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 والحمد لله رب العالمين
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شكره على كل نعمة  ،عز وجلإن المستحق للشكر والحمد والثناء هو الله 
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عرب عن إمتناني لكل أساتذتي من جامعة تبسة وسطيف وكما لا 
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 أنس ى أساتذة مدرسة الدكتوراه إدارة الأعمال والتنمية المستدامة.
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 .تمهيد
دت الساحة الإقتصادية الوطنية نُقلة نوعية نتيجة الإنتقال من الإعتماد الكلي على المؤسسات شه  

عامة لخلق الثروة وتحقيق النمو الإقتصادي والرفاهية الإجت ماعية الى التوجه المرتبط العمومية كد 
المجال أمام المؤسسات الخاصة وضمن سياقات تسيرية وتنظيمية  ح  بخوصصة المؤسسات؛ وبالتالي فس  

 راع أحد الملاحم الأساسية.جديدة وفي ظل بيئة يُمثل فيها التنافس والص  
لق منها أمام رهانات وتحديات عديدة؛ خاصة ما تعالخاصة هذا المشهد الجديد وضع المؤسسات 

إكتساب هذه المؤسسات شريحة عريضة من الزبائن،  :من خلالوذلك افسيتها نبالرهان التنافسي وتعزيز ت
 نجد من التوجهاتكما بيع منتجات بأسعار تنافسية. كذلك و د وأرباح عالية وقية جديدة، عوائ  حصة سُ 

على تخفيض التكاليف، القيام  ركيزتخلال ال منهيكل الصناعة بتحليل  ما تعلق بتعزيز التنافسية رتبطةالم
ذه هذه الجهود والمساعي وفرت له. لكن في الوقت المناسب بإبتكارات، وكذلك توقع سلوك المنافس

أخرى تنافسي وأحيانا  ؤ  ؤقتة وفي بعض الأحيان إقتصرت فقط على تحقيق تكافُ مزايا تنافسية مُ  لمؤسساتا
 ة وتعاقدية يتم الإستفادة من مزاياها. ؤقتتكون هذه المؤسسات في وضعيات إحتكارية مُ 

 مكانةوتعزيز  التنافسية إدامة المزاياالسياق الذي إرتبط ببهي الأخرى الأدبيات الفكرية عُنيت  كما 
حيث مثل التوجه المرتبط بالتعلم  ة وتغييرات متعاظمة،تتسم بمنافسة شرسفي ظل بيئة  خاصة المؤسسات

من خلال التركيز وذلك يتم  ،مزايا تنافسية وضمانة لإستمراريتهاهذه الناء التنظيمي من التوجهات الحديثة لب
في التحليل جوهري الممارسات والتجارب السابقة، التعلم من الأفضل، التركيز على الموارد كعنصر  على

عتماد   ستراتيجيات لتطويرها، التركيز على إكتساب ونقل الكفاءات، كذلك التوجه المرتبطإالتنافسي وا 
 إقامة تحالفات وشراكات والتعلم منها.بالتركيز على 

ففي مثلا  ،تباينت حسب نوع القطاعقد للتعلم التنظيمي الممارسسات العملية نجد أن في حين 
الى تبني التوجه المرتبط بالتعلم التنظيمي ضمن إستراتيجياتها التكوينية  مؤسساتهعمدت القطاع العام 

 ات والبرامج التدريبية،جزء من ميزانيتها لهذه العمليتجسد من خلال تخصيص  حيثبوالتدريبية للعاملين بها 
. أما المؤسسات الخاصة فقد فرضت عليها البيئة لها طر القانونية والتنظيمية الملائمةوكذلك تحديد الأُ 

 ". خرتجدد أو تبالتنافسية أن تتعلم وتتعلم بإستمرار وفق منطلق "
الأعمال واقع على العملية للتعلم التنظيمي ممارسات الفكرية و هذه المنطلقات الكذلك إسقاط 

لهذه  تنافسيةومزايا سس ودعائم أُ  بناءطرق تركيز على خلال المن وذلك  وطنية،الالصناعية  لمؤسساتل
نضمام خاصة في ظل التوجه المرتبط بالإ ،ة هذه المزاياالسعي الحثيث لتعزيز وتقويثم  المؤسسات

ظهور معايير كذلك و  ،سس التنافسالتجارة العالمية وما يصاحبها من تغيير في قواعد وأُ المستقبلي لمنظمة 



 

  ب

 

جتماعية وأخلاقية كمحداداتبيئية  خاصة ى هذه المؤسسات يتعين عل بالتالي ،للعبة التنافسية جديدة وا 
البة بإيجاد فهي مط منهو  ؛ستقرار النسبيالإالحالية التي تتسم بمرحلة الستفادة من الإالصناعية منها 

 أو نموذج للتعلم يتواءم مع الظروف الراهنة والمستقبلية. ستراتيجيةإ
 .الدراسة شكلةم   .1

بل إستدامتها حازت ظيمي وبناء مزايا تنافسية وسُ نمداخل التي عُنيت بالتعلم التالبالرغم من أن 
ت التطوير والتحسين المستمر التعلم من منطلقا وفيها عُد   ،إهتمام الباحثين والممارسين في الدول الصناعية

 توم بيترز نهث عدمثل السطر الخلاق الذي تحيُ وركيزة من ركائز بناء مزايا تنافسية وضمانة لإستدامتها، و 
ى بإتجاه لا تزال مؤسساتها بعيدة الخُط   النامية أن الدول الأخرى . إلاشومبيترجوزيف ل وحركة التابع السريع

ن توفرت فهي يات ت  هذا المسعى وتفتقد الى إسترتيج وممارسات سياسات  في شكلعلُمية واضحة وحتى وا 
ترجم في غياب سياسات مُ  ذلكنجد  كما في بيئتها، ضمنية، وكما تُعبر عن الإستجابة للتغيرات الحاصلة

 كذلك إقامة تحالفات وشراكات إستراتيجية.  بناء ونقل كفاءات،  ،فعالة لتطوير وتثمين المعارف
ستراتيجي المرتبط بالربط بين التعلم التنظيمي المستدام وتعزيز تنافسية التوجه الإف علاوة على ذلك

من ذلك و  ؛التكيف والتميز تها علىهدف تحسين قدر ب ،طلب لهذه المؤسسات المتعثرةت  يمثل مُ المؤسسات 
 فيالتحكم ، شاملةضمان الجودة ال ،التحسين المستمرالحجم، تحقيق وفورات في  التركيز على خلال

تحاول التعلم وفق منظور حديث أن  اينبغي لهفهذه المؤسسات  لذا .تقليل المخاطربالاضافة الى التكاليف، 
كتساب موارد وكفاءات إبل في  ؛ستراتيجية وهذا المنظور لا ينحصر في تطوير مواردها الداخليةإوذو أبعاد 

  وشراكات. تحالفاتإقامة جديدة وكذلك التعلم من خلال 
من حوصلة البحث المقدم كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجيستير تخصص إدارة  نطلاقافإ

في المؤسسة إلزامي عتباره كتوجه ا  و  ،لتنمية المستدامة والتي مفادها ضرورة التعلم التنظيميواعمال الأ
. كذلك ضرورة ربط هذا في المؤسسة المستدامةبإدماج أبعاد التنمية خاصة مع المستجدات المرتبطة 

دامة المزايا قتصادية وبناء نموذج مستدام للتعلم يتوافق مالمسعى بتعزيز تنافسية المؤسسة الإ ع بناء وا 
بحث حول السؤال هذا الإشكالية حيث تتمحور ، وهذا ما سيتم التطرق إليه في هذه الأطروحة ،التنافسية

 الرئيسي التالي:

 اتتعزيز تنافسية المؤسسفي  ستراتيجيإالتعلم التنظيمي المستدام كمدخل  يساهم كيف
 ؟محل الدراسة الصناعية

 ولمعالجة هذه الإشكالية الرئيسية يتطلب الأمر الإجابة على الأسئلة الفرعية التالية: 



 

  ت

 

  خبرة النشاط، توافر المنافسة، (:متغيراتلل بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا  توجد فروق هل
 وتنافسية المؤسسات محل الدراسة؟ )لمستهدفةالفعلية وامجال تركيز الإستراتيجية 

 في  التكنولوجيات الحديثة عتماد علىالإبو لموارد ل يالداخلتطوير التعلم من خلال  ما هي درجة مساهمة
 ؟محل الدراسة الصناعية تعزيز تنافسية المؤسسات

 افسية تن في تعزيزستراتيجية إكتساب خبرات وكفاءات إمن خلال  ما هي درجة مساهمة التعلم
 ؟الصناعية محل الدراسةالمؤسسات 

  الصناعية  تنافسية المؤسسات تعزيز في وشراكات تحالفاتإقامة من خلال التعلم ما هي درجة  مساهمة
 ؟محل الدراسة

 .الدراسةفرضيات  .2

 من خلال الإشكالية الرئيسية والإشكالات الفرعية تنبثق الفرضية الرئيسية:

ية ستعزيز تناففي تراتيجي سكمدخل إ المستدام تعلم التنظيميللذات دلالة معنوية  مساهمةتوجد 
قامة  الدراسةمحل ات الصناعية سسالمؤ   .تحالفاتالعن طريق تطوير الموارد، التوجه بالكفاءات وا 

 ختبار مجموعة من الفرضياتإوقبول الفرضية الصفرية أو نفيها؛  فرض الرئيسيتطلب تحليل ال
 :ويمكن إدراجها ضمن ختلف التساؤلات الفرعية المطروحةبدئية على مُ التي تعتبر كإجابة م الجزئية

  خبرة النشاط، توافر المنافسة، مجال (:متغيراتلل بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا  توجد فروق لا
 ؛وتنافسية المؤسسات محل الدراسة )الإستراتيجية الفعلية والمستهدفةتركيز 

 على التكنولوجيات عتماد الإ، وذلك ب"المعارف"لموارد لالداخلي تطوير للة توجد مساهمة ذات دلالة معنوي
 ؛محل الدراسة الصناعية تعزيز تنافسية المؤسساتفي  الحديثة

 تنافسية  في تعزيزستراتيجية إكتساب خبرات وكفاءات إلتعلم من خلال توجد مساهة ذات دلالة معنوية ل
 الصناعية محل الدراسة؛ المؤسسات 

 في تعزيز تنافسية المؤسسات  وشراكات تحالفاتإقامة من خلال اهمة ذات دلالة معنوية توجد مس
 .الصناعية محل الدراسة

 .دراسةف الادأه .3
تهدف هذا الدراسة إلى تقديم رؤية شاملة ومتكاملة حول التعلم التنظيمي المستدام ومختلف 

 فقط السلوكية على الناحيةالإقتصار  يسستراتيجية ولالناحية الإ يه منالتركيز علبو  النظريةسقاطاته إ



 

  ث

 

الصناعية وفق بل تعزيز تنافسية المؤسسات إلى محاولة تسليط الضوء على سُ كذلك كما تهدف  ،للتعلم
 هذه الدراسة أيضا نجد من أهدافكما  ،حتدةفي ظل بيئة متسارعة ومنافسة مُ منطلق التعلم التنظيمي و 

ستراتيجيات التعلم التنظيمي وربطها ا  ليات و آمداخل و ائمة بين محاولة تقديم نموذج مقترح من خلال المو 
 :وذلك من خلال ؛بصناعة مزايا تنافسية والسعي لإدامتها

  تعلقة بالتطوير الداخلي للموارد والمعارف، الإكتساب ونقل الكفاءات، وكذلك المضامين المعلى التعرف
 ؛وشراكات إقامة تحالفات

  ومن عدة زوايا؛ ،محل الدراسةالصناعية ئة التنافسية للمؤسسات تشخيص البيمنطلقات التعرف على 
 راسة؛دكتساب والتحالف في تعزيز تنافسية المؤسسات محل الالتعرف على درجة مساهمة التطوير والإ 

 .دراسةأهمية ال .4

 :من خلال دراسةستنباط أهمية الإيمكن   

 لرفع من تنافسية المؤسسات لت المعاصرة ن التوجه المرتبط بالتعلم التنظيمي يعتبر من التوجهاكون أ
درتها على التحكم في التكاليف خاصة تكاليف من خلال زيادة قُ  اكتسابها لمزايا تنافسية سواءا  و 

في الأخير و بتكارات، إنتاج إوكذلك من خلال  اللاجودة والتكاليف البيئيةالتصميم، التسويق، تكاليف 
خطط الم على أساسها رس  هذه التوجهات تُ  إنحيث  ،السريعة ستجابةالتركيز على السرعة والإ

  ؛ستراتيجية للمؤسسةتوجهات الإالو 
   ستراتيجيات التعلم التنظيمي، سواء ما تعلق بالبيئة الداخلية أو البيئة التنافسيةإمحاولة إبراز أهم  

سات مؤس كونها اتستفادة من خصائص المؤسسكذلك محاولة الإ بالتركيز على التعلم التنافسي
  ؛وأثارها على صناعة مزايا تنافسية مستدامة ولها خبرة كبيرة، متعلمة

  ُه يمثل دليل إرشادي لإعادة المؤسسات محل الدراسة النظر في إستراتيجياتها التطويرية والتدريبية.كون 

 .الموضوع ختيارإدوافع  .5

 ن في عدة أمور، أبرزها ما يلي:ختيار هذا الموضوع تكمُ إإن دوافع وأسباب 

 ؛بعت  التخصص المُ ط هذا الموضوع بمجال رتباإ 
 حاطة نوع ما ببعض جوانبه الأساسية؛الإ 
  هتمام الكثير من الباحثين والممارسين؛إكون موضوع التعلم التنظيمي من المواضيع الحديثة التي لاقت 



 

  ج

 

 إيجاد  قلة الدراسات والأبحاث التي تناولت مثل هذا الموضوع بالتحليل والتأصيل؛ خاصة فيما يخص
 ؛قتصاديةستدام وتعزيز تنافسية المؤسسة الإنموذج مقترح للربط بين التعلم التنظيمي الم

 وتحالف في عملية التحليل  لدراسة لأهمية كل مُكون من تطوير، إكتسابإغفال المؤسسات محل ا
 التنافسي.

 .مـتبعمنهج الال .6

عتماد على تم الإ لذا ،الفرضياتختبار مدى صحة ا  في محاولة للإجابة على الإشكالية المطروحة و 
 مضامين إدارة التعلم تم التركيز في الفصل الأول علىيسحيث  ،المنهج الوصفي التحليلي في القسم النظري

يكون لمرتبطة به؛ أما الفصل الثاني سمن خلال تحديد أهم المفاهيم والدلالات النظرية اذلك و  ،التنظيمي
 لمقاربات تعزيز تنافسية المؤسسةمخصص الفصل الثالث ي حين ف؛ كتساب والتحالفاتالتركيز على الإ

 تعزيز التنافسيةمنطلقات الربط بين التعلم التنظيمي و فيه أما الفصل الرابع فيتم  ؛وأسس التحليل التنافسي
من خلال إسقاط الدراسة دراسة حالة منهج الإعتماد على  فيه أما القسم التطبيقي سيتم بل إدامتها.وسُ 

 .مساعدة أدوات التحليل الإحصائيبعلى عينة من المؤسسات الصناعية الجزائرية و  النظرية
 .الدراسات السابقة .7

فيما يخص الدراسات السابقة المتعلقة بهذا الموضوع، فبعد البحث تبين أنه لا توجد دراسات مطابقة 
بشكل  االبحث سواء   رتباطها بموضوعن يمكننا ذكر الدراسات التالية لإأو مشابهة له بشكل كبير، ولك

 مباشر أو غير مباشر.
 بعنوان: (Yang Liu) دراسة للباحث /الدراسة الأولى . أ

"Implementing Sustainable Competitive Advantage (SCA) for Proactive Operations in 

Global Turbulent Business Environments " 
1
 

دراسة بزئها التطبيقي رتبط جُ إ حيث، دارة الصناعيةعبارة على رسالة دكتوراه تخصص الإ هذه الدراسة
 قصد تشخيص وتقييم التنافسية المستدامةوذلك ميدانية على عينة من المؤسسات الصناعية في عدة دول 

لتركيز في هذه الدراسة تم ا كمابناء نموذج لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة. محاولة كذلك و  لهذه المؤسسات
تسليط حاولت الدراسة كذلك و  نتاج،اتية أو المستوى التنافسي التشغيلي لنظام إدارة الإالتنافسية العملي على

ميزة ل هاتحقيقكيفية زمات، ثم لمؤسسات خاصة في مواطن الأهذه ارشيقة لستراتيجية الالضوء على الإ
إستخدام لمرتبطة بة ايالقيادنماط الألأنماط الصناعية و ا تحليلالتركيز على بالإضافة الى  ،تنافسية مستدامة

                                                 
1
 Yang Liu, implementing Sustainable Competitive Advantage (SCA) for Proactive Operations in Global 

Turbulent Business Environments, Univ Vaasa, china, 2010 
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 عتماد علىالإبو لتكنولوجيات الفائقة في قطاع ا التنافسيالتحليل مقاربات ربطها بو  ،التكنولوجيات الحديثة
براز المقارنة المرجعية و  نمذجة وتقييم التركيز على  منهو  ؛المؤسساتهذه دورها في تعزيز تنافسية ا 

حصائي ستخدام طرق التحليل الإإتم  حيثت الصناعية. المؤسساتلك التنافسية التشغيلية أو العملياتية في 
تطبيق محاولة رتباط لتشخيص وتقييم تنافسية المؤسسات الصناعية، و عوامل الإمن خلال الإعتماد على 

ما الدراسة فيهذه هداف أيمكن حصر و  ،الصناعية اتالمؤسستلك نموذج الميزة التنافسية المستدامة في 
 :يلي

 تخاذ إتدعيم عمليات  قصد التحول القياديربطه بستراتيجي و في التنفيذ الإ حظة وتقييم التميزملا
 ؛القرار

 عوامل النجاح الحرجة  تحددالتي طرق مختلف العمال و اريوهات المرتبطة بتطوير بيئة الأتحليل السين
خلال مثل للموارد من قصد التوظيف الأكذلك و  تخاذ القراراتإة كيعمال الجديدة مع ديناميلمفاهيم الأ

ستجابة عتماد طريقةإ  ؛"sense& respond " التعلم المبنية على مثير وا 
  قصد تقييم  ؛ستراتيجيات التصنيع مع التحول القيادي والمستوى التكنولوجيإتكامل التركيز على
قتصاديات إعمليات التنافسية على المستوى التشغيلي في اللكل كأداة المقارنة المرجعية ستعمال ا  و 

 عرفة وتعتمد على تكنولوجيات متطورة؛كثيفة الم
  تطوير التنافسية على المستوى من أجل لتحديد عوامل النجاح حصائية الإدوات الأطرق و الإبراز

يتم إستعمال هذه الأدوات الإحصائية حيث  .في ظل بيئة شديدة التعقيد وكثيرة التقلباتو  التشغيلي
جراء مقارنات على إمن خلال كذلك و  ،مةتداسلإترتكز على ضمان عنصر الكونها مختلفة بطريقة 

 .الأزماتغلبها على كيفية تتحديد د من الدول و قتصاديات العديإ

 :بعنوان FORTUNE, C)   (دراسة لـ /الدراسة الثانية . ب
“Organizational learning and sustainability in the construction industry” 

2 

ربطه التنظيمي و  بالبحث في التعلم (PHD) ”الة دكتوراه فلسفةرس“هتمت هذه الدراسة المتمثلة في إ
في  مساهمة التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنظيميإبراز من خلال ذلك و  ،ستدامة في قطاع البناءالإب

ستراتيجية التي تنعكس مشاريعها بتأثيرات التخصصات الإ منعد هذا القطاع يُ  حيثو ، هذا القطاع
 .وشاملة امةكبيرة، وبالتالي فإنه يتطلب إحداث تغييرات مستد جتماعية وبيئيةإ

                                                 
2
 Fortune C, organizational learning and sustainability in the construction industry”, school of the built 

environment, university of Salford, UK, 2011. 
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 ستدامةا أن تلتزم بالتعلم الذي يعزز الإضحت نتائج الدراسة بأن المؤسسات ينبغي عليهأو حيث 
ستدامة، ثم وضع لإان العلاقة بين التعلم التنظيمي و أتحليل بشالإلى المزيد من  ةأظهرت الحاج بالتاليو 

في  تتمثل أهداف هذه الدراسة حيث ،إنجاز مشاريع مستدامةضمان التعلم التنظيمي و إطار عمل لتنفيذ 
 :المحاور التالية

 مراجعة المعارف والأدبيات المتعلقة بالتعلم التنظيمي في قطاع البناء؛ 
 تشخيص الجوانب الأساسية لطرق التعلم التنظيمي في قطاع البناء؛ 
 ريع في قطاع البناء؛ستدامة المشاتحديد الجوانب الأساسية لإ 
 إنجاز مشاريع مستدامة؛ قصدالمستويات التنظيمية في نضج الومناقشة  ليلتح 
 وضع إطار عملي لإدارة التعلم التنظيمي من أجل إنجاز مشروع مستدام في قطاع البناء . 

 "Philippe RAUFFET, Catherine Da Cunha, Alain Bernard"دراسة لـــــ /الدراسة الثالثة. ـج
  بعنوان:

Vers un apprentissage organisationnel durable dans le contexte de groupe d’entreprises: 

comparaison du progrès fonctionnel et de la performance opérationnelle. 
3
 

مجموعة من المؤسسات أو شبكات  إلى دراسة مشاكل التعلم التنظيمي في هذه الدراسة تهدف  
قصد تعلم مجموعة ذلك  ؛"بتكار المحليرصد وتشجيع الإالتصور من "بنتقال الإعمال، وذلك من خلال الأ

نقل أفضل الممارسات ، وضع معايير ،تفسير ،"شرح المؤسسات مع وحداتها إلى التصور المبني على: 
ة ــة لدراســات نظريــآليت ــقترحإسة ذه الدراــهحيث إن  .ورية التنظيمية"ـالتركيز على الكفاءات المحكذلك و 
مقترحة للتسيير هي وذلك بناءا على قاعدة من البرامج والتي  في المؤسسات "التعليم والتعلم"زدواجية بينالإ

في وتطبيقها  المقترحة لحل مشاكل التعلم هذه البرامج ستعمالإكذلك و الكلي للتعلم التنظيمي، والتقييم 
إلى عملية  هذه الدراسة تتطرق كذلك .على مستوى عالميو صناعة السيارات حيوي وواعد وهو قطاع 

 القاعدةو البرمجيات  عتماد على قاعدةمن خلال الإوذلك تقدم الوظيفي مبنية على الموائمة بين الالتطوير ال
داء نظام التعلم في نظام الإدارة والأدماج إتركيزها على كذلك و ستدامة، تحسين الإ قصدالتشغيلية 
 من العناصر التي ركزت عليها الدراسة نجد: حيث ،عيةالصنا اتللمجموع
 تحقيق ضمان و  المتوازن داءة الأعتماد على بطاقداء من خلال الإالربط بين التعلم التنظيمي والأ

 مستدام؛تعلم تنظيمي 

                                                 
3
 Philippe Rauffet  et auters, vers un apprentissage organisationnel durable dans le contexte de groupe 

d’entreprises: comparaison du progrès fonctionnel et de la performance opérationnelle, 12ème Colloque 

National AIP PRIMECA, France, 29 Mars- 1ère Avril 2011. 
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 بتكار عتماد على الإمن خلال الإ وذلك ملية التعلم التنظيميتسيير عب المتعلقةستدامة تحسين الإ
 .أو التشغيلي داء العملياتيمقاربة بين التقدم الوظيفي والأالمن خلال كذلك و الحلقة المزدوجة، و ذوالتعلم 

 بعنوان: (Nadia Tebourbi) دراسة /الدراسة الرابعةد. 

L’apprentissage organisationnel : penser l’organisation comme processus de gestion des 

connaissances et de développement des théories d’usage.
4
 

داء على دور التعلم في تحسين الأ رسالة دكتوراه في علوم التسييرفي  والمتمثلة هذه الدراسةركزت 
من خلال منظور ديناميكي يتضمن إجراء تغييرات في بنية المؤسسة وضمان  وتثمين موارد المؤسسة

من خلال تبني نظرة و  منها على الموارد المعرفية وكذلك التركيز بشكل خاص ،تها على التحول الدائمقدر 
فق و ستفادة من التجارب و على الإهذه الدراسة تركز كما . العمليات والنتائججديدة للمؤسسة تربط بين 

مغاير وجهة النظر التي تنظر إلى مفهوم  نهذه الدراسة تدافع عن حيث إ ،مقاربة النظمية لحل المشاكلال
، وكذلك في معرفة الوسائل المؤسسة داءألية التعلم التنظيمي في تحسين عم لمؤسسة من خلال مساهمةل

التعلم  دراسةالهذه عتبرت إكما ز قدراتها على التغيير المستمر. التي تساهم في تطوير المؤسسات وتعزي
كتساب وتوليد كفاءات من شأنها أن تغير في تسيير الوضعيات وكذلك في التنظيمي كظاهرة جماعية لإ

وتحديدها لمدى  رتها إلى عملية التعلم التنظيميتسترشد بأن قوة المؤسسة مرتبطة بنظو  ضعيات نفسهالو ا
لدراسة في: ما هي العمليات التي تضمن نقل هذه اتمثل السؤال الرئيسي لحيث  ،قدرتها على التعلم

نحدد دور  التجارب والخبرات بين مختلف مكونات التنظيم؟ ومن جهة أخرى إلى أي مستوى يمكن أن
 :حيث تمحورت أهداف هذه الدراسة فيالتعلم التنظيمي؟ 

 ستعمال للأفراد؛وتطوير نظرية الإهتمام بعملية التعلم التنظيمي من خلال تسيير المعارف الإ 
  بالأداء. هتحليل التعلم التنظيمي وربطمقاربات البحث في 

 بعنوان: (David CAYLA)دراسة  الدراسة الخامسة:ه. 

"L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et changement dirigé" 
5
 

سقاط عملية التعلم على إالدراسة حول التعلم التنظيمي ونظرية التنظيم من خلال هذه تمحورت 
القواعد واللوائح. أو من خلال ، مع المحيط الموائمة والتكيفبأو عدة جوانب مرتبطة بالهيكل التنظيمي، 

                                                 
4
 Nadia Tebourbi, L’apprentissage organisationnel : penser l’organisation comme processus de gestion des 

connaissances et de développement des théories d’usage, Thèse pour l’obtention du titre Docteur ès Sciences 

de Gestion, Québec, 2000. 
5
 David CAYLA, L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et changement dirigé, thèse de 

doctorat en sciences économiques, Sorbonne, 2007. 
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التعرف على مستويات التعلم الثلاثة من تعلم على مستوى الأفراد، تعلم بهذه الدراسة عُنيت وكذلك 
 خلصت الدراسة إلى مايلي:كما ظمي، و منجماعي، تعلم على المستوى ال

  ،فراد أو فرق تكيف ترتبط بخصائص موجودة لدى الأدرجة الفإن في حالة تبني المؤسسة قواعد جديدة
 ، ولا ترتبط بطبيعة القواعد؛لهم نتباه الجماعيدرتهم على تنمية وتطوير الإكذلك قو  ،العمل
 ثلاث مستويات للتعلم التنظيمي، حيث يجب التركيز على ال هة التغيير في بيئة المؤسسةمن أجل مواج

 ؛الحاصل ختيار مستوى تعلم ملائم للتغييرمن ثمة إيرتبط كل مستوى بدرجة التغيير، و 
  وير الكفاءات المحورية يكون في أعلى مستويات التعلم التنظيمي؛التركيز على تطإن 
 الهيكلة غير مركزية تتكيف أحسن مع التحولات الجزئية لبيئتها؛فالمقارنة مع المؤسسة المركزية، ب 
 على الأخذ في الحسبان كذلك عتماد على الموارد الداخلية أو الخارجية، الإبالقرار عملية إتخاذ رتبط ت

منها  طرة، فكلما كانت درجة المخاطرة كبيرة كان تركيز المؤسسة على الموارد الخارجيةدرجة المخا
 .المقاولة من الباطن وأنشطة الإخراج

 بعنوان: (Corinne Tanguy) دراسة /الدراسة السادسةو. 
"apprentissage et innovation dans la firme : la question de la modification des routines 

organisationnelles".
6
 

العلاقة بين إبراز والتي ركزت على  ،قتصاديةة عن رسالة دكتوراه في العلوم الإهذه الدراسة عبار    
تكار لا يرتبط فقط بمعارف بة، وذلك وفق نظرة تهدف إلى أن الإبتكار في المؤسسعلم التنظيمي والإالت

على  الوقت تصبح مع مروركما و  كرة المؤسسةهذه المعارف يمكن أيضا تخزينها في ذاذلك كون خاصة، 
لذا  ،بتكار يرتبط بتجديد الروتين أو عملية التعلم التنظيميفي هذا الصدد فالإ .تنظيمي روتين شكل

وليس كعامل لتعلم أشياء جديدة خاصة المرتبطة منها بالجانب  فالروتين يمثل تراكمات لعدة نشاطات
ار بتكمثل أيضا مصدر للإي علم التنظيميطار عملية التإوتين في التقني والتكنولوجي، ومنه تغيير الر 

 في شكل إيجاد حل لمشكلة معينة. والذي يتجسد

 :أن من خلالالتكنولوجي بتكار العلاقة بين التعلم والإطبيعة ة بينت الدراس كماو 

 ستراتيجي للمؤسسة؛إرهان  يمثلبتكار التكنولوجي الإ 
  بتكار؛عملية الإعامل أساسي في التنظيمي التعلم 
 التعلم التنظيمي كعملية لتغيير الروتين. 
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 بعنوان: (Charlotte FILLOL) دراسة لـ/ سابعةالدراسة ال. ـح
« Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel».

7
 

ظيمي موضوع التعلم التن حيث تم فيها التطرق الى ،رسالة دكتوراه في علوم التسييرعبارة على 
أهم مصادر كونه يعتبر الموارد البشرية وذلك  ؛المنظور المبني على المواردب وفق نظرة حديثة ترتبطو 

تمثل الهدف الرئيسي للدراسة في توفير بيئة مناسبة لتشجيع عملية كما تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسة، و 
هي أبعاد التعلم التنظيمي والتي ما  تحديدو  ،التعرف على خصائص هذه البيئةكذلك التعلم التنظيمي و 

 ،عتماد دراسة ميدانية على شركة كبيرة في مجال الصناعة الكهربائيةإتم  حيث ،عملية التعلم تشجع
مما و  ،جه منافسة شرسةاتعمل في ظل بيئة تنافسية وتو كما و  ،ءالكهربا وتسويق نقل ،نتاجإمختصة في و 

إلى تغيير  عمدت حيث ،وضاعياستها للتكيف مع هذه الأجيتها وسستراتيإأوجب عليها أن تعيد النظر في 
الى جملة من هذه الدراسة  كما خلصت ،اللامركزيةالهيكلة كثر فأكثر على أعتماد البنية التنظيمية والإ

 :منهاالنتائج و 

  البعد و وهي البعد الفردي، البعد التسييري، البعد التنظيمي،  بعاد تشجع التعلم التنظيميأتوجد أربع
 جتماعي؛الإ
  فراد المؤسسة؛أالتركيز على ترسيخ مفهوم التشاركية والتعاون بين 
  فقية.الأُ  وأالتركيز على الهيكلة المرنة 

 .ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة .8
عتبار أن البحث هو عملية تراكمية؛ ولكي يكون أي بحث ذا قيمة؛ يجب أن يرتكز على إعلى 

وأن يكون مختلف في جزئية معينة على هذه الدراسات، وعلى هذا الأساس يمكننا دراسات وبحوث سابقة، 
 القول بأن هذه الدراسة تختلف عن الدراسات السابقة في:

  صناعة مزايا تنافسية مستدامة؛تعزيز و سبل تحديد و  على تشخيص محددات التنافسيةفيها سيُعتمد 
 كتساب، التعلم من خلال التطوير؛علم من خلال الإل التحالفات، التسيتم التركيز على التعلم من خلا 
 ؛فيما يتعلق بالتحليل التنافسي سيتم التركيز على عنصر الاستدامة 
 وبناء نموذج مقترح  كتساب ،التطوير""التحالفات، الإ إحداث التكامل بين سيتم التركيز على ضرورة

 .للتعلم التنظيمي المستدام لتعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية
 

                                                 
7
Charlotte FILLOL, Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel: Une étude de cas chez EDF 

Doctorante allocataire-monitrice, Université Paris Dauphine, 2007.   
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 .نموذج الدراسة .9

ير التابع المتعلق بتنافسية غوما تعلق بالمت ،ائير الإج هامخططتصميم نموذج الدراسة أو تم 
أندرو  ،،جوزيف بين بارت فيكتورعدة باحثين وهم: ل دراسة في الإستراتيجيات التنافسيةمن خلال المؤسسة 
ستراتيجيات إصطفاف مع الإنوان بع " Bart Victor, B Joseph pine,Andrew C Boynton " بوينتون

نتقال نماذج إستنتاجهم لإمن خلال و  "Aligning it with new competitive strategies" تنافسية جديدة
ستجابة"الى  "صناعة وبيع" توجه عمال التنافسية منالأ نموذج الإنتاج توجه الأول مرتبط بـ الف ."شعور وا 

وكذلك  بنموذج التحسيين المستمر والتكيف الواسعلثاني مرتبط التوجه انجد في حين  ،الواسع والإبتكار
هذه ومنه وجب التطرق الى النماذج الأربعة السابقة؛ ذلك كون  ،بالمقاربات الحديثة للتعلم التنظيمي

يمكنها أن و  ،أن لكل مؤسسة نموذج أعمال تنافسي خاص بها، كما صناعية الدراسة مرتبطة بعدة مؤسسات
عمليات ، الجودة، هيكل التكاليف :نماذج في مواقف معينة مثلا من خلال التركيز علىتجمع بين هذه ال

ير المستقل للدراسة تمثل في التعلم التنظيمي المستدام مع غأما المت .والفعل الإستباقي، التحسيين المستمر
لى المداخل كز عتمحاوره الثلاث من تعلم داخلي مبني على تطوير موارد المؤسسة المعرفية والذي ير 

، الى تعلم لتدريب وتكوين وتمكين العاملين بالمؤسسة وذلك من أجل تأدية مهامهم بكفاءة وفعالية السلوكية
وكذلك درجة وعي  محيط المؤسسةمدى توافرها في مبني على بناء الكفاءات المحورية والتركيز على 

اركية والتعاون من خلال إقامة تحالفات ، وأخير تعلم مبني على التشالمؤسسات بالكفاءات الموجودة لديها
يمكن توضيح  حيث ،مفاهيم إدارة المخاطرو  ووفق منطلقات نظرية تكاليف التبادل وشراكات إستراتيجية

 .) 0-1 ( :الشكل رقمكما هو موضح في  ط الإجرائي أو نموذج الدراسةهذا المخطمعالم 
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 .نموذج الدراسة )0-1 (:الشكل رقم 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 المصدر: إعداد الباحث.

 :أنه في) 0-1 (:الشكل رقمالموضح في  ويتبين من مخطط الدراسة
 متمثل في التعلم التنظيمي المستدام بأبعاده الثلاث  ؛يشمل متغيرين رئيسين هما: المتغير المستقل

من هيكل  ربعاده الأبعأمتمثل في تنافسية المؤسسة ب ؛فسرالتطوير، الإكتساب والتحالف. والمتغير المُ 
 ؛الإستجابة السريعةكذلك من خلال و  ، تحسين مستمر،بتكارتكاليف، الإ

 بين متوسطات إجابات فروق خضاعها للقياس للتأكد من عدم وجود بالنسبة للمتغيرات التعريفية سيتم إ
بإفتراض و  ،لهذه المتغيرات تبعا  و  ممثلة في إطارات لعينة من المؤسسات الصناعيةال الفئات المبحوثة

 ؛المتغير التابعوما تعلق بالمتغير المستقل و  ،الدراسةهذه أنها عنصر حيادي ولا يؤثر على مجريات 
 راسة دإن هذا المخطط يبين وجود علاقة بين التعلم التنظيمي المستدام وتنافسية المؤسسات محل ال

 .مداخل التعزيزمى تحت مس سميكسهم شكل في  أو المخطط الإجرائي ظهر في النموذجوهذا ما 
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 .دراسةمحتويات ال .10
ومختلف الأسئلة المتفرعة عنها  ،لغرض الإجابة على الإشكالية الرئيسية المطروحة في البحث

 على النحو التالي: عامة مقدمة وخاتمةبالإضافة الى سوف يتم تقسيم هذه الدراسة إلى خمسة فصول، 
بحث، بالإضافة إلى التساؤلات الفرعية يتم طرح الإشكالية الرئيسية للس العامة مقدمةفي 

دوافع ج على ثم نُعر   ،ختبارها، كما سيتم التعرض لأهمية وأهداف الدراسةإوالفرضيات التي سوف يتم 
، وأيضا المتعلق بالتعلم التنظيمي المستدام وتعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية ختيار هذا الموضوعإ

، ثم ما يُميز هذه الدراسة عن الدراسات لهذا الموضوع راسات السابقةالدكذلك و  ،المنهج المتبع في الدراسة
ومختلف أبعاده، وفق محاوره الثلاث من تعلم تنظيمي مستدام  لدراسةسنحاول تقديم نموذج ل كذلك ،السابقة

درجة  من خبرة نشاط، ثم تنافسية المؤسسة وفق النماذج الأربعة لها، بالإضافة الى المتغيرات التعريفية
 .تركيز الإستراتيجية الفعلية والمستهدفةمجال و  توافر المنافسة

يتم ذلك و  ،تطوير المواردسبل التعلم التنظيمي و إدارة الفصل الأول سيتم التطرق إلى مضامين في ف
، الموارد المعرفية على هذا الفصل تنصب نقطة التركيز فيفإن  لكلذ ،حديثةإستراتيجية وفق منطلقات 

سيتم التطرق الى . في حين الفصل الثاني والتحسين المستمر المرجعية بات المقارنةمقار  علىتعتمد كما و 
الإستراتيجية كجزء في عملية  اتالتحالفإقامة منطلقات كذلك و  الكفاءاتأو  التوجه المرتبط بالإكتساب

سيتم فصل الثالث أما ال .وحقوق الملكية تكاليف التبادلعلى المعرفة،  يركز بدورههذا التوجه و  ،تحليلال
ركائز تحديد بالإضافة الى  تنافسية المؤسسة ومقاربات التحليل التنافسيب متعلقةالتطرق الى مفاهيم أساسية 

تنافسية تعزيز بل التكامل لسُ بالفصل الرابع سيُعنى في حين أن . ومداخل إستدامتها بناء مزايا تنافسية
لنظام الإيكولوجي ا وأفكرة نموذج الأعمال التعرض الى  في هذا الفصلوفق منظور التعلم وسيتم المؤسسة 

آليات تعزيز تنافسية المؤسسة وفق مقترب توضيح ننتقل الى سللأعمال تحت مساق أساسيات التكامل، ثم 
في الفصل التطبيقي سيتم تطبيق و  ؛التعلم التنافسي. في الأخيرالتطرق الى سيتم . وكذلك التنظيمي التعلم
مثل في والمتغير التابع مُ  ،مثل في التعلم التنظيمي المستداممُ الة للمتغيرين المستقل سقاطات النظريالإ

لتحليل لبإلاعتماد على عدة أدوات و  ،تنافسية المؤسسة الإقتصادية على عينة من المؤسسات الصناعية
درج فيها اتمة عامة سنُ وسنختم بحثنا بخ ،الأداة الرئيسية في التحليلبالمقابلة ستمارة مثل الإتُ  كماو  ،القياسي

وكذلك بمنطلقات  ،بموضوع التعلم التنظيمي والمشاريع المستقبلية ذات الصلة قتراحاتالامجموعة من 
 .تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية
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 .تمــهيد
في ظل بيئة شديدة التغيير مثل أمر شاق خاصة بالنسبة للمؤسسات يُ  التفوقنجاح و التحقيق  إن

محض الصدفة بل لابد من بيكون فهذا النجاح لا  منه ،محيط متقلب ويتسم بوجود منافسة شرسةفي ظل و 
  هذه المؤسسات متلكهاتأن السر يكمن في المعارف والمهارات التي بولا يخفى ذلك  ه،التعرف على أسرار 

فضل أر وتدريب وتكوين موارد المؤسسة على تطويمن خلال كذلك  يكون كمامستويات و الفي مختلف و 
وتنشيطها  حسن توظيفهاالتركيز على و  ،ستقطاب المعارف من البيئات المختلفة لديهاإكذلك بو الممارسات 

أو على  ما يسمى بتعلم تنظيمي لدى الأفرادفي تدخل هذه الممارساتحيث إن  .لهذه المعارف والكفاءات
 فرصا   هذه المؤسساتوفر لهذا التعلم يكما أن  ككل، نُظميالتوى مسالمستوى فريق العمل وكذلك على 

تصال حديثة متوفرة إآليات تكنولوجية ووسائل  مساعدةذلك بكو  من متغيرات اما يدور حولهعلى  للإطلاع
 .لديهم

  :وهي مباحث أساسية أربعتأسيسا  على ما تقدم، يمكن تقسيم الفصل الأول إلى 

 لم التنظيمي ومقارباته؛المبحث الأول: ماهية التع
 ؛التعلم التنظيمي، وأثار إستراتيجياتالمبحث الثاني: ممارسات، 

 ؛رد البشريةاالمو طوير : التعلم التنظيمي وتبحث الثالثالم
 المبحث الرابع: التسيير الفعال للتعلم التنظيمي.

 



  

16 

 

 .المبحث الأول: ماهية التعلم التنظيمي ومقارباته
ستراتيجية ملحة لتقدم إوات الأخيرة بالتعلم التنظيمي بوصفه ضرورة هتمام في السنتزايد الإ

 يخلقكما  .كد البيئيأوعدم الت المحيطة عامل مع المتغيراتتسهم بشكل حاسم في الالمؤسسات وبقائها، إذ يُ 
، تملك رؤية مشتركةكما و تعلم للويجعل المؤسسة تبدو كوحدة  ،تميز والنجاحفرصا للالتعلم التنظيمي 

ساسيات الجوهرية للإدارة هتزاز الأإدى الى أمر الذي فروع المعرفة المختلفة؛ الأعلى ثيرات أتلها لتالي باو 
ن المؤسسات أإذ  .مؤسسات اليوم لمواجهة تلك الضغوطتمارسه  التقليدية وأصبح التعلم التنظيمي تحديا  

بين من ها قد تجد نفسها التي لا توظف التغيرات التنظيمية بصورة ناجحة وتفشل في رعاية مكامن
فكار الأ، كنها من تثبيت مجموعة من القيمم  أن تبني المؤسسة مفهوم التعلم التنظيمي يُ كما و  ،الخاسرين

 8.عمال في ممارستها اليوميةداء الأأ سبلكذلك و 
 .الأول: التعلم التنظيمي ضمن المقاربة الحديثة لنظريات إدارة الأعمال طلبالم

نتقالها من الفرد الى الجماعةرف، إرتبط إكتساب المعا ثم لتنتشر في أغلب أجزاء  ،توظيفها وا 
بيئة مواتية  ذلك توفيركو المقاربات الإدارية الحديثة كذلك بالتنظيمية و  بالمداخل التسييرية، المؤسسة
 حديثة.تعلم تنظيمي ووفق أهداف  في سياقكما يتم و  ،الممارسات، ، مشاركة المعارفلإكتساب ومشجعة

 .الأول: دوافع المقاربة الحديثة فرعال
والتي ساهمت في  )  Bertrand & Edmondson ( دمنسونا  برتراند و هناك حاجتين في نظر الباحثين 

لى حد بعيد و رتقاء الإ على وبشكل كبير ي التركيز فالأول ينحصر إتجاهها كما و  ،نظريات إدارة الأعمالبا 
حوكمة ب حديثة خاصة ما إرتبط ووفق منطلقات ،نسجم ومتناغممُ  دمج الأنظمة الإدارية التشغيلية إلى كلُ 

تجاه الثاني الإأما . الأمثلية وكذلك تماثل المعلومات؛ حيث أن هذا المنطلق يُعنى بتحقيق المنفعة، الأعمال
 وكيف يمكن ،مشاركة شاملة لنظريات المعرفة حول العرقيل والحدود التي تحول دون تطبيقهاب مرتبط

 والذي ؟السابقيين ف يمكن التقدم في كلا المتطلبينتسليط الضوء حول كيكذلك  ؟تتغلب عليها أن للمؤسسة
من وذلك  مرتكزة على التعلم التنظيمي دارة الأعماللإ أن المقاربة الحديثة فيالإتجاه الثاني يعبر عليه 

  9:المبررين التاليين وهما خلال

                                                 
) السلوك التنظيمي، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم المعاصرة عادل هادي حسين البغدادي، هاشم فوزي دباس العبادي،  8

 .15، ص: 2010، الأردن، لى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأو  داء التنظيمي(دارة المعلومات، الأإدارة المعرفة، إالذاكرة التنظيمية، 
9
 Bertrand Moingeon and Amy Edmondson, organizational learning and competitive advantage, Sage 

publications .London, 1996, P: 12. 



  

17 

 

 ومن هذه  ،عمال للوصول إلى أهداف، غايات، أو نتائجكل نظريات إدارة الأعمال تدور حول القيام بأ
هي أن التعلم التنظيمي القوية الحجة الأساسية والركيزة هنا  .الأهداف نجد إنتاج وصناعة مزايا تنافسية

  ؛هو مفتاح الوصول إلى هذه الأهداف
  عن  ستطاعت الكشفإالتعلم التنظيمي مهم لأنه لا توجد نظريات في ميدان تسيير المؤسسات

التي لا هذه الممارسات ن إحيث  ،الصائبة التوقعاتعمل كذلك و تقليل الفجوات ، د البيئيالتعقي، الغموض
 يمكن أن تكون إلا من خلال التعلم التنظيمي. 

 .ستراتيجي للمؤسساتالتعلم التنظيمي والبناء الإالفرع الثاني: 
 يشير كيرمان إذ   .ة الى التعلم التنظيميالحاجالمؤسسات  درةإبرز الدراسات الحديثة في مجال تُ     

kierman) (  ن عنصر التعلم يقع على رأس قائمة أدارة الى ستراتيجيات علم الإإخبير في وضع  بصفته
ن م يعتبروكما أنه  ،دارية ملحةإجعله حاجة يجب  بالتالي ،ستراتيجي للمؤسساتالعناصر الرئيسة للبناء الإ

تجعل ل هذه العوامل ، فكبداعالحاجة المستمرة للإ ،ستجابة للعالميةالإ، ةالضرورات التنافسية مثل السرع
كما يمكن رصد دواعي هذا  ،المؤسساتيضمن بقاء ن أمن التعلم التنظيمي السبيل الوحيد الذي يمكن 

  10.جتماعيلتغير الإبالنسبة لحتى داء و التنافس في الجودة والأ، التغير التقني، نفجار المعرفيالتعلم في الإ
يتطلب  ؛ستدامةداء المقارن للإوالأالتعلم التنظيمي البناء الإستراتيجي من خلال ثنائية أن كما 
م يتضمن مهارات ذات كنظافهو على التعلم الفردي  تطوير القدرة بجانب ،المؤسسة ككل اتتطوير قدر 

ممكنات التعلم من ة مجموعمجرد كثر من أهي قدرة وقابلية مؤسسة ما على التعلم لذلك  ؛مستويات عليا
الكفاءة التنظيمية للتعلم تتطلب ممارسات وعمليات تهدف الى فتح لكن  ؛داريالفردية لعمالها وطاقمها الإ

نزياح من خلال إتتطلب ثقافة  الجديدة سسالأهذه  كما أن ،تصال والتعلم ضمن نظام متكاملقنوات الإ
والذي في حد ذاته يعارض في المقاربة  هذا التحول في حين ،خطاء لكي يتم التعلم منهاخفاء الأإو أتجنب 
 11.لمختلف الأطراف مشاركة عريضةيتطلب كما و  ،للمؤسسات التقليدي السلمي ونموذج الرقابةالهيكل 
 ستراتيجية وتطوير المشاريع.التعلم كمتغير في صياغة الإ: ثالثالفرع ال

ن نجد ضرورة التسيير الفعال أكثر أي ؛أصبح أكثر تعقيدا وصخباليوم ستراتيجي الفضاء الإ إن
 رتبط بدورهتسيير التعلم التنظيمي يمنه  .الديناميكيالمرن و التعلم يرتكز على تسيير  فأكثر لكن بمعنى أخر

أن يوضح مستويات  "تجسيد الأفكار" أي إذ يمكن للفعل ؛تسيير الخبرات المتراكمة والذكاء التجريبيب

                                                 
10

، دراسة ميدانية على قيادات وزارة الداخلية في دارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومتهإيات القيادية في جستراتالإ صالح بن سليمان الفائز، 
 .76 :، ص2008منية، الرياض، الأستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه في العلوم إطروحة مقدمة أالمملكة العربية السعودية، 

11
 Chris laszlo, the sustainable company: how to create lasting value through social and environmental 

performance, library of congress cataloging, Washington, U S A, 2003, p: 4- 46 7. 
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أو تذكر حق الخطأ  رفيمعالبناء الإعادة ما تعلق بوكذلك  ،مشروعي لأ نطلاقالإنقطة والتي تمثل  التفكير
في صياغة الإستراتيجية وتطوير المشاريع  الرجوع الى التجربة يصبح بذلكو  ،ستعمال والتجربةمن خلال الإ

، ةصبح غير متواقعات الفكرية ستالمنطلقهذا أمر ضروري للقبول بأن  وفق منطلق التحسيين والإبتكار
 12.متغايرةو ، ة، مستمر ةستباقيإ، أة، غير كفةمراقبغير 

 .ستعمال خطوط انتاج متعلمةإ: رابعال فرعال
خطوط الانتاج المتعلمة نجد  ،معينو شخص أوالمرتبطة بجهاز التقليدية نتاج عكس خطوط الإ

ن خلال وذلك م فضل الحلول لمشاكل واقعيةأيجاد إجل أستعمل من تُ  معينةهي عبارة عن تركيبة لوظيفة و 
 يةتعلم وبرامج حصص نتاج المتعلمة في شكلتكون خطوط الإحيث و  ،برامح، حصص، دورات تكوينية

تسمح  كما فراد،طائش للأو سلوك أ ،قل موثوقية وضمانألات أولية ذات جودة رديئة، ألمواد لتعامل مع ال
نجاز إتهدف الى  وكما ،هذه الخطوط بجمع معلومات، تطبيق وتجسيد التجارب بهدف غايات تشخيصية

خاصة في المرحلة التي تسبق عملية  ؛مشاكل بطريقة مكثفةالدراسة كذلك و ، لعملياتلو تحسين أمهام 
حلول بتكارات و إ وكما تنُتج ،داءاتالأفضل أنتاج المتعلمة تهدف الى تسجيل ن خطوط الإأف همن .التصنيع
تلك لحل مسخرة تكوين فرق عمل  على بدورها تركيز هذه الخطوط ثم ،المشاكلمن خلالها تتقلص 
   13.حللل دوات مساعدةأمهندسين لحل مشاكل بسيطة وهم بذلك بمثابة الدماج غير إوكما تتطلب  ،المشاكل
 .حكام السيطرة على المعرفةإالتعلم التنظيمي ضمن مداخل : خامسالفرع ال

تركيز على خلق عمال ينبغي لها الن الأأفي العقود الماضية كان الناس يسخرون من فكرة 
عيد ن ثورة المعلومات تُ لأوذلك  ؛خيرا  أدارة هتمامات حقل الإإومع ذلك فقد هيمنت المعرفة على  ،المعرفة
 مقاولاتيةبكات شالى وتحولها  تطور المنشأت التنظيميةمن  وما صاحبه ،من جديد عمالقطاع الأتشكيل 
دارة الطاقة الهائلة الجديدة لإ سسكتشاف الأُ إن إف لذاذكية.  نظمة معلوماتبالإضافة الى أتعاونية تحالفات 

كما و  ،ستراتيجية في المؤسسةالإصول كثر الأأ منالمعرفة عد وفيها تُ  المنشأة الخلاقةالى للمعرفة التي تقود 
فقد  لذا ؛أي المورد الذي لا ينضب ؛جتماعيقيمة والتقدم الإمصدر للو ، بتكار، إبداعإمصدر كل تمثل 

 كذلك شهدنكما  ،بتفكيك مراتبها الهرميةضمن مداخل إحكام السيطرة على المعرفة  بيرةقامت مؤسسات ك
وتتفاعل بحرية ضمن سوق داخلي  ،دار ذاتياوحدة تُ  5000لف من أتت ABB ظهور منشأت تنظيمية مثل

                                                 
12

 Gerard koeing, management stratégique ; projets interaction & contextes, Dunod, Paris, 2004,  P:12. 
13

 Jean François Ballaya et autres, le management du savoir en pratique, le meilleur article de la harvard 

business ,édition Jean François nouveau horizon, 2003, P: 25. 
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طلاق إنها تحاول أن تصبح حكومة تنظيمية بحكم أمريكية تحاول وحتى حكومة الولايات المتحدة الأ
 14 قتصاد.معرفة المخزنة في قعر فرع الإال

كتشفتها إقد  هان منافعلأمن المداخل التي عززت التوجه المعرفي من زاوية أخرى مثل التحالفات 
تطلق  وفيهجنبي، كل المؤسسات الكبيرة والصغيرة، الشركاء والمتنافسين، الخاص والحكومي، المحلي والأ

تحوله الى  كماخلال تحرير الطاقة الكاملة للمشروع الحر  نفجارا من المعلومات منإهذه التحالفات 
تقوم بتجهيز تقنياتها وتسويق المعرفة الفنية والخبرات كما و ادلات منتجة بين المؤسسات المتحالفة بم

 جراءالمكاسب في زيادة تنتج و  لأعمالا اتشبك دي التعاون الى تدفق المعرفة عبرخرى يؤ أبعبارة  ،الحيوية
رتباطهاثورة المعلومات و  تسارعنتيجة ن قوة ثالثة تبزغ الأكما . اركتهامشتداولها و  ، ل التعلم التنظيميو حقب ا 

خرى الجديدة والمثيرة التي تركز بشكل مباشر على المفاهيم الأكذلك صول الفكرية و الأ، المؤسسات الذكية
فيما بينها يديرها مدير معلومات  نها تملك شبكة داخليةأتفخر ب مؤسساتفكل ال ، بالتاليدارة المعرفةا  خلق و 
دارة رجعون الإيُ  لعدة مؤسسات المديرين التنفيذيين الرئيسيين كما أن .و مدير التعلم التنظيميأرئيسي 

عقل المؤسسة ونظامها العصبي المركزي والمتمثل في المعارف والتي تمثل  الناجحة الى مصدرها النهائي 
ن إخرى فوبخلاف الموارد الأ ،لكثيرة في كل واحد منسق وخلاقفراد والوحدات االذي يربط مختلف الأ

حيث  ،ويزداد كلما تفاعل عبر الحدود ،ستمرار كلما تحركإهي شيء سائل يتغير ب والمعرفة المعلومات
بقوله: " " سماكرغفة والأالأ ذلك بمبدأ " Bell Atlantic تنفيذي لشركةالمدير ال سميث هذا التوجه يصف

.كثر منها "أكثر نولد أن تستنفد فكلما نوزع معلومات أن المعرفة لا يمكن إولية فبعكس المواد الأ
15
 

 .المطلب الثاني: ماهية التعلم التنظيمي

لتحقيقها  ة إستراتيجيةفعار كما يمثل لنجاح المؤسسات و  حتميةالتعلم التنظيمي ضرورة  عتبري
 عدة جوانب.التعرض الى  تميللتطرق الى ماهية هذا التوجه حيث  ،ةمرتفعأداء مستويات ل
 .عوامل المؤدية للإهتمام بالتعلمال لفرع الأول:ا

 خرالأصبح هو وجه العملة أخيرة حتى هتمام الواسع والكبير في السنوات الأد حظي التعلم بالإلق
عن  لمؤسسةفي ا المنتجات الجديدةو العمليات ، فكارنشر وترسيخ الأ وذلك من خلال ؛للإبتكارالمكافئ 
 16:هتمام بالتعلم مايليالمؤدية للإ ومن أهم العوامل .التعلم طريق

                                                 
14

جتماعية لعالم ا  و فاق اقتصادية أ، قتصاد القرن الحادي والعشرينإ ،عبد الله البدر، عبد الوهاب حميد رشيد :تر تايلر، ـوليام إ هلال، كينث ب 
 .124 123 ص: ، ص2009 ، المنظمة العربية للترجمة، بيروت،متغير

 .125 :سابق، صالمرجع ال نفس 15
، ص ص:  2005، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  ت() المفاهيم والإستراتيجيات والعمليا إدارة المعرفةنجم عبود نجم،  16

254-256  
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  .قتصاد والشركات القائمة على المعرفةالإ .1
العائد الحدي تحقق و  ،نشئ الثروةالتي تُ هي المعرفة الشيء المتعارف في إقتصاد اليوم هو أن   

المعرفة نفق على لمعرفة تُ القائمة على ا مؤسساتن الأكما و  ،الأعلى مقارنة بكل عوامل الإنتاج الأخرى
حوث السوق، والمشروعات والتطوير، التصميم، التحسينات المستمرة، ب )في البحثالجزء الأكبر من مواردها

ن يتم أوهذا ما لا يمكن مؤسسة المعرفة الجديدة لابد من نشر ميزتها في كل الن إ حيثو   ،(وغيرها الجديدة
تحقق  كثر فاعلية وكفاءة في جعلالأ ةن التعلم هو الوسيلأ الى يشير الواقعن أ كما .لا من خلال التعلمإ

قسام أو طريقة محسنة في أي قسم من أعلى أنتيجة  ،فضلأممارسة  ،كل معرفة جديدةالى  الوصول
  ؛المؤسسة

  .المنافسة الجديدة .2
نسة لقد كانت المنافسة حتى إلى النصف الأول من القرن العشرين منافسة داخلية بين شركات متجا

هي تعتمد على نفس القاعدة الوطنية التكنولوجية، وتتكلم بل  ؛القدرات والتكنولوجيا، الخبرات، في المفاهيم
ستشارات من نفس تلقون الإيكما و  ،يدرس مديروها في نفس الكليات ومدراس الأعمالكذلك نفس اللغة، و 
ة على معرفتها الخاصة بطريقة سسمؤ حافظ الن تُ أده في شُ أستشارية لهذا كان الحرص على الشركات الإ

و التحدث أحتكاك به الذي لا يجوز الإ أو العامل القسممن خلال تحديد  ؛سرية ومحاطة بجدران التخصص
لكن مع المنافسة الجديدة وهي المنافسة التي  .خارجها ةومن ثم مؤسسةمعه لكي لا يتسرب إلى بقية ال
 دول وليس من دولةعدة ومن  ،دة خلافا للإقليم الواحدقاليم متعدأومن  ،تأتي من كل مكان في العالم

لهذا لابد من التعلم والتعلم المتبادل  .مختلفة اتتفكير وممارس ،طرق، ساليبأ، تقاليد، ومن بيئات واحدة،
ستعداد العالي للأخذ به سواء كان داخل يجابية في النظرة والإالإ، السرعة في التبنيبيتسم  يوالديناميكي الذ

  .خرىأخرى من نفس الصناعة وفي صناعات أمن مؤسسات  وأقسام والإدارات الأخرى، من الأ سةمؤسال
 .الرؤية الخلاقة للتعلم .3

ن أوب ،بتكارعملية من الدرجة الثانية مقارنة بالإ ن التعلم هوأخلافا للرؤية التقليدية القائمة على 
ن أن التعلم يمكن ألرؤية الخلاقة للتعلم ترى ن اإف ،ولىالتعلم هو حركة التابع مقارنة بصاحب الحركة الأ

بتكاري الذي تمارسه سماه بالتقليد الإأ فيما) P.Drucker (كرو در بيتر وهذا ما تحدث عنه  ؛بتكاريا  إيكون 
بتكار مهما لأن الإ وثانيا   .السطر الخلاقأسماه ب فيما) T.Peters (توم بيترزكذلك و  ،المؤسسات اليابانية

ن قاعدته القوية هي التعلم الذي يحول الإبتكار من نشاط إف ؛صغيرا   تدريجيا   و تحسينا  أ ا  كبير كان جذريا 
لى طريقة سلوك وممارسة إأو ممارسة فردية للمبتكر  ،و تجربة خلاقة في قسم البحث والتطويرأمتخصص 
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 ،ةمؤسسم في كل البتكار متعلإن القواعد الجديدة والروتينات التنظيمية الجديدة هي كما أ .ةمؤسسفي كل ال
 ؛نتاج مشروعات فاشلةكان  نإحتى و ن مثل هذا التعلم مقبول ا  و 

  .كتشاف العجلةإإعادة  .4
هي التجربة  ؛ بلعداد والهيكلةسوأ ليست التجربة الفاشلة ولا هي التجربة سيئة الإإن التجربة الأ

سابقة نفسها في المرة القادمة بكل عدم التعلم تستمر إعادة التجربة النتيجة أنه و  ،يتم التعلم منهالا التي 
كبر خسارة هي عدم التعلم من الماضي أن أفي  قد وعت الدرس جيدا   مؤسساتلهذا فان ال .سوئها وفشلها
ليه إشار أ وهو ما ،عادة اكتشاف العجلةإو أعادة فتح الباب المفتوح إنها تجربة الفشل الذريع في وبالتالي فإ

جورج مريكي لى الفيلسوف الأإنسبة  (satayana review)راجعة سانتايانا م في) (D.A.Garvinديفيد جارفن 
. لهذا "عادتهإولئك الذين لا يتذكرون الماضي محكوم عليهم بأن إ"الذي صاغ عبارته الشهيرة  سانتايانا

كبر لخبرات أهتمام إن تولي صبحت الأأفقد  ،بتكر هناات التي عانت من عرض لم يُ مؤسسكله فإن ال
 ؛فكار والممارساتخرين لكل ما هو جديد وفعال من الأستعارة الحماسية من الأوالإ ،التعلم ومهارات

  .سرعة التطور .5
دورات مرحلة وفيما بعد  نفجار المنتجاتإطلق عليه في البداية أُ ننا نعيش منذ عقود ما ألا شك في 
لمعرفة عالية السرعة والتعلم ا وفي الأخير ،قصر في ظل المنافسة القائمة على الوقتحياة المنتجات الأ

في ظل الزيادة الكبيرة في عدد المتنافسين من جهة وتعاظم المنافسة القائمة على المعرفة حيث و  ،السريع
سرع من أستنساخ للتجارب المعرفية قتباس والإن الإأسرع من العمليات المادية و أالعمليات المعرفية 

قاليم وبين نترنت تجعل التعلم عن بعد عبر القارات والأالإة ثور  كما أن .قتباس المادي من جهة ثانيةالإ
المعارف ، المنتجات، فئ للتطور السريع في التكنولوجيامكاالتعلم السريع  نجدو  ،الشركات يتم بسرعة شديدة

للتجارب والمشروعات الجديدة وتقبلا للفشل  كثر تقبلا  أصبحت أالتي  مؤسساتن الإهذا كله فل. والخبرات
التي لابد من نشرها وتوظيفها في تجاربها و هتمام بالدروس المتعلمة إكثر أصبحت أ ،قبل النجاحكما تت

بشكل متزايد الى  مؤسساتوهذا كله يجعل المرحلة القائمة هي مرحلة تحول ال ،ومشروعاتها اللاحقة
 .مؤسسات التعلم

 .آلياتهو ، التنظيمي مفهوم التعلم: ثانيالفرع ال

رجمت في عدة تُ كما  ،لسنوات عديدةللباحثين والممارسين هتمام كبير إاد حازت فر طريقة تعلم الأإن 
الاقتصاد المبني على في النظرية المعرفية أو نجد مثلا ف ،نظريات ترمي الى تفسير كيف يتعلم الأفراد

معارف ل همكتسابا  فراد ينبغي عليهم تطوير معارفهم و هو الثابت الوحيد وأن الأفيها يير غحيث الت ؛المعرفة
هتمام متزايد إهناك نجد . لذا ل المهارات المستعملة مرتبطة بكيفية وطريقة التعلمجُ بالتالي ف جديدة ومهارات
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تكيف كما و  ،بمعارفهاتعمل على الإحتفاظ و  ،في عملية التعلم في المؤسسات التي تتسم بوجود عمال معرفة
يضا أساسي لعملية التعلم الفهم الأكذلك ف .رةوتبقى في الصدامتعلمة مهارتها لكي تصبح مؤسسات ناجحة 

 17 .فعالديناميكي و بتقنيات تدريبية ملائمة والتي تحقق تعلم  همهم لكي يتم تزويد
 .التطور التاريخي للمفهومأولا / 

فيما  إيجازهاتطورات مهمة يمكن  إلىالمدخل القائم على التعلم يعود  إلىالتحول  إلى أدىمما  إن     
 :يأتي

 18 منها:إرتبط بعدة مدارس ، خل القائم على العاملالمد .1
 هنري فايولو فريدريك تايلور تطور الفكر والخبرة الإدارية من خلال كتابات إن: المدرسة التقليدية.1.1

(Henri Fayol&Fredrik Taylor) ، مثله تُ هذا التوجه و  ،المهمة أولويةتركز على والتي كان معظم أفكارهم
 ؛المدرسة البيروقراطيةكذلك والتقسيم الإداري للعمل و  لميةمدرسة الإدارة الع

سرعان ما كشفت التجربة الإدارية أهمية العامل وضرورة ف :مدرسة العلاقات الإنسانية والموقفية .2.1
كان التوجه ولكن هذا  ،ألتن مايومن خلال أعمال وبشكل مختلف عن المدارس التقليدية؛  التركيز عليه

على ضرورة التجانس من  ةالعامل القائممع  يدي يقوم على الهرمية في علاقة المديريتم في إطار تقل
لأنه كان  ؛ومع ذلك فإن التركيز على العامل كان يحمل بذور مؤسسة التعلم ،الأهدافجل وحدة أ

وليس الإدارة وحدها هي المسؤولة  ،هم به في تطوير المؤسسةرف بأن لدى العامل ما يمكن أن يسيعت
 ؛ا التطويرعن هذ

كشف تطور الخبرة الإدارية أيضا عن أهمية الزبون في البيئة التنافسية  :مدخل القائم على الزبونال .2
فيها الإدارة أن  عتبرتإبنفس الطريقة التي  -مؤسسةالتي تجعل الزبون هو الرقم الصعب خارج الو 

؛ القائم على الزبون تجاهإبى العامل ستكمال المدخل القائم علإلهذا تم  -العامل هو الرقم الصعب داخلها
حاجاته هتمام والعناية بدراسة لذلك يتطلب الإ ؛معرفة بالغة الأهميةلن الزبون هو مصدر أخاصة و 
ن التغيرات الأولى في السوق أول ما لأو هم في التنبؤ بالسوق والأ الأكبرهو المصدر بالتالي و  ،ورغباته

ه بما هو غير موجود لدى تمقترحاته أو مطالب ،في شكاويهلدى الزبون سواء تظهر تظهر في الغالب 
ومن  والخدمات الحالية أو عدم الرضا عن المنتجات ،نه موجود لديه كحاجات ورغباتأالمؤسسة إلا 

 19 (.kotler Stewart,)ستيوارت وكوتلرالباحثين نجد  أهم رواد هذا المدخل

                                                 
17

 Margaret Foot, Caroline Hook, introducing human resource management, 4
th

 edition, Pearson education, 

2005, Englnd, P: 192. 
18

 .65:، ص2009عمان،  ،دار الصفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى ،إدارة المعرفة: إدارة معرفة الزبونعلاء فرحان طالب،  
 
19

 .65 :ص، سابقالمرجع نفس ال 
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م بالمنافسة المعتمدة على الكفاءات، برزت إلى حيز هتما: في ظل تزايد الإمدخل القائم على التعلمال .3
بمفردها  ؤسسةبالنسبة لم سواءالوجود نظرية جديدة تفترض أن المعرفة هي المصدر الأساسي للثروات 

هدف إلى ت وكماعد هذه النظرية من الموضوعات الحديثة في مجال الإدارة بحيث تُ  ،أو لدولة من الدول
ظهر في مجال التصنيع مفهوم الكفاءات المعتمدة على فقد  منهلم. ساعية نحو التع ؤسساتبناء م
السعي زيادة الحث على و  المحورية لقدرات الصناعية كتساب المؤسساتإضرورة هذه تعكس و   المعرفة

 بالتاليو  "التدويل"العالمي المحلي أو على المستوىكفؤة تصنيع التحقيق عمليات قصد نحو المعرفة 
تها والعمل على تنمي بشكل أفضل من الشركات المنافسة، هارفامعالمؤسسات ل دارةإعلى التركيز إنصب 
المحافظة على مستوى مرتفع من كذلك من خلال عناصر البشرية و الفضل لأختيار الإمن خلال وذلك 
 ؛"مصنع المعرفة"ر مصطلح و ظه في تساهم والمنطلقات الفكرية فكل هذه الممارسات .المستمرالتعلم 

الأداء وتحقيق الوفورات من رفع لإظهار مدى أهمية الحصول على الكفاءات المرتبطة بالمعرفة ل بالتالي
د المعرفة من أحد ساعية نحو التعلم وتعُ  ؤسسةمصنع المعرفة هو مف لذا ،ؤسسات الصناعيةفي م

مدخل ن الأ كما .على عملية التعلمبشكل كبير  في هذا المصنع التركيزيكون كما و  نواتجه الأساسية
يجب حيث القاسم المشترك بين المدخل القائم على الزبون والمدخل القائم على العامل و  التعلمي يمثل

 20 توسيعه ليشمل المؤسسة ككل.
لها هذه الوظيفة و مؤسسة ي ومن الأولويات بالنسبة لأجوهري إنتاج المعرفة هو هدف  كما أن
بتكارات على إ تحققكما و إستراتيجي للمؤسسة  مورد المعارف تشكلف لسبباهذا ل ،تنافسيةارتباط وطيد بال

ييرات على غإحداث تبدوره فهذا التحول يتطلب  .المؤسسة ككلكذلك على مستوى مستوى المنتج، العملية و 
: رقموالشكل  ،يالتنظيمالهيكل وشكل  التحول القياديمستوى الهيكلة التنظيمية خاصة ما تعلق بنمط 

 21دخل على التعلم.يبين التحول الى الم (1-1)
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 التحول الى المدخل القائم على التعلم(: 1-1) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 . 266:ص، 2005، مرجع سابق ،ستراتيجيات والعملياتالمفاهيم والإالمصدر: نجم عبود نجم، إدارة المعرفة: 

 
القاسم  يمثل التعلم يهوفمن خلال الشكل السابق والممثل للتحول إلى المدخل القائم على التعلم، 

كل أجزاء المشترك بين المدخل القائم على الزبون والمدخل القائم على العامل والذي يجب توسيعه ليشمل 
 .ثم في الأخير إلى قيادة معرفية ،نتقال من قيادة مباشرة وميكانيكية إلى قيادة تفاعليةالإكذلك و  التنظيم

ومن  ،دوار جديدةأوما ينجم عنها من  لف بين العامل والمهمةنسق مختلرتباطات إومنه مدخل التعلم يبرز 
 (Henri Mintzberg) هنري منتزبرغ يرىحيث  تحقيق المرونة الإستراتيجيةمنها ما تعلق بهذه الأدوار نجد 

صنع إستراتيجية رتبط بنبثاقي ويإإن كل إستراتيجية تمشي بقدمين الأول تشاوري ويتمثل بالتعلم والثانية 
 .جديدة

من  ،مدخل التعلمالتحولات الحاصلة في المفاهيم والممارسات في سياق أهم مكننا ملاحظة يكما 
 22:خلال الجدول التالي
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Jean Brilman, Jacques Herard, Les meilleurs pratiques du management « dans le nouveau contexte 

economique mondial » 6
éme

 édition, Editions d'Organisation Eyrolles, Paris, 2008, P:506. 

 

 

 قيادة معرفية

 قائم على التعلمالمدخل ال

 ةقيادة مباشر 
 الإدارة

 عامل

مهمة داخل 
 المؤسسة

 خارج مؤسسة

 زبون

 قيادة تفاعلية
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 .التعلم مدخلأهم التحولات الحاصلة في  (1-1)جدول رقم: 

 اليوم / غدا أمس / اليوم
 ؛ملائمة لتخزين الخبرات شبكات وقواعد بيانات جديدة ؛قواعد البيانات أقل ملائمة لتخزين الخبرات

 ؛المعارف التشغيلية تخزن في قواعد البيانات المزيد من ؛المعارف التشغيلية توجد في أذهان الأفراد 
الإستراتيجيات أساسا على العلاقات مع  تبنى

 ؛الموردون، المنافسون...( ،المحيط )العملاء
: منها، الإستراتيجيات الواقعية على المحيط والمواردتبنى 

 ؤسسة؛المعارف الفنية في الم
 ،قتصاد يقوم أكثر فأكثر على الإنتاج غير الملموسالإ ؛قتصاد مبني على المنتجات والخدماتالإ

 ؛المعلومات والمعارف
 إستراتيجيةكذلك ببقاء المؤسسة مرتبط بالأسواق 

 ؛المؤسسة
بقاء المؤسسة مرتبط بقدرتها على أن تكون "فتية" من خلال 

 ؛التعلم
 ؛لكن الخبير أحيانا يشكل مورد أكثر ندرة ،الخبير والمسير مهم   ؛الخبير أقل أهمية من المسير 
 إطارات الإدارة ذاكرة المؤسسة موجودة في أذهان  

 ؛الوسطى والتقنيين
ذاكرة المؤسسة موجودة في ذهن كل فرد عامل ولكن أيضا   

 ؛الشركاء والعملاء وفي قواعد البيانات ،لدى الموردين
معارفه وخبراته  ،كل فرد يحتفظ لنفسه بمعلوماته

 ؛باعتبارها مصدر السلطة والحفاظ على المناصب
 ئيكافو  ،كل فرد يجتهد لنقل ووضع معارفه في قواعد البيانات 

 ؛ى منعه لهاكما يعاقب عل على ذلك  بشكل كبير،
التكوين موجه بشكل تفضيلي إلى الذين أجروا 

 ؛دراساتهم دون صعوبات
 ؛وتوجه التكوين للجميع ،لمؤسسة تتعلم كيف تتعلما

 ،مل ذاته ويقدمه العديد من الأشخاصامن خلال الع يتم التكوين ؛المكونون )المدربون( قوم بهالتكوين ي
 .ةكونصبح مُ الهيراركية توالوسائل منها المكونون وكل  ،القنوات

التكوين يتم في فترات محددة من الحياة: خلال 
 ؛لدورات التكوينيةا ،التمدرس

 ؛والتوقف عن التعلم يصبح قاتلا ،ستمرارإالتعلم يجب أن يتم ب

وتنتج عن  ؤسسة؛المتماسك اللغة والقيم المشتركة تساهم في  ؛فردي تصرف التكوين هو
 ؛التكوين الجماعي

  ؛مفهوم الممارسات الجماعية ؛مفهوم الممارسات الفردية
كنتيجة لمفهوم  في التسيير فضل الممارساتلأيد تقلالتثمين  ؛عدم تثمين التقليد 

   ؛المقارنة المرجعية
 .لمعارفلأيضا توليد  يُنتج ؤسسةالتعلم في الم .هو عملية تكيف مع التغيير ؤسسةالتعلم في الم

Source : Jean Brilman, Jacques Herard, Les meilleurs pratiques du management, 6
éme

 

édition, Editions d'Organisation Eyrolles, Paris, 2008, p:506. 
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ختلاف في المقاربات المرتبطة بالتعلم كعملية، نمط، إنجد أنه هناك  (1-1)جدول رقم: ال من
منظمية، و جماعية،  فردية،من ممارسة من ناحية التركيز على الممارسة كذلك هذا التباين نجده أنموذج، وك

 هتمام والوزن النسبي لكل عنصر في عملية التعلم.مجال الإب رتبطمأيضا ختلاف هناك إبالإضافة نجد 
 ./ مفهوم التعلما  انيث
 من خلال التعاريف الأتية: الدقيق للتعلم يمكن التعرف على المفهوم  

أحد العمليات السلوكية المهمة التي تساهم في تشكيل السلوك على أنه التعلم  علي السلمي يعرف  
كتساب الفرد لسلوك جديد نتيجة إ": ماء السلوك أن المقصود بالتعلم هويشير علحيث الإنساني، 

التعريف ركز على الجوانب السلوكية من خلال قيام الفرد  هذا 23".جتماعيةإتعرضه لتجارب وخبرات 
 بسلوك قابل للملاحظة ومرتبط بالتجربة.

يتغير  ها ينشأ أحد الأنشطة أوالعملية التي بمقتضاخرون التعلم بأنه "أكما يعرف عبد الحليم محمود و   
عوامل  ، بشرط ألا ترجع خصائص هذا التغير إلى عوامل فطرية، أومعينستجابة لموقف من خلال الإ
وحيث ركز هذا  24."المرض إلى حالات عارضة يتعرض لها الكائن الحي مثل التعب أو النضج، أو

وهي التي تطرق  ؛يعية وأخرى شرطيةؤثر مصحوب بإستجابة طبالتعريف على أن التعلم مرتبط بوجود مُ 
 النوع الثاني من الإستجابة. حيث إن المنعكس الشرطيفي تجربته تحت مسمى  فو إيفان بافول يهالإ

 هو الذي محل التركيز. الشرطية
ستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة من التغير في الميل للإ" :التعلم بأنه السلميعلي يعرف  ذلكك  

هنا هذا التعريف إنتقل الى بعد أخر في  25."بأخرى والتي يتم تدعيمها بصورة أوالتجارب السابقة 
في إسراتيجيات التعزيز  سكينرالتعلم وهو تعزيز الإستجابة الشرطية وهذا ما تحدث عنه الباحث 

 الإيجابي والسلبي.
والذي ينتج من الخبرة  ستقبلي؛و المأنسبي في السلوك الحالي والالتغيير الدائم ": نهألتعلم بلأخر تعريف   

، تعقد عملية التعلم البشري هذا التعريف أشار الىحيث أن  26؛و غير المباشرة "أوالممارسة المباشرة 
 التعلم يتضمن التغيير. فالدراسة والبحث بدقة في مكونات هذا التعريف بشيء من التفصيل ومنه وجب

التغيير الذي ينتج عن التعلم له صفة ما أن ، كسلوك الفرد قبل التعلم يختلف عن سلوكه بعد التعلمف
يمكن  حيث و السلوك المحتملأالتعلم يؤثر في السلوك الحالي كذلك  ستمرار النسبي؛الإ وأالدوام 
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 . 176، ص: 1988، دارغريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، التنظيميالسلوك علي السلمي،  
 . 251، ص: 1990، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، نفس العامعلم العبد الحليم محمود وأخرون،  24
 . 50، ص: 2003دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،  السلوك التنظيمي )مدخل تطبيقي معاصر(، صلاح الدين محمد عبد الباقي، 25
 .75:ص، 2002 سكندرية،الإ سكندرية، د ط،، الدار الجامعية الإالمعاصر السلوك التنظيميراوية حسن،  26
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يحدث التغيير في السلوك ، حيث و التحقق من حدوث التعلم من خلال الملاحظة للسلوكأستنتاج إ
ن يتعلم من خلال الممارسة أالفرد يمكن فمنه  .المباشرةو غير أ المباشرةو الممارسة أنتيجة للخبرة 

وقد يتغير سلوك الفرد ليس نتيجة للخبرة ولكن ، و من خلال الملاحظة غير المباشرةأالفعلية المباشرة 
مع ذلك فإن تعلم بعض المهارات يمكن أن يتأثر بعمر الفرد، فالطفل لا يستطيع تعلم و  ،ضجهنتيجة نُ 

جد الشخص نكذلك  ،ضج العضليلجري أو لعب الكرة إلا بعد مرحلة من النُ مهارات مثل المشي وا
لي وبرامجه من الفني اليافع أو درة على تعلم التعامل مع الحاسب الآأقل نُ  المتقدم في العمر نسبيا  

 27الشاب.
ومنه فالتعلم يرتكز على عملية التغيير في السلوك نتيجة الممارسة والخبرات ولا ينحصر في 

 ية الذهنية من إسترجاع للمعلومات وحفظ وتخزين الى سلوك قابل للقياس.العمل
 .مفهوم التعلم التنظيمي /ثانيا  

بصورة جيدة مع بوسطتها عد التعلم التنظيمي إحدى المداخل الإدارية الحديثة التي يمكنها التعامل يُ 
الإستفادة من ثم تسجيلها و ، حداثلأفراد المؤسسة التعامل مع اأمن خلال تعلم ذلك و  ؛شديدة المتغيراتبيئة 

في شكل تعلم فردي، إما  عملية التعلم، وتكون وكذا من أفضل الممارسات ،من التجارب السابقة والأخطاء
 .تعلم منظمي وأجماعي 

  .تعريف التعلم التنظيمي .1
 نجد:للتعلم داخل المؤسسة من التعاريف الواردة 

في تحديد وتعريف  ي يكون كل فرد من العاملين بها مشاركا  الذ عمليةال" هبأنالتعلم التنظيمي ف ر  عُ  
حيث  28؛"يمكنه من زيادة رصيد خبراته وتحسين قدراته بصورة مستمرة على نحوو  ؛المشاكل التي تواجهه

  .في المؤسسة ركز هذا التعريف على تعلم التعامل مع المشاكل الروتينية التشغيلية
بأنها  عملية التعلم عما سبق حيث عرف نسبيا   مختلفا   مفهوما   خرأقدم فريق التعريف السابق مقابل في  

حيث ركز هذا  29.ار مع متغيرات البيئة المحيطةستمر إبو  المؤسسة كيفتلتعملية التطوير وتنمية القدرات 
وفق مقاربة نظمية لحل المشاكل ويتم ذلك  ،التعريف على المشاكل الخارجية المرتبطة بالبيئة الخارجية

 ت النظام المفتوح.ومقاربا
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 . 113:ص ،2003، جامعة بنها، )رؤية معاصرة( إدارة السلوك التنظيميأحمد سيد مصطفى،  
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 162، ص: 2007، دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنتطارق طه،  
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التنظيمي إلى أن مفهوم التعلم " Crozier &Friedberge" كروزييه وفريدبارغكل من  أشاراكما  
داخل  لمعايير سلوكية جديدة "الخطأ –التجربة "مستعار من علم النفس ويحدد العملية المتشكلة من 

  30.وثقافة تنظيمية جديدسلوكي مكونة للنظام تصبح ، و المؤسسة
تغيير نظم وأساليب وممارسات التنظيم، وذلك " نهأعرف علي السلمي التعلم التنظيمي على ه جهتمن  

من خلال التعلم كما قد يتم  بناء على الخبرة والمعرفة المكتسبة من التجارب والممارسات السابقة،
برات والعمل ستخدام تلك الخثم تهيئة الظروف الداخلية لإ ،التعرف على النماذج السائدة خارج المؤسسة

التعلم مزدوج الحلقة أو اليركز على التعلم هنا عريف هذا التإن حيث  31؛"على توطينها في المؤسسة
 الممارسات.كذلك في الثنائي من خلال تركيزه على تغيير في النظم، الأساليب و 

تساب كظاهرة جماعية لإ  " بأنه يمي يمكن تعريفهأن التعلم التنظg.koenig) ) كونيجيرى في حين  
عملية في تغير حدث ت  كما و ستدامة، إقل أو أكثر أقل أو أكثر عمق، أوالتي تكون  ،وتكوين الكفاءات

ركز على البعد الجماعي للتعلم بدوره هذا التعريف  32."الوضعيات نفسهاير في غيت وضعيات أوالتسيير 
قتسام ما يصاحبه من التنظيمي و   لمعارف.لمشاركة وا 

عملية فردية أو جماعية "هو و التنظيمي حسب قاموس إدارة الأعمال  لتعلمونجد تعريف أخر ل 
لإكتساب وتشكيل ممارسات، معارف، كفاءات وقدرات، فالتعلم يمكن أن ينتج من: الملاحظة، التقليد، 

أو الرتابة، ومن خلال أثر الخبرة، كذلك التعلم  يفعل التكرار ال، "الخطأ-التجربة"المقاربة المبنية على 
 33 ."الجديدة والتكيف مع السلوكيات للمواقف التعديل الآلي ي الوصول الىفيساهم 

كتساب أعضاء المؤسسة إالتعلم التنظيمي هو في الأساس تعاريف المذكورة أعلاه فلكخلاصة لإذن   
نتيجة للتغيرات التي توجد في المناخ الداخلي حدثت مغايرة و  والمتعاملين معها أنماط سلوكية جديدة

لمساعدة على وضع تلك الأنماط السلوكية الجديدة موضع التنفيذ، ل إداريةر بيئة يللمؤسسة، وتوف والخارجي
 .وبذلك يتضح الدور الفاعل والمؤثر للقيادة الإدارية في تسيير عملية التعلم التنظيمي

يث حو  ،ميةنقاط مهمة لإنطلاق العديد من النظريات التعلُ مثلت التعاريف التي إهتمت بالتعلم كما 
التعلم يتمحور حول إكتساب أن الأولى ترى ف .قاربات مختلفة للتعلمتجسدت في ثلاث مُ  ن هذه النظرياتإ

المدخل يير السلوك ويدعى غالمدخل الثاني متعلق بتأما  .المعرفيالمدخل معارف ويدعى هذا المقترب بـــ 
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Ahmed Bounfour, le management des ressources immatérielles, maitriser les nouveaux leviers de 

l’avantage compétitif, Dunod, Paris, 1998, p:184. 
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المقترب لوك والذي يدعى ة والسيرى التعلم مزيج من المعرف في حين المدخل الثالثللتعلم،  السلوكي
 34 بشيء من التفصيل كما يلي: التعرض الى هذه المداخلويمكن  التجريبي

فالباحثين القدامى أمثال  .تحدث لدى الأفراد التعلم عملية ذهنيةأن ترى  وحيث :النظرية المعرفية . أ
قوة و مثل العقل، الذاكرة، تمرينات التي تحدث في الذهن أن الرؤوا  "Aristotle And Palto"رسطو وبالتوأ

كما أن الدراسات في أوروبا  .ومن هذه نتج مفهوم التدريب العقلي ؛مهمة للتطوير الفرديهي  ؛رادةالإ
 ؛ حيث أشاراتة ضمن هذا المقتربس  ؤس  ول من القرن العشرين مُ والولايات المتحدة خاصة في النصف الأ

سلوب القصصي لتعلم موجهة من خلال الرواية والأطرق اوفيه تكون  ،الى أن التعلم مبني بشكل نظامي
 جعلت ؛الحفظ وقواعد التعلم، حقائق الواقعية المرتبطة بالتذكرال كما أن ،"رشاديإسلوب أسلوب التوجيه "أو 

 "أرسم ثم تكلم"التعلم  عدة مقاربات للتعلم كمقاربة اعنه تنتجحيث . همية كبيرةأذات  هذه العملية

"chalk and talk"،  نتقال المعلومة من المعلم الى إالدروس الرسمية النظامية من خلال  التركيز على تمو
 المتعلم.

وتفتقد الى تحفيز  ،صفت بأنها وصفية ونظريةهذه المقاربة التقليدية للتعلم وُ ف علاوة على ذلك
ما تعلق بحل  سواءا ،نظريات المعرفية المعاصرةالبعيدة عن تكون المتعلمين للقيام بممارسات ميدانية، و 

من خلال البحث على معلومات  كذلكو ستدلالي المشاكل من خلال التجربة والخطأ أو من خلال التفكير الإ
 . ميةتعلُ  مقاربات عدةأكثر أو الحصول على المساعدة من شخص معين، أو من خلال المزج بين 

حول في العقل البشري  عرض ماذا يحدثيالجانب المعرفي النفسي  علىالعمل ن إ النظرية السلوكية: . ب
الى  ا  دإستناهتمت بملاحظة السلوك إالعديد من نظريات التعلم في حين نجد  ،حداثكيف نتعلم ونحتفظ بالأ

سلوك درسوا  يفان بافلوفإفالسلوكيين مثل  .بأسلوب علمي غمن المستحيل دراسة عمل الدما مسلمة أنه
يير في غوبالتالي تعلقت دراستهم بالت ،البشر كيف يتعلمفيما يخص فكار أعلى  االحيوان لكي يتحصلو 

السلوكيين لم يهتموا بما يحدث في فوبالتالي  ،في السلوك ييرغبحدوث هذا التيرتبط  هنا التعلمف ، لذاالسلوك
حدوث  علىيركز المقترب السلوكي منه ف .الملاحظ عقل الحيوان وبماذا يفكر بل ركزوا فقط على السلوك

ستجابة الطبيعية ستجابة الشرطية وهي عكس الإيعبر عنه بالإالذي و  ،بة لمثير جديدستجاالتعلم نتيجة الإ
هذه  1953سكينرتناول بعد ذلك  التعلم الشرطي.مصطلح طلق على هذا العملية من التعلم أُ وبالتالي 

شاهد ي هامن خلال ولةكرة الطالعب الحمام طائر  علمتإعتمد في نظريته على حيث النظرية من زاوية أبعد 
نتهى السلوك بتقديم الطعام، فالطيور سرعان ما تتعلم بعض إوكلما  ،سلوك شركائه في اللعبهذا الطائر 

ففي  .التعزيزبعملية تدعى هذه الحيث و  المكافأة في حالة وجودالحركات، وتحافظ على التعلم بشكل جيد 
                                                 

34
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تعلم متى قام المُ  خبرمعلومات تيقدم و  ،أخذ شكل تغذية راجعةييعتقد بأن أسلوب التعزيز  سكينرتعلم البشر 
 بالعمل الصحيح. 

تتم مارسات واقعية كتعبير على مُ ، وذلك بالجانب التجريبي للتعلم هذا المدخل إهتم: المدخل التجريبيجـ. 
ورة على سبيل المثال د نجدتخصصة وضمن ظروف معينة للوصول الى نتائج تطبيقية، حيث مخابر مُ  في

تضمن لدورة التجربة، الخبرة، والتي ترى التعلم مُ  david kolb) (لدافيد كولب  معروفةالتعلم التجريبي ال
 .تطوير المفاهيمفي التفكير، و 

 .بالمؤسسة غير رسمي التعلم سيرورة .2

 كماو  جديدة شياءأتعلم ب  رتبطتخارج العمل و تنشىء ممارسات على يتعلق التعلم الغير رسمي 
قبول والتجاوب مع أساليب ، الريقة التحدث مع الزملاء في العملي مثل طتعلم لاشعور كونه بضف كذلك يت
دراجها إوالتي يمكن  ؛وببساطة تعلم الرؤى المشتركة داخل المؤسسة، تصال أو السلوكات والتصرفاتالإ

خرى يلاحظ بأن هذه أأي شخص يغادر مؤسسة ويعمل في مؤسسة ن حيث إ ،ضمن ثقافة المؤسسة
تجاه التكيف إفراد بقلق يشعر بعض الأعندها و  ،معها بشكل مختلف في هذه المؤسسة شياء يتم التعاملالأ

ح يبالتالي فهو يستقبل مفات ،مع الثقافة الجديدة والرؤى المختلفة عما كانت عليه في المؤسسة السابقة
 نو أو المشرف ونأن المسير نجد كما  .ير مقبولغخرين وما هو مقبول وما هو الأ اتسلوكات و تجاهلإ
أن الموظفين الجدد الى يتحمسون و خرى أسلوكات  ونيستنكر  منواع السلوكات لكنهأعلى بعض  ونثنيُ 

يعتمد بعضهم على حزمة من المقاربات  ومن ثمةجوانب المرتبطة بالوظيفة، الينبغي عليهم تعلم بعض 
وفي  ،فرادم بتعلم الأمع ذلك لا يمكن الجز  .وبالتالي يجب عليهم إدراك ذلك ،لتشجيع حصول التعلم وتحققه

الأفراد يتعلمون كل الوقت ولكن وهذا النوع من التعلم يبين أن  ،يقافهم على التعلمإن كنفس الوقت لا يم
تعلموا ين أيضا أن كيمكذلك لكن  ،في هذه الحالةلنجاح عملية التعلم طريقة التشجيع والتحفيز تمثل ضمانة 

وبالتالي يجب على  ،دارية والممارسات والعادات السلبيةمراض الإالأعن  عبرشياء السيئة والتي تالأ
 35:جملة من الخطوات من خلالوذلك ير الرسمي غالمؤسسة تأطير هذه التعلم 

 فيها؛ افراد والتي يجب أن يفكرو ي مجالات التعلم التي يحتاجها الأتحديد ما ه 
  تجارب التعلم؛ مختلف مخطط للفرص لتسهيل إعداد 
 قل نجاح.اء العمل بطريقة جيدة، وما هي الألجيد أو طريقة أدتقييم ما هو العمل ا 
 

                                                 
35
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 آليات التعلم التنظيمي /ثالثا  

بيتر سينج  وسائل يسميها التعلم التنظيمي يتعلم الفرد من خلال خمسة آليات أو لنظرية طبقا    
Peter Senge)  ( العلوم الخمس) the fifth discipline (  تلك الآليات و ا، واحد منهكل ويركز على أهمية

 36هي: 

 التعلم ببناء النموذج الفكري ) Mental Models (لخص للفرد العوامل المؤثرة في ظاهرة معينة تُ  التيو
 ؛وتفسر حركتها وتأثيراتها

 خرينالتعلم من خلال تكوين مفاهيم ووجهات نظر مشتركة مع الأ) (shared vision؛ 
  التفوق والتي تعبر على  ؛لاك المعرفة في مجالات التخصصمتخلال تنمية القدرات الفردية لإالتعلم من
 ؛personnel mastery) (شخصيةالبراعة الو 
 التعلم من خلال العمل في فريق) (Team learning؛ 
 التعلم من خلال تطبيق التفكير المنظومي) Systems thinking (  ربط العناصر المكونة لظاهرة يالذي

 يرى الجزء من خلال الكل.معينة ويحدد العلاقات بينها، و 
"عجلة بما يطلق عليه و بها كلها  أو ،عملية التعلم الفردي بأي من الآليات السابقة تمرحيث 

 37 .والتي تتم على النحو التالي ) The wheel of learning ( "التعلم
 عجلة التعلم :(2-1) رقم شكلال                            

 

 

 

 

 

 

 

 ، ديوان المطبوعات الجامعية،إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، المصدر: علي السلمي
 .228ص  القاهرة،

                                                 
 التعلم المؤسسي: الطريق الى المنافس والتطور في القرن الحادي والعشرين،ن مختار غنيم، د الخوري، عبد الكريم درويش، أيمعلي محم 36

 .11:، ص2015منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، القاهرة، 
 . 228ص: ،2002، القاهرة، ديوان المطبوعات الجامعية، عصر المعرفةفي  إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارةعلي السلمي،  37

 للتجربة التعرض

 إختبار المفاهيم والتدبر التفكر

 تكوين المفاهيم
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نتيجة من التعرض للتجربة أولا  عجلة التعلم تتكون نجد أن  (2-1):رقم شكلال من خلالف 
مجموعة من على أساسها ية ذهنية عقلية تبنى لمكع في المرحلة الثانية ثم تبدأ ،الممارسات اليومية الروتينية

ثم  ،ستقراءاتا  ستنتاجات و إمرتبطة تكوين المفاهيم نتيجة فهي لكن المرحلة الثالثة في العجلة  ،فكارالأ
عجلة جديدة، وثم مرة أخرى الرجوع الى ختبار المفاهيم في ممارسات إالمرحلة الأخيرة من العجلة تتمثل في 

  ..التعلم
                                                                          .لمة والتعلم التنظيميالعلاقة بين المؤسسة المتع رابعا /رابعا /

التي بالرغم من تعدد المفاهيم التي تميز مصطلح المؤسسة المتعلمة والتعلم التنظيمي، وكذلك 
ة لتوفير بيئة ملائميصف بشكل خاص الشروط ال التعلمحيث إن الى الصلة التي تربط بينهما، أشارت 

مشجعة على التعلم، في حين نجد المؤسسة المتعلمة تعكس مزايا التعلم الفعال المحقق من طرف 
ركيز على الكيفية التي يحصل المؤسسة، ومنه فمصطلح التعلم التنظيمي يعالج عملية التعلم من خلال الت

التي تؤدي إلى و  ؛تجاهاتالإتى حالمهارات و ، تسب الأفراد من خلالها المعلوماتبها التعلم، وكيف يك
، أما المصطلح الخاص متغيرةجد يفها مع المتغيرات المتجددة في بيئة رتقاء بالمؤسسة وتحقيق تكالإ

يز لا يسمح لنا بالفصل بين التعلم التنظيمي يلكن هذا التم ،بالمؤسسة المتعلمة يركز على نتائج التعلم
حتواء والترابط، حيث علاقة مبنية على الإفهي قة أبعد من ذلك كعملية والمؤسسة المتعلمة كنتيجة، بل العلا

 ،على زيادة قدرات أعضائها على تحقيق النتائج هتماماتها على بيئة العملية التعلمية والإستمرارإتركز 
بتكار إكذلك تساعد على من خلال منحهم المرونة والحرية في التفكير لتمكينهم من تحقيق الطموح، و وذلك 
 التعلم التنظيمي عنصرا   يصبحهذا بهداف المسطرة، و بهدف تحقيق الأوذلك  ،وطرق جديدة للتفكيرنماذج 
 38 من عناصر المؤسسة المتعلمة. أساسيا  

م التنظيمي تتم وفق قة بين المؤسسة المتعلمة والتعلن العلاأب (Rosnay) روزنايالباحث أشار  كما
إذ أنه لا توجد عملية تعلم تنظيمي صحيحة دون  ،لنتيجةرتباط السبب واإمن خلال علاقة و  ،منظور نظمي

 39 أن يترتب عليه بناء مؤسسة قابلة للتعلم.
 .ومراحلة ، أبعادهتصنيفات التعلم التنظيميالمطلب الثالث: 

عنها  توكما إنبثق ،رتبطت بتوجهات عدة باحثيين وممارسينإوالتي للتعلم التنظيمي عدة تصنيفات   
 عدة أبعاد للتعلم.

