة بالمنافســـــــــــــة الفائقة، أنّ المرحلة القادمة من تب�ّ         

التنافس ســـــــــــوف تتضـــــــــــمن شـــــــــــروطا صـــــــــــعبة، اذ تفرض متغ��ات جديدة ع�� منظمات الاعمال وتضـــــــــــع 

ع�� مفا�يم الم��ة التنافســـــــــــــية  التحدي الأول �و كيفية بناء مرتكز للتنافســـــــــــــية، �عتمد �شـــــــــــــ�ل خاص

  .البعيد استمرار�ة المنظمات ىايا المرتبطة وال�� تضمن �� المدالمؤقتة، وال�� �عت�� كسلسلة من المز 

 مع ب�ئ��اكما تطرق الفصــــــل ا�� مف�وم الاســــــتجابة التنافســــــية كقدرة لقياس مدى تفاعل المنظمة           

طو�ر �ذا المف�وم �شــــــــ�ل عام خاصــــــــة المقار�ة و�ناك وج�ات نظر متعددة ترجع لمقار�ات ســــــــا�مت �� ت

ال�� �عتمد ع�� القدرات الديناميكية للمنظمة. كما تم تناول الأ�عاد الرئ�ســـــــية ال�� ســـــــ�تم ال��ك�� عل��ا 

�� ا��انب التطبيقي وقياس مف�وم الاســــــــــتجابة التنافســــــــــية وال�� �شــــــــــمل الســــــــــرعة، الثبات والا�ســــــــــاق 

ة وفق انواع عديدة من ردود الفعل التنافســــــــــــية وال�� تحاول من وأيضــــــــــــا الفعالية. اذ �ســــــــــــتجيب المنظم

  خلال�ا ضمن موقع تناف��� مع�ن او الرد ع�� تحر�ات المنافس�ن.

  
 



  
  

 
 
 
 
 

                       
  
  
  
  
  

  
  
  
  

 
 
 
 
 

إطار نظري ومفاهيمي في إدارة 
 المعرفة الاستراتيجية



ــــــــــــــتم�يد الفصل الثان                                        يـــــــــــــ

 

  

  تمهيد الفصل الثاني:

  

الأسواق، و�التا�� حاولت  ��تم��ت السنوات الأخ��ة باضطراب ب�ئة الأعمال واشتداد المنافسة           

سع��ا نحو تحقيق التم��،  إطار�� المنظمات أن ت�ب�� المنا�� الإدار�ة ال�� تتلاءم والوضعية �ذه، و

، �س�� منظمات الأعمال ا�� إدارة معارف�ا واستغلال�ا �� تحقيق مزايا تنافسية و�عز�ز جودة منتجا��ا

مما �ستد�� إدارة وخاصة العمل ع�� بناء اس��اتيجيات فعالة وا�شاء ديناميكية للتكيف من خلال�ا، 

للمعارف الاس��اتيجية ال�� تمتلك�ا المنظمة، من خلال من��ية صارمة ودقيقة �ساعد �� ف�م أنماط 

وام�انا��ا من السلو�ات التنافسية وتوج�ات ب�ئة الأعمال وضبط الوضع الداخ�� للمنظمة بما يتلاءم 

  والمستجدات البي�ية من ج�ة أخرى. ج�ة

�ذا الفصل تناول مف�وم إدارة المعرفة الاس��اتيجية من خلال التعرف  وع�� �ذا الأساس يحاول       

كيفية ظ�ور إدارة المعرفة كمن�� اداري حديث ضمن مسا�مات العديد من الباحث�ن، اذ ي�ب�� ع�� 

من ا��انب الم���� ابراز الطر�قة ال�� ظ�ر ��ا المف�وم لعرض إيضاح و�عز�ز ا��انب الا�ستمولو�� 

عرض المبحث الثا�ي ما�ية المعرفة الاس��اتيجية وأنواع�ا وكذا مف�وما لإدارة المعرفة للدراسة، ثم �

 أ�ميةالاس��اتيجية وكيف تطورت ضمن سياق تطور الإدارة الاس��اتيجية، و��ناول المبحث الثالث 

 م�ارات التفك�� الاس��اتي��.جية �� دعم إدارة المعرفة الاس��اتي
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  دارة المعرفة الاستراتيجيةلإ التطور المفاهيميالمبحث الأول: 

ت�تقل المفا�يم �� مجال دراسة المنظمات �ش�ل عام وفق أطر معينة تضمن وصول�ا ا�� ن�� مفا�ي��       

 مقبول، حيث تطور مف�وم إدارة المعرفة وفق اس�امات الكث�� من الباحث�ن �� تخصصات متعددة.

  يات الاهتمام بإدارة المعرفــةالمطلب الأول: بدا

يرجع البعض بداية إدارة المعرفة إ�� النظر�ات الكلاسيكية �� الإدارة، سنحاول �نا ت�بع أ�م التطورات      

  ال�� شمل��ا �ذه المرحلة وال�� يمكن إدراج�ا ضمن إدارة المعرفة.

 أنّ  تم اعتبارور التق��، حيث النظر�ات النيوكلاسيكية أ�مية المعرفة أو التطلم تو��            

التكنولوجيا والمعرفة عاملان خارجيان، خاصة ضمن نماذج النمو المعروفة، ولم �عت�� المعرفة كمصدر 

�ذه ا��الة ترتبط بالفرضيات ال�� �انت صا��ة آنذاك، حيث اعت��وا ان الفاعل�ن  1لتحقيق النمو.

ومات ال�املة و�تم��ون بالرشادة المطلقة �� اتخاذ�م منت، مس��لك...) تتوفر لد��م المعل(الاقتصادي�ن 

  .للقرارات

 100أنــھ يجــب الرجــوع حــوا��  Schuett P شــووتلــنف�م حقيقيــة ا��ــذور ا��قيقيــة لإدارة المعرفــة، يقــول      

ومعاصر�ھ،  Frederick Taylor فر�دير�ك تايلور سنة إ�� الوراء، و�الضبط إ�� أف�ار الإدارة العلمية لصاح��ا 

فقـــــد �ــــاـنوا أول مـــــن طبّـــــق المعرفـــــة �ـــــ� عمليـــــات العمـــــل، فقبـــــل ذلـــــك �ــــاـن اج��ـــــاد الإ�ســـــان لتطبيـــــق المعرفـــــة 

لتحســـ�ن وســــائل العمــــل، بـــدلا مــــن الا�تمــــام بتحســــ�ن العمليـــات الإنتاجيــــة ذا��ــــا، حيـــث حــــدد تــــايلور ثلاثــــة 

  2مبادئ أساسية:

 إحلال العلم م�ان التقدير الذا�ي للعامل؛ -

 مل�ن وتطو�ر�م؛الاختيار العل�� للعا -

حـــل مشـــا�ل العمـــل ي�ـــون بالتعـــاون مـــع الإدارة وفقـــا للقـــوان�ن العلميـــة، بـــدلا مـــن تـــرك ا��ـــل �ـــ� يـــد  -

  العمال وحد�م.

                                                           

1 Frédéric DUVINAGE: Economie basée sur la connaissance et gouvernance territoriale de la connaissance - une 

nouvelle grille de lecture pour le développement économique endogène au niveau territoria-l ،thèse de doctorat, 

Université de Nancy II. France, 2003 ، P 20.  

2 Peter Schütt: The post-Nonaka Knowledge Management , Journal of Universel Computer Science, vol. 9, no. 6 (2003), P 

454. 
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لـــــم تحســـــن إدراك مصـــــادر المعـــــارف ا��ديـــــدة وخاصـــــة الإدارة العلميـــــة فـــــإن  نجـــــم عبـــــود نجـــــموحســـــب         

ن أجــل الكســب ولــ�س بوصــفھ كينونــة إ�ســانية يــتعلم مــ ف�ــوفالإ�ســان ، ا��انــب الإ�ســا�ي والبعــد الاخلا�ــ�

، و�عـــــد ذلـــــك جـــــاءت نظر�ـــــة العلاقـــــات الإ�ســـــانية لتظ�ـــــر أ�ميـــــة 1متعلمـــــة ومنتجـــــة للمعرفـــــة مـــــادة الـــــتعلم"

العوامل النفسية �� ب�ئة العمل و�التا�� سا�مت �ـ� اظ�ـار البعـد ا��مـا�� للمعرفـة، مـن خـلال التحسـ�ن �ـ� 

غ�ـ� أنّ �ـذه النظر�ـة لـم �شـر  اد وانتقال ب�ن المعارف الضـمنية خاصـة. الب�ئة ال�� تضمن التفاعل ب�ن الأفر 

ع�ــ�  والتقليــدي أك�ــ� ع�ــ� المعرفــة الصــر�حة مقارنــة بالمعرفــة الضــمنية، حيــث ركــز المنظــور  المنطــق،ا�ـ� �ــذا 

ــ  Cohendet & alحيــث يــرى ، أك�ــ� مــن ا��مــا�� البعــد الفــردي للمعرفــة
ّ
العمــل فمنظــور تقليــدي  ھ مــن أن

مــن خــلال جماعــة معينــة مــن أطــراف مختلفــة، ولــ�س مختلفــا "ا�ســتومولوجيا" عمــا ينجــزه أي فــرد �ــ�  ينجــز

  فالبعد الضم�� �ان مغيبا نوعا ما. 2»تلك ا��موعة

المعلومـــــات غ�ـــــ�  مشـــــ�لةاطروحا��مـــــا الشـــــ���ة حـــــول اســـــ�امات ضـــــمن  Simonو  Hayek قـــــدم �عـــــد ذلـــــك    

 rôles de l'ignorance  les.3التجا�ــلوا�ــ� حــول أدوار  �شــ�ل واتحــدثمــن مــن أوائــل  �ايــك �عــدّ  و ال�امــل.

القــــدرة ع�ـــ� اتخــــاذ القــــرار تــــرتبط  نّ  المعرفـــة محــــدودة وأاعتبــــار أنّ  �ــــ� H. Simon �ر�ــــرت ســــايمون ده أيّـــو 

ا�ــ� مفــا�يم حديثـــة فيمــا �عـــد  حيــث أسســـت �ــذه النظــرة ؛ بالمعرفــة المتــوفرة ضــمن ظـــروف وشــروط معينّــة

  بمف�وم التعلم التنظي��. كث��ة، خاصة ما �علق

�ـــذه النظـــرة العقلانيـــة أدت إ�ـــ� إ�مـــال القـــدرة الإ�ســـانية ع�ـــ� خلـــق المعرفـــة ســـواء أنّ ّ توفيـــقلكـــن يـــرى        

�ـــ� رؤ�ـــة ال�شـــر ك�ائنــات تك�شـــف بفاعليـــة المشـــكلات  Simon ع�ــ� المســـتوى الفـــردي أو التنظي�ـــ�، وأخفــق

  4 وتخلق المعرفة �ل�ا.

الـــذي ألفـــھ ســـنة  �Personal Knowledgeـــ� كتابـــھ المعرفـــة ال��صـــية  M. Polany �يبـــولاوُ�عت�ـــ�          

ل مــن أشــار إ�ــ� أ�ميــة المعرفــة الضــمنية، و�رجــع لــھ الفضــل �ــ� ظ�ــور التصــ�يف المشــ�ور للمعرفــة ، أوّ 1958

لكــن ون�يجــة  عــا�� �عــض ا��وانــب المتعلقــة بالاف��اضــات الفلســفية للمعرفــة. حيــث .وضــمنيةإ�ــ� صــر�حة 

                                                           
، ص 2008،الوراق لل�شر والتوز�ع ،عمان، الأردن ،الطبعة الثانية ، -المفا�يم والاس��اتيجيات والعمليات-إدارة المعرفةنجم عبود نجم ، 1

257.  
2 Patrick Cohendet & al, La gestion des connaissances: Firmes et communautés de savoir, ECONOMICA, Paris, France, P 

154.  
3 Alain Bienaymé: Y-a-t-il une nouvelle économie, Réalités Industrielles; ABI/INFORM Global ,Aug 2007, p 36. 

  .102، �شر مركز ا����ات الم�نية للإدارة "بيمك"، القا�رة، مصر، ص الإدارة بالمعرفةعبد الرحمن توفيق،  4
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كيفيــات خــزن المعرفــة ال��ك�ــ� فيــھ طــورات ا��اصــلة �ــ� مجــال تكنولوجيــا المعلومــات �ــ� تلــك الف�ــ�ة، ســاد للت

  .  1"فإذا عرفنا أننا �عر فقط ، والمنطق السائد �� �ذا ا��يل �و " واعتبار المعرفة مجرد معلومات

  نظور الاستراتيجي للمعرفةالمالمطلب الثاني: 

، حيـــث فرضـــت المؤسســـات �ـــ� مجـــال الإدارة الاســـ��اتيجية �امّـــة ات بتطـــوراتتم�ـــ�ت ف�ـــ�ة ��ايـــة الســـبعين     

لــم تمنــع  الك�ـ�ى،الــدخول ال�ـ� احتمــت ��ـا الشــر�ات  تنافســيا، فعوائـقاليابانيـة نفســ�ا بقـوة وحققــت تفوقـا 

فتبـــ�ن أن عوامـــل تحقيـــق الأداء  �عضـــ�ا،مؤسســات ناشـــئة مـــن دخـــول تلـــك القطاعـــات وح�ـــ� الســـيطرة ع�ـــ� 

 بــورترحيــث لــم يقــدم تحليــل  . نفســ�ا قبــل ا��ــيط و�ــالأحرى مــن موارد�ــا الداخليــة المنظمــة�ي مــن تــأ الممّ�ــ�

ــ
ّ

  .أجو�ـة مقنعــة للتغي�ـ�ات ا��اصــلة تحقيــق التكيـف مـع الب�ئــة ا��ارجيـةضـرورة ز ع�ـ� التناف�ـ��، والـذي رك

"فع�ــ� الــرغم مــن  ذلــك لظ�ـور مقار�ــة جديــدة ديناميكيــة تنطلـق مــن التحليــل الــداخ�� للمنظمـة و�ـذا أسّــس

أن الفــــــرص وال��ديــــــدات البي�يــــــة �عــــــد عوامــــــل م�مــــــة، إلا أن المــــــوارد الفر�ــــــدة للمنظمــــــة تتضــــــمن المتغ�ــــــ�ات 

  2.الرئ�سة ال�� �سمح بتطو�ر م��ة إس��اتيجية تنافسية وتث�ي��ا"

مقار�ـة عـن  لأول مـرة وتحدثـھ Wernerfelt  1984وارنارفولـتلقد تطورت تلك النظـرة فيمـا �عـد بأعمـال      

ـو  3.مب�ية ع�� المـوارد
ّ
ھ �عكـس مـا ال�� قامت ع�� انتقاد للنظر�ة التقليدية �� الإدارة الإس��اتيجية ، حيـث أن

تقـــوم ع�ـــ� مفـــا�يم المنـــتج والســـوق أي ترتكـــز ع�ـــ� الاســـتجابة  المنظمـــةإســـ��اتيجية  مـــن أنّ  بـــورترذ�ـــب إليـــھ 

ــ
ّ

أي  المنظمــةن مزايــا التفــوق التناف�ـ�� تــأ�ي مــن داخــل دت ألمتطلبـات الب�ئــة ا��ارجيــة، فــإن نظر�ـة المــوارد أك

و�اعتبـار أن  إ�ـ� منظـورة وغ�ـ� منظـورة. Wernerfeltمـن ب�ئ��ـا الداخليـة و�الضـبط مـن موارد�ـا ال�ـ� قسـم�ا 

لمقار�ـــة امقـــار�ت�ن ضـــمن المقار�ـــة الأساســـية �مـــا:المعرفـــة والم�ـــارات أ�ـــم المـــوارد غ�ـــ� المنظـــورة، ظ�ـــرت �نـــاك 

 Knowledgeالمقار�ــة المب�يـــة ع�ــ� المعـــارف و  Competencies Based View CBVكفـــاءات المب�يــة ع�ــ� ال

Based View KBV . 

�م الأسئلة ال�امة �� مجال الإدارة الاس��اتيجية �� معرفة لماذا أمن  أنّ  NIEVES & HALLERيرى    

يا التنافسية ال�� تختلف المنظمات لأن عدم التجا�س ب�ن المنظمات �و ما يفسر �� ا��قيقة المزا

                                                           
1 Kimiz Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier Butterworth–Heinemann, USA,2005, p 19. 

 .55، ص 2004ان، الأردن، الط�عة الأولى، ، دار وائل للنشر والتوز�ع، عم- المنافسة والعولمة-الإدارة الإستراتیج�ةالر�ابي :  �اظم نزار 2

3 BIRGER WERNERFELT, A Resource-based View of the Firm, Strategic, Management Journal, Vol.5, 171-180 

(1984). 
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عرفة المقار�ة المب�ية ع�� المعرفة �امتداد للمقار�ة المب�ية ع�� الموارد �عت�� أن الم فإنّ بالتا��  1تحظى ��ا.

  يخلق مزايا التفوق التناف��� و�ضمن الاستمرار�ة. كمورد اس��اتي�� مم�� وفر�د

�ــ� بحثــت �ــ� الإجابــة ع�ــ� ســؤال �ــام: لمــاذا تتواجــد ظر�ــات الالعديــد مــن النّ  وجــدت ،الإطــار�ــ� �ــذا و               

الـذي رأى أن وجـود المنظمـة �ـو للتوز�ـع الأمثـل ل��طـر   Knight 1921نايتالمنظمات؟ فانطلاقا من أعمال 

بــ�ن الأفــراد، ممــا �ــ�ع فيمــا �عــد ع�ــ� ظ�ــور مقار�ــة ت�ــاليف المعــاملات ال�ــ� تــرى أن المنظمــة جــاءت لتقليــل 

و�عــززت �ــذه النظر�ــات فيمــا  (Coase, 1937; Williamson, 1975)نــة بالأســواق ت�ــاليف التعاقــدات مقار 

. "وحســب المقار�ــة (Nelson and Winter, 1982)�عــد بنظر�ــات أخــرى أ�م�ــا النظر�ــة التطور�ــة للمنظمــة 

المب�يــة ع�ــ� المعرفــة فالمنظمــة �ــ�، �ــ� الواقــع، منظمــة متعلمــة، وأن قــدرة المنظمــة ع�ــ� الــتعلم تــنعكس ع�ــ� 

 & Groverأك�ـ� الاخـتلاف �ـ� الأداء بـ�ن المنظمـات، فحسـب  رف�ـذه المقار�ـة تفسّـو�التـا��  .2ر�قـة تنظيم�ـا"ط

Davenport 2001   ّعتمـد ع�ـ�  الأول  3النقاش حـول نظر�ـة المنظمـة ينطلـق حاليـا مـن أمـر�ن أساسـي�ن: فإن�

المؤسســـة وجــــدت بــــديلا  الــــذي يظ�ــــر أن transaction cost economicsاقتصـــاديات ت�ــــاليف المعـــاملات 

يعتمــد ع�ــ� المــوارد، ال�ــ� تؤكــد أن الأداء ف الثــا�يأمّــا  للســوق لتقليــل ت�ــاليف المعــاملات واحتمــالات الان��از�ــة.

الفعــال ع�ــ� المــدى الطو�ــل مــرتبط بــامتلاك المنظمــة لمــوارد نــادرة، قيّمــة، مم�ــ�ة، والمقصــود أن المعرفــة مــورد 

 ال�شاطات الاقتصادية من خلال منطق يختلف كث��ا عن السوق. أسا���، يخلق مزايا فر�دة للتحكم ��

حيث ترى المقار�ة المب�ية ع�� المعارف أن نجاح المنظمات لا �عتمـد فقـط ع�ـ� اقتصـاديات العقـود ال�ـ�          

ع�� مخزون غ�� متجا�س ومتدفق من المعارف. ومـن �نـا فـالتنظ��  ولكن) ا��وافحقوق الملكية،  (تحدد�ا

وجدت لدمج المعرفة والبحث �� آليات الدمج ال�� ت���� قـدرات الاسـتجابة المرنـة �ـ�  المنظمة«أن يرى  الأخ��

  أي رؤ�ة المنظمة كمركز لمعا��ة ودمج المعارف. 4"الأسواق ذات التنافسية الفائقة

وال�� تنطلق  أن الدراسات ال�� تناولت إدارة المعرفة من خلال ال��ك�� ع�� نظر�ة المعرفة Lingيرى        

القدرة  ةونظر�ّ  Resources-based view أساسا من عدة مقار�ات أ�م�ا المقار�ة المب�ية ع�� الموارد 

                                                           
1 NIEVES, Julia; HALLER, Sabine. Building dynamic capabilities through knowledge resources. Tourism Management, 2014, 

40: 224. 
2 Michael Taylor & Paivi Oinas ,Understanding the Firm: Spatial and Organizational Dimensions, Oxford University Press, 

New York, USA, 2006, P 16. 
3 Gottschalk Petter, Op.Cit P 57. 
4 Ibid, P 58. 
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capability theory الأسباب الرئ�سة لوجود المنظمة �� توليد وتبادل وتطبيق المعارف وأن  نّ أ،  �عت��

  1.التمايز المعر�� �و ما يفسر اختلاف الأداء ب�ن المنظمات

لقـــد �انــــت المقار�ــــة المب�يــــة ع�ـــ� المعرفــــة انطلاقــــة �امــــة لمف�ــــوم المنظمـــات المب�يــــة ع�ــــ� المعرفــــة، حيــــث            

يــــرى أن المؤسســـة كمحفظــــة للمعــــارف والكفــــاءات ولــــ�س كمحفظــــة  للاســــ��اتيجيةأصـــبح النمــــوذج ا��ديــــد 

ة مـن المعلومـات وظ�ـرت ا��اجـة إ�ـ� لل�شاطات؛ و�التا�� ازداد الا�تمام بالمعرفة كمورد اسـ��اتي�� أك�ـ� قيمـ

إن ظ�ــور إدارة المعرفــة �ــو اســتجابة للتطــورات المتلاحقــة �ــ� ب�ئــة الأعمــال؛ ممــا دفــع المنظمــة إدار��ــا. أيضــا فــ

مــاذا تملـك المنظمــة  التطـورات؟أيـن تقــع المنظمـة مــن �ـل �ــذه  :ال�امــةسـئلة طــرح العديـد مــن الأ ا��ديثـة إ�ـ� 

مـاذا ي�ب�ـ� أن تمتلـك المنظمـة  المنظمـة؟ما المعرفة ال�� لا تمتلك�ا  لمعرفة؟امن الذي يملك �ذه  معرفة؟من 

  معرفة؟من 

 ،مــة مــن خــلال مفــا�يم المنــتج /الســوق المنظ اســ��اتيجية�عــرف  الاســ��اتيجيةالنمــوذج التقليــدي لــلإدارة        

تق�ــ�ح ع�ــ� «   P.Gottschalk، أمــا المقار�ــة المب�يــة ع�ــ� المــوارد كمــا يــرى المنتجــات تحــدد�ا والأســواق تخــدم�اف

المنظمـة تموقعـا اسـ��اتيجيا مب�يـا ع�ـ� المـوارد والكفـاءات لا ع�ـ� المنتجـات وا��ـدمات المتأتيـة أصـلا مـن �ــذه 

ففي حـ�ن أن المنتجـات والأسـواق  ،بالاس��اتيجيةاءات أك�� ارتباطا و�رى أيضا أن الموارد والكف2» الكفاءات  

المب�يـة ع�ـ� المـوارد أك�ـ� ارتباطـا  فالاسـ��اتيجيةفاءات �� الأك�� دوامـا ، بالتـا�� ، فإن الموارد والكوتختفيتأ�ي 

  بالمدى الطو�ل.

ل�ا �ــ� ف�ــ�ة الثماني�يــات أثــرت �شــ�ل كب�ــ� ع�ــ� ان الممارســات ال�ــ� أثب�ــت فشــ العلــوا�ييــرى مــن ج�ــة أخــرى     

، عارف وخ�ـ�ات م�مـةان المنظمة لمتقليص ا���م فقد اس��اتيجية"أدت حيث تب�� إدارة المعرفة فيما �عد، 

و�ان من شأن ذلك أن سعت المنظمات �� كيفية تخز�ن المعرفة الموجـودة �ـ� عقـول العـامل�ن والاحتفـاظ ��ـا 

  .3لإعادة استخدام�ا �� المستقبل و�و ما �عرف بإدارة المعرفة"

ة �عـــض المؤلفـــات العديـــد مـــن المســـا�مات البحثيـــة ال�ـــ� م�ـــ�ة تلـــك الف�ـــ�ة، خاصـــWIIG 1997 حيـــث نقـــل 

  الش���ة و�عض المؤتمرات والملتقيات ال�� جاءت لأول مرة لتتحدث عن منطق جديد �� التنافس واعتبار

                                                           
1 HU, Ling. A Research on the Mechanism of Strategic Management Knowledge Transfer From MNC Headquarters 

to Chinese Subsidiaries. Energy Procedia, 2011, 13: P 55. 
2 Gottschalk Petter ,Strategic knowledge management technology ,Idea Group Publishing, 2005.P11. 

ادة الإبداعية �� مواج�ة ، ورقة ضمن فعاليات المؤتمر العر�ي الثا�ي �� الإدارة: القيإدارة المعرفة المف�وم والمداخل النظر�ةالعلوا�ى: حسن  3

  .309، ص 2001نوفم�� 8-6التحديات المعاصرة، المنظمة العر�ية للتنمية الإدار�ة، القا�رة، 
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  1 المعرفة قوة سواء بال�سبة للاقتصاديات او بال�سبة للمنظمات. 

ــــ نونا�ـــاـإســـ�امات وتم�ـــ�ت ف�ــــ�ة ال�ســـعينات �شــــ�ل خــــاص ب          
ّ

 ع�ــــ� أنّ  زواوغ�ـــ�ه مــــن البــــاحث�ن، الـــذين رك

وتحديــد الآليـــات المعرفــة  توليــدعمليــة أ�ميــة ع�ــ�  وكــذلك ،نية �ــ� ا��ــزء الأك�ــ� مــن المعرفــةالمعرفــة الضــم

 ،المعرفـــةأ�ـــم عمليـــات إدارة توليـــد المعرفـــة أنّ  نونا�ــاـ ، واعت�ـــ�ال�ـــ� ت�تقـــل وتتحـــول ف��ـــا المعرفـــة التنظيميـــة

ل الأ�ــــم مــــن ذلــــك �ــــو كيفيــــة خلــــق معرفــــة جديــــدة فالمنظمــــة لا تكتفــــي بــــإدارة المعرفــــة ال�ــــ� تتــــوفر لــــد��ا، بــــ

  .ع�� المدى الطو�ل و�شر�ا وتطبيق�ا ح�� تضمن بذلك التم�� والاستمرار

روف عل��ــــا �ــــ� الاقتصــــاد إن الأســــاس الــــذي عليــــھ التنــــافس �غ�ــــ� مــــن الطبيعــــة المعــــفــــ مــــن ج�ــــة أخــــرى،         

ـ  Alchammariالشـمّري  ، و�ـ� �ـذا الصـدد يؤكـدالتقليدي
ّ
كفـاءة الإنتـاج ولا ح�ـ� جـودة لـن ت�ـون  ھ "سـوفأن

المنتجـات �ـ� مـا يصـنع الفـارق، بـل ع�ـ� المنظمــات أن ت�تقـل إ�ـ� المصـدر الوحيـد للتم�ـ�، و�ـو الابت�ـار القــائم 

  2ع�� المعرفة �� تصميم وتص�يع و�سو�ق المنتجات أو ا��دمات ال�� تضيف قيمة للز�ائن".

 
ّ
  الاستراتيجية المعرفةر نحو إدارة المطلب الثالث: التطو

 مف�وم تطور  فإنّ  Bernard  2005حسب          
ّ
ر كث��ا بتطورات الإدارة الاس��اتيجية إدارة المعرفة تأث

للمنظمات، واذا أخذنا تص�يف المعرفة لبولو�ي ا�� صر�حة وضمنية كمرجع، فإن الدراسات الأو�� �� 

والبحث �� طرق وكيفيات تحو�ل�ا من  ،رفة �أصلإدارة المعرفة ركزت بدرجة أو�� ع�� ا��توى واعتبار المع

أدبيات الإدارة واعت�� �ذا ال�دف الأول لتطبيق إدارة المعرفة، �� ح�ن شغلت  ،ضمنية ا�� صر�حة

�انب الستاتي�ي (ا��توى) وركزت ع�� ا�الاس��اتيجية بمفا�يم حول النظر�ات التنافسية للمنظمة، 

حماية المعرفة من  وتم ال��ك�� ع��تزايد الا�تمام بالتقليد،  كمصدر داخ�� مع حيث اعت��ت، ةللمعرف

  أمرا أساسيا لضمان م��ة تنافسية متواصلة.واعت�� التقليد 

د يالإدارة الفعالة للتغي�� �أحد القضايا ال�امة للإدارة الاس��اتيجية، مع تزايد �عق تاعت��  ،�عد ذلك      

�ذه  تضم�نيد المعرفة ا��ديدة (الابت�ار) والأك�� أ�مية �و عملية تول نحوواتجھ البحث  ب�ئة الاعمال،

 وأصبحإدارة المعرفة،  الدراسات حول �ذا محل ا�تمام  و�انالمعرفة لأجل التجاوب للتغ��ات البي�ية، 

                                                           
  أنظر للتفصيل: 1

 -KARL M.  WIIG: Knowledge Management: Where Did It Come From and Where Will It Go? The Journal of Expert 

Systems with Applications, Vol.13, No. I, 1997, pp 6-8. 
2  Al-Shammari, Minwir. "Customer Knowledge Management: People, Processes and Technology Information Science 

reference, United States of America, 2009, P 16. 
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ا��ديث حول التعلم التنظي�� وخاصة �عض المواضيع ال�امة �البحث �� تطو�ر القدرة الاس�يعابية 

absorptive capacity .للمنظمة والا�تمام با��انب الادرا�ي  

د عمل المنظمات، ولوحظت الكث�� من ال��ت�بات ي�عق معھ تزايد ،د ب�ئة الاعماليمع تزايد �عق       

 التعاونية، وخاصة 
ّ
التحالفات الاس��اتيجية، وتوج�ت بحوث إدارة المعرفة لتفس�� �ذه ق بما �عل

ال��ت�بات كمخزون أسا��� للمعرفة، ومن جانب العملية  واعتبار تلك ،التوج�ات من جانب ا��توى 

  والتطور.باعتبار�ا فرصة �امة لتحقيق النمو 

� ع�� �ر المفا�يم المتعلقة بإدارة المعرفة الاس��اتيجية بانتقال�ا ا�� ال��كتطوّ  الموا��و�ختصر الش�ل           

ى التحليل من منظمة واحدة ا�� ترت�بات ا��انب العمليا�ي بدلا من ا��انب الستاتي�ي، وانتقال مستو 

�عاونية و�عاضدات ب�ن عدة منظمات والبحث �� آثار�ا ع�� اك�ساب مزايا تنافسية مستمرة، وأيضا �� 

  .تأث��ا��ا ع�� �غ�� قواعد التنافس

  إدارة المعرفة الاس��اتيجية مف�وم تطور : )2-1( الش�ل رقم

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  المصدر:

Bernard Nielsen, Bo. "Strategic knowledge management research: Tracing the co-evolution of 

strategic management and knowledge management perspectives." Competitiveness Review: An 

International Business Journal15.1 (2005): p 06. 

 التص�يف

  

  ال��� والتكرار
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  التعاضدات
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 ك�� ع�� ا��توى ال�� 

 ال��ك�� ع�� العملية

  الت�املية

  

1960                    1970                      1980                      1990                          00-?                       

 التص�يف
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ن�يجة للتطورات  و�عت��مازال قيد التطو�ر، ة كحقل متجدد يوعليھ، �عت�� إدارة المعرفة الاس��اتيج          

حيث انتقل ا�تمام الباحث�ن ا�� مسألة ا��انب  المفا�ي�� للإدارة الاس��اتيجية، ا��انب ��ا��اصلة 

الادرا�ي للمنظمة والقدرة ع�� التعلم ومشاركة المعرفة، و�اعتبار المنظمة كينونة معرفية دور�ا الوسيط 

و�ختصر ا��دول رقم  �سمح بإضافة القيمة ا�� الأعمال. توز�ع المعرفة ب�ن أعضا��ا بطر�قة�و استقبال و 

المعرفة والإدارة الاس��اتيجية، مع توضيح جانب التحليل والمقار�ات  لإدارةالتطورات المفا�يمية  )2-1(

  ال�� سا�مت �� تطو�ر المف�وم�ن.

  رة المعرفة الاس��اتيجية: تطور المفا�يم المرتبطة بإدا)2-1( ا��دول رقم

  ال��ك�� ع�� ا��توى   

Content view  

  ال��ك�� ع�� العملية

process view  

 الإدارة الاس��اتيجية إدارة المعرفة  الإدارة الاس��اتيجية  إدارة المعرفة

الكفاءات، الموارد،   أنواع المعرفة  وحدة التحليل

  القدرات

ال�يا�ل، العمليات،   المعرفة ا��ماعية

  علاقاتال

  

  

مستوى 

  التحليل

  داخل المنظمة:

المعرفة الضمنية �� مقابل  -

 المعرفة الصر�حة

 المعرفة كمورد -

 المعرفة �ل مت�امل -

  ما ب�ن المنظمات:

 نقل المعرفة -

  الشب�ات كمخزون للمعارف -

  

  

  الم�شاة

  الصناعة

  داخل المنظمة:

 التعلم التنظي�� -

 قدرة الاس�يعاب  -

 رأسمال الفكري  -

  :ما ب�ن المنظمات

 المعرفة كمورد اس��اتي�� -

  الشب�ات كفرصة للنمو -

  الم�شأة

  الشب�ات| الانظمة

الفرد �� مقابل ا��ماعة ��  -  ال��ك�� الأسا���

  مقابل المنظمة

  ترم�� واستغلال وحماية المعرفة -

 الأف�ار والتقنيات -  

  تراكم وتوز�ع المعرفة -

  

  

  المقار�ة

  التحليل الوصفي لل�شاطات

Descriptive analysis of 

activities 

  التحليل العم�� للممارسات

Practical analysis of practices 

النظرة 

  الاس��اتيجية

  وجودي| �يك��

Ontological/structure 

  ا�سا�� \واق��

pragmatic /organic  

ال�دف 

  \الاس��اتي��

السلوك 

  الاس��اتي��

  تحصيل العوائد  �عز�ز الكفاءة والفعالية

  حماية الموارد

  تحصيل العوائد  ز�ز العمليات�ع

  الكفاءة

 ال��شيد
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  المصدر:

Bernard Nielsen, Bo. "Strategic knowledge management research: Tracing the co-evolution of 

strategic management and knowledge management perspectives." Competitiveness Review: An 

International Business Journal15.1 (2005): P 03.  

  إدارة المعرفة الاستراتيجية ماهيةالمبحث الثاني: 

من المقار�ات  �عد اعتبار المعرفة كمورد اس��اتي�� حيوي بال�سبة للمنظمات، ظ�رت �ناك العديد       

� ا��� ظل س�� المنظمات �ناول �ل م��ا جانبا من جوانب إدارة المعرفة، وخاصة يووج�ات النظر ال�� 

استخدام تلك المعرفة اس��اتيجيا أي �� بناء اس��اتيجيا��ا المستقبلية وتحديد أ�داف�ا بناء ع�� معرفة 

  �سا�م �� تم���ا عن المنظمات الأخرى.

  ية المعرفة الاستراتيجيةماهالمطلب الأول: 

قبل التطرق ا�� مف�وم المعرفة الاس��اتيجية، لا بد من ت�يان مف�وم المعرفة بصفة عامة وعلاق��ا     

  ببعض المفا�يم الأخرى المرتبطة ��ا.

        أولا: مفهوم المعرفة وعلاقتها بالبيانات والمعلومات  

كــزت ع�ـــ� تقــديم �عر�ـــف للمعرفــة وتمي���ــا عـــن المفــا�يم الأخـــرى دبيــات ال�ــ� تناولـــت إدارة المعرفــة ر الأ  إنّ     

الاخــــــتلاف بــــــ�ن �ــــــذه  فــــــإنّ   1999Godbout وحســــــب .وا��كمــــــة خاصــــــة مــــــا �علــــــق بالبيانــــــات والمعلومــــــات

المصـــــط��ات يتعلـــــق بـــــأمر�ن: ال�ـــــدف أي الغـــــرض الـــــذي وجـــــدت أو �ســـــتخدم لأجلـــــھ وأيضـــــا الســـــياق الـــــذي 

مــــن البيانــــات،  -أع�ــــ� قيمــــة-��ــــا؛ و�التــــا�� فــــإن المعلومــــات أوســــع�ســــتخدم فيــــھ، و�ــــذا ي��ــــ�� القيمــــة ل�ــــل م

مــن المعلومــات، وا��كمــة أوسـع مــن المعرفــة، باعتبــار أن ال�ـدف والســياق �ــ� �ــل  -أع�ــ� قيمـة-والمعرفـة أوســع

  مستوى أك�� أ�مية و�دف أك�� قيمة.مرة يتعلق ب

لومـــات، والمعلومـــات تمثـــل قاعـــدة للمعرفـــة البيانـــات �عـــد شـــكلا أوليـــا للمعالمقابـــل يت�ـــ� أنّ مـــن الشـــ�ل       

وتتعلق �سياق تكتي�ي وتفيد �ـ� اتخـاذ القـرارات، أمـا المعرفـة فتتعلـق بالسـياق الاسـ��اتي�� وتفيـد �ـ� تحديـد 

منظور إدارة 

  المعرفة

  المعرفة كمورد  

  المعرفة ككفاءة

  المعرفة كعملية  

المعرفة �أصل شمو��، 

  منقول، مس��دف
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ــص  الســابقة،التوجــھ. أمــا ا��كمــة فتت�ــون ن�يجــة تــراكم المعــارف وا���ــ�ات 
ّ

ذلــك �ــ� الشــ�ل  Godboutو���

  التا��:

  (من البيانات ا�� ا��كمة)لميّة المعرفة ): س2-2الش�ل رقم (

  

 المصدر:

Alain J. Godbout :Filtering knowledge- changing information into knowledge assets, Journal of 

Systemic Knowledge Management, January 1999. 

 Quigleyت�يـان الفـرق بـ�ن المصـط��ات الـثلاث، حيـث يـرى عـدة �عـار�ف ل D. Stenmarkالباحـث  وأورد    

&Debons 1999  أن البيانــات �عت�ــ� نصوصــا لا تجيــب ع�ــ� �ســاؤلات متعلقــة بمشــ�ل معــ�ن أمــا المعلومــات

أمــــا المعرفــــة ف�ــــ� تجيــــب عــــن ال�ســــاؤلات  )مــــن؟ م�ــــ�؟ مــــاذا؟ أو أيــــن؟ (ف�ـــ� نصــــوص تجيــــب ع�ــــ� ال�ســــاؤلات 

  1؟)لماذا؟ و كيف(

  المعرفة الاستراتيجية وانواع ثانيا: مفهوم

 الـذي كنـوع مـن المعرفـة التنظيميـة  MIRANDA & COSTA 2005حسـب �عت�ـ� المعرفـة الاسـ��اتيجية        

��ــــــذا المع�ـــــ� تتعلــــــق بتخطــــــيط، وصــــــف، اس�شــــــراف، تقيــــــيم، توليــــــد  �، وال�ــــــبدرجــــــة أو�ــــــ� ا��كمــــــة يتضـــــمن

                                                           
1 D. Stenmark: The Relationship between Information and Knowledge, in Proceedings of IRIS 24, Ulvik, Norway, 

August,2001, P 13. 

 البيانـات

 المعلومـات

 المعرفـــــة

 السياق التكتيكــي القرار اتخاذ

 السياق الاس��اتي�� 

 السياق العمليا�ي معا��ة المعاملات

 المراقبة والتوجيھ
ـــــــة  ا��كمــ
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ذي يتعلـــــق بالمعلومـــــات الاســـــ��اتيجية وغ�ـــــ� نـــــوع�ن أساســـــي�ن: الأول صـــــر�ح والـــــ �شـــــملالاســـــ��اتيجيات و�ـــــ� 

ســـــــ��اتيجي�ن �ـــــــ� المنظمـــــــة لا بـــــــا����ات، الم�ـــــــارات، المملوكـــــــة لو�تعلـــــــق  ضـــــــم��الاســـــــ��اتيجية، والنـــــــوع الثـــــــا�ي 

  حســـــبو�ـــــ�  �1ـــــ� جانـــــب اعـــــداد�م للاســـــ��اتيجية وعمليـــــات اتخـــــاذ القـــــرارات الاســـــ��اتي��. وأ�ـــــ�اب القـــــرار

أو ظــا�ري �عتمــده الإدارة بمــا يمك��ــا مــن إنجــاز م�ــام التخطــيط  أي �ــ��ء ضــم��" �عت�ــ�  العــدوا�ي وآخــرون

تتوقـف منافعـھ عنـد تحديـد أو ��ـ�يص نـوا�� الفـرص وال��ديـدات ال�ـ� تواج�ـھ  ولاالاس��اتي�� لفاعلي��ا، 

المنظمــة مــن ج�ــة، ونقــاط قو��ــا وضــعف�ا مــن ج�ــة أخــرى، بــل تمتــد ل�شــمل �ــل مــا مــن شــأنھ تحقيــق رســالة 

  ��2 المدى البعيد بفاعلية وكفاءة.وأ�داف�ا عالمنظمة وغاي��ا 

تص�يف  أنّ  ،المعرفة الاس��اتيجية مجال الذي �عت�� من أ�م من كتبوا �� H. Zack �1999رى و              

ل�س بالأمر  ،ع�ا التناف���ووصف ما �عرفھ المنظمة ومالذي يجب أن �عرفھ بالضبط حول صناع��ا وموق

ا تطور تص�يفا خاصا ��ا، فو�� المنظمة للعلاقة ب�ن المعرفة والاس��اتيجية ف�ل منظمة غالبا م .ال�س��

. فالمعرفة الاس��اتيجية لأي �امّة و�ذا �� حد ذاتھ قد �ش�ل م��ة ،ومتمّ��افر�دا وتوج�ا��ا يتجھ لأن ي�ون 

اسية أس أنواعيمكن تص�يف�ا حسب قدر��ا ع�� دعم التموقع التناف���، ا�� ثلاثة  Zackمنظمة حسب 

��:3  

وتمثل المستوى الأسا��� للمعرفة المطلو�ة  (Core Knowledge)المعرفة ا��و�ر�ة أو الأساسية  .1

من قبل جميع المنظمات ضمن صناعة معينة. امتلاك �ذه المعرفة لا يضمن م��ة تنافسية 

  طو�لة، بل تمثل المعرفة المطلو�ة ل�ي ت�ون المنظمة قادرة ع�� الدخول �� تلك الصناعة.

و�� المعرفة ال�� تضمن للمنظمة تنافسية طو�لة،  (Advanced Knowledge)لمعرفة المتقدمة ا .2

فالمنظمة يمكن ان تمتك نفس القدر والنوعية من المعرفة لمنافس��ا، بالرغم من أن ا��توى 

المعر�� سي�ون غالبا مختلفا، و�و ما ي���� التمايز المعر��. و�نا تختار المنظمات بدلا من مجرد 

الأمل �� أن �عرف أك�� من منافس��ا، أن تتمايز �� ا��توى المعر�� عن طر�ق امتلاك طرق معينة 

 �� تطبيق المعرفة.

                                                           
1 MIRANDA, Roberto Campos da Rocha ; COSTA, S. M. S. Strategic Knowledge Management : a conceptual framework. 

In: International Conference on Knowledge Management (ICKM 2005), 2005, North Carolina - EUA. Proceedings, New 

Jersey: World scientific, 2005. v. 1. P. 420 
دور المعرفة الاس��اتيجية �� تحديد خيارات التطو�ر التنظي�� دراسة لآراء المدير�ن �� منظمات ال�اتف عبد الستار العدوا�ي وآخرون:  2

ا��امعة –ت الأعمال: التحديات العالمية المعاصرة، �لية العلوم الإدار�ة ، ورقة ضمن أعمال الملتقى الدو��: إدارة منظماالنقال العراقية

  .3، ص 2009أفر�ل -29-27الأردن ، –التطبيقية 

3 Michael H. Zack: Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3, Spring, 1999.P 133. 
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�� تلك المعرفة ال�� تمكن المنظمة  (Innovative Knowledge)المعرفة الإبت�ار�ة أو الر�ادية  .3

غ�� قواعد اللعب (التنافس) من ر�ادة السوق وقيادة صناع��ا ومنافس��ا. فبواسط��ا �ستطيع أن �

  نفس�ا، وتمثل عامل تم�� م�م ل�ا عن المنافس�ن.

 ��  السابقم��صا عن التص�يف  Zackزاك يقدم          
ّ

مقارنة واقع المنظمة وذلك من خلال  �ل التا��الش

  تناف���.بواقع منافس��ا حسب نوع المعرفة ال�� �ستطيع تحصيل�ا، ف�ذا يقرر �� ال��اية موقع المنظمة ال

  Zack: أنواع المعرفة الاس��اتيجية حسب )1-3( الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر:

Michael H. Zack: Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3, 

Spring, 1999.P 134. 

المعرفة الأساسية تتضمن معرفة قواعد  مكن القول أنّ ي Zackأردنا ان نختصر تص�يف زاك  وإذا          

اللعب(التنافس) والمعرفة المتقدمة �ع�� أن تلعب(ت�نافس) جيدا وفق تلك القواعد، أما المعرفة الابت�ار�ة 

وأن تج�� المنافس�ن ع��  ،ف�� تتضمن �غي��ا لتلك القواعد وفق منطق خاص (فر�د ومم��) بالمنظمة

ن ت�شأ قواعد أنافس أحسن وفق قواعد التنافس بل ا��اصة. اذ لا يكفي أن ت التنافس وفق قواعد�ا

  قمة التم�� التناف���. وخاصة بك �

فالمعرفة ال�� ت�ون ابت�ار�ة اليوم قد تصبح معرفة  ،أو ثابتة ساكنةل�ست  الاس��اتيجية المعرفة          

للمعرفة، فقدرة  واك�سابا امستمر ن �علما أساسية، ومنھ فضمان التموقع التناف��� الر�ادي ا��ا�� يتضم

المنظمة ع�� التعلم، وتراكم المعرفة من ا����ات، وإعادة استخدام تلك المعرفة �و �� حد ذاتھ م�ارة تقود 

  .ا�� مزايا اس��اتيجية

 مبتكر

 قائد

 منافس حيوي 

 متأخر

 �� خطر

 معرفة ابت�ار�ة

 متقدمة معرفة

 معرفة جو�ر�ة

 معرفة ابت�ار�ة معرفة متقدمة معرفة جو�ر�ة

ـــة
ـــــــــــــ

مــــــــــــ
ظ

لمن
ا

 

ـــــــــــس ـــــــــــــ  المنافــ
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  كمورد استراتيجيثالثا: خصائص المعرفة 

ولكــن دون ى الطــرق لت�ــو�ن الم�ــ�ة التنافســية إن الوصــول إ�ــ� المــوارد القيمــة والفر�ــدة �ــ� المنظمــة �ــ� إحــد    

حيـــــث أن المعرفـــــة الاســـــ��اتيجية يجـــــب أن تتم�ـــــ� بالعديـــــد مـــــن ، و محا�ا��ـــــاأ تمكـــــن المنافســـــ�ن مـــــن تقليـــــد�ا

  Bollinger & Smith:1 2001ا��صائص حسب 

�ل ��ص �� المنظمة �عتمد ع�� قاعدة معرفيـة ��صـية �ـ� تفسـ��  :Inimitableفر�دةأن تكون  )1

مـــــــات، كمـــــــا أن التفســـــــ�� والاســـــــ�يعاب ا��مـــــــا�� للمعرفـــــــة �عتمـــــــد ع�ـــــــ� �عاضـــــــد ج�ـــــــود �ـــــــل المعلو 

الأ�ـــ�اص �ــــ� ا��موعــــة، أيضــــا فالمعرفــــة تنظيميــــة �عتمــــد ع�ــــ� التــــار�خ المتم�ــــ� للمنظمــــة المتعلــــق 

د منظمــــــات متماثلــــــة �ــــــ� طــــــرق بالتجــــــارب الذاتيــــــة وا���ــــــ�ات الم��اكمــــــة، لــــــذا فمــــــن الصــــــعو�ة وجــــــو 

 التصرف أو التجاوب مع الأحداث ا��تلفة. ، او �� طر�قةالتفك��

معرفـــــة الكيـــــف، معرفـــــة مـــــاذا، (: المعرفـــــة التنظيميـــــة تمثـــــل مجمـــــوع معـــــارف العـــــامل�ن Rare نـــــادرة )2

، فل�ـل شـركة أو منظمـة ، و�� �عتمد ع�ـ� معـارف العـامل�ن ا��ـالي�ن والسـابق�ن أيضـا)معرفة لماذا

، و�ــذه تت�ــون مــن عامــل وف�ــم الأمــور والمعضــلات� التن���ــا �ــ �معرف��ــا ا��اصــة ال�ــ� تم���ــا و تمّ�ــ

القـرارات و�نـاء الاسـ��اتيجيات وطر�قـة  ذأيضـا كيفيـة اتخـاوتراكم�ـا مـن جيـل ��يـل،  خـلال ا���ـ�ة

 .التصرف التناف���، �ل ذلك يؤدي �� ال��اية ا�� تراكم معر��

جـــات، العمليـــات، : المعرفـــة التنظيميـــة ا��ديـــدة �ـــ� ن�يجـــة التحســـ�ن �ـــ� المنتValuableذات قيمـــة  )3

التكنولوجيــات، ا��ــدمات، ل�ــي تظــل المنظمــة قــادرة ع�ــ� المنافســة والاســتمرار، والمعرفــة ا��ديــدة 

 �ساعد المنظمة �� ا��صول ع�� م��ة إس��اتيجية وخلق القيمة.

: �عاضد جماعات معينة لا يمكن است�ساخھ، بالتا�� Nonsubstitutableغ�� قابلة للاس�بدال  )4

وعلاقا��م  إن المعرفة الأك�� أ�مية تكمن �� رؤوس ا����اء ��ة صعبة الاس�بدال.تمثل كفاءة متم

 يمكن نقلھ إ�� الآخر�ن �س�ولة. العمل، مما لا فرق  وتداؤبالمم��ة 

�ل ذلك يوجب ع�� المنظمة ال�� تر�د ضمان الاستمرار�ة التنافسية أن تطور آليات اك�ساب         

 ، وال��ك�� ع�� المصادر ال�� �عزز منولل��ص المناسب�ن�� الوقت  المعرفة، و�شر�ا ب�ن العامل�ن

و�ذا ب�ب�� الأدوات والمنا�� والذ�نيات الإدار�ة ال�� تتوافق مع �ذه  عر�� المتم�� للمنظمة.ا��زون الم

  التوج�ات، وخاصة الس�� ا�� تب�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية.

  

                                                           
1 Pervaiz, K. Ahmed, Kwang Kok Lim, Ann Y. E. Loh, Learning Through Knowledge Management, Butterworth-

Heinemann, First edition, 2002.P 30-31.  
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  الاستراتيجيةإدارة المعرفة  : مفهومالثانيالمطلب 

بالرغم من الف�م الم��ايد لأ�مية القدرات المعرفية الديناميكية �� الاس��اتيجية، والتطور ��          

تكنولوجيا إدارة المعرفة، لا يزال جانب �ام يحتاج ا�� تطو�ر مفا�ي�� أك�� و�و القدرة ع�� الر�ط ب�ن 

      إدارة المعرفة والاس��اتيجية والم��ة التنافسية.

منظورات لإدارة المعرفة ف�� �عت��: حالة ذ�نية معنية،  ةأنّ �ناك خمس & Dubravka  Kayو�رى        

والش�ل التا�� ي��ص �ذه المنظورات وفق �عدين  .ك���ء، كعملية، كشرط لاستقبال المعلومات، كقدرة

ا�� تياري البحث المعر��: و�ما البعد الانطولو�� للمعرفة والبعد الا�ستمولو��، حيث �ش�� �ذا الأخ�� 

، ب�نما يتضمن البعد الانطولو�� جان�� المعرفة كم��ة أو طبيعة فردية المعرفة كعملية والمعرفة ك���ء

   والمعرفة كم��ة جماعية.

  : منظورات إدارة المعرفة )2-4( الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  المصدر:

Kay, Robert, Dubravka Cecez-Kecmanovic. "Towards an autopoietic perspective on knowledge 

management." ACIS 2002 Proceedings, 2002: 89.  P 3. 

حيث يظ�ر الش�ل أن تداخل المنظورات الأر�عة لإدارة المعرفة ي�تج أر�عـة أ�عـاد: البعـد الأول يركـز ع�ـ�         

نـــھ وترم�ـــ� المعرفــــة �ـــ� قواعــــد بيانـــات يمكــــن يمكـــن ادارتــــھ وتخز� ك�ــــ��ءمعا��ـــة المعلومـــات واعتبــــار المعرفـــة 

 ا��ما�� الفردي

  المعرفة كعملية

Knowledge as a Process 

  المعرفة كش��
Knowledge as an Object 

 القدرة التنظيمية الابداع والتعاون 

 أصول غ�� ملموسة
 معا��ة معلومات
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الوصـــول ال��ـــا الك��ونيـــا، ب�نمـــا ي�ـــتج �عـــد الأصـــول غ�ـــ� الملموســـة مـــن خـــلال تقـــاطع محـــوري المعرفـــة كشـــ�� 

الملكيــــة الفكر�ــــة و�ـــراءات الاخ�ــــ�اع). مــــن ج�ــــة (ك�ـــل واعتبـــار المعرفــــة كخاصــــية أو طبيعـــة خاصــــة بالمنظمــــة 

ز �عد الابداع والتعاون 
ّ

كن�يجة التقاء منظوري المعرفة (المعرفة كش�� والمعرفـة كخاصـية فرديـة) أخرى يرك

المعرفــــة،  لإدارةحيــــث يتعلــــق �ــــذا ا��انــــب بكيفيــــات �عز�ــــز الأداء الفــــردي مــــن خــــلال تــــوف�� الب�ئــــة الملاءمــــة 

وأخ�ـــــ�ا يركـــــز البعـــــد الرا�ـــــع ع�ـــــ� القـــــدرات التنظيميـــــة وخاصـــــة ع�ـــــ� كيفيـــــة امـــــتلاك مزايـــــا تنافســـــية تضـــــمن 

  ر�ة المنظمة.استمرا

مفا�يم  عدةنجد �� الدراسات والبحوث ال�� تناولت ا��انب الاس��اتي�� للمعرفة ال��ك�� ع��         

بالإدارة  والمعرفة  Strategic Knowledge Managementالاس��اتيجيةمت�املة، إدارة المعرفة 

، فالمف�وم الأول اتيجية للمعرفةالادارة الاس�� وأيضا  Strategic Management Knowledgeالاس��اتيجية 

يركز ع�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية ال�� تم توضيح معنا�ا �� المطلب السابق وال�� تتعلق ب�تائج التحليل 

الاس��اتي�� وكيفية النظر ا�� الواقع التناف��� للمنظمة ومعرفتھ، أما المعرفة بالإدارة الاس��اتيجية ف�ش�� 

يتحدثون حول ا��انب المعر�� والأ�ادي�� لصاحب القرار �� المؤسسة وما��  حينما ل�ا �عض الباحث�ن

، أما المصط�� الثالث المطلو�ة منھ ح�� ت�ون لھ القدرة �� ف�م واقع المنظمة التناف���الأ�اديمية المعرفة 

دار ��ا والطر�قة ال�� يمكن ان ت ال�� تتحدث عن اس��اتيجيات إدارة المعرفة الكتاباتفنجده كث��ا �� 

ترتبط لتحقق المع�� المت�امل لإدارة المعرفة ، ولعل �ذه المفا�يم �� اطار�ا المت�امل المعرفة �� المنظمة

  و�نا يجب أن ن�ناول تطور إدارة المعرفة بالمقارنة مع تطور الإدارة الاس��اتيجية عموما.  الاس��اتيجية.

أن إدارة المعرفة الاس��اتيجية تحتاج ا��  Ling 2011حث باعتبار�ا بناء فكر�ا جديدا �س�يا يرى البا        

، و�مكن �عر�ف�ا انطلاقا مز�د من الأبحاث لتؤطر مفا�يم�ا النظر�ة انطلاقا من أبحاث ودراسات ميدانية

فإدارة المعرفة  why-know 1ومعرفة لماذا؟  how-knowمن ال��ك�� ع�� الأسئلة التالية: ع�� معرفة كيف؟ 

�نا تتجاوز المف�وم التقليدي لتبادل المعرفة الاس��اتي�� ل�شمل مواضيع أخرى مثل الم�مة،  الاس��اتيجية

الغاية، الأ�داف، التحليل البي��، ت�و�ن الاس��اتيجية، تنفيذ الاس��اتيجية، تقييم التغذية العكسية. اذن 

ة بقيم الأعمال الاس��اتيجية طو�لة الأمد مثل المعرفالاس��اتيجية �ش�� ا�� المعرفة فالمعرفة بالإدارة 

strategic business values ...القيم الثقافية للمؤسسة، الروت�ن المتعلق بالأعمال ،  

                                                           
1 HU, Ling, Op Cit, P 55 
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ب�ن مف�وم�ن �ستخدمان بالتبادل أحيانا، �ما إدارة المعرفة  جانب الاختلافو�مكن أن ن�ناول          

�� ا��دول  �MIRANDA & COSTA 2005حھ الاس��اتيجية والإدارة الاس��اتيجية للمعرفة حسب ما يق�

  التا��:

  الفرق ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والإدارة الاس��اتيجية للمعرفة: )2-2(ا��دول رقم 

  إدارة المعرفة الاس��اتيجية  

Strategic Knowledge Management 

(SKM)  

  الإدارة الاس��اتيجية للمعرفة

Knowledge Strategic Management 

(KSM)  
  أي معرفة تنظيمية  معرفة اس��اتيجية  نوع المعرفة

المعرفة المتضمنة �� اعداد الاس��اتيجية   ال��ك��

  والقرار الاس��اتي��

المعرفة التنظيمية ال�� ��م أي متخذ قرار 

  �� المنظمة

  عمليات اعداد الاس��اتيجية  العمليات

  عمليات اتخاذ القرار الاس��اتي��

  �� المنظمة عمليةأي 

الاس��اتيجي�ن ومتخذي القرارات   المعني�ن

  الاس��اتيجية

العمال بصفة  متخذي القرار، إدار��ن،

  عامة.

 ا��انب الادرا�ي، السياق التكنولو��  العوامل النظامية

  الثقافة التنظيمية، النمط الاداري 

التكنولوجيا، أدوات  الثقافة،القيادة، 

  قياس المعرفة...

  المصدر:

MIRANDA, Roberto Campos da Rocha; COSTA, S. M. S. . Strategic Knowledge Management: a conceptual framework. 

In: International Conference on Knowledge Management (ICKM 2005), 2005, North Carolina - EUA. Proceedings,New 

Jersey: World Cientific, 2005. v. 1. P. 423 

�عت�� إدارة المعرفة ك�دف اس��اتي�� باعتبار ان المنظمات �س�� لتعز�ز المعرفة المتعلقة                 

  Cerdán -López & Mero˜no وحسب 1بالكفاءات، القدرات، العمليات لغرض تحقيق مزايا تنافسية.

��صول ب�� التحتية للمنظمة وال�� �ستخدم لالفإن إدارة المعرفة الاس��اتيجية �ش�� ا�� العمليات و 

وا�شاء وتبادل المعرفة لغرض اعداد الاس��اتيجية وصناعة القرارات الاس��اتيجية، و�التا�� دعم الا���ام 

ب�ن اس��اتيجية إدارة المعرفة واس��اتيجية المنظمة، و�ش�� اس��اتيجية إدارة المعرفة ا�� المقار�ة الشمولية 

                                                           
1 Bernard Nielsen, Bo. "Strategic knowledge management research: Tracing the co-evolution of strategic 

management and knowledge management perspectives." Competitiveness Review: An International Business 

Journal15.1 (2005): P 01.  
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والقدرات مع احتياجات الاس��اتيجية من رأسمال  ال�� �عتمد�ا المنظمة لدعم ا���ام المصادر المعرفية

      1اس��اتيجي��ا وما �عرفھ حقا. لإعدادالفكري، و�التا�� تقليل الفجوة ب�ن ما يجب أن �عرفھ المنظمة 

و لأدوات سواء �� إدارة المعلومات أ�ستخدم إدارة المعرفة الاس��اتيجية التقنيات، المنا��، وا          

المعرفة، حيث يمكن تمثيل العلاقة ب�ن الاس��اتيجية، المعرفة، المعرفة الاس��اتيجية مقار�ات إدارة 

  والإدارة �� الش�ل التا�� الذي يظ�ر كيف ي�شأ مف�وم إدارة المعرفة الاس��اتيجية:

  دارة المعرفة الاس��اتيجيةلإ  المكوّنة: المفا�يم )2-5( لش�ل رقما

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر:

MIRANDA, Roberto Campos da Rocha; COSTA, S. M. S. . Strategic Knowledge Management: a conceptual framework. 

In: International Conference on Knowledge Management (ICKM 2005), 2005, North Carolina - EUA. Proceedings,New 

Jersey: World Cientific, 2005. v. 1. P. 421 

بمف�ـوم �ندسـة المعرفـة   Antonie Jetter et .alحسـب تتعلـق إدارة المعرفـة  المسـتوى الاسـ��اتي���ـ�             

الكفـــاءات ا��و�ر�ـــة المطلو�ـــة  رؤ�ـــة حـــول ما�يـــة�ـــذه الأخ�ـــ�ة تتضـــمن  knowledge architectureالتنظيميـــة 

لأجــــل الطو�ــــل، كيــــف يــــتم مســــتقبلا لتحقيــــق القيمــــة للعمــــلاء، أي مــــا �ــــ� المعرفــــة والمعلومــــات المطلو�ــــة �ــــ� ا

ا��صـــول عل��ــــا والتعامـــل مع�ــــا، وأيضـــا الاســــتخدام الفعـــال ل�ــــا؛ و�ـــذا �ع�ــــ� أن خطـــط وسياســــات المعرفــــة 

والمعلومـــات يجـــب أن تتما�ـــ�� مـــع طموحـــات المنظمـــة وأيضـــا مـــع �غ�ـــ�ات الب�ئـــة. �ـــ� �ـــذا المســـتوى يـــتم تقيـــيم 

                                                           
1 C. López-Nicolás, Á.L. Mero˜no-Cerdán ; Strategic knowledge management, innovation and performance, 

International Journal of Information Management 31 (2011) P 503 

  المعرفة
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  الاس��اتيجية
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إدارة المعرفة 
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فاءات أ�مية عالية، كذلك سياسـة الرقابـة ع�ـ� المعرفة ع�� أساس أ�مي��ا الاس��اتيجية، وأيضا إعطاء الك

  1المعرفة الواجب اتخاذ�ا ضد أي أش�ال التقليد أو السرقة.

   نموذج لإدارة المعرفة الاستراتيجيةالمطلب الثالث: 

مت�امـــــل  معر�ـــــ� نظـــــامدون اعتمـــــاد  اســـــ��اتيجيةصـــــياغة  مـــــن الصـــــعبلمواج�ـــــة ال��ديـــــدات والفـــــرص            

بــل أن المنظمــات لا ت�تظــر الفــرص وإنمــا  ،المفيــدة �ــ� بنــاء وتنفيــذ الاســ��اتيجيةلت�بــؤات لتحديــد المؤشــرات وا

  عرفية العالية من أجل استغلال�ا.الإم�انات الم والاس�ثمار �� لا�شا��ا �س��

  واس��اتيجية المعرفة المعرفة الاس��اتيجية إدارة ب�ن للعلاقة إطار  )2-6( الش�ل رقم:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المصدر:

P Katsoulakos & A J Tait: Strategic Knowledge Management Solutions, INLECOM Ltd, 2004, P 05. 

                                                           
1 Antonie Jetter et .al: Knowledge Integration: The Practice of Knowledge Management in Small and Medium 

Enterprises, physica-varlag, New York, USA, 2006. P 05 

 ية الأعمالتكو�ن اس��اتيج
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، معرفياتطو�ر اس��اتيجية أعمال متوج�ة ب تتعلقالعمليات الأساسية  حسب الش�ل السابق فإنّ          

يجب تطو�ر قدرة المعرفة الاس��اتيجية، ومن �نا  راتالمنظمة مقدّ  د أين يجب بالضبط أن تب��وال�� تحدّ 

التحس�ن المستمر ل�ل تلك  حيث أنّ �� إدارة المعرفة لدعم تطو�ر وإدارة القدرات المعرفية الاس��اتيجية، 

  التغذية العكسية أمر ضروري جدا. إدارة المعرفة الاس��اتيجية من خلال آليات العناصر ��

دراســة وتحليـــل �ي�ـــل المنافســـة �ــ� الصـــناعة والســـوق ،بـــدل  ع�ـــ� كمـــا �ــو معـــروف يركـــز بـــورترج نمــوذ         

رسـالة المنظمـة، المــوارد، ف�ـو يـتلاءم مـع قواعـد الاقتصـاد الصـنا�� ولــ�س  ،الاسـ��اتيجيةال��ك�ـ� ع�ـ� الرؤ�ـة 

ن أر�عــــة قــــوى المعرفـــة يت�ــــون مـــ لاســــ��اتيجيةنمـــوذج  P.H.Jones 2000اقتصـــاد المعرفــــة،بناء عليـــھ وضــــع 

لشـــــــر�اء  الاســـــــ��اتيجية ا��و�ر�ـــــــة المـــــــواردوعوامـــــــل مؤثرة:مـــــــوارد المعرفـــــــة التنظيميـــــــة، القـــــــدرات وا��ـــــــدارة 

غالـب الأعمال، وأخ��ا المعرفة بالز�ائن ،والذي �شبھ من حيـث الإطـار العـام نمـوذج بـورتر التقليـدي ، و�ـرى 

  ذا النموذج ،والش�ل التا�� يو�� ذلك:أنھ بإضافة متغ�� خامس و�و عملية إدارة المعرفة يت�امل �

  (المعرفة اس��اتيجيةنموذج  :)7-2(الش�ل 
ّ
  )رةالقوى المؤث

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر:

  .299 ص ،2007دار المنا�� لل�شر والتوز�ع، عمان، الأردن، الطبعة الأو��، ،إدارة المعرفة غالب سعد ياس�ن، 

رة المعرفــــة الاســــ��اتيجية تــــرتبط بم�ــــارات وقــــدرات أفــــراد مــــن ج�ــــة أخــــرى فــــإن النمــــاذج ال�ــــ� تتعلــــق بــــإدا       

: و�ـؤلاء �ـم  Knowlege Strategistsالمعرفـة  باسـ��اتيج��1: ��ـلانالإدارة العليا: و�طلق ع�� �ـؤلاء حسـب 

                                                           
 .108. ص 2008الأو��، ا��امعة، عمان، الأردن، الطبعة تبة، مكالأعمالالإدارة المعرفية �� منظمات  حسن، اس��اتيجيات��لان حس�ن  1
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  موارد المعرفة

Knowledge resources 



 إطار نظري ومفا�ي�� �� إدارة المعرفة الاس��اتيجية                                       الفصل الثا�ي

51  

 بالاســـ��اتيجية، و�ـــم أيضـــا ا���ـــ�اء "لمـــاذاســـؤال "ولون عـــن الا�تمـــام بمعرفـــة الأغـــراض أي الا�تمـــام �ؤ المســـ

ائمــــــــة ع�ــــــــ� المعرفــــــــة �ــــــــ� الســــــــوق ،وفجــــــــوة المعرفــــــــة التنافســــــــية، و�ــــــــؤلاء لا �عيــــــــدون تقيــــــــيم والمنافســــــــة الق

ع�ـــ� أســـاس منتجا��ـــا وخـــدما��ا وعمليا��ـــا وحســـب كمـــا �ـــ� الســـابق وإنمـــا ع�ـــ� أســـاس معرف��ـــا  الاســـ��اتيجية

  .��ة التنافسية م��اوتم���ا المعر�� ونمط الإنتاج ل�ذه المعرفة واستخلاص الم

  ومهارات التفكير الاستراتيجيالمعرفة الاستراتيجية إدارة  :المبحث الثالث

تتعلق م�ارات التفك�� الاس��اتي�� بدرجة تمكن المدير�ن من حل القضايا ذات الأ�مية الاس��اتيجية          

ة ول �ذا المبحث معا��ة �ذه العلاقواتخاذ القرارات المناسبة وال�� تضمن استمرار�ة المنظمة، و�حا

  ،�مية تب�� مثل �ذه النماذج الإدار�ة ا��ديثةوإظ�ار أ

   المعرفةالمبنية على  الاستراتيجية المطلب الأول:    

�ل منظمة تتم�� بأن لد��ا معرفة خاصة ��ا، و�ذا ما يجعل�ا تتم�� عن با�� المنظمات، سواء من           

وج�ة نظر حول الاختلافات ب�ن  Karl Eric Sveibyتبعا لذلك قدم حيث أدا��ا أو ثقاف��ا او اس��اتيجي��ا، 

  ع�� المعلومات والأخرى المب�ية ع�� المعرفة كما يو��ھ ا��دول التا��: ال�� �عتمد الاس��اتيجية

  المرتكزة ع�� المعلومات. والاس��اتيجيةالمب�ية ع�� المعارف  : الاس��اتيجية  )3-2(  ل رقما��دو 

��اتيجية المرتكزة ع�� المعلوماتالإس  س��اتيجية المب�ية ع�� المعرفة.لا ا 

 مستوى ضعيف من ال��صنة. -

 ز�ادة الأر�اح بز�ادة الكفاءة  -

 م��ة عن طر�ق وفورات ا���م �� الإنتاج. -

 .والأسواق ا��ما���يةأ��ام �امة  -

 الاس�ثمار �� تكنولوجيا الإعلام الآ��. -

  اعتبار الفرد كت�لفة. -

  Personnalisationمستوى عا�� من ال��صنة  -

 ز�ادة الأر�اح بز�ادة الفعالية  -

 مساوئ الم��ة عن طر�ق وفورات ا���م. -

 أ��ام صغ��ة وز�ائن محدودين.  -

 الاس�ثمار �� الأفراد. -

  اعتبار الفرد كمورد. -

  المصدر:

Jean-Pierre BOUCHEZ: Les nouveaux travailleurs du savoir, Éditions d’Organisation, 2004, P 23 

الكفاءات ب تتم���ل منظمة  ق �� قطاعات مختلفة جدا، لأنّ ية المب�ية ع�� المعرفة تطبّ فالإس��اتيج     

تم�� ع�� المعلومات  ال�� ترتكز الاس��اتيجيةأنّ طر�قة التفاعل ب�ن الأفراد. اذ نجد و  ،ا��اصة ��ا ال�شر�ة

 يملكمن  يد��  لقوةفاأما �� المنظمات المعرفية  المنافس�ن،الصنا�� و�س�ل تقليد�ا من قبل  العصر
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إس��اتيجية يصعب تقليد�ا لاعتماد�ا ع�� ال��صنة ف�� مرتبطة بمعارف المنظمة دون  المعارف، و��

يد�ا ومحا�ا��ا من قبل المنافس�ن، بحيث يصعب ��� طرق لصعو�ة تقل خطورة،�� أقل  غ���ا، بالتا��

  العمل والتفاعل وال�شاط والثقافة التنظيمية وال�ي�ل وغ���ا.

المتبعــــة أو ال�ــــ� تــــم  الاســــ��اتيجية�ــــ� نمــــط    FUNCTIONإدارة المعرفــــة �ــــ� دالــــة نّ فــــإحســــب نجــــم و        

�ـ� الموجـھ أو  الاسـ��اتيجية�شـ�� بوضـوح إ�ـ� أن  الاسـ��اتيجيةاختيار�ا من قبل المنظمة، باعتبـار أن الإدارة 

جـــل ضـــمان وحـــدة عمـــل الشـــركة المرشـــد طو�ـــل الأمـــد ل�ـــل أعمـــال وإدارات ووظـــائف الشـــركة، وكـــذلك مـــن أ

 للاســـــ��اتيجيةإدارة المعرفـــــة يجـــــب أن ت�ـــــون خاضـــــعة  اســـــ��اتيجيةأن  Zackو�ـــــرى  1وراء غرضـــــ�ا الأسا�ـــــ��

  2 :و�و بذلك يق��ح أر�عة مراحل ،ال�لية للمنظمة

 الأعمال؛ اس��اتيجيةتحديد  -

 ؛الاس��اتيجية لإنجازتحديد المعرفة الضرور�ة  -

 المنظمة؛تقييم المعرفة ال�� تمتلك�ا  -

  المعرفية.إجراء المقارنة لتحديد الفجوة  -

 & Wangم ، قدّ M Porterالمعروف عند نموذج القيمة الذي ع��  و�ناء ع�� ذلك واعتمادا  

Ahmed   "نظرة مشا��ة لنموذج �س�� "سلسلة قيمة المعرفةknowledge value chain ،  ما يو��ھ�ذا 

بحيث ت�ون  ،سلسلة من ال�شاطات الم��ابطة�� دارة المعرفة إ أنّ �ذا النموذج �عت��  الموا��. الش�ل 

مخرجات أحد العمليات �� نفس�ا مدخلات العملية اللاحقة. لت�ون الن�يجة �� ال��اية �عز�ز القدرات 

التنظيمية، التكيف الاس��اتي��، وكذلك التعلم التنظي�� من خلال سلسلة من العمليات المتعلقة بإدارة 

توفر العديد من ممكنات أو مشغلات إدارة المعرفة المتعلقة أساسا بالنظم والثقافة، ل من خلاالمعرفة، 

، و�ع�� �ذه الأخ��ة أن ع�� المنظمة اك�ساب آليات وا��ة ظيمية، المشاركة، معايرة المعرفةالذاكرة التن

ديد الفجوة المعرفية لقياس معرف��ا مقارنة بالمنافسة، وذلك لتحديد أو قياس أدا��ا المعر��، من خلال تح

ْ�ن، خاصة �� ت�امل أ�داف  للمنظمة ال�� ذكرنا�ا سابقا. �عدّ 
َ
�ذا النموذج مسا�مة �امة من قبل الباحث

إس��اتيجية المنظمة وإدارة المعرفة، و�ذا الش�ل القديم ا��ديد �ش�� ضمنا إ�� أن أ�شطة المنظمات 

المنظمات الذي يطلق عليھ المنظمات المتعلمة ستص�� معرفية أك��، أي ا��ديث عن الش�ل ا��ديث من 

  .أو المعرفية

                                                           
 .145، ص مرجع سابق، نجم عبود نجم 1

2 Rao, Madanmohan. Knowledge management tools and techniques. Routledge, 2012,  p237 
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  ) نموذج سلسلة قيمة المعرفـــة 2-8لش�ل (ا

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  المصدر:

Wang C.L & Ahmed P.K, “The knowledge value chain: a pragmatic knowledge implementation 

network”, Handbook of Business Strategy, Volume: 6 Issue, 2005, P 322. 

