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 شكر وعرفان
الحمددلله ر  ا اللددنلموال لاالوددسلا لاالىددسد ا ددم ىددولله ن محمددلله سودد م ار ا ودد  لاىدد د   ودد  

 تهي ما كتنبة هده  أس وىل ي لاأ ن   ق  المبللاث  حمةٍ ل لنلموال لاا م آل  لاوحب  لاى د. لابلللهل ف
ل لاك مد  ه أمدلله ي بللا د ا ديا إ ئد ا دم  لمن مبن كدن   كثود ا   طوبن   ا أقلال الحملله ر حمللها  أ إلا  الأط لاحة

ا دم ايدود م د   ىدجلله ر شدنك ا  أفضل ار لاحلله  ل شد و  لد ل لا  كنا مافكل  و  لاجللهت  في ام ي 
 لاك م .

 لاالمت ددناأا أتقددللهد بنلشددك   الأط لاحددةوطوددا لددي لاقددلله شددن فن ا ددم ال تهددنذ مددا كتنبددة هدده  
لالمدن  الأط لاحدةكتنبة هه   لإش اف  ا م الدكتور معن وعدالله المعاضيدي الأستاذلأىتنهي الفنضل 
 ها ار.إلاىلة ولله  ل متم ون  ل  للهلااد الوحة لااللنفوة لااللم  المللهولله ب ل لامل فت  لأملله ي ب  ما ا م   

 ئددوق قىددد  عتت ع ع تتد الستت ا اليمتتا  التتدكتور  المستتاعد للأستتتاذلاأتقددللهد بنلشددك  لاالتقددللهو  
 إللها لا الأامنلل لمتنبلت  المىتم لا في إ جنز هه  اللله اىة.

التحضدددو وة لأىددنتهتي الأفنضدددل فددي الم ح دددة  ا فدددن يا أىددجل فدددنئي شددك ي لا ألاوطوددا لدددي 
 . الللهكتلا ا  ما لله اىةسالكلا ىنن  
الدهوا كدنا لهدد الفضدل الكبود  فدي تلاجود   المحكمدوا نص إلم الأىنتهلا ال يأتقللهد بشك  كمن 
 .ن ة لاتولاوبهناىتمن لا الىتب

التلله وىدي فدي قىدد  يدد المل لامدنن فتتا  علت  ع تد ال التدكتور المدرسالشك  الجزول إلم لا 
 .ام وة التح ول الحونئي ل بون نن لاتقللهود ال وح لاال شنللهفي ل مىناللهلا لجهلالله  الطوبة 
قنئي مدا تلله وىدووا لامدلايفوا فدي ك ودة الإللها لا للهإلدم إ دلاتي لاأود تقدللهو للاابنلشك   أتلاج كمن 

ل لاأ ددص مدد هد بنلددهك  م تىددبي شددلبة لامىددناللهلا طو ددة فتدد لا اللله اىددةمددا جهددلله  قددللهملا لاالقتوددنلله لمددن 
 اللله اىنن الل ون لاالملاا لله البش وة.

كمن أتلاج  بنلشك  لاالتقللهو  لإ لاتي لازمسئي في اللله اىة كل ما سأحملله ا ي حىوال لا أفن 
انويل لازه اذ غنزيل لاا ي أك دل لاونى  للهاؤلالله ل الهوا كنا التلنلاا لاالتلنضدلله شدلن هد طو دة فتد لا 

 اللله اىة. 
لاالمت نا لكل ما الىولله هشند الله نا محملله الحونلي لاالىولله أحمدلله  نلدلله   ودل  لاأتقللهد بنلشك 

 ال هوا قللهمن ولله المىناللهلا في الحولال ا م البون نن لاالمل لامنن السزمة ل لله اىة.
بجزول الشك  لاالل فنا لاايود المت نا إلم لاالللهتي اللزوزلا الغنلوة الملطنذلال لازلاجتي لاأتقللهد 

ار ا دددي  وددد  الجدددزاذ لاطودددا  اهدفجدددز  دددنذ اللله اىدددة لااا جدددنز الإط لاحدددةل لاأب دددنئيل الدددهوا شدددن كلا ي ا
 اللافنذ.

ىدم  لااىد ل ار اهكد  ألالدد  أتقللهد بنلشك  الجزول لافنئي التقللهو  لكل ما كنا ل  فضل ا ديا لا 
                             ا وجزوهد ا ي  و  الجزاذ.أالليود 

                                                                            
 
 ال احث



 قائمة المختصرات
 المعنى العربي المصطلح الانكليزي المختصر ت
1 RBV The Resource-Based View وجهة النظر المستندة إلى الموارد 

2 VRIN Valuable, Rare, Inimitable and 

Non substituable 

ثمينة، نادرة، غير قبلة للتقليد، غير قابلة 

 للاستبدال

3 KBV The Knowledge-Based View وجهة النظر المستندة إلى المعرفة 

4 SC Strategic Communications الاتصالات الإستراتيجية 

5 SCP Strategic Communications Patterns أنماط الاتصالات الإستراتيجية 

6 KI Knowledge Integration خصائص تكامل المعرفة 

7 DC Dynamic Capabilities القدرات الدينامية 

8 KS Knowledge Sharing مشاركة المعرفة 

9 IG Ideas Creating  تكوين الأفكار 

10 CB Cross Organizational Boundaries عبور الحدود المنظمية 

11 BR Branding العلامة التجارية 

12 EKB External Knowledge Bringing  استقطاب المعرفة الخارجية 

13 BK Business Knowledge  كوين معرفة الأعمالت 

14 EOI Efficiency of Integration كفاءة التكامل 

15 SOI Scope of Integration  نطاق التكامل 

16 FOI Flexibility of Integration مرونة التكامل 

17 SC Sensing Capabilities قدرة الاستشعار 

18 LC Learning Capabilities قدرة التعلم 

19 RC Reconfiguration Capabilities قدرة إعادة التشكيل 

20 SEC  SEizing Capabilities قدرة الانتهاز 

21 SEM Structural Equation Modeling أنموذج المعادلة البنائية 

22 EFA Exploratory Factor Analysis  الاستكشافيالتحليل العاملي 

23 CFA Confirmatory Factor Analysis  العاملي التوكيديالتحليل 

 ملاحظات مهمة

تم وضع بعض المصطلحات وفقاً لما هو محدد في أدبيات الموضوعات ذات العلاقة، والبعض الآخر تم  .1
 تحديدها من قبل الباحث وفق للمصطلحات الواردة في الدراسة.

 .المصادر الواردة في قائمة المصادر هي المصادر التي تم اعتمادها في إعداد هذه الدراسة .2
المصادر المشار  ضمنلم يذكر في قائمة المصادر فهي مصادر ذكرت أي مصدر ذكر في متن الدراسة  .3

  .في الأطروحة للمعلومات التي تم تثبيتها( وتم ذكرها في إطار الاستشهاد بالمصدر الأصلي 2إليها في )
 راسة الحالية.  مصطلحات )تكامل المعرفة( و )التكامل المعرفي( لهما نفس المفهوم في سياق الد .4



 

 أ‌

 

 

 المستخلص
على   القدرة امتلاكمنها  تتطلبوتغييرات مستمرة  متسارعة تواجه المنظمات اليوم تقلبات

تتجىاو  اططىر  داخلفإنىه يتتىاإ ىلى  مى لىللك، تشىارك التفىاعل  و المجتمى  الف مى  متطلبىات التكي  
ت يُسىىىىهم فىىىى  تشىىىىكيل ال مليىىىىا التنظيميىىىىة وااسىىىىتراتيجية تطىىىىوير مىىىىنهت للات ىىىىا تفىىىى  التقليديىىىىة 

والممارسىىىات المنظميىىىة علىىى  النتىىىو الىىىلت يمكنهىىىا مىىى  ا سىىىتفادة مىىى  موارد ىىىا ويسىىىهم فىىى  تطىىىوير 
الموضوعات المهمة الت  استتولت على  ا تمىام  ها كونها م القدرات الدينامية منو سيما  قدراتها

 مىى  ، با سىىتناد ىلىى  مىىا تملكىىه المنظمىىاتالبىىاتني  والمتخ  ىىي  فىى  مجىىال اادارة ااسىىتراتيجية
دت  ىىل  عُىى ىل، (VRIN) المىىورد النمىىي  التىى  تت ىىف بخ ىىا   غيىىر الملموسىىةمىىوارد، و سىىيما 

  ظم .منال  ات  ي  أداءلاطساسية للمنظمات الهادفة و م  القضايا المهمة المسألة 
تسىىخير  فيهىىا يمكىى  للمنظمىىة الوقىىوف علىى  الكيفيىىة التىى  هدفت الدراسىىةللىىك اسىىت بموجىىب

ا مىىوارد منظميىىة غيىىر ملموسىىة فىى  بنىىاء القىىدرات الديناميىىة للمنظمىىة، ا ت ىىا ت والم رفىىة بو ىىفهم
أنمىىاط ا ت ىىا ت ااسىىتراتيجية فىى  بنىىاء القىىدرات الديناميىىة عبىىر الىىدور  ان كاسىىاتاسىىتجلاء عبىىر 

 .الوسيط لخ ا   التكامل الم رف 

 يقدم م  خلاله تفسيراً لطبي ة ال لاقات القا مة بي  متغيرات تم وض  مخطط فرض وقد 
الدراسىىىة الر يسىىىة وأب اد ىىىا الفرعيىىىة لمتغيراتهىىىا المسىىىتقلة والم تمىىىدةلا، المتمنلىىىة  بأنمىىىاط ا ت ىىىا ت 
ااسىىىتراتيجية لنمىىىط مشىىىاركة الم رفىىىة، نمىىىط تكىىىوي  اطفكىىىار، نمىىىط عبىىىور التىىىدود المنظميىىىة، نمىىىط 
 ال لامىىة التجاريىىة، نمىىط اسىىتقطاب الم رفىىة الخارجيىىة، نمىىط تكىىوي  م رفىىة اطعمىىاللا، وخ ىىا  
تكامل الم رفة الت  تتضم  لكفاءة التكامل، نطاق التكامل، ومرونة التكامىللا، والقىدرات الديناميىة 

 ممنلة بأب اد ا لقدرة ا ستش ار، وقدرة الت ل م، وقدرة ىعادة التشكيل، وقدرة ا نتها لا. 
ت ىىىميم ا سىىىتبانة بو ىىىفها أداةً ر يسىىىة فىىى  جمىىى  وطجىىىل ىنجىىىا  أ ىىىداف الدراسىىىة فقىىىد تىىىم 

 شىملتهالا فقىرة 68 ىل  اطب ىاد عبىر ل وتىم تغطيىة وأب اد ىا الدراسىة متغيىراتالبيانات بغرض قيىا  
 ا ستبانة. 
ىتىىىىدم أ ىىىىم منظمىىىىات  بو ىىىىفهاكانىىىىت جام ىىىىة المو ىىىىل ميىىىىداناً بتنيىىىىاً للدراسىىىىة التاليىىىىة و 

مىىىى  أعضىىىىاء الهي ىىىىة  لا384ل بلىىىىد عىىىدد ا عينىىىىة استق ىىىىاء  راءتىىىم و  المدفوعىىىىة بالم رفىىىىة مجتمىىى ال
 التدريسية ف  جام ة المو ل مم   م بلقب علم  أستال وأستال مساعد. 

وتىم تتليىىل البيانىىات عبىىر اسىىتخدام عىىدداً مىى  اطسىىاليب اات ىىا ية، ىل اسىىتخرجت النتىىا ت 
ناداً ىل  ، واست(Amos. Ver. 24)و‌‌(SPSS. Ver. 19)باستخدام البرمجية التاسوبية الجا  ة 

و ىىىف وتشىىىخي  متغيىىىرات الدراسىىىة وأب اد ىىىا، وعبىىىر اختبىىىار علاقىىىة التىىىأنير بىىىي  تلىىىك المتغيىىىرات 
عىىدد مىى  ا سىىتنتاجات تو ىىلت الدراسىىة ىلىى  واطب ىىاد، وللىىك وفقىىاً للمخطىىط الفرضىى  للدراسىىة فقىىد 

القدرات  ف  بناء طنماط ا ت ا ت ااستراتيجيةىت ا ية  لات د لة م نويةتأنيرات وجود أ مها 



 

 ب‌

 

 

أ  لخ ىىا   التكامىىل الم رفىى  دوراً وسىىيطاً بىىي  ىنبىىات  فضىىلًا عىى  الديناميىىة علىى  نتىىور مباشىىر،
فىىى  المنظمىىىة المبتونىىىة ممنلىىىةً بجام ىىىة  أنمىىىاط ا ت ىىىا ت ااسىىىتراتيجية وبنىىىاء القىىىدرات الديناميىىىة

 . المو ل
ا سىتفادة   على ىدارة الجام ة وقدمت الدراسة عدد م  التو يات أبر  ا ضرورة أ  ت مل

م  مضامي  ا ت ا ت ااستراتيجية وأنماطها، فضلًا ع  عمليات تكامل الم رفة الت  تقوم بها 
 ،فىىى  ع ىىىر الم رفىىىة البقىىىاءمقومىىىات  لهىىىا يىىىوفر وأب اد ىىىا، بمىىىا بنىىىاء قىىىدراتها الديناميىىىةفىىى  عمليىىىة 

يما ا ت ىا ت ت ميىق الفهىم بموضىوعات الدراسىة التاليىة، و سىلضرورة أ  تس   ىدارة الجام ىة و 
ااستراتيجية الت  بدأ مفهومها يتبلور ف  منت ف ال قد النان  م  القر  التادت وال شري  بج له 

 الت  يُمك  أ  تدر  ف  قسم ىدارة اطعمال.   البرامت لالدبلوم ال ال ، منلًالاىتدم 
 

     



 ‌ت

 

 محتويات ثبت ال
 

 الصفحة الموضوع
 ب - أ المستخلص

 ث -ت  ثبت المحتويات
 ح -ج  ثبت الجداول
 خ  ثبت الأشكال

 د ثبت الملاحق

 3 - 1 المقدمة
 35 - 4 سابقة ومنهجية الدراسةالدراسات بعض الالفصل الأول: 

 17 - 5 مجالات الاستفادة منهاسابقة والدراسات بعض الالمبحث الأول: 
جراءاتهامنهجية الدراسة المبحث الثاني:   31 - 18 وا 

 35 - 32 ومسوغات الاختيار المبحث الثالث: مجتمع وعينة الدراسة
 88 - 36 : تأطير نظريالإتصالات الإستراتيجيةالفصل الثاني: 
 36 تمهيد

 46 - 37 اتيجيةالاتصالات الإستر الاتصالات و المبحث الأول: 
 61 - 47 ها، وهياكلها، ومرتكزاتهاعناصر  :تصالات الإستراتيجيةالإالمبحث الثاني: 
 88 - 62  والأنماط : الاستراتيجياتالإتصالات الإستراتيجيةالمبحث الثالث: 

 129 - 89 مفاهيمي نهج: متكامل المعرفةالفصل الثالث: 
 89 تمهيد

 106 - 90  تكامل المعرفة: المفهوم، والمستويات، والآلياتالمبحث الأول: 
 118-107  تكامل المعرفة: عوامل التأثير المبحث الثاني:
 129-119 تكامل المعرفة خصائصالمبحث الثالث: 

 171-130  لقدرات الديناميةإطار فكري لالفصل الرابع: 
 130 تمهيد

 143-131 ، والتكوينوالمناهج ،المفهوم :القدرات الديناميةالمبحث الأول: 
 155-144 لقدرات الدينامية اء ابنالمبحث الثاني: 

العلاقثثثثثثة الفكريثثثثثثة والفلسثثثثثثفية بثثثثثثين مو ثثثثثثوعات الدراسثثثثثثة المبحثثثثثثث الثالثثثثثثث: 
 وخلاصتها النظرية

156-171 



 ‌ث

 

 214-172 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية: الخامسالفصل 
 181-173 وتشخيصها الفرعيةو  الرئيسةالدراسة متغيرات  وصفالمبحث الأول: 

 197-182 التوكيديو‌كشافيالاست‌عرض‌نتائج‌التحليل‌العامليني: المبحث الثا
 214-198 اختبار‌فرضيات‌الدراسةالمبحث الثالث: 

 222-215 ومقترحات الدراسات المستقبلية الاستنتاجات والتوصيات: السادسالفصل 
 218-216 الاستنتاجاتالمبحث الأول: 
 222-219 المستقبلية‌الدراساتمقترحات‌التوصيات‌والمبحث الثاني: 

 241-223 المصادر
  الملاحق

 A-C المستخلص باللغة الإنكليزية



 ‌ج

 

 جداولثبت ال
 الصفحة العنوان الرقم
 8 - 5 لاتصالات الإستراتيجيةل المجسدة سابقةالدراسات ال 1
 12 - 8 بتكامل المعرفة الخاصةسابقة الدراسات ال 2
 16 - 12 ات الديناميةبالقدر  ذات الصلةسابقة الدراسات ال 3
مؤشرات قياسها كما وردت في ، و الفرعية أبعادهاو ، الرئيسة للدراسة المتغيرات 4

 الاستبانة
28 

 30 الفرعيةأبعادها الدراسة الرئيسة و  لمتغيراتباخ ألفا( نقيم معامل الثبات )كرو  5
 34 توزيع أفراد عينة الدراسة بحسب بعض الخصائص 6
 41-40 ت الإستراتيجية بحسب بعض المنظمات والباحثينتعريفات الاتصالا 7
 45 لاختلاف بين نماذج الاتصالات التقليدية والاستراتيجيةا 8
 94 تعريفات التكامل المعرفي 9
 98-97 مستويات تكامل المعرفة 10
 108 العوامل المؤثرة في تكامل المعرفة بحسب وجهة نظر بعض الباحثين 11
 ,Jin & Kotlarsky)‌ة فثي تكامثل المعرفثة مثن وجهثة نظثرالعوامثل المثؤثر  12

2012) 
109 

 135 تعريفات أساسية للقدرات الدينامية 13
التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  14

بأنماط الاتصالات  ةالمبحوثين حول متغيرات الدراسة الخاص لإجابات
 الاستراتيجية

176 

تكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ال 15
خصائص تكامل بخصوص المبحوثين حول متغيرات الدراسة  لإجابات
 ةالمعرف

177 

التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  16
 ت الديناميةبالقدرا ةالمبحوثين حول متغيرات الدراسة الخاص لإجابات

179 

مقارنة بين الأهمية النسبية لنسب الاتفاق بين الدراسة الاستطلاعية والدراسة  17
 الموسعة

181 

 183 معايير جودة المطابقة وقيم القبول 18
 186 مؤشرات المطابقة للأنموذج البنائي للدراسة )المرحلة الأولى( 19



 ‌ح

 

 الصفحة العنوان الرقم
نتائج تحليل الانحدار بين المتغيرات الكامنة والمشاهدة للمرحلة الأولى من  20

 التحليل
190-192 

 193 مؤشرات القياس المحذوفة من أنموذج الدراسة بعد التعديل 21
 195 مؤشرات المطابقة للأنموذج البنائي للدراسة )المرحلة الأخيرة( 22
كامنة والمشاهدة للمرحلة الأخيرة من نتائج تحليل الانحدار بين المتغيرات ال 23

‌(CFA)‌تحليل

196-197 

 ‌198الأولى‌بالحالةالخاص‌‌الانحدارتحليل‌ 24
التثثثثثثثأثيرات المباشثثثثثثثرة وغيثثثثثثثر المباشثثثثثثثرة المعياريثثثثثثثة بثثثثثثثين أنمثثثثثثثاط الاتصثثثثثثثالات  25

علثثى المسثثتو   الاسثثتراتيجية، وخصثثائص تكامثثل المعرفثثة، والقثثدرات الديناميثثة
 ثةالكلي في المنظمة المبحو 

199 

 201 تحليل الانحدار الخاص بالحالة الثانية 26
التأثيرات المباشرة وغير المباشرة الكلية المعيارية بين أنماط الاتصالات  27

 الاستراتيجية والقدرات الدينامية على المستو  الكلي والجزئي
203 

 205 تحليل الانحدار الخاص بالفر ية الخامسة والسادسة 28
غير المباشرة الكلية المعيارية بين أنماط الاتصالات الاستراتيجية  التأثيرات 29

 وخصائص التكامل المعرفي على المستو  الجزئي
207 

التأثيرات غير المباشرة الكلية المعيارية بين أنماط الاتصالات الاستراتيجية  30
 على المستو  الجزئي والقدرات الدينامية على المستو  الكلي و الجزئي

209 

 212 تحليل الانحدار الخاص بالفر ية التاسعة 31
 ‌213العاشرةتحليل الانحدار الخاص بالفر ية  32



 ‌خ

 