 
                                                 

38
Wim Van Wassenhove, Définition et opérationalisation d’une Organisation Apprenante (O.A) à l’aide du 

Retour d’Expérience : Application à la gestion des alertes sanitaires liées à l’alimentation, these pour l’obtention 

du grade de Docteur de l’ENGREF, Paris, p:72. 
39

 Ibid, p: 75. 
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 .ول: تصنيفات التعلم التنظيميالفرع الأ 
( بين التعلم الإعتيادي بنية الثورات العلميةميز في كتابه الذي بعنوان ) والذي: (T.Kuhn) تصنيفأولا / 

دعم هذا ي  كما والتعلم الإستثنائي، حيث أن التعلم الإعتيادي هو الذي يسود في فترات الإستقرار التنظيمي و 
الذي يظهر في فترات التغيير والتحول هو  "high learning"ن التعلم الإستثنائي في حين أ ،الإستقرار

 ،مع إدخال المفاهيم والمبادئ التعلم الإستثنائي يترافقفيه و التنظيمي والإبتكارات الجذرية في المؤسسة 
خل الفوضى في دغير المفاهيم والمبادئ القديمة وتُ تُ كما و  ،القواعد الجديدة التي تذبب الإستقراركذلك و 
جديد في قلب لنظام  الذي يكون بمثابة إنشاءو يتسارع التعلم الإستثنائي الغرض لهذا  .لب هذه المفاهيمصُ 

بمثابة التعلم الخلاق الذي  بذلك وهو ،الفوضى والإضطراب الذي جاء به التغيير الجذري في المؤسسة
يميز الأفراد اللامعين الذين يتعلموا بوتيرة النمو  كماو  يميز الأفراد في الظروف الجديدة التي يخلقها التغيير

 وكذلكفي كشفه العلمي عن النسبية (A.Einstien) أينشتاينالباحث الآسي من تجاربهم الخاصة مثل 
الإنتباه الخلاق الذكي إلى أن العفن عندما تجربته عن في  (Aleksender.Felming) ألكسندر فليمنج

 40 .ينمو يضاعف من نشاط البكتيريا
 .(P. Senge) تصنيفثانيا / 

  41التعلم إلى نوعين:بيتر سينج يصنف 
ستجابة للأحداث التي تواجه الأفراد أو بالإ: وهو التعلم الذي يتم "adaptive learning" التعلم التكيفي . أ

ما لدى الغير أي التعلم م ؛"Copying"ستنساخ ن التعلم يدور حول التقليد أو الإالمؤسسة وهذا النوع م
ن زيادة القدرة أ (P. Senge) بيتر سينج منتجاتهم أو خدماتهم، وكما يرى، أو ممارستهم الأفضل

 التكيفية هي مجرد خطوة أولى في التحرك نحو مؤسسة التعلم؛
حيث  ؛وهو التعلم الخلاق في التعامل مع عملية التعلم :"generative learning"التعلم التوليدي  . ب

 فإن التعلم التوليدي يقوم على الإبداع ،ستنساخم على التقليد أو الإإن كان التعلم التكيفي يقو 

"creating"المؤسسة، وكذلك الطرق الجديدة تسيير لأنه يتطلب الأفكار الجديدة في النظر إلى ذلك  ؛
 ؛وهذا يعني أن التعلم التكيفي يسعى إلى تكييف قدرة المؤسسة ؛في النظر إلى البيئة التي تعمل فيها

أن التعلم التوليدي بقدر ما يوسع هذه القدرات فإنه يوجه هذه القدرات نحو الفرص المتاحة في في حين 
عندما نقلت قدرتها وخبراتها من ميدان تجارة  "Mark&Spencer"كما فعلت ذلك مؤسسة  ،البيئة

                                                 
40

Walter Baets, knowledge management and management learning: extending the horizons of knowledge-

based management, Springer, Euromed Marseille, pp: 35-38. 
41

Rebecca Cors, what is a learning organization? Reflections on the Literature and Practitioner 

Perspectives, Engineering Professional Development, University of Wisconsin-Madison, USA, 2003, p : 6. 
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كما أن  .يةتها الحالاقدر ل مالية رافعةبذلك التجزئة الذي برعت فيه إلى ميدان الخدمات المالية لتحقق 
ستخدام الأجيال الجديدة من إبعض المؤسسات لغرض تعلم المفاهيم والأفكار الجديدة ركزت على 

 العاملين؛
  42 تركيزه على أن التعلم يرتبط بحلقتين:: من خلال (C .Argyris) تصنيفثالثا / 

  ؛نيةآتعلق بالتعلم عند حل مشكلة تنجدها حيث : الحلقة الأحادية للتعلم . أ

الموجودة على  السابقة التعلم في الحلقة الثانية يتعلق بالتعلم من حل المشكلة :الثنائية للتعلمالحلقة  . ب
بالإضافة الى حل المشكلات المرتبطة بيؤدي إلى تغيير القواعد القديمة  وكذلك مستوى الحلقة الأحادية

و يتجه نحو إنتاج القدرة فه بالتالي ؛تحدد السلوك المستقبليوالتي بدورها تطوير مبادئ وقواعد جديدة 
تطوير القواعد قصد على التعميم للقواعد أو النماذج الذهنية والدروس المتعلمة من الحلقة الأولى 

بأن تعلم المؤسسة يحدث بناء على  (C .Argyris)يقترح  كما ،والمفاهيم السابقة أو نقلها إلى مجال أخر
والثانية عند تحديد وتصحيح عدم التوافق بين عندما تحقق المؤسسة أهدافها مرتبط شرطين، الأول 
يجاد الظروف التي تسهل الملائم المؤسسة هنا يتمثل دورها في توفير المناخ كذلك  ،النتائج والنوايا وا 

ف بين التعلم الأحادي والتعلم الثنائي بقوله أن المؤسسات تُعر   (C .Argyris)مثل هذا التعلم، حيث ميز 
بمراقبة ومراجعة ما تم  قومتومنه توقع تحقيقه طبقا لأهداف ومعايير نأي ما  ؛ديةالتعلم ذو الدائرة الفر 

تعلم ثنائي عندما تكرر عملية لها  في حين يحدث ،تخاذ الإجراء التصحيحي الضروريإتحقيقه ثم 
مع الوضع  المؤسسة تتوافقل وذلك ،إعادة تحديد المتغيرات الفاعلةتقوم بات التنفيذ و جراءلإالمراقبة 

 ه عن طريق البيئة الخارجية.الجديد والذي يتم فرضُ 
 

  ..أبعاد التعلم التنظيميأبعاد التعلم التنظيمي  الفرع الثاني:الفرع الثاني:
 43 :التاليةبعاد في الأ أهمها يمكن حصر

 :المحاور التالية يتضمن ؛ستراتيجيالبعد الإ .أ
 أو إلى مستقبل المؤسسة وأهدافها بمنظار واحد  همنظر  من خلال الرؤية المشتركة بين أعضاء التنظيم

برؤية متشابهة، مما يؤدي إلى ترابط علاقاتهم وتوحيد جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول 
 الرؤية إلى تزويد الأفراد بالطاقة اللازمة للتعلم؛هذه إلى المستقبل المنشود، كما تؤدي 
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 Barbat Guillaume, et autrs, l’innovation: clé de succès de l’apprentissage organisationnel en triple boucle, 

XVI ème conférence de projectique, Estia Bidart ,07-08 october 2010, France, pp: 2-3. 
، ردنيةدراسة ميدانية لآراء العاملين في مؤسسات الإقراض العامة الأ  :مدى توافر التعلم وأثره في ممارسة السلوك الإبداعيآمال ياسين المجالي،  43

 .55 :، ص2009، 36مجلة دراسات العلوم الإدارية، الأردن، العدد 
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  د لوضع ستعدا، والإالمحيطة بالمؤسسة في البيئية ما يحدثتوقع  من خلالمتابعة التغيرات البيئية
يتم ذلك من خلال وضع بدائل من السيناريوهات المناسبة كما ، هذه الأحداث الخطط للتكيف مع

مما يدعم و للتخفيف من حدة تأثير العوامل البيئية المختلفة وجعلها بقدر الإمكان تعمل لمصلحة التنظيم 
 قدرة المؤسسة على التعلم؛

  هذه الخطة و  ،بتكارالتعلم والإ، محددة تساند التدريب خطة مؤسسةيكون لدى الوفيها إستراتيجية التعلم
 إحدى أنشطة التنظيم الرئيسية. التعلم إستراتيجيةتعتبر كما و  ،مرسومة بصورة واضحة وواعية

 : بدوره يتضمنالبعد التنظيمي،  . ب
 يشجع على الحوار وتبادل الأفكار ووجهات النظر بين  الجماعين العمل إ حيث العمل من خلال الفريق

المشكلات  على حلكما يُثير القدرة الجماعية المشتركة على توليد أفكار جديدة مبتكرة للعمل  أعضائه،
 والإستجابة للتغيرات؛

 نجد  همثلو  ،الهيكل المرن ون أكثر الهياكل ملائمة للتعلم التنظيمي هلأ وذلك ؛الهيكل التنظيمي المرن
لين الحرية في التجريب والإبتكار، بالإضافة إلى الهيكل المصفوفي أو هيكل الفريق الذي يعطي العام

كما يتم الإعتماد على اللامركزية و عتماد الهيكل الأفقي الذي يحوي عدد أقل من المستويات الإدارية، إ
ضافة الى بالإرسمية إجراءات ، بيروقراطية، روتين :الممارسات السلبية منوالبعد عن  تخاذ القراراتإفي 

 بيئة العمل؛الرقابة المشددة في 
  من خلال التعلم و الناتجة إكتساب الخبرة والمعارف  عبر أنحاء التنظيممختلف إيجاد ونقل المعرفة إلى

من الأخطاء السابقة، وكذلك من خلال تبادل المعرفة بين أعضاء التنظيم للتجارب الناجحة التي حققتها 
ستفادة من الإرتبط نقل المعرفة بيكذلك  .في الماضي والتي يجب أن تتحقق في المستقبل ؤسسةالم

 ،التعرف على أفضل الممارسات الإدارية فيهاو  ةوالمنشآت المنافس ت الأخرى الناجحةؤسساتجارب الم
 .ستفادة منها في مجال التطبيق العمليللإإلى جميع العاملين  هذه المعارف نقلضمان  من ثمو 
 :كذلك ويتضمن ؛البعد الثقافي .جـ
 ثمن التعلم بصورة عالية وذلك بإيجاد بيئة عمل تُ  ؛لفشل والتعلم من الأخطاء السابقةتجنب التركيز على ا

نما لا تشكل نقطة ضُ  وتشجعه، وترى أن الأخطاء التي يقع فيها الأفراد حين التنفيذ عف في أدائهم، وا 
 التعلم من تلك الأخطاء؛تحث على تشكل فرصة ووسيلة للتطوير و 

 القدرة على إيجاد المعلومات الجديدة وتنقيحها وحفظها، ثم العمل على  مدعالبيئة المساندة للتعلم وت
يتضمن هذا العنصر كذلك حيث  ،مؤسسةستخدامها في التعامل مع الفرص والمشاكل التي تواجه الإ

مراجعة الوضع الحالي للتنظيم والممارسات المستخدمة فيه، وتشجيع الأفراد في إيجاد طرق وأفكار 
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مكافأة الأفراد ثم إدخال تحسينات في أساليب العمل ونوع المنتجات والخدمات، الى  بالإضافةجديدة، 
 المبدعين؛

 عتبر الخطوة الأولى نحو يُ ما  غالبا  ، هتمام بالجودة الكلية للتعلم والتدريبإن الإ حيث الجودة الكلية للتعلم
إدارة  تتطلبكما  ،التراكميةبسبب تشابه كل من المفهومين في خاصية المعرفة ذلك التعلم التنظيمي؛ 
المؤسسي لأداء العمل و على التعلم بصورة مستمرة  لمؤسسةأن يعمل كل فرد في اوبالجودة الشاملة 
 بكفاءة وفعالية.

 .مراحل التعلم التنظيمي: الفرع الثالث
 بعد تنفيذ مشروع معينو إلى أن التعلم عملية مرحلية تكون قبل، خلال،  فكريةدبيات الالأشير تُ 

:التالي فهذه العملية تمر بعدة مراحل يمكن إدراجها كما يليبو 
44 

لا بد أولا  أن نسأل عما إذا كان هناك من قام بعملية  إذ  حيث  :مرحلة الأولى قبل البدء في العملال . أ
فإن كانت الإجابة بنعم فيجب عليك التعلم منه. كما توجد هناك  ؟مماثلة من داخل أو خارج المؤسسة

الداخلية  للوصول إلى ذلك الهدف مثل البحث في شبكة المعلومات مؤسسةالب لعاملينلوسائل عديدة 
 ؛مختص في حل المشاكل عملق يل لفر اؤ والخارجية أو توجيه الس

تتم خلال ممارسة العمل المؤسسي وتعتمد على التوقف بعد عمل شيء  :المرحلة الثانية من التعلم . ب
حيث تكمن القوة  ؛سلوب التغذية الراجعة أو العكسيةا يستخدم أُ وهن .معين للتعلم ومراجعة نتائج التعلم

في هذا الأسلوب في كونه يعطي الفرصة للتأمل في مجريات الأمور على نحو يفيد في تحسين الأداء 
جراء العمليات التصحيحية اللازمة؛  مستقبلا  وا 

على المشروعات والأنشطة الأخرى عنى بما بعد العمل وتتمثل في التركيز تُ والتي  :المرحلة الثالثة جـ.
الوصول الى والهدف من ذلك هو معرفة ما حدث من أجل  ،التي حدثت خلال فترة أطول من الزمن

كتماله إلأن فحص المشروع بعد  وهذا الإجراء ليس سريعا   ،أفضل في المرات القادمةأداء مستويات 
 .واقتراحات توصياتتقديم  تابع للمشروع وقتا أطول للوصول إلىيستغرق من الفريق المُ 

 .التنظيمي التعلم والتغيير المطلب الرابع:
وهو ضد الروتين  ،عتباره خاصية مميزة للحياة التنظيميةإإن التغيير من منظور عام يمكن 

 .عد التعلم إحدى خصائص التغيير التنظيمي الفعاليُ كما و  ،ويمكن أن يمثل فرصة أو تهديد ،التنظيمي
 

                                                 
44

عمان،  ،، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىإدارة المعرفة: بين النظرية والتطبيقمحمد تركي البطاينة، زياد محمد المشابقة،  
 .187:، ص2010
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 .روتين التنظيمي وعلاقته بالتعلمالالفرع الأول: 
لمقاربات ل يظهر إهتمام حقيقيفإنه القدرات من خلال التركيز على عندما نتحدث على التعلم  

عاد للإستعمال تتزايد وتُ من جهة والتي النظر في ممارساتها العملية، عاد تعريفها و التي يُ و والنماذج السلوكية 
هو الوقت يتعلم منه وفي نفس هو الأخر نجد الروتين والذي  من جهة أخرىو  ،منها التعلممن للتمكن 

هتمام متزايد بدراسة الأعمال الروتينية والتعلم منها بطريقة معينة قصد إ، ومنه كان هناك مكون لثقافة التعلم
، (Pentland and Rueter, 1994وينتر، بانتلاند ورويترالروتين كل من  حيث عرففهم السلوك التنظيمي. 

(Winter ثير بعدد صغير من إشارات لمبادرات أو خياراتمثال معقد نسبيا للسلوك والذي أُ  على أنه، 
لقول بأن الروتين ل ليس ا التعريفهذكما أن ، ديناميكيو  ا  نسبيوعملها كوحدة يمكن التعرف عليها بأسلوب 

أكثر بنشاط  رتبطي (Giddens 1984) جيدنسالباحث الى ذلك كما أشار لكنه  ،يرتبط بمثال وقاعدة عقلية
45ستمرار.إإيجاد المشاكل المتزايدة وحلها بوكما يرتبط كذلك ب ،إجتماعي

  
  .: مراحل التغيير التنظيميثانيالفرع ال

 ويمكن توضيحها أربع مراحل متصلة بدورة عامة للتغيير التنظيمي "karnol" كارنوليقترح حيث  
   .في الجدول التالي

 ومراحل التغيير التنظيمي التعلم (2-1) :جدول رقم
 العملية الأنشطة مرحلة التغيير مرحــــلة التعلم

 التشخيص البدايات التفكير

 العصف الذهني

 التقويم

 البدء

 التدريب التركيز المعالجة

 ستقطابالإ

 التجريب

 بناء القدرات

 مهارات جديدة التطبيق المتتابع الفعل

 هياكل جديدة

 اريةستمربناء التغيير وضمان الإ

 بناء الفرق النشر الإحساس

 التغذية المرتدة

 التقييم

 ،ولىالطبعة الأ ، مجموعة النيل العربية،تنمية الموارد البشريةخرون، تر علا أحمد إصلاح،  أجينفر جوي و  المصدر:
 .250 :ص ،2008 :مصر
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Joe Tidd, from knowledge management to strategic competence, measuring technological, market, and 

organizational innovation, Imperial College Press, Second Edition, University of Sussex, LONDON, 2006, pp: 

377378. 
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مصحوبة والمية تعلُ المرحلة الغيير الحادث و هناك علاقة بين الت (2-1) :رقممن خلال الجدول 
وهي مرحلة ذهنية وتعتمد  مثلة في مرحلة التفكيرتولى للتعلم مُ حيث نجد المرحلة الأ ،بالأنشطة والعمليات

رتقب لمنتجات جديدة بديلة، مثل دخول مُ  ؛وتكون مع بديات التحول والتغيير .على تعلم في الأساس فردي
. أما افقةر الم نشطةأبرز الأمن عصف الذهني ويتمثل التشخيص وجلسات ال .حتمال زيادة أسعار الموادإو أ

يير وتمركزه في نقطة غالمرحلة الثانية للتعلم وهي مرحلة معالجة الخلل أو المشكلة وتكون عند حدوث الت
موافقة نجد نشطة الالأمسجلة في الفاتورات. وهنا نجدها التي و معينة مثل حدوث زيادة في أسعار المواد 

 المواد رتفاع أسعارإأي  السابقة في الحالةف .السابقة ستفادة من التجاربالإ كذلكستقطاب و الإالتدريب، 
على بناء قدرات لمواجهة  هنا تركز العملياتكما  .يجاد منافذ جديدة وموردون بأسعار مقبولةإركز على نُ 

ر وتطبيقها في تمثلة في الإستعمال والتنفيذ للدروس والأفكاالمرحلة الثالثة للتعلم مُ نجد في حين  .التغيير
نشطة الموافقة نجد وتكون هذه المرحلة في التعامل مع التغيير من خلال إذابة الجليد. أما الأ ،الواقع العملي

عتماد هيكلة تنظيمية ملائمة تتمثل  ؛رتفاع أسعار الموادالسابقة لإ ففي الحالة .إكتساب مهارات جديدة وا 
ساب مهارات فيما يتعلق بإدارة سلاسل الإمداد. أما المرحلة النشاطات في إعتماد هيكلة أفقية وكذلك في إكت

وبالتالي تركيز على أثارها المستقبلية.  بها الأخيرة للتعلم تتمثل في الإحاطة بكل جوانب المشكلة والإحساس
، متداد أثار التحول الحاصلإمرحلة نشر التغيير وهي بالتالي تركز على  فيهذه المرحلة  نحصرحيث ت
  .تنويع الإستجابة وتتمثل الأنشطة المرافقة في بناء الفرق وبالتالي
دارة التغيير: لثالفرع الثا  .فلسفة التعلم التنظيمي وا 

على  وأسواء كان على مستوى الفرد حول الطبيعة المتغيرة  والتغيير فلسفة التعلم التنظيميتتمحور 
كما و  ،الممارسة والتفاعل، لمعرفية جراء التدريبالذهنية وا قد تتغير قابليات الفرد لذا ،ككل المؤسسةمستوى 

دارة في تحويل المؤسسة تتغير الهياكل التنظيمية جراء التعلم بما يجعل منها هياكل مرنة تعكس رؤية الإ
ثر التعلم الفردي ويتحول ليصب أمن وضعها الهرمي التقليدي إلى مؤسسة متعلمة ومعاصرة، وهكذا يسري 

 46مؤسسة. في القاعدة المعرفية لل
نسق لجماعة التخطيط لمؤسسة مُ و مكونرأي بفي كتابه العلوم الخمس  بيتر سينج إستشهد  كذلك

فريق  ا يتغيري بهتعمليات ال" هي التعلم المؤسسات بقوله على "Royal Dutch Shell"دوتش شال رويال
كنظرة مماثلة لتعلم و  نافسين.الموحتى سواق، الأ ،من خلال إقتسام النماذج الذهنية للمؤسسة ويتطور الادارة

جون سيلي قام كل من  1993 سنة فيحيث في التعلم  Xeroxكسيروكس نجد تجربة مؤسسة إالمؤسسات 
 "Palo Alto" ومدير مركز البحث لـ Xeroxلــ  نائب رئيس للتكنولوجيابصفته  "John Seely Brown"براون
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 :، صمرجع سابق ،وعلاقتهما بالمفاهيم المعاصرةمة التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلعادل هادي حسين البغدادي، هاشم فوزي دباس العبادي،  
21. 
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حول كيف يحدث التعلم  نثروبولوجيينالأ ق من من خلال فريو البحث من  عديدة سنواتعن  تقرير بتقديم
عملية ن التعلم التنظيمي يقع في محيط المؤسسة الخارجي، وبأن التعلم ، حيث تم إستنتاج بأXerox عند

التي تحدث في سرد القصص تؤثر على دلل على أن العمليات كما  ،ة، وعلى الأصح شخصيإجتماعي
 ووفقفراد ية للتكنولوجيا ينبغي لها تسهيل سرد القصص بين الأساسالوظيفة الأففي هذا الصدد فالذهنيات. 
نشر تكنولوجيا قامت بإستعلال هذه الوظيفة من خلال  كسيروكسإمؤسسة فهداف مشتركة. لذلك أمصالح و 

فراد المجمعة في فرق كتساب معارف بين الأإتحقيق ضمان و ، تصالات والعلاقاتبإدامة الإللسماح  جوال
العديد من لأن  ؛حول ما يمثل التعلم المؤسساتيفي دراساتها هذه الفرق  تز كما ركو . ذات مصالح مشتركة
البعض كما أن جدول الرواتب، حساب على معرفة كيف تتم عملية مهمتها التكنولوجية المؤسسات تنحصر 

هذه لذا  ،السنداتالتركيز على خرون يستكمل النقص من خلال أو يطور عملية الدفع، تعلم كيف ي
متراخية في وصف هذا التعلم نجدها  هاتمتة لكنأنها تتعلم بعض الأشياء حول الأؤسسات يمكن القول بالم

منه قدرة على الشعور والتكيف للتغيير. كز على التر كما يو  ،مستمرةو والذي يقترح عمليات ديناميكية، 
 .تمام المهمة الموكلة لهاالعمليات لاو صول المختلفة، المهارات، دمج العديد من الأيجب أن تُ  لمؤسساتاف
الشعور،  وهيفكل المؤسسات المتعلمة تمتلك الحلقة الرباعية لذا يفي معقد. كنظام تظل تفكر في كذلك و 
تعقب همة لمُ هذه الحلقة التكيفية ن إحيث و  ،رتجاعيالفعل الإبالإضافة الى لتفسيير، اتخاذ القرار، ا

ن أ كماو  .من الحلقة المغلقة د الحلقة المفتوحة أو التكيفية بدلا  عتماإيتم شارات البيئية الممكنة وبالتالي الإ
لحديثة مهم في عتماد على التكنولوجيات اأن الإدورة التحسيين الذاتي و من الحلقة التكيفية تصبح جزء 

 47 .(3-1) رقم: يفية للتعلم كما في الشكلتفعيل الحلقة التك
 تعلمالذي يجب أن ي   يمؤسساتفكر  (3-1) :الشكل رقم                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE: Jerry n. Luftman, competing in the information age, And strategic alignment in 

practice, oxford university press, New York, 1996, p : 189 
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 شعر، أحسأ فسر

 عملإنفذ،  قرر

 في المعرفة تغيير :تعلم

  السلوك التكيف: تغيير في
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على حدوث تغيير في فالحلقة التكيفية تنتقل من التعلم المعتمد  (3-1)فمن خلال الشكل رقم:
يير غالى التكيف المعتمد على حدوث ت، المعارف المكتسبة من خلال عمليات ذهنية وتصورات عقلية

من النظرية في هذه المرحلة سلوكي مرتبط بإتخاذ قرار أو إجراء عمليات تحسينية. كما يتم الاستفادة 
 طة بالمؤسسة.من خلال التفاعل مع البيئة المحيوذلك البنائية السوسيولوجية 

 .التعلم التنظيمي، وأثار إستراتيجياتممارسات،  :انيالمبحث الث
 وأساليب تساعد على إكتساب المعارف وتطوير الأفراد اتممارسكعملية لها ظيمي نيمثل التعلم الت

 جميع الفاعلين عملية التعلم يشترك فيبحيث  .ات تنظيمية، تسيرية وتحفيزيةإستراتيجيوكما تترجم الى 
مشروع تعاون بين ككعملية فردية أو إما تركز على التعلم كما و ، واء من داخل المؤسسة أو خارجهاس

 بناء نماذج للتعلم تفسر التطور الفعلي والمستهدف للإستراتيجية المتبعة.في الأخير  ثم ،مختلف الأطراف
 .الممارسات والأساليب المساعدة على التعلم ول:المطلب الأ 

عها في ضوو هذه العملية تسهيل وتدعيم دورها مفتاحية بممارسات  علم التنظيميترتبط عملية الت
ذلك من خلال التركيز على بعض الجوانب المتعلقة بهذه العملية والإشارة الى بعض ويتم  ،الإطار الملائم

 الممارسات والأساليب لعملية التعلم.

  .التعلمالمساعدة على بعض الجوانب المتعلقة بالفرع الأول: 
 48:فيالجوانب المساعدة على التعلم  تتمثل

أو المثيرات المشابهة يشير تعميم المثيرات الى الكيفية التي يدرك بها الفرد نفس المثير  تعميم المثيرات: .1
ن أمن خلال معرفة الفرد كذلك  ،خرأشرطي من موقف لموقف الدعم مُ للتعميم  أيمختلفة مواقف في 

ستجابة هي تصحيح والإ ،ثير هنا هو العمل المكلف بهمُ فال. نواتج مشابهةستجابة تحقق إبدائه لنفس الإ
ف الفرد نفس المشكلة سوف صاديجابية وعندما يإدعمات عدة مُ في شكل ما النواتج فهي أ ،المشاكل

  ؛من خبراته السابقةالإستجابة والنتائج عمم يُ 

ختلافات بين المثيرات ومثل تعميم  راك الإإد: وتشير تمييز المثيرات الى تمييز المثيرات في المؤسسات .2
ن واجهه مرة إف ،المثير   الإستجابة   النواتجساسي للعلاقة بين إن الفرد يتعلم التتابع الأالمثيرات ف

  ؛مثيرين ثم يستجيب بطريقة مختلفةالنه يستطيع التمييز بين إو موقف جديد فأخرى مثير جديد أ

هناك عدد حيث إنه  .ميةو مشاهدة شرائط تعلُ أملاحظة ن خلال مف: خرينالتعلم من خلال خبرات الآ .3
 خرين وهي:لأمن الشروط الواجب توفرها حتى يتم التعلم من خلال ا

 ؛نسبيا   وسهلا   ن يكون السلوك الذي تم محاكاته بسيطا  أ 
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 .92 :، صمرجع سابق، السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن،  
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 ؛لا ينطوي على عمليات عقليةو  وواضحا   ظاهريا   ن يكون سلوكا  أ  

 زمة في الفردالقدرات الجسمانية اللا توفر. 

 .ساليبالممارسات والأالفرع الثاني: 
خر على المعدل بأو أساليب التي تؤثر بشكل الأكذلك بالممارسات و الإستعدادات، ب إهتمام هناك

عملية التعلم ويزيد من من ن يسهل أنه أمن ش الإهتمامهذا أن  كما ،المؤسسي الذي يحصل فيه التعلم
 49 :وهي فاعليتها

ما على تسهيل إمجموعة الخواص الموجودة عند الفرد التي تعمل ب يرتبطستعداد للتعلم الإإن  الإستعداد: .1
إجتمعت ستعداد يحتوي على عدة عناصر اذا حيث إن هذا المفهوم العريض للإ ؛عاقتهاإو أعملية التعلم 

 منها:و  ،ستعدادتركب الحالة الكلية للإ
  ُيضا؛أوترتبط بعامل العمر  ،الداخلي للحالة العقلية ستعداد ويعني النموضج وهو الجانب العضوي للإالن 

  تراكم التجارب والمعلومات ب ىعنويُ  ،بناء الإستعدادالخبرة السابقة هي الجانب الثاني الذي يسهم في
 والموضوعات المخزنة لدى الفرد؛

 مستعدا  و  فتحا  تستعداد التي تجعل الفرد موى الدافعية هي الجانب الثالث للإمست. 

تجاه لم الى موقف التعلم فالفرد ذو الإ: هو العامل الثاني الذي يحمله الفرد المتعه والوضع العقليتجاالإ  .2
كلما كان عند الفرد ، فتجاه الهادئ وغير النشطقدرة على التعلم من الفرد ذو الإ كثرأالعنيف والنشط يكون 

 ؛زدادات معدلات التعلم عندهإط يدافع قوي ونش
وفي  ،علىأحتفاظ بها أسرع والإكان التعلم  كان المعنى في المادة المتعلمة عاليا  نه كلما أحيث  المعنى: .3

 تي من مصادر ثلاثة نصنفها فيما يلي:أي نأن المعنى يمكن إمعناها الواسع ف
  لا ترابط  تقطعا  مكثر مما لو جاء التعلم أفعالا  تجعلهوالتي مي الروابط بين مكونات الموقف التعلُ وفرة

 ؛مما يشتت الفكرة عند المتعلم ويفقده المعنى ؛الموقفهذا بين مكونات 
 ن نضعها في جملة أستطعنا ا  مامنا كلمات متفرقة و أنه عندما تتوفر ألتوضيح ذلك نقول و ؛ الشكل الكلي

 ؛هنا يكون التعلم مفيدة
 خرى مفيدة.أمور أستنتاج ا  شتقاق و إمن خلاله يتم ف ؛يءستخدام الشإ 

ذا كان لدينا إيجابي على السلوك المستقبلي للفرد فمثلا إثر أعرفة بالنتائج لها ن المإ المعرفة بالنتائج: .4
ولم نفرق في نوع المعاملة  ،مجموعتين متكافئتين من العمال وسمحنا لكل منها بنفس التدريب وبنفس المدة

جموعة ن نزود تلك المعلومات للمأول دون أول بأولى نتائج عملها اليومي أننا نعطي للأمعهم سواء 
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ن حيث إ .فضل وحققت تقدما ملحوظا  أولى كان سلوكها أن المجموعة الأس بعد فترة زمنية سنلمُ  ،الثانية
 لو أعمالها أولى هو جراء تزودها بالمعلومات عن نتائج ب التقدم الذي حققته المجموعة الأسباأواحد من 

 .دائهاأ زيادةول مما دفعها الى أب
 .لتعلم التنظيمي: إستراتيجيات انيالمطلب الثا

نه لا توجد هناك إستراتيجية محددة يمكن إعندما ترغب المؤسسات بالتحول إلى مؤسسات متعلمة ف
نما توجد العديد منهاتطبيقها في ك  50 :عرض البعض منهاعلى سيتم التركيز حيث  ،ل الظروف وا 

 ستمرارإوالبشرية لتتعلم ب توظف المؤسسة كل إمكاناتها المادية حيث :إستراتيجية تعزيز التعلم المستمر .1
ن التعلم المستمر أهم مكون في التعلم التنظيمي، حيث إ ،وبما يتلاءم مع بيئتها الداخلية والخارجية

ع المثابرة تعزز تعلم أفرادها وقادتها وتشج فهي ،بعدم وجود حد للمعرفة قرالمؤسسات المتعلمة تُ كذلك و 
 ستفادة منها؛لإامن ثم على تحليل التجارب التي مرت بها و 

مية من إلى هيكلية تنظيمية أو خطة تعلُ  هذه الإستراتيجية تشير :إستراتيجية تشجيع التعلم التشاركي .2
يتعاون الجميع  حيث ،تجاهاتالمهارات والإ، من الأفراد المختلفين في القدراتخلال جمع مجموعة 

تشجيع التعلم تراتيجية إس كما أن .تحقيق الأهداف الموضوعةوذلك بغرض تعلم كل حسب دوره لل
ستقصاء والتعلم من خلال أساليب تستند إلى الإو مية يمكن تطبيقها في كل المواقف التعلُ التشاركي 

عمليات  من خلال ميةلمهام التعلُ في ايشترك الأفراد منه و ، والتعاون الفرقي القائم على التنافس
 التقويم؛كذلك التنفيذ و ، التصميم، التخطيط

إن القيادة الناجحة في المؤسسات المعاصرة  حيث :حفيز القادة للتعلم الفردي والجماعيإستراتيجية ت  .3
يعد التعلم جزء من مهام أداء  ؛ لذاالمؤسسةحتى الجماعة و ، لتي تدعم التعلم على مستوى الفردهي ا

 مكن؛وعليه أن يطلق معرفته وأرائه وأفكاره لأداء العمل بأحسن ما ي ،الوظيفة التي يؤديها الفرد
يتطلب أنماط  تفكيرية حديثة هذا  ؛ستمرارهاا  و  ؤسسةبناء الممن أجل  :تطوير أنماط تفكيرية حديثة  .4

تمكين الأفراد من النظر إلى كذلك و  .تؤدي إلى إدراك العلاقات والتفاعلات بين وحدات التنظيم وأنشطته
 ؛العلاقات ستفادة من روابط هذهالإالمشكلات نظرة شمولية وتقديم الحلول من خلال 

 &Mintzberg) كوين ومنتزبرغ الباحثان تعود هذه الإستراتيجية :الإستراتيجية المستهدفة والفعلية للتعلم .5

Quinn)  المؤسسةستراتيجية نموذج يهدف إلى تفسير كيفية التطوير الفعلي لإتصميمهم لمن خلال. 
حيث أكدا  ،ة المستهدفة والفعليةالنموذج يميز بين الإستراتيجية المخططة والإستراتيجيهذا كما أن 
ختلاف بين الإستراتيجية المخططة والإستراتيجية الفعلية وهو ما أطلقا عليها إعلى وجود الباحثان 

                                                 
     .142:ص، مرجع سابقنماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، : إدارة التميزعلي السلمي،  50
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نتقال من التخطيط إلى التنفيذ الإذلك من خلال أن عوامل الفشل أو النجاح الإستراتيجي و الباحثان 
 لتعلم. ل معينة يتطلب إستراتيجية

  .التعلم حلقات: التعلم الجماعي و لثالمطلب الثا
يدور حول إجراءات الإنتاج التي لتعلم ن ايمثل ضرورة لأللتعلم البعد الجماعي أو التعاوني إن 

هذه الإجراءات كما أن  ،مهما تكن طبيعة أو نوعية التدخل لمختلف الأطراف الفاعلةو   تمس كل المؤسسة
 عمليات عتماد المؤسسة على النمط التعاوني يسهلإف لذاقعة، بق مع عمليات التصنيع المتو أن تتطا هايمكن
 معطى إطار في التنظيمي على التعلم التشجيعفوبالتالي  .مشاركتها وتقاسمها خلال من المعارف تسيير
وكذلك  .العليا للإدارة معرفي تعلمفي شكل  أو تكيفي نوع وفق التعلم عمليات بتطوير للمؤسسات يسمح

 51 .للتعلم وناقلين كموجهين العاملين بها يقوم نظيميالت عملية التعلم
 .إستراتيجية التعلم الجماعي أو الفِرقيالفرع الأول: 

وهو من أطلق تسمية المادة  - (Peter Druker)بيتر دروكرالباحث في مجال إدارة الأعمال يؤكد 
في حيث ساهمت  العمل رقفلبشري يتم القيام به عن طريق بأن معظم العمل ا الرمادية وعمال المعرفة

دارة المدن الضخمة  .بناء السدود وتشييد وا 
 .أولا / أهمية فرق العمل

تستمد فرق العمل أهميتها في المؤسسات من خلال تكاملية سماتها بوصفها قوة أدائية وحركة 
، يراتستيعاب التغيإفي دفع المؤسسة نحو هذه الفرق تسهم وكما  .تطورية مستمرة في البيئة التنظيمية

في عمليات الالتخلص من العوائق التي تتخلل أنشطة كذلك تطوير أساليب الأداء و  ،التعامل مع التقنية
 52تنبع أهمية فرق العمل من وجوه عدة أهمها:حيث  ،المؤسسات

 ؛جتماعية التي يحملونهاربط السلوك التنظيمي بسلوك الأعضاء والقيم الإ 
 ؛ام المعقدة في المؤسسةالتخلص من معوقات الأداء الفردي للمه 
 .إحلال مبدأ التعاون من خلال العمل كفريق 
 .فرق العمل انيا / تعريفث

تشير فرق العمل إلى معالم الظاهرة التعاونية عند مجموعة من العاملين نحو تحقيق هدف مشترك 
محافظة على مع ال ،الأعمال نجازإارات تكاملية وملتزمين بطريقة همأعضاء ذوي من  العمل فريق ويتكون
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 Socialiser pour apprendre: l’expérience d’une CDP en  milieu hautement hiérarchisé et fortement structuré, 

p: 11. 
، دراسة مقارنة بين الأجهزة الأمنية بمدينة الرياض، أطروحة فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين في الأجهزة الأمنيةسالم بن بركة براك الفايدي،  52

 . 15 :ص، 2008 ،لأمنية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، رياضستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه الفلسفة في العلوم اإمقدمة 
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"عدد من الأفراد عادة ما يكون :فرق العمل بأنها دروكرالباحث يعرف حيث  روح المسؤولية عند كل عضو.
ركز أيضا  كماو  .في مهمة محددة ومعروفة" ويعملون سويا   ،صغيرا من ذوي خلفيات مختلفة في المؤسسة

أهمها التعاون، المرونة، التشابك. سمات العمل كفريق والتي من كنه أغفل على الهيكلية ول بيتر دروكر
مفهوم فرق العمل على أنها " مجموعة من الأفراد يعملون معا  "Barker"باركريحدد في هذا الصدد و 

لتحقيق أهداف محددة، بحيث لا يستطيع هؤلاء الأفراد أن يحققوا هذه الأهداف إذا عمل كل منهم 
 53.بمفرده"
  .أنواع فرق العمل ثالثا /

حد أ ىر يعلى سبيل المثال ف ،العمل مسمى واحدا ولكن تتنوع أشكالها وأنواعها لا تأخذ فرق
 54هي على النحو التالي:و  .الباحثين أن فرق العمل تختلف عن بعضها من حيث ثلاثة أبعاد رئيسية

وفي هذا الإطار فان بعض فرق العمل  ،رض الرئيسي الذي يسعى الفريق لتحقيقهغيتعلق بالالأول: البعد .1
مثل تطوير منتجات جديدة أو خدمة العملاء وما إلى  ؛بالعمل الأساسي الذي تؤديه المؤسسة تحديداعنى تُ 

سم فرق التحسين تهدف إلى زيادة فعالية العمليات التي تستخدمها إهناك فرق أخرى تعرف بكما أن و  .ذلك
 ؛"إدارة الجودة الشاملةفرق فرق إعادة الهندسة و  "مثل؛ المؤسسة 

نجاز مشاريع ما ذات ض الفرق تكون فرق مؤقتة حيث يتم تأسيسها لإعيتعلق بالزمن فب :الثانيالبعد .2
 العملاء"؛أجال زمنية محددة "مثل فرق خدمة 

هيكل السلطة هو الرابط ؤسسة؛ حيث أن رتباط الفريق بهيكل السلطة الخاص بالمإويعكس  الثالث:البعد  .3
ففي بعض المؤسسات نجد فرق عمل مشتركة  ،سمية بالمؤسسةالمحدد بين مختلف مواقع المسؤولية الر 

تشمل مختصين من عدة وحدات وظيفية مختلفة " كالإنتاج، التسويق، التمويل والبحوث والتطوير" وقد نجد 
 فرق عمل غير مشتركة بمعنى أن كل فريق يشمل أفراد من نفس الوحدة أو التخصص فقط.

ستغلال وهيكل السلطة درجة الإ، الوقت، الفرص :عدة أبعاد وهيوكما يضيف أن فرق العمل تختلف وفقا ل
 55.(3-1) :رقمحها في الجدول يوضمكن توي
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 .18-16 ص: نفس المرجع السابق ، ص  
 .19نفس المرجع السابق، ص   54
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 .أنواع فرق العمل (3-1):جدول رقم

 

فرق تهتم بالإنتاج والخدمات، 
 ؛فرق الصيانة، خدمة العملاء

فرق التطوير تهتم بتحسين  الغرض
الأداء وتطوير الإنتاجية مثل: 

لجودة، فرق فرق تحسين ا
 ؛الإبداع والابتكار

فرق مؤقتة، موجودة لغرض 
نتهائه " لجنة إمعين وتنتهي ب

التوسعات ولجنة تصميم 
 ؛الحوافز"

فرق دائمة، مستمرة مع بقاء  الوقت
ستمرار المؤسسة" مثل لجنة ا  و 

البت في العطاءات ولجنة 
 الميزانية"

الفرق المستقلة/ يقرر أعضاء 
لهم الفرق الأسلوب المناسب 

 تخاذ القرارات.ا  في التصرف و 

جماعات العمل: وهي الجماعات  يةستقلالدرجة الإ
العادية وفيها يقوم رئيس 

 تخاذ القراراتإالجماعة ب
فرق أعضاؤها من مجالات  هيكل السلطة فرق أعضاؤها من مجال واحد.

مختلفة: وذلك لإثراء الرأي 
 والخبرة: مثل النصح والمشورة.

. مرجع سابق، فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين في الأجهزة الأمنيةبركة براك الفايدي، المصدر: سالم بن 
 .20:ص

والتي تعرض إليها الباحثون فيمكن عرضها على النحو  أما أكثر تصنيفات فرق العمل شيوعا    
 56التالي:

 ويطلق على الفريق أحياناوهي التي يتألف أعضاؤها من نفس الوحدة الإدارية أو القسم  الفرق الوظيفية:.1
تخاذ القرارات إالفرق تكون السلطات والمسؤوليات محددة، كما أن عملية  ههذ كذلكو  ،نموذج العسكريإسم ال

 ؛مستقرةذات بيئة و وحدود الإدارة واضحة 
كونة من مجموعة من العاملين ممن يمتلكون المهارات : وهذه الفرق مُ فرق العمل متعددة الوظائف.2

عادة ما حيث العالية والذين يتم سحبهم من الدوائر المختلفة بهدف تطوير منتج ما أو خدمة معينة. والخبرة 
ستجابة لسرعة الإ ؛تصالات والكومبيوتريستخدم هذا النوع في ظل التغيير السريع في السوق كشركات الإ

 ؛حتياجاتمختلف الإل

                                                 
56

 .23-21: ص ص، سابقالمرجع نفس ال   

 الأبعاد
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هتمام من ذات الإو  ،ت عن القضايا المطروحةتعمل هذه الفرق على جمع المعلوما فرق تحديد المشاكل: .3
يجعل الإدارة على دراية وقرب من الأعمال اليومية المؤداة في  من الفرق وهذا النوع ،قبل الإدارة العليا

 ؛حتياجات اللازمة لأدائهاالإكذلك التعرف على و  ،المؤسسة
كذلك عضو خبرته كلها، و  هذه الفرق لحل مشكلة محددة، بحيث يضع كل تستخدم: فرق حل المشكلات.4

تتكامل المجهودات للبحث عن الحل المناسب لهذه المشكلة ويتوقف نجاح هذه الفرق على رغبة العضو في 
المشاركة في الحل ودرجة الثقة والأمانة المتبادلة بين الأعضاء وقناعتهم بإمكانية الوصول إلى حل 

 ؛جتماعيالمشكلة من خلال التفاعل الإ
تخاذ القرار وتشمل فرق العمل ا  : يهتم هذا النوع بتوفير النصح التنظيمي و للاهتمام بالعملفرق النصيحة .5

 مصالحأو تخطيط الأفراد كما يمكن أن تشمل هذه الفئة أيضا  المتخصصة مثل فرق التخطيط المالي
 ؛قتراحاتالإ إنتاج الأفكار والنصيحة وتمريرمجموعات العاملين  يكون دورو  ،مراقبة الجودة

: وهي عبارة عن مجموعة من الأفراد الذين لديهم القدرة على إدارة وتوجيه فرق العمل الموجهة ذاتيا  .6
ر المهارات الفنية والإنسانية لتوف نظرا  ذلك  ؛عتماد الذاتينشطاتهم نحو تحقيق الأهداف المطلوبة وذلك بالإ

 التفاعلات والتعاون بينهم.والموارد اللازمة لنجاحهم من خلال هيكل تنظيمي غير تقليدي يحكم 
وعادة ما يتم  ،: تتكون من مجموعة من المدراء العامون الخاضعين لرئاسة مجلس الإدارةفرق الإدارة.7

ومن مهام وخصائص هذه الفريق إدارة المؤسسة  ،على مجموعة الأدوار التي يمارسونها اختيارهم بناءا  
عتماد على المعلومات الواردة من الإكذلك و  ،لأعمالوتنفيذ جدول ا ة يوميا  أوالقيام بالأعمال المجز 
 ؛المستويات الإدارية الدنيا

ستخدام تكنولوجيا المعلومات إوقد نجمت عن تأثير  ،هي من الفرق المدارة ذاتيا  فتراضية: فرق العمل الإ.8
والتي  أخذت تعكس ممارساتها في القرن الواحد والعشرينكما و  .في المؤسسات ةالمتسارع تتصالاوالإ

وتقوم هذه الفرق على عناصر  ،ستجابة لتحديات العولمة وتخطي الحدود بين الدولتحاول من خلالها الإ
ل بين الأعضاء عن طريق البريد تصايكون الإكما و  .أساسية أهمها المعرفة، الخبرة، المعلومات

 لكتروني، المؤتمرات عن بعد، وجماعات النقاش والدردشة.الإ

 .قات التعلمحل: ثانيالفرع ال
مؤسسات. التحتاجهما  تيال ةالمهم واملالعبين تمثل من  حلقات للتعلم،و  أعمالبناء شبكات إن   
دوار الحالية كما تدمج التعلم من الأ ،حلقات التعلم هي مجموعة صغيرة للتعلم من ذوي القدرات العاليةف

دريب تعتماد على التعلم من خلال الإشتراط تجارب أكثر فعالية للإحقية أمع تطوير  ،والخبرات الحالية
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 ةمعرفة لنشاطات واقعيتنتج هذه الحلقات كذلك و  ،تعلمالتطوير قدرات ساسية لأوالتغذية الراجعة كوسيلة 
من  تطوير الفردعلى  عملت تكسب قدرات عاليةمنه فهي و  العمل؛ فرقلتقاء إتطويرها عند  وكما تعمل على

زيادة الرشاقة وخفة تؤثر كما و  .تعاون في نقاط تقاطع الأعمالال على وقدراته خلال تعزيز وتحسين براعته
ربط تهدف الى كذلك  ،عمال ومخططات التعلمالتكيف مع الأعلى الناتجة من هذه الحلقات التعلم 

  57.المهنةجراءات الرسمية للتعلم مع الخبرات المكتسبة من الإ
  .علمتحلقات اللالمبادئ الرئيسية : /ولا  أ

 58 لتقاء مغلقة وتركز على المبادئ التالية:إلحلقة في نقطة اتعمل 
 لحاحية فإ ،تحديات المعاصرةمرتبطة بالعرضهم وتطبيقهم لمعلومات جديدة تحسن عند أفراد يتعلمون الأ

ستعمال التعلم الحالي لمواجهة هذة التحديات إلى عهتمامهم إفراد يركزون التحديات الحالية تجعل الأ
 ؛تفيد من وضعيات التعلم الجديدةوبالتالي فهي تس

 قران مشاركة المستمرة لمكتسباتهم الناتجة عن التغذية الراجعة مع الأال تذا ما تمإفراد يتعلمون الأ
   ؛والشركاء

 ؛يجاد الحلولالمعرفة الدقيقة بالمشكلة تكسب الفرد الخبرة لإ 
 فراد ينظرون فقط الى كثيرة الأ حيانا  أفي ف ،يجاد الحلولإهم في يجاد المشكلة الحقيقية يمثل الأإ

سباب الحقيقية وبالتالي المشكلة تتجه الى المشاكل المتكررة مفضلا ذلك عن الأبطة بعراض المرتالأ
  ؛التكرار

 بناء عليه فبيئة التعلم فعندها القدرة على التعلم، كان ذا إلا إفراد لا تتعلم فراد: الأالتعلم يشمل كل الأ
 شراكهم في الدورات التكوينية وعملية التعلم.تعلمين لإن تزودهم بفرص للمأ بيج
 .المقارنة بين أشكال التعلم التقليدية وحلقات التعلمثانيا / 

لكن  ؛فضلشكال التعلم هو الأأعتماد شكل من إعد لا يُ  المبين أدناه (4-1) :رقم من خلال الجدول
 59.لتعلمعتماد على الزوجين من تعلم تقليدي مصحوب بنظام لحلقات االإ
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Marshall Goldsmith and Louis Carte, Best practices in talent management: how the world’s leading 

corporations manage, develop, and retain top talent, Published by Pfeiffer An Imprint of Wiley,  United States 

of America, 2010, p:  220  
58

 Ibid, pp: 233- 231  
59

 Ibid, p:  234  
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 .التعلم التقليدي مقابل حلقات التعلم(4-1) :جدول رقم
 التدريب التقليدي حلقات التعلم

 عتماد على تعليمات مختص في التعلم.الإ تطوير المتعلم من داخل المؤسسة.
 تقان موضوع الدراسة.المتعلم يتوقع منه لإ  .التعلم يركز على النشاطات الواقعية

ف المسائل والتساؤلات المتعلم يشارك مختل
 .لتطوير مخططات العمل

كتشاف إشكالات تقود المتعلم الى إالتعليمات تطرح 
 جابة الصحيحة.الإ

 االمتعلم يركز عل المشاكل الواقعية ليقوم حله
وفي نفس الوقت يستفيد من دروس ويكتسب 

 مفاهيم جديدة.

المكون يستعمل تجارب مشابهة لمساعدة المتعلم 
 لومة.على فهم المع

خر على تطوير حدهما الأأالمتعلم يشجع 
 .مكتساباتهم ومعارفهم

 جابة الصحيحة.المعلم يعزز الإ

 

Source: Marshall Goldsmith and Louis Carte, Best practices in talent management: how the 

world’s leading corporations manage, develop, and retain top talent, op cit, and p:  234  

لحلقات التعلم والمقارنة بينها وبين طرق التدريب التقليدية فهذه  (4-1) :رقمفمن خلال الجدول 
حتياجات الفعلية والتي تتواءم مع الواقع العملي، وترتكز على الحلقات تركز على التطوير الداخلي ووفقا للإ

 طراف ضمن هيكلة تنظيمية ملائمة. مشاركة جميع الأ
 والخبرة.إقتصاديات السلم  ،على الإنتاجية : أثار التعلم التنظيميرابعال طلبالم

سهم في زيادة الخزين المعرفي داء فهي تُ فمن ناحية تحسيين الأ ،لعملية التعلم التنظيمي عدة أثار
. ستفادة من التجارب السابقة وأفضل الممارساتالإتحقيقها ذلك من خلال كو  ؛والمهاري وتطوير الكفاءات

 نتاج.تكاليف الإالتحكم في كذلك أما من ناحية الإنتاجية فهي تتضمن القيام بإبتكارات و 
 .على الإنتاجية أثر التعلمالفرع الأول: 

يترجم من كما و  كاليف؛تالجودة وال ،الوقتعلى الإنتاجية من خلال التحكم في  أثر التعلم رتبطي
ثر هذا الأحيث أن و  ،المعارف التطبيقيةفي ن تحسيحدوث حدثت بسبب  قتصاديةإ اتوفر تحقيق  خلال

 60 :، ومنها نجده يظهرللتعلم يمكن أن يأخذ عدة أشكال

 نتاج فترة الإب المتصلةفعل الخبرة المكتسبة بجراء من خلال تكرار وتحسين التجارب الفردية للعمال الأ
 المتراكم؛
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 Jean Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni, management strategie et organisation, 7
ème

 edition, 

librairie vuibert, 2008, p:157 
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  المعلومات  ودورةدائرية حلقة  وفقجراءات التصنيع وعمليات المعالجة الإدارية إمن خلال تحسين
 بمقياس بأن المشاكل تظهر وفي نفس الوقت تكون هناك حلول لها؛

 .من خلال تبسيط المنتوجات أو جوانب التدفق العال والمكلف والذي بشكل مضطرد محذوف أو معياري 

  .قتصاديات السلم أو الحجمالتعلم على إثر أالفرع الثاني: 
بنسبة ترتفع  ستثمارا تكلفة الإهعند والتي ،تكاليف الوحدوية المسجلةبتخفيض الهذا الأثر يتعلق 

قدراتها والتكلفة مقارنة بتجهيز لا تنمو الفي المجال الصناعي تكلفة  نجدثم  ،المحتملة قل من قدراتهاأ
 .ريةدارية والتجاالبحث على نفس الطريقة في الميادين الإ بالتالي ،منتجةالوحدة الذن من إ خفضالوحدوية ت

61 قسم الى صنفين هما:نالسلم يإقتصاديات ثر أفومنه 
 

 همية؛أعباء الثابتة على الكميات المنتجة والأكثر بسط الأ 

 الوحدوية.عباء المتغيرة تقليل الأ  

 .ستراتيجية للخبرةالنتائج الإأثر التعلم على الفرع الثالث: 
ميزة تنافسية في مجال التكاليف التي ستراتيجية لمنحنى الخبرة مستوطن في خلق المضامين الإإن   

في حصة سوقية كبيرة  مترجم بتحقيقكذلك و  ،كثر قوةالأو نتاج متراكم إالتي تمتلك و  ،تستفيد منها المؤسسة
يمكن نتاج و تكنولوجيات الإتستخدم نفس بشرط أنها المؤسسات في منافسة  وتكون فيه ،يالمجال العمل

 62:فيرة التصورات المرتبطة بمنحى الخبإدراج 

 نخفاض؛إنتاج المتراكم وبالتالي تملك تكاليف وحدوية أكثر المؤسسة التي لها رصيد من الإ 

 كثر سرعة من المنافسين وتكتسب ميزة أر منحنى الخبرة انحدكون إالمؤسسة التي ترغب في التطوير ي
  ؛تكلفة واضحة

 ؛كثر قوةأى الخبرة نكون منح شاططلاق النإكتساب هذه الميزة التنافسية في مجال التكلفة يساهم في إ 

 وكذلك تركز  ،هجوميةالسوقية والتي تتوقف على سياسة سعرية كتساب الخبرة يفرض الرفع من الحصة إ
والمتعلق p 1السعر فرض المؤسسة تفة والسياسة السعرية بين الخبر التصور ففي ، على تخفيض التكاليف
ففي حين الوصول الى مستوى  c 1   p1 ربح تواجه تاليبالو  ؛c1والناتج من تكلفة e 1بمستوى خبرة مقدر 

نخفاض في السعر يؤدي الى هوامش مريحة حيث الإp1 مع الحفاظ على مستوى السعرe 2على أخبرة 

                                                 
61

 Ibid, p:158 
62

 Ibid, p:158 
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طلق أوبالتالي تهديد المنافسة والذي  ؛ثار سلبية من جعل القطاع جذاب للمنافسين المحتملينأولكن له 
 بالمظلة السعرية. ستشارية عليه جماعة بوسطن الإ

 ."خبرة & تكلفة وحدوية"/ العلاقة أولا  
الملاحظة التجريبية للتطور المتناقص لتكاليف المنتجات في المجال الصناعي ميلاد مفهوم  أعطت

ستراتيجية إلها أهمية كبيرة على  "خبرة & تكلفة وحدوية"هذه العلاقة حيث إن  ،مستقيم أو منحنى الخبرة
:من خلال المؤسسة

 63
 

ومقاس انس قانون الخبرة ينص على أن التكلفة الوحدوية لقيمة مضافة لمنتوج متج تقديم العلاقة: . أ
بوضوح أكثر من  نتاج المتراكمبتة ومتوقعة كل مرة إذا تضاعف الإنسبة ثابتنقص نقدية ثابتة بوحدات 

في ظل  أ.بين للمنتجأثر الخبرة يمكن رؤية  حيثمجرد أن المؤسسة تصنع منتجات أكثر تكاليف تنافسية. 
 . (4-1):رقم كما هو موضح في الشكلتكاليف وحدودية تتطور 

 العلاقة بين الإنتاج المتراكم والتكلفة الوحدوية (4-1):شكل رقم        

5
4

3

2

6

5

2
1

10% 30% 60% 100% 
source : Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et 

apprentissage, édition Nathan, 1996, paris, p182 

التكلفة الوحدوية تنقص  للكمية المنتجة ففي كل عملية تضاعف، (4-1):من خلال الشكل رقم
له ميل خبرة بمعدل  1؛ ومنه يمكن القول أن المنتج 2للمنتج  %20وبمعدل  1بالنسبة للمنتج  %30بمعدل 

والذي يصبح  ،. فالتمثيل البياني يعطي منحنى متناقص%80ـبــ له ميل خبرة يقدر 2في حين المنتج  70%
بأن معظم منحنيات الخبرة تمتلك ميل يتراوح نجد مستقيم على معلم لوغاريتمي. ومن الملاحظات التجريبية 

بالنسبة  %88مؤسسة بينت بأن الأميال للخبرة تعادل  190ففي دراسة لـــ  %80الى  %70ما بين 
لأنصاف  %60الى  50%بالنسبة للحديد والصلب،  %80لون، مُ لأجهزة تلفاز  بالنسبة %85 للسيارات،
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Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et apprentissage, édition Nathan, 1996, 

paris, p 182.183 

 



  

51 

 

التحقق وفحص قانون الخبرة بالعلاقة الناشئة بين الخبرة والتكاليف الوحدوية من أجل  ستعمليكما  ،النواقل
يس فقط شير الى الحجم المتراكم للإنتاج منذ نشأة المنتج ولمصطلح الخبرة يُ منه ف ستراتيجي.التحليل الإ

وكما أن أثر الخبرة  ،و متناقصأمتزايد كان نتاج السنوي الخبرة تتزايد في حالة الإكذلك  ،نتاجه السنويإ
اشرة فيما يتعلق بتكاليف ليس له دور على تكاليف القيمة المضافة وبالتالي المؤسسة تمارس رقابة مب

ثلة في م  التكاليف تكون مُ  في هذه الحالة حيث ،الإدارة الداخلية للمؤسسةوكذلك تكاليف التوزيع ، الإنتاج
ول أقوي في  أثر الخبرةحيث يكون  تناقص التكاليف، هرةظاالتضخم لا يخفي كما أن  ةت نقدية ثابتوحدا

مرحلة في حياة المنتج عندما تكون هناك عمليات زيادة للإنتاج؛ كما أن التكنولوجيا والتغير التقني يغير 
  .ف والإنتاج المتراكمكثافة العلاقة بين التكالي

 .أثر التعلم على منحنى الخبرة . ب
يرتبط حيث و  ،قتصاديات تهدف الى تحسين المعارف التطبيقية للمؤسسةإفي هذا الأثر يترجم 

 64ثر يمكن أن يأخذ عدة أشكال من:بعامل الزمن وهذا الأ
 تراكم؛نتاج المخبرات الفردية للعاملين نتيجة للخبرة المكتسبة من خلال الإال حسينت 
 بمقياس يسمح بظهور ذلك  ؛عمليات المعالجة الإدارية وحلقات تدفق العلومات، تحسين إجراءات الإنتاج

 ؛المشاكل ووجود حلول
 نتاج وتصميم المنتج وتقليل التكاليف؛تسهيل عمليات الإ 
  بتكارات جديدة.إالوصول الى 
 .حدود مصطلح الخبرة. ـج

 حيث نجدهاليست عامة، فائدتها كاليف الوحدوية والخبرة يمكن أن نشير الى أن العلاقة بين الت
 65: ومنهاأو تكون غير موجودة  تضاءلت
 المنتج يمكن أن يوجد في مرحلة النضج أو الإنحدار؛ 
 كما أن بتكار على الصيغ السابقة و وبالتالي يقضي الإ ؛بتكار التكنولوجي يمتاز بالسرعة الكبيرةالإ

 ة؛الخبرات السابقة تصبح غير مجدي
 المستهلكون أقل حساسية للسعر في حالة المرونة السعرية ضعيفة؛ 
 مختلفة للتمايز من خدمة وجودة؛ رالقطاعات حساسة لعناص 
  ؛زائدةتنظيمية متراكمة لتكاليف  نتج خبراتيالنمو في حجم المؤسسة 
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 اعد التنافس من أو من خلال قو  ،القوى العمومية أو السلطة تغير هيكل التكلفة من إعانات ومعدل فائدة
 معايير وتشريعيات؛

  ؛تكااالخبرات يمكن أن تقسم بين العديد من المؤسسات من خلال التحيز للتحالفات والشر 
  جعل المؤسسة تمتلك خبرة قويةفي  يسهمالسوق. 

   .رد البشريةاالمو طوير : التعلم التنظيمي وتبحث الثالثالم
ستغلال ل المؤسسات إلى الإيثة، حيث تصبوا جُ يمثل العنصر البشري قاطرة تطور المؤسسات الحد

جديدة لفهم أفضل تطويرية الأمثل لمواردها البشرية، وفق منطلقات تنموية حديثة والإعتماد على مقاربات 
 مجابهة المتغيرات المتعاظمة وبيئة شديدة التنافسية.قصد التحرك وفق تشخيص دقيق ثم  ،لبيئتها الداخلية

مفهوم  مننحصار الموارد البشرية الإستراتيجية تتحول من الإ تطويرالجديدة لكما أن منطق المنهجية 
مهارات وتوجهات سلوكية جديدة ، كتساب الفرد لمعارفإيفيد التعلم معنى و  ،التكوين إلى مفهوم التعلم

يعني التغيير كذلك فالتعلم  .نعكاسها في شكل سلوك جديد يمارس في مواقع العملإستيعابها لها ثم ا  و 
تجاهات، دوافع، قدرات معرفية ومهارات إكتسبه الفرد من إالسلوكي الذي يؤدي إلى أداء أفضل وفق ما 

 على تحقيق أهدافه.    ةيراها قادر والتي جديدة 
 .الأول: إستراتيجية تنمية الموارد البشرية مطلبال

أشمل وأعمق مما  كلشالموارد البشرية ب وتطوير تنمية، تهتم إدارة الموارد البشرية بقضية تكوين
مع هذا الجانب المهم في تفعيل هيكل الموارد البشرية ف ،كانت تتعامل به إدارة الموارد البشرية التقليدية

في توفير  تنحصر وكما إهتمامات إدارة الموارد البشرية التقليدية في قضية التكوين إ رتبطتإبالمؤسسة 
ذلك بإتاحة التكوين بالموارد كو  ور في مستويات أدائهمقصوجود فرص التكوين لأفراد المؤسسة الذين يبدو 

الذاتية داخل المؤسسة، أو بالتعاون مع وجهات تكوينية متخصصة خارج المؤسسة، وقد دلت الممارسة 
نحصار أثاره في المتكون وعدم وصولها إلى موقع العمل بمعنى إالعملية لأنشطة التكوين بهذا المعنى على 

  66. محسوس في تحسين الأداء وتطويره وعلاج مظاهر أسباب القصور فيه أن تأثيره محدود وغير
المعاصرة تخاطب عادة  ؤسساتن إستراتيجية تكوين وتنمية الموارد البشرية في المإلذلك ف
 67:منهاالموضوعات 

  تعلم الأفراد؛تطوير خطط وفرص 
  تنمية وتطوير فرص التعلم التنظيمي؛ 
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 ؛تنمية أسس ووسائل إدارة المعرفة  
 تنمية وتطوير رأس المال الفكري للمؤسسة؛ 
  تنمية وتطوير القيادات الإدارية؛  
  تنمية الذكاء الوجداني للعاملين؛ 
 .تطوير الكفاءات الإستراتيجية للمؤسسة 

لذا ستراتيجيات التعلم الفردي، على إ تركز الإستراتيجية الحديثة تنمية الموارد البشريةنجد أن كذلك 
المهارات والتوجهات السلوكية اللازمة لتحسين الأداء ، حتياجات الأفراد من المعارفإف مع تهتم بالتعر فهي 

تصميم الآليات التي يتم بمقتضاها ضمان نقل وتحويل الخبرات المكتسبة إلى موقع ب تهتم ذلكك ،وتطويره
ة التي تنقل إلى الفرد نيالأول هو الفعاليات التكوي ؛ستراتيجيات أمرين متكاملينوبذلك تضم هذه الإ ؛العمل

  ستيعاب والتكون.تتيح له فرصة الفهم والإو المهارات والتوجهات السلوكية المرغوبة في العمل ، المعارف
في بناء إستراتيجية التعلم التنظيمي لتنمية مواردها  المعاصرة حيث تسترشد إدارة الموارد البشريةب

 68البشرية بالمبادئ التالية:
 يتبنى منهج الإدارة كما و  ،ستراتيجيستثمار التفكير الإإعتبارها كيان يهدف إلى إب ةؤسسصياغة رؤية الم

   ة؛ؤسستأكيد وضوح هذه الرؤية والاقتناع بها من جانب جميع العاملين بالمكذلك و  ،الإستراتيجية
  نفتاح مين مناخ من الإأتكذلك تطوير النظم و ، ستراتيجياتإقتراح إتهيئة الفرص للعاملين للمشاركة في

 والمساهمة بالأفكار في شراء القاعدة المعرفية للمؤسسة؛ يداعبالإ الفكري الذي يحفز على التفكير
 براز العلاقة  ،ؤسسةتصالات المفتوحة عبر المتنمية فرص الحوار والإ مجموعات العمل و  بين الأفرادوا 

نفتاح وكذا الإ ةؤسسء المثري فرص التوصل إلى المعارف والخبرات المختزنة لدى أعضاوالقادة بما يُ 
 تتكامل فرص حدوث التعلم التنظيمي؛ ةمثة ومن ؤسسعلى الرصيد المعرفي المتراكم خارج الم

 بتكار والتجديد من خلال تقديم الحوافز المختلفة. الإ، يرتشجيع الأفراد على التفك 

 .: نموذج إدامة تطوير القوة العاملةالمطلب الثاني

 .حترافي للفرديجمع بين الإستراتيجية والمسار الإ بحيث ،مركز للبحثهذا النموذج طُور من طرف 
، العمل من خلال نظمة، التنظيمالأ: وهي عمليات المؤسسة إلى ثلاث مستوياتتم تقسيم  حيث

 69.الفريق/الأفراد

                                                 
 .370 :سابق، صالمرجع نفس ال  68
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 Natalie Skinner, and others ,Models of Workforce Development ,The National Research Centre on AOD 

Workforce Development (NCETA), 2007, P: 3. 



  

54 

 

 .نظم الإستراتيجيةال . أ
ة مكملة لإستراتيجية ستراتيجيات فرديإعتبار إستراتيجية المؤسسة كنظام كلي تتفرع عنه عدة إب      

 المؤسسة وهذه النظم تهدف إلى:
 تحقيق توزيع ملائم للرساميل والموارد؛ 
  قوانين لضمان فعالية وكفاءة أداء الوظائف في المؤسسة؛السياسات و التطوير ومراجعة 
  تطوير ومراجعة التقسيم الوظيفي من خلال سلم عادل للأجور؛ 
 تزويد القوة العاملة بمنح ومعارف؛ 
 البحوث المتخصصة بتطوير القوة العاملة؛  دعم 
 والمؤهلة في مجال الخدمات؛ ،المتخصصة اتتطوير ومساندة القطاع 
  .بناء قدرات تنظيمية وفردية 
 .الإستراتيجية التنظيمية . ب

 :ةلعملياتي والموجه إلى زيادة الكفاية من الموارد وفق النقاط التالياستراتيجي هذا التوجه الإ      

  طبيق سياسات تطوير القوة العاملة؛تطوير وت 
   عداد التقارير؛  تموين برامج المراقبة وا 
  تموين عملية التطوير للفرص المهنية؛ 
  ت مناسبة وتقديرات؛ أضمان أجور ومكاف 
  توفير مناخ جيد للعمل؛ كذلك بالأمن و  ،هتمام بالصحةالإ 
  ؛المشاركة ومساندة برامج تطوير قوة العمل والبحث 
  تخاذ القرار على المستوى التنظيمي لكل المستويات التنظيمية.إرص للمداخلات إلى عملية تأمين ف 

 .نظم فرق العمل أو نظم الفردية. ـج 
 تتمثل مهمتها فيما يلي: 

  المهني؛ حتياجات للتطويرتعريف الأولويات والإ 
   ستباقي لتحقيق الرشادة؛ لإاالتطوير 
  مل؛ تزويد ودعم، إرشاد وتشجيع زميل الع 
  بتكار في ممارسات العمل؛ نفتاح إلى التغيير والإالإ 
  هتمام بالنظام؛تطبيق ومشاركة الإ 
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  المكافأة على الأفكار الإبداعية.وتركيز على  كات مع الجامعات والمعاهد؛اتطوير الشر 

 70يلي: ثلاث مبادئ مهيمنة كما على يرتكزنموذج الهذا كما أن 
تمويل كذلك طريقة سياسات التسويق و بو بالعاملين،  عنايةرتبطة بالمهي ممارسات : أفضل الممارسات.أ

على الحصول بدورها تنعكس الممارسات كما أن هذه  ،المؤسسات للوصول إلى ممارسات عالية من الجودة
 ها.تسهل تطبيقلة ملائمة هيكوتتطلب  الأنظمة الحاليةدعم توكما على أفضل الشهادات والعلامات 

على أفضل من خلال الحصول  للخزين من الموارد البشريةإلى توافر الجودة الرفيعة : ترجع الفعاليةب.
 وهي بالتالي تركز على تحقيق نتائج ذات قيمة مضافة عالية. شهاداتال
ستمرارية لعملية تطوير القوة العاملة وعبر عدة جوانب ولا ستدامة بضمان الإترتبط الإستدامة: الإ.ـج

ندماج لهذه المبادئ الإ كما أن. هذه الجوانب فيما بينها بل تندمج وتتكامل تقتصر فقط على جانب واحد
                       .(5-1):رقممعبر عنها في الجدول  مستوياتإلى ثلاثة طور 

 نموذج إدامة تطوير القوة العاملة (5-1) :جدول رقم
 الفعالية ستدامةالإ أفضل الممارسات المستوى
نتاج  النظم قنوات فعالة لنشر توليد وا 

المعلومات مبنية على أفضل 
 ؛لتحسيناستراتيجيات ا  ممارسات و 

لدراسات ل يصيلوتقدير تف دعم
 ؛لتحسين المستقبليبغرض ا

تزويد وتموين بكمية 
كافية من الرساميل 
لضمان مستوى من 

النوعية الرفيعة للخدمات 
 ر يد عاملة مؤهلة؛يتوف

تاحة الفرص  توافر وا 
نشر للتطوير المهني، 

الواسع لمعلومات 
المرتبطة بأفضل 

 ؛الممارسات
إجراءات  تطوير سياسات تنظيمية، التنظيم

، معايير مبنية على تنظيمية ثقافة
تركيز ، و يةبتكار أفضل الممارسات الإ

ممارسات في تغير على أحداث ال
 ؛الأعمال

قدرة على توظيف ال
حتفاظ كوادر جديدة والإ

 بالكفاءات الموجودة؛
 ى الحصولالقدرة عل

على قدر كاف من 
لضمان  ؤوس الأموالر 

 .جودةال

تحقيق مستويات رفيعة 
جودة الخدمات ل
حتياجات ستجابة لإوالإ

السياسات تدعيم الزبائن؛ 
الإجراءات والموارد لتدعيم 
ومساندة والتحسين 
 ؛للمهارات والكفاءات

فريق العمل 
 /الأفراد

الإستعداد والقدرة على الوصول إلى 
ستدامة أفضل المم ارسات وتنفيذ وا 

 .ممارسات الأعمال

قدرة الوصول إلى موارد 
كافية" بشرية، بنى 

 ."؛ فعاليةةرقابي تحتية،

 .تشاركية المعرفة

 

Source: Natalie Skinner, Models of Workforce Development, The National Research Centre 

on AOD Workforce Development (NCETA), May 2007, p: 4. 
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ستخدام خبراتها فالمؤسسة تسعى إلى تهيئة الظروف الداخلية لإ ،(5-1):رقممن خلال الجدول 
التنافس ، تنمية قدرات المؤسسة على الأداء التعلم التنظيمي يدور حول حيث إن ،والعمل على توطينها

، غة قواعد المعلوماتإعادة صياكذلك ها و من خلال التغيير المخطط للنظم المعمول بف .وتحقيق الأهداف
ستفادة من الخبرات والمعارف الجديدة لتفعيل الإ ؤسسةالهياكل التنظيمية وثقافة المكذلك ما إرتبط ب

تغييرات تدوم فترة طويلة، وليست  بالتالي إحداث على المدى البعيد المؤسسيةفي تنمية القدرات والمساهمة 
 .رد موفورات طارئةمج

 .بإدارة المعرفة لم التنظيميالتعالمطلب الثالث: علاقة 
كا اإكجيرو نوناكا وهيروت نجد الباحثان من أكبر المفكرين في إشكالية المعارف في المؤسسة  

بعنوان "المعرفة تصنع  كتاب اللذان ألفا معا   (Takeuchi Hirotaka & Ikujiro Nonaka) تاكوشي
أهمية كبيرة للجانب  نوناكاروحات ولي أطحيث تُ ؛ «The knowledge creating company»المؤسسة" 
مساهمات باحثين الى ويجب أيضا إضافة  تصال،جانب تكنولوجيا المعلومات والإإضافة إلى الإنساني 
أبحاثهم  تمحورتالذين و ، (Jean-Pierre Onciaux, Jean François Ballay): نذكر منهم نوناكاجانب 

كما هم في نجاح عملية التعلم و من خلال توفير بيئة تس ؛على العامل التكنولوجي ودوره في رسملة المعارف
 71 .من خلال منظور مؤسساتيبدورها والإستمرارية لهذه المعارف، والتي تتُرجم  الديمومة تضمن عنصر
 .التوجهات الحقيقية لإدارة المعرفةالفرع الأول: 

 72في تحقيق الغايات التالية: ؤسسةتستهدف إدارة المعرفة مساعدة الم

 في  وزيادة إحساسها بإرهاصات التغيير وتوقعه ،على التعامل مع المتغيرات ؤسسةوتنمية قدرة الم بناء
يجابية وما ينشأ عنها من ستثمار التحولات الإإسواء ب تهمواجهستعداد ليسمح للإدارة بالإمما  ؛توقيت مبكر
 ؛بتفادي التحولات وما تفرزه من مخاطر ومهددات فرص، أو

 مكانياتها في بناء وتنمية  ،ؤسسةالذي تقوم عليه منظومة القدرات المحورية للم توفير حجم الأساس وا 
ستخدم في تحقيق طاقات إنتاجية تجدد يُ من خلال ما يتاح لها من رصيد معرفي مُ  ؛وتفعيل قوتها التنافسية

  ؛إلى السوق ؤسسةعالية الجودة التي تتقدم بها الموالنتجه من السلع والخدمات المتميزة وما تُ  ،متفوقة

 على كافة المستويات، ومن ثم المساهمة في  ؤسسةإطلاق الطاقات الفكرية والقدرات الذهنية لأفراد الم
 ؛تخاذ القراراتإرفع كفاءة العمليات وتحسين الإنتاجية بتوفير الحلول الأفضل للمشكلات وترشيد 
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 Brilman Jean, Les meilleurs pratiques du management, 3
ème

 édition, Editions d’Organisation, Paris, 2001, 

pp: 506-507. 
 . 214 213 ص: مرجع سابق، ص ،: نماذج الإدارة في عصر المعرفةإدارة التميزعلي السلمي،  72



  

57 

 

 الفرص المتاحة وذلك بتعميق وتطورها بمعدلات متناسبة مع قدراتها و  ؤسسةالم تهيئة الفرص لنمو
 ؛ستخدام نتائج العلم ومنتجات التقنية المتجددة إلى جانب الخبرة المتراكمة لأفرادهاإ

 ومتطلبات تقنيات  ،عرفة من جانبتحقيق التكامل بين قدرات الموارد البشرية المبدعة من ذوي الم
متعالية على رصد المعرفة من  قدرة ؤسسةحقق للمبذلك تُ هي و  ؛تصالات والمعلومات من جانب آخرالإ

تاحتها للإ ومعالجتها بالتحليل والتحديث، ،مصادرها المختلفة  ؤسسة؛ستخدام الفعال في توجيه عمليات الموا 

 كتساب ا  بنبذ القديم من المفاهيم والأساليب، و وذلك  ،مساندة الإدارة في مباشرة عملية التجدد الفكري
ستقبال المفاهيم والخبرات والتقنيات الجديدة إكري القديم، ثم أي الخروج من الإطار الف ؛الجديد منها

 ؛وبذلك يتحقق التعلم التنظيمي ؤسسةستيعابها وتوظيفها في عمليات الما  و 

  نماذج مرتكزة  الى في نماذج التميزأو الأدوات المساعدة توفير المعرفة الحيوية اللازمة لتفعيل الممكنات
 ؛المرجوة حتى تتحقق النتائج في التكاليف؛على الجودة ونماذج للتحكم الجيد 

  تاحتها للميجابي يُ إتوفير مناخ وكذلك  ؤسسةحفز العاملين ذوي المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة وا 
الأساس في تحديد مراتبهم  حيث يتأكد لهم أن المستوى المعرفي هو ،دفعهم لتطوير معارفهم وتنميتها

 ؛يات ومميزاتالوظيفية وما يتمتعون به من صلاح

 لمواجهتها لفرص كبرى  أو ،ستعادة توازنها حال تعرضها لأزمات ومشكلاتلإ ؤسسةمساندة جهود الم
قصور المتاح الن اتبي تعطيل لطاقات أو، مواردلإهدار ل، رتباكإبما تحدثه من  ؤسسةوالتي تخلخل توازن الم

البحث عن  ؤسسةم يتوجب على الم. ومن ثالمتاحة ستثمار الفرصإمن الموارد عن الوفاء بمتطلبات 
ستعادة توازنها داخليا وخارجيا. وفي هذه الحالات يكون إأساليب جديدة وتوجهات متطورة لتتمكن من 

الذي يكشف عن الحلول البديلة للمشكلات  ؛تجددفي الأساس على الرصيد المعرفي المُ  ؤسسةعتماد المإ
 ونتائج محاولاتهم في الخروج منها.خرين الذين مروا بتجارب مماثلة ويبين أخبار الأ

 .إدارة المعرفة وأخطائها الفرع الثاني:

عدة أخطاء ناتجة عن سوء إدارة المؤسسات للمعرفة المتاحة أو عجزها عن توصيلها في  توجد
 73 في:الوقت المناسب أو تغذيتها وتحديثها بعد خزنها، ويمكن إيجازها 

 أو السماح بتداولها  ،عدم إيصالها للمعنيين، حجزها، دارات التقليدية على خزن المعرفةحرص الإ
 للمستويات الوسطى والدنيا التي تحتاج إليها؛

                                                 

 .66-65 :ص ص ،2004 ، الإسكندرية،وتطوير المنظمات إدارة المعرفةعامر خضير الكبيسي، 73 
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 عدم توظيف المعرفة لإشاعة الفهم المشترك حول القضايا والظواهر ذات العلاقة بموضوعها؛ 

 معلنة وفقا  التي يمكن أن تستمد من المعرفة الصريحة وال ؛هتمام بالمعرفة الكامنة والضمنيةعدم الإ 
 ؛ليس كل ما يعرف يقاللقاعدة 

 ستخلاص الدروس منها أو ا  هتمام بإجراء البحوث في المرحلة السابقة بحجة تقييمها و جل الإ إقتصار
تهمل البحوث التي تركز على كما و  .جل معالجة مشاكله أو التخفيف من ضغوطهأمن  ؛على الحاضر

 ستشراف المستقبل وتحدياته؛إ

 ستلامها إكتفاء بوالإ .ختبارها أو تطويرهاإمعرفة،ي إجراء التجارب الموجهة لتوليد الالقصور والعجز ف
 اد حلها.ر  أو لطبيعة المشاكل التي يُ  ،التأكد من ملائمتها للواقع القائم ،دون معالجة

  .الفرع الثالث: تطبيق المعرفة والتعلم التنظيمي
شكالها أل المتنوعة هي عملية تعلم للمعرفة بعماي ميدان من ميادين الأأن تطبيق المعرفة في إ  

 حيث المعرفة في مسارات عمل منهجية. وضع هذهكذلك و  ،و الموهبةألمعرفة الكيفية لوبصورة خاصة 
في هذا التعلم هي  وكيفية تعلم المؤسسات وتحقيق التراكم ،ن الحاجة الى فهم التعلمأببيتر سينج شار أ

يام الغابرة عندما كان هناك رمز يتربع على قمة هرم ففي الأ .ي وقت مضىألحاحا من إكثر أاليوم 
صبحت أن هذه الظاهرة قد إف ،  HENRY FORD, ALFRED SLOAN, TOM WATSON :مثالأالمؤسسة 

فهذا ، خرى تطبقدارية الأعلى تفكر والمستويات الإدارة الأي الإأن النموذج القديم أمن الماضي بمعنى 
حوال وفي كل الأ نكما أ . يستطيع البقاء في عالم المنافسة القائم على التعلملم يعد مفيدا ولاالنموذج 

بعاد أشياء من صل القدرة على رؤية الأأن التعلم هو لأ ؛نتاج المعرفةا  كتساب و جديدة لإ يعطينا التعلم فرصا  
كما  ،سودصندوق الأخارج الو  ي بمعنى القدرة على التفكير خارج القوالب الجامدة التقليديةأ ؛وجه متنوعةأو 

جل القصير بما تسجيل وتوثيق المعرفة المكتسبة من خلال التجربة في الأكذلك يستطيع التعلم التنظيمي 
فراد العاملين في المؤسسة في عندما تكون المعرفة مرتبطة بعمل الأأو خرين يجعل هذه المعرفة متاحة للأ

ستقطاب المعرفة التنظيمية، تطوير إيمي في مقدمتها وهذا يتطلب شروط جوهرية للتعلم التنظ جل البعيدالأ
 74 .المؤسسة المعرفة الموجودة في ذاكرةوكذلك مشاركة ثقافة التعلم، تحديث الذاكرة التنظيمية 

يتوقف على قدرة إدارة المؤسسة على ستخدامها وتطويرها إكتساب المعرفة، إلية عمن نجاح أغير   
وبالتالي  ،و المعرفة التنظيمية المتراكمةأكتسابها خلال عملية التعلم إتذكر وتخزين المعرفة التي قامت ب

و أستقطاب المعرفة بغية تطبيقها ا  تحتاج المؤسسة الى تطوير نظم الذاكرة التنظيمية لدعم عملية التعلم و 
                                                 

 .124- 123 :، ص ص2007ردن، الأ ،ولىالطبعة الأ دار المنامة، التقنيات(،و النظم  ،إدارة المعرفة)المفاهيمسعد غالب ياسين،  74
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ن تعلم الفرد أوطالما  ،المستوى التنظيميعلى حتى و الجماعي  ،نتاجها على المستوى الفرديإعادة إ
خرين في ن هذ التعلم لا ينفصل عن الأأو  ،معارف والمهارات الجديدة قد يتم عبر ممارسة العمل اليدويلل

يصبح التعلم التنظيمي  الحديث لهذا المنظور وفقا  لذا  ،بيئة العمل وقد يكون جزء من عملية تعلم الفريق
 75 .لتطبيق المعرفة ؤثرعملية تقوم من خلالها المؤسسات بتعزيز قدراتها على العمل الفاعل والم

 .علاقة التعلم التنظيمي بإدارة المعرفة: تحديد رابعالفرع ال
صبح التعلم سلعة المؤسسة الرئيسية القابلة للتطوير ألقد " )Garrat1987 (في الثمانيات قال جارات 

امة بالنسبة دارة المعرفة كقضية هحيث ينظر لإ ؛كبر اليومأوالمتاجرة" وتبدو هذه المقولة صحيحة بدرجة 
ة ومستوياتها بدرجات أكبر وأسرع ؤسسينشأ التعلم التنظيمي ويعم أرجاء الم عندهاو  للكثير من المؤسسات

تسعى إلى رصد هذه المنهجية حيث إن  ،تجهت الإدارة إلى مزيد من تطبيق منهجية إدارة المعرفةإكلما 
لتعرف على ما تنطوي عليه من تغييرات صد اقوذلك تحليلها وتفسيرها ، صادر المعرفة الخارجية والداخليةم

البداية الحقيقية للتعلم  بمثابةوبذلك تعتبر عملية الرصد والتحليل  ؤسسةلها تأثير على عمليات الم
التي تستثمر في تنمية آليات البحث عن مصادر المعرفة  ؤسسةنستطيع القول أن الم بالتالي .التنظيمي

 76 التعلم التنظيمي. ما تهيئ البيئة الصالحة لنشأة ونمووتحليلها ثم إتاحتها لأعضائها، إن

بمفاهيم إدارة المعرفة، والساعية إلى تدعيم تطبيقاتها  ملتزمةمن جانب آخر فإن القيادات الإدارية ال  
للإدارة  تشاركيةمن خلال الممارسة الوذلك  ؛تسريع التعلم التنظيمييركزون على من مهم  ؤسسةفي الم

تتيح لهم كما و  ،تخاذ القرار، بل تعمد إلى تمكين الموارد البشرية ذوي المعرفةإالمعرفة وحق التي لا تحتكر 
ستخدام ما لديهم من إمما يحفزهم على  ؛تخاذ القرارات وتحمل المسؤولياتإحرية الحركة والمشاركة في 

في تطورات الوفق كذلك الإنتقال و  ،خرأنتقال بالممارسة التنظيمية من مستوى إلى معارف، ومن ثم الإ
  77المواقف ومتطلباتها، أي تحفز على سرعة وعمق التعلم التنظيمي.

 .والتطوير المعرفي نماذج التعلم التنظيمي: رابعالمطلب ال
تحدد علاقتها  ماكو  المعارفوتطوير تقاسم اركة، حاكي مضامين إدارة، مشهناك عدة محاولات تُ  

ومداخل وكما تبرز العلاقات  مج عدة أبعاددفي نماذج تُ جسدت ت هذه العلاقة حيث إن، بالتعلم التنظيمي
 ية لهذه الأبعاد والمداخل.نالبي

                                                 
 .124 ص: نفس المرجع السابق، 75
، مجموعة النيل العربية، مصر، الطبعة تنمية الموارد البشريةجينفر جوي  ماثيوز ، دايفيد ميجنسون ، مارك سورتيز، تر علا أحمد صالح، 76
 .151 :، ص2008ولى، الأ
  .231، مرجع سابق، ص: السلوك التنظيميعلي السلمي، 77
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 .ثماني للتعلم التنظيميالوظائف لل بريتوننموذج ول: الأ  فرعال

وذلك من خلال الشكل  ،نموذج الثماني وظائف للتعلم التنظيمي "Britton 2002" بريتون قترحإ
 :(5-1) :الشكل رقم

 .نموذج بريتون للوظائف الثماني للتعلم التنظيمي (5-1) :قمالشكل ر 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم عادل هادي حسين البغدادي، هاشم فوزي دباس العبادي، المصدر: 

 :صمرجع سابق،  ،داء التنظيمي(ات، الأدارة المعلومإدارة المعرفة، إالمعاصرة )السلوك التنظيمي، الذاكرة التنظيمية، 

102. 

 78النموذج على الوظائف التالية:هذا حيث يرتكز ؛ (5-1) :من خلال الشكل رقم

تنظيمية البيئة ال تعرف على أنهان ثقافة التعلم لأ ؛ولكون الأحيث تمثل المُ : خلق وتعزيز ثقافة التعلم .1
 كذلك ،عضائها على المستوى الفردي والجماعيبين أتعلم تستخدم الكما كافئ و تُ ، قيمتُ ، تشجع، تمكنالتي 

هياكل ببنية ال مرتبطأول مستوى المستويات الثلاثة للثقافة من  تجعل مدخل التعلم يتكامل معفإن الثقافة 
 في ،هداف المنظمةأستراتيجيات و الإ، مرتبط بمناصرة القيميكون ستوى الثاني ما المأ ،التنظيمية والعمليات

تنتشر ثقافة التعلم عندما كما فتراضات. دراكات في تحديد الإتوى الثالث والذي يشتمل على الإالمسحين 

                                                 
78

التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم المعاصرة ) السلوك التنظيمي، التعلم عادل هادي حسين البغدادي، هاشم فوزي دباس العبادي،  
 .105113 ص: مرجع سابق، ص، الذاكرة التنظيمية، ادارة المعرفة، ادارة المعلومات، الاداء التنظيمي(
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حين كذلك فتراضات الأخر بشكل بنائي و إوعندما يتحدى الواحد  في العمل سئلة بين الزملاءيتم تبادل الأ
دوات تتمثل الأحيث . خطاء دون تكرارهابوجود الأ فتحة والسماحتل وحلولها بعقلية ميتناولون المشاك

 في: بريتونسناد ثقافة التعلم حسب ا  خلق و والسياسات المساعدة في 

 ؛دارة العليا للتعلم التنظيميسناد من الإا  ن هناك دعم و أكد من أالت  
 فراد العاملين ليتعلموا كيف يتعلمون؛مساعدة الأ 
 مثلة والممارسات؛يجابية من خلال الأتوضيح سلوكيات التعلم الإ 
 بتكار السياسة التنظيمية الملائمة في التعلم؛ا  و  ستنباطإ 
 يقود الى حلقة التعلم الثنائية؛الذي خرين تشجيع التفكير مع الأ 
 داء؛وتحسين الأ ؤسسةفراد لمساهمتهم في تعلم الممكافأة الأ 
  ؛ر البنى التحتية للتعلم الفردي والجماعييفكذلك تو جعل الموارد متوفرة كضرورة و 
 شراف جراءات التنظيمية الموجودة مثل الإالإفي عادة النظر إيساعد على  ؤسسةلمبناء التعلم في ا

 الترفيه. أساليب الفردي و 

الداخلية والدروس  ؤسسةعموما مصدرين للمعرفة خبرة الم ؤسساتللميوجد  :تجميع الخبرة الداخلية .2
، المعاهد خرى ومن ضمنها مؤسسات دعم المجتمع، الوكالاتالتي تعلمتها من المؤسسات الأ

عملية تجميع الخبرة الداخلية وتحويلها الى دروس يمكن تعلمها ن إحيث و  ،ومنظمات المجتمع المدني
 كما وتكنولوجيا المعلومات والاتصال. قابلة للوصول والتحقيق عن طريق الوثائق كما أنهابالممارسة 

 في:تجميع الخبرة الداخلية المعتمدة لتتمثل الأدوات والسياسات 

 فراد؛اهرة للأظتجعل المعرفة الضمنية نظم  بناء 
 مكنا مُ  مكانية الوصول الى الوثائق الداخليةإتصالات والمعلومات لكي تجعل ستخدام تكنولوجيا الإإ

 ؛وسريعا  
 ستخدام خريطة الشبكة الناجحة لتحديد ا  و  ،تطوير قاعدة بيانات داخلية للعاملين وللزملاء ذوي الخبرة

 ينت من قبل العاملين.خبرة التي عُ المصادر غير الرسمية لل
 .تأسيس مجموعات نشاط التعلم الداخلية 
خرى التعلم من المؤسسات الأ الىمن الطرائق المشهورة للوصول : وسيلة الوصول الى التعلم الخارجي .3

تبادل الخبرات و تنظيم بالإضافة  ،م من خلال حضور برامج التدريب وورش العمل والمؤتمراتتي
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م أكانت ملموسة فيها أاط بالشبكات والدخول في مجموعات الممارسة المشتركة سواءا رتبوتطوير الإ
 : في دوات والسياسات للوصول الى التعلم الخارجيالأوتتمثل ، غير مباشرة

 ؛تصال مع العالم الخارجيتقييم طاقة التعلم من الإ  
  ؛تفاقاتالإ من خلالالتأكد من بناء التعلم التبادلي مع الزملاء  
 ؛تصالات الفردية والتنظيميةمكانية الوصول الى قواعد البيانات التنظيمية للإإ  
 ؛فتراضي"الربط في مجال الشبكات ومجموعات الممارسة "العالم الواقعي والإ 
 التي لها مجالات محددة ومعينة من الخبرة ومن  ؤسساتالبحث عن فرص للعمل المشترك مع الم

  ؛كاديميةالمؤسسات الأنجد ضمنها 
 ن تكون أفراد وتبادل الخبرات والتأكد من التخطيط لها بشكل جيد كما يجب تنظيم زيارات منتظمة للأ

 مركزة ومسجلة.

نها تتطلب نظام دوراتي إف الحياة للمؤسسة شرياناذا كانت المعلومات والمعرفة هي  نظم الاتصال: .4
تصالات الرسمية نظمة الإأفإن  لذا ،جزائهاأز مكونات يتحفتضمن و  ،ليمكنها من الوصول بشكل مستمر

حيث  الإتصالسياسات دوات وبالنسبة لأ ،للتعلم ةماوفر دعتر رسمية هي نظام دوران للمعرفة و والغي
تصال قد سهلت عملية التشارك إن المعلومات وتكنولوجيا الإ "Sugarman 1997" سوغرمان يرى

 السياسات نجد:و دوات ومن الأ .وسعأبالمعرفة بشكل 

 تجاهات؛تصال وبكل الإيع تطوير قنوات الإدعم وتشج 
 ؛حوارصغاء والتصال مع الإتطوير مهارات الإ 
 اجة والمجالات الكافية لتقوية ستخدم خرائط التعلم لتوضيح تدفق المعلومات وتحديد عنق الزجإ
 تصالات.الإ

فرسم  ،علوماتالتي تفرق التعلم التنظيمي عن تبادل المهي ستنتاجات الإإن : ستنتاجاتليات وصف الإآ .5
بقرب  نشأن تألية كل مؤسسة ويجب نها مسؤو أو  ،يضاحإات وتحديدها هي عملية تحتاج الى ستنتاجالإ

وتتمثل الأدوات  ،التركيز على متخصصين في مجال التعلم التنظيميمن خلال مصادر الخبرة، و 
  :ستنتاجات فيوالسياسات في وصف وتحديد الإ

 ستخدام مدخل التعلم بالعمل للمشاريع ا  برنامج، و أو ال خطط مشروع بناء التعلم المطلوب والمقصود في
 ؛هاختبار لإو والبرامج لتوليد فرضيات 
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  تجاه الحلول إعضاء المجموعة على التعلم بالعمل أتقديم مدخل التعلم بالعمل أو بالفعل والتي تشجع
 العملية للمشاكل المحددة؛

 حتياجاته.ا  حديد مساهمات التعلم و شراف تتضمن متطلبات لتالتأكد من أن أنظمة الإ 

ن المعارف قد تمت أبعض المؤسسات طورت طرائق نظامية للتأكد من  :تطوير الذاكرة التنظيمية .6
ن يذهبوا الى أبتدعت صيغة معينة لموظفيها الذين يرغبون بمغادرتها بإحيث  ،مشاركتها داخل المؤسسة

 : نجد دوات والسياسات لتطوير الذاكرة التنظيميةالأ ومن ،ستفادة من خبراتهمما يسمى بمقابلة الخروج للإ

  دامة الذاكرة التنظيمية  ؛دارة المعرفةإراتيجية تسأن تكون العنصر الرئيس لإبالتأكيد على تطوير وا 
 ؛خزن الوثائق والمذكرات الداخليةتصال لتطوير نظام ستخدام تكنولوجيا المعلومات والإإ 
  من يعرف"ليه وبما يعرف بـ إانية الدخول مكإتطوير نظام قواعد البيانات مع ""knowwhom" 

 ."knowhow" "كيفالمعرفة "ضافة الى بالإ

من خلال توجيه البرامج التدريبية والتكوينية بما يخدم  ذلكستراتيجية والسياسة: تكامل التعلم مع الإ .7
ستراتيجيات المؤسسة  ؛سياسة وا 

بتطبيق التعلم المترجمة في ممارسات تحسينية ومداخل في المرحلة الأخيرة المرتبطة  تطبيق التعلم: .8
 .معرفية لحل المشاكل العملية والمستقبلية

 .المعرفية الموارد لتطوير نموذج اللؤلؤة: ثانيالفرع ال

بتكار الإ تقاسمه، هناك ممارسات مفتاحية تتعلق من جهة بالعمليات الداخلية مثل رأسملة المعارف
تطلب إنتاج ت حيث ،قتصادي أو اليقظةبط بعمليات خارجية مثل الذكاء الإومن جهة أخرى ترت ،والتعلم

يمكن وصف منه إدارة العلاقة مع العملاء.  وكذلك ستعمالإعادة الإ،جل الحفظ أوتوليد معارف داخلية من 
 ، ومرتبة أخرى تتوافق مع وسط النموذج"pétale"أربع محطات أساسية والتي تتوافق في شكل بتلة 

عادة على  تركزو  ،تقدير الرصيد المعرفيمرتبطة ب عملية رأسملة وتبادل المعرفة التي تتضمن التبادل وا 
 الباحث قترحهإنموذج الذي الالتجديد للموارد الغير الملموسة في المؤسسة. والشكل التالي يبين مكونات 

(Jean-Louis Ermin) 79  .لتطوير الموارد المعرفية 
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 Jean-Louis Ermine, protéger la mémoire de l’Enterprise, (ANDCP), 2001, p: 3.  
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 "modèle de la marguerite" ؤلؤةنموذج الل (6-1) :شكل رقم

 
 
 
 
  
 
 
 

 

Source: Jean-Louis Ermine, protéger la mémoire de l’Enterprise, (ANDCP), 2001, p:4. 

نجد أن الخزين المعرفي يرتبط بالبيئة الداخلية للمؤسسة كما يرتبط  (6-1):رقمفمن خلال الشكل   
ؤسس على التفاعل والتداخل وفق منطلق تطويري مُ  شكلاخلية تتفالعلاقة مع البيئة الد ،بالبيئة الخارجية

 مثل التداؤب سمة رئيسية في التبادل والمشاركةيُ كما و  ،نشطةمثل تقاسم المعارف ومشاركتها أهم الأيُ بحيث 
يرات البيئة غختلف عن متتكما مثل متغير مستقل عن المؤسسة و أما البيئة االخارجية فهي تُ  ،للمعارف
كما أن العلاقة مع البيئة الخارجية  الإستراتيجية المتبعة.كذا و  هتمام والتركيزمن ناحية مجال الإالداخلية 

التعرف على كذلك قتناصها والتعلم منها. و ختيار والمفاضلة بين الفرص المتاحة لإتتحدد وفق منطلق الإ
خزين المعرفي تتم من خلال هذا ال ن عملية التعلم وتعظيمفإ لهذا ؛التهديدات لتجنبها وتقليل مخاطرها

 قتسامها.ا  التركيز على المجالين من بيئة داخلية وخارجية في شكل نموذج لمشاركة المعارف و 

 المبحث الرابع: التسيير الفعال للتعلم التنظيمي.
على هذه مع تزايد حجم المؤثرات وجب لكن و  القيود والمثبطات، تقليل إلى تسعى أي مؤسسة                

 ةالفكر  وضوحمن تحقيق  كما تمكنها، بها رات المحيطةيتغيلاوقع تتتوفر لديها عناصر لت أنالمؤسسات 
مكانيات التعلم التنظيميبما يتماشى و و  الإبتكارية الأعمال على تؤثر لكي نفوذها تمارس عندما وذلك  ،ا 
 .جذري تحولأي  لنجاح شرط ستراتيجي والذي يمثلالإ التوازن الوصول إلى قصد

  .خصائص التعلم التنظيمي الفعالول: المطلب الأ 

مؤسسات الغلب أهناك أربع خصائص أساسية للتعلم التنظيمي الفعال والتي توجد حاليا في 
نحياز إلى الأهداف التنظيمية الكلية، الكفاءة، الفعالية الإ الناجحة والتي يمكن إدراجها في المتعلمة

أي أنه من المهم عند البدء في العمل المؤسسي أو من  ؛بينهاستدامة؛ فهذه الميزات الأربع مترابطة فيما الإو 

رأسملة وإقتسام 

 وتبادل المعرفة

 

 

تقدير الرصيد  الإختيار البيئة

 المعرفي

 التعلم والإبداع

 التفاعل

 

 

 البيئة

 

 

 

 عمليات داخلية عمليات خارجية
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التذكر بأن إستراتيجية التعلم مصفوفة كذلك  .حتياجاتخلال تطبيق برامج تكوينية أو من خلال دراسة الإ
من ف ،ويتعين كذلك التسليم بأن الأعمال تدار بشكل كفؤ وفعال ،جنب إلى جنب مع الأهداف التنظيمية

حتياجات ورسم التوجهات الإستراتيجية بطريقة تضمن مراعاة عنصر الفعالية يتم تحديد الإخلال الكفاءة و 
 80 .الفعال التنظيمييوضح التعلم   المواليستدامة. والشكل الإ

 .التعلم التنظيمي الفعال  (7-1):شكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: KINEO, How to Rapidly Assess Your Learning Function, 2008, p : 9. 

Are available at KINEO’S Rapid E-learning Store /available at www.rapide learning store.com 

يشير إلى العناصر كما والذي يوضح المزايا الأربعة للتعلم الفعال، و    (7-1):من خلال الشكل رقم
تعلم، فالمؤسسة ينبغي لها أن تركز على التعلم للعتبار عند وضع إستراتيجية بعين الإالتي يجب أخذها 
تبرز كذلك تطلب عملية تعلم ذات أبعاد مختلفة، و ات الحديثة وبما فيها البيئية تن التوجهالتنظيمي الفعال لأ

 اتجهو ين حيث تتبا مهما كانت وجهات النظر وطبيعة العمل المؤسسيو  ضرورة وجود كفاءات جديدة
نظيمية من خلال الفصل بين ستعمال بعض المواد، أو وجهة نظر تإمنع من خلال  التقنية إما نظرال

  .نتاجمكان الإو  الوقت
  .المستدام التنظيمي التعلمتسيير  ةعملي: انيالث المطلب

 على والإستراتيجية، التشغيلية والتطبيقات للعمليات تركز معظم التوجهات المؤسساتية من تنفيذ
 لا خلاله ومن للمؤسسات، والهيكلية الثقافية البنية في التحولات على تؤثر قوة بمثابة أن المعرفة منطق
 تتطلب معقدة لعملية جدُ  رهان يمثل النشاطات هذه تطوير تتضمنها التي والقيود الإمكانيات نأب شك يوجد
   بتكارات عميقة.ا  و  واضح تسيير

 
 

                                                 
80

 KINEO, How to Rapidly Assess Your Learning Function, 2008, p: 8. 

توجه عملية التدريب  رسمية، الكلية، عمليات هدافنحياز الي الأالإ 
عمالوالكفاءات في المدى القصير والطويل لاستراتيجية الأ  

تعظيم إستعمال الميزانية النادرة والتي يجب  ،الكفاءة
 ربطها بتحقيق النتائج.

 

شفافية العمليات، إقتناص أفضل  الإستدامة،
 الممارسات.

الفعالية، المحتوى الصحيح، المنظور الصحيح، الوقت الصحيح، 
 .عمليات رسمية للتدريب على التحالف في الأجل القصير والطويل
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 .نظيميالتعلم التتسيير الفرع الأول: رهانات 
 وهيكل متعدد شديدة هيراركية ذو سياق وفي لدراسة وتشخيص الفرص المحيطة بالمؤسسة،

المستجدات  مع تأقلمال قصد التعلم عمليات بتطوير تسمح جديد منظور وفق رؤيةذلك  يتطلب المستويات
 وعمليات التسيير رهاناتأهم  يعرض (6-1):رقم والجدول ،ستدامةالمرتبطة بتوجهات تضمن عنصر الإ

 81 .متعددة وهيكل ذو مستويات هيراكية شديدة ذات مؤسسات على دراسة من ينبع تصور وفق التعلم،
 .تنظيميال والتعلم ينسير مال رهانات (6-1):رقم الجدول

 التعلم التنظيمي رهانات التسيير 
للتعاون  دعامةفرق العمل 

 ؛شجع مشاركة المعرفةوت
التفويض  تطلبي شديدةنمط ذو هيراركية 

تشجيع بروز أفكار  قصد لصلاحياتل
 .إبداعية للتعاون أو أنماط تعاون جديدة

قوة التضامن كدعامة للتحول 
 .التنظيمي

بعض مشاركة المعرفة تسهل 
من خلال  ؛التسيير نشاطات

عمليات التنفيذ والتطوير 
 ؛التي تقوم بها فرق العمل

صعوبة تحقيق التوازن بين عمليات 
لتعلم والتأطير التنظيمي يكون تسهيل ا

مسؤولية إستراتيجية أساسية لقيادة 
المؤسسة؛أمثلية مشاركة المعرفة 

الموجودة والمنتجة من خلال فرق العمل 
 تفرض نمط ثقافي أكثر تعاوني 

الخبرة الإبداعية كقوة دافعة 
حترام هيكلية وثقافية؛ الإ

والحساسية الموجودة في البنية 
شروط  والثقافة التنظيمية

مرتبطة بالقدرة على التعلم 
 والابتكار.

