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 ة في المؤسساتستراتيجيالمعرفة ومتطمبات اليقظة الا: الفصل الثالث
 

تتطمب كظيفة اليقظة الاستراتيجية في المؤسسات فريقا متكاملا يعمؿ كيسير عمى ضماف 
فاكتساب المؤسسة لجياز . نجاح الكظيفة ككؿ ضمفالتناسؽ كالكحدة كالفعالية في أداء أفراده بما م

فعالية بغية الكصكؿ إلى  بالمركنة كالثقة المتبادلة بيف مختمؼ أعضائو متسـليقظتيا الاستراتيجية 
لكنو لا تصح فقط بو كيتكقؼ فقط عميو نجاح كظيفة اليقظة الاستراتيجية ، ىك أمر ضركرم الأداء

 . لما ليا مف تعدم لمبعد الزماني المرتبط بإتماـ المياـ المككمة إلييا
غى لكظيفة اليقظة الاستراتيجية مف خلاؿ إعطاء معاني لذا كلما كانت المعارؼ ىي المبت

فيي تمثؿ مكردا أساسيا لترجمة أنشطة ، كتفسيرات لممعمكمات الإنذار المبكرة المتحصؿ عمييا
تكقؼ عمى قدرتيا عمى ـكباعتبار نجاح كظيفة اليقظة الاستراتيجية . المؤسسة إلى تنافسية حقيقية

الذم يمكف لممؤسسات انتياجو يمثؿ  النيج المعرفيفإف ، اتإنشاء معارؼ لما تـ رصده مف معمكـ
رؼ التي تـ بناؤىا اقيمة المعمعظمة بذلؾ ، ةستراتيجيليقظة الاؿ تياالمرتكز الأساس لإنجاح كظيؼ

عف طريؽ ، رؼاتكجيو أنشطة إنشاء المعك، عمى مر الزمف بيدؼ تطكير كتعزيز إمكاناتيا الأدائية
 . خلاليا يتـ تطكير المعرفة داخؿ المؤسسةإدارة التفاعلات التي مف 

عمى  اتياقدر كمف في تطكيرتلى ىذا المبتغى إكلعؿ أىـ الطرؽ الممكف تبنييا لمكصكؿ 
ىذا عمى ك. تحسيف أدائيا تساعدىا عمىالابتكار كالتعاكف مع المحيط لاكتساب معارؼ كميارات 

كقدرات المؤسسة عمى ، مف جية ةستراتيجيفالتكفيؽ بيف مخرجات كظيفة اليقظة الا، الأساس
 ىذا التكفيؽ تجسيدعمى  كالعمؿ، مف جية أخرل استغلاؿ المعارؼ المنتجة مف جيازىا التكقعي

 . ةستراتيجيليقظة الاؿ تياىك أىـ مقياس عمى نجاح كظيؼ يةابتكار في أنشطة
كظيفتيا  اتكقفت عميوالمرحمة التي تسعى المؤسسة إلى الاىتماـ بالمرحمة التي تمي ، كعميو

لذا ، قدراتيا الابتكاريةمع استغلاؿ المعارؼ المنتجة كتجسيدىا بما يتكافؽ ب، لميقظة الاستراتيجية
 . الكظيفة ىذه أساسي لتفعيؿ ف كتعزيز القدرات الابتكارية أمرالعمؿ عمى تككمؼ

، ة في المؤسسةستراتيجينجاح كظيفة اليقظة الامعرفة متطمبات كبغية ، إضافة لما سبؽ
 :حث المكاليةاالمب إلىسيتـ التطرؽ بالتفصيؿ 

 ؛ نمكذج لإرساء نظاـ لميقظة الاستراتيجية -
 ؛النيج المعرفي لإنجاح كظيفة اليقظة الاستراتيجية -
 . ةتعزيز القدرات الابتكارية كالتعاكنية لممؤسس -
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 ة ستراتيجيرساء نظام لميقظة الالإ نموذج: الأول  المبحث
 

نمكذج لمفريؽ الممكف أف يككف آلية عمؿ كظيفة اليقظة  بمثابةيعتبر ىذا المبحث 
فبداية كجب التنكيو إلى أنو يجب أف يتسـ أعضاء أم فريؽ لأم نظاـ  .الاستراتيجية في المؤسسة

كعميو ، كاف بالمركنة كالثقة المتبادلة بيف مختمؼ أعضائو كذلؾ بيدؼ اكتساب فعالية في الأداء
 . ةستراتيجيلمككف لنظاـ اليقظة الاينسحب القكؿ عمى الفريؽ ا
كالثقة كالتماسؾ ، ز الركح المعنكيةمعزما يعمؿ عمى ت، ككحدة كاحدةإذ يعمؿ ىذا الفريؽ 

ة أمرا بالغ ستراتيجياليقظة الا مفعؿ لكظيفة ك يعتبر إعطاء نمكذج لجياز. كالتكاصؿ كالإنتاجية
عتبار بخصائص الأخذ بعيف الا حيث يجب، الكظيفةئز التي تبنى عمييا اباعتباره أحد الرؾ الأىمية
 . كمحيطيا التنافسي المؤسسة

ة ستراتيجييتـ التعرؼ عمى كيفية عمؿ النظاـ المقترح لميقظة الا، كمف خلاؿ ىذا المبحث
ككذا ، ككذا معرفة مختمؼ الكظائؼ كعمميات ىذا الجياز. لمؤسسةؿكما يمكف أف يقدمو مف ميزات 

 . ق ككيفية مساىمتو في إيجاد ميزات تنافسيةحركية المعمكمات في
 :كعميو تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى

 ؛ةستراتيجيفريؽ لنظاـ اليقظة الابناء  -
 ؛ةستراتيجياقتراح نمكذج لجياز اليقظة الا -
 . ة المقترحستراتيجيآلية عمؿ نظاـ اليقظة الا -
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  ةستراتيجيفريق لنظام اليقظة الابناء  :الأول مطمبال
 
ة بفاعمية يجب أف يتسـ أعضاؤه ستراتيجيليقظة الاؿنظاـ م لكي يعمؿ الفريؽ المككف لأ 

كتقديـ الدعـ الصادؽ لكؿ عضك في الفريؽ أثناء تقدمو ، بالمركنة كالثقة في الأعضاء الآخريف
.  نحك تحقيؽ أىدافو

فبناء ، حدةعمى العمؿ ككحدة كا اتلمؤسسة ؿستراتيجييساعد بناء فريؽ نظاـ اليقظة الاك
 . كالثقة كالتماسؾ كالتكاصؿ كالإنتاجية، الفريؽ يعزز الركح المعنكية

 
  لممؤسساتة ستراتيجيتعريف فريق اليقظة الا. 1

يتـ ابتكار حمكؿ  لممؤسساتة ستراتيجيمف خلاؿ غرس ركح التعاكف في فريؽ اليقظة الا
 . السميمة كالمسبقة لحدكث المشكؿكمنو المساعدة في اتخاذ القرارات ، ىالممشكلات التي تكاجو

  لممؤسساتة ستراتيجيواجبات فريق اليقظة الا. 1. 1
ىي أف يككف تحقيؽ أىداؼ  ،ةستراتيجيالسمة الكاجب أف يتميز بيا فريؽ نظاـ اليقظة الا

كقد يمزـ الأعضاء أنفسيـ بالعديد مف ، ة الأكلكية القصكل عند أعضائوستراتيجينظاـ اليقظة الا
غير أف الأكثر أىمية في ، الشخصية التي يأممكف في تحقيقيا مف خلاؿ أنشطتيـالأىداؼ 

 ةستراتيجيأعماليـ ىك نجاح المجمكعة في تحقيؽ اليدؼ الذم حدده أعضاء نظاـ اليقظة الا
كالتعاكف بحرية كالتحاكر بصراحة ، إذ يجب عمييـ مساندة بعضيـ البعض، المؤسسةكمسؤكلي 
 . ككضكح

يككف لكؿ كاحد منيـ أكلكياتو ، أف لا يككف مجرد تجمع مف الأفراد فريؽىذا اؿ كيجب عمى
ما ، إلى تحقيقيا ئوالخاصة التي قد تككف أكثر أىمية عنده مف الأكلكيات التي يسعى أغمبية أعضا

كما كجب عمى ىذا الفريؽ أف يحرص عمى ، عمى حد سكاء المؤسسةيؤدم إلى نسؼ ىذا الجياز ك
كالعلاقات بيف الأعضاء المككنيف لو في تضارب بيف الأكلكيات المرسكمة  أف لا تككف المناقشات
بو ما تتسـ كمراكز قكل داخؿ المجمكعة كالعمؿ عمى أف لا تككف ىناؾ مف طرؼ نظاـ اليقظة 

ما تمؾ العلاقات كالمناقشات بالتماشي مع القرارات في الظاىر دكف الالتزاـ بيا بعمؽ في الحقيقة؛ 
 . تحقيؽ مكاسب شخصية عمى حساب الآخريف مف لى عدـ الامتناعيؤدم بالأفراد إ

  ةستراتيجيفرق العمل الممكن أخذها كفريق لميقظة الا. 2. 1
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لتصبح فريؽ عمؿ  المؤسسةىناؾ العديد مف أنكاع المجمكعات التي يمكف أف تطكرىا 
  .ةستراتيجيبذلؾ نظاما متكاملا لميقظة الا ةمككف، مترابط

بعيف الاعتبار لتككيف فريؽ ليقظتيا  المؤسسةكىذه بعض النماذج التي يمكف أف تأخذىا 
 :ةستراتيجيالا

كالتي عادة ما تككف بحثية كاستشارية كخاضعة لرئاسة الشخص المكمؼ ، نظاـ مككف مف لجاف -
.  ةستراتيجيبتنشيط نظاـ اليقظة الا

كالتي تشكؿ لحؿ كمكاجية المشكلات التي مف ، نظاـ مككف مف مجمكعات ذات مياـ محددة -
، كقد تعمؿ أم مف ىذه المجمكعات بشكؿ متفرغ أك بشكؿ غير متفرغ المؤسسةالمتكقع أف تكاجو 

.  المؤسسةلخاص باة ستراتيجيإذ كؿ منيا يصب في بكتقة تمثؿ نظاـ اليقظة الا
ص لمعمؿ في مكضكع كالتي تتككف كتخت، نظاـ مككف مف مجمكعات المكاضيع كالمتعامميف -

 . المؤسسةكمتعامؿ محدديف كتعني بيـ 

 
  لممؤسساتة ستراتيجيالصفات المميزة لفريق نظام اليقظة الا. 2

. لمؤسسةة ؿستراتيجييتـ تبياف أم التنظيـ يكصى باستخدامو في تشكيؿ فريؽ اليقظة الا
في تدفؽ المعمكمات بحرية كالتي تظير ، أف يككف ذك فعالية ةستراتيجيفريؽ اليقظة الا فييفترض ؼ

أم سيكلة دكراف المعمكمات بيف مختمؼ عماؿ ، مف أسفؿ إلى أعمى كمف أعمى إلى أسفؿ
يشترؾ فييا جميع أعضاء الفريؽ كالتي تككف كاضحة إذ . كداخؿ المستكيات الإدارية المؤسسة
.  كصريحة
التعاكف كدعـ ، الاحتراـ المتبادؿ، تتسـ علاقات الأعضاء فيما بينيـ بالثقةيجب أف ك
بذلؾ يتميز جك ك، كما يعتبر الخلاؼ طبيعيا كنافعا كالمتمحكر حكؿ المكضكعات، بعضاؿبعضيـ 
غير قائـ عمى التيديد كقائـ عمى المشاركة كالذم ينتج عنو المزيد ، فريؽ بالكضكحفي ىذا اؿالعمؿ 

.  مف الابتكارات كالمزيد مف الخيارات المكجية نحك إيجاد الحمكؿ
عف طريؽ الاستخداـ  المؤسسةالخاص ب ةستراتيجياتخاذ القرارات في فريؽ اليقظة الاكيتـ 

مع تقيد كافة الأعضاء بالأىداؼ التي حددىا . إذ يمتزـ الجميع بتنفيذىا ،الجيد لمصادر المعمكمات
منو إتاحة فرصة أكبر للإنجاز مف خلاؿ ، إشباع حاجات الانتماءبدكف إغفاؿ جانب الفريؽ 
عمى الإسيامات التي تـ  المؤسسةفي ة ستراتيجيكعميو ترتكز مكافآت فريؽ نظاـ اليقظة الاالفريؽ؛ 
 . تقدير الآخريفكذا تقديميا ك
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  لممؤسساتة ستراتيجيتشخيص مجموعة اليقظة الا. 3

الخاص ة ستراتيجيعممية بناء فريؽ اليقظة الافي البدء منيا ىناؾ نقطة منطقية يمكف 
كظيفة اليقظة بكىي النظر بحرص لممجمكعة التي تنكم المشاركة في القياـ ، المؤسسةب
 . ةستراتيجيالا

 ةستراتيجيالتشخيص المستمر لفريق اليقظة الا. 1. 3

إلى معرفة ما إذا كانت تسرم مجمكعة فريؽ ، تيدؼ كؿ عبارة مكجكدة في الجدكؿ أدناه
حيث إذا كاف كصؼ العبارة ، أـ لا في الطريؽ الصحيح المؤسسةالخاصة بة ستراتيجياليقظة الا

أما إذا كانت تنطبؽ فتتـ الإشارة ، نادران نسبيان يتـ التعامؿ معيا عمى أنيا لا تنطبؽ عمى المجمكعة
 . إلى ذلؾ بعلامة تدؿ عمى تحققيا كثيرا أك عمى تحققيا بصكرة عارضة

  اتلممؤسسة ستراتيجيتشخيص اليقظة الا : 01 جدول رقمال

 أبدان /نادران  أحيانااُ  كثيرااُ  

 O O O .أعضاء الفريؽ لمنشطيـ آراءىـ عما يحدث أك شككل مف النقص أك بطء التقدـيقدـ . 1

 O O O عدـ تحصؿ الأعضاء عمى المعمكمات المطمكبة في الكقت المناسب. 2

 O O O أخرل مرة، كالمكافقة عمييا مف قبؿ متخذةتعدؿ قرارات المجمكعة اؿ، يعاد النظر. 3

 O O O .ةستراتيجييقدـ أعضاء الفريؽ اقتراحات حكؿ تحسيف كفاءة نظاـ اليقظة الا. 4

 O O O .كيفية الاستفادة منيابكليس ، ما ىك خطأ في الأفكار الجديدةبىناؾ اىتماـ كبير . 5

بعض الأعضاء لدييـ معمكمات أكثر مف البعض الآخر حكؿ التطكرات التي تحدث داخؿ . 6
 .المؤسسة كالمحيط ككؿ

O O O 

يجب عمى أحد الأعضاء أف يقكـ بالتدخؿ في مناقشات المجمكعة لمحفاظ عمى التركيز . 7
 .عمى اليدؼ

O O O 

 O O O .جميع قرارات المجمكعة تعد حمكلان كسطان . 8

 O O O .التكافؽ كالانسجاـ يميزاف مناقشات المجمكعة. 9

 O O O .أغمبية التصكيتتتخذ القرارات عف طريؽ . 10

 O O O .الأعضاء لا يستمعكف لبعضيـ البعض. 11

كالعمؿ كفؽ أكلكياتيـ ، يحاكؿ بعض الأعضاء السيطرة عمى مناقشات المجمكعة. 12
 .الشخصية

O O O 

 O O O .تدكر مناقشات سرية ىادئة مف كراء الستار. 13

 O O O جدكاهعدـ فيـ البعض المقصكد بالعمؿ المكمؼ بو كما . 14
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 O O O .يتعاكف الأعضاء مع بعضيـ فقط عندما تكضح ليـ أىمية عمؿ ذلؾ. 15

كما يحدث ىك أنيـ يسيطركف مبكران عمى مناقشات ، يتسـ بعض الأعضاء بصفة القيادة. 16
 المجمكعة
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 ==== ==+ ==+ مجموع النقاط

  المجموع الكمي

 باحثالمن إعداد : المصدر
فمو نقطتاف ' أحيانا'أما الاختيار ، نقطة كاحدة' كثيرا'يتـ إعطاء عف كؿ اختيار مف النكع ك
 . كيضرب كؿ رقـ في عدد الجمؿ الذم ينطبؽ عميو، ثلاث نقاط' داأب/انادر'كالاختيار 

' كاختيار، سبع مرات' كثيران 'كاختيار ، سبع مرات' أحيانان ' إذا كاف الاختيار: لمتكضيح
مف  ةستراتيجيفإف المجمكع الكمي لما تحصمت عميو مجمكعة فريؽ اليقظة الا، سبع مرات' أبدا/انادر
 . اثنيف كأربعيف نقطة ىكنقاط 

 تحميل التشخيص . 2. 3

كانت المجمكعة في تقدـ نحك بناء نفسيا ، عمييا كمما زاد عدد النقاط التي تـ الحصكؿ
ذا كاف عدد النقاط ىك الحد ، المؤسسةخاص بة ستراتيجيلتصبح فريقا نمكذجيا لنظاـ اليقظة الا كا 

بدكف أم مؤشرات لمحكاجز  -أك تقريبا –فيمكف اعتبار مجمكعة نظاـ اليقظة الفعالة ، الأقصى
فلا يمكف بأم حاؿ ، إذا كاف عدد النقاط قميلا، عكسكعمى اؿ، التي تعكؽ عممية بناء فريؽ ناجح

ذا كاف عدد النقاط بيف اثنيف كأربعيف كثلاث كستيف فإف المجمكعة في ، كصؼ المجمكعة بالفريؽ كا 
لكف تبقى أماميا مسافة ، ة في ىذه المؤسسةاستراتيجيطريقيا نحك بناء فريؽ فعاؿ لنظاـ يقظة 

لذا  ةستراتيجيتجتازىا قبؿ أف تصؿ إلى مرحمة الاستمتاع بالمزايا التي يحققيا عمؿ فريؽ اليقظة الا
ة الخاص ستراتيجيكمسؤكلييا إعطاء الأىمية لكيفية بناء فريؽ لنظاـ اليقظة الا المؤسسةكجب عمى 

 . بيا
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  لممؤسساتة ستراتيجيتوجيهات لفريق اليقظة الا. 4

عمى إدراؾ كامؿ كتاـ  لممؤسسةة ستراتيجيمف أجؿ أف يككف مختمؼ أفراد نظاـ اليقظة الا
: لنكع ككزف النشاط المككؿ إلييـ كجب عمى ىذا الفريؽ أف يأخذ بالتكجييات التالية

بعضيـ مساندة  عمىك االعمؿ مععمى فيتـ ترغيب الأعضاء ، التعاكف كىك ذك فائدة أساسية -
ناجحا كيقكـ بتقديـ الخدمة الجيدة كالنكعية  ةستراتيجيأف يككف فريؽ اليقظة الامف أجؿ ، البعض

 . ةستراتيجيليذا ينصب التعاكف فيما بينيـ في مصمحة فريؽ اليقظة الا، لممؤسسةالمرضية 

، بنقؿ المعمكمات بحرية -الذيف تعممكا تقديـ الدعـ كالثقة ببعضيـ البعض-قياـ أعضاء الفريؽ  -
مستكيات اؿىـ أف يدرككا مدل أىمية تبادؿ المعمكمات المطمكبة مف قبؿ مختمؼ إذ يجب عمي

 . بيدؼ العمؿ بطريقة أكثر فاعمية، المؤسسةالإدارية التي تبني 

بمشاركة كإذ يقكـ بو الأعضاء بحرية تامة ، كالقكل المكاىب، أكثر فاعمية لممكاردبالاستخداـ  -
فعندما يكجد خمؿ ما في ، ةستراتيجينظاـ اليقظة الاؿ المككف فريؽاؿ ىذا مختمؼ الفاعميف في

 . معمكمة محددة أك ميارة خاصة لدل الأعضاء يقكـ آخر بسد ىذه الثغرة

كرغبتيـ ، كذلؾ بشعكر العامميف أنيـ جزء مف نشاط الفريؽ، يجب الاىتماـ بتحقيؽ الجكدة كالدقة -
كاذ ىذا الفريؽ المككف لميقظة في أف يظير فريقيـ بصكرة جيدة قدر الإمكاف كمف ثـ استح

ما يؤدم بأعضائو إلى الاطمئناف في حصكؿ كؿ  ،لييكؿ التنظيمية مكانة مرمكقة في استراتيجيالا
كذلؾ نتيجة تعاكف الأعضاء مع ، كاحد منيـ عمى احتياجاتو مف الفريؽ لإنجاز أفضؿ عمؿ ممكف

 . بعضيـ البعض

 
 
 
 
 
 

  ةستراتيجيلجهاز اليقظة الا الأساسي نموذجال: المطمب الثاني
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لممؤسسات كالتي ة كاقتراح أمرا بالغ الأىمية ستراتيجيلايعتبر إعطاء نمكذج لجياز اليقظة ا

 . كمحيطيا التنافسي ىاخصائصيجب أف يككف متكافقا مع 
كاحدة مختصة باليقظة ، مف ثلاث لجاف ة المقترحستراتيجيلذا يتككف جياز اليقظة الا

 . الثالثة باليقظة التجارية مككنة في مجمميا نظاما متكاملاككأخرل باليقظة التكنكلكجية ، التنافسية
 

اليقظة التنافسية لجنة . 1
الحالييف كالمحتمميف كالمحيط  المؤسسة تعرؼ عمى منافسيباؿاليقظة التنافسية تقكـ لجنة 

مف تحميؿ  تحصؿ عميياكاؿمف خلاؿ جمع المعمكمات  لؾذك. التي تتطكر فيو المؤسسات المنافسة
استخراج كثـ تحميميا ( نقاط القكة كنقاط الضعؼ) كتحميؿ المنافسة لتي تنتمي إليو المؤسسة قطاع ا

.  لمؤسسةالنتائج كتطبيقيا في اتخاذ القرار با
:  إلى معرفة ىذه المجنةكتيدؼ 

؛ يفالأداءات الحالية لممنافس -
؛ يفة المنافساستراتيجي -
الجديدة؛  يفأىداؼ المنافس -
؛ يفقدرات المنافس -
.  ةالفرضيات التي تحكـ عمؿ كقرارات المنافس -

، كما تيدؼ أيضا إلى معرفة ما ىي الأشياء التي لا يستطيع المنافسكف القياـ بيا أبدا
.  ككيؼ يرل المنافسكف مستقبميـ

كىذا  يفسالمناؼ تعامميفعمى بحث كفيـ كؿ مالو علاقة بالـ اليقظة التنافسيةلجنة كتعمؿ 
: مف خلاؿ معرفة

؛ شرائح السعريةاؿككذا الخدمات المقدمة كمختمؼ  تعامميفجات الـكمنت -
تقنية البيع كالتكزيع؛  -
 المتعامميف المنافسيف؛شركاء  -
 ؛البحث كالتطكير التكنكلكجيات كبراءات الإختراع المسجمة -
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 ؛التي تنشط فيو المؤسسةقطاع اؿنمك  -
ات المعتمدة مف قبؿ المنافسيف؛ ستراتيجيالامعرفة  -

 :كمف أجؿ تحقيؽ كؿ ما ىك أعمى كجب عمى متعقبي ىذه المجنة
 المراقبة المستمرة لنقاط بيع المتعامميف المنافسيف؛ -
 ، الاتصاؿ كالاحتكاؾ بالمتعامميف كمحاكلة الدخكؿ إلى مديريات التككيف لممتعامميف-
 :أجؿ الاتصاؿ الدائـ بالييئات الكصية كذلؾ مف -

؛ مؤسسةف قطاع اؿحكاجز الخركج ـتتبع  -
.  المراقبة الدائمة لمداخميف الجددكحكاجز الدخكؿ تتبع  -

 : كلقد تـ اقتراح طريقة سير ليذه المجنة كما يمي
  لجنة اليقظة التنافسية:  01 الشكل رقم

 
 
 

 . باحثمن إعداد ال: المصدر
 
  اليقظة التكنولوجيةلجنة . 2

، الكسائؿ المسخرةكاستعماؿ كؿ ؿ الجيكد عمى بذؿ ؾ اليقظة التكنكلكجيةتعمؿ لجنة 
بيدؼ الكشؼ عف كؿ التطكرات كالمستجدات الحاصمة في  احةالإجراءات المتاستنفاد كؿ ك

مف ظيكر كتطكر كالتي تتمثؿ في الإشارات الضعيفة التي تبرز ، المياديف التقنية كالتكنكلكجية
: تعمؿ ىذه المجنة عمىك. امحاليا أك مستقبؿ المؤسسةالتي تيـ  التكنكلكجيات