 ثبت الأشكال
 الصفحة العنوان الرقم
 23 الدراسة الفر ي مخطط 1
 32 تحديد حجم العينة 2
 65 أنماط الاتصالات الإستراتيجية أنموذج  3
 73 خصائص الحدود التنظيمية والمعرفية 4
 77 العناصر التي تشكل العلامة التجارية 5
 77 لمنظماتفي اأبعاد العلامة التجارية المتكاملة  6
 84 أنموذج نمذجة اكتساب معرفة الأعمال 7
 86 العناصر المهمة لمعرفة الأعمال 8
 93 شريحة عمودية جزئية –القدرات المنظمية لإنتاج وحدات بدالات الهاتف هرم  9
 96 التكامل المعرفي وفق حركيتها مستويات 10
 107 العوامل المؤثرة في التكامل المعرفي بحسب تأثيرها في خصائص التكامل 11
 & Malik)‌العوامل المعززة لخصائص تكامل المعرفة وفق جهة نظر 12

Nilakant) 
129 

 151 الترابط بين التعلّم والقدرات الدينامية وروتينات العمليات 13
 164 المعرفة وتكامل المعرفةإدارة  14
 164 التداخل بين إدارة المعرفة والقدرات الدينامية 15
 165 الارتباط بين إدارة المعرفة والقدرات الدينامية 16
 166 العلاقة بين أنشطة إدارة المعرفة والقدرات الدينامية 17
، والقدرات العلاقة بين الاتصالات الإستراتيجية وأنماطها، وتكامل المعرفة 18

 الدينامية
168 

 185 الأنموذج البنائي للدراسة ونتائج المرحلة الأولى من التحليل العاملي التوكيدي 19
 194 نتائج المرحلة الأخيرة لتحليل العامل التوكيدي لاختبار أنموذج الدراسة 20
 200 أنموذج اختبار الفر يات  من الحالة الأولى 21
 202 يات  من الحالة الثانيةأنموذج اختبار الفر  22
 204 أنموذج اختبار الفر يات  من الحالة الثالثة 23
 211 الحالة الرابعة من أنموذج اختبار الفر يات  30

 



 ‌د

 

 الملاحقثبت 
 العنوان الرقم
 أنموذج استبيان آراء الخبراء في قياس صدق الاستبانة 1

 انةاستمارة استب 2
 استمارة الاستبانة‌قائمة بأسماء السادة محكمي 3
 الدراسة الاستطلاعية 4
 الاتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة 5
 وصف لميدان الدراسة )جامعة الموصل( 6
 مؤشرات نشأة الاتصالات الإستراتيجية 7

 



1 

 

 المقدمة
على النحو الذي جسد الدور البارز لها في رة، و المجتمعات المعاص سمةالمنظمات  تمثل

الفعلية لها، وقد جاء ذلك عبر الاسهامات البحثية لعلم  المكانةعملية التطور، مثلما عزز 
، المنظمة على المستوى الأكاديمي والتطبيقي والذي أشر الحالة التفاعلية بين المنظمة والبيئة

نظرية ولادة و فكانت إحدى الإسهامات المهمة في مجال علم المنظمة هو نظرية النظام المفتوح 
ناء ممارستها لأنشطتها مع أطراف مختلفة أث هابما يؤشر أهمية تفاعل ،أصحاب المصلحة

 وعملياتها، عبر عمليات اتصال وتواصل مستمرين. 
البقاء والنمو والاستمرار في ظل  أدركت المنظمات أن أهدافها في فقد ومن جانبٍ آخر

بيئة عملها التي تتصف بالتغير المستمر والتحولات السريعة التي من الممكن أن تقود إلى اتاحة 
امتلاك الموارد اللازمة التي تمكنها من استثمار  يتطلب منهاإنما الفرص أو مواجهة التهديدات، 
نت إحدى أهم النظريات التي قدمت في هذا ثر تلك التهديدات، فكاآتلك الفرص وتجنب أو تقليل 

ثم برز مفهوم مهم آخر  ،(RBV) نظرية أو وجهة النظر المستندة إلى المواردالالإطار هي 
التي أشرت  ،(KBV) استحوذ على اهتمام الباحثين هو وجهة النظر المستندة إلى المعرفة

وجاء هذا في إطار الاعتراف بوضوح عالٍ اعتراف بأن من أهم الموارد المنظمية هي المعرفة، 
 بأن الموارد المعرفية هي إحدى مصادر التميز للمنظمات المدفوعة بالإبداع.

والتعقيد الحاصل في طبيعة الأنشطة  ،في قطاع الأعمال وتسارعها ومع زيادة المنافسة
برزت الحاجة إلى مفاهيم جديدة يُمكن عن طريقها التعامل مع حالة عدم التأكد المنظمية، 
م إجابات محددة وواضحة عن سبب نجاح بعض المنظمات يقدمع تالبيئية المستمرة،  والتحديات

 بحوثال تاللازمة لإنجاز أنشطتها، وقد أفرز للموارد  هاوفشل البعض الآخر بالرغم من امتلاك
الإدارة الإستراتيجية مفاهيم مهمة للتعامل مع هذه القضية كان من أهمها هو القدرات  في مجال

 .لتحقيق الاستجابة السريعة لتلك الظروف ومنها القدرات الدينامية منظميةال
سب مفاهيم أساسية تتنا ةالمنظمات في التعامل مع ثلاث حاجةبرزت ما تقدم  إطاروفي 

فلسفة  ضمن(، المنظمية، هي )الاتصالات، والمعرفة، والقدرات وطبيعة التحديات التي تواجهها
تتمكن عن  ن،والعشري حاديمع متطلبات القرن ال تتناسب ستراتيجيةإذات مضامين  جديدة إدارية

 .المختلفةالوصول إلى أهدافها  طريقها من
نضوجاً فكرياً كبيراً في التعامل مع  في علم الإدارة المعاصرةلقد أفرزت الدراسات 

على  المفاهيم الثلاثة، إذ أخذت أبعاداً مهمة تتناسب مع متطلبات بيئة شهدت تطورات كبيرة
تمثلت  وسائل اتصالات لم تكن متاحة سابقاً مستوى تواصل المنظمة مع جماهيرها المختلفة عبر 

، والتحول نحو الاقتصاد القائم على المعرفة، (Social Media)بوسائل التواصل الاجتماعي 
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فة" بما أطلق عليه "منظمات كثيفة المعر  واستناد الكثير من المنظمات إلى التركيز على الإبداع
الاتصالات الإستراتيجية وأنماطها، وتكامل المعرفة مفاهيم  ت، فبدأأو "منظمات التقانة العالية"

، والقدرات الدينامية وأبعادها تُشكل عناوين مهمة في الدراسات الحديثة في أدبيات اوخصائصه
 الإدارة الإستراتيجية وأدبيات إدارة المعرفة.

بناء إطار نظري يستكشف العلاقات القائمة  الدراسة الحالية استهدفتوفي سياق ما تقدم 
وذلك انطلاقاً فضلًا عن حالة الإثراء الفكري لهذه الموضوعات  بين هذه المفاهيم نظرياً وتطبيقياً،

من أهميتها في عمل المنظمات سواء كانت منظمات القطاع العام أو القطاع الخاص على حدٍ 
 . سواء

بالتساؤلات البحثية التي كان المطروحة مشكلتها  معالجةلدراسة و بغرض تحقيق أهداف او 
الدراسة المتمثلة بأنماط الاتصالات  لمتغيراتالمرتكزات الفلسفية والمفاهيمية يدور حول ) أبرزها

المخطط الفرضي للدراسة الإستراتيجية، وخصائص التكامل المعرفي، والقدرات الدينامية(، تم بناء 
 صيغت فرضياتبناءً عليه و  ،المتعلقة بالموضوع الفرعيةالأبعاد الرئيسة و  تالمتغيراإذ تضمن 

 .المختلفةجوانبه بعالجت الموضوع  التي فرعيةالرئيسة و ال الدراسة
 ستة فصول، وكما يأتي: تتضمن فقدتحقيق أهداف الدراسة نظرياً وميدانياً، ول

الدراسمممات  عمممضب تضممممن الفصمممل الأول ثلاثمممة مباحمممث، خصمممص المبحمممث الأول لعمممرض
 الدراسمممة ومتغيراتهممما، وجممماء المبحمممث الثممماني لعمممرض المنهجيمممة بموضممموعاتالسمممابقة ذات العلاقمممة 

وصمممف مجتممممع الدراسمممة لالتمممي اعتممممدها الباحمممث فمممي دراسمممته، وجممماء المبحمممث الثالمممث  والإجمممراءات
 وعينته.

جية، إذ الدراسمة الأول وهمو الاتصمالات الإسمتراتي مُتغيمرأما الفصل الثاني فقمد انطلمق ممن 
الإسممممتراتيجية  والاتصممممالات مباحممممث، خصممممص الأول لمفهمممموم الاتصممممالات ثلاثممممةتضمممممن الفصممممل 

وتعريفهممممما ومؤشمممممرات نشممممموءها، بينمممممما ضمممممم المبحمممممث الثممممماني عناصمممممر الاتصمممممالات الإسمممممتراتيجية 
 أنماط الاتصالات الإستراتيجية.و  استراتيجيات، وجاء المبحث الثالث ليتناول وهياكلها ومرتكزاتها

الثماني للدراسمة وهمو تكاممل المعرفمة المذي  المتغيمرالاهتمام في الفصل الثالث على  وتركز
مباحممممث، تضممممن المبحممممث الأول مفهمممموم ومسمممتويات وآليممممات تكامممممل  ثلاثممممةتمممم استعراضممممه ضممممن 

لعرض العوامل المؤثرة في عمليمة تكاممل المعرفمة، واختمتم الفصمل  الثانيالمعرفة، ثم تلاه المبحث 
 خصائص التكامل المعرفي.ل الثالثبالمبحث 

واختتم الإطار النظري للدراسة بالفصل الرابع الذي استعرض فيه القدرات الدينامية ضمن 
، ومناهجهما وعواممل تكوينهمامفهوم القدرات الدينامية على المبحث الأول منها ركز مباحث،  ثلاثة

نصمب الاهتممام فيمه علمى ، ثمم جماء المبحمث الثالمث المذي البناء القمدرات الديناميمةوخصص الثاني 
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مرتكمممزاً مهمممماً فممي الجانمممب العملمممي ، وذلمممك ليكممون الدراسممة متغيمممراتبمممين  الفكريمممة والفلسممفيةالعلاقممة 
 التطبيقي من الدراسة.

أما الفصل الخامس فقد جاء لعرض وتحليل نتمائ  الدراسمة الميدانيمة، إذ جماء همذا الفصمل 
الفرعيمة، و  الرئيسمةالدراسمة  متغيمراتخيص متضمناً ثلاثمة مباحمث، الأول منهما تمم فيمه وصمف وتشم

التوكيدي، وجاء المبحث و  الاستكشافي وجاء المبحث الثاني ليتم فيه عرض نتائ  التحليل العاملي
 الثالث ليختتم الفصل باختبار فرضيات الدراسة.

، واختتمممممت الدراسممممة فممممي فصمممملها السممممادس الممممذي تممممم فيممممه اسممممتعراض اسممممتنتاجات الدراسممممة
  . للدراسات المستقبلية حاتهاومقتر  وتوصياتها
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 الأولالفصل 
 سابقة ومنهجية الدراسةالدراسات بعض ال

Some Previous Studies & Study Methodology 
اااسهف ذرااةذاوف ااسذف الاامذف   راا  ذذجوفناارذتس راا ذجاا هذااالفذف مناالذرااةذف ستفراا ذ  راا  ت 

 ذورجا تتذففاا س ذف ل    ذف ستفر ذار غ تفت اق ذلفتذف  لاا ذرةذف ستفر تذف رذا   ذهر  تفضا 
 ات ذف رنهج ا ذف  ا ذف  راسا ذف ا لامذثا ذذفخ   تذف روضوعذوف ر سفةذف رالوم ذورروغ ته  ذرن

 اتاا ذركاة  ذف ستفرا  ذذ  اات را ذظ ذن ذف  ا ذ رثالذف ررا تذف ر اسفن ذوف ةت قا ذف   ر ا ذف ر ذوذ ذا ذستفر ه
ستفر  ذوف ةتفسقذففلن س  ذف ر  رس ذا ذ ل  لذا  ن تذف ذ ف متض ذورخةةه ذوأار  ه  ذوأاسفاه  

نا  ذجا هذ خذاالفذف منالذا ذر  ق   ذر ذاضلا ذ ةذل كذوف رة ن  ذوف اكت  ذف ر تا  ولسوسا ذ
وااالاذف  م ناا لذر  تضااه ذف ا لاامذضاارةذاقااتفتذذوررااوغ تذفخ   تااا  ذ ناا ذف ستفراا  ونااعذ ذرنااه

 ذوةر ذ أ  ذالفذف منل 
ذ

  مجالات الاستفادة منهاو  سابقةالدراسات بعض الالمبحث الأول: 
جراءاتها ث الثاني: منهجية الدراسةالمبح  وا 

  المبحث الثالث: مجتمع وعينة الدراسة ومسوغات الاختيار
ذ
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 المبحث الأول
 ومجالات الاستفادة منها سابقةالدراسات بعض ال

 . الدراسات السابقةأولاا 
ذ ذ  أة ت ذف تس ر  ذف رت ة فت ذ لس س ذ  ى ذف ر اق  ذف الث   ذف جهوس ذف مةتيذ  ر  س ف ج نر

  ستفر  ذاضلا ذ ةذ ان ذف رنهجذف رلاس ذا ذف  ل  لذوف  مر ت ذإلذ  ذفخ   تذا  ذرةذف ستفر تذ
 :(3 ذ2 ذ1 ذف جسولذ)   ه ذف ا لمذأثن هذإنج  اذ ستفر ه ذوالاذف ستفر تذا ذفة عف   ذ

 (1الجدول )
 لاتصالات الإستراتيجيةل المجسدة سابقةالدراسات ال

  :دراسة  .1
Hallahan, K., Holtzhausen, D., Ruler, B., Verčič, D., &Z Sriramesh, K., 

(2007) 
 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Defining Strategic Communication 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 الاتصالات الإستراتيجية تعريف

تملاعياة  فيي ياة تيصياظالا مات مةتما  دراسة الاتصالالا  اسساتراتيةية صفصا ظلا رالاار  اة هدف الدراسة
استظدم  الدراسة تحليل مصيلح يملا اليفم  فيي ية ارتصلايظلا صتخصصلا  مختل ة أخرى  

  الاتصلالا  اسستراتيةية لتحديد ملا إذا يلان يعنات صلالرارفر  فةافد مملارسالا  اتصالالا
مرةعالا   غير تاليدية فعلى النحف الذي يسمح صتاديم صدائل لاراءا  حلاسمة يمين أن تيافن

 للعديد من الصلاحثين مت تخصصلا  مختل ة.

  التشخيصت. الفص ت المنظج منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

ةزئيالا  إلاى حلااة نالاشاية ترام محارري المةاو  االادفريلا    صلالاساتنلادصيلانلا  التّم ةم  
مدينااة  ماات 2005فالصاالاحثين الاادفليين ماات راصيااة الاتصاالالا  الدفليااة المنعاااد  ماات أياالار 

  مراو  عان مشالارية عادد مان المظنياين مات مةالالا  متنفعاة اعلاى الأمرييياة نيفيفرك
سصيل المثلال: مةلال اسدار   فالتسفيق  فاسعاون  فالعواالا  العلاماة  مات تيافير فنشار 

   فتاييم الاتصلالا  نيلاصة  عن عدد من المنرملا . 

فسااالائل الاتصااالال الشخصااية فعااان يريااق  اللاااالاءا اعتمااد  مااات ةماا  الصيلانااالا  علااى  أداة الدراسة
مرو  مراةعة فمسح العديد من المالالا  العلمية المتخصصاة مات الاتصالالا    المتنفعة
 .     المنرمية

 أهم 
 الاستنتاجات 

ماانظج ةديااد لتحلياال الاتصاالالا  التنريميااة الااذي يريااز علااى أنشااية الاتصاالالا   صاارفز
  ااف الاتصالالا  اسساتراتيةيةتظالا  ز مظملتعزيا الافأعرالاء الظلادمة من اصل الاد  المنرمة

حاياتااأ أن الااتماالام تفصاال  الدراسااة أن م ظاافم الاتصاالالا  الاسااتراتيةية ي يااد ماات ف
 صأنأ نشلاي صنيفي اتأسيست للإدار  . ف  علم الاتصلالا لالرئيس يةب أن ييفن 

فالتانات  فأن استي لاء أرصعة شرفي للفصفل إلى النرج رمن اسيلار النراري ررفر   أهم التوصيات
ايلاد  اذا المةلال التخصصت فنالأ إلى مةالال علمات نلاراج يتيلاب فةافد مةمفعاة مان 

علالياة مات ااذا المةالال  فأن تعتماد ااذ   فمظنيةالصلاحثين المتخصصين الذين يعملفن صةد 
 المةلال.أسلاسلا  للصحفث المستاصلية مت اذا الدراسة صفص ظلا 

 Alessandra Mazzei (2010)  :دراسة  .2

 ان الدراسةعنو
 باللغة الإنجليزية

Promoting Active Communication Behaviours Through 

Internal Communication 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 الترويج لسلوكيات الاتصال النشطة عبر الاتصالات الداخلية

 هدف الدراسة
سااة صاادلا  ماان الحااادفد تعريااا الاتصاالالا  الداخليااة المسااتند  إلااى الماافارد غياار الملمف

 التنريمية.

 المنظج الفص ت االنفعت . منهج الدراسة
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مجتمع الدراسة 
 وعينتها

عينة مترمن  عشار  مان مادراء الاتصالالا  الداخلياة العدد من المنرملا  اسييلالية  أملا 
 العلاملين مت تلك المنرملا . 

 أداة الدراسة
لاااى المااافارد  فالنررياااة الصنيفياااة للنررياااة المساااتند  إ تحليااالالماااالاصو  الشخصاااية  مااا  

 لوتصلالا   فالنررية المفا ية للةمظفر. 

 أهم 
 الاستنتاجات 

صيي ياة مسالاامة المافارد غيار الملمفساة اعلاى ساصيل المثالال: المعرماة   فةفد فعتٌ افيٌ 
مفااا المفر ين  مت نةلاح المنرماة. فأن المنرمالا  المصحفثاة تساعى لتعزياز سالفييلا  

لا  صين المفر ين  فأن أنمفذج المفارد يصا العديد من الخصالائ  نشية تةلا  الاتصلا
 لليرياة التت ينرر صظلا المدراء مت الفا  الحلالت إلى الاتصلالا  الداخلية.  

 أهم التوصيات

أفصاا  الدراسااة صااأن لا تاتصاار الفري ااة الرئيسااة سدار  الاتصاالالا  الداخليااة علااى نااال 
لفييلا  النشاية تةالا  الاتصالالا  فعلاى ةميا  الرسلائل مااي  صال العمال علاى تعزياز السا

 المستفيلا  التنريمية.
يماالا ااترحاا  تعري االا  لوتصاالالا  الداخليااة ماان شااأنأ أن يساالاعد علااى تفليااد الماافارد غياار 

اعلى سصيل المثالال: المعرماة فالافلاء  الاذي يادعم  تدعم المنرملا  صلاليلااة الملمفسة التت
 شية للمفر ين.الترييز الةديد على سلفييلا  الاتصلال الن

 Sewestianiuk, A., 2013 :دراسة  .3

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Managing Strategic Communication: An Organizational 

Case Study on Internal Communication Channels at 

Ericsson Göteborg 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

نظمية على قنوات الاتصال الداخلية مراسة حالة إدارة الاتصال الاستراتيجي: د
 Ericsson Göteborgفي شركة 

 هدف الدراسة

خصفصااية   ماا  تحديااد تنريميااةالصيئااة الداخاال  الاتصاالالفراا  منراافر فصاا ت لأنماالاي 
المنرمة المصحفثة  مرو   مت ةالداخلي  تدمق الاتصلالالة ا ال رديفالرر إيلارالحلالة مت 

 ماتالنرار فماالا  لفةظاة الحةام  يصيار   منرماةفاصل الداخلت مت حاق مت يي ية التعن الت
 . صلالمنرمة المصحفثةانفا  الاتصلال الداخلية الخلاصة فسعة  إدراك المفرا للثراء

 .المنظج الفص ت االنفعت  منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

ة العلاملين   فيلان  عينة الدراسEricsson Göteborg   شريةمنرمة امةتم  صالتةسد 
 ميظلا.