مشاركة المعارف المشجعة 
 .للتعلم التنظيمي

 
 
 

فعالة لمختلف الأطراف مما مشاركة 
 يستلزم مرونة كبيرة، وتشجيع التعاون
 بغية تحقيق أمثلية للفرص التعلم؛

النسيج الاجتماعي لفرق العمل يتطلب و 
 ريقظة تسييرية تحمي حرية التفكي

عدم التأكد  ،ر التعقيدتسيي
وغموض عمليات الابتكار 
يكون استعدادات أساسية 
 للقادة والتحول التنظيمي 

Source: Nathalie Gravel, pour un développement durable des savoirs : l’approche collaborative 

d’une communauté de pratique au service de l’apprentissage organisationnel, Télescope, vol. 16, 

nº 1, hiver 2010, p: 19. 

التضامن  قوة عتبارالإ بعين الأخذ يجب التنظيمي للتعلم شيء أول (6-1):رقم من خلال الجدول
خاصة في ظل بنية تنظيمية تتميز بهيراريكية شديدة، أما الشيء الثاني  ،التحول التنظيمي عمليات في
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 Nathalie Gravel, pour un développement durable des savoirs : l’approche collaborative d’une communauté 

de pratique au service de l’apprentissage organisationnel, Télescope, vol. 16, nº 1, hiver 2010, p: 19. 
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وفي الأخير  التعلم والتأطير التنظيمي؛لية مشاركة المعرفة والتوفيق بين وذلك من خلال التركيز على أمث
 بتكار.تصال التنظيمي كمشجع للتعلم والإالإنجد 
 .بناء نموذج مستدام للتعلم التنظيمي: فرع الثانيال

 82ناء نموذج مستدام للتعلم رأى الخبراء بأنه يجب التفكير في النقاط التالية:بجل أمن 
  تعلم في المؤسسة؛دامة في كل مبادرات أو أي خطوة ستإمخطط وضع 
 وضع عملية التعلم ضمن العمل المؤسسي؛ 
  نتاج قيم مستدامة خاصة بالمؤسسة؛  توليد وا 
 حتفاظ بالمواهب ضمن عملية التعلم وتطوير فرق العمل؛  بناء نماذج ذهنية والإ 
 عرض قيم المؤسسة والتأكيد على التكرار ومصداقية عملية التعلم. 

 .المقاربات الحديثة للتعلم التنظيمي: ثالثالمطلب ال
حديثة تسيرية ، كما إرتبطت بعدة ممارسات اتطور كبير المقاربات المرتبطة بالتعلم التنظيمي  تشهد 
عتماد على التكنولوجيات الحديثة ليات من مقارنة مرجعية بالتعلم الى زيادة الإواء ما تعلق بالفكر أو الآس
 م إلكتروني.تعل مىسيما يُ ف

   "Benchlearning"الفرع الأول: المقارنة المرجعية المرتبطة بالتعلم 
 قترح من طرف كارلوفأُ مصطلح لارنينغ  نشابالمقارنة المرجعية المرتبطة بالتعلم أو ما يسمى 

"1997karlof  " المقارنة المرجعيةحيث تتضمن  .عملية وسيرورة التعلم لأفضل الممارساتالى  لإشارةل 
مقارنة مرجعية من خلال أو  المؤسسة.ممارسات محددة في قلب في شكل لسوق العمل مقارنة داخلية 

على سبيل ف ،يسمى الأفضل في التصنيف ما أوممارسات مختلف المؤسسات ترتبط بإجراء مقارنة لخارجية 
 83قة للتغيير الجذري.تصنف كطري أنالهندسة فطريقة المقارنة بالتعلم يمكن  طريقة إعادةفي حالة ف المثال
  .المقارنة بالتعلمآلية أولا / 

تتضمن تعريف وتقييم أفضل الممارسات  ؛عتبر المقارنة بالتعلم كألية تناظرية نظمية ومستمرةت
ه الممارسات في النشاطات ذدماج هالى إوكما تهدف  ،أفضل مثالمن خلال قتصاد المقارن للشركاء في الإ
تضمن وضع وتتابع مجموعة من الميكانيزمات الخاصة يبيق المقارنة بالتعلم تطإن حيث  ،الحالية للمؤسسة

ليات التحويل آفيما يتعلق بسيرورة المقارنة بالتعلم والتي تدمج  ا  تحديد أكثرو  .والمرتبطة بتعلم المعارف
ثم دي لية تبدأ بتطوير تعلم لمعارف جديدة على المستوى الفر الآف ،للمعارف الفردية الى معارف جماعية
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 KINEO, How to Rapidly Assess Your Learning Function, op cit, p: 9.  
83

 Thierry siebenborn: Une approche de formalisation du processus de changement dans l’entreprise, thèse 

présenté par pour obtenir le diplôme de docteur spécialité : génie industriel, 2005,  Université de Savoie,  . p :25. 
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ومنه  ،تحويل المعارف من حالة الى حالةعلى  عمللية تفديناميكية الآلذا  ،المستوى الجماعي تنتقل الى
تبدأ على  "nonaka1995 & boumard 1996 " بومارد ونوناكاحسب كل من الباحثين  البانشلارنينغ آليةف

للفرد نفسه وعي ضمني، تعقل  كتساب معارف جديدة والتي بدورها تحققا  مستوى كل فرد من خلال تعلم و 
 .تبادل الخبرات، برامج التكوينو  الأفرادمن خلال تداخل بين  ؤسسةالمالى كافة أرجاء  تنتقلكما و  ،وتفكير

حترافية، معارف حديثة ا  برات في مجالات متخصصة و خمن وكما تنتج مصادر خارجية للتعلم للمؤسسة 
 ،تعلم تتبع أيضا المستوى الجماعيالمقارنة بالأن لى ع"Romelaer 1998"رومليرأكد  حيث ،الأفرادلدى 

 84 من خلال:
 :من  تجكتساب المعارف ينإففراد ضمن مجموعة معينة، ناتجة عن التفاعل بين الأهي  المشاركة

الأخذ بكذلك  ،قتسام الخبراتا  و من خلال تبادل و أمن خلال التقليد و  ،الملاحظة الواعية والغير واعية
 ؛أولا  الترميز المتوقع كشف كذلك تصال و الإطريقة ، تواصللغة ال في الحسبان

 :بحيث  ،ومواثيق وضع البنودعن طريق  أوخرجة الأ من خلال عملياتوذلك  التشكيل والصياغة
لعديد من ل التعرضيتطلب بالضرورة كما  ،نتقال من معرفة ضمنية الى معارف صريحةيتضمن الإ

 ؛اهيم اللفظية المشتركةتغاير اللغات والمف، الصعوبات من تبادل
 :معارف الالتقارب مع إجراء من خلال  وذلك ؛ةيتعلق بتوليد معارف جديدة عقلية وغير عقلي التوافق

كما تتم تنتشر وتتحول ، ن تنتقلأوالتي يمكن  -دعائم شفوية، كتابة، رسائل الكترونية –صريحة ال
 .هاتجميعوثم  هاوتصنيف صفيتها من الإشارات السلبيةت
 ندماج وتكامل المعارف إويمثل  ،نتقال من معارف صريحة الى معارف ضمنيةيتعلق بالإ خال:دالإ

 .الصريحة في قاعدة التجارب ومعارف خاصة
ستعمال التجارب ، إقتناصإعلى  ؤسسةإمكانية الم طريقة المقارنة بالتعلم تعطي أيضاومنه ف

لية آكما أن  بين المؤسسات. معارف المقننةنتقال الإعلى  تساعدكذلك  ،أخرى تابعة لمؤسسةالوالخبرات 
  ة.حجاتقليد والتكيف مع ممارسات الن الىصطحابها ا  و  ؤسسةطريقة المقارنة بالتعلم تتضمن تغيير الم

 .غبانش لارنين طريقةمراحل ثانيا / 
ن أب "karlof ; Ostblom1997"كارلوف وأوستبلوم هما كل منو هذا المنطلق  سيمؤسإقترحا 

 85 :تاليكما في الشكل ال ،مراحل 7 ـتمر بـ شلارنينغطريقة البان
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و الشريك الأفضل بتنفيذ عملياته أحسن مثال وذلك بتحليل كيف يقوم الأ :نقتراحات التحسيإتطوير . ه
، قتراحات لتحسين العملية الموجودة والمقترحة من فريق العملإتستطيع الوصول الى  هذه المرحلةومن 

حتمالات رجوع إجل تجميع أباقي من في المؤسسة من قتراحات هي بالتالي متصلة بهذه الإ حيث إن
 ؛المتشكل على التغيير الظاهرأثارها لعملية وكذلك مختلف الأطراف االمعلومة ل

وكذلك مسؤوليات محددة على مستوى  ،لكي يتم تنفيذ التغيير هناك مخطط عمل متكون :تنفيذ التغيير. و
ثم على مستوى مراقبة النتائج الناجمة عن  ،يمستوى التنفيذالعلى  أيضاو  ،شراف على النشاطات المقررةالإ

  ؛ة التغييرعملي
ستراتيجيات وخطط إفريق العمل يشكل ف في خضم هذه المرحلةف :تخطيط التحسين والتعلم المستمر. ز

مرافقة أداة  التعلم المستمر في كونو  .التحسين المستمر والأداء، التعلمجل الحفاظ على أعمل ضرورية من 
في تطوير طريقة المقارنة المرجعية ي أساسدور التي لها و  ،لتكنولوجيات الجديدة للمعلومات والاتصالل

نت انتر شبكات الإ،تكنولوجيات الحديثة الجماعات البرمجية الأدوات من نجد كذلك  المبنية على التعلم
 . نتاكستر الإكذلك و 

 .طريقة المقارنة المرجعية للتعلممثالب  ثالثا /
نجد و  عقباتعدة بهها المؤسسات التي تنطلق في مسعى التعلم بالمقارنة تجا عدة باحثينحسب 

 86 :منها
  كبر العقبات في أبعض  يةفرنسالمؤسسات الفي مثلا نجد ف ؛وجود المثال الأفضل مع ماذا يتغيرصعوبة
لشركاء التعلم يمثل ن الاختيار الجيد أوكما  ،طريقة التعلم بالمقارنة المرجعيةختيار الشركاء لتطبيق إ

 ؛محدد من محددات النجاح في هذا المسعى
 ؛طريقة تجسيد التعلم بالمقارنة حولواقعية و ب دعامة منهجية بسيطة غيا 
 وقبل كل شيء ضرورة البحث على  أولا   واذ المنظرين وضعإفضل الممارسات أالعثور على  صعوبة
 فضل ممارس لتحسين عملية التغيير. أ

  "eLearning"التعلم الالكترونيالفرع الثاني: 
خاصة في  ؛فتراضي كمقاربة للتكوين المستمرتعلم الإال رضفُ في خضم السنوات الأخيرة 

وبالتالي  ،حجام إهتم بهذا النمط من التعلمكل الأ وعلىم عدد متزايد من المؤسسات اليو فالمؤسسات الكبيرة، 
دمجت بشكل داة أُ من جهة أخرى هذه الأو  ،من جهة أصبح التعلم يستجيب لمتطلبات نوعية وتكنولوجية

من خلال هذا ف. هاعمالأالتعلم جزء من عمليات  وأصبح ،كوين المستمر للمؤسساتمتناغم مع ثقافة الت

                                                 
86

 Ibid, PP: 2829 
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والتي ترجمت من خلال عدة مؤسسات دليل  وتطلعات مختلف الأطراف، لرغبة يتم الإستجابةالمنعطف 
 .فتراضي بطريقة دقيقة وفعالةكما تهدف الى تفسير التعلم الإو  ،رف متخذي القرارطنتباه من التقدم للإ

نطلاقا من أهمية عملية التغيير و التكوين في المؤسسات من خلال تعمل على توجيه المسؤولون يضا أو  ا 
من خلال إختيار وسائل التعلم الأكثر فعالية و  ،المؤسسة من داخلكما تبحث على تغذية التفكير  ،الحادثة

87 وفي مجال إحتياجات تطوير الكفاءات والسياق التنظيمي.
    

تصالات في عالم يتعامل الإتشعب و  المعلومات وحتى المعارف في مختلف الميادين مع تنامي حجم   
كنتيجة   .الأصول القديمة يتخلى عن أوالذي بداللاسلكية، شبكات البشكل كبير مع الحواسيب الرقمية و 

مر في حالة تعلم مست فإنناالبيئة التي تتغير بسرعة بالإضافة الى التكنولوجيات والطرق و للتحول في 
قيمة جديدة  أوقيمة مضافة  وأيضاوبنية تنظيمية جديدة  وظائف، دوار، أمهام، تسلوكيا ،طرق، لأدوات
 88 وهي:
 ؛إدارة التغيير مع طرق مبنية على خبرات واسعة 
  مع التطابق مع المبادئ التنمية  والأفرادبالنسبة للزبائن الشركاء  أيضاخلق القيمة للمساهم لكن

 ؛المستدامة
 ؛المؤسسة إستراتيجيةين الاعتبار العولمة في بع الأخذ 
  دماجهاالمال البشري  ورأستسيير الكفاءات وسياسات التوزيع  ؛في ممارسات التدريب وا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
87

 Sylvie Gagnon, e_learning  techno compétences; guide pratique de l’apprentissage virtuel en entreprise, 

Québec,  p:3. 
88

 Jean brilman, jacques herard, les meilleures pratiques de management « dans le nouveau contexte 

economique mondial », op cit, p:505. 
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  .خلاصة الفصل الأول
ن المؤسسات الحديثة في سعيها لأن تكون مؤسسات متعلمة، لابد أمما سبق يمكن لنا أن نستخلص   

كسابهم قدرا  هتمامها عإأن تركز  من المرونة في التفكير بما ينشر  لى التنمية المستمرة لقدرات العاملين وا 
نتائج المرغوبة للمؤسسة؛ حيث وفي بيئة تحقيق لوذلك  ؛بتكار نماذج وطرق حديثةبينهم الدافع والطموح لإ

المعتقدات،  يسودها التعلم أيضا، يصبح من الضروري أن يتشارك الأفراد في وجهات النظر، المعارف،
والأهداف من أجل أن تتعلم المؤسسة وينمو البعد الٍاجتماعي، وهنا يكمن دور إدارة الموارد البشرية في 

بالتالي تحويل هذه الكفاءات إلى ممارسات تساهم في تحقيق أداء أفضل وتجعل المؤسسة أكثر تنافسية... 
من خلال  الداخلية سسة المعتمدة على المواردالمؤ  اتستراتيجيات تعلم المؤسسات إلى تطوير إمكانيإتهدف 

 ستثمار في الموارد البشرية وزيادة مخزونها من المعلومات والمهارات.الإ
من خلال  بالغة؛ يكتسي أهميةوالذي التسيير المرتبط بالكفاءات إضافة الى تسيير الموارد نجد لكن 

التعرض وكذلك  تطوير المواهب والمهارات.ب تُعنى إستراتيجاتكذلك إعداد و  كفاءاتلل أمثل تحديد هيكل
إستحواذ مرتبطة بإقامة شراكات وتحالفات للإستفادة من الموارد والكفاءات في إطار تبادل، الالتوجهات الى 

 .طروحةوهذا ما سنتعرض له في الفصل الثاني من الأ ،أو إندماج
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 تمهيد
 ،نتهجة من قبل المؤسساتمارد في إطار السياسة التطويرية النتقال من التركيز على المو أدى الإ

الى التحول الى  موجهة للفرد العامل من خلال الإعتماد على برامج تدريبية ودورات تكوينيةكذلك و 
إكتساب كفاءات جديدة من البيئة السعي الى الإعتماد على الكفاءة من خلال تنشيط الكفاءات الحالية و 

ذا التوجه إقترن بشكل كبير بالتطورات الحاصلة في بيئة الأعمال ومع مشاريع التدويل هكما أن المحيطة. 
حدوث  هذا التحول كذلك رافق ،ممارسات صناعية معاصرةعبر جية و يخاصة في ظل قطاعات إسترات

رار المداخل التقليدية المرتبطة بالنمو غإنعطاف في برامج النمو من خلال إعتماد مداخل للتسريع على 
كما و  ،الفكرية اومنطلقاته اعمال والتعاقدات بتصوراتهوهنا بروز التحالفات كشكل من أشكال الأ ؛التدريجي
ستبداله بالتعاون وبمختلف أشكاله.منعرج حاسم لإمثلت   عادة النظر في التنافس وا 

 من خلال هذا التقديم للفصل والإشارة لبعض محاوره تم تقسيمه الى:
 ؛مدخل نظري للتوجه بالكفاءاتول: لمبحث الأ ا           
 ؛الكفاءة الجوهريةماهية المبحث الثاني:          
  .ستراتيجيةلتحالفات الإمضامين ا المبحث الثالث:        
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 .لمبحث الأول: مدخل نظري للتوجه بالكفاءاتا
اسات سواء ما تعلق فرضت التحولات المحيطة بالمؤسسة إعادة النظر في بعض الممارسات والسي

و ما تعلق بالبيئة التنافسية وفق منطلقات مقارنة وتقليد أ ،بالبيئة الداخلية ومداخل تطوير الموارد وتنميتها
تباع مداخل لتنشيطها وتطويرها. بة لبناء الكفاءاتنسأفضل الممارسات وحتى بال    وا 

  .ة الكفاءات وتطورهاأنشالمطلب الأول: 

ساهمت بشكل كبير في تطوير هذا كما ات مهدت لظهور الكفاءات و كان هناك عدة حركلقد 
تستخدم هي تقنية و  ؛تقنية الأحداث الحرجة ) (Johan Flanagan عندما قدم 1954الحقل أولها كان سنة 

ملاحظات النها مجموعة من الإجراءات لجمع أعلى  هذه التقنية رفتلفحص ما يقوم به الأشخاص حيث عُ 
ستغلال هذه السلوكيات في حل المشاكل العملية والتي تشمل إقصد ذلك  ؛وك الإنسانياشرة حول السلالمب

تكون الحادثة حرجة فإنها ولكي  1،ترتبط بمعايير محددة كما تحديد الحوادث التي تتمتع بأهمية خاصة و 
 ذكر حيث ،يجب أن تحدث في ظروف معينة ويكون لها غرض محدد ونتائج ملحوظة بالنسبة للمراقب

أن أساسيات تقنية الحوادث الحرجة قد نشأت من خلال الدراسات التي قام  ) (Johan Flanagan  باحثال
في أواخر القرن التاسع عشر وكذلك من خلال التطورات الحاصلة في علم الإدارة )  (Francis Gatton بها

 ،ختبارات النفسيةلإتطوير ادراسات وكذلك  ،لفرنك جلبرت وليليان جلبرت مثل دراسات الوقت والحركة
 وتطبيقا   أكثر تجذرا  المرتبط بالأحداث الحرجة منه أصبح هذا العلم  .طرق جمع الملاحظات بالإضافة الى

بحث في سبل من خلال تركيز مجال ال الموارد البشريةمجال إلى  هتطبيقات توصل والذيفي المؤسسات 
 ،م1972رت عام ش  والتي نُ  (david mcclelland) سمن خلال الدراسات التي قام بها عالم النفوذلك  تطويرها
ختبارات الأكاديمية والعلامات الإ، الدراسات، عة عدد من الأبحاثتوصل بعد مراجن هذا العالم أحيث 

 2:الخصائص التاليةتتميز بـ لمجموعة من الطلبة إلى أن العلامات الأكاديمية

  ُ؛العمل-الحياةعد مؤشر على النجاح في لا ت 
 ه الخاصية هذ تقتصادية الأقل في المجتمع وقد دفعجتماعية والإتجاه الطبقة الإإشكل عام بتنحاز ب

إلى طرح سؤال مفاده: ما هو الشيء الذي يمكن من خلاله التنبؤ بالنجاح   (david mcclelland)الباحث 
لى متغيرات تعرف عللومن هنا بدأ بإجراء أبحاث للتحري عن الطرق  ؟إذ لم يكن هذا الشيء هو الذكاء

جتماعية لإقتصادية واولا تتأثر بالعوامل الإ ،والتي من شأنها أن تؤدي إلى التنبؤ بأداء العمل ؛الكفاءة
 ؛والعرقية، وقد قام بجمع عينات ومن خلالها يتم مقارنة بين الأشخاص الناجحين والأشخاص الأقل نجاحا

                                                 
 .74 :، ص2013 ،الأردن ولى،الطبعة الأ، ، زمزم  ناشرون وموزعونالمواهب والكفاءات البشرية إدارة ،خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ 1
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الخصائص أو الكفاءات عندما يتم  ن هذهأحيث و لغرض التعرف على الخصائص المرتبطة بالنجاح، 
 .إظهارها تؤدي بشكل دائم إلى النجاح في مخرجات العمل

بالتالي فهذه المساهمات الفكرية ساهمت في بروز مفهوم الكفاءة كمصطلح متداول في أدبيات إدارة   
 له خصوصيته الإستراتيجية والتنظيمية وحتى الإجتماعية. الأعمال

 .كفاءةالمطلب الثاني: مفهوم ال
 إحداثوذلك من خلال  ؛الكفاءة سواء من الناحية السلوكيةماهية رتبط بإكان هناك زخم كبير    
التركيز على مؤشرات خلال وذلك من  ؛ميةالتعلُ من الناحية أو  ،يير سلوكي ملحوظ أو قابل للقياسغت

عملية التقييم بصدد التعرف  أو من خلال ،للكفاءة في عملية إعداد الخطة التدريبية أو البرنامج التكويني
كتشافها.  داء مرتفعة ونتائجأفإرتبطت بمستويات لمفهوم الكفاءة  الإستراتجيةالناحية  أما على المواهب وا 

  .إيجابية ترفع من قيمة المؤسسة وكذلك تضيف قيمة الى رأسمالها المعرفي
 ةتعريف الكفاءالفرع الأول: 

حدث  كما ،الخصائص المرتبطة بالأداء الناجح" " على أنها ةالكفاءا david  mcclelland) ( عرف   
م 1989 سنة في ) (Mclagan من خلال تعريفليصبح أكثر شمولية السابق للكفاءة المفهوم في ير يتغ

مرة م أشار 1993سنة في  كذلك"  " المعارف والمهارات اللازمة لتحقيق مخرجات محددة:الكفاءة على أنها
المعارف، المهارات إلى أن خصائص الكفاءات تقع ضمن خمس أنواع وهي:  (Mclagan)الباحث ثانية 

تجاهين فكريين أساسيين إريف السابقة ضمن ابذلك يمكن تصنيف التع .والسمات والقيم ومفهوم الذات
تجاه الأخر فهو يشير إلى أن أما الإ .شير إلى أن الكفاءة تنطوي فقط على المعارف والمهاراتالأول يُ 
أو  ،أي أن الكفاءة يمكن أن تشمل المعارف والمهارات ؛هي عبارة عن خاصة أو صفة تدعم الأداء الكفاءة

ن الفلسفة خلف هذه النظرة تسعى للتركيز على لأو  ،أي خصائص شخصية أخرى مثل الدوافع ومفهوم الذات
إلى تغيير  كل هذا أدى الأشخاص الذين يؤدون العمل وليس على العمل الذي يؤدونه هؤلاء الأشخاص.

تعريف الكفاءة ليصبح كما يلي: الخصائص الظاهرة مثل المعرفة والمهارة والخصائص الباطنة مثل الدوافع 
 1والسمات ومفهوم الذات والقيم التي توجه الأداء نحو معايير محددة مسبقا.

تطبيقية، والمعارف ال النظرية مجموعة من المعارفوذلك بأنها  ةكفاءكما نجد تعريف أخر مغاير لل
" أي مجال التحكم في وظائف التسييرتعلق بكذلك ما و  ،فرادمعارف موجودة لدى الأب رتبطتفهي بالتالي و 
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عمودي   عمليات بين الوظائف لكن لها طابعخير التحكم في الوفي الأث والتطوير، التسويق..." حالب
  1.فراد، خدمة الزبون" تشجيع وتحفيز الأ " الجودة،منها:
جل تحقيق أستعمال الموارد من إالقدرة على  عريف أخر للكفاءة من خلال الإشارة إليها على أنهات        
عمال الروتينية المتكررة ة للمؤسسة والتي يطلق عليها بالأتتوقف على عمليات تنظيمي حيثهداف و الأ

مي الداخلي في حين تتعلق بقدرة المؤسسة على تطوير التعلم التنظيكما و  فالكفاءات تنتج عن تعلم جماعي
كما أن وما تجيد عمله.  ،عرف المؤسسة عن عملهاتما في ترجم ي ذيوال المعرفي تمثل الموارد الخزين

 2شير الى ما تستطيع المؤسسة فعله.الكفاءات تتكون من تدفقات تُ 
تشير إلى كما الخصائص الباطنية والظاهرية للأشخاص و رفت الكفاءة على أنها في سياق أخر عُ 

والتي يتم تعميمها من خلال مجموعة واسعة من المواقف وتستمر لفترة طويلة  ؛التصرف أو التفكير طرق
حيث إن  ،والتي يتوجب الإلمام بها ،هناك على الأقل خمسة مفاهيم ضمن هذا التعريفلذلك ف ،من الزمن

دام نموذج الجبل ستخإب هذا التعريف يعتبر تعريف شامل للكفاءة من خلال ضمه لمختلف جوانب الكفاءة
 3.)1-2(:كما هو موضح في الشكل رقم الجليد الذي يصف الكفاءات المطلوبة

 .نموذج الجبل الجليدي  )1-2( :الشكل رقم

 
 .76 :، صمرجع سابق إدارة المواهب والكفاءات البشرية، ،خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ المصدر:

 لأبعاد الخمس المتربطة بالكفاءة وهي:الموضح ل )1-2( :رقم من خلال الشكل       

                                                 
1
 Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et apprentissage, op cit, p: 198. 

2
 Jean pierre helfer, michel kalika, jacques orsoni, management strategie et organisation, op cit, p:118 

 .76 :، صالسابق مرجع ،إدارة المواهب والكفاءات البشرية ،نير الشيخخضير كاظم حمود، روان م 3



  

78 

 

 ؛: تعني العلوم والمعلومات الموجودة لدى شخص ماالمعرفة (1
 : تعني القدرة على أداء مهمة معينة بطريقة معينة؛المهارة (2
يمان الشخص ا  : تعني قيم الشخص وصورته عن نفسه مثل ذلك الثقة بالنفس و القيم ومفهوم الذات (3

 ين؛بقدرته على النجاح في موقف مع
ستجابات متسقة مع المعلومات والمواقف مثل قوة إهي خصائص مادية وهي عبارة عن : السمات (4

 النظر، القدرة على التحكم، الهدوء؛
 أو الأشياء الأخرى المشابهة التي توجه الأفعال. ،حتياجات النفسيةالرغبات والإ، وهي العواطف :الدوافع (5

 .الفرع الثاني: الكفاءة كمكون للأداء
القدرة على إنجاز النشاطات المهنية المنتظرة من شخص في إطار على أنها  لكفاءةينظر لكما 

هي بالتالي تمثل مجموعة المعارف، الممارسات، النظريات ف ،المهمة الموكلة له في مؤسسة أو شركة ما
تنظيمية تتداخل بين الأفراد وقدراتهم من جهة والهيكلة الكما و  ،المستعملة وتطبيقها في سياق معطى
تسيير وتطوير الكفاءات يتضمن التمييز الواضح في المنطلق لهذا فإن والنشاطات المحققة من جهة أخرى. 

 إندماج أفضل فيما هو محدد من خلالتحقيق تنظيمي، ومن أجل أخر بعد فردي و من  المتتبع للبعدين
 1 .)2-2(:رقمالقدرة على التسيير كما هو موضح في الشكل التالي 

 مفهوم الكفاءة )2-2(:مرقكل ش

  
 

  
Source: Mouazaoui Zaki, de l’apprentissage à la compétitivité des firmes : cas de l’entreprise hodna 

lait de M’sila, mémoire en vue de l’obtention du diplôme de magistère, option gestion des entreprises, 

université mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou, 2013, p : 105. 

يرتبط مع مفهوم الأداء ولكنه لا يماثله كون الأداء الكفاءة مفهوم ف )2-2(:شكل رقممن خلال ال
الكفاءة تتعلق بالقدرة على تجسيد نشاطات للوصول إلى نتائج  في حين ،صول الى نتائج محددةيتضمن الو 

 .ذا الأخيرلهومنه الكفاءة تمثل مكون 
                                                 

1
 Mouazaoui Zaki, de l’apprentissage à la compétitivité des firmes : cas de l’entreprise HODNA LAIT de 

M’Sila, mémoire en vue de l’obtention du diplôme de magistère, option gestion des entreprises, université 

mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou, 2013, p:105. 

 المؤسسة
 هيكلة، أدوار، نشاطات،
القدرة على تجسيد 

 .الكفاءات
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معارف، ممارسات، نظريات، 
قدرات فكرية وشخصية، 

 .كفاءات منتظرة

= القدرة الكفاءة 
 على التسيير
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 .شروطها :لثالفرع الثا
 1 للكفاءة لتكون فعالة وهي: يجب الاشارة الى ست شروط مجمعة  
 الكفاءة توفر قيمة للمؤسسة؛ أي أن ؛القيمة 
  الكفاءة ليست متاحة للجميع؛ أن طلقمن من ؛الندرة 
 ؛لا يستطيع تقليد الكفاءة المنافس حيث أن؛ عدم قابليتها للتقليد 
  أي عدم وجود بديل تام. ؛حلالعدم قابليتها للإ 
  والإبتكار. التعلم التنظيمي،ة:العلاقة بين الكفاءرابعفرع الال

ستراتيجية الكفاءة إ مع والتعلم التنظيمي ،بتكاردارة الإإدماج إعادة إر البحوث والدرسات بضرورة ق  تُ             
و أ، خاصة ما تعلق القدرة على تطبيق الجانب العملي تسيير المؤسساتلبطريقة يتم من خلالها الفهم الجيد 

 ريتشارد هيلالباحث  وفق هذا التوجه تتبعو بتكار، قياس الكفاءات والمعارف قبل بناء نموذج التعلم والإ
"Richard Hall"  قسمن الشركة تؤيتهم أر من خلال المتعلق بالمقاربة المبنية على الموارد  التوجهمع 

ي حين ف ،ةثقافي ةوظيفيوكفاءات ، ةربع  مكونات رقابية تنظيمية، موقعيأستراتيجية الى الكفاءات الإ
سمعة، التوزيع، ما الجانب التموقعي يتضمن الأتضمن عقود، نماذج وتراخيص. يللكفاءة  الجانب التنظيمي

معارف الدون بزو المالقدرات الوظيفية تتضمن العمال و فخرى أمن جهة  ،مداد والشبكات الخارجيةوسلسلة الإ
ما أمالية. قضايا الحتى الو ، يةتسويق تعمليا ر،ث والتطويالبحنشاط بفعل وكذلك  ،التطبيقية والمهارات

 ةدار إالقدرة على كذلك خدمة الزبون و من أجل  لكوذ يتضمن القدرة على العمل كفريقفهو المكون الثقافي 
  2.بتكاريير والإغالت

 .إدارة الكفاءة وقياسها: لثالمطلب الثا
تحقيق وفق منطلق الكفاءة والرشادة إضافة الى المؤسسة رار الإدارة التقليدية للموارد المادية غعلى  

مع بدورها تتوافق لصة ما تعلق بالكفاءات الموارد المعرفية خابظهرت إدارة جديدة تهتم حيث  قيمة مالية
 .ايرةغولكن وفق أسس م ؛دارة التقليدية في مجموعة من المحاور مثل عملية تخطيط، تنظيم، والرقابةالإ

 .إدارة الكفاءة الفرع الأول:
دارة إرفت عُ ، حيث تناولت الكتابات مصطلح الكفاءة الى جانب إدارة الكفاءة من عدة زوايالقد 

وكذلك تطويرها  ،ير موجودةغنها تنعكس على تحليل الكفاءات الموجودة لتحديد الكفاءات الأعلى الكفاءة 
تحديد عملية  نهاأصنفت إدارة الكفاءة على " Siemens" سيمنسمؤسسة فنجد مثلا  في الوقت المناسب.

                                                 
1
 Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et apprentissage, op cit, p: 199 

2
 Joe Tidd, from knowledge management to strategic competence: op cit, p 8:  
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حيث إن  ،حدة القراراتعمال لو ستراتيجية الأإلق الفجوة في الكفاءات في الموارد البشرية الضرورية لبناء غو 
معرفة، ال وهي: لكفاءة لديها يتضمن ثلاث عناصرلنموذج هذا ال، فه المؤسسة بنت نموذج كفاءة عالميهذ

طار العام وتفاصيل عناصر الممكنات. والشكل أن هذا النموذج يعرف الإ كما ،الممكناتكذلك الخبرات، و 
 Siemens". 1 "مؤسسة كفاءة لـالتالي يوضح نموذج 

 
 

  
 
   
 
 
 
 
  
 
 
  
  
 
 

 

 

 

 

Source: Frank Keuper, Christian Oecking, Andreas Degenhardt, application management; 

challenges services creation strategies, op cit, p:  89 . 

  .قياس الكفاءات التنظيمية الداخلية والخارجيةالفرع الثاني: 
الرجوع الى من خلال  ؛كفاءة الداخلية والخارجية للمؤسسةهمية قياس الأالدراسات على  تأكد 
حيث  ،على الكفاءات المبنية نتقال الى المقاربةالإمن ثم و  ،تطويرهاالمبنية على الموارد ثم  ةار المقاربكفأ
صدار لهما مفاهيم متعددة للكفاءة وتعريف إفي  "Dorothy Griffiths & Max Boisot"ستهل الباحثان إ

                                                 
1
 Frank Keuper, Christian Oecking, Andreas Degenhardt, application management ; challenges  services 

creation strategies, 1
st
 Edition, Springer,germany, p: 88  

 

نماط أتعزى الى التنوع في عدة  المهنية:
 ؛عمال"المشروع، المنتج..."لأل

المشروع: يعزى الى التنوع في المجالات 
 ؛مداد.."الوظيفية "المبيعات، سلسلة الإ

فراد دارة الأالقيادة: تعزى الى مستوى التعقيد لإ
 ؛باء الوظيفية"عمن" رقابة ممتدة، الأ

في ن الثقافات: تعكس العيش والعمل بي
 .متعددة ثقافات

 .نظرياتالتقنيات: من تكنولوجيات، طرق، نماذج و 
 لكي يحسن مهامه. عاملأن يعرفها اليجب التي 

العمليات: تعكس جزء من سلسلة القيمة التي تحترم 
توليد و مداد، وتوافق التقنيات المستعملة، سلسلة الإ

 ... الخمنتجاتال
ت، الادوات، الخدمات، المنتجا يتمثل فيالسوق: 

ما هي التقنيات الملائمة و ... الصناعة، موقع جغرافي
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Energy 
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أي الفضاء  C-Spaceطار عمل يدعى إ ادمق كما ،ل المحسوبة على عملية القياسبعض المشاك
الثاني بنية المعارف. أما بالترميز المتعلق بهيكلة و  الإجتماعي الذي يتكون من بعدين الأول يتمثل في

ل حو على أن المعرفة تتحرك  برهناكما  ،مرتبط بنطاق مشاركة المعرفةوبالتالي فهو البث والنشر متعلق ب
في الأخير اصها، و متصالمشاكل، نشر المعارف، تشربها وا   جتماعي لحلهذا الفضاء عبر حلقة التعلم الإ

وتحديد الروابط بين العناصر  ،نشاء خريطةب التطبيقي لهذا الاطار من خلال إالجان ابينو  ثم ،مسحها
التسعير، : على أربع جوانبالتركيز وب ذلك في ثلاث مؤسسات اكما جسدو  ،التكنولوجية من خلال الورشات

  1.ستجابةالجودة، التسليم، الإ
 .ومراحلها الكفاءاتتطوير : رابعالمطلب ال

وكذلك  ،إنصب إهتمام المؤسسات في الوقت الحالي على تطوير الكفاءات وفق منطلقات معاصرة
 عبر عدة مراحل.
 .تطوير المستمر للكفاءاتالفرع الأول:ال
البعض الأخر ركز على و  ،تطوير الكفاءات من خلال التجربة توجهات ركزت علىال بعضهناك 

والتي يعاد لهذه الكفاءات القدرة على التسيير وتحسين  وذلك لتعويض العجز جديدة؛ إكتساب كفاءات
الذي يقع عند  وتحليل العجز ذلك من أجل قياس التقدمكو  ،تقييمها من خلال التكوين والمتابعة مع الوقت

للكفاءات للتخلص من هذا  متعدد الجوانبالحل الوحيد هو التطوير الف لهذا ،ات الفرديةحدوث إنسداد للقدر 
 2 من خلال: الإنسداد
    .التطوير الفردي للكفاءاتأولا /

ما يصاحبه من تحليل التركيز على القدرات الفردية و  يجبمن أجل التطوير الفعلي للكفاءات 
 :ما يلي لنجاح قصد تحقيقوالوصول به الى اقيادة الفرد على  كذلك يتعين التركيز ،لمسار المهني للفردل
  القدرة على تحديد والتوافق مع أهداف المؤسسة "الملائمة بين الأهداف الشخصية والتنظيمية"؛ 
  ؛درجة التحكم في النشاطاتمنها تثمين نقاط القوة الفردية 
 بارزة.التطوير المستمر من خلال تطوير كفاءات مكافئة للمسؤوليات ال 

  .تطوير كفاءات فريق العملثانيا / 
ن الأفراد لا يمثل مجموعة من الكفاءات المتاحة، بل يرتبط بالديناميكية الناشئة بي العمل فريقإن 

 هذه الأهداف تتسم بــــ:حيث إن أهداف مشتركة و  وفقو  لمواجهة مشاكل مختلفة

                                                 
1
 Ibid, p:10. 

2
 Mouazaoui Zaki, de l’apprentissage à la compétitivité des firmes : cas de l’entreprise HODNA LAIT de 

M’Sila, op cit, pp:106107. 
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 الأهداف؛ب فريق العمل مهمة ربط 
  كذلك ، وكما تتم فراد لحل المشاكلالأطرف المقدمة من أو وجهات النظر  ضافاتالإفضل لأالتثمين

 في إطار الفريق؛الإضافية مقارنة مجموعة النشاطات 
  فريق؛ال لأعضاء تمثل مصدر التطوركما مستمرة، توضيح قواعد اللعبة للجميع من أجل تحقيق تغذية 
 تحسين و ديناميكية الفرق، لضمان وذلك ف" "كفاءات، قدرات وأهدا عرفة الأوجه الفردية لكل واحد منم
 .داءالأ

  .الفرع الثاني: وصف عملية تطوير الكفاءة
صممت من أجل كذلك إهتمت المؤسسات ببناء أو محاكاة برامج تدريبية خاصة بتطوير الكفاءات و 

)1-2(:عبر عدة مراحل كما هي موضحة في الجدول رقموتتم نماذج للتطوير ذلك 
1 

 نموذج لمستوى وصفي خاص ببرامج تدريب الكفاءة )1-2(:جدول رقم
 إستشارة  قيادة براعة مرحلة تطوير مرحلة التمهيدية

جدول إعداد -
زمني والتنسيق مع 

صحاب أطراف أ
المصلحة لتنفيذ 
 برامج التدريب؛

المساعدة على -
حتياجات إتحديد 

 ؛التدريب
حلقات  إقامة-

مختصرة لنقل 
المعرفة داخل بيئة 

 خاصة. عمل

حتياجات إتحديد -
التدريبية ودعائم 

 التطوير؛
جراء عمليات إ-

ادارة البيع لبرامج 
 ؛ التدريب

 علىالمساعدة -
تمام العمل لبرامج إ

التدريب تتضمن 
 شهاد؛مسائل للإ

توجيه التدريب الى -
ل المعرفة حقو 

 .ومجالات التجربة

القيام بدراسات -
تشخيصية لتحديد 

 ؛حتياجاتالإ
تطوير دعائم -

جدول لنشطة 
وضع لتدريب و ا

لاتصال لمخطط 
مع يتوافق 

 ؛عمالحتياجات الأإ
مساعدات تقديم -

نشطة في التصميم 
لتنفيذ السعي و 

 ؛مبادرات التدريب
إتمام التنفيذ لبرامج -

للعديد من  التدريب
 حقول معرفة 

تصميم وتنفيذ -
 ؛برامج التدريب

القيمة التأكيد على _
 برامج المضافة مثل

 التعلم إلكتروني
وبرامج إبتكارية مثل 

راء، استطلاع الأ
متحان إعرض 

 موجز، تدريب
 معارض. مناسب،

التكيف مع معايير -
التدريب وتطوير 
خدمات لحالات 
 خاصة وطلبيات.

تقديم نصائح للإدارة -
مبادرات فيما يخص العليا 

   ؛تحالفدارة إ- التعلم؛
دارة للتدريب بالمشاركة الإو 

ومبادرات القيمة المضافة 
 ؛لكترونيل التعلم الإمث
 التأكيد على مفاهيم-

تقديم لتدريب و الحديثة ل
 ؛التوصيات

تعلم افة بناء ثق-
 المؤسسة؛

تحديد متطلبات التعلم -
  والتي تشجع بناء النجاح

 

Source: Frank Keuper, Christian Oecking, Andreas Degenhardt, application management; 

challenges services creation strategies, op cit, p:  89 . 

 

                                                 
1
 Frank Keuper, Christian Oecking, Andreas Degenhardt, application management ; challenges  services 

creation strategies, op cit, p: 94  
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المبين لنموذج لمستوى وصفي خاص ببرامج تدريب الكفاءة نجد أن  )1-2(:من خلال جدول رقم
كذلك  ،عمليات التقييس الكليةالهيكلة التنظيمية الملائمة و يجب التركيز في برنامج تطوير الكفاءة على 

 ستجابة لمتطلبات مقاصد السوقلإلوذلك  ؛رشادطات الإشتراإ، وكذلك عمليات التقييم، هيكل الكفاءةعلى 
لذا ينبعي عليها مراعاة هو أن المؤسسة يمكنها التعلم من نفسها، عامل أخر مرتبط بالإهتمام بهذه البرامج و 

 1:والتي تتمحور مراحلها فيللكفاءة التخطيط مرحلة 
  عقد جل على سبيل المثال لأمعينة قصد القيام بمهمة عمال ذوي مستويات عالية التحديد الخبراء من

 ؛التطوير قتراحاتا  كذلك مناقشة مشاريع الأعمال و و الصفقات المهمة من الزبائن، 
  دارة العليا للمشاريع على سبيل المثال نقل وتحويل وى الإتمسعلى ستعمال المعلومة إتحسين طريقة

 ؛معقول كلفةمعدل تبما يتوافق مع مستويات مهارية مناسبة و  على أساسالمشاريع 
  ُومؤسسة دوار المحورية لشبكات الأعمال للأسسة على تحديد الفجوة ؤُ وضع مخططات تدريب عالمية م

 ؛سلاسل القيمة على
 لضمان الزيادة السريعة للموارد  ؛عالميةمستمدة من مراكز إنتاج مخططات من هيكلة ومعايير ل الإستفادة
 ؛مستوى من الوظيفةالمهارات لنفس الوصول الى مستوى نفس الجودة و بو 
   حترافي واضح إوبناء مسار  مستوى كفايات عالميلوصول الى الوظائف ل روابط بينالتركيز على

السعي لتمكين دوار والوظائف داخل المؤسسة و مرتبط بمتطلبات الكفاءة للأذي يكون تحديدا ين والللعامل
 عملية التطوير الخاص بهم.الافراد فيما يخص تحمل مسؤولية 

 .الخمس للكفاءاتالمراحل : نيثافرع الال
 2:تتمثل في ما يلي

 ؛لدى المؤسسة ساسية الموجودةتعريف الكفاءات الأ 
  خر من أنقل قطاع المؤسسة الى قطاع وذلك ل الضروريةو ساسية كتساب الكفاءات الأإوضع مشروع
 ؛التحضير للمستقبل وأجل تعزيز التموقع أ
  ؛مؤسسةال داخلساسية جديدة أتطوير كفاءات 
 فضل تناسبية بين الكفاءات أجل الوصول الى أساسية في كل المؤسسة من ستعمال الكفاءات الأإ
 ؛ساسية والمنتوج النهائيالأ
 شرسةالخصوم الو  ساسية ضد المنافسينحماية الكفاءات الأ. 

                                                 
1
 Ibid, p:99.  

2
 Jean pierre helfer, michel kalika, jacques orsoni, management strategie et organisation, op cit, p :121 
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   .الكفاءات ودورها في المقاربة الحديثة :خامسلمطلب الا
تحسين الجودة ضرورة بالنسبة للمؤسسات التي تسعى الى في بداية السبعينات أصبح تطوير و 

ة تحقيق التنوع في الإنتاج وتخفيض وكذلك مع هدف تقليل إمكاني ،ترميز وتقنين ممارساتها ومعارفها
، إعادة الإنتاجبخصوص قدرة المؤسسة  على إنعكست عوامللحيث أن كل هذه ا الإجراءات والتعليمات

لي دوم مد الإعلام الأأدى قُ كما ودة مقبول للمنتوجات والخدمات. توى جالإبقاء والحفاظ على مسوكذك 
 وموثوقية الإنتاجمصداقية ضرورة متابعة بروز  كذلك ،تمتة في المؤسسات الى حدوث تطور في القيادةوالأ

 وذلك من كثر من أي وقت مضىأفي المؤسسة وبالتالي كان التركيز على معايير الجودة للمنتج والخدمة 
 ،فحص المنتجات النهائيةكذلك على مراقبة عمليات الإنتاج و  هاتركيز ل تشجيع الحكومات للصناعة و خلا

مبني على الطريقة والذي تضمن تطبيق مقترب هذه التوجهات الجديدة للجودة تميزت بتطوير حيث إن 
دارة هذه العملي النظام المبني على الطريقة في قلب المؤسسة التوجه  لكن بعد .اتكذلك تعريف التداخلات وا 

بالجودة ظهر توجه أخر أكثر شمولية خاصة ما تعلق بعمليات الإنتاج وفق مسمى كفاءة لينتقل الى 
هو  المبني على الكفاءة المقتربن لق بإدارة الموارد البشرية؛ علاوة على ذلك فإمجالات أخرى خاصة ما تع

وهو أيضا  ،لية الكلية للنشاطات وليس جزئياأولا يتميز بتحقيق أولوية للمؤسسات في البحث على الفعا
وكذلك يمكن له في نهاية العملية تحقيق  ،يتعلق بقبول فكرة التنازل وتخفيض إحتياجات الأداء للنشاط

 1تحسيين ذو دلالة للنتائج على العملية. 

 .ستدامةتجديد الكفاءة والإعملية الفرع الأول: 
 كونها وذلك" Boterf"ترافو ب الباحث حسبت أصبحت الكفاءة عامل جوهري لنجاح المؤسسا

كفاءة الحالة وكفاءة الباحث ضاف أوكما  ،ف، والممارسات والنظريات والعلومتوليفة من المعار عن  عبارة
   2،ضافات للنتيجة "الخدمة، المنتج"الإحجم كذلك مع الفعل و ، مواردمن العمليات وبالتالي ربط بين التوليفة 

 ،عملية تنشيط هذه المواردهي في نفس الوقت لكن مجموعة من الموارد ر في كونها لا تنحصالكفاءة لذا ف
هذا التحول فرض نمط كما أن وتكيف مع بيئة مهنية تتسم بالديناميكية والتعقيد،  مفهوم الكفاءة تطورفمنه و 

ا الطرف الثاني مأ ،ولى تقوم بموجبه بتعيين وتوظيف الكفاءةفالأ ،جديد للعقد بين المؤسسة والفرد العامل
طار التعلم والتحول المهني ذو إر التبادل في يمن العقد تنحصر مهمته في بناء كفاءات جديدة وتوف

 لورينوحسب فالاستدامة مهمة في الفهم الحالي لمفهوم الكفاءة كما أن  .ةالبيئي الإمتيازاتمثل  متيازاتالإ

                                                 
1
 Thierry Siebenborn, une approch de formalisation du processus de changement dans l'entreprise, op cit, p: 

62 
2
 Guillaume barbat, l’appropriation de l’enjeu environnemental par les salaries: une rechercheaction dans le 

secteur de la grande distribution, these pour le doctorat en sciences de gestion, unversite de pau et des pas de 

l’adour, 2013, p : 102 
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"Lorino"  يلية وتجميعية غكال تنظيمية التي تنتج عمليات تششأفالكفاءة هي توليفة بين المعارف الفردية و
ترجم بالتحديد من خلال الفعل الذي يلزم ستدامة يُ ركز على الإهذا المفهوم ، طويلة خلال مدة زمنية معينة
ميز في هذه الحالة مضاء عقد مع المؤسسة نُ إفي حالة أنه هذا يعني و  ستمرارإالعامل ببناء كفاءات جديدة ب

 1سبة خلال التوظيف من الكفاءات الواقعية.الكفاءات المكت
 .للمؤسسة جتماعيةستراتيجية المسؤولية الإا  و  الكفاءة الخضراء: نيالفرع الثا

تطلب ه مختلف الاطراف أصحاب المصلحة؛ لذا الرهان البيئي وتقليل الأثار السلبية أتجالكسب 
 .عليها تسمية الكفاءة الخضراء هذه الكفاءات أطلق إيجاد نوع من الكفاءات يساير هذه المستجدات

  .بإستراتيجية المسؤولية الإجتماعية موارد/ علاقة الأولا  

جتماعية والتي تبنى على ستراتيجية لمسعى المسؤولية الإترتبط الكفاءة الخضراء بالفرصة الإ
لمؤسسة وهم: مؤسسين مدخل الموارد في امن نجد و  ،لباحثينالتحليل المرتكز على النظرة الموجهة للموارد ل

 حيث أن هذه الموارد (Penrose, 1959 ; Wernerfelt, 1984 ; Barney 1991) ، وورنرفلتبينروس برني،
عمليات تنظيمية، القدرات، الستراتيجية للمؤسسة من خلال مجموعة من النشاطات، إتعتبر كقوة 

وضع في  اعدتسالمقاربة  هذه بالتالي .مراقبة من المؤسسةالمعارف كذلك الو معلومات، ال ،مساهماتال
ن الموارد تنشط من أشار هؤلاء الباحثين الى أكذلك  ،الرفع من الكفاءة والفعاليةكما تسهم في ستراتيجية و الإ

 سنة "Soparnot et Mathieu" وماثيو سبرانوالباحثين  حسب دراسة قام بها كل منف ،خلال الكفاءات

جتماعية للمؤسسة ستراتيجية المسؤولية الإإرد مرتبطة بتنفيذ عرفوا صنفين من الموا من خلالهاالتي و  ،2006
 2.)  2-2(:رقمالجدول كما هو موضح في  ير ملموسةغمن ملموسة و 

 .جتماعيةحشد موارد في مسعى المسؤولية الإ)  2-2(:رقم جدول رقم
 الفوائد الطبيعة الموارد
 ،فيزيائية ملموسة

 تكنولوجية
 تنظيمية

 اتبتكار المنتج والعمليإ

 مرتبطة بالسمعة ير ملموسةغ
 علائقية ،ثقافية

 العمال" نخراطا  "وفاء و  س مال فكري داخليأر 
طراف "بناء الثقة مع الأ رأس مال فكري خارجي

 .صحاب المصلحة"أ
 

Source: Guillaume barbat, l’appropriation de l’enjeu environnemental par les salaries, op  

Cit, p:104. 

                                                 
1
 Ibid, p: 102 

2
 Ibid, p: 104 
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نجد  حيث؛ ةفتقسيم الموارد كان حسب طبيعتها ووظيفتها العلائقي) 2-2(:ل رقمجدو ل الفمن خلا
أما ة، وكذلك في شكل موارد تنظيمي ،لوجيةقد تكون في شكل موارد مادية أو تكنو فبة للموارد الملموسة سبالن

أما بالنسبة  ،ط علائقيةأو من خلال رواب ،أو في معايير ثقافية ،خرى فقد ترتبط بالسمعةبالنسبة للموارد الأ
خرى تركز على إدارة للفوائد فالموارد المادية تركز على تطوير العمليات والإنتاج، في حين الموارد الأ

 طراف أصحاب المصلحة. العلاقة مع الزبون وكذلك مع الأ
ستراتيجية المسؤولية الإجتماعية  .ثانيا / الكفاءة وا 

هناك ثلاث فوعلاقتها بالمسؤولية الإجتماعية  لملموسة وغير الملمومسةا ةالسابق ردابناء على قاعدة المو     
مع كل واحد ترتبط المعرفة ن إحيث و  ،علائقية داخلية وعلائقية خارجية تقنية،كفاءة  أنماط من الكفاءات

 Soparnot et" كل من حسبف ،منها تصاليةحتى الإتنظيمية، و التكنولوجية، السواء  الممارساتهذه من 

Mathieu"   1.) 3-2(:رقمكما في الجدول تبرز العلاقة بين الكفاءة والمعارف التطبيقية والتنيجة المتحققة 
 .مسؤولية الإجتماعيةستراتيجية الإطار إحشد الكفاءات في ) 3-2(:رقمجدول 

 الفوائد بالنسبة للمؤسسة المعارف التطبيقية الكفاءات

 تكنولوجية "منتج" تقنية

 "تكنولوجية "عمليات

 فضل للمنتج والخدمةأ بتكار، صورةالإ

 ؛تخفيض النفايات

 ؛زالة التلوث والانتاجإتخفيض تكاليف 

 ؛تخفيض تكاليف التكيف مع التشريعيات والقوانين

 ؛الوقاية من الحوادث

 .تحسيين النوعية

 تنظيمية علائقية داخلية

 

 

 

 

 تصاليةإ

 ؛طراف الداخليةتشجيع الأ

 ؛رعية"تثمين الصورة الداخلية "الش

 ؛ضراب"إقتصادية، إتخفيض مخاطر الصورة الخارجية "مقاطعة 

 ؛الحماية من الحوادث

 ؛بداعية"قتسام للمعارف " الإإفضل أ

 ؛فضل معرفة للرهانات "رد الفعل"أ

 .فضل نشر وبث للقيم المشتركةأ

 تنظيمية علائقية خارجية

 

 اتصالية

 ؛القدرة على التكيف مع بيئة المؤسسة

 ؛صحاب المصلحةأطراف الخارجية جاه الأفضل صورة اتأ

 .طراف الخارجيةتوقع وتقليل مخاطر النزاعات مع الأ

 

Source: Guillaume barbat, l’appropriation de l’enjeu environnemental par les salaries, op 

cit, p:105 

ل متعلق بالكفاءات الأو  كان وفق ثلاث محاورالذي تقسيم الكفاءات ل) 3-2(:من خلال الجدول رقم
، التحكم في وتقديم منتجات جديدة فائدة المرجوة منها من خلال الإبتكارالتتجسد ، حيث التقنية أو الإنتاجية

                                                 
1
 Ibid, p :105 
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ن م ، وبرامج التحسينمن خلال التركيز على الخبرة والتخصص وتقليل من تكاليف اللاجودة التكاليف
. أما المحور الثاني إعادة التدوير وتخفيض النفاياتبرامج خلال إعتماد تكنولوجيا متطورة بالإضافة الى 

 ةكما أن الفائدنب التنظيمي والإتصالي، ركيز على كفاءات علائقية داخلية وترتبط بالجاتفمن خلال ال
قتسام المعارف،  ورة الداخلية والتحكم التركيز على الصكذلك المرجوة منها يمكن إدراجها ضمن تشاركية وا 

رتبط بدوره بالجانب التنظيمي يو  ،خير فهو بتعلق بكفاءات علائقية خارجيةور الأحمأما ال في المخاطر.
إدارة العلاقة مع بالضافة الى ستباقي، تصالي الخارجي أما الفائدة المرجوة منها تتمثل في الفعل الإوالإ

 .أصحاب المصلحة طرافمختلف الأ

فيما  سئلة المطروحةجابة على الألإل ولشكل العنصر الأيُ ز بين الكفاءات يالتميعلاوة على ذلك 
 .بالكفاءة الخضراء تعلقيوما  على المدى الطويل الكفاءة دارةإكيف يتم تطبيق سؤال متعلق ب ق ومنهابس

 من خلال نظرية المواردلل يتحو  2004سنة  "Boiral et Kabongo بوارال وكابونغو" الباحثان جرىأحيث 
خيرة لا تنوب على حسب هؤلاء الباحثين هذه الأف ،ولوجية الصناعيةيكالتطلعات البيئية للإالى  تهمر إشا

نطلاقا من تعلم متعدد إطور تُ  وكما ،متخصصةالظيفة و البخبرة و المرتبطة بفهي و البيئية أالمعارف التقنية 
 و النشاطات.أدماج الكفاءات المرتبطة بالعديد من الوظائف إيتطلب  بالتاليو  ؛ختصاصات وعرضيالإ

 .كفاءة التحكم في الوقتلثالث: الفرع ا
الى أن  من خلال إشارتهم ستشاريةبوسطن الإ مجموعة الى خبراءكفاءة التحكم في الوقت  ترجع
ختيار ا  و  ،يجب كذلك الفهم السريع لرغبات العملاءلذا و  ،يمكن أن نجده في التحكم في الوقت داءمصدر الأ
حداث إبسرعة   كما أن ،جالحسن الأأقتراح في ي الأخير تقديم الإ، وفكيف مع هذه الرغباتللتستجابة وا 

من خلال تقديم منتجات جديدة أو  هذا يكمن في التحكم في الوقت، لكن ليس بضرورة أن تكون الأول
من الزبائن، أو إكتساب حصة الحصول على شريحة جديدة و  المبادرة في إكتشاف مجال سوقي جديد

نتهجت إفالعديد من المؤسسات  ، وبناء عليهبل المنافسينالتكيف مع العرض ق كذلك يجب لكنسوقية، 
 Monospace مونوسبايسوسوق للسيارات،  Renaultرونوأسلوب المنافسة المبنية على الوقت مثل شركة 

مة ما بعد البيع دون على خد جربت فكرتها في التطوير قديما    dartyفي أوربا وكإشارة الى أن مؤسسة
 الرجوع الى ثلاث توجهاتعليها الى التحكم في الوقت يجب ه المؤسسة هذصل تومن أجل أن  أخطاء

 1 :وهيها إنتهجت من طرف

                                                 
1
 Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et apprentissage, op cit, p : 200. 
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 قيود كما يراعي الآجال المحددة و  وضع نظام خلق القيمة مرن بحيث يتميز بسرعة ردة الفعل
 يعاديتطلب أن حيث خلال هيكلة صعبة ومعقدة الجودة والذي يتم من  التركيز على الإجراءات، كذلك

 ؛النظر من خلال تقليل مستوياتها وجعلها أكثر مرونة
  جال جيدة للزبون يسمح بتفسير الزيادة في سعر المنتج وبالتالي تتضمن القيام بتقديم مزايا للزبون أتوفير

 من خلال الإستجابة السريعة لإحتياجاتهم؛
 ؛ وذلك بتلبية رغبة الزبون تعلى المنافسين من خلال التركيز على عامل المنافسة بالوق التعلم والتفوق

من المخابر الى  اهذا يتطلب تكاثف الجهود والتنسيق بين عدة وظائف إبتداءحيث إن قياسي،  في ظرف
 غاية المصالح التجارية.

 .المبحث الثاني: الكفاءة الجوهرية
جوهرية طلق عليه الكفاءة الأُ  نيت بالكفاءة ركزت على نوع معين من الكفاءةمنطلقات التي عُ الإن 

نتيجة الخبرة والمهارات وذلك  صول في المؤسسةلى الأغمن أ عتبرالنوع ي اهذالإستراتيجية، حيث إن  وأ
بالتالي يتطلب على  ؛ارين وخبراءشتسهم بمثابة مكونين ومأصحاب مثل هذه الكفاءات فوالإستثنائية العالية 

 حتفاظ بهذه الكفاءات وتطويرها. المؤسسة أن تراعي مداخل الإ
 مفهوم الكفاءة الجوهرية. المطلب الأول:

بحيث  ،له عناية كبيرة اولو أو  تناول الباحثين والممارسين التوجه المرتبط بالكفاءة الجوهرية
كتشاف المواه ،ستخدموها في مشاريع تقييم الكفاءاتإ وحتى في التفاوض فيما تعلق بمشاريع شراكة  ب،وا 

 .أو إندماج
 .الجوهرية واللاجوهريةتعريف الكفاءة الفرع الأول: 
أدنى مرتبة من أنشطة معقدة، ففي بحث أنها تمثل بعض الباحثين الكفاءة الجوهرية على عرف 

 Managing on the Fault" الخط الخطأ فوقدارة الإ وانــبعن“   ”juffry Moorجوفري موور لباحثلـ

Line"  مثل أي شيء عداه يُ و جوهري  فهو المؤسسة سهمن يرفع ثمن أ" أي سلوك يمكن :الــقحيث فيه
 فمن خلال هذا التعريف للكفاءة يتبين لنا أنها تساهم في زيادة القيمة السوقية للمؤسسة ،"و السياقأالبيئة 

  1 .وترتبط بأعمال روتينية في المؤسسة ،أما الكفاءة اللاجوهرية فلا تؤثر في الحصة السوقية

تحقيق أفضل بتسمح للمؤسسة  هرية تتضمن قدراتأن الكفاءة الجو تعريف بسيط أخر هو كما يوجد 
 2ية.قستجابة للفرص السو إ

                                                 
1
 Click, Rick L, Thomas N. Duening, Business process outsourcing : the competitive advantage, Library of 

Congress Cataloging-in-Publication Data, USA, 2004, p: 73 
2
 Ibid, p: 73 
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 .أو مزاياها : سماتهافرع الثانيال
الجوهرية في تحديد السمات الأساسية للكفاءة مساهمة  Pralahad and Hamel“ “ براهالاد وهامل لدى
 1:وهي نها عملية لها ثلاث سمات أو مزاياأبوذلك 

 صلحة الزبون؛لها مساهمة في إدراك م 

 أنها صعبة التقليد؛ 

 سواق.تمثل رافعة لتشكيلة واسعة من الأ 

 .الكفاءة الجوهرية بناء: نيالمطلب الثا
ة داخل يالمعرفالموارد فإدارة  ) ,Kay , Prahalad Hamel ( كاي، هامل وبراهالادحسب كل من 
 ،نماذج للكفاءة الجوهرية بط ببناءهذا التوجه إرتكما أن مسألة لقلق إستراتيجي، و تمثل المؤسسات أصبحت 
كانت الرسالة وكما  شوشةالمصطلحات تباينت وكانت في أحوال كثيرة مُ حيث إن  والميزة الإستراتيجية،

ا وتستعملها لتحقيق ميزة طورهتُ كذلك فهي ، مي الى التعريف بسلعها بشكل مميزالأساسية بأن المؤسسة تر 
بالتالي وجب على المؤسسة أن تواجه ، ويقلدها شفها المنافسلكن هذه الميزة سرعان ما يكت ،تنافسية

الكفاءة نا تبرز وه. للميزة صعبة التقليد وكذلك أن تركز على مصادر المنافسين الحاليين أو المحتملين
فهي من الصعب تقليدها من طرف ومنه  فشيئا مع مرور الوقت تتراكم شيئاذلك كونها الإستراتيجية 

 2.إستراتيجية أكثر صعوبةميزة ق تحقخرين وبتالي الأ
 .خصائص الوظيفة الجوهرية الفرع الأول:

عرف كيف للمؤسسة أن تدافع، تبني، وتحول ستراتيجية المرتبطة بإدارة الكفاءة الجوهرية تُ لإاإن 
 ؛ولوياتووضعها في سلم الأ ،المرتبطة بها ساسيةتحديد العمليات الأكذلك كفاءتها الجوهرية مع الوقت. و 

تتمثل كما و  ،إدارة جدول الرواتبالمرتبطة ب ق وظيفة ينظر لها بأنها مهمة وجوهرية مثلها نجد الوظيفةووف
 :خصائص الوظيفة الجوهرية في

على مرتبطة بالكفاءة الجوهرية؛ فوتكون عمال لنشاطات الأبالنسبة فالوظيفة الحرجة لها أهمية  :حرجةأ.
 ؛ي حرجة في النشاطات الصناعيةدارة سلاسل الإمداد هإنجد أن سبيل المثل 

 ؛التميزتحقيق تهدف الى دور في متابعة الكفاءة الجوهرية حيث بالنسبة للوظيفة المفتاحية لها  :مفتاحيةب.
شباع الإ دار بشكل جيد لتحقيقن تُ أعلى سبيل المثال المؤسسة تستفاد من الوظيفة الإدارية التي يجب ف

                                                 
1
 Ibid, p: 74 

2
 Joe Tidd, from knowledge management to strategic competence, op cit, p: 375 
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لكن داء مرتفعة أجر ثابت يستمرون في تحقيق مستويات أ م الموظفين خاصة من ذووظللعمال، فمع
من رغم على ال بسهولة فراد داخل التنظيم تعريف ومعرفة المسؤولياتلأيمكن لنه أيفة المفتاحية هي ظالو 

 ؛قربهم من الجوهر
لا تصبح مؤسسة ذات كفاءة عمال لكن العمليات المساندة تمثل عمليات أساسية للأفإن أخيرا  :داعمة.ـج

عمليات الخطأ في ال التسامح معكذلك أقصى روتين و بحدوث  جوهرية دونها، فالعمليات المساعدة ترتبط
 تصالية.الإنشاطات حتى في الإدارة جدول الرواتب، و ة، مركزيال

 .آليات التعلم لتطوير الكفاءة :الفرع الثاني

سعى ون يجب أن نتعلمها فالمهمة المحورية ترتكز على الكفاءة التي )Pavitt) 1990بافيتحسب   
منه هناك إهتمام متزايد في الآليات التي تستعملها المؤسسات للنجاح في الى تراكمها مع مرور الوقت، 

لكن السؤال الأساسي هو الذي مركز  .النقاش مركز على القدرات من جديد حيث كان، تحقيق هذه المهمة
 تيسالباحث رأى في هذا الصدد ؟بناء كفاءتهانتباه هو كيف للمؤسسات من خلال عملياتها تستطيع الإ
"Teece 1992" ُبينما  ،عيد إستنباط القدرات الديناميكيةومجموعة من الباحثين في السبل التي تستنبط وت

أما باحثين أخرين  ،معارف ومشاركة الأعمال الروتينيةعلى التقاط ال"Nonaka 1991"نوناكا ركز فريق
 1993 (gervine وجرفين ) 1991  (loenard brotonلونارد برتون )peter senge1990 ( بيتر سينجأمثال 

الى القدرات بذلك تعلم إستباقي في المؤسسات مشيرين للوصول الى قدموا نماذج مختلفة مندمجة ل
وبديل لجميع الوضعيات  واضح بخصوص عدم وجود حل شاملرؤووا أنه  نهملأ؛ وذلك والكفاءات المطلوبة

لكن  ،بالإعتماد على منطلقاتها ومقارباتها الخاصة بها هاكلامؤسسات على حل مش تدعم، لذا التسيرية
أيضا من الواضح بأنه توجد بعض التجارب المشتركة بعضها يصنف لمقاربة مشاكل التعلم والتي أستعملت 

ر في بنية إعادة النظوكما ركزت على المقارنة المرجعية، التعاون، ب استعانتهناك أمثلة كما أن  ،بإنتظام
هذه النماذج يمكن إدرجها في الجدول حيث إن  1 ،ستوى القادةعلى م التطويركذلك مسألة المشروع و 

 التالي.

 
 
 
 

                                                 
1
 Ibid, pp: 375-376  
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 .يوضح آليات التعلم وعلاقتها بدورة التعلم) 24(:جدول رقم
 مثلةأ التموقع في دورة التعلم مقاربة التعلم

المقارنة المرجعية، التعلم 
 .بالمقارنة

 Camp ,1989 Womack ؛التفكير الهيكليلى عمساعدة 

et al 1991 

التعاون، التعلم من خلال 
 .خرينالعمل مع الأ

Dodgson 1993 ؛مشاركة الخبرات والتجارب   ،
Coombs et al 1992 

 Francis1994 ؛لتحديلالهيكلة والتفكير  .ستراتيجيالتحدي الإ

  Pedlar et al 1991 ؛براتمفاهيم جديدة لمشاركة الخ .التدريب/ تطوير التعلم

لتقاط المشروع/ التعلم من إ
 .خلال التفكير

 Kleiner et al 1997 ؛التفكير
Rush et al 1997 

التجربة/ التعلم السريع من 
  .تجربة الفشل

 Pisano 996 ؛التجربة والتفكير

 

Source: Joe Tidd, from knowledge management to strategic competence: measuring 

technological, market, and organizational innovation, op cit, p:  377  

 .وبناء الكفاءة التحسين المستمرالفرع الثالث: 
عمليات تنظيمية واسعة ه التحسين المستمر على أن ) (Bessant 1994بيسانت عرف الباحث  

 الأساسية الفكرةف "Robinson 1991" روبنسن حسبكذلك بتكار. تركز على تزايد الإكما للإستدامة و 
إذن وهي  موذج الكايزن أو التحسين المستمرنضمن  وزيادة المرونة ،الجودةتحسين برامج للعمال تتضمن 
التي تركز مهمة التايلورية تجنب التركيز على الخرى أمن جهة . دارة الجودة وخط الانتاجمرتبطة بميدان إ

 كولكينحسب الباحث . حيث امل كتكلفة يجب تقليلهاحول العتكوين رؤية م وعد كفاءة التكلفةعلى 
"Caulkin, 2001"  هذا  إستنتجكما و  1990.أ وبريطانيا خلال بدايات دراسة في و.م 30كثر من أهناك

وهي  عمالداء الأأو  لأفراددارة اإرتباط بين إوجود في لا مجال للشك  أنه الباحث من خلال هذه الدراسات
 1نتائج جيدة. تؤدي الى كما كثر فعالية، و أكثر فأممارسات تنُتج و ة ياكمتر يجابية و إعلاقة 

 .VIDEالكفاءة الجوهرية وفق نموذج  :ثالثالمطلب ال
حول الكفاءة  أساسي بحثب ) ,Prahalad Hamel (براهالاد وهاملقام كل من  1990في سنة 
. الجوهرية هاتحديد كفاءتفي ترغب باحثين فالعديد من المؤسسات الهذين من خلال ف ،الجوهرية للمؤسسة

تحاول تصميم قائمة تشمل مواردها وممكناتها، وبطريقة أو أخرى يتم تحديد  المؤسساتبعض  كما أن
القيمة، ربع عناصر وهي:" أكون من المُ  VIDE نموذج لذا ستراتيجية التي تستحق التطوير.الموارد الإ

                                                 
1
 Ibid, p:378 
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قائمة من لتصميم هو عبارة عن " متدادلى التوسع والإقابلية التفاضل، عدم قابلية التقليد، القدرة ع
كذلك و  الموارد/الكفاءاتسئلة حول أربع أجابة على ومنه الإ ،الكفاءات الجوهرية التي تمتلكها المؤسسة

على أنها موارد  تعرف الكفاءة الجوهريةالى أن  كما سبقت الإشارةو  ،جوبةتصنيفهم المؤسس على هذه الأ
  1 :تتميزير ومقاييس و وقدرات تلتقي بمعاي

 مدركة في أذهان الزبائن حول المنتج أو الخدمة؛ تصنع قيمة 
  من الصعب على المنافس تقليدها؛ 
 سواق.داد الى منتجات أخرى في مختلف الأللإمت قابلة 

 .VIDEنموذج عناصر التحليل لــــ الفرع الأول: 
 ةموجز ، VIDEل عناصر التحليل لنموذج والتي تمث الموارد والكفاءات تحليلإن الأسئلة الأربع في 

 2:الموالي في الجدول
 VIDE نموذج عناصر التحليل لــــ) 5-2(:جدول رقم

 السؤال العنصر

 القيمة
 

 عدم التقليد
 تمايز

 قابلية الامتداد

تجاه القيمة ويمكن إهل يمكن للموارد/ قدرات أن تضفي مساهمة كبيرة 
 دراكها من طرف الزبون؟إ

 ستبدالها ؟إها أو دائن بأن هذه الموارد من الصعب تقليهل يدرك الزب
 هل نوع أو مستوى الموارد والقدرات متفرد ووحيد للمؤسسة؟

 هل يمكن للموارد/قدرات ان تكون لها استعمال أوسع من نطاقها الحالي؟
Source: Allan Afuah, Strategic innovation: New Game Strategies for Competitive Advantage, first 

published, New York, 2009, p: 356 

  يمكن التعرض لهذه العناصر شيء من التفصيل: ) 5-2(:رقممن خلال الجدول 
والتي  ،ترجم الى أشياءالكفاءة الجوهرية يمكن أن تُ في حين تي من الزبون، أفيما مضى النقود ت: القيمةأ.

لتحديد كذلك و  ستفهام،إمة المؤسسة والتي تمثل محل يقول يمثل على أنها ثمينة، لذلك السؤال الأ تدرك
منه ما هي الموارد/القدرات التي لها ملائم ليعادل كفاءة جوهرية،  الموارد/القدراتدرجة أي من تلك 

فراد "زبائن" ارة الجراحة الفكية تضيف قيمة للأمهنجد مثلا ف ؟مساهمة كبيرة تجاه القيمة والتي يدركها الزبون
 ؛وتشوهاتذوو عاهات 

                                                 
1
 Allan Afuah, Strategic innovation: New Game Strategies for Competitive Advantage, First published, New 

York, 2009, p:355 
2
 Ibid, pp: 355356 
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تصنع مساهمة كبيرة للقيمة التي يدركها الزبون  الموارد/القدراتإذا كانت  عدم القابلية للتقليد:ب.
ا أو إحلالها من طرف عدة مد طويل إذا المهارة يمكن نسخهأفالمؤسسة لا تستطيع انتاج نقود خلال 

 ؛خرىأيرتبط بصعوبة التقليد من طرف مؤسسات و سؤال مهم  البالتالي ، منافسين
الموارد/القدرات يمكن تقليدها السؤال هو يمكن المؤسسة وضع نفسها بمعزل عن كانت إذا  التمايـــز:.ـج

 ؛المقلدون من خلال التمايز في القدرات
المؤسسة وجدت طريق لتتفرد كما أن التقليد و في صعوبة يتميز بال إذا كان المورد/القدرةمتداد: قابلية الإد.

ستعمال هذه الموارد على إن السؤال الكبير هل يمكن كل ./قدراتها وتبتعد عن المحاكينوتتمايز في مواردها
 .مجالات أوسع
  .كفاءة الجوهريةلل VIDEالمزايا والمثالب لنموذج  الفرع الثاني:

 1 تتمثل في:
 :تتمثل في؛ المزاياأ.
  تحليلVIDE مة لتمثل كفاءة جوهرية الملائ الموارد/القدراتول لتحديد درجة ما هي يعرض السبيل الأ

 ؛سلوب لتحديد قوائم من المواردأ قدمفهذا النموذج يوبناء عليه 
 تحليل VIDE أهداف محتملة ربطها بلمنافسين و الخاصة با موارد/قدراتلتحليل الثنائية  هيمكن إستعمال

 للإكتساب أو التعاون.

 وهي: ؛المثالبب.
 نتقال الى مجالات لقدرة على التوسع بسبب الإالعنصر الوحيد الذي يشير الى منطق التعاون هو ا

لكنه يهمل التعاون وكذلك مختلف  ،ولن يبقى تركيز هذا التحليل منصب فقط على التنافس ،انتاجية متعددة
 ؛زبائن  ،طراف من موردونالأ
 التركيز على الربحية أصبح مهمل في إطار مشاريع التعاون؛ 
 وبالتالي الكفاءات  ،خاصة في ظل التغيير الجذري ؛ذا التحليلعلى التغيير نجد قصور ه بالنسبة للتركيز

 الجوهرية الموجودة تصبح عاجزة.
  .إدارة الموهبةأساسيات : رابعالمطلب ال

ستخدام عتماد على الإخلال الإ لا يتم إلا من 21على أن النجاح في القرن  إدارة الأعمال تقوم فلسفة
 .الفعال للعمال ذوي المواهب

 
                                                 

1
 Ibid, pp:  356357 
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 .ول: العائد على الموهبةالفرع الأ 
 1المعادلة التالية: من خلال يحسب العائد على الموهبة

 الموهبة فيستثمار توليد المعرفة/ الإ =العائد على الموهبة

جراءات أي   ::توليد المعرفةأ. أ.  نشرها بين جميع العاملين بالمؤسسة مما يؤدي إلى وجود قوة عمل إبداعية وا 
 تصالات واضحة؛ ا  مرنة و 

في  ستثمارأما اليوم فالإ ،ستثمار في السابق يتم في الآلات والتكنولوجياكان الإ  ::ستثمار في المواهبالا  ب.ب.
 الموارد المعرفية.

 .أفضل الممارسات لأنظمة سداسية لإدارة الموهبةالفرع الثاني: 
كما و على أحسن مئة مؤسسة، لتركيز منصب احيث كان البحث و نتيجة لبحوث العديد من سنوات 

الذي جلب معه دروس  تطوير نظام المراحل الستة لإدارة الموهبةفي ستفادة منها تم الإ هذه المؤسسات أن
ستراتيجيات لأكثر الحالات الدراسية من خلال الإ  2 عتماد على هذه المراحل:وا 

وجعل  ،إدارة الموهبةفي تحويل إحداث عملية التشخيص الى القدرة على تهدف تشخيص الأعمال:  .1
كذلك ، أحسن في القيام بمهمتها على أكمل وجهمن ثمة نجدها صحية، وأكثر تنافسية و  المؤسسة

وكذلك نخفاض الأرباح، إنظرة معيبة، خلال  منو  الممارسات المقبولة فجأة ينظر لها بأنها خاطئة وشاقةف
 ؛سواقلألتقليص من خلال حدوث 

حيث  ،تهاير ملائمة لإستراتيجيغصبحت نها أأهناك دراسات أدركت المؤسسة  إعادة التعديل الداخلي:  .2
نوعية حيث طبق ذات طبيعة نائب رئيس بوكالة تأمين بمشكلة بصفته   "John Bader" جون بادرشعر 

أن المسيرون في منتصف  إفتراضه دراسته على ستة ألاف موظف في أربعين منطقة حول العالم من خلال
بتكار غير موجود، الإكما أن يشبه السلع، أنه البشرية القرن التاسع عشر ينظرون الى أن تسيير الموارد 

تم بالتالي فهي حقيقة مقررة عند  ،قدرة على الصبر والتحملالالعملاء يفسر سلوكهم بكذلك و النمو راكد، و 
 40عزز من داخل المؤسسة، وبالمئة يتعين عليه أن يُ  60ـنسبة وجدت أنه حيث تنفيذية، الموهبة للإستخدام 

حتى و  ،مانة المؤسسية مع الخبرة والمقاربات الحديثةمتزاج الأإهذه النسبة تشترط كما أن  ،لخارجبالمئة من ا
 ؛قيادة داخليةلنتقال من القيادة الخارجية الى صناعة خط وكذلك الإ ،وجهات النظرمع 

                                                 
  . 20، ص: 2006، دار السحاب للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة، الإتجاهات الحديثة للمهارات الإبتكاريةر، طارق عبد الرؤوف عام 1

2 Marshall Goldsmith and Louis Carte ,Best practices in talent management: how the world’s leading 

corporations manage, develop, and retain top talent , op cit, pp: 18- 22  
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جيا على التكنولو عتماد بنمو الموهبة والإمقترن : نجاح مقترب الموهبة بناء مصادر موهبة مستقبلية .3
الحاجة الى التقدم نحو الإبتكار، وعدم أدرك  "Jamie Houghton" المدير التنفيذيف، في المدى الطويل

في كذلك ختراقات المفاجئة. صناعة عدة مسارات أو حزمة من الإعمد الى بل  ،كتفاء بطريق واحدالإ
تب اكمفاءات القيادية لإعادة النظر في الكنوه على التحقيق و "Charles Rossotti"المفاوض صوب  2001

صنع القوة مبادرة  "Douglas Schulman" المفاوضبدوره أطلق  2008مريكي وفي سنة ضريبة الدخل الأ
نعكاس للتوجه المبني على إدارة الموارد البشرية كإعادة هيكلة إحدد الحاجة الى كما و  الغد العاملة في

 ؛نخراط العمال مع رؤية المؤسسةإتشجيع كذلك و  ،الزبون
 Microsoft’s SMSGوحدة لمايكروسوفت في موظف  45000: أكثر من خلق أنظمة داخلية متماسكة .4

هذه البرامج مختلفة على المسار  ، كما أنالثلاثة عشر من المناطق الجغرافية ىطورت برنامج لأحد
 ؛على من ناحية القدراتمعايير الأالفت ولا تتعلق بو سو القيادي لمايكر 

 ؛نجازالوقت والإ، عتماد معايير الجودةإمن خلال التقدير:  .5
يمكن التعامل مع مشكلة أو قضية تطوير من خلال معالجة عامة، لكن تصميم حيث  :تصميم البرامج .6

حيث و  ،فراد العاملينعلى مجموعة محددة من الأويتم تضمن برنامج محدد يبرنامج للعديد من المؤسسات 
جد مهم لنجاح عملية تصميم البرنامج وتكيفه مع  يير والتحول كعاملغالتركيز على عنصر التأن 

  ؛المعطيات
  هداف الخاصة بكل مؤسسة، التحديات التي  تواجههاالبناء يتعلق بالتفكير بالأ :عمليات البناء والتركيب .7

 ؛صحاب المصلحةأطراف الأبالإضافة الى افة المؤسسة، متطلبات القيادة، قمن خلال فهم ث
ل مراحل مهمة حديات، قياس المجهودات، تصميم البرامج، وبناء البرامج تمثتشخيص الت :دعائم المهام .8

دراج وجهات ا  كما أن المؤسسات يتعين عليها تدعيم مواهبها من خلال بناء الثقة و  ،في التحول التنظيمي
 ؛نجازعمال ووضعها قيد الإنظر جديدة في ممارسات الأ

ستخدام، إستراتيجية التطوير تعنى بتعريف، ا  و عادة هيكلة الموهبة إفي بعض المؤسسات التقييم:  .9
تاريخ  هامن ؛وربطها مع مصفوفة العمل ،فراد الذين بحوزتهم خصائص على العمل التنفيذيفاظ بالأحتوالإ
رقم عملية التقييم تتم وفق جدول مُ كما أن ، المهاراتوتكوين المشاريع الناجحة، إنجاز ل الوظيفة، غش

التعلم المستمر، وسياسات الذكاء  على التكيف، التركيز على العميل، يتضمن عدة مؤشرات من القدرة
 .هدافوتحديد مستويات مختلفة من الأ ،عمالوفطنة الأ
 
 



  

96 

 

  .ستراتيجيةلتحالفات الإمضامين ا المبحث الثالث:
ستراتيجية بتفسير لماذا أختير هذا النمط من التبادل الذي يحدث بين نظرية التحالفات الإنيت عُ 

من  حيث نجد .ندماج النشاطات للمؤسساتيعني إ ذاماكذلك و  ،سواقسات ومقارنته بالتبادل في الأالمؤس
مؤسسها بعد  "Williamson 1994" ويليامسونالمطورة من طرف  التبادلمقاربة تكاليف  هذه النظريات

 ." Coase"كاووسالأول 
 .المطلب الأول: المقاربات النظرية للتحالف الإستراتيجي

يسمح بضمان عملية تطويرها في ظل بيئة أكثر كما و  ،لمؤسسةل إستراتيجي لتحالف كخيارايظهر 
كذلك في و  ،العوامل البيئية أكثر ضرورةتكون ستراتيجي يظهر عندما هذا البديل الإ ، حيث إنعقدا  فأكثر ت
 1.استراتيجيتهإتنفيذ وبالتالي إعاقة كفاءات الموارد و للد المؤسسات افتقحالة إ
 .الأول: النشاة والتطورالفرع 
لكن لتحديد العلاقة بين  ؛هتمت بهذا الجانبإالعديد من النظريات توجد حسب طبيعة التحالف      
والثانية  ،"kogut 1988" السلطة والقوة السوقية من طرفنظرية مثل تولى الأ ؛وبيئته نميز نظريتين فالتحال

 جارات ودوسوزللباحثين ولى لــــ اربتين مختلفتين الأستراتيجي والتي بدورها تتضمن مقتمثل السلوك الإ

"garette et dussauge 1991"  براهالاد، ودوزلهاملوالثانية ، "hamel, doz, prahalad 1989"  وهذه
كما الطابع التنافسي للتحالف. الى  وبذلك فهي تشير ؛مقارنة العلاقة بين الشركاءمن أجل المقاربات 

أما الثانية تكاليف التبادل، بنظرية والمتعلقة تسمح بتشخيص هذه المشكلة ى أخر ثلاث مقاربات توجد 
من  ةطور المُ  "paradigme electique" مفارقةعلى مبنية  المقاربة الثالثةمرتبطة بالتعلم التنظيمي في حين 

يات بين النظر  اميزو  "noel et zhang 1993" مثال زانغ ونويلأ ن باحثين أخرينأكما  ، Dunningطرف
 mucchielli" الباحث طرحكذلك لعاب كتطبيق ممكن لظاهرة التحالف. ئتلاف" ونظرية الأالعسكرية "الإ

جل إقصاء المؤسسة أمن وكذلك ستراتيجية لمؤسستين ئتلاف من أجل شرح التحالفات الإمفهوم الإ "1998
 2.الثالثة من السوق

 .ونظرياته الفرع الثاني: تيارته الفكرية
 3بإبراز أسس الروابط الموجودة بين المؤسسات وهي: تارات فكرية نظرية سمحأربع تيتوجد 

                                                 
1
 Mahouche Yamina, les alliances stratégiques dans le secteur des assurances : Déterminants et Motivations, 

CAS du protocole d’accord SAA/ MACIF,  thèse requise pour l’obtention du titre magistère option gestion des 

enterprises,  Université Mouloud Mammeri  de TIZI OUZOU,  2012, p:15  
2
 Fouad Cheriet, analyse d’alliances stratégiques entre FMN et PME : cas de l’accord Danon Djurdjura en 

ALGERIE. Thèse requise pour l’obtention du titre master de science, Montpelier, 2006, P:17 
3
 Mahouche Yamina, les alliances stratégiques dans le secteur des assurances : Déterminants et Motivations, 

op cit, p :   42   
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 المنطلقات التي تعنى بتخفيض التكاليف؛ تالتي حدد تبادلنظرية تكاليف ال 
 بإعتبار هذا التوجه كأداة لإكتساب الكفاءات؛ تالنظرية التطورية التي سمح 
 ق الأمثلية في الوضعية التنافسية للمؤسسة؛قتصاد الصناعي الذي سمح بالإشارة الى تحقينموذج الإ 
  عتبر كأداة لتسيير حالات عدم الـتأكد ناتج عن التبعية لمختلف الأطراف.أنموذج التبعية للموارد الذي 
م بتسيير المؤسسة وجزء يركز تجزء يه ؛ختصارها في جزئينإهذه النظريات يمكن علاوة على ذلك ف  

تعتبر المؤسسة كعقدة لعدة والتي  تبادلنظريات تكاليف الالنسبة الى مؤسسة مع بيئتها. فبعلى علاقة ال
 ،نتاجوتكاليف الإ تبادلتقارن بين تكاليف البدورها تشير الى علاقات التبادل و كما  ،تفاقات وتعاقداتإ

النظرية التطورية تعتبر المؤسسة قطب نجد في حين  من رواد هذا المدخل، ويليامسونعتبر يُ حيث 
ولى متمثلة في التفاعل ركز على نوعين من العمليات الأتكما و  ،وتركز على مفهوم التعلمللكفاءات 
بنوعين من النظرية التطورية ترتبط كذلك نسخة مطابقة. و تحقيق التضاعف أو تمثل أما الثانية  ،والتداخل

حيث إن  ،نسابعلم الأما يسمى ب أو ةيكولوجية أما الثانية جنيولوجيإولى الأ ؛الكيانات وأ المؤسسات
، الهيكلة التنظيميةأو  يكولوجي متعلق بالبنيةفالإ ،تويات تنظيمية مختلفةسمهذين النوعين يكونون على 

تعكس  المرتبطة بعلم الأنساب خرىفي حين الأ ،التفاعل التعاضديندماج النظام التنظيمي بالإضافة الى إ
عتبروا إحثين الذين لديهم مفهوم تطوري للمؤسسة الباحيث نجد  ،هاونقل على الكفاءات والمعارف المحافظة

ول كأداة للحصول نصب على شقين الأإهذا المنطلق كأداة لإكتساب الكفاءات التنظيمية وهنا التركيز 
ستفادة من الإأما الثاني يعتبر كأداة لصناعة كفاءات جديدة من خلال  ،على كفاءات لدى مؤسسات أخرى

  1.وأثر الروابط التداؤبفعل 

 .كمدخل للتحالف نظرية تكاليف التبادل أولا /
لن تطور داخل أنها تبادل من المحتمل بأن نظرية تكاليف ال "Williamson 1994"ويليامسن حتجإ

من خلال مقال  "Coase 1937" كاووستعود جذورها الى  والتي ستراتيجية منفتحة لنظرية المؤسسةإ
سوم من خلال ر ن سبب وجود المؤسسة أساسي ومأرأى ب حيث في هذا المقال "طبيعة المؤسسة"بعنوان 

كل ففي مستوى شامل و  .التسعير ةليآتكاليف ستعمال إ بذلك يمدعفهو سواق، إذن إخفاق بعض الأ
عمليات الجودة، التكلفة، نظريات مرتبطة بمن  كاووسالنظريات المعاصرة للمؤسسة تبدأ من نفس توجه 

ألشيان  ،"Oliver Williamson1971" ويليامسنأعمال توجه نجد الك بالإضافة الى ذل ،زيادة العوائد
"Alchian" دامستزكذلك ، و " Demsetz 1972"،  أشارات الى أن الطريق ليس  امسنـويليأعمال أن حيث

التقليل من العمل على من خلال  وأطراف العقد ليه مختلف الشركاءإنضيف  المؤسسة؛ بل هو ما تملكه
                                                 

1
 Ibid, pp: 4749 
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رفقة باحثين  "Oliver Hart 1995 ” ارتـه فرأولييضا أكثر من ذلك ركزت أبحاث لكن أ ،تكاليف التبادل
على  المتعلقة بالتبادل النظرياتت ز ركساسية للتبادل، كذلك فقد طراف الأخرين الى العلاقة مع الأأ

أصول ذات ميزة خاصة من خلال التركيز على ستراتيجية للمؤسسة وذلك متطلبات تحقيق النظرية الإ
ستعمال عندما يوجد إختلاف جوهري بين القيمة الحالية المستعملة والإوذلك  ،دات لها قيمة عاليةموجو و 

. لذلك مستخدمةصول موقع والأفي هذه الحالة العقد حيث يكون  فتح الباب للنفعيةبالتالي  ؛الأفضل لها
نتاج ة لفائض الإمشاركة كبير تكون هناك ما لم و  تخفيض القيمة لأصول متميزة وخاصةفهي تهدف الى 
خاصة ما ستثمار قبلي إلأثار البعدية لخيارات لتمثل دعامة والتي  ف محفظة المخاطراكتشوالمساهمة في إ

جزاء الداخلة في الصفقة قد يتم إختيارها على أساس أنها أقل حيث أن الأ .ملائمو غياب تعاقد آمن تعلق ب
جزاء العقد أحوال كثيرة أففي  كذلك ،وجيعتماد تكنولا  نتاجية و ا  قل تخصص و أخصوصية وبناء عليه 

جل تعاقد يتميز أتحافظ على النفعية. لكن من كما "أثر السمعة" و للمؤسسة لتحقق ليات آمنة آمندمجة مع 
المشترك س المال أر وليست كافية والتي يمكن أن يمثل فيها  صول لها ميزة خاصةبمستويات عالية من الأ
يمكن أيضا أن يتضمن كما  الذي الى حد ما يزيل الحافز الى النفعيةالحل، الحل في المؤسسة الفردية 

خرين في مجال بشكل ملحوظ القدرة العليا للتأثير الإيجابي على الأو فوائد في مجال ما وراء الحوكمة، 
 1في وجه العوارض غير متوقعة. لية المتعاقبة في إتخاذ القرارالتكيف، الآ

  .نظرية حقوق الملكية ثانيا /
"  Grossman and Hart 1986; Hart and Moore 1990; Hart 1995"وباحثين أخرين هارتل عم

حيث  ،ويليامسونصيغة رسمية لعمل  وهي حقوق الملكية نظريةلق عليها طي الذيعلى تطوير المقاربة 
. ها ميزة خاصة والحقوق المتبقيةلالتي الحقوق بين نوعين من الحقوق ضمن العقد  هذا العمل ميزإن 

 ذلكك .في ظروف غير مذكورة في العقدتم نتاج إتخاذ قرار حقوق جنيسة لإأيضا هي  كذلك النوع الثاني
الى التساؤل على كفاءة توظيف الموارد للحقوق  قودالسوق والتنظيم الداخلي يتعاقد، عملية الخيار بين 
ذات ميزة و الية غأصول وجود لى ت كاملة بالإضافة اسعقود لي في حالةعليها خاصة ن الرقابة أالمتبقية بش

من خلال الرقابة على و بالحقوق المتبقية الميزة خاصة صول ذات الأإستبدال هذه من جديد  ، فيتمخاصة
حقوق متبقية ويعظم الحافز الجزء الذي يمتلك الفعلى العموم المالك ينبغي له أن يكون  .جزء واحد فقط

الباحث كما أن  ،مشترك للتعاونالساهم في فائض ء الذي يُ الجز ذلك يدل على  الذي نموذجيا  و  ستثمارللإ
يمكن كذلك و  أسماليةصول ر المؤسسة لأ إمتلاكحتم على متلاك الحقوق المتبقية للرقابة يُ إدعم بأن  هارت

ن حقوق الملكية  كما تجدر الإشارة فنظريةو  ؛على هذا النحو التبادل حدودتعريف  عتبرت كتحسين إحتى وا 
                                                 

1
NICOLAI J. FOSS, Strategy, Economic Organization, and the Knowledge Economy, The Coordination of 

Firms and Resources, Published in the United States ,by Oxford University Press, New York, 2005, PP:4142 
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ستراتيجية للمؤسسة إكنظرية يمكن إعتبارها ستبدال التكلفة و إأكثر ملائمة من منظور هي  ويليامسونلعمل 
رجمت في نظريتين تُ كما و  التنظيم الداخليبمسائل المتعلقة كذلك الو  ،الحوكمةخاصة ما تعلق بموضوع 

هوم العقلانية نظرية المؤسسة الى مفحتياج إ تنصل منالالى  تهدفوالتي ولى نظرية العقد غير الكامل الأ
وهو من الجلي مشتق  ويليامسونير مكتمل لـ غالى العقد  (Hart 1990) هارتالمتناهية من خلال أبحاث 
ستعمال إبنما نظرية حقوق الملكية هي بخصوص إفتراض عدم قابلية التعاقد بيمن الرشادة المتناهية، 

عادة إ تؤدي الىوكذلك لرخاء الة ض عدم وجود حاتفتر خير في الأكما أنها في العلاقة، فقط صول الأ
يير في الهيكل التنظيمي وقنوات المعلومات يؤثر غالتنجد أن تخصيص الحقوق المتبقية للرقابة، ومع ذلك 

 ،ندماجمن خلال الإبشكل التعاقد مثلا  بدورها بشدة على العقلانية المحدودة، كذلك تتأثر البنية التنظيمية
حافز وكذلك مرتبطة الالصراع بين الوكيل والأصيل وبين التأمين و  مشكلة الوكالة مؤسسة علىكما أن 
حسن معاملة أالمدير لا يمكنه إقتراح عوان، حيث نجد بين الأ والممتازة رباح العاديةمشاركة الأبمسألة 
عدم تماثل المعلومات يمثل كذلك من جانب أخر  ،ير ملاحظ من طرف المديرغن سلوك العون للعون لأ

لا يعلم خصائص العون ذو الصلة يل المثال المدير بعلى سف ،معارف مخفيةعنه نشاطات و  نشغال ينجمإ
عمل تترتب عنه  قد يختار بأن العونوذلك خلاقية بمشكلة المجازفة الأوبالتالي قد يصطدم  ؛التعاقد علاقةب

 العون المديرية نظر لمدير، ومنه نتجت هذه النتائج يمكن التحقق منها من طرف انتائج عشوائية، كما أن 
 ؛فهم نظام التعاقد على العموم والتنظيم الداخلي بصفة خاصةعلى  تساعدنتجت عدة أفكار أوالتي بدورها 

الدافع للصراع الذي يمنع المؤسسة  للنظرية النيوكلاسيكية التي تتقصىمتداد أنها إوكما يمكن فهمها على 
ثر عدم تماثل أغير برنامج المكافأة يمكن أن يُ أن نجد ومع ذلك  ،نتاج الممكنةلوص الى حدود الإمن خُ 

مع أيضا يتطابق  جدول المكافأة أنذلك يمكن لكو  ،مستقل عن البنية التنظيميةيكون كما المعلومات و 
وفيما بين  ةيداخلالبين التبادلات  تمييزالتسمح بلا  العون المديربالتالي نظرية  ،برنامج المكافأة للعمال

 1.لويليامسون بل جاءت بمنطلقات أخرى حدود المؤسسةالى قضية الوجود و  لا تشيري منه فه، المؤسسات
 .المطلب الثاني: مفهوم التحالف

والتسميات التي  ،المصطلحات فيغزارة  طار العلاقات التعاقدية والتعاون بين المؤسساتإيوجد في  
شراكة،  تنوع كبير من التسميات من كما أن أشكال التعاون بين المؤسسات شهدت ،تفاقاتتعنى بأشكال الإ

تعاقد، تحالف، إئتلاف، وفاق، إتحاد شركات، تعاضد، شبكات أعمال، جمعيات، ترابط، شبه شراكة 
من هو الهدف من الإندماج والتحالف حيث إن  ،بنوع التعاقد. كذلك ارتبط هذا التنوع في التسميات وغيرها

                                                 
1
 Ibid, P:44. 
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يحافظون على في هذه العملية راف أصحاب المصلحة طالأ بالمقابل نجد أجل تجسيد مشاريع مشتركة
 1ستقلاليتهم.ا  هويتهم و 

 .مبرارات التوجه لإقامة تحالفات الفرع الأول:
دارة الشبكات، مثل التحالفات، سلاسل الإمتياز، التعاونيات، مشاريع مشتركة، مشاركة إن  تصميم وا 
ة في حقل إقتصاديات إدارة الاعمال في أصبحت من البحوث المهملهذا فقد  ،... وغيرها موالرؤوس الأ

دارة الشبكات الذي تبنته جامعة إالعقود الأخيرة، فالملتقى الدولي الثاني في   Budapestقتصاديات وا 
النظري أكد ضمن ورقاته على أنه  هصعيد، فعلى 2005سبتمبر  17الى  15عاصمة المجر في  بوداباس

عمال؛ مثل نظرية حقوق الملكية، قتصاديات إدارة الأإلمطورة في هناك نزعة قوية إتجاه المقاربات النظرية ا
نظرية الوكالة، نظرية الإشارة، نظرية الفرز والغربلة، نظرية تكاليف التبادل، النظرية المبنية على الموارد 

لى وغيرها، وع يكولوجية...نظرية الإالوالقدرات التنظيمية، نظرية التبادل الإجتماعي، نظرية الإندماج، و 
 الصعيد الدراسات الميدانية هناك نزعة الى تطبيق طرق بحثية أخرى، مثل النماذج المبنية على الأفراد"

agent besed modeling"، وكذلك التكامل تحليل البيانات، طرق دراسة حالة، دراسات السلاسل الزمنية ،
قامة التحالفات  2.المشترك وا 

 .فحال: تعريف التثانيالفرع ال
خر، مؤسسة الى مؤسسة، ومن صناعة أف من مدير تنفيدي الى ختلاإف كلمة تحالف تعريشهدت 

خرى، وفي أحوال كثيرة نجد أن المؤسسات التي تدخل في تحالفات ليس بالضرورة تتفق على معنى أالى 
ليه وفق إنواع من التحالفات وحقيقة أخرى هي بأن المؤسسة تنظر أهناك عدة أنه والحقيقة  ،التحالف
 .وفي يلي نورد بعض هذه التعاريف صعدةر مختلف الأمنظو 
  عرف قاموس وابستر"Webster" بين تماعجإأو  دماجن، إرتباطإ" نشوء  كلمة التحالف على أنها 
يمكن تعريفه من  همن .وغيرهاسر من خلال الزواج... كذلك في الأمن أجل أهداف مشتركة، لدول ا

نتماء وعضوية، إتصال، إالتحالف وهي: ب مرتبطةالة الحالمن منطلق  وابسترخلال مرادفات قاموس 
 من ناحية فعل الدخولو ئتلاف؛ إ شراكة، تحاد، عقد، قرابة،إصلة، مشاركة، تعاون، دعم ومساندة، 

 3.وغيرها قتران...إندماج، تركيب وتجميع، إ وهي:

                                                 
1
 Fouad cheriet, analyse de alliances strategiques entre FMN et PME, op cit, P:14. 

2
 Gerard cliquet and all, economics and management of networks; franchising, strategic aliances, and 

cooperatives, 2007, physica_verlag Heidelberg, new York, p:9 
3
 Fred A. Kuglin, Jeff Hook, building, leading, and managing strategic alliances how to work effectively and 

profitably with partner companies, Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, , USA, 2002, p: 3 
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  دالبيارعرفه"delapierre"  لال فترة زمنية يتشكل من علاقة بين شركاء خبأنه التحالف  1996سنة
ستقلاليتهم القانونية خارج المجالات المرتبطة بالعلاقات إمعينة ولتحقيق أهداف محددة، لكن دون فقدان 

 ؛هداف مسطرةأأو من خلال تحقيق  ،تفاق يمكن أن تحدد عند تاريخ التوقففالمدة الزمنية للإ ،المتبادلة
  جوليحسب"jolly" تحالفات داخلية بين الشركاء  لتحالفات:بصفة عامة يوجد نوعين من ا 2001 سنة

وتتميز بإضافة موارد وتهدف لتحقيق زيادات في الحجوم؛ وخارجية مع شركاء  ،مع نشاطات متقاربة
 .والجدول الموالي يوضح مختلف التعاريف 1.اطات مختلفةلنش

 مختلف التعاريف المرتبطة بالتحالف ) 6-2(:الجدول رقم
نشاط مشترك  الباحثين

 معطى في محيط

وضع موارد مشتركة 

 أو تبادلها

مزايا متبادلة 

ناتجة عن 

 التعاون

تبعية التعاضد 

 ستقلاليةإمقابل 

Perlmuter et 

heenan1986 

* *  * 

Morris et 

hergert 

1987 

*    

Bresser  1988   *  

Olleros et 

macdonald 

1988 

*  *  

Jorde et teece 

1989 

* * *  

Garette 1989 *    

Verna 1989 *    

Lewis 1990  * * * 

Dussauge 1990  *   

Valverde 1990  *   

Ingham 1990 * *   

Niosi et al 1991 *   * 

Source: Mahouche Yamina, les alliances stratégiques dans le secteur des assurances, op  

Cit, p:22. 
 .إقامتها : أنواع التحالفات ومراحللثالمطلب الثا

ولى الخطوة الأفهداف المشتركة للتحالف قبل الدخول الفعلي في معاهدة تحالف، من المهم فهم الأ
 .نواع التحالفات لكي يتم بناء تحالف ناجحأترتبط بتبويب 
  .أنواع التحالفاتالفرع الأول: 

:نواع للتحالف وهيأصناف أو أهناك خمس 
2 

                                                 
1
 Fouad cheriet, analyse des alliances strategiques entre FMN et PME , op cit, P :15 

2
 Fred A. Kuglin, Jeff Hook, building, leading, and managing strategic alliances how to work effectively and 

profitably with partner companies, op cit, pp: 7-4  
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للسوق وبيع منتجات  الف يقع عندما تتفق مؤسستين للذهاب سويا  هذا النوع من التح تحالف المبيعات:أ.
وخدمات متكاملة ومكملة بعضها لبعض؛ على سبيل المثال شركة في مجال التكنولوجي وأخرى التي تبيع 

للسوق بخدمات متطورة تزود الزبائن  تذهب سويا   (APS)لكترونية ومخططات متطورة للجدولةإمنتجات 
نواع تحالف المبيعات عادة يركز على أهداف أهذا النوع من ف ،دمجةنظمة المُ الأ دارة وخدماتإببرامج 

تفاق الشراكة حول زبائن محددين أو إحيث يحتل عامل الثقة دور بارز في  ،هداف الصناعةأالزبائن أو 
يتمحور حول الروابط هو و  ،هدف التحالف للمبيعات هو صناعة مبيعاتبالتالي فو  ،صناعة خاصة

  ؛مع زبائن محددينو  ،ة في نشاطات البيعالموجود
تفاق مؤسستين على تطوير وبيع حلول إيكون هذا النوع من التحالف عند : تحالف لإيجاد حلول خاصةالب.