لاليا في إبداعات تكنكلكجية؛ جمع المعمكمة العممية التقنية كالتكنكلكجية لاستغ -
المنافسيف؛ المتعامميف مف طرؼ حاليا كمستقبلا ة خدـتستحديد التقنيات أك التكنكلكجيات الـ -
 ؛الإبداعكالاىتماـ بالتطكر التكنكلكجي بما فيو الاكتشافات العممية  -
 ؛جديدةكىندسة الخدمات كالعركض اؿفي طرؽ كأساليب الصنع الحاصؿ التطكر  -

نشر المعلومات  -3
 المستخلصة

تعقب معلومات  -1
 المنافسة

بيانات  معالجة -2
 المنافسة
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 مكاقع الاتصاؿ الخاصة بالمتعامميف؛ -
: كتستمد اليقظة التكنكلكجية مصادرىا أساسا مف

المشاركة في ، ىيئات البحث العممي كالجامعات مف خلاؿ الاتصالات المباشرة كالمستمرة -
؛  خصكصا محميادكليا عمكما كمتداكلة كاؿ كدراسة المنشكرات كأطركحات البحث الحالية، الممتقيات

؛  اىد كمؤسسات البحث التطبيقي كاليندسةالمع -
؛  بأنشطة المؤسسةالدراسة الدكرية لكؿ براءات التي ليا علاقة  -
بنكؾ المعمكمات؛  -
؛ المختصة في تكنكلكجيا الاتصاؿ المشاركة في الممتقيات كدراسة المنشكرات ذات الطابع الميني -
.  تعامميفالـكعركض جات كالتحميؿ الدقيؽ لمنت -

 . التي تـ اقتراحيا كيمثؿ الشكؿ أدناه طريقة سير لمجنة اليقظة التكنكلكجية
 

  لجنة اليقظة التكنولوجية: 02الشكل رقم 
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  اليقظة التجارية لجنة. 3

. فكمختمؼ مكردم، بالدرجة الأكلى كالنشاطات التجارية لممنافسيف بالزبائف ق المجنةىتـ ىذت
 :لذا تيتـ ىذه المجنة بػمراقبة كدراسة

ىتماـ بتطكر احتياجات الزبائف عمى المدل البعيد كالطكيؿ ككذا لاباكذلؾ ، الأسكاؽأم  الزبائف -
؛ المؤسسةئف كتطكر العلاقة بيف الزبا

مختمؼ قة بيف المكرديف كلاتطكر العك، تتبع تطكر المنتجات الجديدةمف خلاؿ المكردكف  -
.  م تحتاجو بأقؿ تكمفةذاؿ التكريد إمكانية انتقاءكدراسة ، سكؽاؿالمتعامميف في 

نشر المعلومة  -3
 ةالتكنولوجي
 

تعقب المعلومة  -1
 ةالتكنولوجي

معالجة البيانات  -2
 ةالتكنولوجي
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 ؛كتطكر سعر اليد العاممة، تتبع تطكر عرض الميارات الجديدةب، سكؽ العمؿ -
كحجـ مبيعاتيـ مف خلاؿ المراقبة الدائمة لنشراتيـ المنشكرة عمى مكاقعيـ ، البيع المتعامميف نقاط-

 . ككذا مختمؼ نشاطاتيـ التجارية، الإلكتركنية
 :كيمكف ليذه المجنة الاعتماد في القياـ باىتماماتيا المشار إلييا أعلاه عمى

، الأنشطة المتعمقة بالمؤسسةالمختصة في  دراسة تقارير الييئات الاقتصادية بما فييا الكزارية -
ككذا الدراسات الجامعية المنشكرة في الجامعات ، المجمس الاقتصادم كالاجتماعي، مف كزارة العمؿ

 . مركز البحث عف المعمكمة العممية كالتقنية
تصاؿ دائـ مع الزبائف كأحيانا مع ممثمي المؤسسات م االبائع ؼف؛ ككف أف تقارير البائعي -

سياسات المؤسسات ، تصرفيـ عند الشراء، رغبات الزبائف يمكنو تقديـ معمكمات حكؿكالمنافسة 
أف تأتي بيذه  إذ يمكف لمجنة اليقظة التجارية، تقارير الزيارات كينبغي أيضا تحميؿ. المنافسة

 . المعمكمات مف نقاط البيع

بدراسة تطكر رقـ الأعماؿ ككذا الكميات المباعة كالكقكؼ عمى ؛ كذلؾ لمبيعاتإحصاءات ا -
، مستقبلا العاـ مما يسمح بإجراء مختمؼ التنبؤات كتصكر سيركرة المبيعات كالمنتكج المنتكج تجاها

، كما تمكف إحصاءات المبيعات مف تكضيح تكزع مبيعات المؤسسة حسب المناطؽ الجغرافية
 . إلخ... حسب قناة التكزيع، حسب المنتكج، حسب الفترة الزمنية، يعالبنقاط حسب 

ت سابقا كذلؾ مف مالسكؽ التي أجر دراسات؛ تقكـ ىذه المجنة باستقداـ السابقة مكتبة الدراسات -
جؿ الرجكع إلييا عند الضركرة كالعمؿ عمى القياـ بعممية مقارنة بالنتائج المحسكمة كالمحققة سابقا أ

بيدؼ العمؿ عمى تفادييا أك التقميؿ منيا  الاختلاؼكمف ثـ الكقكؼ كبصكرة ناجعة عمى أسباب 
 . بالنسبة أفضؿ كعاء لتصكر المستقبؿ الماضي إذ يشكؿ، مستقبلا

معمكمات خاصة يمكف بمكغيا مف خلاؿ التجربة  المؤسسةتمؾ إطارات تـ؛ أفراد المؤسسة -
، ممتقيات التككيف، خلاؿ المقاءات الثنائية كالمتعددة ىذه المعمكمات كتجمع، المكتسبة عند ىؤلاء

 . إلخ... ذات العلاقة بنشاطات تكنكلكجيات الاتصاؿ المؤسسات زيارات، مكائد مستديرة

المستيمكيف غير الراضيف ككذا  احتجاجات راسة كتحميؿ؛ فدالمستيمكيف حتجاجات كاقتراحاتا -
المستيمكيف ىي كسيمة أساسية مف  اقتراحاتإلى  كالاستماعمعمكمات  العمؿ عمى الحصكؿ عمى

فضؿ كذلؾ أتحسيف سياستيا التجارية في السكؽ مف أفضؿ إلى  مف المؤسسة الكسائؿ التي تمكف
 . ضمف محيطيا يعاتياصكرتيا كمب مف أجؿ تجنب تدىكر

لككنيا ، سكؽاؿىمية كبيرة في مجاؿ دراسة أتكتسي ىذه الطريقة حيث ، راءلآؿسػػبػر القياـ ب -
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كعميو تستفيد منو خمية تعقب . كتطمعاتوآرائو حتكاؾ بالمستيمؾ كمعرفة كسيمة مباشرة للا
ككذا  دراستو ميدانياالمراد  تحديد المشكؿ كذلؾ مف خلاؿ المعمكمات لجنة اليقظة التجارية

 . مجمكعة الأسئمة الكاجب طرحيا ككيفية طرحياك، المستيدفيف منو

 . التي تـ اقتراحيا كيمثؿ الشكؿ أدناه طريقة سير لمجنة اليقظة التجارية
 

  جاريةلجنة اليقظة الت: 03الشكل رقم 
 
 
 

 . باحثمن إعداد ال: المصدر
 

 ،المشار إلييا أعلاه الثلاثة لمجافإليو ىك العمؿ المتكامؿ بيف اكما يمكف إضافتو كالإشارة 
حيث كؿ لجنة مككنة مف خمية تعقب ، ةستراتيجيمككنة باجتماعيا جيازا متكاملا لميقظة الا

كخمية ثالثة تنشر المعمكمات ، معالجة لمبيانات المتحصؿ عميياخمية ، لممعمكمات الخاصة بيا
 . حيث تكجد ما بيف كؿ الخلايا تغذية عكسية، المستخمصة مف عممية المعالجة

كما أف كؿ لجنة مف المجاف الثلاث في اتصاؿ دائـ كمستمر مع نظيرتييا ما ينشأ عنو جك 
 . اه يمثؿ المخطط النمكذجي لمجياز المقترحكالشكؿ أدف، تعاكني كتشاركي في ىدا الجياز المقترح

 
 

  ة المقترحستراتيجيالمخطط النموذجي لجهاز اليقظة الا: 04الشكل رقم 
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 . باحثمف إعداد اؿ: المصدر
 

 ة المقترحستراتيجيآلية عمل نظام اليقظة الا: المطمب الثالث
 

ة كما ستراتيجيمف خلاؿ ىذا المطمب يتـ التعرؼ عمى كيفية عمؿ النظاـ المقترح لميقظة الا
 . كأنشطتيا لمؤسسةؿيمكف أف يقدمو مف ميزات 

ككذا حركية المعمكمات فيو ككيفية ، لذا سيتـ معرفة مختمؼ الكظائؼ كعمميات ىذا الجياز
 . مساىمتو في إيجاد ميزات تنافسية

 
 استعمال المعمومات. 1

حيث تقكـ مف ، المؤسسةيتـ استعماؿ المعمكمات مف طرؼ المديريات المككنة لتنظيـ 
فكؿ مف ، كالمتعامميف الكاجب الحصكؿ عمى معمكمات تخصيـ خلاؿ مديرىا بإعطاء المكاضيع

 :مسؤكلي المديريات التالية
 المديرية التجارية كالتسكيقية  -
 المديرية التقنية -
 مديرية نظاـ المعمكمات -
 مديرية المالية كالمحاسبة -
 مديرية الشؤكف العامة -



 لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل                ل                                                   المعرفل ومتطلاال اليقفل الامع اليلفلرفل الملاساالل:ل اثااث الفصلل

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 138 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 مديرية المكارد المالية -
 المديرية الجيكية -
 الجكدة مديرية -
 مديرية التدقيؽ كالمراجعة -
 مديرية تنسيؽ بيف المشاريع -

بالإضافة إلى الييكؿ الاستشارم المرتبط مباشرة بالرئيس ، يترأسيـ الرئيس المدير العاـ
ة كيتحاكركف كيقدـ كؿ منيـ آراءه حكؿ ما ييـ ستراتيجيفيجتمعكف بفريؽ اليقظة الا، المدير العاـ

 . ت ىيأتو مف المعمكمات ذات الصفة التكقعيةكاحتياجا، المؤسسة ككؿ
 
 استهداف المواضيع والمتعاممين. 2

تحديد المكاضيع الراىنة ككذا المتعامميف ، المؤسسةيتـ مف خلاؿ منشط كفريقو كمسؤكلي 
ففي ىذه العممية يقكـ الفريؽ بتحديد ، المؤسسةالذيف يمكف ليـ أف يغيركا كيؤثركا في مستقبؿ 

ككذا  المؤسسة ة أم تعييف كؿ المكاضيع كالأمكر التي تيـستراتيجياليقظة الا اليدؼ مف كظيفة
كالذم يمكف أف يمتد  -في الكقت الراىف المؤسسةالمتعامميف في السكؽ الذيف يمكنيـ التأثير في 

 :متمثلا في الجدكؿ التالي -لمدة بعيدة
 

 
 
 

 اهتمامات المؤسسة  :02الجدول رقم 

 الملاحظات المكضكع المتعامؿ 
المنافسيف 
 1المنافس  المباشريف

 

  كؿ الأمكر المتعمقة بالتنافسييا
كؿ الأمكر المتعمقة بتكنكلكجيات 

 الاتصاؿ
 

  كؿ ما يتعمؽ بالميداف التجارم
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 2المنافس 

  كؿ الأمكر المتعمقة بالتنافسية
كؿ الأمكر المتعمقة بتكنكلكجيات 

  الاتصاؿ

  ما يتعمؽ بالميداف التجارم كؿ
 الإدارة الحككمية

ات التشريعية سمط
 كالقانكنية

التشريعات ككذا الصفقات 
حكاجز الدخكؿ ، الممنكحة

 . كالخركج الإدارية
 

ذك الصمة المتعامميف  المنافسة المحتممة
 بأنشطة المؤسسة

الصفقات ككذا سمسة منتكجاتيـ 
 مع تسعيراتيـ

 

 السكؽ الأجنبية
المتعامميف في أىـ 

 الدكؿ الأجنبية

كؿ ما يتعمؽ بقدرتيـ عمى 
 المنافسة

 

  التقنية التكنكلكجية المستخدمة

 .باحثمف إعداد اؿ :المصدر
 

 المؤسسةتعقب المعمومات في محيط . 3
المؤسسة كمنشط اليقظة بإعلاـ كافة الفريؽ بما يستيدفو فريقيـ مف مكاضيع  يقكـ مسؤكلك 

يتـ تكزيع المياـ  المؤسسةأم في ، كمتعامميف كمف ثـ تكزيع المياـ عمى المتعقبيف كؿ كاختصاصو
 يتككف المتعقبكف، بحسب المكاضيع التي تمثؿ أحسف طريقة لتقميميا مف تكاليؼ التدريب كالتككيف

 :أفراد عمى النحك المكالي 10إلى  6المقترح مف في الجياز 
 متعقب إلى اثنيف لمتعقب الكثائقي المستقر؛ -
 متعقبيف ميدانييف إلى ثلاث لتعقب المعمكمات المككنة لمجنة اليقظة التنافسية؛ -
 متعقبيف ميدانييف إلى ثلاث لمتعقب المعمكمات التي تيـ لجنة اليقظة التكنكلكجية؛ -
 . انييف إلى ثلاث لتعقب المعمكمات التي تيـ لجنة اليقظة التجاريةمتعقبيف ميد -

 :كىذه المتطمبات التي يجب أف تتكفر في المتعقبيف
 القدرة عمى التحميؿ كالحكصمة؛ -
 الحيكية؛، الطمكحات العالية -
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 ركح الاتصاؿ مع الغير؛ -
 القدرة العالية عمى العمؿ الجماعي؛ -
 التعقب؛ الشيادة المتعمقة باختصاص -
 المعرفة التامة بالمكاضيع كالمتعامميف المستيدفيف؛ -
 . التي تيـ المؤسسة معرفة مصادر المعمكمات ككيفية تحصيؿ المعمكمات -

كما يتـ تقسيـ المتعقبيف إلى متعقبيف ميدانييف كآخريف مستقريف كذلؾ بحسب شخصية 
ف أكثر مف مكيككف تحفيز المتعقبيف الميداني، الأفراد المكمفيف بالتعقب كذلؾ بالنظر لقدرة المتعقب

 . غيرىـ ككنيـ في المكاجية الكاممة لممحيط
كيتـ تزكيد كؿ المتعقبيف بأدكات كأجيزة تساعدىـ عمى القياـ بتعقب المعمكمات مف ىكاتؼ 
نقالة كمستندات كسجلات لكؿ المتعقبيف كأجيزة كمبيكتر لممتعقبيف المستقريف ككؿ ما يرتبط بيذه 

كما تجدر الإشارة إليو كالتأكيد . جيزة مف أجيزة تساعد عمى الدخكؿ لقكاعد البيانات المتاحةالأ
عميو ىك أف يككف الكمبيكتر المستعمؿ في تعقب المعمكمات مستعملا في تجميع البيانات فقط لا 
غير كذلؾ مف باب حماية المعمكمات الخاصة بالمؤسسة كذلؾ لأخطار التجسس الناجمة عف 

كيقكـ كؿ مف المتعقبيف بانتقاء ، اؿ القكاعد البيانات المكجكدة عبر شبكة الإنترنيتاستعـ
المعمكمات انتقاء أكليا كيقكمكف بعد ذلؾ بتكصيميا لمصمحة التخزيف؛ إما كاممة أك جزئية التي 

 . تككف ذات صفة تكقعية
 
 انتقاء المعمومات المجمعة. 4

حيث يقكـ المتعقبكف الميدانيكف بالانتقاء عمى ، يتـ انتقاء المعمكمات بعد تحصيؿ عمييا
ثـ يقكـ خبير بانتقاء ما ىك ، أكليا المستقركف فينتقكف انتقاء فأما المتعقبك. أرض الميداف بمفردىـ

ككف أف المتعقبيف الميدانييف في أرض تتميز بقمة كثافة المعمكمات مقارنة بقكاعد البيانات ، أصمح
 . كيككف الانتقاء بحسب المكاضيع كالمتعامميف المستيدفيف، قركفالتي يدخميا المتعقبكف المست

 
 مرور المعمومات. 5

أف تستفيد مف المعمكمات الكاممة الخاصة بمف تيتـ  لممؤسسةتعتبر المرحمة التي تسمح 
حيث يمكف لمختمؼ ، بأمرىـ حيث يتـ تمرير المعمكمات الكاممة نحك التخزيف كالقاعدة المعرفية
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أما المعمكمات المحتممة . الدخكؿ ليذه القاعدة كأخذ ما يمزميا مف معمكماتالمؤسسة مستكيات 
إذ يتـ إرساليا نحك مصمحة معالجة المعمكمات كالتي ، ذات الصفة التكقعية فيي معمكمات ناقصة
 . مف شأنيا إنشاء معنى لممعمكمات المجمعة

 
 المؤسسةالتخزين في القاعدة المعرفية لجهاز يقظة . 6

بعد انتقاء المعمكمات مف بيف المعمكمات الإجمالية يتـ تخزيف الكاممة منيا في شكؿ حفظ 
كالذم يقكـ بتصنيؼ ، رسمي كالذم يقكـ بو شخص مكمؼ بذلؾ حيث يمكف أف يككف منشط اليقظة

كلممساعدة عمى ذلؾ يمكف الاستعانة بالجدكؿ ، ىذه المعمكمات كفؽ ما يستيدفو نظاـ اليقظة
 :التالي

 نموذج لتصنيف المعمومات :03جدول رقم ال

 المصدر المعمكمات المتمقاة المكضكع المتعامؿ

    

 .باحثمف إعداد اؿ: المصدر
 
 معالجة البيانات. 7

أف تكلي اىتماما كبيرا لمعالجة البيانات التي تمثؿ الإشارات الضعيفة  المؤسسةيجب عمى 
عطاء كيمكف اقتراح في ىذا الجياز ستة إلى ، المجمعة تسعة أفراد مختصيف في معالجة البيانات كا 

 :المعنى ليا
 معالجيف اثنيف إلى ثلاثة لمعالجة البيانات التي جمعتيا خمية التعقب الخاصة بالمنافسة؛ -
معالجيف اثنيف إلى ثلاثة لمعالجة البيانات التي جمعتيا خمية التعقب الخاصة باليقظة  -

 التكنكلكجية؛
 . ثلاثة لمعالجة بيانات خمية التعقب الخاصة باليقظة التجاريةمعالجيف اثنيف إلى  -

 :لذا كجب عمى القائميف عمى ىذه العممية أف تتكفر فييـ الشركط التالية
 ؛الشيادة المتعمقة في الاختصاص الذم تتـ فيو المعالجة -
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عداد التقارير؛ -  القدرة عمى التحميؿ كالحكصمة كا 
 كركح الاتصاؿ مع الغير؛الحيكية ، الطمكحات العالية -
 القدرة العالية عمى العمؿ الجماعي؛ -

شارات الضعيفة كلا عمى حدا فالأكلى يتـ تحديثيا بالطريقة التي ، كيتـ تقسيـ المعمكمات كا 
كي -أما الإشارات الضعيفة فيجب عمى ىذا الفريؽ ، بتكضيح كتنكير الطريؽ كالمستقبؿ تسمح
فبرط ىذه المعمكمات مع بعضيا . ا معيا عمى أنيا لعبة فسيفساءأف يتعاممك -منيا المؤسسةتستفيد 

أف تحسف مف كضعيا التنافسي باتخاذ القرارات الصائبة  يمكف الخركج بمعمكمة شبو كاممة ما يمكف
لذا كرجكعا إلى المتعقبيف كجب عمييـ الجمع الكثير مف الإشارات الضعيفة ، في الكقت المناسب

كيمكف لجميع  لمؤسسةكيمكف الاستعانة بالذاكرات المختمفة ؿ. م معنىالتي في الظاىر ليس ليا أ
عطاء رؤيتيـ لعميا تيتدم إلى إعطاء معنى ليا كالذم  أعضاء الفريؽ المشاركة في معالجة كا 

كتـ . عمى تكفير المعمكمات المحتاجة إلييا كي تضع رجميا في المكاف المناسب المؤسسةيساعد 
 :ساعدة عمى ما سبؽاقتراح الجدكؿ المكالي لمـ

 

 نموذج لموثيقة المساعدة عمى إعطاء معنى للإشارات الضعيفة :04 الجدول رقم

الإشارات 
 الضعيفة

المعمكمات ذات 
 العلاقة بيا

المعمكمات 
 المخزنة

 إعطاء معنى ليا الأراء المختمفة

     

 .باحثمف إعداد اؿ: المصدر
 

الكقت يمكف أف يتـ طباعة الجدكؿ آليا كبرمجتو حيث يتـ مؿء آليا الخانات  كلتسييؿ
 . كمف ثـ يتـ مؿء آراء أفراد الفريؽ مف خلاؿ ذاكرتـ الفردية، الثلاث الأكلى
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مما تـ تجميعو كمعالجتو مف فريقيا المختص  -مف خلاؿ ىذه العممية -المؤسسةتستفيد 
باليقظة كتختمؼ العممية بالنسبة لنكع المعمكمات فالمعمكمات المحتممة يتـ نشرىا مباشرة بعد 
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أما الإشارات الضعيفة فتخضع لممعالجة ، تخزينيا لكؿ المستكيات كؿ منيا بما يخص اىتماماتو
لذا كجب عمى مسير التخزيف كبعد تصنيؼ المعمكمات ، ىا إلى مستخدميياكالدراسة كمف ثـ إرساؿ

 :إرساليا إلى المديريات التي تقكـ باتخاذ الإجراءات المناسبة باستعماؿ الجدكؿ المكالي
 نموذج لنشر المعمومات :05 الجدول رقم

المستكل المعني بيذا  المعمكمات المتعاممكف المكاضيع
 المكضكع

 
 سالمكضكع 

   المتعامؿ الأكؿ
  المتعامؿ الثاني
  المتعامؿ الثالث
  المتعامؿ الرابع

  المتعامؿ الخامس

 .باحثمف إعداد اؿ: المصدر
أم المديريات التي ، المؤسسةكمف ثـ يقكـ مسؤكؿ التخزيف بنشر المعمكمات عمى أفراد 

 . تقكـ بتقسيميا عمى أفرادىا
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كذلؾ  المؤسسةكمنو التأثير الإيجابي عمى نشاط ، كتعتبر عممية ىامة في مد النظاـ بفعالية

مف خلاؿ إعطاء الدعـ المادم كالمعنكم لكافة أعضاء الفريؽ كي يقكـ كؿ مف المتعقبيف 
كما يتـ مف خلاؿ ىذه العممية . مف الفائدة المؤسسةكما يعكد عمى ، كالمعالجيف بالتفاف في عمميـ

ة ستراتيجيمف معمكمات اليقظة الا المؤسسةتراح مصادر جديدة لممعمكمات كالكقكؼ عمى استفادة اؽ
حيث يككف القائـ بعممية التنشيط في ، فعميا كمف ثـ العمؿ الدائـ عمى تطكير مردكد ىذا الجياز

 :مكقؼ الكسط كالذم يجب أف يقكـ بالمياـ التالية
 . إلخ... التكنكلكجية، ركرة جمع المعمكمات التنافسيةكالعمؿ عمى استمرار سيإرساء ، تعريؼ -
صدار حكليات دكريا - كما يتعمؽ ، كالمنطقة المحيطة بيا المحميةسكؽ اؿتبيف كضعية  ،تحديث كا 

 . إلخ... الأطر القانكنية، المقالات المكتكبة، التركيجات، بالعركض
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القياـ بتجارب عمى منتكجات المنافسيف حتى يتسنى تأسيس قاعدة لممقارنة مع منتكجات  -
 . المؤسسة

 ،تعريؼ كتحديد القرائف كالدلائؿ المتمقاة، تأسيس كتحديث المقارنات دكريا مع عركض المنافسة -
 . المؤسسةكأخذ المبادرة كالأفضمية في عركض  لمسبؽ في العرض

 . فسة كتكقع نشاطاتيـدراسة كتحميؿ المنا -
مثؿ ، ىنةارسكؽ اؿاؿكالمتعمقة بالكضعية التنافسية في ، الإجابة الداخمية عمى التساؤلات الخاصة -

 . إلخ... المؤسسةمستكل البيع لمختمؼ المنتكجات ، حصة البيع، عمكلات التكزيع
لتطبيقات التجارية في كا، التعريفات، التزكيد بالمقارنات اللازمة كالضركرية المتعمقة بالعركض -