إدارة المعرفة واس��اتيجية المنظمة �� أول ما يؤسس لف�م المزايا المتأتية من المعرفة ب�ن العلاقة  نّ إ        

وفق  تتطور  يدعم عملية صياغة وتنفيذ الاس��اتيجية التنافسية. ومن �نا فالمنظمة كمورد اس��اتي��

   ال�شاط.عرفة �� قطاع المب�� ع�� الم التموقع التناف���يجب أن يدعم الذي عر�� منظور م

  الفجوة المعرفية والاستراتيجية لتحلي :الثانيالمطلب 

ل�ســـــت �ـــــ� قضـــــية وجـــــود عناصـــــر القـــــوة والضـــــعف إ�ـــــ� جانـــــب  ��ـــــلانحســـــب  انّ المشـــــ�لة الأساســـــية         

ومعرفـــة ومعلومـــات تفصـــيلية مـــن قبـــل الإدارة �عناصـــر  عناصـــر القـــوة �ـــ� المنظمـــة وإنمـــا �ـــ� عـــدم وجـــود و�ـــ�

الضـــعف إضـــافة إ�ـــ� عـــدم وجـــود م�ـــارات وخ�ـــ�ات معرفيـــة ورغبـــة حقيقيـــة لـــدى المـــدراء �ـــ� معا��ـــة الأخطـــاء 

   1والانحرافات وتطو�ر فعالية المنظمة.

                                                           
 .99. ص مرجع سابقحسن، ��لان حس�ن  1

ـــــــــــةنظم    المعرفـــــ

 ثقافة المعرفــــــــــــــة

 الذاكرة التنظيميـــــــــة

 مشاركة المعرفـــــــــة

 معايرة المعرفـــــــــــة
  ف ـــالتكی      

 الاستراتیجي
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  ةــــتنمی      

  المنتجات

 ةعملیات إدارة المعرفــــــــــــــــــ

  القدرات التنظيمية
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لمعــارف ال�ــ� يمكــن بأمثلــة اســ��اتيجيات تنميــة ا المعــروف مــدعومانمــوذج بــورتر  M.C Roy تقــدم                 

يمكـن للمؤسسـة ز�ـادة حـواجز الـدخول، مـن خـلال تطـو�ر معـارف متم�ـ�ة  الصـناعة، فمـثلاأن تؤثر �ـ� قـوى 

  .وفر�دة لعدة منتجات، و�ناء آليات �شارك المعارف ل�شر �ذه ا����ة داخليا

  

  أمثلة حول إس��اتيجيات المعرفة ال�� يمك��ا �غي�� قوى الصناعة. :)9-2(الش�ل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

  

  

  

  

  

  

  المصدر:

Lucie Rivard et M.C Roy, gestion stratégique des connaissance, [Sainte-Foy, Québec]: les presses de 

l'Université LAVAL,2005.,47 

 Zack ق بتحليـل الفجـوة، و�فـرّ  Zack زاكال�ـدف مـن تحديـد موقـع المنظمـة التناف�ـ��، �ـو مـا �سـميھ          

ا الفـارق بـ�ن مـا �عرفـھ المنظمـة و�ـ�ن مـا يجـب أن �عرفـھ. أمّـوتمثـل  فجـوة المعرفـة�ن نوع�ن مـن الفجـوة: ب�نا 

ــــ وع الثــــا�ي فيتعلــــق بــــالفجوة الاســــ��اتيجية وال�ــــ� تــــرتبط بالفعــــل ومعنــــاه الفــــارق بــــ�ن مــــا يجــــب أن تفعلــــھ النّ

  فعلھ، و�و ما يو��ھ الش�ل التا��: وما يمك��االمنظمة 

  لموردون ا

  
 المنافسة

Chaine de valeur 

  منتجات الإحلال

  الداخلون ا��تملون 

  العملاء

  

تحديــد المنتجــات عــن طر�ــق المعــارف 

المك�ســـبة بالبحـــث والتطـــو�ر، جـــودة 

 ا��دمة، معارف السوق.

عوائـــق ال�شـــر والتحو�ـــل 

إ�ـــــــــــــــ� ا��ـــــــــــــــارج. بـــــــــــــــراءات 

الاخ�ـــــ�اع، وا��صوصـــــية 

، والتعقيـــــــــــد، الكفـــــــــــاءات

مشاركة المعارف 

 حول الز�ائن

لقيمة  ب في سلسلة 

قدرة اس�يعاب المعارف ا��ارجية، 

 مشاركة أفضل الممارسات.



 إطار نظري ومفا�ي�� �� إدارة المعرفة الاس��اتيجية                                       الفصل الثا�ي

55  

  

  : الفجوة الاس��اتيجية والفجوة المعرفية)2-10(الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المصدر:

Michael H. Zack: Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3, Spring, 1999.P 136. 

مجــــــال التحليــــــل �ســــــتع�ن المــــــديرون بالعديــــــد مــــــن الأدوات �ــــــ� للقيــــــام بتحديــــــد الفجــــــوة الاســــــ��اتيجية          

 ر�ــا البي�تــ�ن الداخليــة وا��ارجيـــة.الاســ��اتي��، وال�ــ� �ســاعد �ــ� تقيـــيم الوضــع، انطلاقــا مــن معلومـــات توف

�عت�ـ� �أـداة اسـ��اتيجية  الـذي SWOT Analysis � بتحليـل�سـّ� ومن ب�ن النماذج المش�ورة �� �ذا ا��ـال مـا 

ة فعلـھ، وأيضـا الفـرص وال��ديـدات أي مـا يجـب تقليدية تحدد نقاط القوة والضعف أي مـا �سـتطيع المنظمـ

  عل��ا أن تفعلھ.

�عــض  �عــرضحيــث مثــالا ل�ــذا التحليــل �ــ� م�اتــب الأعمــال الصــغ��ة ،  Madanmohan Raoو�قــدم            

وال�ـــ� تتعلـــق با��انـــب المعر�ـــ� للمنظمـــة، وســـماه لنقـــاط القـــوة والضـــعف و��ـــ�ز الفـــرص ال��ديـــدات  الأمثلـــة

  كما �و مو�� �� ا��دول التا��: SWOT Analysis KMرة المعرفة بتحليل سووت لادا

  

  

  

  

  

ما يجب ان تفعلھ 

 المنظمة

 المنظمة �عرفھما  يمكن ان تفعلھما 

 �عرفھما يجب ان 

 المنظمة

 المعرفيةلفجوة ا الفجوة الاس��اتيجية
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  �� م�اتب الأعمال الصغ��ة.-SWOT analyse  KMأمثلة عن عناصر )4-2( رقم ا��دول 

  نقاط الضعف

 العمل.�شارك المعارف مرتبط بوقت  -

ـــدد كب�ــــــ� مــــــن  - ـــع عـــ ــــدة �ــــــ� التعامــــــل مـــ ل�ســــــت جيــ

 المعلومات.

ــــر ال�ـــــــ - � �ســـــــا�م �ـــــــ� غيـــــــاب أنظمـــــــة الإنـــــــذار المبكـــ

 سرعة التفاعل مع الأحداث الطارئة.

  عدم وجود آليات لتخز�ن المعرفة الظا�رة. -

  

  نقاط القوة

ثقافة �شارك للمعلومات، ول�ست ثقافة  -

  احت�ار

فون لد��م عددُ كب�ُ� من المصادر داخلية  -
ّ
الموظ

 وخارجية، ل��صول ع�� المعرفةِ 

صغ��ة بما �س�ل تداول و�شارك المعلومات  -

  �سرعة

  ال��ديدات

دورة الموظف�ن قد تؤدي ا�� فقدان معرفة  -

 المنظمة.

تزايد ��م المنظمة قد يؤدي ا�� ز�ادة صعو�ة  -

 �شارك �� المعرفة.

  

  

  الفرص

فرص وجود معرفة جديدة من خلال الموظف�ن  -

 ا��دد.

فرص لاك�ساب معرفة أك�� مرتبطة بأقسام  -

 جديدة.

فرصة لتطو�ر بروتوكولات واس��اتيجيات  -

  تطور مشا�ل حقيقية. ة، قبلالمعرف

  

 المصدر:

Rao, Madanmohan. Knowledge management tools and techniques. Routledge, 2012,  p 238  

إن مواج�ـــة �ـــذه الفجـــوات تتعلـــق أساســـا بالـــدور الاســـ��اتي�� لإدارة المعرفـــة، لـــ�س فقـــط �ـــ� تحليـــل              

ارجيــــة، وإنمــــا الأ�ــــم الأ�عــــاد المتعلقــــة بالمعرفــــة والتم�ــــ� �ــــ� إدار��ــــا قــــدرا��ا الداخليــــة، وخصــــائص الب�ئــــة ا��

واســتغلال�ا �ــ� تحديــد �ــذه الفجــوات بدقــة وتب�ــ� مشــروعات لمعا����ــا، بمــا يجعــل المنظمــة تتجــاوز فجو��ــا 

  السوق.التفوق ع�� ما �انت عليھ سابقا والتفوق أيضا ع�� أفضل منافس��ا ��  وا��ارجية،الداخلية 

  التعلم الاستراتيجيالى  الاستراتيجية المعرفة من ادارة :لثالثاالمطلب 

بالرغم من جانب الاختلاف الذي يمكن وضعھ ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية (جانب ا��توى)            

ن يتحر�ان ان المف�وما�ذ أن    CHARLOTT ASIRÉNترى الباحثة(جانب العمليات)، الاس��اتي�� والتعلم 

جنب، خاصة وأن أدبيات إدارة المعرفة انتقلت لل��ك�� أك�� ع�� الطبيعة الديناميكية للمعرفة  �جنبا ا�

 1المعرفة.، و�نا انتقل الباحثون ا�� دراسة العمليات المرتبطة بإدارة static viewبدلا من ا��انب الساكن 

                                                           
1 Sirén, Charlotta: Strategic Learning: A Route to Competitive Advantage? Ph.D. dissertation in 

Business Administration, university of vaasa, 2014, P 18. 
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ز       
ّ

 Orphan الم�ملةالمعرفة ب ا�اوسمّ  المنظمة ��المعرفة الضا�عة نوع من ع��  Ian Caddy آن �ادي رك

knowledge اء سابقة، أخط و�عيد ارت�اب�عض المنظمات أشياء ت���� ، واعت�� أن �ناك حالات أين

�ناك  و�رى الباحث أن؟ صعو�ة �� التعلم" أم أنھ مجرد �سيان فحسبو��ساءل �ل أن الأمر "

 ،knowledge forgotten المعرفة الم�سيّة�، الم�ملةس�نار�و�ات عديدة تقود ا�� �شأة ما �س�� بالمعرفة 

عتبار الأنواع �� الا  المديرون يجب أن يأخذ إذداخل المنظمة،  isolated، المعزولة separatedالمقسّمة 

جزء  ي�ون  ، وأيضا عمليات اك�شاف�ا او تطو�ر اس��اتيجيات لتقليل�ا. �ل �ذا يجب انا��تلفة للمعرفة

  .ة إدارة المعرفة�اما �� أي خطة لاس��اتيجي

ا ، أمّ  can be rediscovered تحصيل�ايمكن  الأو�� أنّ والضا�عة،  الم�ملةب�ن المعرفة  الفرق و              

أك�� من أن �عاد  regeneratedأو �عاد توليد�ا  to be recoveredالمعرفة الضا�عة تحتاج أن تك�شف 

 �� مقولتھ الش���ة: HPرئ�س شركة  Lew Plattد�ا �� ما �ان يقص الم�ملةاك�شاف�ا. بالضبط فالمعرفة 

  ، لكنا أك�� ثلاث مرات ر�حية.HPما �عرفھ  HPإذا عرفت 

م المعر�� عن قضية ال�سيان �� المنظمة أو ما �سميھ �و  P. O'Tooleو�تحدث           
ّ
 عدم التعل

unlearning KNOWLEDGE  و ع�� المستوى أى الفردي ع�� المستو  �ه يتوقف فيما اذا �ان يظ�رث�وأن تأ

�و �ش�� ا�� �سيان دائم ل����ات �� الذاكرة طو�لة الأجل، �س�ب الصلات ال��ابطية ب�ن ف ،التنظي��

ع�� عدم التعلم    Hedberg 1981 و�طلق 1خصائص ا��دث الذي أصبح أضعف �س�ب خ��ات أخرى 

  التنظي�� معناه: أن عدم التعلم ع�� المستوى  Huber (1996)ولاحظ  رفض للمعرفة لفظ

 ا بدون اعتقاد، واقع، أو دليل ن��� نظمة أصبحت غ�� �شطة �ش�ل مؤقت لأأن الم��Script  ��

 unlearned knowledgeسياق مع�ن أين استخدمت المعرفة المرفوضة 

  بحث مركز لسد �ذه الفجوة؛Focused search is initiated to fill the gap 

  .علم جديد يحصل�• New learning takes place.  

أشد اش�ال عدم التعلم يمكن �� صرف أولئك الموظف�ن الذين لا  نّ أ Huberو�نا �ش�� الباحث         

�ستطيعون �غي�� طر�قة أداء أعمال�م.  أحيانا فإن �عو�ض الموظف�ن بآخر�ن يمكن ان �س�ب نوعا من 

عادة لا توجد  المنظمة،ولوجيا، وقيم �ذا القبيل.  الأ��اص ا��دد يتعلمون انطلاقا من النظم، التكن

                                                           
1 P. O'Toole, How organizations remember: Retaining knowledge through organizational action vol. 2: Springer, 2010. P 

22. 
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الفرق ب�ن  الرغم من ا��اجة ا�� تلك المعرفة. إنّ  ع�� الأشياءقيمة ملاحظة �� �عليم الطرق القديمة لعمل 

الأ��اص �ستطيعون تطو�ر ش�ل معقد ومم�� ولكن لا يزال لد��م ذاكرة من  نّ أ�و الأ��اص والمنظمة 

 1ا ب�ساطة "لا تتعلم".أما المنظمات فإ�� القديم،التعلم 

من خلال دراستھ للأدبيات ال�� تتحدث عن التعلم التنظي�� والاس��اتيجية ومن خلال المقار�ة و           

�عرف  dynamic capabilitiesوالقدرات الديناميكية  knowledge-based viewالمب�ية ع�� المعرفة 

اي�ولوجية داخل المنظمة  ليةالتعلم الاس��اتي�� ع�� أنھ: عم Kuwada 1998الباحث 

intraorganizational ecological process  تدمج مختلف مستو�ات التعلم �� المنظمة وتتضمن عمليات

 strategic knowledgeوتقط�� المعرفة   strategic knowledge creationتوليد المعرفة الاس��اتيجية 

distillation .2  

فشل المقار�ات التقليدية للاس��اتيجية أدى ا�� ي�� بنظر�ة التعقيد، حيث أنّ و�رتبط التعلم الاس��ات         

انطلاقا من الأف�ار المستوحاة  والتجديد،ا�تمام وا�� بنظر�ة التعقيد كطر�قة للتفك�� حول التكيف 

خطية باللا أ��اب �ذه النظر�ة يقولون أنھ �� عالم يتم��  الأخرى،من علوم البيولوجيا والعلوم الطبيعية 

بدقة ولا يمكن للشر�ات التخطيط للأمام. وعليھ فإنھ يجب ايجاد الشروط ال��  بالمستقبليمكن الت�بؤ  لا

 �signalsسمح بظ�ور الاس��اتيجية �ش�ل طبي��، وللمنظمة بالتنظيم ذاتيا �� الاستجابة للاشارات 

ال�� ��اجر غر�ز�ا �� آن واحد  as flocks of birdsسراب الطيور ألواردة من الب�ئة ا��ارجية. مثل ا

  3إشارات بي�ية �ستد�� ذلك. استجابة لأيّ 

نحن لا نحتاج معلومات أك��، نحتاج ا�� معرفة مركزة ع�� القضايا ذات الأ�مية الاس��اتيجية، ��ذه            

 تي��.الاس��اوآخرون ع�� مف�وم التعلم  Thomas, James Bيركز الباحث  Gordon Sullivanالمقولة ل 

د��ا المعرفية �� جوانب من قاع �عزز قدرة الشركة ع�� جمع موارد�ا ا��يو�ة بطر�قة  ت��ز أ�ميةحيث 

 contextمفتاحا أساسيا لاستدامة م����ا التنافسية، و بالمثل خلق السياق �ذا �عت�� و كفاءا��ا) متم��ة (

لمة اس��اتيجيا ت���� المع�� انطلاقا من والمنظمات المتع 4.بفعاليةالذي �عظم قدرة المنظمة ع�� التعلم 

                                                           
1 P. O'Toole, OP CIT,P 23. 

2  Kuwada K :Strategic learning: The continuous side of discontinuous strategic change .Organization science ،1998 

9)6( , P 719. 
3 W. Pietersen ،Strategic learning: How to be smarter than your competition and turn key insights into competitive 

advantage :John Wiley & Sons, 2010. P 36. 
4 Thomas JB, Sussman SW, Henderson JC :Understanding“ strategic learning :”Linking organizational learning, 

knowledge management, and sensemaking .Organization science  2001 ،12 )3.(  p 331. 
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 1ا��الية أو القادمة. للأحداثوتطور ف�ما مش���ا   mbiguous experiencesA خ��ات جديدة وغامضة

  :Kuwada K 1998حسب  و�و�� الش�ل التا�� اطارا يقدم البعد التصمي�� للسلوك الاس��اتي��

  س��اتي��البعد التصمي�� للسلوك الا :     )2-11(الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر:

Kuwada K :Strategic learning: The continuous side of discontinuous strategic change .Organization 

science  1998 ،9)6.( P 721. 

�ات عمال انطلاقا من خ�س��اتي�� يختلف عن التعلم من الأ فإن التعلم الا  McElroy  2000حسب         

مباشرة �� أمر�ن أساسي�ن: أن التعلم الاس��اتي�� يميل لأن ي�ون �علما من دون �شكيك �� ��ة 

الاف��اضات أك�� من التعلم انطلاقا من تجر�ة وخطأ. الثانية، أنھ يتضمن عملية تصفية للمعرفة ع�� 

 business-level من المعرفة ع�� مستوى الأعمال corporate-level knowledgeمستوى الشركة 

knowledge .ولدى، انھ �علم من خلال تجارب غ�� مباشرةSenge   فإن التحديات ال�� تتعلق بإدارة

المعرفة والتعلم التنظي�� �شمل الإجابة ع�� الأسئلة التالية: ما�� طبيعة المعرفة التنظيمية؟ وكيف يتم 

فة و�عت�� أن �ذه القضايا فعلا ما ��م المعر  توز�ع�ا؟ ومالذي �عنيھ تطو�ر اس��اتيجيات أك�� مب�ية ع��

  وتركز نظر�ة التعقيد ع�� حصول الأمور الطارئة �� أنظمة مرتبة جدا 2الأفراد و��افحون ��ل�ا،

                                                           
1 Thomas JB, Sussman SW, Henderson JC :Understanding“ strategic learning :”Linking organizational learning, 

knowledge management, and sensemaking .Organization science  2001 ،12 )3.(  p 332. 
2 McElroy M.W, Integrating Complexity theory knowledge Management and Organizational learning, 
Journal of knowledge Management Vol. 4. No.3. (2000) P.196. 

 السلوك الاس��اتي��

المعرفة ع�� مستوى 

 الشركة

المعلومات الداخلية 

 وا��ارجية
 السلوك الاس��اتي�� عملية التصميم

  التعلم     من الأعمال

Business      Learning 

  الاس��اتي��     التعلم  

Strategic      Learning 
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ان قوة التعلم التنظي�� تتأ�ى من دوره �� �عز�ز تكيف المنظمات مع الب�ئة، وقد نقل    عن نظرة          

 ��Royal عملھ �� شركة  Arie de Geusالتنظي�� وفق ما ذكره  أخرى �� تطور المفا�يم حول التعلم

Dutch Shell  والذي �ساءل سؤال �اما: لماذا تختفي �عض الشر�ات �سرعة اذ أن متوسط بقاء المنظمات

 de Geusسنة، و��سائل �نا  200عاما، ولماذا بقيت �عض الشر�ات و�� قليلة لأك�� من  ��40 السوق �و 

الشر�ات قبل الأوان؟ و�انت الإجابة أن �ذه الشر�ات واج�ت صعو�ات �� التعلم، و�ذا  لماذا تختفي �عض

  .أدى ا�� صعو�ة تكيف�ا مع �غ��ات الب�ئة

  :أ�مية التعلم وفقا لبعض الأ�عاد الاس��اتيجية   )2-5( ا��دول رقم

  الأ�عاد الاس��اتيجية  التقليديةالنظرة   التعلم

 �غي�� الب�ئة لتتكيف مع الوضع

  المطلوب

  الاف��اض الأسا���  تكيف المنظمة مع الب�ئة

Underlying premise  

  وفرات ا���م، الك��،  المناورة

Mass size chess like 

  المن�� المسيطر

  ال�دف الدليل  ا��افظة ع�� الم��ة  تجديد الم��ة

Guiding objective  

اس��اتيجيات عامة للسيطرة ��   خلق أسواق جديدة

  ليةالأسواق ا��

  التحليل \التنافسية

الاس�ثمار �� التطو�ر| الفرص 

  ا��ديدة

  الموارد| الوسائل  الاس�ثمار �� الأصول الثابتة

  منطق حل المشا�ل  التخطيط الرس��:التحليل الك��  ا��دس، صناعة المع��

Problem solving logic  

  خطي، الاخ��اق التدر���، الكم  معر�� غ�� مسبوق، الكمتقدم 

  

  ات التفك��أساسي

مب�� ع�� الم�ارة، الغاء ا��دود 

  التنظيمية

  التصميم التنظي��  حدود ال�رمية

  دور التحالفات  تقليل الت�اليف  �علم تبصرات جديدة من الشر�اء

  دور الز�ائن  تتصور �أدوات �سو�قية  كجماعات، أفراد يتم التعلم م��م

  المصدر:

Ahmed, Pervaiz K., Kwang Kok Lim, and Ann YE Loh. Learning through knowledge management. 

Routledge, 2002. P 20. 

يلاحظ من ا��دول الذي يقدم �عض الفروقات ب�ن النظرة التقليدية وتلك المب�ية ع�� المعرفة،            

فسية فانطلاقا من التعلم وخاصة �� مستواه الاس��اتي�� �ستطيع المنظمة أن �س�شرف السلو�ات التنا
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و�س�بق التغي�� وتفرض شروطا تنافسية تخدم أ�داف�ا الاس��اتيجية وتضمن ل�ا ر�ادة مستمرة لقطاع 

و أ ال�شاط، حيث �عتمد المنظمة ع�� صناعة المع�� للأحداث ا��تلفة من خلال استغلال الم�ارات وإلغاء

��ت�بات التعاونية �التحالفات التنظيمية، وأيضا من خلال الاعتماد ع�� �عض ال (ا��واجز)ا��دود تقليل

لأغراض ، والاعتماد أيضا ع�� الز�ائن كمصدر �ام للمعرفة رفة المنظمة الاس��اتيجية من ج�ةلتعز�ز مع

  التطو�ر والتحس�ن المستمر.

    



ــــــــــــــالفصل الثان خلاصة                                        يـــــــــ

  

  خلاصة الفصل الثاني:

  

  

�� ظل محيط تناف�ــــــــ�� شــــــــديد التقلب ت�ون قدرة المنظمات ع�� جمع المعلومات حول الواقع             

امرا  من مزايا�ا التنافســـــــيةز د �� بناء خيارات اســـــــ��اتيجية �عز التناف�ـــــــ�� وتحو�ل�ا ا�� معرفة �ســـــــاع

��  جديدا من نماذج الادارة نموذجا، حيث أصـــــــــــــبحت إدارة المعرفة الاســـــــــــــ��اتيجية �شـــــــــــــ�ل حاســـــــــــــما

وا��ودة والتطو�ر المســـــــتمر، خاصـــــــة �� ظل تطور النماذج  بالابت�ارمواج�ة محيط تناف�ـــــــ�� ي�ســـــــم 

  . الاس��اتيجيةوالنظر�ات �� مجال الإدارة 

والبناء الفكري  �� �عز�ز م�ارات التفك�� الاس��اتي�� من خلال دور�ا المعرفة الاس��اتيجية فإدارة      

الاســـــ��اتي�� الســـــليم للمدير�ن، �عد م��ة تنافســـــية �امة، حيث تطور المنظمات نماذج ذ�نية فر�دة 

تمكن المنظمة من المعرفة الابت�ار�ة ال�� خاصــة �� مجال  وتصــ�يفا خاصــا ��ا للمعرفة الاســ��اتيجية.

جيـدا مصــــــــــــــادر المعرفـة  عرفـت المنظمـة إذاخـاصــــــــــــــة  ر�ـادة الســـــــــــــوق وقيـادة صـــــــــــــنـاع��ـا ومنـافســـــــــــــ��ـا. 

أصـــــــــــبح من الضـــــــــــروري حيث القرار وســـــــــــا�مت �� �شـــــــــــر�ا وتطبيق�ا. الاســـــــــــ��اتيجية المطلو�ة لاتخاذ 

�ســـــــــــــرعـة حول القضـــــــــــــايـا الاســـــــــــــ��اتيجيـة ذات الأ�ميـة �� ضـــــــــــــمـان تتعلم لمنظمـات الاعمـال اليوم أن 

  استمرار�ة المزايا التنافسية.

 



  
  

 
 
 
 
 

                       
  
  
  
  
  
  

  
  
  

 
 
 
 
 

تحليل العلاقة بين إدارة المعرفة 
الاستراتيجية والاستجابة 

 التنافسية



                                       تم�يد الفصل الثالث

 

  

  :الثالثتمهيد الفصل 

        

(صناعة المع�� بأ�عاد�ا ي�ناول �ذا الفصل تحليلا للعلاقة ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية           

 وتطبيق استغلال، و الاس��اتيجيةالمعرفة  مشاركةالاس��اتي��، استكشاف المعرفة الاس��اتيجية، 

من ج�ة أخرى  .(السرعة، الثبات، الفعالية)بأ�عاد�ا المعرفة الاس��اتيجية) والاستجابة التنافسية 

يتطرق ا�� أ�مية التفاعل المتبادل ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية ومتغ�� القدرات الديناميكية المتم��ة 

�مية �عض نتائج الدراسات ، بحيث يناقش أوالت�امل التنظي��)البي��، الت�سيق  الاس�شعار(ببعديھ 

�� بناء النموذج النظري للدراسة، وأيضا كيفية  السابقة �� الر�ط ب�ن المتغ��ات، خاصة ال�� ساعدت

  ضبط العلاقات ا��تلفة ب�ن المتغّ��ات.

قابة والمتمثلة �� ��م المنظمة، كما يتطرق الفصل من خلال المبحث الأخ�� ا�� أ�مية متغ��ات الر            

عمر المنظمة، الر�ادة السوقية �� تفس�� المتغ�� التا�ع، بحيث �ساعد �ذا �� ال��اية �� تب�� نظرة مسبقة 

  �عد ب�تائج ا��انب التطبيقي.عن طبيعة العلاقات ب�ن المتغ��ات لمقارن��ا فيما 
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إدراك الواقع التنافسي أهمية إدارة المعرفة الاستراتيجية في  الأول:المبحث 

  واستشراف السلوكات التنافسية

إدارة المعرفة �ش�ل عام من المنا�� ال�� لاقت ا�تماما كب��ا �� السنوات الأخ��ة، �عدما ظ�رت  �عدّ         

من النماذج ال�� تدعم تطبيقا��ا العملية، خاصة �� جانب تحقيق المزايا التنافسية، وعليھ يتوقع  الكث��

لو�ات السّ  واس�شرافالوقاع التناف��� للمنظمة  إدراكأن تؤدي المعرفة الاس��اتيجية دورا �اما �� جانب 

   ، و�ذا لضمان تكيفا متواصلا مع ب�ئة الأعمال.حر�ات التنافسيةتوال

  الواقع التنافسي وإدراكالمعرفة الاستراتيجية  المطلب الأول:

  Giaglis & Fouskasلاحظ  لقد       
ّ
ا�تمام الباحث�ن بجوانب الاعتقادات �� التأث�� ع�� الاستجابة  ةقل

 situational andالتنافسية للمنظمات، حيث ركزت الأبحاث والدراسات ع�� محددات ظرفية و�ي�ية 

environmental determinants  للاستجابة التنافسية مثل دراسة تأث�� نمو الصناعة، ترك�� الصناعة، عمر

، الأد
ّ
 1.اء السابق، ب�نما قل الا�تمام بدراسة تأث�� الاعتقادات الإدار�ة ع�� السلوك التناف���المنظمة

ومن الأدبيات ال�� تناولت موضوع المعرفة، تطرقت ا�� أ�مي��ا �� ت�و�ن الاعتقاد، حيث عرف              

Sanchez & Heene 1997  مجموعة من المعتقدات ال�� يملك�ا فرد مع�ن حول العلاقات "المعرفة ع�� أّ��ا

 cause-and السب�ية ب�ن الظوا�ر" والعلاقات السب�ية �نا �ش�� حسب الباحث�ن ا�� علاقة الس�ب والأثر 

effect ومن �نا يمكن النظر للمعرفة   2مكن تصور�ا والنتائج ا��تملة ل�ا.ب�ن الأحداث والتصرفات ال�� ي

الإدار�ة ال�� يمتلك�ا أعضاء الادرة العليا وح�� أفراد  �� ت�و�ن الادرا�ات ا�ام امؤثر  باعتبار�اجية الاس��اتي

  المنظمة، ومن �نا تظ�ر أ�مية إدارة تلك المعارف والاستفادة م��ا �� تحقيق التم�� للمنظمات.

  Akhter S. H 2003و�رى          
ّ
عا، يجب أن أك�� اضطرابا وتوزّ ھ حينما تصبح المنتجات وأسواق الموارد أن

أن تضمن �ذا فقط بإدارة معرف��ا. و�ق��ح  للمنظمةو�مكن  تنافسية �ش�ل مستمر،تتجدد الم��ة ال

الباحث أن ي�ون ذلك باستخدام عنصر�ن أساسي�ن للتخطيط الاس��اتي��: بناء الس�نار�و�ات وتحليل 

                                                           
1 G. M. Giaglis and K. G. Fouskas, "The impact of managerial perceptions on competitive response variety," 

Management Decision, vol. 49, 2011. P 1258. 
2 Sanchez, Ron, and Aimé Heene. "A competence perspective on strategic learning and knowledge 

management." Strategic learning and knowledge management (1997): P .4 
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ة للفوز بأفضلية تنافسية مستدامة �� الأسواق يمكن للمدير�ن تنظيم ودمج المعرف حيث الوضع الداخ��.

   1.ذات المنافسة الفائقة

العوامل ال�شر�ة ل�ا تأث�� كب�� ع�� نوعية الاستجابة، خاصة أن  Smith & al من ج�ة أخرى يرى            

يرتبط مستوى التعليم وا����ة  إذ2 .وا����ا�ي لفر�ق للإدارة العليا حينما نتحدث عن ا��انب التعلي��

 و�داية الاستجابةأن ل�ذه العوامل تأث��ا ع�� سرعة  يظ�ر الباحثومن �نا  .بالمعرفة والم�ارة المتحكم ف��ا

 ل�ؤلاء قدرة ع�� التحليل وتوف�� البدائل وا��لول  لدى المدير�ن والمسؤول�ن ع�� اتخاذ قرارات حاسمة، لأنّ 

ون أقل اعتمادا ع�� تقليد سلوك المنافس�ن. و�ضيف الباحث أن المدير�ن و�التا�� سي�ون ،ممن غ��� أك��

أك�� قدرة ع�� �علم سلو�ات جديدة، و�توقع �نا أن و قل خ��ة سوف ي�ونون أك�� اقداما ع�� ا��اطرة، الأ

  .� اقداما ع�� المنافسة �عدوانيةي�ون �ؤلاء أك�

حول التغ��ات  ع�� التعلمان الاستجابة �عتمد ع�� قدرة المنظمة  Dickson 1992و�رى الباحث             

قة ب�ن الأداء الما��� ع�� العلا & Satish  Jayachandranا��تلفة �� ب�ئة الاعمال، و�ؤكد الباحثان  

  3 .قدر��ا ع�� الاستجابةللمنظمة و 

دعم الر�ادة السوقية، لأ��ا �عكس  ع�� تؤثر ع�� التجاوبالمنظمة  قدرة ومما سبق يت�� أنّ         

ع��  من خلالھ من محفزات سوقية. بناء الفعالية والكفاءة فيما �س�شعره المنظمة وتفسره وتتصرف

تمتلك  نّ أتحفز�ا الأسواق ال�� �عمل ف��ا و ذلك، فإن الاستجابة تحدث حينما تدرك المنظمة حاجة معينة 

أمران م�سقان مع ظ�ور  actionوالتصرف  recognitionراك القدرة ع�� تلك الاستجابة. فإن قدرات الإد

  4قدرة اس��اتيجية الاستجابة ال�لية للمنظمة.

ھ  Chen, M.-J., & MacMillan, I. Cوحسب          
ّ
من وج�ة نظر اس��اتيجية، من الم�م جدا ف�م فإن

و ك غياب أبتحرك تناف��� الذي سي�ون مفيدا إذا �ان �نا للقيام للمنظمةالشروط ال�� سوف �سمح 

المتحققة  PAYOFFSتأخر �� الاستجابة. وفيما إذا �انت �ذه ا��الة ا��اصلة محددة من خلال العوائد 

                                                           
1 Akhter S. H.. Strategic planning, hyper-competition, and knowledge management. Business Horizons, 46, (2003). P 

19. 
2 K. G. Smith, C. M. Grimm, M. J. Gannon, and M.-J. Chen, "Organizational information processing, competitive 

responses, and performance in the US domestic airline industry," Academy of Management Journal, vol. 34, 1991, p. 64 
3 Satish Jayachandran & Rajan Varadarajan: Does Success Diminish Competitive Responsiveness? Reconciling 

Conflicting Perspectives, Journal of the Academy of Marketing Science. Volume 34, No. 3, P 284 
4 Garrett, Robert P., Jeffrey G. Covin, and Dennis P. Slevin. "Market responsiveness, top management risk taking, and 

the role of strategic learning as determinants of market pioneering." Journal of Business Research 62.8 (2009): P 784 
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العوائد المرتبطة بالتحر�ات  حيث أنّ و الأخرى ال�� سوف �ستجيب، للمنظمة ال�� تبادر بالتحرك أ

    1.لتنافسية المضادة ل�ا �عد اف��اضا أساسيا �� نظر�ة الألعابالتنافسية أو التحر�ات ا

الكث�� من المؤسسات تبذل ج�ودا كب��ة �� ردود الأفعال التنافسية  أنّ   al 2014Dutta &كما يرى          

و�نا تظ�ر أ�مية إدارة  2.استجاب��ا للتغ��ات البي�ية ا��تلفةو�التا�� يؤثر ذلك سلبا ع�� طول مدة 

 و�� حديث المعارف والتعلم حول الب�ئة التنافسية،
ّ
 Arie de يؤكدم �� احدى الشر�ات ھ عن أ�مية التعل

Geus  ّ3.ع�� التعلم أسرع من منافس��ا ر�ما ت�ون الم��ة التنافسية المستدامة الوحيدة المنظمةقدرة  أن  

زادت من معرف��ا حول  إذا�ل يمكن للمنظمة أن ت�ون تنافسية أك��  Chen & MacMillanو��ساءل          

ز�ائ��ا؟ فالإجابة �نا ترتبط أك�� بمدى قدرة المنظمة ع�� توليد معارف جديدة لتفس�� التغ��ات �� الأنماط 

كييف، دمج، وإعادة ضبط ت�ا تحتاج ا�� " قدرات ديناميكية ل�ّ أ حيث لب�ئ��ا،الز�ونية، و�ستجيب بنجاح 

 4.الموارد والكفاءات الوظيفية اتجاه الب�ئة المتغ��ة باستمرار" وأيضا م�ارات المنظمة الداخلية وا��ارجية،

مزايا المنظمات المتكيفة �و التدفق ا��ر للمعرفة من خلال تقليل  �مأ"و�ت�� من خلال ذلك، أنّ 

  5."اللامركز�ة �� صنع القرار وال�� �سمح بالتجاوب السر�ع للتغ��

الواقع التناف��� يتطلب س�� المدير�ن ا�� تب�� من��ية �عزز من الأداء  إدراك نّ يظ�ر أمما سبق            

حاسمة جدا، يز�د الأمر ا��احا  ت�ون القرارات نالمعر�� داخل المنظمة، و�� ا��انب الاس��اتي�� أي

دعم ا��انب  أيضا ��أن �سا�م ة �� تب�� منا�� مثل إدارة المعرفة الاس��اتيجية، حيث يتوقع �ميّ وأ

، ف�ذه الأخ��ة بمف�وم�ا ا��ديث تختلف عن المفا�يم ال�� عرفنا�ا �� ظل ب�ئات الاس�شرا�� للاس��اتيجية

  �ا واضطرابا.�غ�ّ  لتنافسية أق

  إدارة المعرفة الاستراتيجية واستشراف السلوكات التنافسية :الثانيالمطلب 

تفك�� المدير�ن عند اتخاذ  أنّ  Montgomery & al 2005أظ�رت �عض الدراسات ا��ديثة حسب            

 
ّ

ز �� الأساس ع�� سلوك المنافس�ن السابق أو ا��ا�� أك�� من ال��ك�� ع�� قرارا��م �� جانب المنافس�ن يرك

 managerialت الادار�ة ذلك يرجع ا�� الإدرا�ا فإنّ  Leeflang, P.Sردود أفعال المنافس�ن المتوقعة. وحسب 

                                                           
1  Chen, M.-J., & MacMillan, I. C. Nonresponse and delayed response to competitive moves: The roles of competitor 

dependence and action irreversibility. Academy of Management Journal, 35(3), 1992, P 542.  
2 Dutta, Amitava, Hun Lee, and Masoud Yasai-Ardekani. "Digital systems and competitive responsiveness: The 

dynamics of IT business value." Information & Management 51.6 (2014): P 765. 
3 A. P. De Geus, "Planning as learning "،Harvard Business Review ،March–April1988, P71. 
4 P Katsoulakos & A J Tait: Strategic Knowledge Management Solutions, INLECOM Ltd, 2004, P 04. 
5 Martin Reeves & Michael S. Deimler: Adaptive Advantage: Winning Strategies for Uncertain Times, The Boston 

Consulting Group, Inc. 2012, P 19. 
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perceptions  بالعوائد المتدنية ال�� يمكن تحصيل�ا من وراء توقع سلوك المنافس�ن مقارنة بالت�لفة

 
ّ
نا �� حاجة ا�� المز�د من ا���ود البحثية لإقناع العالية ال�� تصاحب ذلك، وحسب نفس الباحث فإن

�� �ش�ل نافع لتوقع ردود الأفعال التنافسية ق العديد من النماذج والمناالمدير�ن أنھ يمكن ان تطبّ 

   1.للمنظمةوتحديد السلو�ات المستقبلية 

، و�عض الإطارما تدعوه الشر�ات تخطيطا اس��اتيجيا غالبا ما يبقى ضمن �ذا  أنّ  Pietersenو�رى            

تحقيق وضعية  �� ال�� يبقى �دف�ا الوحيد ينحصر ،مقيدة ضمن �ذه الأف�ار القديمة تبقىالشر�ات 

منتظمة ومت�بأ ��ا.  و�ال�سبة ل�ذه الشر�ات فإن الاس��اتيجية مجرد لعبة أرقام ول�ست لعبة أف�ار، 

منھ عملية استكشاف. و�عد ذلك �دفا مثاليا �� ب�ئة  أك��  a planning ritualتخطيط شعائري طقو��� 

 �نا عن ما�ية الطر�قة ال�� �سا�م �� الباحثل ء��ساو  2غ�� ملائم أبدا �� ب�ئة ديناميكية.  ھمستقرة ولكن

القدرة ع�� ا�شاء ف ،VUCAعمال بالفو�ا نا��ة �� ظل ما �س�� بھ ب�ئة الأ  تحقيق عمليات اس��اتيجية

 "المنتجات أو ا��دمات"و�ذه الأخ��ة لم �عد �ع��  ،ة التنافسية المستدامةيمثل الم�� �� ما منظمة متكيفة 

تحسس للب�ئة الاعمال بل قدرة المنظمة ع�� التجدد مرات ومرات متعددة، انطلاقا من ال فقط

سرعة للتغ�� وفق قاعدة مستمرة. ومن �نا فالفوز مرة واحدة ل�س �و الإنجاز وإنما ان ت�ون �والاستجابة 

  قادرا ع�� الفوز باستمرار.

خارج البارادايم  ما �عزز التفك�� الاس��اتي�� لأي منظمة ل�س التفك�� فيما �و متاح، وانما تفك�� نّ إ          

 اذ  ،Thinking Outside of the competition paradigmالتنافســـي 
ّ
��نأ بانتصار  يجب ع�� المنظمات ألا

تجعل من أمر تقليد�ا أمرا صعبا لمنافس��ا، وخاصة  ح��بل أن �عزز من سلسلة انتصارا��ا  واحد س�ل،

ولا ي�ون �ذا الا ب�ب�� الأساليب ا��ديث �� إدارة  كر �سرعة وتحقق التماسك التنظي��.�انت تف إذا

إذ انّ المنظمات الرائدة اليوم، تبحث �� الكيفيات ال�� من خلال�ا  .�ش�ل خاصالمعارف الاس��اتيجية 

فرض شروط التنافس �� الأسواق، وحينما ت�ون المزاحمة السوقية عالية جدا،  تصنع التغي�� و�سا�م ��

وجب البحث �� الطرق ال�� تتجاوز منطق التفك�� ا��ا��، ومحاولة الاستفادة من تم���ا التنظي�� �� 

ا�شاء مزايا تنافسية صعبة التقليد، وتحاول دائما ان تتجدد وفقا للتوج�ات السوقية ا��الية 

  ليّة.والمستقب

                                                           
1 Leeflang, P.S., Modeling competitive responsiveness, in Handbook of Marketing Decision Models. 2008, Springer. p. 

211-251. 
2 W. Pietersen ،Strategic learning: How to be smarter than your competition and turn key insights into competitive 

advantage :John Wiley & Sons, 2010. P 36. 
  اختصار يمثل أر�ع �لمات �� اللغة الإنجل��ية �� volatility، uncertainty، complexity ambiguity   ،وال�� �ع�� التقلب، عدم التأكد

  التعقد ، والغموض.
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  Leeو�ق��ح            
ّ
ھ يجب ع�� المنظمات أن �ستمر �� تحديث وتطو�ر الكفاءات الابت�ار�ة ال�� �س��دف أن

من قبل المنافس�ن و�نا يواجھ المديرون تحديا حقيقيا لتحديد ما�ية الكفاءات والقدرات ال�� يجب 

  1 تيجية التالية للمنظمة.ال��ك�� عل��ا، مما سيؤدي ا�� صعو�ة �� تحديد الأ�داف الاس��ا

سلو�ات  �� كتابھ المش�ور عن الاس��اتيجية التنافسية حيث يرى أنّ  Porter بورتر�ذا ما أشار اليھ             

ت�ون مغلوطة، و�عض�ا تحذيري،  الإشارات. �عض ا��وانبالمنافس�ن توفر إشارات �� عدد كب�� من 

السوق وسائل غ�� مباشرة للاتصال مع السوق، ومعظم  إشاراتوالبعض ال��امات مبكرة لطر�ق الفعل. 

ن �ساعد �� تحليل المنافس وت�و�ن من الممكن أتضمن معلومات ات المنافس�ن تان لم يكن �ل سلو�

   2.الاس��اتيجية

 الاس��اتيجية التصرفات من المستوحاة المعلومات فإن وآخرون K. G. Smith دراسة حسبو           

strategic actions ي���� مما وال���، والف�م التفس�� حيث من للمنافس�ن جدا صعبة ت�ون  سوف 

 وأ نجاحھ توقع الصعب من سي�ون  للسوق  جديد منتج ادخال عند فمثلا مع�ا، التجاوب �� صعو�ة

 من أك�� التأكد لغاية الانتظار المنافسة المؤسسات ستفضل و�نا للمنافس�ن، ��ديده درجة أو فشلھ

 الأساسية م�م��ا ال�� المعرفة إدارة ا�� ا��اجة و�ظ�ر استجاب��ا مدة طول  ع�� يؤثر ممّا ،المعلومات

  .الاس��اتيجية الأ�مية ذات القرارات لاتخاذ معرفة ا�� وتحو�ل�ا وتحليل�ا المعلومات معا��ة

شرح السلوك التنظي��  Knight & McDanielنظر�ة معا��ة المعلومات التنظيمية حسب وتحاول         

تحليل المعلومات يتضمن مفا�يم تتعلق  ق المعلوما�ي داخل وحول المنظمات،من خلال دراسة التدف

 3بتحليل وتبادل البيانات البي�ية �� نقاط حدود المنظمة ا�� المدير�ن لغرض صنع قرارات ذات مع��.

وتتعلق جودة القرارات بدرجة أو�� بالطر�قة ال�� تم ��ا جمع وتحليل ومعا��ة المعلومات وفق أطر ونماذج 

معرفية سابقة، أو من خلال البحث �� أنماط جديدة تقود إل��ا تلك المعلومات، فعملية تحو�ل تلك 

عية والاس��اتيجية ال�لية دعم تحقيق الاس��اتيجيات الفر ا�� أفعال تقود سلو�ات إيجابية ي المعلومات

يواجھ للمنظمة. ولكن المش�لة اليوم تتعلق بالكم ال�ائل من المعلومات ال�� يمكن ا��صول عل��ا، و�نا 

أ��اب القرار معضلة كب��ة �� ف�م ما ي�ب�� فعلھ بالضبط خاصة وأنّ �عض المعلومات ت�ون متناقضة، 

  � خ��ة أفراد الإدارة العليا �� الفيصل �� �ذا ا��انب.أو تق��ح بدائل عديدة ع�� متخذ القرار، اذ �عت�

                                                           
1 Lee, D. Strategic: knowledge disclosure: Its effect on competitive response and knowledge-based competencies in 

the global hard disk drive industry. University of Pittsburgh. (2010). P iv  
2 Porter, M, E., Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. Free Press, New York.1980, P 

75. 
3 3 K. G. Smith, C. M. Grimm, M. J. Gannon, and M.-J. Chen, OP CIT, P 64. 



 ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية العلاقةتحليل                                                                             الثالثالفصل 

70 

المبحث الثاني: تحليل علاقة أبعاد إدارة المعرفة الاستراتيجية بالاستجابة 

  التنافسية.

المعرفة، و��ناول �ذا المبحث عرضا للأ�عاد ا��تارة  لإدارةتتعدد الأ�عاد ال�� يق��ح�ا الباحثون          

 لقياس إدارة المعرفة الاس��اتيجية وتأث��ا��ا المتوقعة ع�� الاستجابة التنافسية.

  أهمية صناعة المعنى الاستراتيجي في تعزيز الاستجابة التنافسية الأول: المطلب

تلك ال�� �س�� إ�� استخدام المعلومات  " ��المنظمة المعرفيةأن "  Chooيؤكد الباحث جو         

فيما يتعلق بصناعة 1توليد المعرفة، وصناعة القرار؛  المع��،صناعة  اس��اتيجيا �� ثلاثة سياقات أساسية:

المع�� فدور�ا الوسيط �و السماح لأعضاء التنظيم لبناء وتبادل ف�م مش��ك لما�ية وعمل المنظمة، و�نا 

، ال�� �سمع للأفراد لإعطاء والثقافة التنظيميةار م�مة المنظمة، رؤ���ا، القيم لا بد من الأخذ �ع�ن الاعتب

  المع�� �� حيا��م وأعمال�م. 

 The Sense Making Process:  عملية صناعة المع��: )3-1( ا��دول رقم

 استخدام المعلومات ا��صول ع�� المعلومات الاحتياجات من المعلومات

  �� صناعتنا؟ما �� التوج�ات ا��ديدة 
  الفحص البي��

Environmental scanning 

 تخفيض عدم 
ّ

إدارة  د،التأك

  الغموض، التفس�� ا��ما��

ما �� الكفاءات ا��و�ر�ة ال�� يمتلك�ا 

  المنافسون؟
  بناء المعرفة المش��كة  نظم المعلومات

  صناعة القرار  البحث  ما �� القيمة يمتلك�ا عملائنا؟

 المصدر:

Rivadávia Correa Drummond& al: Strategic knowledge management: In search of a knowledge-based 

organizational model, COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E GESTÃO, 2008, VOL. 14, N.º 2, P 249. 

ال�دف طو�ل المدى لعملية صناعة المع�� �� المنظمة �و التأكيد ع�� قدرة المنظمة ع�� التكيف  إنّ         

والاستمرار�ة والتطور �� ظل ب�ئة معقدة وديناميكية، من خلال ال�شاطات ال�� من شا��ا �عز�ز الف�م 

                                                           
1 Rivadávia Correa Drummond& al: Strategic knowledge management: In search of a knowledge-based organizational 

model, COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E GESTÃO, 2008, VOL. 14, N.º 2, P 248. 
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ات ا��تلفة المتعلقة والتفس�� المش��ك للمعلومات، مما �سمح بف�م التغي��ات، والتوج�ات، والس�نار�و�

بالعملاء، الموردين، المنافس�ن، والفاعل�ن الآخر�ن �� الب�ئة ا��ارجية للمنظمة. المنظمة تواجھ قضايا مثل 

تقليل عدم التأكد، وإدارة الغموض ا��يط ��ا. المنافسة والمنافس�ن، الفحص البي��، البحث السو��، 

ة ��دف لبناء المع�� حول القضايا ال�� لا توجد أجو�ة وال�شاطات المشا��ة �� �ل�ا مبادرات تنظيمي

  يو�� عملية صناعة المع�� داخل المنظمة ضمن �عد معلوما�ي.  )3-1(وا��ة ع��ا. ا��دول رقم 

حول صناعة  Karl Weickموضوع صناعة المع�� وخاصة من جانب القيادة أعطي الأ�مية مع مؤلف          

العملية ال�� من خلال�ا "تم �عر�فھ ع�� أنھ  اذ،  Sensemaking in Organizationsالمع�� �� المنظمات 

  of what occurs ."1حول تأث��ه  retrospective senseيقوم القائد ب�ناء قرار وصناعة مع�� مسبق 

 &  Lotte يرى  حينما نتحدث عن التغي�� تظ�ر أ�مية احداث المع�� أو الف�م المش��ك من ج�ة أخرى         

Lewis ومنھ فصناعة المع�� تركز  2التغي�� لإحداث منظم وم�سق ف�م لإ�شاءمحاولة  أن صناعة المع�� �و

  3.ع�� العملية أو الطر�قة أك�� من ال��ك�� ع�� النتائج

إدارة الأنماط �ع�� تحليل البيانات �� �ل وقت ودمج�ا مع الأنماط التار�خية (السابقة)، وناقش             

Snowden  ّالقرارات ال�� يتم اتخاذ�ا تتم انطلاقا من  إدارة الأنماط كعملية أك�� اس�باقية وتفاعلية، وأن

ف�م  الما��� او الأنماط المستقبلية المتصورة، ول�س من خلال اختيارات عقلانية للبدائل المتاحة، اذن فإنّ 

  الأسواق والعوامل البي�ية.الأنماط �عت�� مفتاحا لإدارة السلوك داخل المنظمات و�� العلاقات مع 

أن �ذا المف�وم �ش�� ا�� مجموعة المي�ان��مات ال�� تحدد معاي�� وقواعد  Stern & alو�ضيف           

 تتطور  ال�� المنظمات أنحيث  4.الادراك والتفس�� والاعتقاد والتصرف ال�� يتم اعتماد�ا �ش�ل اعتيادي

 وتفس�� الاس��اتيجية)، للمعلومات تبادل خلال (من للاتصال أفضل فرصة لد��ا المع�� صناعة �� قدر��ا

 خلال (من وتحليل الاس��اتي��)، التعقيد ز�ادة مع البي�ية ��تلف الأ�عاد مش��ك خلال اس�يعاب (من

                                                           
1 DeKrey, Steven J., and Edwin J. Portugal. "Strategic Sensemaking: Challenges Faced by a New Leader of an 

SME." Procedia-Social and Behavioral Sciences 150 (2014): P 57. 
2 Lüscher, Lotte S., and Marianne W. Lewis. "Organizational change and managerial sensemaking: Working through 

paradox." Academy of Management Journal 51.2 (2008): P 222. 
3 DeKrey, Steven J., and Edwin J. Portugal. OP CIT, P 57. 
4 NEILL, Stern; MCKEE, Daryl; ROSE, Gregory M. Developing the organization's sensemaking capability: Precursor to 

an adaptive strategic marketing response. Industrial Marketing Management, 2007, 36.6: P 732. 
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 من ال�� للسلو�ات أفضل �سلسل ا�� يقود مما المعلومات، من كب�� لعدد عدة منظورات واعتبارات)

  للب�ئة. الاستجابة يتم خلال�ا

كمقدرة �سا�م �� بناء م��ة  Eisenhardt & Martin ّ و�عت�� صناعة المع�� كما يؤكد الباحثان           

�ل أفضل �� تنافسية مستمرة و�عز�ز قدرة المنظمة ع�� ضبط و�شر الموارد �ش�ل فعال للاستجابة �ش

أن صناعة المع�� يقلب النظرة القليدية للمدير   Boland & alومن جانب آخر يرى  1.ب�ئة متقلبة باستمرار

رأسا ع�� عقب، ��يح أن المدير�ن أو لأعضاء الإدارة العليا أ�دافا و�تخذون قرارات تقود ا�� سلو�ات 

معظم وق��م ب�ئة لا يف�مو��ا �� يواج�ون   �ؤلاءنّ ومون بذلك أحيانا، والمقصود �نا أ�ادفة، ولك��م يق

لمتاحة ل�م، وكيف يمكن اتخاذ القرار ب�ن تلك البدائل. ومع�� ذلك ان صناعة المع�� جيدا لمعرفة البدائل ا

  2ما يق��� المديرون معظم وق��م فيھ. �� ا��قيقة ل�س اتخاذ القرار ولكن ��

قياس أنّ   ��Weick 1995 دراستھ وانطلاقا من المف�وم الذي اق��حھ  Johnson & alحيث اق��ح          

أساسا بتأث��ات القرارات ومدى ف�م المنظمة وقدر��ا ع�� تحديد الأخطاء وأيضا ف�م  يرتبطصناعة المع�� 

  .3لتصرفات  ومختلف التعديلات عل��امالذي يجعل�ا نا��ة وكذا ف�م تأث��ات القرارات وا

 mutually informedمتبادلة معلنة تطو�ر نماذج ذ�نية  كيفية صناعة المع�� الفعال �و ��          

mental models المنظمة، بحيث �س�ل �ذه النماذج الأطر ال�� من خلال�ا تطلب المعلومات  أجزاء �� �ل

المستقبلة من المنظمة، و�عت�� �ذه النماذج ضرور�ة لصناعة مع�� مش��ك حول الظوا�ر وح�� تتحرك 

ع�� المنظمة أن  حي��ا يصعب لا ي�ون مف�وما �ل ذلك �ش�ل �اف، المنظمة �� اتجاه مش��ك، ب�نما حينما

  4تطور رؤى وا��ة ومش��كة حول الوقا�ع ا��اصلة.

أن صناعة المع�� �عت�� أمرا حاسما لنجاح المنظمة �� التعلم  al Krush &�عت��   ،ومن �ذا المنطلق            

تؤدي دورا حاسما �� تطبيقات المعرفة و حول طر�قة الاستجابة لتغ��ات السوق ا��تلفة 

                                                           
1 Eisenhardt, Kathleen M., and Jeffrey A. Martin. "Dynamic capabilities: what are they?." Strategic management 

journal, 21.10-11 (2000): P 1105. 
2 Boland Jr, Richard J., and Youngjin Yoo. "Sensemaking and knowledge management." Handbook on Knowledge 

Management 1. Springer Berlin Heidelberg, 2004. P 383. 
3 Johnson, Jean L., Ravipreet S. Sohi, and Rajdeep Grewal. "The role of relational knowledge stores in interfirm 

partnering." Journal of Marketing 68.3 (2004):  P 26. 
4 Day, George S. "Managing the market learning process." Journal of Business & Industrial Marketing 17.4 (2002): P 247. 
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بحيث يؤثر ع�� جانب استقبال المعلومات من ج�ة ومن ج�ة أخرى، �� تطبيقات المعرفة 1.الاس��اتيجية

  الاس��اتيجية ال�� تم توليد�ا من خلال صناعة المع�� حول الأحداث التنافسية ا��تلفة.

  فإن Jay 2003 الباحث وحسب        
ّ
 خلال من عمال�اأ و��ئة أسواق�ا حول  باستمرار تتعلم ماتالمنظ

 �� تحكمت ومن ،Sense Making المع�� وصناعة Market Sensing الأسواق بتحسس المتعلقة العمليات

 وتوج�ات السوق  منافس��ا قبل السوقية الفرص اس�شراف خلال من تنافسيا تتم�� الأمر�ن �ذين

� �سمح المع��شاطات الاس�شعار السو�� وصناعة  أي أنّ  2.ل�ا الاستجابة يمكن وكيف المستقبلية

، بحيث �عتمد الاس�شعار السو�� ع�� استعلام �عقلية متفتحة أك�� من مجرد للمنظمات بالتعلم المستمر

ثم توز�ع المعلومات ا��صل عل��ا لتعز�ز نماذج  ،وتأكيد معتقدات مسبقة حول السوق  جمع معلومات

من أن �ل فرد  والتأكد ،مع�� لتلك المعلومات بإعطاء�سمح  Collective mental modelsعقلية جماعية 

وح الاف��اضات المش��كة ضو ب تتم���ذه المنظمات المتوج�ة سوقيا  نّ أ والأساس ،المطلو�ة�عط��ا الأ�مية 

رد فعل للأحداث  مجرد منتضمن تناسق وتوقيت الاس��اتيجيات الاس�شرافية أك��  الأسواق ال��حول 

  السوقية.

ب أنّ  Douglas & Gatignonو�رى           
ّ
البي�� يؤثر ع�� قدرة المنظمة �� توقع الأحداث والتغي��ات،  التقل

و�التا�� �لما زاد تقلب ب�ئة الأعمال قل الوقت المطلوب للاستجابة خاصة �� ظل قطاعات سوقية عالية 

الديناميكية مثل قطاعات التكنولوجيا والصناعة الالك��ونية، ومن �نا فالمنظمات عل��ا ان تطور قدرا��ا 

الإشارات ال�� تدل ع�� التغي�� ا��تمل وأيضا �عز�ز الإجراءات الضرور�ة للتقييم، اتخاذ  �� قراءة

  3القرارات وأيضا تنفيذ التجاوب التناف���.

  في دعم الاستجابة التنافسية المعرفـــة الاستراتيجية أهمية استكشافالمطلب الثانـي: 

باعتبار�ا عملية تتعلق بدرجة أو�� بتوليد المعرفة واك�سا��ا، ينظر الباحثون ا�� استكشاف المعرفة         

 نّ أ  alPopadiuk &  و�رى  و�لقى ا�تماما كب��ا بال�سبة للبحوث ال�� ت�ناول الابداع داخل المنظمة،

ا�� التصرفات وال�شاطات المتعلقة بالبحث، ا��طر، التجر�ب، المرونة،  عملية �ش��" استكشاف المعرفة

                                                           
1 Krush, M. T., Agnihotri, R., Trainor, K. J., & Nowlin, E. L: Enhancing organizational sensemaking: An examination of the 

interactive effects of sales capabilities and marketing dashboards. Industrial Marketing Management, 2013, 42.5: P 

824 
2 DAY, George S, OP Cit,  P 240 
3 Bowman, Douglas, and Hubert Gatignon. "Determinants of competitor response time to a new product 

introduction." Journal of Marketing Research (1995): P 45.  
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من تناولھ �� الدراسات من أحد ا��انب�ن:  يمكنان توليد المعرفة فمن ج�ة أخرى  1 ."والابداع الاك�شاف،

توليد المعرفة �سا�م ��  نّ ، بحيث تق��ح وج�ة النظر الأو�� أجانب ا��زون المعر�� ومن جانب العملية

�ذا ا��زون المعر�� ف �عز�ز ا��زون التنظي�� من المعرفة، و�تم اعتباره �أداة وظيفية لقياس الأداء،

 � عن توليد المعرفة بأا وج�ة النظر الثانية فتع�ّ و م�مة، أمّ ل حينما تصبح المعرفة غ�� مجدية أيتآ�
ّ
ھ ن

  2عملية ديناميكية، تفاعلية، وتركز ع�� المعرفة ا��ديدة. 

ق  Li & al 2006 واف��ض         
ّ
أن الأ�شطة المرتبطة بالبحث عن المعرفة ل�ا عدة أ�عاد، خاصة ما �عل

 نّ أ إذ ،المعرفة ا��ديدة من خلال البحث �� البدائل الممكنة بإ�شاءتوليد المعرفة يرتبط  أنّ  بالتوقيت، أي

وال�� يمكن أن  ا��يارات المتوفرةوأيضا الأفراد ي��عون ا�� البحث �� البدائل ال�� ترتبط بمعارف�م ا��الية 

  3.تفقد قيم��ا مع الوقت

استكشاف المعرفة ��دف ا�� ا�شاء فرص أعمال جديدة وال�� تظ�ر  فانّ  Charlotta & alوحسب           

خارج نطاق الاس��اتيجية ا��الية، بحيث �سمح �شاطات المنظمة �� �ذا ا��انب بادراك الفرص وتطو�ر 

حيث تنعكس تلك المعرفة ��  معارف جديدة �سا�م �� �عز�ز استمرار�ة المنظمة ع�� المدى الطو�ل.

  4جديدة.واق منتجات، عمليات، أس

 أ Charlotta 2012 من ج�ة أخرى أظ�رت دراسة       
ّ
ة أفـراد يحـاولون ھ �� �ل منظمـة �نـاك ع�ـ� الأقـل عـدّ ن

ة مــرات اشــراك منظمــا��م �ــ� أ�شــطة توليــد المعرفــة ال�ــ� �ــ� خــارج مجــال ا�تمــام الاســ��اتيجية ا��اليــة، عــدّ 

مة، جوانـب مثـل مـا يتعلـق بالتكنولوجيـا المسـتخد�ذه الأ�شطة تختلف عن الاس��اتيجيات ا��الية �ـ� عـدة 

  5مجموعة الز�ائن المس��دف�ن.

  باعتبار عملية Chen & Edgington و�ق��ح         
ّ
ع�� المنظمة أن تجد  ھتوليد المعرفة مسألة م�لفة، أن

أي إيجاد التوازن ب�ن  ا��الية،طر�ق��ا المث�� لذلك من خلال المفاضلة ب�ن العوائد المتوقعة والم�ام 

                                                           
1 Popadiuk, Silvio, et al. "Measuring Knowledge Exploitation and Exploration: An Empirical Application in a 

Technological Development Center in Brazil. "Learning 4.3.65 (2009): P 2. 
2 Esterhuizen, Denéle, Cornelius SL Schutte, and A. S. A. Du Toit. "Knowledge creation processes as critical enablers for 

innovation." International Journal of Information Management 32.4 (2012): P 355. 
3 Popadiuk, Silvio, et al, Op Cit, P 04. 
4 Sirén, Charlotta A., Marko Kohtamäki, and Andreas Kuckertz. "Exploration and exploitation strategies, profit 

performance, and the mediating role of strategic learning: Escaping the exploitation trap." Strategic Entrepreneurship 

Journal 6.1 (2012): P 20. 
5 Sirén, Charlotta A. "Unmasking the capability of strategic learning: a validation study." The Learning Organization 

19.6 (2012): P 502.  



 ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية العلاقةتحليل                                                                             الثالثالفصل 

75 

�داف الأساسية ع�� المدى القر�ب دون المساس بالتنافسية ع�� المدى الطو�ل
ّ

و�رى الباحث أيضا أن  ،الأ

الت�سيق والت�امل يمكن أن تؤثر �� دعم عمليات إدارة  التنظي�� وتحقيق فرص المنظمة �� التعاضد

    1.المعرفة وخاصة ما يرتبط بتوليد المعرفة

بوصــــــف�ا التوظيــــــف الفاعــــــل  ،ا��ديــــــدةالمعرفــــــة الاســــــ��اتيجية  أن 2009وآخــــــرون  العــــــدوا�يو�ــــــرى         

ع�ـ�  ا��تلفـة،، القـائم ع�ـ� رؤ�ـة المسـتقبل واحتمالاتـھ عر�ـ� مـع الإبـداع الفكـري للعـامل�ن��ز�ن المنظمـة الم

النحــو الــذي يضــمن تطــو�ر أ�ــداف التحليــل الاســ��اتي�� ل�شــمل إ�ــ� جانــب ال��ــ�يص الامثــل لنقــاط قــوة 

  2.وما يخص نوا�� الفرص وال��ديدات ال�� تواج��ا م�مة تطو�ر خز���ا المعر�� المنظمة،وضعف 

ة، وأ�ميـــة المعرفـــة والشـــ�ل التـــا�� يقـــدم اطـــارا لتفاعـــل مخرجـــات التحليـــل الاســـ��اتي�� والمعلومـــات الداخليـــ

  ا��ديدة �� �عز�ز السلوك الاس��اتي��.

  المعرفة ا��ديدة والسلوك الاس��اتي��: )3-1( الش�ل رقم

  

دور المعرفة الاس��اتيجية �� تحديد خيارات التطو�ر التنظي�� دراسة لآراء المدير�ن �� منظمات عبد الستار العدوا�ي وآخرون:  :المصدر

–، ورقة ضمن أعمال الملتقى الدو��: إدارة منظمات الإعمال: التحديات العالمية المعاصرة، �لية العلوم الإدار�ة ال�اتف النقال العراقية

  .4ص  ،2009أفر�ل - 29-27الأردن ، –ا��امعة التطبيقية 

لوك الاســـــ��اتي�� عـــــن مخرجـــــات المعرفـــــة الاســـــ��اتيجية �ـــــ� مســـــتو�ي الأعمـــــال والإدارة حيـــــث �ع�ـــــ� السّـــــ          

فعمليـة التفاعـل بـ�ن �ــل  .ليـا، مـن خـلال معطيـات التحليـل الاسـ��اتي�� وأيضـا الوضـع الـداخ�� للمنظمـةالع

تلـــك العناصــــر تضـــمن �ــــ� ال��ايـــة �عز�ــــز ا��ـــزون المعر�ــــ� لأفـــراد الإدارة العليــــا، ممـــا �ســــاعد �ـــ� ف�ــــم أفضــــل 

التجــــــاوب الأفضــــــل مــــــع التغ�ــــــ�ات  لتعز�ــــــزللواقــــــع الــــــداخ�� للمنظمــــــة و�ــــــدعم اجــــــراء التحســــــ�نات المطلو�ــــــة 

  ا��تلفة لب�ئة الأعمال.

                                                           
1 Chen, Andrew NK, and Theresa M. Edgington. "Assessing value in organizational knowledge creation: considerations 

for knowledge workers." MIS quarterly (2005): P 280. 
  .4، مرجع سابق، ص عبد الستار العدوا�ي وآخرون 2

 الاس��اتي��السلوك 

 التحليل الاس��اتي�� معلومات داخلية  تصميم العمليات معرفة مستو�ات الأعمال

 معرفة مستوى الإدارة العليا
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د       
ّ

قدرة المنظمة ع�� الاستفادة من  أنّ   Rothaermel and Alexandre 2009من جانب آخر، يؤك

ط ش�ل أسا��� بقدرة �ذه الأخ��ة ال�� ترتب 1 .استكشاف المعرفة الاس��اتيجية تتعلق بقدر��ا الاس�يعابية

تكشاف ، أي أن المنظمات تصنع المع�� ثم تحاول من خلالھ اسالمع�� الاس��اتي�� صناعةالمنظمة ع�� 

  � ع�� المعارف ا��الية الضا�عة.معارف جديدة او ال��ك�� أك�

�� تقديم اس�شعار أفضل لواقع�ا  حينما تولد المنظمة معارف جديدة من الز�ائن والمنافس�ن، �سا�م      

ع�� التصرف �� حال ظ�ور مستجدات تتعلق باحتياجات الز�ائن، أو  السو��، و�التا�� �عز�ز قدر��ا

  2توج�ات المنافسة، وغ���ا من التغ��ات البي�ية ا��تلفة.

  في دعم الاستجابة التنافسيةالاستراتيجية  المعرفــــة مشاركةأهمية : الثالثالمطلب 

توليد�ا سوف تك�سب الطا�ع ال����� أو الذا�ي وسوف  اك�سا��ا أوالمعرفة ا��ديدة ال�� تم           

�رى و  3 .ي�ون تأث���ا �سيطا مالم يتم �شارك�ا وتوسيع�ا من خلال التفاعلات ا��ماعية داخل المنظمة

�عض الباحث�ن ان توليد المعرفة غ�� �اف، و�جب إيجاد المي�ان��مات ال�� من خلال�ا يتم �عز�ز ا��زون 

�سا�م عملية تبادل ومشاركة المعرفة �� دعم التفاعل  اذ 4.وقت ا��اجة ال��ا المعر��، واس��جاع�ا

  مما يضمن الاستخدام السليم ل�ا فيما �عد. ،ا��ديدةمعارف الأفراد والمعارف  المستمر ب�ن

�ذه العملية ال�� تلقى ا�تماما واسعا لدى الا�اديمي�ن والممارس�ن �� مجال إدارة المعرفة  أيضا �ش��          

الافراد  ا�� مشاركة المعرفة الاس��اتيجية ال�� تم اك�سا��ا ع�� المستوى الفردي من خلال التفاعلات ب�ن

الرس�� (ا��وار، ظيمية، وذلك من خلال قنوات الاتصال الرس�� وغ�� � الوحدات التنداخل وع�

�� منظمات الاعمال تتطلب الاستغلال  المناقشات...)، والمشاركة الفعالة للمعرفة للأغراض الاس��اتيجية

الفعال ��ماعات العمل واللقاءات ال��صية لمشاركة الأف�ار، حيث �عت�� مشاركة �ذا النوع من أنواع 

  .للأ�داف الاس��اتيجيةالمعرفة نقطة بداية �امة لتطو�ر معرفة تنظيمية مش��كة 

                                                           
1 Rothaermel, Frank T., and Maria Tereza Alexandre. "Ambidexterity in technology sourcing: The moderating role of 

absorptive capacity." Organization science 20.4 (2009): P 761. 
2 Wei, Yinghong Susan, and Qiong Wang. "Making sense of a market information system for superior performance: 

The roles of organizational responsiveness and innovation strategy." Industrial Marketing Management, 40.2 (2011): P 

270. 
3 Sirén, Charlotta A. "Unmasking the capability of strategic learning: a validation study, OP.CIT, P 503. 
4 Allameh, Sayyed Mohsen, and Sayyed Mohsen Zare. "Examining the impact of KM enablers on knowledge 

management processes." Procedia Computer Science 3 (2011): P 1214.  
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، حيـث أن دورة ت�ـو�ن المعرفـة ضـرورة قبـل نقل�ـا ا�ـ� الآخـر�نتـراكم المعرفـة أن  غالـبمن ج�ـة أخـرى يـرى     

تتطلــــب وجــــود تــــراكم معر�ــــ� حقيقــــي يرفــــد الإدارة باحتياجا��ــــا و�عمــــل ع�ــــ� تحقيــــق التــــوازن بــــ�ن الوحــــدات 

  1"فيةوال�شكيلات التنظيمية من خلال تقليل الفجوة المعر 

، ل�ـذا يظ�ـر �نـا خاصة حينما نتحدث عن صعو�ة التعب�ـ� عـن المعرفـة الضـمنيةتظ�ر إش�الية المعرفة        

دور المنظمات �� إيجاد الطـرق والوسـائل الكفيلـة بـذلك. أيضـا فـإنّ عمليـة مشـاركة المعرفـة تـتم �ـ� ظـل دورة 

  الش�ل المقابل.��  �Ackerman et .alع�� عن أ�شط��ا الرئ�سية كما �ع�� عنھ 

  2حيث أن �شارك المعرفة يتم من خلال ثلاثة أ�شطة رئ�سية:    

مشاركة المعرفة من المنظمة إ�� الفـرد لغـرض اسـ��جاع المعرفـة، الـذي مـن خلالـھ : اس��جاع المعرفة .1

  يتعلم الأفراد من المنظمة.