نترنت لتحيين المعلومات فيما يخص المنتجات من إجل تصميم برنامج أالتحالف من  هامثل ؛سوقية خاصة
حيان نجد شريك يستطيع إيجاد في الكثير من الأحيث  ،داءحيث مدى توفرها في السوق، السعر، الأ

وبالتالي الحل هو  ؛عجبه الحل المقدمولكن الزبون لا يفضل التعامل مع هذا الشريك ولكنه يُ  ؛حلول للزبون
  ؛رتفعة عند الزبائن المستهدفيناللجوء الى تحالف مع الشركة التي تتمتع بثقة مُ 

في السوق أو  هذا النوع من التحالف عندما تتفق مؤسستين لتكون معا   ينشأ: تحالف لجغرافية محددةالج.
   ؛علامة تجارة مشتركة  لمنتجاتهم أو خدماتهم في نطاق جغرافي معين

مؤسسة ستثماري خاص بإيظهر هذا النوع من التحالفات عندما تقوم مؤسسة بمشروع : ستثماريإتحالف د. 
. مثال شركة في مجال راكة لتسويق منتجاتهم وخدماتهم سويا  تفاق شإتطور أخرى، بينما في نفس الوقت 

وفحص يقدم حلول سوقية  ،متعلق بتزويد بيانات متزامنةvialink  إلكتروني بإستثمار تالتكنولوجي قام
خرى متحالفة من خلال أمؤسسة توجد بينما ، صناعات أخرىمختلف اللمشتري السلع، تجار التجزئة، و 

 ؛والمرتبط بالإمداد والتموينات ماديالجانب العلى  تركيزال
ولكل منها هيكلة  ،شركتين أو أكثر على تطوير منتج أو خدمة جديدةتتفق  حيث :تحالف مشروع مشتركه.

تفاق مالي وقانوني بين هذه المؤسسات أما إومما يميز هذا التحالف وجود ، ستقلالية ماليةإخاصة وتتميز ب
 تتحمل كل مؤسسة تبعتها المالية والقانونية.نفصال إالجانب السلبي هو عند حدوث 

التحالف مع المؤسسات الخيرية في المجال المهني من خلال  التحالف الخيريكذلك نجد 
الغير ربحي  مكانية تجسيد الحوكمة في المجالدارة وا  الإعمليات تحسين هدف الى يوالذي  ،والتنظيمي

 1. وفق مضامين جديدةو الخيرية  للمبادراترات قدالتعزز جودة بناء ي فالتحالف هو مؤسسة وبالتال
 

                                                 
1
 Mim Carlson and Tori O’Neal-McElrath, Winning Grants Step by Step, and the Alliance for Nonprofit 

Management, Published by Jossey-BassA Wiley Imprint, Third Edition, USA, 2008, p:20. 
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 .الفرع الثاني: مراحل إقامة التحالف
:وهي ،طار يتضمن ستة مراحلهذا الإ

 1 
ستراتيجية الأعمالأ. حاجة الى علاقة الن يتعيولى من خلال الأالخطوة تمثل  :الاستراتيجية التسويقية وا 

ستراتيجية الأاتستر الإمن خلال مراجعة ، و تحالف من طرف المؤسسة  ،عمال للمؤسسةيجية التسويقية وا 
رسالة ورؤية المؤسسة المطورة والمعتمدة من طرف المدير التنفيذي، مجلس الإدارة، الموظفين، أصحاب 

هي كذلك  ،هداف الكبرىال على الأغشتوبالتالي الإ ؛لب المستهلكينغالمصالح المهمين، المزودون، وأ
ستراتيجيتها إدمج معها محفظة المنتجات، ستراتيجية يجب أن تُ قية، وهذه الإستراتيجية التسويساس الإأتمثل 
دماجه ،دعامة الماليةالوبذل  ترتكز حول البرامج كل هذه حيث أن  ،ا مع البرامج التسويقية لتدعيمهاوا 

يل كثر في سبأمستعد لدفع بحيث يكون الزبون و  ،سلوكياتهوتنعكس على باته، غإحتياجات الزبون، ر 
أن عملية كذلك معرفة و  معرفة الزبون وسلوكياته أمر ضروريمنه ف ،ول على المنتج أو الخدمةالحص
 ،وكه الشرائيلوبالتالي معرفة خاصة بالزبون وس ؛مع الحلول الكبرى للزبون ةكون متحدتنتاج للمؤسسة الإ

 .لتالي التحالف يستفيد من تطلعات ووجهات النظر للزبونباشباع، و وكل طرق تحقيق الإ
حتياجات الى إقامة التحالف من خلال الإتتمثل في قياس وتقييم  ثانيةالمرحلة ال :فحص دقيق للسوق .ب

 وتتكون من أربع مراحل هي كالاتي: ،لنشاطات المنافسينو  ،فحص دقيق للسوق
 السوقي الحالي، في هذه في ستعراض وتنقيح المنافسين الحاليين وتموقعهم إولى من خلال المحطة الأ

بالإضافة الى الحصة السوقية الحالية التي يجب تعريفها  ،طوة المنتجات الحالية والخدماتالخ
لمسطحات من  حصادجال المتعمل في على سبيل المثال في هذه الخطوة مؤسسة ف ،وتوضيحها

كذلك معرفة  صحاب المصانع المختصة بهذا المجال، أيجب عليها معرفة كل  الحشائش الخضراء
الخدمات المهنية المختصة في التكنولوجيا لتقديم حلول ضافة الى بالإهم السوقية، وحصص هممنتجات

 ؛مدادلسلاسل الإ
 كذلك  ،تنقيح ومراجعة المنافسين الحاليين تجاه التعريف الكلي لحلول المستهلكمن خلال  الثانية محطةال

في هذه الخطوة  ،الكليةنحو حلول المستهلك ها عوينوتمن المنتجات والخدمات  زمهذه الحُ التعريف ب
وتحقيق فعالية لتلاقي  يلغتش، يير من خلال بيع المنتجات الى حزمة من الحلول، التكنولوجياغسرعة التف

الحصادة يجب على المؤسسة توسيع في مجال  ة السابقةففي حال ،حتياجات الكلية للزبائنحلول للإ

                                                 
1
 Fred A. Kuglin, Jeff Hook, building, leading, and managing strategic alliances how to work effectively and 

profitably with partner companies, op cit, pp:11 -16 
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في مجال الخدمات المهنية ، كذلك ...الخصناف المنتجات من محراث، مقلاب،أتعريفها للمنافسين في 
  ؛ودمجها مع النظام الكلي ،المؤسسة يجب تعريف كل سلاسل التوريد

 السابق  نشطة فالنسبة لمثالنامن خلال حزمة من الأ ؛تتضمن تعريف منافسين جددوالتي  الخطوة الثالثة
هذه لحالة المؤسسة بيع أما في  ،ي لها تعريف الحلول الكلية للزبونغالمؤسسة ينبف المرتبط بالحصادة،

ية فسي الحالي لكن توجد مؤسسات ثانو النطاق التنابففي المستقبل فالمنافسة لا ترتبط فقط  ،الحاصدات
"الزيت،  يةتموينالومؤسسات  القطع،المشهد التنافسي في المستقبل مثل كل بائعي العربات،  علىتؤثر 

مختصة في اللمؤسسات لبالنسبة أما لمكلفة بالتخزين. كياس للعشب..." وربما كل المؤسسات اأمصفاة، 
نظمة تبني أمدادية لحلول أخرى مثل إتجاه تكنولوجيات إالمهنية يمكن أن تجذب المنافسين خدمات ال

 ؛(ERP)برامج التخطيط المؤسسات ،Oracleوراكل نظام الأمعلوماتية مثل 
   شترط كوسيط في والتي تُ  ،الزبوني تواجه للمشاكل التتتضمن تعريف ما هي الحلول الخطوة الرابعة

ن تتنافس أعلى سبيل المثال بالنسبة للمؤسسة الحصادة يمكن ، فعمليات التسويق من خلال التكنولوجيا
ومنه فالخدمات المهنية للمؤسسة  .لكترونيةالتجزئة التسويقية الإعلى عتماده إمع منافس جديد من خلال 

كل مؤسسة تمتلك منافسة وبالتالي  ؛خاصة بالبرمجيات الصلبة نافس مؤسساتتُ  هايمكن أن تجد نفس
كل  ،مؤسسات تتمتع بصحة ماليةحتى منافسة فضل تكنولوجيا، مؤسسات لها علامة تجارية قوية، و أ

 مكانية ظهور منافسين محتملين.إالى قود ت المؤشرات هذه
 .تقييم محفطة المنتجات مقابل عملية الفحص الدقيق للسوق .ـج

 وهي: ،لمرحلة الثالثة بعدة خطواتا تمر
 ب به كل غمتمركزة لتشكيل ما ير وهذه الخطوة  التسويقيةالإستراتيجية عمال و ستراتيجية الأالتركيز على إ

 ؛التنفيذين في مرحلة زمنية معينة معتقدات المدراءو  مصلحةالصحاب أطراف الأ دارة،من مجلس الإ
   ذا وه ؛بدراسة المنافس الحالي إكتملحص الدقيق والمرتبط التأكد من أن الفمن خلال الخطوة الثانية

 ؛نتقال الى الخطوة الثالثةم للإمهالفحص 
   من خلال معرفة ماو فحص السوقي، المتمثلة في تقييم محفظة المنتجات مقابل الخطوة الثالثة كذلك 

 منتجاتهم وخدماتهمكذلك و  ،ومقارنتها مع المنافسين الحاليين والمحتملين هي المنتجات الحالية والخدمات
الفحص السوقي ومحفظة المنتجات ، الإستراتيجية التسويقية، عمالالفجوة بين الأفففي هذه الخطوة 

سراع الى تقليص الفجوة نه من الضروري الإإحيث  ،والخدمات الحالية أكثر من أي وقت مضى
 .ستعادة التموقع التنافسي في السوقللمؤسسة لإ
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تكنولوجيا يمثل إعتماد الثالثة  مرحلةي الفف :كتساب الخارجيالداخلي مقابل الإ بناء التركيز على ال . د
مدير الف هومن ،لق الفجوة بين منتجات المؤسسة الحالية والتموقع التنافسيغحل وحيد للمساعدة على ك

عدم فعل أي شيء وترك الحصة السوقية الخاصة محل تساؤل الأول  ،التنفيذي يواجه ثلاث خيارات
شركة ما فعلت ضروري مثل  حالاتنجع لكن في بعض الالبا ليس الحل الأغبة للمنافس، وهذا بالنس
في سوق الهاتف النقال  "analog cellular telephone"تركت صناعة الخلايا التناظرية  نوكيا

ر يغالت ومواكبة ،مامخطوة للأ هاطو من أجل خُ ف ؛من أجل التركيز على سوق الخلايا الرقمية لموتوريلا
مفاجأتها بالخلايا الرقمية  من خلاليلا على موتور قفزة نوعية  تحققفنوكيا بالتالي  ،الحادث التكنولوجي

 المؤسسة ليهاإيتمثل في صناعة أو بناء التكنولوجيا التي تحتاج  لثانياأما الخيار  ،مقابل الخلايا العادية
ت الفائقة لها قدرة على البناء بعض المؤسسات خاصة في مجال التكنولوجياف ،أو منتجات داخلية

كتساب الخارجي من يتمثل في الإوالأخير  الخيار الثالثأما  ،سراع وقيادة السوققدرات للإ، الداخلي
، هلكسير الفجوة بين الحلول الكلية للمستخلال الوصول الى المنتجات التكنولوجية والخدمات والتي تُ 

. سسة مع منتجاتها وخدماتهاكتساب الكلي للمؤ الإعلى  عتمادكذلك الإ، المنتجات والخدمات الموجودة
ي التنبيه له غمر الذي ينبالأ، نتجات والخدمات من خلال التحالفتستطيع الوصول الى المفالمؤسسة 

 ؛تحليل العائد والتكلفةالتركيز على هو 
ستعداد و الإالذي يحتاج للتقصي السريع هو خر أمجال  :ستعداد التنظيمي والسرعة لطلب السوقالإ. ه

لال سرعة التكنولوجيا لملاقاة حتياجات من المنتج والخدمة من خوصناعة الإ ،التنظيمي للبناء الداخلي
 ؛يترجم في شجرة القراركل ذلك و ، سواق الحالية والمتوقعةالأ
يجب أن تكون متبوعة والتي  :لعمليات الجديدةلالى البناء الداخلي أو الاكتساب الخارجي  توجهال .و
وصل الى أن التموقع السوقي وتُ  ،كمل الحلول الكلية للزبونوالخدمات تُ  ،ضمان بأن المنتج الفعليل

 .قوي روابط التحالفيعزز و يللمؤسستين في وقت واحد 
 .وعناصرها القيمة شبكة: رابعالمطلب ال

ظر قتصاد الكلي أو من وجهة نسماء فعلى مستوى الإعمال اليوم العديد من الأشبكات الأحملت 
أما على مستوى  ،تنافسيةالقطاب وكذلك الأعناقيد، قطب تكنولوجي، ت السلطة العمومية نجد من المسميا

كل هذه المصطلحات تدل إدارة العلاقة مع الزبون، التعاون، المؤسسة الشاسعة. المؤسسة هنا نتحدث عن 
 1.تجديدوال بتكارجل الإأمن و على حقيقة وهي خاصية التجمع المنظم في شكل شبكات 

 
                                                 

1
 Martin Roulleaux Dugage, organisation 2.O : le knowledge management nouvelle génération ; mettre en 

place des communutes de pratique dans l’entreprise, éditions d’organisation, Eyroolles, Paris, 2008, p: 15. 
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 .الفرع الأول: تصميم شبكة القيمة
فراد، تركيب متعلق بالمؤسسة التي تتوسط بين مؤسسات أخرى أو بين الأقيمة الالشبكة تمثل 

مثل مؤسسات تضم بنوك تجارية والتي تتوسط بين المقترضين والمقرضين،  ،يجاد قيمة مضافةتستعمل لإ
الشركات الائتمانية التي تتوسط أصحاب البطاقات أو  ،ينأو بائع المزاد الذي يتوسط البائعين والمشتر 

بائع المزاد ، حيث نجد طون المنتجين والمستهلك النهائيالموزعون الذين يتوسكذلك تجار، و الالائتمانية و 
يضيف قيمة من خلال صناعة شبكة واسعة من البائعين  Ebayمثل عتماد على التجارة الإلكترونية بالإ

بالتبادل فيما بينهم بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، فتركيب أو تصميم شبكة القيمة  السماحو والمشترين 
1 .الأعمال شبكةستخدام ا  رتبطت تسميته من خلال حقيقة القيمة المضافة الناتجة من بناء و إ

 

 .عناصر شبكة القيمةالفرع الثاني: 
يمكن تحديد العناصر ثلا  م يةبنكمؤسسة في حالة تختلف ناصر شبكة القيمة من مؤسسة لأخرى   

 2المكونة لشبكة القيمة: التالية

نتخب وتختار العملاء المحتملين هي نشاطات تُ و  :فرادجراء العقود مع مختلف الأا  الشبكة و  ءإنشا . أ
نهاء التعاقدكذلك دارة والتسيير، و لضمهم الى الشبكة وتتضمن: التهيئة، الإ  ؛فض وا 

تمام الخطوط والروابط مع الزبائن، وكذلك تضم ا  محافظة، و هي نشاطات لتأسيس، ال: و مدادخدمات الإ . ب
 ؛نشاطات الفوترة والتخليص

: هي نشاطات للحفاظ على الجوانب المادية للشركة ومعلومات البنية للبنية التحتية التشبيكعمليات  . ج
 .القاعدية

 .وتكوين التحالف الفرع الثالث: شبكة الموارد
قامة تولي أهمية لتكوين لتي ايوجد العديد من النظريات والتجارب  كذلك ، و وشراكات تحالفاتوا 

أي العلاقات البينية لتنظيم  ؛منصب على فهم تداخل الموارد فيما بين المؤسساتيكون تركيزها الأول 
 .المؤسساتتلك الموارد بين 

 .أولا / شبكة الموارد
 وين التحالف حسب كل منعزز تكتُ من العوامل التي بينها فيما الموارد وتنظيم الروابط عتبر ت 
ذلك و ؛  (Berg, Duncan, and Friedman 1982; Mariti and Smiley 1983; Hagedoorn 1993) الباحثيين

تحث بالتالي قد و  ،إليهاءات الموجودة أو الافتقار وسائل والكفاتوافر المدى من خلال التركيز على 

                                                 
1
 Allan Afuah, Strategic innovation: New Game Strategies for Competitive Advantage, op cit, p:348. 

2
 Ibid, p:348. 
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ت البحثية المتعلقة بتكوين التحالفات من خلال المقتربالذلك ف .سسة على الدخول في تحالفات جديدةالمؤ 
التي تؤثر على توافر وقابلية الدخول  جتماعيةعنى بالعوامل الإلا تُ  المنظور المبني على الموارد عموما  

في دور  كذلك بمعنى أخر يجب التمعن ؛ولىالوهلة الأ منالحصول على فرصة لإقامة تحالفات حتى و 
امل الضمنية المرتبطة فحص العو فالتالي ب ،تصور المؤسسةفي موجودة ال بكات الموارد لتحديد الفرصةش

من خلال ف .تشكل سلوكهاكما و  ،جتماعي والتي تؤثر على جاهزية شبكات الموارد للمؤسسةبالمحيط الإ
 .تجاهل بعض العوامل
 .ثانيا/ تكوين التحالفات

ركيز في السابق على كان الت (Baum and Dutton 1996) الباحثين حسب كل مننجد كما  
ستراتيجية لعوامل عمال الإستلزم بأن المؤسسات مجموعة من الأوالتي ت؛ الكفاءات الموجهة لتكوين تحالف

 Granovetterحسب الباحثكذلك  ،جتماعيإ نطوائي لاإمحيط وتكون ضمن جزاء الأتنافرة داء المالأ

اخل مقاييس التنافسية في المنتج أو عرض في بعض الدراسات لبقايا المحيط الخارجي المغلفة د ) (1985
ستراتيجية والمخرجات فعال الإأو كيف تؤثر هذه الأ ،جتماعيةعتبارات محدودة للبنية الإإمع كذلك و السوق، 

جتماعية للروابط والمرتبطة بالعوامل قتصادي دللوا كيف للبنية الإجتماع الإعلماء الإف ،بصفة جيدة
تمايز فإن  (Burt 1982; Baker 1984)حسب  هأن كما  ،عمال اللاحقةلى الأن تؤثر عأ قتصادية الضمنيةالإ

ومنه التركيز  ،سواق والتي تشكل تدفق المعلوماتجتماعي في تبادل العلاقات داخل الأنموذج البناء الإ
، وتعلم تأثير شبكات الموارد على قدرة المؤسسة على تكوين تحالفاتعمال الأعلى تحديد تموقع الشبكات 

خلال وجهة نظر  كذلك .شترط وجود الفرص والقيود معا  إحيث " Ranjay Gulati" من خلال الباحثف
الملائمة سواء على ق يتحقوالتي أوضحت النتوء الموجود في الشبكات، و  ،”Baker&Podolny“للباحثين 

1 .وك المؤسسةجتماعية لسلإعتبارات إكثر ألتطوير ذلك  ؛بينيةالمستوى الفردي أو بين شبكات مؤسساتية 
 

أهمية  التحليل المبني على التشخيص الدقيق لشبكة الموارد ومعرفة العلاقات البينيةيكتسي كما 
 وكذلك .كيف تمتنعكذلك و  في تحالفات المؤسسات د العوامل التي تشرح كيف تدخليحدومنه وجب ت؛ بالغة

بشبكات الموارد المؤسساتية المحبوسة جتماعية مرتبطة الإ عتبار العواملا  التركيز على المستوى المؤسسي و 
ن إالعمل الميداني الكبير  ، حيث إنعلى حجم المشاركة في التحالفات بدورها والتي تؤثر قترح بأن حتى وا 

العمليات المفتاحية السابقة والنتائج المحصلة يمكن أن كما أن  لتبادل الثنائيستراتيجيات التحالف مهمة لإ
هذا يدعم موقف المؤسسة في ميلها الى المشاركة حيث  ،ارد في المؤسساتد شكل شبكات المو تعرف وتحد

                                                 
1
Ranjay Gulati, managing network resources, Alliances, Affiliations and Other Relational Assets, Oxford 

University Press is a department of the University of Oxford, First published, New York, 2007, pp:3132. 
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 من العلاقات البينية المؤسساتيةتحصل على موارد التي تفي تحالفات جديدة. علاوة على ذلك فالمؤسسات 
مساهمتين مختلفتين في مجال له  توجهفي تحالفات جديدة، وبالتالي هذا الها ؤثر على درجة دخولبدورها تُ 

حقل المنظور المبني ل تمثل إمتدادأولا فهي جتماعية. الشبكات الإتكوين ستراتيجيات التحالف و إلبحث في ا
قتصر تعريف إ ابقاسنه حيث إ ،على الموارد للموارد الموجودة ضمن حدود المؤسسة الى شبكات الموارد

لسلوك تؤثر على ا كماو  ةشبكة الموارد على أنها مصدر لمعلومات ثمينة تكون خارج حدود المؤسس
براز أهمية الشروط  تقديم مفهوم الشبكة المواردلكن لاحقا  ، يل الفرص المتاحةستراتيجي من خلال تعدالإ وا 

  1 .موارد المؤسسةعلى صلة وثيقة ب ا  والذي يدلل أساس التاريخية والمسار المتعلق بالعمليات
 )  Koput, Smith-Doerr1996, Kogut, Shan, and Walker 1992 Gulati, Powel 1995 (كل من  سبحو 

وامل يجب التركيز على العلذا  ،هامهمة لشبكات الموارد ونزعة المؤسسات الى الدخول في تحالفات ف
سهل هذه الشبكات تُ  حيث مصداقية الشريكنجد عتبارات من الإحيث نجد  ،الداخلة في تكوين التحالفات

بالإضافة  ،لومات على الشركاء وتقليل حالات عدم التأكدإقامة تحالف من خلال تزويد المؤسسات بالمع
بإختصار هذه الروابط المتراكمة مع الوقت يمكن أن و  ،والتخفيف من بعض الأخطار والفرص تلطيفالى 

 2لإقامة تحالفات جديدة لشريك موثوق به. صتصنع معلومات غزيرة بشأن فر 
 .تطوير التحالفات ثالثا/

تطوير التحالفات جاء في إطار  2003سنة  في فيفري "Peter Drucker" بيتر دروكرمقولة لـــ في 
أكبر تغيير في سوق الأعمال مرتبط بتزايد أهمية العلاقات المؤسسة على الشراكة على "  :فحواها كالتالي

مر أاللعبة التنافسية لا تشجع إذن المجموعات الكبرى المندمجة وهو حيث إن  ".التي مؤسسة على الملكية
 ،من خلال الاندماج والإكتسابستراتيجية على الموارد والنشاطات الإ وذلك من خلال إستيلائها طقيمن

مجال وبالتالي تزود المؤسسة بمعارف من خلال التحالف في   ببناء ميزة تنافسية هذه التحالفات سمحتوكما 
 ذلك ة وتقوم بإقامة تحالفاتلماذا بعض المؤسسات تتنازل عن أنشطالسبب المعارف التطبيقية والإبتكار، و 

مفهوم المجموعة لذا ف ،تحصل منها على أعلى قيمة مضافةجل تركيز جهودها على نشاطات تأمن 
قد تكون في شكل مشاركة لليد العاملة  اتفهذه الشراك ،والإندماج لا يقتصر فقط على المقاولة من الباطن

 3 مخاطر.تقاسم الكذلك تكون في شكل وتبادل المعارف والخبرات و 

 

                                                 
1
 Ibid, pp:3233. 

2
 Ibid, p:33. 

3
 Martin Roulleaux Dugage, organisation 2.0 : Le knowledge management nouvelle génération, op cit, 

pp :3031   
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 .وسائل المستخدمة لتكوين التحافات عبر شبكة المواردال/ رابعا  
مكن من صناعة تحالفات من المعلومات المزودة من شبكات الموارد تُ  (Burt 1992) بيرتحسب 

 ؛قامة تحالفاتالدعوات لإو  ،وقياس الزمن تحديد،  والدخول بسرعة الوصولخلال ثلاثة وسائل متباينة: 
المعلومات من حيث القدرات والمعتمدية للشريك الحالي أو المستقبلي. فر اتو عزى الى يُ هذا خول لدبالنسبة ل

تضع  ؛ والتيمن خلال تزويده ببعض المعلومات لشبكة موجودة يمكن أن تؤثر على المؤسسات الموجودةو 
مقابلة  اءخلال إجر  من دارة التحالفإالتعليق على ف ،الشريك الملائم وعوامل جاذبيته لشريك لمؤسسة أخرى

 للمؤسسةتمثل مورد نشيط للمعلومات  من التحالفات ة السابقةشبككذلك ال ،الشريك نشطة تفسر وجهة نظر
 .مع العديد من الشركاءالتحاور والتفاوض ، وبالتالي تحالف في شكل إتفاق أو صفقة جديدةعقد جل أمن 
التي تقصد  الخارجة عنها ك مع الشركات الأخرىة معهم وكذللإيجاد العديد من الفرص الجديد ذي يهدفوال

علام بخصوص فرص لتحالفات جديدة حول الشركاء المتحالفون دارة الشركات النشطة ترمي الى الإإبأن 
لوقت يستلزم الحيازة على فوائد أما قياس ا ،خرينوالشراكة المحتملة مع الحليف السابق أو الأ، السابقين

شركاء التبحث في نوحي التي المؤسسة ففي الوقت بطريقة صحيحة.  معلوماتية حول جهود الشركاء
على البحث في التحالفات في مكان أخر.  ركزتكما و  ،متحالفين والتي يجب إعتبار ذلك كوقت صحيحال
كات جانب حرج للتزود بالمعلومات من طرف الشبكدارة أحد التحالفات يبرز الوقت إعلى سبيل المثال في ف
حتياجات وتعريف الفرصة للتحالف الإ من خلال التركيز علىالشريك عرفة لذلك فم ؛ةؤسسمللجتماعية الإ

. وبالنسبة لهذا البعد التعرف على الحليف السابق ليس له أهمية للحصول على معلومات حول الوقت
تصال المغلق الناتج عن التحالفات حدهما فالإأبالتالي كإضافة لتزويد الوصول الى المعلومات حول 

 في حين الوسيلة الثالثة ،المشتركة للتحالف في مجال الوقت صيضمن بأن الشريك يتعلم حول الفر  ةالسابق
طبيعة المعلومات المتاحة فبالتالي  ،لشريك السابقا التي تكون بطريقة غير مباشرة منو الدعوات من خلال 
 .ين تتموقع على حدود الشركةلكن كذلك أ ،الشبكات الحالية لدىير مؤسسة فقط على الروابط غ ةللمؤسس

كتين يمكن اشر لكنتيجة و ، تحالفه الى تركيز بؤري للشراكة رجععلى سبيل المثال الشريك السابق يمكن أن يُ ف
ن فمعتمادية والموثوقية. على الإ بنىتحالف المشترك والذي يُ خرى من خلال الأن تتعلم إحداها من الأ
تراكم  حيث. تصال المباشر والغير مباشرعمال عبر الإالأ معلومات لشبكات واتقنخلال الإعتماد على 

خلال تموقع المؤسسة فيما  لكن من موارد ليس فقط من خلال درجة مشاركة المؤسسة في شبكة المواردال
الدعوات التي تكون بطريقة  خلف يكونتبادل المعلومات في شبكات التحالف يمكن أن فوالى هذا ، بينهم

التي أيضا  ،حليف السابق تمثل مصدر ثري غني للمعلومات من أحد المؤسساتالشبكة ف، غير مباشرة
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مع تلتقي مؤسسات جديدة ثل مت. وهؤلاء كانوا فيما سبق لا شعوريا  لجديدة لما التعلم من خلال المؤسسات ا
 1.حتمالية الشراكةإرفع من كما توتوضع أهداف تحالفية محتملة، و  المؤسسات
  .التعلم والتحالفاتن : علاقة بيخامسالمطلب ال

إن دراسة العلاقة بين التعلم والتحالفات مؤسسة وفق منطلقات التعرف على خصائص عملية التعلم 
 ستفادة من الروابط البينية.ومختلف الأطراف المشاركة، وكذلك التركيز على التعلم الشبكي والإ

 .العلاقةطبيعة الفرع الأول: تحديد 

 من خلاليتحقق  لإقامة تحالفات ستراتيجيةالإ القدرةو  ةكفاءالرفع من عتماد على التعلم للالإإن 
 2ساسية للتعلم وهي:التركيز على خمس خصائص أ

 التعلم عملية تراكمية؛ 
 كما يحقق مزايا فردية؛ ،التعلم يركز على الكل فله مزايا تنظيمية 
  النشاطات وكماعن تكرار العديد من المعارف الناتجة عن التعلم تبقى مرتبطة بالرتابة التنظيمية الناتجة 

  ؛تنتج حلولقد 
  القدرة على إعادة انتاج بعض المهام الفعالة في الماضي، فيبالروتين يمكن أن يكون ستاتيكي مرتبط 

 الى تعلم جديد؛ قودالروتين الديناميكي ي حين
 الروتين يصعب تقليده.فالضمنية  نظرا لطبيعته 

  .سة كشبكة لمختلف الفاعلينالنظرة الى المؤسالفرع الثاني: 

للمؤسسة  (Vander Krogt, 1998; 2007)فاندرالباحث  نظرية شبكة التعلم المقدمة من طرفتنظر 
تفاعل مختلف مشكلة  ن هذه الشبكة تؤثر على العملية التنظيميةأوكما  ،على أنها شبكات من المتعاملين

الجمعيات وكذلك المحترفة، الزبائن، نقابة العمال البشرية  دالفاعلين مثل "الموظفين، المسيرين، الموار 
طراف كل هذه الأكما أن  ،جتماعيةنواع الشبكات الإأطراف لها مكانة في مختلف الأن إحيث  ،المهنية"

يصنعون ثلاث عمليات بر مختلف مواقع الشبكات عحيث أنهم و  ،هي بمثابة مصدر للمعرفة والموهبة
أخيرا البشرية و  دارة المواردووظيفة إصلية، الوظيفة الأ وتتمثل فيلفرد تنظيمية رئيسية للتطوير المهني ل

التبعية و بنية كل واحد من هذه المواقع "السلطة، المسؤولية، تتضمن كما و  تطوير الموارد البشرية،وظيفة 
ف طرافبنية الشبكة تحدد الفرص لمختلف الأ ستشارةتصال والإبنية الإالى بالإضافة ، "طرافلمختلف الأ

                                                 
1
 Ranjay Gulati, managing network resources, Alliances, Affiliations and Other Relational Assets,op cit, p:34 

2
 Mahouche Yamina, les alliances stratégiques dans le secteur des assurances, op cit, p:50 
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 ؤسس على أفكارهذا المنظور المنظمي مُ ف ،الرسميةسلطة أو ال تموقعو قوة كذلك تحدد  ،نحو تفاعل
بط ببنية شبكة المتعامل وتعبر على موقع هذا تر أن المؤسسة في مهمتها الرئيسية تفترض بإوالذي  غمنتزبر 

وهي توزيع  غلمنتزبر ية نواع التنظيملأجتماعية هيكلية لإهناك خصائص نه حيث إ ،الطرف وقوة العلاقة
تنعكس على قوة  كذلكو  ،المركزية مقابل اللامركزية ،تموقع الفاعلين الأطراف، وتقسيم السلطة فيما بين

لطرف لستشارة من أجل نوع خاص لإستشارة فنجد طرف. وكذلك بنية الاتصال والإ وأكل متعامل وموارد 
الثاني يدعى ، أما ول يدعى التنظيم المقولاتيالأف ل،همية كبيرة في التحليأوله  غمنتزبر المتعامل لأعمال 

التنظيم المهني نجده يركز على الرابع كذلك و  ،الثالث يدعى التنظيم العضوي في حين .نظيم البيروقراطيتال
ن في هيكل البنية الشبكية، وكما ختلاف التموقع للموظفيإظهر ربع بوضوح تُ نواع الأهذه الأف ،حترافيوالإ

تميز بعلاقات قرابة بين توالتي  في الجزء الأدنى من التنظيم المقاولة حيث توجدساسية. ل الأعماتدعم الأ
مباشرة للعمل مع زبائنهم ستقلالية يهم إساسية لدعمال الأوتعني أن الموظفين في الأ مختلف الأطراف
في التنظيم  ما. ألدى شركة مساهمة يعمل أو عقارات ير منقولةغمثال سمسار لأموال  ،الخاصين بهم

كية شديدة وتنظيم للعاملين في الأعمال البيروقراطي قوة العلاقة بين مختلف المتعاملين تتميز بهيراري
نها مرتبطة الى حد كما أمن جهة أخرى . نتاج الصناعيةفي خطوط الإيكون كما الأساسية مثل العمال 

كما تحاول تنفيذ هذه و  الإدارةعمل و إجراءات الوالتي تصمم  ،غمنتزبر كبير بالبنية التكنولوجية حسب 
ميز بـ قوة متساوية بين مختلف الأطراف في الأعمال الأساسية من ما التنظيم العضوي يتأ ،الإجراءات
مثال المختصين في  ،حد يعمل مع الزبائن الخاصين بهفكل وادارة الذاتية لفرق العمل خلال الإ

لون بصفة غفالموظفين يشت ة بالمؤسسة لمختلف الصناعاتنترانت المرتبلتطوير الأولوجيات الحديثة التكن
فالتنظيم وفق كذلك  ،هني فالإحترافية ترتبط من خلال حقل مهنيملكن في تنظيم  قويةرتباطات إقوية ولهم 

.) 4-2(:رقمكما هو موضح في الشكل  بأنه مرتبط ببنية الشبكة، إليه يمكن أن ينظر غمنتزبر 
1
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 Vlad Vaiman, Charles M. Vance, Smart Talent Management Building Knowledge Assets for Competitive 

Advantage, Library of Congress, USA, 2008, pp: 97-96  
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Source: Vlad Vaiman, Charles M. Vance, Smart Talent Management Building Knowledge 

Assets for Competitive Advantage, op cit, p: 98 

 

طراف، صناعة العمليات، لعلاقة بين شبكات مختلف الألالموضح ) 4-2(:رقمالشكل من خلال 
أي سلطتهم  ؛العلاقة القوة والتأثير فيما بين مختلف الفاعلين البنية تعكس نإ حيث ،وبنية العمليات

تجسييد الالى  ستنادا  إطراف تقوم بالعمليات مختلف الأتصال، كما نجد أن وموقعهم الرسمي في هيكلية الإ
م التعلوالذي أطلق عليه  شوندونالد رجرس و أ كريسوهذا ما نادى به كل من  العملي لمختلف النظريات

بنية الشبكة تتضمن عمال، كذلك شبكة الأ وخاصة بعمليات أالذي يكون ضمن بنية و  من خلال العمل
، وبنى قاعدية ترتبط بالهيكلة الوظيفية هانأكما  ،تصال بصدد تحسين عمليات العملالمسؤولية وقنوات الإ

تقييم العلى  ةمسؤولفهي  ة جزء مهم في بنية عمليات العمل وبالتاليالجودة الرقابيتمثل كما ، لتسهيلل
عمال جانب إجراءات الأ ىعمال العكس تقسيم للمهام والأتكذلك و  ؛تحسين لعمليات الأعمالالنظمي و ال

ركزت على القيمة والمعايير الى جانب  غمنتزبر نظرية . لذلك نجد أن عمالبجانب الشبكة وبنية عمليات الأ
 تهارتباط مع بنيلها إطراف المتعاملة مع المؤسسة لأكما أن ا ارف والمهارات لمختلف المتعاملين،المع

طراف ها في بناء العمليات التنظيمية، كذلك كل الأهي أيضا تتبع خبراتها الخاصة بها وتستخدمو التنظيمية 
وبالتالي تكتسب  ؛عمال بشكل منظمأوتطبيق ذلك في عمليات  نظرياتهذه التتعلم كيف تطور تطبيقات ل

نتباه قليل إدفع تساسية في المؤسسات و عمال الأتركز على الأ غمنتزبر فأعمال  تعلم مرتبط بالخبرات،
شبكة التعلم حاولت ملء نظرية كما أن  ،لعمليات إدارة الموارد البشرية وعمليات تطوير الموارد البشرية

د دارة الموار ، وعمليات إساسيةللأعمال الأحد المؤسسات ستطور مختلف الشبكات أتوقع بأن الفجوة و 
طراف ترتبط بنوع الموارد البشرية. وكذلك شبكات مختلف الاير تطو ل نفس الشيئ بالنسبةالبشرية و 

قوة العلاقة ف لمح الى تمايز مرتبط بالامركزيةفي الهيكلة التنظيمية بدأ يُ  غمنتزبر فمنظور العمليات. كذلك 

 ياتبنية العمل
 الوظيفية هيكلةال 

 لقاعديةى االبن 

 شبكة كل طرف

ن ومختلف يبنية شبكة الموظف     

 النظريات الأطراف مع تطبيقات

 صناعة العمليات

 أعمال مختلف الاطراف

 التداخل والتفاعل فيما بين
 الأطراف المتعاملون
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بين كيف للعلاقة بين  هانسن بطريقة مماثلة .ميدان أو العملياتلل بين مختلف الفاعلين تختلف تبعا  
من خلال محتوى العمل أو شروطه. علاوة على ذلك  المسيرين والمهنيين يمكن أن تختلف حسب الميدان

ضافة عمال النظريات والتي تضمن معارف مهارات بالإأستعمال الزوج من إنظرية شبكة التعلم ترشد الى ف
. تنظيم عملية التعلم حلشر  غلمنتزبر  ى البنية الشبكيةوكذلك ترشد القيم ومعايير لمختلف المتعاملين  الى

، تطوير الموارد ة بالعمل، إدارة الموارد البشريةنواع من العمليات من عمليات مرتبطوكذلك تكوين ثلاث أ
ؤثر على النشاطات المتولدة من الى بنية عملية والتي بدورها أي هذه البنية ت كل واحد يقودحيث و  ،البشرية

على أسس نظرية الفعل الخاصة تلاحظ وتفسر بنية العملية هذه الشبكات  كما أن ،لف الفاعلينشبكات مخت
كما أن الفاعلين  نظرية الفعل في تنظيم العمليات،لستعمالهم ا  ومن خلال تموقع الفاعلين في الشبكة و بها، 

 1فهم يتعلمون. لذا ،يطورون نظرية الفعل التالي
 .في بنية شبكة الأعمالبعاد الثلاث الأ: ثالثالفرع ال

 مرتبطةوال .فقي، العمودي، والبعد الخارجيوهي البعد الأ في بنية شبكة الأعمال بعادأهناك ثلاث  
فنظرية التعلم الشبكي تقترح بأن العاملين في كذلك عتماد على الخبرات والتجارب، بالتعلم من خلال الإ كلها

جراءات العمل بشكل أفضل، بينما إالعامل م كيف يطبق البعد العمودي من خلال تعل ىولى علالدرجة الأ
أما البعد الخارجي  ،البعد الأفقي على الأرجح يرمي الى حل المشاكل المشتركة مع زملاء العمل المباشرين

فيهتم بالشبكات الخارجية للتعلم من خلال توفير فرص تعلم ناتجة عن مشاركة المعارف مع الزملاء من 
 2كما في الشكل الموالي: ،من الخارج مؤسسات أخرى وخبراء

 .مثل بنية لشبكة العمل من خلال ثلاث أبعادأ) 5-2(:الشكل رقم
 
 
 
 

 

 

 
 
 

 

Source: Vlad Vaiman, Charles M. Vance, Smart Talent Management Building Knowledge Assets 

for Competitive Advantage, op cit, p:104 

                                                 
1
 Ibid, pp: 98 -99 

2
 Ibid, pp:102 -103 

 شبكة عمل أفقية

 مناخ تعلم عضوي
 شبكة عمل خارجية

 مناخ تعلم إحترافي مهني

 عمودية عملشبكة 
 لم مقاولاتيمناخ تع
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 المختلفة وشبكة التعلم المرافقة والذي يبين العلاقة بين برامج التعلم) 5-2(:رقممن خلال الشكل  
 1يمكن التطرق الى محددات هذه العلاقة بشيء من التفصيل كما يلي:

العلاقة فيما بين مختلف الأطراف ف :على شبكة التعلم المزدوجة امج التعلم الفردي مؤسس تقريبا  نبر  أ.
مناخ التعلم يركز على ريادة  ، حيث إنلحقت بتبادل وتفاوضأفردية في شبكة التعلم تتميز بمسؤولية 

والتي ستتفق على عقد محدد مع بعضهم  ،في مسؤولية تعلم الأفرادتتمركز عمال وصناعة برامج التعلم الأ
ستعمال فرص مقدمة من المؤسسة ا  و  ،فراد يوضعون على مسار التعلم الفردي الخاص بهمالبعض، فالأ

خلال قوة تفاوضية، حيث برامج التعلم تهدف الى القدرة على حل المشاكل الصعبة. وتذهب: فرص من 
 ؛من خلال مناخ تعلم مقاولاتي ويرتكز على المسؤولية الفردية في التطوير

جوهر بنية شبكة التعلم العمودية مؤسس على بنية : برامج التعلم المؤسسة على شبكة التعلم العموديب.
الشغل الشاغل لقسم تطوير الموارد البشرية. هذا النوع نجده في النموذج البيروقراطي تقنية للمؤسسة، ويمثل 

، والتي تشكل قاعدة بكة التعلم تتمثل في التخطيطلشنتشار واسع للمهام، فالخاصية المهمة إمن خلال 
شبكة من حتل تطوير الموارد البشرية مكانة مهمة في هذه الحيث ي ،تطبيق وتسليم برامج التعلمتصميم، 

 ؛وتتضمن تسليم هذه البرامج في أحسن شكل ،خلال التخطيط والتنسيق لبرامج التعلم

العمل والتعلم مدمج في فريق في هذه الشبكة : برامج التعلم العضوي مؤسس على شبكة التعلم الأفقيج.
ستشارة عادة تساعد عملية الإفلية هامة لتشجيع التعلم في فريق. آيجاد، تحليل، وتقليل المشاكل يمثل إمن: 

مختلف الخبرات والتجارب لأعضاء الفريق تستعمل من خلال و الفريق على حل مشاكل العمل المعقدة. 
وهم مكلفون  في حل المشاكل، شراف متضمن كذلكبداعية والحلول. في حين الإفكار الإستفادة من الأالإ

ستفادة من في حد ذاته يؤخذ مبادرة الإستشارة. كما أن الفريق بتحقيق تساوي فرص التعلم ولعب دور الإ
 . أخرينخبراء ومستشارين 

حترافية الى الحصول على الإتحتاج : برامج التعلم الإحترافي مؤسس على شبكة التعلم الخارجيةد.
ن للجمعيات المهنية دور بارز في هذه الشبكة والتي تحاول أمعلومات، مهارات، ضرورية ومحينة، كما 

تية، عمليات التطوير المخبري، طريقة التطوير المركزي، التعلم المهني المستمر، اؤسسالم هامراقبة بحوث
" جامعات، مستشفيات، مؤسسات جودة الرقابية، مسار السياسات في الحقول المهنية والمؤسسات المهنيةال

مية عادة تؤدي وبالتالي لها تأثير ضمن مناخ تعلم جامعي وكلي. فالبحوث العل ،ستشارية"إقانونية، وكالات 
  .) 7-2(:رقم كما في الجدول ،الى تطوير تقنيات وطرق جديدة

                                                 
1
 Ibid, p: 104  
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 .كة التعلم وبرامج التعلمبالعلاقة المتوقعة بين بنية ش) 7-2(:جدول رقم
 برامج التعلم بنية شبكة التعلم

 مؤسس على الفرد مناخ تعلم مقاولاتي

 بنية عمودية

 مراقبة مناخ التعلم

 برامج معدلة مركزيا

 سس على الكفاءةمؤ

 بنية أفقية

 مناخ تعلم عضوي

 برامج عضوية

 مؤسس على المشكلة

 بنية خارجية

 مناخ تعلم مهني احترافي

 برامج كلية

 مؤسس على الطريقة

 
Source: Vlad Vaiman, Charles M. Vance, Smart Talent Management Building Knowledge Assets 

for Competitive Advantage, op cit, p : 111 
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 .الفصل الثاني خلاصة
إن منطلقات التحسيين والرفع من أداء المؤسسات لم تكتفي فقط بمسألة تطوير مواردها البشرية 
وتدريبها على المستوى الداخلي فقط بل إنتقلت الى بناء كفاءات إستراتيجية من خلال الإكتساب أو تطوير 

مضمونة وليست مجرد عملية تطوير  ولها نتائجية وذلك كونها رافعة إستراتيجية وتنشيط الكفاءات الحال
قامة تحالفات والتركيز على التشبيك روتينية ، كذلك ركزت هذه المنطلقات الحديثة على بناء شراكات وا 

 وغيرها  والاستفادة من النظريات ذات الصلة من نظرية تكاليف التبادل، نظرية الوكالة، نظرية حقوق الملكية
من النظريات المتعلقة بإستراتيجية المؤسسة وكذلك إعتبار التحالف من مداخل إدارة المخاطر وتقليل 

 التكاليف.
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  تمهـيدتمهـيد
والمترجم في  ،السياق الجزئيبنيت بقضية التنافسية لم تكتفي فقط إن المنطلقات الفكرية التي عُ 

 كذلك علىو  ،بتكارمن خلال التركيز على عامل التكلفة والإ -ايا تنافسية مستدامةتحقيق المؤسسات لمز 
بل تعدت إلى المستوى الكلي لتصبح تنافسية ذات طابع دولي وعالمي من خلال  -ستجابة السريعةالإ

في كتابه تنافسية الأمم وهي بدورها ركزت على أسواق جديدة ومقاربات حديثة  مايكل بورتركتابات 
 .عة الميزة التنافسيةلصنا

من حيث المفهوم، وتحديد أهم مرتكزاتها  المؤسسة حيث سيتم في هذا الفصل التطرق الى تنافسية
براز مختلف علاقاتها،و    ربع مباحث.أللخطة الجزئية الى  حيث تم تقسيمه تبعا   وكذلك سبل إستدامها. ا 

 مضامين تنافسية المؤسسة؛ المبحث الأول:
 ومقارباتها؛ ستراتجية للمؤسسةظرية الإالمبحث الثاني: الن

 ؛التموقع الإستراتيجيو التحليل : الميزة التنافسية، مقاربات لثالمبحث الثا
 .الميزة التنافسية المستدامةالمبحث الرابع: أساسيات حول 
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 .المؤسسة تنافسيةضامين م المبحث الأول:
ابانية على الأسواق العالمية الحاجة إلى نظريات جديدة دوم المؤسسات اليقُ د ل  و  في الثمانينات 

ن إلى أ أشارتي توال ،zطور نظرية والذي  ) w.ouchi 1982 (أوشيمن خلال أفكار سس التنافسية للأ
كأعضاء في  عملت هذه المؤسسات عمالن لأ ؛مريكينالمؤسسات اليابانية أكثر تنافسية من المنافسين الأ

 "ثمن التميز"أصدرا في كتابهم فقد  " peter waterman 1983 " تر ووترمانبيأما  فريق أو مجموعة.
أسرار أفضل المؤسسات من خلال تركيزهم على: تسيير الغموض والمفارقات، التركيز على الجزء الأقرب 

الإستقلالية وروح المؤسسة، التطلع إلى الإنتاجية من خلال الدافعية ، من الحدث، الإستماع إلى الزبون
 1المرونة والصرامة.ن القدرة على فعله، هيكلة بسيطة و فراد، قانون القيم المشتركة، حيازة ما يمكللأ

 .مفهوم التنافسية :المطلب الأول
في الظاهر يبدو مصطلح التنافسية كتصور ومفهوم بسيط، فالتنافسية في الجانب  هنأحتى لو 

نتاج أو التكاليف التقنية للإبين: الأول متعلق قل تعرف من خلال عنصرين أساسالتطبيقي والعملي على الأ
  .خارج الحدودو البيني الداخلي، تبادل السلع والخدمات  اليفمرتبط بتكفهو عنصر الثاني أما ال ،نتاجيةالإ

 .الفرع الأول: تعريف التنافسية
 2:كما يلي لبعض الحكومات وراق البيضاءفي الأبه  مصرحنجده تعريف التنافسية 

نتاج السلع والخدمات المستهدفة بجودة عالية وبسعر مناسب وفي إهو القدرة على  :مؤسسةبالنسبة لل . أ
كثر من المؤسسات أحتياجات الزبون بأكثر كفاءة وفعالية ستجابة لإالإكذلك تحقيق و  ،الوقت الملائم

 ؛الأخرى
 حد الذي عنده تستطيععلى أنها: الدرجة أو ال والتنمية لتعاونلمنظمة التجارة عرفتها  :ة للدولةبالنسب  . ب

على كذلك تركز و  ،نتاج سلع وخدماتإتسودها حرية التبادل، حيث وتحت شروط سوقية ملائمة الدولة، 
شعوبها على المدى  علىبشكل متزامن تحافظ وتوزع الدخل الحقيقي و بينما  ،سواق الدوليةي الأف هاتبادلم

 . وتضمن الرفاهية والنمو البعيد
 Paul" بول كروغمانالبروفيسور من معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا افسية نتعلى مفهوم العلن أ كما

Krugman"  بس وتعرض فيه للُ  1994شهر مقال للشؤون الخارجية سنة أالتي لخصها في عن رؤيته
بشكل واضح بالنسبة و  .وما تعني بالنسبة للدولة .بالنسبة للمؤسسةالتنافسية بين ماذا تعني الموجود 

                                                 
1
 Nadia tebourbi ; l’apprentissage organisationnel : penser l’organisation comme processus de gestion des 

connaissances et de développement des des théories d’usage, la chaire bell en technologies et organisation du 

travail, télé université, Québec, 2000, P: 4. 
2
 Timothy Edmonds, regional competitiveness & the role of the knowledge economy, House of Commons 

library, Research Paper, 27 July 2000, pp: 19- 20. 
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 ىخر أمسألة التنافسية يمكن قياسها في مجال السعر، الجودة وصفات الباحث على أن صرح للمؤسسة 
ير غمؤسسة من أفكاره أن  كذك ،خارج الحدودفي و أ ةمحليالتجاه المنتجات المماثلة إمرتبطة بالمنتج 

نجد  حيث ؛لكن هذه المسألة أقل وضوح في حالة تنافسية الدولل ستمرار في العمتنافسية لا تستطيع الإ
نصب على أهناك وهذا يعود بنا الى القرن التاسع عشر حيث النقاش بالنسبة للتنافسية  تماما   ايرغشيئ م

. ن الفائض في الميزان التجاري أمر جيد في حين العجز أمر سيءأ
1 

  .مفهوم المنافسة: ثانيالفرع ال
 .الستاتيكية أولا / المنافسة التقليدية

أو لكسب  ،عمال لكسب زبون راضي ووفيهي معركة بين الأسيكي وفق المنظور الكلاالمنافسة 
منافسة يمكن أن تنعكس على البأن  (Karuna ,2007) كاريناكذلك الباحث إقترح كما حصة سوقية أكبر. 

يتم هذا حيث إن  ،ف، مستوى التركيز لصناعة مااليالتك تقليلإستدامة الإنتاج، حجم السوق،  من عدة أبعاد
 ة،تنافسيبأسعار وصول الى منتجات الإحلال سهل للمنتجات، في  اتية تنافسية ويترجمبيئة مؤسس ضمن

الى  (Tjosvold,2006) أشار في حين نتاج.يير سريع في تكنولوجيا الإغتكذلك في تقادم سريع للمنتجات، 
هيكل العلى  ستراتيجية المنصفة للتنافس مؤسسة على أقصى قوة تأثيريةالإلتنافس و لأن التحفيز من الداخل 

2 .هداف ماليةلأ إضافةهداف مثل تحقيق تموقع سوقي جيد المنافسة تعكس نفس الأفمنه  ،بنائي للمنافسةال
 

 .الديناميكية المنافسة الفائقةثانيا /
يعكس تصور  (D’aveni, 1995) دافنيحسب  "hyper compétition"مصطلح المنافسة الفائقة إن 

المعطيات حيث إن التنافسية ليست مؤقتة وتتطلب تسيير بطريقة ديناميكية،  ديناميكي للمنافسة أين المزايا
 من 21دارة الاستراتيجية في القرن الجديدة للبيئة المكونة للمنافسة الفائقة والتي تأخذ في الحسبان طرق الإ

هة للزبون، بيئة حركية وغير مستقرة، تحول تكنولوجي مستمر، أشكال جديدة من المنافسة على القيمة الموج
حدود غامضة بين مجالات النشاطات الإستراتيجية، الميزة التنافسية سريعة الزوال، القدرات ديناميكية، 

 3المرونة التنظيمية. بالإضافة الى بتكار المستمر، الرشاقة الإستراتيجية و الإ
 .لإستمرارية تنافسية المؤسساتنماذج جديدة المطلب الثاني: 

فيما تعلق بتحسين  مغايرةالى تبني مناهج ضمان إستمراريتها وبقائها من أجل سعت المؤسسات 
 .جديدة تنافسيتها ومشاريع عمل ووفق خطط ونماذج

                                                 
1
 Ibid, p:2123 

2
Yang Liu, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in Global Turbulent 

Business Environments, Vaasan yliopisto ,Universitas Wasaensis, September, Finland , 2010, p:22 
3
Amandine savall, les facteurs endogènes de performance durable de l’internationalisation de l’entreprise 

familiale cas longitudinal de recherche-intervention, thèse présentée pour obtenir le grade de: docteur du 

conservatoire national des arts et metiers discipline,  sciences de gestion, CNAM, 2014, p:45 
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 .ستدامة في المؤسساترصد واقع الإ الفرع الأول:
وذلك ستدامة على مستوى المؤسسات التي ترصد بدقة واقع الإ فضل الممارساتأإن مقاربة التقيد ب

جل ذلك يغتنم أنصار أومن  ،في القيمة على المدى الطويل بالنسبة لحملة الأسهمبهدف خلق فوائض 
الأخطار الناجمة عن  يركزون على تسييرو  المتاحة ستدامة من المضاربين وحملة الأسهم الفرصالإ

مساهمة التقارير ذلك من خلال ستدامة و لأهمية الإ ا  نظر حيث  ،لأصولهم وزيادة العوائد عمليات التنمية
تشجع على  ذلككلتي ترصد واقعها بالمؤسسات على سعر السهم والقيمة السوقية لأصول المؤسسات و ا

 1يكولوجي والتي يطلق عليها بتخضير الأعمال. ستثمارات تخدم النظام الإإوجود 
 .الفرع الثاني: القواعد التنافسية الجديدة

نماذج جديدة  حاقتر إتم ير شديد التغي محيط خضمستمرارية تنافسية المؤسسات في إجل أمن 
، أما الثاني توماس بيترالأول هو نزي يماكشركة ن عند مستشارين يعملاوهما ن الباحثن قبل ام للتسيير
مؤسسات والتي تعتبر  8لـ  تهممن خلال دراس ) thomas peter et robert waterman (روبرت وترمان يدعى

 على هذا النموذج افاكهة التسيير الجيد حيث ركزو  بروهاوكما إعت ،ائج إستثنائيةنتوتحقق  حسبهم متميزة
 2وهي: تنافسية قواعد 8منه  استخرجو ا  و  المؤسساتي المتميز

 ؛متيازإتخصيص العمل ب 
  ؛الزبون إلىستماع الإ  
 ؛بتكاروالإستقلالية تفضيل الإ 
   ؛في تحفيز العاملين الإنتاجيةترسيخ 
 ؛التحرك حول القيم الجوهرية 
  ؛للعملبسيطة  هيكلية  
  ؛مزج المرونة مع الصلابة 
  عرفه نتعهد بعمل ما "S’en tenir à ce qu’on sait fair ". 

 .التنافسية التشغيليةنموذج  الفرع الثالث:
حيث  ،"Skinner1974 "سكينرلعمليات من طرف لستراتيجية الإ بالأهميةف منذ عقود ماضية عتر  أُ 

الرؤية المبنية على  فيها إنطلاقنقطة  تمثلتمليات الصناعة تنافسية في عالالمرجعية لنظرية  الُأطرإن 
وعدة باحثين  "Wernerfelt 1984" ورنرفلتوهذا ما تناوله  ،تطبيقالتحليل و للالموارد للمؤسسة كوحدة 

                                                 
1
 UNESCAP, Green Growth at a Glance: The way Forward for Asia and the Pacific, United Nations 

Publications, 2006, P: 44. 
2
 Gray Dessler Et Autres, la gestion des organisations (principe et tendences au xxi

 e
, 2

end
 edition, édition du 

renouveau pédagogique, Canada, 2009, P : 22. 
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ستراتيجية التنافسية في الصناعة تغيرت بشكل كبير من خلال التركيز على الإ 1970فمنذ سنة  ،أخرين
المؤسسات كذلك .  "Wheelwright 1978" ويل راييتت التنافسية وهذا ما تطرق اليه حزمة من الأولويا

ستراتيجية إؤسس وفق ستراتيجية التنافسية وبأسلوب شامل مُ يجب عليها التركيز على عدة جوانب من الإ
الجانب  تنتمي الىبدورها التنافسية  الأولوياتكما أن . 1980سنة  بورترعمال وهذا بالضبط ما تناوله الأ
الصناعة وهذا  وأهدافعمال ستراتيجية الأإتعمل كجسر بين وبالتالي  ةيستراتيجيات الصناعول من الإالأ

التنافسية  الأولوياتبالإضافة الى ذلك ف. (Kim & Arnold 1996) كيم وأرنولدكل من الباحثين  ما ذكره
تطوير الير الى التأكيد على وكما تش ،العمليات الصناعية في سياق كلي لإدارةتمثل عامل حاسم 

 تاكالاالباحث  هقدم وتجسد فيما ستراتيجي لبعض القدرات الصناعية وتحسين التنافسية التشغيليةالإ
"Takala 2002" ميلز الباحثان الصناعية. أما  تستراتيجياما يخص التركيز المتعدد على الإفي هتبرير ل

محللة، المنقبة، ال اتمؤسسال وهي مجوعة ؛سساتيةربع مجموعات مؤ أعرفا ف"Miles & Snow1978 " وسنو
ولى هي الأ اتثلاث مجموعأن الى كذلك كما نوهوا  ،متفاعلةالكذلك مجموعة المؤسسات و مدافعة، ال

هنا لا تقود الى مؤسسة مستقرة ومتماسكة وينصح و  متفاعلةالرابعة مجموعات مستقرة، في حين المجموعة 
ركز على هذه المجموعات الثلاث وترك  بحثهموبالتالي  ،خرىث الأشكال الثلابتحول المؤسسة الى الأ

رفقة عدة باحثين نموذج تحليلي لتقييم صنوف  تاكالاكذلك المجموعة الرابعة الى بحوث مستقبلية. كما قدم 
وزان أعتماد عدة معايير ذات إستراتيجيات الصناعية لهذه المجموعات الثلاث من خلال التنافسية للإ
عندها  حيث إن هذه المعايير ،جودة، تكلفة، أجال التسليم، ومرونة :ولوية منأحسب سلم و ودرجات 

 تستعملأُ مثل هذه النماذج التحليلية فداء مرتفعة وفي وقت واحد أتستطيع المؤسسة تحقيق مستويات 
ال ستبدإفي تسهم عمليات على  هاتركيز كذلك ثر والحساسية لمعايير مختلفة و حول الأ ضوءال تسليطل

سواق النشطة طبقت هذه النماذج غلب الأأ يةالصينأنه في المؤسسات  حيث نجدستراتيجيات الصناعية. الإ
ستراتيجية الصناعة قصد تحسين التنافسية التحليلية والتي تم فيها الربط بين الأ ولويات التنافسية وا 

لتحسين التنافسية الكلية في  ستراتيجية الصناعة ليس كافي وحدهإجراء تعديل على إمع لكن  ،التشغيلية
   1. لذا يجب إعادة النظر في الجوانب الأخرى عمال جديدةالقيام بأ ةفي حالخاصة عمال تطوير الأ

 .، المفهوم، المبادئ والرهانات: التنافسية المستدامةالمطلب الثالث
المحلية والمؤقتة، لم تركز فقط على التنافسية نيت بقضية التنافسية إن المنطلقات الفكرية التي عُ 

 الأعمال.ستدامة في نماذج الإ كذلكركز على تدويل الأعمال والأثار المستقبلية و بل أضافوا بعد أخر يُ 
 

                                                 
1
 YANG LIU, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in Global 

Turbulent Business Environments, op cit, pp:1617. 
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 .مفهوم التنافسية المستدامة الفرع الأول:

قتصادي التي تحسن وتحافظ على صحة على أنها نشاطات النمو الإ المستدامة تعرف التنافسية
تتم تحت حيث  ،قتصادي الحاضر والمستقبلييعتمد عليها النمو الإ ككل وكما تماعيالنظام الطبيعي والاج
 إلىتهدف كما الدولية، و  الأسواقإنتاج سلع وخدمات تتوافق مع معايير  من خلالشروط سوقية ملائمة 

1. افظة على زيادة الدخل الحقيقيالمح
 

الكثير حيث نجد ، وتيرة سريعةب ىناموتترة ستدامة وكيفية قياسها كثيلإنيت باالتي عُ  الأدبياتكما أن 
نموذج الستدامة، أحدها هو من الجهود في العقود الحديثة حاولت التقصي على المعنى الحقيقي للإ

والذي حاول  1980وهذا النموذج برز في سنة  الاقتصاد، المجتمع. ،البيئةالمحاسبي للنتيجة الثلاثية: 
 الأداءجتماعية ومدى جدواها في مة للدخول في المحاسبة البيئية والإستداالتقليدي للإ الإطارالتوسيع في 
 جوزيف ستيغليتزوجود جهود أخرى من طرف العديد من الباحثين أمثال:  إلىننوه كما الاقتصادي، 

وفي محطات  ."joseph stiglitz, amartya sen, jean-paul fitoussi " جان بول فيتوسي، ونامارتيا سأو
من خلالها يتم الأخذ  التيو  ؛موعة البنك الدولي من خلال حساب معدل المدخرات الصافيةأخرى قامت مج

م تة بادر نطلاقا من هذه المفإستنزاف الموارد، ا  ستهلاك رأس المال الثابت، بما ذلك نفقات التعليم و إبالحسبان 
2.ت الحساب والتصفيةومختلف عمليا ،جتماعية والبيئية في التحليلالتركيز على القيم الإ إلىالدعوة 

  
القادرة على  ؤسسةهي الم أنهارفت من طرف العديد من الباحثين على المستدامة عُ ؤسسة أما الم
التحضير للنجاح كذلك و  ،الإستراتيجية الإدارةعلى ، الإعتماد متلاك الرشاقةإ، حتياجات الحاليةمواجهة الإ

التركيز على العوامل بالإضافة الى لبيئة المحيطة، ، التفاعل مع االأسواق، الأعمالفي المستقبل من خلال 
   3الداخلية والخارجية.

بتكار المستدام كان بمثابة مثال صريح على التركيز على الإ 2010سنة  LISBON إستراتيجيةكما أن 
الم قتصاد المبني على المعرفة في العحيث جاء في تقاريرها بأن المعدلات العالية للتنافسية وديناميكية الإ

 .4جتماعي قادرة على تحقيق نمو اقتصادي مستدام، وكذلك تحقيق درجة كبيرة من التلاحم الإ
 

                                                 
1
 Nova Scotia, sustainable competitiveness, learning from the future: Nova Scotia and the circular society, 

2005. P:2. 
2
 Jennifer Blanke, Roberto Crotti, the long-term view: developing a framework for assessing sustainable 

competitiveness, World Economic Forum, 2011-2012, p:2. 
3 Harry S. Hertz, Baldrige, Performance Excellence Program, Criteria for Performance Excellence, 2011-

2012, p: 7. Available at: http://www.nist.gov/baldrige. 
4
 Marc vilanova, Pax dettoni, sustainable innovation strategies, exploring the cases of danone and interface, 

institute for social innovation, Barcelona, 2000, p:13. 
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 .للتنافسية المستدامة الأساسيةمبادئ ال الفرع الثاني:

مجموعة من التعليمات، السياسات والعوامل التي تحدد  "GCI"عرف المؤشر العالمي للتنافسية 
ركن أو محرك للتنافسية ونذكر منها: ، ركيزة 12هذا المؤشر وكما تضمن ، نتاجية الدولةإمستوى 

التعليم العالي والتكوين،  الأساسيقتصاد الكلي، الصحة، التعليم التحتية، المناخ العام للإ البنىالمؤسسات، 
ستعداد التكنولوجي "الجاهزية"، حجم السوق، فعالية سوق العمل، فعالية سوق السلع، تطور سوق المال، الإ

1الابتكار.و عتماد على التكنولوجيا الحديثة، الإ
  

ستعمال موارد وافرة إتحقيق معياري الكفاءة والفعالية من خلال الدولة أو مؤسساتها ولكي تضمن 
2المتجددة، والتي يمكننا إجمالها في المبادئ التالية: الإنتاجيةومتجددة والكثير من هذه القدرات 

 

 الحفاظ على الموارد من خلال الأوليةالمواد  إلىافة قيمة إضمن خلال  تثمين وتحسين الموارد ،
بكل معانيها،  الإنتاجيةبناءات صحية، خلق وضعية جيدة للسكان،  التركيز على، االاستثمار فيه

عدادالاطلاع على الفرص القيادية و   ؛للتحسين دوليةمعايير  ا 
 الطاقة ، عدم الإقتصاد في المالي، ، تجاهل العمل على تقليل التلوثن خلال م تقليل معدلات الهدر

 المهارات؛و الأفكار الهدر للموارد البشرية، 
  الهجرة، تعدد الثقافات، التنوع البيولوجي، داعيةبالإالأفكار   تشجيعخلال  من الاختلاف إلىالدعوة ،

راد التركيز على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، استي، تصاد، التركيز على حزمة من الفرصتنوع الاق
 التركيز على بناء مزايا تنافسية؛كذلك الحلول، و 

 البداية مع كفاءة في المحيط تتكيف مع التغيير أنظمةتصميم خلال  من البناء الداخلي الذاتي ،
التركيز على التجديد كذلك قتصادية، جتماعية البيئية والإستهلاك والتجديد في جميع المناحي الإالإ

طلاع لمخططات، نقل حدود المنافسة من خلال الحضور الدولي، الإللمعارف التقنية، سلسلة من ا
 يبين مصفوفة التنافسية المستدامة. ) 1-3(:رقموالفهم للتوجهات، والجدول 

 
 
 
 

                                                 
1
 Jennifer Blanke, Roberto Crotti, the long-term view, developing a framework for assessing sustainable 

competitiveness, op cit, p:3. 
2
  Nova Scotia, sustainable competitiveness, learning from the future, op cit, p:19. 
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 .مصفوفة التنافسية المستدامة ) 1-3(:الجدول رقم

 الأموالرؤوس  الطبيعية البشرية جتماعيةالإ البناءات المالي
 المبادئ

 مواردكفاءة ال     
 الهدر= الغذاء     
 ختلاف والتنوعتشجيع الإ     
 
 

 الذاتي يالتجديد الداخل    

 

Source: Nova Scotia, sustainable competitiveness, learning from the future: nova scotia and the 

circular society, 2005. P:17. Available at http://www.iaer.org/summit/presentation 2005 

 .الرهانات التنافسية المستدامة لفرع الثالث:ا
البحث  حيث إن هذه الرهانات تشمل ،للمؤسسات والدول جتماعية ضرورةعد الرهانات البيئية والإتُ 

 .ستثماراتها الصناعيةالمؤسسات لإختيار إقة أثناء تسير وفق معايير دقي وجعلهابتكارات الخضراء الإ نع
لا يمكن أن يقوم فقط على المعايير الكمية للسوق لرهانات التنافسية المستدامة الدقيق التحليل كما أن 

)تكاليف الإنتاج( أي على التدفقات النقدية، بل يجب إدماج تقييم جدي وفعال للمخاطر والحلول من خلال 
 1دراسة ما يلي:

  ومن وجهة نظر سير العمليات الصناعية خاصة تأثيرها المؤسسات المخاطر البيئة التي تواجهها اسة در
 الأرضي والانبعاث الحراري؛، التلوث الجوي، المائي على
   ( تم تجريبها من قبل ودرجة توفرها لدى موردي التجهيزات الصناعيةوجود تكنولوجيا ملائمة )أقل تلويثا 

 المرتبطة بالطاقة. تحليل الأخطاروكذلك 
 .ستراتجية للمؤسسةالنظرية الإالمبحث الثاني: 

قتصادية للمؤسسة النظريات الإبذلك ب ا  تنامي وبشدة متأثر  المؤسسة ستراتيجيةإد البحث في شه  
 إرتكزكما و  ،التنظيم الإقتصادي قتصاديات التنظيمية المعاصرة والتي أطلق عليهابالإتأثر وبشكل ملحوظ 

والتي  ’KBV‘الرؤية المبنية على المعرفة نجد ف ،مظلةالتحت مصطلح  الفكرية افر من التياراتعدد و كذلك 

 نظوررسم مقاربتين وفق متفهذه الرؤية تدقيق البو الأساسية متعلقة بالبحث الإستراتيجي،  تهارسال
لى التنظيم من خلال التركيز إما على المعرفة وصناعة ميزة تنافسية أو ع’isolationism‘نعزاليةالإ
تحقيق يمكن  هبأنمرتبطة حقيقة كذلك  لتهمأكما و  ،التعاقد والحوكمة تكاليف التبادل، قتصادي ونظريةالإ

ندماجية من خلال التركيز على الزوج معرفة الإبتدعى بالمقابل نجد مقاربة أخرى و  لمقاربتيندمج ا
                                                 

1 Zofia Wysokińska, Competitiveness and Its Relationships with Productivity and Sustainable Development, 

fibres & textiles in eastem Europe,  vol 11, no :03, Poland, 2003, P:3.  

http://www.iaer.org/summit/presentation%202005
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التنظيم الإقتصادي ن أولى بالحجة الأ نعزاليةالنسبة لأنصار منظور الإحيث ب. ’integrationism‘وتنظيم
 Caves كافز وروملتوذلك ما تطرق له كل  ستراتيجيلسياق الإلكون مفيدة تيمكن أن  ومختلف محدادته

(1980) Rumelt (1984) ستراتيجية العامة للمؤسسة يتعين الإن مسألة أكيف  كافزالباحث ناقش حيث  ؛
يمثل عمال يمكن أن ستراتيجية الأإإحتج بأن دراسة  روملتن في حي .تحسين المشاكل عليها أن تحاط بقيد

كاووس أفكار كل من  ا الباحثينناقش أكثر تحديدا  و لنماذج الاقتصادية للمؤسسة. حجر الأساس في بناء ا
؛ ستراتيجية للمؤسسةعليه النظرية الإ افيما أطلق Coase (1937) and Williamson (1975) وويليامسن
ستراتيجية بذلك نظرية إوتصبح  سمة أساسية للتنظيم الإقتصاديتمثل  كاليف التبادلنظرية توذلك بأن 

قتصادي على نحو كاف ل هذا المنطلق الحديث للتنظيم الإنتقادات صارخة حو بروز إللمؤسسة. ومع ذلك 
ل نقطة التحو  كذلك ،هتمام الباحثينإلاقت  يدمج العقلانية القصوى، المعرفة المحدودة، وظواهر أخرى

 ما تطرققتصادي وذلك إرتبطت بالتوجهات المبنية على المعرفة لتحقيق ميزة تنافسية وفي إطار تنظيم إ
 . "kaplen2001 " كابلن إليه الباحث

1
 

 .وأبعادها ستراتيجية للمؤسسةلنظرية الإالمسائل الرئيسية ل: المطلب الأول
كذلك قصد توفير قاعدة نظرية و وذلك  ؛إرتبطت النظرية الإستراتيجية للمؤسسة بعدة مسائل وقضايا

 على عدة أبعاد. زمن خلال التركي
  .الفرع الأول: المسائل الرئيسية للنظرية الإستراتيجية للمؤسسة

 (Grant 1996) جرانتوعدد من مؤلفين مثل  (Rumelt 1984) رومليالباحث ما قدمه  بعد تتبع
:تخاطب أربع مسائل أساسيةحت بذلك أصبو  نظريةستراتيجية للمؤسسة معنى ت النظرية الإذأخ

 2
 

كآليات متمايزة لتخصيص الموارد في  دجاو تتبمعنى أخر لماذا المؤسسات  ؛وجود وكيان المؤسسة .1
 السوق؟ إقتصاد

بمعنى ماذا يفسر لم بعض التبادلات والصفقات تكون داخلية في حين الأخرى تكون  ؛حدود المؤسسة .2
  محكومة ومسيرة من خلال علاقات السوق؟

ظواهر للهياكل التنظيمية و  -رسمية وغير رسمية-نواع مختلفة أبمعنى لماذا توجد  ؛التنظيم الداخلي .3
 ؟هاوظيفي، تمركز الأرباح، وغير أسواق العمل الداخلية، سلم ة مثل رافقم

: بمعنى ما هي العوامل التي تؤخد في الحسبان بالنسبة لتحقيق أعلى عوائد وجلب الميزة التنافسية .4
 ؟خيرة تتعلق لماذا المؤسسات متباينة ومتغايرة الخواصن هذه الأأكما وكفاءات؟ قدرات 

                                                 
1
 Nicolai J. FOSS, Strategy, Economic Organization, and the Knowledge Economy, The Coordination of 

Firms and Resources, op cit, PP:3839 
2
 Ibid, PP :3941 
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ستراتيجية إنظرية نستطيع الوصول الى  مجتمعة الأربع هذه المسائلالبحث في  من خلالف
من مسائل متعلقة  فهي تتطلب الإنطلاق بالتاليو  هذه النظرية لتفسير هذه المسائل تقودحيث و  ،للمؤسسة
المسألة الرابعة تتعلق نجد المسائل الثلاث الأولى. في حين ب ارتبطتو  تنظيم الإقتصاديالبنظرية 

النظرية في التطرق الى هذه المسألة فلا يمكن أن تكون نظرية هذه ففي حالة فشل  ،التنافسية بالإستراتيجية
للمؤسسة، مثل  ستراتيجيةنظرية الإمؤسس على ال ويليامسنمنطلق نجد بالتالي ؛ ستراتيجية للمؤسسةإ

 .نظمية وهي تمثل ميزة تنافسيةالنظرة القل الى نه تطرق على الأأوكما  ،التنظيم الداخليو الوجود، الحدود، 
1 ستدامة فيما بين المؤسسات المختلفة.متعلق بــالإ تركيز قليل لنظرية تكاليف التبادل ه هناكنحيث إو 

 

 .ؤسسةالثاني: أبعاد الإستراتيجية التنافسية للم الفرع
 "Teece" تييسو" Schendel" سكاندلو "Rumelt" رومالتعدة باحثين وهم بحث بين من خلال 

بقاء والمحافظة البسبب المنافسة لدى المؤسسات الخيار مفاده أنه  ؛المؤسسة ستراتيجيةلإ 1994سنة في 
اف، خيارات يتضمن إختيار الأهدهذا التوجه إستراتيجي فهو  نأب قولهمو  ،على مكانتها في السوق

التي تحدد تموقع المؤسسة وسلوكها التنافسي في و تصميم وتركيب السياسات  ،لعرضها المنتجات والخدمات
يار المستوى الملائم فيما يخص النطاق والتنوع؛ وتصميم تخإكذلك السلع"الإستراتيجية التنافسية"،  أسواق

كما تتضمن و  ،تنسيق العملأستعملت لتعريف و ت سياسابالإضافة الى دارية، نظمة الإالهيكلة التنظيمية، الأ
 على مستوى هذا الفهمف ،ستراتيجيةالتي تتضمن إعداد الإ دماج وتعزيز النموذج فيما بين هذه الخياراتإ
تعتبر من بين  ؟صمم التنظيم الداخلييوكيف  ؟أين ترسم حدود للمؤسسةبالجواب على  التي تهتم لئمسافال
ما تعلق بعدد من المسائل و مسألة حدود المؤسسة ف المؤسساتية. تحديدا ةستراتيجيهم الخيارات الإأ

 خارجيا"، العلاقات مع الموردين "طريقة الحصول على التكنولوجيا داخليا أو سترتيجية كـمصدر المواردالإ
أن تنفذ بأكثر تكلفة أو أكثر كفاءة،  ها يمكننبإعتبار أكتساب الموارد مثل إدخال نشاطات و إفي مجال 

 أشاروغيرها. كما  ستراتيجيةالمؤسسة لإ متلاكإيمكن أن يمثل الذي دخال الإمن خلال  إكتساب عوائد
إمتد لإدماج مسائل  التنظيم الإقتصادينظرية بالسؤال الكلاسيكي المتعلق الى أن  Coase كاووسكذلك 

الميزة هذه حيث إن  ،بالميزةوما تعلق  قل بإدرجها في عملية التحليل، وعلى الأالقدرات التنظيمية المتميزة
من خلال تلك المساهمات في و  ببحث مكثف "Madhok 2002 " مادهوكالباحث التنافسية كما تصورها 

من بحث لــ  الهدفف (Coase 1937) لكاووسول من العمل الأ تنظيم الاقتصادي والتي قد أخذت فكرتهاال
  ؟ستراتيجية للمؤسسةإنظرية كعتبر ي قتصاديالتنظيم الإهو مناقشة الى أي مدى يمكن قبول أن  مادهوك

  .مستقبل الإسترتيجية الجديدة الفرع الثالث:
بعنوان  "Steve Haeckel and richard Nolan" هاكل وريشارد نولان ستيف لباحثينفي مقالة ل

صناعة نموذج عمال من من خلال تحول شكل الأ  "Managing by wire"الإدارة عن طريق السلك 
ستجابة إالى  )  (sell and makeوبيع " ماذا يحدث في  ن منطلقإحيث و  ، (sense and respond)دراك وا 

                                                 
1
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صبح السبيل الوحيد لتسيير يبالتالي  ،بالفعل حقيقة في بعض المؤسسات وه ؟الخارج وكيف العمل نحوه
لا على صناعة مفض  'sense and respond'ستجابة والإالشعور  مفتاح النجاح هوكما أن مستقبل سريع، و 

قاوم التحول كيف المؤسسات الناجحة تالإجابة على السؤال المتمحور حول كذلك  ،'make and sell'وبيع 
نموذج العصر الصناعي مرتبط ب طار الأولالأنجد ؟ حيث من إطار "صناعة وبيع" الى "شعور واستجابة"

الإطار الثاني حت أما م...وغيرها. إجراء صفقة، رأس المال، إنتاج واسع، إقتصاديات الحجيشمل والذي 
ستجابةمسمى " يركز على إقامة علاقات مع و نموذج للمعلومات والخدمات، عن هو عبارة  "شعور وا 

 1الزبون، رأس المال الفكري، تكيف واسع، اقتصاديات النطاق، العوائد على الإستثمار.
وبيع" هو يتعلق بتصميم الإستعداد الأساسي للمؤسسات وفق نموذج "صناعة  أننجد حين في  

بيع المنتجات حسب مساهمتها كذلك في ، و الحجم لتقليص التكاليف والخدمات المنتج والتركيز على مزايا
الشعور المؤسسات الي تعتمد نموذج نجد عمال. في حين الأرقم في زيادة و مرتفعة عوائد تحقيق في 
وفقا للطلب الى إستجابة و صنع ة تبعا لما يُ ستجابستركز على تجميع عناصر نموذجية نحو الإ ستجابةوالإ

دفع مستحقات إدارة العلاقة حيث يتم  ،ترى بأن المنتجات مكون لإستجابة كلية للخدمةكما و  ،خاصة للزبون
 ستجابة"ا  توجه "شعور و بالتالي على أساس مساهمتها في تحقيق عوائد للزبون. و من طرف مسيري الشبكة 

كنظرة عامة الى مئة ف ،Bechtel و IBMشركات التابعة لـ المثل ؤسسات تبنته عدة منظام عريض مندمج ك
 نجد أنه 1993في سنة  IBMعمال المتقدم لـوعشرة من المدراء التنفيذين في إطار دورات تدريبية لمعهد الأ

ستجابة. لكن الباقي مثل التوجه ن مؤسساتهم تهتم بالتوجه الجديد المرتبط بالإأب وابالمئة وصف 11فقط 
وبالتالي لاح في  .2001بتداء من سنة إستنتهج التوجه الجديد  همن مؤسساتأالقديم للصناعة وصرحوا ب

التكنولوجيات ضافة الى الإعتماد على بالإهتمام بالتكيف زيادة الإكذلك فق التعلم كصفة مؤسساتية و الأ
ستجابة" حيث نجد أن ، الحديثة وكما أن  نافسية ديناميكيةصناعة تب هو مرتبطالتحول الى توجه "شعور وا 

 2 .ذلك مكافئ للرشاقة المؤسساتية كل
 .المبنية على المعرفة نظرةال :انيالمطلب الث
يمكن إعادة بنائها على إمتداد خطوط  نظيم الإقتصاديتللالرؤية المبنية على المعرفة كنظرية ف

نية المتناهية العقلاسم بإقتصادي يت محيط ظل فيو(Penrosian)  بينروسعالم فمن خلال ال نتاج،الإ
كما أن الباحثين  .تكلفة تبادل موزعةوكذلك متميزة ومرنة، نتاج إاللزجة والموزعة، قدرات والمعرفة الضمنية 

Nelson and Winter 1982) (  نفس  ضرورةالب المؤسسات لا تواجهن فإ بأنه من ناحيةأقروا بدورهم
مراقبة نفس المخزون من لإحتمال بعيد  ومنهتاجية؛ نجل نفس نوعية النشاطات الإتكاليف الإنتاج لأ
تزداد في طريق أن يمكن فتكاليف التبادل ولى للنقطة الأوكنتيجة  من ناحية أخرىو ،المعارف الضمنية

من خلال مراقبة وتحفيز العقود كذلك و  ؛خلاقيةو تقليل مشكلة المجازفة الأأالحفاظ على النفعية 

                                                 
1
 Jerry n. Luftman, competing in the information age, strategic alignment in practice, oxford university press, 

new york, 1996, pp : 179180 
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مية للحصول تعلُ القدرات وفي تطوير الصناعة عقود مع شركاء محتملون، في وضع تكاليف لو  ،والمعاملات
على هذه النظرة الجديدة ن تؤثر أيمكن  وكمالتعليم الموردون ما يحتاجونه. كذلك متيازات، ا  على رخص و 

حفيز تالبنية الداخلية للمؤسسات لا تعكس التوجه للبأن  (Radner 1996)رادنر يرى حيث ،حدود المؤسسات
نقل المعرفة، بالتالي فالرؤية المبنية على المعرفة يمكن ترجمتها ب المرتبطة تكاليفالنعكس على تأيضا لكن 

أن تكاليف التبادل في بتوضيح بعض الشيء الجل أمن كذلك و قتصادية، كنظرية ناشئة في المؤسسة الإ
حيث  ت المعاصرة للمؤسسة.قتصاديامجال الرؤية المبنية على المعرفة لم تتم معالجتها بشكل كامل في الإ

قتصادية وليس الى حد بعيد جديدة لفكرة بأن الرؤية المبنية على المعرفة لها تضمينات في المؤسسة الإاإن 
بأن البداية ليست من   (Richardson 1972)  ريشاردسونرح ــإقتول، لهذا الذي يبقى الأذا في من وتحديد 
وهذا نتاج يمكن أن ينقض الى نشاطات مختلفة، ن فكرة أن الإلكن م تبادللتكاليف ال كاووسفكار أخلال 

حقق بنفس القدرات العادية، تبعض النشاطات متشابهة وتكما أن ، 1985 بورترليس مختلف عن معالجة 
نتاج، فالتشابه والتكامل ن تكون مكملة، لذلك فهي متصلة في سلسلة الإأيضا أالنشاطات يمكنها كذلك و 

ن أهي بالنقطة الجوهرية أشار الى أن  ريشاردسون من جهته بدرجات متباينة. تحصل عليهيمكن أن يُ 
التكامل نجد أن على سبيل المثال ف ،نشطتهاأبعاد أمختلف تؤثر بقوة من خلال أن قتصادية المؤسسة الإ
التكامل المحكم لكنه مصحوب لكن نجد  ،فضل في مجال الحوكمةنشطة المتشابهة هي الأالمحكم والأ

بأن القدرات يمكن أن  ريتشاردسون نوه كمانظمة الهجينة، فضل في مجال الأالأيكون متباينة  بأنشطة
حتج رُ  كذلك تحدد حدود المؤسسة ن القدرات المتميزة تؤدي الى أوادها بهذه الرؤية طورت فيما بعد وا 

 1 ناعة القرار.ن يكون لها تأثير جوهري لصأمتمايزة يمكن التكاليف ال ذهن هأنتاج مختلفة وبإتكاليف 
من طرف عمل على إدخال النشاطات بخصوص ال "Madhok 1996 " مادهوكأما أفكار  

 وهذا الطرح لمادهوك أة،كفأقل  تكاليف تبادلية بنتاج أكثر لكن إأن تنفذها ب هايمكنالمؤسسات وذلك كونها 
ما بعد أفكار ل (Demsetz 1991)ديمستزلالنقد الثاني الكبير المؤسس على المعرفة متفق مع  هنجد

جل سبب توفير أن المؤسسة يمكن أن تتواجد من أالذي ناقش بو قتصادية للمؤسسة الإ 1972 ريشاردسون
نها يمكن أن توجد لأ عاديةالهرمية العقود التوظيف و ف بالتاليو  ،لمعرفةلتصال ا  تنسيق و  من خلالالتكلفة 
ضمن علاوة على ذلك فأكثر معرفة.  شخاصأشخاص ذوي المعرفة، وموجهة الى قل الأأتمتلك و كفؤة 

حول وجود  دامستزردد وجهة نظر العديد من المساهمات المؤسسة على المعرفة تُ نجد ستراتيجي الحقل الإ
المرتبطة بإستراتيجية  نجد من هذه المساهماتكما و  المؤسسة بقصد القدرة العالية على تحقيق المعرفة

 ;Conner 1991; Conner and Prahalad 1996) رانت، براهالادج كونر،عدة باحثين أمثال  اركأف المؤسسة
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Grant 1996) كونر وبراهالادــالباحثين ، فـ (Conner and Prahalad 1996)  ناقشوا بأن وجود المؤسسة
المقاربة المبنية على فمعاملات في السوق. منه الفسر في مجال المرونة العالية المرتبطة بيمكن أن يُ 

منذ ذلك الحين ظهرت من خلال و الى وجهات نظر متباينة عن المؤسسة الإقتصادية، المعرفة توصلت 
ن منطلاق على منظور الإ تحديدا قومقتصادية والتي تآليات تفسيرية تختلف على التي في المؤسسة الإ

ات وجود مؤسسهذه الأفكار ما إرتبط ب منو فهم الميزة التنافسية، ورت لكي تُ العديد من الأفكار التي طُ 
محاولة بناء نظرية كذلك نتاج والمعرفة التنظيمية، و الإ ،متغايرة الخواص، ميزة خاصة، صعوبة التقليد

لكن في سنوات  .ساس خاصة ما تعلق بنظرية التي تُعنى بحدود المؤسسةقتصادية على هذا الأللمؤسسة الإ
صورة النظام معرفة بحت أصل المشروع أو النمط الشبكي مع تطوير نمط المؤسسة من خلاو التسعينات 
، كما أن المختصين في الإستراتيجية يهتمون أكثر فأكثر بوجود متغيرات غير مهمةمفتوح الالمغلق أو 

وفق المقاربة المبنية على  والتي تقدم قاعدة لبناء ميزة تنافسية موارد، قدرات وكفاءات""داخلية في المؤسسة 
فسية المؤسسة تتوقف على إكتساب وتثمين نشاطات وكفاءات الموارد كذلك حول الفكرة المتعلقة بأن تنا

 1نشغالات الإستراتيجية.جد في قلب الإو الكفاءة المحورية والتي تومنها تملكها اليوم 
 .معرفة في المؤسسةالمقاربة الحديثة للالفرع الأول: 

نوناكا  الباحثان ماالمعارف في المؤسسة ه إشكاليةكبر المفكرين الحاليين حول أواحد من 
؛ المؤسسة الخالقة للمعرفةهم بعنوان باكتمن خلال  "Hirotaka Takeuchi & Ikujiro Nonaka " وتاكوشي
بحث من خلال  "jean –francois ballay" عدة بحوث بهذا المجال منها ما نقله الباحثعُنيت  وكذلك
ثر الرصيد التكنولوجي أ في الحسبان تأخذ كذلك البحوث التي .رسملة وتحويل المعارف للمؤسسةحول 

في كتابه  "Anciaux jean-pierre " من خلال أفكار الباحث ال التطبيقيـــمجالالمعرفة في على الحديث 
بعنوان  "De Geus Arie"للباحث  تابكنجد أيضا ذلك وك، «le savoir en action» تطبيق المعرفة بعنوان

ستمرارية المؤسسة جل أمن  هذه المساهمات الفكريةكل ف  ؛ «la pérennité des enterprises»ديمومة وا 
الرسملة ونقل المعرفة.  المعارف، ستعمالإحلها من خلال و  الإنتاجشمولية لمشاكل  أكثرمتلاك نظرة إ

 2:من خلال الكفاءةمعلومات، المعرفة، ال ،معطياتويمكن الإيضاح الفروقات بين ال
 بأجهزةمباشرة  أوليةلتي يتحصل عليها من مصادر المعطيات تكون الجزء غير المنظم للمعلومات وا 

 ؛خارجية في المؤسسة أومصادر ثانوية " كتابية" داخلية  أو أشخاص، قياس
  بطريقة مفيدة؛ البياناتمجموعة من  ندماجإناتجة عن المعلومات  
  ؛توجد على شكل فرضيات كما أنهامقبولة و  بأنهامعلومات معروفة من  مجموعةالمعرفة 
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 في حالة النشاطات البشرية ويعرف من خلال أهمية أكثريكون  ؛لمعرفةتطبيق ا "jean –francois 

ballay " ـ رأسملة ونقل المعرفة في كتابة المعنون ب"capitaliser et transmettre les savoir" يمثل  بأنه
منا بنشاط ما هذا معناه مجموعة من المعارف المطبقة في حالة قيا ؛توازن بين المعرفة والعمل أحسن
النشاطات و جل التسيير كل هذه المهام أمن  وكذلك ،تخطيط، شراء ،بيع ،تصالإتصليح  ،إنتاججل أمن 

 تتطلب تطبيق المعرفة.
 .المعرفة على المبني الاقتصاد ظواهر .1

:يمكن إدراجها في مايلي  
1

 

 المعرفة؛ ستثمارا  و  نشر، توليد سرعة 
  العالمية؛ سيةالتناف البيئةإعتماد المعرفة كمؤشر في 
 الثروة؛ تراكم وفي قتصاديالإ الأداء في والابتكار المعرفة ودور أهمية زيادة 
 الصادرات؛ في التكنولوجيا نسبة وتزايد التجارة، تحرير 
 الإنتاج؛ عولمة  
 والتدريب التعلم دور زيادة. 
 .المعرفة قتصادإ تواجه التي والمآخذ التحديات.2

 أشبه فهو المعرفي، قتصادالإ لتفسير الفقاعة قتصادإ مفهوم خدمونيست قتصاديينالإ من الكثير إن
حيث  والقواعد، سسالأُ  إلى لتعود بسرعة تتدهور ما سرعان ولكن حقيقية غير بأسباب تبدو التي بالظاهرة
 إلى التقليدية المادية الشركات أكبر تنافس أصبحت التي نترنتالأ شركات لتفسير المفهوم هذا قدمواإنهم 
 أسهمها قيمة في بسرعة يتنام يحدث شركاتكذلك في و  وضحاها، ليلة بين وتختفي تظهر شركات بجان
و المعرفي أ الرقمي قتصادالإ شركات أن غير ،الحقيقية أصولها في وليس السوق توقعات من نطلاقاإ

 قتصادالإ يف كبير تأثير لها سيكون نترنتالأ وأن لتبقى جاءتنها أ لتؤكد2000  سنة بعد جديد من عادت
 العودة هذه أن إلا الشبكات، ستخدامإ وزاد أغلب الحالات الحديثة التكنولوجيا غزت وعندها والأعمال
:خذ فيآهذه التحديات والميمكن إجمال وو  .المآخذ أو التحديات من مجموعة طياتها في تتضمن

2
   

 الشركات أرباح انخفاض وبالتالي السعر خفض إلى يؤدي ضئيلة مستويات إلى الحدية التكلفة خفض إن 
 المعرفي التفرد صفة تعطيها التيو  الجديدة للمعرفة المبتكرة الشركات ستثناءإب المعرفة القائمة على

 ؛بتكارللإ شومبيتر مفهوم حسب لفترة قصيرة ولو المحتكر ربح وفرض

                                                 
 التجارة وغرفة قابوس السلطان وجامعة الإسكوا مع بالتعاون العمانية الاقتصادية للجمعية الأول المؤتمر، الجديد الاقتصاد ماهيةمراياتي،  محمد 1

 . 5:، ص 2005عمان، والصناعة،
 .225:، ص2005عمان،  ،، الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىإدارة المعرفةنجم عبود نجم،   2
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 وهذا مة،عا معرفة إلى خاصة معرفة من تحولها بسرعة تتميز ستنساخللإ القابلة المعرفة أصول إن 
 القابلة غيرال الضمنية المعرفة ستثناءإب الجديدة، المعارف تطوير في ستثمارالإ نعدام حوافزإ يعني
 ؛في عقول الأفراد تكون والتي ستنساخللإ
 التي تحددو  للنسخ الآنية المعرفية الشركات تبني إلى يؤدي الحدية التكلفة جراء العوائد تزايد قانون إن 

 ؛المعرفة عصر في فيها النظر إعادة يستوجب مما يةالفكر  حقوق الملكية
 أن للشركات يمكن حيث المعرفة، قتصادإ في الفائقة الإنتاجية إلى تشير والتي سيالأُ  النمو محددات 

شرافية إدارية أعمال أجل من المعلومات في تكنولوجيا تستثمر  المعرفة ستخدامإ دون روتينية وحتى وا 
 وجود عدم أن إلى إضافة سي،الأُ  النمو توقيف إلى هذا يؤديكما أن و  ائدوالعو  القيمة لتوليد كأداة
 ؛نادرا موردا معرفتها بوصفها بخزن الشركات قيام يؤدي مما المعرفي للأداء مقياس

 الأعمال فرص إنشاء إلى ستؤدي الجديدة والعمليات والخدمات بالمنتجات تأتي التي الجديدة المعرفة إن 
  ؛التقليدية الأعمال محل (Web book) حلي أن يمكن بشكل الذي

 هجرة بالظاهرة مباشر بشكل مهدد البشري فهو المال رأس أساس على يقوم المعرفة اقتصاد أن بما 
 الدول يصيب مما 31% العربية الأدمغة هجرة نسبة بلغت حيث التكنولوجيا، مجال في الأدمغة خاصة

 ؛الدول هذه تتكبدها دولار بليون 200 عن تقل لا سنوية هذا خسائر وينجم عن النامية
 لحماية بالنسبة تعقيدا   أكثر الأمر لكن طبيعية، وموارد معدات من الأشياء ملكية حماية السهل إنه من 

 أركان زتسته الآلي الحاسب جرائم معدلات رتفاعا  و  الحاصل التقني التطور فمع الملكية الفكرية،
 المعرفة. على القائمة الرأسمالية

 .رأس المال الفكري: الثانيالفرع 
أن س المال الفكري، هذا أمؤسسة من جهة على رأس المال المالي ومن جهة أخرى على ر التتكون 

س أصولها المادية والنقدية ور أقيمة المؤسسة تتوقف على ف ،الأخير أصبح مصدر لتنافسية المؤسسةهذا 
 يس المال البشري يحتو أر منه فالس المال الفكري، أر عليها بال والتي يعبرالمال وكذلك الموارد الغير ملموسة 

 قيادة الكوادر من المسيرين" " تحفيز،مترجمة فيسلوكات على على المعارف والمعارف التطبيقية وكذلك 
القدرة  ،الرشاقة الفكرية والتي تتضمن القدرة المسؤولون التنظيميين على التسيير السريعيرتكز على وكذلك 

س المال الهيكلي هو أفجوهر ر لهذا  .التكيفعلى كذلك و على الابتكار والمبادأة،  على الحكم، القدرة
تدمج العلاقات الخارجية مع الموردون، الزبائن، كما و  المعرفة التي تتجذر في مختلف العمليات المؤسسية
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اتها، وكذلك جراءإالجماعات المحلية، الإدارة، المساهمون، تنظيم المؤسسة، هيكلتها، ثقافتها،  الشركاء،
عادة التجديد.  1عمليات التطوير وا 

رأس المال الفكري هو ف " jay liebowitz et tom Beckman 1998"جاي ليبويتز وتوم باكمان حسبف
ي يتكون من المعارف، بدوره رأس المال البشر و  التوافق بين رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي

ل حلول للزبائن. أما رأس المال الهيكيلي يتكون كذلك من قاعدة قدرة الموظفين على حمكذلك و  ،الكفاءات
 توماس ستيوارتشار أ. كما سواق، وهياكل تنظيميةمعطيات، ملفات زبائن، برمجيات، نماذج، دراسات الأ

"thomas a.Stewart 1997" التفاعل والتداخل بين رأس المال البشري والهيكيلي في مؤلفه  الى مسألة
 intellectual capital: the new wealth ofجديدة للمنظماتالمال الفكري: ثروة رأس المعنون بـ

organizations .2 ، فرأس المال البشري هو مصدر الإبتكار والتجديد 
للأطعمة أول من أطلق  (Johnson ville)مدير شركة ( Ralph Stayer) يعدمفهوم رأس المال الفكري: أولا / 

يث قال: "في السابق كانت أهم المكونات الثروة وأهم موجودات والأصول في عبارة رأس المال الفكري ح
ن فقد المؤسسات هي المصادر الطبيعية، ثم بعد ذلك أصبح رأس المال المادي والنقدي هو الأهم، أما الأ

حل محل كل ذلك رأس المال الفكري؛ والذي يتمثل في نخبة من العاملين يمتلكون مجموعة من القدرات 
رفية والتنظيمية دون غيرهم تمكنهم من إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير أفكار قديمة تمكن المؤسسة من المع

توسيع حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها، ولا يرتكز رأس المال الفكري في مستوى إداري معين دون غيره 
 3.ولا يشترط توافر شهادة أكاديمية لمن يتصف به"

  .لمال الفكريمكونات رأس اثانيا / 
:التالية العناصر منيتكون رأس المال الفكري  

4 
 مرتبطة هي بلؤسسة الم تملكها والتي لا العامل ذهن في المحفوظة المعرفة هي البشرية: الأصول .1

 ؛والخبرات الإبداع المهارات، في وتتمثل شخصيا ، بالفرد
 الأدوات مجموع هي أو ،ؤسسةالم وتملكها لالعام الشخص عن المستقلة المعرفة وهي الفكرية: الأصول .2

 ،ؤسسةالم في والمعارف المعلومات تقاسم في للإسهام والمستخدمة المعروفة العمل مجموعة وتقنيات
 ؛الآلي الحاسب وبرامج الهندسية التصميمات الخطط، :الفكرية الأصول أمثلة ومن

                                                 
1
 Juergen H.Daum , intangible assets and value creation, Copyright John Wiley & Sons Inc, USA. P:11. 

2
 Ibid. pp:11-12. 

 .58:ص مرجع سابق،إدارة المعرفة، نجم، نجم عبود  3
المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع للمنظمات،  التنافسية الميزة تحقيق في الفكري ودوره المال رأسصالح،  إبراهيم رضا 4

 :، ص2009نوفمبر  4-1لعامة المملكة العربية السعودية، المحور الرابع إدارة المعرفة ودورها في تطوير الأداء الحكومي، معهد الإدارة ا ،الحكومي
16. 
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 عتباربالإ الأخذ خلال من المبادرات، تطويرو  تحريك على الهيكلية القدرة مويضُ  :الهيكلي المال رأس. 3
 تشملوالتي ، التغيير مع المتكيفة والأدوات والمفاهيم الجديدة بالأفكار عترافوالإ، الجديدة التوقعات
 ؛والإجراءات والعمليات التنظيمية النماذج الثقافة،

 ما يمكن وكذا لتجديدباؤسسة للم تسمح التي العناصر وتضم التجديد: مال رأسو الفكرية  الملكية .4
 بالنشر المواهب الخاصة ستثمار،الإ حقوق التجارية، العلامات ختراع،الإ براءات مثل قانونيا   حمايته

 ميزة لتحقيق الفكرية من الملكية المزيد متلاكإ على الصناعة مجال في ؤسساتالم وتعمل والمؤتمرات
 ؛اقالأسو  في الشديدة المنافسة مواجهة من مكنهاتُ  تنافسية

 .منافسيهابمورديها و ، بعملائها ؤسسةالم تربط التي العلاقات طبيعة يعكس وهو :العلاقات مال رأس .5
 .الإستراتيجيالتموقع و التحليل  اتمقارب الميزة التنافسية،: لثالمبحث الثا
ن م وما يصاحبهاالتأكد وكثرة المتغيرات عدم حالة الإقتصادية هي ساسية للبيئة ن من السمات الأإ

وكذلك التغيير في الهيكل  .طط القوى العاملةضافة الى تجميد خُ ث تصفية الكثير من المشروعات بالإو حد
دارية وزيادة نطاق نخفاض عدد المستويات الإإ ينتج عنها أيضاالتنظيمي وزيادة التعلم التنظيمي وكما 

حسب كل و  ،العمل بالمؤسسة ستراتيجية في كافة مجالاتدارة الإوكذلك تطبيق مفهوم الإ ،شراف بهاالإ
دارة الموارد البشرية والنظم الفرعية المكونة لها مثل إهذه المجالات  مننجد  " jakson et schuler 1987"من
قترحت أُ حيث  ،التعويضات والمكافأتبالإضافة الى داء، ختيار، التدريب والتطوير، تقييم الأالإ، ستقطابالإ

 wilson writght 2001 »   collins and &ولين، كلارك، ويلسن وورايتكالباحثين وهم  للعديد مندراسات 

clark 2003 « داء المؤسسة وزيادة أن تؤدي الى زيادة أن سياسات وممارسات الموارد البشرية يمكن أب
 ،سياسات الموارد البشرية تعتبر متميزة وفريدة ومختلفة من مؤسسة لأخرى كونوذلك  ؛الميزة التنافسية بها

 1نه من الصعب تقليدها ومحاكاتها.أ كما
 .المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية

حازت الميزة التنافسية من حيث المفهوم والدلالة قصب السبق في كتابات العديد من الباحثين 
 وكذلك على مستوى الممارسات. 

