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  الكلمات المفتاحیة  ملخص

كما أن . أدركت المؤسسات في ظل عالم المنافسة الجدید، الأهمیة البالغة للمعرفة باعتبارها أهم مورد استراتیجي
 .كبیرة على الاختیار المناسب لإستراتیجیة المعرفة تحقیق میزة تنافسیة یعتمد وبدرجة

ستراتیجیة المؤسسة  إن .بینت هذه الدراسة ، أن تحقیق التآزر یتطلب وجود علاقة تكامل بین إستراتیجیة المعرفة وإ
ستراتیجیة المؤسسة هي علاقة تكامل، والتي تظهر من خلال متغیر  ي العلاقة القائمة بین الإستراتیجیة المعرفیة وإ

  .الفجوة المعرفیة والفجوة الإستراتیجیة، حیث یتم تحدید الفرق بین ماتمتلكه المؤسسة وما یجب أن تمتلكه

؛  إستراتیجیة المعرفة
 ؛ إستراتیجیة المؤسسة
   .نموذج سلسلة المعرفة

   F2  ؛ JEL: D83تصنیف 
Abstract Keywords 
In the new competitive world, companies have realized that knowledge has become the most 
important strategic resource  . Moreover, selecting the right knowledge strategy can be the 
first step of reaching  a competitive advantage . 
 This study shows that the corporate strategy and knowledge strategy should be alignment 
with together to create a great synergy . The relationship between the knowledge strategy and 
the corporate strategy is an integration relationship, which appears through the variables of 
the knowledge gap and the strategic gap, where the difference between what the corporate 
owns and what it should have is determined.  
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I. مقدمة: 
 Hypercompetionلبیئة التنافسیة مهد لظهور خاصیة إن التغیرات التي حدثت في السنوات الأخیرة على مستوى ا    

 Davenisعلیها  على مستوى البیئة، لتصبح أكثر تعقید و دینامكیة من خلال مجموعة خصائص تنافسیة ، والتي أكد
، حواجز الدخول و القدرات )المهارة و الخبرات(معرفة كیف/ الجودة، الوقت/ السعر: ، وتتمثل في 1995في أعماله سنة 

تبني ممارسات و مقاربات جدیدة لضمان البقاء و التمیز في ظل عصر المعرفة،  ؤسساتلمالیة ، مما فرضت على الما
  . ظهور المعرفة كأحد أهم الموارد الغیر ملموسة وذات أعلى قیمةما أدى إلى 

سیة، كما یفترض أن أعمال ، أنّ استخدام المعرفة یعتبر أداة أو وسیلة لكسب میزة تناف )Kasten; 2007,P.44(یؤكد    
A.Smith  عن المعرفة لم تكن بمحض الصدفة، حینما تطرق إلى المعرفة المتفوقة وأهمیتها)Superior 

Knowledge(، وعلى هذا الأساس یفترض . وحالیا یأخذ مسار الاستخدام الاستراتیجي للمعرفة أكثر من الطابع الرسمي
ر إستراتیجیة الأعمال والذي یعمل على الربط بین القرارات الإستراتیجیة أنّ إستراتیجیة المعرفة هي عنصر من عناص

ومختلف الأنشطة، حیث تشمل هذه الهیاكل والأنشطة نظم إدارة المعرفة، الأمر الذي یؤدي  للمنظمة وهیاكلها المعرفیة
 .إلى تموضع إستراتیجیة المعرفة كمبدأ توجیهي لنظام إدارة المعرفة

  :كمایلي إشكالیة الدراسةح مما سبق یمكن طر    

ستراتیجیة المؤسسة؟      ماهي طبیعة العلاقة القائمة بین إستراتیجیة المعرفة التنظیمیة وإ

  :التالیة الأسئلة الفرعیةوللإجابة عن الإشكالیة یمكن طرح 

 ماهي المداخل المختلفة لإستراتیجیة المعرفة التنظیمیة؟ .1
 یمیة؟ماهي تصنیفات إستراتیجیة المعرفة التنظ .2
 ماذا یقصد بنموذج سلسلة المعرفة التنظیمیة؟ .3
  مامدى التوافق بین الفجوة الإستراتیجیة والفجوة المعرفیة؟ .4

  :كمایلي ات الدراسةیفرض یمكن صیاغة

إستراتیجیة المعرفة التنظیمیة ( الجزء من الكل علاقة إستراتیجیة المعرفة التنظیمیة بإستراتیجیة المؤسسة هي علاقة .1
  ).اتیجیة تابعة لإستراتیجیة المؤسسة هي إستر 

  . علاقة تكاملعلاقة إستراتیجیة المعرفة التنظیمیة بإستراتیجیة المؤسسة هي . 2

ستراتیجیة المؤسسة، أهمیة الدراسةتكمن      والتي تدعم عمل  في تأكید مدى الترابط بین إستراتیجیة المعرفة التنظیمیة وإ
فقد تطرق . دة والتي تخلق الفارق عن المنافس من خلال میزة تنافسیة متجددةالمؤسسة في اكتساب وخلق معارف جدی
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أغلب الباحثین إلى مفهومي إستراتیجیة المعرفة التنظیمیة و إستراتیجیة المؤسسة بأبعاد مختلفة، إلا أنه كان من النادر 
  .فهومینمحاولة الربط فیما بینهما، لذا كان من الضروري تحلیل العلاقة القائمة بین الم