 . نشاط المؤسسةمجاؿ 
 :الشركط المكالية ةستراتيجيكما كجب أف تتكفر في منشط جياز اليقظة الا

 التسكيؽ أك أم مجاؿ مكافئ؛، دراسات جامعية في إدارة الأعماؿ: المستكل الدراسي -
 . كمعرفة بكؿ أساليب الإعلاـ الآلي، تحميؿ الصناعات: الخبرة المينية -
 . م تنشط فيو المؤسسةالمعرفة الجيدة بقطاع الت -
، العلاقات الجيدة، كالفطنة كالميارة الجيدة في التعامؿ مع الأفراد، ركح التحميؿ كالتحصيؿ -

 . الميارة الممتازة في التقديمات كالتقارير، الجيد ـالتنظي
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كالتي تبنى عمى  المؤسسةظة في تعتبر ىذه العممية المقيـ الحقيقي لأداء نظاـ اليؽ
 المؤسسةأفراد جكدة المعمكمات التي تـ تزكيدىا قياس بكذلؾ ، مؤشرات المبينة في الجدكؿ أدناهاؿ
كما تقكـ ىذه المرحمة بتقييـ الأفراد المتدخميف في نظاـ اليقظة  .ككذا ىؿ تـ اشباعيـ بيا،

 . المؤسسةة في ستراتيجيخصكصا المتعقبيف الذيف ليـ الدكر الأساسي في نجاح عممية اليقظة الا
 

 ةستراتيجيالا قياس أداء نظام اليقظة :06الجدول رقم 
 

 مرضي حتمية التحسيف مجيكد ذك أكلكية المقاييس
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    التجارية اليقظة

    اليقظة التنافسية

    اليقظة التكنكلكجية

 FENNEC التقييـ النمكذجي لبرنامج فػػنػػؾ: المصدر
كبعد تحميؿ الجدكؿ أعلاه يمكف اقتراح المسارات الكاجب تحسينيا كتطكيرىا كالمتمثمة في 

 :الجدكؿ المكالي
 المسارات واجبة التطوير والتحسين: 07الجدول رقم 

 اليقظة التكنكلكجية اليقظة التنافسية اليقظة التجارية 

    نمط الإدارة كالتسيير

    صياغة اليقظة

    مصدر المعمكمات

    إرساؿ المعمكمات

    ةستراتيجيالاستخدامات الا

    تحفيز أعضاء اليقظة

 FENNEC التقييـ النمكذجي لبرنامج فػػنػػؾ: المصدر
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حتاجو مف تة بما ستراتيجيبإخطار جياز اليقظة الا المؤسسةتقكـ مديرية ما مف مديريات 

المتمثميف أساسا في رؤساء المديريات  المؤسسةكذلؾ في اجتماع بيف مسؤكلي ، معمكمات تكقعية
مميف التي المكاضيع كالمتعا -مف خلاؿ ىذا الاجتماع-حيث يتـ تحديد ، كمنشط اليقظة كأعضائو

لى أعضاء جياز اليقظة ، المحددة أعلاه المؤسسةتيـ  كمف ىنا تبدأ حركية المعمكمة مف كا 
 :كيمكف تمثيؿ حركية ىذه المعمكمات في الشكؿ أدناه، ةستراتيجيالا
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 لممؤسسةة ستراتيجيحركية المعمومات في جهاز اليقظة الا: 05 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 LESCAمؤلفات بناءا عمى  باحثمف إعداد اؿ :المصدر

 
كبعد تحديد ىدؼ اليقظة التي تخدـ ، يتـ التشاكر في الاجتماع مف خلاؿ الأخذ كالرد

 ؛فيـ ما يجب أف يقكمكا بودافيـ كفي حالة عدـ يتـ إعلاـ المتعقبيف بما يتـ استو ،المؤسسة
يقكـ ىؤلاء المتعقبكف بتعقب  كمف ثـ، فبإمكانيـ استفسار المجمكعة المحددة ليدؼ اليقظة

كما يشار إليو  .المعمكمات حيث يقكـ الميدانيكف منيـ بانتقاء حيني كمف ثـ تمريرىا نحك التخزيف
أما المستقركف فيقكمكف بعممية انتقاء أكلية كيتـ تمريرىا لخبير لانتقاء  ؛أف ىذا الانتقاء يككف فرديا

 . عياإذف ىذه العممية جماعية بطب، الأساسية منيا
فعند كصكؿ المعمكمات إلى مسؤكؿ التخزيف يقكـ بتصنيفيا ، كمف ثـ تمرر إلى التخزيف 

أما التي تتميز بأنيا ، حيث ىناؾ معمكمات المحتممة التي تقكـ بنشرىا نحك مستعمميا، تصنيفا أكليا
ف ذاكرات فيتـ إرساليا إلى المعالجة التي تقكـ بمعالجتيا مف خلاؿ استجماع المعمكمات ـ ،ضعيفة
ففي حالة  .لإعطاء معنى كامؿ ليا كتصنيؼ كؿ المعمكمات التي ليا علاقة فيما بينيا، المؤسسة

 المؤسسة
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ما إذا لـ يتمكف أفراد المعالجة مف خلاؿ المعمكمات كالذاكرات المتكفرة مف إعطاء المعنى المحتمؿ 
تحديدا لتكجيييـ نحك يقكـ أفراد ىذا المستكل مف بالاتصاؿ بالمتعقبيف ، ليذه الإشارات الضعيفة

كما يمكنيـ مف خلاؿ ، المكضكع أك المجاؿ الذم يمكف أف يككف مفتاح المغز ليذه الإشارات
التجربة المكتسبة مف معالجة ىذه البيانات اقتراح لممسؤكليف المكاضيع كالمصادر ككذا المتعامميف 

كما يقكـ المسؤكلكف ، ازكالتي تساعد عمى نجاح ىذا الجو، كالمعمكمات التي تيتـ بيا المؤسسة
باستشارة الأعضاء المكمفيف بمعالجة البيانات فيما يخص الأىداؼ التي يجب عمى المتعقبيف 

 . مراقبتيا
رساليا نحك المديريات التي تيميا كتقكـ ىذه ، كبعد معالجة الإشارات الضعيفة يتـ نشرىا كا 

كما يقكـ ىذا الجياز برفع تقرير . الأخيرة بتكزيعيا عمى مختمؼ أفرادىا كؿ بحسب احتياجاتيا
إذ يعتبر ىذا الجياز استشارم كليس لو أية سمطة ، دكرم عف كؿ نشاطاتو كتكصياتو لممدير العاـ

 . لذا يتكفؿ المدير العاـ بمراقبة تنفيذ التكصيات، عمى التنفيذ
 ةالمؤسسكعميو فتنفيذ ، كتعتبر كؿ المعمكمات المنبعثة مف ىذا الجياز بمثابة مدخلات

بكؿ مستكياتيا التنظيمية القدرة عمى قياس  لمتكصيات كاستعماليا لمتصرؼ ىي المخرجات إذف ؼ
الذم كجب عميو الحرص عمى الأداء الفعاؿ كالتأثير الإيجابي في استمرار كنمك ، أداء ىذا الجياز

 . تي تنشط فيوفي سكؽ اؿ المؤسسة
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ثر الاندفاع القكم نحك  عماؿعيشيا قطاع الأمفي ظؿ التحكلات البيئية الجديدة التي  كا 
كما أصبح استمرار ، التكنكلكجيا كنحك البحث المستمر للأنشطة ذات القيمة المضافة القكية

 المؤسسةفمف الميـ أف تعمؿ ، اتالقطاع مختمؼالميزات التنافسية أمرا لا يتعدل مدة قصيرة في 
ة نظرا لمميزات الممكف أف تحققيا ستراتيجيكامؿ لأف تحقؽ لنفسيا برنامجا لتطبيؽ اليقظة الابتيقظ 

 . لتطكير جانب مف المزايا التنافسية لممؤسسة لككنيا أداة فعالة، ليا ىذه الأخيرة
كعمى  المؤسسةة إيجابا عمى ستراتيجيحيث يؤثر السير الحسف لعمؿ جياز اليقظة الا

كما تضيؼ لممعمكمة قيمة ناتجة عف ، نشاطيا مف خلاؿ البحث كالتطكير كاتخاذ القرارات الصائبة
كباستطاعة ىذه الأخيرة أف تنمي . المؤسسةتحميؿ ىذه الأخيرة كاستخراج النتائج التي تحتاجيا 

 : ةستراتيجيفمف أىـ المزايا التي تحققيا اليقظة الا، العديد مف مزاياىا التنافسية
 المعرفة المعمقة للأسكاؽ كالمنافسة؛ -
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 الكعي في اتخاذ القرارات؛ -
اكتساب مكقع قكة مف أجؿ طرح منتكجاتيا كخدماتيا المبتكرة في السكؽ امتلاؾ أحسف  -

 التكنكلكجيات التي تخص الاتصاؿ؛
 التقميص مف دكرة حياة المنتجات؛ -
 ؛المؤسسةالزيادة مف ركح التعاكف في أنفس عماؿ  -
 الحصكؿ عمى مكرد كافر مف المعارؼ كالخبرات؛ -
التحسيف ، كالتحسيف الدائـ في علاقاتيا مع زبائنيا، ضماف الاستجابة الجيدة لاحتياجات الزبائف -

 . الدائـ في عركضيا
 . امتلاؾ مكارد بشرية فريدة كعالية النكعية مقارنة مع منافسييا -

 
 
 
 
 
 
 

 لإنجاح وظيفة اليقظة الاستراتيجيةالنهج المعرفي : المبحث الثاني
 

مؤسسة اؿتعتبر ، Knowledge Base View (KBV)الرؤية القائمة عمى المعارف في 
 تيدؼ، كفي ىذا السياؽ. ىارؼ داخؿامستكدع المعارؼ المرتبطة بآليات إدارية بيدؼ تنمية المع

كتعزيز إمكاناتيا  تطكيرؿرؼ التي تـ بناؤىا عمى مر الزمف اتعظيـ قيمة المع إلىالمؤسسة 
عف طريؽ إدارة التفاعلات التي ، في تكجيو أنشطة إنشاء المعرفة، كيكمف دكر المسيريف. الأدائية

 . مف خلاليا يتـ تطكير المعرفة داخؿ المؤسسة
التي تفتقر إلييا ، رؼاالمع ةلجاعـكتضع الرؤية القائمة عمى المعارؼ في المقاـ الأكؿ 

إذ تسمح كؿ مف القدرات الإدراكية ، Resources Base View (RBV) دالرؤية القائمة عمى الموار
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لا تقتصر إدارة المعرفة فقط ، ففي ىذا السياؽ. عممية التعمـ كالرتابة بشرح نمك المؤسسةك لممسيريف
كمف ناحية . عمى أساليب كأدكات إدارة المكارد المعرفية كلكف أيضا عمى الطرؽ التنظيمية لممؤسسة

لكنيا متميزة بإمكانية ، المعارؼ في المؤسسة مكردا كغيرىا مف المكارد الأخرل بياتعتبر ، أخرل
نشاء كمساىمتيا في تحسيف ، تأثيرىا عمى أداء المؤسسات كرؤاىا الاستراتيجية سيركرة الأداء كا 

 . القيمة
التي يمكنيا مف تمييز أدائيا كجعميا  الاستراتيجية رؼامعكتيدؼ المؤسسات إلى امتلاؾ اؿ

بيف مكاردىا بطريقة مختمفة  تنسيؽقادرة عمى اؿ جعمياك، ىذا مف جية، عمى المنافسةتفكقة ـ
، عمى منافسييا اتميزكبارتكاز المؤسسات عمى مكرد المعارؼ لتطكير . مف جية أخرل، كمبتكرة

يدا كيعتبر ىذا الطرح تمو. قيمة اقتصادية مثمو مثؿ باقي المكارد المادية الأخرل ككف ليذا المكردم
ما سيؤدم إلى تغيير الشركط ، لنيج جديد تككف عمى أساسو المؤسسة قائمة بالأساس عمى المعرفة

 . الأساسية لمحصكؿ عمى ميزة تنافسية
ة في المؤسسة كفؽ ستراتيجيإنجاح كظيفة اليقظة الاكبغية العمؿ عمى ، إضافة لما سبؽ

النيج كي يتسنى استغلالو بكفاءة كجب استيعاب ىذا ، ىج المعرفي بيافرؤية قائمة عمى اؿ
 :سيتـ التطرؽ بالتفصيؿ مف خلاؿ ىذا المبحث إلى المطالب المكالية كعميو، لمصمحة المؤسسة

 ؛رؤية المؤسسة لمعارفيا كدكرىا في إنشائيا -
 ؛بناء المؤسسة لنيجيا المعرفي -
 . تحسيف التنافسية المعرفية -

 
 رؤية المؤسسة لمعارفها ودورها في إنشائها: الأول المطمب
 

لما ليا مف خصكصيات عمى إمكانية ، في المؤسسة عف المكارد الأخرلتتميز المعارؼ 
لذا يتكجب عمى المؤسسات الاىتماـ بالإدارة الاستراتيجية ، تمييز أدائيا كرؤاىا الاستراتيجية
 . نشاء القيمةسيركرة الأداء كا  لمعارفيا كتسخيرىا عمى تحسيف 

متفكقة أك قادرة عمى الجمع بيف مكاردىا تجعميا  الاستراتيجية رؼامعلؿ ةالمؤسسفامتلاؾ 
مكرد المعرفة قيمة لػيجعؿ ك، عمى منافسييا اتميزما يعني تطكير ، بطريقة مختمفة كمبتكرة

جديد تككف عمى كيعتبر ىذا الطرح تمييدا لنيج . اقتصادية مثمو مثؿ باقي المكارد المادية الأخرل
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ما يؤدم إلى تغيير الشركط الأساسية لمحصكؿ ـ، أساسو المؤسسة قائمة بالأساس عمى المعرفة
 . عمى ميزة تنافسية

 
 تطور المنهجي لممعارف في المؤسسةال. 1

مف الاقتصادييف الأكائؿ الذيف أدرككا دكر المعرفة كقدرات التعمـ في  Penroseتعتبر بنركز 
إذ أف المؤسسات التي لدييا معرفة . كأثرىا في تطكير ىذا الجانب، النمك الديناميكي لممؤسسة

ما ، متفكقة أك القادرة عمى الجمع بيف مكاردىا بطريقة مختمفة كمبتكرة لدييا ميزة عمى منافسييا
كيعتبر ىذا الطرح . 1عرفة قيمة اقتصادية مثمو مثؿ باقي المكارد المادية الأخرلمكرد الـؿيجعؿ 

ما سيؤدم إلى تغيير ، تمييدا لنيج جديد تككف عمى أساسو المؤسسة قائمة بالأساس عمى المعرفة
إذ لا تنحصر ىذه الأخيرة في البحث عف المركز ، 2الشركط الأساسية لمحصكؿ عمى ميزة تنافسية

، قكعمي. 3سيما المكارد المعرفية لا، بؿ تتعدل إلى إثراء المؤسسة بمكارد معينة، السكؽ المييمف في
أم العممية التي يتـ ، مف السعي كراء تحقيؽ التنافسيةأىمية  أقؿيعتبر فالبحث عف الميزة التنافسية 

 . 4ىاخاصة المعارؼ المتقدمة بيدؼ تكييؼ المؤسسة مع بيئت، مف خلاليا تطكير مكارد المؤسسة
ما ، ااستراتيجيتعتبر المعرفة مكردا ، ؤية المؤسسة القائمة عمى المعارؼلمؤيدم رفبالنسبة  

كتطبيؽ الأنشطة كالعمميات الأساسية ىي ، تبادؿ المعرفة، تطكير، يجعؿ مف القدرة عمى اكتساب
المعرفية لممؤسسة منو فإف ىذه الرؤية . كالغرض المنشكد مف إدارة المعرفة، أساس التفكؽ التنافسي

 . 5تبنى عمى عدد مف الافتراضات المرتبطة بخصائص المعرفة

                                                           
1
- Penrose, E. T. , The Theory of the Growth of the Firm, Basil Blackwell, 1959, pp: 33-37.  

2
- Barney, J. B. , Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management 17, N° 

1, 1991, p:41.  
3
 :ولقد كانت هذه النقطة نتاج أعمال كل من  - 

Amit, R.  et Shoemaker,P. J. H, Strategic Assets and Organizational Rent, Strategic Management 

Journal 14, N° 1, 1993.  

Grant, R. M. , Prospering in dynamically competitive environments: Organizational capability as 

knowledge integration, Organization Science, 1996, N° 4.  

Zack, M. H. , Developing a knowledge strategy, Strategic California Management, 1999, N° 3. 
4
- Sanchez, R.  et Heen, A. , Competence-based Strategic Management: Concepts and Issues for 

Theory, research and Practice, in Competence-based Strategic Management, John Wiley & Sons Ltd, 

Chichester, 1997, pp : 223-226.   
 :كل منوالتً عالجتها أعمال  -5

Spender, J. C.  et Grant, R. M. , Making Knowledge the Basis of a Dynamic Theory of the Firm, 

Strategic Management Journal, 1996, N° Special Issue: Knowledge and the Firm, Winter.  

 Spender, J. C. , Organizational knowledge, learning and memory: three concepts in search of a theory, 

Journal of Organizational Change Management, 1996, N° 1. 

Grant, R. M. , The Knowledge-Based View of the Firm: Implications for Management Practice, Long 

Range Planning, 1997, Vol 30, N° 3. 
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 . ا لبناء ميزة تنافسيةاستراتيجيمساىمة المعرفة في إنشاء القيمة باعتبارىا مكردا . ولاأ
يمكف نقؿ الأكلى بسيكلة بتكمفة  إذ. التمييز بيف المعرفة الصريحة كالمعرفة الضمنية. ثانيا

 . تتميز بصعكبة نقميا بالإضافة إلى أنيا باىظة التكاليؼ، منخفضة في حيف أف الأخيرة
. مف خلاؿ إيداعيـ لممعرفة الضمنية: يعتبر الأفراد الأعكاف الأكليكف المنشئكف لممعرفة. ثالثا

 . الجديدةفإنيا تتغير كمما يتـ دمج المعمكمات ، فبككف المعرفة مكردا
إذ يمكف إنشاء المعرفة الصريحة كنشرىا بتكمفة . تخضع المعرفة للاقتصاد كفكرات الحجـ. رابعا

 . ىامشية صفرية
إلى أف الميزات المذككرة أعلاه تجعؿ مف المعرفة مكردا معينا ، كما تجدر الإشارة إليو ىنا

كعمى ىذا . حظتيا مباشرةسيما كأف ىذه الأخيرة لا يمكف ملا، تتميز عف غيرىا مف المكارد
ة لإدارة المعرفة أك ما استراتيجيفإف العديد مف الباحثيف ميتمكف بالمبادئ الرئيسية لكضع ، الأساس
كمف المفترض أف إدارة المعرفة تساعد عمى استغلاؿ ىذه . 1ة المعرفيةستراتيجييسمى الا

نشاء  2المعرفةف التركيز إما عمى طبيعة يمؾ، فتبعا لمحالة. اتستراتيجيالا أك عمى سيركرة الأداء كا 
 . 3القيمة

فمف الرؤية القائمة عمى  فقد مرت الرؤية لممعرفة في المؤسسة بعدة اختلافات، كمما سبؽ
كمنو إيجاد التكفيقات التي تؤمف لممؤسسة ريعا ، التي تركز عمى طبيعة كتخصيص المكاردالمكارد 
التي تركز عمى كجو التحديد عمى آليات إنشاء المعرفة  إلى الرؤية القائمة عمى المعارؼ، دائما

 . التي تنطكم عمييا ىذه العممية
 

 المعرفة أساس موارد المؤسسة. 2
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حيث أف المصدر ، تكقع عدد مف الباحثيف ظيكر مؤسسة المعرفة، منذ كقت غير قريب
الرئيسي لإنشاء الثركة ناتج عف النشاط الفكرم للأفراد الذيف ليـ علاقة بالمعرفة أك ما يعرفكف 

فقد تـ الاعتراؼ ، بيد أنو لـ يتسف التركيز عمى ىذا الأمر إلا في السنكات الأخيرة. 1بعماؿ المعرفة
ع كتيرة الابتكار كتطكير لا سيما بسبب تسار، بأىمية ىذه الظاىرة كنشرىا عمى نطاؽ كاسع

أنو في الكقت الراىف حؿ نظاـ الابتكار المستمر  ،إليو شارةكما يمكف الإ. العلاقات بيف المؤسسات
تمييا فترات أطكؿ ، محؿ النظاـ التقميدم الذم ينشط عمى أساس فترات قصيرة مف الابتكار الجذرم

دخاؿ تحسينات ىامشية مف المنتجات  فإنو مف ، ككنتيجة طبيعية. كالعمميات الجديدةمف العممية كا 
نتيجة لما تشيده السنكات الأخيرة مف تطكر غير مسبكؽ  2الصعب عمى المؤسسة الابتكار بمفردىا

كتجدر الإشارة إلى تزامف . 3في سياسة العلاقات التي تسمح لممؤسسة الكصكؿ إلى معرفة متكاممة
، يع لتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات كخدماتياىذه التغييرات أيضا مع النضج كالتطكر السر

 . كفي المؤسسات بحد ذاتيا، كمكاكبتيا الجديدة لتيسير الركابط كالتبادلات بيف المؤسسات
حتى كلك لـ نأخذ ثكرة تكنكلكجيا : " Foray & Lundvallفبالنسبة لفكرام ك لاندفاؿ 

فإف كلا مف الظاىرتيف ، لى المعرفةالمعمكمات كالاتصالات مرادفا لظيكر الاقتصاد القائـ ع
فنظاـ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات يعطي الاقتصاد القائـ عمى . مترابطتيف ارتباطا قكيا
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المعرفة جديد التكنكلكجية كمختمؼ الركائز التكنكلكجية التي تغير شركط إنتاج كتكزيع المعرفة 
لكجيات دكرا أكليا ميما يتمثؿ في تخزيف إذ تمعب ىذه التكنك. 1"فضلا عف اقتراف نظاـ الإنتاج

كبالتالي تشجيع ، كتدكيف المعارؼ الجديدة( الصريحة)كمعالجة كتبادؿ المعرفة المقننة غير المشفرة 
أف المؤسسة عبارة عف سيركرة  كتعتبر منو فإف فالرؤية التي تتبنى. 2"كصلات المعرفة"تشكيؿ 

أك ما يسمى رؤية المؤسسة ، معمكماتية سكؼ تفسح تدريجيا المجاؿ لمرؤية القائمة عمى المعارؼ
لمؤسسة مف العمؿ المعرفة تمكف ا، كبمكجب ىذا النيج. 3المبنية عمى أساس السيركرة المعرفية

الرؤية القائمة عمى المعارؼ ما ىي  فإف، كبالأخذ بيذا المعنى. بفعالية في أسكاقيا كتحقيؽ النمك
عادة لمرؤية القائمة عمى المكارد غير أنو في . حيث يتـ التركيز عمى المكارد المعرفية، إلا تكرار كا 

ا كجب تحديد لذ، الرؤية القائمة عمى المعارؼ عف الرؤية القائمة عمى المكارد تختمؼ، الحقيقة
 . الرؤية الجديدة لممؤسسة طبيعة كخصائص ىذا المكرد بالذات لتكضيح ىذه

فإف المؤسسة ليست فقط نقطة ربط العقكد  Kogut & Zanderفبالنسبة لػ ككغت كزاندر 
فإنيما يقترحاف بأف التنظيمات ، فبدلا مف ذلؾ، عمى النحك الذم تقترحو نظرية تكاليؼ المعاملات

لى منتجات كخدمات ية إجتماعأيف تحكؿ الخبرات الفردية كالا، يةاجتماعجمعات تما ىي إلا 
كتتمثؿ في الكاقع المبادئ التنظيمية . 4مف خلاؿ تطبيؽ المبادئ التنظيمية العميا، اقتصادية مفيدة

في كيفية ىيكمة العلاقات بيف الأفراد  Kogut & Zanderالعميا التي يشير إلييا ككغت كزاندر 
الإنسانية في آليات إنشاء كنقؿ مما يؤكد عمى أىمية التفاعلات ، كالجماعات داخؿ المؤسسة

ىنا تعني " المعمكمات"فػ . المعمكمات كالدراية: كعميو فالباحثاف يميزاف نكعيف مف المعرفة . 5المعرفة
نظرا لمعرفة التامة بالقكاعد النحكية اللازمة ، المعرفة التي يمكف أف تنتقؿ دكف فقداف سلامتيا

شير إلى مفيكـ المعمكمة المشفرة التي كضعتيا ككلينز ىذا أكؿ شكؿ مف أشكاؿ المعرفة م. لتفسيرىا
Collins 6أك معرفة صريحة . 