 أداة الدراسة
يرياة المسح الداخلت للمنرمة م  المالاصو  الشخصية صفص ظملا أدا   رئيسة مت الدراسة 

  مراو  عان تحليال لتحديد ففصا انفا  الاتصلال المساتخدمة داخال المنرماة المصحفثاة
 .ميظلا مملارسلا  الاتصلال

 أهم 
 الاستنتاجات 

 لداخلية فاستراتيةية المنرمة  إذ يةب أن تيفن العواةعواة صين انفا  الاتصلال ا انلاك
فانالا  ارسالال الرسالالة اات   ساتراتيةيتظلااف إلاى الأياراا المختل اة  المنرماة صين رسلائل

ملالمعلفمالا  المرسالة يةاب أن تتفاماق تحديادا  ما  اختيالار الانالا .  عواة اعتملادية فتيلاصق
االا صااين الياارق  يماالا تفصاال  الدراسااة أن اناالاك المحليااة فالأساالاليب العلالميااة لنااال اختوم 

اسااام  خيااالارا   إذفااااد شااايل ذلاااك نظاااج الاتصااالال الخااالا  صلالمنرماااة     المعلفمااالا
االا فةظاالا  لفةااأ االا   فاسااتراتيةيلا  الاتصاالال إلااى فراا  مفةااأ محلي  ا علالمي   عصاارفمنراافر 

يلانا  إحادى   يمالا استخدام ما تمرا  ال ياديف فغيراالا مان فسالائل الاتصالال التينفلفةياة
تصالالا  داخال الشارية  لوفياوء صفصا ظم  لمحدد  الأخارى اات دفر الماديرينالنتلائج ا

 .المديرين إلى المفر ين عصرحيث يتم نشر معرم المعلفملا  الداخلية المظمة 

 أهم التوصيات

اعلى  للدراسة الترييز على أحد النتلائج الرئيسة عصرث  فمزيد من الصحأفص  الدراسة ص
منصااة صفصاا أ   ماات الثالاماة التنريميااة تفاصاال الاةتماالاعتالم ظاافم فسالائل ساصيل المثاالال: 

فأن عمالال  الألايالاد  ة التنريميا الاتصالالا رائعة سدخلال فتيفير أميلار ةديد  مت مةلال 
التفاصااال إلااى تحلياال فايتشاالاا عفاااااب اسااتخدام فساالائل  يااا دي المزيااد ماان الأصحاالاث

ماا  الااتماالام  يمياان ااتااراح صحااث إراالامتر  يماالا صدرةااة أيصاا المنرمااةماات  الاةتماالاعت
 تصلالا .صلالةفانب الاةتملاعية للإ

  Seyitoğlu, F., 2015 :دراسة  .4

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

The Role of Strategic Communication in Hospitality 

Industry: The Case of Antalya 



7 

 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 ضيافة: دراسة حالة انطاليادور الاتصالات الاستراتيجية في صناعة ال

 هدف الدراسة
 أنيلاليلا مدينة تحليل عملية الاتصلالا  صين المدراء فالمفر ين مت المنرملا  السيلاحية مت

 فمق الأصعلاد الاستراتيةية. التريية

 .اليمتالتحليل المنظج الفص ت ف منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

العملت من  ريية ميدانلا  لتيصيق الةلانبلاليلا التعد  منلادق الخمسة نةفم مت مدينة أني
الدراسة  فتمثل  عينة الدراسة صلالعلاملين مت اذ  ال نلادق حيث صلغ حةم العينة مت اذ  

   منلادق مختل ة.  7مرداَ يعملفن مت سصعة ا 356الدراسة 

 أداة الدراسة

اساتيوعت رامن الاستصلانة صفص ظلا أدا  رئيساة مات ةما  الصيلانالا   إذ تام إةاراء اختصالار 
نياالاق الدراسااة اصاال التيصيااق النظاالائت مااتم محاا  العصاالارا  ماات الاسااتصيلان ماان اصاال سااتة 
أياالاديميين لظاام خصاار  ماات المفراافي لماارو تاياايم ماادى فراافح الأساائلة ثاام تاام تيصيااق 

ماات ال ناالادق المصحفثااة فماالا ان تاام التأيااد ماان فراافح الأساائلة  لا  مفر اا 60الاسااتصيلان علااى 
 37 ن يااذ التيصيااق النظاالائت صاان س الاسااتصيلان  فتراامن  الاسااتصلانةفمفثفايااة المااالاييس تاام ت

مارو تحدياد الخملاسات  فتام اساتخدام التحليال العالاملت ص عصلار  صلاستخدام مايلاس لييالار 
 المحدد  مت الدراسة. اييل أصعلاد الاتصلالا  

 أهم 
 الاستنتاجات 

ة فامالا صعادين مان أصعالاد ن ال لاعلية العمليلاتية تتأثر صتصنت فنال عنلاصر الثالاماة فالمريزياأ
الاتصاالالا  الاسااتراتيةية  يماالا ان مسااتفى ال لاعليااة العمليلاتيااة ياازداد ماا  تصناات فنشاار 
عنلاصر الثالامة مت المنرمة. فأن للمريزية مت ايلايل المنرمالا  اثار علاى أداء الفرالائا 
اسداريااة ارمياالا  صلالنسااصة إلااى ال لاعليااة العمليلاتيااة رغاام ماالا لاافحر ان لظاالا أثاار الياال علااى 

يماالا تفصاال  الدراسااة صااأن الخاافا  الفري يااة  الاتصاالالا  الاسااتراتيةية صشاايل عاالام.
الداخلياة لقاساالام المن صاالة تتااأثر صأصعالاد الاتصاالالا  الاسااتراتيةية  فان تحساان الخاافا  

 الفري ية لقاسلام المن صلة سفا يتحاق م  زيلاد  مستفى الاتصلالا  داخل المنرمة.

 أهم التوصيات

ة اليلية للمنرمالا  السايلاحية عصار زيالاد  تصنات فنشار عنلاصار الثالاماة ررفر  رم  ال لاعلي
راامن المنرمااة فالااذي يساالاام علااى نحاافح معناافي ماات تحسااين عماال المنرماالا  الساايلاحة 

تحسااين الخاافا  الفري يااة لقاساالام المن صاالة لرماا  ف صفصاا ظلا منرماالا  علاليااة الةاافد .
الساايلاحة صلالاعتماالاد علااى  مسااتفى الي االاء  ماات المنرمااة  صزياالاد  ةاافد  في االاء  المنرماالا 

 فةفد مستفيلا  اتصلالا  ةيد  داخل المنرمة.

  Broch, C., Lurati, F., Zamparini, A., & Mariconda, S., 2017:دراسة  .5

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

The Role of Social Capital for Organizational Identification: 

Implications for Strategic Communication 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

دور رأس المال الاجتماعي في التماثل التنظيمي: الآثار المترتبة على الاتصالات 
 الإستراتيجية

 هدف الدراسة
يعتماد علاى  ا  متميار صعادّ س المالال الاةتمالاعت أنمفذج يصحث مت تاأثير رأ فاختصلار ااتراح

فالصدااة  علاى   فالمفارد صيد الآخرين  د االميلانةعد  أصعلاد مت شصيلا  اتصلالا  الأمرا
 .المنرمية الظفيةتفسيظلا ةلاذصية فيلمنرمت ا التملاثل

 المنظج المسحت اليمت منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

إحدى المنرملا  االشريلا   فات مةمفعة دفلية تنتج افالب فمعادا  ساحب الألمنيافم  
اليفنالان  فافلندا  فنتلاةية منتشر  مت صلدان العلالم اسصلانيلا  فاذ  الشرية لظلا سصعة مفاا  ا

% 20فالمار الرئيس مت اييلاليلا فاذ  المنرماة تمتلاك   الأرةنتينفاستراليلا  فالصين  ف
الحصااة الساافاية ماات أفرصاالا  فااات رائااد  علالمياالا  ماات مةاالال صاانلاعتظلا فياال مصاان  ماات 

أااداملا  فأةفصاة للمةمفعاة  فيعمال المةمفعة يعد فحد  أعملال مستالة تحادد اسدار  ميظالا 
ذف اليلااالا   ن  ذف اليلااالا  الزراالاء  فالمفر افن اسداريافنمت اذ  المنرمة عملال المصالا

فيلاناا  عينااة الدراسااة ةمياا  العاالاملين ماات المااار الاارئيس ماات  الصيراالاء  فاسدار  العلياالا. 
 ريصلا .%  تا76  علامل  فيلان  معدل استةلاصة ا160اييلاليلا إذ يلان عدد العلاملين ا

 أداة الدراسة
أدا   رئيسااة ماات ةماا  الصيلاناالا  ماان عينااة الدراسااة صفصاا ظلا اسااتملار  الاسااتصلانة  اسااتخدم 

 صلاعتملاد مايلاس ليير  الخملاست  مرو  عن المالاصو  م  المفر ين. 

 أهم
 الاستنتاجات 

مياأ أن م ظفم التملاثل التنريمت ذف صلة صلالاتصلالا  اسستراتيةية إلى المدى الذي يتفاا  
من المفر ين أن يتراص فا ما  اايم منرماتظم فتمثيلظالا صسالفييلاتظم. فأشار  الدراساة أناأ 
فعصاار المنلااشااة صشااأن التحاافل الاسااتراتيةت لوتصاالالا  صاالالتحايق ماات يي يااة تااأثير رأس 
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الماالال الاةتمااالاعت مااات التملاثااال التنريمااات مااون ااااذ  الدراساااة تفسااا  الناااالا  صشاااأن دفر 
 ريمااات إلاااى مااالا صعاااد عملياااة المشااالارية المساااتند  إلاااى اللماااةالاتصااالالا  مااات التملاثااال التن

تيلامال فةظالا    فاذا يسلاام مت تعزيز ال ظم لادفر صنالاء العواالا  فالشاصيلا   فالتنريمية
 .النرر المعرمية فالعوئاية لوتصلالا  الاستراتيةية

 أهم التوصيات

مات الدراساة  عتمادالمالاصلياة تعمايم الأنمافذج  لمساألةالصحافث المساتاصلية  ررفر  مراعالا 
عصر تيصياأ مت سيلاالا  تنريمية مختل ة فاختصلار  م  المنرمالا  التات لظالا صصامة علالمياة  

اعتملاد الصلاحثين مت المستاصل للمزيد من الأسلاليب اعلى سصيل المثالال: صيلانالا  أرشاي ية . ف
لاارأس الماالال الاةتماالاعت فشااصية  أن تتراامن الصحاافث المسااتاصلية اختصاالار أصعاالاد أخاارىف

التت تسالاعد مات زيالاد  تحساين مظام ترييصاة فيصيعاة فصافل ال ارد إلاى المافارد  الا العو
  .الفصفل إلى مةمفعة مرمفاة فالائتوملا  المظيمنةاعلى سصيل المثلال غير الملمفسة  

 Lestari, H. W., Dimyati, D., and Shihab, M., 2017 :دراسة  .6

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

 Strategic Communications and Corporate Branding:  

A Study of Jebsen & Jessen Indonesia Group 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

الاتصالات الإستراتيجية والعلامة التجارية للمنظمة )الشركة( في مجموعة 
  ةالإندونيسي (Jebsen & Jessen)جبسن وجيسن 

 هدف الدراسة
 ةالمنرمااة االشاارية  لمةمفعااة ةصساان فةيساان اسندفنيسااي تحلياال سااتراتيةية اتصاالالا 

 لتيفين العومة التةلارية فانعيلاسظلا مت عملية التخييي الاستراتيةت للعوالا  العلامة. 

 منظج دراسة الحلالة الم رد  تملاشيلا  م  الحلالة السيلااية. منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

 ميدانلا  صحثيلا  للدراسة   ةعدّ  مةمفعة ةصسن فةيسن اسندفنيسي

 أداة الدراسة
تم ةم  الصيلانلا  الأفلية عن يريق المالاصو  المعماة صفص ظلا أدا  رئيسة لةم  الصيلانلا   
مرااو  عاان صيلاناالا  ثلانفيااة تاام ةمعظاالا ماان ملااا الشاارية  فالمفااا  اسليترفناات  ففثاالائق 

 الترميز فالت سير. الشرية الأخرى  فتم تحليل الصيلانلا  فالمعلفملا  صلاستخدام تحليل 

 أهم 
 الاستنتاجات 

أن تيفير اسستراتيةية المعتمد  من اصل اسم الاتصالالا  مات مةمفعاة ةصسان ف ةينسان 
تتفامق م  تس  خيفا  للعوالا  العلاماة اسساتراتيةية  فأن الاساتراتيةية المتصعاة يلانا  

 تةلافز  الظدا. نلاةحة فأن صعو الأاداا تم تحاياظلا فلاسيملا الشظر  اسعومية التت 

 أهم التوصيات
أخااذ صعااو الماترحاالا  لتحسااين اسسااتراتيةية ماان أةاال تحايااق المزيااد ماان الأاااداا ماات 
مةلال العومة التةلارية للشارية اعلاى ساصيل المثالال: تحدياد أااداا محادد  الاصلاة للايالاس  

 . مرو  عن إرلامة أدفا  ايلاس تاييمية

ذف جسولذرةذإ سفسذف ا لمذالمصدر:
 

 (2)الجدول 

 بتكامل المعرفة الخاصةسابقة الدراسات ال

 Grant, R., 1996 :دراسة  .1

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Prospering in Dynamically-Competitive Environments: 

Organizational Capability as Knowledge Integration 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 القدرات التنظيمية  بوصفها تكامل معرفة ية دينامياً:الازدهار في بيئات تنافس

 هدف الدراسة

تياافير نرريااة تسااتند إلااى المعرمااة للااادرا  التنريميااة تسااتمد ماان صحاافث ماات الاادينلاميلا  
فالااتعلم  المنرميااةالتنلامسااية  ففةظااة النراار المسااتند  إلااى ماافارد المنرمااة  فالااادرا  

حلياال الآليااة التاات تتيلاماال المعرمااة عصرااالا التنريماات  فتتمحاافر اااذ  النرريااة ماات إياالار ت
خدم النررياااة لاستيشااالاا إميلانيااالا  ساااتَ ت  إذ رااامن المنرمااالا  لمااارو صااان  الاااادرا . 

ة فااذا يشامل دفر شاصيلا  سافق دينلاميالتحايق الميزا  التنلامسية مات أفرالاي  المنرملا 
  ظلا.مدخو  المعرمة فمخرةلاتررفا الرفاصي غير المستار  صين تح   منرمةال

 المنظج الفص ت االنفعت  الدراسة منهج

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

 النرري لمفرفي تيلامل المعرمة التحليل
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 للمالالا  الصحثية ذا  العواة صمفرفي الدراسة المسحية  الدراسة أداة الدراسة

 أهم
 الاستنتاجات 

أن أشار  الدراسااة مات أااام اساتنتلاةلاتظلا صااأن المعرمااة اات المصاادر المظام ماات المنرمااة ف
الااادرا  التنريميااة تتراامن تيلاماال عااد  أسااس معرميااة. فأن النرريااة النلاتةااة للااادرا  

تادم فص لا  أيثر اف   لتنلامس المنرمة  فيحلل اذا التنلامس صدااة ايصار مان عوااة  المنرمية
ما  الميازا  التنلامساية مات السافق حياث ايالاد  السافق فالااف  خلاراعة  المنرمياةالادرا  

ن اصال المنالامس فمان التميارا  الخلارةياة  فصارز صالان العمليالا  صلاستمرار إلى تاافيو ما
التت ميظلا تيلامل المنرملا  معرمتظلا المتخصصة يعدُّ أمارا  أسلاسايلا  مات اادرتظلا علاى صان  

 فاستدامة الميزا  التنلامسية.
يملا أشر  الدراسة صأن فةظة النرر الخلاصة صفصاا المنرماة مصادرا  لتيلامال المعرماة 

ة نفعلا  ملا حفل فرلائا الظييل التنريمت  يملا يمين للتحليل أيرالا  تفمر فةظة نرر مختل 
 ان يعيت أميلارا  مت اليثير من التيفرا  الحديثة مت مملارسلا  اسدار .

 أهم التوصيات
ميلفب عملأ على المستفى التةريصت فالنرري فلاسيملا صلالنساصة اف أن انلاك اليثير مملا 

ولظلا تتيلامال المعرماة  صالالرغم مان تحاياق صعاو إلى مظم العمليلا  التنريمية فالتت من خ
 التادم مت تيلامل الصحفث السلاصاة حفل التعلم التنريمت فالمفارد فالادرا  التنريمية.

 Kenney, J. L., and Gudergan, S. P., 2006 :دراسة  .2
 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Knowledge Integration in Organizations: an Empirical 

Assessment 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 تكامل المعرفة في المنظمات : تقييم تجريبي

 هدف الدراسة

تاااديم نتاالائج ماان اختصاالار تةريصاات لتااأثيرا  ماادمةلا  مختل ااة لقشاايلال التنريميااة فااادرا  
الاصلة الترييب صشأن ي لاء   فنيلاق  فمرفنة تيلامل المعرمة على مستفى المنرمة صفةافد 

 ر أنفاي فأشيلال المعرمة.تأثي

 فحد  تحليل.يلاعتملاد المنرمة صمنظج دراسة الحلالة المتعدد   منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

  فتمثلا  عيناة الدراساة 1  منرملا  استرالية صصنلاعلا  مختل ة10ا مةتم  صعشرالتمثل 
 من مدراء اسدار  العليلا فصنلاي الارار مت الأاسلام التخصصية.

 الدراسة أداة

تم ةم  الصيلانلا  صلاستخدام فسلائل عديد  منظلا الأرشيا فالموحرة فالماالاصو  فاللاالاءا  
صلاساتخدام اساتةلاصة  مساصالا   لا  فتام محصاأ محصا أفلتاستخدم دليل مالاصو  ف  غير الرسمية

لت ياااد تاااراصي الم ااالاايم فالأميااالار ففرااافحظلا فموءمتظااالا  المعمااااةالخصاااراء فالماااالاصو  
   مالاصلة شخصية. 12يلان عدد المالاصو  افلت للمحتفى. فالايتملال الي

 أهم
 الاستنتاجات 

 

 

 

 

 

 

 

 

أن اناالاك اختوماالا  معنفيااة ماالا صااين متيلصاالا  التيلاماال للمنرماالا  المصحفثااة فالتاات تاارتصي 
صعماق عنلاصاار تعايااد المعرماة علااى عيااس ساعتظلا فاااذا ي يااد علاى تااأثير أناافاي المعرمااة 

تصميم التنريمت. فليفن صعاو المنرمالا  المصحفثاة اات فأشيلالظلا مت اختيلار متميرا  ال
منرملا  دفلية مون ملا يستمد من اذا الدراسة لن ياتصر على صيئاة منيااة الدراساة فاات 
استراليلا رغم ان مفا  العمليلا  يعيس مملارسلا  تتعلق صلالمفا   فليان فصمالا أن الصيلانالا  

لا  اد تنيلت علاى منرمالا  من عينلا  لمنرملا  لظلا تفةظلا  دفلية تفمر أسلاس لاستنتلاة
لظلا عمليلا  مرعية دفلية مت صيئلا  مختل ة. فصلالرغم مان أن الظادا لايس ت ساير تاأثيرا  

ياأن تيافن متيافر  أف نلامياة أف رأساملالية أف مريزياة  صلدان متنفعةمعين أف  لصلدخلاصة 
 لادانصصلالمالارناة ما   الصلادانفليننلا ندرك صلان الظيلايل المختل ة اد نةدالا مات صعاو أنافاي 

 . الصلدأخرى فلين الترييز على تأثير الظييل فليس على نفي 
الشيل التنريمت فالادرا  الالاصلاة التريياب ت سار تاأثيرا  الي الاء   فتفصل  الدراسة صأن

ن الاختومالا  مات أنافاي أف المنرماةفالنيلاق فالمرفنة على تيلامل المعرمة على مستفى 
 م ادرا  الاصلة الترييب ثلانفية.المعرمة فأشيلالظلا ت دي إلى ررفر  استخدا

 أهم التوصيات
  عان يرياق إرظلار العواة صين الادرا  الاصلة التريياب فالاادرا  الاساتراتيةية للمنرماة

 .إةراء المزيد من الصحفث

 Zakaria, N., 2011 :دراسة  .3

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

The Impact of  Knowledge Integration on Enterprise 

System Success 

                                                 
1

 ( في الدراسة الأصلية للاطلاع على  طبيعة نشاط المنظمات ونوعها.1يمكن الرجوع إلى الجدول رقم ) 
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 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 أثر تكامل المعرفة على نجاح نظام المشروع

 هدف الدراسة

تحسين ال ظام لتاأثير تيلامال المعرماة صاين المساتخدمين النظالائيين علاى تشاميل نالاةح لنرالام 
   ذلك عصر تحايق ثوثة أاداا رئيسة للدراسة ات:المشرفي

 سصايلا  الوزمة لتيلامل معرمة ملاعل.الأتحديد فالتحاق من صوحية 
التحااااق مااان تاااأثير ملاعلياااة تيلامااال المعرماااة علاااى ةااافد  الأماااراد  الاعاااد  معرماااة نرااالام 

 المشرفي .
 التحاق من تأثير ةفد  الأمراد على تشميل نلاةح لنرلام المشرفي.

 المنظج اليمت المستند إلى التحليل الاحصلائت منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

حدد  الدراسة الصلدان النلامية سةراء الدراسة فتم اختيلار ملاليزيلا من صينظلا صسصب أن 
مشيو  تيصيق نرلام المشرفي ترظر على نحفح يصير مت اذ  الصلدان  فتم اختيلار 

  مرد 500المنرملا  االشريلا   اليصير  مت ملاليزيلا التت يزيد عدد العلاملين ميظلا عن ا
  المشرفي لصمير  لا تمتلك رأس الملال اليلامت لتشميل نرلامعلامل  صسصب أن المنرملا  ا

صفص ظم نرلام الممن لديظم خصر  مت التعلامل م  فتم اختيلار العلاملين مت تلك المنرملا  
ة للدراسة  فأن اختيلار اذ  العينة لرملان ةفد  الاةلاصة  حيث يلان العلاملين رمن عين

    مستةيب.188تةيصين االمستفى اسداري فالتشميلت ماي  إذ يلان عدد المس

 الاستصلانة صفص ظلا أدا  رئيسة لةم  الصيلانلا  أداة الدراسة

 أهم 
 الاستنتاجات 

ماان أصاارز  فأن  نراالام المشاارفي ملاعليااة تيلاماال المعرمااة تعاادّ أسااصاية مصلاشاار  لنةاالاح تن يااذ
درفس اااذ  الدراسااة اااف تحديااد العفاماال الحلاساامة تةريصياالا  ماان صااين الأسااصايلا  الميلفصااة 

يماالا أشاار  الدراسااة أن  لالااتماالام.صماال معرمااة ملاعاال التاات يةااب أن تعيااى الأفلفيااة لتيلا
نتلائةظاالا تااادم شااارحلا  تةريصياالا  يميااان الصاالاحثين مااات مفراافعلا  تيلامااال المعرمااة فنرااالام 

   المشرفي من استخدامأ لتح يز فتفةيأ الدراسلا  المستاصلية.