 الفرع الأول: تعريف الميزة التنافسية.
لكونه يواكب التعيير  كن سنقتصر على تعريف للباحث كوتلرهناك عدة تعاريف للميزة التنافسية ل

 الحادث في البيئة التنافسية الحالية.

                                                 
1
 .12-11 ، ص ص:2006، جامعة الأزهر، الإتجاهات الحديثة لادارة الموارد البشريةسعيد شعبان حامد،   
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عمالها بالشكل الذي أداء أالميزة التنافسية بأنها مقدرة المؤسسة على  "2000kotler "عرف كوتلر
ذها لوظائف تعمل وكما يمكن للمؤسسة تحقيق الميزة التنافسية بواسطة تنفي، يصعب على منافسيها تقليده

سلوب تقود الى أدائها بأو العمل على أعلى خلق القيمة في مجال تخفيض التكاليف مقارنة بمنافسيها 
 1 .تخفيض التكلفةو ، التميز
 .ميزة تنافسيةال: وسائل تحقيق ثانيالفرع ال

 2خرين من خلال الوسائل التالية:تحقيق التميز عن الأ يتم 
الانتاجية كما أن تتعلق بتكاليف المدخلات اللازمة لانتاج مخرجات معينة، والتي : الكفاءة المتفوقةأ.

الاستراتيجية المناسبة، الهيكل التنظيمي الملائم، نظم  مع مراعاةالعالية تقود الى تحقيق كفاءة متفوقة 
 ؛كلها تساعد على تحقيق كفاءة عالية مقارنة بالمنافسينوالتي الرقابة التي تتبعها المؤسسة 

تقاس الجودة من خلال ما تحققه المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة من القبول  لجودة المتفوقة:اب.
ن تساعد أمن شأنها فكل العوامل السابقة الذكر  ،داء هذه المنتجات والجودة العاليةألدى العملاء، ومستوى 

جهد والوقت الذي يستغرق في ل اليتقلكذلك تعمل على ذي سمعة جيدة و للمؤسسة سم تجاري إعلى تكوين 
 ؛في المنتجالموجودة صلاح العيوب إ

 ؛ مختلف عن المنافسينو سلوب جديد أ: يتحقق من خلال تقديم منتج جديد أو العمل بالابداع المتفوقجـ.
 ةثممن حتياجات العملاء و إيتطلب ذلك حساسية عالية ومعرفة دقيقة ب ستجابة المتفوقة لدى العملاء:الإد.

 .دراكها لتحقيق مستوى جودة يصعب على المنافسين تحقيقهإحتياجات التي يمكن على هذه الإالتركيز 
 .التنافسي شخيصساسية للتخطوات الأال: لثثاال لفرعا

 3 و خطوات وهي:أيمكن إجمالها في سبع مراحل 
  .تحديد حالة المنافسة في القطاعأولا / 

تميزها على ب مرهوني مؤسسة أهم في نجاح ن العامل الأأعتبر أول من أ مايكل بورتريعتبر 
ن ما يحدد هذه الميزة التنافسية هي كثافة أ بورترمتلاكها ميزة تنافسية عليهم، حيث يرى إأي  ؛منافسيها

ستراتيجية التي جل تحديد الإأومن  ،الكثافة لكتستراتيجية تراعي متلاك المؤسسة لإا  التنافس في القطاع و 
يفترض بورتر أن كما و  ؛ميزة لا بد من تحليل كثافة التنافس في القطاعتضمن المحافظة على هذه ال

 :في العوامل المؤثرة في كثافة التنافس في القطاع تتمثل

                                                 
1
 .12، ص: جع السابقمر نفس ال  

2
 .13، ص: نفس المرجع السابق  

3
الطبعة  دار وائل، ،النظرية والتطبيق، ستراتيجية في القرن الحادي والعشريندارة الإالإ، براهيم درة، ناصر محمد سعود جراداتإ عبد الباري  
  .153157 :ص ص، 2014 ،ردنالأ ،ولىالأ
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 المجهزين، البدائل للسلعة أو الخدمة، عة للتنافس والمكونة من المشترينمحصلة القوى الكلية الداف، 
 ؛حالة التنافس بين الشركات القائمة كذلكالشركات الجديدة التي يمكن أن تدخل السوق و 

  مما  ؛نها مهمة في تحديد الربحية المحتملة للقطاع في المدى البعيدالقوة الكلية لهذه العوامل لأتحليل
 ؛وقوتها النسبية عند رصد البيئة الخارجية التساومية مؤسسةيحدد قوة ال

 كبر كانت قوة أما كانت قوة التنافس يفيد تحديد هذه العوامل في تحديد قوة التنافس في القطاع فكل
 ؛سعار والحصول على التمويل الضعيفةالمؤسسة في رفع الأ

 ثيرها الحقيقيأمتوسطة ومتدنية لتحديد حجم ت ،تشخيص هذه القوى وتصنيفها الى قوة عالية يعتمد في. 

ن تقدير أأي  ؛ةبعاد المهمة لكل من القوى المختلفهتمام بالأيتطلب التحليل الجيد للقطاع الإكما   
 بعاد المهمة لكل عامل من العوامل المؤثرة في قوة التنافس مثلا:مام الأأقوة التنافس يتطلب التوقف 

  تتأثر قوتهم التساومية بكمية كما و المشترون البعد المهم هو قوتهم في المساومة و أبالنسبة للزبائن
و أضرورة السلعة ، مشتريات الزبون الكلية و الخدمة الىأنسبة قيمة السلعة ، حجام الصفقاتأ ،الشراء

 ؛خرأكلفة التحول الى بائع كذلك همية المواصفات النوعية و أ، ستغناء عنهامكانية الإا  الخدمة و 
 قتصاديات إثر ذلك بعوائق الدخول والتي منها ألعامل التهديد من دخول منافسين جدد فيت ما بالنسبةأ

 ،مكانية تحويل التكاليف الى منتج جديدإ، قامة عمل جديدطلوب لإس المال المأالر ، تمايز المنتج، الحجم
 ؛السياسات الحكوميةبالإضافة الى سهولة الوصول الى قنوات التوزيع 

 معدلات نمو القطاع، تتأثر بعدد المنافسينفهي عمال القائمة بخصوص حالة التنافس بين الأ ،
مكانات ا  نتاجية و مبلغ التكاليف الثابتة، الطاقة الإ، همية موقع البيع للزبونأ، خصائص السلعة أو الخدمة

 ؛تنوع المنافسينكذلك نسحاب و الإ صعوبات ،زيادتها
  و الخدمة ومدى قدرة أفيما يتعلق بالتهديد من المنتجات أو الخدمات البديلة فهي تتأثر بطبيعة السلعة

 ؛و الخدمة البديلة على تحقيق نفس الغرضأالسلعة 
 و خدمة أعلى سلعة  وردثر بهيمنة المأن البعد المهم هو قوتهم في المساومة وتتإبالنسبة للموردين ف

 ؛حجام الصفقاتأو الخدمة وتوفر البدائل و أو الخصائص المميزة للسلعة أمعينة 
  خرين صحاب المصلحة الأثير مهم في قوة التنافس وهو القوة النسبية لأأخر له تأوهناك عامل

 .خرىجماعات الضغط الأكذلك الممولين و  والمقرضين، والمقصود بهم الفئات المحلية
نه يتم بشكل دقيق إف بورترستخدام نموذج إنتهاء من تحديد حالة المنافسة في القطاع بوبعد الإ

 تقرير قوة التنافس في ذلك القطاع.
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 .قتصاديتحديد مرحلة تطور القطاع الإ ثانيا /
نه ينعكس على حالة قتصادي لأتحليل القطاع الإمهما في  يعتبر تحديد مرحلة تطور القطاع بعدا  

 التنافس في ذلك القطاع  وهناك بعدان مهمان لتحديد هذه المرحلة هما:

  و أذا كان في مرحلة النمو إمرحلة النمو التي يمر بها القطاع في دورة حياة المنتج أو السلعة وفيما
ن التنافس لا ة في تحديد مدى قوة المنافسة لأتفيد معرفة هذه المرحلكما و  .نكماشو الإأالنضج، التراجع 

 ؛نكماشو الإأنه يقل بشكل في مرحلة التراجع أولى كما في مراحل النمو الأ يكون خطيرا  
  حيث  ؛و كبيرةأذا كانت الحصص صغيرة إدرجة الهيمنة في القطاع أي حصص كل منافس وفيما

بعاد مختلفة من القطاع أة التي تتنافس على ولى لعدد كبير من الشركات الصغير تتميز مراحل النمو الأ
تعدد المنافسين مع نمو القطاع حيث تبدأ الشركات تندمج فيهيمن عليه عدد محدود من  وتقل التجزئة أي
 الشركات الكبيرة.

  .تحديد درجة ونوع التنافس في القطاع الاقتصادي ثالثا /
 فاليوم المنافسة ،كثير من القطاعاتتهدف هذه الخطوة الى تحديد شدة التنافس والمنافسة في 

، جدد يتسمون بنزعة عالية للمنافسةنتيجة التقلبات المحلية والدولية ودخول منافسين  ؛شرسة تتصف بأنها
هذا كما أن و  .الجرأة وممارسات جديدة تنعكس حتى على المؤسسات الكبيرة المستقرة في قطاعاتها، بداعالإ

 راسة في التجسس والحصول على المعلومات من المنافسين الجدد.النوع من المنافسة يقود الى الش
  .ستراتيجيةإتصنيف المنافسين الى مجموعات  رابعا /

ستراتيجية وفقا لقوة إتتطلب هذه العملية حصر كل المنافسين بالمؤسسة ثم تصنيفهم في مجاميع 
نه يتم وفقا لهذه إفسين مائة منافس فذا كان عدد المناإ فمثلا   ؛ثيرهم على المؤسسة التي تقوم بالتحليلأت

همية منهم ويتم أكثر لتحديد من هم الأكذلك و  ،ستراتيجيةإمجموعات  5أو 4الخطوة من خلال تجميعهم في 
 منافسين كما يلي:الستراتيجية من تكوين تلك المجموعات الإ

 جذب الزبائن من قتصادي على إن يؤثران على قدرة المؤسسات في قطاع اساسيأن التركيز على عاملا
 ؛و الخدمة ومكان البيعأتحديد السعر ونوعية الخدمة التركيز على خرى فمثلا يمكن أمؤسسات 

 ستنادا لهذين البعدين لتحديد من يندرج ضمن كل إولى يتم تصنيف المنافسين بعد القيام بالخطوة الأ
 ؛ستراتيجية المراد تشكيلهامجموعة من المجموعات الإ

 تحديد المجموعة التي تقع المؤسسة ضمنها وبالتالي تعتبر هذه المجموعة قوة  يتم في هذه الخطوة
 .ثيرها على المؤسسة وفقا لقوتها أو ضعفهاأستراتيجية يتحدد حجم تإ
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  .ستراتيجيةإتحديد خصائص ونوع كل مؤسسة في كل مجموعة  خامسا /
ربعة أالمؤسسات الى حيث صنف  ميلز وسنويتم تصنيف كل مجموعة وفقا للتصنيف الذي قدمه 

 يلي: ويمكن توضيح كل واحدة على حدى كما "ردة الفعل" رتجاعيةالمدافعة، المنقبة، المحللة، الإنواع هي أ
تهتم بزيادة كفاءة عملياتها الحالية ولا كما و  ،نها محافظة وحذرةأتتميز ب : هي مؤسسةالمؤسسة المدافعةأ.

  ؛بداع والتغييرهمية كبيرة للإأتعطي 
 ،قتناصهاإسراع في هي مغامرة وترتكز على تشخيص الفرص بالإعكس الأولى ف :المنقبةلمؤسسة ب. ا

 ؛كون غير كفؤةتولكن قد  ،بداع والتجريبهمية كبيرة للإأكما تعطي 
واحدة دفاعية  ؛و نمطين منفصلينأنها تضم وحدتين يضا المركبة لأأوتسمى  :المحللة. المؤسسة ـج
 ؛خدم سوق مختلفةخرى منقبة وكل واحدة تأو 
ستجابة للمتغيرات البيئية وليس لها ستراتيجيتها بالإإهي مؤسسة تنحصر  :المؤسسة ذات رد الفعلد.
 ستراتيجية واضحة المعالم.إ

: من خلال تصنيف القطاعات أو الصناعات الدولية وتقدير تحديد خصائص العمل الدولي سادسا /
 ؛وتخمين المخاطر الدولية

  .ساسية للنجاح في القطاع الاقتصاديعناصر الأتحديد ال سابعا /
خرى ومن هذه العناصر أومن سوق الى  ،خرأساسية للنجاح من قطاع الى تختلف عناصر الأ

 .: التكاليف المتدنية، كميات البيع الكبيرة، نوعية المنتج، الخدمات المصاحبةنجد
 .محدادت تحقيق ميزة تنافسية: رابعالفرع ال

عمال لوحداتها ستراتيجيات الأإختيار ا  سسة لميزة تنافسية الى نجاحها في تحديد و متلاك المؤ إيشير 
و أالتميز ، على التكلفة المنخفضةن ترتكز أستراتيجيات كونها تنافسية يجب ن هذه الإإلذا ف ،المختلفة
فيما  porterبورترمايكل الباحث في الميزة التنافسية ليه إشار أما هذا و  ؛على قطاع سوقي معين التركيز
خرى على غرار الركيزتين السابقتين من نمو، أن هناك ركائز أستراتيجيات المتقاربة، كما بالإ يتعلق

ساسية أنه هناك ثلاث شروط أ كما ،التوجه نحو الزبونكذلك و بداع ، تحسين الكفاءة الداخلية، إتحالفات، 
 1هي:عمال لغرض تحقيق ميزة تنافسية ستراتيجية الأإيجب توافرها في 

  تقديم منتج بجودة عالية وتكلفة منخفضة مع ضرورة تقديم خدمة متميزة للزبون ومن خلال التركيز
 ؛على جزء معين من السوق

                                                 
 .211:ص نفس المرجع السابق،  1



 

139 

 

  ضرورة توافر خبرة عالية خاصة في مجال الحصول على الموارد الضرورية التي تضمن التميز في
 ؛تقديم المنتجات

 نتاجه إالمنافسين من خلال المحافظة على السرية فيما يتم فعال أعمال من ردود توفير حماية عالية للأ
 .نتاجي طريقة يتم الإأوب

 .لميزة التنافسيةل التحليل الإستراتيجي :نيثاالمطلب ال
  ولى تسمىلتواجدي، الأالمكاني أو استراتيجي هناك رؤيتين متباينتين لكن متكاملتين للتحليل الإ

market pull » «  أفكار هذه فلذا  ،تعتبر أن الإستراتيجية مسحوبة من طرف السوقوالتي  جذب السوقأو
كونها المؤسسة  موقعوالذي يبحث بورتر ميشالالمدرسة الكلاسيكية للإدارة الاستراتيجية تجسدت من طرف 

أما الرؤية الثانية فهي تمثل محفظة لنشاطات مستغلة إتجاه الفرص والقيود المرتبطة بالبيئة الخارجية. 
تعتبر بأن إستراتيجية المؤسسة هي التي تدفع  دفع السوقأي  « market push »لى تسمى و عكس الأ

تعتبر ذخيرة بالتالي  ،هذه الأداءات تتعلق عندئذ بمختلف الموارد والكفاءات التنظيميةكما أن  ،السوق
  1للمؤسسة وكنز خاص بها محجوب في البيئة الخارجية.

  .منطلقات تحليل الفجوة الفرع الأول:
ستراتيجيات لو  ،ستراتيجي ووسيلة مساعدة في إتخاذ القراراتإمورد المعرفة أصبحت   رسم سياسات وا 

لكنها في المقابل ترتبط بعمليات جد معقدة من  ،المؤسسات في ظل بيئة شديدة التعقيد ومتعاظمة المتغيرات
فإن تحليل الفجوة المعرفية له من هذا المنطلق ف ،تشخيص الدقيق للفجوة المعرفيةالخلال صعوبة قياسها و 

 خريطة ضمن المؤسسة معرفة وضعية ستراتيجيات المؤسسات حيث يتم خلالها  أهمية كبيرة في سياسات و 
 أكثر لتكون تفعل أن عليها يجب ما بين الفجوة تحليل إجراء عليها بيج المؤسسةف المعرفية، التنافسية
 يجب ما معرفة من كما يمكن للمؤسسة ،إستراتيجية جوةالف تمثلوهذه  الحالية بوضعيتها مقارنة تنافسية
 ؛الموالي الشكلكما في  2وهذه تمثل الفجوة المعرفية. ؛بحصيلتها المعرفية الحالية مقارنة لتنافس فعله عليها
 يوضح الفجوة المعرفية والإستراتيجية.والذي 
 
 
 
 

                                                 
1
 amandine savall, les facteurs endogènes de performance durable de l’internationalisation de l’entreprise 

familiale cas longitudinal de recherche-intervention, op cit, p:45 
2
 Chen Wei Choo, Nick Bontis, The strategic management of intellectual capital and organizational 

knowledge, Oxford University Press, 2002, P: 62. 
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 .تحليل الفجوة ) 1-3(:رقمالشكل 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 
 

 

 

Source: Chen Wei Choo, Nick Bontis, The strategic management of intellectual capital 

and organizational knowledge, Oxford University Press, 2002, p:62. 

 
تحاول المؤسسة التوفيق بين تحليلها للفجوة الإستراتيجية والفجوة ) 1-3(:رقممن خلال الشكل 

معرفة مركزها أولا  فالمؤسسة يجب عليها  ،نظمي لسلسلة السبب والتأثير المعرفية والنظر إليها وفق منظور
وكذلك يجب عليها التركيز على مجوداتها وأصولها  ،ستراتيجي بالنسبة للمنافسين في إطار عملياتهاالإ

ذه هظ بحتفاالمعرفية لتقليل الفجوة المعرفية وذلك من خلال التسيير الجيد لمعارفها ووجود إستراتيجية للإ
عادة استعمالها وتحيينه المعارف  ا.وا 

  .ستراتيجي ومنطلقات تحليل البيئةالفعل الإالفرع الثاني: 
بينما الثاني  ،ول مرتبط بتفضيل عنصر الملاحظة والتنبأعين جد مختلفين لتحليل البيئة الأيوجد نو 

كما  البيئة اعل بين عناصرتركز على الممارسة والتفكما يرى في أن الظواهر البيئية تعد مجال للتفسير و 
1 .)2-3(:رقمهو موضح في الشكل 

  

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et apprentissage, op cit, p: 12.   

ماذا يجب المؤسسة أن 
 تعمل

ماذا يجب على 
 المؤسسة أن تعرف

ماذا نستطيع 
 ماذا تعرف المؤسسة المؤسسة أن تعمل

الفجوة  الفجوة المعرفية
 الإستراتيجية



 

141 

 

 

 .ستراتيجينماط الثلاثة للفعل الإالأ ) 2-3(:رقمشكل 

 
 
اق المرافق نجد ثلاث أنواع من ستراتيجي والسيوللربط بين الفاعل الإ) 2-3(:رقم شكلمن خلال ال 

 1:هيو ستراتيجية الإستجابة الإ
حيث ترتبط علاقة تبعية بالبيئة المحيطة والتي تقوم مقام الوصاية في حالة مؤسسة  أ.إستراتيجية التبعية:

 ومن خلال التركيز على المبادئ التالية: ،عمومية وبالتالي تركز على مصطلح التبني والتكيف
  حل يشمل كل القضايا الكبيرة؛النفس لا يوجد 
  عدة حلول يمكن المفاضلة بينها؛في حالة ووضعية معينة توجد 
 وهذا بدوره يساعد الممارسين على فعل الخيار  ،مرتكز على درجة التكيف إذا كان توجه المؤسسة

 إتخاذ قرارات متكيفة.يساعد على الصواب وبعبارة صريحة 
حدد ول يُ الأ ؛يقود الى ثلاث منعرجاتالحديث لتحليل البيئة التنافسية لمنطلق كما أن هذا ا

في حالة مرحلة ف :نواع المشاكل مثالأستجابة لبعض والتي تنحصر في الإ تعلقة بالمسيرصائص المالخ
من خلال محددات مستخرجة من تحليل كذلك عتبارها ذات أولوية؟ إهي المتغيرات التي يمكن  التدهور ما

ما أولون مفضل.  بنية قطاعية وميزات المؤسسة على سبيل المثال والتي تمثل ورقة رابحة ومؤهل للنجاح

                                                 
1
Ibid , p: 12. 

 السياق

 مسيطر

 مؤثر

 ملمه

 مستقل مؤثر مسيطر

فاعل 
 ستراتيجيالإ

 ستراتيجية تبعيةإ
 تكيف/ تبني

 ستراتيجي إستراتيجية تفاعل إ
 مشروع عكسي/ مشروع رد الفعل

 ستراتيجية تطوعيةإ
 يتداول" يتشاور ،مهمة / بارز "منبثق" ،برمجة

Source : Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et 

apprentissage, op cit, p:12. 
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في المنعرج الثاني يتم التركيز على تحديد خصائص الوضعية التي فيها المشكلة مقترحة. أما المنعرج 
حتفاظ ات الصيانة، الإستثمار،عمليارات المرئية والواضحة من عدم الإالأخير يتم فيه معرفة مختلف الخي

ر نمطية والتي من المفروض أن يواجهها نموذجية وبمعاييأيكون وفق وضعيات كما و  .بالمركز الحالي
 لكن هذه المنطلقات مضللة إذا رجعنا الى الممارسات الفعلية ومرد ذلك الى: ،المسير
 من غير الممكن إجراء تشخيص على شريحة صغيرة فالواقع جد معقد؛ 
 ساس تتسم بالغموضستراتيجية في الأوضعيات الإال. 

حدوث تحول ت من ت من خلال البيئة تواجهه عدة عقباعتماد وتبني تنظيماإن فإ علاوة على ذلك
قتصاد الكلي، لإعلى مستوى مجاميع الكبرى ل وهنا نقصد البيئة التنافسية أو ؛في البيئة مدروسسريع وغير 

تذبذب القوة التفاوضية كذلك نتاج الواسع و قدوم مرحلة الدورات القصيرة والإكذلك هذا التوجه صاحب و 
 طراف.لمختلف الأ

وتكون في حالة مؤسسة مرتبطة بانجاز مهمة  ،والتي تركز على تجاهل المحيط ستراتيجية التطوعية:لإب.ا
ستراتيجية إما أستراتيجية المبرمجة. الإ ضمنوهذا يندرج  ؛في بيئة مراقبة بشكل جيد، و ضمن حيز معين
 .محتكركوضعية الستفادة منها في المهمة تكمن الإ
 .التنافسية الخمس لبورتر نموذج العوامل الفرع الثالث:
ن أوالتي يمكن  ،نموذج العوامل التنافسية التي توجه أي صناعة من الصناعات مايكل بورترقدم 

زدادت قوة أي من إنه كلما أوالذي يخلص الى  ،يكون بسبب واحدة من القوى التنافسية الخمس التي ذكرها
ن عوامل المنافسة القوية تعتبر أأي  ؛تنافسية هذه العوامل الخمس تتراجع قوة المؤسسة في تحقيق مزايا

فيما تشكل عوامل  .رباحوبالتالي تقليص حجم الأ ،نها تؤدي الى تراجع المبيعاتلأ ؛بمثابة تهديد للمؤسسة
 1 .) 3-3(:رقم كما هو موضح في الشكل المنافسة الضعيفة فرصة للمؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 ص: ص ،مرجع سابق، ستراتيجية في القرن الحادي والعشرين، النظرية والتطبيقدارة الإالإبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات، إعبد الباري  1

212-214 
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 .لمايكل بورتر نموذج العوامل التنافسية الخمس) 3-3(:رقمشكل 

 
 
 

ستراتيجية في القرن الحادي والعشرين، النظرية دارة الإ، الإبراهيم درة، ناصر محمد سعود جراداتإعبد الباري  المصدر:
 .212:ص مرجع سابق،، والتطبيق

 أن عوامل المنافسة الخمس تشمل:) 3-3(:رقمشكل يتبين من خلال 
لديها القدرة على  هانأغير  ،التي لم تدخل المنافسة بعديقصد بهم المؤسسات  المنافسون المحتملون:.أ

رتفاع عوائق دخول إعلى  مؤشرا مهما  مل عاهذا العتبر قوة تبالتالي و  ،المنافسة عندما ترغب بذلك
 ؛اللوائح الحكوميةكذلك و  وتتمثل تلك العوائق في: الولاء للعلامة التجارية، مزايا التكلفة المطلقة، ،الصناعة

فعندما تكون المنافسة  ،تعمل في مجال صناعي واحد وهي التي: ة بين الشركات القائمةالمنافسب.
ذا كانت المنافسة قوية إما أ ،رباحسعار وتحقيق الألرفع الأالمؤسسات ضعيفة يكون ذلك مدعاة لتلك 
لى مر الذي يؤدي االأ سعارحرب الأسعارها وربما الدخول فيما يسمى أفستقوم تلك المؤسسات بتخفيض 

 ؛رباحتقليص حجم الأ
زبائن للمؤسسة الذين  ان يكونو أن المشترون يمكن إ: قدرة المشترون على المساومة والتفاوض.ـج

مثل تجار الجملة  ؛و مؤسسات وسيطة توزع منتجاتها على المستخدمين النهائيينأيستهلكون منتجاتها 
رباح كبيرة أوتحقيق  ،سعارهاأسسة رفع وعندما تتسم قدرة المشترون بالضعف يمكن للمؤ  ،وتجار التجزئة

ومشترين  ،سات الصغيرةلف عرض الصناعة من المؤسأويكون للمشترون قوة في عدة حالات منها عندما يت
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قوتهم الشرائية للمساومة على  اوكذلك عندما يقوم المشترون بشراء كميات كبيرة فيستغلو ، قليلي العدد
 ؛تخفيض السعر

عندما تكون لديهم القدرة على  تهديدا  الموردون ويمثل هؤلاء  اومة والتفاوض:قوة الموردون على المسد.
ومن ثمة  ،و تخفيض جودة تلك المدخلاتألمدخلاتها  ا  سعار التي يتوجب على المؤسسة دفع ثمنفرض الأ

ة ويكون للموردون مركز قوي حينما يكون للمنتج الذي يبيعه الموردون بدائل قليل ،تقليص ربحية المؤسسة
 ؛وتكلفة الفرصة البديلة كبيرة ،همية ذلك المنتج بالنسبة للمؤسسةأمع 
ن تفي أخرى ويمكن أوهي تلك المنتجات التي تقدمها صناعات  :حلال"التهديد من المنتجات البديلة "الإه.
فكلما زادت  ،جات الصناعة محل الدراسةتسلوب الذي تفي به منسلوب يشبه الأأحتياجات المستهلكين بإب
 .كثر ضعفا  أصبح الموقف التنافسي للمؤسسات محل الدراسة أحلال هذه المنتجات إوة ق

 .إختبار التحليل التنافسي لبورتر: رابعالفرع ال
براز الذ مجموعة القوى الخمس للتنافس و حيتم ش قود الى يالذي للقوة السادسة وري دور المحا 
حدى هذه القوى إلتجميع التحليلي للمعلومات حول افيتم همية الكثافة التنافسية للقطاع، أالتركيز على 

 .) 2-3(:رقم موضح في الجدول كما هو 1.وبالتالي يتم تحليل الكثافة التنافسية
 .إختبار الكثافة التنافسية) 2-3(:رقمجدول 

 

Source: J.P.Helfer, M.Kalika .J.Orsoni : management strategique, 9 
ème

 edition  

  , magnard vuibert, paris, 2013, P : 112 

أن الكثافة التنافسية ترتبط بعاملين؛ الأول متعلق بقوة الكثافة  نجد) 2-3(:رقم الجدول من خلال
وكذلك تمركز هذه متمثلة في عوامل المنافسة الخمس، والطرف التنافسية أما الثاني مرتبط بطبيعة الأ

                                                 

1
 J.P.Helfer , M.Kalika .J.Orsoni : management strategique, 9 

ème
 edition ,magnard vuibert , paris, 2013, P : 112 

 قوي قوي جدا
 

      ضعيف جدا ضعيف  متوسط

05 04 03 02 01 
 الموردون

05 04 03 02 01 
 الزبائن

05 04 03 02 01 
 المنافسين

05 04 03 02 01 
 الداخلين المحتملين

05 04 03 02 01 
 البدائل

(22-25) 

 قوي جدا

(18-21) 

 قوي

(17-13) 

 متوسط

(12-9) 

 ضعيف

(5-8) 

 ضعيف جدا
 إختبارالكثافة التنافسية

 الأطراف

 قوة كثافة تنافسية
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 عاملوزن كل فة يمثل نقاط تقاطع بين القوة و ؛ حيث أن تحليل الكثاالأطراف وحجمها في البيئة التنافسية
 وحجمه.
تكون في شكل نجمة قطاعية و العديد من القطاعات التي تستثمر فيهم بين  تقارنمؤسسة فال كذلك 
 1:) 4-3(:رقم كما هو موضح في الشكل يةفعالوأكثر ختبار التحليل بشكل رسمي إتسمح ب

 "  A/Bمثالين مختلفين "قطاعلقطاعية النجمة ال) 4-3(:رقمشكل 

0

0,5

1

1,5

2
     �       

      � 

     � 

        � 

   �        � 

     � 

             �        

            

البدائل تهديد
 تهديد دخلين

محتملين

قوة تساومية للموردين تساومية  قوة
للزبائن

المنافسينبين مزاحمة

 

 

Source: J.P.Helfer, M.Kalika .J.Orsoni : management strategique, op cit, P : 118. 

 من سهم تسمح للمؤسسة بمعرفة إذا كان مجال التحليل جذابوضعية الأف) 4-3(:رقمحسب الشكل 
تنافسية ذلك فهي ب "؛دم وجود تهديد من المنتجات البديلة أو داخلين جدد" موردون وزبائن مسيطرون، ع

قوياء، وجود منتجات أ" موردون وزبائن من طاردةالأولى فهي عكس  طراف الحالية، أوتقليدية بين الأ
منه فتحليل الكثافة التنافسية هو مفيد للمؤسسة في قطاع معين  ،" شديدةبديلة، داخلين جدد، تنافسية 

و موقع غير أفي حالة ميزة ف ،جيدة، موقع تنافسي مريحالتنافسية المكانة محددات التعرف على  بهدف
  .في حالة وجود تهديدات مقارنة بالمنافسين ،مريح

 .قيود تحليل بورتر :خامسالفرع ال
كان له قوة حقيقية لفائدة  المنافسة والكثافة التنافسية لبورتر ن تحليلبأبقاء في الذهن إيمكن 

 2نتقاديين .إشارة الى كان التحليل يركز على المنظور القطاعي لكن اليوم يجب الإ حيثو  ،المؤسسة

                                                 
1
 Ibid,  P:118 

2
 Ibid, P:118 
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صبحت ترتكز على لحظة أ والتي ؛التنافسيةالبيئة همال سرعة التغيرات في في إيتمثل  ول:الأ الإنتقاد  . أ
 ؛و فترة قصيرة جدا من الزمنأ

ط يتميز بالغموض فالقطاع كونه مجموعة من الزبائن، و النشاأ: مفهوم القطاع، السوق الثانينتقاد الإ  . ب
مورد  مكن أن يتحول إلىن المنافس يأالموردون، المنافسون، حيث الكل متصل عن طريق شبكات كما 

 ،بالتالي ففي ظل بيئة فائقة التنافسية يصبح نموذج القوى الخمس غير مجدي ،يصبح زبونيمكن أن و 
 عمال.ي للأيكولوجحل محله نموذج النظام الإيو 
 .وعوامل النجاح الحرجةستراتيجي الإ: التموقع ثالثلمطلب الا

 الفرع الأول: نشأة وتطور المفهوم.
مايكل بورتر، كافز، مازون،   العديد من الباحثين أمثالحسب مدرسة هارفارد ومن خلال كتابات 

 ةتعمل فيه المؤسسائص القطاع الذي خصإن ف (E.Mason, J. Bain, R. Cavs and M. Porter) وبان
أداء المؤسسة كما أن  ،حدد تموقع المؤسسات على سوقها وقدرتها على توليد الأرباحيبيئتها الخارجية و 

مصطلح ف ،العراقيل... الخو حسب حجمها، الموارد المتاحة، مجال تركيزها، بو يرتبط بهيكلة وبنية السوق، 
على  ركزحيث نافسي للبيئة و تلذي قدم التحليل الا بورترعمال أ من طلاقا  إنستراتيجي مؤسس التموقع الإ

على العكس  .ستراتيجية المغامرةإلتموقع المؤسسة على السوق ويسمى أيضا هذا المنطلق  البيئة الخارجية
عداد ثلاث مبادئ أو من خلال ت   ستراتيجية البنائيةالإ مقاربة المبنية على الموارد التي تتحدث علىالنجد 

سم القوى الخمس إتحت  بورترول تجسد في مساهمة المنطلق الأكما أن ستراتيجي. أدوات للتحليل الإ
 بورترقترح إداة للقيادة من تعريف عوامل النجاح الحرجة حول سوق معطى هذه الأحيث أن  ،للمنافسة
لة القيمة الثاني تجسد في سلسالمنطلق أما التركيز.  التمايز، ستراتيجيات متقاربة من القيادة بالتكلفة،إثلاث 
ولدة موهي بذلك  .ساسية والثانوية للمؤسسةوالذي صنع نموذج لسلسلة من النشاطات الأ 1985سنة  لبورتر

 أخيرا نموذج الماسةف .ستخدم لتحليل مصادر الميزة التنافسية للمؤسسةأُ ج نموذهذا ال لقيمة موجهة للزبون
 ر ميزة تنافسية كلية يتعلق بالمنشأ الجغرافيالمتوقف على فرضية بأن قدرة المؤسسة على تحري 1990لبورتر

ساسية المتجانسة أو الداعمة، الهيكلة الطلب، القطاعات الأ إنتاج ربع للماسة هي عواملفالمتعلقات الأ
الشركات  بناءخيارات في نموذج في الغالب يستعمل لهذا احيث أن راتيجية المحلية للمؤسسة ستكذلك الإو 

تري تم تطويرها فيا نتقادات أو إضافات وتتمات الى هذا المقترب البور إهناك  كما أنهمتعددة الجنسيات، 
ول تمثل في القوة السادسة والمكونة للسلطة العمومية، هذا العنصر الجديد أضاف نظرية بعد ومنها الأ

رية ظسليلة ومنحدرة من النوهي  (Savall & Zardet, 2005) من خلال أفكار توحيد المنتجات الصناعية
عتبر إستراتيجية التنظيمية. فبورتر تحليل دور المعايير والمقاييس في الإتم  هامن خلالو قتصادية إالسوسيو 
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الرؤية في مثل ت المضاف بعد القوة السادسة العنصر الثانيأما فعل الدولة خارج عن اللعبة التنافسية. 
 حولالنقد الثالث أما التتمة الثالثة تمثلت في . لبورترستراتيجيات الثلاث المتقاربة ستراتيجية المحدودة للإالإ

مثلية في الرشادة ستراتيجي يتسم بتحقيق الأالقرار الإ كذلك ،بورترلقرارات في مقاربة لمسلمة الرشادة التامة 
العنصر في حين طراف أصحاب المصلحة. عملية معقدة ومستمرة للتفاوض مع الأمجرد التامة وليس 

ستراتيجيات التحالف أو إعتبار إفي المنافسة دون  « guerrier »فة المقاتلص بحث فييالمضاف الرابع 
داء المؤسساتي وتعتبر هذه المقاربة خارجية من جهة الأمرتبط بأن  خيرالعنصر الأكذلك  ،يةنالشراكة البي

على  بورتر أجاب جزئياكما أن  .عتبار العوامل الخارجيةتؤخذ بعين الإ حيث وميكانيكية يةختزالإعملية 
بين (Porter & Kramer, 2011) مصطلح القيمة المشتركة كرامرمع  هنتقادات من خلال تطوير هذه الإ

 1طراف أصحاب مصلحة.محتلف الأ
 .مقاربات التميز وعوامل النجاح الحرجة: ولالفرع الأ 

 2:أساسين التطرق الى سؤالينعليها مؤسسة يجب فالجل البقاء والتطور في قطاع أمن 
 ؤمل من السوق؟ لزبائن، وماذا يُ ما يرغب ا 
 مجابهة المنافسة؟ كيفية 

 ،من ذات جودةفي قطاع الفندقة بأن الزبائن يتطلعون الى ضمان خدمة الأنرى على سبيل المثال ف
فعوامل النجاح الحرجة تتعلق في مرات على لذا  .ومن جهة مواجهة المنافسة يجب تبني توجه عالمي

 .) 5-3(:رقميار التموقع كما هو موضح في الشكل ختإتعريف معايير صارمة وعلى 
 .مقاربات التميز وعوامل النجاح الحرجة ) 5-3(:رقمشكل             

 
 

   
 

 

 

 

 

 

Source: J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni : management strategique, op cit, p: 99. 

                                                 
1
amandine savall, les facteurs endogènes de performance durable de l’internationalisation de l’entreprise 

familiale cas longitudinal de recherche-intervention, op cit, pp:  45-46  
2
 J.P.Helfer , M.Kalika .J.Orsoni : management strategique, 9 

ème
 edition  ,magnard vuibert , 2013, Paris, P : 99 

 

كيف يمكن مواجهة 

 المنافسة

 تحليل المنافسة

 عوامل النجاح الحرجة

 بماذا يرغب الزبائن

 تحليل السوق
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تمثل سمة وميزة للمؤسسة التي  لبيئة "عوامل النجاح الحرجة ترتبط باف) 5-3(:رقممن خلال الشكل   
المبدأ بسيط يتضمن حيث أن  ،تتحكم فيما يفرض عليها في ميدان معين" ومشروط بتشخيص داخلي

طريقة كما أن  ،صياغة تشخيص على عوامل النجاح المحددة لنجاح المؤسسة في قطاع تنافسي معطى
من كذلك  ،تراتيجية في محتواها محدودسإستجابة على فرضية بأن نجاح المؤسسة يرتبط بصياغة الإ

عوامل و  ،ستراتيجية في القطاعإجل تجسيد أستراتيجي ووضع الانتباه على الكفاءات المكتسبة من إمقترب 
النجاح الحرجة تختلف حسب القطاع الصناعي وكذلك ما تعلق بتحسين المردودية سواء من خلال زيادة 

 الحصة السوقية في فروع نشاط مختلفة.
 .) 6-3(:رقمالشكل  طعام كما فيال على عوامل النجاح الحرجة في قطاع الإمثو 

 .عوامل النجاح الحرجة تختلف حسب القطاع الصناعي) 6-3(:رقم شكل

 

1          2           3      4          5             
 المعايير                    

 التموقع 
 سعر  علاقة جودة
 الاطار

 ستقبالالإ
 سرعة الخدمة

   
Source: J.P.Helfer, M.Kalika .J.Orsoni : management strategique,op cit, p: 100 

يرها من معايير التي تساهم في تقييم الأداء غو  نجد أن تموقع المؤسسة) 6-3(:رقممن خلال الشكل 
  .التنافسي

 .لميزة التنافسيةزرق كتحدي لستراتيجية المحيط الأ إ: رابعلمطلب الا
ستراتيجيات التي تقوم على فلسفة المنافسة والميزة تحدي للإتمثل زرق ستراتيجية المحيط الأإ
ستراتيجية ا  عمال، و ستراتيجية الأإ ستراتيجية العليا للمؤسسة،الإنجد ستراتيجيات ومن هذه الإ ،التنافسية
ستراتيجيات التغلل في السوق، إترتبط ب والتي"ansoff" نسوفأستراتيجيات إيضا أكما عرفوا  ،الوظائف

ستراتيجيات الإنجد ستراتيجيات كذلك التنويع، ومن الإكذلك إستراتيجية وتطوير المنتج، تطوير السوق، و 
ستراتيجية التركيز خفض التكلفة، ستراتيجية التمايزإالتنافسية المتقاربة مثل  ما إولكن هؤلاء الدارسين  ،وا 

ذ سمعوا عنها فليس لديهم فكرة واضحة عنها وقد يعود السبب و زرق جية المحيط الأستراتيإنهم لم يسمعوا بأ ا 
ستراتيجيات التي تقوم على فلسفة المنافسة والميزة التنافسية. ستراتيجية جديدة وتتحدى الإإنها أفي ذلك 

 تقييم المؤسسات أ , ب

 ب

 أ
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دارة الدولية في لإستراتيجية واستاذ الإأهما  التنافسية ستراتيجيةالإمجال صحاب هذه النظرية الجديدة في أف
 رينييه موبورنستاذة في نفس المعهد والأ ،"w. Chan Kim" ويليام شان كيم في فرنسا "in sead" معهد

"renee mauborgne"  خلق القيمة وهي منظمة عالمية تعالج قضايا لمع زميلته شبكة  الباحث سسأحيث
زرق: كيف تخلق مجال ستراتيجية المحيط الأإ كتابهما المشهور وعنوانه: لفا معا  أممارسة خلق القيمة، كما 

 1حد وتجعل المنافسة غير ذات موضوع؟أسوق لا ينازعك فيه 
 الفرع الأول: تعريفها.

سواق والأ ،ستراتيجية ذات العلاقة بالصناعاتتلك الإعلى أنها زرق ستراتيجية المحيط الأعرف إتُ 
، كذلك ا على الصناعات الجديدة والبديلةفيه ؤسساتموالتي ترتكز ال ،الجديدة غير المستهدفة من المنافسين

وذلك  ،ن واحدأتحقيق التمايز وخفض التكلفة في ، جذب زبائن جدد، البحث عن قيم ومنافع جديدةفي 
عالم كبير مفتوح لم يتم في نه يتمثل زرق لأبتكار القيمة للزبائن والشركة معا وقد سمي بالمحيط الأإبهدف 

 كيم وموبورنن سمك القرش الذي يمثل المنافسة الضارة الدموية وقد ميز الباحثان كتشافه بعد، ولخلوه مإ
ستراتيجية المحيط الازرق تمثل أن إيذهب عدد من الباحثين الى كما و  ،حمرزرق عن المحيط الأالمحيط الأ

الشديدة بين المنظور الكلاسيكي الذي يقوم على المنافسة عن ستراتيجية يتمايز دارة الإمنظور جديد في الإ
 2تعظيم الربح.يهدف الى الشركات في السوق و 

 الفرع الثاني: دوافع إستراتيجية المحيط الأزرق.
بتكار إن الدوافع التي تكمن وراء توجه المؤسسات الكبرى نحو أ كيم وموبورنالباحثان قد بين  

 3القيمة تكمن فيما يلي:
 التقدم التكنولوجي السريع؛ 
 العولمة وتقلص الحدود؛ 
 تحول الخدمات والمنتجات لتكون سلعية غير متمايزة؛ 
  متلاء السوق بالشركات المنافسة؛ا  تفكك المؤسسات المحتكرة و 
 .التغير في أذواق السكان وقيمهم 

 .زرقستراتيجية المحيط الأ إمعالم : ثالثالفرع ال
كون قيمة منحنى عندما ت ؛ وذلكعمالول لمنحنى القيمة التي تمثل نجاح الأللإجابة عن السؤال الأ

ستراتيجية الجيدة للمحيط للإ كمحدداتوالتي تلاقي معايير ثلاثة  ،و من خلال المنافسينأ مؤسسة مرتفعةال
 الىخرى عندما يفتقد منحنى القيمة أمن جهة و  ،ضطراريلإاشعار نحراف والإتركيز، الإال :الأزرق من

                                                 
1
 ص: ص ،رجع سابقم، ستراتيجية في القرن الحادي والعشرين، النظرية والتطبيقدارة الإالإبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات، إعبد الباري   

295 -296. 
2
 299-297نفس المرجع السابق، ص ص:   

3
 .300 نفس المرجع السابق، ص:  
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ما أ ،عمال معقدنموذج الأيصبح بذلك و  ،رتفاعهيكل التكلفة والتي تتجه الى الأب يصطدممعايير التركيز ف
 ،في السوق ةعدم الرغبة في الوقوف منفردتتمثل في نحراف فإستراتيجية المؤسسة في حالة فقدان معيار الإ

زرق هو ستراتيجية المحيط الأول لإالمبدأ الأف ؛ضطراري نحو المشترونشعار الإعندما يمكن فقدان الإأما 
 1.) 3-3(:رقمكما هو موضح في الجدول  اق لكسر المنافسة وصنع محيطات زرقسو الأ عادة بناء حدودإ

 .زرقمن المنافسة قمة لقمة الى صناعة المحيط الأ ) 3-3(:رقمجدول 
 صناعة المحيط الازرق التنافس قمة لقمة 

التركيز على المزاحمة ضمن  الصناعة
 ؛الصناعة

 ؛النظر عبر بدائل الصناعة

موقع المنافسة داخل  التركيز على ستراتيجية المجموعةإ
 ؛ستراتيجيةالمجموعة الإ

ستراتيجيات المجموعة إالنظر عبر 
 ؛ضمن الصناعة

و أكيز على تعظيم قيمة المنتج تر ال و الخدمةأمجال تقديم المنتج 
الخدمة المقدمة داخل نطاق 

 ؛الصناعة

النظر من خلال المنتجات المكملة 
 ؛و الخدماتأ

داء التركيز على تحسين الأ التوجهات الوظيفية
 ؛السعري

عادة التفكير في التوجهات إ
 ؛الوظيفية

التركيز على التكيف مع التوجهات  السعر
 .الخارجية الحاصلة

  .التوجهات الخارجيةالتفاعل مع 

 

Source: W. Chan Kim, Renée Mauborgne, bleu ocean strategy, how to create uncontested 

market space and make the competition irrelevant, harvard business school press boston , 

massachusetts, USA, 2005, p:47 

 

إستراتيجية نتقال من المنافسة قمة لقمة الى والذي يبين كيفية الإ) 3-3(:رقممن خلال الجدول ف
المجموعة، مجال تقديم المنتج أو راتيجية تالصناعة، إسعدة جوانب من المحيط الأزرق بالتركيز على 

من خلال إيجاد بدائل لقطاع يتم  الخدمة، التوجهات الوظيفية وكذلك التركيز على السعر. فالعنصر الأول
المرتبط أما العنصر الثاني  ،صناعة جديدة تتعلق بالتوجهات المرتبطة بالبيوتكنولوجي صناعي ككل مثلا  

 ،عمال الى البعد الخارجينتقال من البعد الداخلي لمجموعة الألإامن خلال يكون بإستراتيجية المجموعة 
العنصر الثالث يتعلق بمجال تقديم المنتج أو الخدمة من خلال التركيز على المجالات المكملة في حين 

                                                 
1
 W. Chan Kim, Renée Mauborgne, bleu ocean strategy, how to create uncontested market space and make 

the competition irrelevant, harvard business school press boston , massachusetts, 2005, USA, pp:  47- 41  
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في حين نجد التوجهات الوظيفية تتمحور حول النظر الى الأداء وفق نظرة مختلفة، أما  ،للنشاط الأساسي
 هات المحيطة بالمؤسسة أو الصناعة.جالسعرية من خلال التركيز على التشارك والتفاعل مع التو ات جهالتو 
 .الميزة التنافسية المستدامة: أساسيات حول رابعلمبحث الا

مشهد القرن العشرين يوجب على ف,1998DeMarie   (hitt, Keats ( ودوماري زكايت، هيتحسب 
ولمة، من ع نتيجة عدة عواملكان شديدة التغيير، وهذا التحول المؤسسات أن تتنافس في بيئة معقدة و 

نتشار ، تطور تكنولوجي مؤسسات الهذا المشهد الجديد يفرض على كما أن  ،سريع للتكنولوجيات الحديثةوا 
 ،أن تفكر بشكل مختلف لكي تبقى وتزدهر خاصة فيما يتعلق بالنظر إلى المصادر الجديدة للميزة التنافسية

ديناميكية التنافسية. للبأشكال جديدة للمنافسة. وهذا بدوره يتطلب فهم واضح لطبيعة المنافسة و نشغال والإ
لفهم الديناميكية  )  2001Priem- Butler-Barney( تلر وبرنياب، بريمحيث يوجد مقاربة شائعة حسب 

ل وتفسير لماذا بعض نطلاقا من هذه المقاربة يمكن تعليإف التنافسية وهي المقاربة المبنية على الموارد
موارد هذه الوكما أن  .ستراتيجيةمواردها وقدراتها الإحيث الجواب هو في  ؟المؤسسات تنجح وأخرى تفشل

قدراتها تؤثر بشكل مزدوج على الخيارات الإستراتيجية وكذلك تؤثر على تنفيذ هذه كذلك ة و يالمؤسس
 1 .الخيارات الإستراتيجية
 Amit &schoemaker 1993;barney 1991,cooper 1998“ “كوبربرني و  ،آمي وشوماكر أما حسب

ولماذا يجب إعتبار توزيع الموارد  ؟ستراتيجيات هي الأكثر فعالية على الأخرىلفهم لماذا بعض الإوكذلك 
هذه حيث تتصف ب ؟مقترن بسيطرتها على موارد خاصة المؤسسة نجاح وهلكعامل لتنافسية المؤسسة، 

 2  .وكما تشترط تحقيق ميزة تنافسية مستديمة ،ثمينة وصعبة التقليدبأنها نادرة، الموارد 
 .المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية المستدامة

 ،الموارد الملموسة مثل المبانيأن الغموض على إعتبار  لتاأز راء الباحثين أو  العمليةالشواهد  إن
 غير كافية للمشهد التنافسي الحاليية التقليدي مرتبطة بمشهد التنافسالوأي نوع من رؤوس الأموال  ،الآلات

عليها  بالتالير طرق التوزيع لديها وأن تنافس وتنمو؛ يمخطاطاتها وتطو ث يحدت يجب على المؤسسةو 
فالموارد بناء عليه ف ،ستراتيجياتهالإ ئهالموسة وغير ملموسة في تطوير وبناتوظيف بشكل مزدوج موارد م

: سمعة المؤسسة، العلامة التجارية وكذلك المهارة ورأس منها نجد التيية و الغير ملموسة أصبحت أكثر أهم
 3وهذه الموارد تعتبر نادرة وصعبة التقليد بالنسبة للمنافسين. ،المال البشري
 

                                                 
1
Susan E. Jackson Michael A. Hitt, Angelo S. DeNisi, Managing knowledge for sustained competitive 

advantage: designing strategies for effective human resource management, published by Jossey-Bass, San 

Francisco, 2003, PP: 3  4 . 
2
 Ibid, P: 4. 

3
 ibid. P :4. 
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 .النشأة والتطور  الميزة التنافسية المستدامةالفرع الأول: 
وول الباحث  همن جهتكذلك و  ،ذبأن التميز يكون في التنفي”peters” 2010 بيترزإحتج الباحث 

على المستويات في عملية نتاج لأشراك مدارء الإإتوصيات وبشدة فيما يخص  امو دوباحثين أخرين ق رايت
الباحثان كذلك  وصفكما  ،داء تنافسي عاليأجل بلوغ أمن وذلك عمال ستراتيجي لوحدة الأالتخطيط الإ

الموارد والقدرات ب ترتبطالميزة التنافسية المستدامة أن ب Wernerfelt 1984) ،(Barney 1991ورنرفلت وبرني
 فيلاأ الباحث إعتبرمن جانب أخر  ،حلالالتي تتميز بأنها: ثمينة، نادرة، غير قابلة للتقليد، غير قابلة للإ

ولويات التنافسية بأن التركيز على بعض الأ (Avella, Fernández & Vázquez 2001)عدة باحثين و 
 أنيمكن و  .تمثل مفتاح منطقة القرار والتلاحم الداخليالممارسات كذلك قدرات، القرارات و الأو الصناعية 

كما  ،على من المنافسين بالتالي تحقيق مستويات أداء رفيعةأميزة مستدامة على حصول الكون قاعدة ت
 ىيجية مبنية علستراتإميزة التنافسية المستدامة هي الن أب (Wright & Ketchen 2001)خرون أو  برنيقترح إ

كتشاف صناعة جذابة مع مستويات منافسة منخفضة. بإ مرتبطةهي المسألة الحرجة كذلك ف ،الموارد
من خلال و ستراتيجيات تلاقي طلب الزبون إفالمؤسسة تكسب وتحافظ على ميزتها من خلال صياغة 

وهي إذن تسمح بفرض  ؛فريدةوبالتالي تمتلك موارد وقدرات ؛ قدرات نادرة، مكلفة عند تقليدهال هاستعمالإ
 1 على من متوسط التكاليف الكلية للمؤسسات.أأسعار 

فمن  عادة رسم الحدود الجديدة للميزة التنافسية.إسواق يجب نه مع حصول تغيير جذري للأأكما 
 حتمال تقليد المنافسين للإستراتيجيةفيما يتعلق بإ  (Barney 1991; Grant 1991)تنبرني وجاراخلال أفكار 

قدرات الفيما تعلق ب (Grant 1991; Hall 1993) هال وجارانتفكار أمن خلال  . أوالتنافسية للمؤسسة
 ،القدرات والكفاءات الجوهريةبما تعلق و  (Fiol 2001) فيولمن خلال أفكار مزايا. عدة مميزة القائمة على ال

 جوهنسن وأولسنالباحثان ليه إما أشار ثم  ،الموارد الكليةفيما يخص  (Fahy 2002) فاهيما ذكره كذلك 
(Johannessen & Olsen 2003) التسويقي من  بتكارالإ ، أومن خلال التركيز على المعارف والكفاءات

  للباحث لرأس المال السيكولوجي الإيجابياإضافة الى  ،(Ren, Xie & Krabbendam 2009) طرف كل
(Toor & Ofori 2010). القدرات المميزة، الكفاءات  على عدة محاور منهاكز تي تر التو من هذه المنطلقات ف

وغيرها من  بتكار التسويقي، رأس المال الإيجابي...عارف والكفاءات، الموارد الكلية، الإمالجوهرية، ال
ميزة ترتبط بصناعة و  ،من خلال تعلم سريعو بإعداد إستراتيجيات سريعة  هذه المزيا ترتبط ذلكك ،المحاور

. متفردةو امة تنافسية مستد
2
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 .الفرع الثاني: تعريف الميزة التنافسية المستدامة
ستثنائي إميزة تسمح للمؤسسة ب على أنهاالميزة التنافسية المستدامة رفت عُ   قتراح عرض خاص وا 

لتحقيق معدلات أداء مرتفعة بالنسبة للمتوسط من منافسيها؛ والذي ينتج عنه موارد، عمليات، وقدرات 
محل، تموقع إستراتيجي، معارف تطبيقية، براءات إختراع، كفاءات جوهرية، شبكة توزيع، خاصة مثل شهرة 
هناك ميزة وحيدة، متفردة، صعبة فبالتالي و  ،فمن أجل كونها فعالة ومرتبطة بالزمن ." حصة سوقية...

 لي هوهدف المؤسسات الحان إحيث  ،تتكيف مع مختلف الوضعياتكما التقليد، ولها قيمة مضافة عالية و 
طريقة كذلك في الو  ،تحلل مع مرور الوقت مصادر مزاياها التنافسية بالتالي فهيو  ؛البقاء والإستمرارية

 1؟كيف يمكنها أن تصبح مستدامة وتستطيع الدفاع بواسطتها على مكانتها التنافسيةالمرتبطة بـ 
من خلال التعلم السريع و  ةستراتيجيات سريعلإعرف الميزة التنافسية المستدامة على أنها بناء تُ كما 

على مستوى تحليلات التنافسية  والحصول على ميزة وحيدة على مستوى إستراتيجيات الصناعة الكلية، أو
وكذلك تبني خيارات  ،عتماد على نمط قيادي مثل اللجوء الى قيادة تحوليةالتشغيلية، وكذلك من خلال الإ

 sense & respond".2"  إستجابة&شعورؤسس على منهجية توظيف الموارد مُ 
بعض  ) Carraher, Buckley & Carraher2008 (يراهباكلي وكار الباحثين كل من فحص  كما

من خلال التركيز بالضبط على قياس و  ،راتيجية المستدامةتالتحديات الكبرى لإجراء البحث في الإدارة الإس
الباحث بدوره مي الحقيقي؟ كما أضاف يير التنظيغستراتيجيات الحالية التي تنتج عن التنطاق ما هي الإ

الى البحث المرتبط بإستراتيجية الإستدامة وشرح الإطار المفاهيمي المتعلق  )Galbreath 2009 (جالبرث
من خلال التلازم  إليها أن تحديات الإستدامة تتم الإشارة )Coombs 2010 ( كومبسالباحث يرى كما و  ،بها

قترحوا بأن إ فقد )Taneja, Pryor & Zhang 2010  (زانع وتانيجاأما  المستدام مع أزمات إدارة الأعمال.
التركيز على أثار هذه ثم أزمات إدارة الأعمال تتم مجابهتها من خلال قيادة تحويلية إستراتيجية وتكتيكية 

ء تنافسية على المدى الطويل وعلى البقاالالأزمات الإيجابية والسلبية على المؤسسة أو إفرازاتها على 
 3ستدامة. والإ

فهم يطروحون السؤال  )  1999hitt, Nikson,Gilford,Quine( هيت، نيكسون، جيلفورد، كوينأما 
لماذا التوظيف لإستراتيجيات ناجحة مقترن بتوفر المؤسسات على موارد نادرة، ثمينة، الذي مفاده  التالي

ذلك كة أفضل من المنافسون في السوق و بالتالي فهذه المؤسسات من المحتمل إكتسابها ميز  ،صعبة التقليد

                                                 
1
 Olivier Meier, dico du manager : 500 clés pour comprendre et agir « concepts, theories, pratiques », dunod, 

Paris, 2009, p :8.  
2
Yang Liu, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in Global Turbulent 
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154 

 

ستمرارية مع الوقت الميزة التنافسية التي تضمن الإ )peteraf) 1993 بيترافحسب ف ،إكتسابها لعوائد عالية
  1تقود الى مستويات أداء مرتفعة. 

 .بناء ميزة تنافسية مستدامةالفرع الثالث: 
على جوانب الإستدامة في أيضا كما ركزت هناك عدة عناصر ساهمت في بناء الميزة التنافسية و   

  .هذه الميزة
  .العوامل المؤثرة على سرعة تضاؤل الميزة التنافسيةأولا :

 جمالها في:إيمكن 
2 

ؤسسة ستهلاك أو تقادم الموارد التي تمتلكها المإتعتمد طاقة الميزة التنافسية على معدل  الاستمرارية: أ.
وأساليب وحجم النفقات  ،تيجة لتزايد معدلات التغير التكنولوجيستمرارية الموارد نإوتتفاوت درجة 

 ؛المخصصة لصيانتها
التي تستحوذ على المزايا التنافسية سوف تحقق أرباحا أعلى من  ؤسساتحيث إن الم إمكانية التقليد: ب.

ات قيمة لكفاءات متميزة ذ ؤسسةمتلاك المإالمعدل المتوسط، وهو ما يبعث بإشارات إلى المنافسين إلى 
  ؛ومحاولة تقليدها وهذه المواطن عالية، ومن الطبيعي أن يحاول منافسوها التعرف على هذه الكفاءات

 ولكي تقوم المؤسسة المنافسة بالتقليد يتوجب عليها التغلب على مشكلتين هما:  
 متعلقة  يستوجب القيام بعملية التقليد وبالتالي حصول المؤسسة على معلومات حيثالمعلومات: مشكلة

 ؛بالميزة ويكون ذلك بطرق متعددة منها الجوسسة
 الراغبة في التقليد بإتباع نفس  ؤسسة: ويقصد بنسخ الإستراتيجية قيام المنسخ الإستراتيجية مشكلة

 ؛المالكة للميزة المراد تقليدها ؤسسةالإستراتيجية الخاصة بالم
ما إن  حيث ،ة أو التكنولوجيا قصيرة جدا: أصبحت دورة حياة المنتج أو الخدمديناميكة الصناعة .ـج

خر يحمل مواصفات المنتج الأول ويزيد أمنتوج يستبدل بيظهر منتج معين في السوق إلا وبعد فترة قصيرة 
 عليه بخصائص إضافية وهذا ما يؤدي إلى زوال المنتج الأول.

مرتبط بالموارد  مستدامة كان في الماضيالتنافسية الميزة الكما تجدر الإشارة إلى أن مصدر 
 3يتمثل في رأس المال البشري.المستدامة أما اليوم فمصدر الميزة  ،نتقل إلى الموارد التكنولوجيةإالمالية ثم 
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، رسالة ماجيستير، جامعة باتنة، كلية ستطلاعيةإستخدامها، فوائدها وتأثيرها على تنافسية المؤسسة: دراسة إأنظمة المعلومات؛  ، فيصل سايغي 
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 أركان بناء ميزة تنافسية مستدامة. :ثانيا  
التركيز كذلك ؤسس فقط على توقعات خاصة، لكن أيضا على التعلم السريع و الإستراتيجية لا تُ          

ى إجراء تعديلات للتغيير الحاصل في وضعيات الأعمال مثل ما يرتبط ببيئة شديدة الأزمات، فحسب عل
ن الإستراتيجية الصناعية الفعالة هي التي تحقق ميزة إف ) Raymond & Croteau 2009 ( رايموند وكروتو
لال مبحث النمطية وضع للإطار المفاهيمي لإستراتيجية الأعمال من خكذلك كما تم  ،تنافسية مستدامة
بالإعتماد على الأنموذج التحليلي و كإضافة لإستراتيجية التصنيع )  Miles & Snow 1978 (لميلز وسنو 

وتوجيه  ،للتعلم إستجابة&شعورللقيادة التحويلية وعلى التكنولوجيا؛ من خلال التركيز على طريقة 
يلية إستباقية في غالتحضير لعمليات تشلك كذالمؤسسات لتعريف وبناء ميزة تنافسية مستدامة خاصة بها، و 

  .) 7-3(:رقمكما هو موضح في الشكل   1بيئة شديدة التعقيد.
 .بناء ميزة تنافسية مستدامة) 7-3(:رقمالشكل  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Yang Liu, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in 

Global Turbulent Business Environments, op cit, p:28. 

هيكل  فيتتمثل  فالمحاور الرئيسية لبناء ميزة تنافسية مستدامة) 7-3(:رقمفمن خلال الشكل  
نتائج. كذلك و إستراتيجية الأعمال، التركيز على نمط القيادة التحويلية من خلال التأثير على ثنائية موارد، 

                                                 
1
Yang Liu, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in Global Turbulent 

Business Environments, op cit , p:27. 
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وفي الأخير  ،ستفادة من التطور التكنولوجيوالإ ،إعتماد قرارات ديناميكيةمستدامة يعتمد بناء مزايا تنافسية 
  للتعلم.  إستجابة شعورالتركيز على سلوك إستباقي من خلال إعتماد طريقة 

 .نموذج بناء ميزة تنافسية مستديمة/لثا  ثا
فسية مستدامة لم أي مؤسسة هو تحقيق ميزة تناعلى أن حُ "Wensely& Day"وينسلي وداي  يؤكد

 قتراحلإ وذلك طبقا ،نموذجا مقترحا للميزة المستدامة كعملية) 8-3(:رقم رقمحيث يوضح الشكل الموالي 
. الباحثينهذين 

1
 

 .نموذج بناء ميزة تنافسية مستدامة) 8-3(:رقمالشكل 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

Source: G.Day and R .wensly, Assessing Advantage: Framework diagnosing competitive, 

superiority Journal of Marketing, 1998, Vol52, p:3. 

 بأن هناك مصدرين للميزة المستدامة هما: ) 8-3(:الشكل رقمويظهر من 
: وهي نقاط قوة للمؤسسة تتيح لها التميز من خلال المهارات أو الكفاءات الفائقة التميز والقدرات المميزةأ.

 ؛هري في التكاليف مقارنة بمنافسيها وهكذا تكتسب ميزة تنافسيةأو تحقيق خفض جو ، منتجاتها
بدوره بعملية تحليل الموارد للوصول بها الى تحقيق مزايا   Barneyبرني حيث إهتم المتميزة: ب.الموارد

 وغيرهارات، الطرق التنظيمية، المعلومات، كل الأصول، القد يللموارد وه واسعا   تنافسية، فقد أعطى تعريفا  
تتحكم في المؤسسة وتسمح لها بتصميم وتنفيذ الإستراتيجية التي تضمن لها السير  كما أنهاو  المكونات من

موارد رأس المال البشري، موارد رأس  قام بتصنيفها إلى ثلاثة أصناف فــبرنيوبالتالي  .الحسن والفعالية
اد مبادئ الإدارة بالموارد والقدرات هنا تظهر أهمية إعتمحيث  ،المال التنظيمي وموارد رأس المال العلائقي

                                                 
1
 G.Day and R .wensly, Assessing Advantage: Framework diagnosing competitive, superiority Journal of 

Marketing, 1998, Vol52, p:3. 
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ستغلال إتحديد الموارد النادرة، حماية هذه الموارد النادرة،  والتي تقوم على أربعة مهام داخل المؤسسة هي
يجاد الموارد النادرة.ثلى، بالإضافة الى هذه الموارد بطريقة م  خلق وا 

 .نافسية المستدامةالمقاربة المبنية على الموارد والميزة التالمطلب الثاني: 
بالتالي فهي  ؛تكتسي الموارد أهمية كبيرة لدى المؤسسات فهي تمثل مدخلات للعملية الإنتاجية

الى  الأبحاث هذه الرؤية المبنية على الموارد تهدفكما أن تتطلب رؤية ومخطط عمل لنجاح مهمتها. 
ستجدات في بيئة الأعمال وتتوافق مع إبراز أهميتها وطريقة تسيرها وسبل إستثمارها وتنميتها لتواكب الم

 الاهداف المسطرة.
 .الفرع الأول: النشأة والتطور

نبثقت من إوالذي   (Mason, Bain, Porter)  لـ  (SCP) داء"، الأ17"الهيكلة، الشروط مصطلح 
صياغة جتماعية في مجال النب النفسية الإاجو الفلت أغنتقدت بأنها كما أُ و  ،عمالعمال مدرسة هارفارد للأأ

نصب على إوالذي  1984سنة Rumelt  ريملينتقد من طرف أُ هذا المصطلح كذلك  ،ستراتيجيوالتنفيذ الإ
ستعمالها تم إو  ؛نطلاقة هي أصل النظرية المبنية على المواردوهذه الإ ،قتراح رؤية أخرى لسلوك المؤسسةإ

: بنروس، برني، بيتراف، وورنرفلت، من طرف العديد من الباحثين أمثال لتحليل الميزة التنافسية للمؤسسة
 من خلالهم )  (Penrose1959 ; Wernerfelt 1984 ; Barney1991, Grant1991 ; Peteraf1993جرانت

مادية ومعنوية ولا تعتبر فقط من خلال الالمؤسسة ينظر إليها كمجموعة متفردة من الموارد الحيوية 
لفرع الموارد الى ثلاث زوايا من ناحية عناصر القوة جزء الباحثين في هذا احيث  .نشاطاتها ومنتجاتها
كذلك النشاطات المادية  ،بالنسبة للمؤسسة الموارد والمنتجات وجهان لعملة واحدةحيث  والضعف للمؤسسة

الموارد التي تمثل الرأس المال المادي، ف ةة في المؤسسو مستمر أير مستمرة غوالمعنوية تعرض بصفة 
كثر من أفي بحثه على القدرات الداخلية للمؤسسة  برنيكذلك ركز  ،1991 برنيالبشري، والتنظيمي حسب 

ؤسس على الكفاءة، تباين مستويات تمثل شرح مُ  هالمقاربة المبنية على الموارد حسببالتالي ف ؛الخارجية
 تطوير مصطلح الميزة التنافسية كما تهدف الىو  ،عمل في نفس الظروف التنافسيةتداء بين مؤسستين الأ

الأثر كذلك  ،فضل من المنافسينأقتصادية إتحقيق المؤسسة ميزة مرتبطة بقيمة  ؛ من خلالالمستديمة
ومراقبة  ،نضيف القدرة على التحكمكما كثر من المنافسين و أمتلاك المؤسسة موارد ذات قيمة إالناجم على 

 والقياسيةالوصفية الفرضية  ستخرجت المقدرةإفالأدبيات لذا  .مختلف هذه الموارد لصناعة مزايا تنافسية

كبر ألدفع المسيرين الى تحديد الموارد النادرة والتي لها وذلك جل تمكين هذه المقاربة أمن  برنيلأعمال 
 1تها التنافسية المستمرة أي الموارد التي تمتلكها.ز والمؤسسات تعمد الى تحليل وزيادة مي قيمة،

                                                 
1
 Amandine Savall, les facteurs endogènes de performance durable de l’internationalisation de l’entreprise 

familiale cas longitudinal de recherche-intervention, op cit, p :  47 . 
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 :نيـعيذي ـوال VRIOنموذج أتمرة مختصرة في ربع الشروط للحصول على ميزة تنافسية مسالأف
 حصطــي مـثل فـتم ينبر الباحث ال معاسي لأـسد الأـالنقحيث إن  ،ل للتقليد ومنظمـر قابـيغ درة،ـمة، نـقي

ل ــالبدي أما (Priem & Butler, 2001) لكل من الباحثين برايم وبيتلر -Picking « Resource « جني الموارد
ويمكن أن نطلق عليه أيضا بناء القدرات أي  » «capability-buildingوـه خرالفكري الأ ارـيرح للتـتـالمق

وبالتالي هذه المقاربة تتسم  ،صناعة موارد ومزايا مستدامةكذلك القدرة على التأثير و  ستخدام،إالقدرة على 
د والحفاظ على ميزة يجاإول يهدف الى بين تيارين الأ 1994سنة  "Schulze" شولزميز  كما .بعدم التجانس

لمقاربة الثانية تهدف الى في حين ا ،تنافسية من خلال موارد خاصة وصعبة التقليد وهي مقاربة ستاتيكية
يمكن  بالتاليتطوير ونقل الموارد من أجل إطلاق ميزة تنافسية مستديمة وهي المقاربة الديناميكية. ، تراكم

مقاربة المبنية أما الثانية تمثلت في المدرسة هارفارد للأعمال ة الأولى مقاربستخراج تكاملية بين المقاربتين إ
ركز على البيئة ت ةركز على البيئة الخارجية في حين الثانيت ىولالأف ؛ستراتيجيعلى الموارد للتحليل الإ

ت بأهمية الموارد والكفاءا Miller ميلرأقر كما  أو التركيز على المقاربة بالكفاءات كحل بديل. ،الداخلية
والمرتبط بالقرار ثم طبقت في إطار  "الفعل"فضل لفظة أوأعتمد  من أجل تفعيل الميزة التنافسية المستديمة

كذلك ستراتيجية، و دارة الإمالية في الإنظر جل بناء نظري من وجهة أمؤسسة عائلية من  22نظري لدراسة 
الى أربع أولويات استراتيجية يجب  2005سنة  ميلرأشار ، كذلك مد الطويلستثمار على الأهمية الإأبين 

كما أن تصال والقيادة. الوحدة والتجمع، الإ، ستمراريةالإ هي جل النجاح والتفوقأأخذها في الحسبان من 
ستعملوا المقاربة البنائية في دراسة الممارسات المعاصرة لتسيير الموارد إالعديد من الباحثين على حد السواء 

على سبيل المثال  .الأداء المنظميأثر واضح على  هير الموارد البشرية لتسيفمن أجل ذلك و  ؛البشرية
كما حث  ،بأن تسيير الموارد البشرية يصنع قيمة إقتصادية التي مفادها"  J. Pfeffer 2005"الباحث فرضية 
على الدور المحوري للبشر في سلسلة القيمة من  (Rousseau & Labbé 2002) روسو ولابيكل من كذلك 

 1شكال تنظيمية جديدة ما بعد التيلورية.أل أج
 ."Barney & Beteraf  "تحليل الميزة التنافسية المستدامة حسب  الفرع الثاني:
من خلال  الأخرى المنظور المبني على الموارد تميز عادة عن باقي المنظورات الإستراتيجيةإن 

المبني على  راتيجي، وكذلك هدف هذا المنظورستتركيزه على الموارد البشرية الفردية في وحدة التحليل الإ
علاوة على ذلك فهو منظور متميز من خلال . إلى البحث في مصادر تحقيق ميزة تنافسية مستدامة الموارد

نتباه على عدة نصب الإإوعليه  "السوق-المنتج"عكس التركيز  "السوق-عوامل"تركيزه على وحدة 
بصياغة مصطلح  برنيجاي إستهل ومع ذلك  ،أحسن للخدمة وتقديم ،خصائص للموارد إضافة إلى السعر

                                                 
1
 Ibid, pp :  47 48.  
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ومنه ؛ سوق"-"عواملإستراتيجي وتطبيقه على العلاقة تحليل الميزة التنافسية المستدامة في سياق 
فالمؤسسة التي تمتلك ميزة تنافسية تطبق وتنتج قيم يستطيع تنفيذها أي منافس حالي أو مرتقب في حين أن 

نتاج قيم إستراتيجية لا يستطيع تطبيقها أي منافس المؤسسة التي تمتلك مي زة تنافسية مستدامة تقوم بتنفيذ وا 
فعلى سبيل المثال هناك  .وكذلك المؤسسات المنافسة عاجزة على عمل نسخة مطابقة ،حالي أو مرتقب

ا مماثلة وذلك أنه ؛العديد من المؤسسات في صناعتها تطبق إستراتيجية التكلفة المبنية على منحنى التعلم
للقيادة بالتكلفة، أما في حالة ميزة تنافسية مستدامة يجب التركيز على النشاطات مفضلا ذلك على 

لا يخاطب بصراحة هذه المسائل، ومع ذلك من المحتمل تزويدها بإجابة ضمنية  ــبرنيفستراتيجيات الإ
 1ستراتيجي ومتميز.إتتمحور حول تدريب وتكوين الموارد بشكل 

الموارد البشرية وتحقيق المؤسسة لميزة تنافسية مستدامة هي ضرورية لبناء نموذج  برني فحسب
أن موارد المؤسسة متغايرة الخواص وثابتة، وكإضافة للخاصيتين السابقتين أيضا  برنيفترض إ كمانظري، 

 2يتعين على هذه الموارد أن تكون:

  ؛بتكاريةا  و أن يكون المورد ثمين من خلال ما يتمتع به من أفكار خلاقة 
 ؛أن يكون نادر وغير موجود لدى المؤسسات المنافسة 
 ؛أن يكون غير قابل للتقليد أو معنى أخر تقليد جد مكلف 
  ستبداله أو إحلاله بموارد مماثلة أو بمعنى أخر إحلال مكلف.إلا يمكن 

ي عرفها للموارد والت برنيومن خلال تعريف  "swot"التحليل الإستراتيجي مثلا اللجوء إلى أسلوب
أو تساعد  ،قتناص الفرص في بيئة المؤسسةإعندما تكون ثمينة فهي تتوفر لديها ميزة تستطيع من خلالها 

في تجنب بعض الأخطار والتهديدات؛ منه فالمؤسسة التي تسيطر على موارد نادرة وثمينة تمتلك ميزة 
روط تحقيق ميزة تنافسية مستدامة حلل شف بيترافتنافسية وكذلك تكون قادرة على إدامة هذه الميزة. أما 

كذلك الى قتصاد ووحدة التحليل و ستناد الصريح لعلم الإمن ناحية الإ برنيوهو إلى حد ما مختلف عن 
خذ بدوره أوكما  ،قتصاد العوائدإتحديدا علم و  ركز على النظرية السعرية بيتراف كذلكالمحتوى الحقيقي 

توظيف  نتهى إلى نتائج مختلفة مع التقيد بشروط نذكر منهاا  ل و الموارد البشرية الفردية كوحدة في التحلي
والشكل  .الموارد، مراعاة حواجز المنافسة القبلية والبعديةهذه حتفاظ المؤسسة بإموارد متباينة الخواص، 

 . Barney & Beterafيبين تحليل الميزة التنافسية حسب كل من  ) 9-3(:رقم
 

                                                 
1
 Nicolal j. Foss, strategy, economic organization, and the knowledge economy: the coordination of firms 

and resources, op cit, p:63. 
2
 Ibid. p:63. 
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 Barney & Beterafافسية المستدامة حسب تحليل الميزة التن) 9-3(:رقمشكل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Nicolal j. foss, strategy, economic organization, and the knowledge 

economy: the coordination of firms and resources, op cit, p:64 

 & Barney" رني وبيترافب فمفتاح الميزة التنافسية المستدامة حسب) 9-3(:رقمشكل المن خلال 

Beteraf" ختلاف إومع وجود عوامل أخرى منها  ،ختلاف الموجود داخل المؤسسة في الكفاءةهو الإ
"موارد نادرة، ثمينة، مكلفة : حتفاظ المؤسسة بهذه الموارد، بالإضافة إلى هاتين الخاصيتين نجدا  و  ،الخواص

 قبلية والبعدية".عند التقليد، مكلفة عند الإحلال، حواجز المنافسة ال
 .مورد ذو قيمة، نادر، صعب التقليد، منظم "VRIO"هيكل الموارد التنافسية  :الفرع الثالث
عمال في من معهد فيشر للأ "Jay Barney" جاي برنيور هذا الإطار من طرف البروفيسور طُ 
عتمادا على إتديمة حول الى أي درجة يمكن للمؤسسة صناعة ميزة تنافسية مس طاروهذا الإ ،أوهايوجامعة 
ن المؤسسة لديها مورد ثمينة، نادرة، صعبة التقليد، وتعمل أولى لهذا المقترب هي الحجة الأحيث  ؟مواردها

 1ويمكن التعبير عليها بالمقاربة المبنية على الموارد. وفق نسق منظم.
 ."VRIO "هيكل الموارد التنافسية  عناصرأولا / 

 2سئلة وهي:أربع أيمكن فهم هذا الإطار من خلال 
ستغلالها أو إالقيمة في هذه الحالة ترتبط بدرجة بما هي الفرص الخارجية التي يمكن ماهية القيمة: أ.

بطال التهديدات الخارجية، بالتالي السؤال المطروح هو هل تمكن هذه الموارد من  لال الفرص غستإالتقليل وا 
وتقليل التكاليف  ،رجح تهدف الى زيادة العوائدلى الأبطال التهديدات ففي حالة الاجابة بنعم المؤسسة عا  و 

 ؛رباح من خلال هذه المواردأو معا. ومنه زيادة الأ

                                                 
1
 Allan Afuah, Strategic innovation: New Game Strategies for Competitive Advantage, op cit, p:353 

2
 Ibid, p:353354 
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مكانية التشارك في الفرص الخارجية إوبالتالي  ؛في حالة توفر الموارد عند المؤسسات إشكالية الندرة:ب.
 ؛يحدث العكس بطال التهديدات. لكن في حالة ندرة الموارد هناإوكذلك  ،قتناصهاا  و 

أن يحقق ميزة تنافسية لكن هذه الميزة تتصف بأنها  يمكن للمورد كونه ذو قيمة ونادر إشكالية التقليد:ج.
أما في حالة وجود موارد صعبة التقليد ومكلفة  ،مؤقتة بسبب خطر تقليد من المنافسين وبتكليف معقولة

 ؛تسمح للمؤسسة بالمحافظة على هذه الميزةفإنها 
ستعمال هذا المورد وفق إمورد ذو قيمة، صعب التقليد، ونادر بالإضافة على عامل  ة التنظيم:شكاليد.إ

 ستغلال هذه الموارد.إوالتي تمنح العمال القدرة والباعث على  ؛فعالة وأنظمة رقابية ،هيكلة ملائمة
   ."VRIO "المزايا والمثالب لـهيكل الموارد التنافسية ثانيا / 

 1 :عدة جوانب إيجابية وسلبية لعملية تحليل الموارد ومنهايمكن التركيز على 
 المزايا.أ

 :يمكن الإشارة إليها من خلال النقاط التالية
  زود هذه المنظور المؤسسة بربط نقاط القوة بربحية المؤسسة وهذا ما لم يتعرض له تحليل الرباعي لـــ

 ؛SWOTسووت 
 فضل لها وكذلك ستثمارية الأخيارات الإاليريها بمعرفة معرفة الموارد التي تمتلكها المؤسسة يسمح لمس

 تسمح بالتخطيط الجيد لتقليل هذا الضعف؛كما و  ،معرفة مجالات الضعف في مواردها
 تحليل VRIO  يضا لتحديد نوعية وطبيعة الموارد التي يمتلكها المنافسين.أستعماله إيمكن 
 المثالب. ب

 :اط التاليةمن خلال النقبدورها يمكن الإشارة إليها 
  تحليلVRIO تشهد وبالتالي  ،له تركيز ضئيل حول الموردون، الزبائن، حالة التنافس، مشاريع التعاون

 همال في التحليل الحالي؛ إالربحية 
  تحليلVRIO مام أربع لهذا الهيكل تصبح عاجزة له تركيز ضئيل حول التغيير حيث المقومات الأ

 الذي يحدث. ييرغالتحول والت
  .والميزة التنافسية المستدامة النموذج الماسي لبورترالثالث:  المطلب

 2004سنة  لبورتر ربع عوامل تكاملية تم تحليلها في شكل نموذج ماسيبأ ترتبط الميزة التنافسية
.) 10-3(:رقمكما هو موضح في الشكل 

2
 

                                                 
1
 Ibid,p :354355 

2
 Angela Olosutean Martin, innovation et Coopération des Petites et Moyennes Entreprises Une analyse des 

populations d’entreprises innovantes, thèse pour obtenir le grade de Docteur de l’université d’Orléans 

Discipline : Sciences économiques, 2011, pp:8385 . 
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 .الماسة التنافسية لبورتر ) 10-3(:رقمكل ش
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Angela Olosutean Martin, innovation et Coopération des Petites et Moyennes Entreprises 

Une analyse des populations d’entreprises innovantes, op cit, p:84 . 

 

 ربعة المكملة لنموذج الماسي هي كما يلي:الأ العواملف ) 10-3(:رقمحسب الشكل 
 عوامل على ساسية التي تحتوي هي الموارد الأ؛ و طالنشامل متعلقة بصة أو عواصختحالة العوامل الم

تكون هذه العوامل حيث  ،عمال أو العنقودعضاء في شبكة الأالمؤسسات الأقبل نتاج المستعملة من الإ
رأس المال الضروري لتمويل المؤسسات؛ البنى القاعدية "التجهيزات، يد عاملة علمية وتقنية،  في شكل

وهذا طبيعية. موارد في شكل ، وكذلك علومات، مراكز البحث التابع للدولة والقطاع الخاصدارة، المالإ
برهن بأن هذه العوامل المتخصصة مصنوعة وليست يُ  بورترفعكس الحكمة التعاقدية العامل الأول على 

توى على مسلمؤسسة بميزة تنافسية مستدامة تزود ا وكما أنهاعادة إنتاجها، إومن الصعب  ،متوارثة
 عمال أو العناقيد المؤسساتية؛شبكات الأ

 قتصاديةالبيئة السياسية، التشريعية والإ، ةهيكل المنافسمن خلال التركيز على ؛ ستراتيجية المؤسسةإ ،
التنافس فهي تشجع كذلك بتكار، ستثمار والإتشجع الإكما و  ،صحية ومستقرةهذه الإستراتيجية تكون و 

 والتعاون؛

ستراتيجية إ
المؤسسات: هيكل 

 المنافسة

الملاحق الصناعية أو 
 دعائمها 

 عوامل متخصصة شروط الطلب الداخلي
 

 

 

 
 

 ميزة تنافسية مستدامة
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 ية اللازمة لمتطلبات المستهلكين السوق المحلي للنوعية والكممن خلال التركيز  ؛شروط الطلب المحلي
الصناعات الملحقة وتدفع كذلك لطلب الداخلي و لوالتي تسمح بتوقع وتقدير التنبؤ ؛ منتجات العناقيدحول 

 كثر إبتكارية؛أالمؤسسة لتصبح 
 وردون والصناعات الملحقة أو تمثل نسيج محلي ثري من الم التي؛ الصناعات الملحقة أو الدعائم

الدعائم فوجود هذه الشبكات تفضل بناء ميزة تنافسية مستدامة نتيجة الجوارية الجغرافية للصناعة القبلية 
 تكار.بوالبعدية والتي تسهل وتفضل التبادل المستمر للأفكار والإ

كذلك  ،وزيادة الإنتاجيةربع تكون مجتمعة في نفس العنقود ولها أثر تحقيق النمو فهذه العوامل الأ  
           المقاولاتية.مبادرات تدعم بتكار و الإتشجع 

  .دارة الموارد البشريةإالميزة التنافسية من خلال : رابعالمطلب ال
كتسابها من خلال إستراتيجية التي يمكن التحدي الكبير للبحوث الحالية الذي أكد على الميزة الإ

عدد متنامي كما أن ، مفضلا ذلك على السلع إستراتيجية في المؤسسة ولصنهم أأتسيير الموظفين كما لو 
 1صول قيمة.كثر الأأن عمالهم من أمن الشركات يدركون ب

 .الفرع الأول: أبعاد الميزة التنافسية لأنشطة الموارد البشرية
 2نشطة الموارد البشرية.بعاد الميزة التنافسية لأأيوضح  ) 4-3(:رقموالجدول 

 .أبعاد الميزة التنافسية لأنشطة الموارد البشرية ) 4-3(:رقم جدول

 المبادر رد الفعل 

 ستراتيجيةتنفيذ البدائل الإ ستراتيجيةتنفيذ الإ ستراتيجيالإ

 تحسين وظائف الموارد البشرية تنفيذ وظائف الموارد البشرية التشغيلي

 13، ص:2006البشرية، جامعة الأزهر، المصدر: سعيد شعبان حامد، الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد 

 يتضح أنه هناك أربع خلايا هي:) 4-3(:رقممن خلال الجدول 

                                                 
1
 Donald. j,  Mccubbre.y, business fundamentals, the global text , Switzerland, 2009, p :88 

2
 13، ص:2006، جامعة الأزهر، رد البشرية، الإتجاهات الحديثة لإدارة المواسعيد شعبان حامد 
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دارة إ: هي هذه الخلية فإن ادارة الموارد البشرية تهتم بتنفيذ الوظائف المختلفة لها مثل رد الفعل التشغيليأ.
 ؛تدريب وتطوير العاملينافة الى بالإضجور والحوافز، تعيين العاملين، الأإدارة التعويضات والمنافع، 

دارة الموارد البشرية تعمل على تحسين تصميم وظائفها وذلك من إن إفي هذه الخلية ف المبادر التشغيلي:ب.
 نشطة الموارد البشرية من حيث الكم والجودةأجابة على سؤال رئيسي مفاده: كيف يمكن تحسين خلال الإ

طبيق مفهوم الجودة الشاملة عادة هندسة الموارد البشرية، تإ نشطة تشملهذه الأحيث  ؟قبل حدوث مشاكل
لمعنوية كد من وجود الروح اأالتكذلك الأنشطة المرتبطة بو نشطة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية، في الأ

 ؛يجابية لدى العاملين بالمؤسسةالإ
نه تم تصميمها أوالتي يفترض ستراتيجية النشاط إتهتم هذه الخلية بتنفيذ حيث : ستراتيجيإرد فعل . جـ 

بتكار، خفض وقت النمو، تقديم منتجات جديدة، الإإستراتيجية  نجد ستراتيجياتبشكل فعال ومن هذه الإ
دارة الموارد البشرية أن تساعد في تنفيذ هذه لإكذلك يمكن  كما ،سواق جديدةأالدخول في كذلك نتاج، الإ
يجاد ا  خلق و كذلك  ،ة الفنية لدى العاملين وزيادة المهارة لديهمستراتيجيات من خلال تحديد وتطوير المعرفالإ

 ؛دارة التغيير وتسهيل تنفيذهإثم تركز على ستراتيجية النشاط، إمؤسسة تتفق مع متطلبات وتكوين ثقافة 
ستراتيجية مثل يجاد البدائل الإا  دارة الموارد البشرية في هذه الحالة بخلق و إ: تهتم ستراتيجيالمبادر الإد.

يجاد ا  خرى، وكذلك خلق و أنضمام مع مؤسسات ندماج والإمكانية الإإبتكار، تحديد بداع والإخلق ثقافة الإ
 س المال اللازم لذلك.أر كذلك مكانيات والقدرات الداخلية للمؤسسة التي تدعم تسويق منتجات و الإ

 .للموارد البشرية ستراتيجيةدارة الإمراحل الحصول على ميزة تنافسية من خلال الإالفرع الثاني: 

من تحليل البيئة الخارجية، تصميم إستراتيجيات النشاط، تصميم إستراتيجية هناك عدة مراحل 
ثم نفيذ إستراتيجية الموارد البشرية، وأخيرا ؛ التقييم الإستراتيجي. كما هو موضح في الشكل  الموارد البشرية،

 1. 26: رقم
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 18-17نفس المرجع السابق، ص ص: 
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 .ستراتيجية للموارد البشريةدارة الإة تنافسية من خلال الإمراحل الحصول على ميز ) 11-3(:شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

  

   

  

 

 

 

  

 
 

 

 

 

 

 
 .18 :، صمرجع سابق، دارة الموارد البشريةتجاهات الحديثة لإالإ سعيد شعبان حامد، المصدر: 

البيئة الخارجية لتحديد الفرص  تحليل
 والتهديدات

البيئة الداخلية: نقاط القوة تحليل 
 والضعف ...

 تحديد رسالة المؤسسة ....
 

 تصميم إستراتيجيات النشاط مثل:
التنوع، قيادة الجودة الفنية والوظيفية، 

 قيادة التكلفة
 والتركيز على قطاع سوقي محدد.

 
 

مساهمة وظيفة التمويل 
والتسويق والوظائف الاخرى 
في تقييم إستراتيجيات 

ن حيث : مدى النشاط م
 جدواها، مزياها، عيوبها.

 

مساهمة الموارد البشرية 
في تقييم إستراتيجية النشاط 
من حيث: مدى جدواها، 

 مزياها، عيوبها.
 

الموارد البشرية المطلوبة 
 من حيث العدد والمهارات.
تطوير خطط محدد لسد 
الفجوة بين المطلوب 

 والمعروض.
 

 الفجوة
 

 رد البشرية.تصميم إستراتيجية الموا
 

الموارد البشرية المعروضة 
 من حيث العدد والمهارات.

 

 
التصرفات اللازمة لسد 
الفجوة بين المطلوب 

والمعروض والمتمثلة في 
المتمثلة في السياسات 
المتعلقة بالموارد البشرية 
لتنفيذ إستراتيجية الموارد 
البشرية وتدعيم إستراتيجية 

 النشاط .
 

 لموارد البشريةتنفيذ استراتيجية ا
 تخطيط الموارد البشرية 
 تخطيط المسار الوظيفي 
 الإستقطاب، الإختيار،

 التدريب، تقييم الاداء 
 التعويض والمكافأت
 علاقات العمل.

  
 

 

 المخرجات
 

 عاملين على درجة عالية من الكفاءة
 الفعالية التنظيمية 

 افسيةتنميزة 
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لحصول على ميزة تنافسية من خلال لمراحل أساسية  خمس نجد) 11-3(:من خلال الشكل رقم     
وهي مرحلة تحليل البيئة الداخلية والخارجية لمعرفة نقاط القوة والضعف  ستراتيجية للموارد البشريةدارة الإالإ

إما  زأما المرحلة الثانية تتمثل في تصميم إستراتيجية النشاط من خلال التركي ،وكذلك الفرص والتهديدات
تعقب هذه المرحلة مرحلة إنتقالية تتمثل  في حين ،و التركيز على قطاع سوقي محددأعلى الجودة، التكلفة 

على الموارد  زذية راجعة لتدارك الأخطاء والمشاكل ومن خلال التركيغوهي بمثابة ت تحليل الفجوةي ف
المرحلة الثالثة نجد بعد ذلك  ،البشرية المطلوبة من حيث العدد والمهارات اللازمة وكذلك المعروض منها

تتمثل تنفيذ الاستراتيجية التي المرحلة الرابعة نجد البشرية، فيما بعد  تتمثل في تصميم إستراتيجية الموارد
في أما  ،والتعويض وكذلك التدريب ،من خلال التركيز تخطيط المسار الوظيفي والإحترافي للفرد العامل

لتركيز قياس نتائج إستراتيجية الموارد البشرية من خلال او المرحلة الخامسة والأخيرة والتي تركز على تقييم 
  صناعة ميزة تنافسية.بالإضافة الى على الكفاءة، الفعالية ومحور التميز 

  .والتحليل الإستراتيجي نموذج لإدارة الموارد البشرية الفرع الثالث:
ذج لإدارة الموارد البشرية من خلال الإعتماد على جوانب معينة، االعديد من الباحثين إقترحوا نم

لنماذج في الأدبيات تسمح بالتموقع والتقرب من هذه الأنماط الملاحظة في ختراع بعض اإوبالتالي تم 
التعقب لمساهمات عدة باحثين في تقديم تصنيفات مختلفة لنموذج وكذلك من خلال ، العديد من المؤسسات

إدارة الموارد البشرية ليس فقط على سبيل إبراز التنوع ولكن لإهمية هذه النماذج على المستوى التسيري 
ولكن نجده يحتوي على عدة  ،على الجانب الوصفيفقط كل نموذج لا يقتصر حيث أن  ،والعلمي

 "Louart"نموذج المقترح من طرف الالة حكما في  ؛ة خاصة بالمؤسساتيكتالوجات تصميم
ير غتصور وتصدر تحكيمات  فهي على شكل معياري تعتمد على أما النماذج الأخرى، "Pichault"أو

بشرية الموارد إدارة الممارسات المتعلقة بالسيد ساعد على تجيالنماذج  ا النوع منهذإن الي فوبالت ،واقعية
 .) 5-3(:رقم كما في الجدول 1 ،وفق منطلق تخيلي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 Nadège GUNIA, La fonction ressources humaines face aux transformations organisationnelles des entreprises 

Impacts des nouvelles technologies d’information et de communication, Thèse de Doctorat en Sciences de 

Gestion, 2002, UNIVERSITÉ TOULOUSE I, p  52-51   
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 باحثيننماذج لإدارة الموارد البشرية مستقاة من أدبيات بعض عدة  ) 5-3(:رقملجدول ا
 تصنيفية عدد النماذج ال معايير التحليل  المرجع

Besseyres 

des Horts, 

1987 

بعدين: الأول إستباقي مقابل التكيفي، من 
 خلال تقليل التكاليف مقابل أمثلية الموارد.

 أربع نماذج: إدارة الأفراد، علاقات إنسانية،
 تطوير إجتماعي، موارد بشرية.

Brabet, 

1993 
التقارب والتباعد للمصالح والفوائد، رهان 

 لأفراد.ورعاية مختلف ا
 آلي، تسيري، تسيير التعارض. ثلاث نماذج: 

Gazier, 

1993 
 

 

 

 

متنوعة، جذب أو يد عاملة أساسية و 
الاحتفاظ والتمسك باليد العاملة، التثمين 
الفردي والجماعي، المسار المهني الخارجي 

 والداخلي.

عادة التموقع ، ثلاث خيارات ساكنة: التموقع وا 
بوية والهيئة التيلورية، الميزة الأجر التفاضلي، الأ

 الإستقرار الجماعات والمسار المهني المهيأ. 
أربع خيارات ديناميكية: منطقي من الصنف أ، 
في شكل مقاطعة أو شبكة، نموذج كفاءات من 

 صنف ج.
Pichault, 

1993 
متغيرين: خصائص تأثيرية للنظام على 
 التنظيم، نظام إشارة ودلالة خاص بالمسيرين.

تبنى وفق توفيقة لمتغيرين معرفين  أربع نماذج
فنظام التأثير يمكن أن يركز على السلطة في 

أو غير متمركز أي طارد من خلال قلب التنظيم 
 ب السلطة من الوسط إتجاه الحوافتشتت أقطا

بين  غيروالحواشي فأسلوب إدارة الأعمال يمكن يت
الى  ،من خلال تحقيق الرشادة التامة ؛الاقطاب

من خلال إدراك التعدد في البناء  أقطاب سياسية
 العلائقي. 

Trouiller, 

1994 
ي؛ قيود اربع أبعاد: ردة فعل ضد استراتيج

، رشادة، مشاركة فردية مقابل موارد فردية
 الوظيفة.

خاصة بإدارة ثلاثة نماذج: إدارية، تسيرية، 
 الأعمال.

Francfort 

et alii, 1998 
درجة  الفردية مقابل تسيير جماعي ونظامي؛

 .تعامل مع الآلة أو التجهيز
خمس نماذج: تسيير الحالة، تسيير المسار 
المهني، التسيير التطوري للعلاقات الإجتماعية، 
التسيير الفردي والجماعي المتعدد الأشكال، 

 تسيير إنفرادي للموارد.
Nizet et 

Pichault, 

1998 

التمييز بين خمس تركيبات تنظيمية لمنتزبرع 
ل تفاعل بين العوامل مسجل من خلا

 السياسية والمعايير التنظيمية.

خمس نماذج: التحكيم، التركيز على الأهداف، 
 .التركيز على الفرد تعاقدي و تثمين

Louart  المقارنة بالأعوان في الوقت الحالي إدارة
موارد بشرية يمكن أن تتعلق بسيناريوهات 
جماعية مختلفة حسب رهانات، سياق، لعبة 

  .أو نماذجسيطرة 

إنقياد ثلاث أشكال للتصميم: تشتت أو تجزئة، 
ستراتيجي نحو التمركز، القطبية الداخلية أو إ

إدارة الموارد البشرية الفعلية أو الخارجية، 
 المعلقة. 