كيشير . جعؿ المؤسسة أكثر فعاليةؿإلى الكفاءة أك الخبرة المتراكمة ، بدكرىا، كتشير الدراية
كفي . إلى مفيكـ التعمـ التنظيمي -التي ىي أقرب إلى المعرفة الضمنية-ىذا النكع مف المعرفة 
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تتمثؿ نتائج الديناميكية التنافسية أساسا في إنشاء كنقؿ المعرفة داخؿ المؤسسة ككذا ، سياؽىذا اؿ
، ة بالقدرات عمى تكرار كتقميد المؤسسات الأخرلستراتيجيالآثار الا ترتبطمف ىنا . بيف المؤسسات

ؿ منو ارتباطيا بالطابع التشفيرم الذم ييدؼ بطبيعة الحاؿ لتعقيد ىذيف الشكميف مف أشكا
إلى ، سكاء تمؾ التي تتبنى النظرية التطكرية أك غيرىا، تتطرؽ العديد مف البحكثك. 1المعرفة
بيف المعمكمات كالمعرفة مع التشديد في نفس الكقت  -الذم لا يككف دكما كاضحا جدا-التمييز

ىنا جاءت الحاجة الممحة إلى بعض التكضيحات مف أجؿ فيـ  مف. عمى أىمية التعمـ التنظيمي
 . أفضؿ للاختلافات بيف المعمكمات كالمعرفة

 

 

 
 من المعمومات وصولا إلى المعرفةانطلاقا . 3

لكف ىذا ، المعارؼ عف لؼتخفالمعمكمات ت، تعتبر المصطمحات أىـ ما يبني الرؤل
 . الاختلاؼ لا ينفي كجكد ترابط بيف المصطمحيف

 المعمومة بين المدلول والتفسير. 1. 3
مقياسا كميا  -1948في عاـ  Shannonالتي كضعتيا شانكف -تكفر نظرية المعمكمات 

فإذا كاف ىذا النيج أساسي ، قناة معينة عبرلمفيكـ المعمكمات الناتجة عف طريؽ تمقي رسالة 
:  Dibiaggioفكما أبرزه دبياجيك  .فإف محدكديتو الرئيسية تكمف في التعريؼ بحد ذاتو، الطرح

يتعمؽ الأمر بمعرفة ما إذا نحف بصدد البحث عف قياس تدفؽ إشارات أك أننا نسعى إلى الأخذ "
لا يجب الخمط بيف الإشارة كالدلالة ، بعبارة أخرل. 2"بعيف الاعتبار الطبيعة الدلالية ليذه الإشارات

فإف الإشارات لا ، كبالفعؿ. لثانية بمشكمة التفسيرفالأكلى تشير إلى مشكمة النقؿ في حيف تتعمؽ ا: 
ذ لا ينبغي النظر إلى المعمكمات إ. تصبح المعمكمات إلا مف خلاؿ نمكذج تفسيرم حقيقي لمتمقييا

فلا . كلكف بكصفيا نتاجا لتفسير الفرد لمعنى الرسائؿ كالعلامات، ككائف مكجكد مف حيث المبدأ
لسياؽ الذم رؼ بمنأل عف التفسير الذاتي مف المتمقي كاأف تع، كشكؿ دلالي، يمكف لممعمكمات
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القدرات التفسيرية أك الميارات الدلالية أساس لذا تعتبر ، أم عممية الإرساؿ، تنفذ فيو ىذه العممية
 . 1الميزة التنافسية

كجية نظر مثيرة للاىتماـ  Newell et Simonمف جية أخرل يقدـ نمكذج نكيؿ كسيمكف 
فيلاحظ ، فبرغـ مف انتقاد ىذا النمكذج عمى نطاؽ كاسع. بشأف معالجة المعمكمات مف قبؿ الأفراد

مع ذلؾ أف ىناؾ إجماع كاسع في أنو يمكف اعتباره أساسا لعمميات البحث التي أتت بحؿ لمشاكؿ 
جيما تجمع المعمكمات مف قبؿ ففي نمكذ. أك لحالات التعمـ المنظمة تنظيما جيدا نسبيا، عدة

ىذه الذاكرة عمى المدل . 2المستقبميف بعد ترميزىا يتـ تخزينيا في الذاكرة عمى المدل القصير
لا سيما ، ما يجعؿ بعض العمميات. القصير ما ىي إلا مجاؿ للاحتفاظ الفكرم كالمؤقت لممعمكمات

ارنة لمتصكرات عف النماذج المعركفة تعمؿ عمى تكفير عمميات التحميؿ كالمؽ، التكييؼ كالاستيعاب
أف ىذه النماذج مستمدة مف الذاكرة طكيمة المدل التي لدييا القدرة عمى حيث . 3مف قبؿ الفرد

كما أنيا تحتكم ، عمى المدلالقصيرة بعد كقت مما ىك مسمكح بو في الذاكرة لأتخزيف المعمكمات 
رة عف المعرفة المكتسبة مف طرؼ الفرد كالتي ىي عبا، 4أيضا عمى النماذج العقمية كالمخططات
إذف يحتفظ الأفراد ببعض الذاكرة نتيجة لمملاحظات . حكؿ كيفية التعامؿ مع بعض المشاكؿ

كيمكف لممعارؼ المخزنة في الذاكرة طكيمة المدل أف تترجـ عمى أنيا . كالخبرات التي عاشكىا
مستخدمة في عممية تفسير مجمكعة مف المعتقدات أك أشكاؿ معينة عمى كجو التحديد كاؿ

تشكؿ ىذه التمثيلات نكعا مف بنية نسيجية الذم يمكف لمفرد تحييدىا لتعكس لو تفرد . المعمكمات
التي يمكف دمجيا ( العمـ)كالمعارؼ التعريفية ( الدراية)إذ أنيا تمثؿ المعرفة الإجرائية ، كؿ حالة

 . لتشكيؿ معارؼ جديدة
أك ، لرسائؿ التي يمكف أف تضاؼ إلى المعرفة السابقةتعتبر المعمكمات تدفقا ؿ، مف ىنا

فإف الفرد يسعى لتطبيؽ مخطط ، ففي الكاقع كبمكاجية كضع معيف. تعيد ىيكمتيا أك تغيرىا كمية
فإذا لـ يعثر عمى ذلؾ فسكؼ يقكـ بتعديؿ مخطط سابؽ أك ينشئ كاحدا ، قائـ كمكجكد مسبقا

حدث ىي عمميات التي تتطمب أف تككف المعمكمات كتقييـ نطاؽ اؿ، إذف ففيـ كضع جديد. جديدا
. كربطيا مع المعارؼ المكجكدة سمفا مف جية أخرل، مترابطة مع بعضيا البعض ىذا مف جية

                                                           
1
- H.  Wilensky, Organizational Intelligence: knowledge & policy in government and industry, NY 

Basic Books, 1967 
2
- A.  Newell et H.  Simon, Human problem solving, Englewood Cliffs, 1972, pp : 86-131.  

3
- J.  Stein et J.  Ridderstråle, Managing the Dissemination of Competences, in Knowledge 

Management and Organizational Competence, Edited by Ron Sanchez, Oxford University Press, 

Oxford, 2003, pp:63–76.  
 :الذي تناولها كل من -4

J.  Piaget, Réussir et comprendre, PUF, Paris, 1974.   

P.  Cossette, L‟Organisation : une perspective cognitiviste, Presses de l‟Université Laval, Sciences de 

l‟administration, Québec, 2004.   



 لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل                ل                                                   المعرفل ومتطلاال اليقفل الامع اليلفلرفل الملاساالل:ل اثااث الفصلل

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 156 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

تسمح عممية  كما. 1بعممية التعمـ رتبطكيتعمؽ ىذا المفيكـ بجانب ىاـ لمغاية كىك الجانب الذم م
معززة إلى حد كبير نكعية المعاني ، الربط ىذه بالمكاجية بيف عدد كبير مف أنماط التفسير

فإف تحكيؿ المعمكمات إلى معرفة يحتاج لأف تككف ، كعميو. المستخرجة ككذا المعارؼ المنشأة
رات التفسيرية ما يعني ضركرة كجكد الميا، لمجيات الفاعمة المعرفة المناسبة لعلاج ىذه المعمكمات

 . ىا كتطكيرىائاللازمة لإثرا
. اكتفسيره ىاتتعمؽ طبيعة المعمكمات بالمعارؼ اللازمة لإدراؾ، في نياية المطاؼك

رؼ يجمع بيف مجمكعة مف االمعبيتـ بناؤىا في نظاـ خاص بؿ ، فالمعمكمات لا تمنح مسبقا
لمتعامؿ مع الكضع الذم تعيشو التي يتـ تنشيطيا في الكقت المناسب ك، 2التمثيلات، المعتقدات
فكمما كاف تقاسـ المعرفة عف طريؽ ىذا النظاـ مف قبؿ عدد كبير مف الأفراد في ، منو. المؤسسة
 . 3كمما تـ تسييؿ نقؿ المعرفة فييا، المؤسسة

 المعمومة أساس المعرفة. 2. 3
الطريقة التي يمكف بيا تعريؼ المعمكمة عمى أنيا بياف أك إشارة مفسرة في سياؽ  بمثؿ

 Fransmanففرانسماف . فإنو يمكف تعريؼ المعرفة عمى أنيا عبارة عف معمكمات تـ تفسيرىا، معيف
أم أف تفسير ىذه المعمكمات كاستيعابيا . "المعارؼ ىي المعمكمات المعالجة : " يقكؿ بأف

إذ لا يمكف أف تختزؿ المعرفة في . 4ك الذم يسمح لممؤسسة بتحقيؽ أنشطة مفيدةكاستخداميا ق
لا يمكف تحسيف المعرفة ميكانيكيا عف طريؽ ؼ، إنشاء مشكمة الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات

كلكنيا تتأثر كترتبط بالطريقة التي يتـ بيا تفسير المعمكمات في سياؽ ، كمية المعمكمات المتاحة
تفسير = ]المعارؼ :  Mackكتصب المعادلة التي اقترحيا ماؾ . رؼ الجيات الفاعمةمعيف مف ط

 . 5في ىذا السياؽ[ المعمكمات+ 
كمف ثـ يقكـ الفرد باستخراج ، يتـ تحكيؿ البيانات إلى معمكمات، ففي ىذه الرؤية لممعرفة

كىذا يعني ، مف عمـ كمف ثـ المصادقة عمييا أك غير ذلؾ بما يمتمكو، المعاني مف ىذه المعمكمات
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 1اعتقاديا كقراريا، تتضمف المعرفة بعدا تصكريا، قكعمي. أف الفرد عمى استعداد للاعتقاد بصحتيا
 :في الشكؿ التاليتي يمكف تكضيحيا كاؿ

 إنشاء المعرفة من طرف الفرد: 06 رقم الشكل

 مف طرؼ الباحث :مصدرال
إذ يمكنيا أف . 2"الإعتقاد الحقيقي المبرر" المعرفة عمى أنيا  Nonakaكلقد عرؼ نكناكا 

كيسمط ىذا النيج لممعرفة . 3تأخذ أم معنى نتيجة لمنشاط الإدراكي لمشخص الذم يتمقى المعمكمات
، المعرفة تبنى عمى مر الزمفيمكف القكؿ بأف ، منو. أيضا الضكء عمى بعدىا الضمني الخفي

بشرط أف تدمج المعمكمات كتعاد ىيكمتيا في نظاـ مف المعارؼ المكجكد مسبقا كذلؾ في سياؽ 
 . معيف

 
 بناء المؤسسة لنهجها المعرفي: المطمب الثاني

 
مرتكزة في ، مف المؤسسة تكفير آلية لتطكيرىا كتداكليا في إطار جماعيالمعارؼ  تستدعي

العديد مف العركض كالنماذج التفسيرية لخصكصيتيا كاستخداميا مف قبؿ الجيات ذلؾ عمى 
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السيطرة  رؼ لممؤسسة تحقيؽ بعض الكفاءة التشغيمية كتكفير درجة مفاتسمح المع، كمنو. الفاعمة
 . التنظيميما يمثؿ عاملا مف التماسؾ 

معطية بذلؾ ، االبيئة المحيطة بو لممؤسسة أف تؤثر في معارؼالبناء الداخمي لؿ كيسمح
ضافة إلى ذلؾ. نتجةـرؼ اؿاإجابة عف إمكانية استغلاؿ المع فإنيا تساىـ في إثراء قدرات ، كا 

 . بإضافة معارؼ جديدة إلى تمؾ التي يمتمككنيا بالفعؿ المعرفية ىاأفراد
 
 الإدراكية لممعرفةالأشكال . 1

 أف تككف آلية لمتكامؿ، التي تـ تناكليا في المطمب السابؽ، يمكف لآلية إنشاء المعارؼ 
عادة الييكمة يمكف تقسيـ المعرفة إلى ، ففي ىذه الحالة. أف تقكـ بتغيير حالة المعارؼ لممؤسسةك، كا 
إذ أف ىذيف الشكميف مف أشكاؿ المعرفة . المعرفة الصريحة كالمعرفة الضمنية: فئتيف رئيسيتيف

كعميو تعتبر المعرفة الضمنية . 2كتشكلاف سمسمة متصمة، 1متضادتيف كلكنيما متكاممتيفليستا 
ضركرية للاستخداـ الفعاؿ لممعرفة الصريحة خصكصا في البحث عف المعرفة الصريحة الميمة 

، 3المعرفة المدكنة كالمنظمة أشكاؿ فالمعرفة الصريحة ىي شكؿ مف. ذات الصمة بحؿ المشكؿ
يستخدـ ىذا النكع مف المعرفة في تطكير العمميات ، ففي المؤسسات. كالتي يمكف نقميا بسيكلة

ككما لاحظ ، كمع ذلؾ. التنفيذية أك الركتينية التي يتـ تمثيميا في مخططات عمؿ قابمة لمتحكيؿ
ذه إجراءات الركتينية ما ىك إلا في ق" الجماعي"فإنو في حقيقة الأمر أف "، Walliserفاليسر 
تستدعي ىذه ، في الكاقع. 4"حتى كلك أنيا تيدؼ بالإجماؿ إلى تحقيؽ ميمة جماعية، نتائجيا

المعرفة المقننة المنقكلة إلى المستكل الجماعي العديد مف العركض كالنماذج التفسيرية 
المعرفة الصريحة لممؤسسة تحقيؽ تسمح ، كمنو. لخصكصيتيا كاستخداميا مف قبؿ الجيات الفاعمة

 . بعض الكفاءة التشغيمية كتكفير درجة مف السيطرة ما يمثؿ عاملا مف التماسؾ التنظيمي
فيي تمؾ . فيي تمؾ المعرفة التي تتعمؽ بالقدرات كالميارات كالحذاقة ،أما المعرفة الضمنية

منو لا . 5ا صعبة التفسير كالنقؿإذ أنو، المعارؼ الشخصية كالمحفكرة بطريقة ما في ذاكرة الأفراد
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كىك ما يفسر أيضا تكمفة ، يكتسب ىذا النكع مف المعرفة بالسيكلة التي تتميز بيا المعرفة الصريحة
 . نقميا الباىظة

، فبالنسبة للاقتصادييف. ىناؾ نقطة تكتسي أىمية خاصة لمتمييز بيف المعمكمات كالمعرفةك
ف عممية إعادة إنتاجيا عمى العكس مف ذلؾ ىي رخيصة فإ، إذا كانت المعمكمات مكمفة الإنتاج

فإف إنتاج المعمكمات يكلد تكاليؼ ثابتة باىظة في حيف أف تكمفتيا الحدية ، بعبارة أخرل. 1التكمفة
تكمفة نقؿ تقارب ، في عصر التكنكلكجيات الجديدة لممعمكمات، كىذا ما يفسر لماذا اليكـ. منخفضة

فالسؤاؿ . مر مختمؼ بالنسبة لممعرفة خاصة الضمنية منيالكف ىذا الأ، المعمكمات الصفر
كنقؿ ، كالمكتسبة طكاؿ مشكاره الميني، ىك كيفية نقؿ معارؼ خبير مثلا، المطركح في أرض الكاقع

لمعرفة الضمنية لا تتكاجد كخصكصا بأم ثمف يمكف نقميا؟ إذ أف ا، تجربتو الناتجة عف انضباطو
كنقميا يتـ عف طريؽ التقميد كتبادؿ ، كالتجربة المعاشة، العمؿنيا متجذرة في إ بؿ، في الكتب
لتعريؼ المجتمعات العممية  Lave & Wengerىذا ما دفع لاؼ ك فينجر . (التفاعلات)الخبرات 

دارة المعرفة الضمنية  . 2ية لممعارؼجتماعمع إظيار طبيعة العلاقات الا، كمكاف مميز لمتعبير كا 
نشاء. 2  المعرفة التعمم التنظيمي وا 

(  March & Simon)لقد تـ تطكير مفيكـ التعمـ التنظيمي مف طرؼ مارش كسيمكف 
كمف خلاؿ تعاطييما مع ىذا المفيكـ تمت إثارة العديد مف ، 3(  Cyert & March)كسييرت كمارش

إذ ينبغي الإشارة في . الخلافات بما في ذلؾ الانتقاؿ مف المستكل الفردم إلى المستكل الجماعي
فلا يمكف . 4غير أنو ليس كافيا لمتعمـ التنظيمي، المقاـ إلى أف التعمـ الفردم ىك أمر ضركرم ىذا

فيك يختمؼ نكعيا ككميا عف ، لمتعمـ التنظيمي أف ينحصر في التجميع البسيط لممعرفة الفردية
 كلكف ليس، فيمكف ليذه الأخيرة التعمـ بمنأل عف أم فرد. مجمكع التعمـ الفردم في المؤسسة

كىذا ما يؤكد الطابع المتناقض لمعلاقة بيف التعمـ الفردم . (مفتاح الفردية)بمعزؿ عف جميع أفرادىا 
يجب أف تككف نتائج التعمـ : "فإنو Argyris & Schönفبالنسبة لأرجيريس كشكف . كالتنظيمي

، ا الطرحكبنفس ىذ. 5"الفردم متكاممة في الذاكرة التنظيمية ليمكف التكمـ عف التعمـ التنظيمي
تسير المؤسسة عمى إدماج نتائج التعمـ الفردم في ذاكرتيا : "صرح ما يمي  Hedbergىيدبيرغ 
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كتعكس . 1"بيدؼ إيجاد استقلاليتيا عف فرد معيف، كإجراءات التشغيؿ المكحدة، التنظيمية
كجيو دكر المعرفة الصريحة في ت Hedbergالذم يشير إلييا ىيدبيرغ " إجراءات التشغيؿ المكحدة"

ما يجعؿ مف ىذه الرتابة كالقكاعد كالإجراءات نكعا مف أدكات ترسيخ التعمـ . العمؿ الجماعي
كلكف تتبمكر أيضا في ، إذ أنيا لا تتجسد فقط في عممية المركر مف الفرد إلى الجماعة. التنظيمي

 تعطي عممية تحكيؿ، فمف كجية النظر ىذه. عممية المركر مف ضمنية إلى صراحة المعارؼ
المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة نظرات ثاقبة في آليات العمؿ التنظيمي خاصة ما تعمؽ منيا 

 . 2بالتعمـ
حكؿ ىذا المكضكع إلى أف التعمـ التنظيمي ىك التعمـ لدل أفراد رئيسييف كتشير الأبحاث 

كما يجب أف ، كما تشير أيضا إلى أف تعمـ الفرد ينبغي تقاسمو لتمكيف المؤسسة مف التعمـ، معينيف
، منوك. 3يككف مجسدا في الذاكرة التنظيمية مف خلاؿ إجراءات الرتابة كغيرىا مف الأعماؿ الفنية

يعكس التكسع  ما، تبادؿ كالتفاعؿ بيف الأفراداؿالبعد الجماعي مف التعمـ التنظيمي في يتمثؿ 
ككذا ، كالإجراءات المنتجة لياقدرة عمى حؿ المشاكؿ اؿتحسيف ، كتغيير منظكمة القيـ كالمعارؼ

م لممؤسسة مف جتماعيسمح البعد الاكما . التغير الإطار المشترؾ المرجعي للأفراد داخؿ المؤسسة
إذ تنتج المعرفة التنظيمية التفاعلات الداخمية كالخارجية كالتكيفات التي ، تجاكز المعرفة الفردية

 . مرت مف خلاليا المؤسسة
فيي جزء لا يتجزأ مف ، نظيمية عمى مسار خاص بالمؤسسةكتعتمد ىذه المعرفة الت

كتعتبر أعماؿ كييؾ . ية المعقدة كالنظـ المشتركة مف المعايير كالمعتقداتجتماعالشبكات الا
Weick تسيؿ التفاعلات بيف الأفراد ، فكفقا لو. متناسبة تماما مع ىذا النيج لممعرفة التنظيمية

بتشكيؿ ، ىذه التفاعلاتمف خلاؿ تكرار ، ما يسمح، لمشتركةة اتحكيؿ التجارب الفردية إلى المعرؼ
كالتي تؤدم إلى ظيكر الفعالية في ، نظاـ مشترؾ لتفسير الكاقع متمثلا في مخططات المؤسسة

يمكف تعريؼ التعمـ التنظيمي بأنو المخططات التفسيرية الفردية ، ففي ىذا المنظكر. 4تقاسـ المعرفة
كالتي ترتبط بنظاـ عمؿ جماعي مساىـ في اكتساب الجكدة ، التنظيميالمفيدة لتسيير العمؿ 

 . 5التنظيمية
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الضكء عمى ظاىرة التنظيـ الذاتي الناتج عف حالات ، كيسمط ىذا النيج في التعمـ التنظيمي
مرحمة بارزة كالتي تعتبر . في إطار عمؿ جماعي معيف، التفاعؿ بيف مخططات التفسيرية الفردية

يمكف أف يككف نتيجة لمتعمـ العامميف خلاؿ البحث عف حمكؿ لممشاكؿ التي  الذم، لمتنظيـ
البناء الداخمي لمحمكؿ مف  يسمح، منو. 1منو يتـ اختيار أفضؿ الحمكؿ كالمحافظة عمييا، يكاجيكنيا

معطية بذلؾ إجابة عف إمكانية استغلاؿ المعرفة ، قبؿ الأفراد ليـ بالتأثير عمى البيئة المحيطة بيـ
إضافة معارؼ جديدة إلى تمؾ التي يمتمككنيا  مؼ اتيـاىتماـتكمف ، فبالنسبة للأفراد. تجةالنا

نبذ "ما يعكس ظيكر ما يسمى ، إزالة تمؾ التي لا تستغؿ مباشرة في بيئتيـمتجاكزة بذلؾ ، بالفعؿ
المعارؼ أم الحؽ في رفض تنظيـ الأنماط السمككية ككجيات النظر الخاطئة الناتجة عف ، "التعمـ

 . الجديدة الأكثر انسجاما مع المكاقؼ التي تكاجييا المؤسسة
مفيكـ نبذ التعمـ العممية التي يدمر مف خلاليا العامميف معارفيـ تاركيف المجاؿ  كيعكس

كتتكقؼ الإضافة ىنا في ما يمكف المؤسسة . 2مفتكحا للإجابات الجديدة كالتركيبات الذىنية الجديدة
 . مثيلات أطرافيا الفاعمةأف تتحدد عف طريؽ ت
فإف التعمـ التنظيمي متجذر في تحكيؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة ، ككما ذكر أعلاه

إنشاء المعرفة عبارة عف عممية  Nonaka & Takeuchiكيعتبر كؿ مف نكناكا كتاككشي . صريحة
 Nonakaا كتاككشي نكناؾ كقد شرح. 3متكررة مف التفاعلات بيف مختمؼ أنكاع المعرفة كبيف الأفراد

& Takeuchi  عممية التحكيؿ ىذه مف خلاؿ نمكذجيما الشييرSECI4 . إذ يضـ ىذا النمكذج أربع
مراحؿ أك خطكات تصؼ عممية إنشاء المعرفة بمكلب مف التفاعؿ بيف المعرفة الضمنية كالصريحة 

 :كما ىك مبيف في الجدكؿ
 Nonaka & Takeuchiنموذج نوناكا وتاكوشي :  08 رقم الجدول

 من التحكيؿ

 إلى
 الصريحة الضمنية 

 laية جتماعالتنشئة الا الضمنية

socialisation 
 l‟externalisationالإخراج 
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 la combinaison الجمع l‟internalisation الاستيعاب الصريحة