 أهم التوصيات

صمزيااد ماان الدراساالا  المسااتاصلية   أفصاا  الدراسااة صتياارار تيصياظاالا ماات حاالالا  أخاارى
فااترح  الدراسة المزياد مان الصحافث مان أةال تحدياد العفامال المحتملاة الأخارى التات 

 ت ثر فتسصب مت زيلاد  معلالية تيلامل المعرمة رمن سيلاالا  مختل ة.
أفص  صررفر  الحلاةة إلى ةم  الصيلانلا  صلاستخدام يرائق أخرى اعلى سصيل المثالال: ف

اد تيفن نتلائةظلا تتصا صاف  أيصار ما    يلانلا  صلالاستنلاد إلى شصية الفيبةم  عينة من الص
معدلا  استةلاصة متعدد   صسصب أنظلا يرياة أيثر ملاعلية من حياث التيل اة فالفاا  الأاال  

 فتتخيى الحدفد الةمرامية.

 Aldakhil, A. M., 2011 :دراسة  .4

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Antecedents and Consequences of Effective Knowledge 

Integration: an Empirical Study in the Manufacturing 

Context 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 التصنيعدراسة تجريبية في سياق أسبقيات ونتائج تكامل المعرفة الفاعل: 

 هدف الدراسة

 تفريح ملا يأتت:استظدم  الدراسة 
 يلاق التصني ؟ملا التيلامل المعرمت مت س .1
 تيلامل المعرمة؟ الأسصايلا  المظمة لملا  .2

   فاسنتاااالاج الفاساااا ماااالا  ثاااالار تيلاماااال المعرمااااة علااااى نتاااالائج الأداء االااااادر  علااااى  .3

 فأداء الشرية ؟  الأداء التشميلت

 المنظج الفص ت االنفعت  فالمنظج اليمت منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

لالمادراء التن ياذيفن ص   عينة الدراسة ممثلةصحثيلا   فيلانعدّ  المنرملا  الصنلاعية مةتمعلا  
 .لا  مستةيص 213عدد المستةيصين ف    مرو  عن منلاصب إدارية أخرىفيصلار المديرين

 الاستصلانة أدا  رئيسة مت ةم  الصيلانلا   أداة الدراسة

 أهم
 الاستنتاجات 

  فأداء تشااميلت إلااى أداء منرماات أمراالأن صناالاء ااادر  تيلاماال المعرمااة ال لاعاال سااي دي 
تيلامال المعرماة علاى تحفيال المعرماة الخالام لماادر   المت فق  فإيصلاء فاس  نالاةح  فأن 

االميتسااصة ماان المصاالادر الخلارةيااة فالداخليااة عصاار تن يااذ تيلاماال داخلاات فخاالارةت  إلااى 
معرمة الاصلة للتيصيق ستافد إلى نةلاح المنرمة  فأنأ مات صيئالا  عادم التأياد فالتنلامساية ااد 
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 ت دي إلى نةلاح المنرمة فصالائظلا. مظمة فحلاسمةادر  تيلامل المعرمة تعدّ أدا   ثص  مون
أشاار  الدراسااة الاادفر الاارئيس لتيلاماال الزصاالائن  فتيلاماال المةظاازين  فتيلاماال تينلفةياالا ف

فأن ااذا ي ياد أناأ المعلفملا   أي االتيلامل الخلارةت  مت التعلامل م  عدم التأيد الصيئات  
ديو  تتنلاسب م  عادم التأياد النالاةم عان الصيئاة الخلارةياة يةب على المنرملا  إةراء تع

لرملان صالاء المنرماة علاى المادى اليفيال  فااد أرظار  الدراساة العوااة اسيةلاصياة صاين 
مستفى عدم التأيد الصيئت فمستفى تن يذ التيلامل الخلارةت  فأن إةاراءا  المنرمالا  مات 

  تفاةظظلا.تحايق اذا التيلامل اختل   صحسب يصيعة الصيئة التت 

 أهم التوصيات

دفر  ي شارصمالا ف لاحااة صفص ظلا ناية انيوق لصحفث ررفر  اعتملاد نتلائج اذ  الدراسة
 الظييل التنريمت فالاستراتيةية مت تيفير ادر  تيلامل معرمة نلاةح. 

دعم مرريلا  اذ  الدراسة عصر اختصلارالا مت صانلاعلا  فصلادان مختل اة إذا يالان ررفر  
  يلامياة ليال صانلاعة فصلاد  فالاذي مان شاأنأ تعزياز فتأيياد صاحة من الممين ةم  صيلانلا

 نتلائج اذ  الدراسة.

 Alenvret, C., and Evaldsson, J., 2015 :دراسة  .5

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Creating Customer Value Through Knowledge Integration 

- How Internal Stakeholders can be Involved in the 

Product Development Process 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

كيف يمكن تضمين أصحاب المصالح  -تكوين القيمة للزبون عبر تكامل المعرفة
 الداخليين في عملية تطوير المنتج

 هدف الدراسة
تحليال ييااا يمياان للمنرماالا  تياافين الايمااة للزصالائن عصاار زياالاد  تيلاماال المعرمااة  إذ ياالان 

يز منصصلا  علاى يي ياة تيلامال المعرماة المفةافد  داخال منرماة منتشار  علالميالا  أثنالاء التري
 تيفير المنتج.  

 منظج دراسة الحلالة للمنرمة المصحفثة. منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

متخصصة  منرمةفات لينشفصينغ  مت  (IFS)أةري  مت اسم الصحث فالتيفير لمنرمة 
الالائمة على  (ERP)  إذ تافم صتيفير  فتن يذ  فصي  صرمةيلا  2(ERP)مت تفمير حلفل 

فإدار  لامريزية  فتناسم المنرمة إلى  الميفنلا   فتعمل اذ  المنرمة مت صلدان متعدد 
منلايق اأمرييلا الشملالية فالوتينية   سيلا فالمحيي الظلادئ  أفرصلا الفسيى  أفرصلا  نثملا

ق  الشرق الأفسي فأمريايلا فةنفب  سيلا  فالدفل الشراية  أفرصلا المرصية  منلندا فالصليي
إدارا  االصحث مت   فر ين من مختلا ال رفي اساليميةفتم اختيلار الم الاسيندنلامية  

 .فالتيفير  ملا اصل الصي    الصي  فالاستشلارا   سةراء المالاصو 

 أداة الدراسة

لاة  فمان صا حة الفياب مالاص 13تم ةم  الصيلانلا  الخلاصاة صلالدراساة التمظيدياة مان خاول 
صلالنسصة للمالاصو  الأفلية  سمح للمستةيصين صفصا الفر  م. صلالمنرمة المصحفثةالخلاصة 

 الصالاحثينااف أن  المظييلاةيلان سصب استخدام المالاصو  غيار ف مظييلة مالاصو  غير  عصر
تميااار  منظةياااة المالاصلاااة نحاااف  ثااام  أرادفا مظااام المشااايلة دفن التاااأثير علاااى المساااتةيصين

  .متتلاصعة  م  أسئلة م تفحة فأسئلة المظييلةمالاصو  شصأ ال

 أهم الاستنتاجات

 عصاار تيلاماالماات ةمياا  مراحاال عمليااة تياافير المنااتج  تتياافن لزصاافنل المادمااة ايمااةالأن 
ياتم إنشالاء   إذ فأصاحلاب المصالحة الاداخلييناسام الصحاث فالتيافير  المعرمة التت يمليظلا

الأةاازاء  أن  فمختل ااة ماات عمليااة تياافير المنااتجأناافاي مختل ااة ماان الايمااة ماات مراحاال 
أن المافر ين ف  خاول عملياة تيافير المناتج صلاليلامال تيفينظالاالمختل ة للايمة المعزز  يتم 

ممان المظام فصلالتالالت الاذي يت الاعلفن معاأ   الزصافنحساب صيحصلفن على معرماة مختل اة 
دفار مختل اة فمات صلادان الاست لاد  من المعرمة من عدد يصير مان المافر ين الاذين لاديظم أ

 .فمن ثم  يةب نشر أامية تيلامل المعرمة فمظمظلا مت ةمي  أنحلاء المنرمة  مختل ة
 

 أهم التوصيات
ياالار الأساالاليب فالعملياالا  تالتاات تفصاال  إليظاالا الااذي ماان شااأنأ اخ  اعتماالاد الاسااتنتلاةلا

 .فالآليلا  التت تظدا إلى تسظيل تيلامل المعرمة مت عمليلا  الصحث فالتيفير

 Rakevičius, E., and Auzias, L., 2016 :دراسة  .6

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

The Process of Knowledge Integration: A Case Study of a 

Change Project 

                                                 
2

 Enterprise Resource Planning 
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 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 عملية تكامل المعرفة: دراسة حالة لمشروع تغيير

 هدف الدراسة
ير المناااتج صلالتعااالافن مااا  الزصااالائن  فعصااار ذلاااك تعااادّ المعرماااة تسااليي الرااافء علاااى تياااف

  فخصاالائ  تيلاماال المعرمااة عصاار حاادفد المنرمااة خلاصااية أسلاسااية ماات تياافير المنااتج
 فالترييز مت اذ  الدراسة على الايلاي الصنلاعت.

 دراسة الحلالة فالمنظج المسحت منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

 تحفيلياة السافيدية  ما  دراساة لخماسمات الصانلاعة ال شريلا  صنلاعية اةري  مت ثوث
  مادراء صمساتفيلا  مختل اة  فااد تام 9  فيلان  عيناة الدراساة متيفناة مان تساعة احلالا 

  7استصعلاد صيلانلا  تم الحصفل عليظلا من مالاصلتين لتستند الدراسة مات نتلائةظالا إلاى ساصعة ا
  مالاصو  مثل  عينة الدراسة.

 أداة الدراسة

أدا  رئيسااة ماات ةماا  الصيلاناالا  صلالاسااتنلاد إلااى  ف الموحراالا  الميدانيااة  عااد  المااالاصو
  مرااو  عاان ذلااك فماان أةاال دعاام الصحااث الناافعت الحاالالا  الدراسااية المحاادد  للدراسااة

عصر الأنترن  لادعم النتالائج فالصيلانالا  التةريصياة التات تام االفص ت  تم استخدام الاستصلانة 
لاستصلانة عصر الصرياد اسليترفنات للمافر ين العالاملين ةمعظلا عصر المالاصو   إذ تم ارسلال ا

  52%  فيالان عاددام ا74.29مت المنرملا  المصحفثة  إذ يلان  نساصة الاساتةلاصة اات ا
   مفرا تم ارسلال الاستصلانة إليظم فام من مفر ت الميلاتب الخل ية. 70من مةمفي ا

 أهم الاستنتاجات

المناتج يارتصي علاى نحافح أمرال صالالأداء  أن تيلامل المعرمة م  الزصلائن مات عملياة تيافير
اسصداعت  فأن من الخصلائ  الدينلامياة لتيلامال المعرماة ااف ميال المنرمالا  إلاى تيصياق 
مةمفعااة مختل ااة ماان  لياالا  التيلاماال ماات مراحاال مختل ااة فذلااك اعتماالادا  علااى المحتاافى 

فير. الماصفد من مسلاامة الزصفن صمعرمتاأ ففماالا  لمتيلصالا  يال مرحلاة مات عملياة التيا
أن درةااة الااادر  التانيااة  فالااادر  علااى التيلاماال الااداخلت  فمفااا  المصاالادر  ااات عفاماال ف

 مظمة ت ثر مت عملية تيلامل المعرمة.

 أهم التوصيات

تيرار الدراسة الحلالية مت المزيد من المنرملا  الدراسة رمن أرصعة مةلالا   ات: دعم 
الحلالياة أف منتااد  لظالا صمالا يترتاب علياأ التت يمين أن تيفن نتلائةظلا داعمة لنتلائج الدراسة 

ذلك من تحسين للدراسة. يمالا يميان صايلاغة فةظاة نرار مظماة فمختل اة عصار دماج  راء 
م ل ين لتيلامل المعرمة فإدار  المشلاري . فإن عملية تيلامل المعرماة يميان أن تصناى علاى 

ية تيلامال حفث صشأن عملأسس نررية مختل ة صملا يشير إلى ررفر  إةراء المزيد من الص
أن عملية تيلامل المعرمة ات عملية غيار خيياة خاول تيافر المشارفي فاات المعرمة. ف

متمير  م  تيافر المشارفي  فصلالتالالت رارفر  ايتشالاا المزياد عان عادم ايتمالال عملياة 
تيلامل المعرمة  الذي من شأنأ أن يسالاعد مات مظام الت لاصايل الخلاصاة صيي ياة تميار تيلامال 

 ر.المعرمة عند حدفث التميي

 ف ا لمف جسولذرةذإ سفسذ المصدر:
ذ

 (3الجدول )

 بالقدرات الدينامية ذات الصلة سابقةالدراسات ال

 MacInerney, K., 2011 :دراسة  .1

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

The Value of Dynamic Capabilities for Strategic 

Management 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 الدينامية للإدارة الإستراتيجية قيمة القدرات

 هدف الدراسة

 تاديم إةلاصلا  عن ستة أسئلة صحثية رئيسة ذا  صلة صلالادرا  الدينلامية  ات:
لمظمااة ذا  يي يااة ت عياال الااادرا  الدينلاميااة علااى نحاافح شاالامل عصاار تحديااد الةفانااب ا .1

 الصلة؟
ير الاادرا  أف ييا ترتصي الاادرا  الدينلامياة صلالمخرةالا  التنريمياة الم ترراة يتياف .2

 تأسيس الي لاءا  الةفارية؟
ملا السملا  المصلاشر  ال ردية فالمشترية لأصعلاد الادرا  الدينلامية للمخرةالا  التنريمياة  .3

 الم تررة؟
 ييا ترتصي الادرا  الدينلامية صلاسصداي النلاةح؟ .4
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 إلى أي مدى تدعم الادرا  الدينلامية أداء  مت فالا  للمنرمة؟ .5
 لميلفصة للادرا  الدينلامية؟ملا الأسصايلا  التنريمية ا .6

 المنظج التةريصت اليمت  حيث استند  الدراسة التحليل على مستفى فحدا  الأعملال. منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

العلاملاااة مااات مختلاااا  فماااالا  لمعيااالاري االايااارادا  فعااادد المااافر ين  المنرمااالا  اليصيااار 
لا  فمق ثوثاة مساتفيلا  تصعالا  للدينلامياة مةمفع اسم  إلى ثوث التت الصنلاعلا  الألملانية

  فترااامن الصااانلاعلا  االساااليية فالوساااليية  الصيئياااة اعلالياااة  فمتفساااية  فمنخ راااة 
السيلارا   اليمصيفتر فتينلفةيالا المعلفمالا   الخادملا  المصارمية  التاأمين  انتالاج اليلاااة 

ساة صلالعالاملين فتفزيعظلا  صنلاعة الأدفية  النال فالخدملا   فغيرالا . فتمثل  عيناة الدرا
مت تلك المنرملا  صتخصصلا  فري ية مختل ة فلا سيملا ممن يشملفن منلاصب إدارية مات 

تيااافير  فمااادراءمصيعااالا   ال فمااادراءتصااالالا   الاسااافيق فلالت مااادراءفرااالائا تةلارياااة ا
اساااتصيلان  626  حياااث تااام تفزيااا  ينتن ياااذيال المااادراءعمليااالا   فال فمااادراءالأعمااالال  

  منرمة. 179لمستةيصين مت 

 داة الدراسةأ
أدا  رئيسااة لةماا  الصيلاناالا   تاام المالاصلااة صصاايمة أفليااة  ثاام اعتمااد  الاسااتصلانة صفصاا ظلا 

 ارسلالظلا عصر الصريد اسليترفنت.

 أهم 
 الاستنتاجات 

أن المنرملا  تتصالاين مات اادرتظلا علاى تيافير فتيصياق الاادرا  الدينلامياة فااذا نالاتج عان 
صدفر  مت ادرتظلا على التييا م  الصيئلا   تأثير خصلائ  تصميمظلا التنريمت  الذي ي ثر

 المتمير .
يملا أشر  نتلائج الدراسة أن المريزية تعيق تيافير الاادرا  الدينلامياة عصار إعلاااة تميياز 
ال ر  فالتظديادا   فتيلامال المعرماة الداخلياة فالخلارةياة الةدياد   فأن المنرماة تيافن 

 لا صيرياة غير مريزية.الادر  على تحديد التميير الميلفب عندملا تن ذ أنشيتظ

 أهم التوصيات
فيلان  أصرز تفصيلا  الدراسة ات الحلاةة للمزيد من الصحفث ل ظم المسالااملا  المحتملاة 

 للادرا  الدينلامية مت الفصفل للميز  التنلامسية المستدامة.

 Nieves, J., and Haller, S., 2014 :دراسة  .2

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Building Dynamic Capabilities Through Knowledge 

Resources 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 بناء القدرات الدينامية من خلال موارد المعرفة

 مت اسصلانيلا ة مت صنلاعة الريلامةعرمة مت تيفير الادرا  الدينلاميتاييم دفر مفارد الم هدف الدراسة

 لعلاملتالمنظج اليمت صلاعتملاد التحليل ا منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

ماات راامن تصاانيا مئااة ثوثااة نةاافم مااأيثر  عااد  المنرماالا  الساايلاحية ااسالامااة ال ندايااة 
حياث تتصاا صلالتةالانس مان حياث يصيعاة مالا  ةمي  أنحالاء اساصلانيلا مةتمعالا  صحثيالا  للدراساة

مادراء الالعالاملين تادمأ من خدملا  مرو  عن الصيئة التنلامسية  فيلانا  عيناة الدراساة اام 
   مديرا  ممن يديرفن تلك المنرملا .50صملا لا يال عن اف

 أداة الدراسة

 7ا likertصلاساتخدام مايالاس  عد  الاستصلانة أدا  الدراساة الرئيساة لةما  صيلانالا  الدراساة
  اساااتصلانة عصااار الصرياااد اسليترفنااات  فيلانااا  عااادد 112حياااث تااام ارسااالال ا درةااالا   

د امتااد  ال تاار  للحصاافل علااى الصيلاناالا  ماان    فااا109سااتةلاصلا  الصاالالحة للتحلياال االا
  .2012لملاية ملارس  2011سصتمصر 

 أهم 
 الاستنتاجات 

المالال الصشاري يشاة  علاى تيافير ةميا   رأسأشر  الدراسة صأن المستفى العالالت مان 
التت تمتلك مفر ين م الين ستيفن أيثر اادر  علاى  ملالمنرملا   الادرا  التت تم تحليلظلا

ااذ  الايتشالاملا  تت اق   التميير فالاستةلاصة إلى التةديد مالاصل مفارداالاإدراك الحلاةة إلى 
حلاةة إلاى صأن انلاك  أشلارا لذانال (Augier and Teece, 2009)م  ال ير  النررية لـ 

فر ين مات يعرمافن يي ياة تساخير مظالارا  الما ة ف مادراءعلاليامظلارا   يفنيمتلمفر ين 
 ة. صنلاء الادرا  الدينلامي
ن المعرمااة أصااأرظاار  نتاالائج الدراسااة  عااة الثلانيااة ماان ال رراايلا  مااادأماالا راامن المةمف

ن أصا ت تارو ااذ  النتيةاةفعلاى ةميا  الاادرا   فمعنفيلا   اسعونية ت ثر ايةلاصيلا   ةلمنرميا
لزيالاد  اادرتظلا  للمنرمالا المستفى العلالت مان المعرماة العلاماة يافمر ثارف  مان الخيالارا  

ة  اااذ  الايتشاالاملا  تت ااق ماا  مياار  ينلامياافاي مختل ااة ماان الااادرا  الدعلااى تياافير أناا
Kyriakopoulos, 2011)   صاأي اساتخدام خالا   تارتصي المعرماة التات لاأن التت ميظالا

 ما لاي ايةالاصت المعرمة اسةرائية تارتصي ارتصايملا أن يمين ان ييفن لظلا تيصيالا  مختل ة. 
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 المنرماةرماة مات ة االاستشعلار  فالتيلامال فالتنسايق. ااذا النافي مان المعالادرا  الدينلامي
مات اادر   لا  مظما ا  دفر فتا دي  من النلاحية الةفارية يأتت من الخصار  مات حالالا  مشالاصظة

 على تةديد الاعد  مفاردالا.  المنرمة

 أهم التوصيات
أخارى مراو  عاان مافارد المعرمااة علاى الااادرا   منرميااة مافارددراساة تااأثير رارفر  
ذ  الدراسااة علااى الااادرا  الدينلاميااة ماات اياالاس تااأثير الماافارد المعرميااة ماات ااافالدينلاميااة  

 صنلاعلا  فايلاعلا  أخرى.