Source : Nadège Gunia, La fonction ressources humaines face aux transformations 

organisationnelles des entreprises Impacts des nouvelles technologies d’information et de 

communication, Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, Université Toulouse I, 2002, PP:  -51 52. 
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 .لثخلاصة الفصل الثا
ن خلالها تنافسية تحقق مبناء ميزة لمنطلقات تسعى المؤسسات مهما كان نوعها الى إعتماد    

ركز  يير وفي ظل منافسة محتدة، كذلكغالتفوق والنجاح وتضمن لها الإستمرارية في ظل بيئة شديدة الت
سبل  على الموارد والكفاءات والبحث فيبيئتين الداخلية من خلال التوجه المبني التحليل التنافسي على ال

 اسة سلوك المنافس ومختلف الأطرافعلى البيئة الخارجية من خلال در ه التطوير والإكتساب أو تركيز 
ستراتيجتها كما تالموجودة ف مثل فرصة للمؤسسة يجب عليهم ي محيط المؤسسة وتؤثر وتتأثر بسياستها وا 

مقاربات ن هذه الجهود والمساعي لبناء الميزة و تعين عليها إبطالها وتفاديها، حيث إإقتناصها أو تهديدات ي
ستدامة لهذه المزايا كما أنها لم تقتصر فقط على العامل الزمني التحليل التنافسي ركزت على عنصر الإ

دامة هذه المزايا ونجد من هذه المقاربات  للميزة بل إمتدت الى منطلق شمولي يبرز سبل التكامل لتعزيز وا 
مخبأة خلف ثقافة والتي بدورها المقترب للمؤسسة المتعلمة  ها نجدخلفالمقاربة المبنية على التعلم  كذلك 

 المؤسسة وكما هي موجهة إتجاه الإستدامة.
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 تمهيد.
يمثل منطلق تعزيز التنافسية من التوجهات التي تُعنى بالبيئة الداخلية والخارجية على حد السواء؛ 

في البيئة  من خلال إستثمار الموارد وتطوير الكفاءات الموجودة في البيئة الداخلية. تسجيل وتوقع التغيرات
عتماده في  ،عتماد على أنظمة رصد وذكاءبالإوذلك  الخارجية المحيطة كما أن الإقتصار على بعد واحد وا 

بالتالي وجب على  ؛مقاربات تحليل التنافسية يصبح قاصر أمام تعدد المتغيرات وتعقدها وتداخلها
ماد مدخل متكامل وحزمة من المؤسسات أن تعيد النظر في أسس التنافس وطرق المعالجة من خلال إعت

 ووفق نموذج أعمال ملائم. ،المقاربات التي تتوافق والمستجدات والظروف في البيئة الصناعية
   لهذا الشأن تم تقسيم هذا الفصل الى أربع مباحث وهي:

 المبحث الأول: أساسيات التكامل التنافسي؛ 
 الذكاء التنافسي؛ عموميات حول : نيالمبحث الثا
 للمؤسسات. تنافسيةالآليات تعزيز القدرات لثالث:المبحث ا
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  .لمبحث الأول: أساسيات التكامل التنافسيا
هو  ؛لديها المنافسةهيكل ل هاتحليلكذلك و  هازبائنوكسب ولاء عمالها، طريقة نظرة المؤسسة لأإن 

صر التي تؤثر على بيئتها دمج مختلف العناوفق منظور متكامل يُ و أساسي لنجاح مساعيها التنافسية 
ستراتيجيات تواكب و إعتماد سيناريوهات من خلال ذلك وحتى على صعيد بيئتها التنافسية؛  ،الداخلية ا 

أو  طلق منتجاتها وعملياتها لكي تنافسالمؤسسات تُ   بالتالي فهذهو  ،مبنية على التقانة الحديثةالستراتيجية الإ
 ستراتيجياتهذه الإ أو كيف يتم الموائمة بين ؟ستراتيجيات العمليةالإحزمة قرير ما هي ت ثم تحاول ،تتعاون

 ؟ستراتيجيإثم تطبيقها في شكل نموذج 
  .عمالنموذج الأماهية المطلب الأول: 

قتصاد مبني على نماذج إقتصادي غير مقروء وغير واضح المعالم، نواجه إمن خلال مشهد 
النماذج لها خصوصيات لا تتعلق فقط بالصناعة هذه  .مكان مؤسسات تقليدية لتحل جديدةمؤسساتية 

كافة كذلك دمج بل تُ  ؛توفير مناصب عمل أو في تركيزها على أهداف تقليدية منحصرة في، الدقيقة
على كافة و ثروة الخلق  علىن هذه النماذج التنموية تركز أكما  .بتكارالقطاعات وتركز على المقاولتية والإ

قتصاد إ في ظل التميزتحقيق كما تركز على و  .(طرف صاحب مصلحة زبون، عامل، مساهم، )الشرائح 
فهو  فتراضيقتصاد الإالإنموذج نجد من بين هذه النماذج حيث و ، الإقتصاد الشبكيأو نترنت مبني على الأ

، ومشاركة المعلوماتتبادل تسهيل شهاد الجودة، إنتاج في الوقت المناسب، الإتحقيق  على يركزبدوره 
بالإضافة الى ، والشفافية بتكار، الوضوحموال، تقاسم المعلومات بموثوقية، الصرامة والإالأالحصول على 

ركز على التعاون، لى نموذج يُ إقتصاد كلاسيكي إو التحول من أولمجابهة هذا النموذج الجديد  ستدامة.الإ
يكون حيث  .للزبون بالنسبة مستدامة من خلال ضمان ميزة تنافسيةكذلك و  ،التحالف، الكفاءات المحورية

 هندسيكتعبير على الشبكية  هنا فالتركيز ،شبكيةو  متفاعلة ،نماذج مرنة رشيقةفي صورة هذا النموذج 
 بتحقيق الذكاء يسمحكما  ؛ستقلالية، السرعة، تطوير فعل التداؤبمتغير مرتبط بالبيئة يفضل الإكو 

نظمة الأمبني على المقاولاتية، النموذج ال . ومن الأمثلة على هذه النماذج التمهيدية نجدالإستراتيجي
هي ليست بالتالي ف ؛تتكيف، تنمو وتتضاعف وحيث أن هذه الأشكال الجديدة من الأعمال ،.. وغيرها.حيةال

في  اختصارهإيمكن و  ،هي شبكة مؤسساتية مرنة تتقاسم المعارف والممارساتففقط مجموعة من المؤسسات 
 1 .نظرية الفوضىعند المختصين في  ثر الفراشةألح عليه شرنقة تتحول الى فراشة والذي يصط

 
                                                 

1
 Herve Azoulay, Etienne Kriger, Guy Poullain, de l’Enterprise traditionnelle à la startup : les nouveaux 

modèles de développements, édition d’organisation, Paris, 2001, PP :12   
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 .عمالول: مفهوم نموذج الأالفرع الأ 
عمال نموذج الأينظر لمن خلال منظورين؛ المنظور العام  النظر إليهاعمال يمكن نماذج الأإن  

 ورظمنخر الأمن جانب  .معين عمالأطور مشروع نُ و ، ننظم طار مفاهيمي يشرح كيفنه أي نمط لإأعلى 
صناعة  وأ ،السيارات، ، بنوكالسياحةقطاع مثل المرتبطة بصناعة معينة؛ عمال نمذجة الأب يرتبطالخاص 

ومنه  صناعة.البخاصة يرات حرجة موجودة داخل بيئة غتتضمن متوهذه النماذج الخاصة  ...حذيةالأ
 1.سابقيينالمنظورين الهذين رتبط بإعمال تعريف نموذج الأ

شياء في الواقع، وفي للأ تقدم توضيحاتل الحوادث، كما يتحلو فسير ت سهلاذج تُ النمكما أن هذه  
المؤسسات من خلال السماح لمسيري كذلك و  .قتصادوفي الإهندسة، مشاريع البناء، عدة مجالات من 

م مختلف الخيارات تقييكذلك و ، معين مشروع وتجميع مكوناتلتحليل عدة سبل  ختيارإبأصحاب المشاريع و 
التي  خاصة في البيئة الحالية كبيرة؛ هميةأتتمتع ب نماذجهذه الكما أن  ،فضلختيار الأإلشروع في بعد ا

 2 لخيارات.لتعدد يكون فيه كبير و تتميز بتقدم تكنولوجي 
 .الفرع الثاني: مكونات نموذج الأعمال

مال عأستعمال وتطوير نماذج إقصد  تسعة مكونات للمسيرين "Oster Walder" الباحثإقترح 
 3 بتكارية فعالة، والتي يمكن ذكرها كمايلي:إ
 وسلسلة القيمة بالنسبة للزبون مقارنة بالمنافسين؛ بورتر تحليلالتركيز على من خلال  القيمة المقترحة: .1
نه لا أبالقيمة المقترحة ومنه تعلم المسيرون رتبطة المو  :لزبونل الكلي هدفالمرتبطة بأهداف جزئية  .2

تجزئة فريدة للسوق إجراء ترمي الى أن  كماو  ،وبنفس العامل ،نفس الطريقةيء بيمكن التصرف مع كل ش
 هداف جزئية؛لأ تلا تكفي بل يجب القيام بعدة تجزئا

تنحصر هذه المسائل المختصة  :القيمة المقترحة دعمتصال وقنوات التوزيع الممتدة الى الزبائن وت  الإ  .3
عمال من خلال الكلمة والمكان فيمكن تحقيق ترويج للأوهما الترويج  ،باعي تسويقيمن مزيج رُ  زوجفي 

 المكانية بعض التوفيقاتالتركيز على إحداث و أ ،نترنتأ، دعاية يةتلفزيونالدعاية المجلات، ال ،المنطوقة
 ؛وفق حزمة من البدائلو  نترنتو فضاء الأألكتروني، عن طريق البريد الإ ،العناصرلكل 

                                                 
1
 Donald j MccubbreY, business fundamentals, the global text, Op cit, p: 55. 

2
 Ibid, p:56. 

3
 Ibid, p:57. 
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عمال تحتفظ بالزبون، أتقديم لكن  ؛ستجابة للزبونلنقطة المهمة ليس الإا :الزبائنمع العلاقات المبنية  .4
عمال مقارنة بتشجيع الزبون القديم لتكرار الشراء على سبيل المثال: من المكلف جذب زبون جديد للأ

 خرى؛أمرة  ةوالعود
 ىعلالى ضرورة التعرف  شيرهذه النقطة تفعمال ألصنع نموذج فهي ضرورية  الكفاءات الجوهرية: .5

  ؛ساسية لهذا النموذجالكفاءات الأ
عمال الأمختلف عمليات تركيبة تعرف على ال من خلال :عمالتركيبة النشاطات لبناء نموذج الأ .6

 بطريقة صحيحة؛ هانجاز لإ
قامة التحالفات ا  الشراكة و التركيز على الحاصل ف :عماللصناعة نموذج الأ الشركاء للقدوم معا  تشجيع  .7

 ؛بعد يوم وميهمية أوالتي تزداد 
مكون السعري للمزيج التسويقي من خلال التركيز على الف :عمالالعوائد السائلة المولدة لنموذج الأ .8

 هذهستدامة إمخططات كذلك معرفة  ،مهم في نموذج الأعمال والعوائد المنتظرة ،الحاليةمصادر الدخل 
 ؛العوائد السائلة

ن ضمان إستمرارية رباح لا يمكأدون حيث  ،رباحالأ ر علىيعببين العوائد والتكاليف الفرق  :بنية التكلفة .9
 نموذج الأعمال.

ستراتيجية مع تصال والشروع في تطبيق الرؤية الإقصد الإ عمال ورقة طريقيعتبر نموذج الأكما  
ظمية من خلال تحليل العلاقات البينية التركيز على المقاربة النُ منه  المصلحة.أصحاب طرف مختلف الأ

عمال نموذج الأ "Schoettl Lehman & Ortegar"كل من الباحثين  حسبحيث ، لأطرافهذه ابين 
قتراح القيمة للزبائن، إمن خلال  ، وذلكخلق القيمةبتسمح للمؤسسة التي عة من المكانيزمات مجمو  وه

ره بدو عمال نموذج الأكما أن  ،رباحأجل تحويلها الى أقتناص هذه القيمة من إكذلك هندستها و  تصميمها،
من و  دارة العمليات، المالية، موارد بشرية..."إة "التسويق، لمؤسسيركز على إدماج مختلف الوظائف في ا

على البحث بالإضافة الى  ،ستراتيجيي عملية البناء الإف العلاقات البينية بين مختلف هذه النشاطاتثم 
أخذ بترتبط فهي  للنموذج ستراتيجيةية الإما الرؤ أ البنية التنظيمية.بما يتوافق و عمال نموذج الأفي التعديل 

فهي بذلك  ؛ستجابة لهاستراتيجية والوسائل المستعملة للإالحسبان بين الفرصة الإصاحب المشروع في 
 ، والأكثريكولوجي للأعمال الداخلي والخارجيتصالي من خلال توظيف كل النظام الإتهدف في بعدها الإ
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المعماري للإستراتيجية. والشكل  جسد البعد التصميمي أوعمال يُ ج الأن نموذأكما  قتراح القيمة.ملائمة لإ
 1 عمال:نموذج الأالأساسية لكونات مُ المختلف الموالي يوضح 

 .عمالساسية لنموذج الأالمكونات الأ) 1-4(:رقمالشكل 

 
Source : Samuel Grandval, Sébastien ronteau, business model, configuration et renouvellement, 

hachette livre, 2011, paris, p:33 

قتصادية إترجمة وهي  قتراح القيمةإنجد منها فالمكونات الثلاث ) 1-4(:رقممن خلال الشكل  
بطريقة نموذج جل بناء أقترح من تُ  هذه القيمةو  ،أو المؤسسة صاحب المشروعتجاه إحتياجات الزبون لإ

 فيفيما يخص مجموعة العمليات  هندسة القيمةون الثاني المتمثل في كلمُ بالنسبة لوكذلك  ،فعالة وكفؤة
قتصادية إقاعدة  تمثل في الحقيقةو  سلسلة القيمة الداخلية والخارجية والتي تستجيب لعرض المؤسسة

 الىوذج النمُ والتي تتعلق بترجمة  الربح معادلةما المكون الثالث يندرج ضمن أ ،قتراح القيمةوتنظيمية لإ
 .وحسابات ماليةأرقام 

قدمة للزبائن من طرف الجاذبية لعرض المنتجات أو خدمات مُ  يفضقتراح القيمة يُ كما أن إ
التطوير لشبكات عمليات قتراح القيمة لا يتعلق بالمؤسسة بل بتعميم ممارسات الأخرجة و إف ،المؤسسة

                                                 
1
 Samuel Grandval, Sébastien Ronteau, business model, configuration et renouvellement, hachette livre, 2011, 

paris,  pp :29-33. 
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يسمح وكما عمال يكولوجي للأإالتنظيم ضمن نظام  ، بحيث يكونعمال ضمن سياق شبكة القيمةالأ
 1. منتجات وخدماتفي شكل  بتكار في مجال عرض القيمة الإب

 .تحديد عوامل النجاح الحرجةالفرع الثالث: 
ستراتجية التي يجب على كل مؤسسة النشاطات المحورية والكفاءات الإفي   عوامل النجاح مثلتت  
ى علستجيب عوامل كذلك هذه الة، لتكون في وضعية تنافسية حيوي ن تمتلكهاأضمن قطاع صناعي معين و 

ما السؤال الثاني مفاده في كيف يمكن أول ماذا يرغب المستهلكون "تحليل الطلب"؟ الأسؤالين رئيسين 
  2:تضمن مبدئينتهذا كما أن هذه الكلمة المركبة من شقين ؟ مواجهة المنافسة "تحليل قطاعي"

 وجد عوامل نجاح مرتبطة بصناعة معينة لكن لذا لا تككل،  داء لصناعةحتفاظ تتعلق بالأعوامل الإ
 ؛وجود تسلسل هرمي يساهم في النجاح

 وهي تمثل معايير تسمح بالتمييز بين  ،ساسية للعبة المنافسة في فترة التحليلالأ هم العناصرت
 المنافسين.

 نأفالمؤسسة يمكن  ،مرتبطة بالمنافسةكذلك نشاط له توليفة خاصة بعوامل النجاح و  كما أن كل  
شروط الرتباط يمثل هذا الإكما أن  ،خرىأفي بعض عوامل النجاح الحرجة وقوية في عوامل  تكون ضعيفة

 3: ةالتالي وفق العباراتن تصاغ أسئلة المرتبطة بعوامل النجاح يمكن ما الأأ ،الضرورية للأداء العالي
 ستهلاكي؟ختيار الإما هي المعايير المرتبطة بالإ 
 ثمن من قبل الزبائن "تصميم، سعر، تغليف"؟ما هي خصائص المنتج الم 
 ماذا تفعل المؤسسات لكي تكون تنافسية؟ 
  تخفيض تكاليف  جل الحفاظ على التنافسيةأما هي مميزات القطاع المرتبطة والأطراف المتلاحمة من"
 نتاج، التحكم في شبكات توزيع"؟الإ

 ودوافع الإهتمام به. نموذج الأعمال منطلقات: رابعالفرع ال
 بدقة التحولات "planète numérique"الكوكب الرقمي في مؤلفه "Denis C.Ettighoffer"وصف

والمرتبط خاصة بعالم الخدمة  ،نتشار في كل مكانوفق مصطلح الإ الكبرى المعايشة من طرف المؤسسة
فتراضية الإعمال وبالتالي تظهر طريقة العمل عن بعد كطريقة فعالة من خلال مراكز الأ؛ و القطاع الثالثأ

وبالتالي  ؛كذلك القدرة على وضع جميع المعارف من خلال شبكات ومن أي مكان، العمل في أي وقتوفق 
                                                 

1
 Ibid, p 36 : . 

2
 Ibid, p: 37. 

3
 Ibid, p :37 
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تصال مشهد علام والإوفر التكنولوجيات الحديثة للإخرى تُ أالتخلص من عائق الوقت والمكان. من جهة 
 .والشراء عبر كل العالم نترنت من خلال البيعن تتعامل بالأأجديد في صورة مؤسسات صغيرة يمكن 

كمؤسسة  غوغلشركة فعمال بجودة عالية وتكاليف منخفضة، ظهور نموذج الأالتركيز على وكذلك 
تجعل المؤسسة لبناء نموذج أعمال المنطلقات الحديثة هذه منه  .على هذه التحولات فتراضية خير دليلإ

ستخدام التكنولوجيات الحديثة إب رتبطتكما و  ،تبحث على من يمتلك كفاءات وليس على من يبحث عن عمل
وبالتالي . بتكار المفتوحالإعمليات  طارإبحاثهم في أالتي توفر وتقترح للمؤسسات مواقع لطرح مشاكلهم و و 

. حيث نجد كبر من الطرح التقليديأستفادة من الذكاء والتجارب بشكل الحصول والإ
على مشاكل مرتبطة دراساته تركز ؛ والذي فتوحبتكار المكقائد عالمي للإ "massachusetts"ستسو اتشماس

ما أ دولة. 170كثر من أدراسة علمية موزعة على  80000هذا المعهد  حيث حرر ؛بالكيمياء، والبيولوجيا
 صفجل و أمن  0.2فقد شق صورة للمؤسسة العصبونية في مؤلفه مؤسسة  "Yvan Michel"يفان ميشالإ

من  "elaboration”- coعبارة  قلطأ كما، مؤسسة المتعلمةالنمط التحول الى المرتبط بنمط وظيفي جديد و 
يضا أفكار لكن أكما يفترض الحصول على  هنا خلال وضع الرأس المال المعرفي بشكل مشترك. فالتعلم

ن الموردون والزبائن يشتركون في عمليات التقييم أكما  ،فضل الكفاءات الخارجيةأستغلال إفهو يتضمن 
1ة.وخلق منتجات جديد

  

 2في التوجهات التالية: هذه المنطلقات دراجإيمكن حيث 

بحث مرتبط في اليعتبر هذا التوجه  حيث :جتماعيةالمسؤولية الإبجانب تحقيق الحصول على الرساميل أ.
حلال إوكذلك التركيز على  ،نشاطات المضاربة، الجودة ،من خلال التركيز على التكلفة ؛رباحالأ لىع
سباب أجل أليس فقط من  .جتماعي والبيئيضافة الى مساهمتها في الشق الإان، بالإنسبوت محل الإو الر 

 مسؤوليةن تصبح الأمكانية إومنه فحص  .ضا لضمان موقع في السوق التنافسييألكن  ،يكولوجيةا  بشرية و 
 ؛مفهوم تنافسيلإجتماعية ا

قدرة على اللها التي الكبيرة  نتقل التركيز من على المؤسساتإ :من العملقة الى النموذج التمهيديب. 
مؤسسات الى  الإنتقال لىاوهذا التمركز يجعلها تحتاج الى يد عاملة وتجهيزات مكلفة  ،المنافسة ومتمركزة

 ؛فكار الجديدة في ظل سوق عالمي غير متمركزصغيرة مرتبطة بالنت ومؤسسة على الأ

                                                 
1
 Daniel Ollivier, management 2.0 : performance economique et capital humain, Afnor, France, 2012, pp:711.   

2
 Ibid, pp:1314 
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خذ المبادرة أمقاولاتية كسلوك جديد موجه الى ظهور الن إ :من المقاولة الذاتية الى المنطلق التعاوني .ـج
نجد  كذلك. البطالة تعانينابع من شريحة لديها مستوى تعليم عالي و كذلك فهو و  ،وروح رجل الاعمال

 التوجهات قتصادي مما نتج تغير فيإفي تمويل هذه المشاريع بصفتها عون  كبير البنوك لهم دور
وبالتالي  ؛كبر من الطلبأن عرض العمالة أوق العمل تحول الى خرى فسأومن زاوية  ،والمحددات من زاوية

في سياق و ومنه يفرض تطوير هيكل المقاولة الذاتية الى التشبيك  ،معرفة كفاءاتهم المهنية صعبالمن 
 .يفضل العمل الجماعي

 .نموذج التسويقو نتاج نموذج الإ : العلاقة بين خامسالفرع ال
دارة التوجهات والتي إب يرتبطنتاج نموذج الإف "Philip kotler"فيليب كوتلرأفكار من  نطلاقا  إ

نجد أن  .في ظل سعر ملائمما يحتاجونه وتوفر للمستهلكين ، نتجتأُ تفترض بأن جودة المنتج قد 
 منهم نجدو إبتكارية تسويقية تقديم توجهات في  برعواباحثين  بفضلسواق نجحت في الأالتي المؤسسات 

ر التصور و ن قصأرتبطت توجهاتها في بعض المرات على إوالتي " Theodre levite" ثيودور لوفيت
وليس في مجال  عمالها في مجال المنتجاتأعرف مقترب للمؤسسات التي تُ كو العمى التسويقي أالتسويقي 

حيث  قطاع النقل. منافسةصناعة السيارات كيف يمكن على سبيل المثال ف ؛باتهمغحتياجات الزبائن ور إ
نتباه التي بسعر ملائم لكن مع درجة الإو ، ركز على تحقيق مستويات تطوير عاليةينتاج ذج الإنمو نجد أن 

ستجابة لهذا  بلآشركة نجد كذلك بات، غحتياج والر لإمن ناحية ا كتفاء لما للزبائن الحقيقينتتسم بعدم الإ وا 
زوفة فضلا على ب وقادرة على شراء معغحددت ماهي شريحة الزبائن التي تر التحول في التوجهات 

 1بل على:آوحيث ركز نموذج  "& Itunes Ipod"بتكار تطبيقإمن خلال وذلك قراص الأ
  ؛كثرأزبائن يشترون 
 زبائن يهتمون بجودة المنتج؛ 
 داء المنتجات البديلة؛أختلاف في زبائن مدركون لجودة المنتج والإ 
  ؛ت قيد النقودوتح فضل منتجأزبائن يختارون بين منتجات مختلفة وفق الحصول على 
 ستقطاب الزبائن.ا  كمفتاح للحفاظ و  ؛هي تحسين الجودة وتخفيض التكلفةللشركة ساسية المهمة الأ 

وبأن المهمة  على المكانة، توجهات التي تسعى للحفاظاليرتبط بنجده نموذج التسويقي الما أ
شباع الزبائن لإ والتكيفلزبائن وفق هدف السوق ابات غحتياجات ور إتحديد الى  تصبواساسية للمؤسسة الأ

طته تصنع هو مقترب بواسإذن نموذج التسويقي الف .مقارنة بالمؤسسات المنافسة لية وكفاءةاكثر فعأبطريقة 

                                                 
1
 Ibid, p: 60. 
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تحت ما يسمى أو  ن يفهم من خلال التطبيقأهذا المصطلح يمكن ، حيث أن قيمة لزبائنهمالمؤسسات 
مجال بالتحديدا   إرتبطوهذا التطبيق  ل بورترمايكنموذج سلسلة القيمة والمقدم من طرف بعليه  يطلق
 1:نجد من خطواتهو  يالتسويق
 بات الزبائن؛غات ور حتياجإنحتاج معرفة وفهم  ولا  أ 
  وفق منتج ملائم أو خدمة مؤداة  التي يجب تطويرها ؛حتياجات من خلال البحث والتطويرلإلبناء الفهم

 حتياجات؛إشباع لإ
  بطريقة و للمنتج المناسب  يجب تعريف عمليات التصنيع ، حيثدراتعادة هندسة القإعلى الفهم بناء
 ؛كثر فعاليةأ
 بطريقة بسيطة لفهم صناعة القيمة و  سلم في الوقت والمكان المناسبن يُ أمة يجب تج والخدالمن خيرا  أ

 .ررباح/السعالأالقيمة= للزبون من خلال فحص المعادلة الموالية:
 .افسيةالتن الأعمال نماذج :نيالمطلب الثا

ستراتيجية ؛ هو أساسي لنجاح التوجه الى إالمنافسةكذلك و  هاعمالها، زبائنطريقة نظرة المؤسسة لأ
تطلق منتجاتها وعملياتها لكي تنافس فهي التغيير حصول  ةالمؤسسات في حالف  مبنية على التقانة الحديثة؛
من  وذلك نموذج الإنتاج الواسع ى:الأول تحت مسمفيمكن إعتمادها تنافسية عمال أحيث توجد أربع نماذج 

التحكم في التكاليف. أما النموذج كذلك خلال التركيز على عملية الإنتاج والسعي الى تعظيم كمية الإنتاج و 
الثالث في حين النموذج  ،لمنتجليير تغعمل يصاحبه من خلال عملية ديناميكية و  بتكارالثاني يتمثل في الإ

الرابع في الأخير النموذج ؛ عمليات تغيير ديناميكيةبل منتج مستقر لكن ين المستمر من خلاالتحسيرتبط ب
 2 .مستقرةتكون يير غنموذج التكيف الواسع من خلال منتجات ديناميكية لكن عملية توهو 

ثر ضرورة اليوم، في حين كالتكيف الواسع هي الأالمستمر أو  من هذه النماذج نجد التحسيين 
واحد من هذه النماذج لديه درجة  كلكذلك  معينة،الواسع تبقى ناجحة تحت شروط نتاج والإ بتكارنموذج الإ

نموذج التكيف الواسع وبشكل رئيسي نجد سلوب وبنية تنظيمية خاصة به. أشراك للتكنولوجيات الحديثة و إ
ستعمل ي بتكارن الإأنجد في حين  راوبط لكنه لا يركز على المهارات.يستعمل التقانة لتعزيز العلاقات وال

مهمة تطوير الإنتاج الواسع يستعمل التقانة ل من علاقات ومهارات. كما أن التقانة لتحسيين الزوج معا  

                                                 
1
 Ibid, p: 61. 

2
 Jerry n. Luftman, competing in the information age, strategic alignment in practice, oxford university press, 

new york, 1996, PP:7374 
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نموذج التحسين المستمر يستعمل التقانة ذلك على العلاقات. أما  ضلا  التركيز على العمليات مفو المهارة 
 1 لى العلاقات.ذلك ع لتحسين المهارات لكن مرة أخرى يركز على العمليات مفضلا  

 إستراتيجيات النماذج التنافسية ومصفوفة التغيير. الأول: فرعال
عمال المناسب يتوقف على طبيعة نشاط المؤسسة. زبائنها، ختيار نموذج الأساسية لإالنقطة الأ
هذا يتوافق ستعمال التقنيات الحديثة. كما إدرجة بالإضافة الى ستراتيجية أعمالها. إهيكل المنافسة، 

تركيز الإنتقال منه  التغيير الحاصل بها.كذلك يتوقف على مع البيئة الخارجية ومتطلباتها و ختيار كذلك الإ
عملية،  نتاج،إعمال، المنافسة، والضغوط الداخلية والخارجية تحت مسمى "مشهد الألتصور العلى 

 2 .مصفوفة التغيير"
 :التغيير"مصفوفة  العمليات المنتج" الثلاثيةأولا / 

تغيير ف ،التغيير المستمر في بيئة أعمالهاإحداث ل المؤسسات تمرست بسرعة وعملت على ك
 تؤثر هذه الخطوةن ير منتجاتها لأغالمؤسسات تُ ف ينعكس على الطلبات للسلع والخدمات الجديدةمثلا  المنتج 
ول نطاق دخوكذلك التركيز على يير تفضيل إختيار الزبون، غتكذلك فهي تعمل على المنافس،  على

نتاج راءات والتكنولوجيات المستعملة لإجفي الإ ييرغتعلى التدل فهي يير غعملية الت أماجغرافي جديد. 
ففي الحالة الأولى  ،و ديناميكيةمستقرة أ إمايير غالتإدارة تكون ن أ كما يمكن، وتوصيل المنتجات والخدمات

الديناميكي سريع، نجد التغيير بينما  ،والتوقع عموما قابل للتنبأو يير بطيء، تطوري، يكون التغالمستقرة 
ترتبط بالنماذج كونها نواع من التغيير تشترط هذه الأكما أن غير قابل للتوقع. نجده  غالبا تطوري، وعموما  

تحقيق التوافق وفق شروط هدف لو  ،تكيف واسعو نتاج واسع، تحسيين مستمر، إ، بتكارإ الأربع للأعمال
عمال ملائم لهذه أكل مستوى توافقي يمثل نموذج حيث إن و  ،واجه مؤسسة مان تأمعينة والتي يمكن 

 3 ؛ وهي كما يلي:الشروط
  ؛ديناميكية تغييرعملية كذلك منتجات ديناميكية و يتميز بالذي و  بتكارنموذج الإففي حالة 
 ؛مستقرة ييرفي حالة نموذج الإنتاج الواسع يتميز بمنتجات مستقرة وعملية التغ 
 منتجات مستقرة وعملية تغيير ديناميكية؛ نجد المستمر التحسين وذجنم في حالة 
 منتجات ديناميكية وعملية تغيير مستقرة.نجد  في حالة التكيف الواسع 

                                                 
1
 Ibid, P :74 

2
 Ibid, p:74 

3
 Ibid, PP:75-76 
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حث المسيرين على تقييم تن أكذلك  هايمكن "ييرغمصفوفة التالعملياتالمنتجكما أن الثلاثية "
عمال الحالي ختيار نموذج الأثم إ هم في السابق،فهم كيف كانت مؤسساتموقعهم التنافسي من خلال 

 . لأعمالهم النموذج المستقبلي همكذلك توقعو  ،الملائم لها
 ."بتكارنتاج الواسع والإالإ " ستراتيجيات التنافسية القديمةثانيا / الإ

ذج للنمان الُأطر الأربع كل واحد مفلذا  ،ستراتيجيةة الإغلصياالتغيير مصفوفة ستعمل لفهم كيف تُ 
  1.) 1-4(:رقمواسع كما هو موضح في الجدول نتاج ا  و  بتكارإيبدأ بالتقليدية من مُقاسا  تبعا  لذلك. التنافسية 

 .عمال التنافسية القديمةنماذج الأ) 1-4(:رقمجدول 
 عمالنموذج الأ بتكارالإ نتاج الواسعالإ 

 التركيز  عبر العقل والمهارة بتكارالإ ستقرار والرقابةخلال الإمن  الكفاءة
 ستراتيجيةإميزة  تمايز عالي وتنوع قل تكلفةأ

 شكل تنظيمي عضوي آلية
 هيكلة مرن والتغيير دائم  بيروقراطية
 عمليات دائمة التغيير، غير قابلة للتكرار. ،رديءمعرفة على نحو  ، ونادرة التغيير ةمعرفة جيد

Source: jerry n. Luftman, competing in the information age, op cit, p:77 

 تكيف الواسع".وال تحسين المستمر"الجديدة ا / الإستراتيجيات التنافسية اللثثا
تواجه  اتالمؤسسفاليوم . أما شكال المنافسة الرئيسيةأمن  بتكارنتاج الواسع والإكان الإ في السابق

كذلك سواق مختلفة في الخصائص و كما أن الأبتكار، عملية الإ تكاليفإرتفاع يير ديناميكية أين غعمليات ت
التالي المؤسسات تنافس في ظل الحدود ب ،مرنةو نتاجية سريعة وعمليات الجودة الإ ،نوعية التغيير متفاوتة

 2.) 2-4(:رقمنماذج أعمال جديدة، كما هو موضح في الجدول ل هامن خلال تبنيو الجديدة 
 .جديدةنماذج الأعمال التنافسية ال) 2-4(:رقمجدول 

 عمالنموذج الأ التحسين المستمر كيف الواسعالت
 التركيز  تلبية رغبات الزبون من خلال عملية التحسين ستجابةتعامل مع زبون مؤسس على المرونة والإ

 ستراتيجيةإميزة  أقل تكلفة  +الجودة أقل تكلفة + تكيف
 الشكل التنظيمي تكاملي حيوية الشبكة

 التنظيمية البنية مؤسس على فرق العمل نموذجي

 العمليات ، تحمل التغييرات الطفيفة دائماالتحسيين  نموذجيو مرن، متجاوب، 
 

Source: Jerry n. Luftman, competing in the information age, strategic alignment in practice, 

op cit, p:80 

                                                 
1
 Ibid, pp: 76-79. 

2
 Ibid,p:80. 



 

181 

 

واق، طبيعة الطلب سفي بعض الأ نجد أنه ) 2-4(:رقمو ) 1-4(:رقممن خلال الجدولين رقم:      
سواق ليس ومع ذلك هذه الأ واسعة ومن طبيعة واحدة.كذلك ناضجة، مستقرة،  على المنتج تبقى نسبيا  

صح على الأو  ،نتاج الواسع التقليدي الذي يحقق الكفاءة عبر تجنب التغييرالإبالضرورة ملاذ للتوجه الى 
السرعة، عملية، التحقيق تقدم ثابت ودائم في  يأ ؛تنافس في ظل عمليات ديناميكيةبالفوز المؤسسة يرتبط ف

ومنافسة على  مرتفعةتكاليف ، الثورة في مجال الجودة وعلى نحو متزايدكما أن  .التكلفةبالإضافة الى 
تدار وفق ة السيارات، الخدمات المالية، الألات، بيع بالتجزئة بعض الصناعات مثل صناعف لكلذ ،الوقت

نواع من المؤسسات ن التركيز في هذه الأأكما  ،ار نماذج تحسيين مستمرةوفي إط ،أسس تنافسية جديدة
ستراتيجية هي الميزة الإحيث إن  .نتاج الواسععلى تلبية رغبات الزبون من خلال عملية التحسين عكس الإ

نتاج أقل تكاليف وجودة عالية من أولئك المتنافسين عبر النماذج القديمة المؤسسة على الإبالوصول 
تغيير مرتبط بعملية بالتالي التنافس تحت شروط ثبات تغيير المنتج و و تبني نماذج جديدة تتضمن سع، و الوا

هذا النموذج معنون بــ تحسيين المستمر لأن المؤسسة تدار بواسطة عملية إبتكار سريعة وتستعمل  ديناميكية
عموما  ،اج المستقر والواسعنتتناضل على نحو متواصل لتقابل متطلبات الإفهي عمليات جديدة وقدرات، 

المؤسسة تواجه بيئة للتحسيين المستمر تتطلب أنظمة وهيكلة تسهل على المدى الطويل التعلم التنظيمي ف
وذلك بالقيام بعملية لتقابل طلب مستقر  ؛لكن في نفس الوقت تحقق تغيير سريع وجذري ؛حول المنتجات
 على المنتجات.
 .عة ونموذج الأعمالإستراتيجية الصنا المطلب الثالث:

 .نموذج عملي للإستراتيجية الصناعيةالفرع الأول: 

: مراحل وهيتتضمن ثلاثة والتي  ،الإستراتيجية الصناعية ترتكز حول إستراتيجية الأعمال
النموذج العملياتي كما يمكن توضيح  ،الأولويات التنافسية، الأهداف الصناعية، ومخططات العمل

.) 2-4(:رقمفي الشكل ستراتيجية الصناعية لإل
1
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 YANG LIU, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in Global 

Turbulent Business Environments, op cit, p:88 
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 .نموذج عملي للإستراتيجية الصناعية) 2-4(:رقمالشكل 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

Source: Yang Liu, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in 

Global Turbulent Business Environments, op cit, p: 89 

في المرحلة الأولى ف ،نموذج عملي للإستراتيجية الصناعيةالممثل ل) 2-4(:مرقالشكل من خلال 
ستراتيجية الصناعية الوظيفية جابة على ما هي الإالمتعلقة بتعريف الأولويات التنافسية والتي تتطلب الإو 

 كي تدعم فعاليةوذلك  ؟التسليمكذلك أجال التي يجب إنجازها من حيث التكلفة، الجودة، المرونة، و 
 ،الأولويات التنافسيةالمحددة وفق و إستراتيجية الأعمال. أما في المرحلة الثانية المتعلقة بالأهداف الصناعية 

 أماالجودة. كذلك بداء والمرتبطة هي الأخرى بالتكلفة، الوقت و فالأهداف الصناعية ترتكز على قياس الأ
تصف إمكانية تحسين البرامج بدورها و  ،ط عملنتج مخطستعمل لتُ الأهداف الصناعية تُ فهذه المرحلة الثالثة 

 خاصة. تشغيليةوالإعتراف بوجود أثار متوقعة لأهداف 

 .لإشكالات الكبرى لتحديات منطق إستراتيجية الصناعة ونموذج الأعمالا: نيالفرع الثا
 تم تطوير إطار لأربع تساؤلات لأجل ذلك، هامن أجل صناعة منحنى جديد لو قيمة اللبناء عناصر   

الريادة بالتكلفة وكذلك صناعة ، ذلك لفصل بين إستراتيجية التمايزو ) 3-4(:رقم كبرى كما في الشكل رقم
 1منحنى لقيم جديدة وهي:

  تعتبرها الصناعة مضمونة ويتعين عليها إزالتها؟ التي ما هي العوامل 

                                                 
1
 W. Chan Kim, Renée Mauborgne, bleu ocean strategy,  how to create uncontested market space and make 

the competition irrelevant, op cit, p:47 

 

 عمالإستراتيجية الأ

 

 أداء الأعمال

 مخططات العمل

 الأهداف الصناعية

 الأولويات التنافسية

إ
ستراتيجية الصناعة
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 ما هي العوامل التي يتعين تقليلها والتي تقع ضمن مستويات صناعية دنيا؟ 
 ي العوامل التي يتعين زيادتها فوق معايير الصناعة؟ما ه 
 العوامل التي يجب إنتاجها والتي لا تتوفر عليها الصناعة؟  هي ما 

 .ربع تساؤلات لصناعة منحنى قيمة جديدطار لأ إ) 3-4(:رقمالشكل 

 

SOURCE: W. Chan kim, Renee Mauborgne, Blue ocean strategy: how to create uncontested 

market space and make the competition irrelevant, op cit, p:47 

يجاد منحنى جديد للقيمةلنجد أن منط) 3-4(:رقممن خلال الشكل    والمرتبط  ،قات التحسين وا 
بصناعة معينة يرتكز على عدة محطات من الإزالة لعدة عوامل والتخلي عنها في عملية التحليل التنافسي 

تدخل التي عوامل الأسعار المواد، والبعد الجغرافي. كذلك المحطة الثانية تتمثل في تقليل يير في غمثلا الت
الزيادة من التركيز على عوامل تدخل ضمن  ثالثةضمن الأقل أهمية مثل القيود القانونية، أما المحطة ال

المحطة  في حينف. بتكار، سلوك المنافس، هيكل التكاليستراتيجية التنافسية مثل رغبات الزبون، الإالإ
مهمة من خلال إنتاج عوامل جديدة في التحليل مثل التركيز على أسواق جديدة، منتجات الرابعة وهي 

 متفردة.
مؤسس و تنوع التركيز لإستراتيجيات صناعية الذي يركز على فالمثال الذي يحتذى به بشكل كلي و 

، النُحول وتكون كل هذه العوامل جابةالإستعلى أهداف الأعمال هو حدوث الإستجابة، الرشاقة التنظيمية و 
مم هذا النموذج في الأساس صُ حيث إن ) 4-4(:رقمكما في الشكل  "Takala 2002"لــ  (RAL)ضمن نموذج

لفهم عوامل النجاح في مجال سلاسل الإمداد لكنه إرتبط بمعظم العمليات الإستراتيجية والعمليات الإدارية، 
ويعكس "  Rفالبعد الأساسي لهذا النموذج هو لهذا لإستراتيجيات الصناعية. وبالتالي يصبح أكثر ملائمة ل

يعكس الرشاقة وهي سرعة النظام على التكيف مع  A سرعة النظام على توقع المتطلبات والمستجدات" أما
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كما هو موضح  والتي تعكس تقليل الهدر في كل الموارد ومختلف مراحل النشاط  Lهيكل التكلفة المثلى، ثم
 1.) 4-4(:رقمشكل في 

 " " مستجيب، رشيق، نحيل RALنموذج  ) 4-4(:رقمشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Source: Yang Liu, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive 

Operations in Global Turbulent Business Environments, op cit, p:89 

ونة تمثل قلب التركيز في الإستراتيجية الصناعية، من خلال فالمر ) 4-4(:رقممن خلال الشكل   
المزيج "تكاليف، جودة، وقت"، كذلك شروط السوق الذي يتسم بالتقلب الشديد، تغييرات مضطردة في 

 Phusavat and Takala (فوزافــات و البــاحثان تــاكالا  اقام حيثالحجوم، مستويات تكنولوجية عالية ومعقدة. 

اء دراسة مقارنة لحالات مرتبطة بالإستعانة بمصادر خارجية خاصة في الإستراتيجية الصناعية بإجر  ) 2005
كانت نتيجة منه للتعلم السريع والتكيف الإبتكاري.  (RAL)على نموذج  علىعتماد بين فنلندا وتايلاندا بالإ

أما  ،المرونة وأيضا الوقتدراستهم في تركيز المؤسسات الفلندية على الجودة المتعلقة بـــ الإبتكارات، 
 المؤسسات التايلاندية فقد ركزت على الجهود النظمية خاصة ما تعلق بفعالية التكاليف.

 الذكاء التنافسي.عموميات حول  :نيحث الثابالم
 ماهية الذكاء التنافسي.المطلب الأول: 

المنافسة  كما أن ،ونالمشتر الشريحة من المتنافسة توفر منتجات قابلة للتبادل لنفس  مؤسساتالإن 
من خلال توفير منتجات مع تحقيق عوائد ذلك و  جُدد جذب مشترونالمؤسسات  هذه تحاولعندما  تظهر

                                                 
1
 YANG LIU, Implementing Sustainable Competitive Advantage for Proactive Operations in Global 

Turbulent Business Environments, op cit, pp: 88-89 . 

 مستجيب

 رشيق

 نحيل

 جودة

 تكاليف وقت

 مرن



 

185 

 

منه  .الصورةبالإضافة الى تدمج السعر، الخدمة، السمعة،  ن هذه الأرباحإحيث  ،رباح مشتركةأعالية، 
والتي تكون مختلفة بشكل واسع  ،رباححول مكونات تحقيق الأيكون ستفادة من طرف المشترون منطلق الإ

وهذا ما يعبر  ،من خلال تحركات المنافسين لجذب الزبائنتكون الإستفادة ذلك ك؛ ساس طبيعة المنتجأعلى 
بتوفير معلومات مرتبط ظمية وتحليل علني عبارة على تشكيلة نُ والذي هو  الذكاء التنافسي عليه بمصطلح 
تسمح للمؤسسة بالتنبأ أن  هايمكن، كما جُدد جذب مشترونب المرتبطةنشطة فهم الأبالتالي و  حول المنافسين،

 1 .الانشطة هذهثر أو تقليل أ زيادةل جراءاتخذ الإأو  ،نشطة المنافسين المستقبليةأعلى 
  .والتطور لنشأةالفرع الأول: ا

دارة لمهمة للإدوات الكونه من الأو ستحوذ عليها الذكاء التنافسي، إهمية المتزايدة التي نظرا للأ
مكاناتهكذلك و  ،ستراتيجيةالإ سعت المؤسسات الى تطوير  لذا فقد .من خلال دراسة مستلزمات الذكاء وا 
هذه لتي تؤثر في اليات متقدمة للتعامل مع حيثيات هذه الأداة لتسهل عليها التعامل مع القضايا آ

قتناصها وتجنب التهديدات أو تساعد القائمين عليها في تحديد الفرص الممكنة لإكما المؤسسات، و 
 العديدأكد  صددفي هذا الف ،جذور الذكاء التنافسي تمتد الى سبعينات القرن العشرين نإحيث  .مواجهتها

على " Mcgonagle& Vella 1996, Tyson 1998 , Fleisher & Bensoussan 2003 " الباحثين أمثال من
، علم المكتبات التسويق،، ستراتيجيةدارة الإالإ، قتصاياتلإحقيقة أن الذكاء التنافسي قد تأثر أكثر بفروع ا

ن ميادين علم النفس التي كان لها تأثيرها في تخصصات الذكاء التنافسي. عأنظمة المعلومات، فضلا 
صول الذكاء أن أ"  Nwokah & Ondukwu 2009  Codogno 2001"الباحثين ستكمالا لذلك رأى كل من ا  و 

الصادر سنة  ذكاء التسويق عنوان:بـ "Kelly"للباحث  ل التجاري من خلال كتابالتنافسي في ميدان العم
، حيث ستراتيجية والتحليل التنافسيدارة الإالشهيرة في الإ 1980بورترمايكل كانت دراسات لقد و  5619
ت سهمت في تطوير حقل الذكاء التنافسي من خلال تتبع سلوك المنافسين وربط تحليل المنافسين بالخياراأ

بمثابة حجر الزاوية لتأسيس  "flud 1993 " فلود باحثلل دراسةتمثل  كما. ستراتيجية التنافسية للمؤسسةالإ
كما و  في هذا المجال، بيتدر تقوم بالو ، لذكاء التنافسيفي خدمة انشطتها أكرس ستشارية كبيرة تُ إشركة 

تشكيل وحدة مستقلة للذكاء  "William 1996" ويليام الباحث قترحإ كذلك .ستشاريةتنجز الخدمات الإ
ستردادها. حيث ا  نتقاء المعلومات، ومراقبتها وتدوينها و إطار الهيكل التنظيمي تتولى مهمة إالتنافسي في 

نتقل من المجال المؤسسي ليصبح ضمن إستراتيجية عدة دول تطور فنجد السويد  ،مفهوم الذكاء التنافسي وا 
حيث إن و  ،ثقافة ذكاء تنافسي متطورة جداوكما تميزت بية ير عسكر غعتبرت الذكاء التنافسي طريقة إ

 .في السويد هي أول من منح شهادة دكتوراه في الذكاء التنافسي "Lund" جامعة

                                                 
1
 Donald j mccubbreY, business fundamentals, op cit, p:244 
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أن مراحل التعقيد تتراوح من كونها  "Hall & Bensoussan 2007"كل من  وعن مراحل التعقيد رأى
 1:وتتميز بـ نظمة معقدة جدا  أالى  بدائية تماما  

 وعالية السرعة الى تبني طرق أكثر تعقيدا   ،سواق عالية التنافسية والمعقدة جدا  تميل المؤسسات في الأ 
قل أنها أكونا بكثر سُ قل تنافسية والأسواق الأنظمة الذكاء التنافسي في الأأما تتصف يللذكاء التنافسي، ف

 ؛تعقيدا  
   ومن ثم يمر خلال عملية تحسين، وينتقل الى  ،يبدأ الذكاء التنافسي في المؤسسة بمستوى منخفض نسبيا

 التنافسية؛ ةلبيئلحتى يصل الى مستوى التعقيد الملائم  ،علىأمستوى 
  إن نظام الذكاء التنافسي يستمر في التطور لدى ظهور تقانة أفضل، لذا فإن حالة الذكاء التنافسي نفسها

 هي مستمرة في التطور. 
 لمفهوم الذكاء التنافسي.الأساسية  : المضامينالفرع الثاني

عمالهم المستقبلية فحسب؛ ألا تقتصر المنافسة الشديدة على مراقبة قريبة لسلوك المنافسين وتوقع 
 مؤسساتوكما تعتمد ال ،نها تتطلب معلومات مصنفة وتسهم في قراءة ما يتضح بأنه غير ممكنإبل 

ضعاف ميزة إعن  فضلا   ،على ميزات مؤقتةعمال متنوعة في البيئة التنافسية قصد الحصول أالناجحة على 
تزان في السوق، وفي الوقت الذي تدرك فيه ستمرار حالة عدم الإإالمنافسين من خلال المحافظة على 

وهكذا تسهم في  ،نها تسعى للبحث المتواصل عن ميزات جديدةإف ،ن تلك الميزات غير مستمرةأالمؤسسات 
خرين ن الآإف ،في قطاع الصناعة بالتحرك بشدة وبشكل متسارع ذا بدأ منافس معينإالمنافسة الشديدة، ف
 ،هيء بيئة تتسم بالحركات التنافسية الحادة والسريعةن المنافسة الشديدة تُ أوذلك  ؛يتبعون ذلك المنافس

ضعاف الميزات التنافسية لمنافسيهم، وبما يجعلنا ا  ، و الميزةوتجعل المنافسين يخطون خطوات سريعة لبناء 
عرف الذكاء التنافسي من  حيثالذكاء التنافسي هو الدالة الفاعلة لتبني تلك الفلسفة وتجسيدها. و  نإنقول 

دارة المعلومات الخارجية ا  خلاقية لحشد وتحليل و أعملية نظامية و  نهأقبل جمعية محترفي الذكاء التنافسي ب
 3:همضامينمختلف  ) 5-4(:قمر ويصور الشكل  2.ن تؤثر في خطط المؤسسة وقرارتها وعملياتهاأالتي يمكن 
 
 
 

                                                 
ار حامد ، دعمالستراتيجي على مستوى وحدة الأتأثير الذكاء التنافسي في تحديد الخيار الإمعن وعد الله المعاضيدي، وزيرة يحي محمد سليمان،  1

 4547 ص: ، ص2015ولى، ، الطبعة الأردنالأ للنشر والتوزيع،

2
، ص ص 2010 ،ولىالطبعة الأ ، دار وائل للنشر والتوزيع،منهج التميز الإستراتيجي والإجتماعي للمنظمات ، الإدارة بالذكاءات،حمد علي صالحأ  

329-330 
3
 332نفس المرجع السابق، ص:  
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 .ساسية لمفاهيم الذكاء التنافسيالمضامين الأ) 5-4(:رقمشكل ال

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

، ، دار وائل للنشر والتوزيعجتماعي للمنظماتستراتيجي والإمنهج التميز الإ :دارة بالذكاءاتالإحمد علي صالح، أ المصدر:
 .332 ، ص:2010 ولى،الطبعة الأ

 الثاني: قدرات المؤسسة الذكية. المطلب

ذكاء المؤسسة مثل الذكاء البشري يتعين عليه أن يكون ضمن بنية فيزيائية، والذي يمكن حدوثه      
تتكيف مع و كيف تشعر المؤسسة، تفسر، بـ وكما يهتم  ،عتماد على التقانة السريعة والتشبيكفي ظل الإ فقط
 1 من خلال:وذلك المؤسسة الذكية ا على أساسهوكوصف للقدرات التي تعرف  ؟البيئة

                                                 
1
 JERRY n. Luftman, competing in the information age, strategic alignment in practice, oxford university 

press, new york, 1996.PP:191192 

 مهمة الذكاء التنافسي
 

 تنبؤ
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تحديد قدرات 
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 تمكين المديرين من معرفة قواعد اللعبة والمنافسين

تقودهم الى 
صياغة 
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  :واهر التي تشعر بها المؤسسة وفيما ظكم عدد المن خلال الإجابة على شمولية مصادر المعلومات
 ؟تحتاج الى الشعور به

 درجة تعريف العلاقات المهمة المتعلقة بالمعطيات ومن خلالها تفسر الدلالة فيم تدركه؛ 
 تنسق للإستجابة للتغيير الحاصل. بحيث مشترك،  دماجها بشكلإيمكن  عدد العناصر التي 

 والشكل الموالي يوضح هذه الإسقاطات:
 أبعاد الذكاء المؤسساتي ) 6-4(:رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

Source: Jerry n. Luftman, competing in the information age, strategic alignment in practice, op cit, 

p:193 

 .لذكاء التنافسيل الثلاث نماذجالمطلب الثالث: ال
ولكن من خلال  ؛صدفة أو بصفة إرتجاليةبال حدثإن تعامل المؤسسات الذكية مع المحيط لا ي   

 1هي:و  ،التي يمكن حصرها في ثلاث نماذج أساسيةو  ،مخططات عمل ونماذج
                                                 

1
 5357ص: ، صمرجع سابقمعن وعد الله المعاضيدي، وزيرة يحي محمد سليمان،  

 
 

 الذكاء المؤسساتي

بالمؤسسة من فهم ما يحيط 
شارات حقيقية " إتصال" إ

وحدات أعمال، وحدات أعمال 
فرعية، مؤسسة، مؤسسة 

 متوسعة

 
القدرة على التنسيق 
المتواءم مع الإستجابة 
للاشارات المحسوسة" 
المشاركة" معطيات، 
إجراءات، إتفاقات، 

 سياسات

القدرة على تفسير الإشارات 
المحسوسة    "هيكلة" ملفات، قاعدة 

ات، نموذج معطيات، نماذج معطي
 لمؤسسات 
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 .أولا / نموذج المحور والدولاب
فراد نموذج الى أن كلا من الأيشير هذا ال، حيث "peper 1999"بربينموذج المحور والدولاب لــ  

تصال دائم فيما يخص جمع إتكون في حالة حركة دائرية حال ظهور الحاجة، فيما تكون بحالة ، والموارد
 ما تعلقة. ووفقا للباحث فإن المحور يكون مهما في تقديم منافع المقياس فييالمعلومات الذكية الرئيس

ولا يقل الدولاب أو . رجاء المؤسسةأسة في كل اعمليات مقكذلك و  ،متلاك رسالة مشتركةإوفي المشتريات ب
 الإداري، العملية أهمية ولا سيما فيما يتعلق بالمعرفة المرنة في وحدات العمل الفردية أو على مستوى الكادر

فكار والطرائق الي تستخدم من الأ متنوعا   وأخيرا فإن هذا النموذج يقدم مزيجا   ،فضلا عن الملكية والمسؤولية
  .) 7-4(:رقمكما هو موضح في الشكل  ؛في جمع معلومات الذكاء التنافسي

 نموذج المحور والدولاب) 7-4(:رقمالشكل 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

 53:، صمرجع سابقالمصدر: معن وعد الله المعاضيدي، وزيرة يحي محمد سليمان،          
   "Dou 2005" ودو  ــنموذج المثلث السحري لثانيا / 

يعتمد على ثلاثة مكونات هي: التعلم حيث و  يعد نموذج المثلث السحري من النماذج الحديثة
وعلاقة بين المكونات  نموذج الى أن هناك ترابطا  ليشير اكما و  .المستمر، التقنية المرنة، رأس المال الفكري

يبرز دور الذكاء التنافسي في تحقيق حيث و  ،سيلتساعد في تحقيق النجاح التناف الثلاث التي تعمل سويا  
وتليه التقنية المرنة  ،حقيق التفوق التنافسيتالموائمة بين رأس المال الفكري الذي يعد نقطة المشروع في 

ففي الوقت الذي تعمل فيه  ،بحيث تعمل المكونات الثلاث بشكل تفاعلي ومستمر ،ومن ثم التعلم المستمر
كما هو  لتحويل المعرفة الى قيمة مضافة ن بحاجة الى تبني المؤسسات للتعلمعلى تطوير التقنية تكو 

  .) 8-4(:رقمالشكل في  وضحم

وحدة الذكاء التنافسي في 

 المؤسسة

فريق 

 تنفيذي
علاقات 

الجمهور 

 والمستثمر

وحدة العمل 

 3ستراتيجيالإ

وحدة العمل 

 4الإستراتيجي

الموارد  

 والتقنية

تطوير شركة 

 الجديد

وحدة العمل 

 1الاستراتيجي 

 

وحدة العمل 

 2الاستراتيجي
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 "Dou et al 2005"نموذج المثلث السحري لــأ) 8-4(:رقمشكل 
 

 
 
 
  
  
  
 

 
 55:لمصدر: معن وعد الله المعاضيدي، وزيرة يحي محمد سليمان، صا

 "xu & Kaye 2010" ة المنظمة لـموذج نظام رادار إدار ثالثا / ن

حدث النماذج الخاصة بجمع المعلومات وتعزيز عملية مسح المعلومات الذكية، ليكشف أيعد من  
موذج ليعمل مثل نشارات المهمة في قطاعات البيئة، وقد تم تطوير هذا النتقائي الإإبإستمرار وعلى نحو 

 .) 9-4(:رقمكل ستراتيجية، كما في الشالرادار لمسح العمليات الإ

 نموذج نظام رادار إدارة المنظمة) 9-4(:رقمشكل 
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شارات وضوح الإ مسح الرادار وفقا لمعيارين هما إذ يعمل نظام ) 9-4(:رقم حسب الشكل  
شارات، ويكون مركز أو محور عملية المسح هو ستراتيجية للإالمعنوية الإ المكتشفة من البيئة، ومستوى

شارة مكتشفة سيتم إوكل  .المتحسس الذي يكتشف وعلى نحو مستمر كل الاشارات الناشئة من بيئة العمل
 شارة ووفق وجهةلكنها مترابطة وفقا لطبيعة الإ ،خرىربعة معالجات متميزة إحداها عن الأأتداولها في إطار 

جل أفإن هناك حاجة للطرائق الرسمية من  " Xu, mark& Kaye Ronald 2010"الباحثين  نظر كل من
جمع المعلومات على نحو منهجي، فمركز ذكاء المؤسسة والعاملين في ميدان الذكاء التنافسي تقع على 

بالحاسوب يجب وضع النظام المدعوم حيث  .نجاز مسح المعلومات ومهام التحليلإعاتقهم مسؤوليات 
عمال تطوير نظام يعمل كرادار عتبار لتعزيز عملية مسح المعلومات، وبإمكان منظمات الأبنظر الإ

شارة مكتشفة سيتم تداولها إشارات المهمة في قطاعات البيئة، وكل الإنتقائي إليكتشف بإستمرار على نحو 
  1شارة، وهي:عة الإربعة معالجات متميزة عن بعضها ومترابطة مع بعضها بحسب طبيأمن قبل 

 ن الرسالة مثبتة على نحو أبمعنى  ؛ستراتيجيا وقوي بوضوحإشارة المكتشفة معنوية تكون الإ :نذارالإ
همية بالنسبة للمديرين أنذرة بوصفها معلومة ذات شارة مُ وتكون الإ، عول عليهاواضح ومن مصادر مُ 

 ؛التنفيذين
 همية أشارات لكنها ليست جميعا ذات ير من الإكتشاف الكثإهميتها عندما يتم أوتنشأ  :الترشيح
نتقاؤها من كتلة كبيرة من البيانات وترشيحها وفقا لعلاقتها حيث تعد وظيفة إشارات التي يتم ستراتيجية فالإإ

أو التي  زالة المعلومات الفائضة عن الحاجةير ذات العلاقة، ولإغهمية لعزل المعلومات ة الأغالمرشح بال
 .تكون مكلفة

 ستراتيجي محتمل على المؤسسة، إشارات ضعيفة لكن ربما يكون لها تأثير إقد يكتشف الرادار  :برالس
قل هيكلية ولا يمكن أالبا ما تكون غومعلومات كهذه  .وار الاشارة وتصحيحهاأغعندها يجب سبر 

راء أى بمعن ؛شارات في صنف المعلومات"الحقيقة"الحصول عليها بسهولة ويقع معظم هذا النوع من الإ
امضة غشارة الون هناك الحاجة للتحقق من صحة الإكتو حداث عابرة، أو  شاعات، إفكار، أتنبوءات

وكذلك فهم  ستراتيجي للمؤسسةجل تقييم تأثيرها المحتمل على التوجه الإأمن وتوضيحها وتضخيمها 
 .دلالتها

                                                 

1
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 راتيجية تسإلا تحظى بأهمية  شارات الضعيفة والتيوهي مطلوبة لتداول قدر كبير من الإ: "الطرح" النبذ
ن  أو علامة للمؤسسة والتي يجب إهمالها في التحليل وفي أي خطوة أو تحرك بالنسة للمؤسسة وختى وا 

 .كانت مهمة بالنسبة للمنافس
ح والسبر على الحاسوب، أو على أساس يالترش، نذارالإ، مكان مكننة وظائف متحسس الراداروبالإ
حتياجات المعرفة فإنها يجب أن تكون ضمن نظام لتثبيت عمل نظام إ مهما تكنحيث  ،العمل اليدوي

أن القطاعات البيئية لعملية مسح " Xu, mark& Kaye Ronald" طار ذاته يؤكد كل منالرادار وفي الإ
بمعنى أن  ؛شارات مرتبطة بحالة عدم التأكد البيئيكما أن قوة الإ ،الرادار قد تختلف من صناعة الى أخرى

والإشارات القوية تكون مرتبطة ببيئة العمل  ،الأضعف تكون مرتبطة بالبيئة الخالية من التنافس شاراتالإ
مكانية رؤية المستقبل إن لأ ؛وتكون هناك حاجة متزايدة لجهود المسح البيئي في البيئة المنعدمة المنافسة

مكانية التنبؤ بالإ لمناقشة للعديد من النماذج فمن خلال ا ،نحرافاتتتناقص بزيادة الاضطراب البيئي وا 
وبخاصة  ،فهم الدقيق للإشارات المهمة في القطاعات البيئيةالالمرتبطة بالذكاء التنافسي والتي تركز على 

ستراتيجية التنافسية والتي من شأنها تعزيز الرؤية المستقبلية التي تسهل عمليات تحديد الخيارات الإ
عمال وفق ستراتيجية المعاصرة في منظمات الأدة للإدارة الإدوات المساعللمؤسسة. وكون الذكاء من الأ

 .مخرجاتو  ةعملي،في شكل مدخلاتو المقترب النظمي 
 .الطرق المنهجية المعتمدة في تقييم أداء منظومة الذكاء التنافسي المطلب الرابع:

 عتمدت عدة طرق لتقييم الأداء بشكل عام، والأداء التنافسي بشكل خاص من خلال دراسةأُ 
وكذلك من خلال إعتماد عدة أدوات من بطاقة تفصيلية لسلوك المنافسين ومختلف محددات البيئة التنافسية 

الأداء المتوازن والإعتماد على رسم الخرائط وطرق البحث وكذلك على عمليات مسح المستفيدين من الذكاء 
طريقة ومختلف مراحلها من  التنافسي وطريقة مركز الربح، كذلك يتم التقييم من خلال شرح مضمون كل
والتكاليف المرتبطة كل مرحلة  تحديد الهدف والوسائل المستعملة وكذلك المسؤول على عملية التحسين

 .) 3-4(:رقمجدول كما هو موضح في ال وخطوة في منطومة الذكاء التنافسي،
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 .التنافسي الطرق المنهجية المعتمدة في تقييم أداء منظومة الذكاء) 3-4(:رقم جدولال
 المضمون داةو الأأالطريقة 
داء بطاقة الأ
 المتوازن

داء وتتضمن أربعة من البيانات التي تعكس الأ توفر للمؤسسات مدى واسعا  
 سئلة التالية:خصائص مختلفة لنشاط الذكاء التنافسي، تجيب عن الأ

 ؛منظور الزبونتركيز على *كيف يرى المستفيدون الذكاء التنافسي؟ 
 ا يجب أن يتفوق الذكاء التنافسي؟ منظور العمليات الداخلية.*عن ماذ

 ؛بتكار وتعلمإ*كيف يمكن للذكاء التنافسي أن يستمر بتحسين وخلق القيمة؟ منظور 
 من قبل المعنيين؟ المنظور المالي. *كيف يقيم الذكاء التنافسي ماليا  

 هذه الخريطة تركز على: رسم خريطة العملية
 همية.أكثر تمام العمل الأإالمهام والتدفقات في فهم تسلسل  الهدف:
هي سلاسل منطقية للصفقات المتداخلة "نشاطات، خطوات ومهام" تحويل  العملية:

 ؛المدخلات الى مخرجات
 ؛فراد المسؤولون عن العملية ومخرجاتهاهم الأ المسؤول:
خفيض يتحقق بواسطة عدم تقييم التدفقات وتخصيص الدورة الزمنية، وت التحسين:

 ؛التكاليف، وزيادة الكفاءة والفاعلية
ركز على خاصية محددة واحدة لعمليات الذكاء التنافسي، وتحديد مشكلة .فالبحث ي3 البحث

ببيانات كمية  محددة، وتنفيذ مشروع الوصول الى حل محدد، ويكون الحل مدعوما  
 يعقبها تحليل دقيق. ،أو نوعية

عمليات مسح 
المستفيدين من 

 التنافسيالذكاء 

ولئك الذين يستخدمون أتحديد الكيفية التي يدرك فيها من عملية المسح  الهدفف
 وكيفية تنفيذ هذه المخرجات.، مخرجات منظومة الذكاء التنافسي

 هداف.زاء هذه الأإوالقياس  وضع الهدف مسبقا   سلوب:الأ
 صافي الربح.جل توليد أتشغيل وحدة الذكاء التنافسي من  الهدف: طريقة مركز الربح

 .ن يكون مصدرها خارجيا  تكون عرضة لأ ةنشاطات التنافسيالن كل إ فتراض:الإ
 البداية.من تفاق حول تحديد مفهوم القيمة إالحصول على  سلوب:الأ

 تحديد قيمة لكل برنامج. البدء:
 .زاء الخارجيةإالقيام بمقارنات داخلية  جراءات:الإ

ستراتيجي على تأثير الذكاء التنافسي في تحديد الخيار الإزيرة يحي محمد سليمان، المصدر: معن وعد الله المعاضيدي، و 
 104:، ص2015، ، مرجع سابقمستوى وحدة الأعمال

 .للمؤسسات تنافسيةالآليات تعزيز القدرات  :لثالمبحث الثا 
كفاءات أقواها نظرية الو وكان أخرها ، دعمة لمدخل المواردم ظهور الكثير من النظريات المُ غر   

عطت أراتيجي و تسوالتي أثرت على التفكير الإ، "hamel &prahalad1991 " لهامل وبراهالادساسية الأ
في أن سباب تفوق المؤسسات؛ ومع ذلك فقد ظهرت مدرسة فكرية تعتمد نفس المبدأ الأساسي لأ قويا   تفسيرا  
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ساسية كمصدر مفهوم الكفاءات الأ تنتقد إعتمادهذه المدرسة داخلها لكن عوامل بينبع من تفوق المؤسسة 
كما ن الكفاءات ليست كافية كأساس لبناء ميزة تنافسية، و أب رواد هذه المدرسةحيث يرى بللميزة التنافسية. 

من  وحمايتها ساسيةتفتقر الى توضيح الآليات التي تضمن الحفاظ على الكفاءات الأ ن هذه المؤسساتأ
ؤسسة على مبنشر بحث يتناول قدرة ال 1997سنة  "teece david" دافيد تيس المنافسين. حيث قام الباحث

من أجل المحافظة على ميزتها التنافسية أو زيادتها؛ وأطلق على ذلك ذلك  ؛حماية وتوزيع مواردها، بناء
على تجديد كفاءات المؤسسة القدرات الديناميكية  عبرتُ وحيث  ؛القدرات الديناميكيةالنوع من القدرات إسم 

إضافة لما سبق فالقدرات الديناميكية ضرورية لتجاوز مفهوم  يرة،غعمال المتالتوافق مع بيئة الأ لتحقيق
كسب ميزة مستدامة، وذلك من خلال تحقيق توافق ديناميكي بين قوتها الداخلية  ىجل الصيرة الأقالميزة 

ييرات في البيئة غالتا حسب هديير قاعدة موار غت ىوهذا يعني أن تكون المؤسسة قادرة عل ،والبيئة الخارجية
القدرات والكفاءات التي تدعم التوافق تنشيط الخارجية، فيجب أن يكون الهدف هو تنمية الموارد، 

 1راتيجي مع بيئة المؤسسة.تسالإ
 .الديناميكيةالتنافسية القدرات عمل وآلية خصائص : وللمطلب الأ ا
والتي  ؛الى التركيز على القدرات الديناميكية إنتقلت ،إن الدرسات التي إهتمت بالقدرات التنافسية  
 ناعة مزايا تنافسية مستديمة.صسهم في تُ 

 .الفرع الأول: خصائص القدرات الديناميكية
 2تتمثل خصائص القدرات الديناميكية فيما يلي:  
 ير غصول الأعلى أي ترتكز ؛ قدرات" روتين، مهارات، "عمليات، تكون القدرة الديناميكية عادة في شكل

 ملموسة؛
 التي يمكن أن تكون داخلية أو خارجية؛و يير قاعدة الموارد غتم تصميم القدرات الديناميكة لت 
 ولكن أيضا لاعادة نشرها وتكرارها، خفض  ؛القدرات الديناميكية لا يمكن إستخدامها فقط لتجديد الموارد

 ؛والقضاء على هذه الموارد نفقات وحتى تدمير
 لموارد هي تجديد، دمج، نشر، تكرار، تقليص، لتقوم بها القدرات الديناميكية  نأوظائف يمكن  ستُ  كهنا

 القضاء عليها.

                                                 
، رسالة دكتوراه غير تراتيجية التحالف والشراكة في تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات: دراسة حالة بعض المؤسساتأثر إس عادل لعجالي،1

 117118، ص ص:  2016، 1منشورة، جامعة سطيف
2

 .119سابق، ص: المرجع نفس ال 
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 هم هو المحافظة ولكن الأ ؛هو ليس فقط تحقيق ميزة تنافسيةستراتيجية من القدرات الإ يإن الهدف الرئيس
 على هذه الميزة.
 .يناميكيةدآلية عمل القدرات الالفرع الثاني: 

ميز بين مخزون الموارد ن نُ ، فلا بد أير مملوسةالغ وير القدرات الديناميكية للمواردلفهم كيفية تط  
من  في المؤسسة؛ ير ملموسةالمستوى الحالي للموارد الغوتدفقات الموارد؛ حيث أن مخزون الموارد هو 
موردين، بتكارية، سمعة ونوعية المنتجات، علاقات مع الإتطوير منتجات جديدة، خبرات هندسية، قدرات 

تثمار للحفاظ سمثل الإختراع...؛ أما تدفقات الموارد فتُ براءاة الإ ثقافة المؤسسة، رضا الزبون، مهارات،
مثل التدفق يُ الذي و  ؛ومنع حدوث تسرب كبير لها زيادتها في المؤسسةالعمل على الموارد و هذه على 

أو عدم المشاركة في نشاط معين  كيفية القيام بنشاط عن نسيانالناتج السلبي في مخزون الموارد. و 
  1 .تؤدي الى تآكل الميزة التنافسية للمؤسسة هذه الأفعال والممارسات تجاه الموارد كلف .لبعض الوقت
 .التنافسية كآلية لتعزيز القدراتوالكفاءة التحالف المطلب الثاني: 

تها، ولهذا فالتحالف هو لا يمكن لأي مؤسسة أن تمتلك جميع الموارد والكفاءات، وتستغني عن بيئ  
 ساسية.المؤسسة بعض الكفاءات الأ متلاكأحد المصادر لإ

 .وتأثيره على فعالية التحالفالتعلم التدريجي الفرع الأول: 
 وتشارك، ندماج والتحالفن التعلم ملازم لعمليات الإأعلى  2004سنة "Oliver"أوليفر الباحث برهن

تشكل  لهذه الأطراف المهنية ممارساتالفعدة أطراف، ب ةمرتبطفي شكل نسيج و تنظيمية معارف عدة 
نسيج هذا اليمكن أن يحدث تحولات ل مع مؤسسات أخرى إندماج مؤسسةكما أن الذاكرة الجماعية للمؤسسة. 

مصطلح التعلم يعكس نوعين ف  (Oliver& Kalish, 2012) أوليفر وكاليشي. ومنه حسب الباحثين رفالمع
حيث أن هذه  ؛مصداقية الشريكوحتى بقيم، بالكفاءات، رتبط باليوكذلك ، ةصريحة وضمني من المعارف

2التعلم من طرف الشريك.ركز على المؤسسة تبأن تعني  ؛الأخيرة أي مصدقية الشريك
 

 الفرع الثاني: الكفاءة وتعزيز تنافسية المؤسسة.
ة التنافسية للمؤسسة لا الميز كما أن مضامين الكفاءات،  تحمل ضمن طياتهاستراتيجية دراسة الإفال 

توجد مصادرها في البيئة لكن في جودة الكفاءات؛ فالتشخيص يبدأ من الداخل من خلال تدقيق معمق 
مر سهل لأن الكفاءات التي تحمل ميزة ليس دائما من السهل قابلة للإصلاح أو أليس ذلك للكفاءات 

                                                 
1

 120-119المرجع السابق، ص ص:  نفس 
2
amandine savall, les facteurs endogènes de performance durable de l’internationalisation de l’entreprise familiale 

cas longitudinal de recherche-intervention, op cit, p :84 
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حيث أنه لا لبورتر صفة الكثافة التنافسية ثم نعود الى تشخيص البيئة الخارجية لكن أيضا عكس و  ،القياس
و قوية القطاع. فتتم قياس الكفاءات بالنسبة للمؤسسة التي أيمكن تحديد بطريقة موضوعية كونها ضعيفة 

يمكن أن تصنع ميزة تنافسية، فالتشخيص الخارجي يتمحور حول النظر في الكفاءات فالسؤال بالنسبة 
وهذه الكفاءات يمكن أن تكون  ؟ضمان إدماج كفاءات جديدةفية في كي ؛لمؤسسة تعاني عجز في كفاءات

من أجل تفعيل  للتعلم فالمؤسسات لديها ثلاث توجهات .أو تسيرية مالية أو تسويقية وظيفية " تكنولوجية،
خرين يكونون لأستراتيجي داخلي في كون اإكتساب، والتحالف فالأول بديل الكفاءات وهي التطوير، الإ

منظور رد الفعل"، التكلفة،  اليوم، ة"مهم جلعتبار الأربع معايير التالية: الأيجب أخذ بعين الإ خارجين كما
 1فشل.الفي حالة  حدوث العكسخير قدرتها على إمتلاك التكلفة"، وفي الأ التحكم من طرف المؤسسة"

  العضوية والإستدامة المالية. الكفاءةالفرع الثالث: 
حسب ف .ة، يمكن أن تظهر الكفاءة كعامل محوري لنجاح المؤسسةهتمام بالبيئالإ اتفي بداي

دارة، باحثين حول المسيرون، المشاركون في الإمن عمال وساط الأأجماع في إهناك شبه “ ”lorinoلورينو
خر بما يرتبط بالكفاءة أوالتي يطلق عليها في موضع  ،ثر الكفاءة والمعرفة في تحقيق ميزة تنافسيةأ

قدرة على صناعة توليفات جديدة من الموارد التكنولوجية بالمرتبطة والستدامة المالية الإبوربطها  العضوية
طريقة المعرفة التنظيمية الناتجة عن التعلم بهذه ف ؛رة على توافق هذه المواردقدالخص والبشرية لكن بالأ

 2وتشكل ميزة تنافسية ثمينة.  ،الجماعي ستصبح صعبة التقليد

 التنافسية. القدرات تعزيزالتدريب كآلية ل كوين،لثالث: التالمطلب ا
ط غنتاجية وضوالتدريب من تركيزها على الإلقد حدث هناك تحول في نظرة المؤسسة للتكوين  

تحقيق التفوق كذلك و  ،وبناء قدرات وكفاءات إستراتيجية ،التركيز على تنمية المورد المعرفيالى  ،التكاليف
عدة  تحقيق ميزة تنافسية ضمن إعدادلهذه الممارسات والبرامج التدريبية  وكذلك ربط ،عمالوالتميز في الأ
 إستراتيجيات.

 تعلم" لتعزيز القدرات. الفرع الأول: الثنائية "إبتكار
، فالمؤسسة تهدف إلى تجديد وتعزيز تنافسية المؤسسة منحنى التعلم، بتكارتوجد صلة قوية بين الإ  

ولكن من  ؛عتماد على الصدفةوهذا لا ينحصر في حركة عشوائية والإ ،مكتسباتها والتحسين من عملياتها

                                                 
1
 Gérard Koenig, management stratégique ; paradoxes, interactions, et apprentissage, op cit, p :199 

2
 Guillaume barbat, l’appropriation de l’enjeu environnemental par les salaries: op cit, p:103 



 

197 

 

وتقليل  ،على أفضل الممارسات، أو التركيز على الأخطاء هاعتمادإخلال نشاط مخطط وهادف ك
 .الإنحرفات

 .والإبتكار معدل التعلمأولا / 
 الأول الجانب ؛ينأساسي جانبين من الأقل على جديدا   أمر ليس التنافسية للميزة كمصدر التعلم  
" مفهوم قدمه منحنى الخبرة"أو  ومعدل التعلم 1،بتكاربالإ مرتبط فهو الثاني الجانب أما .التعلم بمعدل متعلق

(T.P.WRIGHT)  ن كلفة العمل المباشر أوصف فيها  1936في دراسة نشرها في مجلة )علوم الطيران( عام
ساسه هو أن الكمية الكلية من الوحدات المنتجة عندما لإنتاج هيكل الطائرة تنخفض مع تكرار التجربة، وأ

يعرف بمعدل التعلم مع كل مرة تتضاعف فيه هذه  ،ن وقت إنتاج الوحدة يتناقص بمعدل ثابتإف ؛تتضاعف
 ؛ستشارية ومفادهالكمية، ومما يرتبط أيضا بهذا المنحنى هو قانون الخبرة الذي قدمته مجموعة بوسطن الإ

أي بمضاعفة حجم  ؛لمنتج تنخفض بنسبة مئوية ثابتة في كل مرة تتضاعف فيها الخبرةن كلفة الوحدة من اأ
نخفاض كلفة الوحدة إستشارية في هذا المجال بتحديد الإنتاج التراكمي، وتتمثل مساهمة مجموعة بوسطن الإ

  بمقدار الثلث ويتم ذلك بالصيغة التالية: 
 ك: كلفة الوحدة.                 الإنتاج. حجم: ج حيث     ك2/3=  ج2

 قتصادياتإ بوفرات قتصادالإ في له ويشار ،الصناعة في واسع نطاق علىمعدل التعلم  أُستخدم حيث
 كمية تضاعف نتيجة معين بمعدل الإنتاج تكلفة في تخفيضات حدوث إلى التعلم معدل شيريُ كما و  ،الحجم
 خرينالأ تجارب من أو الأخطاء خلال من التعلم نتيجة الخبرة العاملين الأفراد إكتساب مرده وهذا ،الإنتاج
 الخطر هو العمل دوران أن الإنتاج، وحيث تكاليف لتخفيض كوسيلة المرجعية المقارنة إستعمال مثلا :
 فمع المتعاقبة، المنتج حياة دورات أو الواحد المنتج حياة دورة ضمن سواء ،التعلم منحنى يهدد الذي الأكبر
 كل في التعلم من المستوى نفس وفي تعقيبا   يكون المتعاقبة المنتجات في التعلم نىمنح نإف العمال دوران
 المنتج حياة دورة تكون حيث العاملين ولاء من يحقق ما وهذا ،الشركة في العامل ستمرارإ حالة في أما مرة

 سماهأ مافي  (F.Reichheld) أشار إليه الباحث ماأيضا  وهذا ،ومتواصلة متصاعدة تعلم دورة بمثابة اللاحق
من خلال إدخال الأساليب، العمليات، المنتجات، أو الخدمات وذلك بتكار الإنجد  في حين، 2الولاء بفائض
ستيعاب وتطبيق الأشياء الجديدة بكفاءة بما إجل أمن  ؛تعلمللستمرار عمليات إيتطلب ب حيثو  ؛الجديدة

 هالأفراد أو الأقسام في المؤسسة لابد أن ترافقحد أمن قبل  مقدم بتكارإيحقق أهداف المؤسسة، أي أن كل 

                                                 
1

 .284-281:ص ص، مرجع سابق ،والعمليات الإستراتيجيات، المفاهيم، المعرفة: إدارة نجم، عبود نجم 
2

 .282-281:ص ص مرجع السابق،فس الن 
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ن خبرة أجل أن تعمل به المؤسسة بكل أفرادها أو أقسامها بكفاءة، وحيث أمن  ؛موجة جديدة من التعلم
المؤسسة في إنشاء وتجديد الميزة التنافسية تؤكد على سمتين أساسيتين في هذه الميزة أي؛ التفوق على 

شير إلى أن تمتع الميزة ستدامة والتي تُ الإكذلك و  ،من أبعاد الأداء التنافسيالمنافسين في بعد أو أكثر 
 1ما يجعلها ميزة إستراتيجية مستدامة.مستمرارية التنافسية بالتجديد والإ

 ."بتكارالإ-التعلم"جوانب مفارقة  ثانيا /
 2:وذلك من خلالكميزة تنافسية  الإبتكار" -التعلم"ق ليمكن تفسير منط

بتكار الجيد لا يمكن أي يصل ذروته في "الفعالية"؛ أي تحقيق أهداف إن الإ  بتكار والتعلم:لإدورة اأ. 
خلاله  الذي يمكن منو  ؛بتكار، إلا بالتعلم السريعالإستخدام الكفء للإمن خلال "الكفاءة" كذلك و ، ةمؤسسال

يتطلب السرعة وحده هو الذي بتكار في ظل المنافسة لا يُعد الإف .بتكار بسرعةالوصول إلى ذروة مزايا الإ
نما التعلم من الإ حيث نجد  "،التعلم -بتكارالإ"لنظر إلى مفارقة باريعا أيضا، و بتكار يجب أي يكون سوا 

عند تطبيقه يكون في أعلى مزاياه من حيث الجدة ولكن التعلم يكون في بدايته؛ أي في أدنى  بتكارالإ
تى يصل التعلم إلى ح ،بتكار قد فقد جدته شيئا فشيئايكون الإ مستوياته من حيث الكفاءة، وكلما تقدم التعلم

ؤدي إلى وجود حاجة شديدة تؤسسة، وبالتالي فان ذروة التعلم بتكار قد فقد كل قوته في المذروته يكون الإ
ي وآلية ف ،بتكاريةستدامة في المؤسسة الإ؛ وهذا هو منطق الإ"التعلم-بتكارالإ"بتكار لتبدأ دورة جديدة من للإ

وتقديم منتج  وعلى براءة الإختراع ،بتكارالميزة الأولى في حداثة الإ تحققحيث ت تعزيزها لمزاياها التنافسية.
ذلك من خلال  ؛بتكار نفسهالتعلم من الإمرتبط بتحقق الميزة الثانية أما  .أفضل من المنافسينأو خدمة 

 أسرع من المنافسين؛ بوتيرةبتكار اللاحق الجديد حث الإو الوصول إلى ذروة التعلم 
ن إبتكار يأتي بالمعرفة والخبرات الجديدة من داخل المؤسسة فن الإأكما  عملية التعلم خارج المؤسسة:ب. 

  ؛المقارنةطريقة ن يأتي بتلك المعرفة والخبرات من خارجها وذلك بواسطة عدة طرق منها أ هالتعلم يمكن
نه لا ربح أ في بتكارفي رؤيته عن الإ  (J.A.Schumpeter) جوزيف شومبيترتحدث لقد  التعلم الأسرع:جـ. 
نتهاء إن طلائع أول منافس يلحق بالمبتكر يؤدي إلى إلا أن هذا الربح يتسم بالعمر القصير لأ لمبتكرلإلا 

كبر مما كان في أربح المبتكر العالي وتراجعه إلى الربح التنافسي المنخفض، وهذا ما أصبح يحدث بسرعة 
الجيل ن السرعة لم تعد مهمة فقط على المستوى التشغيلي )كما أو  ،لمنافسة على الوقتالسابق في ظل ا

نما هي كذلك أيضا الأول للسرعة   (.الجيل الثاني للسرعةستراتيجي )المستوى الإعلى ( وا 
                                                 

1
 .282نفس المرجع السابق، ص:   

2
 J.W. Slocum & Al, the new strategy: anytime, anything, anywhere, organizational dynamics, autumn, 1994, 

pp:33-36. 
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  لتدعيم التنافسية. ستراتيجيات التكوينإ: ثانيالفرع ال
 . وهي كما يلي مساعي التنافسيةالببرامج التدريبية والدورات التكوينية الإرتبطت  
يرجع الفضل في تطبيق وتطوير هذا المفهوم على جميع أنواع تكاليف  :إستراتيجية التكلفة الأقلأولا / 

نه كلما تضاعف حجم الإنتاج أ؛ فقد وجدت في بعض الحالات ستشاريةبوسطن الإالإنتاج إلى جماعة 
%.30الى %20تنخفض تكلفة الوحدة بنسبة تتراوح من

1 
حيث يقوم هذا ؛ لبورتر تحقيق ميزة القيادة بالتكلفةربط هذه الإستراتيجية بالميزة يقودنا الى حيث 

ومن ثم  ،مواردها في مجال تقليل التكاليف وتدريب تكوين المؤسسة النوع من الميزة التنافسية على محاولة
تكون المراقبة  كماو  .ل مقارنة بالمنافسينقأمن تحقيق تكلفة  هاحيث أن التحكم في التكاليف يمكنو مراقبتها، 

 2من خلال العوامل التالية:
وبالتالي ربح الوقت  ،نجازويقصد به إن تكرار نفس العمل يؤدي إلى تقليل فترة الإ التعلم والخبرة: . أ

الوقت بدوره يمثل مورد ذو قيمة في عصر السرعة، ويكون التعلم من خلال التركيز على المحتوى ف
"theory of use"عادة النشاطات،  ؛ أو من خلال التركيز على النتائج أي التركيز على تقليل تكرار وا 
"theory of action "؛التحسين البعدية اتمن خلال التقارير الدورية ومختف عملي ؛ 
أي  ؛هناك بعض الأنشطة التي تتداخل مع بعضها البعض في سلسلة إنتاجها رتباطات:مراقبة الإ  . ب

العمل على معرفة هذه الحلقات المشتركة  ؤسسةلابد من الم ،كة في سلاسل الإنتاجهناك حلقات مشتر 
 ستغلالها من أجل تخفيض التكاليف؛ا  والتركيز عليها و 

، وقد يعود ذلك إرتجاليةات إلى تطبيق  بعض الإجراءات بصفة ؤسسغالبا ما تلجأ الم مراقبة الإجراءات:.ـج
ن ما يكشف تحليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيير بعض سرعالكن إلى سوء فهم هذه الإجراءات، و 
لذلك يستحسن إلغائها والتخلص منها إذا  في تحقيق ميزة التكلفة الأقل؛ الإجراءات التي لا تساهم إيجابيا  

 على الميزة بطبيعة الحال. كان ذلك لا يؤثر سلبا  
من العمال  كثف لشريحة معينةسسة بتكوين مُ ويعتمد هذا النوع على قيام المؤ  إستراتيجية التميز: ثانيا/  
التكوين في على سبيل المثال  ؛من العائد على الموهبة؛ ويكون التكوين على مجالات إستراتيجية للرفع

 3مجالات تقليل أخطاء الجودة؛

                                                 
1

 .226:ص ، 2008، مصر الكتاب، دار ،الإستراتيجية الإدارة في المستقبلية الرؤية محمد، السلام عبد 
2
 Mechael Porter, l’Avantage Comurrentiel : comment d’avancer ses concurrents et maintenir son avance, 

France, 1999, pp:129-130. 
3
 Ibid, p:131. 
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ال س المإن المرونة الإستراتيجية تتكون من خلال الرقابة على الرأ إستراتيجية المرونة والتكيف:/ ثالثا  
فالمعرفة البشرية والمهارات مطلوبتان بذلك  .لتزام بأخلاقيات العملوذلك من خلال الإ ؛البشري ذي الأهمية

أن التطوير  ذإ ،مستدامةلميزة تنافسية  هاتحقيقفي سبيل  ؤسساتمن أجل تحقيق التغيرات التي تحتاجها الم
 1.يساعد في تحقيق المرونة ؛ةمن خلال برامج تكويني الذي يتم المستمر في رأس المال البشري

 .التعلم والتدريب من خلال المقارنة المرجعية: ثالثالفرع ال
كما تتم  تنافسية،ميزة بزود المؤسسة ي في مجال صناعي أو خدمي معين معرفة أفضل الممارسات

 ن هذه الميزةفضل المعايير أو الممارسات الواسعة لتحقيق وضماأ مقارنة نفسها من خلالمن خلال 
بتكار أفضل الممارسات. كذلك ستعملتُ . كم أن هذه المعارف عمالالتنافسية وتميز الأ  2من أجل التكيف وا 

فهذه العملية تبدأ  ،إيجاد، التكيف، وبناء ممارسات رائعة تهدف الىالمقارنة المرجعية هي عملية ف
المعارف  مشاركةالتركيز على ل تعلم كيف يتم التحسين من خلاع بــتبيُ و حسن، حتاج أن يُ مع التعريف بما يُ 

ستعراض إيير يتم غنشوء التحيث أنه بعد إتمام عملية المقارنة أو بعد  خرى.مع المؤسسات الأ والتقاسم
مثل داء وتعريف الى حد أبعد من ذلك فرص التحسين. ومنه فالمقارنة المرجعية تُ ثار على الأومراجعة الأ

وكما تتضمن بعض المعايير  ،على مستوى من الأداءأدية لتحقيق أداة لإيجاد، التكيف، وبناء ممارسات قيا
ن إعادة المعايير أكما  "؟"كيف من خلال الممارساتالتركيز على كذلك  ،"؟"ماذاساسية من خلال السؤالالأ

المعلومات، المعرفة،  يخصعملية تعلم فيما تتضمن داء. وهي كذلك تحسين الأعلى  اتسمح بمقارنة أثاره
خرين في العمليات، والرجوع الى الوراء وتسمح للمؤسسات الموجهة بالعميل لمقارنة نفسها مع الأوالخبرة، 

 4:المرجعية في النقاط التالية هداف المقارنةوتتمثل أ 3لمراجعة نفسها والتفكير مليا.
  ،؛عمالتحسين الأداء العملياتي بإستعمال عمليات الأو تهدف الى فحص، مقارنة 
 التكلفة؛وكذلك التكيفية، دورة الوقت، القدرة  الكفاءة، الفعالية،في  تركز على التحسين 
  ؛وتقاسم المعلومات والمعارفالتشاركية تركز على 
  إمتلاك العمليات؛ يخصفهم شامل فيما 
  داء.تحسين الأوليير غتلتوصيات لإنتاج 
 

                                                 
1
 Ibid, p:132. 

2
Shigeo Takenaka, Benchmarking Training Manual, a publication of the APO Best Practice Network, Asian 

Productivity Organization, Second Printing, Tokyo, 2005, p:5. 
3
 Ibid, p:9. 

4
 Ibid, p:9. 
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 .خصائصه وأنواعه التعلم التنافسي :رابعال مطلبال
ويتم التنبؤ بها وفق  ،ن تطوير الميزة التنافسية يعتمد على التعلمإف "grant1998 "جرانتحسب 
وتتعلم ما يتعلق بها من خلال ما  ،ستمرارإن تراقب البيئة التنافسية بألذا فعلى المؤسسات  .مفاهيم التعلم

 1و التي ستحصل.أ ناشئةوالتهديدات ال ،ييرغشارات حول التإرسله هذه البيئة من تُ 
 .علم التنافسيخصائص الت /أولا  

تفق بعض الباحثين على ضرورة توافر بعض الخصائص الضمنية في إلأهمية التعلم التنافسي  
 2وهي: ؛التعلم التنافسي

  يير في البيئة غيير في البيئة الخارجية وما تبعه من تغن التلأ ؛هتماما عابراإعملية مستمرة وليس
 ؛بها عدان عملية ملحة وصارمة ويصعب التنبؤالداخلية يُ 

  ستخلاص الدلالات من البيانات إومن ثم  ،تحليلها، تنظيمها، ختيار البياناتإعملية إدراكية يتم فيها
 ؛عتماد على المخزون المعرفي السابقالمنقوصة بالإ

  خر، حدهم الأأن يتحدى أقسام و ن تشترك كافة الأأيتطلب التعلم التنافسي الصحيح من البيئة التنافسية
 ؛خرهما للأاحدإخمينات وتقييمات عتماد على توالإ
  على البيئة التنافسية و  .ن توظف نتائج عملية التعلم التنافسي في عمليات صنع القرار بشكل عامأيجب

 ؛على نحو خاص
  ذ لا بد من الوقوف على إ .ن لا يكون التعلم التنافسي مجرد تراكم للبيانات حول البيئة التنافسيةأيتوجب

 ؛ختيارها وتفسيرها، إتنكشف نتيجة ترتيب البيانات يسية التيالهياكل والنماذج الرئ
  داة لتحسين فهم التداخل البيئي بين المؤسسة وبيئتها التنافسية.أيعد التعلم التنافسي 
 س أوتعظيم ر  ،يتوجب تحويل نتائج التعلم التنافسي الى قيمة بطريقة منهجية لزيادة موجودات المعرفة

 ؛عمال في السوقائج الأو تحسين نتأ ،المال الفكري
 ساليب المعايرة التنافسية كالمقارنة المرجعية التنافسية.أستخدام إلا بد من قياس التعلم التنافسي ب 

ن المؤسسات التي تتمكن من تعزيز قوة التعلم التنافسي فإفي ضوء هذه الخصائص المذكورة سابقا ف
نها أ ها في البيئة التنافسية، فضلاي قد تواجهالمستمر لديها ستتمكن من تجنب المفاجأت التنافسية الت

 .ةتديمتنافسية مس ةميز  صنعستتمكن من تحدي الميزة التنافسية المنخفضة وت
                                                 

1
مرجع  ،ستراتيجي على مستوى وحدة الأعمالتأثير الذكاء التنافسي في تحديد الخيار الإمعن وعد الله المعاضيدي، وزيرة يحي محمد سليمان،  

 . 98 :ص، سابق

2
 . 98100 :ص ، صنفس المرجع السابق 
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 .أنواع التعلم التنافسي ثانيا /
يوجب على  . بالتالينه عملية معقدةأكد عدة باحثين على أعن طبيعة عملية التعلم التنافسي 

والقوى التي تقف ورائها  ،ييرات الحاصلة في البيئة التنافسيةغكتشاف التلإ ستمرارإبو  ،ن تعيدهأالمؤسسات 
نواع من أربعة أمكان تحديد إنه بأ "fahey 1999" فاهي للباحث ظهرت دراسةألذلك  ؛ثارها المتوقعةأكذلك و 

 1.) 10-4(رقم:التعلم التنافسي تتضح في شكل 
  .نعكاسها في الميزة التنافسية المستدامةا  فسي و ربعة للتعلم التنانواع الأ الأ ) 10-4(رقم:الشكل 

  
 
 
 
  

 
 
 
 
 

ستراتيجي على تأثير الذكاء التنافسي في تحديد الخيار الإالمصدر: معن وعد الله المعاضيدي، وزيرة يحي محمد سليمان، 
 101:، ص، مرجع سابقمستوى وحدة الأعمال

ن التعلم التنافسي عملية مستمرة تبدأ ن يكو أعلى ضرورة  تم التأكيد) 10-4(رقم:من خلال الشكل 
ستراتيجيات للميزة إوالذي يتطور بدوره الى  ،ما التعلم الوصفي فيتطور الى التعلم الذاتيأ ،بشكل بدائي جدا  

 :ومنها المستدامةالتنافسية 
المؤسساتي  كثر بدائية للتعلموهو تعلم يتمحور حول القوة التنافسية للفرد وهو المستوى الأ التعلم الوصفي:.أ

وجه أجل وصف وتحديد أمن  ؛مساك ومعالجة البيانات والمعلومات حول القوة التنافسيةإويشتمل على 
 ؛علم المقارن والمزادتحد مدخلات الأعلم الوصفي تلذلك يعد ال ؛وخصائص لا حصر لها

                                                 
1

 100101 ص: سابق، صالمرجع نفس ال 

التعلم الوصفي "تعلم قوى 
 الفرد التنافسية"

حول تعلم  "التعلم المزاد
التعلم الوصفي "تعلم  "البيئة التنافسية

 قوى الفرد التنافسية"

حول "تعلم  لذاتيلم االتع
 "مؤسسة أو الفرد نفسه

إستراتيجيات خلاقة للميزة 
 التنافسية المستديمة



 

203 

 

ستدلالات لا يمكن ا  اء و ر أويحدث عند مقارنة قوتين أو أكثر إذ يقدم هذا النوع من التعلم  التعلم المقارن:.ب
من شأن و  .فتراضات كل منهمإما يتم عزلهم عن بعضهم ومقارنة نا  و  ،ختبار المنافسين الفرديينإاشتقاقها ب

 ؛ستراتيجية القوة التنافسيةساسية لإأذلك أن يقود الى تساؤلات 
والقوى التنافسية  ؤسسة،مويشير الى المعرفة المتولدة حول البيئة التنافسية المحيطة بال التعلم المزاد:. ـج
 ؛خرىالأ
لدى  هذا النوع من التعلم وينشأ .المقارن والمزاد، لتعلم الوصفيبا: وهو النتيجة المرتبطة التعلم الذاتي.د

مع تلك  الؤسسة نفسهاخلال مقارنة كذلك من و  .كثر من قوى البيئة التنافسيةأو أمقارنة المؤسسة مع واحدة 
متلاك القدرة على مواجهة التحديات إستتمكن المؤسسة من والتي  ،قبليةالقوى الحالية منها والمست

 ستراتيجياتها في السوق.نتقادات الموجهة لإوالإ
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 خلاصة الفصل الرابع:
والذي أشار فيه من جامعة ستانفورد  "jeffreY pfeffer"في كتاب حديث لـ البروفيسور جيفري بفيفر 

هذه و نتاج ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسات إلإدارة الاعمال والتي يمكن مشاركتها مع  الممارسات السبع الى
جور أوظيفة الأمن، تشغيل انتقائي، ادارة ذاتية لفريق العمل مع قيادة عير متمركزة، الممارسات هي: 

ات . ووضع هذه الممارسالمعلومة ومشاركة، ختلاف في الرتب والدرجاتتخفيض الإ، تدريب، مرتفعة
ومنه فالمقاربات  1عمال.دارة الأإعلى لنظام داء الأو الأألتزام الإجميعا من خلال القاعدة التي مناطها يدعى 

التي إهتمت بتعزيز تنافسية المؤسسة والتركيز على الفعل الإستباقي لمواجهة التغييرات في بيئة المؤسسة 
لتجنب المفاجأت والتغلب على يقظة وذكاء تنافسي التنافسية ورصد الإشارات البيئية وبالتالي تصميم أنظمة 

دامة هذه المزايا.   الأزمات والإستفادة من مقاربة التعلم لتعزيز وا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

 

 

                                                 
1
 Donald j mccubbreY, business fundamentals, op cit, p :88 
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 تمهيد
 افسية وتحقيق التفوق والنجاح في بيئة المؤسسة الصناعية الجزائريةنمسألة تعزيز الت تأصبحلقد 

عمدت عدة مؤسسات في الشروع في تطبيق مخططات عمل من خلال التركيز فقد  لذامتطلب وضرورة 
على شريحة معينة  زالتركيو  محاولة وضع نموذج تنافسي مستقر نسبيا   ذلك من خلالعلى عدة محاور و 
تشهد بيئة  كماموردون. المنافذ توزيع خاصة؛ أو من خلال التركيز على التركيز على من الزبائن، كذلك 

ختفاء أخرى بالإ ،من خلال ظهور مؤسساتوذلك  شديدة ات الصناعية حركيةالمؤسس  هورضافة الى ظوا 
تشخيص مسألة التنافسية والتطرق  لهذا قصدمجمع كنوع من الإندماج. الشكل أشكال اندماج جديدة مثل 
 ف وباتنةمؤسسات صناعية تنشط في ولايتي سطيدراسة ميدانية لتم الإعتماد على الى مختلف طرق التعلم 

تعدد الى ذلك عنصر وكما نضيف معدل خبرة كبير، وكذلك النسيج التنافسي في كثافة تتميز ب كونهاوذلك 
كذلك إمكانية إقامة تحالفات وشراكات خاصة ما تعلق بالمؤسسات التي و  ،مجالات الصناعة وتجددها

تقسيم الفصل التطبيقي  تملهذا الغرض سي سطيف.وفي تنشط في مناطق الصناعية نقاوس باتنة والعلمة 
 مباحث وهي: ثلاثالى 

 تقديم المؤسسات الصناعية محل الدراسة؛ :المبحث الأول
 للدراسة؛: الإطار المنهجي ثانيالمبحث ال

 .النتائج تحليلالمبحث الثالث: إختبار الفرضيات و 
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 .تقديم المؤسسات الصناعية محل الدراسة: ولالمبحث الأ 
تم التوجه  نواعها، حيثأالدراسة المرتبطة بمؤسسات تنشط في الصناعة وبمختلف تم اجراء هذه 

ذلك بسبب توفرها على نسيج صناعي معتبر وخبرة  ،الى عدة مؤسسات صناعية في ولايتي سطيف وباتنة
الصينية المختصة في صناعة  فان دانغفي مجالات شتى، كذلك وجود بها مؤسسات صناعية أجنبية مثل 

نظرا ذلك ؛ تم الإعتماد على عينة من المؤسسات حيثبمنطقة الصناعية كشيدة بولاية باتنة. الأحذية 
 بالإضافة الىلصعوبة تطبيق التحليل التنافسي على مؤسسة واحدة، وتعميمه على باقي المؤسسات؛ 

س ة على ضبابية المعلومات التنافسية؛ بحيث تظهر كأن لكل مؤسسة إستراتيجية تنافسية خاصة بها؛ مُؤ س  
ى القروض والإستدانة، والإعتماد على الواللجوء  ،ترتكز على الجانب التمويليو عقلية وذهنية أعمال 

طبيعة في  يتمثلللإختيار سبب أخر وفق ظروف سياسية وشخصية. و ممارسات ضمنية لتعزيز تنافسيتها 
ركزت هذه الدراسة على لفت  موضوع البحث وكونه من التوجهات الحديثة في حقل إدارة الأعمال. بالتالي

إنتباه هذه المؤسسات المبحوثة الى إعادة النظر في ممارستها التكوينية، التدريبية وحتى التعلُمية. والتأكيد 
منه فقد تم إعتماد عينة  ،خاصة في مجال ربطها بالمساعي التنافسية الحديثة ؛ة هذه الممارساتعلى أهمي

ركيز على مؤسسات في قطاعات إستراتيجية مثل صناعة البلاط من المؤسسات الصناعية من خلال الت
 ،والغرانيت، صناعة المشروبات الغازية غير الكحولية، الصناعة البلاستيكية، الصناعة الغذائية،... وغيرها

كذلك من خلال التقصي عن وجود عمليات إكتساب لكفاءات خاصة ما تعلق بالصناعات الإستراتيجية. 
 إمكانية إقامتها لتحالفات ومشاريع تعاون والإستفادة من تجربتها في هذا الشأن. وكذلك التقصي حول

 ./ تشخيص الوظائف أو العمليات في المؤسسات الصناعية محل الدراسةالمطلب الأول
على عدة جوانب للتشخيص سواء ما تعلق بالداخلية منها أو الخارجية التركيز خلال حيث من 
المنافسة، مجال النشاط، نقطة التركيز الحالية، التركيز توفر درجة  منضذلك  ؛للمؤسسات المبحوثة

ول تفسيرية حسب تقسيمات لمجال اتم إعداد عدة جدكما  ،الإستراتيجية الحالية والمستقبلية المستقبلي،
 معينة من النشاطات الصناعية.