 Nonaka, I.  et Takeuchi, The knowledge-creating company: how Japanese companies create :درمصال

the dynamics of innovation, Oxford University Press, NY, 1995, p:137  
 

كالتي تعكس نقؿ المعرفة الضمنية بيف  la socialisationية جتماعالتنشئة الا، المرحمة الأولى
تمثؿ عممية تحكيؿ المعرفة الضمنية إلى  فيي. التقميد كالممارسة، الأفراد عف طريؽ الملاحظة

فأفضؿ كسيمة لاكتساب ، لككنيا صعبة النقؿ. المعرفة الضمنية جديدة مف خلاؿ الخبرات المشتركة
إذ يتعمؽ الأمر بعممية . ىذا النكع مف المعرفة بحسب نكناكا ىك تقاسـ سياؽ مشترؾ زمانا كمكانا

 . العممية كاليياكؿ الجماعية الأخرلالتعمـ التي يمكف إيجادىا في بعض المجتمعات 
الإخراج، المرحمة الثانية أما l’externalisation  الذم يؤدم إلى عممية تحكيؿ المعرفة الضمنية

، الحكار كالتفكير المشترؾ، كيتحقؽ ىذا التحكيؿ مف خلاؿ تفاعؿ الأفراد، إلى معرفة صريحة
عرفة الضمنية كتسجيميا في كثائؽ كتكجيييا في كتعتمد أساسا عمى القياس أك الاستعارة لترجمة الـ

 . إجراءات العمؿ الجماعي
كالتي تمثؿ تحكيؿ المعرفة الصريحة إلى معرفة  la combinaison المرحمة الثالثة هي الجمعك

يعكس إعادة تشكيؿ أقساـ كاممة مف المعرفة الصريحة ، في ىذه الحالة، فالجمع. صريحة جديدة
فيمكف فعلا أف تجمع . الإضافات كالتصنيفات بيدؼ نشرىا داخؿ المؤسسة، مف خلاؿ الترتيبات

كما يمكف ليا أف تجمع لدل جميع شركاء المؤسسة عف طريؽ  ،المعرفة الصريحة لدل المكظفيف
إعادة تصميميا كمف ثـ إعادة استخداميا ، ربطيا، كيتـ معالجة ىذه المعرفة. إثارة التفاعؿ معيـ

كبيذا يتسنى للأفراد بطريقة أك . إعادة تشكيؿ المعمكمات المكجكدة في أشكاؿ أخرل مف خلاؿ
 . المعرفة الجديدة كجعميا تتماشى مع نظـ معارفيـ كمعتقداتيـ الخاصة" استيعاب"بأخرل 

كالتي تعكس عممية تحكيؿ المعرفة  l’internalisation الاستيعاب، كالأخيرة المرحمة الرابعة
فيي في الكاقع مرحمة استيعاب كاستبطاف التي . ة الضمنية الفرديةالصريحة الجماعية إلى المعرؼ

فإذا كانت ثركة المؤسسة . يقكـ عف طريقيا الفرد بتحكيؿ نظاـ معرفتو بإثرائو بالمعارؼ الجديدة
فإف الجزء الأكبر مف المعرفة المتداكلة فييا ىك مف قبيؿ ، تكمف في المعرفة الضمنية لمكظفييا

محسنة كيتـ نشرىا في المناقشات التي تؤدم إلى إنشاء معارؼ ، فيي مشتركة. المعرفة الصريحة
 . ضمنية جديدة
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نشاء المعرفة عمى رصد  كتجيب خطكات النمكذج عمى فرضية أف تستند عممية نشر كا 
يعتبر كؿ مف نكناكا كتاككشي ، كفي ىذا السياؽ. التفاعؿ بيف ىذيف الشكميف القطبية المعرفة

Nonaka & Takeuchi  أف الأكلكية تككف في تعظيـ قيمة المعرفة المبنية بيدؼ تطكير كتعزيز
أم إدارة ، في تكجيو أنشطة إنشاء المعرفة( الكسطاء)كيكمف دكر المسيريف . إمكاناتيا الأدائية

إذ يتطمب ىذا العمؿ أكلا المقدرة . 1التفاعلات التي مف خلاليا يتـ تطكير المعرفة داخؿ المؤسسة
كالقصد ىنا ، ة لممؤسسة كخصكصا تحديد الأىداؼستراتيجيابط مع التكجيات الاعمى إقامة رك

 . الذيف تنظـ حكليـ إدارة المعرفة( الأفراد الفاعميف)كالاتصالات ، المكارد-الأفراد
 
 المعرفة كبناء لنهج مزدوج لممؤسسات. 3

ككذا التكفيقات ، تركز الرؤية القائمة عمى المكارد أساسا عمى طبيعة المكارد كتخصيصيا
في حيف تركز الرؤية القائمة عمى ، مختمفة لممكارد المخصصة لإعطاء المؤسسة ريعا دائما

كبالتالي . المعارؼ عمى كجو التحديد عمى آليات إنشاء المعرفة التي تنطكم عمييا ىذه العممية
. بإنشاء المكارديعدؿ النيج القائـ عمى المعرفة مف كجية نظر تخصيص المكارد إلى النيج القائؿ 
نشاء المعرفة العامؿ المركزم الذم يبرز الطابع الإدراكي لممؤسسة الذم ىك أقرب ، كيعتبر التعمـ كا 

، كلكف، ىذه الرؤيتيف ليستا متعارضتيف. 2إلى المعالج المعرفة منو مف مجرد معالج لممعمكمات
لممعمكمات يشير إلى  فإف النظر لممؤسسة عمى أنيا معالج، في الكاقع. 3عمى العكس مف ذلؾ

. قدرتيا عمى التعامؿ بشكؿ أكثر كفاءة بيدؼ تقميؿ تكاليؼ المعاملات الناتجة عف قصكر السكؽ
. تعكس أكجو القصكر ىذه عدـ قدرة الأعكاف عمى تقييـ جميع خصائص السمع المتداكلة، تحديدا
معمكمات غير متماثمة في السكؽ يجعؿ السعر لا يمثؿ كلا ينقؿ جميع المعمكمات اللازمة  فكجكد

جابات ، كعميو. لإتماـ أم صفقة تعتبر المؤسسة مجرد معالج لممعمكمات التي تكفر معمكمات كا 
 . لنقائص السكؽ عندما تككف ىذه الأخيرة غير قادرة عمى معالجة ىذه المعمكمات بنفسيا

 

                                                           
1
- Nonaka, I.  et Takeuchi, Op-cit,1995, pp:135-143. .  

 :أعماللمزٌد من التعمق الرجاء الاطلاع على  -2

A.  Mayère, La gestion des savoirs face au nouveau modèle industriel, Revue Française de Gestion, 

1995.   

Spender et Grant, Making Knowledge the Basis of a Dynamic Theory of the Firm, 1996.  

Cohendet et Llerena, Routines and the theory of the firm: the role of communities, 2001.  

F.  Amesse, A.  Arman Avadikyan, et Cohendet, P. , Ressources, compétences et stratégie de la firme : 

Une discussion de l‟opposition entre la vision Porterienne et la vision fondée sur les compétences, 

BETA, N° Document de travail N° 2006‑05, Université Louis Pasteur, Strasbourg, France, 2006.  
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. لعمؿ الجماعيؿ ةكجوـمف خلاؿ إنشاء إجراءات ، تنسيؽ معارفيا المشتتةب تيتـ المؤسسة

تنفيذ خطط المحفزة لمتغمب عمى الشرخ المتسبب عف عدـ بآليات التنسيؽ أساسا  كيككف تحقيؽ
 . لترجمتيا إلى أفعاؿ حقيقية ـإلى تنسيؽ المعارؼ كعممية التعؿ تكجييياك، التناسؽ في المعمكمات

. ميز تنافسية مستدامةكتحقيؽ ، داءفي الأالمعرفة الدكر التي تمعبو لذا كجب الاىتماـ ب
دراسات قامت بقياس الأداء مف خلاؿ استخداـ المتغيرات غير المستقمة مثؿ  عدةكأف ، خاصة

 . كالتعمـ أك عدد براءات الاختراع المسجمة، سرعة نقؿ المعرفة

 
 المؤسسة بين المعالجة المعموماتية والمعرفية. 1

تصكر المؤسسة كمعالج لممعمكمات  يتمثؿ، Cohendet & Llerenaبالنسبة لكيكندم كليرينا 
كتضارب المعمكمات كالسمككات ، تفسير لإخفاقات السكؽ عمى التعامؿ مع الخمؿفي  اأساس

لممؤسسة عمى أنيا معالج المعرفة يعكد فالنظر ، كمف ناحية أخرل. 1الانتيازية الناتجة مف ذلؾ
كعمى عكس مما . إنشاء كتقاسـ المعارؼ الضركرية لمحفاظ عمى القدرات كالميارات، بتفضيؿ حيازة
فترل بنركز ، الذم يربط عدـ اليقيف بعدـ كجكد معمكمات عف المعاملات Coaseيراه ككس 

Penrose فالقدرات تغرس . 2مستكل معارفيـيف كؿؿأف حالة عدـ اليقيف ملازمة لمشاريع المقاك
 . جذكرىا في المعرفة التي تثرم كتطكر نفسيا مف خلاؿ التعمـ التنظيمي

فإف لمفيكـ المؤسسة كمعالج المعرفة  Cohendet & Llerenaفبالنسبة لكيكندم كليرينا 
 :نتيجتاف ميمتاف متمثمتاف في الشكؿ المكالي

 نهج مزدوج لممؤسسات:  07 رقم الشكل

                                                           
1
- Cohendet, P.  et Llerena, P. , Routines and the theory of the firm: the role of communities, in 

contribution to the Nelson and Winter Conference, Aalborg, June 12-15: organised by DRUID, 2001, 

p:11.  
2
- R. H.  Coase, The Nature of the Firm, vol.  IV, The University of Chicago Press, Economica, 1937,  



 لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل                ل                                                   المعرفل ومتطلاال اليقفل الامع اليلفلرفل الملاساالل:ل اثااث الفصلل

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 165 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 

 Cohendet, P.  et Llerena, P. , A Dual Theory of the Firm Between Transactions and :المصدر

Competences : Conceptual Analysis and Empirical Considerations, Revue d‟économie industrielle, N° 

110, 2005, p: 179.  

إذ لا يمكف السيطرة ، مكزعة بالضركرة المعارؼ المرتبطة بعممية الإنتاج المعقدةتككف ، أولا
مف ، ما يجعؿ دكر المؤسسة الرئيسي يتمثؿ في تنسيؽ معارفيا المشتتة، عمييا مف قبؿ فرد كاحد

فعند كجكد المشكمة في اتخاذ . خلاؿ إنشاء إجراءات التي يتـ استخداميا في تكجيو العمؿ الجماعي
يككف اليدؼ مف آليات ، في المؤسسة كالراجع إلى كجكد مشكمة في تخصيص المكارد القرار

. التنسيؽ أساسا تنفيذ خطط المحفزة لمتغمب عمى الشرخ المتسبب عف عدـ التناسؽ في المعمكمات
فعندئذ تككف آليات التنسيؽ مكجية في المقاـ ، كلكف عند تكييؼ المسألة إلى قضية إنشاء المكارد

 . ل تنسيؽ المعارؼ كعممية التعمـالأكؿ إؿ
لا سيما في عممية ، ىك الأىمية الخاصة التي تكتسي ىذيف البعديف، كما تجدر الإشارة إليو

يفترض اختيار تنظيـ إدارم لمحد مف انتيازية الأعكاف المشاركة في ، فعمى ىذا المستكل. 1الابتكار
ىذيف النيجيف . المشتتة بيف المؤسسات المتعاكنةالمشركع التعاكني كتيسير تبادؿ كتنسيؽ المعارؼ 

كتنكع المعارؼ كالميارات ، فعدـ التناسؽ في المعمكمات، فيما أبعد مف أف يككنا قيدا: ليسا بعيديف
. 2ىي في صميـ عمميات التعمـ التنظيمي كفعالية الابتكار في كثير مف الأنظمة الابتكار المشتركة

لتنكع في المكاف كالزماف أصبح حاسما بالنسبة لممؤسسة التي إضافة إلى أف حفظ كتنظيـ ىذا ا
فإف طرؽ التنظيـ كتقسيـ العمؿ ، ككنتيجة طبيعية. تسعى للاستفادة مف الفرص المتاحة الجديدة

                                                           
1
- M. Fransman, The New ICT Ecosystem: Implications for Europe, Koroko, Edinburg, 2008, pp:188-

200.   
2
- Idem, pp:188-200.  

 لمعلوماتا

 المهارات

 الأنشطة المعارف

 تنسيق المعارف المبعثرة

 الرتابة

التحليلات 
 والملاحظات

التنفيذ التجارب 
 الاختبارات

الترجمة التفسير 
 إعادة التفسير

 التعلم التنظيمي
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فإف فرؽ العمؿ كالمجتمعات الأخرل ىي أفضؿ بكثير ، كفي ىذا السياؽ. ىي التي كجب تكييفيا
كفي ىذا تكمف مصمحة المؤسسة في العمؿ في ، لا في كظيفتوككتمة متماسكة مف جعؿ الفرد معزك

 . المجتمعات العممية كالمجتمعات المينية الافتراضية
فيك يسمط الضكء عمى الفرؽ بيف : ليذا التصكر لممؤسسة أيضا نتيجة أخرل ، ثانيا

ما يكضح دعكة فيفر كساتكف ، معارؼ المؤسسة كقدرتيا عمى ترجمتيا إلى إجراءات مممكسة
Pfeffer & Sutton فجكة الميارات الاىتماـ ببKnowing-doing Gap

فبالنسبة ليذيف الباحثيف . 1
إذ أف الامتلاؾ ، 2يمكف أف يككف التفاضؿ عاملا مفسرا للاختلاؼ الحاصؿ في أداء المؤسسات

كبفضؿ ، في الكقت الراىفؼ. 3ىما السجميف التي مف خلاليما يتـ التعبير عف القدرات الفعؿك
فإنو يمكف الكصكؿ إلى المعرفة ، الانتشار اليائؿ لتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في المؤسسات

ما يطرح ، سيؿ نظرا لانتشار نظـ المعمكماتأم أف الكصكؿ إلى المعمكمات ىك أمر ، المنظمة
 . 4عمكماتتيا بنفس الأنظمة التي تدار بيا الـارمشاكؿ عدة بالنسبة لمف يعتقد بأف المعرفة يمكف إد

 الإدراك أساس الإنشاء المعرفي . 2
فإف اعتبار ، Fransmanكفرانسماف  Cohendet & Llerenaفكفقا لكؿ مف لكيكندم كليرينا 

ىك معركؼ  ككما. 5كالمؤسسة كمعالج لممعرفة ىما رؤيتيف متكاممتيف، المؤسسة كمعالج المعمكمات
كجب التنكيو إلى أف ، كمع ذلؾ. بأف كلا مف المعمكمات كالمعارؼ كالميارات مرتبطة ارتباطا كثيقا

كعميو فإف . المكارد النادرة ىي أقؿ بالنسبة لممعمكمات مقارنة بقدرات اليقظة كالتفسير لممسيريف
لذا يمكف القكؿ بأف ىناؾ ، ةامتلاؾ أكبر قدر ممكف مف المعمكمات لا يعني بتاتا الزيادة في المعرؼ

فكجكد قاعدة معرفية سابقة . المعرفة كالقدرة عمى التعمـ: مكارد أكثر أىمية بكثير مف المعمكمات
كبالتالي تحكيميا إلى لبنة معرفية حقيقية ، تعمؿ عمى التحكـ بعممية تفسير المعمكمات الجديدة

التي ترتبط ، زيع أك تقاسـ المعارؼتك، لا سيما مف خلاؿ إنشاء، بفضؿ استخداـ آلية التعمـ
التي مف شأنيا أف تؤدم إلى إنشاء المنافسة ، " تعمم التعمم" بميارات التعمـ العالية أك ما يعرؼ بػ 

فصكرة المؤسسة . مثميا مثؿ جميع المقارنات حدكدا 6لمقارنة الإدراكيةؿ، كأخيرا. بيف المؤسسات

                                                           
1
- J.  Pfeffer et R. I.  Sutton, The knowing doing gap:How smart companies turn knowledge into 

action, Harvard Business School Press, Boston, 1999, pp:418-462.  
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3
- R.  Hall, The strategic analysis of intangible resources, Strategic Management Journal 13, 1992, pp: 

135‑144.  
4  - R.  Mcdermott, Why Information Technology Inspired but Cannot Deliver Knowledge 

Management, California Management Review 41, N° 4, 1999, pp: 103‑117.  
5
- Cohendet, P.  et Llerena, P. , La conception de la firme comme processeur de connaissances, Revue 

d‟économie industrielle, 1999, N° 2ème trim, pp: 211‑236,  
 :فً  المشار إلٌها -6
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الذم يركز عمى دكر كأىمية آليات إنشاء كنشر ، كمعالج لممعرفة يشير إلى نيج ذك بعد كاحد
أف الميؿ إلى تعريؼ : " De Bandtمثمما يؤكده دم بانت . المعرفة في الديناميكيات التنافسية

لذا كجب تعريفيا عمى أنيا نقطة مفصمية ، المؤسسة مف رؤية منطقية كاحدة مآليا الضعؼ كالفشؿ
 . 1 "تربط مختمؼ الرؤل المنطقية

في نيج مزدكج يجمع  أف يرتبط برؤية المؤسسة بأنيا معالج المعمكمات ليذا المنطؽكيمكف 
مزدكج نفسو جعؿ بالضركرة ينبغي ليذا النيج اؿ، كمع ذلؾ. 2بيف منطؽ الإنشاء كتخصيص المكارد

لذا فإف المعرفة . لمكصكؿ إلى إجراءات مممكسةالمادية غير المادية متكافقة مع الأصكؿ الأصكؿ 
فمفيكـ المعرفة أك المعرفة ، يس ليا أم قيمة معينة إف لـ تسمح بالمركر إلى مرحمة الفعؿذاتيا ؿ
فإف المعرفة الناجمة ، كىكذا. تكضح تماما ىذه القناعة Argyrisالتي كضعتيا أرجيريس  العممية

دم إلى لا يمكف أف تككف ذك منفعة إذا لـ تؤ، ةستراتيجيعف قراءة كؿ الكتب المتكفرة عف الإدارة الا
يتطمب الاستغلاؿ العممي أكلا كقبؿ كؿ ، كفي أرض الكاقع. 3أم استغلاليا عمميا، العمؿ كالتفعيؿ

حتى كلك كانت المؤسسة قادرة عمى تنفيذىا ، علاكة عمى ذلؾ. 4شيء امتلاؾ ىذه المعرفة
ىذه الميارات فإنيا قد لا تتمكف مف تعبئة كاستغلاؿ ، ةستراتيجيأم امتلاكيا لمميارات الا، كتطبيقيا

لذا كجب الاىتماـ بإشكالية تخصيص . عدـ تكافر المكارد الأخرل بشكؿ فعاؿ نتيجة لعدـ كجكد أك
نشاء المكارد المتعمقة بكؿ مف الأصكؿ المادية كغير المادية بيدؼ جعؿ المؤسسة متناسقة ، كا 

 . مف خلاؿ ترجمة معرفتيا إلى فعؿ حقيقي، كقادرة عمى المكاجية
 
 المؤسسة في تحسين كفاءة المعرفةدور . 3

دارة المعارؼ  بإعادة اكتشاؼ المجتمع الحديث لأىمية المعرفة كالحاجة إلى تطكير كا 
فإذا . تككف ىذه الإشكالية قد تحكلت إلى عالـ الأعماؿ مف خلاؿ تطكير إدارة المعرفة، المتاحة

لؽ بكاقع متعدد الأكجو مرتبط فإف الأمر يتع، كانت ىذه الإدارة حقيقة كاقعة في حياة المؤسسات
فإف الاعتراؼ ، كعميو. ة ىي المعنية الأكلىستراتيجيحيث أف الا، بالمككنات المختمفة لممؤسسة

بدكر المعرفة في المؤسسة يؤدم بطبيعة الحاؿ إلى التساؤؿ حكؿ كيفية إدارة ىذه المكارد لضماف 

                                                                                                                                                                                     

B.  Guilhon et J. L.  Levet, De l‟intelligence économique à l‟économie de la connaissance, Economica, 

Paris, 2003,  
1
- J.  De Bandt et G.  Gourdet, Immatériel Nouveaux concepts, Economica, Paris, 2001, p : 423.  

2
-  J.  Freiling, A Competence-based Theory of the Firm, Management Revue, 2004, N° 1, pp:315-324.  

3
- C.  Argyris, Actionable Knowledge  : design causality in the service of consequential theory, The 

journal of applied Behavioural Science, Vol32, N° 4, 1996, pp: 390‑406.  
4
- M.  Avenier et C.  Schmitt, Élaborer des savoirs actionnables et les communiquer à des managers, 

Revue française de gestion, N° 5, 2007, pp: 25–42 
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فإف لإدارة المعرفة دكرا في ، النظر ىذهفمف كجية . تنميتيا كبالتالي الإسياـ في أداء المؤسسة
ة المؤسسة بؿ تتعداىا إلى استراتيجيلا تقتصر ىذه الإدارة عمى ؼ، ةستراتيجيتحديد كتنفيذ ىذه الا
ية المعقدة ما ىي إلا جتماعذلؾ لأف المعرفة المنشأة عف طريؽ الشبكات الا، تصميميا التنظيمي

 . تنظيمية المناسبةأداة لتعزيز التنمية باختيار التكييفات اؿ
الميارات كالمعرفة تعتبر مرتبطة بسياؽ ، كفي الكاقع فإف نمكذج الإدارة القائمة عمى المكارد

ككنتيجة . إذ لا يمكنيا أف تتطكر إلا في اليياكؿ التنظيمية قادرة عمى استيعاب كتنفيذ ذلؾ، معيف
طمع في الآفاؽ تفيي ت، اتتتعمؽ إدارة المعارؼ بالعديد مف العمميات داخؿ المؤسس، طبيعية

تتعمؽ ، إضافة إلى ىذاك. إلى تحسينيا أك تطكيرىا مف خلاؿ تثميف المعارؼ المتاحة، المستقبمية
يتـ إلا مف لا كذلؾ لككف أف إنشاء المعارؼ ، إدارة المعرفة بشكؿ مباشر بمكظفي المؤسسة

 . كالخبراترؼ افينبغي إذف تشجيع الأفراد في المؤسسة عمى تبادؿ المع، خلاليـ
كالتي تعتبر مكجيات ، كبالرغـ مف ارتباط إدارة المعرفة بتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات

فإف ىناؾ فجكة بيف رؤية المؤسسة الناجمة مف ، قكية لإدارة المعرفة الصريحة في المؤسسات
ككما تـ . العرض القائـ عمى المعرفة ككيؼ انعكاسيا عمى الممارسات المرتبطة بإدارة المعرفة

ككذا ، فإف عرض القائـ عمى المعرفة يعتبر المؤسسة كمكاف لمييكمة الدائمة لممعرفة، الإشارة إليو
 تغير، صددففي ىذا اؿ. إنشائيا مف خلاؿ شبكات معقدة مف العلاقات الرسمية كغير الرسمية

مما يجعؿ ، المكاردنظرة تخصيص المكارد إلى تمؾ التي تيتـ بإنشاء  الرؤية القائمة عمى المعارؼ
نشاء المعرفة نشاطا أساسيا مف أنشطة المؤسسة الرؤية لممؤسسة في كتترجـ ىذه . مف التعمـ كا 

 communautés de)تماـ الخاص بتنمية مجتمعات الممارسات أك المجتمعات التطبيقية الاه

pratique (CoP)) ،باستغلاؿ ىذه ك. ككذا في تطكير أدكات لتمكينيـ مف نشر معارفيـ فيما بينيـ
. صريح لممعرفةاؿضمني كاؿالمجتمعات مف خلاؿ تكفير أدكات إدارة المعرفة يمكف الربط بيف البعد 

فإف التكامؿ بيف المعرفة الناجمة مف ىذه المجتمعات في العمميات المينية لا يزاؿ نسبيا ، كمع ذلؾ
ما لك أف تطكير ىذه أك ما يسمى بعمميات التكامؿ المعرفي ؾ، تطرؽ إليو في بحكثاؿقميؿ 

ففي الكاقع فإف بحكث إدارة المعرفة تركز بالأساس عمى تنمية . المجتمعات ىك ىدؼ في حد ذاتو
المجتمعات كتيدؼ إلى إنشاء بيئة مكاتية لظيكرىا مف خلاؿ تعديؿ طرؽ تنظيـ العمؿ بيدؼ رفع 

 . الأداء
فقد  ،ليس بالأمر الجديد كمع الاعتراؼ بأف الدكر المحكرم لممعرفة في الحياة المؤسسات