مشـــاركة المعرفـــة مـــن فـــرد إ�ــــ� أفـــراد آخـــر�ن لغـــرض �شـــارك المعـــارف الفرديـــة، و�نــــا  :تبـــادل المعرفـــة .2

  الآخر�ن. ديتعلم الفرد من الأفرا

حيـــث ��ـــدف تبـــادل المعـــارف مـــن خـــلال الأفـــراد لتوليـــد معـــارف جديـــدة، حيـــث ي�ـــون  خلـــق المعرفـــة: .3

  ية.الموجودين، المشاركة، وأيضا المعرفة التنظيم دن�يجة توليفة من خلال الأفرا

  :دورة مشاركة المعرفة )3-1( الش�ل رقم

 
 المصدر:

Mark S.Ackerman et .al: Sharing expertise : beyond knowledge management, The MIT Press, London, England, 2003, p 

30. 

                                                           
 .108، ص مرجع سابق غالب سعد ياس�ن، 1

2 Source: Mark S.Ackerman et .al: Sharing expertise : beyond knowledge management, The MIT Press, London, England, 

2003, P (31-32). 
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ــ     
ّ

�ل فإنــھ تــتم أخرجــة المعرفــة الفرديــة مــن خــلال التبــادل لتصــبح متاحــة ومــن ثــم دمج�ــا مــع مــن خــلال الش

المعرفــــة مقبولــــة جماعيــــا �أ��ــــا معرفــــة تنظيميــــة المعرفــــة التنظيميــــة لتصــــ�� ذات قبــــول جمــــا�� ، أي تصــــبح 

و�التــــا�� تــــتم أدخلــــة �ــــذه المعــــارف التنظيميــــة إ�ــــ� أفــــراد المنظمــــة مــــن جديــــد، كــــذلك فــــإن أشــــ�ال المشــــاركة 

بالمعرفـــة تـــرتبط �عمليـــة الـــتعلم التنظي�ـــ� للأفـــراد وا��ماعـــات، فـــالتعلم ع�ـــ� مســـتوى المنظمـــة ي�ـــون فقـــط 

�ــــــ� أ��ـــــا معرفــــــة تنظيميـــــة، وتصــــــبح �ـــــذه الأخ�ــــــ�ة مقبولـــــة ومســــــتخدمة عنـــــدما �عامـــــل المعرفــــــة ا��ماعيـــــة ع

  بال�سبة للمنظمة.  اس��اتيجيةجماعيا، و�التا�� يص�� القبول ا��ما�� للمعرفة �نا ذا أ�مية 

اعت��نــا المعرفــة مـــوردا  إذاخاصــة مــن توليـــد�ا،  أحيانــا بالمعرفـــة أصــعب مســألة تبــادل ومشــاركة و�عت�ــ�        

. فالمنظمــــات ال�ــــ� �ســــتطيع إيجــــاد الطــــرق الكفيلــــة "المعرفــــة قــــوة"، فــــالمنطق الســــائد عنــــد الأفــــراد أن فر�ــــدا

 .علمـةب�س�يل المشاركة وغالبا من خلال طرق تحف��ية للأفراد، ستك�سب م��ة �امة مـن مزايـا المنظمـات المت

الب�ئــة ال�ــ� تضــمن مشــاركة و�ــزداد الامــر �عقيــدا حينمــا نتحــدث عــن المعرفــة الاســ��اتيجية، حيــث أن إيجــاد 

مســـتمرة للقضـــايا ذات الأ�ميـــة الاســـ��اتيجية داخـــل المنظمـــة �ســـاعد �ـــ� بنـــاء مع�ـــ� موحـــد و�حقـــق الت�امـــل 

    والت�سيق ب�ن الموارد، و�ضمن �� ال��اية استجابة تنظيمية مستمرة.

الاستجابة الاستراتيجية في دعم  المعرفــــة المطلب الرابع: أهمية استغلال وتطبيق

  التنافسية

�عا�ي المنظمات أحيانا من مش�لة ال��ك�� الزائد ع�� توليد المعرفة أو استكشاف�ا، ب�نما قد تتوفر           

من الموارد ما يلزم لتحقيق مزايا تنافسية، فتحتاج المنظمات ا�� إعادة دمج�ا أو �غي�� �� �شاط مع�ن، مما 

  ينعكس ع�� طر�قة أداء الأعمال.

فعالية التصرف داخل المنظمة يرتبط �ش�ل أسا��� بالقدرة ع�� تنفيذ ودمج فإنّ  Charlottaوحسب         

خلال�ا يتم إضفاء  المعرفة �� سلوك م��ابط، و�ش�� تطبيق المعرفة الاس��اتيجية ا�� الطر�قة ال�� من

�� المظا�ر ا��ماعية للمنظمة،  institutionalisation of knowledgeع�� المعرفة  الطا�ع المؤس���

�ال�يا�ل، العمليات، الاس��اتيجيات وغ���ا، و�نا فإن مختلف الأقسام �� المنظمة تخت�� إم�انية وضع 

تلك المبادرات الاس��اتيجية المطورة قيد العمل، وس�تم اعتماد وتنفيذ المبادرات النا��ة  من خلال 

  1 .ة أو خدمات او عمليات�� منتجات جديد تظ�ر نتائج�ااس��اتيجيات 

و��  Seminal Featureفإن المعرفة السابقة ال�� تم التوصل إل��ا ت�ون ذات رشيمية  نّ أ نجمو�رى       

سمة أن ي�ون المنتج ا��ا�� أو المعرفة ا��الية تحمل بذور التطو�ر لمنتجات أو معارف أخرى فيما �عد؛ 
                                                           

1Sirén, Charlotta A. "Unmasking the capability of strategic learning: a validation study, OP.CIT, P 503.. 
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دورة التعز�ز الذا�ي خلافا للأشياء عموما ال�� تمر بدورة مما �ع�� أ��ا ذات إم�انية أك�� ع�� تحقيق 

  1التد�ور الذا�ي.

من الملاحظ �� أدبيات إدارة المعرفة عدم ال��ك�� كث��ا ع�� �ذه العمليـة بالاسـ�ناد إ�ـ� أنـھ مـن المف�ـ�ض           

أنـــھ طالمــــا تـــم توليــــد المعرفـــة فإنــــھ حتمـــا ســــ�تم لاحقـــا التطبيــــق الفعـــال ل�ــــا والاســـتفادة م��ــــا. و"�ع�ـــ� تطبيــــق 

  .2"وأك�� ارتباطا بالم�مات ال�� تقوم ��ا المعرفة جعل�ا أك�� ملائمة للاستخدام �� تنفيذ الأ�شطة المؤسسة

أن المعرفــة تــأ�ي مــن العمــل وكيفيــة �عليم�ــا للآخــر�ن، حيــث تتطلــب  Peffer & Sutton 1999و�بــ�ن      

المعرفــة الــتعلم والشــرح، فــالتعلم يــأ�ي عــن طر�ــق التجر�ــب والتطبيــق ممــا يحســن مســتوى المعرفــة و�عمق�ــا، 

 
ّ
 المنظمـةوجد عمـل بـدون أخطـاء، ومـا ع�ـ� ي ھ لاولذلك لا بد من أن يؤخذ تطبيق المعرفة �� المقام الأول، وأن

  3.ق مف�وم ال�سامح كثقافة تنظيميةأن �ستوعب ذلك وتطب إلا

�دف �شاطات استغلال وتطبيق المعرفة �� استغلال الم��ة التنافسية ا��الية من خلال الإدارة إنّ              

الفعالة للموارد والقدرات التنظيمية لتحس�ن تصميم المنتجات ا��الية، أو تقو�ة العلاقات مع الز�ون. 

�سا�م �ذه الاس��اتيجية �� حال ال��ك�� عل��ا �� ز�ادة فعالية العمليات وتحس�ن القدرة ع�� بحيث 

  4التكيف مع الب�ئة ا��الية.

قدرة المنظمة ع�� تطبيق المعرفة �� ا��انب الإبدا��، يمكن أن عنصرا حاسما  نّ أ Widodoو�رى             

لا تطبق ولكّ��ا �ناك الكث�� من المعارف �� المنظمة وال�� تم توليد�ا  نّ نافسية، حيث أ�� تحقيق المزايا الت

بفعالية، ومن جانب آخر فإن تحو�ل وتطبيق المعرفة من مصادر خارجية يمكن أن �س�بعد القاعدة 

المعرفية للمنظمة، حيث أظ�رت استقصاءات للمدير�ن أنّ الكث�� من الفرص تضيع، لأنّ المنظمة لم تكن 

وعليھ، يجب ع�� المنظمة ان توازن ب�ن القدرات  5.�ش�ل فعّال استغلال معرف��ا الداخلية قادرة ع��

المعرفية المتوفرة لد��ا وأن �ستغل�ا �ش�ل جيد، ومن جانب آخر أن تحاول تطبيق المعرفة ا��ديدة �� 

  احداث تحس�نات ع�� العمليات أو المنتجات أو الاس��اتيجية �ش�ل عام.

  

                                                           
  .68، ص مرجع سابقنجم عبود نجم،  1
  .36، الطبعة الأو��، ص 2009، عالم الكتب ا��ديث لل�شر والتوز�ع، عمان، الأردن، إدارة المعرفةعيم إبرا�يم الظا�ر: � 2

، مداخلة ضمن فعاليات المؤتمر العل�� الدو�� استعراضية تحليليةمف�وم خر�طة المعرفة: دراسة عبد الستار الع�� غسان العمري،  3

 .09ص  ،28/4/2004-26السنوي الرا�ع " إدارة المعرفة �� العالم العر�ي، جامعة الز�تونة، الأردن" 
4 Sirén, Charlotta A., Marko Kohtamäki, and Andreas Kuckertz. OP CIT, P 20. 
5 Widodo, Strategic Knowledge with Strategic Alliance Based to Achieve a Sustainable Competitive Advantage, 

Journal of Economic Cooperation and Development, 36, 2 (2015), P 40. 
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 التفاعل بين إدارة المعرفة الاستراتيجية والقدرات الديناميكية: الثالثالمبحث 

  في تعزيز الاستجابة التنافسية.

ت�ناول الدراسات غالبا مف�وم القدرات الديناميكية �� ا��ديث عن المقار�ة المب�ية ع�� الموارد، بحيث         

عرفة، و�حاول �ذا المبحث دراسة العلاقة ب�ن �عت�� �ذه الأخ�� جانبا رئ�سا �� تطور المقار�ة المب�ية ع�� الم

  المتغ��ين وأ�مي��ما �� تفس�� الاستجابة التنافسية.

  القدرات الديناميكية المتميزة ماهية المطلب الأول: 

استخدم لأول مرة من قبل الباحث مصط�� القدرات المم��ة  فإنّ   Charles & Hrebiniakحسب             

1957 Selznick  ليصف من خلالھ المنظمة ال�� تقوم بأشياء خاصة ومم��ة بالمقارنة مع منافس��ا، حيث

أعطى مف�وما للقدرات المم��ة باعتبار�ا مجموعة من ال�شاطات ال�� تميل المنظمة لأدا��ا �ش�ل أفضل 

  1. من منافس��ا �� ب�ئة تنافسية متماثلة

وحديثھ  Schumpeter 1934شومبي�� الأصل ا�� أعمال مصط�� القدرات الديناميكية ��  و�رجع          

أين �عتمد الم��ة التنافسية  innovation-based competitionة ع�� الابت�ار يعن مف�وم المنافسة المب�

وإعادة الدمج ل��صول ع��  creative destructionع�� ما سماه شومبي�� بال�دم ا��لاق للموارد ا��الية 

  2جديدة.  قدرات عملياتية

اعت��ه البعض من  حيثتأصيلا مضبوطا لمف�وم القدرات الديناميكية  Teece et al 1997ثم قدم           

القدرات الديناميكية ع�� أ��ا: " قدرة المنظمة ع�� دمج و�ناء وإعادة  وعرفا�م الأعمال �� �ذا ا��ال، 

ضبط الكفاءات الداخلية وا��ارجية لمواج�ة �غ��ات الب�ئة السر�عة"..." أي قدرة المنظمة �� ا��صول 

  3"  ة ومبدعة من المزايا التنافسية.ع�� أش�ال جديد

قدرات المنظمة ع�� ل تقدّم تفس��ا أفضلتحاول أن  ،�� المواردالرؤ�ة الديناميكية للمقار�ة المب�ية ع          

التكيف لمتطلبات الب�ئة من خلال �غ�� قاعدة الموارد لد��ا، تبعا لديناميكية ب�ئة الاعمال فإن إضافة 

القيمة من خلال الموارد والكفاءات ا��الية لا يكفي، فقد يؤدي ذلك ا�� تحقيق مزايا تنافسية ولك��ا عابرة 

                                                           
1 Snow, Charles C., and Lawrence G. Hrebiniak. "Strategy, distinctive competence, and organizational 

performance." Administrative Science Quarterly (1980): P 317. 
2 Pavlou, Paul A., and Omar A. El Sawy. "Understanding the elusive black box of dynamic capabilities." Decision 

Sciences 42.1 (2011): P 241. 
3 Teece, David J., Gary Pisano, and Amy Shuen. "Dynamic capabilities and strategic management." Strategic 

management journal 18.7 (1997): P 516. 
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transient.  ناك وج�ات نظر عديدة بال�سبة لتعر�ف القدرات الديناميكية وحسب و�NIEVES & HALLER 

  1 فإن �ناك جانب�ن �� ال��ك�� ع�� �ذا المف�وم:

  القدرات الديناميكية تركز ع�� العمليات الداخلية للمنظمة ال�� ��دف ا�� تطو�ر وتجديد موارد

  ؛وقدرات المنظمة

  الديناميكية �و التكيف والتأقلم مع الشروط الب�ئة المتقلبة.ال�دف من القدرات  

والقدرات   Dynamic capabilitiesالقدرات الديناميكية  ب�ن NIEVES & HALLERق يفرّ  و�� �ذا ا��انب

��  Winter 2003 حسب مف�وم  Capabilitiesالقدرات �عت��    أن و  operational capabilitiesالعملياتية 

 الروتي�ياتو�� تصف كيف يتم �شغيل  collections of routinesالتنظيمية  الروتي�ياتمجموعة من 

  .كمستوى عا�� من الروت�ن التنظي��التنظيمية بفعالية مقارنة بمستوى المنافسة، و�عت�� القدرات 

ب�نما  reconfigure and changeتصف القدرات الديناميكية القدرة ع�� إعادة ال�ش�ل والتغي��             

�ستخدم مصط�� القدرات العملياتية للدلالة ع�� القدرة ع�� الاستمرار اليومي للمنظمة أي "اك�ساب 

و�نا �ش��  2من خلال إنتاج و�يع نفس المنتج �� نفس المستوى لنفس مجموع الز�ائن" الاستمرارقدرة 

  �م الإنتاج، السوق المس��دف ...القدرات الديناميكية للقدرة ع�� �غي�� المنتج، عملية الإنتاج، �

وتختلف القدرات الديناميكية �� اعتماد�ا ع�� المعرفة الموجودة، ولكن حينما ت�ون الأسواق أك��           

ي�� غ�� خطي وأقل توقعا، فالأسواق سر�عة التقلب تظ�ر سرعة عالية �� التقلب)، يصبح التغديناميكية (

لنا��ة غ�� وا��ة، و�تم�� اللاعبون حدود الأسواق بالضبابية، وت�ون نماذج الأعمال ا تتم��حينما 

ن ال�ي�ل العام للصناعة غ�� والتحول، و��و  المنافس�ن، الز�ائن، الموردين...) بالغموض(ن الأساسيو 

 و  وا��.
ّ
�الات التحديد المسبق ل� من الصعبھ لا يمكن نمذجة عدم التأكد وفق احتمالات معينة، لأن

المستقبلية الممكنة. �� �ذا النوع من الأسواق �عتمد القدرات الديناميكية أقل ع�� المعرفة المتوفرة وأك�� 

  .3ع�� المعرفة ا��ديدة

�� الب�ئات التنافسية ال�� تتم�� بحركية عالية وعوائق تنافسية، تصبح مثل �ذه العوامل من ب�ن           

ستوى الر�حية �� الصناعة، و�صبح تحقيق المزايا التنافسية أمرا بالغ التعقيد ا��ددات الأساسية لم

                                                           
1 NIEVES, Julia; HALLER, Sabine. Building dynamic capabilities through knowledge resources. Tourism Management, 

2014, 40: P 225. 
2 Pavlou, Paul A., and Omar A. El Sawy. OP CIT: P 242 
3 Eisenhardt, Kathleen M., and Jeffrey A. Martin. "Dynamic capabilities: what are they?." Strategic management 

journal 21.10-11 (2000): P1111. 
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المم��ة المملوكة من قبل  تؤدي الأصول خاصة �� ظل ب�ئة تتم�� بتطور تكنولو�� عا��، و�نا يتوقع أن 

 1دورا أساسيا �� تفس�� العوائد ا��تلفة. heterogeneous firmsمجموعة غ�� متجا�سة من المؤسسات 

قدرات إدارة المعرفة لمالمنظمات  امتلاكأ�مية  2014 باسم فيصل عبد النايف وأو��ت دراسة

يصعب تقليد�ا واست�ساخ�ا ومن ثم ت�ون ال�� القدرات التنظيمية  دعم لما ل�ا من دور ��الاس��اتيجية 

  2.مصدرا للم��ة التنافسية

ز رافعة الموارد والقدرات �� كث�� لاس��اتيجية �عزّ االمنظور المب�� ع�� الموارد من جانب آخر، فإنّ                

من المنتجات للعديد من الأسواق بدلا من ال��ك�� ع�� منتجات محددة �س��دف أسواقا معينة، ومن �نا 

 knowledge drivenيمكن �عز�ز الم��ة التنافسية من خلال القدرات الديناميكية المب�ية ع�� المعرفة 

dynamic capabilities .و�ش�� مصط�� الديناميكية �نا ا��   وال�� تؤدي ا�� عوائق �� ا��ا�اة والتحرك

، تزايد التطور الابت�اري ، الاستجابة الاس��اتيجية المطلو�ة عندما ي�ون وقت الدخول ا�� الأسواق م�ما

. بحيث تدعم القدرات الديناميكية أك�� طبيعة المنافسة والأسواق المستقبلية تتم�� �عدم التأكدتصبح و 

 knowledgeالمب�ية ع�� المعرفة التكيف مع الب�ئة المتقلبة من خلال إعادة الضبط المب�� ع�� المعرفة 

driven reconfiguration ، 3المرتبط بكفاءات المنظمة. ت�امل والابت�ارالو  

قدرة بم��ا ما يتعلق  الديناميكية من خلال أ�عاد أساسية مسألة القدرات Teece & alعا�� وقد           

س�تم و  4.والقدرة ع�� الت�سيقع�� الت�امل  قدرةوأيضا ال،  Sensing capabilityالاس�شعارع��  المنظمة

ال��ك�� ع�� �ذين البعدين �� ا��ديث عن القدرات الديناميكية خاصة المتم��ة م��ا، فالمنظمات ال�� تتم�� 

  يق التكيف المستمر.تحق كب��ة ع��ت�ون ل�ا قدرة  ا��انب�ن�� �ذين 

  البيئيالقدرة على الاستشعار  أهميةتحليل المطلب الثاني: 

، من خلال ا��ديث عن نوع الفعل العلاقة ب�ن تحليل المعلومات والتجاوب التناف���ق ا�� يمكن التطرّ       

ت�ون ظا�رة أو خفية؛ ال�� ي�ب�� ع�� قد تصرفات المنافس�ن رسائل، حيث تتضمن  الاس��اتي��،

ن قام القائد �� صناعة لمنافسة بنجاح. ع�� س�يل المثال إالمنظمات الأخرى تقييم�ا ومعا����ا لغرض ا

                                                           
1 Teece, David J., Gary Pisano, and Amy Shuen. OP CIT: P 511 

إدارة  الاس��اتيجية و العوامل التنظيمية وا�ع�اسا��ا �� نجاح التأث��ات التفاعلية ب�ن مقدرات إدارة المعرفةباسم فیصل عبد نایف : " 2

، 42، مجلة �لية �غداد للعلوم الاقتصادية، العدد لعينة من العامل�ن �� شركة ز�ن للاتصالات ببغداد دراسة میدانیة- علاقات الز�ون 

  .170ص  .2014
3 P Katsoulakos & A J Tait: Strategic Knowledge Management Solutions, INLECOM Ltd, 2004, P 03. 
4  Pavlou, Paul A., and Omar A. El Sawy. OP CIT: P 241. 
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معينة بتخفيض أسعاره، فإن �ذا الفعل سيؤثر مباشرة ع�� الكث�� من المنافس�ن، الذين يمك��م تحديد 

ولة. �ش�ل مغاير، لو قامت منظمة ما بدمج منظمات أقل م��ا، سي�ون النية من وراءه وقراءة نتائجھ �س�

من الصعو�ة للمنافس�ن تحديد الغرض ا��قيقي من وراء �ذا الفعل وسوف ت�ون آثاره السوقية غ�� 

  مؤكدة.

�� شإعادة ال�ش�ل أو الضبط يتطلب يقظة مستمرة للتوج�ات السوقية والتكنولوجيا ا��ديدة، و�            

بتوليد  يرتبط والذيالقدرة ع�� الاس�شعار ا�� "القدرة ع�� اك�شاف وتفس�� ومتا�عة الفرص السوقية، 

ذ�اء سو�� مستجيب للتغ��ات ا��تلفة من خلال تحديد الاحتياجات الز�ونية، واستكشاف الفرص 

لمع�� للأحداث السوقية وصناعة ا ب�ن الموارد ا��مود التنظي�� والت�امل وإدراكالسوقية قبل المنافس�ن، 

  1.ا��تلفة

للقدرة ع�� الاس�شعار علاقة إيجابية ولكن ضعيفة  أنّ   Lindblom, Arto Tapio, et alأكدت دراسة         

 2 .أن للاس�شعار أثرا غ�� مباشر ع�� الأداء التنظي�� ظ�رمع نمو المنظمة وغ�� معنو�ة مع الر�حية و�نا 

العلاقة غ�� المعنو�ة ب�ن اظ�ار �ذه الن�يجة من خلال   Jie-Heng & Wang 2015حيث أكدت دراسة 

  3.الاس�شعار البي�� والأداء التنظي��

حيث  ،القدرات الديناميكية ل�ا أثر إيجا�ي ع�� الأداء الما�� للمنظمة نّ أ اخرى  ب�نما أظ�رت دراسة         

القدرة ( الأخرى الديناميكية  القدرات�انت القدرة ع�� الاس�شعار �� آخر ال��ت�ب من حيث الأ�مية ب�ن 

العلاقة الضعيفة ب�ن القدرة ع�� الاس�شعار  نّ أ Lindblom & al و�رى  4.الاس�يعابية والقدرة ع�� التعلم)

من كيفية تفس��  رقد يفسّ والأداء التنظي�� يمكن ان يفسر بصعو�ة قياس �ذا المتغ��، وأن �ذا المتغ�� 

  5 .واستخدام المعرفة السوقية �� اتخاذ القرارات ال�سو�قية

بالتغ��ات �� متطلبات  تتفاجأتفقد المنظمات علاق��ا بأسواق�ا، ولماذا  لماذا DAY 2002 ي�ساءل          

    ذا ت�ون بطيئة �� التجاوب مع المنافس�ن ا��دد، وت�ون غ�� مستعدة �� استخدام الابت�ار؟ اولم العملاء،

                                                           
1 Idem. 
2 Lindblom, Arto Tapio, et al. "Market-sensing capability and business performance of retail 

entrepreneurs." Contemporary Management Research 4.3 (2008). P 231. 
3 Lin, Jie-Heng, and Ming-Yeu Wang. "Complementary assets, appropriability, and patent commercialization: Market 

sensing capability as a moderator." Asia Pacific Management Review 20.3 (2015): P 143. 
4 Hou, Jia-Jeng, and Ying-Tsung Chien. "The effect of market knowledge management competence on business 

performance: a dynamic capabilities perspective." International Journal of Electronic Business Management 8.2 (2010): 

P 101. 
5 Lindblom, Arto Tapio, et al. "OP CIT, P 231. 
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ذلك واس�باق التغ��ات �� ب�ئة الاعمال و�دون الاس�شراف �ل ذلك يتعلق بقدرة المنظمة ع��  نّ أحيث 

مسا�مة  نّ أحيث  1.سوف تفقد المنظمات الفرص وس�بدو غ�� مستعدة لأي تجاوب مع �غ��ات السوق 

�انت  إذاالقدرة ع�� الاس�شعار �� المنظمات المتوج�ة للسوق �� �عز�ز التفوق التناف���، يتوقف ع�� ما 

عة، والمعرفة ا��ديدة ال�� تم توليد�ا وصناعة المع�� رات �� توج�ات السوق والمعلومات ا��مّ تلك التبصّ 

  ا��ماعية.من خلال�ا يتم حفظ�ا �� ذاكرة المنظمة 

الذي من  الزم�� ال�سلسلالضعيفة لا تملك أي تار�خ و�التا�� تفقد  فإنّ الإشارات Tuomoوحسب            

ر مرات عديدة كرّ تولا ت ،ومم�ّ�ة فر�دةبطبيع��ا �� فستخدم كقاعدة للنمذجة، الممكن أن �

irreproducible ، مكن اعتبار�ا أمرا است�نائيا، أو ظا�رة غر�بة ترفض�ا المعرفة الاقتصادية العادية و�

تقر�با �ل الثورات �� مجال التكنولوجيا أو اعت��ت حيث لأ��ا �� العادة ت�شأ خارج أطر النظم ا��الية. 

 وانتقد الباحث peripheries of the society".2ود ا��تمع الاقتصاد أو ا��تمع غر�بة وتطورت خارج حد

أيضا الطر�قة التقليدية �� استقراء الإشارات الضعيفة وال�� �عتمد�ا المنظمات الاس�شار�ة خاصة وال�� 

بداعات.  وأدخل اطارا سماه اطارا لصناعة المع�� ة أو إترتكز ع�� تحديد إشارات لأف�ار جديدة وم�مّ 

والذي �عتمد ع�� الفحص البي��  future signals sense-making frameworkستقبلية للإشارات الم

Environmental scanning  وإدارة النمطpattern management  والذي لديھ أيضا �عض ا��صائص

 Issueوإدارة المشكلات  strategic early warningالمش��كة مع نظام الإنذار المبكر الاس��اتي�� 

management.  

يصف الفحص البي�� العملية ال�� من خلال�ا ت�ون الب�ئة العملياتية للمنظمة مفحوصة باستمرار         

لتغي�� البي�� ال�� بدأ وال�دف �و تحديد الإشارات الضعيفة المبكرة للتغي�� البي�� الإيجا�ي ولاك�شاف ا

التكنولوجية والسياسية والاقتصادية ا إدارة المشكلات ف��دف لتحديد ورصد القوى مّ بالفعل. أ

و���ز 3والاتجا�ات، تفس���ا وتحديد آثار�ا والآراء حول�ا وأخ��ا تحديد التصرف الاس��اتي�� للتعامل مع�ا.

ثلاث مراحل أساسية: يركز ع��  الذينذار المبكر الاس��اتي�� للإ  اس��اتي�� نظامأ�مية وجود  الباحث �نا

الأو�� تتعلق بجمع المعلومات أين يتم جمع �ل الإشارات والاتجا�ات والقضايا المرتبطة، ثم تأ�ي المرحلة 

والذي يتم�� بثلاث خطوات أساسية و�� التحليل العميق  diagnosisالثانية وال�� �شمل ال���يص 

�تلفة للظا�رة، ثم تأ�ي عملية الاختيار ��و�ر الاتجا�ات و�غي���ا ا��تمل وتحليل السياقات ا�

                                                           
1 DAY, George S. Managing the market learning process. Journal of business & industrial marketing, 2002, 17.4: P 240. 
2 Kuosa, Tuomo. "Futures signals sense-making framework (FSSF): A start-up tool to analyse and categorise weak 

signals, wild cards, drivers, trends and other types of information." Futures 42.1 (2010): P 43. 
3 Idem, P 44. 
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والتجميع للاتجا�ات والقضايا الأك�� أ�مية، وأخ��ا كمرحلة أخ��ة تأ�ي ضرورة صياغة اس��اتيجية 

  مناسبة للاستجابة لتلك التغ��ات.

  التنظيميالقدرة على التنسيق والتكامل  أهميةتحليل  الثالث:المطلب 

وأقــل مــن تلــك  بفعاليــة،قليلــة �ــ� المنظمــات ال�ــ� تصــنع اســ��اتيجيات فعالــة وأقــل م��ــا تلــك ال�ــ� تنفــذ�ا        

الكـلام يـدل ع�ـ� ضـرورة ذا ، و�ـمتكيفة مـع المتغ�ـ�ات ا��تلفـة الاس��اتيجيةالمنظمات ال�� تجعل من  ،وتلك

��ة كفاية، تظ�ـر مسـؤولية �ـل ة أي أن ت�ون واتوان ت�ون صائ الاس��اتيجيةإزالة الضبابية حول تطبيق 

ـــنظمـــة �ـــ� تحقيق�ـــا، و فـــرد �ـــ� الم
ّ
لـــذي يحـــيط ب�ـــل جوانـــب اعـــداد�ا وتنفيـــذ�ا بحيـــث ا لغمـــوضلإدارة ب �تطل

  .تحقيق الأ�داف التنافسية ع�� المدى البعيديضمن �ذا 

�سمح بز�ادة الاستفادة من الفروقات و��  Synergy أن التعاضد  Chen  & Edgington و�ق��ح           

 والموارد  substitutable resourcesاحلالية الموارد  إطارو�نظر ا�� التعاضد التنظي�� ��  الت�اليف،تقليل 

قة، وقد أظ�رت دراسات عديدة �� المؤسسات الصناعية أ�مية التعاضد �� تخفيض الت�اليف الم�سّ 

  . سيق ب�ن الموارد أمر ضروري �� إعادة �ندسة المشار�عوتحس�ن الوضع التناف���، وأن الت�

 Edgeworth 1881 أعمال ترجع ا�� complementarity theoryنظر�ة الت�املية  أنّ أيضا و�رى          

استخدام المورد �� أوجھ تطبيق  leveragingمن خلال ترك��ه ع�� القيمة الاقتصادية لتعز�ز رافعة 

بتوسيع �ذا المف�وم ل�شمل الطر�قة ال�� يؤثر ��ا مورد ما ع�� مورد آخر،  Teece 1989مختلفة، ثم قام 

ومع�� ذلك أن فوائد   supermodular الت�املية �� أنّ   Milgrom and Roberts (1995)ثم أظ�ر 

 Lauren and Foss (2003)ا��موعة تتجاوز مجرد مجموع الموارد الفردية، وع�� �ذا الأساس ا�تم 

  1بتطبيقات ذلك ع�� ت�املية الموارد ال�شر�ة.

شركة كب��ة �سؤال فيما إذا �انت لد��ا  5000باستقصاء شمل   BOOZ Allenقامت مؤسسة          

أك�� من نصف المستجو��ن أظ�ر القدرة ع�� تحو�ل القرارات الاس��اتيجية والعملياتية الم�مة ا�� فعل، 

  2و�ذه �عض الأسباب ال�� رأو�ا �امة: متوفرةلم تكن القدرة ال�افية للتحرك �سرعة  أنّ ) 54%(

  ."���ء يتغ�� لا ولكن العمل، طر�قة ع�� ا��ميع يتفق"• 

                                                           
1Andrew N. K. Chen and Theresa M. Edgington: Assessing Value in Organizational Knowledge Creation: 

Considerations for Knowledge Workers, MIS Quarterly, Vol. 29, No. 2, Special Issue on Information Technologies and 

Knowledge Management (Jun., 2005), p. 289 
2 Gary L. Neilson and Bruce A. Pasternack: Keep What's Good, Fix What's Wrong, and Unlock Great Performance, 

Crown Business, USA. Oct 2005, P 03 
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  ".قرارا ب�نما لا زلنا ن�تظر �ناك فرصة أخرى،" •

  ". �ا لن تحصل أبداولك�ّ  را�عة؛ فكرة ا��ا" •

  ”.I’m either micromanaged or left holding the bag“ ."يمكن�� ان اغ��ه و مالذي لا ش�� أنا" •

  ."نتائج ع�� ل��صول  معا �عمل والوظائف، لا الأعمال" •

  "ماذا سأحصل �� المقابل؟. أم��� قدما أن إ�� بدافع أشعر لا" •

  ."ولكن أر�دا �دفا...  أنا جا�ز" •

  �ستطيع تنفيذ�ا. ولكن يبدو أننا لا وا��ة، تنفيذ وخطة ال��يحة الاس��اتيجية لدينا" •

من المطالب ا��ديدة غ�� مؤكدة وكث��ا ما  يجعل Lotte & Marianne 2008حسب  الغموضإنّ          

مما يقلل من سرعة المنظمة �� التجاوب مع التغي��، سواء ا�ان مطلو�ا داخليا او تفرضھ  1.�ساء ف�م�ا

  الب�ئة ا��ارجية.

أن من ب�ن معززات القيادة التكيفية وجد  BCGوحسب تقر�ر قدمتھ المنظمة الاس�شار�ة المعروفة          

للمنظمة �و �عز�ز سرعة القدرة ع�� الت��يح الذا�ي، أي قدرة المنظمة ع�� ت��يح نفس�ا من خلال 

وتقليل الوقت  باتخاذ القرارات �� المستو�ات الأد�ىت��يح الوضعيات ا��اطئة و�ذا من خلال السماح 

دة م�مة ال�ل وجعل ا��ميع يحس من خلال جعل الم�ام المعقّ  ،responseوالتجاوب  stimilusب�ن المنبّھ 

 
ّ
  2بالمسؤولية المش��كة عن �ل م�مة.ھ �� دائرة داخلية وتطو�ر الشعور �أن

م والموارد وتزامنا فالقدرة ع�� الت�سيق والت�امل داخل المنظمة تتطلب ت�سيقا فعالا ب�ن الم�ا          

لل�شاطات، حيث �عزز �ذه القدرة إعادة الضبط من خلال إدارة الم�ام وال�شاطات والموارد، خاصة من 

  .3خلال وضع الأ��اص المناسب�ن �� الم�ان الذي يناسب كفاءا��م لأداء الم�مة المناسبة

  متغيرات الرقابة تحليل أهمية :الرابعالمطلب 

�ســــ�� المتغ�ـــــ�ات ال�ـــــ� ل�ــــا علاقـــــة بـــــالمتغ�� التـــــا�ع ول�ســــت مـــــن بـــــ�ن أ�ــــداف �ـــــذه الدراســـــة بمتغ�ـــــ�ات             

�عـــــزز مـــــن جـــــودة النمـــــوذج مـــــن ج�ـــــة، ومـــــن ج�ـــــة أخـــــرى �ســـــاعد �ـــــ� ضـــــبط التـــــأث�� ا��ـــــاص الرقابـــــة، حيـــــث 

  بمتغ��ات الدراسة.

  

                                                           
1 Lüscher, Lotte S., and Marianne W. Lewis. "Organizational change and managerial sensemaking: Working through 

paradox." Academy of Management Journal 51.2 (2008): P 222.  
2 Boston Consulting Group: Adaptive leadership, Boston Consulting Group's Strategy Institute. 2012, P 3.  

3 Pavlou, Paul A., and Omar A. El Sawy Op Cit, P 246. 
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  أولا: مفهوم متغيرات الرقابة  

   بيكر أو كما  ما �سم��ا البعض بالمتغ��ات الضابطة حسب   Control Variables متغ��ات الرقابة            

أو لغرض  لغرض اس�بعاد التفس��ات البديلة لنتائج البحث�� "تلك المتغ��ات ال�� يدرج�ا الباحث  2005 

خلال ت�بعھ  من�رى و  Statistical Power"1وز�ادة القوة الإحصائية  Error termsتقليل عناصر ا��طأ 

الباحث�ن غالبا ما تقل  للمجلات الصادرة �� مجال المناجمنت وعلم النفس التنظي�� الصنا��، أنّ 

  .، وأيضا للنتائج واختيارا��م لطرق القياس�� دراسا��م الضابطةالمتغ��ات  لتضم�نتفس��ا��م 

  ��2 البحوث: متغ��ات الرقابةعدة توج��ات خاصة باختيار و�قدم 

  يرا مقنعا ��دوى تضم�ن بحثھ تلك المتغ��ات؛يقدم الباحث تيجب أن��  

  التحليل مع المتغ�� التا�ع، حيث ان ادراج�ا الان�باه من تلك المتغ��ات ال�� ل�ا ارتباط ضعيف ��

 قد 
ّ
 ؛ل من القوة الإحصائيةيقل

 ل متغ��، ولماذا تم قياسھ كذلك؛ توضيح الطر�قة ال�� من خلال�ا تم قياس�  

  ؛التا�ع بالمتغ��توضيح الطر�قة الإحصائية ال�� تم استخدام�ا �� ر�ط المتغ�� المتحكم  

 تم ادخال �عض المتغ��ات �� التحليل دون متغ��ات أخرى، او تم معا��ة البعض بطر�قة  إذا

 ؛الاختلافلذلك س�ب منطقي  اعطاءتختلف عن البعض الآخر، يجب 

 لمتغ��ات (الوسط، الانحراف المعياري...) وم�� �ان يجب تقديم تقر�ر يتضمن وصفا مختصرا ل

 ؛الضابطة أو الرقابيةثبات وصدق المتغ��ات  ممكنا عرض نتائج

  �� المتغ��ات المستقلة (المعنو�ة الإحصائية...) الرّقابةمتغ��ات التقر�ر عن النتائج يتم معا��ة� 

 متغ��ات الرقابة، فاذا �شا��ت النتائج، يمكن اعتبار الرقابةتغ��ات تقديم النتائج مع و�دون م 

يق��ح دراسات قد ا ان اختلفت النتائج ف�ذا كمتغ��ات تفس��ية محتملة �� دراسات لاحقة، أمّ 

ھ �عزز من الآفاق البحثية  مماثلة. إش�اليات بحثية��  ت�ناول أ�مية تلك المتغ��اتأخرى 
ّ
و�ذا �ل

 .ا��الية للدراسة

    متغيرات الرقابة في نموذج الدراسةأهمية ثانيا:      

، تم اختيار متغ�� ��م المنظمة ا��ا�� المدرجة ضمن نموذج الدراسةالرقابة تغ��ات بال�سبة لم         

�� آخر يتعلق بالر�ادة �� القطاع، و�� متغ��ات أمكن ا��صول ع�� البيانات ومتغ�� عمر المنظمة، ومتغ

  المتعلقة ��ا.

                                                           
1 Becker, Thomas E. "Potential problems in the statistical control of variables in organizational research: A 

qualitative analysis with recommendations. "Organizational Research Methods 8.3 (2005), P 274.  
2 Idem, P 286.  
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  حجم المؤسسةمتغير : 1

�عت�� ��م المنظمة مسألة معقدة نالت ا�تمام الباحث�ن خاصة �� مجال حدي��م عن "��م             

العلاقة ب�ن الفعالية  أنّ  OLIVERE. WILLIAMSON يرى حيث  ،Optimum Firm Sizeالمنظمة الأمثل" 

   1و��م المنظمة الأمثل �عت�� من ب�ن المعضلات ال�� تواج��ا المنظمات

 أن الإدارة الاس��اتيجية ��تم أساسا بمدى قدرة المنظمات ع�� البقاء، وأنّ وآخرون  Chenيرى              

، و��ون السؤال عن مدى أ�مية الضغط ي�ون أك�� ع�� المنظمات الصغ��ة منھ ع�� المنظمات الأك�� م��ا

ك�� ��م المؤسسة ي�بعھ العديد من  نّ إذ أ��م المؤسسة �� التأث�� ع�� السلوك التناف��� �اما جدا. 

رات ا���م، ا����ة، ش�رة العلامة، القوة السوقية، ب�نما يرتبط المؤسسات و المزايا خاصة ما �علق بوف

  2 الصغ��ة بمرونة إنتاجية م��ايدة، مع تز�د السرعة والقدرة ع�� ا��اطرة.

القطاع الذي ندرسھ، فإذا �ان القطاع ن ندرس دور �ذا المتغ�� المتحكم �� ضوء و�نا يجب أ          

م نّ حيث أا، يالمدروس فتيا و���ع ع�� نمو المؤسسات وتطور�ا فقد يؤثر ��م المؤسسة عكس
ّ
ات المنظ

ت�ون أك�� استعدادا للتجاوب مع أي فرصة سوقية �� ب�ئة الأعمال، و�لما  مثلا ال�� لد��ا وفرة �� الموارد

  �انب.ا�ك��ت المنظمة �انت أحسن �� �ذا 

المنظمات كب��ة ا���م وال�� تضم عددا أك�� من الأفراد والذين يتفاعلون مع  أنّ  Gary 2009و�رى         

ر ل�ا طرق ا��ارجية،الب�ئة 
ّ
في�ون ل�ا تموقع جيد خاصة تلك  ا أك�� لتبادل المعلومات ا��ديدة،مما يوف

المنظمات أن تتصرف كتا�عة �عض  تحاول من ج�ة أخرى  3المنظمات ال�� تتم�� باستخدام عا�� للشب�ات.

نظمات الأخرى وأن ترد بقوة عليھ، و�نا تتجنب مخاطر أن ن ت�تظر سلوك الممبادرة، بمع�� أول�س ك

  �� صناعة ا��واس�ب).  IBMو�ذا مثال عرفت بھ شركة (ت�ون الأو�� �� اتخاذ قرار مع�ن 

من ج�ة أخرى ح�� لو أرادت �س�ب قيود الموارد،   الردلا �ستطيع المنظمات الأقل ��ما ان تواصل            

أن �عض المنظمات الكب��ة تبادر ا�� الرد �� حال شعرت أن سمع��ا أو مركز�ا السو�� �� خطر،  �عتقد

ھ 4.وذلك لتحافظ ع�� علام��ا وقو��ا السوقية، و�نا ي�ون عل��ا ضغط كب��
ّ
�لما  وعليھ يمكن القول أن

                                                           
1 Williamson, Oliver E. "Hierarchical control and optimum firm size." The Journal of Political Economy (1967): PP 123-138. 
2 Chen, Ming-Jer, and Donald C. Hambrick. "Speed, stealth, and selective attack: How small firms differ from large 

firms in competitive behavior. Academy of management journal 38.2 (1995): P 454.  
3 Garrison, Gary. "An assessment of organizational size and sense and response capability on the early adoption of 

disruptive technology." Computers in Human Behavior 25.2 (2009): P 445.  
مضغوطة جدا، وذلك �� ظل سع��ا الدائم أن تحافظ ع�� صور��ا لدى �� الشر�ات ال�� لد��ا عدد مسا�م�ن كب��ا، ت�ون �� �ذا ا��انب  4

  المسا�م�ن.
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جة استجابة أحسن من المنظمات الأقل م��ا، ب�نما ت�ون المنظمات الأقل ��ما ك��ت المنظمة تظ�ر در 

ولكن �شرط أن تتوفر ل�ا الموارد ال�� �عزز من  أسرع �� تنفيذ أي تجاوب تناف���، �س�ب مرون��ا العالية

 بال�سبة لفعالية استجاب��ا التنافسية
ّ
ن عن ت�ون أك�� بطء �� الإعلا  فإّ��ا  لمنظمات الصغ��ة، أما

�س�ب ا��وف من  �� فإن تجاو�ا��ا ت�ون أقل وضوحا،تصرفا��ا التنافسية من المنظمات الأك�� م��ا، و�التا

  رد الفعل لدى المنظمات الأك�� م��ا.

 التنظيمية الفعاليةأن ��م المنظمة يؤثر �� درجة فعالي��ا. ف Edwinah & alمن جانب آخر يرى             

 يمكن ولكن الصغ��ة، بالمنظمات أك�� ترتبط وال�� الاستجابة والمرونة ع�� المنظمة قدرة مع تز�د

 أك�� ت�ون  أن لغرض لل�شاطات المركز�ة والغاء ل�ا فروع اعتماد خلال من ذلك تحقيق الكب��ة للمنظمات

ع��  المنظمة���ع  �ذاأك�� للوصول ا�� الموارد و المؤسسات الكب��ة ل�ا فرصة  ب�نما1 لز�ائ��ا استجابة

�عض الباحث�ن انھ �لما ك��ت المؤسسة أثر ذلك سلبا ع�� قدر��ا  يق��حتطو�ر قدرا��ا الديناميكية، بحيث 

��تلفة، لأن بك�� �ذه المؤسسة تز�د التعقيدات الب��وقراطية وتز�د من االتغ��ات البي�ية �� التجاوب مع 

  2العوامل الثقافية ال�� تحفز ا��مود التنظي��

المؤسسة الرائدة  حيث انّ إضافة متغ�� متحكم آخر يتعلق بالر�ادة �� السوق،  سبق تظ�ر أ�مية مما        

  التعقيدات المذ�ورة سابقا.تتأثر إيجابا يتوقع أن ي�ون ��م�ا مناسبا ولم يدخل ضمن  وال�� �� السوق 

  متغير الريادة في السوقثانيا:

أن من ب�ن الأسئلة ال�� يجب ان تطرح�ا أي مؤسسة تود الدخول ا��  Lilien  &Eunsang  1990يرى       

، a pioneer or a followerقطاع مع�ن: �ل أود أن أصبح رائدا �� �ذا السوق أم تا�عا لمؤسسات أخرى 

و�رى الباحث ان مسألة ر�ادة السوق لد��ا إيجابيات وسلبيات خاصة إذا �انت المؤسسة أول الداخل�ن ا�� 

اع: فمن ايجابيا��ا السمعة العالية لاسم الشركة ومتا�عة المس��لك�ن لأي جديد من قبل�ا وأيضا �ذا القط

الاستفادة من انخفاض الت�اليف المتعلقة بالإنتاج الكب�� وتأث�� ا����ة، ومن ب�ن سلبيات أن ت�ون رائدا �� 

ما ي��تب عنھ من ت�اليف كب��ة قطاع مع�ن الضغط التناف��� العا�� من ج�ة وضرورة استمرار�ة الابت�ار و 

ومخاطر عالية من ج�ة أخرى، حيث أن المؤسسات الرائدة تبذل مج�ودات كب��ة ل��فاظ ع�� موقع�ا 

و�التا�� ع�� المؤسسة أن تدرك جيدا أ�مية التوقيت �� ادخال منتجات جديدة (لا مبكرا جدا  3التناف���،

                                                           
1 Amah, Edwinah, Mildred Daminabo-Weje, and Roberta Dosunmu. "Size and organizational effectiveness: maintaining 

a balance." Advances in Management and Applied Economics 3.5 (2013): P 120. 
2 NIEVES, Julia; HALLER, Sabine. OP CIT: P 227.  
3  Lilien, Gary L., and Eunsang Yoon. "The timing of competitive market entry: An exploratory study of new industrial 

products." Management science 36.5 (1990): P 570 
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، فقد �ع�� فشل ادخال منتجات جديدة صرفت عل��ا ولا متأخرا جدا) ف�ناك فرق ب�ن السرعة وال�سرّع

  المؤسسة مبالغ �امة ا��روج ب�ساطة من السوق لفقدان الثقة من قبل الز�ائن.

ن ت�ون رائدا �� الاستجابة أولا �ع�� فرصة أك�� لأ فإن القدرة ع��  Guanjun, & Gong 2011وحسب           

القطاع، ومنھ القدرة ع�� وضع عوائق تكنولوجية أع�� لغرض ا��صول ع�� منتجات ذات جودة عالية 

  tandardProducts Industry S 1 ناعة �� الصّ  كما ان لد��ا فرصة ان تضع معاي�� للمنتجات أطول،ولف��ة 

رأسمال فكري �ام يتمثل �� القيمة العالية لمنتجا��ا  من أن �ستفيد الكب��ة للمؤسسات كما أنّ            

(السمعة)، و�� أيضا من يفرض السيطرة من ج�ة السعر للمنتجات ا��ديدة للمؤسسات الأخرى ال�� 

المنظمة قد �ستفيد أيضا من إيجابيات فورغم ذلك   تر�د أن ت�بع�ا، و�التا�� ا��فاظ ع�� نفوذ�ا السو��.

 Innovativeن �ستفيد مما �سميھ الباحث بالتقليد الابت�اري الأحيان، فيمكن أد المتأخر �� �عض الر 

imitation أي ان ترد ع�� تصرفات المنافس�ن الذين يدخلون منتجات جديدة، بطر�قة أحسن وذلك من ،

خلال الاستفادة من تخفيض الت�اليف العالية المرتبطة ��ا (البحث والتطو�ر) ومن ثم ادخال منتجات 

. و�� �ذه ا��الة يمك��ا أيضا ان �عيد تصميم معاي�� جديدة و�ت�لفة منخفضة مقارنة بالمنافس�ن أحسن

  و�غي�� قواعد التنافس لصا���ا. Reconstruction of product industry standardللصناعة 

  عمر المنظمة ثالثا: متغير

 لمؤسسات الفتية المبدعة، وحسب الباحثلقد ا�تمت العديد من الدراسات �� السنوات الأخ��ة با          

Coad & al 2016 (بدلا من الشر�ات الصغ��ة) الناشئة �� الآونة الأخ��ة مصط�� الشر�ات شاع  فقد

  2للتعب�� ع�� الدور الذي تؤديھ �ذه المنظمات �� ا�شاء فرص عمل جديدة

ة العر�قة �� يتنافس المؤسسات الأمر�كؤسسات اليابانية الفتية ال�� استطاعت ان لمنتذكر �نا، ا          

ل صناعة السيارات خاصة �� أواخر سنوات الثماني�يات، ومن �ذا المنطلق ظ�رت عدة نظر�ات امج

تحاول تفس�� تم�� المنظمات، وأن اعتماد المنظمة ع�� اقتصاديات الوفرة وطول وجود�ا �� السوق غ�� 

دعة �� مجال مع�ن قد �غ�� من ش�ل القطاع التناف��� �اف أبدا لتضمن استمرار���ا، فظ�ور منظمات مب

  �� ف��ة وج��ة.

                                                           
1 Guanjun, Tian, and Gong Ling. "Cost competitive response and simulation based on the analysis of game theory." E-

Business and E-Government (ICEE), 2011 International Conference on. IEEE, 2011. P 2. 
2 Coad, Alex, Agustí Segarra, and Mercedes Teruel. "Innovation and firm growth: Does firm age play a role?." Research 

Policy 45.2 (2016):  P 387. 



 ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية العلاقةتحليل                                                                             الثالثالفصل 

91 

لفتية من العديد من النقائص ال�� �عيق تنافسي��ا مقارنة ا المنظمات�عا�ي بالرغم من ذلك،           

المنظمات لم تحقق �عد ا��انب  فتلك ال�� سبق��ا بالدخول ا�� القطاعخاصّة  بالمنظمات الأخرى،

لد��ا �عض النقص �� القدرات ال�� يجب أن تحقق�ا �سرعة �عد  لروت�ن التنظي��، كما أنّ الإيجا�ي ل

 1.دخول�ا لقطاع ال�شاط

أسئلة �امة تتعلق بالفروقات ب�ن  عن ان يجيبأ Paige & Zarutskieومن ج�ة أخرى حاول            

 مو والتطور والابت�ارمن فرص النّ انطلاقا �� قطاع �شاط مع�ن،  منذ مدّةالمنظمات الفتية وال�� ت�شط 

المنظمات الفتية لد��ا �سبة مرتفعة من معدلات الإخفاق وا��روج من  نّ ال�� تتاح ل�ل واحدة، فرغم أ

 
ّ
تقدم  حيثتقطاب الكفاءات ا��ا تحقق فرصا �امة للابت�ار والديناميكية وتمنح فرصا لاس السوق، الا

   2.�ا تتم�� بمقدرة عالية ع�� ا��اطرة�ّ كما أرة، ع�� مقارنة بالشر�ات المعمّ حوافز أ

ومن خلال ادراج �ذا المتغ�� المتحكم �� نموذج البحث نحاول ان ندرس دور عمر المنظمة �� العلاقة            

، باعتبار ان القطاع المدروس مازال ناشئا و�وفر ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية

��  ا�ام ادور  كمتغ�� تفس��ي  عمر المنظمةي�ون ل مؤسسات الناشطة فيھ، و�توقع أنّ فرصا �امة لل

فل�س معناه وجود المؤسسة منذ وقت طو�ل �� قطاع مع�ن أ��ا ستضمن الاستمرار  النموذج المدروس،

توقع أن يؤثر �ذا المتغ�� إيجابا �� و� الأخرى لن �ستطيع فرض وجود�ا. الشر�ات الناشئة فيھ، وأنّ 

  العلاقة ب�ن المتغ��ين.

  

                                                           
1 Helfat, Constance E., and Margaret A. Peteraf. "The dynamic resource‐based view: Capability lifecycles." Strategic 

management journal 24.10 (2003): P 997. 
2 Ouimet, Paige, and Rebecca Zarutskie. "Who works for startups? The relation between firm age, employee age, and 

growth." Journal of financial Economics112.3 (2014): P 387 



                                       الفصل الثالث خلاصة

  

  :الثالثخلاصة الفصل 

  

أ�مية الاس��اتيجية  للمعرفة نّ أ، ظ�ر �عد تناول مختلف التأث��ات المتوقعة ب�ن متغ��ات الدراسة       

ودعم الاعتقادات المفيدة �� ف�م شروط وقواعد التنافس للمنظمة،  الواقع التناف��� إدراك�� 

مع�ن، تقوم بتحرك تناف��� ان الشروط ال�� سوف �سمح للم�شأة  معرفةفمن الم�م جدا  ،المطلو�ة

وت�سع المنافسة ل�شمل أ�عادا  حينما تصبح المنتجات وأسواق الموارد أك�� اضطرابا وتوزعا، خاصة

يجب أن تتجدد الم��ة التنافسية �ش�ل مستمر. و�مكن للمنظمة أن تضمن �ذا فقط  غ�� اعتيادية،

استكشاف المعرفة ا��  عملية ة عمليات بحيث �ش��عدّ من خلال  ،الاس��اتيجية معرف��ابإدارة 

و�عت�� ، التصرفات وال�شاطات المتعلقة بالبحث، ا��طر، التجر�ب، المرونة، الاك�شاف، والابداع

�سا�م �� بناء م��ة تنافسية مستمرة و�عز�ز قدرة المنظمة ع�� قدرة كم الاس��اتي�� صناعة المع��

أمرا حاسما لنجاح المنظمة �� التعلم حول طر�قة  �عد اممّ للاستجابة ضبط و�شر الموارد �ش�ل فعال 

 . الاستجابة لتغ��ات السوق ا��تلفة
ّ
ال�� لد��ا تفوق معر��، قادرة ع�� المزج ب�ن الموارد  ماتفالمنظ

والقدرات التقليدية بطرق حديثة ومتم��ة، وتوف�� المز�د من القيمة لعملا��ا، وذلك فقط من خلال 

 .المعرفيةموارد�ا 



  
  

 
 
 
 
 

                       
  
  
  
  
  

  
  
  
  

 
 
 
 
 

الإطار المنهجي والابستمولوجي 
 للدراسة



                                       تم�يد الفصل الرا�ع

 

  

  :الرابعتمهيد الفصل 

  

من الصعب تحقيق الأ�داف البحثية لدراسة ما، بدون اعتماد مقار�ات بحثية معينة أو        

ة ب�ن العلاقلمن��ية المتبعة �� دراسة �ذا الفصل اتوضيحا للمسائل المن��ية، و�ناء عليھ �عرض 

، جمع وكيفية اختيار�ا متغ��ات الدراسة، بحيث يقدم كيفية تصميم البحث، طر�قة المعاينة

 ، وأيضا توضيح لكيفية قياس �ل متغ�� ضمن النموذج الك�� للدراسةالبيانات وطر�قة تحليل�ا

المعتد عل��ا من  توضيح مصادر القياسأيضا ، و (المتغ�� التا�ع، والمتغ�� الوسيط، والمتغ�� المستقل)

المتغ��ات �ت بحيث اعت� ،تدل عليھ ا�� أ�عاد �وكيفية تقسيم �ل متغ�ّ  خلال الدراسات السابقة،

ما �علق بمتغ��ات  تم تناول  أيضا و مركبات من عدة أ�عاد لت�سيط قياس�ا.الرئ�سية كبناءات  أ

و�قدم �ذا الفصل تحليلا لكيفية اختيار البارادايم البح�� والمن�� . وكيفية قياس�ا الرقابة

ا�� المقار�ة المتبعة �� الدراسة التطبيقية. ثم ي�ناول عرضا عن من��ية  بالإضافةالمستخدم 

للنمذجة بالمعادلة البنائية خاصة ما �علق بمف�وم�ا ومقار�ا��ا، إش�الية اختيار العينة وأيضا مدى 

وث الإدارة الاس��اتيجية، وكذا المؤشرات المستخدمة لقياس الملاءمة وجودة اعتماد�ا �� بح

  النموذج واختبار التأث��ات المباشرة وغ�� المباشرة.
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  الدراسة التطبيقية منهجية :الأولالمبحث 

اسات وخاصة ما �علق           ر فة �� الد با��انب يتضمن �ذا المبحث عرضا لا�م ا��طوات المن��ية المعرو

اسة التطبيقية الا�ستمولو�� ر   .والمن�� المستخدم وكذا عرض لأ�م خطوات الد

  التموضع الابستمولوجي للدراسةالأول:  المطلب

ي         ر ل ا��انب الا�ستمولو�� جدا من الضرو اسة تناو ر وتحليل الاف��اضات الفلسفية ال�امنة  �� أي د

غم انھ �عد جانبا م�ما �� �عز�ز الإطار البح�� ر اسات �غفلھ،  ر اء المفا�يم، و�ذا جانب غالبا ما نجد الد ، ور

ه كمعرفة مقبولة  بمسألة Brymanحسب الا�ستمولوجيا  ترتبطو�نا  ر ما�ية المف�وم وكيف يمكن اعتبا

   1.�� حقل معر�� مع�ن

اسة �� أي مجال بح��        ر أي  لإجراء أي د ر ن ضمن  ،Wong & al 2012حسب  ي أن ي�و ر فإنھ من الضرو

ا جو�ر�ا �� تحديد " إطار نبحث" وكيف عمّا ا�ستمولو�� مع�ن يحكم العملية البحثية، بحيث يؤدي دور

�� أي بحث أو  الا�ستمولو�� التموضعومن الم�م توضيح  نبحث، وكيفية التوصل ا�� ن�يجة البحث،

اسة،  ر   2.بتقييم المعرفة ال�� �سمح�ا الال��امات الا�ستمولوجية ّ� حيث أد

ئ�سة  ��Burrell & Morgan كتا��ما عن ال��اديقمات الاجتماعية وتحليل المنظمات يؤكد          ر ع�� فكرة 

لكن من ج�ة  3نظر�ات المنظمات ترتكز أساسا ع�� فلسفة علمية وع�� نظر�ة اجتماعية. و�� أن �لّ 

ى  ى ير اسات أنّ  Mayerأخر ر ن حقلا تطبيقيا قو�ا  �� مجال المنظماتالد �انت القاعدة  لو�انت لت�و

اسات ت�بع تقييمات وتجاذ العلمية ل�ذا ا��ال قو�ة، و�ما أ��ا ل�ست كذلك، تبقى ر راء �ذه الد بات وأ

ي مدالأ�اديمي�ن، وأيضا مش�لة التعر�ف السليم لدى   4.المنظمات ير

ة الأعمال تتم�� ببعض ا��صوصية،         ر ع �� مجال إدا ى ونجد أنّ �عض الفرو Vargas- حيث ير

Hernandez ة الاس��اتيجية ر ن أنّ النظر�ة ا��يدة �� مجال الإدا ن تحقق عدة معاي�� يجب أ مثلا وآخرو

، الا�ساق الداخ��، التجر�د... وأن النظر�ة ال��  ن فر�دة، قابلة للتعميم، القابلية للتطور م��ا: أن ت�و

، موضوع نموذج، أو  ا��تفتقد ا�� دعم المن��ية العلمية لا يمكن أن تتطور  اق��احات، فرضيات، تصور
                                                           

1  Bryman, Alan.  Social research methods. Oxford university press, 2015 ,  P 27.  
2  Wong, Sek Khin E, Tioh Ngee Heng. " Epistemological taxonomy in management & accounting research 

philosophy." Актуальні проблеми економіки 5 (2012): P 330.   
3  Jones,  Campbell, and René ten Bos, eds.  Philosophy and organization . Routledge, 2007 ,  P 59.  
4  Zald, Mayer N. " Organization studies as a scientific and humanistic enterprise: Toward a reconceptualization of 

the foundations of the field." Organization Science  4.4 (1993): P 514.   
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ة الاس��اتيجية" �� من الصعب أن نحدد بوضوح نطاق وحدو ف. اختبار تجر��� ر اسات �� مجال الإدا ر د "للد

ة الاس��اتيجية لا تمتلك  ر اسات الإدا ر التمي�� مع بحث آخر �� المناجمنت أو بحوث المنظمات، باعتبار أن د

  1ذلك التماسك الداخ�� من �ي�ل المعرفة.

ة المعرفة كمجال جديد للبحث مقبولا من جانب معر��  إذانبحث فيما يجب أن و�نا            ر �ان مف�وم إدا

ة الأعمال ر اسة المنظمات لي�ت�� ا�� حقل إدا ر اسات ال�� أثب�ت أ�مية وقبولا �� د ر     .وا�� مجال الد

ى             2001Stankuteو�ر ة المنظمة انطلق من �و��ا أحد  أنّ    ر ة المعرفة �� مجال إدا ر ل إدا ا��ديث حو

�ة المب�ية ع�� المعرفة"  ر مفاتيح تحقيق المزايا التنافسية، خاصة من قبل الباحث�ن الذين اق��حوا "المقا

ة المعرفة أحد ال��اديقمات ا��ديدة �� المناجمنت، لمنظمة، ومن �نا ل�س من المفا�� أل ر ن تصبح إدا

  2خاصة �� ظل ظ�ور اقتصاد المعرفة.

ة المعرفة تم إ�شاؤه انطلاقا من        ر الاف��اضات الا�ستومولوجية والأنطولوجية، و�ذا  �عضإنّ حقل إدا

ي  ل �ذا الموضوع �� السنوات الأخ��ة، وال�� ا�تمت با��انب�ن النظر �ان ن�يجة لك��ة الكتابات حو

ة المعرفة ر سة �� العلوم الاجتماعية ال��ك�� ع�� الم أنّ  Olsson & al 2013 فحسب 3 .والتطبيقي لإدا ر ما

ا فكر�ا لھ أثر م��ايد، فلم �عد من المفا�� أن ر ة المعرفة ا�تماما كب��ا ن الباحثو  يظ�ر �عت�� اطا ر �� إدا

سة �ش�ل جزءا من ثنائية  ل��انب التطبيقي �� أطر�م المفا�يمية. لأنّ  ر التفك�� المب�� ع�� المما

ى أنّ المعرفة �ش سة مع�نالا�ستمولوجيا وال�� تر ر ل وت�ش�ل �� جانب مما
ّ
�4.  

ات الم�مة ال�� أدّ           اسة التطور ر ل من �ذه الد ل ضمن ت ا�� ظ�ور �ذا ا��قحيث ناقش الفصل الأو

ة الأعمال، خاصة وأ ر رة  نّ حقل إدا ات ا��اصلة �� مجال الإدا ة المعرفة الاس��اتيجية ترتبط بالتطور ر إدا

ق ا�� �عض وجل عام، كما تم الاس��اتيجية �ش� �ات وال�� حددت �عض ا��وانب التطر ر �ات النظر والمقا

  ل�ذا المف�وم ا��ديد �س�يا. والأ�ستمولوجيةالانطولوجية 

                                                           
1  Vargas -Hernandez, Jose G., Andrés VALDÉZ, and Núcleo Universitario Los Belenes. " Research methodology strategies in 

strategic management." JPAIR Multidisciplinary Research  7.1 (2012).  P 109.  
2  Jolanta S tankute : Different epistemological perspective and their implication for knowledge management in 

organizations, Second European Conference  on  Knowledge Management : Bled School of  Management  Bled, Slovenia, 8 -9 

November 2001 , P 631.  

3  Cheuk, Bonnie Wai -yi, and Brenda Dervin. "Applying Sense-Making Methodology to design knowledge management 

practices." Ubiquitous developments in knowledge management: Integrations and trends  (2010): P 199.  
4  Olsson, Michael, Helena Heizmann, and Hilary Yerbury. "Active citizenship and knowledge management: a practice-

based perspective." Management, Knowledge, and Learning International Conference, Zadar, Croatia, June . 2013.  P 526.  
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  طريقة بناء نموذج الدراسة: ثانيالمطلب ال

اسة بناء ع�� التعر�ف  يتم اذ، �عت�� مرحلة العملياتية من ب�ن أ�م مراحل البحث         ر تحديد نموذج الد

اسة. و�� �ذا الصدد �ش��  ر   Uma Sekaranالاجرا�ي لمتغ��ات الد
ّ
يمكن وضع �عر�ف إجرا�ي للمف�وم "ھ: أن

ح�� يصبح قابلا للقياس عن طر�ق النظر إ�� أ�عاده السلوكية، ومظا�ره، وخصائصھ المم��ة لھ عن 

، و�تم �عد ذلك ترجمة ى �ذه الأ�عاد وا��صائص إ�� عناصر يمكن قياس�ا، و�ذلك تتم  المفا�يم الأخر

  1."اي�س المف�وم الذي نرغب �� قياسھتنمية قائمة بمق

اسة تحديد نوع المتغ��: �ل �و متغ�� مستقل، متغ��  ر و�ندرج ضمن التعر�ف الاجرا�ي لمتغ��ات الد

  �2ذه المتغ��ات �التا��:�ل نوع من  Uma Sekaranتا�ع، متغ�� وسيط، أو متغ�� مع��ض، و�عرف 

 المتغ�� التا�ع Dependent Variable  يحظى با�تمام كب��، ف�دف الباحث �و شرح  المتغ�� الذي�و

ى.   التغي�� الذي يحدث �� المتغ��ات التا�عة أو الت�بؤ بھ، من خلال التأثر بمتغ��ات أخر

  المستقلالمتغ�� Independent Variable:  لھ تأث�� إيجا�ي أو سل�� ع�� المتغ�� أو  المتغ�� الذي�و

ى فإن التغي�� �� المتغ�� التا�ع يفسر بالتغي�� �� المتغ�� المستقل. ة أخر ر  المتغ�� التا�ع. و�عبا

  المتغ�� الوسيطMediating Variable : و المتغ�� الذي لھ تأث�� غ�� متوقع (تأث�� شرطي) ع���

ن ظ�ور متغ�� ثالث (المتغ�� الوسيط) يؤدي إ�� �عديل العلاقة علاقة المتغ�� المستقل بالتا�ع، ذلك أ

 المتوقعة �� الأصل.

  المتغ�� المع��ضModerating Variable : و الذي يظ�ر ب�ن الوقت الذي يبدأ فيھ المتغ�� المستقل�

نيا �� التأث�� ع�� المتغ�� التا�ع، والوقت الذي يظ�ر فيھ ذلك الأثر، وع�� ذلك، فإن �ناك �عدا زم

ق ب�ن �ذه المتغ��ات: والمثال المع��ضة.للمتغ��ات   التا�� يو�� الفر

 توضيح العلاقة ب�ن المتغ�� المستقل، التا�ع، الوسيط والمع��ض  )4-1(   الش�ل رقم : 

  

   المصدر:

ا المر�خ  الادارة " مدخل لبناء الم�ارات البحثية "،طرق البحث �� وما سيكران، أ  ر ترجمة إسماعيل ع�� �سيو�ي، د

  .256، ص 2006لل�شر، الر�اض، 

                                                           
ا المر�خ لل�شر، الر�اض،  طرق البحث �� الادارة " مدخل لبناء الم�اراتأوما سيكران،  1 ر ، 2006البحثية "، ترجمة إسماعيل ع�� �سيو�ي، د

  256ص 
   147 -139نفس المرجع، ص ص  2

 تا�ع متغ��  وسيط متغ��  متغ�� مستقل

 مع��ض متغ�� 
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اسة العديد من العلاقات ال�� تندرج ضمن النموذج الأسا���، حيث تم  ر ل ضمن �ذه الد وتم تناو

. �� �ذا ا��ال الأدبيات النظر�ة المقاي�س المق��حة ��ع�� الاست�يان لقياس المتغ��ات، و  الاعتماد ع��

اسات السابقة ال�� �ساعد �� بناء  تم الاعتماد ع��ة القياس ا��اصة ��ذا البحث، أدالتطو�ر  ر �عض الد

ن تصف يمكن أ متغ�� ال��مركبات �سمح بقياس �عض المتغ��ات، حيث تم اختيار أ�عاد خاصة ب�ل 

خاصة شا�عة ات متعددة الأ�عاد، و�ذه الطر�قة نموذج يتضمن متغ��  اق��احتم ، فجانبا من جوانبھ

اسات ال�� �ستخدم الاست�يانات. ر   .ع�� النمذجة بالمعادلة البنائية وال�� �عتمد بال�سبة للد

 �و  Kenneth & Wongحسب  A multidimensional constructمتعدد الأ�عاد  أو المتغّ�� بناءال          

تباطا متوسطا، و�� �عت�� تمثيلات ناقصة  ر تركيب يتضمن أك�� من �عد واحد، �ذه الأ�عاد عادة ترتبط ا

اسة، يتم تجميع�ا تحت بناء متعدد الأ�عاد  ر من  واحد لأن �ل �عد م��ا يمثل جزءللبناء ال�امن محل الد

كمثال �عت�� الأجر وال��قية والاشراف والوظيفة من ا�م أ�عاد الرضا  .1ال�امن للمتغّ��ال��كيب ال�امل 

ن �� مدى أ�مية وفائدة اعتماد مثل �ذه . متعدد الأ�عاد)أو متغّ�� الوظيفي (بناء  و�ختلف الباحثو

ن حسب  �ا �ذه الطر�قة مفيدة، حيث أّ�  Edwards, Jeffreyالطر�قة �� قياس المتغ��ات، و�عت�� المدافعو

�سيطا �� ف�م �عض الظوا�ر المعقدة و�سمح للباحث�ن باعتماد الكث�� من المتغ��ات المفسرة وأيضا تقدم ت

  .2أو الاختلاف �سا�م �� تفس�� أك�� للتباين

اسة كبناء أو متغ�� �امن يضم عدة            ر لذلك تم اعتبار �ل متغ�� من المتغ��ات الأساسية ل�ذه الد

أو   Reflectiveا�ع�ا���  :وفق طر�ق�ننمذجة المتغ��ات ال�امنة  تتميمكن ان اذ  لقياسھ،متغ��ات ملاحظة 

ن البناءات  ؛formativeت�و���  أو المتغ��ات �� المس�ب أو القياسات  ��construct النموذج الا�ع�ا��� ت�و

رة و�وجد �� أدبي المؤشرات المرتبطة ��ا،حدد �� ما ي أو المؤشرات الدالة ومن �نا فإن البناءات ات الإدا

د أو ا النموذج الا�ع�ا��� فإن المؤشرات �� من يحدّ أمّ  ،الكث�� من الأمثلة : مثل أ�عاد ا��ودة الشاملة

و�ال�سبة  Composite Models 3ي�س�ب �� البناءات كما �شار ل�ذه النماذج ع�� أ��ا نماذج تركي�ية 

اسة ر ھ لنموذج الد
ّ
�عت�� ا�ع�اسيا أي أن متغ��ات النموذج الرئ�سية ينعكس تأث���ا من خلال  ا��الية فإن

  الأ�عاد الدالة عل��ا او الموضوعة لقياس�ا.

                                                           
1  Law, Kenneth S., and Chi -Sum Wong. " Multidimensional constructs M structural equation analysis: An illustration 

using the job perception and job satisfaction constructs." Journal of Management  25.2 (1999): P 144.  
2  Edwards, Jeffrey R. " Multidimensional constructs in organizational behavior research: An integrative analytical 

framework." Organizational Research Methods  4.2 (2001): P 14 5 . 
3  Roy, Subhadip, et al. " The effect of misspecification of reflective and formative constructs in operations and 

manufacturing management research." Electronic Journal of Business Research Methods  10.1 (2012):  P 35  
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تأخذ النماذج عدة أش�ال مختلفة، لكننا س��كز أساسا ع�� كيفية اختبار نموذج خاص، والذي 

  ش�ل الموا��:طقية، والمب�ن �� اليمثل تجسيد نظام من الفرضيات المفصلة بصفة من
 

  لنموذج: التمثيل البيا�ي )4-2(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  المصدر:

Raymond -Alain Thiétart et coll , Méthodes de recherche en management, Dunod, Paris, France, 

1999, P 75.  