 Lin, Y., and Yu Wu, L., 2014 :دراسة  .3

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Exploring the Role of Dynamic Dapabilities in Firm 

Performance Under the Resource-Based View Framework 

 عنوان الدراسة
 ربيةباللغة الع

إطار وجهة النظر  تحتاستكشاف دور القدرات الدينامية في أداء المنظمات 
 المستندة للموارد

 هدف الدراسة
التحاااق ماان دفر الااادرا  الدينلاميااة ماات إياالار العاارو الااالائم علااى الماافارد  مرااو  عاان 

 ة.استيشلاا العواة صين المفارد المختل ة  فالادرا  الدينلامية المختل ة  فأداء المنرم

 اليمت  التحليل منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

  منرمة من أمرل المنرملا  التلايفنية مةتمعلا  صحثيالا  للدراساة  فااد تمثلا  1000عد  ا
عيناااة الدراساااة التااات ةمعااا  منظااالا صيلانااالا  الدراساااة اااام المااادراء التن ياااذيفن  فالمااادراء 

اساتصيلانلا  مااي مان عادد  164اساترةلاي التن يذيفن الادامى مت المنرملا  المختلار   فاد تم 
الاستصلانلا  المفزعة مت المنرملا  المختلار  فيلان عدد الاستصلانلا  الصلالحة للتحليال منظالا 

 %  من عدد الاستصلانلا  المفزعة. 5.7فصلالتلالت يلان  نتيةة الاستةلاصة صمعدل ا 157

 الدراسةعد  الاستصلانة الأدا  الرئيسة مت ةم  الصيلانلا  من عينة  أداة الدراسة

 أهم 
 الاستنتاجات 

تساااتيي  تعزياااز أداء المنرماااة  مااات حاااين أن  (VRIN)المااافارد المتصااا ة صخصااالائ  
لظالا تاأثير راعيا علاى الأداء  فااذا يادعم  (VRIN)المفارد التات لا تتمتا  صخصالائ  

 .الدراسلا  السلاصاة
 (VRIN)أشر تحليل المسلار الذي اعتمدتأ الدراسة أن المفارد المتصا ة صخصالائ  يملا 
تااأثير ايةاالاصت علااى تياافير ةمياا  أصعاالاد الااادرا  الدينلاميااة االتيلاماال  الااتعلم  فإعاالاد  لظاالا 

 التشييل   مرو  عن تعزيز الادر  على تيفير الادرا  الدينلامية.
فأداء  (VRIN)للاااادرا  الدينلامياااة تاااأثير فسااايي صاااين المااافارد المتصااا ة صخصااالائ  

يزاتظالا التنلامساية  فصلالتالالت ييافن للمافارد المنرمة  فصلالنتيةاة تساتيي  المنرماة تحساين م
 تأثيرا  غير مصلاشر  على أداء المنرمة ترظر عصر الادرا  الدينلامية.

الاعتصاالار فةظااة النراار المسااتند  إلااى الماافارد  صنراارأن تأخااذ يةااب اسدار  اسسااتراتيةية 
 فالادرا  الدينلامية سفية  صدلا  التعلامل معظملا على نحفح من رد.

 تأهم التوصيا
رارفر  العماال علاى تياافير مايالاس الدراسااة عصار اةااراء المزياد الدراساالا  المسااتاصلية  
فررفر  مظم يي ية تيفير ادرا  التعلم صسصب دفرالا الحلاسام مات تعزياز أداء المنرماة  

 اعتملاد تصني لا  مختل ة للادرا  الدينلامية مت الدراسلا  المستاصلية. ف

 Cyfert, S., And Krzakiewicz, K., 2016 :دراسة  .4

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

The Role of Opportunity Sensing and Learning Processes 

in Shaping Dynamic Capabilities in Polish Enterprises 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

دور استشعار الفرص وعمليات التعلم في تشكيل القدرات الدينامية في 
 البولنديةالمنظمات 

 هدف الدراسة
منلااشااة استشااعلار ال اار  فعملياالا  الااتعلم ماات تشااييل أف صاايلاغة الااادرا  الدينلاميااة ماات 

 المنرملا  الصفلندية.

 المنظج الفص ت اليمت منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

 عدّ  المنرملا  الصفلندية ميادانلا  صحثيالا  سعاداد الدراساة  فتمثلا  عيناة الدراساة صخريةات
  اساتصلانة فااد تام إعالاد  215إذ تام تفزيا  ا  الدراسلا  العليلا من ةلامعة صفزان لواتصالاد

  127  اساااتصلانة مااان المساااتةيصين  ف يلانااا  عااادد الاساااتصلانلا  الصااالالحة للتحليااال ا142ا
%  ف 42اسااتصلانة  إذ ياالان عاادد الخااريةين العاالاملين ماات المنرماالا  الصاامير  نسااصتظم ا

%  ياالانفا يعملاافن ماات منرماالا  يصياار  37م  ف ا%  ماات المنرماالا  متفسااية الحةاا27ا
 الحةم.
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 عد  الاستصلانة أدا   رئيسة مت ةم  الصيلانلا  من عينة الدراسة أداة الدراسة

 أهم
 الاستنتاجات 

أن ملا يحدد مت المالام الأفل المستفى العالالت مان المظالارا  الدينلامياة الرئيساة مات عملياة 
ئة م  الترييز على خلق احتيلاةلا  ةديد  صين استشعلار ال ر  اف الادر  على تحليل الصي

 الزصلائن فالفعت صلالتميرا  التت تيرأ على الصيئة.
أن المنرملا  التت تم مسحظلا تتصا صلالسلصية من حيث اتخلاذالا التعديو  الميلفصة فمالا  ف

أن عملياة تشاييل المظالارا  عان إميلانيلاتظالا المحادفد  لوصتيالار  فللتميرا  الصيئية  مرو  
لاميااة ماات المنرماالا  التاات شااملتظلا الدراسااة اتصااا صعاادم ال لاعليااة  فيعاافد ذلااك إلااى الدين

الاارصي صااين الترييااز الااافي ماات تحديااد الراافاار الصيئيااة ماا  مسااتفى عاالالح ماان  محدفديااة
مظالارا  الااتعلم ماات المنرمااة  ملاسحساالاس صاالال ر  الصيئياة ماا  عاادم تااادير عملياالا  الااتعلم 

رماة االتات تام امتصلاصاظلا  مير فمريرصة ي ااد المعنتيةة ر ية صأن الصيئة ات سريعة الت
 التنريمية ص لاتظلا فخصلائصظلا. فالأنشية

يملا أشر  الدراسة صأن المظلارا  ذا  الأامية الاصفى مت المنرمة ات تلك التت تيافن 
 مرتصية صلالادر  على ايتسلاب فنال المعرمة داخل المنرمة.  

 أهم التوصيات
ج الصحااث لعملياالا  الاستشااعلار عاان ال اار  فالااتعلم  راارفر  المزيااد ماان النالاشاالا  لنتاالائ

 فاليي ية التت يمين عصرالا تشييل الادرا  الدينلامية مت المنرملا  الصفلندية.

 Adam, A., and Lindahl, G., 2017 :دراسة  .5

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Applying the Dynamic Capabilities Framework in the 

Case of a Large Public Construction Client 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

 الصناعة الإنشائية العامة الكبيرة زبون تطبيق إطار القدرات الدينامية في حالة

 هدف الدراسة

مات عصار عدساة سيالار الاادرا  الدينلامياة  فلاسايملا  العلاماةإدار  الادرا  مات المنرمالا  
فتساايير علااى ال اار   فاااد اسااتظدم   العاالام فنييااا تستشااعر المنرمااة الزصااالعمليااة ل

الدراسة استيشلاا م ظفم الادرا  الدينلامية فإميلانية تيصياظلا مت سيلاق صنلاعة اسنشلاءا  
  العلامة.

 المنظج الاستيشلامت المصنت على دراسة الحلالة. منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

تتعلامال علاى نحافح ت السافيد التات تمثل مةتما  الدراساة إحادى أيصار المنرمالا  العلاملاة ما
أسلاساات ماا  تياافير فصاايلانة المرامااق العلامااة. فيلاناا  عينااة الدراسااة ميفنااة ماان أرصعااة 

 مت المنرمة المصحفثة. الرئيسيين أشخلا  من المفر ين

 أداة الدراسة

الفثاالائق الداخليااة فالخلارةيااة أدا   رئيسااة لةماا  الصيلاناالا   إذ تيفناا  المااالاصو  فعااد  
يمالا  المديناة أف صلالتعالافن معظالا.لية من التالارير التت تم نشرالا من اصل صلدياة الفثلائق الداخ

تم موحرة تيفر الظييل التنريمت للمنرمة فالتاداعيلا  التات ترتصا  علاى تيافر اييلظالا 
التنريمت مت تنمية ادرا  مفر ت المنرماة  فدعما  دراساة الفثالائق الخلاصاة صلالمنرماة 

ر ين ماات المنرمااة صمااالاصو  شااصأ مظييلااة ستلاحااة صمااالاصو  ماا  يصاالار المااففنشاالايلاتظلا 
ال رصااة لظاام لتفراايح  رائظاام صحريااة ماا  فةاافد مةمفعااة ماان الاساائلة الأسلاسااية راامن 

  من الأمراد الذين تم  مالاصلتظم.  ةفاريةالمالاصلة للحصفل على إةلاصلا  

 أهم
 الاستنتاجات 

فح أيصار مات التعلامال ما  أشر  الدراسة أن إيلار الادرا  الدينلامية ييفن م يادا  علاى نحاف
مت التعلامل على المستفى ال ردي. يملا الادرا  على المستفى التنريمت  فعلى نحفح أال 

أن الادرا  الدينلامية تصرز أاميتظلا على نحفح فارح مت منرملا  الايلاي الخلا  منظلا مت 
 منرملا  الايلاي العلام. فصلالتالالت رارفر  أن ييافن تصنات منرمالا  الايالاي العالام للاادرا 

أن الادرا   الدينلامية على أسلاس تحايق النمف أف تعزيز ال لاعلية صدلا  من الميز  التنلامسية.
 الدينلامية تت رد صيي ية رظفرالا من منرمة إلى أخرى.

 يتوءم م  يصيعة نشلاي منرملا  الايلاي العلام فادمظلا.لتحديد م ظفم الادرا  الدينلامية  أهم التوصيات

 Xin, J., and Zexia, L., 2018 :دراسة  .6

 عنوان الدراسة
 باللغة الإنجليزية

Dynamic Capabilities and Innovation Performance: 

Findings From Knowledge-Intensive Service Enterprises 

In China 

 عنوان الدراسة
 باللغة العربية

لمعرفة الخدمة كثيفة ا مشروعاتالقدرات الدينامية والأداء الابداعي : نتائج من 
 في الصين
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 هدف الدراسة
دراسة يي ية تأثير الأصعلاد المختل ة للادرا  الدينلامياة ااادرا  الاستشاعلار  فاادر  الاتعلم  

 فادر  إعلاد  التشييل   على أداء اسصداعت ليل من الاستيشلاا فالاستمول.

 المنظج اليمت التحليلت منهج الدراسة

مجتمع الدراسة 
 وعينتها

ت منرملا  الخدمة المستند  إلى المعرمة الميث اة  التات تام اختيلاراالا فماالا  الدراسة م عدّ 
فتصانيا الصانلاعة الادفلت  (GB / T4754-2002) لتصنيا صنلاعة الااتصلاد الفينت

من الصنلاعة الملالية  التات تأتت معرم منرملا  الخدملا  ف  (ISIC / Rev.4.0)الايلاست 
تمثلظلا الصنفك فشريلا  الأفراق الملالياة فشاريلا  التاأمين  فصانلاعة خادملا  المعلفمالا  
فالاتصاالالا  التاات تتمثاال ماات خاادملا  الاتصاالالا   فخاادملا  اليمصياافتر فالصرمةياالا   
فصاانلاعة الخاادملا  التينفلفةيااة  التاات يمثلظاالا الصحااث فالتياافير  فالتينفلفةياالا الخلاصااة  

ت الخادملا  ي الظندست فالترفيج التينفلفةت  فالخدملا  التةلارياة التات تتمثال مافالتخيي
الخااالا    فالايااالايالمملفياااة للدفلاااة   ااااذ  المنرمااالا  منظااالا  الالانفنياااة فالاستشااالارية

لا ياال  عادد عالاملين ثوث سنفا  أف أيثر م  منذتأسس  التت المشترية   رفعلا شفالم
 .مفرا 100عن

  استملار  ماي  334ا تم استرةلايف  استملار  استصلانة  410أ اتم إرسلال ملا مةمفع
اذ   تم متف.    منظلا30ا صعد استصعلاد منظلا يلان  صلالحة للتحليل  304ا وةملالتصف

على   للإدار  الفسيى فالعليلا ليل منرمةمن المديرين التن يذيين  العينةالدراسة اختيلار 
رية  فإدار  التخييي مديري اسم المعلفملا   فاسم المفارد الصش سصيل المثلال

    .الاستراتيةت  فالتمفيل فالصحث فالتيفير

 الاستصلانة أدا   رئيسة مت ةم  الصيلانلا  من عينة الدراسة  أداة الدراسة

 أهم 
 الاستنتاجات 

أرظر  ييا ت ثر ادر  الاستشعلار فاادر  الاتعلم علاى الأصعالاد المختل اة لاقداء اسصاداعت 
   .سعلاد  تشييل الادر  مت الادرا  الدينلاميةمت رل التأثيرا  التنريمية 

 أهم التوصيات
إةراء دراسلا  حفل المنلااج الدينلامية فالمسصصلا  الأيثر عماالا  للاادرا  الدينلامياة فالأداء 

 اسصداعت يعدّ أمرا  ذا ايمة.

 جسولذرةذإ سفسذف ا لمف  المصدر:
 

 موقع الدراسة الحالية بين الدراسات السابقةثانياا. 
ذف ل    ذذ و ت ن -أذ ذا ت ن تتذفتر تف  ج  ذألسف ستفر  ذر رثلا  ذف روضو  تذف رهر ذوف ر  نت 

ا ذف ا س ذف  تفا   ذاضلا ذ ةذروضوعذخن س ذف  ة رلذف ر تا ذف   ذ  ذ  ن و ه ذف ا لث ةذ
ذ.ف ر اق ةذاهلفذف نلوذرةذف  من ل

ذف  -رذ ذستفر ذستفر   س ذأول ذذف ل     ذذ أث ت الم ذفت ن تت ذوخن س ذأنر ة فتر تف  ج  
ذ.ج ر  ذف رونلا ذذف  ة رلذف ر تا ذ  ةو تذف قستفتذف س ن ر  

  السابقة والجهود البحثية مجالات الإفادة من الدراساتثالثاا. 
ذ ذذر  تف ذف ستفر تف ات ذف الث   ذوف جهوس ذف ر اق  ذ)ذار غ تفتف ر   ق  أنر ةذف ستفر 

ف   ذفة عذ   ه ذذف قستفتذف س ن ر  ( أا  سذ تا  ذوذ ة رلذف رخن س ذفت ن تتذففر تف  ج   ذوذ
ذ: ات ذرج تتذففا س ذرةذ  كذف ستفر تذا لآ  ف ا لم ذ

ذ .1 ذا ة ذف نظت   ذف رنةق   ذف  لاا ت ذ لس س ذكأنه  ذرة ذنظت   ذأةت ذا ذذف ر غ تفتان ه ف ر  رس 
ذف ستفر ذف ل    .

 .فر ذف ل    ففا س ذرنه ذا ذرج لذف ستذذف ررةةففلن س  ذذفلأسوفت لس سذ .2

ذا ذف ستفر ذ .3 ذف   ذ رةةذأةذ كةلذ ن نتذرهر  ذف رر سل ذ سىذف ا لمذاكأة   ر قذف تؤ  
 ف ل    .
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 وموضوع الدراسة ميدان اختيار مسوغاترابعاا. 
  سذاة عذف      ذف     ذرةذف قة   تذف رهر ذا ذف ا س ذإلذ رثلذتفاسف ذتس ر  ذورهر  ذرةذتوفااسذ .1

يذف رج رااعذا ل   ج  ااهذرااةذ خنناا تذ  ر اا ذ اااتذرختجاا تذااالفذغاال ذف االيف   اا ذوف ر تااا ذ
ف قة عذرةذن  جذ  ر ذ  رثلذا  ر ختج ةذرةذف ج ر  تذف ل ةذ رث وةذرسخلاتذاكت  ذوروفتسذ
ر تا اا ذ  رنظراا تذااا ذف قة  اا تذفلأخااتىذف   ر اا ذااا ذف ا ااس ذاضاالا ذ ااةذراا ذ قسرااهذرؤرراا تذ

تراا سلذف ر جراا  تذوف ااسا و ذف  اا    ذوف الااومذوذف    اا  ذف  اا   ذرااةذستفراا تذ)أةاا ت هذف ااسة وتفا ذ
وتراا ر ذذاةاا عذف    اا  ذااا ر لاكرخ  ااعذف  خنناا تذف   ر اا  ذوا   اا   ذاف نظت اا ذوف ر سفن اا (ذ

 ذ ا  قستفتذف س ن ر  ذوأا  سا ذر رةنه ذل كذرةذ لق قذفر ج ا ذرات   ذاةما ه ذوا   ذف ج ر  ت
  ة اارذذاراا ف رة وااا ذل   اا  ذورراا قالا  ذذااا ذ  ا اا ذف ل جاا ذف رج ر  اا ذرااةذف  خنناا تذف   ر اا 

 رنه ذفر ثر تذروفتسا ذوتر ر ذف ر تا ذوفت ن تت ذا ذان هذف قستفتذف رنظر  ذو ةو تا .ذذذذذذذ

ف راارذف اتس فذاا ذذ استذأنها ل اىذذفت نا تت ذ روضاوعأسا  تذففسفت ذففرا تف  ج  ذفغم لذ .2
لذراةذف رنظرا تذناررتذخةاةذف نا تتذوأةذف ق  اذ  نم لذففرا تف  ج  تذف رنظر تذا ذاكل

وس ر  ذ ل كذاقسذأةستذذستفر ذذ(MaÊrtensson, 2000)ج س ذا ذإة تذإر تف  ج  ذأ ر  ه ذ
(Hallahan et al., 2007)فت نا تتذففرا تف  ج  ذاا ذرتةا ذفا را  ذذ  اىذأار ا ذج الذ

ذناا  غ ذرااه ذااا أةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ذذ(Kenneth, 2008, 59)ذىأتذوذذف ااا لث ة.
ذل رر ذ ج لذففر تف  ج  ذوظ م ذف جر ع.ذوا ذ إر تف  ج  ذف رنظر 

نكا هذا (Cancino et al., 2016, 1)ذ تأكا .3 وجاوسذ لااا ذاا ةذفت نا تتذففرا تف  ج  ذوف 
 ذاا ذراه ذ  ذف هو ا ذ ذاالاذذأةذ(Wei Liu & Hung, No date, 19)ذوأةاسف هو ا ذف رنظر ا .ذ

ذ  ا  وذذها  ة رلذف ر تا ذا أ ض هذف رنظر  ذار ذ قوسذإ ىذذ ساقذف ر تا ذا  ة رلذو ا س ه ذا ة
اااه لذ   ر  ااا تذو   ااا ذ لوةرااا ذذ  هااا وا    ذةم ه هااا راااةذ إلذ  رااالذف هو ااا ذف رنظر ااا ذاونااامه ذر ر 

   وفنلذف ر تا ذ  ىذرر وىذف متسذوف رنظر .فذ س   س  ذر  قذفج ر   ذذف رن را ف ر تا ذ

ذسوتااا ذف رهاا ذااا ذاناا هوذ ذف  ة راالذف ر تااا ذوجااسذف ا لاامذضااتوت ذ راا  ةذف ضااوهذ  ااىذخناا س .4
ذ  ااىااا   تة  ذ ذإلذأغم ااتذف ستفراا تذف راا اق ذف  تة اا ذ  ااىذااالاذف خناا س ذف قااستفتذف س ن ر اا 

ذ(Grant, 1996a)اقاسذأكا تذذه. ذوررا و   ا اهذ وفرالذف راؤثت ف روضاو  تذ   ا تذف  ة رال ذوذ
 . ه رنستذفر سفرذهار  ذوخن سنرنستف ذ  ر   ذف  ن وذذ ف رنظر  ذ ة رلذجواتذف قستفتف اأةذ

أةذراسخلذف قاستفتذف س ن ر ا ذ مراتذااست ذف رنظرا ذ  اىذذ(Nieves & Haller, 2014)أكا تذ .5
ف قاستفتذاونامه ذة اا تذاالاذ ذو سّذا  ذف اا لث ةذه  تر ج ا ذف رت   ذفوذذف  ة عذرعذا س ه 