تعمؿ عمى  كضعت الرؤية القائمة عمى المعارؼ أسسا لرؤية جديدة تبنى عمى إدارة المعرفة التي
فقد يمكف طرح تساؤلات حكؿ اكتماؿ كنضج ىذا المجاؿ مف البحث؛ ، كمع ذلؾ. تمييز المؤسسات
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مف تحميؿ مفصؿ  إنطلاقا، Eisenhardt & Santosإذ خمص كلا مف أيزينيارت كسانتكس 
فالأعماؿ  .1رفة لا يككف نظرية جديدة لممؤسسةإلى أف العرض القائـ عمى المع، لمدراسات المكجكدة

بمعنى لا كجكد لأم ، داءالأأدلة عمى كجكد علاقة مباشرة بيف المعرفة ك محؿ الدراسة لـ تبيف أية
كأف ىذه الدراسات ، صةخا. أثر لممعرفة عمى حصكؿ المؤسسة عمى أية ميزة تنافسية مستدامة

قامت بقياس الأداء بصكرة غير مباشرة مف خلاؿ استخداـ المتغيرات غير المستقمة مثؿ سرعة نقؿ 
، فإذا كانت ىذه المتغيرات تشير إلى الأداء. كالتعمـ أك عدد براءات الاختراع المسجمة، المعرفة

كمنشأ ىذه ، الميزة التنافسية فيي ليست بالضركرة مقاييس للأداء التي تسمح بفيـ أفضؿ لطبيعة
فمف ، م لمفيكـ ىذه الرؤيةجتماعفإذا أخذ بعيف الاعتبار البعد الا. الميزة أك حتى كجكد ىذه الميزة

الكاضح أف ىناؾ مجتمعا متكافؽ الآراء حكؿ أىمية المعرفة في الديناميكيات التنافسية كفي 
 . الاقتصاد بشكؿ أعـ
القائمة عمى المعارؼ أساسا نمكذجيا يعكس أثر تراكـ المعرفة تككف الرؤية ، كبيذا المعنى

كمف خلاؿ الأسس ، كمع ذلؾ. 2رغـ عدـ كجكد حتى الآف لإطار مكحد حقيقي، عمى المؤسسة
فحكؿ . يمكف التكقع بشكؿ معقكؿ ظيكر بناء نظرم أكثر تفصيلا في السنكات القادمة، المكجكدة

السبؿ الممكنة لتسييؿ مركر مف  Eisenhardt & Santosىذه المسألة يقدـ أيزينيارت كسانتكس 
رؤية تقكـ عمى المعرفة إلى نظرية حقيقية لممعرفة في مجاؿ إدارة كبشكؿ أكثر تحديدا الإدارة 

عرضا تكامميا قائـ  Kaplan et alيقترح كؿ مف كابلاف كآخريف ، كفي ىذا السياؽ. ةستراتيجيالا
، منو. مؤشرات لتقييـ مساىمة المعرفة في تحسيف الأداءعمى المعرفة إضافة إلى مجمكعة مف اؿ

دراكا لأىمية المكارد  بعد إنشاء المكارد الأخذ في الاعتبار في أنشطة المؤسسات يجب " المعرفية"كا 
 . 3إضافة إلى البعد التخصيصي لممكارد في الإطار المزدكج المذككر أعلاه

إذ تساعد المؤسسة ، استراتيجيتنمية المجتمعات المينية غالبا ما يككف ليا طابع منو ؼ
، كغالبا ما تيمؿ عممية إدماج ىذه المعرفة في الأنشطة الأساسية. إنشاء كنقؿ المعرفة، عمى تعزيز

فإذا لـ يتـ استغلاؿ المعرفة المنشأة في تحسيف ، كمع ذلؾ. مما يحد مف مساىمة ىذه المساعي
فلا ينبغي لصكرة المؤسسة كمعالج لممعرفة أف . فإف قيمتيا تنخفض نسبيا، العمميات المينية كفاءة

إلا أف الفشؿ في تحكيؿ ىذه المعارؼ ، تعمؿ عمى ترؾ العمؿ عمى إنشاء المعارؼ نظرا لأىميتيا
 . إلى أنشطة حقيقية يجعؿ مف قيمتيا مجرد قيمة فرضية
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 ات الابتكارية والتعاونية لممؤسسةتعزيز القدر: المبحث الثالث
 

في الكقت الحاضر تمثؿ مكردا أساسيا يتحكـ في تسيير جميع  ارؼأصبحت المع
الاختيار المتمثمة في  فإف العالـ قد تجاكز جميع الاختيارات الكلاسيكية ،ليذا .النشاطات الحيكية

ك  ارؼبالقدرة عمى اكتساب المعفأصبح مفيكـ القكة اليكـ مرتبط ، العسكرم كالاختيار الاقتصادم
.  إنتاجيا

فإنيا تتنافس لتككف ، الأمر لممؤسسات التي تسعى لمنمك كتطكير حصصيا السكقيةنفس ك
ليقظة ابعد التطرؽ إلى فريؽ ك، لذا. المناسبة في الكقت المناسبكارد الأكلى في حصكليا عمى الـ

بيد أف ىذا المرتكز لا ، ة في المؤسسةستراتيجية كمتطمب بدييي لتنفيذ كظيفة اليقظة الاستراتيجيالا
النيج المعرفي المرتكز الأساس لإنجاح كظيفة كيعتبر . ةستراتيجيلإنجاح ىذه الكظيفة الا ميكؼ

ة في المؤسسات كالذم يستدعي تعزيز قدرات المؤسسات عمى تحكيؿ ما تمتمكو ستراتيجياليقظة الا
عتبر القدرة عمى الابتكار كالتعاكف مع تك. عف المنافسيفمف معارؼ إلى إنجازات تمكنيا مف التميز 

كمف ىذا المنطمؽ . المحيط أىـ طريقتيف لاكتساب معارؼ كميارات مف أجؿ تحسيف أدائيا
ة كقدرات المؤسسة عمى استغلاؿ المعارؼ المنتجة ستراتيجيفالتكفيؽ بيف مخرجات كظيفة اليقظة الا
ة ستراتيجيىك أىـ مقياس عمى نجاح كظيفة اليقظة الامف جيازىا التكقعي في تجسيد الابتكار 

 . لممؤسسة
فيجب عمى المؤسسة مف أجؿ إنجاح كظيفة اليقظة الاستراتيجية بيا إلى الاىتماـ  ،كعميو
فعدـ إمكانية استغلاؿ المعارؼ المنتجة مف جياز اليقظة يجعؿ مف الكظيفة غير  .بما سيأتي
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كبما . لمؤسسة مجبرة عمى تككيف كتعزيز قدراتيا الابتكاريةتككف ا، ففي ىذا السياؽ. مجدية أساسا
فتككف المؤسسة ذكية إذا استغمت كافة المصادر المعرفية ، أف النيج المعرفي مف مرتكزات اليقظة

 . التي تساعدىا عمى الابتكار كتحسيف أدائيا
 :ثلاث مطالب عمى النحك المكالي يككف ىذا المبحث منقسـ إلى، كمما سبؽ 

 الابتكار في المؤسسات -
 مصادر الابتكار المعرفية -
 تكسيع المصادر الابتكار المعرفية الخارجية -
 

 مؤسساتالابتكار في ال :الأولالمطمب 
 

تأثير الناجـ عف اؿفاستندت عمى ، لقد تعددت الدراسات السابقة التي تناكلت مفيكـ الابتكار
إذ في بداية ، الدراسات في كجية نظرىا تطكرت ىذهفقد . الإجراءاتالتطكر التكنكلكجي لممنتجات ك

كمف ثـ اتجيت الدراسات نحك ، الأمر اىتمت بسيركرة عممية الابتكار في المؤسسات كعممية تنظيـ
فإف نكع ، كفي ىذا الصدد. أنشطتيا الرئيسية مؤسساتؿؿخصائص السكؽ التي تضمف  دراسة

كبيذا . مؤسسةا في اتخاذ القرار الابتكارم لؿالقطاع الذم تنتمي إليو المؤسسات يمعب دكرا ىاـ
بدراسة عدة  مؤسساتفقد أجريت عدة دراسات مف أجؿ فيـ القرار الابتكارم داخؿ اؿ، المنحى
حيث يمكف اعتبار ىذه الدراسات مكممة . مع أخذ متغيرة القرار الابتكارم كمتغير تابع، متغيرات

 . مؤسساتات أخرل مرتبطة بمتغيرات أداء اؿلمدراسات التي تبيف تأثير الابتكار عمى متغير
 خاصة مع 1996المقالات المتعمقة الابتكار تزايدا ممحكظا بداية مف عاـ كلقد عرفت 

 انطلاقا مفإذ يمكف تبرير ىذا التطكر . تعميـ الدراسات الاستقصائية في معظـ البمداف الأكركبية
مع الأخذ بعيف الاعتبار أف ، التركيز الذم أصبح يكتنؼ مفيكـ الابتكار مف مختمؼ التخصصات

كالذم يتعمؽ بتحسيف السياسات ، الاقتصادفمنيا ، عممية النشر كؿ تخصص لو غايتو في
 ... التخطيط، الإدارة كالتسكيؽ، ...الاقتصادية كالعلاقة بيف الابتكار كالنمك الاقتصادم

 
 مؤسسةالابتكار للأهمية . 1
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بيد أف الاىتماـ ، ستراتيجيخاصة في التكجو الا، دكرا ىاما مؤسساتيمعب الابتكار في اؿ
فلا يمقي المسيركف أىمية . بأنكاع الابتكارات التكنكلكجية لـ يكف عمى الإطلاؽ بنفس الكيفية

 . 1بدرجة كبيرة في تحسيف الإنتاجية توساىــف ـ بالرغـ، للابتكار الإجراءات
كؾ سؿكالتي تتعمؽ ب Linder et ALL. كآخركفليندر  كمف خلاؿ الدراسة التي قاـ بيا

تيجة أف معظميـ يعتقد أف مفيكـ الابتكار ترتبط بإدخاؿ منتجات كانت الف، حكالي أربعيف مديرا
متجاىميف بذلؾ مساىمة الابتكار الإجراءات في تحسيف الكضع التنافسي ، جديدة في السكؽ

 . 2ساىمتيا في ابتكار المنتجاتأك ـ مؤسسةلؿ
لذا كجب التنكيو إلى أف العلاقة التي تربط بيف ابتكار المنتجات كابتكار الإجراءات علاقة 

، مؤسسةيعزز ابتكار الإجراءات كيقكم القدرة الإنتاجية لؿ، كفي ىذا السياؽ. 3 قكية جدا كمترابطة
شجع ابتكار المنتجات مكما . ما يسمح بتحقيؽ كتطكير كتقديـ منتجات جديدة في السكؽ

كاف الارتباط  ذافإ، كمع ذلؾ. كتجبرىا عمى العثكر عمى إجراءات جديدة أك محسنة مؤسساتاؿ
سيركرة عممية الابتكار لكؿ  كما أف، ف محدداتيما مختمفةفإ، ىذيف النكعيف مف الابتكار كثيقا بيف

لتي قاـ بيا كلا مف ميتشي فقد أكصت الدراسة ا، في ىذا الصددك. 4نكع مختمفة عف الآخر
ما ، بإيلاء اىتماـ أكبر لابتكار الإجراءات كفصمو عف ابتكار المنتجات، Michie, Sheehan 5كشيياف

 . يؤدم إلى فصؿ محددات كؿ نكع
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 المؤسسة في قرار الابتكار حجمتأثير . 2

العامة تختمؼ العكامؿ المؤثرة عمى الابتكار في المؤسسة مف عكامؿ داخمية كالخصائص 
ثقافة ، أنشطة الرقابة، ىيكؿ التنظيمي لممؤسسة، الاستراتيجيات العامة لممؤسسة، لممؤسسة
المعارؼ ، المنطقة، الشبكات، كعكامؿ سياقية كقطاع النشاط ؛ إدارة فرؽ العمؿ، المؤسسة

 ... ثقافةاؿ، الحككمة كالسياسة العامة، كالتكنكلكجيات المكتسبة
: إذ تستند ىذه الخصكصية عمى عدة عكامؿ، لمؤسسة قرارا خاصاقرار الابتكار في ايعتبر 

سيركرة العممية الابتكارية  في أف تؤثر، بأخرل بطريقة أك، طبيعة الصناعة كالتي يمكنيا
كخصائصيا المحفزة عمى الابتكار يككف ليا تأثير كبير  مؤسساتكما أف لمؤىلات اؿ. مؤسساتلؿ

، يمكف إجماليا في فئتيف مؤسسةعمى قرار الابتكار في اؿ فالعكامؿ التي تؤثر. في العممية ككؿ
التي تعميا  مؤسساتكتتعمؽ الثانية بخصائص اؿ، مؤسساتترتبط الأكلى بالمحيط الذم تنشط فيو اؿ

 . تختمؼ عف المنافسيف
أف يعكد عمييا بفكائد جمة لا سيما فيما يخص أنشطة البحث  مؤسسةيمكف لحجـ اؿك
إذ في كثير مف الأحياف تفضؿ كفكرات الحجـ . رجمتيا إلى ابتكاراتكالتي يمكف ت، كالتطكير

كما يعتبر . الكبيرة مف خلاؿ منحيا إمكانية الإقداـ عمى أنشطة ذات مخاطرة كبيرة مؤسساتاؿ
التكامؿ الناشئ بيف أنشطة الإنتاج كالبحث كالتطكير مقياسا حقيقيا لتأثير الحجـ عمى مردكدية 

. الكبيرة كالصغيرة مؤسساتفالميؿ نحك الابتكار يختمؼ بيف اؿ، ىذا المبدأفانطلاقا مف . الابتكار
 مؤسساتفإنو يمكف لؿ، لحد مف المخاطراة استراتيجيفبالنسبة ليذه الأخيرة كمع إمكانية اعتمادىا 

كما أف القدرات الفردية . 1ة لتحقيؽ أقصى الأرباحستراتيجيالكبيرة أيضا أف تستغؿ ىذه الا
الصغيرة  مؤسساتالكبيرة عف اؿ مؤسساتفقد تمتاز اؿ، إلى أخرل مؤسسةؼ مف تختؿ مؤسساتلؿ

ليذا . ك بقدراتيا عمى تكفير الضمانات اللازمة لإقناع الممكليف المحتمميف، بقدراتيا التمكيمية الذاتية
ميزة لما تتكفر عميو مف القدرة عمى استرداد التكاليؼ عف طريؽ  مؤسساتيمكف اعتبار حجـ اؿ

 . ىا الكبيرةمبيعات
الابتكار  إذ أف احتماؿ، بأىميتو في شرح النشاط الابتكارم مؤسسةكيمتاز حجـ اؿ

الكبيرة ميزة مرتكزة عمى  مؤسساتككف أنو لدل اؿ، 2يزداد نسبيا بزيادة حجميا مؤسساتلؿ
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- Schumpeter, J. A. , Capitalism, Socialism and Democracy.  Harper, New York, 1942.  
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ما يجعميا تسترد نفقاتيا الخاصة بالبحث كالتطكير أسرع مف المؤسسات ، اقتصاديات الحجـ
أنشطة  كما يمكنيا الإقباؿ عمى، 1لا سيما مف خلاؿ استغلاؿ قدراتيا الإنتاجية كالتسكيقية، الصغيرة

الصغيرة تتميز  مؤسساتكعمى النقيض مف ذلؾ فإف اؿ، ذات مخاطرة كبيرة نظرا لتكافرىا لممكارد
 . 2 بنفكرىا مف المخاطرة

، راكية كالديمقراطيةفي الرأسمالية كالاشت، (1942)كفي السياؽ المفركض بفكر شكمبيتر 
كعمى العكس . مؤسسةفإف معظـ الدراسات تؤكد كجكد علاقة قكية بيف الميؿ إلى الابتكار كحجـ اؿ

بما في ، فإف الأعماؿ التي ىدفت إلى تكضيح العلاقة بيف الابتكار كالمحددات الأخرل، مف ذلؾ
 فقد أجرل كلا مف. ارتبيف كجكد علاقة سمبية بيف حجـ المؤسسات كالابتؾ، مؤسسةذلؾ حجـ اؿ

بحثا قياسيا انطلاقا مف بيانات لمؤسسات ألمانية  Bertschek and Entorfبارتشؾ كأكنتكرؼ 
فأظيرت النتائج كجكد آثار سمبية بيف ، ككذا بيانات لفرنسا كبمجيكا، 1989ك  1984بيف عامي 

فقد تـ تشكيؿ منحنى  1984أما في حالة فرنسا كألمانيا في عاـ ، حجـ ك الابتكار في حالة بمجيكا
. أما باقي الحالات فقد أكضح النتيجة بعلاقة مفسرة بمنحنى عمى شكؿ جرس، Uعمى شكؿ حرؼ 

 مؤسسةمحاكلة فيـ الأسباب الحقيقية التي أثرت عمى العلاقة بيف حجـ اؿ ىذه النتائج إلى تؤدم
 . 3كالابتكار كالتي ناقضت فرضية شكمبيتر

تفسيرا لنتيجة  Acs et Audretsch 4آكس كأكدريتش كجد كلا مف، في ىذا الصددك
في ىذا ك. إذ أف حجـ المؤسسة يتأثر بالبيئات التكنكلكجية المختمفة، المعاكسة لتفكير شكمبيتر

حجـ اؿتؤكد تشابؾ العلاقة بيف  MacPhersonماؾ فيرسكف  فالدراسة التي قاـ بيا، السياؽ
كعممية ، مؤسساتلمتغيرة التنمية المرتبطة مباشرة بحجـ اؿمف خلاؿ كجكد علاقة سمبية ، كالابتكار
 Veugelers et فكجمرس ك كاسيماف دراسة المنجزة مف طرؼاؿتؤيد ، كفي ىذا الاتجاه. 5الابتكار

Cassiman فقد تبيف مف خلاؿ ىذه الدراسة ، فرضية إمكانية تأثر حجـ المؤسسات بعكامؿ أخرل
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تتأثر بطبيعة الصناعة التي تنتمي إلييا ، لمؤسسة عمى الابتكارالمفسرة لقدرة ا، بأف متغيرة الحجـ
لإمكانية صمتيا فالعلاقة التي تربط بيف حجـ المؤسسة كالابتكار معقدة ، ككنتيجة طبيعية. المؤسسة

 مؤسساتالكبيرة لدييا مكارد أكبر مف اؿ مؤسساتكىذا ما لا يمغي بأف اؿ، أخرلبمتغيرات كعكامؿ 
 . 1الصغيرة لتحقيؽ أنشطتيا الابتكارية

 

 

 
 المهارات والمعارف الابتكار. 3

فاستنادا إلى ىذا . الخ... ات الإدارة كالإنتاج كالتسكيؽستراتيجيأىمية لا مؤسساتتعطي اؿ
، إذ مف ناحية. اتيا الرئيسيةاستراتيجيبحسب ، بناء ميارات غير متجانسة مؤسساتيمكف لؿ، المبدأ

كمف ، مؤسسةميارات انطلاقا مف التفاعؿ بيف مختمؼ العكامؿ الخارجية أك الداخمية لؿيمكف بناء اؿ
عمى نفيذ كتعزيز مياراتيا مؤسسة ناحية أخرل يمكف لمبيئة أف تككف بمثابة المحرؾ الذم يحفز اؿ

 . بالأخذ بتجارب الأطراؼ الخارجية المختمفة
أنشطتيا  مؤسسةفعندما تطكر اؿ، الكقتفاقتناء الميارات الأساسية تتطكر مع ، كبشكؿ عاـ

كالحفاظ ، فإنو تساعد بطريقة مباشرة أك غير مباشرة عمى بناء ميارات جديدة مف ناحية، كأىدافيا
حيف كضع ، فمف المفيد جدا، كلذلؾ. عمى كتحسيف فعالية مف غيرىا مف القائمة مف ناحية أخرل

، كطرؽ التي مف خلاليا يمكف الحصكؿ عميو، راتتحديد الميا، ة الابتكار الفعاؿاستراتيجيأك تنفيذ 
الأكثر ابتكارا ميلا  مؤسساتفإف لؿ، كعميو. مف أجؿ تحقيؽ النجاح في ىذه الأنشطة الأساسية

. الخ... 2مثؿ الإنتاج كالتمكيؿ كالمكارد البشرية، لإعطاء امتياز لمياراتيا في مختمؼ المجالات
التي تؤثر عمى ، تساب كتحسيف مياراتيا الأساسيةالتي تبذؿ جيكدا لاؾ مؤسساتفاؿ، كمع ذلؾ

 . تصبح أكثر إبداعا مف نظيراتيا، النشاط الابتكارم
كلكف بنسب مختمفة مف مؤسسة ، بنفس العناصر مؤسساتتتشكؿ اؿ، فمف كجية نظر كمية

، ختلافا عميقا لكفاءاتيا الداخميةاالمؤسسات إذ في الحقيقة يعكس الفارؽ في حجـ . لأخرل
الكبيرة صكرة  مؤسساتيمكف اعتبار اؿ، فيما يخص الميارات مؤسساتفبافتراض التجانس بيف اؿ

الصغيرة  مؤسساتككف أنو يمكف لؿ. الصغيرة مع ميزة اقتصاديات الحجـ الكبير مؤسساتمكبرة لؿ
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 مؤسساتتستغؿ اؿ، ليذا. مف أف تستفيد مف كفكرات الحجـ عندما تزيد مف عكامميا بنفس النسبة
فإذا تـ اعتبار الميارات كالمعارؼ عكامؿ . الصغيرة مؤسساتبيرة عكامميا بطريقة متميزة عف اؿالؾ

فإنو يمكف تقدير أف ، ككافة الأنشطة عمى العمكـ، رئيسية في مجاؿ الابتكار عمى الخصكص
الصغيرة فقط  مؤسساتفلا تعتبر اؿ. مع مراعاة نسبيا، إلى أخرل مؤسسةاستخداماتيا تختمؼ مف 

بنفس الطريقة التي تستغميا ، بما في ذلؾ الميارات، قادرة عمى استغلاؿ نفس العكامؿ غير
 . 1ختلافا شديدااكلكنيا تمتد أيضا إلى عممياتيا التصنيعية التي تختمؼ ، مؤسسات الكبيرةاؿ

المعارؼ مكانا  تأخذ، مؤسساتمف خلاؿ دراسة العكامؿ التي تؤثر عمى الابتكار في اؿك
كبما . مف خلاؿ التفاعؿ بيف مختمؼ الأعكاف الداخمييف مؤسسةنيا أف تنمك داخؿ اؿإذ يمؾ: بارزا

الأمر الذم يجعؿ مف إمكانية اكتساب ، يعتبر جزءا مف بيئتيا الكمية مؤسسةأف المحيط الداخمي لؿ
فقد يككف التعاكف مع الشركاء ، كفي ىذا السياؽ. معارؼ جديدة مرتبط نسبيا بالبيئة الخارجية

فقد ركزت . بالابتكار لا سيما فيما يخص اكتساب المعارؼ المرتبطة مؤسساتمفيدا لؿ الخارجييف
الدراسات السابقة كتكجيت نحك أىمية الاستعانة بالمصادر الخارجية للأنشطة البحث كالتطكير 

 . كأثرىا عمى الأنشطة المبتكرة
 
 المحددات الداخمية للابتكار. 4

 :المحددات الداخمية للابتكار في النقاط التالية يمكف تمخيص أىـ
المؤسسة  رأس الماؿ ىيكمة، ىاعمر، حجـ المؤسسةكالمتمثمة في  :الخصائص العامة لممؤسسات

 . الماضية أدائيا كفاءةك

كما ، الاستراتيجية ىاتكجياتككذا ، ةلاستراتيجياتعريؼ كالتي تمس  :الاستراتيجيات العامة لممؤسسة
، التصدير كالتدكيؿ، استراتيجية التنكيعمقاسة بما تحممو مف  استراتيجية المؤسسة تككفيمكف أف 
 استراتيجية الأعماؿكمف ناحية أخرل يمكف أف يتجسد ىذا المحدد في . الداخمية كالخارجية التنمية

 . آليات الحمايةك  استراتيجية تقميؿ التكاليؼ، استراتيجية التميزكالتي تتمثؿ في 
أك  المركنة الييكميةك الييكؿ النظاميؾ ،عمكما ىيكمةكالتي تتعمؽ باؿ :التنظيمي لممؤسسةالهيكل 

؛ أك أف تككف مسؤكلية المستخدميفك المركزية في اتخاذ القرارؾ: المركزيةأف تككف مرتبطة بدرجة 
 . التفاعؿ بيف الكحداتمتمثمة في درجة 

                                                           
1
- Baldwin, J. R.  et D.  Sabourin. , Adoption de la technologie dans le secteur de la fabrication au 