و�� �ذا الصدد يمكننا أن ن�ت�� طر�قت�ن مختلفت�ن، تقوم الطر�قة الأو�� للاختبار ع�� أساس         

، لنصل إ�� ثلاثة  ى �ا واحدة تلو الأخر ر تفصيل العلاقات ب�ن المفا�يم ا��تلفة إ�� فرضيات �سيطة واختبا

ل النموذج، ع�� الأقل مؤقتا)، عد ة فرضيات مرفوضة حالات أساسية: لا توجد أي فرضية مرفوضة (قبو

ل جزء من النموذج، ع�� الأقل مؤقتا)، �ل الفرضيا و�ذه   ت مرفوضة (الرفض الك�� للنموذج).(قبو

الطر�قة لا �عد �افية لأ��ا لا تأخذ �ع�ن الاعتبار التقاطع، التداؤب، التداخل والتوسط الذي يمكن أن 

ى ال�� يحدث �� النموذج ك�ل، و�� �ذه ا��الة ي��أ العديد من الباح ث�ن إ�� العديد إ�� الأدوات الأخر

فض النموذج ك�ل.�ل من بي��ا المعادلات ال�ي�ليةتمك��م من اختبار النموذج ك ر ل أو    ، لقبو

  : كيفية قياس متغيرات نموذج الدراسةالمطلب الثالث

اسة لدينا عدة أنواع من المتغ��ات اقتض��ا الفرضيات والأ�داف الموضوعة: ر   و�� �ذه الد

  الاستجابة التنافسيةلمتغير  النسبةب :أولا     

اسات ال�� تناولت موضوع الاستجابة التنافسية صعو�ات تتعلق �عملية القياس،           ر لقد واج�ت الد

مؤشرات كمية و�التا�� فإن إيجاد مقياس وا�� أمر صعب جدا خاصة وأن قياس مثل المتغ�� �عتمد ع�� 

اسة، تم القيام بالإضافة ا�� . وغ�� كمية ر اسة �عض المؤشرات الكمية المتعلقة بالمؤسسات محل الد ر د

ل التا��  بتصميم است�يان يتضمن بال�سبة لمتغ�� الاستجابة التنافسية ثلاثة أ�عاد، و�ختصر ا��دو

ن وأيضا المصدر المعتمد بال�سبة لفقرات �ل �عد.   معلومات تتعلق �عدد الفقرات والمضمو

 01المف�وم 
 02المف�وم 

 04المف�وم 

 03المف�وم 

01H 

04H 

03H 

02H 



 الإطار الم���� والا�ستمولو�� للدراسة                                                                     الفصل الرا�ع

100 

  الاستجابة التنافسية: مضمون ومصادر قياس متغ�� )4-1( ا��دول رقم

عدد الفقرات   المضمون   المصدر

  المرتبطة بھ

  المتغ��

Joselia Maria de Oliveira 

Rabêlo 2013 

  

  تحديد أ�عاد الاستجابة التنافسية:

سرعة الاستجابة، ثبات الاستجابة، فعالية 

  الاستجابة

  الاستجابة التنافسية  20

Yinghong & Wang  2011  

 

  السرعة �� رد الفعل التناف���

  السرعة �� ت�بع تحر�ات المنافس�ن

السرعة �� الرد ع�� التغ��ات السعر�ة والإنتاجية 

  للمنافس�ن

  سرعة الاستجابة التنافسية  7

Jaworski, Bernard J., and 

Ajay K. Kohli 1993  

Stern Neill 2007 

Wei& Wang 2011  

  التناف���قدرة التجاوب مع الضغط 

  درجة الاستمرار�ة �� التجاوب التناف���

  ثبات الاستجابة التنافسية  6

HULTINK & LANGERAK   

2002  

Jaworski, Bernard J., and 

Ajay K. Kohli 1993 

  قوة رد الفعل التناف���

  تحقيق ا�داف الاستجابة التنافسية

  فعالية الاستجابة التنافسية  7

  المشار إل��االمصدر: من اعداد الباحث اعتمادا ع�� الدراسات 

ن الدال ع��ا،  ة �ش�ل مباشر، بل تم ال��ك�� ع�� المضمو ل الأ�عاد المذ�ور اذ تم للتوضيح فإنّ المصادر �نا لم ت�ناو

ن  ة وال�� �عتقد ا��ا تدل ع�� واحدة من جوانب المضمو   ا��اص ب�ل �عد.اقتباس �عض الفقرات من المصادر المذ�ور

  إدارة المعرفة الاستراتيجيةبالنسبة لمتغير ثانيا: 

ة المعرفة �ش�ل عام متغ��ا معقدا وصعب القياس     ر ، و�ناك وج�ات نظر كث��ة تتعلق �عت�� متغ�� إدا

رة ترتبط بھ، ذلك، نظر ل��وانب الثقافة والتقنية والعملياتية ال�� ب اسات اعت��ت إدا ر والكث�� من الد

، حيث تم ال��ك�� ع�� الأ�عاد ال�� تتعلق المعرفة بناء متعدد الأ�عاد يمكن قياسھ انطلاقا من أ�عاد عديدة

اسات �� بناء أ�عاد �ذا المتغ�� ر �عديل �عض وتم  أك�� با��انب الاس��اتي��، وتم الاعتماد ع�� �عض الد

اسة. المقاي�س لتلاءم الطبيعة الاس��اتيجية للمعرفة ر بحيث تم تقسيم �ذا المتغ�� ا��  وأ�داف �ذه الد

ر�عة ع أ�عاد و��  أ صناعة المع�� الاس��اتي��، استكشاف المعرفة، استغلال وتطبيق المعرفة، تبادل وتوز

ل الموا�� المعرفة الاس��اتيجية ات الدالة ع�� �ل متغ��، صادر المستخدمة الم. و�و�� ا��دو ر �� وضع العبا

ات  ر ات تم �عديل�امع الإشا ر جات  .أن �عض العبا ر ت) �سبع د ر وتم وضع مقياس موحد (مقياس لي�ا

اسات السابقة. ر   اعتمادا ع�� �عض الد
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  : مضمون ومصادر قياس متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية)4-2( رقم ا��دول 

عدد الفقرات   المضمون   رأ�م المصاد

  المرتبطة بھ

  المتغ��

Tsai and Huang (2008)  

Charlotta A. Sirén 2012  

Subhi Idris & al 2013  

 

  البحث ا��لاق �� �ل مستو�ات المنظمة

  توسيع نطاق البحث وراء الاس��اتيجيات ا��الية

  ا�شاء مبادرات اس��اتيجية جديدة

القدرة ع�� توليد المعرفة ا��ديدة من خلال 

  �� الصناعة  التعاون مع الشر�اء

5    

استكشاف المعرفة 

  الاس��اتيجية

Tsai and Huang (2008)  

Charlotta A. Sirén 2012  

Subhi Idris & al 2013  

  اتصالات مفتوحة �� المستو�ات التنظيمية

  طرق متعددة لتحو�ل ا����ات الاس��اتيجية

القدرة ع�� تحو�ل المعرفة الاس��اتيجية �� الوقت 

  وللمستوى المناسب

6    

  المعرفة الاس��اتيجية مشاركة

Tsai and Huang (2008)  

Stern Neill 2007  

كيفية اختيار الطرق المث�� لتطبيق المعرفة 

  الاس��اتيجية

  السرعة �� تنفيذ المعرفة الاس��اتيجية

4    

المعرفة  وتطبيق استغلال

  الاس��اتيجية

Charlotta A. Sirén 2012   كيفية تفس�� المعارف الاس��اتيجية �� المنظمة 

  الف�م ا��ما�� المش��كالقدرة ع�� صناعة 

  القدرة ع�� ت��يح الأخطاء

4    

  صناعة المع�� الاس��اتي��

  المشار ال��االمصدر: من اعداد الباحث اعتمادا ع�� الدراسات 

 DDC القدرات الديناميكية المميزة:ثالثا: بالنسبة لمتغير 

اسات السابقة ال�� تناولت موضوع           ر ات تم قياس �ذا المتغ�� بالاعتماد ع�� �عض الد ر القد

جة ف�م المنظمة لب�ئة الأعمال، وف�م أنماط التغ�� ا��تلفة  المتغّ�� يق�س �ذا اذ، الديناميكية للمنظمة ر د

ة ع�� تحقيق واس�شعار التغ��ات ا��تلفة أو الأحداث المتوقعة،  ر يا التماسك والت�امل مزاوأيضا القد

ل اعت�� البعض و�� �ذا الاطارالتنظي��، 
ّ
�ذين البعدين م��ة خاصة بال�سبة للمنظمات ال�� أثب�ت  أن

ل ع��  ة ا��صو ر ة عالية �� تحقيق الأداء المتم��. تم ال��ك�� �� قياس الاس�شعار البي�� ع�� قد ر قد

ة ع�� ف�م واس�شراف الأنماط ا��تلفة للتغي��  ر معلومات جديدة تتعلق بالمنافسة والمنافس�ن، وكذا القد

ب ال��ديدات ا��تملة. أمّا  �� ب�ئة الأعمال، وال�� �سمح بتحديد وتفس�� ومتا�عة الفرص الموجودة وتجنّ

ز ع�� مدى تحقيق ال��ابط ب�ن العمليات والأ�شطة والأقسام 
ّ

� الت�سيق والت�امل التنظي�� فرك متغّ�

ة ا��ديثة ال�� �عز�زا��تلفة، و  ر د، وأيضا تب�� أدوات الإدا ر �سمح بتحقيق  التعاضد ب�ن الم�ام والموا

ل المنظمة و��ئ��ا فعالية أك�� �� �ذا ا��انب، خاصّ  ى ا��تلفة حو ة �� دعم تماثل لوج�ات النظر والرؤ

ل الموا��  .طر�قة تنفيذ الاس��اتيجية وف�م دور �ل واحد ف��او  ما �علق بطر�قة القياس و���ص ا��دو

  والمصادر المعتمد عل��ا وأيضا عدد الفقرات ل�ل �عد.
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  القدرات الديناميكيةمضمون ومصادر قياس متغ��  ):4-3( رقم ا��دول 

عدد الفقرات   المضمون   أ�م المصادر

  المرتبطة بھ

  المتغ��

HULTINK & 

LANGERAK   2002  

Jaworski, Bernard J., 

and Ajay K. Kohli 1993 

JIAO  & al 2013  

Pavlou, & A. El Sawy 

2011  

قدرة ا��صول ع�� معلومات جديدة تتعلق 

  بالمنافسة والمنافس�ن

القدرة ع�� تحديد وتفس�� ومتا�عة الفرص 

  الموجودة �� ب�ئة الأعمال

 القدرة ع�� اس�شراف أنماط التغي�� ا��تلفة

9  

  

  

  

  الاس�شعار البي��

&al 2011 Protogerou 

Jaworski, Bernard J., 

and Ajay K. Kohli 1993 

Pavlou, & A. El Sawy 

2011 

  العملياتت�امل وتماثل 

تحديد مدى التعاضد ب�ن الم�ام، ال�شاطات، 

  والموارد

  تب�� آخر أدوات وتقنيات الإدارة

  مدى تنفيذ خطط العمل بطر�قة نظامية

الت�سيق ب�ن الوحدات والمستو�ات التنظيمية 

  ا��تلفة

  تماثل وج�ات النظر والرؤى داخل المنظمة

7    

  

  الت�سيق والت�امل التنظي��

  اعداد الباحث اعتمادا ع�� الدراسات المو��ة �� ا��دول المصدر: من 

  تغيرات الرقابةرابعا: بالنسبة لم

تلك المتغ��ات ال�� تؤثر عن  Control variables � متغ��ات التحكم أو الرقابة أو المتغ��ات الضابطة�ع�ّ           

اضاف��ا من اجل التحكم أك�� �� العلاقة ع�� المتغ�� التا�ع، ولك��ا لا �عد �دفا ل�ذا البحث، حيث تمت 

اسة ر اسة عدة متغ��ات .ب�ن متغ��ات الد ر اسات السابقة استخدمت �� �ذه الد ر و��:  من خلال ت�بع الد

  .، الر�ادة��م المنظمة، عمر المنظمة

التفر�ق  تم قياس ��م المنظمة بالاعتماد ع�� عدد العمال الذي �عت�� من ب�ن المؤشرات المعتمدة ��         

اسات ال�� اعتمدت �ذا المؤشر ر اسة ال�� اعت��ت أن  ب�ن المؤسسات الصغ��ة والكب��ة، ومن الد ر نجد د

  1عامل 500 الكب��ة تتجاوز ب�نما المنظمات  عامل500 و 1ب�ن  عدد عمال المنظمات الصغ��ة

�ادة الأعمال،  كما تم قياس متغ�� غمر المنظمة �عدد سنوات وجود�ا �� قطاع ال�شاط، أما       ر متغ�� 

ائدة أو قائدة �� قطاع ال�شاط مق ر ن المنظمة  ى.افتم ال��ك�� فيھ ع�� �و نة بالمؤسسات الأخر   ر

  

                                                           
1  Garrison, Gary. Op Cit, P 447.   
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  المعتمدة المقاربةالعمل البحثي و إطار: المبحث الثاني

ادايم الذي يوّ�           ر ا للعمل البح�� أو ما �س�� بالبا ر اسة اطا ر المتبع  � الطر�قة أو المسلكتتضمن �ل د

�ة المعتمدة �� جمع البيانات الأولية. ر   أو الأطر المرجعية، أيضا لابد من إيضاح المقا

ل: نموذج البحث المعياري أو البارادايم 
ّ
  المطلب الأو

ة عمومــــا ا�ــــ�           ر ة الاســــ��اتيجية ومجــــال الإدا ر ل �شــــمل �عز�ــــز  �ــــدف�ن:��ــــدف البحــــوث �ــــ� مجــــال الإدا الأو

ي �� ا ـ والثا�ي ��دف��ال ا��انب النظر
ّ
شـادات نافعـة لأ�ـ�اب القـرار �ـ� المنظمـات، وقـد ط ر ور ا�� إعطـاء إ

ق يمكـن للمن��يـة أن �سـا�م مـن خلال�ـا �ـ� إضـافة  Porterالباحث سلسلة القيمة لدى  لتحديد خمسة طـر

  1.القيمة للمخرجات البحثية

  لدراسة المسائل المن��ية �� الإدارة الاس��اتيجية إطار : )4-3( الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر:

Hitt, Michael A., Brian K. Boyd, and Dan Li. " The state of strategic management research and a vision 

of the future." Research methodology in strategy and management, 1, 2004, P 5.  

ة ترتبط بنوعيفأسئلة البحث �ناك �شاط�ن أولي�ن �� عملية البحث،  حيث يظ�ر من الش�ل أنّ 

الفرضيات الموضوعة، ب�نما يرتبط ال�شاط الآخر �عملية جمع البيانات خاصة ما �علق بكيفية المعاينة، 

ى  ترتبط ال�شاطات الثانو�ة �عملية القياس كمرحلة تتعلق  ،القوة الإحصائية وغ���ا. من ج�ة أخر

ى لكيفية قياس المتغ��ات، و�رتبط التحليل با لمشا�ل المتوقعة وكيفية بالثبات، الصدق، وا��وانب الأخر

                                                           
1  Hitt, Michael A., Brian K. Boyd, and Dan Li. " The state of strategic management research and a vision of the future." 

Research methodology in strategy and management, 1, 2004, P 5.  
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ا�ا الباحث وخاصة ما �علق بمسألة الاختيار الذا�ي والانحياز وتأث��ا��ا ع�� البحث.، كما سمّ  حل�ا،

وأخ��ا، �عرض التطبيق الانحياز �� الاختيار البح��. مشا�ل وال�� تتعلق ب Endogeneity بالمؤثرات الباطنة

رة  ض أن �سا�م مخرجات البحث �� مق��حات لتحس�ن ما �علق بتطبيقات الإدا الاس��اتيجية. من المفرو

ى. ن مجالا لطرح أسئلة أخر   تحس�ن المعرفة والف�م وقد ت�و

ــــ            
ّ
ادايمو�ــــ� �ــــ� تحديــــد اطــــار العمــــل البح�ــــ� أل انطلاقــــة الباحــــث الأ وتمث ر يمثــــل حيــــث  ،و ما�ســــ�� بالبــــا

أي  ر �ـة أو   Hitt & al 2004حسـب   �عتمــدو  ،a particular domain  ن��ـال معـ�ّ وج�ـة نظـر مشـ��كة كرؤ

ه �عت�ــ� جــزءا مــن حقــل معر�ــ� أوســع عــادة �ــذا ا��ــال   .broader disciplineع�ــ� مجتمــع عل�ــ� الــذي بــدور

ـــ
ّ
��قـــل معر�ـــ� يتمثـــل �ـــ�  ة والســـلوك التنظي�ـــ� كمجتمعـــ�ن علميـــ�نالاســـ��اتيجي يمكـــن اعتبـــارھ وكمثـــال فإن

�ة المش��كة" المناجمنت ي والم���� لذلك ا��تمع. أ�عادجماع ب�ن إمن خلال ، وتظ�ر "الرؤ   1ا��انب�ن النظر

P  مصط�� تم اشتقاق aradigm من المصط�� اللاتي��  لغةParadigma  ّالنظر�ة  الذي يدل ��

اس��االاقتصادية ع��: اختيار مشا�ل ال ر مة لد مثل ي«اصطلاحا بأنھ:  Kuhnو�عرفھ  بحوث والتقنيات اللاز

ات المرجعية ال�� يمكن للباحث�ن �� علوم المنظمة أن  ر الكث�� من النماذج، ا��ططات العقلية أو الإطا

جوا  ر �ع�� عن "نظام من الأف�ار والمبادئ النظر�ة ال�� تحدد، تضمن، �عزز طر�قتنا �� اذ  .2»ف��ايند

ل قضية أو موضوع مع�ن   3التفك�� حو

اسة  ر راداي ا��الية فإن�� الد �ش��  ، إذpositivist paradigm الوض�� أو الإيجا�ي  مد �وم المعتالبا

وعأن �ذا  دبلة ره�و المسيطر والأك�� استعمالا ��  النّ اسة المنظمات �ش�ل عام باعتبا ر الأك��  مجال د

و شرح أوال�دف �و محاولة الف�م وال حيث يقوم ع�� فكرة أنّ المعرفة �� وصف للواقع واقعية.

اسة ا��الية الانطلاق  الأساس تموع�� �ذا ، 4الوصف ر المعا��ة من جملة الاف��اضات ال�� اق��ح��ا �� الدّ

اسات السابقةالمبدئية ل ر اسة ا��الية لد ر اسة ا��الة من  أو اف��ض��ا الد ر �ا من خلال د ر ومحاولة اختبا

ة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية وفق  ر خلال بناء نموذج اف��ا��� �عكس العلاقة ب�ن إدا

  أ�عاد لقياس �ل متغ��.

  

                                                           
1  Hitt, Michael A., Brian K. Boyd, and Dan Li. "The state of strategic management research and a vision of the future." 

Research methodology in strategy and management, 1, 2004, P 2.   
2  Raymond -Alain Thiétart et coll, Méthodes de recherche en management, Dunod, Paris, France, 1999. P  14 . 
3  Vargas -Hernandez, Jose G.  & al, Op. C it, P 107.  

، مجلة العلوم الإ�سانية، جامعة �سكرة، ا��زائر، الأسس الفكر�ة والا�ستمولوجية لمن��ية البحث العل�� �� علوم ال�سي��فاتح دبلة:  4

ن، نوفم��    347، ص 2011العدد الثالث والعشرو
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  نمط الاستدلال البحثيمنهج الدراسة والمطلب الثاني: 

فــة �ــ�  المنــا�� نّ فــإ  Patricia Coutelleحســب �ســمح بتطــو�ر المعرفــة  جانــب البحــث العل�ــ�المعرو

ي  �ط النظر ر   1، ع�� النحو التا��:بالتطبيقيمن خلال 

 الاسـت�باطي المـن�� Deduction: رة  افـإذ �انـت الاف��اضـات ال�ـ� انطلـق م��ـا الباحـث �ـ�يحة، بالضـرو

ن الن�يجة ال�� يصل إل��ا الباحث ��يحة. وعليھ فإن الاست�باط �عتمد ع�� الطر�قـة الاف��اضـية -ت�و

hypothéticoالاســـــت�تاجية  -déductive  ال�ـــــ� تتمثـــــل �ـــــ� تطـــــو�ر اف�ـــــ�اض معـــــ�ن أو مجموعـــــة فرضـــــيات

�ا �� الواقع ر  .ومحاولة اختبا

 الاســــتقرا�ي المــــن��induction : ،نخت�ــــ� علاقــــة معينــــة بالاعتمــــاد ع�ــــ� مجموعــــة مــــن الأمثلــــة الواقعيــــة

يـؤدي  المنطقـيل اسـتدلا �ـو ��ة العلاقـة ل�ـل الملاحظـات المتوقعـة، والاسـتقراء الباحث حيث يف��ض

 ثابت (قاعدة).  اك�شاف إ��

  الا�عـــاد أو التمحـــورAbduction:  ات، تفســــ��ات أو �نــــا كمـــن�� ثالـــث �عــــد الاســـتقراء يـــؤدي إ�ــــ� تصـــور

، �ســــتخدم �ــــ� الكث�ــــ� مــــن  تخمينــــات، ولــــ�س إ�ــــ� القواعــــد العامــــة، و�ــــذا مــــا �عــــرف بالإ�عــــاد أو التمحــــور

ر�ــــــا  الأحيــــــان مــــــن قبــــــل البــــــاحث�ن لاســــــتخلاص ملاحظــــــة معينــــــة بــــــالتخم�ن وال�ــــــ� يــــــتم �عــــــد ذلــــــك اختبا

 ومناقش��ا. 

مـن خـلال قاعـدة  (C)) �ش�� إ�� محاولـة البحـث عـن ن�يجـة ABCفإن المن�� الاست�باطي( ،عليھ�ناء و        

) فيتمثــــل �ــــ� البحــــث عــــن قاعــــدة عامــــة BCA، أمــــا المــــن�� الاســــتقرا�ي ((B)وملاحظــــة تجر��يــــة  (A)عامــــة 

(A)ال�ــــــــ� يمكــــــــن أن �شــــــــ�ل ن�يجــــــــة(C)إذا �ـــــــاـن الملاحظــــــــة التجر��يــــــــة(B)  ــــــــ�يحة، و�ال�ســــــــبة للإ�عــــــــاد�

)AC Bف�ـــــو يمثـــــل وضـــــع ملاحظـــــة تجر��يـــــة((B)تـــــر�ط القاعـــــدة العامـــــة(A)بالن�يجـــــة(C) أي ال�ـــــ� �ســـــمح ،

ل إ�� ن�يجة إذا �انت القاعدة العامة ��يحة.   2بالوصو

Sandraو�ــ� �ــل مــن ي     Charreire  وFlorence Durieux  ّالاستكشــاف يمثـــل طر�قــة ��ــدف مـــن  أن

ا الاختبار ف�و يتمثل �� تحليل الواقع بناء ع�ـ� جملـة مـن خلال�ا الباحث إ�� اق��اح نتائج نظر�ة متجددة، أمّ 

اســـة والاجابـــة ع�ـــ�  3المفـــا�يم النظر�ـــة. ر فع�ـــ� الباحـــث أن يختـــار الطر�قـــة ال�ـــ� تخـــدم الأ�ـــداف البحثيـــة للد

  ا ع�� طبيعة الموضوع �� حد ذاتھ. الإش�الية الموضوعة، و�توقف �ذ

                                                           
1 CoutelleP.,  Introduction aux méthodes qualitativesen Sciences de Gestion, Cours du CEFAG -Séminaire d'Etudes 

Qualitatives, CERMAT -IAE de Tours, Université de Tours, France, 2005, p. 06  
2  David A., Logique, épistémologie et méthodologie en sciences de gestion, Conférence de l’AIMS, Ecole des Mines de 

Paris, Université Paris -Dauphine, Franc e, 1999, p. 03  
3 Thiétart R. A. et coll ., Op. cit. p. 57  
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Vargas و�ق��ح              -Hernandez, Jose G  & al  ھ
ّ
اسة إم�انية استخدام  ةن �عرض من��ييجب أأن ر الد

�� مختلف مراحل البحث   deductive logicأو المنطق الاست�باطي  inductive logicالمنطق الاستقرا�ي 

تف��ض �عض و�نا،  1.اختبار النظر�ات و�ناء النظر�ات ماح �عمل��اعتمادا ع�� النتائج السابقة والسّ 

 
ّ
�ت�ن "است�تاجية او استقرائية،  الاختيارھ ع�� الباحث وج�ات النظر أن ر �ت�ن  ذإب�ن مقا ر ينظر ل�ت�ن المقا

ى البعض حسب �ما متضادتان، ع�� أّ� أحيانا  ھ "لا يجب الفصل ب�ن أنماط التفك�� الثلاث   دبلةب�نما ير
ّ
أن

 استقراء- است�تاج-إ�عاد
ّ
�ة ��ذا ال�سلسل، إ�عاد ثم ، وأن ر ھ يجب استخدام�م مع �عض �� حلقة تكرا

ل أن  است�تاج ثم استقراء، �لّ  ف والتفك�� العل�� يحاو ر ل أن �سا�م �� بناء المعا م��ا بخصوص�تھ يحاو

  2".يمزج و�ستخدم �ذه الأش�ال الثلاث

�ة استقرائية أك�� �� مرحل��ا الأو�� خاصة �� مجال توليد البيانات،  ر اسة وفق مقا ر انطلقت �ذه الد

�ة است ر اسة مقا ر سة اعتمدت الد و ، ومن �نا فإن منطق البحث �تاجية أك��ثم �عد ف�م أك�� للظا�رة المدر

�ة ال��ينة ��  ر �ت�ن و�و ما يطلق عليھ بالمقا ر أو  الإ�عاد(البحث يمكن أن يوصف بأنھ مز�ج ب�ن المقا

ات ، انطلاقا من أن ال�دف �و تحقيق ف�م أك�� للبيانات، كيفية الاثبات، وأيض)التمحور  ا وضع التصور

  البحثية المناسبة.

، فــــة عــــن المنــــا�� المســــتخدمة �ــــ� ذلــــكيمكننــــا فصــــل الــــنمط المســــتخدم �ــــ� إنتــــاج المعر ولا شــــك أنــــھ لا 

فالاختبــار يــرتبط أك�ــ� بــالمن�� الاســت�باطي أو الاف�ــ�اض الاســت�باطي، أمــا الاستكشــاف ف�ــو لا يتعلــق بمــن�� 

  مع�ن، حيث يمكننا استخدام منا�� مختلفة لاك�شاف مفا�يم نظر�ة جديدة. 

  اختيار عينة الدراسةطريقة و ربة البحثية المعتمدةالمطلب الثالث: المقا

ق المستخدمة �� جمع البيانات الأولية، وتتعلق مسألة الاختيار          يمكن للباحث�ن الاعتماد ع�� أحد الطر

اسة، والطر�قة المتبعة �� اختبار الفرضيات. ر   بأ�داف الد

  أولا: المقاربة البحثية للدراسة

�ـــة البحثيـــة ال�ـــ� يرا�ـــا مناســـبة للأ�ـــداف البحثيـــة والاجابـــة ع�ـــ� إشـــ�الية يمكـــن للباحـــث اعتمـــاد  ر المقا

�ـــــة الكميـــــة او الكيفيـــــة ر ن الاختيـــــار بـــــ�ن المقا اســـــة، حيـــــث ي�ـــــو ر ال�سلســـــل بـــــ�ن  أنّ  Duyck �شـــــ�� حيـــــث  .الد

�ة الكمية، وتبقى الكيفية قليلة الاستخدام، لأ��ا لا تتوافق مـع التحليـل  ر ن دائما �� صا�� المقا ��ن ي�و ر المقا

                                                           
1  Vargas -Hernandez, Jose G.  & al, OP Cit, P 110.  

، مجلة العلوم الإ�سانية، جامعة �سكرة، ا��زائر، الأسس الفكر�ة والا�ستمولوجية لمن��ية البحث العل�� �� علوم ال�سي��فاتح دبلة:  2

ن،    347، ص 2011نوفم�� العدد الثالث والعشرو
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ل إ�ـ�  �ة الكيفية بمبدأ العلمية. فإذا �ان الكيفي �سـمح بالوصـو ر الإحصا�ي وعدم الدقة، �� ح�ن تتمتع المقا

  1 .قة العلميةفإن الك�� �عطينا الدّ  المع��،

اسـة واختبـار النمـوذج  ر حيث تم الاعتماد ع�� الاست�يان �وسيلة ��مع البيانـات المتعلقـة بمتغ�ـ�ات الد

البح�ـــ�، كمــــا اســــتخدمت المقابلـــة أحيانــــا لتــــدعيم تفســـ��ات معينــــة تتعلــــق بتوج�ـــات الأفــــراد نحــــو متغ�ــــ�ات 

ق الشـــ���ة �ـــ� جمــع الب�نـــات خاصـــة  اســة، حيـــث �عت�ــ� الاســـت�يان مـــن الطــر ر اســـات المتعلقـــة الد ر بال�ســبة للد

اكية. ر   بمنظمات الأعمال، وتفس�� �عض التوج�ات السلوكية والاد

ى       ة �عتمد �ش�ل كب�� ع�� الاستقراء، بحيث أن النظر�ات غالبا ما يتم أن المنا�� الكميّ  OLAYAو�ر

راك العملية ال�� من خلال�ا يتم جمع الملاحظات أي تطو�ر�ا من خلال الاستقراء،  وتجميع البيانات، وإد

لكن الباحث قد يختار أحيانا التنقل ب�ن  .2لعلاقات ال�� تر�ط ب�ن المتغ��اتالأنماط العامة، واق��اح ا

ن ال�شدّ  ات ا��انب الاستقرا�ي للبحث وا��انب الاست�باطي دو ر د �� ال��ك�� ع�� أحد�ما، مما ي�يح خيا

   ات الموضوعة.بحثية ومن��ية تدعم الإجابة ع�� �عض الفرضي

  كيفية اختيار عينة الدراسة: ثانيا

مـن  العمليـة الإحصائيـة التـي تتـم"�ـا بأّ�  أنول با�ش����حسب  (sampling) المعاينـة يتـم �عر�ـف     

اسة من أجل تحقيق  للمجتمع») العينـة«يطلـق عل��ـا اسـم (ة أجـل اختيـار مجموعـة جزئيـ ر المس��دف للد

ل �ـذه ا��موعـة مـن عناصـر ا��تمـع �� عمل الملاحظات المتمثلةالأغراض     3"والاسـت�تاجات الإحصائيـة حـو

اسة الت          ر يانات المتعلقة مع الب، وجطبيقيةتم اختيار قطاع الصناعات الالك��ونية كمجال للد

اسة ر بوعر�ر�ج للم�انة ال�� عرف��ا �� �ذا ا��انب، وتم  تم ال��ك�� ع�� مدينة برج اذ .بمتغ��ات الد

ل ع�� البيانات المتعلقة  مؤسسات �شتغل �� قطاع الصناعات الالك��ونية. تم اعتماد  بثمانيةا��صو

ى تخص المؤسسات محل الدّ  ل ع�� بيانات أخر اسةالاست�يان �أداة ��مع البيانات، كما تم ا��صو (مثلا  ر

قم الأعمال.. ر ل  .) حيث استخدمت �ذه البيانات �� ف�م أك�� للمؤسساتعدد العمال،  وإعطاء نظرة حو

نة ولو �سيطة �� جانب الأداءتطوّ  ر   .ر �عض المؤشرات ال�� �سمح بمقا

                                                           
1 Voir  : BoutignyE., Vers un renouvellement de la démarche qualitative en sciences de gestion ?, Management &Avenir, 

Management Prospective Editions, 2 n° 4, Cormelles -Le -Royal, France, 2005, p. 60  
2  OLAYA, Camilo.  Selection and Variation: Criticism and a First Selectionist Metamodel for the Growth of Knowledge 

in Management Science. 2009. PhD Thesis. University of St. Gallen.  P30.  
ل با�ش���� 3 ي العلمية لل�شر ؛ ترجمة خالد بن المبادئ والمنا�� والممارسات :الاجتماعيةبحوث العلوم  .أنو ر ناصر آل حيان، دار اليازو

دن،  �ع، عمان، الأر  .187، ص 2015والتوز
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ات �� �ل مؤسسة،عدد  البحثالمس��دف ل�ذا  الفئةمثل ت          ر نّ �ل مؤسسة لد��ا عدد و�اعتبار أ الإطا

ات مع�ن، نجد أ ر غبة الباحث �� اعتماد العينة  ناسبة للبحث �� العينة الطبقية.نّ العينة المإطا ر �� حالة 

اسة.العشوائية ولكن توجد مش�لة تتعلق بوجود عدة طبقات تختص بمج ر و�نا يمكن بباحث ان  تمع الد

وال�� تدمج ب�ن العينة العشوائية مع  �Stratified Random Samplingعتمد المعاينة الطبقية العشوائية 

ات مع�ن 1نة الطبقيةالعي ر اسة ل�ا عدد إطا ر ل  .حيث أن �ل مؤسسة من مؤسسات الد و�و�� ا��دو

ات المس��جعة من �ل مؤسسة. ر عة والاستما ات الموز ر   الموا�� عدد الاستما

  ��م العينة ا��اص بالدراسةاستخراج  ):4-4( ا��دول رقم

  

  المؤسّسة

العدد الاجما�� للمجتمع 

  المس��دف

ا��د الأد�ى 

  للعينة

عدد 

الاست�يانات 

  المس��جعة

CONDOR  240 115 117 

CRISTOR  57 27 29 

 (GEANT)  36 17 17 

ARCODYM MIDEA  27 13 14 

SENTRAX TCL  24 11 13 

PACIFIC NEGOCE  10 5 8 

SPACE  10 5 8 

TIC (MAXTOR)  16 8 13 

 219 201 420 الاجما��

  المصدر: من اعداد الباحث

اسة �و  نّ إ          ر ن المعاينة العشوائية نجد أن العينة  420مجموع ا��تمع المس��دف للد و�تطبيق قانو

ق  ات) �� ��م العينة(طبقة ، ولضمان التناسب �� مسا�مة �ل *201يجب أن تفو ر  الأد�ى عدد الإطا

ات ر ن التا��: ��م العينة ا��اص بالمؤسسة= عددالاطا ما ع�� مقسو  201 *ا��سوب، تم اعتماد القانو

ن القيمة كماي��: 420 و�كذا بال�سبة لبا��  115=201/420*240، مثلا بال�سبة لمؤسسة �وندور ت�و

  المؤسسات. 

اسة ا��الية، و�حقق  �219عت�� ��م العينة الإجما��          ر ا��د الأد�ى المطلوب �� مناسبا لأ�داف الد

  مناقشتھ �� المبحث الثا�ي من �ذا الفصل.حال استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية والذي تمت 

                                                           
1  Teddlie, Charles, and Fen Yu. " Mixed methods sampling a typology with examples." Journal of mixed methods 

research  1.1 (2007): P  .79  
   http://www.raosoft.com/samplesize.htmlالعینة: تم الاعتماد على الموقع التالي لحساب حجم *
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  البنائية منهجية النمذجة بالمعادلة: الثالثالمبحث 

اسات �� السنوات القليلة الماضية، نظرا النمذجة بالمعادلة البنائية  شاع استخدام           ر �� البحوث والد

ى وجود �عض ال��مجيات ا��اسو�ية ال�� س�لت  لما توفره من إم�انات للباحث�ن من ج�ة، ومن ج�ة أخر

ل �ذا المبحث �عض المفا�يم الأساسية المتعلقة ��ذه  العمليات ا��سابية المعقدة المرتبطة ��ا، و��ناو

  التقنية.

  النمذجة بالمعادلة البنائية ومقاربات ول: مفهومالمطلب الأ

structural equation modeling (SEM و ال�ي�ليةالنمذجة بالمعادلة البنائية أ�دف  نّ إ                �و  (

اسة) مع البيانات ا��معة. أي تحديد  ر تحديد مدى تطابق النموذج الاف��ا��� (المب�� ع�� فرضيات الد

تباط او التغاير للبيانات  فيما إذا �ان ال�ي�ل السب�� الاف��ا��� م�سقا ومتوافقا أم لا مع مصفوفة الار

اسة ر   1.محل الد

يتم بناء  حيث ،والإحصائيةنمذجة الر�اضية ال إ�� أقربالبنائية  أوو�عد نماذج المعادلات ال�ي�لية            

ا يتضمن مجموعة من المؤشرات، واختبار صدقھ من خلال مجموعة أساليب نموذج قابل للقياس كميّ 

إحصائية متقدمة، وقد تتضمن أحيانا أك�� من نموذج، بحيث يتم تحديد علاقات التأث�� ب�ن المتغ��ات 

ل ا�� نموذج ��ا�ي يحا�ي او يفسر المش�لة محل ال�� تتضم��ا النما اسة.ذج، ا�� غاية الوصو ر   2الد

طر�قة الاحتمالات  �ذا النوع من النمذجة ل��امج ا��اسو�ية ال�� �ستخدم�عتمد معظم ا               

ى  ��ية العظ�� كطر�قة اف��اضية، كما  أو  Maximum Likelihoodالك�� كما �سم��ا البعض بطر�قة الأر

�Aو ا��ال بال�سبة ل��نامج  MOS خاصة من حيث دقة النتائج ا��صل عل��ا. ، لما ل�ذه الطر�قة من مزايا 

  :ال�� توجد �� النماذج ال�� �عتمد �ذه التقنية نجد الأنواع التالية من المتغ��ات حيث

  جية ر Exogenous Variablesالمتغ��ات ا��ا ى �� النموذج ��     .المتغ��ات ال�� لا تتأثر بالمتغ��ات الأخر

  المتغ��ات الداخليةEndogenous Variables  ى   .�� تلك المتغ��ات ال�� تؤثر ف��ا متغ��ات أخر

                                                           
1  Breckler, S. J.. Applications of covariance structure modeling in psychology: Cause for concern? Psychological 

bulletin, 107(2), (1990), P 26 1 . 

Henley, A. B., Shook, C. L., & Peterson, M. The presence of equivalent models in strategic management research using 

structural equation modeling assessing and addressing the problem. Organizational Research Methods, 9(4), (2006) , P 

51 7 . 
ي الم�دي:  2 ، مجلة ال��بية والتنمية، لسنة من��ية النمذجة بالمعادلة البنائية وتطبيقا��ا �� بحوث الإدارة التعليميةياسر فت�� ال�نداو

  .12، ص  2007، أفر�ل، 40، العدد 15
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  المتغ��ات الملاحظة أو الدالةIndicator Variables�� :  تلك المتغ��ات ال�� يتم ملاحظ��ا وقياس�ا

  .مباشرة

  المتغ��ات ال�امنةLatent Variables : تلك ال�� لا يتم قياس�ا مباشرة، بل من خلال متغ��ات ��

ى.   أخر

ھ توجد Wong 2013وحسب       
ّ
�ات �� نمذجة المعادلة ال�ي�لية أو البنائية: فإن ر   1عدة مقا

ا �عتمد ع�� التغاير و�طلق عل��ا نمذجة المعادلة البنائية  المقار�ة الأو��: ر �� الأك�� استخداما وان�شا

Covarianceالمب�ية ع�� التغاير  -based SEM و�س�� أيضا لتحليل البنا�ي او ال�يك�� للتغاير المش��ك 

Covariance Structure Analysis (CSA)  ونجد �� �ذا ا��ال العديد من ال��امج ا��اسو�ية ال�� �عتمد

�ة مثل:  ر    AMOS, EQS, LISREL, MPlusمثل �ذه المقا

ى ا��زئية المقار�ة الثانية ال�� تركز ع��  Partial Least Squares: �عتمد ع�� طر�قة المر�عات الصغر

PLSرامج مثل و�مكن الاعتماد ع�� ب analysis of varianceتحليل التباين  -Graph VisualPLS, SmartPLS, 

and WarpPLS  و�مكن أيضا استغلال حزمةPLS   برنامج ��R  .ف   المعرو

�ة بتحليل المركب ال�يك�� المعممة المقار�ة الثالثة  ر Generalized: �عرف �ذه المقا  Structured 

Component Analysis (GSCA);  :و�مكن تطبيق�ا من خلال برامج مثلVis ualGSCA  اوGeSCA.  

�ات إيجابيات وسلبيات و�تحدد استخدام �ل م��ا بالعديد من العوامل،            ر ل�ل واحدة من �ذه المقا

اسات خاصة �� مجال العلوم الاجتماعية،  ر حيث �عت�� الطر�قة الأو�� الأك�� استخداما �� البحوث والد

و�عت���ا الكث��ون طر�قة مفضلة �� نفي واثبات وتقدم ل�ا �عض ال��مجيات ا��اسو�ية دعما كب��ا، 

ط قد يتعذر تحقيق�ا  ى تتطلب شرو جة دق��ا وصدق نتائج�ا، ولكن من ج�ة أخر ر الفرضيات نظرا لد

�ع الطبي�� والتباين وغ��ه، ب�نما أحيانا، خاصّ  ة بال�سبة لبعض الاف��اضات الأساسية المتعلقة بالتوز

�ة الثانية أك�� �� ال ر ��م العينة  بحوث الاستكشافية وال�� لا تدعم�ا نظر�ات قو�ة أو أنّ تفيد المقا

رنة المستخدم  �ة الثالثة قليلة الاستخدام لذا يصعب ا��كم ع�� مدى جود��ا مقا ر صغ��، ب�نما �عت�� المقا

�ت�ن السابقت�ن،  ر سلبيات  �� ت��يص  Wong Kwong 2013مھ ما قدّ  بالاعتماد ع��و�مكن بالمقا

ل التا��:وايجابيات �   ل طر�قة �� ا��دو

  

                                                           
1  Wong, Ken Kwong -Kay. "Partial least squares structural equation modeling (PLS -SEM) techniques using 

SmartPLS."  Marketing Bulletin  24.1 (2013): P 02.  
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  مقار�ات النمذجة بالمعادلة البنائية):5-4( ا��دول رقم

  CB-SEM  PLS-SEM  GSCA & Other Approach المقار�ة

ت
يا

جاب
لاي

ا
  

�ستخدم �ش�ل واسع ��  -

الدراسات والبحوث 

  الاجتماعية

طر�قة مفضلة �� اثبات  -

ونفي النظر�ات من 

خلال الفرضيات 

  الموضوعة

البحوث الاستكشافية أين تناسب  -

تتوفر معلومات قليلة عن العلاقات 

 ب�ن المتغ��ات.

�عت�� بديلا عن الطر�قة الأو�� ��  -

 ا��الات التالية:

  عدم تحقق اف��اض شروط

التوز�ع الطبي�� متعدد 

 المتغ��ات

  م العينة صغ�� (أقل من��

100( 

 الدقة الت�بؤ�ة أمر م�م جدا 

 عدم التأكد من �عي�ن النموذج 

  بدقة

�ستخدم بدلا من الطر�قة الثانية �� 

  حالة:

إذا �انت تتطلب مقاي�س �لية لملاءمة  -

 ؛النموذج 

يجب أن يدرج �� النموذج �عض  -

  .المتغ��ات ال�امنة غ�� ا��طية

 

  

ت
يا

سلب
ال

  

�ستخدم خاصة ��  -

��م العينة الكب�� ، 

تحقق شروط �جب و 

عديدة خاصة ما �علق 

بالتوز�ع الطبي�� 

 .المتغ��اتمتعدد 

يجب ان يكون النموذج  -

محددا بدقة ب�ن 

 .المتغ��ات

لا تناسب البحوث  -

الاستكشافية أين تتوفر 

معلومات قليلة عن 

  .العلاقات

  من ب�ن نقاط ضعف �ذه الطر�قة:

تتطلب قيم عالية لمعاملات  -

المسارات حينما يكون ��م 

 صغ��ا.العينة 

لم  مش�ل التعدد ا��طي اذا -

 يتم معا��تھ �ش�ل جيد؛

نقص متوقع للا�ساق ال�امل ��  -

النتائج ع�� المتغ��ات ال�امنة 

قد يؤدي ا�� تقدير متح��  

ات ، التحميلات، للمقدر 

 ومعاملات المسار.

ر�ما ت�تج  قيمة عالية لمر�ع  -

متوسط ا��طأ �� تقدير 

  معاملات المسار .

لا �ستخدم �ش�ل واسع و�ذلك  -

من الصعب ا��كم ع�� جدوى 

  ونتائج�ا.تطبيق�ا 

  اعتمادا ع��المصدر: 

Wong, Ken Kwong -Kay. " Partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM) techniques 

using SmartPLS." Marketing  Bulletin  24.1 (2013): P 03.  

ة ع�� إعطاء  و�ناء عليھ،          ر ط المطلو�ة لتطبيق�ا وكذا القد تتعلق مزايا وسلبيات �ل طر�قة بالشرو

ل عل��ا، وفيما إذا  نتائج صادقة، وع�� الباحث أن يختار الطر�قة المناسبة حسب طبيعة البيانات المتحصّ

ط الأساسية أم لا.   كنت تتوافق والشرو
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  المعادلة البنائيةبالنمذجة  خطوات: الثانيالمطلب 

ل ع�� تقييم وا�� يمكنح��        للنموذج البح�� تق��ح تقنية النمذجة بالمعادلة البنائية  وصادق ا��صو

يجب من��ية ضمن عدة خطوات م�سلسلة، تتوقف ن�يجة �ل واحدة م��ا ع�� ن�يجة المرحلة ال�� �سبق�ا 

اسة النماذج البنائية: Shook, C. L & al 2004وقد أو��  ر   1عدة عوامل حاسمة �� د

    : data characteristicsخصائص البيانات أولا: 

اسات، و�نا ع�� الباحث أن يتأكد من أن البيانات تتوافق مع         ر تختلف البنات المستخدمة باختلاف الد

�ة التقدير. وأغلبي ر �ع ا��تمع المف��ض لمقا �ات لتقدير المعادلات البنائية  ةتوز ر تف��ض أن  SEMالمقا

ائفة أو مبالغ ف��ا.  �ع الطبي��. البيانات ال�� تخالف �ذا الشرط تؤدي إ�� تقديرات ز البيانات ت�بع التوز

ن أن جزءا كب��ا  اسات ال�� %81تقر�با (وقد تتأثر نتائج البحوث تبعا لذلك.  وقد لاحظ الباحثو ر ) من الد

ة ما ب�ن سنوات �انت ضمن ا سة (المقالات الم�شور و ن البيانا2002-1984لعينة المدر  ت) لم �شر إ�� �و

�ع الطبي�� أم لا. و�طرح الباحث �نا أن عملية تحو�ل البيانات لت�بع التوز� الطبي�� لا يخل  عت�بع التوز

ي من حيث الأساسات والدلائل ال��  ي قو   تدعمھ.من مشا�ل، و�نا ع�� الباحث بناء نموذج نظر

  Reliability and validityوالموثوقية  الثباتثانيا:

اسة النماذج البنائية،         ر و�جب ع�� الباحث أن  يجب أن يتم التحقق من صدق وموثوقية البيانات �� د

من أش�ر  coefficient alphaيل�� أو �س�بعد العناصر ال�� تضعف م��ا. و�عت�� معامل الفا كرونباخ 

غم أن لديھ �عض العيوب. و�نا من الأفضل الاعتماد  ر المؤشرات المستخدمة �� قياس اعتمادية البيانات؛ 

جة تأث�� �ل عنصر ع�� حدة �� المؤشر  composite reliabilityع�� قياس الاعتمادية المركب  ر أي قياس د

  لعناصر.ي عنصر من امقبولة لاعتماد أ  %70العام للمقياس، و�عت�� �سبة 

 Evaluating model fitتقييم حسن مطابقة النموذج ثالثا: 

اسة النماذج           ر اسة الملائمة  البنائية؛ بحيث�عت�� �ذه المرحلة من ا�م المراحل �� عملية د ر تجب د

، بحيث المعنو�ة عدمال�لية لنموذج مبد�ي. و�خلاف النماذج التقليدية فإن النماذج البنائية �عتمد ع�� 

من خلال النموذج  covariance matrixتتأكد مؤشرات الملاءمة فيما اذا �انت مصفوفة التغاير 

hypothesizedالاف��ا���   model  سة. عدم معنو�ة و تختلف عن تلك ا��صل عل��ا من خلال العينة المدر

                                                           
1  Shook, Christopher L., et al. "An assessment of the use of structural equation modeling in strategic management 

research ." Strategic management journal 25.4 (2004): PP 400 -403.  
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س. و�عت�� اخ و ق �ش�� أن الأخطاء غ�� معنو�ة و�التا�� دعم النموذج المدر chiتبار الفرو -square test  من

غم انھ يفضل ان �ستخدم �� العينات المتوسطة  ر ات المستخدمة �� ذلك،  ر 200من  (مثلاا�م الاختبا -

ق. ومن �نا ع�� 100 )، ومع عينات صغ��ة او كب��ة جدا فإن �ذا المقياس لا �عتمد عليھ كث��ا لقياس الفرو

  النتائج ا��صل عل��ا.وتأكيد  تلإثباالباحث أن �ستخدم عدة مقاي�س 

  Model respecificationتعيين النموذج  عادةإرابعا: 

اسة نموذج مق��ح و�تطلب الأمر تحس�ن جودة التوفيق           ر  اعادة �عي�ن النموذج يتوجب �� حال د

model fitات ب�ن المركبات. بحيث أن النموذج الأو�� ��  غالبا ر من خلال اضافة أو حذف �عض المسا

الغالب لا يتوافق مع البيانات. و�نا تظ�ر مش�لة أساسية �� أن اعادة ضبط أو �عي�ن النموذج قد لا 

، وأحيانا يقع الباحث �� مش�لة تفس�� النتائج ا��صل عل��ا. ي   يتوافق مع ا��انب النظر

  Equivalent modelsالنماذج المكافئة: خامسا:

ى ب�ن �� أي نموذج بنا�ي مق��ح، يمكن أ           ى باستخدام نفس البيانات �علاقات أخر ن توجد نماذج اخر

ر�ا    latent constructsالمتغ��ات ال�امنة  ، �ذه النماذج البديلة أو الم�افئة يمكن ان تختلف اختلافا جذ

جودعن النموذج الأص��، ومن �نا يجب أن ين�بھ الباحث ا�� ام�انية عدم صلاحية النموذج الأص��  و  و

ى قد �ستد�� اعادة  ي المق��حنماذج أخر �م حدود ، و�عت�� �ذا من ب�ن أالنظر �� النموذج النظر

اسات.استخد ر   ام النماذج البنائية �� الد

  Clear Reporting رسادسا: التقري

يجب ان توفر الأبحاث ال�� �عتمد النماذج البنائية الكث�� من التفاصيل ال�� �سمح للآخر�ن بف�م       

    Wynne W. Chinالنتائج، وحسب  لمراحل والطر�قة ال�� تم التوصل من خلال�ا ا��
ّ
ي فإن ر ھ من الضرو

ه، القيم  the input matrixمصفوفة المدخلات التقر�ر ب ر و ال��نامج ا��اسو�ي المستخدم و ���ة اصدا

 numberاذا �انت تختلف عن القيم الاف��اضية لل��نامج، عدد مرات التكرار  starting valuesالابتدائية 

of iterations  ن مناقشة وا��ة ل�ذه اسة جادة دو ر ن الد ، الصعو�ات ال�� واج��ا الباحث، ولن ت�و

  1المسائل.

ى المتعددة المتغ��ات تو        نتھ ب�ن النمذجة بالمعادلة البنائية والتقنيات الأخر ر  Byrne (2001)صل و�� مقا

�ع مزايا فر�دة للنمذجة بالمعادلات البنائية: ر  2ا�� أ

                                                           
1  Chin, Wynne  W.  1998. Issues and Opinion on Structural Equation Modeling, Management Information Systems 

Quarterly, Volume 22, Number 1, P 08.  

2  Khine, Myint Swe.  Application of structural equation modeling in educational research and practice. Sense 

Publishers, 2013.   P 04,  
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�ة توكيدية  - ر لتحليل البيانات من خلال �عي�ن  a confirmatory approachأ��ا �عتمد ع�� مقا

ى وصفية بطبيع��ا (مثل التحليل العام��  العلاقات ب�ن البيانات ب�نما �عد التقنيات الأخر

 اختبار الفرضيات. من بالاستكشا��)، مما يصعّ 

ة ع�� تقييم  - ر ى غ�� قاد أ��ا توفر تقديرات صر�حة لتباين خطأ المعلمات، ب�نما �عد التقنيات الأخر

��  the potential errorاو ت��يح خطأ القياس فمثلا يتجا�ل تحليل الانحدار ا��طأ ا��تمل 

انية است�تاجات غ�� ��يحة �ل المتغ��ات المستقلة المتضمنة �� النموذج و�ذا يز�د من إم�

 ن�يجة لتقديرات الانحدار المضللة. 

إجراءات النمذجة بالمعادلة البنائية تدمج المتغ��ات الملاحظة وغ�� الملاحظة(ال�امنة)، ب�نما  -

ى ع�� المتغ��ات الملاحظة فقط.  �عتمد التقنيات الأخر

ة ع�� نمذجة العلاقات متعددة المتغ��ات، وتقدير ا - ر لتأث��ات المباشرة وغ�� المباشرة لد��ا القد

اسة. ر   للمتغ��ات قيد الد

�ات  Hoyle 1995وحسب             ر قات أساسية ب�ن معادلة النماذج البنائية ومختلف المقا �ناك ثلاث فرو

: أولا، أ��ا تتطلب تحديدا من��يا  ى ره Formal Specificationالاخر و�نا  ،للنموذج لغرض تقديره واختبا

ر النموذج أن يفكر مليا �� طر�قة اختيار  الثانية أمّا  ،البيانات والفرضيات حسب �ل متغ��يجب ع�� مطوّ

ة نموذج المعالة البنائية ع�� اختبار العلاقات ب�ن المتغ��ات ال�امنة ف ر . latent variableتتعلق بمدى قد

�ات شمولي أنّ  ،الثالثةو  ر رنة النماذج البنائية �� أك�� المقا نة �� تصميم البحث وتحليل البيانات مقا ة ومرو

ى �� العلوم الاجتماعية والسلوكية. ق الأخر   1 بالطر

ال�شابھ ب�ن نماذج المعادلة البنائية والانحدار المتعدد �� عدة نقاط  جوانبكما أشار الباحث ا��            

أساسية م��ا: الأو��، أن النماذج البنائية �عد نماذج احصائية خطية. الثانية، متطلبات الطر�قة ال�� 

�ع الطبي�� للبيانات. الثالثة، أنّ  ية لا النماذج المعادلة البنائ تتضمن الاستقلالية ب�ن المفردات والتوز

ات السب�ية بحيث تركز ع�� اختبار العلاقات ب�ن المتغ��ات.    ر   تتضمن اختبا

جة او�� ع�� التغاير        ر Theو�عتمد النماذج ذات المعادلات البنائية بد  covariance  رو�و
ّ
معلومات  يوف

قات ب�ن ا��الات الفردية المشا�دة والمتوقعة،  تباط، ب�نما ��تم الانحدار مثلا بتقليل الفرو أك�� من الار

قات ب�ن مصفوفة التغاير المشا�دة والمتوقعة، النمذجة بالمعادلة البنائية فإنّ  ��دف ا�� تقليل الفرو

تباطات ب�ن مجموعة من المتغ��    قدر ممكن من التباين. أك��ات وتفس�� و�التا�� ف�م الانماط الار

                                                           
1  Jackson de Carvalho. Felix O. Chima: Applications of Structural Equation Modeling in Social Sciences Research. 

American International Journal of Contemporary Research, Vol. 4 No. 1; January 2014, P 07.    
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  من��ية النمذجة بالمعادلة البنائية ):4-4( الش�ل رقم

  

  المصدر:

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E : Multivariate data analysis. Englewood Cliffs: 

Prentice Hall,  7th ed, 2010 , P 629.  

 تصميم الدراسة لاستخراج النتائج التجريبية

 تقييم مدى ملاءمة ��م العينة-

 اختيار طر�قة التقدير ومقار�ة البيانات المفقودة-

 تحديد المتغيرات وعناصر قياسها

 النموذج القياسيتطوير وتعيين 

 تقييم صحة نموذج القياس

 معاي�� الصدق والثبات-

 اختيار طر�قة التقدير ومقار�ة البيانات المفقودة-

نموذج  ة��

 سقياال

الانتقال الى المرحلتين الخامسة 

 والسادسة

 اجراء تعديلات
 لا �عم

 الانتقال الى النموذج البنائي

 البنائي صلاحية النموذجتقييم 

 تقدير معنو�ة و��م المعلمات، الاتجاه-

 ��ة النموذج 

 يالبنا�

ه اختباروتعديل النموذج  النتائج والاقتراحات

 بيانات جديدة بواسطة

 لا �عم
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  : استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية في بحوث الإدارة الاستراتيجيةالثالثالمطلب 

ة الاس��اتيجية غالبا تقييما لواحد أو أك�� من النماذج ال�� تم تطو�ر�ا اعتمادا ت      ر اسات الإدا ر تضمن د

قياس كذا مجموعة من العلاقات ب�ن �عض أو �ل المتغ��ات �� النموذج و  ع�� النظر�ة ال�� تق��ح

تباطات ل مرة �ان �� ف .الار ة الاس��اتيجية لأو ر تطبيق من��ية النمذجة بالمعادلة البنائية �� أدبيات الإدا

ة الاس��اتيجية قبل سنة  ر اسات فقط �شرت �� مجلة الإدا ر وسط سنوات الثماني�يات، حيث أن خمس د

اسة ب�ن سن��  27، �� ح�ن �شرت 1995 ر   1 .2002و 1998د

اسة �عض النماذج المعقدة إنّ       ر ىالرغبة �� د  تالباحث�ن ا�� الا�تمام بتطبيق نماذج المعادلا  ببعض أدّ

رة  ى الباحث الاس��اتيجيةال�ي�لة �� الإدا  أنّ  Hoffman & al. و�ر
ّ
ل تطبيق ل�ذه النماذج �� مجال أ و

ن   �1984.2ان �� سنة  الإس��اتيجية  .Farh, J. L., Hoffman, R. C., & Hegarty, Wفقد استخدم الباحثو

H  اسة  �� ذات السنة،�� مقال �شر ر البي��  وتقييم الفحصالتحليل العام�� التوكيدي �� د

environmental scanning  .3 ةخلال السنوات الأخ��  إلاالاستخدام الواسع ل�ذه النماذج لم يكن  أما.  

اسات ال�� استخدمت نموذجمن خلال            ر ة الاس��اتيجية �� الف��ة  ما امتا�عة الد ر �� مجال بحوث الإدا

اسة م��ا أنّ    Larry & al 2015وجد، 2004-1984ما ب�ن  ر  ��دف ا�� تحصيل �دف�ن أساسي�ن: �انت �ل د

، فيما إذا �ان النموذج ال ل التباين ب�ن النموذج الأص�� ا��اصل �� النموذج بنا�ي محققا والثانية نوع الأو

ة الاس��اتيجية خاصة:حيث   البنا�ي. ر ة �� مجال الإدا   تم الاعتماد ع�� ا��لات المش�ور

Academy of Management  Journal, Administrative Science Quarterly, Decision Sciences, 

Journal of Management,  Journal of Management Studies, Management Science, 

Organization Science, Organization  Studies, and Strategic Management Journal,  

لات �شر ما ب�ن ال�سبة من المقا و�ا�� 2004و 1999) �انت ما ب�ن سن�� %�59.54سبة (اغلب المقالات         

  .1990و 1984سن�� 

ة الاس��اتيجية و�� مثل  استخدامتظ�ر أ�مية  ،و�ناء عليھ           ر النمذجة بالمعادلة البنائية �� بحوث الإدا

اسات ر اسات أ اذ�ش�ل خاص،  �ذه الد ر مثل �ذا النوع من النمذجة س�ن�شر ن�يجة  نّ أظ�رت الد

                                                           
1  Larry J Williams, Mark B Gavin, Nathan S Hartman. " STRUCTURAL EQUATION MODELING METHODS IN STRATEGY 

RESEARCH: APPLICATIONS AND ISSUES" In Research Methodology in Strategy and Management. 2015; P 304.  
2  Shook, C. L., Ketchen, D. J., Hult, G. T. M., & Kacmar, K. M. (2004). An assessment of the use of structural equation 

modeling in strategic management research. Strategic management journal , 25 (4), P 397.  
3  Farh, J. L., Hoffman, R. C., & Hegarty, W. H. (1984). Assessing environmental scanning at the subunit level: A 

multitrait-multimethod analysis. Decision Sciences , 15 (2), 197 -220.  
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لت الإم�انات ال�� ي�يح�ا للباحث �� اختبار الفرضيات، خاصة مع ظ�ور ال��مجيات الإحصائية ال�� س�

 .كث��ا استخدام �ذه التقنية

اسات قليلة ال�� استخدمت معظم المؤشرات �� التحقق من    Larry & al 2015وحسب               ر فإن الد

رنة  ل مش�لة للباحث�ن �و حقيقة ان إعادة �عي�ن النموذج أو المقا
ّ
ملاءمة النموذج، أيضا فإن أك�� ما �ش�

ي والنموذج البديل المق��ح، لاختبار مق��حات نظر�ة بديلة، �ان يفشل �� اظ�ار الدعم  ب�ن النموذج النظر

ي لأي �غي�� �� النموذج الأص��، وأيضا فإن ال الباحث�ن فشلوا �� اظ�ار النماذج الم�افئة ح�ن  �عضنظر

مناقشة النتائج لدعم النموذج البنا�ي المق��ح، و�نا يجب ع�� الباحث ألا ي���� إم�انية وجود نماذج 

  ��1 المق��ح.م�افئة ال�� يمكن أن تلائم البيانات مثلما �و ا��ال بال�سبة للنموذج الأو 

  تحديد حجم العينة المناسب ة: إشكاليالرابعالمطلب 

اسا��م �و:  إنّ           ر ن عادة �� د ما �و ا���م العينة الأ�سب بال�سبة السؤال الم�م الذي يناقشھ الباحثو

اسة معينة يبقى من أ�م موضوعات التحليل ��  ؟ حيث �عت�� ملائمةللنماذج البنائية ر ��م العينة �� د

 .وخصة �� حال اعتماد النمذجة البنائية ا��انب التطبيقي

الت �ذه           بالرغم من ا��اولات العديدة لتطبيق نماذج المعادلات البنائية ع�� عينات صغ��ة، ماز

ح �نا: "أي قدر من ��م العينة" تحتاج النماذج  النماذج تتطلب ��م عينة كب��، ولكن السؤال المطرو

البنائية لتصبح نتائج�ا الاحصائية أك�� اعتمادا؟ و�نا �عت�� الاجابة المباشرة ع�� �ذا السؤال غ�� 

  نة تتحكم فيھ العديد من العوامل.منصفة، باعتبار أن ��م العي

ى          حالات أك�� من النماذج ال�سيطة؛ باعتبار النماذج الأك�� �عقيدا تحتاج أنّ  Williams & Gavinير

�ادة القيود المتحكمة  �ادة �عقيد النموذج معناه ز �ادة التقديرات  parametersأن ز  estimatesو�التا�� ز

ي من أجل ملاءمة احصائية أك�� أو قبولا أك�� للنتائج  المناسب��م العينة  �عت�� أنّ و�نا  ر ضرو

المتحصل عل��ا. كما �عت�� �عض نماذج التقدير المعتمدة �� النماذج البنائية أك�� خصوصية وتتطلب 

  ��2م عينة كب�� (ملائم) �أحد أ�م الاف��اضات ال�� تب�� عل��ا.
 

فة �� مجال تحديد ��م العينة الأمثل، ما اق��حھ من          ل قاعدة  Jacksonأحد القواعد المعرو  N:qحو

ا�� عدد القيود   Nع�� الباحث أن ينظر ا�� ��م العينة الأمثل انطلاقا من �سبة عدد ا��الات  أي أنّ 

إ�� أن القيمت�ن ؛ وتوصل الباحث  qال�� تتطل��ا التقديرات الاحصائية  model parametersالمتحكمة 

                                                           
1  Larry J Williams, Mark B Gavin, Nathan S Hartman , OP CIT; P 309  
2  Rex B.  Kline: Principles and Practice of Structural Equation Modeling, Guilford publications , Third Edition, 2010, P 11.  
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ن �سبة عدد المفردات N ≥ 200أي ان العدد الأمثل ���م العينة �و    20:10المثلت�ن �ما  ، واق��ح أن ت�و

N ا�� عدد المتغ��ات �� النموذجp  10 ≤ �وN/p .1  

غم العديد من المق��حات الا أن المش�لة ا��و�ر�ة حسب          ن أن النماذج  Nicholas Dور وآخرو

�ع البيانات، ا�ساق المؤشرات،  البنائية تختلف حاج��ا ا�� ��م العينة الأمثل وفقا لعوامل عديدة كتوز

جة ا��طأ �� تحديد النموذج ر جة �عقيد النموذج، د ر من ج�ة  degree of model misspecification2 د

 ، ى ن باستخدام تقنية   Linda K تقامأخر عينة الإ�� أن تحديد ��م  وتوصلوا Monte Carloوآخرو

ع البيانات طبيعيا و وجود بيانات مفقودة ضمن العينة، و�اتباع �ذين الأ  جة توز ر �ن �ما: د ر د�ى وفق معيا

ل التا��: �ن وضعا ا��دو ر   3المعيا

 CFAمتطلبات ��م العينة لنموذج التحليل التوكيدي : )6-4( ا��دول رقم

  وجود بيانات مفقودة

Missing  variables  

  عدم وجود بيانات مفقودة

No  Missing variables  

  

�ع الطبي��   150  175   Normalالبيانات ت�بع التوز

�ع الطبي��   265  315   Nonnormalالبيانات لا ت�بع التوز

  المصدر:

Linda K. Muthén & Bengt O. Muthén: How to Use a Monte Carlo Study to Decide on Sample Size and 

Determine Power, Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal, 9:4,  2002 , P 607,  

  

ع البيانات طبيعيا أك�� من تأثر�ا بالقيم المفقودة،  أنّ حيث تم اق��اح        ��م العينة يتأثر بمدى توز

�ادة ��م العينة ب�سبة  وجودةف رة ز ب�نما وجود مش�لة  %18مش�لة القيم المفقودة يؤدي ا�� ضرو

�ع الطبي�� للبيانات اضافة ا�� ذلك يضاعف تقر�با تلك ال�سبة.   التوز

مفردة،  200ا���م النموذ�� للعينة بال�سبة للنماذج البنائية �و  أنّ  Breckler (1990) و�عت��            

ة ال�� استخدمت مثل تلك النماذج و�انت  �ذا الرقم يرتبط ب��م العينة الغالب �� المقالات الم�شور

                                                           
1  Dennis L. Jackson, Revisiting Sample Size and Number of Parameter Estimates: Some Support for the N:q 

Hypothesis, Structural Equation Modeling: A M ultidisciplinary Journal, 10:1, (2003), P 12 9.  

2  Myers, Nicholas D., Soyeon Ahn, and Ying Jin. " Sample size and power estimates for a confirmatory factor analytic 

model in exercise and sport: a Monte Carlo approach." Research quarterly for exercise and spo rt 82.3 (2011): 412 -423.  
3  Linda K. Muthén & Bengt O. Muthén : How to Use a Monte Carlo Study to Decide on Sample Size and Determine 

Power, Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal, 9:4, (2002) , 599 -620 . 
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اسة  1نتائج�ا مقبولة، ر رة  Goldstein (2006)وتوافق ذلك د ة �� مجال الادا للمقالات الم�شور

  2الاس��اتيجية.

اسات ال�� تناولت أ�مية ��م العينة �� النماذج البنائية           ر وكن�يجة لعرضھ ومناقشتھ للعديد من الد

ل محصور ا�� اتفاق الباحث�ن إ�� اعتبار  Ding & alانت��  ��  150ا��  100ب�ن  أنّ أقل ��م عينة مقبو

ل  أنّ  al 2010 Hair & و�ق��ح 3.حال اعتماد ع�� النمذجة بالمعادلات البنائية ع�� الباحث ان يحاو

ل ألا يقل ��م العينة عن  ل ع�� أك�� قدر من ا��الات و�فضّ  4.مفردة كقاعدة عامة 100ا��صو

ى           ن أك�� من عدد العناصر  Raykov and Widaman (1995)و�ر أن ��م العينة الأقل يجب أن ي�و

رة. تباط، و�فضل وجود عشرة قيم ل�ل معلمة مقد  100و�عت�� أن ��م العينة أقل من  ��5 مصفوفة الار

�ة �عتمد ع��  �عد غالبا 200وأك�� من  200و 100و��ن  ر صغ��ا ومتوسطا وكب��ا ع�� ال��ت�ب. و�ناك مقا

جة �عقيد النموذج، ر رة  د و�مكن قياس �ذا التعقيد من خلال �سبة ��م العينة ع�� عدد المعلمات المقد

ة، كمثال  ��10 النموذج، أقل ��م عينة �و  ر معلمة  30 �عتمد انموذجفإنّ مرات من عدد المعلمات المقد

ة يتطلب ع�� الأقل  ر لأمر ففي ��اية اعينةـ، غ�� وا��ة لتحديد ��م ال قيودف�ناك اذن  مفردة. 300مقد

 categorical orع�� عدة عوامل خاصة ما �علق بوجود القيم المفقودة، نوع المؤشرات  ذلك �عتمد

continuous),  و ى الموز نة...)، ا�ساق ، الطر�قة المستخدمة للتقدير (الاحتمالات العظ��، المر�عات الصغر

  وثبات المؤشرات...

ي لتطبيق النمذجة بالمعادلة          ر مما سبق يت�� اختلاف الباحث�ن �� تحديد ��م العينة الضرو

اسة  ر مفردة) يتوافق مع المتطلبات الدنيا ال�� اق��ح�ا  219(البنائية، غ�� أن ��م العينة بال�سبة ل�ذا الد

اسة . مما يؤشر ع�� إم�انية تطبيق النمذجة بالمعادلة البنائية لتقيي�عض الباحث�ن ر م النموذج البح�� للد

ى المتفرعة عنھ.   و�عض النماذج الأخر

                                                           
1  Breckler, Steven J. " Applications of covariance structure modeling in psychology: Cause for concern?" Psychological 

bulletin  107.2 (1990):  P 260.   
2  Shah, Rachna, and Susan Meyer Goldstein. " Use of structural equation modeling in operations management 

research: Looking back and forward."Journal of Operations Management  24.2 (2006): P 1 58 .  
3  Ding, Lin, Wayne F. Velicer, and Lisa L. Harlow. " Effects of estimation methods, number of indicators per factor, and 

improper solutions on structural equation modeling fit indices." Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary 

Journal  2.2 (1995): P 120.   
4  Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. Multivariate data analysis Englewood Cliffs: Prentice Hall , (7th ed.) , 

(2010) , P 101.  
5 Raykov, T., & Widaman, K. F. Issues in applied structural equation modeling research. Structural Equation Modeling, 

2(4), (1995), 289 , P 31 . 
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   المباشرة وغير المباشرة ودراسة التأثيرات لاءمةالم مؤشرات: الخامسالمطلب 

ل �ذا المبحث أ�م  �� النمذجة بالمعادلة البنائية توجد العديد من المق��حات والمؤشرات وفيماي��       ي�ناو

اسات، وخاصة م� ر اسات السابقةالمؤشرات المعتمدة �� الد ر اسة �ا الموجودة �� الد ر ، كما يو�� طر�قة د

  التأث��ات المباشرة وع�� المباشرة ضمن النموذج الوسيطي المعتمد.

  أولا: مؤشرات مطابقة النموذج للبيانات   

ة �� تحديد مدى تطابق النموذج الاف��ا��� مع البيانات المرتبطة �عت�� �ذه المؤشرات ذات أ�مية كب��      

ات ملاءمة النماذج، وتتعدد �ذه المؤشرات �� كتابات 
ّ
اسة، �سم��ا البعض بمح� ر بالظا�رة موضع الد

ل فيما س�ن �� مجال النماذج البنائية، وسن�ناو ر   يأ�ي أ�م المؤشرات المعتمدة: المما

chi :��مؤشر مربع كاي  . 1 -square  

ض أو التباين ما ب�ن           ر م مقدار التعا �عت�� من أش�ر المؤشرات المستخدمة �� �ذا ا��ال بحيث يقيّ

ن �ذا المؤشر غ�� دال  ة، و�جب أن ي�و ر المصفوفة المستخرجة من بيانات العينة ومصفوفة التغاير المقد

ق ا��د ، أي1احصائيا ى معنو�تھ يجب أن يفو ى المعنو�ة  0.05 أن مستو ن �ذا �و مستو عندما ي�و

ق معنو�ة (أو ذات دلالة احصائية) ب�ن  ا��تار. و�ش�� عدم دلالتھ الاحصائية ا�� عدم وجود فرو

غم مزايا(عن طر�ق بيانات العينة). والفع�� النموذج�ن الاف��ا���  �ذا المؤشر إلا أن لديھ �عض  ر

نھ غالبا ما يتم أبمع��  ؛حساس كث��ا ���م العينة بارالاختأن �ذا    Hooper & alفحسب  العيوب،

فض النموذج �� حال استخدام ��م عينة كب�� ��م  اعتمادح�ن  ،والعكس .بالرغم من صلاحيتھ ،ر

ل  ،عينة صغ�� ن غ��  فقد يتم قبو ل النموذج بالرغم من أنھ قد ي�و و��ل �ذه المش�لة اق��ح �عض . 2مقبو

جة ا��ر�ة الباحث�ن قسمة قيمة مر�ع �اي ر ل ع�� (χ2/df) ع�� د مر�ع �اي  مؤشر آخر �س�� ل��صو

relative/normed chiي ر المعيا -squareالمؤشرل�ذا  ة، و�الرغم من انھ لا توجد قيمة متفق عل��ا بال�سب ،

 3.ران النموذج مقبولا وفق �ذا المؤش�  5فإنھ �لما �انت القيمة أقل من 

                                                           
1  Barrett, Paul. " Structural equation modelling: Adjudging model fit."  Personality and Individual differences  42.5 (2007): 

81 6 . 
2  Hooper, Daire , Joseph Coughlan, and Michael Mullen. " Structural equation modelling: Guidelines for determining 

model fit." Articles  (2008): 2.  P 54.  
3  Hooper, Daire, Joseph Coughlan, and Michael Mullen. "Structural equation modelling: Guidelines for determining model 

fit." Articles  (2008): 2.  P 55 . 
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) Root mean square error of approximationالاقتراب  خطأ مربع متوسط مؤشر جذر . 2 RMSEA)   

رة           اسات، نظرا ��ساسي�يھ لعدد المعلمات المقد ر �عت�� من أش�ر المؤشرات المعتمدة �� البحوث والد

ف ولكن أمث�� من المعلمات  �� النموذج، و�خ�� �ذا المؤشر عن مدى ملاءمة البيانات مع عدد غ�� معرو

رة جة مطابقة عالية، و�عت��  لمصفوفة التغاير، و�لما قلت قيمة �ذا المؤشر �لما دلّ  المقد ر ذلك ع�� د

ى أوالبعض  0,1لم تتجاوز  إذاقيمتھ مقبولة    .0.8القيمة يجب ألا تتجاوز  نّ ير

the goodnessمؤشر حسن مطابقة النموذج  . 3 -of -fit index ( GFI)   

نة قيمة �اي تر�يع           ر بمثيل��ا المتعلقة بالنموذج  �χ2عتمد �ذا المؤشر �� تقييم النموذج ع�� مقا

ن �ل المتغ��ات غ�� مرتبطة، ت��اوح  �و و�نا ت�و ر ، حيث �عت�� �ذا الأخ�� عن أسوء تصور أو س�نا ي الصفر

ملاءمة جيدة. �عاب ع�� كقيمة قطع تؤشر ع��  0.90قيمة �ذا المؤشر ب�ن الصفر والواحد عادة، و�عت�� 

�ذا المؤشر أنھ حساس ���م العينة، ول�ذا ين�� بألا �عتمد عليھ كمؤشر واحد للدلالة ع�� جودة 

Nonالملاءمة. تم ت��يح �ذه المش�لة باعتماد مؤشر معدل �س��  -Normed Fit Index  ف و أو المعر

Tuckerبمؤشر توكر لو�س  -Lewis indexنماذج �سيطة، و�� �عض  ، �ذا المؤشر يفضل استخدامھ ��

باعتماد ��م العينة صغ�� بالرغم من ا��الات قد يدل �ذا المؤشر ع�� ضعف ملاءمة النموذج خاصة 

ى قد تدل ع�� العكس. نّ أ ى المرتبطة ��ذا المؤشر أن قيمتھ قد تتجاوز  المؤشرات الأخر المش�لة الأخر

  1الواحدـ، مما يصعب تفس�� ن�يجتھ. 