التطرق إلى مختلف المداخل والاستراتیجیات للمعرفة التنظیمیة، توضیح نموذج سلسلة المعرفة ،  الدراسةهذه  تهدف   
ستراتیجیة المؤسسة من خلال متغیري الفجوة المعرفیة و الفجوة الإستراتیجیة  . وتحدید العلاقة بین الإستراتیجیة المعرفیة وإ

 :یمیةإستراتیجیة المعرفة التنظ .1
تطرق أغلب الباحثین إلى مفهوم إستراتیجیة إدارة المعرفة بأبعاد مختلفة، وهذا یعكس وجهات النظر المتعدّدة، والسبب    

في ذلك هو طبیعة الإستراتیجیة في حد ذاتها وهذا باعتبارها معرفیة المضمون إضافة إلى الخاصیة الدینامیكیة للبیئة 
ا یفرض على المؤسس   .ات تطویر المعارف وهذا من أجل البقاءالتنافسیة ممّ

، أن إستراتیجیة المعرفة هي الموازنة المعرفیة المعتمدة على الموارد والقدرات والتي تتطلبها المعرفة M.Zackیرى     
وهذا لتطویر المنتجات والخدمات بطریقة تضمن التفوق على المنافس، وهو بذلك یفترض وجود علاقة مباشرة ما بین 

ویؤكد على تحدید بعض خصائص المؤسسة .  ص المعرفیة التنظیمیة مع أداء المؤسسة من خلال المیزة التنافسیةالخصائ
بداع المعرفة ) Organization Knowledge-based(القائمة على المعرفة  وبشكل خاص خاصیة قدرتها على خلق وإ

  . )رفةمختلف مصادر المع(أو استخدامها سواء من داخل المؤسسة أو خارجها 

: ، والذي یرى أنّ إستراتیجیة المعرفةZackذلك، حینما تبنى مقاربة مماثلة لمقاربة  Bierlyوفي نفس الاتجاه یؤكد      
  :هي مجموعة عوامل محركة لبناء الإستراتیجیة المعرفیة وهي

 ).خارجي –داخلي (مصادر المعرفة  - 

 .التحسین والتطویر مقابل المعرفة الجدیدة  - 

 .مقابل التباطؤ في عملیة التعلم السرعة  - 

 –الاستكشاف (عمق مقابل اتساع المعرفة، وبالاعتماد على هذه الأبعاد اقترح أربعة استراتیجیات معرفیة   - 
  ). Kasten, 2007, p.47 ) (التعلم –التقلید  –الاستغلال 

  :مداخل إستراتیجیة المعرفة  التنظیمیة  1-1

إلى تعریفها من خلال ) سوق -منتوج (فس، الانتقال من مفهوم المؤسسة كثنائیة هناك تحول جذري في آلیات التنا
واردها الداخلیة وهذا ما یفرض البحث عن جذور التمیز داخل المؤسسة ولیس خارجها، بمعنى أنّ عملیة التصمیم  م

والنموذج المقترح  1980عام  Porterوالتخطیط الاستراتیجي لیس من أجل التكیف مع البیئة الخارجیة والتي یفترضها 
التكیف، إضافة إلى نموذج سلسلة القیمة كمصدر  أووالذي یقوم على أساس التموضع )) 1+(5نموذج القوى التنافسیة (

ه تمّ نقد هذه المقاربة من قبل ، 1984عام  Teeceلخلق القیمة، وعلیه حصول المؤسسة على میزة تنافسیة دائمة، إلاّ أنّ
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بة المبنیة على النظریة الاقتصادیة، من خلال القیمة القائمة على الموارد الكامنة او المتأصلة وتبنى نموذج او المقار 
)Inherent ( للمؤسسة، ومن أهم مواردها المعرفیة والتي تعتبر المورد الاستراتیجي الحرج، ویرجع الفضل في تطویر

، )Teece, Spender; 1994: (كل من إلى أعمال) Ressources-based view(المقاربة المبنیة على الموارد 
)Nelson and winter, 1982( ،)Kogut and Zander, 1999( ،)Grant, 1999( ،)Zack, 1999( على ،

وبشكل خاص فكرة ) E. PENROSE(النظریات الناتجة عن أعمال  غرار مختلف التصورات الحاصلة على مستوى
تحدید المؤسسة لمواردها، وتحدید الإستراتیجیة المناسبة لها والتي تتفق مختلف المقاربات على ضرورة ). Rents(الریع 

ح بتحدید هذه الموارد من خلال تحدید الفجوة او العجز فیها وسدّه، حیث تعمل هذه الموارد على إنشاء القیمة  ستسم
اق جدیدة الإضافیة للمنتجات والمؤسسة، كما تعمل على تغییر قواعد السوق خاصة في حالة إنشاء او خلق أسو 

(Jones,2000,p.3-4). 