Canada, XPB au catalogue Statistique Canada, Ottawa, 1995, No 88, p :512.  
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 . الاستراتيجيةالتمكيؿ مقارنة بالرقابة كدراسة  :أنشطة الرقابة
ثقافة ك كالتحسيف المستمر( TQM)تحقيؽ الجكدة الكاممة ، مقاكمة التغييرمن  :ثقافة المؤسسة
 . مساندة الابتكار
، خصائص المدير العاـ، كجكد مسؤكلي المشاريعمف  القائدكالذم ييتـ بخصائص  :فريق التسيير

تحصيؿ ، المؤىلات كالخبرات مف المسير؛ كمف جية أخرل دراسة خصائص تغيير المدير العاـ
 . لأنشطة الابتكاريةؿ يةتحصيؿ مردكد، التكاليؼ كالمخاطر المتعمقة بالأنشطة الابتكارية

دراسة ، أنشطة البحث كالتطكير الفاعمة كالاستراتيجياتكدراسة  :الأصول الوظيفية والاستراتيجيات
دراسة ، المتبعة جية المكارد البشريةاستراتيك عماؿمتعمقة باؿ خبراتمؤىلات كمف : المكارد البشرية

، درجة استغلاؿ المياراتك التجييزات الدقيقة كالتكنكلكجيةكالمرتبطة ب الاستغلاؿ كالانتاجعممية 
مف قدرة عمى  الماليكدراسة الجانب ، متابعة المنافسيفكاستراتيجيات مف  ؽدراسة جانب التسكم

 . الميزانية كالمتاحات، رقـ الأعماؿ كالأرباح، التمكيؿ الذاتي
 

 

 ية للابتكارسياقالمحددات ال. 5
 :ية للابتكار في النقاط التاليةسياؽأىـ المحددات اؿكتتمثؿ 

ككذا  التطكر في القطاع الصناعي، القطاع التي تنتمي إليو المؤسسةكالتي تتعمؽ ب، الصناعة -
 . تركيز الصناعة

 . جكارية أنشطةك الجغرافي التمكقعالمؤسسة ؾ المناطؽ الخاصة بأنشطة -
، المنافسيف، المراكز البحثية، التفاعلات مع الجامعاتؾ، الشبكات المتعمقة بأنشطة المؤسسة -

 . الزبائف، المكرديف، مكاتب الدراسات، الأعكاف الصناعييف كالمينييف
م لممعارؼ الامتلاؾ النظامي كغير النظاـ كالتي تمس، اقتناء المؤسسة لممعارؼ كالتكنكلكجيات -

 . كالتكنكلكجيات
 . مجالتمكيؿ الخارك سياسات الحككمةبالاىتماـ بالحككمة كالسياسات الحككمية  -
الجماعية ، في أنشطة ذات مخاطرةالمؤسسة دخكؿ كالذم يتمثؿ في ، لممؤسسة الإطار الثقافي -

 . كالتكجيات الظرفية، كالفردية
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 المعرفيةمصادر الابتكار : المطمب الثاني

 
تيدؼ المؤسسات لضماف استمرارية مصالحيا كبناء قدرتيا عمى أف تككف رائدة مف بيف 

اختيار بيف ىا يمكفؼ، اذؿ. ىاتطكرالابتكارات اللازمة ؿتكفير حيث تعمؿ جاىدة ؿ، منافسييا
البحث قسـ كعميو يقكـ ، تطكر التكنكلكجيا داخميا بالكامؿيمكف ليا أف  إذ لابتكارؿ يفتاستراتيجي
ات مع مد اتفاؽإيجاة الثانية عمى ستراتيجيكتستند الا. بشكؿ مستقؿ يةالبحث بإدارة أنشطتو كالتطكير
شكؿ في بحث  كعميو تككيف، البحث كالتطكيرب ىا المكمفةات أخرل كتبادؿ المعرفة بيف إداراتمؤسس

.  مف أشكاؿ التعاكف التكنكلكجي
مجبرة عمى اعتماد أحد الاستراتيجيتيف كما يجدر التنكيو إليو أف المؤسسات ليست 

. فيمكنيا الاعتماد عمييما الاثنيف معا كاستغلاؿ الفكائد الناجمة عنيما، السابقتيف كترؾ الأخرل
، المتبناةالتطكير البحث ك ةاستراتيجي لممؤسسة تطكير الظكاىر الاقتصادية الناجمة أساسا مفيمكف 

.  أنيا نتاج لمعمؿ التعاكني مع مؤسسات أخرلأك  داخميا أجريت حصرا قدالأبحاث سكاء كانت 
 

 التسريبات المعرفيةالبحث والتطوير وأنشطة . 1
عمى لتعاكف في مجاؿ البحث كالتطكير ابالمتعمقة  النظرية اتالدراس، منذ فترة طكيمة، تستند

: منيا أسبابعدة ا قؿككف يمكف أف تكالتي ، المعارؼ امتدادك ؿاؽتفأم ا التسريبات المعرفيةمفيكـ 
تمثؿ ، اأساس. المؤتمرات كالمناقشات مع المكرديف كالعملاء، مؤسساتحركة المكظفيف بيف اؿ

ذات بعد خارجية  ما ينتج عنيا أنشطة، نتائج البحكثتلاؤما غير مكتمؿ ؿ التسريبات المعرفية
فيد مف تستلأنيا ، خاصةالبحث  في مجاؿأقؿ  استثمارية التي لدييا حكافز مؤسساتإيجابي لؿ

.  عف طريؽ التسريبات المعرفيةؿ المعرفة اؽتفاكجكد ىا بابتكار منافسي
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 مؤسساتاؿ كمما نقص استثمار زادت التسريبات المعرفيةكمما  بأنو بداية يمكف القكؿ، عميوك
البحث  في أنشطة زيادة الاستثمارففي ظؿ التسريبات المعرفية يمكف ؿ. في البحث كالتطكير

كمف . كثر قدرة عمى المنافسةأ فيما بعد التي تصبح، المنافسة مؤسساتاؿ تستفيد منوأف كالتطكير 
كاستبداليا باستثمارات ، استثماراتياعمى التقميؿ مف  مؤسساتاؿتعمؿ ، فتراض ىذه الامكانيةاخلاؿ 
تأثير كمف ىنا يمكف التكمـ عف ، الخاصة ىانفقاتعكض خرل الأ مؤسساتاؿ مف قبؿ المحققة
.  1 ؿالاستبدا

نفقات البحث كالتطكير فتنسيؽ ، أقؿ أىمية التسريبات المعرفية تإذا كافؼ، كمف جية أخرل
 مؤسساتالتنسيؽ بيف اؿإذ ب. ةنافسـكضع اؿالبحث كالتطكير مقارنة بؿ الاستثمار في مقؿتيؤدم إلى 

فإنو يمكف استيعاب ، بحثي كمجمكعة كتحالؼ، فيما يخص نفقاتيا الخاصة بالبحث كالتطكير
الخاصة  مف استثماراتياأف تقمؿ  مؤسساتؿؿ مكفم، كمع ذلؾ. التسريبات المعرفية القميمةتأثيرات 

التسريبات  فإذا أدل ارتفاع. المنافسة تقؿ في ىذه الحالةأف  ككف، ا فيما يتعمؽ بالبحث كالتطكيربو
ق بالتنسيؽ بيف ضمعكالأثر الأكؿ أم استغلاؿ ما تنتجو أبحاث المنافسة كت اختفاءإلى ، المعرفية

الجيكد المبذكلة بيف الأطراؼ المتفقة في البحث كالتطكير يككف لمتسريبات المعرفية آثارا إيجابية 
.  لممؤسسات

. ؿ مف أشكاؿ التعاكف في مجاؿ البحث كالتطكيراشؾة أعد ظيكرفمف الممكف ، كعميو
كىذا ما يطمؽ عميو في مختمؼ الدراسات ، اأف تقرر حقا تبادؿ نتائج أبحاثو سساتمؤيمكف لؿؼ

التسريبات يقابؿ نظريا  ما كىك، (Research Joint Venture (RJV)) المشتركةذات المخاطرة البحكث 
كجكد مف عدمو لمعمميات التنسيقية اؿيز أربع حالات اعتمادا عمى مـما يؤدم إلى ت. القكية المعرفية

جيكدىا  نتائجكذا كجكد قرارات مف عدميا لتقاسـ ك، البحكث فيما يخص مؤسساتات اؿنفؽؿ
.  2البحثية

 الإنفاؽ عمى بحكثؼ، التسريبات المعرفية ميما كانت نسبةيمكف استنتاج أنو ، كمما سبؽ
 المبنية عمى تكتلات، المشتركةذات المخاطرة البحكث  دائما أعمى في حالة كجكد يككف مؤسساتاؿ

ذات المخاطرة  يةبحثأنشطة في حالة كجكد إذ يبقى ىذا الإنفاؽ أقؿ . حالات أخرلبحثية مقارنة باؿ
التكتؿ  ينطكم، في الكاقعؼ. يةالبحثالأنشطة لإنفاؽ عمى ؿ بمستكل العاـالمشتركة مع المنافسة 

آثار  عمى نفقات أكبر مف التكتلات البحثية العادية ككف أفالمشتركة ذك المخاطرة  مالبحث
.  المشتركةذات المخاطرة ث كالبح أكثر أىمية فيالتسريبات المعرفية الداخمية 

                                                           
1
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 - Kamien, Morton I & Muller, Eitan & Zang, Israel, Research Joint Ventures and R&D Cartels, 

American Economic Review, 1992, vol.  82,N° 5, pp: 1293-1306.  
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 القدرة الاستيعابية البحث والتطوير وأنشطة . 2

في خضاـ ، لقد أظيرت العديد مف الدراسات التجريبية النكعية كالكمية أىمية المصطمح
حدكد المفيكـ مرتبطة بييمنة الدراسات ؼ. مؤسساتكلكظيفة الابتكار في اؿ، 1شرحيا لمميزة التنافسية

تبني منظكر إجرائي لمفيكـ القدرة كب، فمف خلاؿ التركيز عمى الدراسات النكعية الأخيرة، 2الكمية
أف يستند  نقؿ المعارؼك ، مكذج يقكـ عمى القدرات المنقكلةمف شأنو أف يسمح لففإنو ، الاستيعابية

. لممعارؼ الأمثؿ الاستيعابحددة بحيث أنيا تضمف عمى مجمكعة مف العمميات كالأساليب الـ
 . فلا يمكف إدراؾ مفيكـ القدرة عمى الاستيعاب دكف معالجة القدرات الديناميكية، في ىذا الصددك
 مفهوم القدرة الاستيعابية. 1. 2

إذ تعرؼ القدرة عمى ، مؤسساتاىتمت الكثير مف الدراسات بأىمية القدرة الاستيعابية لؿ
كتحافظ عمى ميزتيا  مؤسسةعمى أنيا القدرة الديناميكية التي تشكؿ عمى أساسيا اؿ الاستيعاب
تحكيؿ ، فيتـ بناء ىذه القدرات مف خلاؿ عمميات تنظيمية المؤدية إلى ضماف اكتساب. 3التنافسية

كعميو فيي . بيدؼ بناء قدرة تنظيمية ديناميكية الحيكية، كاستغلاؿ المعارؼ المكتسبة أك المحتممة
 . 1كتحؿ مشاكميا، مؤسسةكالتي مف خلاليا تتعمـ اؿ 4لتعمـ التنظيميؿعتبر أحد العكامؿ الرئيسية ت
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 لقدرة الاستيعابيةالمعرفية ل بعادالأ. 2. 2
 مؤسسةكالتي تمزـ اؿ، 2يتضح بأف مفيكـ القدرة الاستيعابية متعدد الأبعاد، انطلاقا مما سبؽ

إذ تتطمب ىذه القدرة ميارات ، تعزيز قدرتيا عمى الاستيعاب مف أجؿ تعزيز فرصيا في الابتكار
ما يتطمب تككيف المياـ . الكصكؿ إلى المعارؼ الخارجية كخطكة أكلى مؤسسةمختمفة لمتضمف لؿ

يصاؿ المعارؼ إلى جميع مستكيات اؿ، مثؿ تقاسـ انطلاقا مف تحسيف الميارات  مؤسسةكتحكيؿ كا 
مف ناحية ، كحداتيا كبيئتيا الخارجية، مؤسسةكتعزيز البنية التكاصمية لؿ، 3لأساسية مف ناحيةا

 :مختمفة بعادكتتككف القدرة الاستيعابية مف أربعة أ. 4أخرل
إذ تمثؿ ىذه العممية حافزا ىاما لبناء ، كتتمثؿ في عممية امتلاؾ معارؼ جديدة محددة :قتناءالا

، لذلؾ. 6مؤسسةكيعتبر ىذا البعد كمصمـ المعارؼ الجديدة لؿ. 5المنظماتالتعاكف بيف  علاقات
، 7مؤسسةرؼ الخارجية الأساسية بأنشطة اؿاكتثميف المع عمى امتلاؾ يمثؿ ىذا البعد قدرة المؤسسة

امتلاؾ المعارؼ المسبقة التميز بالطمكح في ، مع مراعاة المتطمبات المختمفة كالاستثمارات المسبقة
 ... R & D أنشطة البحث كالتطكير، رؼ الجديدةجمع المعا
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يمكف فيـ ىذا ك، كيعبر ىذا البعد عف القدرة عمى فيـ كالتحكـ كاستيعاب المعارؼ الخارجية :الفهم
بحكث  كمف ثـ يقاس عدد المرات التي تشار إلييا، أعماليا المنشكرة بمعالجة، مؤسسةالبعد في 

مف خلاؿ ىذا البعد يتضح أنو مف الضركرم أف يككف . الأخرل التي استخدمتيا فعلا مؤسساتاؿ
ك الذم يقكـ بتطكير عمميات عممية مناسبة ، تنظيما يثمف قدراتيا كمياراتيا الأساسية مؤسسةلؿ
 . 1مف البعد الأكؿ مف القدرة الاستيعابية معالجة كتفسير المعارؼ المتأتية، لفيـ

المعارؼ المكجكدة  بيف التي تسيؿ التكفيؽ ىاتمياراقدرة المؤسسة عمى تطكير  في تمثؿت: التحويل
أك ، المؤسسة معارؼفي زيادة أك نقص  كالذم يظير في. مع المعارؼ الجديدة المكتسبة كالمفيكمة

كقد تـ اقتراح مقياس ، كيؿحكالت نشراؿأساسا عمى  كالذم يبنى إعادة تفسيرىا لممعارؼ المكجكدة
 مشاريع البحثية لممنتجات الجديدةليذه المرحمة مف خلاؿ عدد الأفكار أك اؿ

ىي قدرة المؤسسة عمى تطبيؽ معارفيا الخارجية الجديدة بطريقة تجارية بغية تحقيؽ  :الاستغلال
تمديد كممارسة تأثير عمى ، لممؤسسة بتنقيح ميارات الأساسيةاؿفتسمح . 2أىدافيا التنظيمية

كقد . 3ؽ تجسدييا مف المعارؼ المكتسبة كالمحكلةمالمعارؼ المكجكدة أك تمؾ المنشأة حديثا عف طر
 . كقد اقترح مقياس ليذه المرحمة متمثؿ في عدد براءات الاختراع أك عدد المنتجات المبتكرة

الأىمية التي تكتسي مفيكـ القدرة الاستيعابية في جعؿ أنشطة المؤسسة مف  اكانطلاؽ
Todorova, et Durisinدكركفا ك دكرسيف كاف مف الأجدر تبني نمكذج تك، كقدرتيا التنافسية مثالية

4 ،
مستغلا في ذلؾ نمكذج  Zahra, et George كالذم يمثؿ نمكذجا محسنا كمنتقا مف نمكذج زارا كجكرج

Cohen et Levinthalككىيف كليفنتاؿ 
فيقكـ النمكذج عمى إعطاء تفسير جديد لمنمكذج الذم ، كلذلؾ. 5

مف خلاؿ دمج قيمة المعارؼ كمككف الرئيس ، Cohen et Levinthalالذم اقترحو ككىيف كليفنتاؿ 
ثبات أف المرحمة الفيـ تعتبر مرحمة إطلاؽ عممية معقدة، لنمكذج السابؽ كالتي لا ، بيدؼ إظيار كا 

، Zahra, et George تؤدم إلى التمييز بيف القدرات المحتممة كالمحققة المقترحة في نمكذج زارا كجكرج
 . المكتسبةتقكـ عمى فيـ كامؿ لممعارؼ ك

 :تطكير نكعيف مف القدرة الاستيعابية مؤسساتيمكف لؿ، زارا كجكرجفكفقا ؿ

                                                           
1
 - Idem, p:199.  

2
- Lane, P. J. , & Lubatkin, M, Relative absorptive capacity and interorganizational learning, Strategic 

Management Journal, 1998, Vol 5, N°19, pp: 469-472.  
3
- Zahra, S. A.  et George, G. , Op-cit, 2002,  p:199.  

4
- Todorova, G. , et B.  Durisin , Absorptive Capacity : Valuing a Reconceptualization, The Academy 

of Management Review, 2007, Vol 3, N° 32, p: 774.  
5
- Cohen, W.  M.  and D. A.  Levinthal, Op-cit, 1990, pp:128-152.  
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ترتبط ىذه القدرة ارتباطا مباشرا ببعدم تحكيؿ كاستغلاؿ المعارؼ : القدرة الاستيعابية المحققة -
مف تحسيف أنشطة الابتكار كفرص تطكير  مؤسسةفيسمح تطكير ىذه القدرة لؿ، مؤسسةداخؿ اؿ
 . ات كالعمميات جديدةالمنتج

إذ بتطكير ىذيف ، كالتي ترتبط بالقدرات عمى اقتناء كفيـ المعارؼ: القدرة الاستيعابية المحتممة -
بما في ذلؾ ، ةستراتيجيميزة التي تمكنيا مف مكاجية مختمؼ القضايا الا مؤسسةالبعديف يعطي اؿ

  ...امتلاؾ القدرات عمى إعادة تشكيؿ كمركنة المكارد المتاحة
كثمة مفيكـ مكمؿ لمتسريبات المعرفية كالذم ساىـ في التحكيؿ مف المنظكر التقميدم 

. كالذم يتمثؿ في مفيكـ القدرة الاستيعابية، بيف الإنفاؽ عمى البحكث كالتعاكف لمعلاقة التي تربط
 أم التسريبات، الأخرل مؤسساتعمى استيعاب تدفقات المعمكمات مف اؿ مؤسسةكالذم يمثؿ قدرة اؿ

كمما ، فكمما كانت كبيرة: كتعرؼ القدرة الاستيعابية بعض إنتاجية التسريبات المعرفية. المعرفية
فمف خلاؿ ىذه القدرة ، في ىذا المعنى. مؤسسةكانت لمتسريبات المعرفية تأثيرا عمى إنتاجية اؿ

.  يظير بأف أنشطة البحث الخارجية كانشطة البحث الداخمية تمثؿ بدائؿ ناقصة
لطريقة الكلاسيكية لقياس القدرة الاستيعابية في اعتبار أف الإنفاؽ الداخمي عمى أنشطة تتمثؿ ا

فيمكف لمنفقات الخاصة زيادة مف مخزكف : يزيد مع ازدياد ىذه القدرة R & D البحث كالتطكير
 . المتنافسة مؤسساتأسسا كقكاعد لفيـ أبحاث اؿ كبالتالي امتلاؾ، مؤسسةمعارؼ اؿ
 

 والتسريبات المعرفية القدرة الاستيعابيةعلاقة . 3
كالتسريبات المعرفية أساس العلاقة التي تؤدم إلى نجاح  القدرة الاستيعابيةعتبر كؿ مف ت

ذات المخاطرة ث كالبح في المنافسةتستدعي ، كفي ىذا المنحى. الأنشطة التعاكنية بيف المؤسسات
العادية نظرا للأىمية التي تكتسييا التسريبات المعرفية  ةالتنافسي حالاتأقؿ مف اؿ اإنفاؽ المشتركة

ذك المخاطرة  مالبحثحالة التكتؿ  إذ تعتبر النتيجة ميمة في. المشتركةذات المخاطرة ث كالبح في
.  بسيطةاؿالمنافسة  مقارنة بحالة المشتركة
 اأثر فإنيا تنشئ، الداخمية لمبحث كالتطكير النفقاتب القدرة الاستيعابيةتتعمؽ كترتبط  عندماك
قمؿ مف التأثير كت، الداخمية لمبحث كالتطكير ىذا مف جية النفقاتتسريبات المعرفية عمى ؿؿ اإيجابي
الداخمية لمبحث  النفقاتتسريبات المعرفية كالذم يؤثر عمى ؿلتأثير الاستبداؿ الناجـ عف ؿ السمبي

زيادة  مؤسساتفمف مصمحة اؿ المعرفيةككف أنو كمما زادت التسريبات . مف جية أخرل كالتطكير
تائج البحكث لف كاستيعاب أفضؿىا في الأنشطة البحث كالتطكير بغية زيادة قدرتيا الاستيعابية إنفاؽ
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أف تككف في حالة الحمقة المفرغة  مؤسسة فميس مف مصمحة أم، ذلؾ إضافة إلى. المستقبمة
خفض قدرتيا يعمؿ عمى الخاصة بحاث الأخفض ككف أف ، الناجمة عف التسريبات المعرفية

  .1الاستيعابية
 يةالتعاكف المرتبطة بالأنشطة مف الضركرم أف يككف ىناؾ فيـ أكثر شمكلا لمظكاىرك

انطلاقا كيمكف أف يتـ ىذا . البحث شركاء أنشطةعند اختيار ، ةستراتيجيعناصر الاباؿ الاىتماـك
المتعامميف  أف تقرر عدد مؤسساتاؿ أنو في مقدكر أم، البحث اتعمميية ؿشبكة التعاكفاؿمفيكـ  مف

.  2معيـ في أنشطتيا الخاصة بالبحث كالتطكير رؾتشالذيف ت
 

 توسيع مصادر الابتكار المعرفية الخارجية: المطمب الثالث
 

عند إذ ، كحدة التحميؿ الأساسي مؤسسةلاعتباره اؿ، لقد تـ انتقاد نمكذج إنتاج المعارؼ
المعارؼ إلى  قياس تدفقات يلاستحيككف ـ، بالبعد المكاني أك فضائي تكسيع النمكذج كربطو

كانطلاقا مف ىذا ، كليذا. كجد أم قناة عمى أساسيا يمكف تتبعياتلا ك، فيي غير مرئية، المؤسسة
. في اعتبارىا كيفية انتقاؿ المعارؼ بيف الكحدات الجغرافية الغمكض أخذت الأطر النظرية

ىتمكف بنظريات النمك الجديدة بيدؼ كضع الأساس مالباحثكف  أخذ، كلتكضيح ىذا الغمكض
النظرم لتقديـ تفسيرات مكثكؽ بيا بخصكص الاستعانة بمصادر خارجية لممعارؼ التي كانت 

 . محدكدة جغرافيا
 
 تخريج التسريبات المعرفية. 1

 المالية التخريجاتك أسكاؽ العمؿ تخريج التسريبات المعرفية عمى كجو الخصكص مفيتأتى 
المعمكمات ؾ، المدخلات غير السكقية لمصناعات المتنكعة بأسعار منخفضة جدا التي تسيؿ تكفير

 . 3لا سيما التكنكلكجية منيا

                                                           
1
- Idem, p : 128-152.  