  CFI (Comparative fit index) طابقة) المقارنمؤشر الملاءمة(الم . 4

بحيث يأخذ �ع�ن الاعتبار ��م العينة، بحيث �عطي  �NFIعت�� �ذا المؤشر صغة معدلة من المؤشر           

، بحيث يف��ض Bentler (1990)نتائج أدق ح�� �� حالة صغر ��م العينة. اق��ح �ذا الاختبار من قبل 

ي  latent variables المتغ��ات ال�امنة�ذا الاختبار أن �ل  المستقل)  /غ�� م��ابطة (النموذج الصفر

. قيمة �ذا الاختبار ب�ن  ي ن مصفوفة التغاير لبيانات العينة مع ذلك النموذج الصفر ، 1.0و 0.0و�قار

ال��  CFI ≥ 0.90و�اق��اب قيمتھ من الواحد دلالة ع�� ملاءمة جيدة للنموذج، و�جب أن تتجاوز قيمتھ 

. و�عتمد معظم ال��امج ا��اسو�ية �ذا  ل ي غ�� مقبو جة القطع المطلو�ة للتأكد من النموذج الصفر ر �عد د

  الاختبار كمؤشر لقياس مدى ملاءمة النموذج للبيانات، لم��تھ المرتبطة �عدم تأثره ب��م العينة.

  

                                                           
1  Bentler, Peter M. " Comparative fit indexes in structural models." Psychological bulletin  107.2 (1990): 238.  
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 Incremental fit index مؤشر المطابقة المتزايد: . 5

 مقبولاو�عت�� غ�� حساس ���م العينة، و�عد  Bollen's IFIر المطابقة الم��ايد لبولن �عرف أيضا يمؤش     

ت قيم   .1، لكن من عيو�ھ انھ يتجاوز أحيانا القمية  0.9 تھ ا��داذا تجاوز

د         ن المؤشرات المق��حة من قبل الباحث�ن، ولكن توجد �عض المؤشرات ال�� �ستحسن  تتعدّ و  ا��تصّ

أنھ من  Tabachnick & alالتقر�ر ع��ا، و�� المؤشرات الأك�� شيوعا وال�� تق�س جوانب مختلفة. و�ق��ح 

ي اعتماد  ر نة ب�ن  AIC and CAICب�نما �ستخدم مؤشرات مثل  ،RMSEAو  CFIالضرو ر �� حالة المقا

ل التا�� المؤشرات ال�� س�تم اعتماد�ا ل��كم ع�� مدى . 1النماذج  .مطابقة النموذجو���ص ا��دو

 

  تطابق اللمؤشرات  المعتمدة درجات القطع: )7-4 ( ا��دول رقم

  

  درجة القطع  المؤشر

Chi-square, ��  

  مر�ع �اي

P-value >0.05  

  مر�ع �اي المعياري(ال�س��)

��/�� 

 جيد 3>

 مقبول  0.5>

 مؤشر الملاءمة(المطابقة) المقارن 

CFI  

 ممتاز 0.95<

 مقبول  0.90<

 مقبول �� �عض ا��الات 0.80<

  الاق��اب خطأ مر�ع متوسط مؤشر جذر

RMSEA 

  

 جيد 0.05>

 متوسط 0.05-0.10

 غ�� مقبول  0.1<

PCLOSE >0.05 

 مقبول  0.90< مؤشر المطابقة الم��ايد

  سابقاالمصدر: اعتمادا ع�� القيم المق��حة 

  التأثيرات المباشرة وغير المباشرةدراسة ثانيا: 

ن من التأث��ات: المباشرة وغ�� المباشرة، بحيث يتم الدلالة ع�� ماذج المعادلة البنائية �ناك نوع��� ن            

التأث��ات المباشرة بواسطة بخط مستقيم ير�ط ب�ن متغ�� �امن ومتغ�� �امن آخر، أما التأث��ات غ�� 

                                                           
1  Tabachnick, B. G., & Fidell, L. S: Using multivariate statistics, PEARSON Education, 6th ed., USA, 2013. P 725.  
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 endogenous)ومتغ�� تا�ع �امن  (exogenous variable)�ش�� ا�� العلاقة ب�ن متغ�� مستقل �امن فالمباشرة 

variable) و�قدم  .توسط من قبل متغ�� �امن أو أك��و�ذه العلاقة تNaghavi & al    ات ال�� ر ��رة القرا

  يمكن من خلال�ا ا��كم ع�� مدى وا�مية تأث�� المتغ�� الوسيط �� العلاقة ب�ن المتغ��ين.

  ��رة القرار ��تلف التأث��ات المباشرة وغ�� المباشرة )5-4(  :رقمالش�ل 

  
  :المصدر

Naghavi, M., A. H. Dastaviz, and M. Jamshidy. " The mediating role of knowledge management processes in the 

development of organizational innovation in the public sector." Journal of Applied Sciences  (2013) , P 03.   

 معنوي 

 المباشر  �� النموذج

 Byx  اذا �ان

  الوسيطي �� النموذج

 Byx  اذا �ان

 المباشر  غ��  �� النموذج

 Bym  اذا �ان

 المباشر  غ��  �� النموذج

 Bmx  اذا �ان

 المباشر  غ��  �� النموذج

 Bym ن اذا �ا

 المباشر غ��  �� النموذج

 Bmx  اذا �ان

لا توجد علاقة 

 ب�ن المتغ��ين

توجد علاقة  

 غ�� مباشرة

توسط جز�ي 

 للمتغ�� الوسيط

توسط ك�� 
 للمتغ�� الوسيط

توجد علاقة 

 مباشرة

 معنوي 

 معنوي غ�� 

 معنوي غ�� 

 معنوي غ�� 

 معنوي 

 معنوي  معنوي 

 معنوي غ�� 

 معنوي غ�� 

 معنوي غ�� 

M 

Y X 

Bmx Bym 

Byx 
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ن تأث�� متغ�� مستقل ع�� متغ�� تا�ع يمر من خلال متغ��  أنّ حيث  "التأث�� غ�� المباشر يظ�ر حينما ي�و

�تج �� ال��اية توسطا السابق أنّ التأث�� المباشر وغ�� المباشر يمن خلال الش�ل  �لاحظو . 1آخر وسيط"

عدم معنو�ة العلاقات �� النموذج غ�� المباشر، فإنھ لا توجد جزئيا أو �ليا للمتغ�� الوسيط، و�� حالة 

   علاقة تأث�� للمتغ�� الوسيط و�جب حذفھ من النموذج.

  

  

  

                                                           
1  Preacher, Kristopher J., Derek D. Rucker, and Andrew F. Hayes. " Addressing moderated mediation hypotheses: Theory, 

methods, and prescriptions."Multivariate behavioral research  42.1 (2007): P186  



                                       الفصل الرا�ع خلاصة

  

  

  عــــالرابخلاصة الفصل 

  

ا��انب الا�ستمولو��  التطرق ا�� تناول �ذا الفصل ا��انب الم���� للدراسة، بحيث تم         

ضرورة وجود قواعد �س�ند عل��ا أي مف�وم ح�� يمكن قبولھ وتقييمھ ضمن ع��  التأكيدحيث تم 

 رةادبإ ة �� مجال معّ�ن، حيث تم تناول �عض وج�ات النظر المتعلقة بمف�وميمالعل المعرفة

وحاول الباحثون الاج��اد ��  كمن�� اداري حديث ك��ت فيھ الكتابات �� السنوات الأخ��ةالمعرفة 

المن�� و  البارادايم المعتمد (الوض��)  كما تمت مناقشة ا��وانب التطبيقية المتعلقة بھ،

) وكذا المقار�ة البحثية المعتمدة(الا�عاد أو التمحور) وأيضا المستخدم
ّ
ما �علق بكيفية (الكمية

ل المبحث الثالث ا�� أ�مية تطبيق . أيضا توصّ ال�� تم اعتبار ا��ا عينة طبقية اختيار عينة الدراسة

النمذجة بالمعادلة البنائية �� بحوث الإدارة الاس��اتيجية �ش�ل عام �� �عز�ز ا��وانب النظر�ة 

بالعينة ال��  أن الإش�الية المتعلقةتوصل وخاصة بناء النظر�ات المتعلقة بالمفا�يم ا��تلفة، و 

ن تدرس �� ظل شروط تتعلق بمدى �عقيد النموذج وتوفر شروط التطبيق، كما تم أيجب 

ع البيانات �� التوصل ا�� مجموعة من المؤشرات ال�� س�ستخدم �� اظ�ار مدى تطابق النموذج م

  الدراسة التطبيقية للفصل ا��امس.

  
 



  
  

 
 
 
 
 

                       
  
  
  
  
  

  
  
  
  

 
 
 
 

 

الإطار التطبيقي للدراسة واختبار 
 الفرضيات



ـــــــــــس                                        تم�يد الفصل ا��امــــــ

 

  

  ســــــالخامتمهيد الفصل 

  

التطبيقي واختبار الفرضيات، حيث يتطرق ا��  الإطاري�ناول الفصل الأخ�� من �ذه الدراسة        

كمجال للدراسة التطبيقية و�الضبط �عض المؤسسات  قطاع الصناعة الالك��ونية �� ا��زائر

خاصة ما �علق برقم و�قدم تحليلا يتعلق ببعض المؤشرات  الناشطة �� ولاية برج بوعر�ر�ج،

الأعمال، عدد العمال وأيضا تحليلا لبعض السلو�ات التنافسية لمؤسسة �وندور، باعتبار�ا قائدة 

واتجا�ا��م  ثم ي�ناول المبحث الثا�ي تحليلا ��صائص أفراد العينة .و�� م�ملل�شاط ول�ا مركز س

خلال المؤشرات الوصفية الأساسية، ومحاولة  نحو �ل �عد من أ�عاد الاست�يان ع�� حدة من

التحليل والتفس�� فيما يخص النموذج البنا�ي من النتائج يتم ع�� أساس�ا  مجموعةالتوصل ا�� 

ا المبحث الثالث فيتطرق ل��انب الاستكشا�� المتعلق بالبيانات وشروط تطبيق أمّ  للدراسة،

دراسة نموذج القياس من مختلف ا��وانب المتعلقة بھ،  البنائية، و�عد ذلك يتمالنمذجة بالمعادة 

بحيث �عت�� �ذا أمرا ضرور�ا  ت�امل أو ما �س�� بنموذج البناء،وأيضا الانتقال ا�� النموذج الم

، وأيضا للانتقال ا�� نموذج تحليل المسار �� المبحث الأخ�� واختبار الفرضيات المتعلقة بالدراسة

  ع نتائج الدراسات السابقة ومعرفة الإضافة المقدمة �� �ذا ا��انب.مناقشة النتائج بالمقارنة م
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 قطاع الصناعات الالكترونية مدخل لدراسةالمبحث الأول: 

ة من حيث شدة المنافسة وديناميكية ب�ئة خاصّ  يتم�� �ل قطاع من قطاعات ال�شاط بخصائص معينة،          

وقطاع الصناعات الالك��ونية إذا �ان ناشئا  ر والنمو وعوائق الدخول وا��روج.الأعمال وكذا فرص التطوّ 

�� حالة دخول مؤسسات تمتلك  خاصة عاليةمخاطر أيضا ضمن يقدم فرصا �امة لتحقيق حصص سوقية و�ت

قدرات كب��ة، سنحاول من خلال �ذا المبحث إبراز أ�م أسباب ملاءمة �ذا القطاع ل�ذه الدراسة وكذا دراسة 

     محل الدراسة.لبعض المؤشرات المتعلقة بالقطاع والمؤسسات 

 ار قطاع الصناعات الإلكترونيةاختي أسبابالمطلب الأول:    

�عت�� �ذا القطاع حسـاسـا جدا لأي �غي��ات تنافسـية فيھ، و�مكن أن �عيد ال�شـ�ل �� وقت قصـ�� جدا من       

ـــســــاتخلال دخو  ، و�تم�� أيضــــا بديناميكية تنافســــية عالية تحتم ع�� المؤســــســــات متا�عة ل و/او خروج مؤسـ

 وحسب  .ال�� �ش�ل معالم اقتصاد المعرفة مستمرة للمحيط التناف���، كما يتم�� أيضا ب�ونھ أحد القطاعات

WHANG& MENDELSON  وابــداعــا من أي قطـاع أك�� دينــاميكيــة و عــاليــة،  ب�نــافســـــــــــــيــة�ــذا القطــاع يتم��  فــإن

آخر، وأن تأث���ا يجتاز حدود الصـــــــناعة نفســـــــ�ا، و�عت�� منتجات �ذا القطاع أدوات عصـــــــر المعلومات، و�عت�� 

  1أ�م خاصية فيھ �� سرعة التقلب والتغ��، وأن المعرفة السابقة �عت�� ماضيا يجب �سيانھ.

كثيفة المعرفة والاب�ار التكنولو��، أين ي�ون ناعات عالية التقنية ان الصّ  Dagnino & al 2012واعت��       

تتم�� ��ا �ذه  �م �عض ا��صائص ال�تصور، تقييم، واس�شراف التوج�ات المستقبلية أمرا ضرور�ا جدا، وقدّ 

  2الصناعات:

 دورات المنتجات قص��ة جدا؛ 

 تطورات تكنولوجية م�سارعة ومتواصلة؛ 

                         
  ناك جوانب أخرى يجب ان يتم دراس��ا �� �ذا الإطار، مثل القوان�ن والاطر ا��ددة لل�شاط الاقتصادي وعلاق��ا �عوائق الدخول�

المؤسسات �و ديناميكية القطاع وتأث��ه �� خلق فرص وا��روج، ولكن �نا �عت�� أن �ذه العوامل ثابتة، وأن ا��دد الرئ�س لدخول او خروج 

  أو ��ديدات تؤثر �� �ذا ا��انب.|و
1 MENDELSON, Haim; WHANG, Seungjin. Introduction to the special issue on the information technology 

industry. Management Science, 2000, 46.4: P i. 
2 Dagnino, Giovanni Battista, and Maria Cristina Longo. "Knowledge creation and application in high-technology firms: the 

role of communities in the Italian experience." International Journal of Strategic Change Management 4.1 (2012: P 08. 
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 المنتجات؛تم�ّ تحقيق طلبات السوقية باستمرار وضغط كب�� لت�غ�� الم � 

 مستو�ات عالية من ت�اليف البحث والتطو�ر مقارنة بالمداخيل؛ 

 البقاء والسيطرة �� للعامل�ن ذوي الكفاءات مقارنة بالمتوسط �� صناعات أخرى؛ 

 .صعو�ة توقع التحولات �� الديناميكية التنافسية للقطاع 

ف �� �ذه الصناعات سرعة اتخاذ القرار الإداري والتصرّ  أنّ  Dagnino & al 2012يرى من ج�ة أخرى،                

المعرفة والابت�ار التكنولو��، وتقليل وقت  اذ أنّ حقيقة اس��اتيجية م��ة وأساسا لنجاح المنظمات، �عت�� 

ظمة. ادخال المنتجات ا�� السوق، الم�ارات الادار�ة والمرونة، عوامل حاسمة �� الديناميكية التنافسية وأداء المن

مجتمعات الممارسة �� المنظمة عالية التقنية من  دعمو�نا ي�ون لتوليد المعرفة وتطبيق�ا دورا كب��ا وخاصة �� 

  1 .ف والابداع وتقليل الأخطار المرتبطة بالأخطاءخلال �عز�ز التكيّ 

 أة جاذبا لمثل �ذه الدراسة وخاصة عت�� قطاع الصناعات التكنولوجي�و            
ّ
كثيف المعرفة و�عت�� ھ قطاع ن

إدارة المعرفة �� المنظمات عالية التكنولوجية أمر �ام جدا لأن "، حيث أنّ فيھ المصدر الأسا��� للقيمة المضافة

، البحث، تطو�ر ال�ندسة(المعر�� �ذه المنظمات ت�شأ ا��زء الأك�� من القيمة المضافة من خلال العمل 

  2.ا��ديدة)"المنتجات 

من  فالكث�� Positive-Feedback Industriesالارتجاع الايجا�ي و�� �ذه الصناعات تظ�ر خاصية           

تطورت �سرعة �� السنوات الأخ��ة  والبيوتكنولوجيا) ال��الصناعات والتكنولوجيات (مثل صناعة ال��مجيات 

السيارات والاتصالات) أ��ت  (صناعةال�� ل�ا علاقة مباشرة ��ا  وأيضا الصناعات.  أك�� ��ذه ا��اصيةتتم�� 

أك�� فأك�� تم��ا ��ذه ا��اصية، خاصة �عد ت�ن��ا استخدام التكنولوجيا ا��ديثة. �عتمد خاصية الارتجاع 

 � الب�ئةيم�ّ الايجا�ي �ش�ل واسع ع�� تزايد الكثافة المعرفية، و�التا�� أ��ت تلك ا��اصية عنصرا �اما 

  3التنافسية ا��ديثة.

                         
1 Dagnino, Giovanni Battista, and Maria Cristina Longo. Op. Cit , P 09. 
2 Jetter, A., Kraaijenbrink, J., Schröder, H. H., & Wijnhoven, F. (Eds.): Knowledge integration: the practice of knowledge 

management in small and medium enterprises. Springer Science & Business Media.  2006, P 02 
3  Richard A. Bettis and Michael A. Hitt ; The new competitive landscape, Strategic Management Journal, Vol. 16, Special Issue: 

Technological Transformation and the New Competitive Landscape (Summer, 1995, P 10.  
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النظر�ة  أن �شرح مسألة الارتجاع الإيجا�ي بال��ك�� ع�� الت�اليف كعنصر أسا��� حيث تقومو�مكن          

ا��ا يؤدي أنھ �لما توسعت الم�شأة �� ��م مخرجوترى  الاقتصادية التقليدية ع�� مي�ان��مات الت��يح الذا�ي

؛ إذن �ناك نطاق أمثل من العمليات �عده تنخفض الأر�اح، وتزايد الت�اليفناقص الغلة �� ��اية المطاف إ�� ت

د �� الذي تتم�� بھ الصناعة يمنع المؤسسات من احت�ار السوق و�ساع Negative feedbackالارتجاع السل�� 

  .الاستقرار عند ا���م الأمثل

عامل�ن �� قطاع الصناعة �ذا المنطق الاقتصادي لديھ ما ينقضھ لدى المدير�ن ذوي ا����ة وخاصة ال            

��  ،أن ذلك لھ ما ي��ره نظر�ا Richard A. Bettis and Michael A. Hittيرى حيث ذات التكنولوجيا العالية. 

 ع�� عكس ما �و متعارف عليھ ��  الصناعات ذات ا��توى المعر�� العا��،
ّ
ھ من صناعات الموارد الملموسة، فإن

. Positive-Feedbackتتم�� �ذه الصناعات بخاصية الارتجاع الايجا�ي  إذغ�� المألوف أن ت�ناقص الغلة. 

مثل الاتصالات، أج�زة الكمبيوتر، ال��مجيات،  عديدة ذلك �� صناعات نجد .�� ال��ايد�ستمر  فالعوائد

البحث  التصميم. فت�اليفالسيارات، صناعة الطائرات، البيوتكنولو��، الصناعة الصيدلانية وغ���ا. 

ت�تج �ل لكن �عد ذلك �� البداية،  جدّا �ون م�لفيش�ادات الاعتماد، يمكن أن وا��صول ع�� ر، والتطو�

الانخفاض التدر��� للت�اليف، ون�يجة  الإيجابية ا���س�يا، حيث تؤدي ردود الفعل  تنخفضوحدة بت�لفة 

للسوق وان القيادة المبكرة ول، الأ لذلك تز�د العوائد، وقد ي�ون ا���م الأمثل �و السوق بأكملھ ومزايا المتحرك 

  1المبكر) قد تؤدي �سرعة إ�� السيطرة السوقية.  الدخول (

مليون دولار، ن�يجة ���ود  50فمثلا �� صناعة ال��مجيات، فإن ال���ة الأو�� لل��نامج ا��ديد قد ت�لف             

دولار لإنتاج�ا،  0.50البحوث والتطو�ر، المعا��ة والت��يح، وغ��ه. �ل ���ة �عد ذلك ست�لف فقط 

دولار، ولا يوجد ��م إنتاج أمثل مليون  50وس�ستمر الت�لفة �� الانخفاض؛ �لما عوضت أك�� من المبلغ الأو�� 

تبدأ �عده الت�اليف �� الارتفاع. نفس ال���ء �� صناعة السيارات فقد ي�لف النموذج الأو�� ملاي�ن الدولارات 

تصميم والتطو�ر ومطابقة معاي�� السلامة ا���ومية والتلوث وغ���ا، ولكن �عد بال مبالغ كب��ة خاصةيصل إ�� 

  دولارا فقط لإنتاج�ا. 1500 ذلك ست�لف الوحدة الواحدة

                         
1 Bettis, Richard A., and Michael A. Hitt. OP CIT, P 11. 



 واختبار الفرضياتالإطار التطبيقي للدراسة                                                                                                          الفصل ا��امس

  

131 

فالمنظمات كثيفة استخدام التكنولوجيا �ستفيد من عدة مزايا، خاصة �� جانب الت�اليف، و�غ�� المنطق            

�ذا الاختلاف  al Charles &التقليدي المتعارف عليھ �� النظر�ات النيوكلاسيكية ال�� ت�ناول �ذا ا��انب. و�ب�ن 

 �� الش�ل التا��: 

  ب�ية الت�اليف �� الصناعات كثيفة التكنولوجيا: )5-1( الش�ل رقم

  

    

  

  

  

  

  

  

 المصدر:

Hill, Charles, Gareth Jones, and Melissa Schillin :Strategic management: theory: an integrated approach .

Cengage Learning, 2014,  P 241. 

 فالمؤسسة          
ّ
 إذ ر بقانون الغلة المتناقصة، الأو�� تتأث

ّ
الت�اليف ا��دية، إثر�ا زادت ما زادت ا��رجات �ل

 ف�� ت�اليف�ا المتوسطةأمّا تمتاز ت�اليف�ا ا��دية بالثبات، والمؤسسة الثانية كثيفة استخدام التكنولوجيا 

يختلف ب�ن سوف متناقصة، فاذا اعت��نا ان المؤسستان ت�يعان نفس المنتج بنفس السعر، ف��م الأر�اح 

  ، فجانب الت�اليف لھ أ�مية اس��اتيجية و�ضمن عوائد مستمرة.المؤسست�ن

  

  

 المؤسسة الثانية: كثيفة استخدام التكنولوجيا

High Tech Company 

االمؤسسة الأو��: قليلة استخدام التكنولوجي  

Low Tech Company 

 الت�اليف ا��دية

Marginal costs 

 الت�اليف المتوسطة
Average costs 

  Marginal costs الت�اليف ا��دية

 الت�اليف المتوسطة

Average costs 

Pm Pm 

0 0 Q1 Q1 

Price  

 السعر
 

 ا��رجات
Output 

 ا��رجات

Output 

Price  

 السعر
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  الصناعات الالكترونيةواقع الاهتمام بقطاع المطلب الثاني: 

�عت�� قطاع الصناعات الالك��ونية �� ا��زائر قطاعا فتيا، فمعظم المؤسسات العاملة فيھ أ�شأت حديثا،        

حيث ش�د قطاع ال�شاط �ذا نمو م��وظا �� السنوات الأخ��ة، و�ذا �س�ب العوامل ا��اذبة ل�ذا القطاع، 

�س�ب طلب المس��لك�ن الم��ايد ع�� مثل �ذه المنتجات لغرض الاستفادة من انخفاض ت�لف��ا مقارنة مع 

انتقلت �عض المؤسسات الرائدة �� �ذا ا��ال من مجرد الاست��اد، ا�� ال��كيب،  اذالمنتجات المستوردة الأخرى. 

ثم ا�� تص�يع �امل لبعض أجزاء المنتجات. ومن �نا �س�� المؤسسات الناشئة �� �ذا القطاع ا�� رفع �سبة ومن 

  .الادماج لتصل ا�� �سب مقبولة لدعم الاكتفاء ا���� من �ذه المنتجات وتقليل الاست��اد

فعة لتحقيق النمو تحاول الدول من خلال دعم �ذه القطاعات عالية التقنية أن �عزز الطاقات الدا      

الاقتصادي، خاصة �� ظل تزايد شمولية الاقتصاد المعر�� والتطور التكنولو��، واعتماد الاقتصاديات 

  ا��ديثة ع�� المعرفة �أساس لتحقيق ال��وة والنمو.

لكن لازالت ا��زائر �عا�ي من توظيف �عض القطاعات ا��يو�ة كقطاع الصناعات الالك��ونية �� دعم         

ة �� مجال توظيف تكنولوجيا المعلومات �� مختلف مجالات الاقتصاد، حيث مؤشرات التنافسية لد��ا، خاصّ 

مؤشر المنافسة  أنّ الموا�� لازالت ا��زائر �عا�ي من ضعف ترتي��ا العال�� �� مجال التنافسية، كما يب�ن الش�ل 

  لازال �� حدود متواضعة.

  )2006-2016ل��زائر(: مؤشر التنافسية )5-1( الش�ل رقم

  

  مؤشر التنافسية العال�� ع�� الموقع: المصدر:

table/2009/-http://globalindex11.bsa.org/country  
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مع ضعف مؤشر آخر يتعلق بقطاع تكنولوجيا المعلومات والب�ئة مؤشر التنافسية و�توافق ضعف          

دولة، جاءت ا��زائر ��  66. ففي مقارنة شملت Index Competitiveness Industry IT Theالدعمة لتطو�ره 

، حيث �ان من ب�ن المؤشرات �� �ذا 2010، بتأخر بمرتبة واحدة عن سنة 2011المرتبة ما قبل الأخ��ة سنة 

حيث نالت ا��زائر  �علق بب�ئة البحث والتطو�ر وأيضا الدعم لتطو�ر قطاع تكنولوجيا المعلومات. ا��ال ما

  1تنقيطا ضعيفا �� جانب توف�� ب�ئة البحث والتطو�ر و��ئة الأعمال �ش�ل عام.

الصناعات  ات �امة مثل قطاعينعكس سلبا ع�� قطاع �ذه ا��وانبان ضعف الا�تمام بمثل          

الالك��ونية، حيث لازالت ب�ئة الأعمال ضعيفة من حيث التنافسية مقارنة بالدول الأخرى، ولا زالت المؤسسات 

  من تطور�ا �� �ذا ا��ال. العاملة �عا�ي من �عض الصعو�ات ال�� تحدّ 

  للمؤسسات محل الدراسة دراسة بعض جوانب التنافسية: الثالثالمطلب 

          
ّ

زت الدراسة ا��الية ع�� المؤسسات العاملة �� المنطقة الصناعة لمدينة برج بوعر�ر�ج، لما أصبحت عليھ رك

�ذه الأخ��ة �� مجال صناعة الأج�زة الالك��ونية والالك��وم��لية، بحيث �س�� مدينة الالك��ونيك، بحيث 

عر�ر�ج عدة مؤسسات �شغل �� تضم مدينة برج بو حيث  ،تضم عددا من المؤسسات الناشطة �� �ذا ا��ال

  قطاع الصناعات الالك��ونية والك�روم��لية �شغل عددا �اما من العمال كما يو��ھ الش�ل البيا�ي التا��:

  : مقارنة ب�ن عدد العمال للمؤسسات العاملة �� قطاع الصناعة الالك��ونية بمدينة برج بوعر�ر�ج)5-2(الش�ل رقم 

  

  13الم��ق رقم المصدر: اعتمادا ع�� بيانات 

                         
1 The IT Industry Competitiveness Index: http://globalindex11.bsa.org/country-table/ 
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، تل��ا المؤسسات الأخرى ال�� �� أقل م��ا كوندور حيث يلاحظ ان أك�� مؤسسة من حيث عدد العمال ��        

عدد الداخل�ن ا��دد من  الموا�� و�و�� الش�لبكث��، مما �عكس قوة المؤسسة ودرجة نموّ�ا، من ج�ة أخرى 

والالك��وم��لية �� مدينة برج بوعر�ر�ج، حيث انتقلت من المؤسسات الناشطة �� قطاع المنتجات الالك��ونية 

وذلك بمعدل دخول مؤسسة ا�� مؤسست�ن، و�ذا  ،2009مؤسسة منذ سنة  14ا��  1998مؤسسات سنة  3

 
ّ
لب ع�� مثل �ذه المنتجات ي��ايد كما أشرنا دليل ع�� جاذبية القطاع لدخول مؤسسات جديدة، خاصة وأن الط

  �ل سنة.

  2009ا�� غاية  1998: عدد الداخل�ن ا��دد وعدد المؤسسات ال��اك�� من :)5-3(الش�ل رقم 

  

  13 المصدر: اعتمادا ع�� بيانات الم��ق رقم

ا�� معلومات أساسية تتعلق بتار�خ ا�شا��ا  بالإضافةعدد المؤسسات الناشطة  13كما يو�� الم��ق رقم         

وخاصة ما �علق بالمنتجات الأساسية، بالإضافة ا�� الرأسمال الاجتما�� والذي �عكس أ�مية المؤسسة �� 

  القطاع.

فات التنافسية �� قطاع ال�شاط وجب البحث �� أ�م التحر�ات ال�� قامت ��ا المؤسسات ولتحليل التصرّ           

، ومن �نا سوف نحلل أ�م التصرفات ال�� الاستمرار�ة �� السوق و�ذا كرد فعل أو كفعل مبادر ح�� تحقق 

جية من خلال قامت ��ا الشركة الرائدة �� القطاع �وندور، وال�� تقدم أ�م التحر�ات التنافسية الاس��اتي

موقع�ا الالك��و�ي، كما تحرص ع�� التصر�ح ببعض التوج�ات الاس��اتيجية ح�� �عكس قدر��ا ع�� 

  الاستمرار�ة التنافسية وتقديم ا��ديد للز�ون.
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  التنافسية لشركة كوندور  التحر�ات�عض  :)5-2( ا��دول رقم

  التار�خ  ا��دث

 11/07/2011  �� أسعار المنتجات %20تخفيضات ب�سبة 

 15/04/2013  جزائري  محمول  وأوّل �اتف الك��ونية الواح ثلاث �سو�ق

 06/10/2013  �وندور �علن عن انتاج أول لوحة للطاقة الشمسية �� ا��زائر

 05/01/2014  افتتاح صال�� عرض �� ولاية تلمسان

 12/01/2014  العالمية INTELشراكة جديدة مع شركة 

 LED 39  09/02/2014الإعلان عن انتاج نوع جديد من الأج�زة التلفز�ون 

 2014/05/26  �وندور �ع��م اس��داف السوق الأور�ية

  الإعلان عن مكتبة رقمية وصناعة أج�زة الكمبيوتر ا��مول 

   3Gولوحة رقمية  �C8Sوندور �علن عن �اتف�ا ا��ديد 

24/09/2014 

 Aures Solaire  01/11/2014من أس�م مؤسسة  %�50وندور �ش��ي 

 02/11/2014  آفاق اس�ثمار �وندور �� السودان 

 24/11/2014  با��زائر العاصمة �IT-Medوندور �علن عن منتجات جديدة بأسعار معقولة �� معرض 

 Enki Technologies  30/12/2014الإعلان عن شراكة اس��اتيجية مع 

 23/02/2015 %16تحقيق نمو مبيعات ب 

 02/05/2015  �وندور تكرم موظف��ا

 Allure A9  10/07/2015 ادخال نوع جديد من ال�واتف الذكية

 Allure A9 PLUS  13/07/2015 ادخال نوع جديد من ال�واتف الذكية

 SYSTÈME DE MANAGEMENT INTÉGRÉ   20/07/2015 ش�ادة اعتماد لنظام الإدارة المت�امل

 11/08/2015  جديدة بمدينة الرغايةافتتاح صالة عرض 

 16/09/2015  المتخصصة �� ا��لول المرتبطة بالتكنولوجيا ا��ديدة Dasan Networksشراكة مع الشركة ال�ور�ة 

 Allure A100  15/11/2015 ادخال نوع جديد من ال�واتف الذكية

 22/11/2015  الإعلان عن قرب إم�انية الدفع الالك��و�ي عن طر�ق �واتف �وندور 

 29/01/2016  �وندور تخالف التوقعات وتخفض أسعار منتجا��ا

   www.condor.dzع�� الان��نت  المؤسّسةموقع اعتمادا ع�� المصدر: 

، LGتأثر�ا بمنافسة �عض الشر�ات العر�قة �� �ذا ا��ال خاصة م��ا  و�بدو أن س�ب توج�ات �وندور        

SAMSUNG ،ا�� الشركة العر�قة �� �ذا ا��ال  فةابالإضENIE  ال�� �عد من أول الداخل�ن ل�ذا القطاع وتلقى

منتجا��ا رواجا لدى الز�ون ا��زائري، ولكن بفضل اس��اتيجي��ا استطلاعات شركة �وندور أن تحقق حصة 
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وتحرص  ما تنافسيا �� العديد من المنتجات،وتقدّ ، حسب تصر�حات مدير�ا %35وال�� تقدر ب سوقية �امة 

حيث أن المنظمة القائدة �� قطاع مع�ن قد �عتمد أحيانا ا�� ، اس��اتيجي��االشركة ع�� الإفصاح ببعض 

فيھ يتم�� بحدة التنافس  الكشف والافصاح عن معرف��ا الاس��اتيجية، خاصة إذا �ان القطاع الذي �عمل

ومزاحمة سوقية عالية؛ وذلك لغرض إطالة قيمة قدرا��ا التكنولوجية و�التا�� م����ا المب�ية ع�� الكفاءة، حيث 

  يحاول المنافسون إعتاق منتجات المنظمة ا��الية بإحلال منتجات أك�� ابداعا وابت�ارا.

ة �� قطاع مع�ن ا�� تحديث وتطو�ر الكفاءات الابت�ار�ة �س�� المؤسسة كما �و حال المؤسسات القو�          

ال�� �س��دف من قبل المنافس�ن و�نا يواجھ المديرون تحديا حقيقيا لتحديد ما�ية الكفاءات والقدرات ال�� 

 أيضاكما �س��   يجب ال��ك�� عل��ا، مما سيؤدي ا�� صعو�ة �� تحديد الأ�داف الاس��اتيجية التالية للمنظمة.

عز�ز سمع��ا من خلال العديد من السياسات، حيث قررت الشركة ولأول مرة المشاركة �� مو�ايل وورلد ا�� �

الذي �عد مؤتمرا �اما لصا��� ال�واتف النقالة حول العالم والذي  mobile world congress ب��شلونة�و�غرس 

  سي�ون فرصة �امة لعرض منتجا��ا واك�شاف فرص الشراكة وال�سو�ق �� بلدان أخرى.

للمواقع الالك��ونية للمؤسسات محل الدراسة لم نجد كث��ا عن سلو�ا��ا التنافسية،  ومن خلال ت�بّع        

 ، و�ذا لا شك يو�� بضعف ا�تمام بجانب م�م جدا.مجال الأعمالث مواقع�ا بما �ستجد �� بحيث لا تحدّ 

�ساعد من ج�ة المؤسسة �� الإعلان عن تقدم�ا �� جوانب معينة، ومن ج�ة أخرى �ساعد الز�ون �� ت�بع ا��ديد 

قة ب�شاطا��ا وسلو�ا��ا الكث�� من المعلومات المتعل كوندور المتعلق بمنتجات وخدمات المؤسسة. وتوفر مؤسسة 

اذ يمكن من خلال معرفة مختلف السلو�ات  التنافسية، وال�� �ساعد �� ف�م نمط توج�ا��ا �� �ذا ا��انب.

�س�ل ف�م ردود الأفعال التنافسية ب�ن المؤسسات وح�� وح�� ال�سيطة والظا�رة م��ا رسم خر�طة تنافسية 

  القيام �عملية نمذجة قياسية ل�ا.

� مدى تطور �عض المؤشرات المتعلقة بالمؤسسات الناشطة �� مجال الصناعة يوّ�  الموا��والش�ل البيا�ي         

حيث تم تجميع �عض البيانات من موقع  ،�عد مس��دفة ��ذه الدراسةلك��ونية �� مدينة برج بوعر�ر�ج وال�� الا

مؤسسة حسب عدد السنوات ال��  اصة ب�لوا�� الم��انيات الماليةوالاستعانة بال��ل التجاري ع�� الان��نت 

حيث �ساعد �ذه المؤشرات �� إعطاء صورة عن وضعية المؤسسة، ممّا يدعم عملية  تتوفر البيانات حول�ا.

منذ دخول�ا ا�� قطاع  التحليل، و�عد مؤشر رقم الأعمال م�ما �� ف�م س��ورة الأعمال ومدى تطور �ل مؤسسة

  الصناعة الالك��ونية.
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  رقم الأعمال حسب مؤشر : مقارنة ب�ن المؤسسات محل الدراسة )5-4(الش�ل رقم 

  

  14المصدر: اعتمادا ع�� بيانات الم��ق رقم:

ت�نافس المؤسسات منذ دخول�ا لاك�ساب حصص سوقية، مستفيدين من درجة النمو �� �ذا  حيث          

القطاع ومن مختلف الشرا�ات مع شر�ات أجن�ية �� مجال الصناعات الالك��ونية، ولكن نجد ان البعض يوفق 

يتطلب  �� شرا�ات مع مؤسسات عر�قة مثل مايكروسوفت وأنتل مما ي�يح فرصا للتطو�ر والدعم، لكن �ذا

توفر الدعم الما��، والتكنولو�� وتوفر خ��ات مم��ة �� �ذا ا��انب، و�و ���ع من جانب آخر ع�� التطو�ر �� 

  ب�ئة الأعمال ا��لية و�عز�ز التنافسية وجودة المنتجات.

 : دراسة اتجاهات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسةالثانيالمبحث 

اسية للدراسة و�ال�سبة ل�ل �عد ي�ناول �ذا المبحث دراسة لاتجا�ات أفراد العينة نحو المتغ��ات الأس            

ع�� حدة، حيث من الضروري تحليل �عض ا��وانب ال�� ع�� ع��ا الأفراد المبحوث�ن من خلال الفقرات المع��ة 

   د �� تفس�� �عض النتائج فيما �عد.عن �ل متغ��، بحيث تفي

  المطلب الأول: دراسة الخصائص الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة

، حيث يتضمن عرضا ا��دول التا�� �عض ا��صائص ال��صية والوظيفية المتعلقة بأفراد العينةي��ص         

  للتكرارات المتعلقة با���س والمستوى العل��، وأيضا ا����ة والمركز الوظيفي.
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 : ا��صائص الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة)5-3( ا��دول رقم

ـــر  %ال�سبة   العدد  الفئات والسمات  المتغيـــــ

 ا���ــس

 64.8 142 ذكر

 35.2 77 أن��

 100 219 ا��موع

 المستوى العلمــي

 2.28 5 ب�الور�ا

 44.74 98 ل�سا�س

دولة م�ندسماس��، ماجست��،  106 48.40 

 4.57 10 أخرى 

 100 219 ا��موع

 ا����ة 

سنوات 5أقل من   110 28.9 

سنوات 5-10  76 51.1 

سنوات 10أك�� من   28 11.1 

 100 219 ا��موع

 المركـز الوظيفـي

 

 63 138 إطار

�إطار مس�ّ   81 37 

 100 219 ا��موع

 SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 

ومن حيث المستوى  % 64.8أفراد عينة الدراسة من حيث ا���س �انوا ذ�ورا ب�سبة معظم يلاحظ أن         

و م�ندس دولة، باعتبار ان �ؤلاء مس��دف�ن بالتوظيف ماس�� او ماجست�� أ�انت ال�سبة الأك�� �� لفئة العل�� 

 ، ثم ش�ادة ل�سا�س، وتبقى ال�سبة القليلة خاصة بمستوى الب�الور�ا، الذينساتالمؤسّ  النّوع من�� مثل �ذا 

أشاروا أيضا بوجود �عض الت�و�نات المتخصصة ال�� تلقو�ا �� مؤسس��م، أو طوال مسار�م الم�� وال�� 

  .ساعدت �� ترق��م ا�� مناصب أحسن

و�ال�سبة ل����ة، �عت�� �ذا متغ��ا �اما �� �ذه الدراسة، باعتبار ان المعرفة تتم�� عموما بخاصية            

ا����ة، حيث أشارت �عض الدراسات ال�� تناولت موضوع الاستجابة التنافسية  ال��اكمية، وتؤثر ع�� سنوات

تأث�� كب�� ع�� نوعية الاستجابة، خاصة حينما نتحدث عن ا��انب التعلي��  ��العوامل ال�شر�ة إ�� أ�مية 

وتظ�ر النتائج  ف��ا.، بحيث يرتبط مستوى التعليم وا����ة بالمعرفة والم�ارة المتحكم لأ��اب القراروا����ا�ي 

سنوات وأخ��ا  5أقل من ا�� فئة  م��ا و��سبة أقل )سنوات 10-5 (الفئة الأك�� من أفراد العينة ي�تمون لفئة 
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معظم المؤسسات الناشطة �� قطاع الصناعة  نّ سنوات، و�اعتبار أ 10فئة أك�� من ت�ت�� ا��  %11.1نجد �سبة 

مما ينعكس ع�� عدد سنوات مازالت فتية نوعا ما، خاصة م��ا المؤسسات محل الدراسة الالك��ونية �� ا��زائر 

مسار�م الم��. أما بال�سبة للمركز الوظيفي ف�انت ال�سبة الأك�� ا����ة للعامل�ن ف��ا، خاصة ممن بدأوا ف��ا 

  ،%37ف�انت �سب��ا  للإطارات أمّا الإطارات المس��ة وال�� لد��ا سلطة اتخاذ القرار
ّ

زت الدراسة ا��الية حيث رك

لمستوى ا����ا�ي والعل�� الذي يمل�ونھ وكذا اطلاع�م ع�� واقع �شاط المؤسسة ع�� فئة الإطارات، نظرا ل

�سبة �ش�ل عام، بحيث ينعكس �ذا �� ال��اية ع�� ف�م عبارات الاست�يان، والتعب�� الدقيق ع��ا، وأيضا ع�� 

سسات محل الدراسة ف�انت ال�سبة الأك�� لمؤسسة �وندور ال�� تتم�� �عدد ا بال�سبة للمؤ . أمّ ل�ا الاستجابة

كب�� من العمال وا�ساع �شاط�ا خاصة �� السنوات الأخ��ة، وتقسمت با�� ال�سبة ع�� بقية المؤسسات محل 

، اذ الدراسة، بحيث يفيد �ذا التنوع �� عدد العمال ا��اص ب�ل مؤسسة �� التحليل المتعلق بمتغ��ي الدراسة

  �ساعد مثلا ع�� معرفة درجة الاختلاف أو الفروق �� الاتجاه نحو متغ��ات الدراسة تبعا ���م المؤسسة.

 تغير ادارة المعرفة الاستراتيجيةلماتجاهات أفراد العينة : الثانيالمطلب 

تؤدي المعرفة الاس��اتي�� دورا �اما بال�سبة لمنظمات الاعمال، ف�� �ساعد �� وضع الأ�داف الاس��اتيجية          

وت��يح الأخطاء، حيث أن قدرة المنظمات ع�� �عز�ز كفاء��ا �� �ذا ا��انب قد ت�ون م��ة تنافسية �امة، 

  .أفراد العينة ع�� أ�عاد متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجيةوسوف نحاول �� �ذا المطلب تقديم تفس��ات لإجابات 

 استكشاف المعرفة الاستراتيجيةاتجاهات أفراد العينة لبعد أولا: 

وسط ا��سا�ي، ، خاصة ما �علق بالتحليل �ذا البعدة �� يمكن أن ن��ص �عض البيانات الضرور�      

ا��دول الموا��، حيث  م ��لمعرفة اتجا�ات الإجابات �ش�ل عاوالانحراف المعياري وأيضا معامل الاختلاف 

 
ّ
ت �� الإجابات ل��كم ع�� �ساعد مثل �ذه المؤشرات �� ف�م أك�� لتوج�ات الأفراد العامة وأيضا درجة ال�ش�

بحيث �عت�� عملية استكشاف المعرفة �امة خاصة بال�سبة للمنظمات  .مدى أ�مية �ل عبارة بال�سبة إل��م

ال�� تحتاج أن تتم�� �� منتجا��ا، وأن تضمن رضا الز�ون �� ظل مزاحمة تنافسية عالية ع�� كسب ا��صص 

  السوقية. 
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  متغ�� استكشاف المعرفة الاس��اتيجيةلفقرات  معلومات وصفية(5-4) :ا��دول رقم

 
  V 23SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 

�انت المتوسطات يت�� من خلال النتائج، أن �ناك موافقة ع�� �ل الفقرات الممثلة ل�ذا البعد، حيث          

مما يدل ع�� أن ممارسات المؤسسات محل الدراسة مقبولة �� �ذا  ،%50ا��سابية تمثل وزنا �س�يا أع�� من 

حيث أنّ أع�� متوسط حسا�ي يتعلق بالعبارة الأو�� ال�� تحاول معرفة مدى ا�تمام المنظمات بالمناقشة  البعد.

حول القضايا الأساسية ال�� ��م جانب �عز�ز التنافسية والاستمرار، و�ذا ما يفسر أن الفقرة ال�� تأ�ي �� 

و�� قيمة تدل ع�� قلة ال�ش�ت ��  %29.45و�معامل اختلاف  4.70الأ�مية وال�� تمثل متوسطا حسابيا قدره 

ب�ن الأقسام لمناقشة التوج�ات السوقية والتطورات  ا�ناك لقاء دور�الإجابة ع�� العبارة ال�� تقول أنّ 

، خاصة أن المنظمات �� ظل ب�ئات تنافسية وديناميكية عالية ��تم بمناقشة التطورات ا��تلفة التنافسية

بجمع المعلومات  أيضا، و��تم المنظمات شاف الفرص و��ديدات �� �ذا ا��انبوا�ع�اسا��ا ع�� المنظمة واستك

ال�� تقود ا�� �علم أشياء جديدة تتعلق بتطو�ر المنتجات وا��دمات بحيث �انت �ذه العبارة التالية من حيث 

�عد ذلك ا�تم أفراد العينة بالعبارة ال�� �ش��  ومعامل اختلاف مقبول.  4.66بمتوسط حسا�ي قدره الأ�مية 

ي �عد مناقشة المعلومات ا��تلفة، مقبول للتوج�ات التنافسية �� قطاع ال�شاط فمسألة الادراك تأ� إدراكا�� 

 
ّ

أ�مية البحث �� ا��اطر السوقية واك�ساب المعرفة حول  4د الأفراد من خلال العبارة رقم حيث أك

 مقبولة تجا�سقيمة معامل الاختلاف ع�� درجة  أن تتقبلھ المنظمة من مخاطر، وتدلمكن الاس��اتيجيات وما ي

  الفقـــــرة 

   

  )%و ال�سب المئو�ة( ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 
ل مناقشات داخل المنظمة حو  توجد

  المنافس�ن وتحر�ا��م التنافسية

 1.391 4.86 32 44 55 46 34 8 0 العدد
28.62  

 14.6 20.1 25.1 21.0 15.5 3.7 0.0 ال�سبة

2 
�ناك إدراك للتوج�ات والمتغ��ات �� قطاع 

  ال�شاط

 1.293 4.64 9 56 62 46 32 14 0 العدد
27.87  

 4.1 25.6 28.3 21.0 14.6 6.4 0.0 ال�سبة

3 
ب�ن الأقسام لمناقشة  ي�ناك لقاء دور 

  التوج�ات السوقية والتطورات التنافسية

 1.384 4.70 25 41 54 55 31 13 0 العدد
29.45  

 11.4 18.7 24.7 25.1 14.2 5.9 0.0 ال�سبة

4 

نركز ع�� اك�ساب المعرفة حول 

الاس��اتيجيات ال�� تتضمن مخاطر سوقية 

  عالية

 1.389 4.49 17 36 59 55 30 22 0 العدد
30.94  

 7.8 16.4 26.9 25.1 13.7 10 0.0 ال�سبة

5 

نقوم بجمع المعلومات والأف�ار ال�� تتجاوز 

أسواقنا ا��الية وا����ات التكنولوجية 

  ا��ديدة.

 1.316 4.43 8 45 55 54 39 18 0 العدد
29.71  

 3.7 20.5 25.1 24.7 17.8 8.2 0.0 ال�سبة

6 
��تم بجمع المعلومات ا��ديدة ال�� تقودنا 

  ا�� �علم أشياء جديدة �� تطو�ر المنتجات

 1.316 4.66 18 38 70 53 24 16 0 العدد
28.24  

 8.2 17.4 32.0 24.2 11.0 7.3 0.0 ال�سبة
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جمع المعلومات والأف�ار  بأ�مية العبارة ال�� جاءت �� ال��ت�ب الأخ�� فتتعلقأما  . �� الإجابات حول �ذه العبارة

يرتبط بمسألة البحث والتطو�ر، وما ، و�ذا غالبا ية وا����ات التكنولوجية ا��ديدةا��ال الأسواقال�� تتجاوز 

يصاحبھ من ت�اليف وتوفر موارد وكفاءات معينة قد لا ت�ون �عض المنظمات وخاصة الفتية م��ا مستعدة لھ 

  �عد.

  المعرفة الاستراتيجية وتوزيع تبادل لبعداتجاهات أفراد العينة ثانيا: 

والمتعلقة ببعد �ام من أ�عاد  اعد �� عملية التحليليمثل ا��دول التا�� �عض المعطيات ال�امة ال�� �س          

  إدارة المعرفة الاس��اتيجية وال�� ��تم بھ معظم الدراسات والبحوث �� �ذا ا��ال.

  توز�ع وتبادل المعرفة الاس��اتيجيةمتغ�� لفقرات  وصفية معلومات (5-5) :ا��دول رقم

 
   V 23SPSSمخرجات برمجية اعتمادا ع�� المصدر: 

ت العبارات بمعرفة مدى ا�تمام المنظمات محل فقد ا�تمبال�سبة لبعد تبادل وتوز�ع المعرفة الاس��اتيجية،       

الدراسة ببعد �ام من أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية، حيث �انت العبارة ذات الأ�مية الأك�� تتعلق با�تمام 

المعلومات وخاصة ال�� تتعلق بالمنافس�ن ح�� المعلومات ال�� ت�ون مخيبة بال�سبة للمنظمة،  بإيصالالأفراد 

، حيث فتلك المعلومات �� حال وصول�ا �� الوقت المناسب قد �ساعد �� �عديل توج�ات أو سلو�ا تنافسيا معينا

ا تؤكده العبارة ال�� ت�� �� ع�� تجا�س توج�ات الأفراد �� �ذا ا��انب، و�ذا م %30.14دل معامل الاختلاف 

حيث ت�ناول مدى ا�تمام أفراد الإدارة العليا  %31.13ومعامل اختلاف  4.77ال��ت�ب بمتوسط حسا�ي قدره 

  الفقـــــرة 

   

  )%(المئو�ة  وال�سب  ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 
تتكرر الاجتماعات ب�ن أعضاء الإدارة العليا 

  تطورات السوقيةاللمناقشة 

 4.77 25 48 61 48 20 8 9 العدد

 

1.485 

 

31.13 

 

 

 11.4 21.9 27.9 21.9 9.1 3.7 4.1 ال�سبة

2 

البيانات حول ر��� الز�ائن تن�شر �� �ل 

المستو�ات التنظيمية وفق قواعد 

  وإجراءات منظمة

 28.46 1.352 4.75 22 47 56 55 30 6 3 العدد

 

 

 10.0 21.5 25.6 25.1 13.7 2.7 1.4 ال�سبة

3 

عندما يك�شف أحد الأقسام أمرا م�ما 

�� تبليغ  سر�عاحول المنافس�ن يكون 

  .الأقسام الأخرى 

 4.71 28 43 56 53 18 10 11 العدد

 

1.555 

 

33.01 

 

 

 12.8 19.6 25.6 24.2 8.2 4.6 5.0 ال�سبة

4 

معلومات م�مة ح�� الس�ئة م��ا حول 

 الب�ئة التنافسية تصل ا�� مسؤو�� القرار 

  �سرعة

 30.14 1.471 4.88 27 55 57 49 13 11 7 العدد

 

 

 12.3 25.1 26.0 22.4 5.9 5.0 3.2 ال�سبة

5 

�� منظمتنا فإن المعلومات ذات الأ�مية 

الاس��اتيجية س�لة الوصول للذين 

  يحتاجو��ا أك��

 4.72 29 35 55 63 26 4 7 العدد

 

1.434 

 

30.38  

 13.2 16.0 25.1 28.8 11.9 1.8 3.2 ال�سبة
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ب�بادل وج�ات النظر والرؤى حول المنظمة وواقع�ا التناف��� ومناقشة التطورات السوقية، وال�� من بي��ا تلك 

ا��م ورغبا��م وتوقعا��م، حيث �عكس �ذه العبارة مدى ا�تمام المنظمات المعلومات المتعلقة بالز�ائن وتوج�

مة تو�� دور ومسؤولية �ل فرد. حيث 
ّ
أن ت�ون عملية معا��ة المعلومات الز�ونية وفق قواعد وإجراءات منظ

ائن عادة من �س�� المنظمات �� �ذا ا��انب لإدارة المعارف الز�ونية وإدارة علاقا��ا مع الز�ائن، بحيث يوفر الز�

  خلال التغذية العكسية الكث�� من المعلومات ال�� تفيد المنظمات �� �عز�ز معرف��ا وتجنب الأخطاء.
ّ
ت حيث دل

 بإيصالع�� ا�تمام أع�� من المتوسط  %30.38ومعامل اختلاف  4.72حسا�ي بمتوسط  5العبارة رقم 

وال��  3المعلومات ذات الأ�مية الاس��اتيجية للأ��اص الذين يحتاجو��ا، و�و ما تدل عليھ أيضا العبارة رقم 

وال�� أشارت ا�� درجة  %33.01ومعامل اختلاف مقبول قدره  4.71جاءت أخ��ة �� ال��ت�ب بمتوسط حسا�ي 

المش��كة ب�ن  لتعز�ز المعرفة الاس��اتيجيةا�تمام الأقسام ا��تلفة داخل المنظمات بضرورة تبادل المعلومات 

  الأقسام ا��تلفة.

  صناعة المعنى الاستراتيجي لبعد اتجاهات أفراد العينة ثالثا:

علومات ال�� يتم تجميع�ا، خاصة ما �علق بتلك ت�ناول الدراسات أ�مية أن تقوم المنظمات بصناعة المع�� الاس��اتي�� من الم

  البي�� ��تلف التغ��ات. الفحصمخرجات الإشارات ال�� �عد 

  صناعة المع�� الاس��اتي��متغ�� لفقرات  معلومات وصفية(5-6) :ا��دول رقم

   V 23SPSSمخرجات برمجية اعتمادا ع�� المصدر: 

         

الأ�عاد الأخرى  بالمقارنة معمتغ�� صناعة المع�� الاس��اتي�� يأ�ي أولا من حيث الأ�مية  نّ أ�ش�� الأدبيات ا��      

، حيث �عت�� مسألة �امة �� تحديد مدى ف�م المنظمة لأنماط التغي�� ا��تلفة و�عز�ز التفس�� المعرفة لإدارة

  الفقـــــرة 

   

  )%و ال�سب المئو�ة( ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 

عند ا��صول ع�� معلومات اس��اتيجية 

م�مة فإن المدير�ن يتفقون ع�� كيفية 

  ث���ا ع�� المنظمة.تأ

 4.52 10 50 60 55 19 17 8 العدد

 

1.438 

 

31.81 

 

 

 4.6 22.8 27.4 25.1 8.7 7.8 3.7 ال�سبة

2 

ا��رص ع�� ف�م وج�ة  الاجتماعات يتم�� 

نظر �ل ��ص فيما يتعلق بالمعرفة 

  الاس��اتيجية ا��ديدة.

 28.66 1.367 4.77 21 45 67 55 13 15 3 العدد

 

 

 9.6 20.5 30.6 25.1 5.9 6.8 1.4 ال�سبة

3 
نبحث �� الأخطاء المرتكبة �� ا��انب 

  الاس��اتي�� و�س�� لعدم تكرار�ا

 4.63 17 40 73 45 24 17 3 العدد

 

1.387 

 

29.96 

 

 

 7.8 18.3 33.3 20.5 11.0 7.8 1.4 ال�سبة

4 

 لإعادةفرق العمل داخل المنظمة مستعدة 

لتفك�� �� أي قرار �� حال ظ�ور أي ا

 معلومات اس��اتيجية جديدة.

  25.80 1.236 4.79 10 65 49 71 14 7 3 العدد

 4.6 29.7 22.4 32.4 6.4 3.2 1.4 ال�سبة
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. و��تم عملية صناعة المع�� بالعمل ا��ما�� بدرجة أو�� بحيث جاءت الفقرة ال�� ت�ناول المش��ك للمعلومات

ت، و�ذا �عكس مدى تطو�ر أ�مية فرق العمل ودور�ا �� التفس�� وإعادة التفك�� الآ�ي بخصوص أي مستجدا

 %25.80ومعامل اختلاف قدره  4.79قدرة للفطنة ا��ماعية �� المنظمة، حيث جاءت العبارة بمتوسط حسا�ي 

 أنّ دور الإدارة أسا���ّ ال�� جاءت �عد ذلك �� ال��ت�ب،  2العبارة رقم و�ش�� و�و �عكس تجا�س إجابات الأفراد. 

ن خلال س�� أعضاء الادرة العليا لف�م وج�ة نظر �ل ��ص فيما حيث �سا�م الممارسات الإدار�ة خاصة م

خاصة �عدم تكرار الأخطاء  يتعلق بتأث��ات المعرفة ا��ديدة وإم�انية الاستفادة م��ا �� تحقيق تفوق تناف���،

فصناعة المع�� �ع�� أيضا أن المنظمة تتعلم من اخطاء�ا و�ستمر �� التعلم الاس��اتي��، الذي  الاس��اتيجية،

ومعامل اختلاف  4.52جاءت بمتوسط حسا�ي ال��  1يحسن من عمليا��ا وسلوك�ا التناف���. أما العبارة رقم 

  ف�م لكيفية تأث���ا.�ش�� ا�� ضرورة اتفاق المدير�ن حول تفس�� المعلومات الاس��اتيجية وال 31.81%

  المعرفة الاستراتيجية وتطبيق استغلال لبعداتجاهات أفراد العينة رابعا: 

�عكس �ذا المتغ�� مدى الاستغلال الفع�� للمعرفة الاس��اتيجية ال�� تم تجميع�ا، حيث تم ت��يص توج�ات 

  الأفراد ال�� تتعلق ��ذا ا��انب �� ا��دول التا��:

  تطبيق واستغلال المعرفة الاس��اتيجيةمتغ�� لفقرات  معلومات وصفية(5-7) :ا��دول رقم

 
  V 23SPSSمخرجات برمجية اعتمادا ع�� المصدر: 

يرتبط استغلال المعرفة بمدى تطبيق�ا �� تحس�ن العمليات والمنتجات، وقد �ش�� العمليات السابقة ا��           

ع��  1، حيث أكدت العبارة رقم ضرورة استغلال المعرفة ا��الية أو البحث �� كيفية استغلال المعارف ا��ديدة

ومعامل  5,05المنظمات محل الدراسة تحاول أن �ستغل معرف��ا الاس��اتيجية بمتوسط حسا�ي عا�� قدره أن 

المعرفة �ستخدم بدرجة  دلت أن تلك ال�� جاءت �عد ذلك �� ال��ت�ب 4العبارة رقم  وأيضا فإن %27.92اختلاف 

  الفقـــــرة 

   

  )%و ال�سب المئو�ة( ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 
س�ن �ستخدم المعرفة الاس��اتيجية �� تح

  المنتجات وا��دمات والعمليات

 5.05 39 49 62 34 24 11 0 العدد

 

1.41 

 

27.92 

 

 

 17.8 22.4 28.3 15.5 11.0 5.0 0.0 ال�سبة

2 

القرارات ا�ي نتخذ�ا من خلال المعرفة 

الاس��اتيجية ا��ديدة تنعكس �� �غي��ات 

  ع�� الإجراءات والنظم

 27.02 1.259 4.66 10 54 60 51 34 10 0 العدد

 

 

 4.6 24.7 27.4 23.3 15.5 4.6 0.0 ال�سبة

3 
عمل يتم تب�� الاق��احات من قبل فرق ال

  الاس��اتيجية فيما يتعلق باستخدام المعرفة

 4.66 17 45 63 56 20 14 4 العدد

 

1.377 

 

29.55 

 

 

 7.8 20.5 28.8 25.6 9.1 6.4 1.8 ال�سبة

4 
المعرفة الاس��اتيجية ا��صل عل��ا تدمج �� 

  اس��اتيجية المؤسسة

  28.69 1.42 4.95 25 67 47 50 15 11 4 العدد

 11.4 30.6 21.5 22.8 6.8 5.0 1.8 ال�سبة
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 4.66توسط حسا�ي م�ساوي قدره بم 3و 2، ب�نما جاءت العبارت�ن رقم عالية �� دعم اس��اتيجية المنظمة

ع�� ال��ت�ب، حيث أكدت العبارتان ع�� أ�مية أن تنعكس  %29.55و  %27.02ومعام�� اختلاف قدر�ما 

�� �غي��ات ع�� الإجراءات والنظم، وأيضا ان �ستخدم تلك المعرفة وتطبق من خلال الأخذ  المعرفة الاس��اتيجية

�� معرفة أوجھ التطبيق ا��تلفة، فمعضلة �عض المنظمات أن لا تدري كيف �ستغل  بالاق��احات ال�� �ساعد

  معرف��ا �� بناء مزايا فر�دة وتحو�ل�ا ا�� قيمة أعمال �عزز من م�ان��ا التنافسية.

  تغير القدرات الديناميكية المميزةلماتجاهات أفراد العينة : الثالثالمطلب 

ي�ناول �ذا المطلب دراسة لتوج�ات الافراد والمتعلقة بمتغ�� �ام �� �ذه الدراسة، والذي تم تقسيمھ ا�� �عدين 

  أساسي�ن وفيماي�� تفصيل توج�ات الأفراد المتعلقة ب�ل �عد.

  الاستشعار البيئياتجاهات أفراد العينة لبعد أولا: 

  الاس�شعار البي��متغ�� لفقرات  معلومات وصفية (5-8) :ا��دول رقم

 
   V 23SPSSمخرجات برمجية اعتمادا ع�� المصدر:     

  الفقـــــرة 

   

  )%(وال�سب المئو�ة  ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 

نصبح أسرع فأسرع �� اك�شاف التغ��ات 

المنافسة صناعتنا (الأساسية �� 

  )....التكنولوجيا القوان�ن

  26.49 1.245 4.7 18 42 64 49 44 2  العدد

 8.2 19.2 29.2 22.4 20.1 9.  ال�سبة

2 
أصبحت مج�وداتنا ت��كز أك�� �� ا��انب 

  الذي نفوز فيھ دائما

  27.55 1.314 4.77 12 58 76 28 33 10 2 العدد

 5.5 26.5 34.7 12.8 15.1 4.6 9. ال�سبة

3 

نجمع المعلومات المتعلقة بالصناعة من 

خلال مصادر غ�� رسمية محادثة مع شر�اء 

  العمل، غداء عمل ،،،

  27.03 1.284 4.75 12 58 67 37 35 10  العدد

 5.5 26.5 30.6 16.9 16.0 4.6  ال�سبة

4 
ان توقعاتنا حول التحر�ات التالية 

  لمنافس�نا غالبا ما تكون ��يحة

  27.33 1.282 4.69 10 49 79 43 26 7 5 العدد

 4.6 22.4 36.1 19.6 11.9 3.2 2.3 ال�سبة

5 
عميق للقواعد الأساسية �� لدينا ف�م 

  للقطاع التنافسية صناعتنا والديناميكية

  26.72 1.28 4.79 10 59 75 40 23 8 4 العدد

 4.6 26.9 34.2 18.3 10.5 3.7 1.8 ال�سبة

  �عرف مصادر المعلومات حول صناعتنا 6
  23.44 1.158 4.94 11 65 76 42 18 6 1 العدد

 5.0 29.7 34.7 19.2 8.2 2.7 5. ال�سبة

7 
يطلب من �ل قسم ان يقدم معرفتھ 

  ا��اصة حول الصناعة

  26.15 1.276 4.88 18 61 56 56 18 9 1 العدد

 8.2 27.9 25.6 25.6 8.2 4.1 5. ال�سبة

8 
الموظف�ن  يؤكدون ع��أعضاء الإدارة العليا 

  ن لتحر�ات المنافس�ن�ليكونوا متحسس

  25.93 1.268 4.89 18 54 80 31 27 8 1 العدد

 8.2 24.7 36.5 14.2 12.3 3.7 5. ال�سبة

9 
التغي��ات ا��تملة  تأث��اتدور�ا �ستعرض 

  للصناعة ع�� تفضيلات الز�ائن

  25.21 1.238 4.91 15 63 71 34 29 7  العدد

 6.8 28.8 32.4 15.5 13.2 3.2  ال�سبة
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س والاس�شعار ��تلف التغ��ات، وخاصة جمع الإشارات ��تم �ذا البعد بقدرة المنظمة ع�� التحسّ         

بمعرفة مصادر المعلومات سواء الرسمية وغ�� بحيث ��تم المنظمات  ال�� تقدم�ا ب�ئة الأعمال. ا��تلفة

تناف��� باستعراض التأث��ات ا��تملة للصناعة ع�� تفضيلات الز�ائن �أحد أوجھ ف�م الواقع الالرسمية وأيضا 

 ع�� %25.21و %23.44 اختلاف �ومعام� ،4.91و 4.94حسا�ي  بمتوسط 9و 6و�ذا ما دلت عليھ العبارتان 

ومن �نا تظ�ر ضرورة ال��ك�� ع�� التحسس المستمر لتحر�ات المنافس�ن الذي دلت عليھ الفقرة رقم التوا��. 

، ومن الضروري أن يتم تقديم نظرة �ل قسم وف�مھ ومعرفتھ ا�� أ��اب القرار ح�� يتم معا��ة �ل تلك 8

نظرة قد ت�ون مختلفة، المعلومات وتحديد الأنماط ا��تلفة  للتغي��، ف�ل قسم من أقسام المنظمة يقدم 

فقسم ال�سو�ق وخاصة الأفراد الذين لد��م اتصال مباشر مع الز�ون ��تم بتوف�� معلومات آنية عن مدى رضا 

وأيضا مؤشرات حول ا��صة السوقية وغ���ا، ب�نما قسم  ،الز�ائن عن منتجات المنظمة وخدمات ما �عد البيع 

المنتجات مع المنافس�ن �� خصائص معينة وام�انيات تطو�ر�ا  الإنتاج مثلا قد يقدم معلومات عن مدى �شابھ

والديناميكية التنافسية  الصناعةف�م عميق للقواعد الأساسية ��  . بناء عليھ، تظ�ر أ�مية توفرمن قبل�م

جمع المعلومات المتعلقة بالصناعة من خلال مصادر ، و�ذا الف�م يتأ�ى من خلال ا���ود المبذولة �� للقطاع

، فالمنظمات تحاول أن تجمع المعلومات من �ل المصادر ال�� وغ���ا مع شر�اء العمل ات�ادث�ا�سمية غ�� ر 

. �ات معينة تتعلق بالمنافس�ن أو القوان�نو توجّ بمعلومات فور�ة تتعلق بالمنافسة أترا�ا متوفرة لتعز�ز قرارا��ا 

 4للمنافس�ن و�ذا ما أكدت عليھ الفقرة رقم حول التحر�ات التالية  توقعاتال ��ة �� �عز�ز�ل ذلك �سا�م 

أسرع فأسرع �� اك�شاف  ، و�ذا ما يجعل المنظمات تصبح%27.33ومعامل اختلاف قدره  4.69بمتوسط 

وتحقق من خلالھ فيھ  تر�ح وتفوز � أك�� �� ا��انب الذي ���كتصبح ل�ا القدرة ع�� ال و�التا��الأساسية التغ��ات 

  تقليد�ا أو منافس��ا.تركيبة فر�دة �ستع��� 

  التكامل والتنسيق التنظيمياتجاهات أفراد العينة لبعد  ثانيا:

يتعلق �ذا المتغ�� بمدى ت�امل الأجزاء ا��تلفة للمنظمة ودرجة الت�سيق بي��ا وأيضا ب�ن الأفراد، و�عت��         

اذ  ا��صائص يتطلب مج�ودات كب��ة.كقدرة ديناميكية �امة بال�سبة للمنظمات، خاصة وأن ا�شاء مثل �ذه 

�س�� منظمات الاعمال اليوم ا�� البحث �� تلك النماذج ال�� تضمن أداء م�سقا ب�ن الوحدات التنظيمية 

  ا��تلفة، وتزداد �ذه المش�لة أ�مية �� المنظمات الكب��ة، وال�� يزداد مع�ا �عقيد ال�شاط.
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  الت�امل والت�سيق التنظي��متغ�� لفقرات  معلومات وصفية (5-9) :ا��دول رقم

  

   V 23SPSSصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية الم

�عت�� الت�سيق والت�امل التنظي�� كم��ة �امة، خاصة �عز�ز الإحساس المش��ك بالر�ح وا��سارة ل�ل            

بمتوسط  5ال�� جاءت أولا من حيث الأ�مية، تل��ا الفقرة رقم  6أفراد المنظمة و�و ما دلت عليھ الفقرة رقم 

أدوار�م بال�سبة للقرارات ال�� ن و مفراد يف�لأ ااشارت ا�� ان  ال�� %29.47ومعامل اختلاف  4.56حسا�ي 

 و�ساعد �� تحس�ن ،نية ت�سيق �ساعد �� تجنب التعارض �� الم�اماتتخذ�ا الإدارة العليا، و�ذا �عكس ام�

 خاصة �� ح�ن تب�� الإدارة لطرق وتقنيات �ساعد �� ،�� الت�امل ب�ن الأقسام والمستو�ات التنظيمية مستمر

بمتوسط  1التقسيم الوظيفي حسب الكفاءات مما �ساعد ع�� تحس�ن طرق العمل كما دلت عليھ الفقرة رقم 

ان �ناك ف�ما من قبل الإدارة العليا يتعلق  3، وأيضا دلت العبارة رقم  %33.83ومعامل اختلاف  4.47حسا�ي 

يظ�ر ذلك بحيث حتياجات الز�ائن وأ��اب المصا�� لا �م ف�م، وأيضا يجب ع�� الأفراد �عز�ز بف�م دور �ل فرد

بمتوسط  4، و�ذا ما دلت عليھ العبارة رقم من خلال اظ�ار الا�تمام بالز�ون مثلا �� طر�قة عمل المنظمة

�مة ا��ميع سواء ، و�ست�تج �نا أن القدرة ع�� الت�سيق والت�امل م%33.76ومعامل اختلاف  4.42حسا�ي 

  الفقـــــرة 

   

  )%(وال�سب المئو�ة  ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 
�ساعد الطرق والتقنيات الإدار�ة المت�ناة �� 

  تحس�ن طر�قة العمل داخل المنظمة

 33.83 1.512 4.47 16 46 56 36 44 14 7 العدد

 

 

 7.3 21 25.6 16.4 20.1 6.4 3.2 ال�سبة

2 
الت�امل ��  امستمر  انلاحظ أن �ناك تحسن

  ب�ن الأقسام والمستو�ات التنظيمية

 33.36 1.518 4.55 19 43 67 29 37 19 5 العدد

 

 

 8.7 19.6 30.6 13.2 16.9 8.7 2.3 ال�سبة

3 
�ناك ف�م عميق لأ�مية ودور �ل فرد من 

  أفراد المنظمة من قبل الإدارة العليا.