  :انطلاقا مما سبق یمكن تحدید أهم المداخل

  :إستراتیجیة إدارة المعرفة كمدخل لإدارة المعرفة 1- 1- 1

، مع افتراض وجود  (Alavi and leinder, 1999, p.43) یعتمد هذا الاتجاه على خلق وتخزین الادراك المعرفي
رفة ذات الطبیعة الضمنیة فهو یؤكد على أهمیة المورد البشري، معتمدا في ذلك یركز على المع الأولاتجاهین، الاتجاه 

، حیث یفترض ضرورة تفسیر السیاق الناتج   Saito, Chou and Anumbaرواده،  أهمعلى مبدأ الأنتولوجیا ومن 
  .عن التفاعل الاجتماعي

)Yanchinda et al, 2011,p.808 (ا الاتجاه الثاني فهو یركز على ا لأصول التشغیلیة والتي تؤدي إلى تحسین أمّ
 ).Choi and lee, 2002,  p .173(كفاءة العملیات، وتستخدم استراتیجیات الترمیز والإدراك الموضوعي 

 :إستراتیجیة إدارة المعرفة كإستراتیجیة معرفیة 1-1-2

والتي تعتمد على رؤیة المؤسسة،  المعرفة إستراتیجیةأنّ المعرفة هي مورد استراتیجي وعلیه یعتمد مدخل  Zackیؤكد 
مما یفرض تحقیق الموازنة بین اكتشاف وتطبیق المعرفة لضمان الوصول إلى عائد یمكنها من مواصلة عملیة البحث عن 

والذي یفترض أن المؤسسة تأخذ بعین  Hansen et alوفي هذا تأكید لأعمال ) Zack, 1999,p.128(المعرفة 
  :اخلیة والخارجیة في تحدید الفجوة المعرفیة وهذا بالاعتماد على بعدینالاعتبار جمیع المتغیرات الد

 .درجة اهتمام المؤسسة بالمعرفة وتطویرها في مجال محدد لاستغلال الفرص-1

هذا ما یؤكد مدى  و) Hansens et al, 1999,p.107(العمل على تحدید مصادر المعرفة الداخلیة والخارجیة  -2
رفة بإستراتیجیة الأعمال والتي تدعم عمل المؤسسة في اكتساب وخلق معارف جدیدة والتي تخلق ارتباط إستراتیجیة المع

 .الفارق عن المنافس من خلال میزة تنافسیة متجددة
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 :استراتیجیات المعرفة التنظیمیة   1-2

تع برؤیة إستراتیجیة یعتمد تحقیق میزة تنافسیة للمنظمة بشكل كبیر على المعرفة المتاحة، ولهذا الغرض لابد أن تتم
  .للمعرفة، إلا أن اغلب الدراسات التي تناولت استراتیجیات المعرفة تركز على أبعاد مختلفة لإدارة المعرفة

 ):استراتیجیة الربط بین المعرفة والنتائج النهائیة( Zackتصنیف  1-2-1

  :وهي على بعدین في تصنیف إستراتیجیات إدارة المعرفة (Zack,1999)اعتمدت دراسة 

  .مدى اعتماد المنظمة على مصادر داخلیة أو خارجیة للمعرفة -1

الاستكشاف (مدى حاجة المؤسسة لزیادة معرفتها في مجال معین أو تمتعها بفرصة إمتلاك معرفة لم یتم إستغلالها  -2
  :واعتمادا على هذین البعدین، صنف الإستراتیجیات إلى) أو الاستغلال

وهي إستراتیجیة قصیرة المدى، تعمل على إستغلال مصادر : (Conservative)و المحافظة الاستراتیجیة الحذرة أ - 
عادة إستخدامها مع إیجاد حواجز تمنع من تسرب هذه  لداخلیة والعمل على إبداع المعرفة الضمنیة، تطبیقها وإ المعرفة ا

  .المعرفة خارج المؤسسة، لأنها هي مصدر خلق الفارق على المنافسین

ما هدفها المحافظة : ( Aggressive) تیجیة العدائیةالاسترا-  نّ لا تهتم بشكل أساسي على تحقیق مردود مادي سریع، وإ
على المیزة التنافسیة عن طریق تطویر وزیادة المعرفة والاعتماد على المصادر الداخلیة والخارجیة والتي تدعم الاستمرار 

والتحسین  الإبداع، لذا فهي تبین مبدأ )Hypercompetion(ر والحدّة في بیئة تنافسیة أقل ما یقال عنها هو درجة التغی
ظر إلى حین حصول وتقلید معرفتها من طرف منافسیها، إنّما تسعى إلى جعل هذه المعرفة تالمستمر في المعرفة، ولا تن

رفة الظاهرة الخاصة قدیمة من خلال إبداع معرفة جدیدة، لا تأخذ بعین الاعتبار ضرورة إیجاد حواجز لمنع تسرب المع
بها إلى خارج المؤسسة بل تشجع ذلك، حتى یتم تطویر هذه المعرفة من قبل المنافسین حتى تعاود الاستفادة منها بعد 

).   Zack; 1999; P.139 (دمجها في المعرفة الضمنیة التي یتم التأكید على حمایتها و منع تسربها خارج المؤسسة 
 :ن خلال الشكل التاليوقد مثل هذه الاستراتیجیات م

 

 

 

  