البحوث ذات نظر من وجهة  التعاون الثنائًحول ة همائج مإلى نت Goyal, Moraga غوٌال وموراجافلقد توصل كلا من  -2

 :كامٌان،  وللمزٌد ٌمكن الاطلاع المخاطرة المشتركة بالفهم الذي توجه إلٌه
Sanjeev Goyal, José Luis Moraga, R&D Networks, RAND Journal of Economics, 2001, Vol32, N°.  4 
Kamien, Morton I & Muller, Eitan & Zang, Israel, Op-cit, 1992.  
3
- Krugman, P. , Geography and Trade, MIT Press, Cambridge, 1991, p: 53 
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 كجكدفقد فسر ، في ذلؾ المردكدية في عممية الإنتاج بما، كبالاعتماد عمى كفكرات الحجـ
شجع مالعامؿ الذم يكلد ك أيف كاف، اختلاؼ تقسيمي للأنشطة الاقتصادية بيف البمداف كالمناطؽ

كبيذا تـ تجاكز التحميؿ التقميدم ، مؤسساتما بيف اؿ تخريجعمى زيادة مردكدية الإنتاج يتمثؿ في اؿ
 . 1ةدراسساس اؿأاعتبار الكحدات المكانية ؾ نحك، المحدد مف نظريات المؤسسة الصناعية

ىمية عممية تخريج نظرا لأ، اجغرافي المتسريبات المعرفية تحديدفالكاجب معرفة إذا كانت 
 عدـكالناجمة أساسا مف ، المؤسسات حدكد في اختراؽجميا مف خلاؿ قكتيا التي تظير المعارؼ 

التسريبات المعرفية ظاىرة  تعتبر، كعميو. 2بالتخريجات طةرتبـ يجعمياما  ىاالتفرد بالقدرة عمى 
، 3م قكة عمى تحديدىا في مكافأت عدـ قدرة فيي تثب، كالتي لا تتطمب دليلا عمى أىميتيا، حتمية

التسريبات إضافة إلى امكانية امتدادىا لمتمكيف مف ظيكر .... بمد، أك منطقة، سكاء في مدينة
 . المكانية المعرفية

 
  التعاون المعرفيفي  البعد الجغرافيتأثير . 2

تخريج التسريبات ضركرية في شرح كقع المكاني التي تدرس التـ تعتبر النظريات المختمفة
ككما تـ . في المناطؽ الجغرافية شرح انتقاؿ التسريبات المعرفيةخاصة لإمكانيتيا عمى ، المعرفية
. لتجاكزىا الفيـ البدائي لما يستقبؿ تقميديا مف المعمكمات، تختمؼ المعارؼ عف معمكمات، تناكلو
، إذ أنيا غير المقننة، نياـ خصكصا المعارؼ الضمنية، لتفسيرؿرؼ تتطمب ميارات مكررة افالمع

 يستمزـما ، غير تنافسيةكما أنيا مميزة بككنيا ، تدكينيا كالمعمكمات كما يميزىا أيضا عدـ امكانية
ما يجعميا ذات قيمة في مختمؼ  أف المعارؼ الأخرل تعتبر مجاؿ اىتماـ التسريبات المعرفيةب

 . المجالات
أف الاختراؽ الفكرم  إذ. نقؿ المعارؼتستدعي مسألة القرب الجغرافي حؿ مشكؿ حيث 

فعمى الرغـ مف . 4مكف مف عبكر الممرات كالشكارع بسيكلة أكثر مف المحيطات كالقاراتميجب أف 
جعؿ مف التكمفة الحدية لنقؿ المعمكمات عبر الفضاء  أف التطكر الممحكظ في عالـ الاتصالات

بالملاحظة كالتكاصؿ كالتفاعؿ  تنقص إلافي حيف أف تكمفة المعرفة الضمنية لا ، الجغرافي ثابتة
 . بيف الأعكاف بشكؿ متكرر

                                                           
1
- Romer, P.  M. , Increasing returns and long-run growth, Journal of Political Economy, 1986, Vol 5, 

N° 94, pp: 1002-1037.  
2
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3
- Krugman, P. , Op-cit, 1991, p: 53 

4
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جد عدة مستكيات مف التفاعؿ أىميا تمؾ التي تيدؼ إلى تأميف تك، مؤسساتففي اؿ
بما في ذلؾ ، ككما في مختمؼ التفاعلات. 1المعارؼ مف خلاؿ الاتصاؿ المباشر المتكرر

اقتصادية في نقؿ المعارؼ ما بيف المؤسسات كفي قيمة ك فائدة تعتبر ذات، يةجتماعالتفاعلات الا
خاصة في مجاؿ البحث كالتطكير كتككيف رأس ، تتأثر معظـ التفاعلات، منو. المؤسسة الكاحدة
 . 2تفضيلات كالقيكد الخاصة بالأعكاف الاقتصادييفؿا، بالتكقعات، الماؿ البشرم

خصكصا في المجالات ، مف أجؿ الحد مف حالة عدـ التأكد في أنشطة البحث كالتطكيرك
مف تحسيف قدراتيا عمى تبادؿ الأفكار كالقدرات  مؤسساتيمكف القرب الجغرافي اؿ، الجديدة

يعتبر الابتكار كسيمة لتجميع المعارؼ المكانية ، علاكة عمى ذلؾ. 3الإدراكية لممعارؼ الجديدة
المبتكرة بشكؿ عاـ في  مؤسساتاؿ لذا ترتكز. خفض تكاليؼ البحث كالتطكيرالمخرجة بيدؼ 

 مؤسساتاؿ تعتبر، كعميو. مؤسساتالمناطؽ التي تتكافر فييا المكارد المخصصة لأنشطة ىذه اؿ
ما يستمزـ تحديد المكاقع الجغرافية ، لقكة ارتباطيا فيما بينيا، كالمكارد مف المتغيرات الداخمية

 . 4لأنشطة الابتكار
يمكف  التسريبات المعرفية بأف، قنمكذج مف معممات انطلاقا، JAFFE جافيأثبت كلقد 

بنفس الطريقة التي تستغميا مختبرات البحكث مف الجامعات كالبحكث  استغلاليا مف طرؼ الغير
مخرجات الابتكار كظيفة لممدخلات المبتكرة  تعتبر، كبالإضافة إلى ذلؾ. 5الصناعات المختبرات

كبإدخاؿ المعارؼ ، Feldmanفيمدماف اعتمده  تكسيع النمكذج التيبؼ. 6 في نفس المنطقة الجغرافية
في التحميؿ  أىمية أف كظيفة إنتاج المعارؼ ذاتبد مأؾيمكف ت، الجديدة لتسكيؽ المنتجات الجديدة

عدة مساىمات التي بحثت عف عناصر جديدة لقياس مخرجات كيجب التنكيو إلى كجكد . الجغرافي
عناصر جديدة فمف الميـ الاىتماـ بإيجاد . 7الابتكار لتطكير المدخلات كالمخرجات الابتكارية
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دراسات  لككف أف عدة، لقياس مخرجات الابتكار لتطكير المدخلات كالمخرجات الابتكارية
 . تركيزا جغرافيا المعارؼ الجديدة تأخذ التسريبات المعرفية ئفي المناطؽ التي تنش قأفب تستنتجا

فيمكف أف ، مفيكما كاسعا ككحدة لمدراسة المكانيةلكحدة ايأخذ تقدير دالة الإنتاج المعارؼ ك
استخداـ ، في ىذا الصدد كيعتبر. ككف كحدات مستيدفة بشكؿ جيد مثؿ المدفتككف بمدا أك أف ت

استخداـ مفيكـ حؿ المسافات لقياس الامتداد إذ مف الميـ ، لمملاحظة االبمد ككحدة جغرافية مناسب
فقياس مسافات ف كـ يستبعد التفاعؿ كالعلاقات ، كمع ذلؾ. 1الجغرافي المعرفي لمكيمكمتر

الجغرافيا ىي عبارة عف منصة قكية مف أجؿ تنظيـ مختمؼ ما يعني أف ، ية المعقدةجتماعالا
 Orlandoكأكرلاندك  Autant-Bernardكمف جانبيما حاكؿ كلا مف أكتكف برنار . 2الأنشطة الاقتصادية

، تاما بيف المؤسس لتكنكلكجي مف التسريبات المعرفيةالقرب الجغرافي كا إيجاد رابط تفاعمي بيف
بالقرب  فكجدا ميؿ الصناعات المتماثمة لمتكتؿ جغرافيا ما يفسر بكضكح أىمية التسريبات المعرفية

 . 3الجغرافي
 

  دور أنشطة البحث والتطوير في التعاون المعرفي. 3
معرفة مستكل  R & D البحث كالتطكير مؤسساتيمكف لمجامعات ك، في العالـ التنظيمي

أف تستفيد ، أنشطة البحث كالتطكير مفقؿ تمكنا الأ، الصغيرة مؤسساتيمكف لؿؼ. تسرب المعارؼ
مف مختمؼ المعارؼ باستغلاؿ التسريبات المعرفية التي مصدرىا المؤسسات المتخصصة 
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ما يعطي إجابة لممشكمة المطركحة مف طرؼ ، R & D البحث كالتطكير مؤسساتكالجامعات ك
الصغيرة أف تنشئ  مؤسساتإمكانية اؿحكؿ  Acs, Audretsch, Feldmanأكدريتش كفيمدماف ، آكس

كعميو فإخراج المعارؼ تختمؼ بيف ، الابتكارات مع استثمارات ىامشية في البحث كالتطكير
إلى تأثير إيجابي عمى  R & D تطكيرالبحث كاؿ كلقد أدت الزيادة في نفقات. المختمفة مؤسساتاؿ

لا تعطي ، كبالعكس. 1مما يعني تحقيؽ نمك في معدؿ الإبداع ك الابتكار، نتائج ىذه الأنشطة
يمعب الإنفاؽ عمى البحث  إذ. رىا مؤسسات بحثيةاالخاصة كالجامعات استثناء باعتب مؤسساتاؿ

بالمعارؼ اللازمة لصقؿ  مؤسساتكالتطكير دكرا حيكيا في مجاؿ الخدمات المكجستية لتزكيد اؿ
 إنشاءالكبيرة لدييا القدرة عمى  مؤسساتف اؿفإ، ىذا بمعنىبك. كتحقيؽ نتائج مرضية للابتكار

 الصغيرة لدييا امتياز استغلاؿ التسريبات المعرفية مؤسساتفي حيف أف اؿ، رؼامف المع احاجتو
خاصة احتياطي لممعارؼ اللازمة اؿ مؤسساتر اؿاعتبكما يمكف ا، الناتجة عف مختبرات البحثية

تمثؿ نفقات الجامعة عمى البحث كالتطكير ، كمف ناحية أخرل. الكبيرة مؤسساتلأنشطة ابتكار اؿ
 . الصغيرة مف المعارؼ المكصمة للابتكار مؤسساتالغذاء الرئيسي لؿ

تـ ابتكار العديد مف المؤشرات الخاصة ، المستخدمة في الابتكار ارؼلقياس تدفؽ المعك
كأخذ عينة لمتحكـ تحتكم ، فبترتيب براءات الاختراع حسب المناطؽ الجغرافية. 2براءات الاختراعب

تمركز جغرافي قكم : جاءت ىذه الدراسات بنتيجة مفاجئة كلقد. عمى براءات الاختراع المذككرة
التسريبات ما يعني أف القرب الجغرافي كاحد مف العكامؿ الميمة في عممية ، العينة الشاىدةبراءات ؿ

ببراءات ، عمكما تستشيد في عممية الابتكار مؤسساتكمع ىذه النتائج يمكف القكؿ أف اؿ. المعرفية
 . الاختراع المحمية أكثر منيا مف عينة التحكـ

أف الميؿ إلى تجميع  Audretsch, Feldman كفيمدمافأكدريتش  أظير، مف ناحية أخرل
أنشطة البحث كالتطكير لدييا جغرافيا يأخذ اتجاىا قكيا في القطاعات التي تتطمب معارؼ 

ف فإ، فلإقامة علاقة بيف التركز الجغرافي كأنشطة البحث كالتطكير، كمع ذلؾ. اقتصادية جديدة
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ية لممعارؼ الجديدة في الأىمية النسب يتمثؿ فيالعامؿ الرئيسي لمتركز الجغرافي لمتكاجد الإنتاج 
 . 1ىذه الصناعة

 
 التعاون المعرفي بين الصناعات. 4

إذا كاف البعد الجغرافي بيف المؤسسات لو تأثير عمى الاستغلاؿ المعرفي مثمو مثؿ نكعية 
الصناعات فإف ، أنشطة البحث كالتطكير التي تقكـ بيا المؤسسة أك تمؾ التي تكجد في محيطيا

، كالبحكث الأكاديمية كالصناعية، البحث كالتطكير مثؿ ميارات محددة تتطمب مدخلات في مجاؿ
ىذه النتيجة صحيحة  لتبؽحيث . فإف الميؿ إلى تجميع أنشطة البحث كالتطكير جغرافيا قكم جدا

تساىـ اليد العاممة المؤىمة في ، فبمثؿ البحكث العممية كالصناعية. حتى بعد مراقبة التركز الجغرافي
مف خلاؿ حركتيـ في صناعة دكف معالجة التراكـ معرفة ، ناميكية لمتسريبات المعرفيةإنشاء آلية دم
 . الأداء لدييـ

 Audretsch, Feldman كفيمدمافأكدريتش  فإف دراسة ميدانية التي قاـ بيا، كعلاكة عمى ذلؾ
فبيف . كالقرب الجغرافي يعتبراف صمب عممية استغلاؿ التسريبات المعرفية تبيف بكضكح أف التمكقع

دالة إنتاج المعارؼ  ظيكرىا جغرافيا في نمكذج تقدير، سكء فيـ الطريقة إنتاج التسريبات المعرفية
يظير تمكقع النشاط ، بالمتغيرات عمى المستكل الجغرافي كصعكبة فصؿ ارتباط التسريبات المعرفية

في حيف أف تعييف نمكذج مكثكؽ السببية بعيد الإنشاء ، مؤسساتلؿ كل كبيرةجدب الاقتصادم
 . 2كالمناؿ

 
 التكتلات المعرفية أساس تميز المؤسسات . 5

ما يمكف أف يككف ، تنظيـ كتركز الأنشطة الاقتصادية بحسب المناطؽ الجغرافية يختمؼ
كيأتي ىذا الاختلاؼ . المعارؼساس التبايف في الأداء حتى مع استخداـ نفس المدخلات مف أ

في مناطؽ مختمفة ليا  كما أف تبايف العلاقات بيف الأعكاف، أساسا مف تبايف الثقافات بيف المناطؽ
التداخؿ كالترابط ، لتبادؿاؼ. مؤسسات في المناطؽ المعنيةدكر لا يمكف إنكاره في التبايف في أداء اؿ

ليا تأثير مباشر عمى أداء النشاط الابتكارم  كففي كادم السميؾبيف الأفراد باعتبارىـ ثقافات 
التي تقع في  مؤسساتفأعكاف اؿ، كعمى العكس مف ذلؾ ؛لكادم السيميككفالمككنة  مؤسساتلؿ
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فقد ساعد الباحثكف عمى ، كانطلاقا مف ىذا الجانب. 1 في بكسطف ىـ أقؿ ترابطا 128الطريؽ 
جغرافية المدركسة اؿكحدة اؿتكضيح الطريقة التي مف خلاليا يمكف لمبنية الاقتصادية الكامنة داخؿ 

العناصر الييكمية تتمثؿ ، في ىذا الصددؼ. مؤسساتأف تبني كتحسف مف الأداء الاقتصادم لؿ
 . كالاحتكار مف جية أخرل كالتخصص، الرئيسية في معالجة درجة تنكع التنافس المحمي مف ناحية

بيف  تشجع التسريبات المعرفية ما كيمكف ملاحظة بأف تركيز الصناعة في مدينة
كعلاكة . R & D البحث كالتطكير مؤسساتما يكجب كجكد تأثير إيجابي عمى أنشطة اؿ، المؤسسات
متيازات عف يمكف أف تعتبر ا مؤسساتفالمعارؼ الناجمة عف التسريبات المعرفية بيف اؿ، عمى ذلؾ

، ككفقا لمدراسات الأخيرة. 2طريؽ زيادة تركيز مف صناعات محددة في مناطؽ جغرافية محددة 
ما يعني أف ، لاتصاؿ مع التكافؽ بيف الأفراد كأنشطتيـ في المجتمع المدركسا تنخفض تكاليؼ
التسريبات فتقميؿ التكاليؼ بدكرىا يزيد مف فرص إنشاء . ككذا أنشطتيـ متماثمة، أفراد المجتمع

ف إخراج المعارؼ تعني فقط المؤسسة القائمة كالقادمة مف فإ، مف جية أخرلك. بيف الأفراد المعرفية
لكنو يحد مف انشاء مف ، نحك المناطؽ مؤسسةما يمد مف كحدة الدراسة لؿ، نفس الصناعة

 . 3في نفس الصناعة التسريبات المعرفية
، أفقيا في نفس الصناعة إلى صناعات أخرلإخراج المعارؼ يمتد فمف الأرجح أف ، كعميو

الصناعات تعتبر مصادر صمبة كأساس الاقتصاد  كذلؾ لأف التسريبات المعرفية المنتقمة ما بيف
في معظـ الصناعات تتجاكز أىمية التسريبات المعرفية المتأتية مف إذ أف . القائـ عمى المعارؼ
لا ، ف تنكع مصادر المعرفة المكجكدةفإ، عميوك. مف نفس الصناعة ةتمؾ المتأتي لالصناعات الأخر

، إمداداتيا مف المعرفة مؤسساتتعتبر ملاذ الذم يكفر لؿ، سيما في المناطؽ كالمدف الابتكارية
. إلييا نحك الصناعات الأخرل مف الصناعة التي تنتمي اتكسيع إخراج معارفوبعادة  كالذم يتحقؽ

ة الجغرافية إنشاء إخراج المعارؼ لممساىمة في التبادؿ بيف الصناعات في نفس المنطؽكيشجع 
ككنيا حقيقة ، فإف الحاجة إلى تنكع المصادر، كبيذا المنطؽ. الابتكارية مؤسساتتطكير أنشطة اؿ

لربط  مؤسساتيتطمب إنشاء تبادلات تكاممية لمعارؼ اؿ، مؤسساتكاقعية في الحياة الاقتصادية لؿ
تكفيقة مدل التخصص الإقميمي مقابؿ التنكع  لا تعتبرك. علاقات الاقتصاد القائـ عمى المعرفة
الذم عمى أساسيا يمكف لممؤسسات بناء تكتؿ البعد الكحيد  الإقميمي في تعزيز التسريبات المعرفية

 . أك مدل الاحتكار المحمي، لى درجة المنافسة السائدة في تمؾ المنطقةبؿ يمتد إ، معرفي
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 مؤسساتمنافسة المحمية لأف ذلؾ يزيد مف قدرة لؿتفكؽ عمى اؿاؿحتكار المحمي كيمكف للا
أف لمنافسة ؿ كما يمكف. عمى تحسيف أدائيا الاقتصادم نتيجة لاستثماراتيا في المعارؼ الجديدة

كما ينبغي التأكيد . معرفة بالعكامؿ الخارجية مما ىك عميو الاحتكار المحميؿأكثر ملاءمة ؿ تككف
التنافس عمى الأفكار الجديدة الكاردة مف الأعكاف ىك ة المنافسة المحميالمقصكد مف  عميو أف

تقديـ أفكار في الكبرل المنافسة  مؤسساتتزايد عدد اؿفي فقط كالذم لا يتجسد ، الاقتصادييف
متخصصة في بعض  جديدة مؤسساتفي دخكؿ  مؤسساتالتنافس بيف يساىـ ، منو. جديدة

 تاحلات كالخدمات التكميمية مف المرجح أف تككف المدخالمنتجات الجديدة كالذم يرجع أساسا إلى 
المتخصصة الصغيرة كليس بالضركرة مف المؤسسات الكبيرة أك مف تمؾ التي  مؤسساتمف اؿ

أدل اختبار التخصص مقابؿ التنكع إلى قياس الأداء الاقتصادم مف كلقد . تتكامؿ فيما بينيا رأسيا
تحديد ؿ 1987ك 1956مدينة ما بيف  170نمك الصناعات في  بيانات اـاستخدب، حيث نمك العمالة

كدكر المنافسة المحمية في التأثير عمى معدلات ، الأىمية النسبية لدرجة التخصص الإقميمي كالتنكع
ما فيغير أنيا لـ تقدـ أية أدلة ، ت النتيجة مساىمة التنكع الاقميمي في زيادة النمكأظيرفقد . نمكاؿ

 . 1أىمية مف التخصص في تكليد أنشطة ابتكارية إذا كاف التنكع أكثر
، فمقد تـ الاىتماـ بالمدل الذم يتركز عميو تنظيـ النشاط الاقتصادم، كمف ناحية أخرل

ككيؼ أف البنية الأساسية ، لأف يككف مركزا أك ممثلا في تنكع الأنشطة الاقتصادية التكميمية
تربط مخرجات الابتكار مف المنتجات ضمف إذ . لمنشاط الاقتصادم يؤثر عمى مخرجات الابتكار

أك عمى مدل تنكعو مف حيث ، مدينة معينة بمدل تركز النشاط الاقتصادم لتمؾ المدينة بصناعتو
فالأنشطة الابتكارية لممدف التي تتقاسـ . الصناعات التكميمية التي تتقاسـ قاعدة عممية مشتركة

اقتصادية تكميمية التي تقاسـ قاعدة عممية  تبيف بأف التنكع عبر أنشطة، قاعدة عممية مشتركة
تبيف بأف درجة ، كبالإضافة إلى ذلؾ. مشتركة يعتبر أكثر ملاءمة للابتكار مقارنة منو بالتخصص

المنافسة المحمية لمحصكؿ عمى أفكار جديدة داخؿ المدينة ىك أكثر ملاءمة للأنشطة المبتكرة مما 
 . 2يقدمو الاحتكار المحمي

 :الفصل الثالث خاتمة
 

لقد تـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا الفصؿ إلى أىـ متطمبات كظيفة اليقظة الاستراتيجية في 
فامتلاؾ . تتطمب فريقا متكاملا يضمف التناسؽ كالكحدة كالفعالية في أداء أفرادهإذ . المؤسسة

                                                           
1
- Ibid, pp: 1133-1139.  

2
- Feldman, M. , P.  and Audretsch, D.   Innovation in cities: science-based diversity, specialization 

and localized competition, European Economic Review,1999, N°43, pp:409-429.  
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بغية ، ائوبالمركنة كالثقة المتبادلة بيف مختمؼ أعض المؤسسة لجياز يقظة الاستراتيجية متسـ
لكف الأمر يتعدل  ،ىك أمر ضركرم كميـ في تحقيؽ نتائج مرضية، فعالية الأداءالكصكؿ إلى 

، كلما كانت المعارؼ ىي المبتغى لكظيفة اليقظة الاستراتيجية. كجكد فريؽ لمكصكؿ إلى ىذه الغاية
تمثؿ مكردا فيي ، مف خلاؿ إعطاء معاني كتفسيرات لممعمكمات الإنذار المبكرة المتحصؿ عمييا

فسعي المؤسسة إلى تطكير تنافسيتيا مرتبط . أساسيا لترجمة أنشطة المؤسسة إلى تنافسية حقيقية
 . بحصكليا عمى المكارد المناسبة في الكقت المناسب لتحقيؽ ىذا اليدؼ

كتتكقؼ فعالية نتائج كظيفة اليقظة الاستراتيجية في المؤسسة عمى قدرتيا عمى تحكيؿ 
إذ يجب عمى المؤسسة أف تعزز مف . جات كخدمات تحسف مف كضعيا التنافسيمعارفيا إلى منت

ر متطك ىايمكف إذ. قدراتيا الابتكارية بناء عمى المحددات الأساسية في تطكير ىذا الجانب
كما يمكنيا لممؤسسات تبني طريقة ، كباستقلالية عف المحيط الخارجي التكنكلكجيا داخميا بالكامؿ

البحث ىا المكمفة بات أخرل كتبادؿ المعرفة بيف إداراتمؤسسات مع ماتفاؽد إيجاعمى  ترتكز
نشاءكعميو ، كالتطكير .  شكؿ مف أشكاؿ التعاكف التكنكلكجي إبراـ كا 

نيجيا المعرفي الذم يساىـ كجب عمى المؤسسة أف تعتني ب، فكؽ عمى المنافسةكبغرض الت
كاعتباره  تكارالابالمعارؼ ك المؤسسات لمكضكعفإىماؿ العديد مف . العممية الابتكاريةفي إنجاح 

خفاؽ العامميف كتحكيؿ مجيكدىـ مف فكرم إلى  يؤدم، غير ميـ في العمؿ الإدارم إلى إحباط كا 
جمب تعمؿ عمى ك، ستخدـ أفرادىا كتحفزىـ عمى الابتكارفالمؤسسة الذكية ىي التي ت، لذا. عضمي

 . أدائياتميز في التكنكلكجيات لاستخداميا في نشاطاتيا بغرض اؿ
كالتي تميز ، كيتميز الابتكار بخصكصيات الكسائؿ المستخدمة في العممية الابتكارية

ا الفصؿ متطمبيف ىذ أىـ محاكر مفك. لا سيما الكسائؿ غير المادية، المؤسسة عف غيرىا
تعزيز المؤسسة نطكم عمى كالثاني م، الأكؿ متعمؽ ببناء المؤسسة لنيجيا المعرفي: رئيسييف

فبتطكير المؤسسات لأىدافيا المرتبطة . كالتطكير لمكرسة لمبحثلجيكدىا الابتكارية كالتعاكنية ا
الاىتماـ بالعكامؿ المؤثرة كالمحددة لمنشاط  مف خلاؿ، تعزيز قدراتيا الابتكارية كالتعاكنيةب

 . ىاتككف أرست مرتكزا مف متطمبات إنجاح كتنشيط كظيفة اليقظة الاستراتيجية ب، الابتكارم
 