 33.42 1.494 4.47 14 41 67 41 34 11 11 العدد

 

 

 6.4 18.7 30.6 18.7 15.5 5 5 ال�سبة

4 

الأفراد �� المنظمة لد��ا ف�م عميق 

لاحتياجات الز�ائن وأ��اب المصا�� 

  و�ظ�ر ذلك �� طر�قة عمل المنظمة

 33.76 1.492 4.42 15 39 57 54 27 19 8 العدد

 

 

 6.8 17.8 26 24.7 12.3 8.7 3.7 ال�سبة

5 
قبل الادرة العليا يتم  ح�ن تتخذ قرارات من

   �و دور �ل فرد �� تحقيق�ا ف�م �سرعة ما

 29.47 1.344 4.56 15 35 73 48 36 6 6 العدد

 

 

 6.8 16.0 33.3 21.9 16.4 2.7 2.7 ال�سبة

6 
�ناك إحساس �عبارة نحن نر�ح معا ونخسر 

  معا بال�سبة ل�ل أفراد المنظمة

 30.28 1.426 4.71 24 38 71 44 23 16 3 العدد

 

 

 11 17.4 32.4 20.1 10.5 7.3 1.4 ال�سبة

7 
يتم تنفيذ العمليات وخطط الأعمال 

  بطر�قة نظامية

  32.02 1.428 4.46 12 41 63 53 25 19 6 العدد

 5.5 18.7 28.8 24.2 11.4 8.7 2.7 ال�سبة
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الإدارة العليا من خلال الممارسات ا��تلفة أو من خلال الأفراد وسع��م �� ف�م أ�مية دور �ل م��م �� �عز�ز 

  تنافسية المنظمة من خلال إيجاد الطرق المث�� �� أداء الاعمال.

  الاستجابة التنافسيةلمتغير  اتجاهات أفراد العينة: الرابعالمطلب 

ي�ناول �ذا المطلب دراسة لاتجا�ات الأفراد نحو المتغ�� التا�ع والمتمثل �� الاستجابة التنافسية، بحيث تم          

  تقسيمھ ا�� ثلاثة أ�عاد أساسية وفيماي�� تفصيل لاتجا�ات أفراد العينة نحو �ل �عد ع�� حدة.

  سرعة الاستجابة التنافسيةاتجاهات أفراد العينة لبعد أولا: 

لو�ات التنافسية التحر�ات والسّ  تدرس�عت�� �ذا البعد من ب�ن الأ�عاد الأك�� تناولا �� الدراسات ال��          

  للمنظمات، حيث �عد محددا �اما لقدر��ا ع�� التجاوب ��تلف التغ��ات �� ب�ئة الأعمال. 

  سرعة الاستجابة التنافسيةمتغ�� لفقرات  معلومات وصفية) 5-10ا��دول رقم: (

   V 23SPSSمخرجات برمجية اعتمادا ع�� صدر: الم

درجة سرعة المنظمة �� الرد التناف��� ع�� تقديم منتجات جديدة من قبل  عن 7و 4ن رقم � الفقرتا�ع�ّ 

لأقسام التنظيمية �� اجراء سر�ع للرد التناف��� �ات الز�ونية وا�تمام اف�م التغ�ّ  المنافس�ن، والقدرة ع��

  الفقـــــرة 

   

  )%و ال�سب المئو�ة( ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 
خطة �سو�قية جيدة  بإعدادحينما نقوم 

  يكون باستطاعتنا تنفيذ�ا �� وقت قص��

 30.63 1.403 4.58 18 43 53 60 31 8 6 العدد

 

 

 8.2 19.6 24.2 27.4 14.2 3.7 2.7 ال�سبة

2 
ة للتغ��ات بنحن سر�عون �� الاستجا

  ال�امة �� �يا�ل �سع�� المنافس�ن

 31.98 1.519 4.75 28 48 52 48 27 8 8 العدد

 

 

 12.8 21.9 23.7 21.9 12.3 3.7 3.7 ال�سبة

3 

نقوم بتغي��ات آنية حينما �عرف ان ز�ائ�نا 

ع�� راض�ن عن جودة ا��دمات والمنتجات 

  المقدمة

 30.24 1.412 4.67 28 37 44 68 30 10 2 العدد

 

 

 12.8 16.9 20.1 31.1 13.7 4.6 0.9 ال�سبة

4 

ن يرغبون ان �غ�� �� حينما �علم ان الز�ائ

جات وا��دمات تجتمع �ل الأقسام المنت

  للقيام بمج�ودات متفق عل��ا

 29.23 1.397 4.78 27 46 47 65 22 9 3 العدد

 

 

 12.3 21 21.5 29.7 10 4.1 1.4 ال�سبة

5 
اوب يمكننا �س�ولة القرار حول التج

  للتغي��ات السعر�ة لمنافس�نا

 29.49 1.392 4.72 26 37 60 57 26 10 3 العدد

 

 

 11.9 16.9 27.4 26.0 11.9 4.6 1.4 ال�سبة

6 
�عض تحر�اتنا التنافسية ا��اطئة 

  استطعنا ت��يح�ا �� الوقت المناسب

 29.51 1.399 4.74 20 54 47 62 24 6 6 العدد

 

 

 9.1 24.7 21.5 28.3 11.0 2.7 2.7 ال�سبة

7 
المنظمة سر�عة �� الرد التناف��� ع�� 

  تقديم منتجات جديدة من قبل المنافس�ن

  26.05 1.245 4.78 23 36 60 81 9 8 2 العدد

 10.5 16.4 27.4 37 4.1 3.7 0.9 ال�سبة
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فراد وقلة للفقرت�ن ع�� التوا�� اتفاق الأ بال�سبة  %26.05و %29.23الاختلاف  معاملاالمناسب، بحيث �عكس 

حيث ��تم المؤسسات محل الدراسة بدرجة كب��ة بالرد ع�� التغ��ات �� أسعار منتجات  �ش�ت اجابا��م،

ت المستوردة، المنافس�ن، اذ �عت�� �ذا م��ة خاصة �� ظل الس�� ا�� كسب حصة سوقية وارتفاع أسعار المنتجا

من حيث الأ�مية وال�� تتعلق أيضا س�ولة  5وال�� تل��ا مباشرة الفقرة رقم  2و�ذا ما تدل عليھ الفقرة رقم 

و��تم المؤسسات محل الدراسة بإجراء �غي��ات �� المنتجات من القرار حول التجاوب للتغي��ات �� الأسعار، 

و�ذا ما دلت عليھ الفقرة  � راض عمّا تقدمھ أي مؤسسة،حيث ا��ودة أو السعر �� حال معرفة أن الز�ون غ�

أخ��ة من حيث الأ�مية اذ  4.58، وتأ�ي العبارة رقم %30.24ومعامل اختلاف  4.67بمتوسط حسا�ي  3رقم 

. و�ش�ل عام تدل نتائج �ذا البعد ع�� تدل ع�� �عض الصعو�ة �� اعداد وتنفيذ خطط �سو�قية �� وقت قص��

   التجاوب التناف��� مع التغي��ات الأساسية �� ب�ئة الأعمال.ا�تمام المؤسسات بالسرعة �� 

  ثبات الاستجابة التنافسيةاتجاهات أفراد العينة لبعد : ثانيا

  يمكن ان ن��ص النتائج المتعلقة ��ذا البعد �� ا��دول التا��:

  الاستجابة التنافسية ثبات وا�ساقمتغ�� لفقرات  معلومات وصفية) 5-11ا��دول رقم: (

   V 23SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 

  الفقـــــرة 

   

  )%و ال�سب المئو�ة( ،التكرارات

  الوسط

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 

تجات ندور�ا نقوم بتقييم ج�ود تطو�ر الم

يوافق � توجھ واحد �انت � إذاللتأكد فيما 

  رغبات الز�ائن

 25.01 1.243 4.97 15 64 77 40 11 9 3 العدد

 

 

 6.8 29.2 35.2 18.3 5.0 4.1 1.4 ال�سبة

2 
�عض الأقسام تجتمع دور�ا لتخطيط 

  الاستجابة للتغ��ات ا��اصلة �� ب�ئة الاعمال

 25.05 1.215 4.85 12 63 56 69 9 7 3 العدد

 

 

 5.5 28.8 25.6 31.5 4.1 3.2 1.4 ال�سبة

3 
نقيم بصفة منتظمة مدى رضا الز�ائن عن 

  منتجاتنا وخدماتنا

 25.58 1.297 5.07 28 66 49 57 9 9 1 العدد

 

 

 12.8 30.1 22.4 26.0 4.1 4.1 5. ال�سبة

4 
اذا قام منافسنا الرئ���� بتحرك أسا��� 

  يمكننا ا��صول ع�� الموارد اللازمة للتجاوب

 28.79 1.399 4.86 23 62 43 62 12 15 2 العدد

 

 

 10.5 28.3 19.6 28.3 5.5 6.8 9. ال�سبة

5 
نحن قادرون ع�� مواج�ة أي تحر�ات يقوم ��ا 

  منافسونا

 26.30 1.331 5.06 17 85 56 32 16 10 3 العدد

 

 

 7.8 38.8 25.6 14.6 7.3 4.6 1.4 ال�سبة

6 

�عمل ع�� التطو�ر من مواردنا (ال�شر�ة، 

واج�ة أي �غ��ات التكنولوجية،،،،) من أجل م

  �� ب�ئة الأعمال.

  28.09 1.337 4.76 24 41 59 64 17 13 1 العدد

 11 18.7 26.9 29.2 7.8 5.9 0.5 ال�سبة



 واختبار الفرضياتالإطار التطبيقي للدراسة                                                                                                          الفصل ا��امس

  

149 

اذ  يتعلق �ذا البعد بقدرة المنظمات ع�� الاستمرار�ة �� التجاوب أو الثبات �� الاستجابة التنافسية،            

 %25.58ومعامل اختلاف  5.07بمتوسط حسا�ي  3يتعلق الأمر بدرجة أو�� حسب ما تدل عليھ العبارة رقم 

با�تمام المنظمة بالتقييم المستمر لرضا الز�ائن، اذ �ساعد ذلك �� اتخاذ قرارات آنية ت��� من الأخطاء، من 

  5.06بمتوسط حسا�ي   5ج�ة أخرى دلت العبارة رقم 
ّ
مات �عتقد أن لد��ا ومعامل اختلاف مقبول، أن المنظ

، خاصة �� جانب الس�� �� �عز�ز ج�ود التطو�ر للمنتجات، و�نا المنافس�نالقدرة ع�� التجاوب مع تحر�ات 

، حيث أن قدرة المنظمات 4يتعلق الأمر �ش�ل أسا��� بالقدرة ع�� توف�� الموارد و�و ما دلت عليھ العبارة رقم 

ة خاصة ع�� ضمان سلسلة الامداد �ساعد �� استمرار�ة توج�ا��ا التنافسية، و�عزز من الاستجابة المستمر 

با��صوصية المتعلقة ببعض الموارد خاصة ال�شر�ة م��ا  وأيضا الا�تمام بال�سبة للمنتجات ذات الطلب العا��.

  ،6و�و ما أشارت اليھ العبارة رقم تطو�ر�ا ب ��تم المؤسسات محل الدراسةوال�� 
ّ
 الأقسام أن 2ت العبارة رقم ودل

، و�ذا سيضمن ت��يح �عض الاختلالات ال�� لتخطيط الاستجابة ة ومنتظمةدور� اجتماعا��ات�ون �س�� أن 

  �عيق الأداء ا��ما�� والانتظام �� التجاوب مع المنافسة. 

  فعالية الاستجابة التنافسيةاتجاهات أفراد العينة لبعد : ثالثا

  يمكن ان ن��ص النتائج المتعلقة ��ذا البعد �� ا��دول التا��:
  فعالية الاستجابة التنافسيةمتغ�� لفقرات  وصفية معلومات) 5-12ا��دول رقم: (

   V 23SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 

  الفقـــــرة 

  الوسط  )%و ال�سب المئو�ة( ،التكرارات 

 ا��سا�ي

  الانحراف

 المعياري 

  معامل 

  الاختلاف

  7 6 5 4 3 2 1 المقياس

1 
ن قبل الز�ائن لأي �ناك تجاوب ايجا�ي م

  جاتنا وخدماتناتحس�ن ع�� منت

 31.47 1.52 4.83 35 51 33 59 26 12 3 العدد

 

 

 16.0 23.3 15.1 26.9 11.9 5.5 1.4 ال�سبة

2 
 ا��ديدة جاتالمنت حول  ز�ائ�نا توقعات

   صائبة تكون 

 31.48 1.442 4.58 9 66 45 50 26 19 4 العدد

 

 

 4.1 30.1 20.5 22.8 11.9 8.7 1.8 ال�سبة

3 

تراجعنا عن ادخال �عض للمنتجات 

ا��ديدة أو التحس�نات لأ��ا لم تكن �� 

  وق��ا المناسب �ان صائبا

 28.70 1.386 4.83 21 56 58 52 18 9 5 العدد

 

 

 9.6 25.6 26.5 23.7 8.2 4.1 2.3 ال�سبة

4 

حينما ن�شغل بمعا��ة �عض المشا�ل 

الداخلية �� المنظمة لا يجعلنا ذلك ن���� 

  التغ��ات ا��اصلة �� محيط الأعمال

 27.83 1.375 4.94 21 71 53 34 30 8 2 العدد

 

 

 9.6 32.4 24.2 15.5 13.7 3.7 0.9 ال�سبة

5 
عندما تحدث �غي��ات كب��ة �� بي�تنا 

  نتكيف بنجاح 

 25.05 1.2 4.79 7 65 64 53 20 9 1 العدد

 

 

 3.2 29.7 29.2 24.2 9.1 4.1 0.5 ال�سبة

6 
يمكننا أن نتعامل بفعالية مع تحر�ات 

  المنافس�ن

 29.40 1.414 4.81 20 57 59 49 18 10 6 العدد

 

 

 9.1 26 26.9 22.4 8.2 4.6 2.7 ال�سبة

7 
القرارات المتخذة لمواج�ة أي �غ��ات �� 

  تحقق الأ�داف المرغو�ةنافسية تالب�ئة ال

  27.09 1.349 4.98 22 70 57 31 30 8 1 العدد

 10.0 32.0 26.0 14.2 13.7 3.7 5. ال�سبة
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عبارات ع�� قياس مدى فعالية الاستجابة التنافسية للمنظمة، أي درجة  7يركز �ذا البعد من خلال          

لتدل ع�� موافقة  % 27.09ومعامل اختلاف  4.98بمتوسط حسا�ي  7، حيث جاءت العبارة رقم تحقيق أ�داف�ا

حيث ان �عض  الأفراد أن القرارات ال�� تتخذ �� اطار الرد ع�� سلو�ات المنافس�ن تحقق ال�دف الموضوع ل�ا،

القرارات �� تلك المتعلقة بال�سع�� والعلاقات مع الز�ون و�عز�ز شب�ات ما �عد البيع، و�عض ا���ود 

بحيث �عا�� ل �ش�ل إيجا�ي مع ب�ئة الأعمال، اعتفال��و�جية، بحيث تحاول المؤسسات محل الدراسة ان ت

رجية، و�ذا �عكس ر�ما �عامل جيد مع �عض الإش�الات المتعلقة االمشا�ل الداخلية بدون �سيان التطورات ا��

ب�نما جاءت  .ية التعامل بفعالية مع تحر�ات المنافس�نام�انع��  6دلت العبارة رقم بالإنتاج، ومن ج�ة أخرى  

 خاصةالمنتجات وا��دمات، ايجا�ي من قبل الز�ائن لأي تحس�ن ع��  درجة تجاوبلتع��ا عن  3و 1العبارتان 

 جديدة،منتجات  تقديمت��اجع عن ادخال �عض التحس�نات أو التعديلات او  ان�باه المنظمات ا�� ضرورة أن

حول  الز�ائن توقعاأخ��ة من حيث الأ�مية بال�سبة ل�ذا البعد، لتع�� عن مدى تطابق  2وجاءت الفقرة رقم 

، و�ذا أمر من الصعب تحقيقھ خاصة �� ظل وجودو منافسة كب��ة ب�ن المؤسّسات الناشطة المنتجات ا��ديدة

  �� �ذا القطاع.

 النمذجة بالمعادلة البنائية لتطبيق  الأولية الثالث: الإجراءاتالمبحث 

  النمذجة بالمعادلة البنائية لتطبيق        
ّ
ر �عض الشروط الأساسية، خاصة �� حال الاعتماد من الضروري توف

الأولية الضرور�ة قبل الإجراءات �عض ع�� طر�قة الاحتمالات القصوى �� التقدير، بحيث �عا�� �ذا المطلب 

  .نموذج القياس للدراسةالانتقال ا��  مرحلة

 البيانات المطلب الأول: تنقيح

ذ ي��تب ع�� الاخلال ��ا ، إ�م ا��طوات �� النمذجة بالمعادلات البنائيةأ�عت�� عملية تنقيح البيانات من           

المؤشرات المستخرجة.  وصدق وع�� ��ة ،البنا�ي فيما �عدالقيا��� و موذج نتائج قد تنعكس سلبا ع�� النّ 

ن وجدت وكيفية معا����ا، لأ��ا �عت�� مسألة البيانات المفقودة إ �م ما يجب ا��ديث عنھ �� �ذا ا��انب �ووأ

مسألة شا�عة خاصة �� البحوث ال�� ت�ون ف��ا ��م العينة كب�� �س�يا، وأيضا القيم المتطرفة ومدى تأث���ا 

  .ع�� النتائج
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 Missing Dataالبيانات المفقودة: أولا:      

، و�جب ع�� MLعدم وجود ب�نات مفقودة �� حال اعتماد طر�قة الاحتمالات الك��ى  �AMOSش��ط برنامج         

   SPSSالباحث �� حال وجود �ذه المش�لة أن يختار طر�قة من ب�ن الطرق المعتمدة للمعا��ة من خلال برنامج 

. بخصوص البيانات المتعلقة بنموذج الدراسة فتم ���يل قيم مفقودة تتعلق AMOSقبل الانتقال ا�� برنامج 

  متغ��ات و��: �عدة

  القيم المفقودة �� متغ��ات الدراسة (5-13) :ا��دول رقم

  طر�قة المعا��ة  عدد القيم المفقودة  المتغ��

   2  استكشاف المعرفة الاس��اتيجية

طر�قة المعا��ة: حساب قيم 

متعددة�عو�ضية   

Multiple Imputation Method 

  3  صناعة المع�� الاس��اتي��

  1  الاس�شعار البي��

 2  الت�سيق والت�امل التنظي��

 2  سرعة الاستجابة

  9  الاجما��

 V23SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 

و�� أقل من    % 4.5تمثل �سب القيم المفقودة من اجما�� ��م العينة بال�سبة للمتغ��ات السابقة           

  و�ذا %5ال�سبة المعتمدة 
ّ

ولكن �ذا سوف يؤثر ع�� ��م العينة، و�التا��  .ن من اعتماد طرق ا��ذفيمك

  .من طرق المعا��ة الش���ة �� �ذا ا��ال مناسبة استد�� الأمر اعتماد طر�قة

وال��  ordinal variablesلمعا��ة �ذا المش�ل، ين�� الباحثون وخاصة �� حالة وجود متغ��ات ترتي�ية          

، the median الوسيط أن يتم �عو�ض القيم المفقودة بقيمة �نا،�عتمد ع�� مقياس لي�ارت، كما �و ا��ال 

كما  1غ�� منطقية، اسيعطي قيموسطات مثلا �المتلأن اعتماد الطرق الأخرى �� معاجلة مش�ل القيم المفقودة 

 أن من ب�ن الطرق المفيدة أيضا استخدام طر�قة التعو�ض بقيم متعددة الرحيل والدرا�سةأشارت دراسة 

                         
  لعلاج المشا�ل المتعلقة القيم المفقودة باستخدام مقياس لي�ارت يمكن الرجوع ا��:  1

 Carpita, Maurizio, and Marica Manisera. "On the imputation of missing data in surveys with Likert-type scales." Journal of 

Classification 28.1 (2011): 93-112. 

 Lantz, Bjorn. "Equidistance of Likert-type scales and validation of inferential methods using experiments and simulations." The 

Electronic Journal of Business Research Methods 11.1 (2013): 16-28.  
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�تارة عشوائيايتم اس�بدال �ل قيمة مفقودة بمتوسط مجموعة من الق حيث
ُ

ر إل��ا ع�� ي، ولذلك، يم ا�
َ
نظ

ِدم قيما �عو�ضية 
ّ
قـ

ُ
 1.بأخطاء معيار�ة غ�� متحّ��ة �� التحاليل الإحصائيةأ��ا ت

غ�� منتظمة) �� بيانات كب��ة (عشوائية �ش�ل أنماطا  اك عدد قليل من القيم المفقودة حيثفإذا �ان �ن          

ف�ذا سيعطي ��  ا���م، فإنھ لا توجد مش�لة باستخدام الطرق المعروفة لإزالة أو �عو�ض القيم المفقودة،

ا�� خطورة المش�لة حينما �ش�ل تلك القيم أنماطا معينة تؤثر �� ال��اية  إذ �ش�� الباحثون  2.ية نتائج مشا��ةال��ا

  ع�� ن�يجة الدراسة وع�� القيم ا��صل عل��ا.

  Outliersالقيم المتطرفة ثانيا:    

�� مقياس لي�ارت، حيث أن الإجابات  الاجابات الشاذةعا��ة القيم أو �� م تواجھ الباحث�نتوجد مش�لة          

لا يوجد س�ب منطقي ��ذف مثل �ذه الاجابات، ولا توجد قاعدة نظر�ة يمكن اعتماد�ا �� و  �ل�ا �عدّ مطلو�ة،

الأفراد  �عت�� الغاء لرأي ،7كما �و ا��ال بال�سبة للقيمة  صا��ةو�� تمثل إجابة  1أن حذف القيمة  ، اذذلك

  �ن.المبحوث

وسط ا��سا�ي للمتغ��ات تالمقارنة ب�ن الم Mat Roni عرفة مدى تأث�� القيم المتطرفة ع�� النتائج يق��حولم         

ب وسط ا��سا�ي ا��سنتوالم
ّ

من القيم  %5يتم حساب �ذا الأخ�� �عد حذف  إذ mean Trimmed.3 او المشذ

ف كب�� معرفة فيما إذا �ان �ناك اختلا وسط�ن يمكن تمي�� الميومن خلال مقارنة ق .المتطرفة الدنيا والعليا

مكن التحقق منھ من خلال و�ذا ما أ متطرفة سوف تؤثر ع�� النتائج لاحقا. �ستد�� القول بأن �ناك قيما

  نھ لا يوجد فرق كب�� ب�ن الوسط�ن بال�سبة ل�ل المتغ��ات.نلاحظ أ اذ، 2الم��ق رقم 

فإنھ يمكن دراسة تأث�� القيم المتطرفة من خلال استخراج القيم المعيار�ة Barbara & Fidell  وحسب              

Z scores  قد فإذا وجدت قيم تتجاوز �ذه القيمة فمعناه أن �ذا المتغ�� 3.29  ل�ل متغ�� ومقارن��ا بالقيمة

و �� حد�ا الأع�� أوز سواء القيم لا تتجا نّ ي�ب�ن أ 2رقم  ومن خلال الم��ق 4. �عا�ي من تأث�� القيم المتطرفة

  وعليھ 3.29الأد�ى القيمة 
ّ
  القيم الشاذة.تأث�� ھ لا توجد مش�لة تتعلق بيمكننا القول أن

                         
مع القيم المفقودة وطر�قة تقدير القدرة ع�� دقة تقدير معالم  أثر طر�ق�� التعاملر�اض أحمد صا�� الدرا�سة: " و ,راتب صايل ا��ضر الرحيل 1

  .26، ص 2014، 6 العدد 3، ا��لة الدولية ال��بو�ة المتخصصة، ا��لد الفقرات و الأفراد
2 Cokluk, Omay, and Murat Kayri. "The Effects of Methods of Imputation for Missing Values on the Validity and Reliability 

of Scales." Educational Sciences: Theory and Practice 11.1 (2011): P 304. 
3 Mat Roni, S. Introduction to SPSS, School of Business, Edith Cowan University, Australia.2014, P 09. 
4 Tabachnick, Barbara G & Linda S. Fidell. "Using multivariate statistics, Pearson education,5thed, 2007, P 73.  
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من الضروري تحقيق ف�ناك من يرى أنھ �� حالة المسوح ال�� �عتمد ع�� مقياس لي�ارت وع�� �ل حال،            

المتطرفة، خاصة �� حالة وجود ملاءمة أو جودة مقبولة شرط توزع البيانات طبيعيا وعدم الان�باه كث��ا للقيم 

 
ّ
ھ من المستحسن النظر �� إم�انية تأث�� �عض القيم المتطرفة للنموذج، ب�نما �� حالة وجود جودة ضعيفة فإن

  ع�� دقة النموذج المدروس.

  تطبيق النمذجة بالمعادلة البنائية شروطدراسة توفر الثاني: المطلب 

 Maximumطر�قة الاحتمالات الك��ى رامج النمذجة بالمعادلة البنائية اف��اضيا �ستخدم معظم ب     

Likelihood  ة، ولكن أو كما �سم��ا البعض بطر�قة الأر��
ّ
ية العظ��، لتم���ا بالعديد من المزايا خاصة الدق

تتطلب �ذه الطر�قة العديد من الشروط بالإضافة ا�� ما تم تناولھ فيما يتعلق بالقيم المفقودة والقيم الشاذة، 

  .مدى توزع البيانات طبيعياحيث يجب التحقق أولا من 

  للبيانات التوزيع الطبيعي افتراض أولا:      

 �ناك نوع�ن من الاختبارات فيما يتعلق بالتوز�ع الطبي��، الأول يتعلق بالتوز�ع الطبي�� الأحادي            

Normality Univariate ، ا�ي و
ّ
يمكن التحقق من النوع  حيث، Multivariate normality المتغ��اتمتعدد  الث

كمقياس�ن للدلالة ع�� درجة توزع البيانات  �مكن اعتبار�ماو الأول من خلال مقيا��� الالتواء والتفرطح، 

التواء موجب  ر���، وتناظر المنح�� حول المتوسط.تحقق الش�ل ا�� ع�� Skewnessو�دل الالتواء  طبيعيا،

الموجب فيدل ع��  التفرطح السالب، أمامعناه أن معظم النتائج أقل من المتوسط، والعكس �� حال الالتواء 

  .والعكس �� حالة التفرطح السالب higher peakتوجھ المنح�� نحو ذروة أع�� 

؛ إحصائيا إذا z-testالبعض ي��أ ا�� تفس�� ن�يجة �سبة معامل الالتواء والتفرطح إ�� ا��طأ المعياري ل�ما          

تقبل فرضية العدم القائلة بأن المتغ�� ي�بع التوز�ع الطبي��، حي��ا )، 2،2-ال�سبة تقع ضمن المدى (تلك �انت 

�ذا ر�ما لن ي�ون مفيدا �� حال �ان ��م العينة كب��ا لأنّ خروج �سيط عن حد المقياس يمكن أن ي�ون معنو�ا 

يمكن ال��وء ا�� تفس�� مطلق قيم الالتواء والتفرطح، ولكن �ناك عدة اق��احات  ،إحصائيا. و�دل ذلك

يمكن اعتبار ذلك. فحسب اج��ادات �عض الباحث�ن ا��د أو المعيار الذي يمكن خلالھ ا��كم ع��  بخصوص

جماع اء نحو اليم�ن أو ال�سار، و�ناك إالبيانات تتجھ للالتو  معناه أنّ  3.0أن تجاوز مقياس الالتواء القيمة 
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، والبعض يق��ح أن تجاوز 20من  أك�� ا�� غاية 8.0أقل بخصوص ا��د المتعلق بمقياس التفرطح، انطلاقا من 

  1معناه وجود مش�لة. 10قيمة �ذا المقياس ل��د 

 آخرونو�رى   ) 1 ، 1-(و�ق��ح �عض الباحث�ن أن ت�ون قيمة معام�� الالتواء و التفرطح محصورة �� ا��ال           

 
ّ
  .التفرطح أك�� من معامل الالتواء، فمن الأفضل ال��ك�� ع�� معامل لي�ارتع�� مقياس  الاعتمادھ �� حال أن

أن �ل قيم معام�� الالتواء والتفرطح لا تتجاوز درجات القطع  08يمكن التأكد من خلال نتائج الم��ق رقم         

  حقق بال�سبة لمتغ��ات الدراسة.شرط التوز�ع الطبي�� الأحادي ت المطلو�ة، وعليھ يمكن القول أنّ 

من أ�م اف��اضات تطبيق  multivariate normality متعدد المتغ��ات الطبي���عت�� فرضية التوز�ع       

ي�ون يتحقق حينما  وز�ع الطبي�� متعدد المتغ��اتالتّ فإن  Nimon 2012النمذجة بالمعادلات البنائية، وحسب 

و�مكن  2متوزع طبيعيا حول قيم ثابتة ع�� �ل المتغ��ات الأخرى �� ا��موعة. متغ��ات �ل متغ�� ضمن مجموعة

أو من خلال العديد من الاختبارات الاحصائية المق��حة �� �ذا  3بيانيا،تقييم التوز�ع الطبي�� متعدد المتغ��ات 

 Normal Q-Q Plotالتحقق من �ذه الفرضية من خلال استخراج الأش�ال البيانية ال�� تمثل  و�نا، تم ا��ال.

   للتحقق من مدى التطابق بي��ما.يجمع القيم المتوقعة للتوز�ع الطبي�� مع القيم الملاحظة �� ش�ل بيا�ي  الذي

  خطية العلاقة افتراضثانيا:    

توفر شرط العلاقة ا��طية ب�ن المتغ��ات التا�عة والمتغ��ات المستقلة ونفس شروط  �AMOSش��ط برنامج      

فيما يتعلق بخطية النموذج وملائمة خط الانحدار للبيانات تم إجراء جدول تحليل الانحدار ا��طي المعروفة. 

البيانات تمثيلا خط الانحدار يمثل حيث ظ�ر أن ، بار الفرضــــــــــية ا��اصــــــــــة بمعلمة الميللاخت ANOVAالتباين 

، حيث أنّ �ل المدروس علاقات ا��تملة �� النموذجللوا��دول التا�� يو�ــــ� نتائج �ذا التحليل بال�ســــبة  جيدا

  القيم ا��اصة بمعامل ف�شر �انت معنو�ة، مما يو�� بملاءمة جيدة للعلاقة ا��طية.

  

  

  

                         
1 Rex B. Kline: Principles and Practice of Structural Equation Modeling, Third Edition Methodology in the Social Sciences, 

2016, P 63. 
2 Nimon K. F: Statistical assumptions of substantive analyses across the general linear model: a mini-review. Front. 

Psychol. 3:322. 10.3389.2012. P 322. 
3 Tabachnick, Barbara G & Linda S. Fidell, OP CIT, P 81. 
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  اختبار خطية العلاقات :)5-14ا��دول رقم: (

  الاستجابة التنافسيةلتا�ع: المتغ�� ا

    الن�يجة  درجة المعنو�ة .R Square F df1 df2 Sig  المتغ�� المستقل

   معنوي  Sig <0.05  000. 217 1  311.910  590.  استغلال المعرفة الاس��اتيجية

   معنوي  Sig <0.05 000. 217 1 69.262 242.  صناعة المع�� الاس��اتي��

   معنوي  Sig <0.05 000. 217 1 73.553 253.  المعرفة الاس��اتيجية توز�ع

   معنوي  Sig <0.05 000. 217 1 225.301 509. استكشاف المعرفة الاس��اتيجية

    معنوي  Sig <0.05 000. 217 1 1019.407 824. ادارة المعرفة

   معنوي  Sig <0.05 000. 217 1 706.902 765.  القدرات الديناميكية المم��ة

 V23SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 

  التباين ثبات افتراضثالثا: 

، فحينما يتحقق التوز�ع باف��اض التوز�ع الطبي�� Homoscedasticityالتباين  ثباتيرتبط اف��اض        

ول�ذا الس�ب  1.ي�ون تباين العلاقة ب�ن المتغ��ات متجا�سا ، normalitymultivariateالطبي�� متعدد المتغ��ات 

نجد الكث�� من الدراسات ال�� اعتمدت ع�� النماذج البنائية تكتفي بدراسة الاف��اض المتعلق بالتوز�ع الطبي�� 

ففي حالة تحقق شرط التوز�ع الطبي�� لمتغ��ين، ي�ون  .دراسة �ذا الاف��اض التطرق ا�� متعدد المتغ��ات دون 

  .شرط ثبات التباين محقق غالبا

 scatter)التباين تم الاعتماد ع�� رسم بيا�ي للمتغ�� التا�ع مع الاخطاء المعيار�ة  ثبات شرطللتحقق من        

plot of zPred on zResid تطابق القيم المتوقعة مع خط  والتحقق من المتغ��ات، من خلال مشا�دة مدى

   الانحدار.

 عدم وجود التعدد الخطي افتراض رابعا:

�ات المستقلة وجود ارتباط خطي متعدد ب�ن المتغ�شرط أسا��� آخر و�و عدم  �ناك           

(multicollinearity) ؛ أي عدم وجود ارتباط خطي تام أو شبھ تام. لغرض الكشف عن ذلك س�تم حساب

متغ��  ل�ل Toléranceواختبار التباين المسموح بھ  Variance Inflation Factor (VIF)معامل ت��م التباين 

أو �انت قيمة التباين أقل من  10يتجاوز  VIFالمتغ��ات المستقلة، بحيث أن ا��صول ع�� معامل التباين  من

  �ش�� إ�� تأثر المتغ��ات المستقلة بمش�لة التعدد ا��طي.   0.1

                         
1 Tabachnick, B. G., & Fidell, L. S: OP CIT,  P 85. 
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حيث يؤثر الارتباط ب�ن المتغ��ات المستقلة ع�� ز�ادة تباين معلمة المتغ�� المستقل، و�التا�� عدم ظ�ور        

، بالرغم من أن المتغ�� قد ي�ون م�ما �� النموذج. ومن خلال tالمعلمة معنو�ة ن�يجة انخفاض قيمة الإحصائية 

اصة بالنموذج المتضمن أ�عاد إدارة المعرفة ا�� فإنھ يمكن ا��صول ع�� النتائج التالية SPSS  برنامج 

  .الاس��اتيجية كمتغ��ات مستقلة

  
  ) : نتائج اختبار التعدد ا��طي ب�ن متغ��ات نموذج الدراسة5-15ا��دول رقم (

  

  المتغ��ات

  المستقلة

Collinearity Statistics  

 معامل تقييم التباين

VIF  

  التباين المسموح بھ

Tolerance  

الاس��اتي�� صناعة المع��  2.357 .424 

 811. 1.233 استغلال المعرفة الاس��اتيجية

 450. 2.220 استكشاف المعرفة الاس��اتيجية

 773. 1.293 توز�ع المعرفة الاس��اتيجية
 

ـــــدر: اعتمادا ع�� مخرجات برنامــــج  ــ   SPSSالمصـ
 

من ا��دول يمكن ملاحظة أنھ لا توجد مش�لة تتعلق بوجود ارتباط عال ب�ن المتغ��ات المستقلة يمكن أن          

وتم  بال�ســـبة ل�ل المتغ��ات المســـتقلة. (VIF<10, Tolerance >0.1)الشـــرط �ســـ�ب مشـــ�لة، حيث يلاحظ تحقق 

  التحقق من تطابق النماذج الأخرى المستخدمة �� الإجابة ع�� الفرضيات.

  Khine, Myint Sweو�رى          
ّ
ھ يمكن التــأكــد من عــدم وجود �ــذه المشـــــــــــــ�لــة من خلال معــاينــة مصـــــــــــــفوفــة أنــ

 (المستقلة)الارتباط ب�ن المتغ��ات المدروسة
ّ
معامل الارتباط ب�ن �ل متغ��ين من المتغ��ات  يتجاوز  ، و�جب أن ألا

ــتقلة  ـــــــ ــــــــفوفة الارتباط. 1 0.85المســــ ـــــتع�ن بمصـــــ ب�ن الأ�عاد الممثلة للمتغ��ات المســـــــــــــتقلة،  وللتحقق من ذلك �ســــــــ

� إدارة المعرفة الاســـــ��اتيجية وا��دول التا�� يمثل ا��رجات المتعلقة بحســـــاب معاملات الارتباط بال�ســـــبة لمتغ�ّ 

  من ج�ة وأيضا بال�سبة لمتغ�� القدرات الديناميكية من ج�ة أخرى.

  

  

  

                         
1 Khine, Myint Swe. OP CIT. p 11. 
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  مش�لة التعدد ا��طيمصفوفة الارتباط للتحقق من   ) :5-16ا��دول رقم (

 

 SSM Kexploi SKD Kexp المتغ��ات المستقلة

Spearman's rho 

SKIM 

Correlation Coefficient 1.000 .420** .405** .651** 

Sig. (2-tailed) . .000 .000 .000 

N 219 219 219 219 

SKS 

Correlation Coefficient .420** 1.000 .282** .453** 

Sig. (2-tailed) .000 . .000 .000 

N 219 219 219 219 

SKD 

Correlation Coefficient .405** .282** 1.000 .433** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 . .000 

N 219 219 219 219 

SKC 

Correlation Coefficient .651** .453** .433** 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 . 

N 219 219 219 219 

  

 SEN CI 

Spearman's rho 

SEN 

Correlation Coefficient 1.000 .320** 

Sig. (2-tailed) . .000 

N 219 219 

CI 

Correlation Coefficient .320** 1.000 

Sig. (2-tailed) .000 . 

N 219 219 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  V23SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 

  .و�التا�� ت�تفي لدينا مش�لة التعدد ا��طي 0.85يلاحظ ان �ل قيم معاملات الارتباط لا تتجاوز القيمة           

ا��اسو�ي المستخدم  قدير وح�� ال��نامجتنتائج دراسة �ذه الاف��اضات تحدد الطر�قة المستخدمة �� ال نّ إ       

استخدام  Yuan and Bentler (1998)فمثلا �� حالة عدم توزع البيانات طبيعيا، يق��ح �ل من  ،�� النمذجة

ADF method )Asymptotically distribution free(  مثل المر�عات الصغرى الموزونةWLS (Weighted least 
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squares) طبي��، بالرغم من ان استخدام �ذه الطرق يتطلب ��م لا تتطلب تحقق اف��اض التوز�ع ال وال��

  1ل��صول ع�� مقدرات ملاءمة احصائيا. )500او �ساوي  (أك�� *عينة كب��

  تغيرات الدراسةإجراءات استكشاف بيانات م: الثالثالمطلب 

المصفوفات ق ا�� �عض ا��وانب لاستكشاف من المفيد قبل اجراء التحليل العما�� التوكيدي التطرّ          

خاصة �� حالة عدم توفر معلومات عن مدى ثبات  ،نة لأداة القياس المستخدمةوالعلاقات ب�ن العوامل الم�وّ 

 ھ�سمح حسبكمحاولة أولية �ستخدم �ذا التحليل  فإنّ  Dess & al 1997 وحسب  وصدق مقياس الدراسة.

�عرض نتائج وصفية قبلية للبيانات، وال�� �ستخدم فيما �عد لاك�شاف الأنماط ذات المع�� ب�ن مجموعة من 

  .2المتغ��ات

  جراء التحليل العاملي كفاية حجم العينة لإأولا:      

لتعز�ز الثقة �� نتائج التحليل العام�� الاستكشا�� يجب أن يتوفر شرط كفاية ��م العينة، وللتحقق من         

 دلّ  1 القيمة من قيمة �ذا الاختبار�لما اق��بت  ذإ، Kaiser-Meyer-Olkin ذلك تمت الاستعانة باختبار �ايزر 

 0.8و  0.7ب�ن أما اذا �انت محصورة ، 0.5ى ب أن تتعدّ . القيمة المقبولة يج���م العينة ذلك ع�� ملاءمة أك��

دعم جيد  ا��  0.857 لقيمة الاختبار و�ش�� القيمة العالية �3عد ممتازة 0.9أك�� من اذا �انت جيدة و فتعت�� 

  لفكرة التحليل العام�� للمتغ��ات.

حيث �ش�� معنو�ة �ذا الاختبار  Bartlett’s Test of Sphericityاختبار بارتليت  أيضا كما يو�� ا��دول        

(Sig. < 0.05) ومع�� ذلك أن المتغ��ات ترتبط �عض�ا البعض بدرجة  ،ا�� أن مصفوفة الارتباط ل�ست متماثلة

  �افية لإجراء تحليل عام�� ذي مع��.

  

                         

والذي �ساعد الباحث�ن �� حال عدم توفر الشروط الأساسية خاصة  ��Smart Pls العينات صغ��ة ا���م، يمكن الاستعانة بتطبيق برنامج  * 

   بال�سبة لطر�قة الاحتمالات الك��ى.
1 Yuan, Ke‐Hai, and Peter M. Bentler. "Normal theory based test statistics in structural equation modelling." British Journal 

of Mathematical and Statistical Psychology 51.2 (1998): P 292. 
2 Dess, Gregory G., George T. Lumpkin, and Jeffrey G. Covin. "Entrepreneurial strategy making and firm performance: Tests of 

contingency and configurational models." Strategic management journal 18.9 (1997): P 684. 
3 Sen, Parag. "Exploring Role of Environmental Proactivity in Financial Performance of Manufacturing Enterprises: A Structural 

Modelling Approach."Journal of Cleaner Production (2015). P 587. 
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   كفاية ��م العينة للتحليل العام�� الاستكشا��: )5-17ا��دول رقم (
  

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .857 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 8886.211 

df 1540 

Sig. .000 

   v.23SPSSالمصدر: مخرجات برمجية 

  Reliabilityالثبات ثانيا: 

، ورغم شيوع كرونباخراسات ا�� استخدام معامل ألفا الدّ للتحقق من مسألة الثبات ت��أ الكث�� من      

  استخدامھ �عا�ي �ذا المقياس من �عض القصور. 

ان �ل �ا �مّ حقق ثلاثة اف��اضات أساسية، ومن أيجب ان ي Starkweatherحسب  كرونباخ ألفامعامل        

، ومن �ل العناصر لد��ا مجموع تباين م�ساوي  نّ أو  ،equal loadings تحقق تحميلا م�ساو�ا نّ أالفقرات يجب 

العلوم حقل ا��تمل جدا أن �ذه الفرضية لا يتم تحقيق�ا خاصة وان استخدام �ذا المعامل شا�ع �� 

  Jon Starkweatherوحسب الاست�يانات المستخدمة لا تحقق �ذا الاف��اض،  �عض نّ أ خاصة ،الاجتماعية

  1ثلاثة أسباب أساسية:  ك�نا

  دة للعنصر أو العناصر(الفقرات)؛من متغ�� �امن واحد �سا�م �� الن�يجة المشا أك���ناك�  

 ؛العناصر غالبا ل�س لد��ا تحميل م�ساوي لمتغ�� �امن واحد   

  الفقرات ل�س لد��ا تباين م�ساوي. 

ا�� أن  Klaas و  Sijtsmaدراستھ لمم��ات وعيوب استخدام معامل ألفا كرونباخ انت�� �ل من  ومن خلال        

، بل أن استخدامھ �� �ذا �عا�ي internal consistency �ذا المعامل ل�س اختبارا لقياس الا�ساق الداخ�� 

 و  2.الكث�� من القصور 
ّ
 ھ لا �عت�� من ب�ن المقاي��ضيف أن

ّ
�اضات ��� حالة تحقق جميع الاف س المرغو�ة الا

 Guttman  حساب معاملا�� معامل ألفا كرونباخ ا��  بالإضافةوللتحقق من الثبات تم ال��وء   .المرتبطة بھ

  . Split-Half Coefficientالنصفية (قيمة سب��مان براون)  وأسلوب التجزئة

                         

1 Jon Starkweather, Step out of the past: Stop using coefficient alpha; there are better ways to calculate reliability, Research 

and Statistical Support 2012, university of north texas. P 03.  
2 Sijtsma, Klaas. "On the use, the misuse, and the very limited usefulness of Cronbach’s alpha." Psychometrika 74.1 (2009): P 119. 
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  اختبارات ثبات مقياس الدراسة :)5-18ا��دول رقم (

براون)-التجزئة النصفية(قيمة معامل سب��مان  

Split-Half Coefficient 

 اختبار جوتمان

Guttman 

 اختبار ألفا كرونباخ

Cronbach's Alpha 

 المتغ�� عدد ا��الات

0.851  0.863 0.868 219 Kexp 

0.812  0.780 0.847  219 SCD 

0.913 0.912  0.851  219 Kexploi 

0.851  0.848  0.860 219 SSM 

0.881  0.875  0.940  219 SEN 

0.824  0.795  0.901  219 CI 

0.893  0.875  0.923  219 SP 

0.872  0.852  0.876  219 CON 

0.892  0.896 0.903  219 EFE 

0.753  0.874  0.892  219 SKM 

0.875 0.899 0.922  219 DDC 

0.732  0.731 0.917  219 RES 

0.758 0.759  0.946  219 ALL 

 

  SPSS المصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برنامج

ا يدل ع�� قوة ثبات عالية بال�سبة ) ممّ 0,6(يلاحظ ان قيم الاختبارات الثلاثة تتجاوز القيمة المستحسنة      

وأيضا تم حساب معاملات الارتباط ب�ن متغ��ات الدراسة، بحيث �عزز نتائج الاختبارات  الدراسة، لمقياس

إذا �انت معاملات الارتباط عالية وذات فالسابقة من خلال معرفة درجة ارتباط �ل �عد بالمتغ�� الذي يتعلق بھ، 

  ع�� درجة ا�ساق عالية بال�سبة لمقياس الدراسة المستخدم:  ذاكمعنو�ة إحصائية، دلّ 

 معاملات الارتباط ب�ن الأ�عاد والمتغ��ات المرتبطة ��ا :)5-19ا��دول رقم (

المعرفة مشاركة صناعة المع�� الاس��اتي�� استغلال وتطبيق المعرفة   استكشاف المعرفة 

إدارة المعرفة 

 الاس��اتيجية

.855** .598** .575** .890** 

 

  الت�امل والت�سيق التنظي�� الاس�شعار 

 **775. **637. القدرات الديناميكية

 

   والثبات الا�ساق السرعة الفعالية 

RES .897** .668** .635** 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  

   V 23SPSSبرمجية المصدر: اعتمادا ع�� مخرجات 
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معاملات  قيم حيث تدل نتائج معامل الارتباط أن الأ�عاد ا��اصة ت�ت�� ا�� المتغ��ات ا��اصة ��ا، اذ �انت

  وذات معنو�ة إحصائية. مقبولةالارتباط 

  Validity الصدق التقاربيثالثا: 

توافق  والصدق �ن يتعلق بمدى ،قياس ما وضعت لقياسھأداة معينة ل قدرة صدق عموما بمدىليتعلق ا       

تم نتائج التحليل العام�� الاستكشا�� مع النتائج المتوقعة من خلال الاست�يان المستخدم، وللتحقق من ذلك، 

 Exploratory Factorل��صول ع�� مخرجات التحليل العام�� الاستكشا��  SPSS برمجيةالاعتماد ع�� 

Analysis (EFA)، لات القصوى ماتم الاعتماد ع�� طر�قة الاحتML تقنية  مع استخدام التدو�ر باعتماد

PROMAX   4بدرجة.  

، بحيث تق�س �ذه القيم The communalities أو معاملات الشيوع الاش��اكياتقيم   3الم��ق رقم  يقدم         

�و قيمة مر�ع  معامل الشيوعبمع�� آخر أن  ر من قبل �ل العوامل الأخرى.�سبة التباين �� متغ�� مع�ن والمفسّ 

للمتغ�� �� حال استخدام العوامل الأخرى كمتغ��ات  ت�بؤ�ة   squared multiple correlationالارتباط المتعدد 

predictors ّــــبة لذلك المتغ��، �ذا ما �ع� � عنھ . �شـــــــــــبع متغ�� مع�ن �و مجموع مر�عات تحميلات العامل بال�ســـــــ

ــ��اكيات ـــة  القيم، أما Initial communalitiesالأولية  بالاشــــ ــــتخلصـــ ��  The "extracted" communalitiesالمســ

  .�سبة التباين المتعلق بمتغ�� مع�ن والمفسر من قبل العوامل المستخلصة

درجة ارتباط  "عاتال�شبّ "عات ا��اصة بالفقرات، ومع�� قيم ال�شبّ   04الم��ق رقم:    يقدّم من ج�ة أخرى،     

ال�شبعات  وت�ون ، convergent validityالعوامل صدقا تقار�يا �افيا  وح�� تحققالفقرات بالعوامل، 

loadings وال��  الدنيا المستحسنة القيم التا��ا��دول  �قدّمو  يجب أن تحقق قيما معينة. ذات قيم مقبولة

  المطلوب. أو ال�شبع قيمة التحميل معھ ف�لما ك�� ��م العينة قلت .ترتبط ب��م العينة

  تحميل العوامل اعتمادا ع�� ��م العينةقيم :  )5-20ا��دول رقم (

 

  العاملأو �شبع تحميل 

Factor Loading  

  ��م العينة المطلوب لتحقيق المعنو�ة

  Sample Size 

0.30 350 

0.35  250 

0.40 200 

0.45 150 

0.50  120 
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0.55 100 

0.60 85 

0.65 70  

0.70  60  

0.75 50  

 المصدر:

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E: Multivariate data analysis. Englewood Cliffs: Prentice 

Hall, 7th ed, 2010, P 116. 

قيمة التحميل المطلو�ة يجب ان ت�ون قر�بة  فإنّ مفردة،  219 �و ��م العينة �� �ذه الدراسةأنّ و�اعتبار         

  .)4 الم��ق رقمو�و ما يمكن التحقق منھ من خلال مصفوفة التحميلات (  0.40من 

 ت�شبع عل��م عبارات الاست�يان كما �و متوقع وال�� تمثل المتغ��ات الثلاثة. عوامل ةتم ا��صول ع�� �سع       

  . %50 ال�سبة المستحسنة و�� قيمة تتجاوز  % 60.877التباين الك�� المفسر�سبة قدر تو 

 theوالقيم الذاتية  Total Variance Explainedالتباين الك�� المفسر  الموا�� قيمةيظ�ر ا��دول            

eigenvalues ت والمفسر من أو كما �سم��ا البعض بالقيم الممّ��ة، و�� ا��زء من التباين الك�� �� �ل المتغ��ا

تفس�� ، معناه أنھ �سا�م بدرجة ضعيفة �� �1.0ان للعامل قيمة ذاتية أقل من  فإذا ا��دد؛ قبل المتغ��

  تجاوز �ذه القيمة بال�سبة ل�ل العوامل.من خلال ا��دول �� المتغ��ات و�نا يتم تجا�لھ، و�لاحظ  التباينات
 

   الدراسة لأ�عاد متغ��اتالتباين المفسر وال��اك��  القيم الذاتية وقيمة:  )5-21ا��دول رقم (

  

 العامل

Factor 

 القيم الذاتية

eigenvalues 

Rotation Sums of 

Squared Loadings 

 �سبة التباين المفسر

% of Variance 

 لتباين المفسر ال��اك��ا

Cumulative % 

1 14.086 8.471 24.398 24.398 

2 5.392 7.263 8.826 33.223 

3 4.264 8.368 6.964 40.188 

4 3.198 7.287 4.968 45.156 

5 2.762 6.282 4.138 49.294 

6 2.538 7.964 3.935 53.228 

7 2.099 4.997 3.151 56.379 

8 1.750 6.556 2.643 59.022 

9 1.391 5.262 1.856 60.877 

   V 23SPSSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برمجية 
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 (القياسي والتوكيدي) النموذج البحثي الرابع: تقييم المبحث

� مرحلة م�مة و�� �عد التحقق من سلامة أداة القياس من خلال التحليل الاستكشا�� يتم الانتقال ا�        

  الذي �عتمد ع�� التحليل العام�� التوكيدي. نموذج القياس للبحث

 المطلب الأول: تقييم نموذج البحث القياسي 

من قبل الباحث باستخدام النماذج  Assessment of Research Modelيتم تقييم نموذج البحث المق��ح            

يتم ف��ا اجراء المعادلات البنائية وفق مرحلت�ن: الأو�� ��تم بتقييم نموذج البحث القيا��� و�� �ذه المرحلة 

لتحقق من صلاحية وسلامة البيانات احصائيا أما المرحلة الثانية ف��تم بتقييم النموذج العديد من الاختبارات ل

    .�عد نتائج المرحلة الأو�� أمرا حاسما �� التأث�� ع�� نتائج المرحلة الثانيةال�يك�� أو البنا�ي و 

الدالة عل��ا،  والمتغّ��ات latent variables �ذه المرحلة ع�� تحديد العلاقات ب�ن المتغ��ات ال�امنة تركز        

ت�ون م�شا��ة  ألابال�سبة للاست�يانات �عت�� المتغ��ات الدالة �� الأسئلة المرتبطة ب�ل متغ��، و�ش��ط ف��ا 

 بحيث  كث��ا.
ّ
 التحليل العام�� التوكيدي pure measurement model الأو�� النموذج القيا��� ا��ردل يمث

confirmatory factor analysis (CFA)أين نتقال من نتائج التحليل العام�� الاستكشا�� ا�� التوكيدي، أي الا  ؛

ب�ن �ل متغ��ين �امن�ن، و�عت�� �ذا النموذج  undetermined covarianceغ�� محدد  ي�ون �ناك �غاير

  للدراسة. null modelالاف��ا��� 

لتغطية النقائص الموجودة ��  Bollenحسب  Confirmatory Factor Analysisجاء التحليل العام�� التوكيدي          

عدم القدرة ع�� تحديد تحميل �عض العوامل ا�� صفر، وعدم  ��:التحليل العام�� الاستكشا�� والمتمثلة أساسا 

  1.القدرة ع�� ر�ط خطأ القياس وأخ�� صعو�ة تحديد العوامل ال�� تجتمع مع �عض�ا البعض

أو  latent variablesبالمتغ��ات ال�امنة  observed variablesلاحظة و�ر�ط النموذج القيا��� المتغ��ات الم        

تم  مامن خلال  ع��اترتبط المتغ��ات وكيف يتم قياس�ا من خلال المتغ��ات الدالة  كيفبطر�قة أخرى يصف 

   4 رقمالم��ق حيث تم تحو�ل نتائج التحليل العام�� الاستكشا�� المو��ة ��  ..استخلاصھ من أدبيات الدراسة

  . AMOSا�� برنامج  SPSS)نتائج برنامج (

                         
1 Robert M. Gemmell: ENTREPRENEURIAL INNOVATION AS A LEARNING SYSTEM: Quantitative Research Report, 

Weatherhead School of Management, December 2011, P 24. 
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ترتبط  والداخلية)كيف أن الفقرات (المتغ��ات الملاحظة  )6(الم��ق رقم  يو�� النموذج القيا���          

، كيف يت�� �� وال�� �عت�� أيضا متغ��ات خارجية �� �ذه ا��الة )المتغ��ات ال�امنة(بالمتغ��ات الدالة عل��ا 

و�� النموذج  (…,e1,e2)الش�ل وجود متغ��ات أخرى تمثل ��م ا��طأ �� القياس أو ما �ع�� عنھ ب��م التأث�� 

 .بھ وأيضا علاقة المتغ��ات ال�امنة ببعض�ا البعض بالفقرات المرتبطةالقيا��� يتم دراسة علاقة �ل متغ�� �امن 

و�� �ذه  ،Model Identificationلا من �عر�ف النموذج ية لا بد أوّ ل��صول ع�� تقديرات نموذج المعادلة البنائ

من خلال  free parameterالمرحلة فإن الا�تمام ي��كز فيما اذا أمكن ا��صول ع�� قيمة فر�دة ل�ل معلمة حرة 

 constrained and ، و�ذا �عتمد ع�� كيفية اختيار النموذج، وأيضا المعلمات المقيدة وا��رةالبيانات الملاحظة

free parameters1 ، و�رنامجAMOS ،و�ذا يتحقق �� حالة  لا يظ�ر نتائج التقدير الا �� حالة �عر�ف النموذج

 the �� حالة �ون عدد العناصر �� مصفوفة الارتباط و�تحقق ذلك ا��صول ع�� درجة حر�ة موجبة، 

correlation matrix   .أك�� من عدد المعلمات المطلوب تقدير�ا  

الة النماذج ا �� ح�� حالة النماذج ال�سيطة فإنھ �س�ل حساب عدد العناصر �� مصفوفة الارتباط أمّ          

 observedعدد المتغ��ات الملاحظة  Nبحيث تمثل  N(N+1) /2: العلاقة التالية الاعتماد ع��المعقدة فيمكن 

variables. .ومن ج�ة أخرى  ،عنصرا 1326=2/ (1+51)51متغ��ا ملاحظا أي  51 القيا��� �� النموذج لدينا

قيمة  51،قيمة للتغاير المش��ك 36انحدار�ة، معلمة  51أي ( �138ا �و لدينا عدد المعلمات المطلوب تقدير 

و�ذه  )1326-138=1188( Dfدرجة ا��ر�ة  وت�ون  over identifiedعا�� �ش�ل  وعليھ فالنموذج محدد) للتباين

  و�نا لا نواجھ مش�لة عدم �عي�ن للنموذج. ،AMOSالقيمة �عت�� من مخرجات برنامج 

  يمكن ت��يص النتائج المرتبطة بمؤشرات المطابقة ال�� تم اختيار�ا سابقا �� ا��دول التا��:

  (قبل التعديل): مؤشرات مطابقة النموذج القيا��� الأو��  )5-22ا��دول رقم (

  الن�يجة  نتائج النموذج  درجة القطع  المؤشر

Chi-square, ��  
  مر�ع �اي

P-value >0.05 P-value= 0.00 غ�� محقق 

  مر�ع �اي المعياري(ال�س��)

��/�� 

< 3  
 

 محقق  1,832

 مؤشر الملاءمة(المطابقة) المقارن 

CFI   

>0.90  
 

محققغ��  0.858  

محققغ��   TL >0.90  0.848مؤشر توكر لو�س   

 خطأ مر�ع متوسط مؤشر جذر

   RMSEA الاق��اب

 محقق 0.062  0.08 >

محققغ��  0.862  0.90< مؤشر المطابقة الم��ايد  

  V.23Amosمخرجات برنامج اعتمادا ع�� المصدر: 

                         
1 Khine, Myint Swe. OP CIT.  P 09, 
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نلاحظ عدم تحقق الشروط المرتبطة بدرجات القطع لأر�عة مؤشرات، بال�سبة للقيمة المعنو�ة لقيمة مر�ع         

فقد تمت مناقش��ا، بحيث أن ��م العينة كب�� ومن ب�ن نقائص �ذا المؤشر  0.05وال�� �ش��ط ان تتجاوز  �اي

ا بال�سبة للمؤشرات الأخرى . أمّ النموذج قد ي�ون مطابقا�� �ذه ا��الة �و الدلالة ع�� عدم المطابقة �� ح�ن أن 

وال�� �س�� مؤشرات التعديل  المق��حةوفقا للقيم اجراء �عديل ال�� لم تتحقق شروط�ا ف�ذا �ستد�� 

modification indices، من خلالLagrange Multiplier (LM) Test  وال�� تتضم��ا مخرجات برنامجAMOS، 

و��تم ��  مؤشرات التعديل ا�� ثلاث مجموعات أساسية: التغاير، التباين، أوزان الانحدار.بحيث يقسم 

   النموذج القيا��� بدرجة أو�� بمؤشرات التعديل المتعلقة بالتغاير.

�� النموذج الأو�� لذلك ي��أ الباحث ا�� �عديل  مناسبةمؤشرات مطابقة قيم من الصعب جدا ا��صول ع��     

غي�� المعلمات �أن  Khine 2013و�رى   .re-specificationالنموذج، و�ذه المرحلة �س�� بإعادة �عي�ن النموذج 

ن يز�د من احتمال أل النموذج �عد اختبار أو�� يمكن ن يتم بحذر، لأن �عديأو العكس يجب أمن حرة ا�� مقيدة 

  Type I error.1الوقوع �� ا��طأ من النوع الأول 

  فن��ص�ا �� ا��دول التا��:�عد التعديل ع�� النموذج مؤشرات القطع للنتائج المتعلقة بو�ال�سبة 
 

  6الم��ق رقم (�عد التعديل) القيا��� درجات القطع لمؤشرات تطابق النموذج):  5-23ا��دول رقم (
  

  الن�يجة  نتائج النموذج  درجة القطع  المؤشر

Chi-square, ��  
  مر�ع �اي

P-value >0.05 P-value= 0.00 غ�� محقق 

  مر�ع �اي المعياري(ال�س��)

��/�� 

< 3  
 

 محقق 1,529

 الملاءمة(المطابقة) المقارن مؤشر 

CFI   

>0.90  
 

 محقق 0.911

 محقق  TL >0.90  0.903مؤشر توكر لو�س 

 خطأ مر�ع متوسط مؤشر جذر

   RMSEA الاق��اب

 محقق 0.049  0.08 >

PCLOSE  >0.05 0.601 محقق 

 محقق 0.913  0.90< مؤشر المطابقة الم��ايد
 

  V.23Amos يةمجاعتمادا ع�� مخرجات بر المصدر: 

من الدرجة الثانية وجب  القياس ، ولكن قبل الانتقال ا�� نموذجمقبولاأصبح يلاحظ أن النموذج القيا��� الآن 

  دراسة مش�لة �امة تتعلق بإم�انية وجود متغ�� �امن مش��ك.

                         
1 Khine, Myint Swe. ,OP CIT.  P 17, 
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  العامل الكامن المشترك  تأثير دراسةالمطلب الثاني: 

  ن�يجة          
ّ
المتعلقة بالمتغ��ات المدرجة �� النموذج سواء �انت متغ��ات داخلية أو ھ تم قياس البيانات أن

، قد سبع درجات) درجة قياس واحدة (مقياس لي�ارت ذيو  خارجية، باستخدام وسيلة واحدة (الاست�يان)

المش�ل ع�� نتائج ، بحيث يؤثر وجود �ذا  Common Factor يؤدي ذلك ا�� ظ�ور مش�ل المتغ�� ال�امن المش��ك

�حدد �ذا الاختبار فيما إذا �انت أغلبية التباين يمكن أن يفسر من و . measurement model نموذج القياس

نا��� من طر�قة ومع�� ذلك أن التباين  1.خلال عامل واحد، مما �ع�� البحث عن مصدر مش��ك ��طأ القياس

سة واحد لقياس متغ��ات الدراة �� حالة اعتماد معيار القياس ول�س من الظا�رة المدروسة نفس�ا، خاصّ 

  .مرا شا�ع ا��صول �� البحوث الاجتماعيةالتا�عة والمستقلة، و�عد �ذا أ

�عتمد ع�� قياس الفارق  وال�� Podsakoff, Philip M., et alتمت الاستعانة بالطر�قة المق��حة من قبل           

unmeasured latent factor من خلال مقارنة الأوزان الانحدار المعيار�ة قبل و�عد إضافة المتغ�� ال�امن ،

، بحيث يظ�ر الفارق مدى تأثر الاوزان المعيار�ة ��ذا العامل، و�ق��ح Common Latent Factor (CLF)المش��ك 

 
ّ
 لم قيم الفارق  أن، ��07 الم��ق رقم المو��ة تظ�ر نتائج الاختبار ، 0.200يتعدى الفارق  �عض الباحث�ن ألا

ھ لا توجد مش�لة تتعلق بالمتغ�� ال�امن المش��ك، و تتجاوز 
ّ
�مكن درجة القطع المق��حة، وعليھ يمكننا القول بأن

  ، كما يو��ھ ا��دول التا��:�� بيانات �ذه الدراسة Harman’s testاختبار بالاعتماد ع��  أيضالتحقق ا

 للعامل ال�امن المش��ك Harman’s testاختبار �ارمن ):  5-24ا��دول رقم (

 

Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % 

14.086 25.154 25.154 

 V.23 SPSS يةمجمخرجات بر المصدر: 

من التباين يمكن أن يفسر من خلال جعل �ل عبارات  %   25.154 يت�� من نتائج الاختبار أن �سبة              

ال�امن  العامل�ذه ال�سبة أقل من أن تدل ع�� وجود  و�عدّ  )07أنظر الم��ق رقم (واحد عامل  ضمنالاست�يان 

                         
1 Podsakoff, Philip M., et al. "Common method biases in behavioral research: a critical review of the literature and recommended 

remedies." Journal of applied psychology 88.5 (2003): 879. 
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�شاء وا�� لتباين الطر�قة المش��ك �� إن نتأكد أنھ لا يوجد تأث�� المش��ك. من خلال نتائج الطر�قت�ن يمكن أ

  .لنتائج ال��ائية للدراسةتح�� �� ا

  الثالث: فحصالمطلب 
ّ
  التوكيدينموذج لن القياس لمكو

بمعرفة مدى دقة المؤشرات وا�ساق�ا �� قياس العوامل ال�� ت�سب ال��ا (الثبات)وأيضا  �نا يتعلق الأمر           

اذ �عد �ذه  1 .ال��ا(الصدق) مل ال�� ت�ت��اصلاحية �ذه المؤشرات وملاءم��ا للدلالة النظر�ة للمفا�يم أو العو 

  النموذج المت�امل).(البناء المرحلة م�مة جدا قبل اعتماد نتائج نموذج القياس والانتقال ا�� نموذج 

 امدعوم�� التحليل العام�� التوكيدي يجب أن ي�ون  الصدقئج اختبار تانفإنّ وحسب �عض الباحث�ن       

المستخلص ومتوسط التباين  construct reliabilityواختبار البناء  Item Reliability باختبار الا�ساق

)xtracted (AVEVariance E Average.2  وا��دول التا�� ي��ص النتائج المتعلقة بالمقاي�س السابقة وا��اصة

  ب�ل متغ��.

ھ  Gefen D & al و�رى      
ّ
بال�سبة للأ�عاد ومقارنتھ مع   AVEمتوسط التباين المستخلص  يجب قياس أن

 �� خطأ التباين �س�بالمنت�� ا�� �عد مع�ن بمقارنة مع  مقدار التباين يقاسحيث  3 .مصفوفة ارتباط العوامل

   4.العشوا�ي القياس

مدى دلالة �ل �عد عن المتغ�� الذي ي�ت�� اليھ، حيث يفسر التباين المقصود،  معرفة �عبارة أخرى يجب        

و�ختصر ا��دول التا�� انطلاقا من مخرجات برنامج  ��طأ �� القياس أو غ��ه. ن�يجة  �و ولا ي�ون التباين الناتج

AMOS  ،مر�عمتوسط و  التباين الم�شرك الأق���وأيضا قيمة النتائج المتعلقة بمتوسط التباين المستخلص 

   التباين المش��ك.

  

                         
م ، مركز بحوث  اختبار ��ة الب�ية العاملية للمتغ��ات ال�امنة �� البحوث : من�� التحليل والتحققأمحمد بوز�ان  تيغزة:  1

َّ
، بحـث  عل�� محك

  .146ص ، �2011لية ال��بية ، جامعة الملك سعود، 
  تم حساب �ذه القيم بالاعتماد ع��:  2

Gaskin, J, Stats Tools Package. (2012), http://statwiki.kolobkreations.com 
3Gefen D, Straub D, Boudreau M-C. Structural equation modeling and regression: guidelines for research 

practice. Communications of the AIS. 2000; 4:1, P78 
4 Sambasivan, M., Saiku, M., Bah, S.M., Ho, Jo-Ann H.,. Making the case for operating “Green”: impact of environmental 

proactivity on multiple performance outcomes of Malaysian firms. J. Clean. Prod. 42, 2013, P 75. 
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  الا�ساق والبناء لمتغ��ات الدراسة ): اختبار 5-25ا��دول رقم (
  

CR AVE MSV ASV KEXPLOI SEN EFF CI CONS SP KEXP SKD SSM 

KEXPLOI 0.864 0.615 0.415 0.169 0.784                 
SEN 0.916 0.551 0.187 0.072 0.272 0.742               
EFF 0.883 0.558 0.333 0.174 0.577 0.238 0.747             
CI 0.912 0.598 0.219 0.102 0.417 0.331 0.468 0.773           
CONS 0.875 0.542 0.236 0.118 0.256 0.212 0.376 0.202 0.736         
SP 0.901 0.647 0.236 0.112 0.227 0.250 0.431 0.157 0.486 0.805       
KEXP 0.867 0.570 0.415 0.184 0.644 0.433 0.501 0.334 0.258 0.344 0.755     
SKD 0.838 0.512 0.178 0.097 0.335 0.128 0.330 0.223 0.422 0.293 0.397 0.716   
SSM 0.875 0.638 0.173 0.109 0.353 0.149 0.316 0.301 0.416 0.366 0.406 0.258 0.799 

 

  الباحث  المصدر: من اعداد
 

و�ذا معناه أن التباين  0.5ا��د  AVEن تتجاوز قيمة أ �و ل ع�� ال��ة التقار�ية للنموذجالدليل الأوّ             

ا��ذر ال��بي�� قيم . ثم يجب أن ت�ون �ل 1المفسر من قبل العبارات أك�� من التباين الناتج عن خطأ القياس

ن ت�ون قيمة التباين أيضا يجب أ، 2مع الأ�عاد الأخرى بال�سبة ل�ل الأ�عاد أك�� من معاملات ارتباط�ا  AVEقيم ل

 Average المش��ك  متوسط مر�ع التباين وقيمة Maximum Shared Variance (MSV)الم�شرك الأق���  

Shared Squared Variance (ASV)  أقل من قيمةAVE ،  عبارة أخرى �ع��و�ذا�  
ّ
ھ لا يوجد عامل آخر يفسر أن

 AVEأن ي�ون التباين المفسر من قبل المتغ�� ا��دد  أي ،العبارات نفس�ا أك�� �� عبارات �ل �عد أك�� منتباينا 

الثبات المركب  بال�سبة لقيمأمّا  . MSVأك�� من التباين المفسر لنفس المتغ�� من قبل المتغ��ات الأخرى 

Composite Reliability "CR"  0.6 ا��د في�ب�� ان تتجاوز.  
           

�مكن أن ن��ص ما سبق من و . للنموذج القيا���وتمايزي  صدق تقار�يو�ش�� ��ة �ذه المؤشرات ا��       

  مؤشرات إضافة ا�� مدى تحقق�ا �� ا��دول التا��:

  

  

                         
1 Huang, Li-Su, and Cheng-Po Lai. "Knowledge management adoption and diffusion using structural equation 

modeling." Global Journal of Business Research 8.1 (2014): P 47 
2 Liang, H., N. Saraf, et al. (2007). "Assimilation of enterprise systems: the effect of institutional 

pressures and the mediating role of top management." MIS Q. 3 1(1): P 83. 
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  التحقق من الصدق التقار�ي والتمايزي للنموذج ): 5-26ا��دول رقم (

  

 صدق التمايز  الن�يجة

Discriminant Validity  

 الصدق التقار�ي للنموذج

Convergent Validity  

 MSV < AVE  AVE > 0.5  بال�سبة ل�ل المتغ��اتمحقق 

 ASV < AVE CR > 0.6  محقق بال�سبة ل�ل المتغ��ات
 

   )5-25( اعتمادا ع�� نتائج ا��دول رقم:المصدر: 

) تمت الاستعانة بالقيمة �� التحليل العام�� التوكيدي (نموذج القياس وللتحقق من كفاية ��م العينة       

القيمة  )5-27( ا��دول رقم �قدمو  ،AMOSمن ب�ن مخرجات برنامج  و�� Hoelter �ول��  ا��رجة لاختبار

�و   0.05فإن أق��� ��م عينة مطلوب عند مستوى معنو�ةو�التا��  .Hoelter’s Critical N عيارا��سو�ة لم

  .مفردة 219 البالغمفردة، و�ذا يؤشر ع�� كفاية ��م العينة  �153و  0.01وعند مستوى معنو�ة  149

لكفاية ��م العينة  HOELTER نتائج اختبار    :)27-5ا��دول رقم (   

 

Model HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 149 153 

Independence model 36 37 

  

   23AMOS V برمجيةالمصدر: بالاعتماد ع�� مخرجات 

  

وللتأكد من الصدق البنا�ي للمتغ��ات ا��اصة ب�ل متغ��، تم اعتماد تحليل عام�� توكيدي خاص ب�ل             

من حيث نلاحظ ، AMOSمن صلاحية القياس ا��اصة بھ من خلال برنامج  وذلك للتحققع�� حدة  واحد م��ا

أنّ اذ  ،psychometric propertiesتائج تدل ع�� خصائص سي�وم��ية جيدة النّ  أنّ  )10،11،12( حقالملا خلال 

لمو��ة بال�سبة ل�ل ا�ش�ل نموذجا مقبولا وفق مؤشرات الملاءمة  ھ�عد وفق العبارات الدالة علي لقياس �

ا�� النموذج البنا�ي  سمح بالانتقال، و�ذا يدعم النتائج السابقة المتعلقة بالصدق والثبات، مما �ع�� حدة �عد

  ثم نموذج تحليل المسار لاختبار فرضيات الدراسة.
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  : تقييم النموذج الهيكلي أو البنائي للدراسةالرابعالمطلب 

ب�ن المتغ��ات  دراسة العلاقات يختلف النموذج البنا�ي عن النموذج القيا��� �� أن ال��ك�� ي�تقل من         

ب�ن المتغ��ات. �� الش�ل السابق  ا�� طبيعية ومع�� العلاقة عل��ا (الموضوعة لقياس�ا)الدالة ال�امنة والمتغ��ات 

اف��ضنا أن إدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغ�� �امن يتم قياسھ من خلال أر�عة متغ��ات أخرى ونفس ال���ء 

والاستجابة التنافسية. ولكن �� النموذج البنا�ي فإننا ندرس طبيعة  القدرات الديناميكيةبال�سبة لمتغ��ي 

ومع�� العلاقة ب�ن المتغ��ات ال�امنة، ف�نا نف��ض أن إدارة المعرفة الاس��اتيجية تؤثر �� الاستجابة التنافسية 

  .وتتوسط أيضا العلاقة ب�ن متغ�� القدرات الديناميكية والاستجابة التنافسية

  للدراسة أو ال�يك�� : النموذج البنا�ي )5-5( الش�ل رقم

  
   23AMOS Vالمصدر: مخرجات برمجية 
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  �� ا��دول التا��: AMOSو�مكن اختصار مؤشرات القطع المستخرجة من برنامج 

  قيم مؤشرات القطع للنموذج البنا�ي):5-28ا��دول رقم (

  الن�يجة  نتائج النموذج  درجة القطع  المؤشر

Chi-square, ��  
  �ايمر�ع 

P-value >0.05 P-value= 0.00 غ�� محقق 

  مر�ع �اي المعياري(ال�س��)

��/�� 

< 3  
 

 محقق  1,972

 مؤشر الملاءمة(المطابقة) المقارن 

CFI   

>0.90  
 

 محقق 0.964

 محقق  TL >0.90  0.950مؤشر توكر لو�س 

 خطأ مر�ع متوسط مؤشر جذر

   RMSEA الاق��اب

 محقق 0.067  0.08 >

 محقق 0.965  0.90< المطابقة الم��ايدمؤشر 

pclose P-value >0.05 0,083  محقق 

   V.23Amos يةمجاعتمادا ع�� مخرجات بر المصدر:   

ولت�سيط الش�ل السابق، �ستطيع جمع �ل المتغ��ات �� متغ�� واحد يمثل�ا، فمثلا نجمع الفقرات المرتبطة       

�� �س�يل  AMOSببعد توليد المعرفة الاس��اتيجية �� متغ�� واحد و�كذا بال�سبة ل�ل الأ�عاد. �ساعد برنامج 

بحيث ي�يح  المسار،ستخدام نموذج تحليل و�ذا �ساعد �� ا *،�Data Amputationذه العملية من خلال الأمر: 

�ذا الأخ�� إم�انات عديدة لا ي�يح�ا النموذج البنا�ي، وخاصة دراسة العلاقات المباشرة وغ�� المباشرة، وال�� 

  . تتعلق بأ�عاد �ل متغ��

 واختبار فرضيات الدراسة نماذج تحليل المسار: الخامسالمبحث 

م و�قدّ ، المتغ��ات المستقلة والمتغ��ات الوسيطة والمتغ��ات التا�عة �عت�� نموذج المسار كش�ل ير�ط ب�ن            

وسنحاول من خلال �ذا المبحث  ،الطر�قة المعروفة �� تحليل الانحدارمرونة عالية �ساعد �� عملية التحليل لا 

نتائج  ومقارنة نتائج الدراسة ا��الية مع توصلت إليھاختبار الفرضيات، وأيضا دراسة النماذج البديلة 

  الدراسات السابقة.