 .ةمؤسسات تنشط في مجال صناعة المشروبات الغازية غير الكحوليالفرع الأول: 
لكن له  ؛ذائيةغيمثل مجال صناعة المشروبات الغازية غير الكحولية جزء من قطاع الصناعة ال

تجدد المنتجات صوصيته الإستراتيجية من حيث الفئة المستهدفة، ودرجة الحساسية المرتفعة نتيجة خ
كذلك ازي وعصير، غازي الى العصير ثم  مشروب غمن خلال الإنتقال من المشروب الكذلك بسرعة، 

توسع تشكيلة المنتجات فهي هذه المؤسسات تشهد مع الحليب. من جانب أخر ممزوج الى العصير 
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على عدة جوانب من عبوة،  هاتركيز ذلك من خلال نتجات إبتكارية على عكس المنتجات الروتينية م
هذه ز كر من جانب أخر ت ،ليف، الذوق، كمية السكر، اللون، الحجم، مواد الحافظة ومعايير الجودةغت

منها شريحة عادية، شريحة وبعدة تقسيمات راف مستهدفة من الزبائن طعلى عدة أالمؤسسات الصناعية 
من خلال فار. غمن خلال تقديم منتج أقل نسبة سكر، شريحة الأطفال الص ؛خاصة بمرضى السكري

كبير على وجدنا هناك تركيز  ،الزيارة لعدة مؤسسات تنشط في هذا المجال خاصة في ولاية سطيف
التنويع في المنتج بهدف الحصول على تشكيلة متنوعة وكافية. أما التنويع في مجال النشاط لا يمثل 

 مجال إهتمام ومحط تركيز.
 ة.صناعة المشروبات الغازية غير الكحولييز ونقطة إهتمام مؤسسات / مجال التركأولا  

ائمة بين مؤسسات تنشط في صناعة الق الذي يوضح طبيعة المنافسةو ) 1-5(رقم:من خلال الجدول 
ضافة الى محور ، بالإهو مجال النشاط وتحديد ما النشاط ير الكحولية، وقطاعغازية غمشروبات الال

 زز الحالي والمستقبلي من خلال: زبون، مورد، عملية الإنتاج، التكاليف، وكذلك من خلال التركيالتركي
مع نقطة التركيز حيث نجد أنه بالنسبة للتركيز  ةالمتوافق بعةستراتيجية المتعلى الحصة السوقية. وأخيرا الإ
من خلال التركيز على الدعاية وذلك  ؛تسويقي ات المبحوثةالمؤسسمعظم على الزبون نجد أن توجه 
من وسائل  يرهاغقتراحات، إستمارة لسبر الأراء و هدايا، سجلات للإ الطلبيات، والإشهار، عروض خاصة،

. كذلك التركيز على على المورد من خلال ضمان مصدر للمواد الأولية هاتركيز جد نفي حين  .الترويجية
أما ما يخص التركيز على التكاليف من خلال  ،عملية الإنتاج من خلال تركيز على جودة المنتج والعملية

 لروتينية.وتقديم منتج معياري أو كما في حالة المنتجات ا ،نتاج بحجم كبير لتحقيق وفوراتالتركيز على الإ
في حين نجده أقل  ،نجد أن المؤسسات المبحوثة تشهد تنافس كثيف في مجال المشروبات حيث

الكبير منصب على  هاتركيز يد في صناعة المشروبات، كما أن كثافة في مجال الحليب بصفته توجه جد
سسات التي لها الزبون وهذا بالنسبة للمؤسسات التي تنشط في مجال المشروبات فقط، أما بالنسبة للمؤ 

مجالين مثل مؤسسة الفوارة للمشروبات والحفظ فهي تركز كذلك على المورد وخاصة أن منتج المصبرات 
أما الإستراتيجية الحالية المتبعة فالبنسبة  .والطماطم يرتبط بعوامل مناخية وكما يعتبر منتج موسمي

الإستراتيجية التسويقية من خلال في تتمثل . صرموك/ مامي/ رويال/ ستيفيس كومباني/ فوارةللمؤسسات 
حتياجات الزبائن، والتركيز على ولاء الزبون للمنتج. في حين نجد الفوارة بالاضافة الى  القيام بدراسة سوق وا 

مداد من مصدر الموارد الأولية إضافة ستراتيجية التسويقية نجدها تركز على سلالسل الإالتركيز على الإ
يصالها في الوقت المناسب ،الى ضمان نقل هذه المواد بالنسبة للتركيز المستقبلي تم تسجيل أنه كذلك  ،وا 
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هناك تباين في وجهات النظر من تركيز على المورد، عملية الإنتاج، هيكل التكاليف، زبون، حصة سوقية. 
لقيام وا مكاتب الإستكشافعلى الحصة السوقية فالاستراتيجية المتوافقة هي إنشاء حيث أنه في حالة تركيز 

ضمن  ،تقع ولاية سطيفحيث و  ،تبين وجود أربع مناطق للتجزئة التسويقية بالتالي بالتجزئة الإستراتيجية.
وكما توجد هذه المكاتب في عدة ولايات وتتمثل وظيفتها في القيام بتقسيم السوق الى أقسام  ،المنطقة الثانية

 متجانسة ووفق عدة مجالات.
 .تنشط في مجال صناعة المشروبات الغازية غير الكحولية المؤسسات التي) 1-5(رقم:جدول 

مكان  إسم المؤسسة
 التواجد

مجال  منافسةدرجة 
 النشاط

التركيز 
 الحالي

تركيز 
 مستقبلي

الإستراتيجية 
 المتبعة

ستراتيجية الإ
 المستقبلية

صرموك 
 وأبنائه

مشروبات  كثيفة سطيف
 الغازية

 سلاسل التوريد تسويقية المورد زبون

مشروبات  كثيفة سطيف مامي
 الغازية

عملية  زبون
 الانتاج

 الجودة تسويقية

كثيف في  سطيف روايال
مشروبات 
وأقل كثافة 
 في الحليب؛

التغذية 
 الزراعية

هيكل  زبون
 التكاليف

منحنى الخبرة  تسويقية
 والتخصص

المشروبات  كثيفة سطيف الفوارة
الغازية 
والصناعة 
 الغذائية

زبون+ 
 مورد

حصة 
 السوقية

تسويق+ 
 سلاسل التوريد

مكاتب 
 استكشافية

شركة ستيفيس 
بوتلنج 
 كومباني

المشروبات  كثيفة سطيف
 الغازية

 تسويقية تسويقية زبون زبون

 .عتماد معطيات ميدانيةمن إعداد الباحث بالإالمصدر: 
 ثانيا / التقييم التنافسي للمؤسسات التي تنشط في مجال المشروبات الغازية غير الكحولية.

عتماد بالإ ،أما التقييم التنافسي للمؤسسات التي تنشط في مجال المشروبات الغازية غير الكحولية
أن لديها نقاط قوة  نلاحظ حيث،  swotأو L.C.A.G. (Modèle SWOT dit de Harvard)  على تحليل

التنوع في ومزايا من مزايا التخصص في المجال الأصلي والإستفادة من منحنى الخبرة، وكذلك مزايا 
التشكيلة من خلال الإنتقال من المشروبات الى العصير والحليب وكذلك التنوع في الفئة المستهدفة من 

وكذلك مزايا  ،التركيز على شريحة خاصة من الزبائن مثل المشروبات الموجهة للأطفال ومرضى السكري
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كفاءة متخصصة وجود  تتمثل فيأما نقاط الضعف والمثالب  ،التركيز على مجال التغذية مثل المصبرات
نجد ما  أما من بين الفرص كذلك تركز للملكية فمعظم المؤسسات هي مؤسسات عائلية. ،بمجال معين

مؤسسة الفوارة التي إنتقلت من مجال صناعة المواد ما فعلت رار غبالتنويع في مجال النشاط على تعلق 
وبالتالي حققت تنويع في  ؛ازيةغروبات الالى مجال المش بصفته نشاط موسمي "conserve"الحافظة 

جنبية مثل مؤسسة كانديا التي خطر دخول مؤسسات أتتمثل في . أما بالنسبة للتهديدات محفظة النشاط
 منتجات الصديقة للبيئة.المحل مؤسسة رويال بسطيف وكذلك خطر ظهور  لستح

 الفرع الثاني: مؤسسات تنشط في مجال صناعة صناعة البلاط وأنواعه.
من المجالات الحيوية حيث له خصوصيته  صناعة البلاط وأنواعهيمثل مجال صناعة 

مرتفعة نتيجة تجدد كما له درجة حساسية ، اريةمفي قطاع البناء ومجال الهندسة المعالإستراتيجية 
 mono" ، كذلك الىالسيراميك ثم الرخام، رانيتغالبلاط الى المنتجات بسرعة، من خلال الإنتقال من 

couche" نتجات إبتكارية على عكس متشكيلة المنتجات فهي في توسع حدوث . من جانب أخر
، قابلية الغسل، نواحي جمالية: من حجم وشكلعدة جوانب من ب حيث إرتبط هذا التنوع ؛المنتجات الروتينية

في ولاية تنشط في هذا المجال  ،حيث من خلال الزيارة لعدة مؤسسات ..ومعايير الجودة. الموضة، الوزن
 .المنتجاتهذه وجود تشكيلة كبيرة، ومتنوعة من وجدنا هناك  وباتنة، سطيف

 أولا / مجال التركيز ونقطة إهتمام مؤسسات تنشط في صناعة البلاط وأنواعه.
الذي يوضح طبيعة المنافسة القائمة بين مؤسسات تنشط في صناعة ) 2-5(رقم:من خلال الجدول 

شاط وتحديد ما هو مجال النشاط، بالإضافة الى محور التركيز الحالي البلاط ومشتقاته، وقطاع الن
والمستقبلي من خلال: زبون، مورد، عملية الإنتاج، التكاليف، وكذلك من خلال التركيز على الحصة 

 حيث نجد أنه بالنسبة الحالية والمستقبلية؛ الإستراتيجية المتبعة المتوافقة مع نقطة التركيز وأخيرا   ،السوقية
هذه نجد أن توجه  والتي تنشط في صناعة البلاط وأنواعه. ،الحالي للمؤسسات محل الدراسةللتركيز 
نتاجي تسويقييترواح بين  اتالمؤسس حيث تم تسجيل  ؛وذلك من خلال طبيعة المنتج والفئة المستهدفة ؛وا 

حتياجاتهم؛ ففيغأن عملية الإنتاج تتم وفق طلبيات للعملاء كما تعكس ر  في  ييرغحالة حدوث ت باتهم وا 
 ،الهندسة العمرانيةفي مجال تطور كذلك التعدد مجالات إستعمال المنتج و في كما هو حاصل  ،البيئة

نه مرتبط بموقع فهو مهمل لأ. في حين التركيز على المورد فالتركيز يشمل الزوج معا زبون وعملية إنتاج
أما  رافية فقط.غتوفرة بشكل كبير فهي ترتبط بعوامل جستخراج المادة الأولية المإالمؤسسة القريبة من مراكز 
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رف الزبائن أي المنتج مرتبط بطلبيات مقدمة من طلأن  ،فهو مهمل ما يخص التركيز على التكاليف
 . نتاج حسب الطلب، بالتالي فتكاليف التخزين والنقل مدرجة ضمن الطلبيةالإ

حيث تشهد تنافس كثيف. ة البلاط في مجال صناعالناشطة كما نجد أن المؤسسات المبحوثة 
حيث أن هذا التباين راجع الى مجال  ،وعملية الإنتاج الزبونمنصب على  نجدهالحالي  تركيزبالنسبة لل

وحسب النطاق  ،فهي تختلف حسب المؤسسة الإستراتيجية الحالية المتبعةبالتالي  ونطاق الصناعة؛
في ولاية سطيف نجد أنها تملك نضج وخبرة فهي في  فبالنسبة للمؤسسات الصناعية التي تنشط الجغرافي؛

بوعجيل ورفقائه، غرانيتو ستيفيس، شركة : ومن هذه المؤسسات نذكر ؛مرحلة الإستراتيجية التسويقية
أما بالنسبة للمؤسسات الصناعية التي في ولاية باتنة فهي مؤسسات ناشئة وحديثة .  مجموعة حداد سيرام

، mono coucheالعقون لـ  هذه المؤسسات نجد: ومن ؛ن خلال الجودةستراتيجية هي موالتالي فالإ
النسبة للتركيز المستقبلي تم تسجيل أنه هناك تباين في وجهات النظر من تركيز . أما بسيرام ديكور باتنة

بالتالي ، سسات الصناعية التي تنشط في ولاية سطيفؤ نجده في الم الحصة السوقية وهذا ماعلى 
ما بالنسبة للمؤسسات أالموافقة هي من خلال التجزئة التسويقية ومكاتب الإستكشاف. ستراتيجية فالإ

 يالمستقبل هاتركيز وبالتالي  ؛ن مجال الإهتمام المستقبلي هو الزبونأالصناعية الناشطة في ولاية باتنة نجد 
  .تسويقيةالستراتيجية الإعلى يرتكز 

 صناعة مختلف أنواع البلاط.التي تنشط في مجال المؤسسات  ) 2-5(رقم:جدول 
مكان  إسم المؤسسة

 التواجد
درجة 
 المنافسة

تركيز  نشاطمجال 
 الحالي

التركيز 
 المستقبلي

الإستراتيجية 
 المتبعة

ستراتيجية الإ
 المستقبلية

حصة  زبون البلاط كثيفة سطيف بوعجيل ورفقائه

 السوقية

مكاتب  تسويقية

 استكشاف

 monoالعقون لـ 
couche 

 mono فةكثي باتنة

couche 

عملية 

 الإنتاج

 تسويقية الجودة زبون

عملية  زبون البلاط كثيفة  سطيف غرانيتو ستيفيس

 الإنتاج

 الجودة تسويقية

مجموعة حداد 
 سيرام

حصة  زبون الخزف كثيفة سطيف

 السوقية

مكاتب  تسويقية 

 إستكشاف

عملية  الخزف كثيفة باتنة سيرام ديكور 

 الانتاج

 ةتسويقي جودة زبون

 ؛عتماد معطيات ميدانيةمن إعداد الباحث بالإالمصدر: 
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 .صناعة البلاطثانيا / التقييم التنافسي للمؤسسات التي تنشط في مجال 
عتماد على بالإ صناعة البلاطالتي تنشط في مجال الصناعية أما التقييم التنافسي للمؤسسات 

والإستفادة من  ،ا التخصص في المجال الأصلينلاحظ أن لديها نقاط قوة ومزايا من مزاي،  SWOT تحليل
القوة تتمثل  . أما نقاطنمطية الفئة المستهدفةنجد  في حين، في التشكيلةمنحنى الخبرة، وكذلك مزايا التنوع 

رافية المنطقة والتموقع الجيد القريب من مراكز غستفادة من الموفورات في الموارد الأولية المرتبطة بجفي الإ
. أما من بين الفرص نجد ما في عدم وجود سياسة تسويقية حديثة تتمثلالضعف ما نقاط الإستخراج. أ

 .بديلةالمنتجات ال خطرتمثل في أما بالنسبة للتهديدات  ،تعلق بالتنويع في مجال النشاط
 .ستيك: مؤسسات تنشط في مجال صناعة صناعة البلالثالفرع الثا

كما جالات الحيوية حيث له خصوصيته الإستراتيجية من الم وأنواعه ستيكالبلا يمثل مجال صناعة
 منتجاتإعتماده على نتيجة  منخفضةدرجة حساسية في حين أنه له ، اتقطاع تداخلات مع عدة أنه له
حيث من خلال الزيارة لعدة مؤسسات، تنشط في هذا المجال في وذات إستهلاك واسع؛  روتينية نمطية

أسلاك، كوابل،  :كثيف من هذه المؤسسات وفي مجلات عدة نسيجولاية سطيف وباتنة، وجدنا هناك 
 .يرهاغو  أنابيب، بلاستيك

 .مجال صناعة البلاستيكفي  محل الدراسة الناشطةمؤسسات الأولا / مجال التركيز ونقطة إهتمام 
م من غهذه المؤسسات تشهد تنافس كثيف، وعلى الر  حيث نجد أن) 3-5(رقم:من خلال الجدول 

 لتركيزمجال ابالنسبة ل ألا أنه هناك تداخلات مع عدة قطاعات. ،لات النشاط وتعددهاتباين في مجاال
نتاجي الحالي  وذلك من خلال طبيعة المنتج ،نجد أن توجه المؤسسات محل الدراسة يترواح بين تسويقي وا 

حيث نجد  .ضافة الى درجة نضج المؤسسة ومعدل خبرة نشاطهابالإ ،الفئة المستهدفةنوع وكذلك  ،الروتينية
تركيزها الحالي منصب على الزبون في فنجد  ؛تتمع بخبرة كبيرةالمؤسسات التي تنشط في ولاية سطيف أن 

حين مثيلاتها في ولاية باتنة نجدها تركز على عملية الإنتاج. كما أن الإستراتيجية الموافقة للتوجه الأول 
الإنتاج وتحقيق ية باتنة تركز على عملية هي إستراتيجية تسويقية في حين المؤسسات التي تنشط في ولا

نسجل تباين في نقاط التركيز حسب وضعية كل مؤسسة  مستقبليبالنسبة للتركيز الأما  ،الجودة في المنتج
صوفاف، إيست وولف بزنس،  ومجال النشاط حيث نسجل تركيز على عملية الإنتاج بالنسبة للمؤسسات:

ن أأن بعضها له خبرة طويلة في مجال صناعة البلاستيك إلا م من غعلى الر  SGT algerie فان دانغ،
نواعه في المستقبل أيير في منتج البلاستيك وبمختلف غالتركيز على عملية الإنتاج مرده الى حدوث ت

فاي ه المستقبلي على المورد مثل مؤسسة ز في حين نجد البعض تركي ؛ير نمطيغوبالتالي يصبح منتج 
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 ؛نقطة التركيز المستقبلي هي الحصة السوقيةأوراس فوت وار  وKplast هما كذلك نجد مؤسستين  ،كابل
تباينت من تركيز على الجودة،  المتوفقة مع نقطة التركيز مستقبلية لهذه المؤسساتالإستراتيجية الفبالتالي 

  مداد، وكذلك مكاتب الإستكشاف.سلاسل الإ
  .البلاستيك المؤسسات التي تنشط في مجال صناعة ) 3-5(رقم:جدول 

إسم 
 المؤسسة

مكان 
 التواجد

تركيز  مجال النشاط درجة المنافسة
 الحالي

تركيز 
 المستقبلي

إستراتيجية 
 المتبعة

ستراتيجية إ
 مستقبلية

تصنيع خيوط  كثيفة سطيف صوفاف
 وكوابل كهربائية

عملية  زبون
 الإنتاج

 الجودة تسويقية

صناعة الأسلاك  كثيفة سطيف فاي كابل
 بائية وكوابل كهر 

سلاسل  تسويقية المورد زبون
 التوريد

إيست 

وولف 

 بزنس

إنتاج وتركيب  كثيفة؛ باتنة
 مواد بلاستيكية

عملية 
 الإنتاج

عملية 
 الإنتاج

 الجودة الجودة

Kplast  أنابيب بلاستيكية  كثيفة سطيف
ماء،غاز،صرف 

 صحي.

حصة  زبون 
 السوقية

مكاتب  تسويقية
 استكشاف

SGT 

algerie 
عملية  تحويل البلاستيك فةكثي سطيف

 الإنتاج
عملية 
 الإنتاج

 الجودة الجودة

عملية  تحويل البلاستيك كثيفة سطيف سوفيبلاست
 الإنتاج

 تسويقية الجودة الزبون

صناعة الأحذية  كثيفة باتنة فان دانغ
والمنتجات 
 البلاستيكية

عملية 
 الإنتاج

 تسويقية الجودة الزبون

شيالي 

 بروفيبلاست
صناعة الأنابيب  ةكثيف سطيف

 البلاستيكية
 تسويقية تسويقية زبون زبون

أوراس 

 فوت وار
صناعة الأحذية  كثيفة نقاوس 

 الرياضية والأمنية
حصة  زبون

 سوقية
مكاتب  تسويقية

 إستكشاف
 من إعداد الباحث بالإعتماد معطيات ميدانية؛المصدر: 

 .ناعة البلاستيكصثانيا / التقييم التنافسي للمؤسسات التي تنشط في مجال 
 لــتحليعتماد على بالإ ؛ ذلكستيكصناعة البلاأما التقييم التنافسي للمؤسسات التي تنشط في مجال 

 SWOT والإستفادة من منحنى  ،نلاحظ أن لديها نقاط قوة ومزايا من مزايا التخصص في المجال الأصلي
أما نقاط كذلك تحتل مركز ريادي؛  ،سعروتينية وذات الإستهلاك الواالالمنتجات الخبرة، وكذلك مزايا 
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فمعظم المؤسسات هي مؤسسات عائلية. أما من بين الفرص نجد ما  ؛تركز للملكيةفي تتمثل الضعف 
إقامة مشاريع تعاون مع نجد إمكانية  صلفر بالنسبة لكذلك  .كسسواراتالتشكيلة والإتعلق بالتنويع في 

أما بالنسبة  ستفادة من هذه العقود والإمتيازات.الإبالتالي و  ؛ونالزبائن الدائمون وفق منطلق الشراكة مع الزب
وكذلك خطر ظهور التحالفات  تمثل في التحولات المرتبطة بالبيئة الإقتصادية والسياسيةفهي تللتهديدات 

 .كشكل من أشكال النمو السريع
 .باقي المؤسسات المبحوثة التي تنشط في مجالات مختلفة: رابعالفرع ال

، صناعة الألات الإلكترونيةصناعة الدهن، لت مؤسسات تنشط في مجالات مختلفة من: حيث شم
ضافة الى صناعة صناعة الحليب ومشتقاته، بالإ ،صناعة الجلود، تحويل المعادن وصناعة المقطورات

 الآجر.
 .باقي المؤسسات المبحوثةأولا / مجال التركيز ونقطة إهتمام 

لكننا نجد  شهد تنافس كثيف،يهذه المؤسسات معظم  نجد أنحيث ) 4-5(رقم:من خلال الجدول 
أما  .في حين ملبنة الأوراس تتميز بعدم وجود منافس قطاعي ،بها تنافس قليل جدا"Sarl toufik "مؤسسة 
 ،مقسم بين عملية الإنتاج، الزبوننجد أن توجه المؤسسات محل الدراسة  الحالي لتركيزمجال ابالنسبة ل

ومنه وجب  .وبالتالي عدم إشتراكها في مجال معين ،لعدم تجانس المؤسساتوذلك لمورد الحصة السوقية، ا
منصبة نجد نقطة التركيز الحالي  لدهنصناعة المؤسسة الوطنية للدراسة كل حالة على حدى؛ أولا  بالنسبة 

بالتالي ة و المستقبلي يكون على الحصة السوقي زعلى عملية الإنتاج وجودة المنتج, أما بالنسبة للتركي
والتركيز على التجزئة السوقية. كذلك بالنسبة  ،وافقة تتمثل في إنشاء مكاتب إستكشافيةتستراتيجية المالإ

ستراتيجية الموافقة ب على الزبون والإصفالتركيز الحالي من "A2M electronics"لمؤسسة أطلس إليكترونيك
ستراتيجية هي الإتقبلي على عملية الإنتاج بالتالي فيز المسستراتيجية التسويقية، في حين التركل في الإثتتم

فتركيزها الحالي والمستقبلي على  "Sarl toufik "التميز والتركيز على الجودة. في حين نجد مؤسسة 
نشاء مكاتب إستكشافتستراتيجية المومنه الإالحصة السوقية  أما  .وافقة تتمثل في التجزئة التسويقية وا 
التركيبي نجد تركيزها الحالي منصب على المورد والحصول على مادة  الجلد صناعةبالنسبة لمؤسسة 

لصناعة  بريكتري النجاح والأملكذلك نجد مؤسسة  ى الحصة السوقية.لالجلد، أما في المستقبل يكون ع
الزبون. أخيرا نجد ملبنة الأوراس  يكون على نتاج في حين مستقبلا  ها الحالي على عملية الإز الآجر فتركي

أما التركيز مستقبلا فهو سينصب حول  ،الزبون من خلال تعزيز الجهود التسويقيةركيزها الحالي على ت
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وذلك  ؛عتماد على الألبان الطبيعية أو ألبان الأبقاررد خاصة ما تعلق بتحويل مجال النشاط والإالمو 
 المادة الأولية في صناعة الحليب.لإرتفاع سعر 

 .المبحوثة التي تنشط في مجالات مختلفة باقي المؤسسات) 54(رقم:جدول 
مكان  إسم المؤسسة

 تواجد

درجة 

 منافسة

تركيز  نشاطمجال 

 حالي

تركيز 

 مستقبلي

إستراتيجية 

 المتبعة

ستراتيجية إ

 مستقبلية

المؤسسة 

 الوطنية للدهن

عملية  الدهن كثيفة سطيف

 الإنتاج

حصة 

 سوقية

مكاتب  الجودة

 ستكشافإ

A2M 

electronics 

  صناعة يفةكث سطيف

الألات 

 الإلكترونية

عملية  زبون

 الإنتاج

 الجودة تسويقية

Sarl toufik  تحويل  ؛قليل جدا باتنة

المعادن 

وصناعة 

 المقطورات

حصة 

 السوقية

حصة 

 السوقية

مكاتب 

 إستكشاف

مكاتب 

 ستكشافإ

صناعة الجلد 

 التركيبي

صناعة  كثيفة سطيف

 الجلود.

حصة  المورد 

 السوقية

سلاسل 

 دالتوري

 تسويقية

منتوجات  منعدم باتنة ملبنة الأوراس

الحليب 

 ومشتقاته

سلاسل  تسويقية المورد الزبون

 التوريد

بريكتري 

 النجاح والأمل

عملية  جرإنتاج الآ كثيف سنقاو

 الإنتاج

 تسويقية الجودة الزبون

 .في مجالات مختلفةثانيا / التقييم التنافسي للمؤسسات التي تنشط في مجال 
نلاحظ   SWOT تحليلعتماد على بالإوذلك  لباقي المؤسسات محل الدراسةلتقييم التنافسي أما ا  

أن لديها نقاط قوة ومزايا من مزايا التخصص في المجال الأصلي والإستفادة من منحنى الخبرة، وكذلك 
تتمثل ندرة  الضعفكذلك تحتل مركز ريادي؛ أما نقاط . روتينية وذات الإستهلاك الواسعالالمنتجات مزايا 

رتفاع ثمنها وهذا خاص بصناعة الجلود والحليب بالتنويع  . أما من بين الفرص نجد ما تعلقالمادة الأولية وا 
فهي تتمثل في التحولات المرتبطة بالبيئة الإقتصادية أما بالنسبة للتهديدات  ،في التشكيلة وميدان النشاط

 .ال النمو السريعوالسياسية وكذلك خطر ظهور التحالفات كشكل من أشك
  .لمطلب الثاني: إستراتيجية التعلم للمؤسسات محل الدراسةا
حسب محك تختلف  الصناعية محل الدراسة، هناك تباين في إستراتيجبات التعلم بالنسبة للمؤسسات 

 .مجال النشاطكذلك بحسب و  ،ملاك هذه المؤسساتالتجارب، ذهنية المسيرين و 
بالنسبة لمشاركة بسطيف؛  لدهنالوطنية لمنها مؤسسة والتي  يةأن المؤسسات العمومنجد حيث   

كذلك طبيعة المعلومة،  ،وظيفة التي يشغلها الفرد العاملالوتوفيرها فهي ترتبط من جهة ب هاقتسامإالمعارف 



 

216 

 

فهو يخضع الى السلم  ، تقييم الكفاءاتتحديد المهاراتكتشاف المواهب، بالنسبة لإ أما ،الطابع الإداري
لمؤسسات فهي تتبع هذه ابالنسبة لنجدها  خرىتعاون مع المؤسسات الأفي حين مشاريع ال .ريداالإ

تعتمد نجدها ذية الراجعة والتعلم من الزبون غتال أما ،البحث الخبراء ومخابر ،طنيةو مجموعة جهوية أو 
 .كسر الروتين فهو يرتبط بالمنتجات الفصليةجارية، في حين على التحقيقات الت

الصالونات والمعارض مثل  نجد التعلم بصناعة البلاط فمن أدواتمختصة  ةمؤسسلة بنسما بالأ
والخاص بمجال  2017فريل أ 27الى  23شعال العمومية الصالون الدولي العشرون للبناء ومواد البناء والأ

عبر  من الزبونسياسة التعلم في  عتمدت "mono couche"نجد العقون لصناعةحيث  ،صناعة البلاط
لصناعة البلاط  sarl granitoمؤسسةأما  قتراحات.للإسجل كذلك إستمارة لصيقة بالمنتج على العبوة و 

يتم من خلال  ذية الراجعة والتعلم من الزبونغلتكذلك ا بالنسبة للتطوير فهو يعتمد على العمل الجماعي،
 عقد إجتماعات. 
ستفادة من التجارب والخبرات علم والإسياسة التلمؤسسة مختصة بتحويل البلاستيك نجد أن بالنسبة 

ذية الراجعة والتعلم من الزبون غكذلك بالنسبة للت ،ستفادةولويات ومجالات الإتتم وفق مخطط عمل يظهر الأ
أما بالنسبة  ،" fiche appreciation client"من خلال بطاقة خاصة توجد عند مكتب الدخول وتسمىيكون 

مع أجريت ومن خلال مقابلة  همتصريحاتنجده في  وهذا ما ،يات الزبونط طلبملكسر الروتين فهو يرتبط بن
 . لتحويل البلاستيك بسطيف SGT مؤسسةل منسقة المصنع
تفرق بين  هافالبنسبة لبناء الكفاءات نجدمؤسسة صوفاف لتصنيع الخيوط والكوابل الكهربائية؛ أما 

ترتبط بالتدريب والتكوين وتكون ولى فالحالة الأ ؛لمعرفةلفرد كمكون ومصدر الو  ،الفرد كمنتوج قابل للتطوير
 هتمامإهناك نجد دارة الكفاءة، والتركيز على الموهبة. كذلك إالحالة الثانية ترتبط ب في حينقل كفاءة، أ

فهو مرتبط بطبيعة في هذه المؤسسة بالنسبة لتحديد المهارات أما  ،كفاءاتالباقتناء و بالخبرات الخارجية 
أما بالنسبة لكسر  .مور معينة مثل اللونأمن الزبون تقتصر على  ذية الراجعة والتعلمغلتا كذلك ،العمل

  مهمل لأننا في حالة منتوج نمطي.الروتين فهو 
أما ، سجل خاص بالزبائن عتمد علىي وفهلتعلم من الزبون لبالنسبة  ؛kplastكذلك نجد مجمع 
بالتنويع في التشكيلة مثل  يرتبط نجدهكسر الروتين بالنسبة ل a2 m electronicsمؤسسة أطلس إليكترونيك 

  .يطبخمالى الفرن الثم نتقال من الفرن الى المدفأة الإ
حسب طبيعة وقيمة يكون ف لتعلم من الزبونلبالنسبة أما بالنسبة لمؤسسات صناعة المشروبات 

التعلم من كذلك . الفوارةسة مؤسوهذا ما نجده في  عقد العمل أما بالنسبة لكسر الروتين فهو يرتبط الزبون،
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بفترات الراحة  أما بالنسبة لكسر الروتين فهو يرتبط ،الزبائن الكباربهتمام من خلال الإيتم  الزبون
 للمشربات. ماميمؤسسة ضافية وهذا ما نجده عند والساعات الإ

 .للدراسة: الإطار المنهجي ثانيلمبحث الا
 على عينة من المؤسسات الصناعية الجزائرية ميدانيةسيتم التطرق في هذا المبحث إلى الدراسة ال

 فيه يتم التطرقحيث  من مدير عام، ومدراء فرعيين لمختلف المصالح. ةالإداريعلى الإطارات والتركيز 
ات ، كيفية قياسها، بالإضافة إلى الإجراءها، التعريف بمتغيراتهاختيار مجتمع الدراسة، حدودإكيفية إلى 

 توزيعها وجمع البيانات.، مارةستي تحضير الإالمنهجية المتبعة ف
 عينة الدراسة وحدودها.المنهج المستخدم؛  :المطلب الأول

والى شروط  ،الى طرق منهجيةكغيرها من الدراسات النظرية تخضع الدراسات المسحية والميدانية 
 العلمية.معينة تضفي لها نوع من المصدقية 
 .أولا : المناهج المستخدمة في الدراسة

عتمد المنهج الوصفي التحليلي فيما أُ كما  .نسبتم الإعتماد على منهج دراسة حالة بإعتباره الأ
ذلك من خلال تحليل نتائج  ؛وتحليل مختلف النتائج والربط بينها ،لالتهايرات الدراسة الميدانية ود  غمتبتعلق 
لى الملاحظة والإطلاع على واقع افة اضبالإ ،داة رئيسية في الدراسةأبالمقابلة المعتمدة ك مارةالإست

قصد تشخيص الوضعية  ؛عدة مقاربات للتحليل التنافسيعلى عتماد كذلك الإو  ،المؤسسات المبحوثة
 بدقة. و  لهذه المؤسسات الصناعية التنافسية
 .تقديم عينة الدراسةثانيا : 

الدراسة فقد تم ، أما عينة المؤسسات الصناعية بولايتي سطيف وباتنةيتمثل مجتمع الدراسة في 
وتقارب مجالات جود تجانس و نسب في حالة عشوائية، وهي الطريقة الأالختيارها بطريقة المعاينة إ

مؤسسة  30الدراسة على هذه حيث إقتصرت  .البعد التنافسي بين المؤسسات المبحوثةكذلك و  ،النشاطات
ازية غير اعها، المشروبات الغمجال الصناعة البلاستيكية بمختلف أنو  :صناعية في مجالات مختلفة من

، الصناعة الغذائية، صناعة الأحذية...وغيرها من المؤسسات الصناعية الأخرى. الكحولية، صناعة البلاط
والتي  ،باحثالمحدودة لدى النظرا للإمكانيات كذلك عدم إهمال عنصر الزمن أو البعد الزمني للدراسة، 

شملت الدراسة الميدانية حيث  ؛من الأمور الصعبةة يُعد المؤسسات الصناعيستجواب جميع إتجعل عملية 
يتمركز في: "المناطق  بحيثالتي تتميز بنسيج صناعي كثيف ومتنوع و  ،ولاية سطيففي  مؤسسات تنشط

وكذلك  ،الصناعية الثلاث ببلدية سطيف، المنطقة الصناعية العلمة، المنطقة الصناعية الجديدة مزلوق"
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بالاضافة الى ولاية سطيف شملت الأخرى الموجودة خارج هذه المناطق".  مختلف المؤسسات الصناعية
ي يتمركز في المناطق الصناعية صناعالتي تتمتاز بنسيج ولاية باتنة ل هذه الدراسة المؤسسات الصناعية

أن  حيث ."المنطقة الصناعية كشيدة، نقاووس، عين ياقوت، ومختلف المؤسسات الصناعية الأخرى من:
تتطلب عقد لقاءات مع الأطراف المستجوبة لإقناعهم بأهمية الدراسة  ماراة بالمقابلةستالإاء إجر عملية 

من خلال  ؛الهيكل السلميبلتزام الإ كذلكالإجابة على بعض التساؤلات. و كذلك و  ،ولتوضيح بعض الأمور
لون في هذه ، ليقوم المسؤو مؤسسةالى مديرية الموارد البشرية على مستوى كل  في عدة مراتالتوجه 

رشادنا الى الأفراد المعنيينب مديريةال  .توجيهنا وا 
مؤسسة صناعية تنشط في  30تتكون في مجملها من  بطريقة منتظمة إحتماليةإختيار عينة تم حيث 

 :لعدة إعتبارات منها اعلى هذا العدد نظر   رقتصامن مختلف الصناعات، وتم الإو مجالات إستراتيجية 
 ؛العديد من الإختبارات الإحصائيةبإجراء لنا العدد يسمح  االمؤسسات، كذلك هذ صعوبة الوصول الى هذه

وذلك مختلفة مؤسسات تنشط في مجالات عدة وقد تم التركيز على  ،وبالتالي تسهيل الدراسة الإحصائية
 لعدة أسباب:

  على مجال من خلالها تركيزها ذلك  ؛مستقرتنافسي كون جزء من هذه المؤسسات يتمتع بنموذج أعمال
ستهدافها لشريحة  صناعي معين ن كان تنوعها مقتصر على التشكيلة ؛من الزبائنمحددة وا   ؛فقط وا 

  خاصة في  شريحة من هذه المؤسسات خاض تجارب مرتبطة بالحصول على كفاءات إستراتيجيةكون
 ؛صناعةالولى في مراحلها وتجربتها الأ

 ن كانت مع الزبون أو المورد.  ،وتعاون مشاريع شراكةقام بة من هذه المؤسسات حيث مجموع وحتى وا 
 .مقاولة من الباطنمشاريع و  أو في شكل تبادلات
 ثالثا / حدود الدراسة

وذلك باتنة،  من ولاية سطيف،الميدانية محل الدراسة  الصناعية تم إختيار المؤسساتالمجال المكاني:  . أ
 لعدة أسباب، وهي:

  قة الصناعية طزها في المنمتنوع خاصة ما تعلق بتركُ توفر ولاية سطيف على نسيج صناعي كثيف و
برج  :مثل مؤسسات لها فروع في العديد من الولايات الأخرى كما توجد بهاالعلمة و لمدينة سطيف؛ و 

 الجزائر. ؛بوعريرج
 وبالتالي إمكانية  ،في منطقة نقاووستتمثل  ؛وي على منطقة صناعية ناشئةتأما ولاية باتنة كونها تح

وحتى  ،منطقة الصناعية بكشيدة التي بها مؤسسات وطنيةالرار غيع تعاون وتحالفات؛ على حدوث مشار 
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 فان دانغوكذلك  المختصة في صناعة السكك "Martimetal" البرتغالية مؤسسةالفروع أجنبية أمثال 
 ؛الصينية في صناعة الأحذية

 اية إستكمال جمع البياناتغلميداني الى يتمثل في الفترة الممتدة من تاريخ مباشرة العمل ا المجال الزمني:
الخروج بنتائج من ثم تحليلها وتفسيرها، ثم الإستقرار على إجابات لمختلف التساؤلات المطروحة، و 

رتبطتو  ،أخر مرحلة في البحث ةمثلت هذه المرحلة الزمني حيثوتحليلات للإختبارات الإحصائية.  السنة ب ا 
 الرابعة للأطروحة.

 .دراسة الميدانيةإطار ال رابعا /
الموجهة للمؤسسة، تم  مارةستللإجابة على الإو  حيث ،الإطار البشريى ويشتمل هذا الإطار عل

، وبعض الإطارات ركز الوظيفيختيار عينة من إطاراتها وكوادرها الإدارية على أساس الخبرة العملية والمإ
  يرة لهم.لتزامات والمسؤوليات الكثللإ نظرا  وذلك  ؛المختصة حسب الظروف

 المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات وتحليلها.
تعزيز تنافسية المبين للتعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي ل في إطار تجسييد بحثنا
ابة على التساؤلات؛ والإج ،مناقشة الفرضيات ،وتحقيق مختلف الإسقاطات .المؤسسات الصناعية الجزائرية

 للبيانات المتعلقة بالدراسة. إضافة الى أدوات أخرى بالمقابلة كأداة رئيسية ةمار تم الإعتماد على الإست
 .المقابلةو  كملاحظة المباشرة وغير المباشرة،
 .(01أنظر الملحق رقم ) الفرع الأول: الإستمارة بالمقابلة

بهدف إنجاز أهداف  ؛سئلة يتم تصميمها لجمع البيانات الضروريةهي مجموعة من الأ مارةستالإ
 ،ستقصاء المختلفةلتوحيد نمط البيانات التي تم جمعها بطرق الإ تمثل معيارا  كما دراسة معينة، فهي وسيلة ل

سئلة على وحدات العينة المدروسة، وبالتالي تكون المعلومات التي يتم الأ نفسمن خلال طرح وتتم 
عتماد على وتحليلها بالإ ،ت الدراسةلجمع بيانا مارةستخدام الإستإتم حيث و  1 .الحصول عليها قابلة للمقارنة

المتعدد التدريجي"  والإنحدار متعدد،نحدار الالإ تحليلمقارنة المتوسطات،  ها:دة إختبارات إحصائية منع
ستخدام إبوذلك  ؛، إختبار تجانس التباين، إختبار ليفين، إختبار معلمية النموذجوتحليل التباين الأحادي

 . spssعلوم الإجتماعيةبرنامج المعالجة الإحصائية لل

                                                 
1
 ، ، الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىSPSSحصاء: مع التطبيقات على برنامج مقدمة في الإمحمد عبد العال النعيمي، عبد الرحمن العودة،   

 .139 :ص، 2007
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مجموعة من الأسئلة لها أهداف تضم  حيثأهم أدوات جمع المعلومات، من  الإستمارة وكون أن
وعلى  ،ةيجابة على فرضيته الرئيسالإكذلك  ،لتغطية محاور البحث معدة خصيصا  كما أنها  ،معلنة وموجهة

لعلاقة بين المتغيرات الأساسية في ستخلاص اا  نتهاء من الجزء النظري و بعد الإف .الفرضيات الجزئية
 40تم وضع أكثر من كما و  ،ي يمكن أن تجيب على فرضيات البحثوالت ،الدراسة، تم اختيار أهم الأسئلة

ثنتان لم يتم إسترجاعها. ومنه أصبح المجموع غواحدة مل، مارةستإ 33تم توزيع  حيث سؤال. إستمارة  30اة وا 
 من وأ ؛مقابلة مباشرة مع إطارات المؤسسات المبحوثةإجراء ل من خلامعظمها وكانت ، صالحة للدراسة
 ،مصالح إستراتيجية مثل مصلحة التسويق، المالية والمحاسبة، الموارد البشريةؤساء ر على  خلال التركيز

ستدعاء عدة إطارات لمناقشة إأحيانا إجراء المقابلة من خلال تم  كماوكذلك مسيرين هذه المؤسسات. و 
 . وتمثلت خطوات المقابلة فيما يلي:ستفادة من تجاربهم وأفكارهموالإ ،مارةمحاور الإست

 ؛التي ينتمي إليها الجامعةو سم واللقب، مجال التخصص، الإ من: تقديم بطاقة تعريفية عن الباحث :أولا  
 الأساسية من متغير مستقل ومتغير تابع؛ تهاير غطروحة والتعريف بمتتقديم عام لموضوع الأ :ثانيا  
 طرح مجموعة من الأسئلة فيما يخص طبيعة نشاط المؤسسة؛ :الثا  ث

الإعتماد في الإستجواب على شرح مفردات الإستمارة الصعبة نوعا ما؛ ذلك نظرا لطبيعة تكوين  رابعا :
عتمادهم على مصطلحات عملية خاصة بهم ،صناعيين الجزائرينالالممارسين   ؛وا 
وذلك لتدعيم بعض الجوانب  ؛إستجواب في المقابلات اللاحقة توظيف النتائج المتحصلة من كل خامسا :

 وفهم الإختلاف وطريقة التفكير.
 .المقابلةالفرع الثاني:

وشخص أخر أو أكثر بهدف الحصول  باحثستبيان شفهي أو محادثة موجهة بين الإالمقابلة هي 
توجيه و اد على التبادل اللفظي الإعتمتتم من خلال على البيانات المتعلقة بالظاهرة أو موضوع الدراسة و 

، وأكثرها فعالية ويمكن ستخداما  إتعتبر من أكثر طرق جمع البيانات الميدانية  فهيمجموعة من الأسئلة، 
 تحديد الخصائص التالية للمقابلة فيما يلي:

  جتماعي؛ لتفاعل الإلالمحادثة اللفظية هي وسيلة 
  الشخصية؛  معرفة الذاتية أوهدف البحث العلمي وليس إلى البتوفير البيانات 
 بين.و جموقف المواجهة بين الباحث والمست 

 وترتبط جودة المقابلة بعمل الشخص المقابل ويرتبط ذلك بعدة عوامل أهمها:
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 وخلق الجو الملائم لنجاح المقابلة بواسطة الحوار ومحاولة  ،يجب على المقابل تشجيع المستجوبين
 التقرب منهم أكثر؛ 

 وهذا ما يساعدهم على التحكم  ،سئلة جيدا  ين من خلال التوجيهات والتعليمات لفهم الأتدريب المستجوب
 في المقابلة وتوجيهها؛

 سئلة المحضرة مسبقا؛لتزام بنص الأيجب الإ 
 خاصة في المعاينة  ؛شخاص العينةأختيار إالحق أحيانا في له ختيار المستجوبين فالشخص المقابل إ

 ؛العمل مرتبطة بتركيبة الحصة المختارةجودة  كما أن ،بطريقة الحصص
 حتى تسهل عليه عملية الترميز لاحقا   ،جوبة جيدا  يجب على المقابل فهم الأ. 

المستوى العلمي والثقافي  :تحتاج الى نوع خاص من المقابلين من حيث فالمقابلةساس على هذا الأف
طارات العليا الإو دارية لتركيز على الكوادر الإولهذا تم ا ،خرينقناع والتجاوب مع الأوالقدرة الكبيرة على الإ

 .بهذه المؤسسات الصناعية
 .الملاحظةالفرع الثالث: 

تعتبر الملاحظة من الأدوات المساعدة في الدراسة الميدانية، فمن خلالها يمكن ملاحظة سلوكيات 
 .الأطروحة المقدمةدراكاتهم حول مشروع ا  و فئة المبحوثة ال

 .الإختبارات الخاصة بأداة القياسأداة الدراسة و تحديد  المطلب الثالث:
  .تحديد أداة الدراسةالفرع الأول: 

في محتواها على تركز حيث إشتملت على عدة محاور ب ،داة الرئيسة في الدراسةالأمارة تمثل الإست
قامةمن المستدام مختلف الأبعاد المرتبطة بالتعلم التنظيمي تحالفات،  : تطوير الموارد، إكتساب كفاءات وا 

عملية إنتاج، القيام على عدة جوانب متداخلة من  ت بدورهاكز إرتف تنافسية المؤسسة الصناعيةأما 
ومنه تم  .حيث كل بعد إرتبط بعدة مفردات، ستجابةسرعة الإالتكيف الواسع و  ،بإبتكارات، التحسين المستمر

 لخماسي كما يلي:ا (Likert)تم إعتماد مقياس سلم ليكرت  كما ،مارةستإ 30 إستعمال
 .الخماسي (Likert) مقياس ليكرت) 55(رقم:جدول 

 غيرموافق تماما غير موافق موافق بتحفظ موافق جد موافق

 درجة (1) درجة (2) درجات (3) درجات (4) درجات (5)
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 .الإختبارات الخاصة بأداة القياسالفرع الثاني: 
 .أولا / إختبار الصدق والثبات
لابد أن تكون تلك الأداة لها القدرة على  ؛اس قادرة على جمع معلومات دقيقةللحصول على أداة قي
وبإستعمال  ،SPSSعتماد على برنامج وللتحقق من درجة ثبات المقياس، وبالإ ،إعطاء إجابات ثابتة نسبي ا

ياس المق المستدام تعلم التنظيميللمتغير المستقل المرتبط بال، تبين أنه بالنسبة كرونباخ-ألفامعامل
أما فيما يخص  .(%60)، وأعلى من النسبة المقبولة إحصائيا مقبولةوهي نسبة  % 62أي  0,617هو
. أما فيما يخص مفردات % 70أي  0 698,ير التابع المرتبط بتنافسية المؤسسة الصناعية المقياس هوغالمت

، أما (%60) لة إحصائيا  وهي نسبة أعلى من النسبة المقبو   ؛% 64أي  6420,الإستبيان ككل المقياس هو 
 .) 56(رقم:كما في الجدول للثبات  الصدق فهو يمثل الجذر التربيعي معامل

 .مارةستلفا كرونباخ للإأ معامل) 56(رقم:جدول 
 Statistiques de fiabilité 

النسبة المقبولة 

 (%60إحصائياً )
معامل  ألفا كرونباخمعامل الثبات 

 الصدق
عدد 
 العناصر

 24 0,80 0*64, لتابعالمتغير ا

 18 0,78 0 ,62 * للمتغير المستقل

 42 0,83 * 0,70 الإستبيان ككل

 .spssإعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
 .2،3للتفصيل أكثر أنظر الملاحق رقم: *: 

 ومعلمية النموذج. ختبار التوزيع الطبيعيإثانيا / 
في كونها تتبع التوزيع  ؛ ذلكعة توزيع بيانات ظاهرة معينةة طبيفختبار لمعر يستخدم هذا الإ

ن معظم الإختبارات المعلمية تشترط لأ ؛ختبار ضروري في إختبار الفرضياتالطبيعي من عدمه، وهذا الإ
 kolmogrov" رنوفيسمكولمجروفأن يكون توزيع البيانات طبيعيا . مع ملاحظة أنه يستخدم إختبار 

smirnov test " بينما يستخدم  ،50ذا كان حجم العينة أكبر من أو يساوي إوذلك  ؛البيانات عتوزي لمعرفة
القيمة  فإذا كانت ،تقارن بمستوى الدلالةفيه و  ؛50إذا كان حجم العينة أقل من  ويلك بيرواشإختبار 

 على نصالذي ي ونقبل الفرض البديل ،نرفض الفرض العدم مستوى المعنوية أقل من الإحتمالية للإختبارين
ننتقل الى سوف  بالتالي ؛ختبارات المعلميةمنه لا يصلح للإ ؛يتبع التوزيع الطبيعي توزيع البيانات لا

مستوى  من كبرأ القيمة الإحتمالية للإختبارين إذا كانتأما العكس في حالة  ،ختبارات اللامعلميةالإ
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توزيع البيانات يتبع التوزيع على الذي ينص  يالفرض العدم نقبلو  الفرض البديل رفضنعندها  المعنوية
  1.ختبارات اللامعلميةننتقل الى الإلا  بالتالي ،ختبارات المعلميةيصلح للإ فهو ومنه ،الطبيعي

 .إختبار التوزيع الطبيعي) 7-5(:رقمجدول 
 

مستوى 
 0,05 معنويةال

 ويلك شابيرو سيمرنوف روفجكلوم
معامل 

 حصائيالإ

درجة 

 الحرية

القيمة 

 ليةالاحتما

معامل 

 حصائيالإ

القيمة  درجة الحرية
 الاحتمالية

 *0,50   30 0,97 *0,20 30 0,13 التابع المتغير

 *0,69 30 0,98 *0,20 30 0,08  المستقل المتغير

 .spssعتماد على مخرجات برنامج إعداد الباحث بالإ المصدر:
 للإختبارين كلومجروف اليةوبالنظر الى القيمة الإحتم) 7-5(:رقمجدول من خلال الجدول رقم 

ي الفرض العدم ونقبل الفرض البديل رفضن لذا 0,05 معنويةمستوى الالأكبر من  ويلكسيمرنوف وشابيرو
 هر توزيع البيانات في شكل جرسيظيحيث  ،توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعيأن الذي ينص على 

كما في الأشكال  للقيم والبواقيبالنسبة  ط مستقيموكذلك في شكل خ ،يرين التابع والمستقلغبالنسبة للمت
 .) 52(رقم:و ) 51(رقم:

 .التابع المتغير للتوزيع الطبيعي التمثيل البياني) 1-5(:رقمشكل                         
 
 

 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

 spssعتماد على مخرجات برنامج المصدر: إعداد الباحث بالإ
 

                                                 
الجامعة  جتماعية في البحث التربوي والنفسي،وم الإحصائية للعلتطبيقات عملية بإستخدام الرزم الإ ،سناء إبراهيم أبو دقة، سمير خالد صافي 1
 .33ص:  ،2013فاق، غزة، سلامية، مكتبة الأالإ
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 .المستقل المتغير توزيع الطبيعيلل التمثيل البياني) 52(رقم:شكل 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .spss عتماد على مخرجات برنامجإعداد الباحث بالإالمصدر: 
 لتواء والتفلطح.ختبار التوزيع الطبيعي من خلال حساب معاملي الإ إثالثا / 

ه، الى الخطأ المعياري ل "skweness"يمكن إختبار التوزيع الطبيعي من خلال نسبة معامل الإلتواء 
فإن توزيع البيانات يتبع التوزيع الطبيعي، أما إذا خرجت  2-و 2فإذا كانت هذه النسبة تقع ضمن المدى 

فهذا يعني أن الإلتواء  2النسبة عن هذا المدى فهذا يعني أن التوزيع ملتوٍ فإذا كانت النسبة أكبر من 
ذا كانت أقل من  لإلتواء وحده لا يعطي فكرة عن فهذا يعني أن الالتواء سالب. غير أن ا 2-موجب، وا 

 في 3والتي تساوي  "aplatissement " التوزيع الطبيعي للبيانات، إذ يجب أيضا الكشف عن نسبة التفلطح

فمن خلال مخرجات نظام المعالجة الإحصائية نجد أن معاملي الإلتواء والتفلطح في  1.حالة توزيع طبيعي
 نسبة للمتغير المستقل والمتغير التابع.قيم متوافقة مع التوزيع الطبيعي وذلك بال

 "Teste D’homogenite De La Variance " ختبار تجانس التباينإرابعا / 
هو تجانس أو  "ANOVA" إحدى الشروط التي يجب توفرها عند إجراء تحليل التباين الأحادي
سوف يؤدي الى إتخاذ قرارات تساوي تباين البيانات المقارن بينها، وفي حالة عدم توفر هذا الشرط فإن ذلك 

                                                 
1

، ص: 2013 الجزء الأول، ديوان المطبوعات الجامعية،: spssوبإستخدام برنامج  ساليب الإحصائية وتطبيقاتها يدويا  الأ عبد الكريم بوحفص، 
127. 
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حيث ، "Levene"إمكانية إختبار تجانس التباين من خلال إختبار ليفين SPSSيوفر برنامج  حيثخاطئة. 
التي تقول بتجانس تباين البيانات أو المعالجات مقابل الفرض البديل  H0يمكن إختبار الفرضية الصفرية

H1 ضروري لإستخدام الأساليب الإحصائية البرامترية وفي قول بعدم تجانس البيانات. وهذا الشرط ي ذيال
وتقريب التوزيع  ،حالة عدم توفر هذا الشرط، يجب إما إجراء تحويلات على البيانات لضمان تجانس التباين

 1 التجريبي أو البيانات المشاهدة من التوزيع الطبيعي، أو اللجوء الى إستخدام الإجراء اللابرامتري.
الوسيط أو على  ،ما على المتوسط الحسابيأتكون مبنية  "Levene" ار ليفينختبإن قيمة إحيث 

من خلاله وبعد ترتيب القيم تصاعديا ثم يتم حذف وهذا الأخير  "moyenne tronquée" المتوسط المشذب
بالمئة من القيم من أسفل، ثم حساب المتوسط للقيم المتبقية، بحيث لا  5بالمئة من القيم من الأعلى و 5
رفض نننا إف 05,0من أكبرحتمال خطأ إإذا كانت قيمة هذا الإحصاء كبيرة بحيث  ،تأثر بالقيم الشاذةت

 يكون spssوفي برنامج  عدم تجانس البيانات.التي تنص على:  الفرضية الصفرية قبلنو الفرضية البديلة 
 2كما يلي: إجراء الإختبار

Statistique          récapituler         explorer         descreptive  

إظهار الإحصاءات الوصفية من متوسط، وسيط حسابي، مجالات ثقة، إنحرافات بهدف وذلك  
القيمة  فإذا كانت "Levene"ختبار ليفينبالنسبة لإ حيث ،لتواء وغيرهامعيارية، ومعاملي التفلطح والإ

نص على وجود ي ذيال ؛يفرض العدملاوقبول فرض البديل الرفض يتم  فإنه ؛050,من أكبر حتماليةالإ
عبر على عدم وجود تجانس بالنسبة أما في حالة العكس فهذا يُ  ،الدراسة متغيربالنسبة لمحاور  تجانس

 .) 58(رقم: جدولكما هو موضح في ال ،مما يتطلب إجراء بعض التحويلات ؛للمتغير المدروس
 .ر التابعيغلمحاور المت إختبار تجانس التباين) 58(رقم: جدولال

 حصائيالإ 0,05 معنويةمستوى ال

 ليفين

Levene 

درجة 

 الحرية

 حتماليةالقيمة الإ

0,21a الواسع الإنتاج
 27 0,66 

0,002 بتكارالإ
b

 27 0,96 

0,12c المستمر التحسين
 27 0,73 

0,25d الواسع التكيف
 27 0,62 

 

 .spssعتماد على مخرجات برنامج المصدر: إعداد الباحث بالإ

                                                 
 .127نفس المرجع السابق ، ص: 1
 .127128فس المرجع السابق، ص ص: ن 2
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ير التابع هي على غالثلاث للمت رن القيمة الإحتمالية للمحاو أنجد ) 8-5(:ن خلال الجدول رقمفم
 ،فرض البديلالرفض ؛ ومنه يتم 0,05وهي أكبر من مستوى المعنوية  0,62؛ 0,73؛0,96؛0,65 التوالي:
وبالتالي وس فروقات بالنسبة لمحاور المتغير المدر وجود عدم نص على ي ذيال؛ يفرض العدمالوقبول 

 تحقق شرط وجود تجانس بين المحاور.
 للعينة واحدة.  tإختبارخامسا / 

كما في حالة  والثاني نظري ،حدهما تجريبيأختبار للمقارنة بين متوسطين قد يكون يستخدم هذا الإ
 طتين.لعينتين مستقلتين أو متراب tختبارات إلعينة واحدة، أو يكون كلا المتوسطين تجريبي كما في  tختبار إ

 1 التحقق من توفر الشروط التالية: tختبار إحيث يتطلب إستخدام 
 ن يكون حجم العينة كبير؛أ 
 ؛يرغن يكون الفرق بين العينتين صأ 
 عتداليا.إن يكون توزيع الدرجات في كلتا العينتين أ 
ي والت ،مجدولة tالتي تسمى القيمة المحسوبة ثم مقارنتها بقيمة أخرى  tيتم حساب قيمة كما 

فإذا كانت القيمة  ،درجة معنوية ومستوى ثقة معين، على أساس درجات حريةو  ؛تستخرج من جداول خاصة
أنه يرجع الى و  ؛حصائيا  إالمحسوبة أكبر أو تساوي القيمة المجدولة فذلك يعني أن الفرق الملاحظ دال 

سوف نقتصر للصدفة، ير جوهري وهو فرق ظاهري يرجع غفروق جوهرية بين عينتين. أما العكس فالفرق 
تحليل التباين ، و وكذلك مقارنة المتوسطات "one sample teste" لعينة واحدة tختبارإفي هذه الدراسة على 

 .one way ANOVAأحادي الإتجاه 
 ،مقارنة المتوسطاتسادسا / 

ساس أير معين على غيفيد هذا التحليل في حساب المتوسطات الحسابية للمجاميع الجزئية لمت
نحراف والإ ،حصاءات وصفية أخرى كمجموع كل مجموعة جزئيةإضافة الى حساب بالإ اهذ ،ثانٍ  عامل

يتعلق الأمر هنا بمجموعة واحدة مقسمة الى مجموعات جزئية حسب حيث  ،الوسيط والمنوال، المعياري
س حصاءات الوصفية لمجموعة الذكور ومجموعة الإناث، ينتمون كلهم لنفمتغير نوعي، كأن نحسب الإ

إذا كان عدد فيما  إتجاه nذو تحليل المتوسطات إجراء تحليل التباين في كما يفضل  .الفصل الدراسي
 Eta يتاإقتران وهو معامل الإمعامل ختبار إضافة الى هذا بالإ ،المجموعات الجزئية أكثر من مجموعتين

ير المستقل وهو غوالمت ،ويةير الكمي المقاس على مستوى المسافات المتساغير التابع وهو المتغبين المت
                                                 

1
 .149-148 نفس المرجع السابق، ص ص: 
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تقع قيمة معامل ، حيث ساسه المجموعة الكلية الى مجموعات جزئيةأير النوعي الذي قسمت على غالمت
في حين تشير الدرجة واحد  ،يرينغرتباط بين المتنعدام الإإحيث تشير الدرجة صفر الى  1و 0قتران بين الإ

 1 يرين.غرتباط تام بين متإوجود الى 
 مر:ختيارات الأفقي الأنختار من شريط الإ spssالمعالجة الإحصائي البرنامج ومن خلال 

Analyse          comparer les moyennes         moyenne         options 

جراء إختبار العلاقة الخطية  ،يتاإير الخطي غرتباط ، ومعامل الإ"ANOVA" ثم نختار تحليل التباين وا 
"teste de linearite"  ختبارإوكذلك ومجال ثقةt  لعينة واحدة " teste t pour echantilon unique".   

 .نحدار الخطيالإ  سابعا / تحليل
الأخير أي وهذا حليل الإنحدار المتعدد التدريجي حيث نجد منها: الخطي البسيط، المتعدد، وت

الى لتعلم التنظيمي المستدام اتقل: ير المسغسنركز عليه في هذه الدراسة لأننا بصدد تفكيك المتالتدريجي 
قامة تحالفاتثلاث محاور من:  وتبيان أي المحاور له تأثير على  تطوير داخلي، توجه بالكفاءات وا 

 .تنافسية المؤسسةير التابع: غالمت
 .تحليل الإنحدار الخطي البسيط أ.

 2كما يلي:  yير التابع غلتنبؤ بقيم المتتكون المعادلة العامة ل
Y= a+b [x] 

 ثوابت التنبؤ حيث:  a,bالحدان  ينسمكما     
a: من جميع النقاط مع محور  والذي يمر تقريبا   ،نتشارهي نقطة تقاطع الخط الموجود في سحابة الإ

 b [x] -Y  = aويحسب:  Yالتراتيب 
  :من خلال spssستخدام برنامج إنحدار بالإمعاملات حساب يتم كذلك 

Analyse          regression                    linéaire               statistique  

 نحدار، حيث توجد عدة طرائق أهمها:كذلك يطلب تحديد طريقة أو أسلوب إجراء الإ
 Entrée : ير التابع، التي لها تأثير غفيها يتم عرض كل معاملات إنحدار المتغيرات المستقلة على المت

 والتي ليس لها تأثير؛

                                                 
1

 .150154 نفس المرجع السابق، ص ص: 
، ص 2013 : الجزء الثاني، ديوان المطبوعات الجامعية،spssالأساليب الإحصائية وتطبيقاتها يدويا وبإستخدام برنامج عبد الكريم بوحفص، 2

 .2329ص: 
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 Pas à pas: وفيها يقوم البرنامج بتحديد فقط معاملات  ؛نحدار المنتظم خطوة بخطوةني تحليل الإعوت
 ير التابع.غيرات التي لها تأثير على المتغنحدار المتإ

 على الخيارات التالية:statistique الزر من خلالوكما نؤشر 
 Estimation: ختبارات المرافقة؛لتقدير معامل نموذج الإنحدار والإ 
 Intervalles de confiance  :نحدار؛لتقدير مجال الثقة لمعلمتي الإ 
 Qualité de l’ajustement :.لتقدير جودة النموذج 
 Caractéristiques : حصاءات الوصفية؛لعرض الإ 
 Mesures et corrélations partielles: رتباط البسيط والجزئي.لحساب معامل الإ 

 .الإنحدار المتعددتحليل  ب.
من خلال و  spssستخدام برنامج إيرين بغساب معامل الإرتباط المتعدد بين أكثر من متح فعند

فيظهر  statistiqueيرات المفسرة ثم ننتقل الى الزر غوكذلك تحديد أسماء المت ،ير التابعغتحديد إسم المت
 variation R"وكذلك رتباط المتعدد الذي نؤشر فيه على خانة حساب معامل الإ ؛صندوق حوار فرعي

deux ".
1
 

 حدار المتعدد هي كالتالي:نالمعادلة في حال الإكما أن 
Y= A+B1 [X1] +B2 [X2] 

، كذلك تقترب من الواحد الصحيح "R deux"إذا كانت قيمة تفسيرية للنموذج حيث تكون هناك قوة 
ار أسلوب خطوة فإننا نخت "entrée" نحدار الخطي المتعدد التدريجي فبدلا من تطبيق أسلوبفي حالة الإ

2وتعتبر من أفضل الطرق كونها تسمح بإنتقاء أفضل النماذج المقترحة بصورة آلية. "pas à pas"خطوة 
  

 .مارةستعرض وتحليل بيانات الإالمطلب الرابع: 
 المتعلق بالمتغيرات التعريفية. الأول الفرع الأول: تشخيص المحور

ولكنها تساعد  ،عن المؤسسات الصناعية المبحوثة معلومات عامةستمارة عبارة عن للإالجزء الأول 
التقييم التنافسي كذلك في و  ،عملية تشخيص الوظائف أو العمليات المرتبطة بتسيير هذه المؤسساتفي 

على التركيز هنا تم ، لذا فقد بشكل مطلق ودون الأخذ بعين الإعتبار المنافسين أو البيئة لهذه المؤسسات
مجال النشاط، درجة توافر المنافسة، خبرة النشاط، سة ومكان تواجدها، إسم المؤس :عدة محاور من

 :ةالتالي والأشكال ولافي الجدهو موضح كما  ،ستراتيجية المستقبليةستراتيجية الحالية المتبعة والإالإ

                                                 
 .51بق، ص:نفس المرجع السا 1
 . 62نفس المرجع السابق، ص:  2
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  .درجة المنافسة) 53(رقم: شكل
 

 النسبة  تكرار 

النسبة 

 المتراكمة

 90,0 90,0 27 تنافس كثيف 

 96,7 6,7 2 قل كثافةأ

 100,0 3,3 1 منعدم

 100,0 30 مجموع
 

 .معدل خبرة النشاط) 54(رقم: شكل
 

 النسبة تكرار 

النسبة 

 المتراكمة

 20,0 6 سنوات 5إلى  1من  

 

20,0 

 10إلى  6من 

 سنوات

2 6,7 26,7 

 100,0 73,3 22 سنوات 10أكثر من 

  100,0 30 مجموع

 
 .تركيز الإستراتيجية الفعلية) 55(رقم: شكل

 

 النسبة تكرار 

النسبة 

 المتراكمة

 70,0 21 الزبون 

 

70,0 

 3,3 1 المورد

 

73,3 

 26,7 8 عملية انتاجية

 

100,0 

 100,0 30 المجموع

 
 

 
 

 

 

 درجة المنافسة) 59(رقم:الجدول 

 طخبرة النشا) 510(رقم:الجدول 

 ستراتيجية الفعليةالإ) 511(رقم:الجدول 
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  .تركيز الإستراتيجية المستهدفة) 56(رقم:شكل 
 

 النسبة تكرار 

النسبة 

 المتراكمة

 36,7 36,7 11 الزبون 

 46,7 10,0 3 المورد

 73,3 26,7 8 عملية انتاجية

 80,0 6,7 2 هيكل التكاليف

 100,0 20,0 6 حصة سوقية

  ,100 30 مجموع

 
 

 .spss إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات نظام المعالجة الإحصائيةالمصدر: 

حيث لمعالجة الإحصائية، عتماد على مخرجات نظام االإبكذلك  ،من خلال التكرار والنسبة
سسات محل الدراسة تشهد تنافس ؤ ن المأنجد  المرتبط بدرجة المنافسة، ولير التعريفي الأغبالنسبة للمت

أما بالنسة لمعدل الخبرة  ،%90بنسبة و  ير مباشرةغترجم في منافسة مباشرة أو تُ الأخيرة وهذه  ؛كثيف
ا مسجل أغلبه في المؤسسات المبحوثة التي تنشط وهذ ؛تتمتع بمعدل خبرة مرتفع 73,3%يتضح أن نسبة 
دل خبرة منخفض وهذا يتعلق بالمؤسسات التي تنشط في ولاية باتنة عتتمتع بم %20أما في ولاية سطيف،

 %70ن نسبة أير الإستراتيجية الفعلية وتركيزها نجد غفيما يخص مت وبالتحديد مرتبط بالمؤسسات الناشئة.
 ؛مثلما هو الحال في قطاع  صناعة البلاستيك ،خلال تقديم منتج نمطيوهذا من  ،تركز على الزبون
مثلما هو الحال في  ؛تجدد لكن في حدود التشكيلةنابيب، أو منتج إبتكاري ومُ سلاك والأبالتحديد مجال الأ

مجال  فيهو الحال  كماتركز على عملية الإنتاج  26,7%في حين نجد نسبة  صناعة المشروبات.
، ةوفق طلبيات محدد يتمكما رافية، و غجالخصائص الذلك كون هذا المنتج يرتبط ب ؛وأنواعهصناعة البلاط 

في الأخير بالنسبة للإستراتيجية المستهدفة وتركيزها؛ نجد أنه هناك  .عليه إقبال كبير في السوقكذلك 
لحيوية، والتي في التركيز بين الزبون وعملية الإنتاج خاصة فيما يخص المجالات ابين المؤسسات تقارب 

على عملية  26,7%للزبون و % 36,7وبنسبة تقدر بـ  لتغيرات المحيطةتجاه اة عتمتاز بدرجة حساسية مرتف
 .الإنتاج

 

 ستراتيجية المستهدفةالإ) 512(رقم:الجدول 
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 بعاد الثلاث.وفق الأ المستدام تشخيص التعلم التنظيميب المتعلق الفرع الثاني: تشخيص المحور الثاني

المتغير الذي حيث فيه يتبع  ليكرت الخماسيس مقيا وبإستعمالبالنسبة لمجال إختيار المتوسطات 
ترتيبي المقياس اليعبر عن الخيارات "موافق جدا، موافق، موافق بتحفظ، غير موافق، غير موافق تماما" 

، 3=موافق بتحفظ ،4=، موافق5=تعبر عن الأوزان وهي" موافق جداو الأرقام التي تدخل في البرنامج تكون و 
تم إعتماد ثلاثة مجالات لتحديد التقييم بالنسبة لمجال التقييم كذلك . " 1=،غير موافق جدا2=غير موافق
  .1،33= 4\3=وعليه طول التقييم 3=، عدد مجالات التقييم 4=طول المدى  كما يلي:
  ؛يمثل مجال التقييم السلبي "ضعيف 2،33الى أقل  1من" 
  ؛يمثل مجال التقييم متوسط 3،66الى أقل من  2،33من 
  يمثل مجال التقييم الجيد"القوي". 5ى ال 3،66من 

 .) 13-5(رقم:يصبح التوزيع حسب الجدول بالتالي 
 مجال التقييم لمقياس ليكرت الخماسي) 13-5(رقم:الجدول 

 مجال التقييم المتوسط 
 ضعيف 2،32الى  1من  

 متوسط 3،65الى  2،33من 
 قوي 5الى  3،66من  

 للموارد في المؤسسات المبحوثة.أولا / تشخيص عملية التطوير الداخلي 
تشخيص عملية التطوير الداخلي للموارد في المؤسسات ب تعلقالم) 14-5(رقم:من خلال الجدول 
فقرات تعكس عملية تطوير الموارد وفق منطلقات حديثة من: الإعتماد على  6 المبحوثة؛ من خلال ستة

قتسامها، نظ ام فعال لإدارة المعلومات، التركيز على التعلم التعلم أو التدريب المرن، مشاركة المعارف وا 
الإستفادة من التجارب وبالإعتماد على التكنولوجيات كذلك من خلال و  ،الفرقي ومقاربات العمل الجماعي

 .لزيادة الإتصال والتعلم الحديثة
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 .ات المبحوثةعملية التطوير الداخلي للموارد في المؤسستشخيص يوضح ) 14-5(رقم: الجدول            
 

 الأول:  التطوير الداخلي بعدعبارات ال
س 

يا
مق

 

المتوسط 

 الحسابي

نحراف إ

 معياري

 تقييمال

تركز سياسة مؤسستنا على التعلم من الفشل بنفس 
 درجة تركيزها على التعلم من النجاح؛

تكرار/

 نسبة
 قوي 0,91 4,00

تكرار/ كترونية؛ف نجاح التدريب على وسائل دعم إليتوق

 نسبة
 متوسط 1,19 3,37

التدريب يتم في مراكز متخصصة بعيدة عن مواقع 
 العمل؛

تكرار/

 نسبة
 متوسط 1,15 2,50

تمكين العمل من الحصول على المعلومات التي 
 يحتاجونها يؤثر على سرية معلومات المؤسسة؛

تكرار/

 نسبة
 متوسط 0,95 2,83

تكرار/ تطوير مداخل العمل الفردي أمر أساسي وجوهري؛

 سبةن
 قوي 1,06 3,70

التركيز على مستويات إدارية أقل لزيادة الإتصال 
 .والتعلم

تكرار/

 نسبة
 قوي 1,05 3,73

تكرار/ الأول: التطوير الداخلي بعدنتيجة ال

 نسبة
 متوسط 1,05 2,85

     29تساويn 1* درجة الحرية. (1،33ـ )ـيقدر ب طول الفترة للمتوسط* 
 SPSSتماد على مخرجات برنامج عالمصدر: إعداد الباحث بالإ

مؤسسات أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات ال) 14-5(:رقمجدول النلاحظ من خلال 
نحراف معياري ضعيف  (2,85)يقدر بـ عملية التطوير الداخليمحل الدراسة حول  الصناعية  ؛1,05بـ  قدريوا 

حيث بالنسبة  ،عتماد على التكنولوجيات الحديثةبالإ بالتطوير الداخلي للمواردمتوسط هتمام إأي أنه هناك 
مما  ذو تقييم متوسط،  2,50 وبمتوسط ؛"يتوقف نجاح التدريب على وسائل دعم إلكترونية"للعبارة التي مفادها:

أن بعض المؤسسات تعتمد بصفة جزئية على التكنولوجيات الحديثة خاصة ما إرتبط بالتعلم على  دلي
"، تطوير مداخل العمل الفردي أمر أساسي وجوهري" :التي تنص على أن عبارةلل بالنسبةالإلكتروني؛ كذلك 

على في أغلب المؤسسات كز ير التطوير الداخلي للموارد في مجال التقييم القوي؛ فهنا تقع و 3,70بمتوسط 
غلب ز التطوير والتدريب في أيترككذلك ياب التعلم الفرقي والجماعي، و غوبالتالي  ؛مدخل العمل الفردي

عدم تحيين المعارف للأفراد الذين لديهم خبرة طويلة في هذه الى  بالإضافةالمؤسسات على فئة معينة؛ 
عن المعرفة المحتجزة، وهذا يمثل عائق في وجه الصناعة الجزائرية من خلال  والتي تعبر ،المؤسسات

 إحالة هذه النخبة على التقاعد.
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 .مؤسسات المبحوثةعملية إكتساب كفاءات في الثانيا / تشخيص 
في المؤسسات المبحوثة؛  إكتساب كفاءاتتشخيص عملية لالمبين ) 15-5(رقم:من خلال الجدول 

الخبرات وفق منطلقات حديثة من: الإعتماد على و  ،الإكتسابفقرات تعكس عملية  6 من خلال ستة
 وبرامج إستقطاب منوعة.، إكتشاف المواهب، الخارجية

 .إكتساب كفاءات في المؤسسات المبحوثةتشخيص عملية يوضح  ) 15-5(:رقمالجدول 
 إكتساب كفاءات

س
يا
مق

 

المتوسط 
 الحسابي

إنحراف 
 معياري

 التقييم

 متوسط 1,24 3,10 تكرار/نسبة جذب عمال موهبين وأكفاء أمر مُعقد ومُكلف؛

الإهتمام بالخبرات الخارجية والتركيز عليها 
 يبعد المؤسة عن رسالتها الأساسية؛

 متوسط 1,17 3,00 /نسبةتكرار

 متوسط 1,31 3,27 تكرار/نسبة إقتناء كفاءات يحمل المؤسسة تكاليف باهضة؛
تحديد المهارات المطلوبة وبدقة أمر روتيني في 

 المؤسسة؛
 متوسط 1,43 3,43 تكرار/نسبة

برامج إستقطاب عاملين جدد يتوقف على 
 نموذج السيرة الذاتية؛

 متوسط 1,16 2,97 تكرار/نسبة

 قوي 1,25 3,77 تكرار/نسبة تعتمد مُؤسستكم طرق مُستحدثة للإستقطاب.

 متوسط 1,05 3,25 تكرار/نسبة : إكتساب كفاءاتثانيال بعدنتيجة ال 
     29تساويn 1* درجة الحرية. (1،33ـ )ـيقدر ب طول الفترة للمتوسط* 

 SPSSالمصدر: إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 
مؤسسات أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات ال) 15-5(رقم:جدول المن خلال  نلاحظ

نحراف  ؛متوسط بتقييم( 3,25يقدر بـ) عملية إكتساب كفاءات إسترتيجيةمحل الدراسة حول  الصناعية وا 
 في العديد من المؤسسات وذلك من بإكتساب الكفاءاتإهتمام أي أنه هناك ؛ 1,05معياري ضعيف يقدر بـ 

تعتمد م ؤسستكم  التي مفادها:"و نجد العبارة حيث  .خلال المتوسطات الحسابية ذات مجال تقييم متوسط
ذو تقييم قوي وهذا يعكس أن أغلب المؤسسات الصناعية لها إرتباطات  " بمتوسططرق م ستحدثة للإستقطاب
تلف التخصصات. تمتلك محفظة من الكفاءات وفي مخحيث إن هذه الوكالات مع وكالات التشغيل، و 
بمتوسط حسابي " جذب عمال موهبين وأكفاء أمر م عقد وم كلف ولى والتي مفادها:"كذلك بالنسبة للعبارة الأ

ستقطاب الكفاءات  3,10 قدره ولى في العديد من المؤسسات يحدث في المراحل الأ فهي تعكس أن جذب وا 
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فهو  أي إكتساب كفاءات تالي فهذا التوجه؛ بالمن نشاطها الصناعي وخاصة ما تعلق بالكفاءات الأجنبية
 .مرتبط بتعزيز التنافسية

 .إقامة تحالفات وشراكات في المؤسسات المبحوثةثالث ا/ تشخيص 
؛ تشخيص إقامة تحالفات وشراكات في المؤسسات المبحوثةالمبين ) 16-5(رقم:من خلال الجدول 

ف مع لتحامن:أشكال التحالف المتداولة بحيث تركز على  التحالففقرات تعكس عملية  6 من خلال ستة
 .المورد، تحالف مع الزبون، المقاولة من الباطن

 .تشخيص إقامة تحالفات وشراكات في المؤسسات المبحوثةيوضح ) 516(رقم:الجدول رقم 
 إقامة تحالفات وشراكات

س
يا
مق

 

المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

 تقييم

 في حالة المشاريع ذات التعاون مع مؤسسات أخرى يتم إلا
 التكاليف الباهضة؛

تكرار/

 نسبة
 متوسط 1,27 2,80

تكرار/ التركيز على النمو التدريجي أمر مهم لإستقرار المؤسسة؛

 نسبة
 قوي 0,91 4,17

عقد تحالف يجعل الشريك يتدخل في تسيير شؤون 
 مؤسستكم ويؤثر على إستقلاليتها المالية؛

تكرار/

 نسبة
 قوي 1,52 3,67

قد تحالف يجعل الشريك يكتشف ويتعلم معلومات سرية ع
 عن إستراتيجية المؤسسة؛

تكرار/

 نسبة
 قوي 1,24 3,97

التعاون لتقليل التكاليف يقتصر على المناولة الصناعية 
 فقط؛

تكرار/

 نسبة
 متوسط 1,37 2,80

تركز المؤسسة على التفاوض مع منافسين حاليين لمواجهة 
 منافسين جدد.

تكرار/

 نسبة
 متوسط 1,32 2,20

 إقامة تحالفات وشراكات: ثالثال بعدنتيجة ال
تكرار/

 نسبة

 متوسط 1,27 3,26

     29تساويn 1* درجة الحرية. (1،33ـ )ـيقدر ب طول الفترة للمتوسط* 
 SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مؤسسات الحسابي العام لإجابات الأن قيمة المتوسط ) 516(رقم:جدول النلاحظ من خلال 
إهتمام أي أنه هناك ؛ متوسطبتقييم ( 3,26يقدر بـ) إقامة تحالفات وشراكاتمحل الدراسة حول  الصناعية
والذي ينحصر في ممارسات ضمنية وفي شكل تبادلات. حيث نجد  بإقامة تحالفات وشراكاتمتوسط 

بمتوسط حسابي "  يف يقتصر على المناولة الصناعية فقطالتعاون لتقليل التكال العبارة التي تنص على أن: "
 بتقييم متوسط؛ وهذا مرده أن بعض المؤسسات الصناعية تركز على المقاولة من الباطن 2,80يقدر بـ 

العقود بين المؤسسة أن ن هذا يمثل شكل من أشكال التحالف بالإضافة الى إوحيث  ،لتقليل التكاليف
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 .: العامل الزمني، تحقيق أرباح ونتائج إيجابيةـمرتبطة بوتكون شروط معينة تتم وفق  والزبائن الدائمون
  لزبائن.هؤلاء امنح لفي مقابل إمتيازات تُ كذلك تكون و 

 أربع نماذج.وفق  تنافسية المؤسسةتشخيص ب المتعلق الفرع الثالث: تشخيص المحور الثالث
والتي تفرعت الى  ،ية المؤسسة الصناعيةمداخل تعزيز تنافسفي  مارةيتمثل الجزء الثاني من الإست

 ،" التحكم في التكاليف، منحنى الخبرةأربعة أبعاد تعكس النماذج التنافسية الأربع من نموذج الإنتاج الواسع
ونموذج " الزبون، البيئة"، ، نموذج التحسين المستمر" الإبتكار، الجودة"بتكارنموذج الإ منتجات نمطية"،
 .ابة السريعة، التحالف"" الإستجالتكيف الواسع

 .تشخيص نموذج الإنتاج الواسع في المؤسسات المبحوثة /أولا  
؛ نموذج الإنتاج الواسع في المؤسسات المبحوثةلتشخيص المرتبط ب) 17-5(رقم:من خلال الجدول 

 المنتجات، والتخصص. ميطفقرات تعكس عدة أبعاد من: التحكم في التكاليف، تن 6 من خلال ستة
 .تشخيص نموذج الإنتاج الواسع في المؤسسات المبحوثةيوضح ) 517(رقم:قم الجدول ر 

 الإنتاج الواسع

س
يا
مق

 

المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

 التقييم

تركز إستراتيجية المؤسسة على موازنة النمو، التوسع 
 اج؛توالتغير في تكاليف الإن

تكرار

 /نسبة
 قوي 850, 3,97

تكرار ة هو التحكم في التكاليف؛معيار التميز في المؤسس

 /نسبة
 متوسط 850, 3,63

تتعاون المجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق حجم 
 إنتاج أمثل؛

تكرار

 /نسبة
 قوي 1,13 4,03

تنويع المنتجات أمر مُكلف ومُشتت للخبرة المرتبطة 
 بالمُنتج الأصلي؛

تكرار

 /نسبة
 متوسط 1,49 2,83

تكرار هم لتقليل التكاليف؛الإنتاج بكميات كبيرة عامل م

 /نسبة
 متوسط 1,28 3,47

الإلتزام بمجال معين عامل مهم لإستقرار المؤسسة 
 ونجاحها.

تكرار

 /نسبة
 متوسط 1,19 3,53

تكرار الإنتاج الواسع: ولالأ  بعدنتيجة ال 

 /نسبة

 متوسط 1,13 3,58

     29تساويn 1* درجة الحرية. (1،33ـ )ـيقدر ب طول الفترة للمتوسط* 
 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مؤسسات أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات ال) 517(رقم:جدول النلاحظ من خلال    
 إهتمامأي أنه هناك ؛ متوسط بتقييم( 3,58يقدر بـ) نموذج الإنتاج الواسعمحل الدراسة حول  الصناعية
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تتعاون المجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق  كما نجد العبارة التي مفادها: " ،بالإنتاج الواسع متوسط
تهتم الصناعية وهذا يعكس أن العديد من المؤسسات  ؛بتقييم قوي 4,03" بمتوسط حسابي  حجم إنتاج أمثل

ة للعبارة كذلك نجد العبارة الأولى مدعم ،طية التكاليفغستفادة من موفورات الحجوم لتنتاج الواسع والإبالإ
تركز إستراتيجية "السابقة وبمجال تقييم قوي وذلك فيما يتعلق بالتحكم في تكاليف الإنتاج حيث تنص:

 ".اجتالمؤسسة على موازنة النمو، التوسع والتغير في تكاليف الإن
 .ثانيا / تشخيص نموذج الإبتكار في المؤسسات المبحوثة

؛ من في المؤسسات المبحوثةبتكار موذج الإتشخيص نب تعلقالم) 18-5(رقم:من خلال الجدول 
 فقرات تعكس عدة أبعاد من: الجودة، تنويع المنتجات، والممارسات التسويقية. 6 خلال ستة

 .في المؤسسات المبحوثة بتكارتشخيص نموذج الإيوضح ) 518(رقم:الجدول رقم 
 نموذج الإبتكار

س
يا
مق

 

المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

 تقييم

تكرار ز المؤسسة مرتبط بتقديم منتج ذو جودة عالية؛تمي

 /نسبة
 قوي 0,73 4,57

سياستنا التطويرية للمنتج ترتكز على الإتصال بمراكز 
 بحثية في الهندسة الصناعية؛

تكرار

 /نسبة
 متوسط 1,26 2,70

إقامة معارض لإختبار طرق وممارسات صناعية جديدة 
 أمر مُكلف؛

تكرار

 /نسبة
 طمتوس 1,28 2,87

تتعاون المجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق رضا 
 الزبون؛

تكرار

 /نسبة
 قوي 0,47 4,70

تمثل تكاليف نشر الإبتكار في وسط المستهلكين عائق في 
 وجه السياسة التطويرية للمؤسسة؛

تكرار

 /نسبة
 متوسط 1,25 3,03

غياب دراسات مستفيضة عن السوق يؤدي الى فشل تطبيق 
 الإبتكار.

تكرار

 نسبة/
 قوي 1,05 4,00

تكرار الإبتكار: ثانيال بعدنتيجة ال

 /نسبة

 متوسط 1,01 3,64

     29تساويn 1* درجة الحرية. (1،33)ـ ـيقدر ب طول الفترة للمتوسط* 
 SPSSإعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

مؤسسات عام لإجابات الأن قيمة المتوسط الحسابي ال) 518(رقم:جدول النلاحظ من خلال 
إهتمام متوسط أي أنه هناك ؛ متوسط بتقييم( 3,64يقدر بـ) نموذج الإبتكارمحل الدراسة حول  الصناعية
" بمتوسط  تميز المؤسسة مرتبط بتقديم منتج ذو جودة عالية كما نجد العبارة التي مفادها: " ،بالإبتكار
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بمعايير الجودة وذلك مرده تهتم الصناعية المؤسسات وهذا يعكس أن العديد من  ؛بتقييم قوي 4,57حسابي 
كذلك نجد عبارة مدعمة للعبارة الأولى وبمجال تقييم قوي وذلك فيما  ،الى وجود تنافس على إرضاء الزبون

تتعاون المجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق رضا  "يتعلق بالتركيز على الزبون حيث جاءت كما يلي:
 ". الزبون

 .نموذج التحسين المستمر في المؤسسات المبحوثة صا / تشخيلثثا
؛ تشخيص نموذج التحسين المستمر في المؤسسات المبحوثةالمتعلق ب) 19-5(رقم:من خلال الجدول 

 .التغذية الراجعةفقرات تعكس عدة أبعاد من: تحديد عملية التحسين، طرق التحسين،  6 من خلال ستة
 .وذج التحسين المستمر في المؤسسات المبحوثةتشخيص نميوضح ) 519(رقم:الجدول رقم 

 التحسين المستمر

س
يا
مق

 

المتوسط 

 الحسابي

نحراف الإ

 المعياري

 التقييم

تقوم مؤسستنا بالإصغاء لأراء الزبائن والعمل بها في 
 توجهاتها اليومية؛

تكرار/

 نسبة
 متوسط 1,55 3,43

تقوم مؤسستنا بتحديد عملية التحسين على النشاطات 
 ية المطلوبة؛الأساس

تكرار/

 نسبة
 متوسط 1,52 3,60

تكرار/ تنويع المنتجات يجعل المؤسسة تتحمل تكاليف إضافية؛

 نسبة
 متوسط 1,21 3,20

تكرار/ مؤسستنا لديها برامج خاصة لتحسين طرق الانتاج؛

 نسبة
 قوي 1,17 3,93

الحفاظ على موقنا في السوق يرتكز على دراسات 
 مستفيضة على الزبائن؛

ار/تكر

 نسبة
 قوي 1,18 3,67

أحيانا تركز عملية التحسيين على تطوير كفاءات 
 الجوهرية للمؤسسة.

تكرار/

 نسبة
 متوسط 1,14 3,53

تكرار/ التحسين المستمر: ثالثال بعدنتيجة ال 

 نسبة
 متوسط 1,29 3,56

     29تساويn 1* درجة الحرية. (1،33)ـ ـيقدر ب طول الفترة للمتوسط* 
 SPSSاد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج إعد المصدر:

مؤسسات أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات ال) 519(رقم:جدول النلاحظ من خلال     
إهتمام أي أنه هناك ؛ متوسط بتقييم( 3,56يقدر بـ) التحسين المستمرنموذج محل الدراسة حول  الصناعية
مؤسستنا لديها برامج خاصة لتحسين طرق  التي مفادها:"و ارة نجد العبحيث  ،تحسين المستمرمتوسط بال

بتحسين تهتم الصناعية وهذا يعكس أن العديد من المؤسسات  ؛بتقييم قوي 3,93" بمتوسط حسابي  نتاجالإ 
كذلك نجد عبارة مدعمة  ،وبالتالي فهي تركز على التحسين الجزئي وحسب الحاجة ؛الإنتاج ةفي عملي



 

238 

 

تحسين للنشاطات الأساسية المطلوبة الجال تقييم متوسط وذلك فيما يتعلق بالتركيز على للعبارة السابقة وبم
 ". تقوم مؤسستنا بتحديد عملية التحسين على النشاطات الأساسية المطلوبة "حيث جاءت كما يلي:

 .تشخيص نموذج التكيف الواسع في المؤسسات المبحوثة/ رابعا  
؛ نموذج التكيف الواسع في المؤسسات المبحوثةتشخيص  ضحيو الذي ) 20-5(رقم:من خلال الجدول 

 .قليد والمحكاة، التعقد تحالفات، نظام لليقظة والذكاءفقرات تعكس عدة أبعاد من:  6 من خلال ستةوذلك 
 .تشخيص نموذج التكيف الواسع في المؤسسات المبحوثةيوضح ) 520(رقم:لجدول ا

 اقيالتكيف الواسع: الإستجابة والفعل الإستب
س

يا
مق

 
المتوسط 

 الحسابي

إنحراف 

 المعياري

 تقييم

مراقبة ما يحدث حولنا يضمن الحفاظ على موقعنا في 
 السوق؛

تكرار

 /نسبة

 قوي 0,81 4,40

تعتمد المؤسسة على تقليد المنافس لتجنب تكاليف التطوير 
 المرتفعة؛

تكرار

 /نسبة

 ضعيف 1,15 2,30

تفادة من أخطاء تركز مؤسستنا في إستراتيجيتها على الإس
 ونجاحات القائم بالحركة الأولى؛

تكرار

 /نسبة

 متوسط 1,38 3,40

ستخبارات تسويقية مرتبط بطبيعة نشاط  تصميم نظم يقظة وا 
 المؤسسة؛

تكرار

 /نسبة

 متوسط 1,04 3,47

تكرار الروتين؛تفضل المؤسسة التعامل مع بيئات مختلفة لكسر 

 /نسبة

 متوسط 1,18 3,17

لى عقد تحالفات للإستجابة للتغييرات تركز المؤسسة ع
 الحاصلة في البيئة التنافسية.

تكرار

 /نسبة

 متوسط 1,25 2,57

تكرار المجموع: التكيف الواسع 

 /نسبة

 متوسط 1,00 3,22

     29تساويn 1* درجة الحرية. (1،33)ـ ـيقدر ب طول الفترة للمتوسط* 
 SPSSامج إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برن المصدر:

مؤسسات أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات ال) 520(رقم:جدول النلاحظ من خلال 
إهتمام أي أنه هناك ؛ متوسط بتقييم( 3,22يقدر بـ) التكيف الواسعنموذج محل الدراسة حول  الصناعية
من الحفاظ على موقعنا مراقبة ما يحدث حولنا يضحيث نجد العبارة والتي مفادها:"  ،تكيف الواسعمتوسط بال
بتكيف تهتم الصناعية وهذا يعكس أن العديد من المؤسسات  ؛بتقييم قوي 4,40" بمتوسط حسابي في السوق

 مع البيئة المحيطة؛ وبالتالي فهي تركز على تصميم نظم لليقظة وللذكاء، التعامل مع بيئات مختلفة،
تعتمد ي السوق. كما نجد العبارة التي مفادها:" التركيز على القائم بالحركة الأولى وهو يمثل القائد ف

ضعيف؛ وهذا  بتقييم 2,30بمتوسط حسابي  "المؤسسة على تقليد المنافس لتجنب تكاليف التطوير المرتفعة
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يعكس أن المؤسسات محل الدراسة تتميز بنموذج تنافسي مستقر؛ فهي لا تركز فقط على تقليد المنافس بل 
 ستفيد من التغيرات في البيئة المحيطة بها في أي عملية تطوير.تعتمد على قدراتها، وكما ت

 .المبحث الثالث: إختبار الفرضيات ومناقشة النتائج

بعد عرض وتحليل بيانات دراسة ميدانية سنحاول مناقشتها في ضوء فرضيات للوقوف على درجة 
 و بطلانها.أتحققها 

 .المطلب الأول:إختبار الفرضيات
خل إستراتيجي لتعزيز تنافسية دسوم بعنوان التعلم التنظيمي المستدام كمبالنسبة لبحثنا المو 

المؤسسة؛ وبالتطبيق على مؤسسات صناعية مبحوثة في ولايتي سطيف وباتنة، ولإثبات أو نفي الفرض 
يرات غولى تعنى بالفروق الجوهرية بين المتالعدمي، سيتم تقسيم الفرضيات الى أربع فرضيات أساسية؛ الأ

الثانية فهي ترتبط بعملية الفرضية ير متحكم فيه. أما غير خارجي و غمت هالتابع بحكم أن ريغفية والمتالتعري
وفق مقاربات التعلم و  ات الصناعيةتأثيرها ومساهمتها في تعزيز تنافسية المؤسسمن خلال التطوير الداخلي 

أما  ومخططات الأعمال. ،التدريبيةبرامج العتماد وتوظيف التكنولوجيات الحديثة في كذلك بإو  ،كترونيلالإ
محل الدراسة،  ات الصناعيةبدروها بمساهمة الكفاءة في تعزيز تنافسية المؤسس ةمرتبطهي الفرضية الثالثة 

ذلك و  ؛خرىأتنافسي له أبعاد التعزيز للفي حين الفرضية الرابعة مرتبطة بتوجه حديث وتعاوني، ومقترب 
 تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية محل الدراسة. من خلال مساهمة إقامة التحالفات في
 .الفرع الأول: إختبار الفرضية الأولى

 :تنص هذه الفرضية على أنه
 ،خبرة النشاط، توافر المنافسة(لا توجد فروق بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا  للمتغيرات

 محل الدراسة؛ الصناعية اتوتنافسية المؤسس )الإستراتيجية الفعلية والمستهدفةمجال تركيز 
ختبار إمن خلال  والتي عددها أربع؛ ،فرضياتها الجزئية فومختل يتم إختبار هذه الفرضيةحيث 
وكذلك من خلال  .ير التابعغوالمت المتغيرات التعريفيةأو  يرات المراقبةغمتكاي تربيع بين الاستقلالية 

 nحادي ذووكذلك من خلال إختبار التباين الأ ، اينلتجانس التب ليفينإختبار ، Etaمعامل الإقتران إيتا 
ستراتيجية تم الإقتصار على درجة التنافس، خبرة النشاط، تركيز الإبالنسبة للمتغيرات التعريفية  حيث .إتجاه

وذلك لعدة  ؛سم المؤسسة، مجال النشاطإخرى من يرات الأغفي حين أهملت المت ،الفعلية والمستهدفة
بالتالي صعوبة حصرها  ؛مجالات النشاطات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة عتبارات منها: تعددإ
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عشوائية ال طبيعة المعاينةمرتبط بفهو الإعتبار الثاني أما  .ذلك لتسهيل الدراسةكو  ؛ةضمن مجالات محدد
حين في  ،ذائيةغبحفظ المواد والمصبرات ال طول مرتبالفوارة تنشط في مجالين الأمؤسسة حيث مثلا نجد 

التداخل بإعتبار ثالث مرتبط  . كذلكالغازية غير الكحولية المشروباتيتمثل في صناعة  هالمجال الثاني نجد
تصميم العبوات الموجهة غذائية، كذلك بين المجالات الصناعية، حيث نجد الحليب ضمن الصناعات ال

جابات  ستمارةفي الإ درجنجده مُ وهذا ما  ؛ذائيةغضمن الصناعة الهي الأخرى ها نجدستهلاك للإ وا 
 المفتوحة جاباتأن هذا النوع من الإ كما ،في شكل إجابات مفتوحةحيث جاءت والتي   المبحوثة المؤسسات

نما يقتصر على النشاط الأصلي. ،لا يحدد مجال النشاط وبدقة  وا 
 رافقة،ومختلف الإختبارات الم ،كاي تربيع الإستقلالية ختبارختبار وجود دلالة معنوية لإلإحيث 

 بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا  توجد فروق لا  ي مفاده:لذوا يومن أجل رفض الفرض العدم
وتنافسية المؤسسات  ،)الإستراتيجية الفعلية والمستهدفةخبرة النشاط، توافر المنافسة، مجال تركيز (متغيراتلل

وقبول ، ,500أقل من  لقيمة الإحتماليةأو ا"khi-deux de Pearson " تكون المعنوية وفيه ؛محل الدراسة
خبرة (متغيراتلل تبعا  وذلك عينة الدراسة لبين متوسطات إجابات توجد فروق  : القائل بأنه ةالبديل يةالفرض

 ؛وتنافسية المؤسسات محل الدراسة ،)الإستراتيجية الفعلية والمستهدفةالنشاط، توافر المنافسة، مجال تركيز 
دراسة كل متغير حيث سنقوم ب. 050,من قلأ "khi-deux de Pearson"يرسون تكون معنوية بهنا حيث 

وكذلك سنفكك المتغير التابع الى أربع متغيرات من: إنتاج واسع،  على حدى؛ تعريفي من المتغيرات الأربع
بالإعتماد على و  ؛لمستوى المعنوية أكثر يضاحمن أجل الإ ذلك إبتكار، تحسين مستمر، وتكيف واسع،

 إتجاه. nالتباين الأحادي ذو  تحليل
 .إتجاه nأولا / تحليل التباين الأحادي ذو 

، من المتغيرات المستقلة nإتجاه نكون بصدد متغير واحد تابع و  nفي تحليل التباين الأحادي لـ
 وذلك كما يلي: spss ibm 24وبإستخدام برنامج 

Analyse          GLM linear model           univariate                model  

 .طريقة إختبار صحة الفرضية الأولى . أ
والتي مفادها: لا توجد فروق معنوية بين متوسطات إجابات عينة  ،ختبار صحة الفرضية الأولىلإ

 :وذلك بسبب عدة عوامل محتملة التأثير ير تابع"غالدراسة على تنافسية المؤسسات الصناعية" مت
  ؛المنافسةبسبب عامل درجة توافر 
 ؛بسبب عامل خبرة النشاط 
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 ؛ستراتيجية الفعليةبسبب عامل تركيز الإ 
 بسبب عامل تركيز الإستراتيجية المستهدفة. 
 . إتجاه  nالتباين الأحادي لـشكل الفروض الإحصائية في حالة   . ب
 .ير درجة توافر المنافسةغالإتجاه الأول: مت.1

 ير معنوي؛غمنافسة على تنافسية المؤسسة ير درجة توافر الغ: تأثير متH0 الفرض العدمي
 .ير درجة توافر المنافسة على تنافسية المؤسسة معنويغ: تأثير مت1H الفرض البديل

 .الإتجاه الثاني: خبرة النشاط. 2
 : لا يوجد إختلاف معنوي في خبرة النشاط على تنافسية المؤسسة؛H0الفرض العدمي 
 .ي خبرة النشاط على تنافسية المؤسسة: يوجد إختلاف معنوي ف1Hالفرض البديل 

 .: تركيز الإستراتيجية الفعليةلثالإتجاه الثا.3
 ستراتيجية الفعلية على تنافسية المؤسسة؛: لا توجد فروق معنوية في الإH0الفرض العدمي 
 على تنافسية المؤسسة. ستراتيجية الفعليةتوجد فروق معنوية في الإ :1Hالفرض البديل 

 .: تركيز الإستراتيجية المستهدفةبعراالإتجاه ال.4
 ستراتيجية المستهدفة على تنافسية المؤسسة؛الإمتوسطات وجد فروق معنوية بين : لا تH0الفرض العدمي 
 .ستراتيجية المستهدفة على تنافسية المؤسسةلإا : توجد فروق معنوية بين متوسطات1Hالفرض البديل 
 تابع" تنافسية المؤسسة".غير المتمع الغير تعريفي فروق بين كل متثانيا / تحديد 

ستخراج SPSSالبرنامج الإحصائي مخرجات من خلال  إتجاه   nالتباين الأحادي لـجدول تحليل ، وا 
 :نقوم بإعداد الجدول التالي، 06: الموضح في الملحق رقم 
 "6"أنظر الملحق رقم  .إتجاه  nالتباين الأحادي لـيوضح تحليل  ) 521(رقم:جدول 

مجموع  ر التباينمصد
 مربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مربعات

قيمة ف 
 محسوبة

pvalue 

 الدلالة
 رالقرا

 غ دال: قبول فرض العدمي 0,20 1,75 0,36 2  0,72 توفر المنافسة

 غ دال: قبول فرض العدمي 0,75 0,30 0,06 2  0,12 خبرة النشاط

,1 0,004 0,001 2 0 002, استراتيجية فعلية  00  : قبول فرض العدميغ دال 

 غ دال: قبول فرض العدمي 0,79 0,42 0,09 4  35 ,0 استراتيجية مستهدفة

 مستوى المعنوية   0,21 19 3,90 الخطأ

    29 5,36 الإجمالي 050,
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 : ما يلي) 521(رقم:يتضح من خلال الجدول حيث 
وهي أكبر  0,20تساوي  "PValue" القيمة الإحتمالية حيث نجد ؛عدم معنوية تأثير عامل درجة المنافسة

ير درجة توافر غتأثير متإذن القرار هو قبول الفرض العدمي القائل بأن  ؛050,من مستوى المعنوية 
 ؛ير معنويغالمنافسة على تنافسية المؤسسة 

 القيمة الإحتمالية حيث نجد  ؛عدم معنوية تأثير عامل خبرة النشاط"PValue"  وهي أكبر  50,7تساوي
ير خبرة النشاط غتأثير متإذن القرار هو قبول الفرض العدمي القائل بأن  ؛050,ستوى المعنوية من م

 ير معنوي؛غعلى تنافسية المؤسسة 
وهي  1 ,00تساوي  "PValue"القيمة الإحتمالية  عدم معنوية تأثير عامل الإستراتيجية الفعلية حيث نجد

ير الإستراتيجية غتأثير متبول الفرض العدمي القائل بأن إذن القرار هو ق 050,أكبر من مستوى المعنوية 
 ير معنوي؛غالفعلية على تنافسية المؤسسة 

 القيمة الإحتماليةحيث نجد  ؛عدم معنوية تأثير عامل الإستراتيجية المستهدفة"PValue"  0,79تساوي 
ير غتأثير متبأن إذن القرار هو قبول الفرض العدمي القائل  ؛050,وهي أكبر من مستوى المعنوية 

 ير معنوي؛غالإستراتيجية المستهدفة على تنافسية المؤسسة 
وهي  0,575ختبار ليفين لتساوي تباين الخطأ نجد أن القيمة الاحتمالية تساوي إكذلك من خلال 

 ،أكبر من مستوى المعنوية وبالتالي نقبل الفرض العدمي القائل بعدم وجود إختلاف في تباين الخطأ
 والتي مفادها: ولىوهو ما يدعم الفرضية الأ 5ح في الملحق رقم كما هو موض

خبرة النشاط، توافر المنافسة،  (لا توجد فروق بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا  للمتغيرات
 وتنافسية المؤسسات الصناعية محل الدراسة؛ )مجال تركيز الإستراتيجية الفعلية والمستهدفة 

 تابع" تنافسية المؤسسة".الغير متالغير تعريفي مع كل محور من محاور بين كل متفروق الا / تحديد ثالث
ير غمن خلال مختلف أبعاد المت؛ "khi-deux de Pearson"حيث سيتم الإعتماد على معنوية بيرسون

 .التابع من: إنتاج واسع، إبتكار، تحسين مستمر، وتكيف واسع
 نتاج الواسع.ونموذج الإ  والمستهدفة ،ستراتيجية الفعليةلإ، خبرة النشاط، اكاي تربيع بين المنافسةأ.