  الإستراتیجیة العدائیة مقابل الإستراتیجیة المحافظة) : 01(شكل رقم
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      العدائیة

      

  المحافظة    

  مبدع               مستقل          مستكشف

  ).Zack; 1999; P.140 ( :المصدر

  Turban and Wetherbe; Choi and lee; Hansen et al :تصنیف 1-2-2

  :إستراتیجیة النظام مقابل الإستراتیجیة الإنسانیة                 

التركیز على تكنولوجیا المعلومات في إدارة : یعتمد هذا التصنیف على بعدین لتحدید إستراتیجیة إدارة المعرفة هما
 Turban:(رفة و هيالمعرفة مقابل التركیز على الجانب الإنساني، انطلاقا من هذا یمكن تحدید استراتیجیات إدارة المع

et al; 2004; PP.458-459) (Choi and lee; 2002; 173) (Hensen et al; 1999; 107(  

وهي تركز على البعد التكنولوجي والذي یعمل على توثیق وترمیز المعرفة على شكل تعلیمات : إستراتیجیة النظام- 
المعرفة وهي تعتمد وبشكل أساسي على  وعملیات عن طریق استخدام طرق رسمیة في عملیة جمع وتخزین وتوزیع

، وتسمى هذه الطریقة بإستراتیجیة النظام )الأنترنت، أنظمة دعم القرار، مستویات المعرفة(تكنولوجیا المعلومات والاتصال 
عند ) Codification strategy(، وتعرف بإستراتیجیة الترمیز )Choi and lee; 2002; P.174(حسب دراسة 

)Hensen et al; 1999; P.107( ا عند فهي إستراتیجیة العملیة ) Turban et al; 2004; P.458(، أمّ
)Process strategy.(  بمعنى آخر تعمل هذه الإستراتیجیة على تجمیع المعرفة من مصدریها الداخلي والخارجي في

: معرفي والتي تتمّ على مرحلتینوجعله متاحا لجمیع أفرادها من خلال عملیة التبادل ال) هو مستودع المعرفة(نظام ترمیز 
أنّ المعرفة والتي یتوصل إلیها الفرد من أي ".  نقل المعرفة من الفرد إلى المستودع، وفیما بعد من المستودع إلى الفرد" 

ث وجود ثلا Vander spek et alكما یفترض ). الوثیقة  الأفراد (استشارة أو تجربة یتم تحویلها من خلال أسلوب 
مستویات لاستراتیجیات النظام، یتمیز المستوى الأول بأنه أقل تنظیم، یتم تخزین وتوثیق المعرفة المتعلقة بوصف 
المشاریع، قصص الأفراد أو أي شكل من أشكال الوثائق، أما المستوى الثاني فهو یعمل على ترمیز المعرفة على شكل 

) embedded(أنّ المستوى الثالث یعمل على تضمین وتجدیر في حین نجد . أفكار منظمة، نظریات ونماذج العمل
  .اتیالمعرفة في عمل الأفراد من خلال ترمیزها على شكل ممارسات وسلوك

 بدون حدود

 خارجي

 داخلي
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ها غیر قادرة على  ة تكلفتها إلاّ أنّ على الرغم من أن هذه الإستراتیجیة توفر أسلوب منظم للحصول على المعرفة وقلّ
وجودة في المنظمة، إضافة إلى إجبارها للأفراد على إتباع نمط ثابت ووحید في تجمیع وتخزین المعرفة الضمنیة الم

   .Delong and Fahey; Hargadon; Brownd and Duguid; Von Krogh.التفكیر هذا حسب

ا تستخدم هذه الإستراتیجیة في المؤسسات التي تنتج سلع قیاسیة والتي تلبي احتیاجات متشابهة، هذا لأنّ أغلب  كم
التركیز على النظام التشغیلي و لیس على (فة ذات القیمة هي معرفة ظاهرة بسبب طبیعة السلعة التي تقدمها المعر 
  ).Turban et al; 2004; P.458) (الأفراد

هي الغیر قابلة  تفترض هذه المقاربة التركیز على المعرفة الضمنیة و): Human strategy(الإستراتیجیة الانسانیة -
. بین أفراد المؤسسة) شبكة العلاقات(التواصل الاجتماعي  التي یتم الحصول علیها نتیجة التفاعل و ي، وللترمیز القیاس

) Turban et al; 2004; P.458(، بینما یطلق علیها )Choi and lee; 2002; 174(وهي تسمى بالإنسانیة حسب 
بإستراتیجیة الشخصیة ) Hensen et al; 1999; P.107(أما عند ) Practice strategy(بإستراتیجیة الممارسة 

)Personalization .( م عن طریق الملاحظة والتواصل وغیر قابلة للتعلیم، تفترض هذه وعلیه فهي قابلة للتعلّ
ة أنّ أكبر جزء من معرفة المؤسسة تمثله المعرفة الضمنیة، لهذا فإنّ الطرق التكنولوجیة للجمع والتخزین لا  الإستراتیجی

یعة الكامنة لهذه المعرفة، تعتمد هذه الإستراتیجیة على مجتمعات الممارسة في تطویر معارفها الضمنیة، تتناسب والطب
  ).Mckinsey، مؤسسة  BCGتطبقها مؤسسة ( كما یناسب هذا النوع من الإستراتیجیة المؤسسات الاستشاریة 