  

                         

بقى النتائج قد تتأثر قيم معلمات المسارات قليلا �س�ب عملية التجميع ب�ن الأ�عاد وجعل�ا �� متغ�� واحد فيما �عد �� نموذج تحليل المسار. ولكن ت * 

  تدل ع�� نفس الاتجاه والمعنو�ة.
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 اختبار العلاقة بين أبعاد المعرفة الاستراتيجية والاستجابة التنافسية: الأولالمطلب 

النموذج الأول الذي سنقوم باختباره يجمع ب�ن المتغ��ات الممثلة لأ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية والمتغ��          

  م برنامج تمثيل النموذج بيانيا باستخداالتا�ع والمتمثل �� الاستجابة التنافسية، والش�ل التا�� يظ�ر نتائج 

Amos  ت.نتائج العلاقات المباشرة ب�ن المتغ��ا وأيضا 

  نموذج تحليل المسار للعلاقة ب�ن أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية  ):5-6رقم (الش�ل 

  

   V. 23Amos برمجيةالمصدر: مخرجات 

تبادل  ��SSM صناعة المع�� الاس��اتي��  أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية المتمثلة الش�ل السابق يظ�ر أثر      

المعرفة الاس��اتيجية  استكشاف  Kexploi استغلال المعرفة الاس��اتيجية SKDوتوز�ع المعرفة الاس��اتيجية 

kexploi



 واختبار الفرضياتالإطار التطبيقي للدراسة                                                                                                          الفصل ا��امس

  

173 

Kexp ،  ،وال�� يجب أن بحيث تمثل الأس�م ذات الاتجا��ن التباين المش��ك وال�� تر�ط ب�ن المتغ��ات المستقلة

معناه أن  0.20الأ�عاد لنفس المتغ��، فانخفاض القيم عن � عن انتماء ح�� �ع�ّ  0.80وتقل عن  0.20تتجاوز 

البعدين يق��بان من التماثل أي أ��ما يمثلان تقر�با  معناه أنّ  0,80البعدين لا ي�تميان لنفس المتغ�� وتجاوز�ا 

 ب�نما تمثل الأس�م ذات الاتجاه الواحد علاقة التأث�� ��  ومن المستحسن دمج�ما �� �عد واحد.نفس البعد 

 standardized regression weightsا�� قيم اوزان الانحدار المعيار�ة  الظا�رة أعلاه المتغ�� التا�ع، و�ش�� القيم

�ادة �� قيم الانحراف المعياري للمتغ�� التا�ع اذا زادت قيم الانحراف المعياري للمتغ�� المستقل وال�� تفسر الزّ 

أظ�رت �ل مؤشرات القطع قيما  إذكما تظ�ر مؤشرات المطابقة مدى ملاءمة النموذج للبيانات،  بوحدة واحدة،

قيمة الاحتمالية الولتحديد مدى معنو�ة قيم المسارات �ستع�ن ب احصائيا، وال�� تمت مناقش��ا سابقا، مقبولة

عرفة �عاد إدارة الملأ التأث�� علاقات و�ظ�ر ا��دول التا�� أن �ل، AMOSال�� �عت�� من ب�ن مخرجات 

  .احصائيا الاس��اتيجية �انت معنو�ة

  نتائج تقدير المسارات ب�ن أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية  ):5-29رقم ( ا��دول 

 

  

  

  
  

  

  V. 23Amos برمجيةالمصدر: مخرجات 

ثم استكشاف المعرفة الاس��اتيجية ثم  بحيث تظ�ر القيم أ�مية أك�� لمتغ�� صناعة المع�� الاس��اتي��          

فالمنظمة ال�� تصنع المع�� اس��اتيجيا �ستطيع أن �ستكشف المعرفة الاس��اتيجية فاستغلال المعرفة،  مشاركة

ال�� تمثل التباين  0.69، و�ظ�ر �ذا �� القيمة الكب��ة ية المطلو�ة وتأث��ا��ا ا��تلفةأ�مية المعرفة الاس��اتيج

ظمة توليد معارف جديدة انطلاقا من المع�� الاستكشاف �ستطيع المنمن خلال  ، والمش��ك ب�ن المتغ��ين

المك�سب لتقرر كيفية تبادل�ا واستغلال�ا �� تطو�ر ا��وانب ذات الأ�مية الاس��اتيجية، وال�� �ساعد �� ال��اية 

 التباينمن  %67، بحيث �سا�م �ل �ذه المتغ��ات مجتمعة �� تفس�� ما مقداره �� �عز�ز استجاب��ا التنافسية

أك�� من الأ�عاد الأخرى  استكشاف المعرفةلاس��اتيجية  محل ونلاحظ أيضا ان توجھ المؤسسات .لتا�ع�� المتغ�� ا

ومن �نا �ست�تج يؤشر ع�� ا�تمام بجانب الابداع وع�� البحث �� �عز�ز عملية الابداع داخل المنظمة. و�ذا 

  ��ة الفرضيات التالية:

   Estimate S.E. C.R. P مقدار التفس�� 

RES <--- SSM .207 .028 7.374 *** 

R2 =0 .67 
RES <--- Kexp .175 .034 5.164 *** 

RES <--- SKD .081 .023 3.528 *** 

RES <--- Kexlpoi .073 .023 3.240 .001 
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ولمعرفة �ل �ناك اختلاف ب�ن المؤسسة الرائدة والمؤسسات الأخرى محل الدراسة �ستخدم التحليل           

د  Multigroup analysisمتعدد ا��موعات
ّ

 أ�عادمن وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بال�سبة لتأث��  للتأك

  تظ�ر نتائج الاختبار كماي��:و إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� متغ�� الاستجابة التنافسية، 

 ن�يجة اختبار الفروق �� ممارسة عمليات إدارة المعرفة تبعا لمتغ�� ر�ادة القطاع ):5-30رقم (ا��دول 

 

Model DF CMIN P المسارات 

 العلاقة مع الاستجابة التنافسية

 

المؤسسة 

 القائدة
 المؤسسات الأخرى 

Structural weights 

 الأوزان ال�ي�لية
4 15.643 .004* 

RES <--- SSM .414*** .355*** 

RES <--- Kexp .336*** .303*** 

RES <--- SKD .122* .150* 

RES <--- Kexploi .180*** .160*** 

       R2 =.71 R2 =.62 

*** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; 

   V. 23 AMOS المصدر: مخرجات برمجية

أي نقبل  P-value=.004<0.05الاحتمالية  �ناك فروق معنو�ة ذات دلالة إحصائية حسب قيمة أي أنّ       

 إدارة المعرفة بال�سبة لأ�عادقائدة والمؤسسات الأخرى الالفرضية البديلة ال�� تقول بوجود فروق ب�ن المؤسسة 

 (SSM)حيث تتم�� المؤسسة القائدة بمعنو�ة عالية فيما يتعلق بصناعة المع�� الاس��اتي�� .الاس��اتيجية

 ناك علاقة تأث�� ذات معنو�ة احصائية ب�ن أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة�

 التنافسية وتنقسم ا��:

اتي�� والاستجابة التنافسية.توجد علاقة تأث�� إيجابية ب�ن صناعة المع�� الاس�� 

.توجد علاقة تأث�� إيجابية ب�ن استكشاف المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية 

.توجد علاقة تأث�� إيجابية ب�ن مشاركة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسية 

 توجد علاقة تأث�� إيجابية ب�ن استغلال وتطبيق المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة
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� المؤسسات الأخرى �� جانب تبادل وتوز�ع ب�نما تتم�ّ  (Kexploi)واستغلال�ا  (Kexp)واستكشاف المعرفة

  المعرفة.

  �سبة لمتغ�� ��م المؤسسة وتأث��ه ع�� الاستجابة التنافسية فتظ�ر نتائج اختبار الفروق كماي��:لباأما 

 ��م المؤسسةن�يجة اختبار الفروق �� ممارسة عمليات إدارة المعرفة تبعا لمتغ��  ):5-31رقم (ا��دول 

Model DF CMIN P المسارات 

 العلاقة مع الاستجابة التنافسية

 

مؤسسات (أك�� 

عامل) 500من   

(أقل المؤسسات الأخرى 

عامل) 500من   

Structural 

weights 

 الأوزان ال�ي�لية

4 13.107 .011* 

RES <--- SSM .318*** .436*** 

RES <--- Kexp .419*** .134 

RES <--- SKD .059 .260*** 

RES <--- Kexploi .250*** .105 

       R2 =.69 R2 =.61 

*** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; 

   V. 23 AMOS المصدر: مخرجات برمجية

-Pالاحتمالية  �ناك فروق معنو�ة ذات دلالة إحصائية حسب قيمةمن ا��دول يت�� أنّ         

value=.004<0.05  المؤسسات محل الدراسة تبعا لمتغ�� أي نقبل الفرضية البديلة ال�� تقول بوجود فروق ب�ن

اذ نجد انّ �ناك مش�لة بال�سبة للمؤسسات  .الاس��اتيجية إدارة المعرفة لأ�عاد بال�سبة الأخرى المؤسسة ��م 

ك�� ��م �ذه المؤسسات قد �عوق عملية تبادل ومشاركة  نّ ، اذ أ(SKD)الكب��ة تتعلق �عملية مشاركة المعرفة

اذ تظ�ر (kexp)المعرفة مقارنة بالمؤسسات الصغ��ة. ب�نما نجد العكس بال�سبة لعملية الاستكشاف المعر�� 

فروقا معنو�ة لصا�� المؤسسات الكب��ة، و�ذا ر�ما �س�ب الإم�انات المتاحة من قبل�ا �� جانب البحث والتطو�ر 

، ب�نما (kexploi)و�و نفس ا��ال بال�سبة لعملية استغلال وتطبيق المعرفة الاس��اتيجيةع �� المنتجات، والابدا

  ومنھ �ست�تج ��ة الفرضيات التالية. .�عملية صناعة المع�� الاس��اتي��لا توجد فروق تتعلق 

  

  

ممارسة عمليات إدارة المعرفة الاس��اتيجية تبعا ل��صائص  فروق ذات دلالة احصائية توجد ��

 سية.التنظيمية �� التأث�� ع�� الاستجابة التناف
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  تحليل التأثيرات المباشرة وغير المباشرة  : نيالثاالمطلب 

لف�م أ�مية متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغ�� مستقل ثان، تم ادراجھ كمتغ�� وسيط ب�ن القدرات          

، الذي تظ�ر نتائجھ من تمثيلضمن و�عد تجميع المتغ��ات تم وضع�ا الديناميكية والاستجابة التنافسية، 

  : �التا�� AMOSخلال برمجية 
 

 إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسيةالقدرات الديناميكية، نموذج تحليل المسار للعلاقة ب�ن  ):5-7رقم (الش�ل 

  

   V. 23 AMOS المصدر: مخرجات برمجية

          
ّ

العلاقة ب�ن المتغ�� المستقل والوسيط والتا�ع، و�نا تظ�ر الآثار المباشرة وغ��  السابق، �لحيث يظ�ر الش

بحيث تظ�ر قيم مؤشرات التطابق درجة  المباشرة، وتظ�ر النتائج قبول النموذج حسب المؤشرات الموضوعة،

 عنو�ة العلاقاتولمعرفة م ملاءمة عالية جدا أي �ناك تماثل كب�� ب�ن البيانات والنموذج النظري الاف��ا���،

 �ستخرج ا��دول التا��:
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  إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة التنافسيةالقدرات الديناميكية، نتائج تقدير المسارات ب�ن  ):5-32رقم (ا��دول 

 مقدار التفس�� Estimate S.E. C.R. P المسارات

 *** 24.115 060. 1.456 القدرات الديناميكية ---> إدارة المعرفة الاس��اتيجية

R2 = 0.86 

 *** 10.950 050. 542. إدارة المعرفة الاس��اتيجية ---> الاستجابة التنافسية

 *** 8.785 085. 743. القدرات الديناميكية ---> الاستجابة التنافسية

 *004. 2.889 010. 030. عمر المنظمة ---> الاستجابة التنافسية

 080. 1.748 104. 182. الر�ادة ---> الاستجابة التنافسية

 563. 578. 041. 024. ��م المنظمة ---> الاستجابة التنافسية

*** (p<0.001)  احصائيا عند  معنوي  

*(p<0.05) معنوي احصائيا عند 

    V. 23Amos المصدر: مخرجات برمجية

ا��  بالإضافةمعنو�ة المسارات ال�� تر�ط ب�ن المتغ��ات الثلاثة، درجة �ر النتائج الواردة �� ا��دول تظ       

للعلاقة ب�ن القدرات الديناميكية وإدارة المعرفة  (p<0.001) قابة. اذ ان �ناك معنو�ة عالية متغ��ات الرّ 

تدل ال�� و  0.85 قيمة التأث�� العالية ال�� بلغتالاستجابة التنافسية، خاصة ��ن �ذه الأخ��ة و الاس��اتيجية و 

 لعلاقة التأث�� ب�ن القدرات الديناميكية وإدارة المعرفة الاس��اتيجية، قيمة عالية لوزن الانحدار المعياري  ع��

ن أ�مية إضافة المتغ�� الوسيط أي إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� �عز�ز جودة النموذج وتقديم تفس�� وح�� نب�ّ 

لمتغ�� عمر المنظمة  تأث�� معنوي �ناك أنّ خصوص متغ��ات الرقابة فنجد أمّا ب ،التا�عأفضل للتباين �� المتغ�� 

 متغّ�� ا���م فقد ظ�ر غ�� معنوي احصائيا ، ولإظ�ار أ�مية %8  مستوى  وأيضا عند
ّ
بال�سبة لمتغ�� الر�ادة، اما

قبل و�عد إضافة مؤشرات مطابقة  يختصرتم اعداد جدول  وسيط،إدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغّ��  متغ��

يلاحظ انھ �عد ادخال المتغ�� الوسيط انخفضت كث��ا قيمة مر�ع �اي المعياري وأيضا حيث المتغ�� الوسيط، 

غ�� معنو�ة �� النموذج الثا�ي  Pcloseقلت درجات ا��ر�ة، مما �ع�� تفس��ا أك�� للتباين، كما نلاحظ أن قيمة 

  .المقارن ومؤشر توكر لو�سارتفاع �� قيم�� مؤشر المطابقة نلاحظ وأيضا 
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عد وقبل إضافة المتغ�� الوسيطمؤشرات التطابق � ):33-5رقم (ا��دول   

    V. 23Amos المصدر: مخرجات برمجية

      

وضع متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغ�� وسيط �ام جدا، �� �عز�ز مدى ملاءمة  نّ وعليھ، يت�� أ    

  .ضمن النموذج �عد إدخالھ 0.86قبل ادخال المتغ�� ا��  0.76حيث زادت �سبة التفس�� من البيانات للنموذج 

  �� ا��دول الموا��: المو��ة �ستع�ن بالنتائجولمعرفة الآثار المباشرة وغ�� المباشرة 

الآثار المباشرة وغ�� المباشرة �عد ادخال متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية ):34-5رقم (ا��دول   

  المسار

Path 

  (ك��)أثر مباشر

 (بدون وجود الوسيط)

Direct without 

Mediator  

  أثر مباشر

 (مع وجود الوسيط)

Direct with  Mediator 

 الأثر غ�� المباشر

Indirect effect 

  الن�يجة

conclusion 

DDCSKMRES 0.876* 0.425* 0.451** 
  توسط جز�ي

Partial Mediation 

*** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05;  

 الأثر الك��= الأثر المباشر+ الأثر غ�� المباشر

    V. 23Amos المصدر: مخرجات برمجية

يلاحظ من خلال �ذه النتائج أ�مية وجود المتغ�� الوسيط والمتمثل �� إدارة المعرفة الاس��اتيجية من خلال        

وج��ن: الأول، يتعلق بالتباين المفسر، حيث أن المتغ�� الوسيط فسر تباينا أك�� من التباين المفسر من قبل 

لمباشر أك�� من المعنو�ة الإحصائية للأثر المباشر، المتغ�� المستقل والثا�ي أن المعنو�ة الإحصائية للأثر غ�� ا

ومع�� �ذا أن تأث�� المتغ��ين الممثل�ن للقدرات الديناميكية أي قدر�ي الاس�شعار والت�سيق والت�امل التنظي�� 

   .خلال إدارة المعرفة الاس��اتيجيةيفسر أك�� من 

 النموذج

 

 قيم مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات

 درجات ا��ر�ة

Df 
مر�ع �اي 

 المعياري 

CMIN/DF 

 معامل

RMSEA 

 قيمة

PCLOSE 

 مؤشر توكر لو�س

TLI 

مؤشر المطابقة 

 المقارن 

CFI 

مع وجود المتغ��  النموذج

 الوسيط

8 .988 .000 .843**( م  ) 1.000 1.000 

الوسيط وجود المتغ��  بدون  . 877. (غ م)0.00 217. 11.274 9  269  

** (p<0.05)  النموذج معنوي 

غ�� معنوي  :غ م  
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  فصيلية ا��اصة ب�ل متغ�� ع�� حدة.وح�� نظ�ر النتائج الت

نموذج تحليل المسار للعلاقة ب�ن �عدي القدرات الديناميكية ،إدارة المعرفة الاس��اتيجية والاستجابة   ):5-8الش�ل رقم (

  التنافسية

  

    V. 23Amos المصدر: مخرجات برمجية

و��  0.36نلاحظ ان قيمة التباين المش��ك ب�ن متغ��ي الاس�شعار البي�� والت�سيق والت�امل التنظي�� �ساوي 

وان مسا�مة �ل  %33قيمة مقبولة وان مقدار تفس�� المتغ��ين لمتغ�� لإدارة المعرفة الاس��اتيجية �ساوي 

 سا�م إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� تفس�� العلاقة ب�ن القدرات الديناميكية المم��ة والاستجابة�

 التنافسية
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ب�نما نلاحظ ضعف قيمة الأثر المباشر لمتغ�� الاس�شعار البي��  %83المتغ��ات �� تفس�� المتغ�� التا�ع �ساوي 

و�ش�� مؤشرات المطابقة ا�� درجة ملاءمة عالية للنموذج، حيث توافقت �ل ع�� الاستجابة التنافسية، 

ي��ص معنو�ة �ل الآثار المباشرة وغ�� المباشرة �� �ذا  المؤشرات مع درجات القطع المطلو�ة. وا��دول التا��

  موذج.الن

  الآثار المباشرة وغ�� المباشرة من خلال المتغ�� الوسيط  ):5-35رقم (ا��دول 

  

  المسار

Path 

  (ك��)أثر مباشر

 وسيط)ال وجود (بدون 

Direct without 

Mediator  

  أثر مباشر

 الوسيط)وجود (مع 

Direct with  Mediator 

 باشرالأثر غ�� الم

Indirect effect 

  الن�يجة

conclusion 

SENSKMRES 0.219* 0.038(غ م) 0.181* 
 توسط تام

full Mediation 

CISKMRES 
0.496* 0.125* 0.084* 

  توسط جز�ي

Partial Mediation  

     

*** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; (غ�� معنوي  :غ م) 

 الأثر الك��= الأثر المباشر+ الأثر غ�� المباشر

 

  AMOSالمصدر: اعتمادا ع�� مخرجات برنامج 

  

لمتغ��ي الاس�شعار البي�� والت�سيق والت�امل التنظي�� بدون وجود متغ�� إدارة  معنوي الأثر المباشر  نّ أيلاحظ 

ولكن �عد ادخال المتغ�� يت�� ان متغ�� الاس�شعار البي�� لا يؤثر معنو�ا ع�� الاستجابة  المعرفة الاس��اتيجية،

التنافسية إلا من خلال متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية، و�ذا يجعل العلاقة علاقة توسط تام حسب ��رة 

لمتغ�� الت�سيق والت�امل بال�سبة ب�نما �ناك علاقة توسط جز�ي ، Naghavi & alالقرار المقدمة من قبل 

حيث أن المعلومات ا��صلة من خلال الاس�شعار البي�� تتمثل �� إشارات قد لا �ع�� ش�ئا الا اذا   التنظي��،

تم جمع�ا ومقارن��ا بالمعرفة الاس��اتيجية وصناعة مع�� اس��اتي�� م��ا واستغلال�ا �� اتخاذ قرارات معينة تخدم 

ع �عض الدراسات ال�� أشارت أن متغ�� الاس�شعار ل�س لھ أثر معنوي مباشر ع�� و�ذا ما يتوافق م المنظمة،

ال�� ،  Heng & Wang 2015، ودراسة Lindblom, Arto Tapio, et al 2008أداء المنظمات خاصة دراسة �ل 

ومن خلال أشارت أن �ذا الاس�شعار البي�� لا بد أن يفسر من خلال متغ�� ثالث أي من خلال آثار غ�� مباشرة، 

  أن العلاقة يتم تفس���ا �ش�ل جيد.ادراج متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية يت�� 
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اظ�ار تفصيلات التأث��ات المباشرة وغ�� المباشرة ا��اصة بتأث�� متغ�� القدرات  و�نا ي�ون من المفيد     

�ظ�ر الش�ل و ، أ�عاد الاستجابة التنافسية  رفة الاس��اتيجية ولكن ل�لّ الديناميكية المم��ة من خلال إدارة المع

  التا�� النتائج المتعلقة بالنموذج.

  الآثار المباشرة وغ�� المباشرة ا��اصة بأ�عاد الاستجابة التنافسية ):5-9الش�ل رقم (

  

  

   V. 23Amos المصدر: مخرجات برمجية

ال�� تظ�ر  نتائج تقدير قيم المسارات   Amosوللتحقق من معنو�ة مقدرات نموذج، �ستع�ن بمخرجات برمجية 

  كماي��:

علاقة تأث��  غ�� مباشرة ب�ن الاس�شعار البي�� والاستجابة التنافسية من خلال إدارة المعرفة  توجد

 الاس��اتيجية.

ث��  مباشرة وغ�� مباشرة ب�ن الت�سيق والت�امل التنظي�� والاستجابة التنافسية من علاقة تأ توجد

 خلال إدارة المعرفة الاس��اتيجية.
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الاستجابة أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية و القدرات الديناميكية و نتائج تقدير المسارات ب�ن   ):5-36رقم (ا��دول 

 التنافسية

   Estimate S.E. C.R. P 

SKM <--- DDC 1.456 .060 24.115 *** 

CON <--- SKM .628 .236 2.656 .008 

EF <--- DDC 1.343 .246 5.461 *** 

SP <--- SKM .675 .235 2.872 .004 

EF <--- SKM .717 .144 4.979 *** 

SP <--- DDC .585 .401 1.459 .145 

CON <--- DDC .637 .403 1.579 .114 

    V. 23Amos برمجيةالمصدر: مخرجات 

ب�ن متغ��ي القدرات الديناميكية وإدارة المعرفة، أيضا علاقة تأث�� نلاحظ أن �ناك علاقة تأث�� معنو�ة          

معنو�ة ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية و�ل أ�عاد الاستجابة التنافسية  (ثبات الاستجابة التنافسية وسرعة 

جابة الاستجابة ، فعالية الاستجابة)، ب�نما لا يوجد أثر معنوي ب�ن القدرات الديناميكية و �عدي الاست

�ناك أثر معنوي مع �عد فعالية الاستجابة، فالتنافسية ( سرعة الاستجابة، ثبات الاستجابة التنافسية) 

  .والمتعلقة بالآثار المباشرة وغ�� المباشرة ئج المستخرجةوا��دول التا�� يو�� النتا

ع�� أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية و  القدرات الديناميكية لتأث��  الآثار المباشرة وغ�� المباشرة  ):5-37رقم (ا��دول 

  الاستجابة التنافسية

  المسار

Path  

  (ك��) أثر مباشر 

 (بدون وجود الوسيط)

Direct without 

Mediator  

  أثر مباشر

 (مع وجود الوسيط)

Direct with Mediator 

 الأثر غ�� المباشر

Indirect effect 

  الن�يجة

conclusion 

DDCSKMSP 0.445* 0.166(غ م) توسط تام *0.279  

DDCSKMEF 0.766* 0.431* 0.335* توسط جز�ي  

DDCSKMCON 0.441* 0.181(غ م) تامتوسط  *0.260  

*** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05; (غ�� معنوي  :غ م) 

 الأثر الك��= الأثر المباشر+ الأثر غ�� المباشر

    V. 23Amos المصدر: مخرجات برمجية
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  نجد ماي��: السابقة النتائجومن خلال 

  

  التأث��ات غ�� المباشرة أ�مية المتغ�� الوسيط �� تفس�� العلاقة ب�ن المتغ��ين.وتبّ�ن 

  الإحصائيةالقوة كفاية وستقرارية الا دراسة:الثالثالمطلب 

��م ترتبط نتائج الدراسات بالعديد من المتغ��ات البحثية ال�� يجب أخذ�ا �ع�ن الاعتبار، خاصة ما �علق ب

  المناسب سواء من حيث ملاءمة مجتمع البحث أو تناسقھ مع دقة النموذج المطلو�ة.  العينة

ھ  Cohen et al. 2003 و�ق��ح          
ّ
إذا �انت معاملات الارتباط ب�ن المتغ��ات ا��ارجية �� النموذج مرتفعة أن

 1(ز�ادة او نقصانا)م العينة �� حال �غّ�� �� تتغ���س�يا، �ناك خطر محتمل ل�ون النتائج المتحصل عل��ا قد 

  2من ��م العينة عشوائيا والقيام بإعادة الاختبار %5أن يتم حذف  Homburg et al. 2007و�ق��ح 

من ��م العينة)  %5(�عد حذف حيث �ش�� النتائج ال�� تم ا��صول عل��ا من خلال نتائج اختبار الاستقرار�ة 

استقرار�ة لنموذج الدراسة، وكفاية القوة الإحصائية المطلو�ة لقبول الدراسة، و�ذا يؤشر ع�� نتائج الثبات 

  ورفض الفرضيات الموضوعة.

 statistical power ان عدم الا�تمام بمسألة القوة الإحصائية للاختبار  وآخرون Hittيرى  من جانب آخر،         

، حيث ترتبط الإدارة الاس��اتيجية بحوث �� مجال ال��ادايم�عت�� واحدة من أ�م العوائق ال�� تمنع من تطو�ر 

                         
1 Herhausen, Dennis. Understanding proactive customer orientation: Construct development and managerial 

implications. Springer Science & Business Media, 2011. P 90. 
2 Homburg, Christian, Marko Grozdanovic, and Martin Klarmann. "Responsiveness to customers and competitors: the role of 

affective and cognitive organizational systems." Journal of Marketing 71.3 (2007): P 28. 

من  وسرعة الاستجابة التنافسية القدرات الديناميكيةب�ن متغ��  غ�� مباشرةعلاقة تأث��   توجد

 خلال إدارة المعرفة الاس��اتيجية.

من  وثبات الاستجابة التنافسية القدرات الديناميكيةب�ن متغ��  غ�� مباشرةعلاقة تأث��   توجد

 خلال إدارة المعرفة الاس��اتيجية.

 الاستجابة فعالية و  القدرات الديناميكيةمباشرة وغ�� مباشرة متغ��  توجد علاقة تأث��

 التنافسية من خلال إدارة المعرفة الاس��اتيجية.
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المك�شف �� مجال بحوث  effect sizeبمشا�ل قياس المتغ��ات وطبيعة ��م التأث��   أساسا�ذه المش�لة 

المسائل المرتبطة بالقوة من � "القوة" عن قدرة اختبار احصا�ي مع�ن لإعطاء نتائج معنو�ة، و و�ع�ّ  المناجمنت،

 الإحصائية نجد رغبة 
ّ
ا�ي، ��م العينة، ��م التأث�� قيد الباحث فيما يتعلق با��طأ من النوع الأول والث

  1الدراسة، وأيضا الاختبار المستخدم وجودة البيانات.

حالة ��  أوخاصة �� حالة وجود علاقات غ�� معنو�ة احصائيا،  البحوث لا ��تم ��ا وال��الأمور الشا�عة من        

  ،رفض واحدة من الفرضيات
ّ
فيما إذا �ان رفض الفرضية  ھ لا يتم دراسة مسألة القوة الإحصائية وتحديدفإن

خاصة �� حالة صغر ��م العينة، وأن  insufficient statistical power.القوة الاحصائية  عدم كفاية�و ن�يجة 

   .ات الاحصائيةلكفاية قوة الاختبار  النتائجمن ثبات  اأي أن ي�ون الباحث متأكد النتائج قد تتغ�� �� حالة ز�اد��ا.

خطــأ  يؤدي ا�� بــل قــد  �اــفيــا للوثوق �� النتــائج العينــة لا �عت�� ك�� ��م أ ن   Sekaran 2004 البــاحثــة رى وت        

الدقة والثقة ومدى ��م العينة يجب أن يتلاءم مع �ل من درجة  لأنّ  ،رفضـــــــــــ�ايجب قبول النتائج �� ح�ن �ان 

  2.تباين ا��تمع

ع�� عدم معنو�ة النتائج ا��صل عل��ا يمكن تقييمھ الإحصائية تأث�� القوة فإنّ  Anthony & Leechحسب            

ل ، ولقد فضّ POST HOC POWER دراسة ما �س�� بــ من خلال  observed (true) effectالملاحظ من خلال الأثر 

3. ��ا الاحصائية�للفرضيات ال�� لم تث�ت معنو  *spost hoc power analysiالعديد من الباحث�ن القيام 
 

دراسة ��م التأث�� لقد تم رفض �عض التأث��ات المباشرة لبعض المتغ��ات، لذلك سوف نحاول من خلال          

  والقوة الإحصائية الملاحظة معرفة مدى كفاية القوة الإحصائية لرفض تلك العلاقات ب�ن المتغ��ات.

متغ�� مع  الاس�شعار البي�� فقد تم التوصل ا�� وجود علاقة تأث�� مباشرة غ�� معنو�ة بال�سبة لمتغ��       

من خلال الاعتماد ع��  SPSSبرمجية مخرجات الاستجابة التنافسية، و�و�� ا��دول التا�� النتائج من 

  متغ�� تا�ع واحد).(الأحادي النموذج ا��طي العام 

                         
1 Hitt, Michael A., & al. OP CIT, P 15. 

 لقد تمت مناقشة إش�الية الاعتماد ع�� القيمة الاحتمالية فقط لرفض أو قبول الفرضيات �� مقال حديث: للمز�د أنظر  

WASSERSTEIN, Ronald L.; LAZAR, Nicole A. The ASA's statement on p-values: context, process, and purpose. The American 

Statistician, 2016.  
 .389أوما سي�اران، مرجع سابق، ص  2

  والمتوفرة ع�� الموقع:  ��Daniel S. Soperساب القوة الإحصائية للاختبار يمكن أيضا الاستعانة بالأداة المقدمة من قبل  * 

http://www.danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=9 
3 Onwuegbuzie, Anthony J., and Nancy L. Leech. "Post-Hoc Power: A Concept Whose Time Has Come." UNDERSTANDING 

STATISTICS, 3(4), Lawrence Erlbaum Associates, Inc. (2002). P 209 
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 كفاية القوة الإحصائية بال�سبة للعلاقة ب�ن الاس�شعار البي�� والاستجابة التنافسية دراسة ):5-38رقم (ا��دول 

Tests of Between-Subjects Effects 

Dependent Variable: الاستجابة التنافسية 

Source Type III Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig.   Observed 

Powerb 

Corrected Model 10.610a 1 10.610 36.358 .000   1.000 

Intercept 52.396 1 52.396 179.549 .000   1.000 

متغ�� الاس�شعار 

 البي��
10.610 1 10.610 36.358 .000   1.000 

a. R Squared = .144 (Adjusted R Squared = .140) 

b. Computed using alpha = .05 

   V. 23 SPSS المصدر: مخرجات برمجية

مما �ع�� ان 1، 0.80و�� أك�� من  1.0من نتائج الاختبار نجد أن قيمة القوة الاحصائية الملاحظة �ساوي         

لدينا من القوة الاحصائية ما يكفي لقبول الفرضية الصفر�ة أو رفض�ا، ومن �نا يمكن التأكيد ع�� رفض 

القدرات الديناميكية وأ�عاد الاستجابة التنافسية العلاقة ب�ن المتغ��ين. و�ال�سبة لعلاقات التأث�� ب�ن متغ�� 

وال�� أظ�رت عدم وجود معنو�ة بال�سبة لبعدي سرعة الاستجابة وثبات الاستجابة التنافسية، فقد تم القيام 

بنفس الاختبار متعدد المتغ��ات (لوجود عدة متغ��ات تا�عة �� �ذه ا��الة)، و�ظ�ر ا��دول النتائج المستخرجة 

    .SPSS من برمجية

 كفاية القوة الإحصائية بال�سبة للعلاقة ب�ن القدرات الديناميكية وأ�عاد الاستجابة التنافسية دراسة ):5-39رقم (ا��دول 

Source  المتغ��ات

 التا�عة

Type III Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig.  Observed 

Powerd 

Corrected Model 

SP 60.510a 1 60.510 53.121 .000  1.000 

EF 140.276b 1 140.276 308.872 .000  1.000 

CON 59.217c 1 59.217 52.254 .000  1.000 

a. R Squared = .197 (Adjusted R Squared = .193) 

b. R Squared = .587 (Adjusted R Squared = .585) 

c. R Squared = .194 (Adjusted R Squared = .190) 

d. Computed using alpha = .05 

   V. 23 SPSS المصدر: مخرجات برمجية

                         
   Hitt, Michael A., & al. OP CIT, P 16                                                                                                          أنظر: Cohen 1988درجة القطع حسب  1
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قيمة القوة الاحصائية  أنّ  �ش��الاختبار  نتائجفإنّ ، سابقا عل��انفس التعليق بال�سبة للنتائج ا��صل       

نقبل أن لدينا من القوة الإحصائية ما يكفي لرفض أو قبول  أي 0.80و�� أك�� من  1.0الملاحظة �ساوي 

  الفرضيات.

  ةــــــالبديلالنماذج  الرابع: دراسة المطلب

قات أخرى ب�ن المتغ��ات نفس البيانات �علا خرى باستخدامق��ح نماذج أ�� أي نموذج ميمكن أن توجد           

أو ت�ون ن�يجة ، المدروس، �ذه النماذج البديلة أو الم�افئة يمكن ان تختلف عن النموذج أو الملاحظة ال�امنة

نية عدم صلاحية النموذج الأص�� ا�� ام�ا الان�باهومن �نا يجب أن �غي�� �� اتجا�ات التأث�� ب�ن المتغ��ات، 

�م حدود ظري المق��ح، و�عت�� �ذا من ب�ن أخرى قد �ستد�� اعادة النظر �� النموذج النوجود نماذج و 

  الدراسات.استخدام النماذج البنائية �� 

النموذج الاف��ا��� جر�ت الكث��  ملائمةالدراسات ال�� اخت��ت مدى  الكث�� من يرى �عض الباحث�ن أن            

تأث��ا��ا درست و  equivalent models ةم�افئذج اوجود نم أثب�تفقط من  م��ا من النماذج البديلة، ب�نما القلة

ولكن بقي  إحصائيا أثب�تأسئلة أخرى فرض��ا تلك النماذج ال��  إ��ت مثل تلك الدراسات ا��تملة. كن�يجة، أدّ 

  1 من جانب نظري. إثبا��ايتم  أن

�� مجال المناجمنت والإدارة الاس��اتيجية �ش�ل أسا���، يتطرق  �ع��ض الباحث�نمن المشا�ل ال�� قد             

Hitt & al. بالمؤثرات الباطنية أو الضمنية ا�� مش�لة وجود علاقات متبادلة ب�ن المتغ��ات أي  ضمن ما �س��

أي أن المتغ�� التا�ع مثلا يؤثر �� متغ��  ،reciprocally interdependent relationshipعلاقة اعتماد متبادل 

  الباحثون و�ق��ح  2وقد يتأثر بھ �� نفس الوقت تأث��ا آنيا مستقل
ّ
�ذه الاعتمادية،  ودراسة ھ يجب مراعاة�نا أن

ا�� أ�مية  م��م فالباحث�ن الذين حاولوا الإجابة عن سؤال: لماذا تختلف المنظمات �� أدا��ا؟ تطرق البعض

� المنظمة �� والتحر�ات الاس��اتيجية �� شرح الاختلاف ب�ن أداء المنظمات، ومع�� ذلك أن تم�ّ الاس��اتيجية 

الأداء يؤثر ��  نّ دراسات أ�عض الأثب�ت  أخرى  أيضا، ولكن من ج�ةاس��اتيجي��ا يؤدي ا�� أداء متم�� 

�� تحر�ا��ا  المنظمة بلھقتت يمكن أن حيث أن أداء المنظمة يؤثر �� درجة ا��طر الذي أيضا، الاس��اتيجية

�ل النماذج البديلة، خاصة وأن المتغ��ات  الدراسة ا��ا��و�صعب أن ندرس من خلال نموذج  .الاس��اتيجية

                         
1 Henley, A. B., Shook, C. L., & Peterson, M. The presence of equivalent models in strategic management research using 

structural equation modeling assessing and addressing the problem . Organizational Research Methods, 9(4), (2006), P 517. 
2 Hitt, Michael A., & al. OP CIT, P 22. 
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عدة نماذج بديلة، ولكن سن�ناول نوع�ن من �� الأخرى ال�امنة مركبة من عدة متغ��ات أخرى قد �ش�ل بي��ا 

النماذج البديلة أو الم�افئة، بحيث يمكن أن نمثل النموذج�ن من خلال النماذج تركز عل��ا الدراسات �� تناول 

  الش�ل التا��:

   البديلةالأص�� والنماذج  نموذج البحث: )5-10الش�ل رقم (

 

  
        

تمثل الأس�م ال�� تر�ط ب�ن متغ��ات الدراسة، نموذج البحث الأص�� بالإضافة ا�� النموذج الا�ع�ا���  

Reversed causation model  ونموذج التأث�� المتبادلReciprocal causation model  الذي س��كز من خلال

إدارة المعرفة الاس��اتيجية  متغ���ن ع�� المتغ��ين المستقل�ن الرئ�سي�ن، أي مدى وجود علاقة اعتماد متبادل ب

 اذ والقدرات الديناميكية المتم��ة، حيث أثب�نا سابقا العلاقة من ج�ة واحدة و�قي أن ندرس�ا من ج�ة أخرى.

دراسة �ذا الأثر ��منا بدرجة أو�� بال�سبة لنموذج الدراسة خاصة �� حال اعتبار متغ�� الاستجابة  أنّ 

  التنافسية كمتغ�� تا�ع.

  

 

 القدرات الديناميكية المم��ة

 القدرة ع�� الاس�شعار -

 القدرة ع�� الت�سيق والت�امل-

 إدارة المعرفة الاس��اتيجية

 المعرفة الاس��اتيجية استكشاف-

 الاس��اتيجية المعرفةمشاركة -

 المع�� الاس��اتي�� صناعة-

استغلال وتطبيق المعرفة -

 الاس��اتيجية

 متغ��ات الرقابة:
 ��م المؤسسة-

 عمر المؤسسة-

 الر�ادة �� القطاع-

 التا�عالمتغ�� 

 الاستجابة التنافسية

 سرعة الاستجابة-

 الثبات-

 الفعالية-
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�� التأث�� ع��  قدرات الديناميكيةالمعرفة الاس��اتيجية والالمتبادل ب�ن إدارة  الاعتمادنموذج  :)5-11الش�ل رقم (

  الاستجابة التنافسية

 

  

   V. 23 AMOS المصدر: مخرجات برمجية

حيث أ��ا �سا�م �� �عز�ز ، تفس�� �ذا التأث�� المتبادل با��انب ال��اك�� للمعرفة الاس��اتيجية نايمكن             

وف�م أنماط التغ��ات ا��تلفة للب�ئة أو  مما �ساعد ع�� �عز�ز قدرة الاس�شعار  الاس��اتي��الفطنة أو الذ�اء 

لدى أفراد  لل��اكمية المعرفيةالأحداث المتوقعة، و�ذا الف�م يأ�ي من خلال المعرفة ال��اكمية أو �أثر إيجا�ي 

أيضا  �ذا ف�ما خاصا أو فر�دا بالمنظمة حول ب�ئة الاعمال أو الأسواق ال�� تتعامل ف��ا،ي�شأ  إذالإدارة العليا، 

خاصة من خلال صناعة المع�� ومشاركة المعرفة تؤدي ��  ةفقدرة المنظمة �� جانب إدارة المعرفة الاس��اتيجي

  ال��اية ا�� �عز�ز الت�سيق والت�امل التنظي�� خاصة ب�ن الموارد ال�شر�ة.
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  :التالية �ست�تج ��ة الفرضية سبق ومما

  

تغ�� التا�ع ق من الملك��� والذي ينطعو�ال�سبة للنوع الثا�ي من النماذج البديلة او الم�افئة و�و النموذج ال    

   للدراسة، بحيث ي��ص ا��دول التا�� نوع�ن من النماذج من خلال مسارات مختلفة.

  نيل�مؤشرات الملاءمة للنموذج�ن البد قيم  ):5-40رقم (ا��دول 

         V. 23 AMOS المصدر: مخرجات برمجية

النموذج�ن مقبول�ن من حيث قيم القطع ا��اصة بمؤشرات التطابق، لكن �عكس قيم معامل  نّ أيلاحظ       

RMSEA  ،ة ب�ن المتغ��ات الثلاثة أحسن علاق نّ أالنموذج الأص�� أحسن بكث��. أي  نّ أال�� �انت عالية نوعا ما

 
ّ
ب�ن  المساراتل من مش�لة التحّ�� البح�� �� اختيار ضمن نموذج البحث �� ال�� تم تناول�ا سابقا، و�ذا يقل

  و�عد دراسة المسائل السابقة والنتائج المتحصل عل��ا يمكن ان �ست�تج ماي��: متغ��ات �ذا النموذج.

  

  

 

 

أو المنافس النموذج البديل  

 

 قيم مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات

 درجات ا��ر�ة

Df 
مر�ع �اي 

 المعياري 

CMIN/DF 

 معامل

RMSEA 

 قيمة

PCLOSE 

مؤشر توكر 

 لو�س

TLI 

مؤشر المطابقة 

 المقارن 

CFI 

 RES SKMDDCRES 8 2.17 .074 .178** .986 .992 1النموذج المنافس 

2النموذج المنافس   RES  DDC  SKMRES 8 2.54 .084 0.095** .981 .990 

 ** (p<0.05)  النموذج معنوي 

س�� اعتماد ضم�� متبادل ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والقدرات الديناميكية �� تفعلاقة  توجد

 الاستجابة التنافسية للمنظمات.

عز�ز  الاستجابة التنافسية للمنظمات�� لادارة المعرفة الاس��اتيجية  يوجد دور �ام� 
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  : مناقشة نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات السابقةالخامسالمطلب 

لقد اتفقت نتائج الدراسة ا��الية مع العديد من توج�ات الدراسات السابقة، بحيث أن المتغ��ات ال��        

  تضمن��ا تلك الدراسات ترتبط �ش�ل مباشر او غ�� مباشر مع نتائج الدراسة ا��الية. 

�� أ�مية ا��انب الادرا�ي �� تفس�� العوامل     White, J. Chris & al 2003دراسة اتفقت نتائج الدراسة مع        

فالمعرفة  مع�ن، تناف���و�تجاو�ون مع وضع  المعلومات ر ��ا المديرونال�� تؤثر ع�� الكيفية ال�� يفسّ 

الاس��اتيجية ترتبط أساسا بالاعتقادات والادرا�ات ال�� من شا��ا تحف�� او تث�يط سلو�ات معينة، و�و ما 

أنّ النظم الادراكية أك�� أ�مية �� الاستجابة وال�� أثب�ت  :Homburg & al 2007راسة د توصلت اليھ أيضا

أيضا  للمنافس�ن. وكمؤثر ع�� الاستجابة خاصة الأسواق ال�� تتم�� �عوائق دخول قليلة للداخل�ن ا��دد.

ادرا�ات الإدارة العليا  أثب�ت أثرال��  George M. Giaglis Konstantinos G. Fouskas 2011دراسة 

. يب ��ا المنظمة لتصرفات منافس��ابخصوص الب�ئة التنافسية والقدرات التنظيمية ع�� الطر�قة ال�� �ستج

حيث أنّ الادرا�ات المتعلقة بدرجة حدّة المنافسة وال��ديدات وقوة المش��ين تتعلق بردود أفعال تنافسية أك�� 

تنافسية والكفاءات التنظيمية للمنظمة من قبل أفراد الإدارة العليا تؤثر أنّ درجة ف�م الب�ئة الو ابت�ار�ة، 

بحيث   Garrison   2009واختلفت نتائج الدراسة مع دراسةدرجة تنوع الاستجابة التنافسية،  معنو�ا ع��

أظ�رت النتائج أن ��م المنظمة قد ي�ون عائقا ي�بط من قدرة المنظمة ع�� الاستجابة بالرغم من تز�د قدر��ا 

ب�نما أظ�رت الدراسة ا��الية أن ا���م  ع�� الاس�شعار للتغ�� التكنولو�� المبكر مقارنة بالمنظمات الصغ��ة. 

ان �ناك بالقول �ت�ن الن�يجت�ن  الاختلاف نفسرّ أن  ، و�مكنع�� استجابة المنظمة التنافسية يؤثر إيجابا

، خاصة طبيعة القطاع إيجابا أو سلبا أخرى يجب مراعا��ا �� ا��كم ع�� تأث�� ��م المنظمة متغ��ات

أنّ المنظمات ال�� تضمن تنوعا  مثلا Stern NEILL 2007دراسة حيث أشارت وخصائصھ ودرجة النمو فيھ، 

  . قدر��ا ع�� التحسس والاستجابة داخليا أك�� �� الأفضل ��

�� جانب أ�مية استكشاف  CHARLOTTA A. SIRÉN & al 2012دراسة اتفقت نتائج الدراسة مع           

 Sternدراسة بال�سبة للمنظمة �� �عز�ز الأداء و�التا�� التجاوب التناف���، من ج�ة أخرى اعت��ت ، المعرفة

NEILL 2007 بحيث تم ا�� أنھ �لما زادت قدرة المنظمات ع�� صناعة المع��  المع��،�وحدات لصناعة  المنظمات

لكن لم ت�ناول �ذه الدراسة الآثار غ�� المباشرة �لما أثر إيجابا ع�� نطاق إم�انية الاستجابة الاس��اتيجية، 

رت اليھ والذي أشا، لصناعة المع�� الاس��اتي�� ع�� الاستجابة التنافسية من خلال القدرات الديناميكية

منظور صناعة المع�� الاس��اتي�� �� المقار�ة المب�ية ع�� الموارد.  تدمجال��  Wei and Wang 2011دراسة 
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�اس��اتيجية ابت�ار اق��حت أن المنظمة �ستطيع استخدام التصرفات الاس��اتيجية المعتمدة ع�� السوق و 

  ال�سو�قيةلصناعة المع�� للموارد الاس��اتيجية كنظم المعلومات 

من جانب تأث�� المعرفة والتعلم   Garrett, Robert P 2009كما اتفقت أيضا مع نتائج دراسة              

 من جانب آخر تدعم نتائج الدراسة ما توصل اليھ .التجاوب السو�� والر�ادة السوقية الاس��اتي��  �� �عز�ز

Donghun “Don” Lee  )2010(  �� من خلال اتجاه المؤسسة القائدة ا�� الإفصاح عن المعرفة الاس��اتيجية

و��  تحاول جذب المنافس�ن لل��ك�� �� مجال عمل�ا وع�� منتجا��االإعلان عن �عض توج�ا��ا الاس��اتيجية ل

  ا��ال الذي تجيد التنافس فيھ وتملك قدرات ديناميكية مم�ّ�ة.

للقدرة ع�� الاس�شعار علاقة إيجابية ولكن ضعيفة أنّ  Lindblom & alة دراسمن ج�ة أخرى أثب�ت            

، التنظي��مع نمو المنظمة وغ�� معنو�ة مع الر�حية و�نا أظ�ر الباحث أن للاس�شعار أثرا غ�� مباشر ع�� الأداء 

أظ�رت أنّ �ناك علاقة غ�� المعنو�ة ب�ن الاس�شعار البي�� والأداء  ال��  Heng & al-Jieو�� نفس ن�يجة دراسة 

العلاقة الضعيفة ب�ن القدرة ع�� الاس�شعار والأداء التنظي�� يمكن ان  نّ أ  Lindblom & alو�رى التنظي��. 

ام ر من كيفية تفس�� واستخديفسّ  �ذا المتغ�� قد واق��حت الدراسة أنّ �ذا المتغ��، يفسر بصعو�ة قياس 

، و�ذا ما تأكد من خلال الدراسة ا��الية ال�� أظ�رت أنّ متغ�� المعرفة السوقية �� اتخاذ القرارات ال�سو�قية

  الاس�شعار البي�� يمكن تفس��ه من خلال متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغ�� وسيط.

واس�باق التغ��ات الاس�شراف قدرة المنظمة ع��  ال�� أظ�رت أ�مية DAY 2002و�ذا نفس توجھ دراسة        

  .�� ب�ئة الاعمال و�دون ذلك سوف تفقد المنظمات الفرص وس�بدو غ�� مستعدة لأي تجاوب مع �غ��ات السوق 

لم تتطرق الدراسات السابقة ا�� أ�مية التفاعل المتبادل ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والقدرات الديناميكية 

حيث  رار�ة التجاوب الفعال للمنظمة، خاصة �� ظل قطاعات ذات تنافسية ومزاحمة عالية،�� ضمان استم

متغ�� القدرات الديناميكية لھ تأث�� غ�� مباشر ع�� الأداء، اذ بي�ت  Protogerou & al   2011دراسة اعت��ت 

باسم الدراسة ا��الية التأث�� من خلال متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية. و�ذا يتفق أيضا مع توجھ دراسة 

إدارة  دمج المقدرات الاس��اتيجية لإدارة المعرفة، مع تقنية ال�� توصلت ا�� ضرورة 2014 نایف فیصل عبد 

تتمكن الشركة من خلق مقدرة تنظيمية �� إدارة علاقات ز�ائ��ا  اذالز�ون،  علاقات الز�ون، والتوجھ تحو

  .منافس��اع�� الشر�ات الأخرى  تصّعبو 
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أنھ يجب ع�� المنظمات أن �ستمر �� تحديث وتطو�ر الكفاءات الابت�ار�ة ال��  Lee 2010و�رى 

يواجھ المديرون تحديا حقيقيا لتحديد ما�ية الكفاءات والقدرات ال�� يجب �س��دف من قبل المنافس�ن و�نا 

وت��ز �نا أ�مية المعرفة   ال��ك�� عل��ا، مما سيؤدي ا�� صعو�ة �� تحديد الأ�داف الاس��اتيجية التالية للمنظمة.

 .الاس��اتيجية للمنظمة وكيفية ادار��ا لتعز�ز القدرة ع�� الاس�شراف والتفاعل المبكر للمنظمة



ـــــــــــالفصل ا��ام خلاصة                                        ،ســـــــــــ

  

  ســــالخامخلاصة الفصل 

  

تطرق �ذا الفصل ا�� العلاقة التطبيقية ب�ن متغ��ات الدراسة من خلال الاعتماد ع��             

النمذجة بالمعادلة البنائية، حيث تب�ن من خلال دراسة اتجا�ات عينة الدراسة نحو الأ�عاد 

ا��تلفة انّ �ناك موافقة جيدة ع�� معظم فقرات الاست�يان مما ا�عكس ع�� مؤشرات درجة 

وأيضا ساعد التحليل العام�� الاستكشا�� �� معرفة �عض مواضع ا��لل  الثبات والصدق

وت��يح�ا قبل الانتقال ا�� التحليل التوكيدي ودراسة �عض المؤشرات المتعلقة بھ أيضا خاصة 

بق ملاءمة مقبولة لنموذج ابي�ت مؤشرات التط اذما �علق بفحص الصدق التقار�ي والتمايزي، 

لمسار ودراسة ، مما س�ل الانتقال لنموذج تحليل ا�ي أو ال�يك��انموذج البنالوكذا  سالقيا

�ناك علاقات تأث�� معنو�ة ب�ن أ�عاد إدارة المعرفة الاس��اتيجية  نّ أ �ت النتائجبيّ الفرضيات. حيث 

فسية من ج�ة، وإدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغ�� ك�� وأ�عاد الاستجابة اوالاستجابة التن

 دراسة ، وأيضاث��ات المباشرة وغ�� المباشرة ��تلف أ�عاد �ل متغ��التنافسية. كما تم اظ�ار التأ

�مية ذلك اة و كيالتأث�� الضم�� التبادل ب�ن متغ��ي إدارة المعرفة الاس��اتيجية والقدرات الدينامي

الدراسات السابقة ��  التنافسية، بحيث وافقت توج�ات �ذه الدراسة نتائج الاستجابة�� تفس�� 

أ�مية وأيضا  ،الإحصائية والكفايةمسألة دراسة الاستقرار�ة  كما تم التطرق ا��  ،�ذا ا��ال

  .دراسة النماذج البديلة

 



  
  
  
  
  

 خاتمة عامـــــــــة
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ـــــة ةـخاتم
ّ
  :عام

حيث  ،دور إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� �عز�ز الاستجابة التنافسية تناول لقد حاولت �ذه الدراسة              

اذ  �عت�� موضوع التجاوب التناف��� للمنظمات من ب�ن الإش�اليات المدروسة �عناية من قبل الباحث�ن،

 قدرةالف .استجابة المنظمات للتغ��ات البي�ية ا��تلفة واس�شراف�ا للسلو�ات التنافسيةيرتبط بكيفية 

�مكن و حاليا من ا�م المزايا التنافسية ال�� يصعب ا��صول عل��ا،  الاستجابة التنظيمية �عدّ  الفر�دة

   .الاس��اتي�� ا�م الأدوات الاس��اتيجية لقياس الأداء �أحداعتبار�ا 

ا��ديثة �و �عز�ز التداؤب المنظمات �� ب�ئة الأعمال  استمرار�ةس�ب ن منطق �ذه الدراسة �ش�� أن إ          

قل، و�التا�� �عز�ز الأداء تجا�س فر�د وصعب التقليد والنّ  لإ�شاءة المعرفية م��ا ب�ن الموارد التنظيمية وخاص

المنظمات الآن تواجھ ضغوطا م��ايدة لأجل ان ت�ب�� و�سرعة  نّ باعتبار أ ،ا��يطةمع المتغ��ات  المستجيب

�غي�� الذ�نيات ا��انب الاس��اتي�� �عد م��ا جدا، ومن الضروري التغي�� �� �ل أجزا��ا، فالتغي�� �� 

  التقليدية �� التعامل مع الواقع التناف��� للمنظمات.

أن و ال�� �س�� ا�� تحقيق الاستمرار�ة والتفوق التناف���  المنظماتع��  نّ لقد أظ�رت �ذه الدراسة أ             

وت�امل وت�سيق موارد�ا وقدر��ا ع��  المنظمة�عتمد ع�� تحقيق قدرات ديناميكية �عكس فرادة �ذه 

و خدمات �عزز ثقة أ، وتحقيق �ل ذلك من خلال منتجات استغلال الموارد المعرفية مقارنة بالمنافس�ن

    الز�ون وتؤكد ع�� ا��ودة المطلو�ة �� المنتج.

شاء عدم ال�� ف�مت منطق عمل السوق وديناميكية التنافس فيھ وتملك مفاتيح ا� ذن فالمنظماتإ       

ع�� بقية المنافس�ن مجارا��ا وف�م آليات  تجعل من الصعبالاستقرار ال�� تخلق نوعا من الضبابية، 

تلك بمع�� آخر أن تم .الإشارات الضعيفةوف�ما لأنماط الاس��اتيجية للمعارف يتطلب إدارة  و�ذاالتنافس، 

ك�ا وتطبيق�ا �� �عز�ز المعرفة الاس��اتيجية المك�سبة وال�� تم �شار  مفاتيح �غي�� قواعد التنافس و�سا�م

و�التا�� المسا�مة �� دعم  ،القرارات الاس��اتيجية وف�م أك�� للديناميكية التنافسية للقطاع والمنافسة

  . �� المدى الطو�ل التجاو�ات التنافسية الفعالة والاستمرار�ة

  نتائج الجانب النظري للدراسة:

غ�� متجا�س من المعارف، وأن القدرة ع�� وفق وج�ة النظر ا��ديثة يمكن اعتبار المنظمة كنظام  -

الدمج الفعال ب�ن تلك المعارف �� ما يضمن قدرات الاستجابة المستمرة �� ظل شروط التنافسية 

 الفائقة.
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و�� ن�يجة دارة الاس��اتيجية ��ال الإ المستمرة تطورات النتجت إدارة المعرفة الاس��اتيجية ضمن  -

 اس��اتي�� فر�د. لا�تمامات متواصلة بالمعرفة كمورد

بحيث يتضمن المعرفة الاس��اتيجية من نتائج التحليل المتواصل للب�ئة التنافسية للمنظمة،  -

 مفاتيح الأداء الاس��اتي�� المم��. م��اا��انب الابت�اري 

تتضمن إدارة المعرفة الاس��اتيجية رؤ�ة مستقبلية حول الكفاءات والقدرات ا��و�ر�ة �� ظل  -

 مستمر، و�عت�� أساسا لتحقيق التكيف والمرونة.�عقيد بي�� 

�ذا  نّ اذ أ رفة والاس��اتيجية العامة للمنظمة،لا بد من ضمان الا���ام ب�ن اس��اتيجية ادارة المع -

 .س�نعكس ع�� طر�قة اعداد الاس��اتيجية وتنفيذ�ا

-  
ّ
س��اتيجية، بحيث لا م الاس��اتي�� نتاج استمرار�ة حلقة التواصل ب�ن أ�عاد إدارة المعرفة االتعل

 الفعال للمنظمة. والادرا�ي جنبا ا�� جنب لتعز�ز السلوك المعر�� يتحرك المتغ��ان

، من خلال نظام غ�� متجا�س الاس��اتي�� نظمات الأعمال �وحدات لصناعة المع��يمكن اعتبار م -

 فالتمايز المعر�� �و ما يفسر الاختلاف ب�ن المنظمات. من المعارف،

بحيث لا يكفي  الأعمال،الفائقة من ا�م أش�ال المنافسة ا��الية ب�ن منظمات �عد المنافسة  -

النجاح �� مرحلة واحدة من مراحل التنافس، بل أن النجاح الاس��اتي�� ي�ون �� ضمان سلسلة 

 .من النجاحات المتواصلة وفق مزايا تنافسية مرتبطة وتكيفيّة

ال�� يمكن اعتماد�ا لقياس الأداء الاس��اتي�� �عت�� الاستجابة التنافسية من ب�ن المؤشرات  -

 للمنظمة.

�� التجاوب مع الفرص وال��ديدات ال��  تتم��ن نظمة و�ستمر �� المنافسة، معناه أتبقى المح��   -

روا تفرض�ا الب�ئة المتقلبة، ومن �نا فإن المسؤولية تقع ع�� المدير�ن الذين عل��م ان يفسّ 

  .حديات ا��تلفةالتوج�ات البي�ية ومواج�ة الت

 �سا�م إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� إدراك الواقع التناف��� واس�شراف السلو�ات المستقبلية. -

  :الجانب التطبيقي للدراسةب متعلقة نتائج

لاختبار فرضيات  من خلال استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية والاعتماد ع�� نموذج تحليل المسار

  الدراسة تم التوصل ا�� ماي��:

  ث للمنظمة بحيالاستجابة التنافسية المعرفة الاس��اتيجية ع��  إدارةلأ�عاد �ة و تأث�� معنعلاقات �ناك

تبادل ، الاس��اتيجية المعرفةاستكشاف و  ،الاس��اتي�� صناعة المع��ل أثر مباشر وجودتم التوصل ا�� 
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التأث�� أن  اعتبارمع  ع�� الاستجابة التنافسية.استغلال المعرفة الاس��اتيجية وأيضا ، ومشاركة المعرفة

، و�ذا يو�� ب��ك�� ع�� ا��انب الإبدا��، الأك�� �ان لصناعة المع�� الاس��اتي�� ثم لاستكشاف المعرفة

 خاصة وان �ذه المؤسسات تبحث عن ادخال منتجات جديدة او تحس�نات �عزز من جانب تم���ا.

 ة والاستجابة �سا�م إدارة المعرفة الاس��اتيجية �� تفس�� العلاقة ب�ن القدرات الديناميكية المم��

 .التنافسية

  أ�عاد �� حال اعتبار متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغ�� وسيط للعلاقة ب�ن القدرات الديناميكية و

الاستجابة التنافسية وثبات سرعة بال�سبة لمباشرة  غ�� تأث���ناك علاقة الاستجابة التنافسية وجد أنّ 

  بنما �ناك أثر مباشر بال�سبة لمتغ�� فعالية الاستجابة التنافسية. من خلال إدارة المعرفة الاس��اتيجية.

 ميكية �� حال اعتبار متغ�� إدارة المعرفة الاس��اتيجية كمتغ�� وسيط ب�ن �عدي القدرات الدينا

مباشرة ب�ن متغ�� الاس�شعار البي�� والاستجابة  تأث�� غ���ناك علاقة  نّ أد والاستجابة التنافسية وج

لبعد الت�سيق  مباشر وغ�� مباشرب�نما �ناك أثر  من خلال إدارة المعرفة الاس��اتيجية.التنافسية 

  والت�امل التنظي�� ع�� الاستجابة التنافسية.

  إدارة المعرفة  أ�عاد�ناك فروق ذات دلالة احصائية ب�ن المؤسسات محل الدراسة �� ممارسة

دون أ�عاد  �عادلأ�عض االمؤسسة أثر إيجابا ع�� حيث �لما زاد ��م  الاس��اتيجية تبعا لمتغ�� ا���م.

لأّ��ا ست�ون قادرة أك�� ع�� توف�� المنظمات الكب��ة �� جانب الاستكشاف والتطبيق بحيث تتم��  ،أخرى 

لقلة التعقيدات المتعلقة ب�شاط�ا �يجة ن ،نظمات الصغ��ة �� جانب المشاركةلماتتم��  ب�نماالموارد المطلو�ة 

من  أفضل المؤسسة القائدة استجاب��ا نّ ، وجد ألمتغ�� ر�ادة القطاع، و�ال�سبة مقارنة بالمؤسسات الكب��ة

  ، و�ذا ما يتوافق مع المؤشرات ال�� تمت دراس��ا سابقا.ات الأخرى المنظم

 ناك علاقة نّ أوجد  تبادلة ب�ن حيثدراسة المؤثرات الضمنية الم ت�� الاختيار البح�� تم تفاديا للتح���

�� الاستجابة متبادل ب�ن إدارة المعرفة الاس��اتيجية والقدرات الديناميكية �� تفس وتأث�� ضم�� اعتماد

التنافسية للمنظمات، و�ذا �ع�� انھ يمكن اعتبار كلا المتغ��ين وسيطا �� تفس�� تأث�� الأ�عاد ع�� 

 الاستجابة التنافسية.

  المعرفة الاس��اتيجية �� �عز�ز الاستجابة  لإدارةل ا�ناك دور إيجا�ي وفعنّ أخلال �ل ماسبق �ست�تج من

 التنافسية للمنظمة. 

  عت�� قطاع الصناعات الالك��ونية �� ا��زائر قطاعا ناشئا رغم أنھ حقق تقدما م��وظا من حيث جودة�

  .وتنوع�ا مما أثر إيجابا ع�� جانب الاست��اد �ذا النوع من المنتجاتالمنتجات 
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  مقترحات الدراسة:

تعز�ز كمدخل لضرورة تب�� ادارة المعرفة الاس��اتيجية �أحد المنا�� ا��ديثة و�عز�ز تطبيق�ا،  -

 ا��انب التناف��� للمنظمة.

لم �عد الطرق التقليدية �� الإدارة نافعة �ش�ل كب��ة �� ظل ب�ئات تنافسية مضطر�ة باستمرار،  -

 .ة جديدةلذا من الضروري تب�� عقليات ذ�ني

مؤشرات ي�يح الوضع التناف��� ا��ا�� �� قطاع الصناعة الالك��ونية فرصا �امة للتطو�ر و�تضمن  -

يتطلب استغلال مما  �شرط ان ترعا�ا منا�� إدار�ة حديثة، ن �ستمر،�سمح للمبادرات المتم��ة أ

 الفرص ا��الية وتوسيع �شاطات المؤسسة من خلال ضمان التمو�ل المناسب للاس��اتيجيات.

رفة وخاصة �� جان��ا العمل ع�� توف�� ب�ئة مناسبة �سا�م �� ضمان الاستفادة من مزايا إدارة المع -

 الاس��اتي��.

ة من خلال المصادر غ�� الرسمية خاصّ  ضرورة الا�تمام با��انب الاس�شعاري للمنظمة، -

 فية ف�م أنماط التغي�� ا��تلفة.للمعلومات، والبحث �� كي

من خلال الذي يحقق التم�� للمنظمة  المتمّ�� تماسك والت�سيق التنظي��ال��ك�� ع�� ا�شاء ال  -

 �عزز من الأداء المستجيب.�ذا �� ال��اية و ت�امل الأ�شطة والموارد والفعل الاس��اتي��، 

ن تصنع المع�� الاس��اتي�� وفق قدرا��ا ال�� من خلال�ا �ستطيع المنظمات أإيجاد الطر�قة  -

 الذ�اء التناف��� والاس��اتي��.وكفاءا��ا، مما يدعم 

وتقديم  الإبدا��المنظمات الكب��ة الاستفادة من العديد من المزايا خاصة �� ا��انب �ستطيع  -

يمكن للمنظمات الصغ��ة الاستفادة من فرص �نما ب ة.منتجات تضمن حصصا سوقية �امّ 

 وقية أيضا.التجاوب السر�ع مع �عض التغ��ات �� تحقيق نمو واك�ساب مزايا �عزز ا��صة الس

تضمن من خلال�ا  رورة ان �س�� المنظمات ا�� محاولة وضع مؤشرات خاصّة للأداء التناف���ض -

  تقييما وتحس�نا مستمرا وت��يحا للاختلالات والأخطاء.

  ة:ــــآفاق الدراسة الحالي

ة لأسباب معينة أو بجوانب أخرى تتعلق آفاق الدراسة با��وانب ال�� لم تتمكن من تناول�ا، ن�يج         

تفتح الأسئلة لكث�� من الدراسات المقبلة من خلال �ستطيع �ذه الدراسة ان �ساعد �� تناول�ا، بحيث 

فاقا �عد �ذا موضوعا خصبا و�فتح آو  للمنظمات،العديد من ا��وانب ال�� ت�ناول الاستجابة التنافسية 

  للعديد من الدراسات.
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الدراسات أ�مية دراسة متغ�� القدرة ع�� الاستجابة �أحد محددات الاستجابة  أظ�رت �عض            

، التنافسية فل�س معناه ان المنظمات �ستطيع أن تبادر بتصرفات اس��اتيجية فعالة ا��ا قادرة ع�� ذلك

 .جابةفقد �ستطيع المؤسسات اك�شاف �غ�� إيجا�ي مع�ن �� ب�ئة الاعمال ولكن ل�س لد��ا القدرة ع�� الاست

الضروري البحث �� أ�مية وتأث�� الموارد ع�� الاستجابة التنافسية من خلال دراسة تتعلق مثلا  لذلك من

  �سلسة الامداد وأثر�ا ع�� �عز�ز الأداء الإنتا�� والاستجابة التنافسية.  

باعتبار أن الاستجابة التنافسية �عد أداة �امة تق�س الأداء التناف��� لمنظمة معينة، وجب البحث            

عن مؤشرات �ذا الأداء ال�� من خلال�ا يمكن معرفة قدرة المنظمة ع�� التجاوب و�التا�� معرفة موضع 

ية المناسبة، بحيث لا توجد ا��لل �� الاس��اتيجية أو التنفيذ أو البناء التنظي�� ووضع الإجراءات الت��يح

دراسة تحصيل�ا �ان صعبا و�س�ب قلة المعلومات ال�� أمكن ل�ذه ال، الكث�� من الاق��احات �� �ذا ا��انب

وتقديم �عض المؤشرات ال�� من خلال�ا يمكن تص�يف المنظمات حسب استجاب��ا التنافسية البحث فيھ 

د �� �ذا ا��انب �عض النماذج الإحصائية اق��ح�ا �عض وتوج والمقصود �نا بدرجة أو�� المؤشرات الكمية.

  للمنظمة. ةالتنافسي ردود الأفعال ونمذجة �ساعد �� بناء نموذج قيا��� لقياس الباحث�ن

وتأث��ه ع�� الاستجابة  درجة النمو، ال��ك��...)(الصّناعة  أ�مية خصائصلم ت�ناول �ذه الدراسة  أيضا          

ا ان ي�ون موضوعا يحاول الباحث من خلال ت�يان أ�مية وتأث�� خائص صناعة م�ستحق بحيث  التنافسية

  ب�ن المؤسسات وتفس�� التحر�ات التنافسية �� القطاع. �� تفس�� السلوك الاس��اتي��

من الممكن دراسة توجھ المنظمات نحو التخصص �� انتاج منتج مع�ن �عرف بھ لدى الز�ون، وعلاقة           

ستجاب��ا، اذ نجد أنّ �عض المنظمات ال�� تقدم مز�جا من المنتجات تتجھ ش�ئا فش�ئا أن ذلك بكيفية ا

تتخصص �� جانب ما، رغم قدر��ا ع�� المواصلة �� ا��وانب الأخرى، و�نا وجب البحث �� دور التفاعلات 

راسة الفرق ب�ن و�نا من الممكن دالتنافسية المستمرة �� توجيھ السلوك الاس��اتي�� وال�سو�قي للمنظمة. 

استجابة المنظمة للز�ائن واستجاب��ا لتحر�ات المنافس�ن وما ا��انب الأك�� أ�مية الذي يؤثر ع�� اعداد 

  وتنفيذ اس��اتيجي��ا فيما �عد.

  

  

  

 



  
  

 
 
 
 
 

                       
  

  
  
  
  

  
  
  
  

 
 
 
 
 

 عــــة المراجــــقائم



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

201 

  أولا: المراجع باللغة العربية:

 :الكتب  

 

؛ ترجمة خالد بن ناصر آل حيان، دار المبادئ والمنا�� والممارسات :الاجتماعيةبحوث العلوم  .أنول با�ش���� .1

 .2015اليازوري العلمية لل�شر والتوز�ع، عمان، الأردن، 

البحثية "، ترجمة إسماعيل ع�� �سيو�ي، درا المر�خ  طرق البحث �� الادارة " مدخل لبناء الم�اراتأوما سيكران،  .2

  .2006لل�شر، الر�اض، 

  2004، �شر مركز ا����ات الم�نية للإدارة "بيمك"، القا�رة، مصر.الإدارة بالمعرفةعبد الرحمن توفيق،  .3

، الطبعة ، مكتبة ا��امعة، عمان، الأردنالإدارة المعرفية �� منظمات الأعمال��لان حس�ن حسن، اس��اتيجيات  .4

  .2008الأو��،

  .2007مان، الأردن، الطبعة الأو��،، دار المنا�� لل�شر والتوز�ع، عإدارة المعرفةغالب سعد ياس�ن،  .5

، دار وائل لل�شر والتوز�ع، عمان، الأردن، الطبعة الأو��، -المنافسة والعولمة-الإدارة الإس��اتيجية�اظم نزار الر�ا�ي :  .6

2004. 