؛  0,247؛  0,932؛  0,06 على التوالي" هي Sigمستوى الدلالة " من خلال إختبار كاي مربع نجد
 معناه لا توجد دلالة معنوية.؛ وهذا 0,05 معنويةال درجةوهي أكبر من  0,193
 .والمستهدفة ونموذج الإبتكار ،راتيجية الفعليةست، خبرة النشاط، الإكاي تربيع بين المنافسةب.

؛  0,838؛  0,406؛  0,361على التوالي "Sigنجد مستوى الدلالة "من خلال إختبار كاي مربع 
 معناه لا توجد دلالة معنوية. 0,05 معنويةال درجةوهي أكبر من  ،0,170
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 .ونموذج التحسين المستمر ؛المستهدفةستراتيجية الفعلية و ، خبرة النشاط، الإكاي تربيع بين المنافسةجـ.
 0,211؛ 0,797؛ 0,074؛ 0,088على التوالي  "Sigمستوى الدلالة "من خلال إختبار كاي مربع نجد 

 معناه لا توجد دلالة معنوية. 0,05 معنويةال درجةوهي أكبر من 
 .ذج التكيف الواسع، خبرة النشاط، الاستراتيجية الفعلية والمستهدفة ونمو كاي تربيع بين المنافسةد.

؛ 0,558؛ 0,307؛ 0,085على التوالي  "Sigمستوى الدلالة "من خلال إختبار كاي مربع نجد    
 معناه لا توجد دلالة معنوية. 0,05 معنويةال درجةوهي أكبر من  0,264
 .، خبرة النشاط، الاستراتيجية الفعلية والمستهدفة والمتغير التابعكاي تربيع بين المنافسةه.

؛ 0,824؛ 0,370؛ 0,267:على التوالي "Sigمستوى الدلالة "من خلال إختبار كاي مربع نجد   
: يمثل ) 522(رقم: والجدول رقم  معناه لا توجد دلالة معنوية. 0,05 معنويةال درجةوهي أكبر من  0,279

 .لمختلف الحالات الخمس السابقة إختبار مستوى الدلالة لبيرسون لإختبار كاي تربيع
 .إختبار الإستقلالية كاي تربيع) 522(رقم:دول ج

 
درجة المعنوية 

0,05 

  مستوى الدلالة لإختبار كاي تربيع لبيرسون
 
 القرار

توافر 
 المنافسة

خبرة 
 النشاط

تركيز 
الإستراتيجية 

 الفعلية

تركيز 
الإستراتيجية 
 المستهدفة

 050,أكبر من  193 ,0 247 ,0 932 ,0 0,06 الإنتاج الواسع

 ير دالغ

 050,أكبر من  0,170 838 ,0 406 ,0 361 ,0 الإبتكار

 غير دال

التحسين 
 المستمر

 050,أكبر من  0,211 0,797 0,074 0,088

 غير دال

 050,أكبر من  0,264 0,558 0,307 0,085 التكيف الواسع

 غير دال

 050,أكبر من  2790, 8240, 3700, 2670, المتغير التابع

 غير دال

 .spss ibm 24إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

ير أنها غ؛ أكبر من درجة المعنوية نلاحظ أن مستوى الدلالة دائما  ) 522(رقم:من خلال الجدول 
نجدها في بعض الروابط متقاربة أو لها روابط ضعيفة بحيث لا تؤثر في النموذج ومنها: نجد مستوى 

وهذا ؛ 0,088؛0,06على التوالي  ودرجة توافر المنافسةوالتحسين المستمر  اج الواسعنتالإنموذج بين  الدلالة 
، ثم يليه نموذج المؤسسات الصناعية تعتمد على نموذج الإنتاج الواسع بالدرجة الأولى عدد منلأن 

ن كان ضعيف التحسين المستمر واللذان لهما إرتباط بهيكل المنافسة ة بين كذلك نجد وجود روابط ضعيف ،وا 
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وهذا يعكس أن عدد قليل من  ؛وهو قريب من مستوى الدلالة 0,074التحسين المستمر وخبرة النشاط بمستوى 
 .ووفق توجهات إستراتيجية المؤسسات تستثمر خبرتها وتجاربها في عمليات التحسين المستمر

أقل  Etaقيمة  إنعدام الإرتباط، Eta=0؛ حيث لما معامل Etaإيتاكذلك من خلال معامل الإقتران 
 أكبر أوتساوي واحد الصحيح أي وجود إرتباط تام. Etaقيمة  واحد الصحيح وجود ارتباط ضعيف،

 .) 23-5(:الجدول رقممن خلال تحليل  وللتوضيح أكثر
 "Eta"معامل الإقتران إيتا) 523(رقم:جدول 

     Eta معامل الإقتران إيتا 
 
 القرار

توافر 
 المنافسة

خبرة 
 النشاط

ز تركي
الإستراتيجية 

 الفعلية

تركيز 
إستراتيجية 
 مستهدفة

  1من  قلأ 567 ,0 127 ,0 315 ,0 0,20 الإنتاج الواسع

 1من  قلأ 0,357 138 ,0 359 ,0 238 ,0 الإبتكار

 1من  قلأ 0,477 0,181 0,437 0,451 التحسين المستمر

 1من  قلأ 0,327 0,122 0,106 0,264 التكيف الواسع

 1من  قلأ 3400, 0350, 1990, 4140, تابعالمتغير ال

 .spss ibm 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
؛ والذي يعكس عدم 00,5و 0قتران تتراوح بين نجد أن معاملات الإ) 523(رقم:من خلال الجدول 

ن وجد فهو ضعيف جدا ولا يؤثر على نموذج الدراسة. وجود إرتباط،  وا 
معامل كذلك ، إختبار ليفين، إختبار كاي تربيع، و إتجاه  nالتباين الأحادي لـالنتائج من تحليل كل ف منه
 ذات دلالة معنويةتوجد فروق لا مفاده:  ذيال يفرض العدمالقبول : يتمثل في الذي  القرارتدعم الإقتران 

 :والتي مفادها الأولىالفرضية ومنه قبول  ؛بين متوسطات إجابات العينة
خبرة النشاط، توافر المنافسة،  (وجد فروق بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا  للمتغيراتلا ت

 ؛وتنافسية المؤسسات الصناعية محل الدراسة )مجال تركيز الإستراتيجية الفعلية والمستهدفة
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 ثاني: إختبار الفرضيات المتبقية.الفرع ال
 :مفادهاعددها ثلاث فرضيات والتي وهذه الفرضيات 

  على التكنولوجيات عتماد الإ، وذلك ب"المعارف" تطوير الموارد الداخليةلتوجد مساهمة ذات دلالة معنوية
 محل الدراسة؛ الصناعية تعزيز تنافسية المؤسساتفي  الحديثة

 تنافسية  في تعزيزستراتيجية إكتساب خبرات وكفاءات إلتعلم من خلال توجد مساهة ذات دلالة معنوية ل
 لصناعية محل الدراسة؛ االمؤسسات 

  الصناعية محل تحالفات في تعزيز تنافسية المؤسسات إقامة من خلال توجد مساهمة ذات دلالة معنوية
 .الدراسة

ير التابع بصفته غير مشترك ممثل في المتغيوجد مت همن خلال الفرضيات الثلاث السابقة نلاحظ أن
والمرتبط  ،ختبار الإحصائي المناسب في هذه الحالةلإبالتالي ا ،يمثل تنافسية المؤسسة حيث ؛ير وحيدغمت

من الإختبارات نحدار الخطي المتعدد، والإنحدار المتعدد التدريجي بتحليل الإنحدار هو تحليل الإ
 .و التي لها تأثير ضعيف جدا  أيرات التي لا تؤثر في الدراسة غحذف المتالى هدف الإحصائية التي ت

  .ي المتعددخطلاث بإستخدام تحليل الإنحدار الإختبار الفرضيات الثأولا : 
يتم إختبار الفرضيات الثلاث من خلال إتباع عدة خطوات والتي تسهم في إعطاء معلومات ذات 

 مصدقية.
: يرات المفسرة وهيغالتأكد من شرط عدم وجود إزدواج خطي بين المت من خلالالخطوة الأولى:  . أ

 بواسطةحيث يتم التأكد من هذا الشرط  ،إقامة تحالفاتذلك كالتطوير الداخلي، التوجه بالكفاءات، و 
فإنه يمكن  5أقل من  VIFإذا كانت قيمة فيرات المستقلة غير من المتغلكل متVIF معامل تضخم التباين 

وذلك يرات المستقلة غالنسبة لشرط عدم الإزدواج الخطي بين المتبومنه  1.الحكم بعدم وجود إزدواج خطي
 تضخم التباين نحصل على قيم هذا المعامل من جدول المعاملات في صفحة المخرجاتستعمال معامل إب

 .) 524(رقم: عداد الجدولإمن خلاله يتم حيث  ،08كما هو موضح في الملحق رقم: spssلبرنامج 
 
 
 

                                                 
1

 152-151: ص ص، 2008، ، جامعة المنوفية، القاهرةspssالتحليل الإحصائي للمتغيرات المتعدد بأستخدام برنامج أسامة ربيع أمين سليمان،  
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 "8"أنظر الملحق رقم  .معامل تضخم التباين) 524(رقم:جدول 
 VIFو مقلوب ه Tolerance معامل تضخم التباين يرغالمت

 0,995 1,047 التطوير الداخلي

 0,885 1,129 التوجه بالكفاءات

 0,861 1,162 إقامة تحالفات

 spss ibm 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

وبالتالي  ؛5نجد أن جميع قيم هذا المعامل أقل من  ) 524(رقم:طبقا للنتائج الموضحة في الجدول ف
 يرات المستقلة.غجد إزدواج خطي بين المتلا يو 
 .المقدر نموذج الإنحدار المتعددثانيا : 

 أنظر الملحق" على نموذج الإنحدار المقدر التالي.تم الحصول  SPSSمن خلال مخرجات برنامج   
 :" 08رقم

 :وذلك كما يلي SPSS  IBM 24وبإستخدام برنامج 
analyse          regression              linear                statestics   save  ok 

 حيث نحصل على نموذج الإنحدار المتعدد المقدر ومختلف معلماته.  
Y= 3,933 + 0,08 x1 + 0,240 x2 – 0,324 x3 

 من نموذج الإنحدار المقدر يتضح لنا:
  0الجزء الثابتB؛933 ,3نجد أنه يساوي  ؛ 
 1 معامل الانحدار للتطوير الداخليB  ؛08 ,0يساوي 
  2معامل الانحدار للتوجه بالكفاءاتB  ؛240 ,0يساوي 
  3معامل الانحدار لاقامة تحالفاتB 0,324  – يساوي. 

بلغت للتطوير الداخلي B 1قيمة المعامله بالنسبة لالنتائج الإحصائية في الجدول أن كما نلاحظ من
؛ 0.009دة يقابله زيادة في المتغير التابع بمقدار وتعني أن الزيادة في المتغير المستقل بوحدة واح 0.009

 وهي نسبة ضئيلة جدا وتعكس علاقة تأثيرية ضعيفة جدا .
وتعني أن الزيادة في المتغير المستقل  60.40بلغت قد للتوجه بالكفاءات B 2 قيمة المعامل أما

 رة وتعكس وجود علاقة قوية؛يادة معتبز وهي  .60.40بوحدة واحدة يقابله زيادة في المتغير التابع بمقدار
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وتعني أن الزيادة في المتغير ؛ 60.50 - بلغتلإقامة تحالفات B 2كما نلاحظ أن قيمة المعامل 
 .60.50في المتغير التابع بمقدار  نقصانالمستقل بوحدة واحدة يقابله 

 .المعنوية الكلية للنموذجثالثا / 
عتدالية التوزيع إإختبار سيتم الإعتماد على  لنموذج الإنحدار المقدربالنسبة للمعنوية الكلية 

 1 .الطبيعي للبواقي
 : من خلال إجراء الفرض العدمي الغير معنوي والفرض البديل المعنوي.الفروض الإحصائيةإجراء  . أ

 ير معنوية "لا تختلف عن غير معنوي أو جميع معاملات الإنحدار غ: نموذج الإنحدار الفرض العدمي
 ؛صفر"ال
 نحدار معاملات الإقل من واحد على الأ؛ وذلك يدل على أن : نموذج الإنحدار معنويالفرض البديل

 ."تختلف عن الصفر "أي  معنوية 
 .عتدالية التوزيع الطبيعي للبواقيإإختبار   . ب

وبإستخدام برنامج  ،لنموذج الإنحدار عتدالية التوزيع الطبيعي للبواقيإنتائج إختبار جدول ل إستنادا
SPSS IBM 24 ك كما يلي:وذل 

analyse              descriptive               statestics  explore  ok 

عداد نتتم تفريغ ال  SPSSمن خلال برنامجف  الجدول التالي:ائج وا 
 .عتدالية التوزيع الطبيعي للبواقيإنتائج إختبار ) 525(رقم:جدول 

إحصائي  بيانال
 الإختبار

درجات 
 الحرية

pvalue 

 
 قرارال

 غير معنوي *0,200 30 0,118 سيمرنوف روفجاختبار كلوم

 غير معنوي *0,506 30 0,969 ويلك شابيروإختبار 

 .SPSS IBM 24 عتماد على مخرجات برنامجإعداد الباحث بالإالمصدر: 

يتضح من نتائج التحليل الإحصائي أن القيمة الإحتمالية أكبر من مستوى المعنوية في كلا 
  ؛ين، ومن ثم فإننا نقبل الفرض العدمي القائل بأن البواقي تتوزع توزيع طبيعيختبار الإ

 

                                                 
1
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 .لنموذج الإنحدار ANOVAتحليل التباين ـ. جـ
وبإستخدام  10في الملحق رقمالموضح لنموذج الإنحدار  ANOVAمن جدول تحليل التباين حيث 

 وذلك كما يلي: SPSS IBM 24برنامج 
Analyse              descriptive               statestics  explore  ok 

 

عداد الجدول التالي:نتال تفريغتم   SPSSالإحصائي برنامجالمن خلال   ائج وا 
 .لنموذج الإنحدار ANOVAتحليل التباين ) 526(رقم:جدول      

 
مجموع  مصدر التباين

 مربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 مربعات

قيمة ف 
 محسوبة

pvalue 
 دلالةال

 القرار

 معنوي 0,032 3,419 0,505 3 1,516 الإنحدار
    0,148 26 3,843 الباقي

     29 5,358 الإجمالي
 .SPSS IBM 24عتماد على مخرجات برنامج المصدر: إعداد الباحث بالإ

 وهي أقل من مستوى المعنوية 0,032حتمال تساوي أن قيمة الإ) 526(رقم:يتضح من الجدول 
هذه النتيجة تدل كذلك و  ؛ير معنويغنحدار لتالي فإننا نرفض الفرض العدمي القائل بأن نموذج الإوبا 050,

 نحدار تختلف عن الصفر.قل من معاملات الإهناك واحد على الأ هأنعلى 

 المعنوية الجزئية للنموذج.رابعا / 
 "TTest" ت يتم إختبار المعنوية الجزئية من خلال إختبار

 حصائيةالفروض الإ إعداد . أ
  0بالنسبة لـB   :                  0= B 0  H0 :   

 = 0  0H1: B 

 بالنسبة لـ B1 ،2B ،3B     :B1, B2, B3 =0     H0 : 

 , B2, B3 = 0 1  H1: B  

عداد الجدول التالي:نتتم تفريغ ال  SPSSمن خلال برنامج: تفريغ النتائج والتعليق عليها  . ب  ائج وا 
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 "4أنظر الملحق رقم   "TTest" ت إختبار) 527(رقم:جدول 

 القرار  t P valueحصائي الاختبارإقيمة  نحدارقيمة معاملات الإ المعاملات
0B 3,933 6,202 0,00 دال 

B1 0,08 0,053 0,958 غير دال 
2 B 0,240 2,300 0,030 دال 

B3 0,324– 2,829– 0,009 دال 
 .SPSS IBM 24جات برنامج عتماد على مخر إعداد الباحث بالإالمصدر: 

 تستنتج أن:) 527(رقم:من خلال الجدول 
  0بالنسبة لـB  وهي أقل من مستوى المعنوية وبالتالي فإننا نقبل  0,00ساوي تنجد أن قيمة الإحتمال

 .دالالفرض البديل القائل بأن المقدار الثابت في نموذج الإنحدار 
  بالنسبة لـB1  وهي أكبر من مستوى المعنوية وبالتالي فإننا نقبل  0,958تساوي نجد أن قيمة الإحتمال

 .دالير غفي نموذج الإنحدار  معامل التطوير الداخليالفرض العدمي القائل بأن 
  2بالنسبة لـ B وهي أقل من مستوى المعنوية وبالتالي فإننا نقبل  0,030تساوي  نجد أن قيمة الإحتمال

 في نموذج الإنحدار معنوي بالكفاءات معامل التوجهالفرض البديل القائل بأن 

  بالنسبة لـB3  وهي أقل من مستوى المعنوية وبالتالي فإننا نقبل  0,009تساوي نجد أن قيمة الإحتمال
 في نموذج الإنحدار معنوي. معامل إقامة تحالفاتالفرض البديل القائل بأن 

 خامسا / تحليل الإنحدار المتعدد التدريجي.
نقوم بإقصاء  ناء عليهوب ؛ير التابعغيرات المستقلة لها تأثير كبير على المتغالمتبالنسبة لتحديد أي 

هو الذي يساهم في الإجابة إليه كما سبقت الإشارة هذا النوع من التحليل حيث أن  ،ير مستقل أو أكثرغمت
ف وعلاقتها على الفرضيات الثلاث المرتبطة بعناصر التعلم التنظيمي المستدام من: تطوير، كفاءة وتحال

  .الصناعية تنافسية المؤسسةتعزيز بالمتغير التابع الممثل في 
 اتقامة تحالفات والتوجه بالكفاءإير التابع هما غيرين اللذين لهما تأثير في المتغمتكذلك نجد أن ال

ي المبن aبالتالي يتكون لدينا نموذجين الأول هو نموذج  ؛في حين التطوير الدخلي له تأثير ضعيف جدا  
إقامة تحالفات والتوجه بالكفاءات  المبني على  bعلى إقامة تحالفات، أما النموذج الثاني هو النموذج 

 .) 28-5(:رقمهو موضح في الجدول  وذلك كما ،الممثل في المتغير التابع  cوعلاقتهما بالنموذج
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 .ير التابعغإختبار المعنوية للمت) 28-5(:رقمجدول 
 
 

 النموذج

 

معامل 

 اطرتبالإ

R 

R-

deux 

معامل 

 التحديد

R-deux 

ajusté 

معامل 

التحديد 

 المصحح

 

Sig. 

Variation 

de F 

 مستوى الدلالة

 

 درجة الحرية

0,37 نموذج الأول
a

 0,14 0,11 0,04 28 

0,53 النموذج الثاني
b

 0,28 ,230 0,03 27 

 .SPSS IBM 24 عتماد على مخرجات برنامجإعداد الباحث بالإالمصدر: 

يرين المستقلين غعتماد على المتوالذي يعكس المعنوية للنموذج بالإ) 528(رقم:خلال الجدول  من
معه وهما إقامة التحالفات بالنسبة للنموذج الأول، أما النموذج الثاني فبالإضافة الى إقامة التحالفات يضم 

يساوي  أن معامل الإرتباطيحاول تقدير الأثر. فمن خلال النموذج الأول نجد كذلك التوجه بالكفاءات و 
وبالتالي وجود إرتباط وكذلك وجود أثر. أما  ؛وهي أقل من مستوى المعنوية 040,وبمستوى دلالة  0,369

ير التابع غرات في المتييغمن الت %14أي  %0,14بالنسبة للمعنوية الجزئية نجد معامل التحديد يساوي 
معامل . أما النموذج الثاني فنجد يمثل بإقامة تحالفات ير المستقل الأول وهناغير في المتغمردها الى الت

أي أنه هناك أرتباط بين التوجه  0,03ساوي يو ، وبمستوى دلالة أقل من النموذج الأول 0,53الإرتباط يساوي 
وكذلك يوجد أثر وهذا ما أدى الى زيادة الدلالة من خلال إنخفاض في مستوى  ،ير التابعغبالكفاءات والمت

أي  %0,28أما بالنسبة للمعنوية الجزئية نجد معامل التحديد يساوي  ،وية والقيمة الإحتماليةدرجة المعن
بالتوجه وهنا يمثل  ثانيير المستقل الغير في المتغير التابع مردها الى التغرات في المتييغمن الت 28%

 وهذا ما يعكس زيادة القوة التفسيرية لمعامل التحديد. بالكفاءات

فهو كذلك يعبر على وجود علاقة وفروقات  ANOVAتحليل التباين الأحادي أما فيما يخص 
كما هو وهذا التحليل  ،المحسوبة ومقارنتها بالجدولية Fقيمة كذلك  من خلال مستوى الدلالة، ذلكو ؛ معنوية

 .) 529(رقم:موضح في الجدول 
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 .ومعامل الإنحدار ANOVAتحليل التباين الأحادي ) 529(رقم:جدول 
 دلالة Fإختبار توزيع  درجة الحرية النموذج

 0,045 4,412 1 الإنحدار نموذج الأول

   28 المتبقي

   29 الإجمالي

 0,011 5,323 2 الإنحدار النموذج الثاني

   27 المتبقي

   29 الإجمالي

معاملات النموذج  النموذج

 غيرمعيارية

معاملات 

 معيارية

T 

 ستيودنت
 دلالة

B Erreur 

standard 

Bêta 

 0,000 11,356  3750, 4,253 المقدار الثابت نموذج الأول

 0450, 2,100- 0,369- 1120, 0,236- إقامة_التحالفات

 0000, 9,222  4070, 3,755 المقدار الثابت النموذج الثاني

 0070, 2,919- 0,505- 1110, 0,323- إقامة_التحالفات

 0260, 2,350 4060, 0,102 2400, تالتوجه_بالكفاءا

 "6"أنظر الملحق رقم  .spss ibm 24المصدر: إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامج 

إقامة نموذج  ات في النموذجين؛ير غالتأكد من شرط عدم وجود إزدواج خطي بين المتيجب  كذلك
قامة كفاءات؛ حيث نجد أن  التوجه بالكفاءاتنموذج و تحالفات.  يمكن  بالتالي ؛5أقل من  VIFقيمة وا 

 :)530(رقم:الجدول  كما هو منهذه القيم موضحة  ،الحكم بعدم وجود إزدواج خطي

 "08"أنظر الملحق رقم  .VIF التباينمعامل تضخم ) 530(رقم:جدول 
 Statistiques de colinéarité النموذج

Tolérance VIF  معامل
 تضخم التباين

   تالمقدار الثاب نموذج الأولال

 1,000 1,000 إقامة_التحالفات

   المقدار الثابت النموذج الثاني

 1,126 8880, إقامة_التحالفات

 1,126 8880, التوجه_بالكفاءات

 .spss ibm 24المصدر: إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامج           

تعدد التدريجي وقبول النموذجين الأول عتماد على النتائج السابقة من تحليل الإنحدار الممنه بالإ
والتي  رابعةيتين الضومنه قبول الفر  ؛قامة تحالفات والتوجه بالكفاءاتإأما الثاني فهو  ،وهو إقامة تحالفات

الصناعية تحالفات في تعزيز تنافسية المؤسسات إقامة من خلال توجد مساهمة ذات دلالة معنوية مفادها: 
لتعلم من خلال توجد مساهة ذات دلالة معنوية ل :التي مفادها، ثالثةالة كذلك الفرضيو  ؛محل الدراسة
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ذلك من خلال و الصناعية محل الدراسة؛ تنافسية المؤسسات  في تعزيزستراتيجية إكتساب خبرات وكفاءات إ
عدم وجود مساهمة من خلال مستوى الدلالة للنموذجين والأقل من فرض العدمي الذي يعكس الرفض 

 Bêta بيتاالنموذج   ترتباط الأكبر من الصفر، ومعاملاوكذلك بالنسبة لمعامل الإ 050,وية مستوى المعن
ستيودنت المحسوبة فهي  T لقيمة كذلك بالنسبة ير التابع.غير المستقل يؤثر على المتغالذي يفسر أن المت

. 0260,؛ 0070,؛ 000,؛040,؛ 0,00: وبمستوى معنوية على التوالي 2,35؛2,91؛9,22؛2,10؛11,35تساوي: 

 كون أن حجم العينة ذلك؛ 1,96ستيودنت المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية والتي تساوي  T ومنه كل قيم
 Tالدراسة. كذلك مستوى معنوية  نموذججريت دلت على معلمية كذلك مختلف الفروض التي أُ  ،30يساوي 

بالنسبة للفرضيتين السابقتين ونقبل الفرض نرفض الفرض العدمي  ومنه؛ 050,ستيودنت الذي دائما أقل من 
تنافسية  زيز أي وجود مساهمة لكل من إقامة التحالفات والتوجه بالكفاءات في تع البديل في كل الحالات.

 .المؤسسات الصناعية الجزائرية محل الدراسة
لرجوع الى النموذج أما بالنسبة للفرضية الثانية والمتربطة بمتغير التطوير الداخلي؛ يمكن إختبارها با  

المقصي وهو نموذج التطوير الداخلي وعلاقته بتعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية الجزائرية. وكذلك من 
 ) 531(رقم:جدول كما هو موضح في  يتم إثباتها أو نفيها.حيث خلال مستوى الدلالة ومختلف الإختبارات 

 .SPSS IBM 24وبالإعتماد على مخرجات برنامج المعالجة الإحصائية 
 "09أنظر الملحق رقم " .النموذج المقصي) 531(رقم:جدول    

 

 النموذج
 

Bêta  Tstudent 

 ستيودنت
مستوى 
 الدلالة

الإرتباط 
 الجزئي

031, التطوير_الداخلي نموذج الأول
a

0 ,1690 ,8670 ,0320 

406, التوجه_بالكفاءات
b

0 

2,350 ,0260 ,4120 

009, خليالتطوير_الدا النموذج الثاني
c

0 ,0530 ,9580 ,0100 

 .SPSS IBM 24 إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
ير التطوير الداخلي في تعزيز تنافسية غبالنسبة لمساهمة مت) 531(رقم:من خلال الجدول    

، كذلك 050, المؤسسة الصناعية نجد أن مستوى الدلالة بالنسبة للنموذجين أكبر من مستوى المعنوية
تطوير داخلي وتوجه الأول "في حالة النموذج  170,معامل ستيودنت المحسوبة هي على التوالي 

في حالة النموذج تطوير داخلي حيث نلاحظ إنخفاض في قيمة  050,، في حين نجدها تساوي "بالكفاءات
 وهذه القيمة معطاة ،961,تساوي يمعامل ستيودنت؛ حيث هذا المعامل في الحالتين أقل من المجدولة والت

وكذلك  كذلك مختلف الفروض التي أجريت دلت على معلمية النموذج.، 30كون حجم العينة يساوي 
ول النموذج الأفي  030,بالنسبة لمعامل الإرتباط الجزئي نجده يقترب من الصفر حيث تترواح قيمته 

الثاني المرتبط فقط بالتطوير في النموذج  010,في حين نجده يساوي  ؛"تطوير داخلي وتوجه بالكفاءات"
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 نجده في كلا النموذجين هما على التوالي المرتبط بالتطوير الداخلي sigكذلك مستوى الدلالة  ،الداخلي
 .050,أكبر من درجة المعنوية   9580, ،8670,

كل المؤشرات تقود الى قبول الفرض العدمي والذي مفاده: لا توجد مساهمة ذات دلالة فومنه 
رفض الفرضية وبالتالي القرار هو  ؛للتطوير الداخلي في تعزيز تنافسية المؤسسات محل الدراسة معنوية
، وذلك "المعارف" لمواردالداخلي لتطوير لتوجد مساهمة ذات دلالة معنوية والتي تنص على:  الثانية

 اسة؛محل الدر  الصناعية تعزيز تنافسية المؤسساتفي  على التكنولوجيات الحديثةعتماد الإب
 :ومنه ومن خلال ما سبق يتم

 لا توجد فروق بين متوسطات إجابات عينة الدراسة تبعا   ، والتي مفادها:قبول الفرضية الأولى
وتنافسية  )خبرة النشاط، توافر المنافسة، مجال تركيز الإستراتيجية الفعلية والمستهدفة(للمتغيرات

 ؛المؤسسات الصناعية محل الدراسة
 تطوير الموارد الداخليةلتوجد مساهمة ذات دلالة معنوية  ، والتي مفادها:نيةثاالفرضية ال رفض 

محل  الصناعية تعزيز تنافسية المؤسساتفي  على التكنولوجيات الحديثةعتماد الإ، وذلك ب"المعارف"
 الدراسة؛
 كتسابإلتعلم من خلال توجد مساهة ذات دلالة معنوية ل ، والتي مفادها:ثالثةقبول الفرضية ال 

 الصناعية محل الدراسة؛ تنافسية المؤسسات  في تعزيزستراتيجية إخبرات وكفاءات 
 تحالفات إقامة من خلال توجد مساهمة ذات دلالة معنوية  ، والتي مفادها:رابعةقبول الفرضية ال

 و من إستراتيجيات النمو السريعذلك كونها  ؛الصناعية محل الدراسةفي تعزيز تنافسية المؤسسات 
 تحقيق عنصر الإستجابة السريعة.في تساهم 
 الميدانية. : نتائج الدراسةنيالمطلب الثا
 لمؤسساتبعد عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية وتحليل مختلف وجهات النظر ل    

التعلم بالمبحوثة، ومناقشتها في ضوء الفرضيات، توصلت هذه الدراسة إلى جملة من الدلالات المقترنة 
تعزيز تنافسية بمختلف مستوياته ومقارباته ومحاولة إسقاطها جزئيا على مضامين  ستدامالم التنظيمي

 ، والتي يمكن عرضها فيما يلي:المؤسسة الصناعية
 النتائج العامة للدراسة:أولا / 

  :من أهم النتائج التي تم التوصل إليها ما يلي       
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  ؛ سسات الصناعية الجزائريةتنافسية المؤ  في تعزيز إكتساب كفاءاتتوجد مساهمة للتعلم من خلال
؛ على إكتساب كفاءات خاصة في حالة المراحل الأولى لتوطين الصناعةالكلي عتماد عزى الى الإوهذا يُ 

 بحيث يمثل توجه مكلف لكن له نتائج مضمونة، خاصة ما تعلق بالكفاءات الأجنبية؛
 افسية المؤسسات الصناعية الجزائرية؛ هذا توجد مساهمة للتعلم من خلال إقامة تحالفات في تعزيز تن

شريك مرده الى ممارسات المقاولة من الباطن، ومداخل تسويقية حديثة ومنها مدخل الزبون
"clientpartenaire"  لضمان إستمرارية العلاقة مع الزبون وكسب ولائه؛ كذلك ما تعلق بالمشاريع

قامة مشاريع شراكة مع  المؤسسات الأجنبية؛ المرتبطة بتقليل الكاليف؛ وا 
  لا توجد مساهمة للتعلم من خلال التطوير الداخلي للموارد في تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية

الجزائرية؛ كونه لا يمثل محط تركيز ومجال إهتمام في معادلة التنافسية؛ كذلك عدم الوعي بالإمتيازات 
خاصة ما تعلق بإستدامة نموذج  تحالف؛المقدمة من خلال هذا التوجه بالإضافة الى الإكتساب وال

نتاج مؤسسات متعلمة وذكية.  التعزيز التنافسي؛ وا 
 المستدام. النتائج المتعلقة بالتعلم التنظيمي/ ثانيا  

 كفاءات وحتى من خلال إقامة تحالفات؛ال موارد، إكتسابللتطوير من  بعدة جوانبالتعلم  يرتبط -
 ؛الكفاءة والفعالية تحقيقتستند على ضمان  تعلم التنظيميال إدارة -
 تحت مسؤولية مدير تعلم التنظيمي؛و يقع ضمن هيكل تنظيمي كعملية إدارية التعلم التنظيمي  -
إستدامة التعلم التنظيمي ترتبط بتطوير الموارد الداخلية خاصة البشرية منها وكذلك تركز على الكفاءات  -

 المحورية والروابط وبناء العلاقات مع مختلف الأطراف.
 تعزيز تنافسية المؤسسة.النتائج المتعلقة ب ا /لثاث
طرق التحكم وتقليل التكاليف والتركيز على المرتبطة بتعزيز التنافسية على  برامج تكوينيةتركز ال -

 إقتصاديات الحجم؛ 
 عتماد على خبرات أجنبيةيكون من خلال الإ وتحسين الجودة منتجفي مجال تطوير ال إكتساب كفاءات -

 ؛ راحل الأولى لتوطين الصناعةخاصة في الم
تساهم مشاريع التعاون واقامة تحالفات في زيادة القدرة التنافسية من خلال تقليل التكاليف والتحكم في  -

 مخاطر السوق.
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 .إقتراحات الدراسة :ثالثالمطلب ال
ي تم الحصول وفقا  للنتائج التي تم التوصل إليها من الإطار النظري للدراسة، وكذلك النتائج الت     

عليها من واقع التحليل الإحصائي للبيانات المتحصل عليها من خلال الدراسة الميدانية، تم الخروج 
 بالإقتراحات التالية:

يجب أن تكون هناك جلسات دورية بين العمال، في مختلف المستويات، حتى يكون هناك تبادل للمعرفة  -
 بين العمال؛

كل التنظيمي تحت مسمى مصلحة التعلم ويشرف عليها مدير ضرورة إنشاء مصلحة جديدة في الهي -
 التعلم التنظيمي؛

 .م الإلكترونيرورة إنشاء مراكز للمعرفة والتعلض -
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 .لاصة الفصل التطبيقيخ
تم التطرق في هذا الفصل الى التعرف على المقدرة الإدراكية ونظرة المؤسسات الصناعية محل 

التطوير الداخلي للموارد، التوجه  :لتعلم التنظيمي المستدام ووفق أبعاده الثلاث منالدراسة الى عملية ا
بالكفاءات، وكذلك من خلال إقامة تحالفات وشراكات. وربطها بمساعي تعزيز التنافسية وتفوق ونجاح هذه 

  spssنامجالمؤسسات، حيث تمت الإستعانة بأداة للمعالجة الإحصائية للعلوم الإجتماعية وتتمثل في بر 
 :هداف والتوجهات الكبرى للمحورين منالأعبارة تعكس  42تحليل محاور إستمارة مكونة من  ه فيعتمادوا  

بالمتغيرات التعريفية محور التعلم التنظيمي المستدام ومحور تنافسية المؤسسة؛ بالإضافة الى محور يرتبط 
 ية وما تعلق منها بـ: معلمية النموذج، تحليلختبارات الإحصائبعد إجراء العديد من الإو في الدراسة؛ حيث 

ثبات فرضها العدمي التباين، تحليل الإنحدار، ومقارنة المتوسطات. وبالتالي تم إختبار الفرضيات الأربع  وا 
 أو نفيه. 

حيث بالنسبة للفرضية الأولى، والتي إرتبطت بالمتغيرات التعريفية من: "درجة منافسة، خبرة 
راتيجية الفعلية والمستهدفة"، وعلاقتها بالمتغير المدروس؛ حيث تم إثبات عدم النشاط، تركيز الإست

معنويتها؛ وبالتالي تم قبول الفرض العدمي، والمتعلق بعدم وجود فروقات ذات دلالة معنوية لمتوسطات 
ممثل في الإجابات للمؤسسات الصناعية المبحوثة تبعا  للمتغيرات التعريفية وعلاقتها بالمتغير المدروس ال

تنافسية المؤسسة. أما بالنسبة للفرضيات الثلاث المتبقية تم إستبعاد متغير التطوير الداخلي من نموذج 
التعزيز التنافسي لهذه المؤسسات الصناعية؛ والذي يعكس عدم مساهمته في تعزيز تنافسية هذه 

الداخلي للموارد عبر  المؤسسات. وهذا راجع الى كون أغلب المؤسسات الصناعية تنظر الى التطوير
مختلف برامج التدريب، ومن خلال الدورات التكوينية على أنها نشاط طبيعي بالمؤسسة، كذلك إن مسؤولية 
التطوير تقع على الفرد العامل؛ ذلك لأنها مؤسسة خاصة وربحية، بالتالي لا تمثل مسألة التطوير الداخلي 

 . ات الصناعيةإستراتيجي بالنسبة لهذه المؤسس للموارد إنشغال
لتعلم من خلال توجد مساهة ذات دلالة معنوية ل والتي مفادها:في حين تم قبول الفرضية الثالثة 

. وهذا يعكس الصناعية محل الدراسةتنافسية المؤسسات  في تعزيزستراتيجية إكتساب خبرات وكفاءات إ
لهذا من محددات النجاح التنافسي؛ إهتمام المؤسسات الصناعية بالكفاءات لانها تمثل حجر الزاوية ومحدد 

ن لزم الأمر من دول أجنبية وبأثمان  الشأن فكل مؤسسة صناعية يحتم عليها إكتساب كفاءات إستراتيجية وا 
 باهضة وبشروط إستثنائية.



 

257 

 

إقامة من خلال توجد مساهمة ذات دلالة معنوية  أما ما يخص الفرضية الرابعة والتي مفادها:
وهذا يعكس إهتمام المؤسسات الصناعية  ؛الصناعية محل الدراسةسية المؤسسات تحالفات في تعزيز تناف

بإقامة تحالفات والإستفادة منها؛ لأنها تمثل مدخل من مداخل التكامل وطريقة لتقليل التكاليف وتقاسم 
 المخاطر.
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 عامة.خاتمة 
كتفي فقط بالسياق الجزئي والمترجم في نيت بقضية التنافسية لم تإن المنطلقات الفكرية التي عُ 

من خلال التركيز على عامل التكلفة والإبتكار والاستجابة  -تحقيق المؤسسات لمزايا تنافسية مستدامة 
كتابات  ؛ وهذا ما تقرر فيبح تنافسية ذات طابع دولي وعالميبل تعدت إلى المستوى الكلي لتص -السريعة

بدوره على أسواق جديدة ومقاربات حديثة لصناعة  ركز هذا التوجهو  .ممفي كتابه تنافسية الأ مايكل بورتر
أداة لتفسيير ما يطرأ في المؤسسات من تطورات، وكذا ما يهددها من كالتعلم  وحيث أُعتمدالميزة التنافسية، 

 مؤسسي. في العمل ال وركيزة تنافسيةستراتيجية يمثل أولوية من الأولويات الإالتعلم مخاطر، وبالتالي أصبح 
نيت بتعزيز تنافسية المؤسسة؛ خاصة ما تعلق بمؤسسات صناعية تنشط المداخل التي عُ كما أن 

تتطلب دراسة مختلفة فهي بالتالي  ؛تتسم بالتعقيد وعدم التأكدو كثيرة المتغيرات، و في ظل بيئة غير مستقرة 
البيئة تتفرق الى عدة أنواع  حيث أن هذه قرة وواضحة المعالم.تتنشط في ظل بيئة مسالتي مؤسسات العن 

من ؛ دون أن ننسى التداخلات والترابط بين كل من: بيئة تكنولوجية، سياسية، إقتصادية، وبيئة تنافسية
يعتبر  ومنه .لأعمال ككل ودرجة التأثير والتأثر وكذلك الوزن النسبي لكل متغيرالإيكولوجي لنظام الالبيئة و 

التعلم من المحيط  وهذا ،تطرأ على هذه البيئة أو نظام الأعمال ككل لمجابهة التحولات التيالتعلم مسعى 
بإقتناء كفاءات إستراتيجية منها ؛ خاصة مع تعلق رصد الإشارات الإيجابية التي تمثل الفرصيتم من خلاله 

قامة تحالفات وشراكات  كذلك ،وتفاديها إكتشاف الإشارات السلبية التي تمثل التهديداتحتى من خلال ، و وا 
إعادة النظر في الممارسات وما تعلق بنقاط القوة والضعف لدى هذه المؤسسات الصناعية؛ والتركيز على 

عتماد على تكنولوجيا المعلومات والإتصال وتوظيفها التطوير الداخلي للموارد ووفق منطلقات حديثة وبالإ
من التوجه  مجتمعة الثلاثلتسهيل وتسريع عملية التعلم وتنشيط الكفاءات وتحيينها. فهذه الجوانب 

ن تمثل ركائز ودعائم لتعزيز تنافسية المؤسسات أبالكفاءات، إقامة تحالفات، وتطوير داخلي للموارد يمكن 
أو جانب واحد على جانبين والتركيز نموذج للتعزيز التنافسي. أو يمكن الإقتصار فهي  يوبالتال ؛الصناعية

قتناص من هذه الجوانب؛ ذلك لتعزيز تنافسية الم الفرص ؤسسة ووفق منطلقات الإستدامة والإستمرارية، وا 
 المتاحة والمواتية في الوقت والمكان المناسب.

الموسومة بعنوان: التعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي الدراسة البحثية هذه حيث جاءت 
صر التي تدخل ضمن لذا تم تشخيص وتحليل مختلف العنا ،ضمن هذا النسقلتعزيز تنافسية المؤسسة 

محور التعلم التنظيمي المستدام؛ ومن خلال الأبعاد الثلاث من: تطوير داخلي للموارد، توجه بالكفاءات، 
قامة تحالفات وشراكات في محور تنافسية المؤسسة تم التركيز على أربع نماذج تنافسية تقليدية أما  ،وا 

الواسع، نموذج الإبتكار، نموذج التحسين المستمر، وحديثة من نموذج الإنتاج بالحجم الكبير أو الإنتاج 



 

260 

 

؛ حيث نجد النموذجين الإنتاج وسرعة الإستجابة والمبادرة الى الفعل الإستباقي ونموذج التكيف الواسع
في حين نجد نموذج التحسين المستمر  ،للتنافسية ةمداخل التقليديالبتكار يدخل ضمن الواسع ونموذج الإ

 ن بالمقاربات الحديثة للتنافسية.والتكيف الواسع مرتبطا
من خلال تطبيق هذه الأبعاد لكلا المحورين؛ من تعلم تنظيمي مستدام وتنافسية المؤسسة، و 

سقاطها على مؤسسات صناعية تنشط في مجالات متنوعة ومتعددة، وتتسم بنضج تنظيمي وخبرة ومراس  وا 
بأدوات المعالجة  في هذه الدراسة لإستعانةتم ا كماشديدة التنافس.  في ظل بيئةفي الميدان الصناعي و 

مقاربات التحليل الإستراتيجي للبيئة التنافسية، بالتالي اعتمادها على والتحليل الإحصائي وكذلك من خلال 
إرتبطت والتي  ،ولىوالتي عددها أربع؛ حيث بالنسبة للفرضية الأ ،تم إختبار مجموعة من الفرضيات

 وعلاقتهاخبرة النشاط، تركيز الإستراتيجية الفعلية والمستهدفة"، جة منافسة، در " من: بالمتغيرات التعريفية
وبالتالي تم قبول الفرض العدمي، والمتعلق بعدم وجود  ؛بالمتغير المدروس؛ حيث تم إثبات عدم معنويتها

عريفية تبعا  للمتغيرات الت فروقات ذات دلالة معنوية لمتوسطات الإجابات للمؤسسات الصناعية المبحوثة
أما بالنسبة للفرضيات الثلاث المتبقية تم إستبعاد  ،وعلاقتها بالمتغير المدروس الممثل في تنافسية المؤسسة

متغير التطوير الداخلي من نموذج التعزيز التنافسي لهذه المؤسسات الصناعية؛ والذي يعكس عدم 
المؤسسات الصناعية تنظر الى  وهذا راجع الى كون أغلب ؛مساهمته في تعزيز تنافسية هذه المؤسسات

نها نشاط طبيعي ألموارد عبر مختلف برامج التدريب، ومن خلال الدورات التكوينية على الداخلي ل تطويرال
بالمؤسسة، كذلك إن مسؤولية التطوير تقع على الفرد العامل؛ ذلك لأنها مؤسسة خاصة وربحية، بالتالي لا 

يمثل تكوين الفرد العامل وتدريبه نشاط  ومنهإستراتيجي،  نشغالمسألة التطوير الداخلي للموارد إتمثل 
روتيني ولا يؤثر على البيئة التنافسية؛ خاصة وأن هذه البرامج لم ترقى الى مستوى معالجة الإنشغالات 

كذلك تعلم الأفراد لجميع المعلومات الخاصة بنشاط المؤسسة  المتعلقة بتعزيز تنافسية هذه المؤسسات،
 ر السرية والخصوصية؛ فالتعلم منحصر فقط في القيام بمهمة معينة ووفق معايير محددة. محاط بجدا

 ومنه إقتصار المؤسسات الصناعية الجزائرية على متغيرين في نموذج التعزيز التنافسي وهما: 
 / عتباره من ضمن مداخل التعزيز التنافسي؛  أولا ل إنشغا فيه الكفاءة تمثلبحيث التوجه بالكفاءات وا 

هتمام؛  كل مؤسسة صناعية لا بد لها أن تحصل على كفاءات ف ومنهإستراتيجي ومحط تركيز وا 
ن لزم الأمر من دول أجنبية وبأثمان باهضة وشروط إستثنائية؛ ذلك قصد نقل والإستفادة  إستراتيجية وا 

ستع من تجاربها وخبراتها؛ مثلما هو الحال في صناعة السيراميك انتها لمجموعة حداد بسطيف؛ وا 
بكفاءات من إسبانيا وذلك في مراحلها الصناعية الأولى، كذلك نجد مؤسسة مامي، ومشوارها هي 

مشروب موخيتو  ا  المؤسسات الإسبانية المختصة بصناعة المشروبات؛ حيث أطلقت مؤخر  الأخرى مع 
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ستعانتها بالخبرات الأجنبية في مجال مشروب الم ي، ارتيناز بالإسبانية؛ كذلك نجد مؤسسة سرموك وا 
؛ كونه يمثل توجه مضمون المرتبط بإكتساب كفاءات كذلك مؤسسات صناعية كثيرة لها هذا التوجه

حيث أن هذه و النتائج ويحتاج الى دراسات معمقة، في حين تطوير الموارد يتطلب مكان ووقت وجهد، 
 قيده.تُ أنها كما من محددات النجاح التنافسي و محدد العناصر تمثل 

 / من مداخل يمثل مدخل التحالف أن ؛ ذلك بإعتبار ير إقامة تحالفات وشراكاتغثل في متيتم ثانيا
جديدة، منافذ ل همن خلال إيجاد ؛ وذلكبالإستراتيجيات التسوقيةبشكل كبير النمو السريع، كما يرتبط 

مدخل لكسب ولاء الزبائن، وضمان إستمرارية العلاقة مع الزبون؛ من خلال مشروع كونه ذلك و 
كذلك  ،"fournisseurpartenaire" شريكالموردوكذلك مشروع  ،"clientpartenaire"شريك بونالز 

نجد العديد من المؤسسات تركز على المقاولة من الباطن؛ من خلال تسليم جزء من مشروع لمؤسسات 
ن إقتصرت على المادة الأولية. حيث أن المدخل التع كذلك من خلال مختلف أخرى. اوني التبادلات وا 

ن قُيد ؛ لذا ينبغي على بتركز الملكية والمؤسسات العائلية يمثل إتجاه حديث لإدارة المخاطر حتى وا 
 أن تدعو الى إقامة تحالفات. المؤسسات التي ترغب في النمو، التفوق والبقاء

 ومنه فنموذج التعزيز التنافسي للمؤسسات الجزائرية مبني على الإكتساب لكفاءات إستراتيجية    
قامة تحالفات وشراكات؛ كذلك عدم إهتمامها بالتطوير و  إعتباره محدد إستراتيجي ورهان تنافسي؛ عدم وا 

يتم التركيز حيث و  ،يليةغبل كنشاط روتيني الهدف منه هو إنجاز مهمة معينة؛ وفي إطار مخططات تش
 عليها بشكل ثانوي.

يجة المضمونة في تعزيز تنافسية هذا النموذج على الرغم من طابع النفعية والنتكما أن و     
كونه لم يركز على عملية ذلك غير مستدام وظرفي؛ ؛ إلا أنه يمثل نموذج الجزائرية المؤسسة الصناعية

والمرتبطة بمدخل التعلم التنافسي، وبالإعتماد على  ،التطوير الداخلي للموارد ووفق منطلقات حديثة
تسهيل وتسريع عملية التعلم قصد ذلك  علم الإلكتروني؛وما تعلق بالت تكنولوجيا المعلومات والإتصال

والتخلص من العائق المرتبط بالمكان والزمان، كذلك عدم إهمال الخبرات القديمة والكفاءات التي ستحال 
على التقاعد والإستفادة من تجاربهم من خلال إنشاء نوادي خاصة بفئة المتقاعدين ووفق عقود مفتوحة 

. حيث أن التطوير الداخلي يركز على صناعيةما يحصل في مؤسسات الدول الوهذا  ؛وبعروض مغرية
جلب تركيبة أو طريقة عمل من مؤسسة أجنبية؛ ونقل من خلال التقليد على وليس  ،والإبتكار بداعالإ

عدم التركيز على خصوصية المؤسسة الصناعية الجزائرية من جهة؛ فبالتالي  خبرة في مجال معين.
ح والتحولات السريعة في المجال الصناعي والتي تحدث بمعدل أسي. لذا فهذه المؤسسات نتفتاوكذلك الإ

ن الإعتبار مسألة يعبخذ دون الأ ،وتوجهات كفاءات أجنبية ،تخاطر بإقامة صناعة كاملة وفق منطلقات
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نتماء العامل الجزائري وولائه للمؤسسة. وكذلك وفق منطلقات المؤسسة المتعلمة من: الخصوصية  وا 
رؤية مشتركة ولا تقتصر على الملاك والمسيرين فقط، كذلك النماذج الذهنية والبراعة الشخصية من 
خلال توظيف القدرات والمواهب من داخل المؤسسة، بالإضافة الى المقترب النظمي والعمل الجماعي 

 وهذا ما نادى به بيتر سينج في كتابه الموسوم بعنوان العلوم الخمس.
التعلم التنظيمي المستدام في تعزيز تنافسية  مساهمة الى توضيحالدراسة الحالية عليه هدفت     

. حيث إسقاط الدراسة على عينة من المؤسسات الصناعية الجزائريةمن ثم المؤسسات الصناعية؛ و 
يراتها، كما غأثارت الدراسة جملة من التساؤلات، وقدمت أيضا فرضيات تعلقت بطبيعة العلاقة بين مت

الى نتائج ساهمت في حل مشكلة الدراسة والإجابة على تساؤلاتها وفرضياتها؛ كذلك حاولت  توصلت
 تقديم بعض التوصيات. وفي ما يأتي عرض لمختلف النتائج، الإقتراحات والتوصيات.

 : نتائج الدراسة.ولا  أ
 من النتائج ومن أهمها ما يلي: توصلت الدراسة الى مجموعة    
 .نتائج الجانب النظري . أ

 تم التوصل من خلال الإطار النظري الى:   
  الى وضع منشود أفضل في المستقبلمن وضع الحالي يمثل التعلم التنظيمي وسيلة لنقل المؤسسة، 

 ؛المؤسسة ككلوكذلك مس المجموعة، يمس الفرد العامل، كما يمكن أن يويمكن أن 
 ووفق مداخل ومقاربات حديثة منها ما  ،يرتبط نجاح التعلم التنظيمي من خلال إدارته بفعالية وكفاءة

 ؛التعلم الإلكترونيما تعلق بوكذلك  المقارنة المرجعية للتعلم. وأ بالبانش لارنينغتعلق 
 ؛يتم التركيز على بناء الكفاءة وتطويرها وفق مداخل حديثة وخاصة ما تعلق بالكفاءة الجوهرية 
 ومقيدة بالمقارنة بين تكاليف التبادل  ،علمتمثل التحالفات شكل من أشكال النمو السريع ومدخل للت

 ؛وتكاليف الإنتاج
 إرتبطت بمسألتين الأولى: حيث  ؛النظرية الإستراتيجية للمؤسسة إرتكزت على عدة جوانب منها داخلية

وكذلك على  التبادل.تكاليف حدود المؤسسة وما تعلق بنظرية في مثل تفي حين الثانية تالمؤسسة، وجود 
 ما إرتبط بالميزة التنافسية؛جوانب خارجية و 

 ؛ ذلكوالإستثمار المعرفي ،إستدامة الميزة أو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة مرتبطة بالموارد البشرية 
 ؛حلال، وغير قابلة للتقليدتتميز بأنها نادرة، ثمينة، غير قابلة للإ هذه الموارد كون
 وشكل من أشكال التكامل ،ء المؤسساتيعمال من المفاهيم الحديثة في البنايمثل مفهوم نموذج الأ 

 الإستراتيجي؛
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 وهي نموذج  ؛بالنسبة للنماذج التنافسية توجد أربع نماذج؛ إثنان منها مرتبط بشكل التقليدي للمنافسة
وهي نموذج التحسين المستمر والتكيف  ؛الإنتاج الواسع والإبتكار، والأخرى مرتبطة بالمنافسة الحديثة

 الواسع؛
  التنافسي من المداخل الحديثة المرتبطة بنموذج التكيف الواسع؛ كونه يركز على الإستجابة يمثل الذكاء

  ؛السريعة وتعزيز الفعل الإستباقي
 قامة تحالفات اتإبتكار وتوجه بالكفاءهناك عدة أليات لتعزيز تنافسية المؤسسة من تعلم  ؛وا 
 ر لديها ستتمكن من تجنب المفاجأت المؤسسات التي تتمكن من تعزيز قوة التعلم التنافسي المستم

نها ستتمكن من تحدي الميزة التنافسية المنخفضة أ ها في البيئة التنافسية، فضلاالتي قد تواجه التنافسية
 .ةتديمتنافسية مس ةميز  صنعوت
 تطبيقي.نتائج الجانب ال . ب

 :من أهم النتائج التي تم التوصل إليها ما يلي
 ؛ وهذا سسات الصناعية الجزائريةة تحالفات في تعزيز تنافسية المؤ توجد مساهمة للتعلم من خلال إقام
؛ على إكتساب كفاءات خاصة في حالة المراحل الأولى لتوطين الصناعةالكلي  عتمادعزى الى الإيُ 

 بحيث يمثل توجه مكلف لكن له نتائج مضمونة، خاصة ما تعلق بالكفاءات الأجنبية؛
 حالفات في تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية الجزائرية؛ هذا توجد مساهمة للتعلم من خلال إقامة ت

شريك الزبون مدخل حديثة ومنهاات المقاولة من الباطن، ومداخل تسويقية مرده الى ممارس
"clientpartenaire" كذلك ما تعلق بالمشاريع  لضمان إستمرارية العلاقة مع الزبون وكسب ولائه؛

قتالمرتبطة بتقليل ال  امة مشاريع شراكة مع المؤسسات الأجنبية؛كاليف؛ وا 
 الصناعية  لا توجد مساهمة للتعلم من خلال التطوير الداخلي للموارد في تعزيز تنافسية المؤسسات

هذه  وعيمعادلة التنافسية؛ كذلك عدم الجزائرية؛ كونه لا يمثل محط تركيز ومجال إهتمام في 
توجه بالإضافة الى الإكتساب والتحالف؛خاصة ما تعلق بالإمتيازات المقدمة من خلال هذا ال المؤسسات

نتاج مؤسسات متعلمة وذكية.   بإستدامة نموذج التعزيز التنافسي؛ وا 
 ثانيا : الإقتراحات.

 في ضوء النتائج المتحصل عليها يمكن تقديم الإقتراحات التالية:    
 ات الصناعية محل الدراسة؛هتمام بالتطوير الداخلي لدى المؤسسضرورة البحث في أسباب عدم الإ 
 منح أهمية كبيرة للعنصر البشري وبصفته مصدر من مصادر الميزة التنافسية المستدامة؛ 
 يجب إحداث تحسينات في البرامج وطرق التدريب والتكوين وتوظيف التكنولوجيا والتقنيات المعاصرة؛ 
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 للأعمال في مشاريع النمو نتقال من مخطط أعمال الى تصميم نموذج أعمال أو نظام إيكولوجي الإ
 ؛والتوسع

  التركيز على التحالفات والإستفادة من مختلف أشكالها في تعزيز النموذج التنافسي للمؤسسات
 الصناعية؛

  التركيز على المقاربات الحديثة في تقييم الكفاءات لتجنب مشكلة عدم توفر الكفاءة أو عدم الوعي
 كفاءات.بوجود كفاءة أو ما تعلق بالتسربات في ال

 ثالثا : أفاق الدراسة.
بحكم إتساع موضوع هذا البحث وتشعبه، يمكن إقتراح أفاق للبحث في شكل جملة من المحاور   

 لدراسات مستقبلية تكون إمتداد لهذه الدراسة؛ وهي كالأتي.
 إستراتيجيات التعلم التنافسي وتحقيق التفوق والنجاح الإستراتيجي؛ 
 ؛والتكامل الإستراتيجي يميكانيزمات الذكاء التنافس 
 .محاولة إقتراح نموذج أعمال خاص بمجال صناعي 
ير على حدى من تطوير، إكتساب، غويبقى المجال مفتوح أمام الباحثين لدراسة كل مت   

 بمساعي التنافسية، اليقظة، المرونة الإستراتيجية وكذلك الذكاء التنافسي. ربطهو تحالف 
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 1جامعة سطيف 
 كلية العلوم الإقصادية، التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 الوثيقة رقم: ...../....../...../

 
مدير  (ت العليا بالمؤسسة المبحوثةالموضوع: ف/ي إستمارة موجهة للكوادر الإدارية والإطارا

 )عام، مدير الموارد البشرية، مسير المؤسسة، مدير المالية، مدير التسويق، مدير الإنتاج
 .سيدي )سيدتي( الكريم)ة(

 ...السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته
 تحية طيبة، وبعد:

م التنظيمي المستدام التعلفي إطار إستكمال أطروحة دكتوراه علوم الموسومة بعنوان: 
كمدخل إستراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الإقتصادية : دراسة ميدانية على عينة من 

 .المؤسسات الصناعية
تم إعداد هذه الإستمارة للتعرف على مقاربات التعلم التنظيمي المعتمدة كمداخل للرفع 

طوير الداخلي، عمليات من تنافسية المؤسسة الصناعية؛ من خلال التركيز على عمليات الت
إكتساب الكفاءات وكذلك من خلال إقامة تحالفات ومشاريع مشتركة مع المؤسسات الأخرى. 
كذلك تسليط الضوء على النموذج التنافسي المعتمد في هذه المؤسسات، ويكون إما في شكل 

اعي عمليات إنتاج واسعة، أو إختراعات؛ أو في شكل عمليات تحسيين مستمر، أو في شكل مس
 التكيف الواسع.

نضع بين أيديكم الكريمة، هذا الاستبيان راجين أن تمنحونا جزءا  من وقتكم الثمين، 
في المكان  (×)والتكرم بالإجابة على هذه الأسئلة بكل صراحة وموضوعية، وذلك بوضع الإشارة 

تم جمعها المناسب لكل فقرة لتوضح درجة الموافقة على كل منها.علما أن المعلومات التي سي
 سوف تعامل بكل سرية، ولن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي.

بداء رأيكم بكل موضوعية وجدية.  إن نجاح هذه الدراسة متوقف على مشاركتكم وا 
 ولكم جزيل الشكر والتقدير على تعاونكم وشكرا   ...مع فائق التقدير والإحترام

                                ليلى قطافد. أ.: ةالمشرف ةالأستاذ                                   : يوسف عبايديةالباحث
إذا أردتم معرفة نتائج هذه الدراسة أو نسخة من الأطروحة النهائية يمكنكم تواصل من خلال 

 كتابة عنوان بريدكم.
.............................................................................................

... 
youcefabaidia3@gmail.com. 

 

 الإستمارة 01الملحق رقم:
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 المحور الأول: المعلومات العامة عن المؤسسة

 
 ملاحظة: " من فضلك أشطب العبارة المناسبة"

 إسم المؤسسة: 
 ....... .................................................................. ......................... ..................................................... 

  :مكان التواجد 
......................... ................................................. .................................................... .... .....................  

  :مجال النشاط "الصناعة 
......................... ................................................. ....................................................... ...... .................... 

 درجة توافر المنافسة 

           

 
 

  
  

 
 
 
   

 

 منعدم         قليل جدا                       أقــل كثافـــة                      تنافس كثيف                  

 

   خبرة النشاط 

 
 سنوات 10سنوات          أكثر من  10-6سنوات           15   

 

 وية لتركيز الإستراتيجية الفعلية للمؤسسة.مجال ذو أول 

 

 حصة سوقية              هيكل التكاليف         عملية الإنتاج                  المورد                    الزبون 

 

 .مجال ذو أولوية تركيز الإستراتيجية المستهدفة للمؤسسة 

  

 حصة سوقية              هيكل التكاليف         عملية الإنتاج                  المورد                   الزبون    

 

 المحور الثاني: تشخيص التعلم التنظيمي المستدام في المؤسسة

رقم 

 الفقرة
 العبارة: متغيرات الفرعية للتعلم التنظيمي المستدام البعُد
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تركز سياسة المؤسسة على التعلم من الفشل بنفس 

 على التعلم من النجاح؛تركيزها درجة 
     

      يتوقف نجاح التدريب على وسائل دعم اليكترونية؛   ..22

33..   
التدريب في مؤسستنا يتم في مراكز متخصصة بعيدة 

 عن موقع العمل؛
     

44..   
 تمكين العمال من الحصول على المعلومات التي

 يحتاجونها يؤثر على سرية معلومات المؤسسة؛
     

      تطوير مداخل العمل الفردي أمر أساسي وجوهري؛   ..55

66..   
تركيز على مستويات إدارية أقل لزيادة الإتصال 

 والتعلم.
     

77..   

ت
ءا

فا
 ك

ب
سا

كت
إ

 

      جذب عمال موهيبن وأكفاء أمر معقد ومُكلف؛

88..   
يز عليه يبُعد الإهتمام بالخبرات الخارجية والترك

 المؤسسة عن رسالتها الأساسية؛
     

      إقتناء كفاءات يحُمل المؤسسة تكاليف باهضة؛   ..99

1010..   
تحديد المهارات المطلوبة وبدقة أمر روتيني في 

 المؤسسة؛
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1111..   
برامج إستقطاب عاملين جُدد يتوقف على نمُوذج 

 السيرة الذاتية فقط؛
     

      حدثة للإستقطاب.تعتمد مُؤسستكم طرق مُست   ..1212
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التعاون مع مؤسسات أخرى يتم إلا في حالة 

 المشاريع ذات تكاليف باهضة.
     

1414..   
التركيز على النمو التدريجي أمر مهم لإستقرار 

 المؤسسة.
     

1515..   
عقد تحالف يجعل الشريك يتدخل في تسيير شؤون 

 لية.مؤسستكم ويؤثر على إستقلاليتها الما
     

1616..   
عقد تحالف يجعل الشريك يكتشف ويتعلم معلومات 

 سرية عن إستراتيجية المؤسسة.
     

1717..   
التعاون لتخفيض التكاليف يقتصر على المناولة 

 الصناعية فقط؛
     

1818..   
تركز المؤسسة عى التفاوض مع منافسين حاليين 

 لمواجهة منافسين جُدد.
     

 افسية المؤسسة الصناعيةالمحور الثالث: مداخل تعزيز تن
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تركز إسترتيجية المؤسسة على موازنة 

  النمو،التوسع والتغيير في تكاليف الإنتاج؛
     

       معيار التميز في المؤسسة هو التحكم في التكاليف؛   ..2020

2121..   
تتعاون المجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق 

  حجم إنتاج أمثل؛
     

2222..   
تنويع المنتجات أمر مُكلف ومشتت للخبرة المرتبطة 

  ؛؛بالمنتج الأصلي
     

       ..الإنتاج بكميات كبيرة عامل مهم لتقليل التكاليف   ..2323

2424..   
لتزام بمجال معين عامل مهم لاستقرار المؤسسة الإ

 ونجاحها. 
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      تميز المؤسسة مرتبط بتقديم منتج ذو جودة عالية؛

2626..   
سياستنا التطويرية للمنتج ترتكز على الإتصال 

 بمراكز بحثية في الهندسة الصناعية؛
     

2727..   
ت صناعية إقامة معارض لإختبار طرق وممارسا

 جديدة أمر مُكلف؛ 
     

2828..   
تتعاون المجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق 

 رضا الزبون؛
     

2929..   
تمثل تكاليف نشر الابتكار في وسط المستهلكين 

 عائق في وجه السياسة التطويرية للمؤسسة؛
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تقوم مؤسستنا بالإصغاء لأراء الزبائن والعمل بها 

 في توجهاتها اليومية.
     

تقوم مؤسستنا بتحديد عملية التحسين على  8  ..3232

 النشاطات الأساسية المطلوبة.
     

تنويع المنتجات يجعل المؤسسة تتحمل تكاليف    ..3333

 إضافية؛ 
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مراقبة ما يحدث حولنا يضمن الحفاظ على موقعنا 

 ي السوق؛ف
     

تعتمد المؤسسة على تقليد المنافس لتجنب تكاليف    ..3838

 التطوير المرتفعة؛
     

تركز مؤسستنا في إستراتيجيتها على الإستفادة من    ..3939

 أخطاء ونجاحات القائم بالحركة الأولى.
     

تصميم نظم يقظة وإستخبارات تسويقية مرتبط    ..4040

 بطبيعة نشاط المؤسسة؛
     

ؤسسة التعامل مع بيئات مختلفة لكسر تفضل الم   ..4141

 الروتين؛
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 : ألفا كرونباخ للمتغير المستقل 2الملحق رقم 

 

Statistiques de total des éléments 

 

 

Moyenne 

de 

l'échelle 

en cas de 

suppressio

n d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en 

cas de 

suppression 

d'un 

élément 

Corrélatio

n complète 

des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression 

de l'élément 

ترتكز سياسة المؤسسة على التعلم من الفشل بنفس 
 م من النجاحدرجة تركيزها على التعل

55,2667 62,892 -,076 ,635 

 596, 279, 56,231 55,9000 يتوقف نجاح التدريب على وسائل دعم اليكترونية

التدريب في مؤسستنا يتم في مراكز متخصصة بعيدة 
 عن موقع العمل

56,7667 59,289 ,123 ,616 

تمكين العمال من الحصول على المعلومات التي 
 رية معلومات المؤسسةيحتاجونها يؤثر على س

56,4333 53,289 ,608 ,560 

 662, 284,- 66,392 55,5667 تطوير مداخل العمل الفردي أمر أساسي وجوهري

 624, 056, 60,602 55,5333 التركيز على مستويات إدارية أقل لزيادة الإتصال

 596, 277, 55,937 56,1667 جذب عمال موهوبين وأكفاء أمر معقد ومكلف

تمام بالخبرات الخارجية والتركيز عليه يبعد الإه
 المؤسسة عن رسالتها الأساسية

56,2667 52,064 ,541 ,558 

 603, 228, 56,414 56,0000 إقتناء الكفاءات يحمل المؤسسة تكاليف باهضة

تحديد المهارات المطلوبة وبدقة أمر روتيني في 
 المؤسسة

55,8333 52,626 ,383 ,577 

عاملين جدد يتوقف على نموذج برامج استقطاب 
 السيرة الذاتية فقط

56,3000 58,838 ,137 ,615 

 602, 233, 56,672 55,5000 تعتمد مؤسستكم طرق مستحدثة للإستقطاب

التعاون مع مؤسسات أخرى يتم إلا في حالة المشاريع 
 ذات تكاليف باهضة

56,4667 54,878 ,325 ,588 

ر مهم لإستقرار التركيز على النموذج التدريجي أم
 المؤسسة

55,1000 56,093 ,416 ,584 

عقد تحالف يجعل الشريك يتدخل في تسيير شؤون 
 مؤسستكم ويؤثر على استقلاليتها المالية

55,6000 49,628 ,500 ,553 

عقد تحالف يجعل الشريك يكتشف ويتعلم معلومات 
 سرية عن استراتيجية المؤسسة

55,3000 54,907 ,334 ,587 

ون لتخفيض التكااليف يقتصر على المناولة التعا
 الصناعية فقط

56,4667 61,016 -,013 ,641 

تركز المؤسسة على التفاوض مع منافسين حاليين 

 لمواجهة منافسين جدد

57,0667 60,202 ,032 ,633 
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 .: ألفا كرونباخ المتغير التابع3الملحق رقم 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en 

cas de 

suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète 

des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach 

en cas de 

suppressio

n de 

l'élément 

تركز استراتيجية المؤسسة على موازنة النمو، 
 توسع والتغيير في تكاليف الانتاجال

80,0333 95,551 ,174 ,694 

 689, 264, 94,102 80,3667 معيار التميز في المؤسسة هو التحكم في التكاليف

تتعاون المجموعات داجل المؤسسة بهدف تحقيق 
 حجم إنتاج أمثل

79,9667 98,516 -,028 ,711 

طة تنويع المنتجات أمر مكلف ومشتت للخبرة المرتب
 بالمنتج الأصلي

81,1667 92,833 ,144 ,701 

 718, 074,- 99,430 80,5333 الإنتاج بكميات كبيرة عامل مهم لتقليل التكاليف

الالتزام بمجال معين عامل مهم لاستقرار المؤسسة 
 ونجاحها

80,4667 94,120 ,156 ,697 

 695, 157, 96,392 79,4333 تميز المؤسسة مرتبط بتقديم منتج ذو جودة عالية

سياستنا التطورية للمنتج ترتكز على الاتصال بمراكز 
 بحثية في الهندسة الصناعية

81,3000 93,045 ,186 ,695 

إقامة معارض لإختبار طرق وممارسات صناعية 
 جديدة أمر مكلف

81,1333 85,361 ,515 ,664 

تتعاون المجموعات داخل المؤسسة بهدف تحقيق 
 رضا الزبون

79,3000 99,666 -,076 ,704 

تمثل تكاليف نشر الابتكار في وسط المستهلكين عائق 
 في وجه السياسة التطورية للمؤسسة

80,9667 89,413 ,349 ,680 

غياب دراسات مستفيضة عن السوق يؤدي إلى فشل 
 تطبيق الابتكار

80,0000 98,552 -,023 ,709 

 تقوم مؤسستنا بالاصغاء لآراء الزبائن والعمل بها في
 توجيهاتها اليومية

80,5667 83,013 ,489 ,662 

تقوم مؤسستنا بتحديد عملية التحسين على النشاطات 
 الأساسية المطلوبة

80,4000 86,041 ,383 ,675 

تنويع المنتجات يجعل المؤسسة تتحمل تكاليف 
 إضافية

80,8000 90,372 ,317 ,683 

 699, 130, 94,823 80,0667 مؤسستنا لديها برامج خاصة لتحسين طرق الانتاج

الحفاظ على موقعنا في السوق يرتكز على دراسات 
 مستفيضة مع الزبائن

80,3333 88,989 ,393 ,676 

أحيانا ترتكز عملية التحسين على تطوير الكفاءات 
 الجوهرية للمؤسسة

80,4667 93,016 ,222 ,691 

مراقبة ما يحدث حولنا يضمن الحفاض على موقعنا 
 في السوق

79,6000 96,110 ,150 ,696 

تعتمد المؤسسة على تقليد المنافس لتجنب تكاليف 
 التطوير المرتفعة

81,7000 85,183 ,597 ,659 

ترتكز مؤسستنا في استراتيجيتها على الإستفادة من 
 أخطاء ونجاحات القائم بالحركة الأولى

80,6000 87,007 ,399 ,674 

مرتبط تصميم نظم يقظة وإستخبارات تسويقية 
 بطبيعة نشاط المؤسسة

80,5333 91,982 ,306 ,685 

تفضل المؤسسة العامل مع بيئات مختلفة لكسر 
 الروتين

80,8333 95,523 ,098 ,702 

تركز المؤسسة على عقد تحالفات للإستجابة 
 للتغييرات الحاصلة في البيئة التنافسية

81,4333 85,564 ,520 ,664 
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 عينات مستقلة بين المتغير التابع ودرجة توافر المنافسةلل  tإختبار 4الملحق رقم:

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des variances 

Test t pour 

égalité des 

moyennes 

F Sig. t ddl 

 Hypothèse de الإنتاج_الواسع

variances égales 

,205 ,655 -,378 27 

Hypothèse de 

variances inégales 
  

-,275 1,074 

 Hypothèse de الابتكار

variances égales 

,002 ,964 -,586 27 

Hypothèse de 

variances inégales 
  

-,539 1,127 

 Hypothèse de التحسين_المستمر

variances égales 

,119 ,733 ,440 27 

Hypothèse de 

variances inégales 
  

,502 1,208 

 Hypothèse de التكيف_الواسع

variances égales 

,248 ,623 ,675 27 

Hypothèse de 

variances inégales 
  

,808 1,234 

 4تابع الملحق رقم: 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur standard 

 Hypothèse de variances الإنتاج_الواسع

égales 

,709 -,16358 ,43294 

Hypothèse de variances 

inégales 

,826 -,16358 ,59391 

 Hypothèse de variances الابتكار

égales 

,563 -,22222 ,37913 

Hypothèse de variances 

inégales 

,677 -,22222 ,41211 

 Hypothèse de variances التحسين_المستمر

égales 

,663 ,21914 ,49784 

Hypothèse de variances 

inégales 

,692 ,21914 ,43688 

 Hypothèse de variances التكيف_الواسع

égales 

,506 ,35494 ,52602 

Hypothèse de variances 

inégales 

,545 ,35494 ,43924 
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 .تجانس التباين ليفين إختبار 05 ملحق رقم:

 

Test d'homogénéité des variances 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

205, الإنتاج_الواسع
a

 1 27 ,655 

002, الابتكار
b

 1 27 ,964 

119, التحسين_المستمر
c

 1 27 ,733 

248, التكيف_الواسع
d

 1 27 ,623 

 .إختبار التباين الأحادي 06ملحق رقم: 

ANOVA   الإستراتيجية الفعلية 

 Somme des carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

 Inter-groupes ,976 2 ,488 1,490 ,243 _الواسع الإنتاج

Intragroupes 8,843 27 ,328   

Total 9,819 29    

 Inter-groupes ,987 2 ,494 1,998 ,155 الابتكار

Intragroupes 6,672 27 ,247   

Total 7,659 29    

 Inter-groupes 2,983 2 1,491 3,182 ,057 التحسين_المستمر

Intragroupes 12,655 27 ,469   

Total 15,638 29    

 Inter-groupes ,167 2 ,084 ,152 ,859 التكيف_الواسع

Intragroupes 14,786 27 ,548   

Total 14,953 29    

 ار المتعدد .تحليل الإنحد 70ملحق رقم: 

 

Variables introduites/éliminées
a 

Modèl

e 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées 

Méthode 

 Pas à pas (Critère : Probabilité de F pour . إقامة_التحالفات 1

introduire <= .050, Probabilité de F pour 

éliminer >= .100). 

 Pas à pas (Critère : Probabilité de F pour . التوجه_بالكفاءات 2

introduire <= .050, Probabilité de F pour 

éliminer >= .100). 

a. Variable dépendante: المتغير_التابع 

Récapitulatif des modèles
c
 

Modèle R R-

deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation 

de F 

1 ,369
a
 ,136 ,105 ,40660 ,136 4,412 

2 ,532
b
 ,283 ,230 ,37728 ,147 5,522 
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Récapitulatif des modèles
c 

Modèle Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F  

1 1 28 ,045  

2 1 27 ,026 1,820 

a. Prédicteurs : (Constante), إقامة_التحالفات 

b. Prédicteurs : (Constante), إقامة_التحالفات, التوجه_بالكفاءات 

c. Variable dépendante : المتغير_التابع 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carré 

moyen 

F Sig. 

1 Régression ,729 1 ,729 4,412 ,045
b
 

Résidu 4,629 28 ,165   

Total 5,358 29    

2 Régression 1,515 2 ,758 5,323 ,011
c
 

Résidu 3,843 27 ,142   

Total 5,358 29    

a. Variable dépendante : المتغير_التابع 

b. Prédicteurs : (Constante), إقامة_التحالفات 

c. Prédicteurs : (Constante), كفاءاتإقامة_التحالفات, التوجه_بال  

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 4,253 ,375  11,356 ,000 

 045, 2,100- 369,- 112, 236,- إقامة_التحالفات

2 (Constante) 3,755 ,407  9,222 ,000 

حالفاتإقامة_الت  -,323 ,111 -,505 -2,919 ,007 

التوجه_بالكفاءا

 ت

,240 ,102 ,406 2,350 ,026 

 

 .VIFتضخم التباين  80رقم:  ملحق

Coefficients
a
 

Modèle Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF 

1 (Constante)   

 1,000 1,000 إقامة_التحالفات

2 (Constante)   

الفاتإقامة_التح  ,888 1,126 

 1,126 888, التوجه_بالكفاءات

a. Variable dépendante : المتغير_التابع 
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 المقصي.النموذج 09ملحق رقم 

Variables exclues
a
 

Modèle Bêta In t Sig. Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Toléran

ce 

VIF 

031, التطوير_الداخلي 1
b
 ,169 ,867 ,032 ,958 1,044 

406, التوجه_بالكفاءات
b
 2,35 ,026 ,412 ,888 1,126 

009, التطوير_الداخلي 2
c
 ,053 ,958 ,010 ,955 1,047 

a. Variable dépendante : المتغير_التابع 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), إقامة_التحالفات 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), إقامة_التحالفات, التوجه_بالكفاءات 

Tableau ANOVA 

 Sig. 

 Inter-groupes (Combinée) ,021 المتغير_التابع * التوجه_بالكفاءات

Linéarité ,099 

Ecart par rapport à la 

linéarité 

,023 

Intra-groupes  

Total  

Mesures d'association 

 R R-deux Eta Eta 

carré 

المتغير_التابع * 

 التوجه_بالكفاءات

,238 ,056 ,840 ,706 

Tableau ANOVA 

 Carré 

moyen 

F 

المتغير_التابع * 

 إقامة_التحالفات

Inter-

groupes 

(Combinée) ,199 1,145 

Linéarité ,729 4,203 

Ecart par rapport à la 

linéarité 

,154 ,890 

Intra-groupes ,174  

Total   

 

Tableau ANOVA 

 Sig. 

 Inter-groupes (Combinée) ,394 المتغير_التابع * إقامة_التحالفات

Linéarité ,057 

Ecart par rapport à la linéarité ,574 

Intra-groupes  

Total  

 

Mesures d'association 
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 R R-deux Eta Eta 

carré 

*  المتغير_التابع

 إقامة_التحالفات

-,369 ,136 ,694 ,482 

Tableau ANOVA 

 Somme des 

carrés 

ddl 

المتغير_التابع * 

 التطوير_الداخلي

Inter-

groupes 

(Combinée) 2,228 10 

Linéarité ,011 1 

Ecart par rapport à la 

linéarité 

2,217 9 

Intra-groupes 3,130 19 

Total 5,358 29 
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 فهرس الجداول:

 الصفحة عنوان الجدول  رقم

 25  .التعلم مدخلأهم التحولات الحاصلة في  (1-1)

 37  .التعلم ومراحل التغيير التنظيمي (1-2)

 45  .أنواع فرق العمل (3 -1)

 48  .التعلم التقليدي مقابل حلقات التعلم ((44  --11))

 55  .دامة تطوير القوة العاملةنموذج إ ((55--11))

 66 التنظيمي. والتعلم التسيير رهانات (1-6)

 82 نموذج لمستوى وصفي خاص ببرامج تدريب الكفاءة  (2-1)

 85 في مسعى المسؤولية الإجتماعية. حشد موارد  (2-2)

 86 حشد الكفاءات في إطار إستراتيجية المسؤولية الإجتماعية  ( 2-3)

 91 ليات التعلم وعلاقتها بدورة التعلم يوضح آ (2-4)

 VIDE  92عناصر التحليل لــــ نموذج  (2-5) 

 101 مختلف التعاريف المرتبطة بالتحالف  (2-6)

 115 العلاقة المتوقعة بين بنية شبكة التعلم وبرامج التعلم.  (2-7)

 125 مصفوفة التنافسية المستدامة.  (3-1)

 144 نافسية. إختبار الكثافة الت (3-2)

 150  .من المنافسة قمة لقمة الى صناعة المحيط الأزرق (3-3)

 163  .أبعاد الميزة التنافسية لأنشطة الموارد البشرية (3-4)

 167   .بعض نماذج لإدارة الموارد البشرية مستقاة من أدبيات عدة باحثين (3-5)

 180 نماذج الأعمال التنافسية القديمة. (4-1)

 180 جديدة.نماذج الأعمال التنافسية ال (4-2)

 193 لطرق المنهجية المعتمدة في تقييم أداء منظومة الذكاء التنافسي. ا (4-3)

 209  المؤسسات التي تنشط في مجال صناعة المشروبات الغازية غير الكحولية. (5-1)

 211 . المؤسسات التي تنشط في مجال صناعة البلاط ومشتقاته (5-2)

 213 .المؤسسات التي تنشط في مجال صناعة البلاستيك  (5-3)

 215 باقي المؤسسات المبحوثة التي تنشط في مجالات مختلفة.  (5-4)

 221  الخماسي. (Likert) مقياس ليكرت (5-5)

 222  .ألفا كرونباخ للإستمارة معامل (5-6)

 223 إختبار التوزيع الطبيعي. (5-7)
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 225  اين لمحاور المتغير التابع.إختبار تجانس التب (5-8)

 228 .درجة المنافسة (5-9)

 228 .خبرة النشاط (5-10)

 228 .الإستراتيجية الفعلية (5-11)

 229 .تركيز الإستراتيجية المستهدفة   (5-12)

 231 . مجال التقييم لمقياس ليكرت الخماسي (5-13)

 232  د في المؤسسات المبحوثة.يوضح تشخيص عملية التطوير الداخلي للموار (5-14)

 233  يوضح تشخيص عملية إكتساب كفاءات في المؤسسات المبحوثة. (5-15)

 234  يوضح تشخيص إقامة تحالفات وشراكات في المؤسسات المبحوثة. (5-16)

 235 يوضح تشخيص نموذج الإنتاج الواسع في المؤسسات المبحوثة. (5-17)

 236  بتكار في المؤسسات المبحوثة.يوضح تشخيص نموذج الإ (5-18)

 237  .يوضح تشخيص نموذج التحسين المستمر في المؤسسات المبحوثة (5-19)

 238 . يوضح تشخيص نموذج التكيف الواسع في المؤسسات المبحوثة  (5-20)

 241 إتجاه.   nالتباين الأحادي لـيوضح تحليل  (5-21)

 243 ع. إختبار الإستقلالية كاي تربي (5-22)

 Eta" 244معامل الإقتران إيتا" (5-23)

 246  معامل تضخم التباين. (5-24)

 247 نتائج إختبار إعتدالية التوزيع الطبيعي للبواقي.  (5-25)

 248 .لنموذج الإنحدار ANOVAتحليل التباين  (5-26)

 ttest". 249ت " إختبار (5-27)

 250 .إختبار المعنوية للمتغير التابع (5-28)

 251 ومعامل الإنحدار. ANOVAتحليل التباين الأحادي  (5-29)

 VIF . 251التباين معامل تضخم  (5-30)

 252 النموذج المقصي. (5-31)
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 فهرس الأشكال
رقم 

 الشكل

 الصفحة عنوان الشكل

 س .نموذج الدراسة (1-0)

 24 .لقائم على التعلمالتحول الى المدخل ا (1-1)

 31 .عجلة التعلم (2 -1)

 39 .فكر المؤسساتي الذي يجب أن يتُعلم (1-3)

 50 .العلاقة بين الإنتاج المتراكم والتكلفة الوحدوية (1-4)

 60 .نموذج بريتون للوظائف الثماني للتعلم التنظيمي (5 -1)

 modèle de la marguerite". 64"نموذج اللؤلؤة  (1-6)

 65 .التعلم التنظيمي الفعال (1-7)

 69 .مراحل طريقة بانش لارنينغ (1-8)

 77 .نموذج الجبل الجليدي (21-)

 78 .مفهوم الكفاءة (22-)

 Siemens. 80 نموذج الكفاءة لــــ (23-)

 112 .دورة العمليات (24-)

 113 .أمثل بنية لشبكة العمل من خلال ثلاث أبعاد (25-)

 140 الفجوة.تحليل  (31-)

 141 الأنماط الثلاثة للفعل الإستراتيجي. (32-)

 143 نموذج العوامل التنافسية الخمس لمايكل بورتر. (33-)

 A/B « 145قطاع»النجمة القطاعية لمثالين مختلفين  (34-)

 147 .عوامل النجاح الحرجة تختلف حسب القطاع الصناعي (35-)

 148 .جاح الحرجةمقاربات التميز وعوامل الن (36-)

 155 .بناء ميزة تنافسية مستدامة (37-)

 156 .نموذج بناء ميزة تنافسية مستدامة (38-)

 Barney & Beteraf. 160تحليل الميزة التنافسية المستدامة حسب  (39-)

 162 .الماسة التنافسية لبورتر (310-)

 165 لإستراتيجية للموارد البشرية.مراحل الحصول على ميزة تنافسية من خلال الإدارة ا (311-)

 174 المكونات الأساسية لنموذج الأعمال. (41-)

 182 نموذج عملي للإستراتيجية الصناعية. (42-)

 183 .إطار لأربع تساؤلات لصناعة منحنى قيمة جديد (43-)

 184 ." مستجيب، رشيق، نحيل RALنموذج  (44-)

 187 كاء التنافسي.المضامين الأساسية لمفاهيم الذ (45-)

 188 أبعاد الذكاء المؤسساتي. (46-)
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 Dou et al 2005". 189"أنموذج المثلث السحري لــ (47-)

 190 .محور والدولابنموذج اال (48-)

 190 .نموذج نظام رادار إدارة المنظمة (49-)

 202 ة المستدامة.الأنواع الأربعة للتعلم التنافسي وإنعكاسها في الميزة التنافسي (410-)

 223 .التابع المتغير للتوزيع الطبيعيالتمثيل البياني  (51-)

 224 .المستقل المتغير توزيع الطبيعيالتمثيل البياني لل (52-)

 228 .درجة المنافسة (53-)

 228 .معدل خبرة النشاط (54-)

 228 .تركيز الإستراتيجية الفعلية (55-)

 229 .المستهدفةتركيز الإستراتيجية  (56-)

 المواضيع هرســف
 الصفحة العنــــــوان 

 // كلمة شكر

 // الإهداء

 // هيكل البحث

 أ   ش .............................,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,................................مقــدمة

 16 الفصل الأول: مضامين إدارة التعلم التنظيمي

 16 المبحث الأول: ماهية التعلم التنظيمي ومقارباته.

 16 لالأول: التعلم التنظيمي ضمن المقاربة الحديثة لنظريات إدارة الأعماالمطلب 

 19 المطلب الثاني: ماهية التعلم التنظيمي.

 32 ، أبعاده ومراحلةت التعلم التنظيميتصنيفاالمطلب الثالث: 

 36 التنظيمي التعلم والتغيير المطلب الرابع:

 40 التعلم التنظيمي، وأثار إستراتيجيات: ممارسات، نيالمبحث الثا

 40 المطلب الأول: الممارسات والأساليب المساعدة على التعلم

 42 المطلب الثاني: إستراتيجيات التعلم التنظيمي

 43 الثالث: التعلم الجماعي وحلقات التعلم المطلب

 48 المطلب الرابع: أثار التعلم التنظيمي على الإنتاجية، إقتصاديات السلم والخبرة

 52 .رد البشريةاالموطوير : التعلم التنظيمي وتبحث الثالثالم



 

290 

 

 52 .الأول: إستراتيجية تنمية الموارد البشرية مطلبال

 53 مة تطوير القوة العاملة: نموذج إداالمطلب الثاني

 56 المطلب الثالث: علاقة التعلم التنظيمي بإدارة المعرفة.

 59 نماذج التعلم التنظيمي والتطوير المعرفي: رابعالمطلب ال

 64 : التسيير الفعال للتعلم التنظيميرابعالمبحث ال

 64 .خصائص التعلم التنظيمي الفعالالمطلب الأول: 

 65 المستدام التنظيميالتعلم تسيير  ةمليعالمطلب الثاني: 

 67 المطلب الثالث: المقاربات الحديثة للتعلم التنظيمي.

 72 خلاصة الفصل الأول

 74 التوجه بالكفاءات وإقامة تحالفات أساسياتالفصل الثاني: 

 75 المبحث الأول: مدخل نظري للتوجه بالكفاءات

 75 نشاة الكفاءات وتطورهاالمطلب الأول: 

 76 المطلب الثاني: مفهوم الكفاءة

 79 المطلب الثالث: إدارة الكفاءة وقياسها

 81 المطلب الرابع: تطوير الكفاءات ومراحلها

 84 الكفاءات ودورها في المقاربة الحديثة المطلب الخامس:

 88 المبحث الثاني: الكفاءة الجوهرية

 88 المطلب الأول: مفهوم الكفاءة الجوهرية.

 89 طلب الثاني: بناء الكفاءة الجوهريةالم

 VIDE 91الكفاءة الجوهرية وفق نموذج المطلب الثالث: 

 93 المطلب الرابع: أساسيات إدارة الموهبة

 96 المبحث الثالث: مضامين التحالفات الإستراتيجية.

 96 المطلب الأول: المقاربات النظرية للتحالف الإستراتيجي

 99 التحالف المطلب الثاني: مفهوم

 101 : أنواع التحالفات ومراحل إقامتهاثالثالمطلب ال

 105 وعناصرها القيمة شبكة: المطلب الرابع

 110 : علاقة بين التعلم والتحالفاتخامسالمطلب ال



 

291 

 

 116 الفصل الثاني خلاصة

 118 الفصل الثالث: الإطار النظري للميزة التنافسية ومقاربات التحليل التنافسي

 119 بحث الأول: مضامين تنافسية المؤسسة.الم

 119 المطلب الأول: مفهوم التنافسية

 120 لإستمرارية تنافسية المؤسساتنماذج جديدة المطلب الثاني: 

 122 المطلب الثالث: التنافسية المستدامة، المفهوم، المبادئ والرهانات

 125 المبحث الثاني: النظرية الإستراتجية للمؤسسة.

 126 لب الأول: المسائل الرئيسية للنظرية الإستراتيجية للمؤسسة وأبعادهاالمط

 128 المطلب الثاني:النظرة المبنية على المعرفة.

 134 التموقع الإستراتيجيوالتحليل المبحث الثالث: الميزة التنافسية، مقاربات 

 134 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية.

 139 .لميزة التنافسيةلل الإستراتيجي التحلي المطلب الثاني:

 146 وعوامل النجاح الحرجةستراتيجي الإالمطلب الثالث: التموقع 

 148 زرق كتحدي للميزة التنافسيةستراتيجية المحيط الأالمطلب الرابع: إ

 151 .الميزة التنافسية المستدامةالمبحث الرابع: أساسيات حول 

 151 نافسية المستدامة.المطلب الأول: مفهوم الميزة الت

 157 .المقاربة المبنية على الموارد والميزة التنافسية المستدامةالمطلب الثاني: 

 161 والميزة التنافسية المستدامة النموذج الماسي لبورترالمطلب الثالث: 

 163 دارة الموارد البشريةإالميزة التنافسية من خلال المطلب الرابع: 

 168 لثخلاصة الفصل الثا

 170 الفصل الرابع: سبل التكامل لتعزيز تنافسية المؤسسة وفق منطلق التعلم

 171 المبحث الأول: أساسيات التكامل التنافسي

 171 المطلب الأول: ماهية نموذج الأعمال

 178 المطلب الثاني: نماذج الأعمال التنافسية

 181 المطلب الثالث: إستراتيجية الصناعة ونموذج الأعمال

 184 المبحث الثاني: عموميات حول الذكاء التنافسي

 184 المطلب الأول: ماهية الذكاء التنافسي
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 187 المطلب الثاني: قدرات المؤسسة الذكية.

 188 المطلب الثالث: النماذج الثلاث للذكاء التنافسي

 192 فسيالمطلب الرابع: الطرق المنهجية المعتمدة في تقييم أداء منظومة الذكاء التنا

 193 المبحث الثالث: آليات تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات

 194 المطلب الأول: خصائص وآلية عمل القدرات التنافسية الديناميكية

 195 المطلب الثاني: التحالف والكفاءة كآلية لتعزيز القدرات التنافسية

 196 تنافسيةالمطلب الثالث: التكوين، التدريب كآلية لتعزيز القدرات ال

 201 المطلب الرابع: التعلم التنافسي خصائصه وأنواعه

 204 خلاصة الفصل الرابع

 207 الفصل التطبيقي: التعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية 

 207 المبحث الأول: تقديم المؤسسات الصناعية محل الدراسة

 207 يص الوظائف أو العمليات في المؤسسات الصناعية محل الدراسةالمطلب الأول: تشخ

 215 المطلب الثاني: إستراتيجية التعلم للمؤسسات محل الدراسة

 217 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة

 217 المطلب الأول: المنهج المستخدم؛ عينة الدراسة وحدودها.

 219 تحليلهاالمطلب الثاني: أدوات جمع البيانات و

 221 المطلب الثالث: تحديد أداة الدراسة والإختبارات الخاصة بأداة القياس

 228 المطلب الرابع: عرض وتحليل بيانات الإستمارة

 239 المبحث الثالث: إختبار الفرضيات ومناقشة النتائج

 239 إختبار الفرضياتالمطلب الأول: 

 253 ةالمطلب الثاني: نتائج الدراسة الميداني

 255 : إقتراحات الدراسةلثالمطلب الثا

 256 تطبيقيخلاصة الفصل ال

 259 عامةخاتمة 

 266 قائمة المراجع

 274 قائمة الملاحق

 285 رساالفه
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 ملخص:

بطريقة هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مساهمة التعلم التنظيمي المستدام في تعزيز تنافسية المؤسسة. بإختيار عينة عشوائية   

وكما تنشط في قطاعات صناعية عديدة ومختلفة، حيث فيما يخص التعلم التنظيمي تم  ،منتظمة من المؤسسات الصناعية بولايتي سطيف وباتنة

ولها من االإعتماد على: التطوير الداخلي للموارد، والتوجه بالكفاءات كذلك من التعلم من خلال إقامة تحالفات. في حين التنافسية المؤسسة تم تن

ستمارة بالمقابلة لعينة إتكيف الواسع. ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير البتكار، تحسين مستمر، ونموذج إنتاج واسع، إ ربع نماذج منأخلال 

بيانات لتحليل  spssحصائية للعلوم الاجتماعية ستخدام برنامج المعالجة الإإتم حيث مؤسسة صناعية،  30من المؤسسات الصناعية بلع عددها 

. وقد توصلت  التوزيع نحدار المتعدد وتحليل التباين، ومعلميةلإعتماد على مقارنة المتوسطات الحسابية، اإستمارة ومناقشة مختلف الفروض الإ

 الدراسة الى مجموعة من النتائج وهي:

يرات" درجة توافر غللمت ه المؤسسات تبعاًجابات المؤسسات محل الدراسة لتعزيز تنافسية هذإلا توجد فروق ذات معنوية إحصائية لمتوسط 

 ستراتيجية الفعلية والمستهدفة"؛المنافسة، خبرة النشاط، تركيز الإ

عتماد على التكنولوجيات الحديثة في تعزيز تنافسية معنوية للتعلم من خلال التطوير الداخلي للموارد بالإ ذات دلالة لا توجد مساهمة

 المؤسسات محل الدراسة؛

 قامة تحالفات في تعزيز تنافسية المؤسسات محل الدراسة؛لإمة ذات دلالة معنوية توجد مساه

 لتوجه بالكفاءات في تعزيز تنافسية المؤسسات محل الدراسة؛توجد مساهمة ذات دلالة معنوية ل

 قامة تحالفات، تنافسية المؤسسة،إ، التوجه بالكفاءات، للموارد التطوير الداخلي:الكلمات المفتاحية

Abstract 

This study aims to identify the contribution of sustainable organizational learning, in order 

to; enhance the competitiveness of firms, through selecting random sample with regular manner 

from industrial companies, in two provinces which are “Setif and Batna”.  

These industrial companies which tackled by this dissertation are working in a many deferent 

industrial fields, and is taken from two sides, first; in termes of organizational learning, and by 

focusing on internal development of resources, competence aproach, furthermore learning by 

constructing alliances. Even though the second, when it comes to the competitvitness of firm which 

has taken through four models: from a wide or mass production, invention, continuous 

improvement, and also mass customization. Moreover; to achieve the objectives of this study, a 

questionnaire was conducted with meeting the former sample, from these industrial companies, 

which lasted 30 firmes, where statistical programe for social science was used; which called spss ibm 

24,in order to; analyse  the questionnaire stages, and discussing deferent hypothesis depending on 

the compare averages, with many tests such as: multi regression analysis, variance analysis, test 

parametrics. 

 At the end of this thesis; a number of results are achieved. Those are as follows: 

 There are no deferncies that have statistical signification for the average of the firms answers 

to improve the competitiveness of firms, according to:” competition availability, experience in 

the industrial field, the degree of focusing on operational strategies, and also the targeted 

strategies”; 

 There is no significante contribution for the learning by developing internal resource which 

supporting with the new technologies; to enhance the competitiveness of firms in this case 

study;  

 There is a significante contribution for the approach which based on competence; to enhance 

the competitiveness of firms in this case study;       

   There is a significante contribution for the approach which based on competence; to enhance 

the competitiveness of firms in this case study;       

  There is a significante contribution for the approach which based on construct alliances; to 

enhance the competitiveness of firms in this case study;   

Key words: Internal resource development, approach based on competence, construct 

alliance, the competitiveness of firms. 
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