لا یقوم بترمیزها بل تبقى مخزنة في عقله، ویتم وهذا یعني أن المعرفة الجدیدة التي یكتسبها الفرد في أي حالة دراسیة 
). Brain storing(تبادلها مع الآخرین فقط عن طریق التفاعل الاجتماعي أو في حالة عقد جلسات العصف الذهبي 

 ;Customization) (Turban et al(وعلیه یمكن تطبیقها في المؤسسات التي تقدم منتوج أو خدمة حسب طلب الزبون 
2004; P.459) (Hensen et al; 1999; P.108.(  

 :مما سبق یمكن توضیح الفرق بین المقاربتین من خلال الجدول التالي

 

 

 

  

  مقارنة بین إستراتیجیة النظام والإستراتیجیة الإنسانیة): 02(جدول رقم 
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  الإستراتیجیة الإنسانیة  إستراتیجیة النظام

توثق تركز على المعرفة أغلبها ذات طبیعة ظاهرة، والتي 
  على شكل قواعد و عملیات

تركز بدرجة كبیرة على المعرفة الضمنیة من الصعب 
  .جمعها وترمیزها

جمع وتخزین ونشر المعرفة باستخدام تكنولوجیا المعلومات 
  والاتصال، ویتم تبادلها وتوزیعها بشكل رسمي

اكتساب المعرفة من خلال خبرات ومهارات الأفراد عن 
تفاعل الاجتماعي المباشر وبشكل طریق شبكة العلاقات وال

  .غیر رسمي

  ).Choi and lee; 2002; P.174( :المصدر

ه یوجد ترابط وتداخل فیما بینهما، لیكونا النموذج الهجین   Hybrid(وعلى الرغم من اختلاف بین المقاربتین، إلاّ انّ
Model( والتي تجمع الاثنین معا وهذا ما أكده ،)Hansen et al; 1999; P. 109( أن المؤسسات الاستشاریة تعتمد ،

  .  على النموذج الهجین في إدارة معارفها

 :Bierly and Chakarabartiتصنیف إستراتیجیة المعرفة التنظیمیة حسب  3- 2- 1

  :یعتمد هذا التصنیف على النموذج النظري للقیم التنافسیة، وبذلك فهو یحدد أربع استراتیجیات كما یلي

   Bierly and Chakarabartiالاستراتیجیات الأربعة حسب ): 03(جدول رقم 

    التعلم الداخلي  التعلم الخارجي

  التعلم التدریجي  إستراتیجیة المنعزلة  إستراتیجیة الاستغلال

  التعلم الجذري  إستراتیجیة الاستكشاف  إستراتیجیة الإبداع

  ).Fahahiyan;   et al ; 2013; 152 ( :المصدر

ه تمّ الاعتماد في تصنیف الاستراتیجیات على أربعة  أبعاد أساسیة  من خلال الجدول السابق نستنتج أنّ
)Fattahahiyan, et al, 2013; P.150 (مصادر المعرفة : وهي) تشجیع او بناء المعرفة )خارجي –داخلي ،

  :المعرفة وعلیه توجد أربعة استراتیجیات ، عمق أو اتساع)من الأعلى إلى الأسفل(الجدیدة، السرعة او البطء في التعلم 

هو الذي یعمل على خلق المعرفة أو اكتساب المعرفة اللازمة ): Explorer strategy( إستراتیجیة الاستكشاف - 
 .والضروریة والتي تمكن المؤسسة من المنافسة عن طریق الموضع التنافسي
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ذه الإستراتیجیة بانخفاض نفقات البحث والتطویر، وتتمتع تتمیز ه): Exploiter strategy( إستراتیجیة الاستغلال - 
 .بقاعدة معرفیة بسیطة

والتي تعرف كذلك بإستراتیجیة التعلم، وهي أكثر عدوانیة وأسرع تعلما ): Innovator strategy( إستراتیجیة المبدعة - 
 .والتعلم الخارجي) الجذري(وهي تجمع ما بین التعلم الداخلي 

تتمیز بارتفاع تكالیف البحث والتطویر، وهي غیر فعالة، كما تتمیز ببطء ): Loners strategy( عزلةإستراتیجیة المن - 
 ;Fattahiyan  et al; 2013 )التدریجي(الدورة التكنولوجیة، وانتشار بطيء للمعرفة وهذا راجع إلى التعلم البطيء 

P.151-152)  (  

 
 :إدارة المعرفةنموذج سلسلة المعرفة كأداة لصیاغة إستراتیجیة  .2
وبدرجة كبیرة على الاستخدام ) Organization Knowledge-based(تركز المنظمة القائمة عل المعرفة      

الخفة  –الإنتاجیة : ومعارفها القائمة على المهارات من أجل تدعیم قدراتها) الأصول المعرفیة(الأفضل لمواردها المعرفیة 
 Whinston; Holsapple; Paradice; Courtney; Bennetداع، وهذا حسب والإب -سمعة المؤسسة–) أكثر رشاقة(

and Bennet. 