ذا  ااس ةااو تذا راا ذ نظ ر ااهذنه س اا ذأوذة ااا تذلفتذرت ااا ذأ  ااىذرااةذف ةماا هفتذو قااس ذرنهجاا  ذ  
 لق ااقذ  ذاراا ذ راا س  ذرنهاا ذف  راالذ  ااىذ    اا ذأا اا سذااالاذف قااستفتذوفتا راا  ذا ةو تااا ذفلأرااس

 أاسفاه ذا ذف اق هذوف نروذوفتر رتفت.
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 المبحث الثاني
جراءاتهاو  منهجية الدراسة  ا 

 ااات ذذهرااا  ذ  لقاااقذ ااااترة اااا  ذر ذذراااةذف ستفرااا ذ)ف  ر ااا (ذ  ج نااارذف  ةا قااا    اااسذف  ره اااسذ
ا ااا ةذوذ لس اااسذركاااة  ذستفرااا ه ذاول اااكذذف  ااا ذف  راااسا ذف ا لااامذاااا ذستفرااا هذوففجاااتفهفتذنهج ااا ف ر

ذوفلأراا   رذف ر  راااس ذذااا ذجراااعذف ا  ناا تذو ل   هااا ذ  ه  اتضااا  لس ااسذ أكاا تذأااااسفاه  ذوذوذأار  هاا  ذ
ذ ذوةر ذ أ  .فلن س   ذ

 مشكلة الدراسة  .1
 ساااااا تذ  نااااااعذ راااااا تفذرنظراااااا تذف قةاااااا عذف  اااااا  ذأوذف قةاااااا عذف خاااااا  ذأنكااااااة ه ذااااااا ذا

  اىذروفجها ذف  لاس  تذف  ا ذ متضاه ذ   ها ذذغ  اا  ذذغ تذاا ست ذه ا تضةتفرذوف  غ ت ذار ذاسذ ج  
ف اتغ ذ  اىذا س ه  ذوا ذف وااتذنمراهذ را ىذاالاذف رنظرا تذنلاوذإنجا  ذأنكاة ه ذو لق اقذأااسفاه ذ

 ذ لر ااهذرااةذف رنظراا تذ ا س هاا ذارااذرجاا تف  ااات ذررااأ  ذذاناا رااةذ  ااكذف  لااس  تذف رمتوضاا ذ   هاا  ذوذ
ف اق هذ  ىذف نلوذرقور تذ  ة رذرنه ذف ر  ذف سفس ذتر لاكذذفلأرتذف لي لس  تذضتوت ذل ر   ذ

ذف ليذ رةنه ذرةذإنج  ذأنكة ه ذوأ ر  ه ذاةم ه ذوا     .ذ
اااست ذف رنظراا ذ  ااىذف اقاا هذااا ذذف  اا ذأكااتتذاااأةففسفت ذففراا تف  ج  ذذأسا اا توفراا ن سف ذإ ااىذ

اانةذرا ىذذ الف ذ  مرتذ ةذةت قذرسخلذف قستفتذف س ن ر ا ذرت عذوف رضةترا   غ تذف ا س ذ  نعذ
ذفرا ج ا ه ذوروا ها ذرات  ذا ذ     ذ ه غاتذذن اعٌذرةذف رنظر تذا ر رتفتذ  ةو تذاستف ه ذف س ن ر  

لفذراا ذذ اا ذف ا ساا ذوف راوقذف االيذ  راالذا اه ف قااستفتذاا ذراا ذ تغارذف رنظراا تذفر لاةااهذااالاذة ناتذوف 
ذ.  ىذأا  سا ذ اتذف  تة  ه ذرنذف ر  س  كذف رنظر تذاهلفذ  ة رذأةذ ر

لفذة ناااااتذف راااااوفتسذف  ااااا ذ ر  ةهااااا ذف رنظرااااا تذاااااا ذف رت ةااااا ذ ف قاااااستفتذذرااااا لاكذو ةاااااو تتوف 
سفت ذف ذراااا ذأكاااات هذأسا اااا تذففسفت ذففراااا تف  ج  ذوذذالراااارأااااا ذ  ااااكذف راااوفتسذذرااااة  ر تااااا ذاف س ن ر ااا  ذ
اا ذألاسذأاا ذف راوفتسذة ناتذف ر تاا ذذانة رنظر ت ذا ذفر تف  ج   ذإف ر تا ذروتسف ذذاونعف ر تا ذ

 رنظر تذاوذ ة رلذف ر تا ذف   ذ ر  ةه ذف   ر وةذاا ذ نةذرم  حذف  رّ  ذا  نرا ذاذ غ تذف ر رور 
وأةذتذ ة م ذال ك ذاالذ جارذأةذذف رنظر ذفذاوذف سوتذفلأر فذف ليذ جرذأةذ ؤس هف رنظر  ذوال

ذ.ذ ذو ةو تا ذ اتذ ةو تذو     ذخن س ذالفذف  ة رل  رلذ  ىذفر سفر ذ ر   ذ ة رلذف ر تا
ةذتغا ذف رنظر تذا ذان هذاستف ه ذف س ن ر  ذفر ج ا  ذ ا س ذ ر ه  ذوفر ن سا ذإ اىذ ر  ا ذوذ ف 

 ة رااالذف ر تاااا ذوخن سناااه  ذ  نااا ذأةذف رنظرااا ذرااا  رلذو  م  ااالذراااعذأةاااتفعذر  اااسس ذورخ  مااا ذ
ةذ وفجههاا ذف رنظراا ذرراا قالا  ذةراا ذ لناالذ ر كاا تذرااةذخلا هاا ذف ماات ذوف  لااس  تذف  اا ذ رةااةذأ

ف رنظراا ذ ااةذةاات قه ذ  ااىذف ر تااا ذف لا راا ذفنجاا  ذأنكااة ه  ذوااالفذ  ناا ذأنهاا ذراا ر تفذ ر  اا ذ
أاا ذفلأنظرا ذفتسفت ا ذألاسذذاالاذاا ذرنظورا ذفت نا تتذلأةفلأةاتفعذف رخ  ما  ذذراعفت ن تتذ
ف  ا ذذوفخ ن ناه ذوترا ر ذف ج ر ا ترنظرا ذرهرا ذةا ةذنكا ةه  ذو وجهها  ذذ لأ ذ    ف رهر ذوف م
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ا ذ ةو تذف رج رع ذو اواتذ  رنظرا تذف رخ  ما ذذأر ر  ذف   ذ   سّذذرساو  ذا  ر تا  ذ  نعذاةونه 
انا ذ اات ذأار ا ذراةذف ر تاا ذف لا را ذفنجا  ذأنكاة ه .ذذلرالرسخلا ه ذرةذف راوفتسذف اكات  ذف  ا ذ 

راا مقسذذ اااسونهسوتف ذلتة اا  ذوس ن ر اا   ذإلذ ة هاا ذفت نا تتذاوناامه ذ ناارذل اا  ذف رنظراا تذف اليذ 
فت نااا تتذاضااالا ذ اااةذأةذف رنظرااا ذااااست ه ذ  اااىذ نرااا قذو ة رااالذفلأنكاااة ذف رة اااورذإنج  اااا  ذ

 ة ذ  رنظر ذف قاو ذف  ن ارا  ذاا ذف   اتعذ  اىذف رن ارا ةذورا ذ لاسمذراةذر اونمه ذروتسف ذرهر  ذ
ت نا تتذاا ذفوراعذأار ا ذذ روفجها ذل اك.اه ذف رتونا ذف لا را ذو ةراذ  غ تفتذا ذف ا سا ذف خ تج ا 

ل اا  ذف رنظرااا ت ذ ا اااوتذراانهجذجس اااسذاااا ذفت ناا تتذاااا ذف قاااتةذف لاا سيذوف  كااات ةذ لاااتذررااارىذ
فلأراتذف اليذ را س  ذذف ن  ج ذ ةذالفذف رنهجذا ذفت ن تت.وفلأنر ةذفت ن تتذفتر تف  ج   ذ

اناا هذف قااستفتذذااا ذت ناا تتأنراا ةذااالاذفرر تراا ذ تذفن ة راارااةذف رنظراا تذ راا  ةذف ضااوهذ  ااىذ
ذ.ذ  ة رلذف ر تاف خن س ذ ذف ور ةسوتذف  اتذذ ه ذف س ن ر  

ستفرااا ذإجاااتفهذف ا لااامذإ اااىذذ راااسذاااا ذف ر اااسفةذو  وااااوعذ  اااىذوفااااعذف ر غ اااتفتذف رالوثااا 
كر تذف ستفر ذ  ن ذراةذ ذاونمه ذر سفن  ذالث   ذذا ذج ر  ذف رونلذ(4ر لقذف )ذأو   ذفر ةلا   

ذخااتج ذواا ذة  ا تذر نو ا ذأ ضا هذف ه سا ذف  ست را  ذراةذجر ااعذفلأ قا رذف   ر ا (ذ ضاوف ذراةذ95)
ذ  رؤكتفتذفلآ   :ا ا لمذ ةذةت قه ذف
فت ن تتذففر تف  ج  ذ اتذأنر ةه ذاونامه ذأسف  ذذ  ىذف رالوث ذ   ر سذف ج ر  ف غرو ذاذ .1

و و  اسذذ اس ه ذ  لنلذ ةذةت قه ذ  اىذف ر  ورا تذففرا تف  ج  ذارا ذ  ا  ذراةذا    ا ذف ر تاا
ذف جس س .ف ر تا ذ

 ذ ر   ذف  ة رالذف ر تاا ذو    ا ذخن سناهفتا ر  ذرةذاالذف ج ر  ذف رالوث ذا ذذرلسوس  ذ .2
 .رر تر ذف ج ر  ذلأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذ رلسوس  ةر ذ أ  ذل كذفن ة ر  ذ

ذ ر ة اااا تذف رااات   إرة ن ااا ذف ج ر ااا ذاااا ذ ةاااو تذااااستف ه ذف س ن ر ااا ذ  لق اااقذفترااا ج ا ذذاةااا ذ .3
اا ذرر ترا ذذ  ج ر ا ذرنظور ذفت نا تتذففرا تف  ج  ذ  ض عذا فن ة ر  ذذار ذ  رثلا س ه  ذ
ذذوض عذخن س ذف  ة رلذف ر تا ذ س ه .ذذذذذذأا  سا 

ذ ات ذركة  ذف ستفر ذا   ر ؤتتذف الث  ذفلآ   :ذ ر ذ قس ذوواق  ذ
  رالوث ذا ذ ةو تذاستف ه ذف س ن ر  ؟إرة ن  ذف ج ر  ذفذاة فلأرا رذف   ذأستذإ ىذر ذ -ذأ

الذ   ن ذف ج ر  ذف رالوث ذرةذض عذا ذ راخ تذروفتساا ذفت نا ت   ذوف ر تا ا ذف رة واا ذ -ذر
   ةو تذاستف ه ذف س ن ر  ؟ذ

ف رت ةااا فتذف م رااام  ذوف رم ا ر ااا ذةذ  اااىذف ج ر ااا ذ اااةذاااالذانااا كذ ناااوتٌذوفضاااهٌذ اااسىذف قااا سر  -ذت
فت ناااا تتذففراااا تف  ج   ذوف  ة راااالذف ر تااااا  ذوف قااااستفتذف ستفراااا ذف ر رث اااا ذاااااااااذ)ذ روضااااو  ت
 ف س ن ر  (؟
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  ةفذ اتاااااا ذتؤ  هااااا  ذ ااااااااااالذ رااااا تفذف ج ر ااااا ذف رالوثااااا ذأنرااااا ةذفت نااااا تتذففرااااا تف  ج  ذ -ذم
 و ره ذا ذإنج  ذإر تف  ج  ه ؟ذوأاسفاه  ذوتر   ه  

 رنظرااا ذراا ذفن ةاا فذأنراا ةذفت نااا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذخناا س ذف  ة رااالذف ر تااا ذااا ذف -ذج
ذف رالوث ؟

ااااالذ رااااه ذأنراااا ةذفت ناااا تتذففراااا تف  ج  ذااااا ذ    اااا ذأا اااا سذف قااااستفتذف س ن ر اااا ذ لاراااا ج ا ذ -ذح
ذغ تذرا كتذا ذف رنظر ذف رالوث ؟ذذوف رت   ذ  ىذنلوٍذرا كتذ

قاستفتذف الذ ر تفذخن س ذف  ة رلذف ر تا ذ)ف ةم ه  ذوف رتون  ذوف نة ق(ذإره ر  ذا ذانا هذ -ذخ
 ر ذف رالوث ؟ف س ن ر  ذا ذف رنظ

ذ

 أهمية الدراسة .2
ف  ا ذذف  تا ا  ستفر تذفذنست ا ذذ ات ذمعرفيةذ:ف ل    ذضرةذجوفنرذأار  ذف ستفر ذ  ضه

الررذإةلاعذذ)فت ن تتذففر تف  ج  ذوأنر ةه ذوف  ة رلذف ر تا ذوخن سنه(ذر غ تفتذ ن و ت
اا ذذف ر غ تفترق  ذواهر  ذ هلاذ رثلذرنة ق  ذنلوذستفر تذأةثتذ ذالاذف ستفر وا      ذانةذ ذف ا لم

.ذر غ ااااتفتذف ستفراااا ذااااا ةذف نظت اااا ذةا  اااا ذف  لاااااا ذ وضاااا هوذذف ا ساااا ذف  تفا اااا ذورنهاااا ذف ا ساااا ذف  تا اااا 
  اىذذ)ف ق ا سفتذف ج ر  ا (ذ وج اهذأنظا تذف قا سر ةذ اات) رج راعذف ستفرا (ذذأار  ه ذ ظهتية ميدانو 

اااالاذذر غ اااتفتذعذوف   اااتعذ  اااىففةااالاإ اااىذضاااتوت ذذوغ تاااا ذراااةذف رنظرااا تذف رالوثااا ذف ج ر ااا 
  ةّ اعذراعذف  غ اتفتذ رة نها ذ ذراةذنظتف ذ ر ذ رةةذأةذ  ره ذاهذالاذف ر غ اتفتذ ااتذاهرها ف ستفر  ذ

 ذاقسذرا تذف ستفرا ذإ اىذ اأة تذرؤكاتفتذف ا س ذف  تفا  ذار ذ  وفاقذرعذر ة ا تف ا س  ذف ر ر ت  ذوذ
نا تتذففراا تف  ج   ذوخنا س ذ ة رالذف ر تااا  ذا ا فذر غ اتفتذف ستفرا ذف ر رث اا ذااااااذ)أنرا ةذفت 

ذوأا  سذف قستفتذف س ن ر  ( ذف   ذ  رةةذف  ر سا ذ  ق  فذا ذستفر تذوالومذرر قا   ذأختى.
ذ

 أهداف الدراسة .3
ذف ل    ذإ ىذ لق قذرجرو  ذرةذفلأاسفع ذوةر ذ أ  :ف ستفر ذذهسع 

ذ -ذأ ذر تا  ذإة ت ذوف ذروضو  تاان ه ذففر تف  ج    ذوف قستفتذ)فت ن تت ذف ر تا    ة رل
نعذ سا  تذف ر خنن  ذفلأذف جهوسذف الث  ذف   ذ  تضه ور غ تف ه  ذ اتذ  اعذذف س ن ر  (

 ره ذا ذإثتفهذف رة ا ذف  تفا  ذأوت ذستفر ذ  ر  ذذ ات   كذف روضو  ت ذذف تس ر فت ج ا تذ
سفت ذذجه رةذذلإسفت ذففر تف  ج  ضرةذف جهوسذف  خنن  ذ  ذث ذف  تا  ذث ن   ذ ف ر تا ذرةذوف 

ذ.جه ذأختى
)أنر ةذفت ن تتذففر تف  ج   ذوخن س ذذا ةف  لاا تذذكةلذ نعذرخةةذاتض ان هذ  --ذذرر

وفخ ا تاذرعذإاتف ذةا   ذف  لاا تذف رل ر  ذا نه ذواقذ ذف  ة رلذف ر تا  ذوف قستفتذف س ن ر  (
  ..ف ج اذاتض   ه 
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نج  ا ذ  ر ه ذأثن هذإذت   ذا ذف رنظر ذف رالوث وأا  سا ذف مذف ستفر ذر غ تفتف   تعذ  ىذوفاعذ -ذت
 ور فو  ذأنكة ه .

ذذف ر   -ذم ذورت  ذ ف رر رت ذف ر غ ت  ذ  ا س  ذرر رت  ذروفجه  ذأجل ذرة ذف س ن ر   ذف قستفت  ةو ت
 فتر ج ا ذ ه .ذ

رهرا ذف ذ رة ن ها إلسفمذرق تا ذأة س ر  ذور سفن  ذاكأةذف ر غ تفتذف   ذ  ان ا ذف ستفر ذف ل   ا ذ -ذج
 إة تذر تا ذر ر رك.ذذضرةذفر ةك اه ذوذسا  تذففسفت ذففر تف  ج   ذا ذأ

 وظ عذف روضو  تذف تس ر ذذف رنظر ذف رالوث ذ نس كخ  ذف ر وا تذف   ذ رةةذأةذ وفجهذ -ذح
راةذففةا تذف نظاتيذ)ف رما ا ر ذوف م رام (ذإ اىذوفااعذذفتن قا لف   ذ  تضه ذف ستفرا ذف ل   ا  ذوذ

  ذ نم لذأنكة ه .ف  جتا ذوف  ةا قذف ر سفن ذا

   ااسذف ستفراا ذف ل   اا ذرنة قاا  ذ ستفراا تذرراا قا   ذأخاااتىذ اااتذ راا  ةذف ضااوهذ  ااىذستفراا ذاااالاذ -ذخ
 ف ر غ تفتذو وج هذأنظ تذف ا لث ةذنلوا .

 

 والفرضيات  الفرضي للدراسة وحركيته المخطط .4
 

 أولاا. المخطط الفرضي للدراسة وحركيته
 ةذالاذف ستفر  ذ   ة ذ نوتف ذأو    ذذا  ر غ تفتذف ر  رس ذ ذرخةة(ذ1 وضهذف كةلذ)

ذوذذاةت ه  ذف    ذف  لاا ت ذا ضه ذه ر غ تف ذ أث تذ ا ةرجرو   ذرع ذف لي ذف نلو ذ  ى جرعذ  
اأنر ةذفت ن تتذ ذف ر رث  ذر غ تف ه ف ر ة  تذف تس ر ذف   ذ ؤكتذ ا وتذاةت ذف ستفر ذا ذإة تذ

ذوف قستفتذف ذواسذ رتذن  غ ذففر تف  ج   ذوخن س ذ ة رلذف ر تا   ف ستفر ذذرخةة س ن ر   
ذا ذفر ن سف  ذفتر تف  ج   ذفت ن تت ذأنر ة ذ  لس س ذ(Sewestianiuk, 2013)ةتول ت

(Ahmad, 2016) إلذ  ذف  ةتقذلأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذضرةذالاذف ستفر تذاقة ذذ
ذ ذ أة ت ذإ ى ذف ر   ذف ا لمذضتوت  ذرة ذفر س ى ذار  ذالا ذاكأة ذف مه  فلأنر ةذووضعذو  ر ق

ذ (Grant, 1996)ث ذ لس سذخن س ذف  ة رلذف ر تا ذواق  ذ اااذذو ةو تذأسف ذف ق  فذ رن را ذ ه .
االررذإةلاعذف ا لمذانةذالاذف خن س ذا ر ذ  ذف  ةتقذإ  ه ذا ذأسا  تذإسفت ذف ر تا  ذاضلا ذ

 ذف رنظر ت ذفلأرتذ ةذرلسوس  ذةا ت ذا ذا  ره ذ  ىذنلوٍذرمنلذا  تغ ذرةذأار  ه ذوسوتا ذا
ف ليذساعذف ا لمذإ ىذ     ذ  كذف جهوسذف الث  ذو  ىذنلوٍذأةثتذ من لا ذ هلاذف خن س ذ  ىذ

ذةتلهذف ا لث ةذواق  ذ ر أا  سذف قستفتذف س ن ر  ذث ذ لس سذذرر وىذف ان هذف نظتيذوف ق  فذف ر سفن .
ذفر تف  ج   ذوفر ن سف ذإ ىذر ذ قس  ه ذلفتذف  لاا ذاروضوعذف قستفتذا ذأسا  تذففسفت ذف ا ذستفر

ذذذذ ذف ر رث  ذا لآ  :ر غ تف ه ذ اتذواةت ه ذف ستفر ذرخةةذ ا وت
ذذ
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ذر ذذالاتصالات الإستراتيجية:أنماط  -ذأ ذ أث ت ذلو ذرر قل ذر غ ت ذاااذجرس ذر رث    ذف سفخ    اأنر ةه
ذف رنظر  ( ذف لسوس ذو اوت ذفلأاة ت  ذو ةو ة ذف ر تا   ذذ )رك تة  ذف خ تج   )ف  لار ذوأنر ةه