 الأردن، الطبعة، والتوز�ع، عمانلل�شر  ، الوراق-المفا�يم والاس��اتيجيات والعمليات-المعرفةإدارة ، نجم عبود نجم .7

 .2008الثانية ،

  .2009الأو��.  الطبعة الأردن، ، عالم الكتب ا��ديث لل�شر والتوز�ع، عمان، إدارة المعرفةعيم إبرا�يم الظا�ر: � .8

  

 المقالات والملتقيات  

، بحـث   اختبار ��ة الب�ية العاملية للمتغ��ات ال�امنة �� البحوث : من�� التحليل والتحققتيغزة أمحمد بوز�ان  :  .1

م ، مركز بحوث �لية ال��بية ، جامعة الملك سعود، 
َّ

  .146ص ، 2011عل�� محك

 ، مجلة العلوم الإ�سانية،الأسس الفكر�ة والا�ستمولوجية لمن��ية البحث العل�� �� علوم ال�سي��دبلة فاتح:  .2

  ،2011جامعة �سكرة، ا��زائر، العدد الثالث والعشرون، نوفم�� 

أثر طر�ق�� التعامل مع القيم المفقودة وطر�قة تقدير ر�اض أحمد صا�� الدرا�سة: " و ,الرحيل راتب صايل ا��ضر .3

  .2014، 6 العدد 3، ا��لة الدولية ال��بو�ة المتخصصة، ا��لد القدرة ع�� دقة تقدير معالم الفقرات و الأفراد

الاس��اتيجية و العوامل التنظيمية  التأث��ات التفاعلية ب�ن مقدرات إدارة المعرفةعبد نایف باسم فیصل: " .4

، دراسة میدانیة لعينة من العامل�ن �� شركة ز�ن للاتصالات ببغداد- إدارة علاقات الز�ون  وا�ع�اسا��ا �� نجاح

  .2014، 42مجلة �لية �غداد للعلوم الاقتصادية، العدد 

دور المعرفة الاس��اتيجية �� تحديد خيارات التطو�ر التنظي�� دراسة لآراء المدير�ن العدوا�ي عبد الستار وآخرون:  .5

، ورقة ضمن أعمال الملتقى الدو��: إدارة منظمات الأعمال: التحديات العالمية �� منظمات ال�اتف النقال العراقية

  .2009أفر�ل -29-27الأردن ، –ة التطبيقية ا��امع–المعاصرة، �لية العلوم الإدار�ة 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

202 

، ورقة ضمن فعاليات المؤتمر العر�ي الثا�ي �� الإدارة: القيادة إدارة المعرفة المف�وم والمداخل النظر�ة: حسن العلوا�ى .6

  .2001نوفم�� 8-6الإبداعية �� مواج�ة التحديات المعاصرة، المنظمة العر�ية للتنمية الإدار�ة، القا�رة، 

، مداخلة ضمن فعاليات مف�وم خر�طة المعرفة: دراسة استعراضية تحليليةالعمري عبد الستار الع�� غسان ،  .7

 .28/4/2004-26المؤتمر العل�� الدو�� السنوي الرا�ع " إدارة المعرفة �� العالم العر�ي، جامعة الز�تونة، الأردن" 

، مجلة البنائية وتطبيقا��ا �� بحوث الإدارة التعليميةمن��ية النمذجة بالمعادلة الم�دي ياسر فت�� ال�نداوي:  .8

  .2007 ،، أفر�ل40، العدد 15تنمية، لسنة ال��بية وال

 

  ثانيا: المراجع باللغة الاجنبية

 بــــالكت: 

  

1. Boston Consulting Group: Adaptive leadership, Boston Consulting Group's Strategy Institute. 2012.  

2. Boston Consulting Group: New bases of competitive advantage: the adaptive imperative, Boston 

Consulting Group's Strategy Institute 2012. 

3. Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. Multivariate data analysis Englewood Cliffs: 

Prentice Hall, (7th ed.), 2010. 

4. Porter, M, E., Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. Free 

Press, New York.1980. 

5. Rex B. Kline: Principles and Practice of Structural Equation Modeling, Third Edition 

Methodology in the Social Sciences, 2016. 

6. Sloan, Julia. Learning to think strategically. Routledge, 2013. 

7. Tabachnick, Barbara G & Linda S. Fidell. "Using multivariate statistics, Pearson education,5thed, 

2007.  

 المقالات باللغة الأجنبية 

 

8. Akhter S. H.. Strategic planning, hyper-competition, and knowledge management. Business 

Horizons, 46, (2003). 

9. Alain Bienaymé: Y-a-t-il une nouvelle économie, Réalités Industrielles; ABI/INFORM Global ,Aug 

2007. 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

203 

10. Alain J. Godbout :Filtering knowledge- changing information into knowledge assets, Journal of 

Systemic Knowledge Management, January 1999. 

11. Allameh, Sayyed Mohsen, and Sayyed Mohsen Zare. "Examining the impact of KM enablers on 

knowledge management processes." Procedia Computer Science 3 (2011).  

12. Al-Shammari, Minwir. "Customer Knowledge Management: People, Processes and Technology 

Information Science reference, United States of America, 2009, P 16. 

13. Amah, Edwinah, Mildred Daminabo-Weje, and Roberta Dosunmu. "Size and organizational 

effectiveness: maintaining a balance." Advances in Management and Applied Economics 3.5 

(2013). 

14. Andrew N. K. Chen and Theresa M. Edgington: Assessing Value in Organizational Knowledge 

Creation: Considerations for Knowledge Workers, MIS Quarterly, Vol. 29, No. 2, Special Issue on 

Information Technologies and Knowledge Management (Jun., 2005),  

15. Antonie Jetter et .al: Knowledge Integration: The Practice of Knowledge Management in Small 

and Medium Enterprises, physica-varlag, New York, USA, 2006.  

16. Baker, John. "Agility and flexibility: what's the difference?" (1996).  

17. Barnett, W. P. ‘Strategic deterrence among multipoint competitors’, Industrial and Corporate 

Change, 2, 1993. 

18. Barrett, Paul. "Structural equation modelling: Adjudging model fit." Personality and Individual 

differences 42.5 (2007). 

19. Baum, Joel A. C., & Helaine J. Korn: Competitive Dynamics of Inter Firm Rivalry, Academy of 

Management Journal, 1996, 39:2,  

20.        Becker, Thomas E. "Potential problems in the statistical control of variables in 

organizational research: A qualitative analysis with recommendations."Organizational 

Research Methods 8.3 (2005).  

21. Bentler, Peter M. "Comparative fit indexes in structural models." Psychological bulletin 107.2 

(1990). 

22. Bernard Nielsen, Bo. "Strategic knowledge management research: Tracing the co-evolution of 

strategic management and knowledge management perspectives." Competitiveness Review: 

An International Business Journal15.1 (2005).  



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

204 

23. Bernard Nielsen, Bo. "Strategic knowledge management research: Tracing the co-evolution of 

strategic management and knowledge management perspectives." Competitiveness Review: 

An International Business Journal15.1 (2005):. 

24. BIRGER WERNERFELT, A Resource-based View of the Firm, Strategic, Management Journal, Vol.5, 

171-180 (1984). 

25. Boland Jr, Richard J., and Youngjin Yoo. "Sensemaking and knowledge management." Handbook 

on Knowledge Management 1. Springer Berlin Heidelberg, 2004. 

26. BoutignyE., Vers un renouvellement de la démarche qualitative en sciences de gestion ?, 

Management &Avenir, Management Prospective Editions, 2 n° 4, Cormelles-Le-Royal, France, 2005, 

27. Bowman, Douglas, and Hubert Gatignon. "Determinants of competitor response time to a new 

product introduction." Journal of Marketing Research (1995).  

28. Breckler, S. J.. Applications of covariance structure modeling in psychology: Cause for concern? 

Psychological bulletin, 107(2), (1990). 

29. Breckler, Steven J. "Applications of covariance structure modeling in psychology: Cause for 

concern?" Psychological bulletin 107.2 (1990).  

30. Bryman, Alan. Social research methods. Oxford university press, 2015.. 

31. C. López-Nicolás, Á.L. Mero˜no-Cerdán ; Strategic knowledge management, innovation and 

performance, International Journal of Information Management 31 (2011)  

32. Carpita, Maurizio, and Marica Manisera. "On the imputation of missing data in surveys with 

Likert-type scales." Journal of Classification 28.1 (2011):  

33. Charitou, Constantinos D., and Constantinos C. Markides. "Responses to disruptive strategic 

innovation." MIT Sloan Management Review 44.2 (2002). 

34. Chen, Andrew NK, and Theresa M. Edgington. "Assessing value in organizational knowledge 

creation: considerations for knowledge workers." MIS quarterly (2005). 

35. Chen, M.-J., & MacMillan, I. C. Nonresponse and delayed response to competitive moves: The 

roles of competitor dependence and action irreversibility. Academy of Management Journal, 

35(3), 1992, .  

36. Chen, Ming-Jer, and Donald C. Hambrick. "Speed, stealth, and selective attack: How small firms 

differ from large firms in competitive behavior. Academy of management journal 38.2 (1995).  



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

205 

37. Cheuk, Bonnie Wai-yi, and Brenda Dervin. "Applying Sense-Making Methodology to design 

knowledge management practices." Ubiquitous developments in knowledge management: 

Integrations and trends (2010). 

38. Chin, Wynne W. . Issues and Opinion on Structural Equation Modeling, Management 

Information Systems Quarterly, Volume 22, Number 1. 1998 

39. Coad, Alex, Agustí Segarra, and Mercedes Teruel. "Innovation and firm growth: Does firm age play 

a role?." Research Policy 45.2 (2016). 

40. Cokluk, Omay, and Murat Kayri. "The Effects of Methods of Imputation for Missing Values on 

the Validity and Reliability of Scales." Educational Sciences: Theory and Practice 11.1 (2011). 

41. CoutelleP., Introduction aux méthodes qualitativesen Sciences de Gestion, Cours du CEFAG-

Séminaire d'Etudes Qualitatives, CERMAT-IAE de Tours, Université de Tours, France, 2005, 

42. Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G Smith, Strategy As Action: Competitive Dynamics and Competitive 

Advantage: Oxford Univ. Press, 2005.  

43. Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G Smith, Strategy as Action: Competitive Dynamics and Competitive 

Advantage: Oxford Univ. Press, 2005. 

44. D. Stenmark: The Relationship between Information and Knowledge, in Proceedings of IRIS 24, 

Ulvik, Norway, August,2001. 

45. Dagnino, Giovanni Battista, and Maria Cristina Longo. "Knowledge creation and application in 

high-technology firms: the role of communities in the Italian experience." International Journal 

of Strategic Change Management 4.1 (2012):. 

46. Dagnino, Giovanni Battista, and Maria Cristina Longo. "Knowledge creation and application in 

high-technology firms: the role of communities in the Italian experience." International Journal 

of Strategic Change Management 4.1 (2012):  

47. D'aveni, Richard A. "Coping with hypercompetition: Utilizing the new 7S's framework." The 

Academy of Management Executive 9.3 (1995):  

48. David A., Logique, épistémologie et méthodologie en sciences de gestion, Conférence de l’AIMS, 

Ecole des Mines de Paris, Université Paris-Dauphine, France, 1999,  

49. Davies, Tom, Barry Gilbert, and Jeff Swartz. "Competitive response: a new lens for evaluating 

company performance." The Practical Real-Time Enterprise. Springer Berlin Heidelberg, 2005.. 

50. Day, George S. "Managing the market learning process." Journal of Business & Industrial 

Marketing 17.4 (2002):. 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

206 

51. De Geus P. "Planning as learning "،Harvard Business Review ،March–April1988. 

52. DeKrey, Steven J., and Edwin J. Portugal. "Strategic Sensemaking: Challenges Faced by a New 

Leader of an SME." Procedia-Social and Behavioral Sciences 150 (2014). 

53. Dennis L. Jackson, Revisiting Sample Size and Number of Parameter Estimates: Some Support 

for the N:q Hypothesis, Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal, 10:1, (2003). 

54. Dess, Gregory G., George T. Lumpkin, and Jeffrey G. Covin. "Entrepreneurial strategy making and 

firm performance: Tests of contingency and configurational models." Strategic management 

journal 18.9 (1997). 

55. Ding, Lin, Wayne F. Velicer, and Lisa L. Harlow. "Effects of estimation methods, number of 

indicators per factor, and improper solutions on structural equation modeling fit 

indices." Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal 2.2 (1995).  

56. Dutta, Amitava, Hun Lee, and Masoud Yasai-Ardekani. "Digital systems and competitive 

responsiveness: The dynamics of IT business value." Information & Management 51.6 (2014). 

57. Edwards, Jeffrey R. "Multidimensional constructs in organizational behavior research: An 

integrative analytical framework." Organizational Research Methods 4.2 (2001). 

58. Edwin Ruhli: The concept of Hypercompetition a new approach to strategic management in 

Large multinational firms, Strategic Change, Vol. 6, (1997),  

59. Eisenhardt, Kathleen M., and Jeffrey A. Martin. "Dynamic capabilities: what are they?." Strategic 

management journal, 21.10-11 (2000) 

60. Esterhuizen, Denéle, Cornelius SL Schutte, and A. S. A. Du Toit. "Knowledge creation processes as 

critical enablers for innovation." International Journal of Information Management 32.4 (2012):. 

61. Farh, J. L., Hoffman, R. C., & Hegarty, W. H. Assessing environmental scanning at the subunit 

level: A multitrait-multimethod analysis. Decision Sciences, 15(2), 1984 

62. Frédéric DUVINAGE: Economie basée sur la connaissance et gouvernance territoriale de la 

connaissance - une nouvelle grille de lecture pour le développement économique endogène au 

niveau territoria-l ،thèse de doctorat, Université de Nancy II. France, 2003 ، 

63. G. M. Giaglis and K. G. Fouskas, "The impact of managerial perceptions on competitive response 

variety," Management Decision, vol. 49, 2011.. 

64. Garrett, Robert P., Jeffrey G. Covin, and Dennis P. Slevin. "Market responsiveness, top 

management risk taking, and the role of strategic learning as determinants of market 

pioneering." Journal of Business Research 62.8 (2009). 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

207 

65. Garrett, Robert P., Jeffrey G. Covin, and Dennis P. Slevin. "Market responsiveness, top 

management risk taking, and the role of strategic learning as determinants of market 

pioneering." Journal of Business Research 62.8 (2009):  

66. Garrison, Gary. "An assessment of organizational size and sense and response capability on the 

early adoption of disruptive technology." Computers in Human Behavior 25.2 (2009).  

67. Gary L. Neilson and Bruce A. Pasternack: Keep What's Good, Fix What's Wrong, and Unlock Great 

Performance, Crown Business, USA. Oct 2005, 

68. Gary Neilson & al; The Four Bases of Organizational DNA; strategy+business, Issue 33. Winter 

2003.  

69. Gefen D, Straub D, Boudreau M-C. Structural equation modeling and regression: guidelines for 

research practice. Communications of the AIS. ; 4: 2000 

70. Gottschalk Petter ,Strategic knowledge management technology ,Idea Group Publishing, 2005. 

71. Guanjun, Tian, and Gong Ling. "Cost competitive response and simulation based on the analysis 

of game theory." E-Business and E-Government (ICEE), 2011 International Conference on. IEEE, 

2011.  

72. Helfat, Constance E., and Margaret A. Peteraf. "The dynamic resource‐based view: Capability 

lifecycles." Strategic management journal 24.10 (2003):. 

73. Henley, A. B., Shook, C. L., & Peterson, M. The presence of equivalent models in strategic 

management research using structural equation modeling assessing and addressing the 

problem. Organizational Research Methods, 9(4), (2006), . 

74. Herhausen, Dennis. Understanding proactive customer orientation: Construct development 

and managerial implications. Springer Science & Business Media, 2011. . 

75. Hill, Charles, Gareth Jones, and Melissa Schillin :Strategic management: theory: an integrated 

approach .Cengage Learning,  .2014. 

76. Hitt, Michael A., Brian K. Boyd, and Dan Li. "The state of strategic management research and a 

vision of the future." Research methodology in strategy and management, 1, 2004.  

77. Homburg, Christian, Marko Grozdanovic, and Martin Klarmann. "Responsiveness to customers 

and competitors: the role of affective and cognitive organizational systems." Journal of 

Marketing 71.3 (2007). 

78. Hooper, Daire, Joseph Coughlan, and Michael Mullen. "Structural equation modelling: Guidelines 

for determining model fit." Articles (2008). 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

208 

79. Hou, Jia-Jeng, and Ying-Tsung Chien. "The effect of market knowledge management competence 

on business performance: a dynamic capabilities perspective." International Journal of Electronic 

Business Management 8.2 (2010). 

80. HU, Ling. A Research on the Mechanism of Strategic Management Knowledge Transfer From 

MNC Headquarters to Chinese Subsidiaries. Energy Procedia, 2011, 13:  

81. Huang, Li-Su, and Cheng-Po Lai. "Knowledge management adoption and diffusion using 

structural equation modeling." Global Journal of Business Research 8.1 (2014):  

82. Jackson de Carvalho. Felix O. Chima: Applications of Structural Equation Modeling in Social 

Sciences Research. American International Journal of Contemporary Research, Vol. 4 No. 1; January 

2014.   

83. Jean-Pierre BOUCHEZ: Les nouveaux travailleurs du savoir, Éditions d’Organisation, 2004 

84. Jetter, A., Kraaijenbrink, J., Schröder, H. H., & Wijnhoven, F. (Eds.): Knowledge integration: the 

practice of knowledge management in small and medium enterprises. Springer Science & 

Business Media. 2006,  

85. Johnson, Jean L., Ravipreet S. Sohi, and Rajdeep Grewal. "The role of relational knowledge stores 

in interfirm partnering." Journal of Marketing 68.3 (2004):. 

86. Jolanta Stankute: Different epistemological perspective and their implication for knowledge 

management in organizations, Second European Conference on Knowledge Management: Bled 

School of Management Bled, Slovenia, 8-9 November 2001. 

87. Jon Starkweather, Step out of the past: Stop using coefficient alpha; there are better ways to calculate 

reliability, Research and Statistical Support 2012, university of north texas..  

88. Jones, Campbell, and René ten Bos, eds. Philosophy and organization. Routledge, 2007.. 

89. Joselia Maria de Oliveira Rabêlo: Analyzing Organizational Responsiveness Through The Lens 

Of The Strategy Theory, econotro de estudos em estratégia, Bento Gonçalves- 19 a 21 maio 2013. 

90. KARL M.  WIIG: Knowledge Management: Where Did It Come From and Where Will It Go? The 

Journal of Expert Systems with Applications, Vol.13, No. I, 1997, 

91. Katsoulakos P & A J Tait: Strategic Knowledge Management Solutions, INLECOM Ltd, 2004. 

92. Kay, Robert, Dubravka Cecez-Kecmanovic. "Towards an autopoietic perspective on knowledge 

management." ACIS 2002 Proceedings,: 89. 2002 

93. Khine, Myint Swe. Application of structural equation modeling in educational research and 

practice. Sense Publishers, 2013., 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

209 

94. Kimiz Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier Butterworth–Heinemann, 

USA,2005 

95. Kirsty Hughes & Christine Oughton: Diversification, Multi-market Contact and Profitability: 

Economica, New Series, Vol. 60, No. 238 (May, 1993). 

96. Kohli, Ajay K., and Bernard J. Jaworski. "Market orientation: Antecedents and 

consequences." Journal of marketing: A quarterly publication of the american marketing 

association 57.3 (1993). 

97. Krush, M. T., Agnihotri, R., Trainor, K. J., & Nowlin, E. L: Enhancing organizational sensemaking: 

An examination of the interactive effects of sales capabilities and marketing 

dashboards. Industrial Marketing Management, 2013, 42.5: 

98. Kuosa, Tuomo. "Futures signals sense-making framework (FSSF): A start-up tool to analyse and 

categorise weak signals, wild cards, drivers, trends and other types of information." Futures 42.1 

(2010). 

99. Kuwada K :Strategic learning: The continuous side of discontinuous strategic change .

Organization science  1998 ،9)6( . 

100. Lantz, Bjorn. "Equidistance of Likert-type scales and validation of inferential methods using 

experiments and simulations." The Electronic Journal of Business Research Methods 11.1 (2013). 

101. Larry J Williams, Mark B Gavin, Nathan S Hartman. "STRUCTURAL EQUATION MODELING 

METHODS IN STRATEGY RESEARCH: APPLICATIONS AND ISSUES" In Research Methodology in 

Strategy and Management. 2015; 

102. Law, Kenneth S., and Chi-Sum Wong. "Multidimensional constructs M structural equation 

analysis: An illustration using the job perception and job satisfaction constructs." Journal of 

Management 25.2 (1999). 

103. Lee, D. Strategic knowledge disclosure: Its effect on competitive response and knowledge-

based competencies in the global hard disk drive industry. University of Pittsburgh. (2010).  

104. Leeflang, P.S., Modeling competitive responsiveness, in Handbook of Marketing Decision Models. 

2008, Springer.. 

105. Liang, H., N. Saraf, et al. (2007). "Assimilation of enterprise systems: the effect of institutional 

pressures and the mediating role of top management." MIS Q. 3 1(1). 

106. Lilien, Gary L., and Eunsang Yoon. "The timing of competitive market entry: An exploratory study 

of new industrial products." Management science 36.5 (1990):  



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

210 

107. Lin, Jie-Heng, and Ming-Yeu Wang. "Complementary assets, appropriability, and patent 

commercialization: Market sensing capability as a moderator." Asia Pacific Management 

Review 20.3 (2015). 

108. Lin, Jie-Heng, and Ming-Yeu Wang. "Complementary assets, appropriability, and patent 

commercialization: Market sensing capability as a moderator." Asia Pacific Management 

Review 20.3 (2015):. 

109. Linda K. Muthén & Bengt O. Muthén : How to Use a Monte Carlo Study to Decide on Sample Size 

and Determine Power, Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal, 9:4, (2002). 

110. Lindblom, Arto Tapio, et al. "Market-sensing capability and business performance of retail 

entrepreneurs." Contemporary Management Research 4.3 (2008).. 

111. LIONEL HONORÉ, FRÉDÉRIC LE ROY / REAGIR À L’ENTREE DE NOUVEAUX CONCURRENTS : LE 

CAS DU SECTEUR BANCAIRE FRANÇAIS ، XIème Conférence de l’Association Internationale de 

Management Stratégique ،Faculté des Sciences de l’administration Université Laval, Québec, 13-14-

15 juin 2001,  

112. Lucie Rivard et M.C Roy, gestion stratégique des connaissance, [Sainte-Foy, Québec]: les presses 

de l'Université LAVAL,2005. 

113. Lüscher, Lotte S., and Marianne W. Lewis. "Organizational change and managerial sensemaking: 

Working through paradox." Academy of Management Journal 51.2 (2008). 

114. MacIntosh, Robert, and Donald Maclean. Strategic Management: Strategists at Work .Palgrave 

Macmillan, 2014.  

115. Mariana Itriago Marrero, “Long-Term Strategies and Competitive Response” Doctorado en 

Ciencias Administrativas del Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey – Campus 

Ciudad de México, 2011. 

116. Mark S.Ackerman et .al: Sharing expertise : beyond knowledge management, The MIT Press, 

London, England, 2003. 

117. Martin Reeves & Michael S. Deimler: Adaptive Advantage: Winning Strategies for Uncertain 

Times, The Boston Consulting Group, Inc. .2012 

118. Mat Roni, S. Introduction to SPSS, School of Business, Edith Cowan University, Australia.2014. 

119. McElroy M.W, Integrating Complexity theory knowledge Management and Organizational 

learning, Journal of knowledge Management Vol. 4. No.3. (2000) . 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

211 

120. MENDELSON, Haim; WHANG, Seungjin. Introduction to the special issue on the information 

technology industry. Management Science, , 46.4: 2000 

121. Mendes, George. "What Went Wrong at Eastman Kodak؟" The Strategy Tank(2007).  

122. Michael H. Zack: Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 

3, Spring, 1999. 

123. Michael Taylor & Paivi Oinas ،Understanding the Firm: Spatial and Organizational Dimensions, 

Oxford University Press, New York, USA, 2006,  

124. MIRANDA, Roberto Campos da Rocha ؛   COSTA, S. M. S. Strategic Knowledge Management: a 

conceptual framework. In: International Conference on Knowledge Management (ICKM 2005), 

2005, North Carolina - EUA. Proceedings ، New Jersey: World Cientific,. v. 1. 2005 

125. Myers, Nicholas D., Soyeon Ahn, and Ying Jin. "Sample size and power estimates for a 

confirmatory factor analytic model in exercise and sport: a Monte Carlo approach." Research 

quarterly for exercise and sport 82.3 (2011). 

126. Naghavi, M., A. H. Dastaviz, and M. Jamshidy. "The mediating role of knowledge management 

processes in the development of organizational innovation in the public sector." Journal of 

Applied Sciences ,2013.  

127. NEILL, Stern; MCKEE, Daryl; ROSE, Gregory M. Developing the organization's sensemaking 

capability: Precursor to an adaptive strategic marketing response. Industrial Marketing 

Management, , 36.6. 2007 

128. NIEVES, Julia; HALLER, Sabine. Building dynamic capabilities through knowledge 

resources. Tourism Management, , 40: 2014 

129. Nimon K. F: Statistical assumptions of substantive analyses across the general linear model: a 

mini-review. Front. Psychol. 3:322. 10.3389.2012.. 

130. OLAYA, Camilo. Selection and Variation: Criticism and a First Selectionist Metamodel for the 

Growth of Knowledge in Management Science. 2009. PhD Thesis. University of St. Gallen.. 

131. Olsson, Michael, Helena Heizmann, and Hilary Yerbury. "Active citizenship and knowledge 

management: a practice-based perspective." Management, Knowledge, and Learning 

International Conference, Zadar, Croatia, June. 2013.. 

132. Onwuegbuzie, Anthony J., and Nancy L. Leech. "Post-Hoc Power: A Concept Whose Time Has 

Come." UNDERSTANDING STATISTICS, 3(4), Lawrence Erlbaum Associates, Inc. (2002). 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

212 

133. O'Toole P, How organizations remember: Retaining knowledge through organizational action 

vol. 2: Springer, 2010. 

134. Ouimet, Paige, and Rebecca Zarutskie. "Who works for startups? The relation between firm age, 

employee age, and growth." Journal of financial Economics112.3 (2014):  

135. Patrick Cohendet & al, La gestion des connaissances : Firmes et communautés de savoir, 

ECONOMICA, Paris, France.  

136. Pavlou, Paul A., and Omar A. El Sawy. "Understanding the elusive black box of dynamic 

capabilities." Decision Sciences 42.1 (2011):. 

137. Pervaiz Ahmed, K., Kwang Kok Lim, and Ann YE Loh. Learning through knowledge management. 

Routledge, 2002.. 

138. Pervaiz, K. Ahmed, Kwang Kok Lim, Ann Y. E. Loh, Learning Through Knowledge Management, 

Butterworth-Heinemann, First edition, 2002.  

139. Peter Schütt: The post-Nonaka Knowledge Management , Journal of Universel Computer Science, 

vol. 9, no. 6 (2003) 

140. Podsakoff, Philip M., et al. "Common method biases in behavioral research: a critical review of the 

literature and recommended remedies." Journal of applied psychology 88.5 (2003). 

141. Popadiuk, Silvio, et al. "Measuring Knowledge Exploitation and Exploration: An Empirical 

Application in a Technological Development Center in Brazil. "Learning 4.3.65 (2009) 

142. Preacher, Kristopher J., Derek D. Rucker, and Andrew F. Hayes. "Addressing moderated mediation 

hypotheses: Theory, methods, and prescriptions."Multivariate behavioral research 42.1 (2007). 

143. Rao, Madanmohan. Knowledge management tools and techniques. Routledge, 2012,  

144. Raykov, T., & Widaman, K. F. Issues in applied structural equation modeling research. Structural 

Equation Modeling, 2(4), 289, 1995. 

145. Raymond-Alain Thiétart et coll, Méthodes de recherche en management, Dunod, Paris, France, 

1999. 

146. Reeves, Martin, and Mike Deimler.  Adaptability: The new competitive advantage .Harvard 

Business Review, 2011.  

147. Rex B. Kline: Principles and Practice of Structural Equation Modeling, Guilford publications, 

Third Edition, 2010 . 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

213 

148. Richard A. Bettis and Michael A. Hitt ; The new competitive landscape, Strategic Management 

Journal, Vol. 16, Special Issue: Technological Transformation and the New Competitive Landscape 

(Summer, 1995).  

149. Rivadávia Correa Drummond& al: Strategic knowledge management: In search of a knowledge-

based organizational model, COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E GESTÃO , VOL. 14, N.º 2. 

2008. 

150. Rivadávia Correa Drummond& al: Strategic knowledge management: In search of a knowledge-

based organizational model, COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E GESTÃO, , VOL. 14, N.º 

2,. 2008 

151. Robert M. Gemmell: ENTREPRENEURIAL INNOVATION AS A LEARNING SYSTEM: Quantitative 

Research Report, Weatherhead School of Management, December 2011. 

152. Roch Parayre & Dileep Hurry,. "Corporate investment and strategic stability in hypercompetition," 

Managerial and Decision Economics, John Wiley & Sons, Ltd., vol. 22(4-5), 2001 

153. Rothaermel, Frank T., and Maria Tereza Alexandre. "Ambidexterity in technology sourcing: The 

moderating role of absorptive capacity." Organization science 20.4 (2009): . 

154. Roy, Subhadip, et al. "The effect of misspecification of reflective and formative constructs in 

operations and manufacturing management research." Electronic Journal of Business Research 

Methods 10.1 (2012):  P 35 

155. Sambasivan, M., Saiku, M., Bah, S.M., Ho, Jo-Ann H., Making the case for operating “Green”: 

impact of environmental proactivity on multiple performance outcomes of Malaysian firms. J. 

Clean. Prod. 42, 2013, 

156. Sanchez, Ron, and Aimé Heene. "A competence perspective on strategic learning and knowledge 

management." Strategic learning and knowledge management (1997). 

157. Satish Jayachandran  & Rajan Varadarajan: Does Success Diminish Competitive Responsiveness? 

Reconciling Conflicting Perspectives, Journal of the Academy of Marketing Science. Volume 34, 

No. 3, 2006. 

158. Schumpeter Joseph A., Capitalism, Socialism, and Democracy.  New York: Harper and Brothers, 

third edition, 1950.   

159. Sen, Parag. "Exploring Role of Environmental Proactivity in Financial Performance of Manufacturing 

Enterprises: A Structural Modelling Approach."Journal of Cleaner Production (2015). 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

214 

160. Shah, Rachna, and Susan Meyer Goldstein. "Use of structural equation modeling in operations 

management research: Looking back and forward."Journal of Operations Management 24.2 

(2006).  

161. Shook, C. L., Ketchen, D. J., Hult, G. T. M., & Kacmar, K. M. (2004). An assessment of the use of 

structural equation modeling in strategic management research. Strategic management journal, 

25(4). 

162. Sijtsma, Klaas. "On the use, the misuse, and the very limited usefulness of Cronbach’s 

alpha." Psychometrika 74.1 (2009). 

163. Sirén, Charlotta A. "Unmasking the capability of strategic learning: a validation study." The 

Learning Organization 19.6 (2012).  

164. Sirén, Charlotta A., Marko Kohtamäki, and Andreas Kuckertz. "Exploration and exploitation 

strategies, profit performance, and the mediating role of strategic learning: Escaping the 

exploitation trap." Strategic Entrepreneurship Journal 6.1 (2012). 

165. Sirén, Charlotta: Strategic Learning: A Route to Competitive Advantage? Ph.D. dissertation in 

Business Administration, university of vaasa, 2014. 

166. Smith K. G., C. M. Grimm, M. J. Gannon, and M.-J. Chen, "Organizational information processing, 

competitive responses, and performance in the US domestic airline industry," Academy of 

Management Journal, vol. 34, 1991. 

167. Smith, K. G., Grimm, C. M., Chen, M. J., & Gannon, M. J. Predictors of response time to competitive 

strategic actions: Preliminary theory and evidence. Journal of Business Research, 18(3), (1989).  

168. Snow, Charles C., and Lawrence G. Hrebiniak. "Strategy, distinctive competence, and 

organizational performance." Administrative Science Quarterly (1980). 

169. Tabachnick, B. G., & Fidell, L. S: Using multivariate statistics, PEARSON Education, 6th ed., USA, 

2013. 

170. Teddlie, Charles, and Fen Yu. "Mixed methods sampling a typology with examples." Journal of 

mixed methods research 1.1 (2007 . 

171. Teece, David J., Gary Pisano, and Amy Shuen. "Dynamic capabilities and strategic 

management." Strategic management journal 18.7 (1997). 

172. Thomas JB, Sussman SW, Henderson JC :Understanding  “ strategic learning :”Linking 

organizational learning, knowledge management, and sensemaking .Organization science 

2001 ،12 )3.( . 



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

215 

173. Tom Davies, Barry Gilbert, Jeff Swartz: Competitive response: a new lens for evaluating company 

performance in: Bernd Kuhlin, Professor Dr.-Ing. Heinz Thielmann:  The Practical Real-Time 

Enterprise Facts and Perspectives, Springer; Germany, 2005. 

174. Vargas-Hernandez, Jose G., Andrés VALDÉZ, and Núcleo Universitario Los Belenes. "Research 

methodology strategies in strategic management." JPAIR Multidisciplinary Research 7.1 (2012).. 

175. Veliyath, Rajaram. "Hypercompetition: Managing the dynamics of strategic 

maneuvering." Academy of Management. The Academy of Management Review 21.1 (1996). 

176. Vesey J. T., "Time-to-market: put speed in product development," Industrial Marketing 

Management, vol. 21, 1992. 

177. W. Pietersen ،Strategic learning: How to be smarter than your competition and turn key 

insights into competitive advantage :John Wiley & Sons, 2010. 

178. Wang C.L & Ahmed P.K, “The knowledge value chain: a pragmatic knowledge implementation 

network”, Handbook of Business Strategy, Volume: 6 Issue, 2005. 

179. WASSERSTEIN, Ronald L.; LAZAR, Nicole A. The ASA's statement on p-values: context, process, 

and purpose. The American Statistician, 2016.  

180. Wei, Yinghong Susan, and Qiong Wang. "Making sense of a market information system for 

superior performance: The roles of organizational responsiveness and innovation 

strategy." Industrial Marketing Management 40.2 (2011). 

181. Widodo, Strategic Knowledge with Strategic Alliance Based to Achieve a Sustainable 

Competitive Advantage, Journal of Economic Cooperation and Development, 36, 2 (2015). 

182. Williamson, Oliver E. "Hierarchical control and optimum firm size." The Journal of Political 

Economy. 1967. 

183. Wong, Ken Kwong-Kay. "Partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM) 

techniques using SmartPLS." Marketing Bulletin 24.1 (2013). 

184. Wong, Sek Khin E, Tioh Ngee Heng. "Epistemological taxonomy in management & accounting 

research philosophy." Актуальні проблеми економіки 5 (2012).  

185. Yuan, Ke‐Hai, and Peter M. Bentler. "Normal theory based test statistics in structural equation 

modelling." British Journal of Mathematical and Statistical Psychology, 51.2 (1998).  

186. Zald, Mayer N. "Organization studies as a scientific and humanistic enterprise: Toward a 

reconceptualization of the foundations of the field." Organization Science 4.4 (1993).  

  



ــــــــالمراجــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ     ـعــــــــــ

216 

  مواقع الانترنت:

 /http://www.booz.comع�� الان��نت:  BOOZ نظمةموقع م .1

    http://www.thehtrust.com/iddna.html   :ع�� الان��نت The trustموقع منظمة  .2

3. The IT Industry Competitiveness Index: http://globalindex11.bsa.org/country-table/ 

4. The globel index (Algeria) http://globalindex11.bsa.org/country-table/2009/ 

5. Gaskin, J, Stats Tools Package. (2012), http://statwiki.kolobkreations.com 

6. Daniel S. Soper website. http://www.danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=9 

7. Raosoft:  http://www.raosoft.com/samplesize.html  

  

 الان��نتع��  achieveglobalموقع المنظمة الاس�شار�ة   .8

http://www.achieveglobal.com/what-we-do/problems-we-solve/responding-to-competition.aspx 

 www.outwardinsights.comع�� موقع�ا  INSIGHTS OUTWARDالاس�شار�ة موقع المنظمة  .9

  
 

 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 قائمة الملاحــــــق



                                       قـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاح

218 
 

  استبيان الدراسة 01الملحق رقم :
 

 

  جامعة محمدخيضر بسكرة
  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  
  انــــــــــستبيإ

  

  

  أخي الفاضل، أختي الفاضلة؛
  

  تحية طيبة وبعد؛ 
  

ـــير لأطروحة دكتوراه علوم في  ـــاد التطبيقي وإدارة المنظماتفي إطار التحض المعرفة دور إدارة «: حول الاقتص

ــتراتيجية ــة  تعزيزفي  الاس ــس ــية للمؤس ــتجابة التنافس ــاديةالاس ــة الاقتص ــناعة عينة من  دراس ــات الص ــس مؤس

  .علومات من أجل تحقيق أهداف الدراسةاستبيان عرضه جمع بعض الم إعدادتم ، » الالكترونية بولاية برج بوعريريج

على ســــلفا إن المعلومات التي يتم الحصــــول عليها هي لغاية البحث العلمي فقط، ويتقدم الباحث بشــــكركم 

  ،تعاونكم من أجل دعم هذه الاطروحة وخدمة للبحث العلميحسن وقتكم و
  

  

  

  

  

  

  

  

  

 أ.رياض عيشوش
جامعة بسكرةات المنظم وإدارةمدرسة الدكتوراه في الاقتصاد التطبيقي   

Email: r.aichouche@gmail.com  
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  ر يعبّيرجى اختيار الإجابة التي توافق رأيكم حول العبارات، وفق المقياس الموضوع من سبع درجات، بحيث 
   عن درجة عالية 7 والرقمعن درجة ضعيفة  1رقم 

  المتغ
  المعرفة الاستراتيجيةإدارة 

STRATEGIC KNOWLEDGE MANAGEMENT 

  بدرجة

  ضعيفة

Strategic know
ledge exploration 

ف
شا

ستك
ا

 
ستراتيجية

المعرفة الا
  

  1  2  3  4  5  6  7  

م  توجد ا ن وتحر مناقشات داخل المنظمة حول المنافس

  التنافسية
1  2  3  4  5  6  7  

ات شاطنا ناك ادراك للتوج ات  قطاع    7  6  5  4  3  2  1  ومتغ

ات السوقية  يناك لقاء دور  ن الأقسام لمناقشة التوج ب

  والتطورات التنافسية
1  2  3  4  5  6  7  

اتيجيات ال تتضمن مخاطر  ساب المعرفة حول الاس نركز ع اك

  سوقية عالية
1  2  3  4  5  6  7  

ار ال  الية نقوم بجمع المعلومات والأف تتجاوز أسواقنا ا

ديدة. ات التكنولوجية ا   وا
1  2  3  4  5  6  7  

علم أشياء جديدة   ديدة ال تقودنا ا  تم بجمع المعلومات ا

ر المنتجات   تطو
1  2  3  4  5  6  7  

  1  2  3  4  5  6  7  

strategic know
ledge distribution 

شاركة
م

 
ستراتيجية

المعرفة الا
  

  1  2  3  4  5  6  7  

ن أعضاء الإدارة العليا لمناقشة  تطورات التتكرر الاجتماعات ب

  السوقية
1  2  3  4  5  6  7  

ات التنظيمية وفق  ل المستو شر   ائن تن البيانات حول ر الز

  قواعد وإجراءات منظمة
1  2  3  4  5  6  7  

ن يكون  ما حول المنافس شف أحد الأقسام أمرا م عاعندما يك  سر

   تبليغ الأقسام الأخرى 
1  2  3  4  5  6  7  

ئة التنافسية تصل ا المعلومات الم ا حول الب ئة م مة ح الس

سرعة   مسؤو القرار 
1  2  3  4  5  6  7  

لة  اتيجية س مية الاس  منظمتنا فإن المعلومات ذات الأ

. ا أك   الوصول للذين يحتاجو
1  2  3  4  5  6  7  

strategic know
ledge 

interpretation 

ستراتيجي
صناعة المعنى الا

ن عادة    مة فإن المدير اتيجية م صول ع معلومات اس عند ا

ا ع المنظمة.   يتفقون ع كيفية تأث
1  2  3  4  5  6  7  

ص فيما  ل  ة نظر  م وج رص ع ف  الاجتماعات،يتم ا

ديدة. اتيجية ا   يتعلق بالمعرفة الاس
1  2  3  4  5  6  7  

س لعدم  اتي و انب الاس نبحث  الأخطاء المرتكبة  ا

ا   تكرار
1  2  3  4  5  6  7  

لتفك  أي قرار  ا ةلا عادفرق العمل داخل المنظمة مستعدة 

اتيجية جديدة. ور أي معلومات اس  حال ظ
1  2  3  4  5  6  7  

stra
tegi

c 
ت

س
ا

غلال
المعر  

دمات  ن المنتجات وا ستخدم  تحس اتيجية  المعرفة الاس

  والعمليات
1  2  3  4  5  6  7  

بدرجة 

 عالية
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ديدة  اتيجية ا ا من خلال المعرفة الاس ي نتخذ القرارات ا

ات ع الإجراءات والنظم  غي   تنعكس  
1  2  3  4  5  6  7  

احات من قبل فرق العمل  فيما يتعلق باستخدام يتم تب الاق

اتيجية   المعرفة الاس
1  2  3  4  5  6  7  

اتيجية المؤسسة ا تدمج  اس صل عل اتيجية ا   7  6  5  4  3  2  1  المعرفة الاس

   DDCالقدرات الديناميكية المميزة  
  بدرجة

  ضعيفة

Sensing capability  

شعار البيئي 
ست

الا
  

ات الأساسية  صناعتنانصبح أسرع فأسرع   شاف التغ   اك

ن(   )....المنافسة التكنولوجيا القوان
1  2  3  4  5  6  7  

انب الذي نفوز فيھ دائما كز أك  ا وداتنا ت   7  6  5  4  3  2  1  أصبحت مج

نجمع المعلومات المتعلقة بالصناعة من خلال مصادر غ رسمية 

اء العمل، غداء عمل ،،،   محادثة مع شر
1  2  3  4  5  6  7  

نا غالبا ما تكون  ات التالية لمنافس ان توقعاتنا حول التحر

  يحة
1  2  3  4  5  6  7  

م عميق للقواعد الأساسية  صناعتنا  لديناميكية وا لدين ق

  التنافسية للقطاع
1  2  3  4  5  6  7  

  7  6  5  4  3  2  1  عرف بالضبط مصادر المعلومات حول صناعتنا

ل  اصة حول الصناعةيطلب من    7  6  5  4  3  2  1  قسم ان يقدم معرفتھ ا

ن ليكونوا متحسس يؤكدون عأعضاء الإدارة العليا  ن الموظف

ن ات المنافس   لتحر
1  2  3  4  5  6  7  

ستعرض  ا  اتدور تملة للصناعة ع تفضيلات  تأث ات ا التغي

ائن   الز
1  2  3  4  5  6  7  

organizational coordination 

سق والتكامل التنظيمي
التنا

  

قة العمل  ن طر ناة  تحس ة المت ساعد الطرق والتقنيات الإدار

  داخل المنظمة 
1  2  3  4  5  6  7  

ناك تحسن ات   امستمر  انلاحظ أن  ن الأقسام والمستو امل ب الت

  التنظيمية
1  2  3  4  5  6  7  

ل فرد من  مية ودور  م عميق لأ أفراد المنظمة من قبل ناك ف

  الإدارة العليا.
1  2  3  4  5  6  7  

م اب  الأفراد  المنظمة لد ائن وأ م عميق لاحتياجات الز ف

ر ذلك   ظ قة عمل المنظمةالمصا و   طر
1  2  3  4  5  6  7  

ن تتخذ قرارات من و  ح سرعة ما م  دور  قبل الادرة العليا يتم ف

ا    ل فرد  تحقيق
1  2  3  4  5  6  7  

ل أفراد عبارة  إحساسناك  سبة ل ح معا و نخسر معا بال نحن نر

  المنظمة
1  2  3  4  5  6  7  

قة نظامية   7  6  5  4  3  2  1  يتم تنفيذ العمليات وخطط الأعمال بطر

  بدرجة     Competitive Response  ةالاستجابة التنافسي  

  ضعيفة

Speed 

سرعة
ال

قية جيدة يكون باستطاعتنا حينما نقوم    سو باعداد خطة 

ا  وقت قص   تنفيذ
1  2  3  4  5  6  7  

عون  الاستجا سع بنحن سر ل  يا امة   ات ال ة للتغ

ن   المنافس
1  2  3  4  5  6  7  

 بدرجة

 عالية

بدرجة 

 عالية
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ن عن جودة  نا ع راض ائ عرف ان ز ات آنية حينما  نقوم بتغي

دمات والمنتجات المقدمة   ا
1  2  3  4  5  6  7  

علم ان  غ  المنتحينما  ائن يرغبون ان  دمات الز جات وا

ا ودات متفق عل ل الأقسام للقيام بمج   تجتمع 
1  2  3  4  5  6  7  

نا ة لمنافس ات السعر ولة القرار حول التجاوب للتغي س   7  6  5  4  3  2  1  يمكننا 

ا   يح اطئة استطعنا ت اتنا التنافسية ا الوقت عض تحر

  المناسب
1  2  3  4  5  6  7  

عة  الرد التناف ع تقديم منتجات جديدة من  المنظمة سر

ن   قبل المنافس
1  2  3  4  5  6  7  

C
onsistency 

ت و 
الثبا

ساق
الات

  

انت   ر المتجات للتأكد فيما اذا  ود تطو ا نقوم بتقييم ج دور

ائن   توجھ واحد يوافق رغبات الز
1  2  3  4  5  6  7  

اصلة  ات ا ا لتخطيط الاستجابة للتغ عض الأقسام تجتمع دور

ئة الاعمال    ب
1  2  3  4  5  6  7  

ائن عن منتجاتنا وخدماتنا   7  6  5  4  3  2  1  نقيم بصفة منتظمة مدى رضا الز

صول ع  اذا قام منافسنا الرئ بتحرك أسا يمكننا ا

  الموارد اللازمة للتجاوب
1  2  3  4  5  6  7  

ا منافسونانحن قادرون ع موا ات يقوم  ة أي تحر   7  6  5  4  3  2  1  ج

ة، التكنولوجية،،،،) من  شر ر من مواردنا (ال عمل ع التطو

ئة الأعمال. ات  ب غ ة أي    أجل مواج
1  2  3  4  5  6  7  

Effectiveness 

الف
عالية

  

ي م ن ع منتناك تجاوب ايجا ائن لأي تحس جاتنا ن قبل الز

  وخدماتنا
1  2  3  4  5  6  7  

نا توقعات ائ ديدة جاتالمنت حول  ز   7  6  5  4  3  2  1   صائبة تكون  ا

ديدة للمنتجات عض ادخال عن تراجعنا نات أو  ا ا التحس  لم لأ

ا  تكن   ان صائبا المناسب وق
1  2  3  4  5  6  7  

ل الداخلية  المنظمة عض المشا ة  شغل بمعا لا  حينما ن

اصلة  محيط الأعمال ات ا   يجعلنا ذلك ن التغ
1  2  3  4  5  6  7  

تنا نتكيف بنجاح دائما ة  بي ات كب غي   7  6  5  4  3  2  1  عندما تحدث 

ن ات المنافس   7  6  5  4  3  2  1  يمكننا أن نتعامل بفعالية مع تحر

ات   غ ة أي  ئة التنافسية تحقق القرارات المتخذة لمواج الب

ة داف المرغو   الأ
1  2  3  4  5  6  7  
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   الخصائص الوظيفية والشخصية:
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  .متعاونك حسن وعلى مجزيلا على وقتك شكرا
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الجنس:
 ذكر        

 أنثى        

 المؤهل العلمي:
  
 بكالوريا  
 ليسانس  
 او مهندس ماستر أو ماجستير  

أخرى..................................................
.... 

 الخبرة:
 سنوات 5أقل من         
 سنوات 10إلى  5من         
 سنوات 10أكثر من         

 المستوى الوظيفي:
 اطار

 اطار مسيّر
 أخرى،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،،
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ق رقم ي، الموست: الم02 الم سا سّ تط ا ي ا سا ة العليا والدنيا ،نوسط ا   للفقرات القيم المعيار
 

        
وسط تالم المتغ

ي سا  ا

Mean 

وسط تالم

ي  سا ا

سن  ا

5% Trimmed 

Mean  

القيم 

ة   المعيار

Min 

Zscore 

القيم 

ة   المعيار

Max 

Zscore 

وسط تالم المتغ

ي سا  ا

Mean 

وسط تالم

ي  سا ا

سن  ا

5% Trimmed 

Mean  

القيم 

ة   المعيار

Min 

Zscore 

القيم 

ة   المعيار

Max 

Zscore 

KEXP1 4.86  4.89  -2.05803- 1.53614 CI1 4.47  4.50  -2.29478- 1.67277 
KEXP2 4.64  4.67  -2.04541- 1.82286 CI2 4.55  4.58  -2.33747- 1.61547 
KEXP3 4.70  4.73  -1.95285- 1.65927 CI3 4.47  4.52  -2.32000- 1.69644 

KEXP4 4.49  4.49  -1.79461- 1.80447 CI4 4.42  4.45  -2.28945- 1.73239 

KEXP5 4.43  4.44  -1.84565- 1.95320 CI5 4.56  4.59  -2.64578- 1.81706 
KEXP6 4.66  4.68  -2.02002- 1.78053 CI6 4.71  4.75  -2.60012- 1.60746 
SKD1 4.77  4.85  -2.54027- 1.50079 CI7 4.46  4.48  -2.42116- 1.78149 
SKD2 4.75  4.79  -2.77550- 1.66125 SP1 4.58  4.62  -2.55464- 1.72154 
SKD3 4.71  4.79  -2.38403- 1.47387 SP2 4.75  4.82  -2.47177- 1.47945 
SKD4 4.88  4.95  -2.63556- 1.44350 SP3 4.67  4.70  -2.59670- 1.65244 
SKD5 4.72  4.78  -2.59151- 1.59184 SP5 4.78  4.83  -2.70630- 1.58848 
SKS1 4.52  4.56  -2.44531- 1.72760 SP6 4.72  4.76  -2.67007- 1.64009 
SKS2 4.77  4.81  -2.75661- 1.63392 SP7 4.74  4.79  -2.66997- 1.61896 
SKS3 4.63  4.65  -2.61423- 1.71209 CON1 4.97  5.04  -3.03255- 1.78579 
SKS4 4.79  4.83  -3.06318- 1.79209 CON2 4.85  4.90  -3.19252- 1.63483 
xploi1 5.05  5.12  -2.16668- 1.37968 CON3 5.07  5.14  -3.16713- 1.76953 
xploi2 4.66  4.68  -2.11154- 1.86120 CON4 4.86  4.91  -3.13990- 1.48547 
xploi3 4.66  4.70  -2.65629- 1.70122 CON5 5.06  5.14  -2.75819- 1.53088 
xploi4 4.95  5.01  -2.77905- 1.44742 CON6 4.76  4.80  -3.04975- 1.45798 
SEN1 4.70  4.68  -2.17188- 1.84536 EF1 4.83  4.88  -2.81431- 1.67356 
SEN 2 4.77  4.81  -2.86968- 1.69540 EF2 4.58  4.62  -2.51808- 1.43032 
SEN 3 4.75  4.77  -2.14151- 1.75376 EF3 4.83  4.89  -2.76420- 1.56495 

SEN 4 4.69  4.75  -2.88062- 1.79817 EF4 4.94  4.99  -2.86567- 1.49759 
SEN 5 4.79  4.84  -2.95840- 1.73079 EF5 4.79  4.85  -3.16294- 1.83839 
SEN 6 4.94  4.97  -2.53985- 1.77869 EF6 4.81  4.87  -2.69299- 1.54992 
SEN 7 4.88  4.92  -3.04188- 1.66051 EF7 4.98  5.03  -2.94761- 1.49918 

SEN 8 4.89  4.93  -3.07140- 1.65993      

SEN 9 4.91  4.93  -2.34929- 1.68913      

  
 SPSS برمجيةالمصدر: بالاعتماد ع مخرجات 
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  والقيم المستخلصة الاشتراكيات الأولية: 3 الملحق رقم
 

    

معاملات الشيوع  المتغ

 الأولية

القيم المستخلصة لمعاملات 

 الشيوع

Extraction 

معاملات الشيوع  المتغ

 الأولية

المستخلصة لمعاملات القيم 

 الشيوع

Extraction 

KEXP1 .604 .489 CI1 .728 .706 

KEXP2 .492 .392 CI2 .752 .645 

KEXP3 .757 .688 CI3 .722 .632 

KEXP4 .722 .585 CI4 .711 .674 

KEXP5 .582 .507 CI5 .709 .603 

KEXP6 .817 .811 CI6 .718 .641 

SKD1 .610 .519 CI7 .684 .541 

SKD2 .586 .488 SP1 .712 .575 

SKD3 .742 .799 SP2 .746 .650 

SKD4 .663 .567 SP3 .751 .633 

SKD5 .560 .390 SP5 .799 .730 

SSM1 .638 .483 SP6 .763 .758 

SSM2 .760 .844 SP7 .691 .672 

SSM3 .719 .628 CON1 .627 .535 

SSM4 .695 .649 CON2 .655 .516 

SKIM1 .716 .603 CON3 .687 .614 

SKIM2 .544 .458 CON4 .767 .814 

SKIM3 .756 .817 CON5 .597 .412 

SKIM4 .761 .632 CON6 .699 .542 

SEN1 .656 .476 EF1 .723 .594 

SEN 2 .693 .506 EF2 .680 .609 

SEN 3 .620 .517 EF3 .600 .523 

SEN 4 .752 .667 EF4 .674 .544 

SEN 5 .831 .695 EF5 .798 .707 

SEN 6 .807 .599 EF6 .756 .736 

SEN 7 .763 .665 EF7 .740 .629 

SEN 8 .733 .682    

SEN 9 .815 .538    

Extraction Method: Maximum Likelihood.    
 

 
  

 SPSS برمجيةالمصدر: بالاعتماد ع مخرجات 
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 تشبعات العبارات على المتغيرات التسعة باستخدام التحليل العاملي الاستكشافي 4الملحق رقم: 

 
 

Pattern Matrixa 

 العامل الأبعاد
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

SEN8 .822         

SEN 5 .804         

SEN 4 .796         

SEN 7 .776         

SEN 6 .759         

SEN 3 .742         

SEN 10 .685         

SEN 2 .673         

SEN 1 .658         

CI1  .872        

CI2  .816        

CI4  .814        

CI3  .796        

CI6  .731        

CI5  .730        

CI7  .690        

EF6   .937       

EF3   .814       

EF5   .765       

EF7   .691       

EF4   .668       

EF1   .656       

EF2   .632       

SP6    .873      

SP5    .871      

SP7    .811      

SP2    .795      

SP3    .684      

SP1    .600      

CON4     .939     

CON1     .745     

CON2     .666     

CON3     .662     

CON6     .642     

CON5     .597     

KEXP6      .879    

KEXP 3      .773    
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KEXP 4      .660    

KEXP 5      .592    

KEXP 2      .551    

KEXP 1      .537    

SKD3       .913   

SKD1       .715   

SKD4       .686   

SKD2       .619   

SKD5       .521   

XPLOI3        .891  

XPLOI 1        .684  

XPLOI 2        .635  

XPLOI 4        .616  

SSM2         .929 

SSM4         .744 

SSM3         .728 
SSM1         .548 

Extraction Method: Maximum Likelihood.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 7 iterations. 
 
 

 SPSS برمجيةالمصدر: بالاعتماد ع مخرجات 
 

  مصفوفة ارتباط العوامل  5الملحق رقم:

 
 مصفوفة ارتباط العوامل

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 العامل

1 1.000 .356 .227 .273 .223 .401 .120 .249 .157 

2 .356 1.000 .410 .162 .182 .293 .163 .381 .271 

3 .227 .410 1.000 .428 .289 .424 .312 .482 .309 

4 .273 .162 .428 1.000 .429 .357 .303 .237 .336 

5 .223 .182 .289 .429 1.000 .262 .298 .234 .362 

6 .401 .293 .424 .357 .262 1.000 .346 .493 .340 

7 .120 .163 .312 .303 .298 .346 1.000 .204 .195 

8 .249 .381 .482 .237 .234 .493 .204 1.000 .310 

9 .157 .271 .309 .336 .362 .340 .195 .310 1.000 

Extraction Method: Maximum Likelihood.   

 Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization. 
 

 SPSS برمجيةالمصدر: مخرجات 
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النموذج القياسي بعد التعديل  06 الملحق رقم:  

 
 

 AMOSالمصدر: مخرجات برنامج 

  

kexpl
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  AMOSاختبار المتغير الكامن المشترك من خلال برنامج  تحديد 07الملحق رقم:
  

  
  

 المتغير الكامن المشتركاختبار  07الملحق رقم:
 

ك امن المش عد ادخال المتغ ال ة   أوزان الانحدار المعيار

Standardized Regression Weights: WITH CLF 

ك امن المش ة قبل ادخال المتغ ال  أوزان الانحدار المعيار

Standardized Regression Weights: WITHOUT CLF 
 الفارق 

 Estimate المسار Estimate  المسار
 

SEN 4 <--- SEN 0.818 
 

SEN 4 <--- SEN 0.817 0.001 
SEN 5 <--- SEN 0.819 

 
SEN 5 <--- SEN 0.817 0.002 

SEN 2 <--- SEN 0.695 
 

SEN 2 <--- SEN 0.694 0.001 
SEN 8 <--- SEN 0.798 

 
SEN 8 <--- SEN 0.799 -0.001 

SEN 3 <--- SEN 0.718 
 

SEN 3 <--- SEN 0.718 0 
SEN 1 <--- SEN 0.693 

 
SEN 1 <--- SEN 0.693 0 

SEN 6 <--- SEN 0.702 
 

SEN 6 <--- SEN 0.699 0.003 

Kexploi
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SEN 7 <--- SEN 0.783 
 

SEN 7 <--- SEN 0.784 -0.001 
SEN 9 <--- SEN 0.634 

 
SEN 9 <--- SEN 0.635 -0.001 

EF6 <--- EFF 0.766 
 

EF6 <--- EFF 0.78 -0.014 
EF3 <--- EFF 0.61 

 
EF3 <--- EFF 0.641 -0.031 

EF7 <--- EFF 0.723 
 

EF7 <--- EFF 0.763 -0.04 
EF4 <--- EFF 0.72 

 
EF4 <--- EFF 0.742 -0.022 

EF1 <--- EFF 0.744 
 

EF1 <--- EFF 0.762 -0.018 
EF2 <--- EFF 0.807 

 
EF2 <--- EFF 0.783 0.024 

CI1 <--- CI 0.787 
 

CI1 <--- CI 0.791 -0.004 
CI 2 <--- CI 0.686 

 
CI 2 <--- CI 0.673 0.013 

CI 4 <--- CI 0.84 
 

CI 4 <--- CI 0.831 0.009 
CI 3 <--- CI 0.724 

 
CI 3 <--- CI 0.724 0 

CI 5 <--- CI 0.813 
 

CI 5 <--- CI 0.817 -0.004 
CI 6 <--- CI 0.817 

 
CI 6 <--- CI 0.827 -0.01 

CI 7 <--- CI 0.73 
 

CI 7 <--- CI 0.737 -0.007 
CON4 <--- CONS 0.891 

 
CON4 <--- CONS 0.876 0.015 

CON1 <--- CONS 0.671 
 

CON1 <--- CONS 0.673 -0.002 
CON2 <--- CONS 0.706 

 
CON2 <--- CONS 0.715 -0.009 

CON3 <--- CONS 0.786 
 

CON3 <--- CONS 0.787 -0.001 
CON6 <--- CONS 0.729 

 
CON6 <--- CONS 0.732 -0.003 

CON5 <--- CONS 0.593 
 

CON5 <--- CONS 0.602 -0.009 
SP5 <--- SP 0.92 

 
SP5 <--- SP 0.884 0.036 

SP6 <--- SP 0.829 
 

SP6 <--- SP 0.853 -0.024 
SP7 <--- SP 0.737 

 
SP7 <--- SP 0.759 -0.022 

SP2 <--- SP 0.722 
 

SP2 <--- SP 0.742 -0.02 
SP1 <--- SP 0.75 

 
SP1 <--- SP 0.775 -0.025 

KEXP 6 <--- KEXP 0.881 
 

KEXP 6 <--- KEXP 0.895 -0.014 
KEXP 3 <--- KEXP 0.794 

 
KEXP 3 <--- KEXP 0.783 0.011 

KEXP 4 <--- KEXP 0.808 
 

KEXP 4 <--- KEXP 0.756 0.052 
KEXP 5 <--- KEXP 0.685 

 
KEXP 5 <--- KEXP 0.703 -0.018 

KEXP 2 <--- KEXP 0.599 
 

KEXP 2 <--- KEXP 0.609 -0.01 
SKD3 <--- SKD 0.754 

 
SKD3 <--- SKD 0.78 -0.026 

SKD1 <--- SKD 0.568 
 

SKD1 <--- SKD 0.593 -0.025 
SKD4 <--- SKD 0.768 

 
SKD4 <--- SKD 0.806 -0.038 

SKD2 <--- SKD 0.7 
 

SKD2 <--- SKD 0.722 -0.022 
SKD5 <--- SKD 0.675 

 
SKD5 <--- SKD 0.656 0.019 

XPLOI 3 <--- XPLOI  0.872 
 

XPLOI 3 <--- XPLOI  0.879 -0.007 
XPLOI 1 <--- XPLOI  0.758 

 
XPLOI 1 <--- XPLOI  0.761 -0.003 

XPLOI 4 <--- XPLOI  0.832 
 

XPLOI 4 <--- XPLOI  0.809 0.023 
XPLOI 2 <--- XPLOI  0.665 

 
XPLOI 2 <--- XPLOI  0.674 -0.009 

SSM 2 <--- SSM  0.846 
 

SSM 2 <--- SSM  0.862 -0.016 
SSM 4 <--- SSM  0.823 

 
SSM 4 <--- SSM  0.826 -0.003 

SSM 3 <--- SSM  0.813 
 

SSM 3 <--- SSM  0.817 -0.004 
SSM 1 <--- SSM  0.689 

 
SSM 1 <--- SSM  0.679 0.01 

 
  

 SPSS برمجيةالمصدر: بالاعتماد ع مخرجات 
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  ختبار فرضية التوزيع الطبيعي معاملي الالتواء والتفرطح لا  08الملحق رقم:
  

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

SSM 1 1.000 7.000 -.570 -3.446 -.160 -.482 

SSM 3 1.000 7.000 -.396 -2.390 -.278 -.840 

SSM 4 1.000 7.000 -.493 -2.980 .139 .421 

SSM 2 1.000 7.000 -.461 -2.784 -.020 -.060 

XPLOI 2 2.000 7.000 -.220 -1.330 -.718 -2.170 

XPLOI 4 1.000 7.000 -.617 -3.726 -.073 -.220 

XPLOI 1 2.000 7.000 -.383 -2.312 -.638 -1.927 

XPLOI 3 1.000 7.000 -.415 -2.506 -.135 -.409 

SKD5 1.000 7.000 -.271 -1.640 -.082 -.247 

SKD2 1.000 7.000 -.238 -1.435 -.361 -1.089 

SKD4 1.000 7.000 -.653 -3.946 .112 .337 

SKD1 1.000 7.000 -.590 -3.566 .066 .199 

SKD3 1.000 7.000 -.533 -3.221 -.104 -.315 

KEXP 2 2.000 7.000 -.326 -1.967 -.700 -2.114 

KEXP 5 2.000 7.000 -.112 -.677 -.819 -2.473 

KEXP 4 2.000 7.000 -.084 -.505 -.695 -2.099 

KEXP 3 2.000 7.000 -.061 -.370 -.765 -2.311 

KEXP 6 2.000 7.000 -.199 -1.202 -.453 -1.370 

SP1 1.000 7.000 -.283 -1.712 -.222 -.670 

SP2 1.000 7.000 -.453 -2.736 -.272 -.822 

SP7 1.000 7.000 -.113 -.685 .151 .457 

SP6 1.000 7.000 -.408 -2.465 -.108 -.325 

SP5 1.000 7.000 -.202 -1.218 -.343 -1.035 

CON5 1.000 7.000 -.916 -5.534 .415 1.255 

CON6 1.000 7.000 -.195 -1.180 -.344 -1.040 

CON3 1.000 7.000 -.477 -2.882 -.145 -.437 

CON2 1.000 7.000 -.555 -3.352 .439 1.326 

CON1 1.000 7.000 -.830 -5.015 .805 2.432 

CON4 1.000 7.000 -.442 -2.671 -.340 -1.027 

CI7 1.000 7.000 -.401 -2.420 -.334 -1.008 
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Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

CI 6 1.000 7.000 -.361 -2.183 -.322 -.973 

CI 5 1.000 7.000 -.349 -2.108 -.007 -.021 

CI 3 1.000 7.000 -.480 -2.899 -.259 -.781 

CI 4 1.000 7.000 -.334 -2.021 -.426 -1.286 

CI 2 1.000 7.000 -.344 -2.078 -.666 -2.010 

CI 1 1.000 7.000 -.286 -1.729 -.660 -1.995 

EF2 1.000 7.000 -.473 -2.858 -.600 -1.813 

EF1 1.000 7.000 -.247 -1.495 -.750 -2.265 

EF4 1.000 7.000 -.540 -3.264 -.423 -1.277 

EF7 1.000 7.000 -.520 -3.141 -.483 -1.459 

EF3 1.000 7.000 -.556 -3.357 .062 .187 

EF6 1.000 7.000 -.614 -3.709 .081 .245 

SEN10 1.000 7.000 -.687 -4.153 .063 .192 

SEN 7 1.000 7.000 -.388 -2.343 -.280 -.844 

SEN 6 1.000 7.000 -.613 -3.703 .225 .681 

SEN 1 2.000 7.000 .089 .539 -.870 -2.628 

SEN 3 2.000 7.000 -.345 -2.087 -.690 -2.086 

SEN 8 1.000 7.000 -.492 -2.973 -.160 -.482 

SEN 2 1.000 7.000 -.558 -3.370 -.285 -.861 

SEN 5 1.000 7.000 -.713 -4.310 .302 .913 

SEN 4 1.000 7.000 -.645 -3.895 .323 .974 

       

  
   23AMOS Vالمصدر: مخرجات برمجية 
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  : النموذج القياسي من الدرجة الثانية09 الملحق رقم

 

 
 

 
   23AMOS Vالمصدر: مخرجات برمجية 
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 الاستجابة التنافسيةغير تنموذج القياس لم: 10 الملحق رقم

 
  القدرات الديناميكيةغير تنموذج القياس لم: 11 الملحق رقم

 
   23AMOS Vالمصدر: بالاعتماد ع مخرجات برمجية 



                                       قـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاح

234 
 

  نموذج القياس لمغير الاستجابة التنافسية: 12 الملحق رقم

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

con
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بعض البيانات حول المؤسسات العاملة في قطاع الصناعة الالكترونية(مدينة برج بوعريريج) :  13 الملحق رقم  

عدد  اسم المؤسسة

 العمال 

شاط خ بداية ال عن المنتجاتأمثلة  تار م الانتاج  ثمار   مبلغ الاس

SPA CONDOR 

ELECTRONICS 

 

  

4600 

 

23-11-2002  

 

TV (TMC) 

RECEPTEUR 

REFREGERATEUR 

CLIMATISEUR 

MICRO-ONDE 

CHAUFFAGE 

CHAUFF EAU 

MACHINE A LAVER 

TABLETTE….. 

599439 u/an 

227982 u/an 

316025 u/an 

301397 u/an 

19110 u/an 

153000 u/an 

35090 u/an 

26185 u/an 

37740 u/an 

5 115 MDA 

SARL ABABOU 

ELECTRONIC CRISTOR 
668 01-01-1998 

TV LCD-LED 

REFREGERATEUR CONGELATEUR 

CUISINIERE 4 & 5 FEUX 

MACHINE A LAVER AUTO & SEMI AUTO 

RECEPTEUR NUMERIQUE 

CLIMATISEUR 

10764 u/an 

28000 u/an 

68700 u/an 

- 

- 

31000 u/an 

56 220 000 DA 

SARL LOTFI (GEANT) 302 12-11-2005       

EURL ARCODYM  184 01-04-2006 

MACHINE A LAVER 10 KG 

MACHINE A LAVER 7,8 KG 

MACHINE A LAVER 4 KG 

CLIMATISEUR 12000 BTU 

FOURNEAU 

40000 u/an 

5000 u/an 

5000 u/an 

2000 u/an 

45000 u/an 

500 000 000,00 

DA 

SARL SENTRAX 183 24-02-1998       

SARL ATTIA 

ELECTRONIC 
151 02-01-1999 PRODUITS BLANCS & INJETION PLASTQUE 30000 u/an 124800000,00 DA 
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SARL UPAC 

ELECTRONICS 
120 15-04-2000 

CLIMATSEUR SPLIT ET AREMOIRE 

REFREGERATEUR 

CONGELATEUR 

MACHINE A LAVER AUTO 

MACHINE A LAVER SEMI AUTO 

CUISINIERE 

42000 u/an 

17000 u/an 

13000 u/an 

6800 u/an 

20000 u/an 

15000 u/an 

 698 000 000,00 D

A 

SARL SOFREL (COBRA) 96 03-03-2007 

  Electricité (montage, assemblage de matériel) 

 Electroménager (fabrication, gros) 

 Electronique professionnelle et radio-électricité 

: matériel (fabrication) 

  
145 500 000,00 D

A  

EURL PACIFIC 

NEGOCE 
36 05-12-1998 EQUIPEMENT ELECTROMENAGER   33 MDA 

SARL HANI 

ELECTRONICS 
31 23-02-2004 

MACHINE A LAVER 

CLIMATISEUR 

POIL A GAZ 

CUISINIERE 

TELEVISEUR 

DEMODULATEUR 

2500 u/an 

2400 u/an 

750 u/an 

1800 u/an 

6000 u/an 

8000 u/an 

  

SARL MEBARKIA & CIE 

ELECTRONICS 

(CRIDOR) 

300 05-06-2005 
LAVE LINGE SINGLE TUB 

LAVE LINGE TWIN TUB 

LAVE LINGE SINGLE TUB : 12000 u/an 

LAVE LINGE TWIN TUB : 15000 u/an 
 24000000,00 DA  

EURL TIC (MAXTOR) 150 01-06-2001 TVC - DEMODULATEURS - REFRIGERATEURS   / 

SARL LAALAOUNA 21 05-02-2009 

TV LED 

RECEPTEUR 

TV CRT 

3000 u/an 

2000 u/an 

900 u/an 

  

سي العقاري للمنطقة  ة ال ق مدير جالمصدر: بالاعتماد ع الوثائق المقدمة من طر ر ج بوعر الصناعية ل  
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  : رقم الاعمال والقيمة المضافة للمؤسسات محل الدراسة14 الملحق رقم

2014 2013 2012 2011 2010 2009 2005   
47 747 116 985,45 43 922 929 099 31 777 492 007,96  17 522 254 418,13 2 842 240 472,13

  
الأعمالرقم  119,86 012 638 4 340,32 894 833 1  Condor 

 القيمة المضافة 294,38 056 355 / / / / / /

 SARL ABABOU رقم الأعمال / / 757,71 556 393 2 275,95 119 104 3 258,33 594 052 4 934,55 847 722 3  545,97 380 838 2

ELECTRONIC 

CRISTOR 

 القيمة المضافة / / 187,11 420 426 536,77 358 538 379,17 355 623 268,45 181 780 917,76 295 533

 PACIFIC رقم الأعمال / 238,65 467 85 718,5 672 111  187,72 617 258 206,23 703 406 621,22 068 266 289,58 158 348

NEGOCE 38 746 587,66 27 192 057,13 30 840 556,34 19 522 126,02 8 750 236,23 85 467 238,65 / القيمة المضافة 

 SARL LOTFI رقم الأعمال / 654,41 304 517 1 1800100056.7 2843044053.9 327,49 377 817 4 436,94 671 572 7  723,44 695 015 6

ELECTRONICS 

 EURL القيمة المضافة / / 1245314078.18 223,73 266 184 1 431,58 398 336 3 707 752 891 3  664 487 918 4

ARCODYM 647 155 802  540 517 397 / / / / / رقم الأعمال 

 SARL SENTRAX القيمة المضافة / 636,15 871 523 155,42 167 637 292,45 087 134 1 458,86 354 168 1 / /

ELECTRONICS / / 220 422 784,66  106 689 407,26 1 113 691 894,34 84 754 071,68 / رقم الأعمال 

 EURL TIC القيمة المضافة /  606,75 478 116 204,99 784 121 963,85 623 256 483,82 482 298 815,56 505 178 /

(MAXTOR) / 25 691 132,97 28 794 343,43 26 708 996,85 11 275 155,7 15 209 405 / رقم الأعمال 

  

ل التجاري  انيات المالية من خلال موقع ال   https://sidjilcom.cnrc.dz المصدر: اعتمادا ع الم
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