.(Jones and Holsapple, 2006,p..419) 

إدارة المعرفة وما هي أفضل طریقة  إستراتیجیةولكن ما هي هذه المقاربة التي تعتمد علیها المؤسسة في صیاغة     
  .؟الإستراتیجیةلتجنب الفجوة 

نموذج لسلسلة المعرفة، وهو یشبه نموذج سلسلة القیمة Jones and Holsapple لإطار یقترح كل من وفي هذا ا    
ه لیس مشتق منه ) Porter )1985لـ تعتمد سلسلة القیمة على البحث عن مصادر المیزة التنافسیة المتاحة (إلاّ أنّ

  ).للمؤسسة وتحدید الاستراتیجیات المناسبة لدعمها

عرفة على مبدأ التكامل والتنسیق لمكونات إدارة المعرفة، وهو یعمل على تحدید الأنشطة التي تدعم یقوم نموذج الم    
، وبذلك فهو یظهر عملیات الارتباط بین كل من أنشطة إدارة المعرفة الإستراتیجیةعمل صانعي القرار في صیاغة 

نما یعمل على تحدید الأنشطة ذات القیمة الخاصة مع الأخذ بعین الاعتبار أنّه لیس نموذج عملیة، إ. وتنافسیة المؤسسة
بالتوازي ودرجة  أووالموجهة إلى متخذي القرار، مثال تشخیص الأنشطة التي تحدث في نفس الوقت وبشكل تسلسلي 

ذا النموذج مبین في الشكل ه ).Jones and Holsapple, 2006, p.421(الدعم الذي تقدمه لعملیات المنظمة 
  :التالي

 نموذج سلسلة المعرفة الأصلي): 01(شكل رقم
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  ).Jones and Holsapple, 2006 ,p.422( :المصدر

  
) تضمني واستیعاب المعرفة –نشر  –اختیار  –خلق  –اكتساب :(یتضمن هذا النموذج خمسة أنشطة رئیسیة وهي     

تقییم  أوالقیاس  –الرقابة  –التنسیق  –القیادة : وهيأربعة أنشطة ثانویة تدعم توجه أداء الأنشطة الرئیسیة  إلىإضافة  
  .المبادرة الأولى لإدارة المعرفة

  ةـــــافسیــــالتن

P 
  الانتاجیة

I 
  الابداع

A 
  الخفة

R 
  السمعة

 اكتساب

 نشر

 )استیعاب(تضمیني 

 ختیارا

 خلق و تولید

القیاس و 
  التقییم

  القیادة  التنسیق  الرقابة

سیة
رئی

ة ال
شط

لأن
ا

  
ویة

ثان
ة ال

شط
لأن

ا
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، أما الأنشطة الثانویة )Knowledge Workers(یفترض هذا النموذج أن الأنشطة الرئیسیة یقوم بها عمال المعرفة     
المعرفة وحیث یساهم هذا النموذج في تحقیق إضافة إلى دورها التدعیمي، فهي تمارس نشاط التأثیرات في سلوكیة إدارة 

 ,PAIR) (Productivity(ویعبر عنه بنموذج ) السمعة –الخفة  –الإبداع  –الإنتاجیة (میزة تنافسیة عن طریق 
Agility, Innovation, Reputation) (Jones and Holsapple, 2006,pp. 421-422.(  

  :  إستراتیجیة المؤسسةمدى الترابط بین الإستراتیجیة المعرفیة و  .3
  

تعتبر الإستراتیجیة الكلیة للمؤسسة هي وسیلة لتحقیق أهداف المؤسسة عن طریق توجیه علاقات المؤسسة مع البیئة      
التنافسیة، بمعنى آخر یمكن اعتبارها جوهر الإدارة الإستراتیجیة والتي تعمل على تحدید المسار الاستراتیجي بالاعتماد 

، وهذا لمواجهة التغیرات الدینامیكیة في البیئة، ولأنّ إستراتیجیة المعرفة )SWOT(ئة الداخلیة والخارجیة على تحلیل البی
هي خارطة الطریق لاكتساب، تخزین، وتطبیق المعرفة والتي تحقق قیمة مضافة عن طریق رأس المال الفكري، وعلیه 

لیة للمؤسسة، وهذا یعني أنّ إدارة المعرفة هي إدارة فرعیة تجسد یمكن اعتبار أن إستراتیجیة المعرفة تتبع الإستراتیجیة الك
و الذي یفرض أنّه لابد أن تعمل المؤسسة على  P. Kotlerوتخضع لها وهذا من منطلق فرضیة  . الإستراتیجیة الكلیة

ستراتیجیة التمیز أو إستراتیجیة القیادة في الت: مثال(إستراتیجیة واحدة، مع إلغاء المزیج الاستراتیجي الغیر متجانس  كلفة وإ
ستراتیجیة الاستقرار وعلیه نستنتج أن إستراتیجیة المعرفة هي إستراتیجیة ) Kasten, 2007,p..44(، )إستراتیجیة النمو وإ

وظیفیة وتقوم إستراتیجیة الأعمال على التنسیق بین مختلف الاستراتیجیات الوظیفیة من خلال التكامل لتحقیق أهداف 
ى الأغلب تزید في هذه الحالة أهمیة تكنولوجیا المعلومات إلا أن هناك من یفترض أن إستراتیجیة المعرفة المؤسسة، وعل