  واعذ أث تاذا  ر غ ت ةذإلذذف  ج ت   ذوفر قة رذف ر تا ذف خ تج   ذو ةو ةذر تا ذفلأ ر ل( 
ذ  ىذنلوٍذغ تذرا كت.ذف ور ةذ  ىذنلوٍذرا كتذوف ر غ تذف ر  رس

ذر غ تف ذور ة  ذ ت اةذا  ر غ ت ةذف رر قلذوف ر  رس ذإلذ  أثتذذالتكامل المعرفي:خصائص  -ذر   سّ
ف قستفتذفت ن تتذففر تف  ج  ( ذو لققذأثتف ذا ذف ر غ تذف ر  رسذ)أنر ةذقلذ)ا  ر غ تذف رر 

ذوف نة ق ذف س ن ر   ذ)ف ةم ه   ذف  ة رل ذخن س ذالف ذ ات ذف  أث ت ذالف ذ  ى ذوفتر ستل  )
ذف س ن ر  ذ ذف قستفت ذا  ذأثتا ذوا  ف ذ مل  ذ نس ذرر قل ذر غ ت ذنم  ذو أخل وف رتون ( 

ذ رالوث . لار ج ا ذف رت   ذ  رنظر ذف
ا  ر غ ت ةذف رر قلذوف ور ة ذوأةذ خ  عذذا ذت ذ  واعذ أث ذذ اونمهذر غ تذر  رسذالقدرات الدينامية: -ذت

ذ هلاذف قستفتذ رر وىذف قست ذف س ن ر  ذا ذف رنظر ذف رالوث ذا خ لاعذرر و  تذفلأا  سذف رةون
                     .)است ذفتر ك  ت ذواست ذف      ذواست ذإ  س ذف  كة ل ذواست ذفتن ه  (
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 فرضيات الدراسةثانياا. 
ف ستفراا ذذراا   رسذرخةةهاا ذف متضاا وركااة  ه ذف رةتولاا  ذوذذ رااعذأاااسفعذف ستفراا ذ ر كاا   ذ

ذ:ف متض  تذفلآ     ىذ
و  اىذذ  ره ذأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا   أث تذف ج ا ا  ذ: الأولى الفرضية

نلااوٍذرا كاااتذاااا ذ    ااا ذخنااا س ذف  ة راالذف ر تاااا ذ  اااىذف ررااا وىذف ة ااا ذاااا ذ
 .ف رنظر ذف رالوث 

  رااه ذخناا س ذف  ة راالذف ر تااا ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذالفرضييية الثانييية: 
نلااااوٍذرا كااااتذااااا ذاناااا هذف قااااستفتذف س ن ر اااا ذ  ااااىذف رراااا وىذف ة اااا ذااااا ذف رنظراااا ذ

 .ف رالوث 
  ره ذأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا   أث تذف ج ا ا  ذو  اىذالثالثة:  الفرضية

اناا هذف قااستفتذف س ن ر اا ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذااا ذف رنظراا ذ نلااوٍذغ ااتذرا كااتذااا 
 .ف رالوث 

 اىذ  ره ذأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا   أث تذف ج ا   ذو الفرضية الرابعة: 
اناااا هذف قااااستفتذف س ن ر اااا ذ  ااااىذف رراااا وىذف ة اااا ذااااا ذف رنظراااا ذ نلااااوٍذرا كااااتذااااا 

 .ف رالوث 
 وتتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية

  رااه ذأنراا ةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذغ ااتذ .1
 . رالوث ان هذا  سذاست ذفتر ك  تذا ذف رنظر ذف را كتذا 

  رااه ذأنراا ةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذغ ااتذ .2
 .ان هذا  سذاست ذف     ذا ذف رنظر ذف رالوث  را كتذا 

  رااه ذأنراا ةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذغ ااتذ .3
 .  س ذف  كة لذا ذف رنظر ذف رالوث ان هذا  سذاست ذإ را كتذا 

  رااه ذأنراا ةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذغ ااتذ .4
 .ان هذا  سذاست ذفتن ه  ذا ذف رنظر ذف رالوث  را كتذا 

 ا ا  ذ  راه ذأنرا ةذفت نا تتذففرا تف  ج  ذ  اىذف ررا وىذف ج سا ذا   اأث تذف جالخامسية:  الفرضيية
و  ىذنلوٍذرا كتذا ذ     ذخن س ذف  ة رلذف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ة  ذ

 .ا ذف رنظر ذف رالوث 
 ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:

  رااه ذنرااةذركاا تة ذف ر تااا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذرا كااتذااا ذ    اا ذخناا س ذف  ة راالذ .1
 . ذف رالوث ف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا ذف رنظر
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  رااه ذنرااةذ ةااو ةذفلأاةاا تذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذرا كااتذااا ذ    اا ذخناا س ذف  ة راالذ .2
 .ف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا ذف رنظر ذف رالوث 

  رااه ذنرااةذ اااوتذف لااسوسذف رنظر اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذرا كااتذااا ذ    اا ذخناا س ذ .3
 .ف رنظر ذف رالوث ذف  ة رلذف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا 

  رااه ذنرااةذف  لاراا ذف  ج ت اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذرا كااتذااا ذ    اا ذخناا س ذف  ة راالذ .4
 .ف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا ذف رنظر ذف رالوث 

  راااه ذفرااا قة رذف ر تاااا ذف خ تج ااا ذا   اااأث تذف ج ا ااا  ذو  اااىذنلاااوٍذرا كاااتذاااا ذ    ااا ذخنااا س ذ .5
 .ىذف ة  ذا ذف رنظر ذف رالوث ف  ة رلذف ر تا ذ  ىذف رر وذ

  ره ذ ةاو ةذر تاا ذفلأ را لذا   اأث تذف ج ا ا  ذو  اىذنلاوٍذرا كاتذاا ذ    ا ذخنا س ذف  ة رالذ .6
 .ف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا ذف رنظر ذف رالوث 

  ره ذخن س ذف  ة رلذف ر تاا ذ  اىذف ررا وىذف ة ا ذا   اأث تذف ج ا ا  ذو  اىذالسادسة:  الفرضية
 .ا ذان هذف قستفتذف س ن ر  ذا ذف رنظر ذف رالوث نلوٍذرا كتذ

  رااه ذأنراا ةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذف رراا وىذف ج ساا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذالفرضييية السييابعة: 
و  ىذنلوٍذغ تذرا كتذاا ذ    ا ذخنا س ذف  ة رالذف ر تاا ذ  اىذف ررا وىذ

 .ف ج س ذا ذف رنظر ذف رالوث 
 ت الفرعية الاتيةوتتفرع من هذه الفرضية الفرضيا

    ااا ذخنااا س ذاااا ذ  راااه ذنراااةذركااا تة ذف ر تاااا ذا   اااأث تذف ج ا ااا  ذو  اااىذنلاااوٍذغ اااتذرا كاااتذ .1
 .ف  ة رلذف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ج س ذا ذف رنظر ذف رالوث 

     ذخن س ذف  ة رالذرا كتذا ذغ تذ  ره ذنرةذ ةو ةذفلأاة تذا   أث تذف ج ا   ذو  ىذنلوٍذ .2
 .ف ج س ذا ذف رنظر ذف رالوث ف ر تا ذ  ىذف رر وىذ

     ذخن س ذ  ره ذنرةذ اوتذف لسوسذف رنظر  ذا   أث تذف ج ا   ذو  ىذنلوٍذغ تذرا كتذا ذ .3
 .ف  ة رلذف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ج س ذا ذف رنظر ذف رالوث 

    ااا ذخنااا س ذ  راااه ذنراااةذف  لارااا ذف  ج ت ااا ذا   اااأث تذف ج ا ااا  ذو  اااىذنلاااوٍذغ اااتذرا كاااتذاااا ذ .4
 .ف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ج س ذا ذف رنظر ذف رالوث ف  ة رلذ

    اااا ذرا كااااتذذغ ااااتذفراااا قة رذف ر تااااا ذف خ تج اااا ذا   ااااأث تذف ج ا اااا  ذو  ااااىذنلااااوذٍذنرااااةذ  رااااه  .5
 .خن س ذف  ة رلذف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ج س ذا ذف رنظر ذف رالوث 

    ا ذخنا س ذاا ذذرا كتغ تذ ةو ةذر تا ذفلأ ر لذا   أث تذف ج ا   ذو  ىذنلوٍذذنرةذره   ذ .6
 .ف  ة رلذف ر تا ذ  ىذف رر وىذف ج س ذا ذف رنظر ذف رالوث 
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  رااه ذأنراا ةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذف رراا وىذف ج ساا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذذ:الثامنييةالفرضييية 
و  ااىذنلااوٍذغ ااتذرا كااتذااا ذاناا هذف قااستفتذف س ن ر اا ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذااا ذ

 .ف رنظر ذف رالوث 
 هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية: ويتفرع من

  رااه ذنرااةذركاا تة ذف ر تااا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذغ ااتذرا كااتذااا ذاناا هذأا اا سذف قااستفتذ .1
 .ف س ن ر  

ا   اااأث تذف ج ا ااا  ذو  اااىذنلاااوٍذغ اااتذرا كاااتذاااا ذانااا هذأا ااا سذف قاااستفتذ  راااه ذنراااةذ ةاااو ةذفلأاةااا تذ .2
 .ف س ن ر  

ا   اااأث تذف ج ا ااا  ذو  اااىذنلاااوٍذغ اااتذرا كاااتذاااا ذانااا هذأا ااا سذر ااا ذ  راااه ذنراااةذ ااااوتذف لاااسوسذف رنظ .3
 .ف قستفتذف س ن ر  

ا   ااأث تذف ج ا اا  ذو  ااىذنلااوٍذغ ااتذرا كااتذااا ذاناا هذأا اا سذف قااستفتذ  رااه ذنرااةذف  لاراا ذف  ج ت اا ذ .4
 ف س ن ر  ؟

 ا سذا   اأث تذف ج ا ا  ذو  اىذنلاوٍذغ اتذرا كاتذاا ذانا هذأافر قة رذف ر تا ذف خ تج ا ذذنرةذ  ره  .5
 .ف قستفتذف س ن ر  

ا   اااأث تذف ج ا ااا  ذو  اااىذنلاااوٍذغ اااتذرا كاااتذاااا ذانااا هذأا ااا سذ ةاااو ةذر تاااا ذفلأ رااا لذذنراااةذراااه   ذ .6
 .ف قستفتذف س ن ر  

  رااه ذأنراا ةذفت ناا تتذففراا تف  ج  ذ  ااىذف رراا وىذف ة اا ذا   ااأث تذف ج ا اا  ذالفرضييية التاسييعة: 
ذا ذ  ىذف رر وىذف ج س .ة رلذف ر تذرا كتذا ذ     ذخن س ذف  ذو  ىذنلوذٍ

ذويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:
را كاتذذ  ره ذأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا   اأث تذف ج ا ا  ذو  اىذنلاوذٍ .1

  رلذف ر تا ذا ذف رنظر ذف رالوث .ا ذ     ذخ ن  ذةم ه ذف  ة

را كاتذذرر وىذف ة  ذا   اأث تذف ج ا ا  ذو  اىذنلاوذٍ  ره ذأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذ  ىذف  .2
ذ رلذف ر تا ذا ذف رنظر ذف رالوث .ا ذ     ذخ ن  ذنة قذف  ة

را كاتذذ  ره ذأنر ةذفت ن تتذففر تف  ج  ذ  ىذف رر وىذف ة  ذا   اأث تذف ج ا ا  ذو  اىذنلاوذٍ .3
ذ رلذف ر تا ذا ذف رنظر ذف رالوث .ا ذ     ذخ ن  ذرتون ذف  ة

  رااه ذخناا س ذف  ة راالذف ر تااا ذ  ااىذف رراا وىذف ج ساا ذااا ذف  ااأث تذف ج ا اا  ذ العاشييرة:الفرضييية 
ذتذف س ن ر  ذا ذف رنظر ذف رالوث .و  ىذنلوٍذرا كتذا ذان هذف قستف
 وتتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية:

تذااا ذاناا هذف قااستف  راه ذخ ناا  ذةماا ه ذف  ة راالذف ر تااا ذااا ذف  ااأث تذف ج ا ا  ذو  ااىذنلااوٍذرا كااتذ .1
ذف س ن ر  ذا ذف رنظر ذف رالوث .
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تذ  راه ذخ نا  ذنةاا قذف  ة رالذف ر تاا ذااا ذف  اأث تذف ج ا ا  ذو  ااىذنلاوٍذرا كاتذااا ذانا هذف قااستف .2
ذف س ن ر  ذا ذف رنظر ذف رالوث .

تذ  ره ذخ ن  ذرتونا ذف  ة رالذف ر تاا ذاا ذف  اأث تذف ج ا ا  ذو  اىذنلاوٍذرا كاتذاا ذانا هذف قاستف .3
ذ  ذا ذف رنظر ذف رالوث .ف س ن ر

 

  جرستذلسوسذف ستفر ذف ل    ذا لآ  :حدود الدراسة:  .5
      ذف لسوسذف ر تا  :ذف روفتسذوف قستفتذف رنظر  ذوأار  ه ذ رؤرر تذف      ذف
 ذف لسوسذف اكت  :ذأ ض هذف ه س ذف  ست ر  ذررةذا ذا قرذ  ر ذ)أر  لذوأر  لذرر  س(ذ
 ار ذ  ضرنهذرةذتس ر ذوة   تذورتفة ذالث  ذف لسوسذف رة ن  :ذج ر  ذف رونل 

ذ

 وسائل جمع البيانات .6
ف  اا ذرااةذكااأنه ذأةذ  رااه ذااا ذذ ااالاذف ستفراا ذفنجاا  ف لنااولذ  ااىذف ا  ناا تذف لا راا ذذاغ اا 

ذ أ  :ذر   ىذأ  رسذف ا لمذذ ه  ونولذف ىذن  سجذو لق قذأاسفا ذ واتض   ه ذرخةةه فخ ا تذ
ف ا  ناا تذإ ااىذفراا خسف ذراا ذف اا هذ ااهذرااةذرناا ستذ  ر اا ذذف ا لاامذااا ذجرااعذ جااأذالجانييا النييير : -ذأ

كااار تذفتةااا ت هذوف ترااا سلذف ج ر  ااا  ذوف الاااومذوف رقااا تتذف رنكاااوت ذاااا ذف رجااالات ذوف ة ااار ذ
اضاااالا ذ ااااةذراااا ذرنكااااوتذ  ااااىذكاااااة ذف ر  وراااا تذف سو  اااا ذ)ففن تناااات(ذلفتذف  لاااااا ذاروضااااوعذ

ذف ستفر .
اوناامه ذفلأسف ذف تس راا ذااا ذذ(2)ف ر لااقذذا ن فراا خس ذف ا لاامذفراا ر ت ذفتراا  :التطبيقيييالجانييا  - ا

إة تذجرعذف ا  ن تذف خ ن ذا  ج نرذف  ر  ذ)ف  ةا ق (ذرةذف ستفر  ذإلذ رتذن  غ ه ذ  ىذ
را ذفرا ن سف ذف اىذذأرس  ه أا  سا ذوذذف ا لمذ ساسذوذذ إ سفسا ف نلوذف ليذ لققذرلاهر ه ذ غت ذ

ف رقااا   فذف ر اااوفات ذاااا ذذا ااا ذإ اااىذوا ترااا ن س اا ذ تضاااهذاااا ذف ج نااارذف نظاااتيذراااةذف ستفرااا  ذ
اضاالا ذ ااةذذ فلأسا اا تذل ثراا ذ راانىذإ ج سااا ذواناا  غ ذ اا لاه ذورمهااو ذف ر غ ااتذف رااتفسذا  رااه

ذهااالفذف رجااا ل اظااا تذف خااااتفهذف ر خننااا ةذرلالوذرلاهر هااا ذ ا سااا ذف ستفرااا ذ  لق اااقذر ة ا  هااا ذ
ارا ذذ ة  مها ذو ةو تاا    ىذاقاتفتذف رقا   فذذف   س لاتذوف  غ  تفتذا  للعذوففض ا ذ تأجتذوذ

 .ا هذ   ذف ستفر ذليف ر سفةذف وذذف ا س ذ  نرج ذرعذةا  
فراا خسف ذرق اا فذ)  ةااتت(ذف خر راا ذااا ذا اا فذر غ ااتفتذف ستفراا ذوف رت ااا ذواااقذف ااستج تذوذ

( ذواوراةذلرا ا ذ1 ذ2 ذ3 ذ4 ذ5 ذتذأ مق ذتذأ مقذاكس ( ذوااأو فةذ)رل  س)أ مقذاكس  ذأ مق ذ
 لو الذن ا سجذففج اا تذ اااتفسذف رالاوث ةذراةذا  نا تذونام  ذإ اىذةر ا ذ( ذاهاسعذ3اتض ذااستاذ)

ذواسذ ضرنتذفر ر ت ذفتر ا ن ذف رل وتذفلآ   :  ه ذا   ر سذفلأر   رذففلن س   ذ  رةةذ ل 
ذ
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 :ف ر  وراااا تذف   راااا  ذو  ضاااارةذا  ناااا تذلااااولذفلأاااااتفسذف رج ااااا ةذ  ااااىذفراااا ر ت ذذالمحييييور الأول
ذفتر ا ن .

 :ذ ضرةذالفذف رلوتذر غ تفتذف ستفر ذف ر رث  ذا لآ  :ذالمحور الثاني
و ضارةذاالفذف ر غ اتذفلأراس  ذف ر اات ذ اةذأنرا ةذفت نا تتذذالاتصيالات الإسيتراتيجية:أنماط  .1

 (ذر غ تف ذ)رؤفت (.32(ذأنر ةذ  ذف   ا تذ نه ذ اتذ)6رث تذ)وذففر تف  ج   ذ

خن س ذ  ذف   ا تذ نه ذاوفرة ذ(ذ3ج هذالفذف ر غ تذر ضرن  ذ)ذخصائص التكامل المعرفي: .2
 (ذرؤفت ذرث تذر غ تف ه ذف مت   .15)

(ذر غ اااتف ذ  رثااالذ  اااكذ21(ذأا ااا سذات  ااا ذ ضااارنتذ)4 ةااافذاااالفذف ر غ اااتذ)ذالقيييدرات الديناميييية: .3
 فلأا  س.

 ذرؤكاااتفتذا  راااه وذذف مت  ااا أا  ساااا ذوذذلارااا ا ن  (ذف ر غ اااتفتذف تس رااا ذ4ف جاااسولذ)ذو  ااات 
ذذذوةر ذ أ  :ذ

 (4جدول )ال

 كما وردت في الاستبانة مؤشرات قياسها، والفرعية أبعادهاو ،الرئيسة للدراسة المتغيرات

مؤشرات  الأبعاد الفرعية الرئيس المتغير
 القياس

 ةمصادر القياس المعتمد

أنماط الاتصالات 
 الإستراتيجية

ذX1-X6 مشاركة المعرفة

(Hsu, 2008) 

 أخرى  صياغة فقرات فضلاً عن

ستناداً لما تم االباحث  من قبل 

عرضه في الجانب النظري من 

 الدراسة

ذX7-X11 تكوين الأفكار
ذX12-X17 عبور الحدود المنيمية

ذX18-X22 العلامة التجارية
ذX23-X27 استقطاا المعرفة الخارجية
ذX28-X32 تكوين معرفة الأعمال

خصائص تكامل 
 المعرفة

ذX33-X37 كفاءة التكامل
وفقاً لأبعادها يرات تم صياغة المتغ

اعتماداً على ما تم عرضه في 

  من الدراسة الجانب النظري 

ذX38-X42 نطاق التكامل
ذX43-X47 مرونة التكامل

ذX48-X52 قدرة الاستشعار القدرات الدينامية
(Chukwuemeka & Onuoha, 

2018) 

(Xin & Zexia, 2018) 
(Adriana et al., 2017) 

(Pavlou & El Sawy, 2011) 

ذX53-X57 قدرة التعلم
ذX58-X62 قدرة إعادة التشكيل

ذX63-X68 قدرة الانتهاز
 المصدر: الجدول من اعداد الباحث  
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 صدق المقياس وثباته .7
 ق اااا فذذ   اااىذ لق ااااقذف هااااسعذراااةذإ ااااسفساذفتراااا ا ن ذاغااات ذف  أةااااسذرااااةذا ا  ااا ذفراااا ر ت 

 ه  ذأجتىذف ا لامذ اسسف ذراةذفتخ اا تفتذ  لقاقذر غ تفتذف ستفر ذوأا  سا ذف مت   ذواقذر ذرخةةذ
ذرةذنساه ذوثا  ه  ذوةر ذ أ  :

    أولاا. اختبارات قبل التوزيع
 اسلذ  اىذراسىذا ا فذوذذوفتخ اا تفت ذ انا هذف رقا   فذوت را  ذذ  ذضتوت ذ  ذةكتذ سذف نسقذ  ذذ:الصدق -ذأ

 :ا ذ ف نسقذالفذ ق  فذف ةتفسقاضلذأةذف ذ مقتفتذ  ظ ات ذف رتفسذا  ره  ذوذف
ذفخ ااا تذف نااسقذف ظاا اتيذ مقااتفتذفراا ر ت ذفتراا ا ن ذا ااسذإ ااسفسا ذول ااكذ اا ذالصييدق الييياهر : .1

رااااااةذرااااااةذلويذفتخ ناااااا  ذذ اااااااتذ اااااات ذاقااااااتفتذف رق اااااا فذ  ااااااىذرجرو اااااا ذرااااااةذف خاااااااتفه
ورلاهر هاا ذاراا ذناالال  ه ذذرااسىذ  لةاا ذ  ااىذ( 3لااقذف ر )ذف ر خنناا ةذااا ذإسفت ذفلأ راا ل

تساااا ذلذفرااا ر ت ذفتراا ا ن ذواقااا  ذ  رلالظاا تذف  ااا ذأوذ ضاارةذساااا ذووضااوحذاقتف هااا  ذإلذ اا ذ  اااس 
 .ف ر س ذف رلةروة

جااتىذف  أةااسذرااةذكاارو   ذأا اا سذواقااتفتذفتراا ا ن ذ اااتذرجرو اا ذرااةذفلأرااس  ذف  اا ذذالشييمولية: .2
 ذوااسذلالاتذا ا ذف مقاتفتذوأضا متذأخاتى ذارا ذأراه ذ(1)ف ر لاقذذوجهتذ  را س ذف رلةرا ة

  المذور غ تف ه.أةذ ةوةذفتر ا ن ذرر و ا ذلأا  سذف
 اختبارات بعد التوزيع  ثانياا.