تعمل على نفس مستوى وحدات الأعمال وهذا لأنّ أساسها هو الابتكار والإبداع ولیس دورها فقط تحویل المعرفة إلى 
عادة الاستخدام  ، وهذا على افتراض أن تحقیق المیزة التنافسیة یتطلب )يالمستوى الوظیف(قواعد من أجل الاستخدام وإ

 .Aوفي هذا الإطار یقترح . العمل المتواصل لخلق المعارف الجدیدة والتي تعبر عن الكفاءات الأساسیة للمؤسسة
Tiwana ستراتیجیة الأعمال من خلال الشكل التالي   :العلاقة بین إستراتیجیة المعرفة وإ

  

  

 

  

ستراتیجیةالمعرفة  إستراتیجیةة بین العلاق): 02(شكل رقم  .M. Zack; M الأعمال بالاعتماد على تركیب لنموذجي  وإ
Hensen et al :  

  
 الأعمال المستھدفة إستراتیجیةتحدید 

 عمالتحدید إستراتیجیة الربط بین المعرفة و الأ
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  Tiwana, 1999,p. 135) : المصدر

  

وجود علاقة بین البیئة، إستراتیجیة الأعمال، الإستراتیجیة المعرفیة من  A. Tiwanaومن هذا المنطلق یفترض 
  :التاليالشكل 
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  المعرفة، البیئة إستراتیجیةالأعمال،  إستراتیجیةالعلاقة بین ) 03( شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  

  

  

  .(Tiwana, 1999,p.129):المصدر

حیث تعبر البیئة التنافسیة عن مزیج من الفرص التقنیة، والتهدیدات التنافسیة إضافة إلى رقابة هذه المتغیرات تؤثر 
ا ) منتجات، خدمات، الأسواق، العملاء(ن خلال على السیاق الاستراتیجي م وكذلك على إستراتیجیة إدارة المعرفة، أمّ

، فهي تعمل على تحقیق الخیار الاستراتیجي كما تدعم )والتي تعبر عن أنظمة إدارة المعرفة(تكنولوجیا إدارة المعرفة 
لوجیا إدارة المعرفة، كما یفترض أنّ إستراتیجیة إستراتیجیة إدارة المعرفة، وهذه الأخیرة یجب أن تتلاءم مع تصمیم تكنو 

حیث یتم كسر حواجز السیاق الاستراتیجي عن طریق تجسید . الأعمال تعمل على دفع ودعم إستراتیجیة إدارة المعرفة
 وهو یعني(إستراتیجیة الأعمال، والقائمة على ترجمة الرؤیة الإستراتیجیة إلى أهداف وغایات قابلة للتحقیق ) تطبیق(

). مفهوم القصد الاستراتیجي والذي یعني أن الرؤیة بالمفهوم الحدیث نستطیع تحقیقها انطلاقا من الموارد الحالیة المتاحة
كما یمكن تفسیر وجود الحواجز الخاصة بإستراتیجیة المعرفة من منطلق الدور الذي تلعبه المعرفة الخاصة والحرجة في 

 الاستراتیجيالسیاق 

خدمات / منتجات
الأسواق، الزبون، 
 الموارد المتاحة

جز
حوا

 
 حواجز التطبیق

 تكنولوجیا إدارة المعرفة

استثمارات البنیة التحتیة 
الخیار الاستراتیجي  –

  - للتكنولوجیا

 الإثراء التعاوني

  فرص تقنیة

  تھدیدات تنافسیة

 أدوات الرقابة

 البیئة

  دور تكنولوجیا المعلومات

  الإبداع، المیزة

 لتنافسیة، خرطنة المعرفةا

 استراتیجیة إدارة المعرفة

 حواجز خاصة

 تأثیر

تأثیر تأثیر
 

 تأثیر

 عوامل محركة

 عوامل محركة

 المواءمة

عم
مد
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مال، وهو یقترح لتجاوز هذه الحواجز الاعتماد على نموذج خرطنة المعرفة إستراتیجیة الأع) Refine(دعم وتهذیب 
في حین أنّ حواجز تكنولوجیا إدارة المعرفة فهي ترتبط بعملیة الخیار والتصمیم التكنولوجي والتي . M.Zackالخاص بـ

ا سبق انط). Tiwana, 1999, pp.133-134. (تفترض عدم تقلیدها في أغلب الأحیان من قبل منافسیها لاقا ممّ
نه  ستراتیجیة المؤسسة هو مبدأ تحلیل الفجوة وهذا ما بیّ في  A.Tiwanaنستنتج أنّ العلاقة بین إستراتیجیة المعرفة وإ

  :الشكل التالي

  الفجوة الإستراتیجیة والفجوة المعرفیة): 04(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  ).Tiwana , 1999 ,p.129 ( :المصدر

، )بین ما تقوم به فعلیا وما یجب القیام به(المؤسسة على تحدید وتحلیل الفجوة الإستراتیجیة وعلیه تعمل إستراتیجیة     
ا الإستراتیجیة المعرفیة تعمل على . وأنّ الفجوة الإستراتیجیة تعبر عن ضعف الأداء التنظیمي مقارنة بالأداء المطلوب أمّ

هذا النموذج یبیّن درجة . وهذا لتحقیق قیمة لمنتجاتها) ما تعرفه المؤسسة وما یجب أن تعرفه(تحدید الفجوة المعرفیة 
الترابط بین الإستراتیجیة والمعرفة، والرابط هو متغیر الفجوة، لذا تعمل المؤسسات على تحدید القصد الاستراتیجي 

اتیجیة مقارنة الخاص، تحدید المعرفة المطلوبة والضروریة لتنفیذ الخیار الاستراتیجي، وتحدید الفجوات المعرفیة الإستر 
التكنولوجیا، السوق، المنتجات، (بعین الاعتبار   كما أنّ الخیارات الإستراتیجیة تأخذ. بالأصول المعرفیة الحالیة

والتي تؤثر بشكل مباشر على المعرفة، المهارات، والكفاءات الضروریة للمنافسة في القطاع المستهدف ) والعملیات
)Tiwana, 1999,p.129 .(ج یؤكد على دور المعرفة في الإستراتیجیة من خلال الفجوة المعرفیة باعتبارها هذا النموذ
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الارتباط ما بین الاستراتیجیة 
 و المعرفة

الارتباط ما بین المعرفة و 
 الاستراتیجیة 

وة 
فج

ال
جیة

اتی
تر

لاس
ا

وة  
فج

ال
فیة

عر
الم

 



 

  656 
 

JBAES:  657- 642: ، ص2021، )01(، عدد )07(مجلد ISSN: 2437-0525 / EISSN: 2602-5078 

ز هذه الفجوة هو تعظیم دور المعرفة في الصناعة والتكنولوجیا، كما یمكن تفسیر تراجع  إستراتیجیة المضمون وما یمیّ
  .القدرة على الإبداع والتنافس إلى اتساع الفجوة المعرفیة 

  : الخلاصة

   التعامل و معالجة الإستراتیجیة كعملیة دینامیكیة حیث یتفاعل الأفراد فیما بینهم ، أنTakeuchi یؤكد     
 (Ibidunni et al, 2017,P .3)   من أجل تجاوز الحدود الفاصلة وهذا لتحقیق الرؤیة المستقبلیة مع إحداث تغییرات ،

، هو الاعتقاد بأن كل شيء  Suzukiأو  Wall-Martتنظیمیة و بیئیة، حیث الذي یجمع مابین المؤسس الأسطوري ل 
حسب .    (Takeuchi,2013)في حالة تغیر مستمر و علیه لا یمكن أن توجد طریقة ثابتة و وحیدة لممارسة الأعمال 

Zack یعتبر مفهوم إستراتیجیة المعرفة هو التصور الذي یربط بین الموارد القائمة على المعرفة والعملیات التنظیمیة مع ، 
 .  (Ibidunni et al, 2017,P .4)إستراتیجیة المؤسسة كوسیلة لتحقیق میزة تنافسیة 

ه لا توجد إستراتیجیة مثالیة لإدارة المعرفة، فالاختلاف الرئیسي لجمیع الاستراتیجیات المقترحة هو      مما سبق نجد انّ
فبعضها یركز على  ،)Haggie and Kingston; 2003(تركیزها على مظاهر مختلفة من إدارة المعرفة، وهذا ما أكّده 

معرفة بحدّ ذاتها، وغیرها یركز على مجالات وعملیات الأعمال في حین نجد أنّ تصنیفات أخرى تركز على النتائج  ال
، والتي ربطت استراتیجیات إدارة المعرفة مع )Choi and lee; 2002; P.183(وهذا تأكید لنتائج دراسة . النهائیة

والذي یشمل طبیعة عمل المنظمة، وطبیعة المعرفة (حیث بینت طبیعة الموقف . معرفة وطبیعة المعرفةمراحل خلق ال
هذا كله یخضع لعامل التغییر ) المتاحة، طبیعة الوظائف التي تقوم بها الأقسام، بیئة النشاط، إضافة إلى البیئة الخارجیة

 ;Fattahitan et al; 2013(الحالة تتفق نتائج دراسة  والذي یتطلب تغیر في إستراتیجیة إدارة المعرفة، وفي هذه
P.161 ( والتي أكدت ضرورة تكامل استراتیجیات إدارة المعرفة في نوع واحد من الإستراتیجیة، مع الأخذ بعین الاعتبار

  .البیئة الثقافیة و مراحل إدارة المعرفة

ستراتیج      یة المؤسسة هي علاقة تكامل، والتي تظهر من خلال متغیري إن العلاقة القائمة بین الإستراتیجیة المعرفیة وإ
بمعنى وجود . الفجوة المعرفیة والفجوة الإستراتیجیة، حیث یتم تحدید الفرق بین ماتمتلكه المؤسسة وما یجب أن تمتلكه

ني على عملیة خلق تداخل بین المتغیرین، فالمعرفة تعتبر إستراتیجیة المضمون بالمقابل الإستراتیجیة هي منتوج معرفي مب
  .المعرفة الجدیدة، وهذا یلغي الحدود الفاصلة فیما بینهما
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