ذاهاسعذفخ اا تذرل اوىذا سرا ذفترا ا ن ذ ا ذفخ اا تذفت را قذف اسفخ  :ذالاتساق اليداخلي للمحتيو  -أذ
ول اااكذ ناااسذررااا وىذذر غ اااتفتذف ستفرااا ذف تس رااا ذوف مت  ااا ذاااا ةذ ااااتذفرااا خسف ذر  رااالذفتت اااا ة

تذ قذ  لس سذستج ذفر قلا   ذ  كذف ر غ تف( ذإلذ ر خس ذالفذفت ر5ف ر لقذ ذ)(0.01)ر نو  ذ
 ذو وضااهذااا  ذااالفذفت راا قذستجاا ذرنااسفا  ذف ر غ ااتفتذااا ذ رث االذفلأا اا سذف رااتفسذ ااةذا ضااه 

فت ا ةاا  ذذ(P-Value)ذا  رااه ذواقاا  ذ  وجهاا تذف ستفراا ذف ل   اا  ذإلذ ظهااتذااا  ذفتت ااا ةذواست اا 
ج ناار ذورااةذج ناارٍذ خااتذس ااتذا راا ذر نو اا  ذااا ةذف ر غ ااتفتذوااالفذ ااسلذ  ااىذف  ااتفاةذا نهاا ذرااةذ

ذ را ذااوا ا فذةالذر غ اتذإرة ن ا ذارا ذ  ةافذوذفتت ا ةذ  ىذفر قلا   ذةالذر غ اتذ اةذفلآخاتذ
 ذذ.ذذذ هرلسسذ

:ذ ق فذف ثا تذرسىذااست ذفترا ا ن ذ  اىذ لق اقذف ن ا سجذنمراه ذ ناسذ ةا قها ذ  اىذفلأااتفسذالثبات -رذ
راا ا ن ذاقااسذ اا ذفت  راا سذ  ااىذر  راالذف رالااوث ةذأةثااتذرااةذراات  ذو غاات ذف  أةااسذرااةذثااا تذفت

فرااا ا ن ذ)ذف رق ااا فذ  لس اااسذررااا وىذوستجااا ذثاااا ت، (Cronbach Alpha)اااا خذأ مااا (ذن)ةتوذ
 اااسذور غ اااتذراااةذفلأا ااا سذفل رااا رذاااالفذف ر  رااالذ  اااىذررااا وىذةااالذا ذذ ااا ذإل ذ(ف ستفرااا ذف ل   ااا 

ذ اترج  ذفتلن س  واقذةت ق ذفت ر قذف سفخ  ذا   ر سذفذوف ر غ تفتذف   ذ ضرن ه ذفتر ا ن 
(SPSS).(ذأةذ8 ذ2008)ف تا  ا  ذذوأكا تذ(Cronbach, 1970)ذ(Nunnally, 1978)ذ
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 & Amir)ذ(Sekaran, 2000)وأةذذ (0.70)ذااسسذلااسسفذف ق راا ذف رقاو ا ذتخ ااا تذأ ماا ذاااااا

Sonderpandian, 2002)اااا  ذاااالفذوااااسذة ناااتذ.ذ(0.60)ذااااسسذلاااسسفذف نراااا ذف رقاو ااا ذاااااااذ
ف  اااا ذذف مت  اااا ذ ذوة نااااتذف قاااا  ذ  ر غ ااااتفت(0.98)  ااااىذف رراااا وىذف ة اااا ذذوا ف رلرااااذف ر  راااال

ا راا ذ    اا ذرق تناا ذوواقاا  ذ اال كذاننهاا ذذ(0.96)وذذ(0.84)راا ذاااسذفنلنااتتذااا ةذ ضاارن ه ذف ستف
 ذ(.5ف جسولذ) ذا  ق ر ذف رقاو  ذا ذف ستفر تذف ر وة  ذوففسفت  

 (5جدول )ال

 الفرعيةأبعادها الدراسة الرئيسة و يراتلمتغباخ ألفا( نقيم معامل الثبات )كرو

 (Cronbach Alpha) قيمة البعد / المتغير

 0.96 أنماط الاتصالات الإستراتيجية

 0.92 أنماط الإتصالات الداخلية 

 0.85 مشاركة المعرفة

 0.87 تكوين الأفكار

 0.86 عبور الحدود المنظمية

 0.93 أنماط الإتصالات الخارجية

 0.87 ريةالعلامة التجا

 0.89 استقطاب المعرفة الخارجية

 0.84 تكوين معرفة الأعمال

 0.93 خصائص تكامل المعرفة

 0.88 كفاءة التكامل

 0.85 نطاق التكامل

 0.85 مرونة التكامل

 0.96 القدرات الدينامية

 0.88 قدرة الاستشعار

 0.88 قدرة التعلم

 0.89 قدرة إعادة التشكيل

 0.90 قدرة الانتهاز

 الإلكترونياستناداا إلى مخرجات الحاسا  الجدول من إعداد الباحثالمصدر: 
 

ذاختبار التوزيع الطبيعي:  - ت ذفلأسوفتذفتلن س   ذف ةا   ذألس ذف  و  ع ذفخ ا ت ذف   ذ  س ف رهر 
ذ ذوا ذالف  ذجر ه ذر قوسذإ ىذن  سجذلق ق  ف ا  ن تذف   ذذجأذف  ه ذف ا لثوةذ   أةسذرةذأة  

 تذ)ر  ر ة(ذ"أةذالفذفتخ ا تذ   اتذضتوت   ذا ذل   ذف   ن تذف نغ ت ذف لج  ذأكذف ر  ق
أر ذا ذل   ذف   ن تذف ةا ت ذا رةةذف  خ  ذ نه ذول كذلأنهذواق  ذ نظت  ذف لسذف رتة   ذنجسذ
أةذف  و    تذفتل ر    ذ  ا  ن تذف رتفسذ ل   ه ذ ؤولذإ ىذف  و  عذف ةا   ذا ذل لذف   ن تذ

أةذا     ذالفذفتخ ا تذ  لاكىذذ(Hair et al)(ذرك اس .ذوأك تذ30 سذلجره ذ ةذ)ف   ذ  ذ
ذ) ذ ة ذ سسا  ذ   س ذف   ن تذف    ذرك اس 200رع ذذ"( ذ2018)ف  تا   ذأةذ109  ذو ةوة  )
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ذ ذف ل     ذف ستفر  ذرك اس 384)ا ذ  ن  ذف   ن  ذواق  ذوذذ ( ذانةذالا ذ قس  ذ كتةذذر  رر وا  
  فخ ا ت.ذلفذاتذ  ة رذإجتفهذوذذف ةا    

 

 منهج الدراسة .8
ااا  تغ ذرااةذف رناا اجذف   ر اا ذف ر  ااسس ذف  اا ذ اا  ذف  ر سااا ذااا ذف ستفراا تذوف الااومذف   ر اا ذ

الميينهج فراا نسذف ا لاامذإ ااىذ اناا ذةراانهجذستفراا ذف ل  اا  ذوف راانهجذف وناام  ذوف راانهجذف رقاا تة ذاقااسذ
رااانهجذا ر ااا ذف رونااال ذف رااا  ذإجاااتفهفتذستفرااا هذف ل   ااا ذف  ااا ذأ جت اااتذاااا ذجذالوصيييفي التحليليييي

ف ر  وراا تذف  اا ذوذذف ا  ناا تذ جرااعذ ذف رلاسراا وضااعذف خةااذ ااةذةت قااهرةااةذ  ذذ  ذ ناار رذ   ااس ذف ستفراا ذ
ةذروضااوعذف ستفراا ذوأاااسفاه ذوذذ ور تفاةا ذأغتفضاه ذاةت قاا ذرارااة ذونظ ر اا ذ  لااسس ج الذف ستفراا ذ ف 

جراعذف ا  نا تذوف ر  ورا تذ ذف رلاسا ذرا ورفلأا ذفخ   تذرنهجها  ذو لس اسذذا  غذفلأار  سوتف ذذ ؤسي
   رااسذ  ااىذجرااعذف ا  ناا تذذ  رنهجذف وناام ذف  ل   اا ااا ذأا  سااا ةا  اا ذف رة وااا ذاراا ذ  وفاااقذرااعذ

ذ  ا ه ذإلذر غ تف ها ف خ ن ذا  ستفر ذو نن مه ذو او اه ذث ذ ل   ه ذو مر تا ذوةكعذف  لاا تذا ةذ
 ذو   ااااسذرااااةذأةثااااتذف رناااا اجذثاااا  ل  اااالذف ر ااااسفن ذ  ظاااا ات ذف رالوذ  ا لاااامذف ونااااعذوف ذااااالفذف راااانهج

ذذذف رر خسر ذا ذف ستفر تذلفتذف ة اعذفتج ر   ذوف ر وة .ذذ
 

 الأساليا الاحصائية المستخدمة في تحليل البيانات .9
ف  رسذف ا لمذوفر ن سف ذإ ىذ ةا   ذف ستفر ذو وجه  ه ذارجرو  ذرةذفلأر   رذففلن س  ذ

ذف رخةةرةذاتض   ه  ذوف ونولذإ ىذرسىذسا ذف   ذ  ر كىذرعذ لق قذأاسفعذف ستفر  ذو  لققذ
  SPSS Statistic)ذف متضا ذف اليذ ا ذ ان اهذاا ذرنهج ا ذف ستفرا ذا   را سذف اترج ا ذففلنا س  

V.21)ذ ذوةر ذ أ  :ذ
ف  ةااتفتفتذوف نراارذف رسو اا ذوفتنلتفااا تذف ر   ت اا ذ ونااعذإج ااا تذفلأاااتفسذف رالااوث ةذف خ ناا ذ .1

 ا ذفر ر ت ذفتر ا ن .ذذا كخ  ذر غ تفتذف ستفر ذف وفتس 
ف  وة سيذ ر غ تفتذف المذ  كخ  ذنسقذف ان هذوذذ( فتر ست  )ذفتر ةك ا ذف  ل  لذف   ر   .2

  رق  فذف ستفر .
ف ستفراا ذواااقذذر غ ااتفت ستفراا ذف  ااأث تذااا ةذذ(Amos V.24)ذاتناا رج ل  االذف رراا تذا راا خسف ذ .3

 .رخةةه ذف متض 
ذ
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 المبحث الثالث
 سة ومسوغات الاختيارمجتمع وعينة الدرا

 مجتمع الدراسة وعينتها. أولاا 
ا سا ذف ذ   أةاسذراةذرلاهرا ذ  فلأر راوذذف رهرا ذفلأراوتوفلسف ذراةذ سذفخ   تذرج رعذف ستفر ذ  ذ

رة ن  ذ وفخ ا تذاتض   ه ذ  ستفر ذف ركة   ذ جاتيتفهذف  ا ذوفلآذاةا ت  ىذوااقذفلأ  ر  ذن  سجه ذذوف 
ذرهراا  ذذأرااتف ذ   ااسذف االيذ جااتيذا ااهذف ستفراا ذذف ر ااسفة لس ااسذ ااةذ ذاضاالا ذ ن و هاا ذااا ذف ج ناارذف نظااتي

ذف رق  فذف ليذ خ ت ر ذا ذذكتوة  ذاونمه ذوف ثا تذذ وف نسقذ  لق قذف روضو    ذوضتوت   ذ
ذ.   ن ذف رالوث ذا ذر سفةذف  ةا قف

 ذاة عذف      ذرةذف قة   تذف رهر ذا ذف رج رعذات    هذ   ر   ذف     ر  ذوف ر تا ذ   سوذ
ف ضتوت  ذوف رهر ذ  قس ذف رج رعذو ةوتا ذو رثلذف ج ر  تذج هف ذرهر  ذوتس ر  ذرةذالفذف قة ع ذ

ذفخ   ت ذ   ذل ك ذإ ى ذذوفر ن سف  ذ)ف ر لق ذف رونل ذإلسىذ6ج ر   ذةونه  ذالث    ذر سفن   ذاونمه  )
 ذا ذرل اظ ذف   ر ذف     ر  ةونه ذإلسىذف رنظر تذوذفجتفهذف ستفر ذف  ةا ق  ذذف ج ر  تذف  تفا  

ف   ن ذف ةاق  ذذفر خس ذف ا لموذذا ر ذة ةذأ ض هذف ه س ذف  ست ر  ذا ه ذرج ر   ذالث   ذواسذن نوى 
  ذفخ   تذ  ن ذفلأاتفسذف رالوث ةذرةذأ ض هذف ه س ذف  ست ر  ذررةذا ذ ذإلذف  كوفس  ذف قنس  

ذذ  س(اأ ق رذ  ر  ذ)أر  لذوأر  لذرر 
و  ىذف نلوذف ليذ  ةفذ رث لذ  ن ذليذ جرذف ونولذإ  هذواسذ  ذ لس سذلج ذف   ن ذف 

ذنل ل  ذ ذ رث لا  ذول كذف ستفر  ذفف ة تون ذورن را   ذف رواع ذفر خسف  ذف سو   ذذ ات ذف كاة    ى
ذ ذففن تنت وف ر خن ذذ(http://www.surveysystem.com/sscalc.htm)  ر  ور ت

ذف رن رر  ذف   ن  ذا قرذ  ر ذذا ذلر رذلج  ذف  ست ر  ذررةذا  ذف ه س  ذأ ض ه ذا غذ سس واس
(ذول كذالررذرنظور ذف اوفا ذفف ة تون  ذ سفست ذف ستفر تذوف  خة ةذ1376أر  لذوأر  لذرر  سذ)

انرا ذخةأذ%( ذوذ95)ذ(confidence level)إلذ  ذ لس سذستج ذف ثق ذ ذ2019وف ر  ا  ذ رن ذ
(confidence interval)ذ(.2%( ذوةر ذروضهذا ذف كةلذ)5)ذ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( تحديد حجم العينة 2)الشكل 

 Source: www.surveysystem.com/sscalc.htm 
 

http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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(ذأةذلج ذف   ن ذف رن ررذوف ليذ  رةةذأةذ رثلذف   ن ذف رخ  ت ذ2إلذ لالظذرةذف كةلذ)
ذ) ذاو ذ رث لذو  ةفذخن سنه  ذأاضل ذفر ر تفتذفتر ا ن ذ300  ستفر  ذ  سس ذوواق   ذكخ   )

ذة نتذن  ل  ذف    ذ   ه  ذف لنول ذ   ذ)ذف    ذاو ذ)384   ل  ل ذرجروع ذرة ذفر ر ت  (ذ507(
ذا غذ سسذفر ر تفتذفتر ا ن ذغ تذف ن  ل ذا ذف ج ر  ذفر ر ت ذ  ذ و   ه ذ  ىذف ة   ت  ذا ر 

%(ذوا      ذانةذالفذف  سسذرةذ75.73(ذفر ر ت  ذوواق  ذ ل كذة نتذنرا ذفتر ج ا ذ)19   ل  لذ)
ذ ذلج  ذأة ذ  ةف ذ   ل  ل ذف ن  ل  ذف ر ة ا تذفتر ر تفت ذ  ا  ذف ل     ذف ستفر  ذا  ف   ن 

ا ذذففلن س  ذف ر  ر ذا ذأةذلج ذف   ن ذاوذا   سسذف ة ا ذوف رلاس  ذ  ىذف نلوذف ليذر ن ةف
ذف  ر س  ذونسقذن  سجذف ستفر .

 مسوغات اختيار عينة الدراسةثانياا. 
ذ:  فر نسذف ا لمذإ ىذ سسذرةذف رروغ تذا ذفخ   تذ  ن ذف ستفر  ذوةر ذ أ

ن وا ذلنتذرج رعذف ستفر ذوأاتفساذ  ىذنلوٍذك رلذول كذارارذر  ذلجره ذإلذ ا غذ سسذ .1
ذ) ذف رونل ذج ر   ذ)4180رن را  ذو ذ ست ر  ذإلن س  ذ3922( ذالرر ذول ك ذروظم   )

ف  ست ر  ةذوف روظم ةذ رنظور ذف اوفا ذفف ة تون  ذ سفست ذف ستفر تذوف  خة ةذوف ر  ا  ذ رن ذ
ذ ة تون ذ ج ر  ذف رونلذ  ىذكاة ذف ر  ور تذف سو   ذففن تنت. ذوف رواعذفف2019

ذوف ستف  ذ .2 ذا  خات  ذرر  س( ذوأر  ل ذا قرذ  ر ذ)أر  ل ذف  ست ر  ذررةذا  ذف ه س    ر عذأ ض ه
ذورج  فذ ذف      ذوف ستفر ت ذف   ر   ذف  ج ة ذا  ذأ ض ه ذاه  ذوأنكة ه  ذا  ج ر   وف ر تا 

ذ ه ذ  رةة ذف    ذذ فلأار    ذ ة ذفتر ا ن ذةت قه  ذا  ذف وفتس  ذفلأرس   ذ  ى ذففج ا   لس س
ذف ر  رس ذا ذف ستفر ذف ل    .

ان كذ سسف ذرةذأ ض هذف ه س ذف  ست ر  ذررةذا ذا قرذ  ر ذ)أر  لذوأر  لذرر  س(ذة نوفذاسذ .3
ذوا      ذ ذإسفت  ذرثلا (  ذة    ذوتس فذار  ذوولس  ذرن نرذا  س  ذا ذف ج ر  ذ) ر س كغ وف

ذف خات ذف   ذفة راوا ذخلالذرس ذ ر ه ذا ذ  كذف رن نر.فتر م س ذرةذ
ذف ه س ذ .4 ذأ ض ه ذرة ذوفر   ذكت ل  ذرة ذور  ور ت ذا  ن ت ذ  ى ذف لنول ذف ا لم فر هسع

ذو  ا ذف هسعذرةذ ذ  ا لم  ذووفضل  ذرلسس  ذف كت ل  ذرتف  تذأةذ ةوةذالا ذرع ف  ست ر  
ذف ستفر .

ذ) ذف جسول ذف رالوث ة6و وضه ذ خن س ذفلأاتفس ذونم   ذا ذذ( ذف وفتس  ذ  ر  ور ت واق  
فر ر ت ذفتر ا ن  ذف ج هذفلأولذف خ  ذا  ر  ور تذف   ر ذ/ذف ا  ن تذف خ ن ذلولذف رج رذ  ىذ

ذفتر ر ت :
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 (6لجدول )ا

  توزيع أفراد عينة الدراسة بحسب بعض الخصائص

 الجنس

 أنثى ذكر

  النسبة العدد % النسبة العدد

257 66.93 127 33.07 

 هادة )التحصيل العلمي(الش

 ماجستير دكتوراه

  النسبة العدد % النسبة العدد

338 88.02 46 11.98 

 العمر

 فأكثر 56 51-55 46-50 41-45 36-40 30-35

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

6 1.57 42 10.94 84 21.87 84 21.87 77 20.05 91 23.70 

 الموقع الوظيفي الحالي

 تدريسي رئيس قسم معاون عميد كلية عميد كلية مساعد رئيس جامعة رئيس جامعة

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

1 0.26 1 0.26 8 2.08 13 3.39 41 10.68 320 83.33 

 اللقب العلمي

 ستاذ مساعدأ أستاذ

  النسبة العدد % النسبة العدد

64 16.67 320 83.33 

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث
 

ذ(ذإ ىذر ذ أ  :6ر ة  تذف جسولذ)ذ  ك توذ
أةذنرا ذف لةوتذا ذ  ن ذف ستفر ذا ذأةاتذرةذنرا ذففن م ذإلذا غتذنرا ذف لةوتذا ذف   ن ذ .1

ذففن مذ%(66.93) ذا غتذنرا  ذا ذل ة ذف لة%(33.07)  ذنرا  ذ ةوة ذوا       ذا ذ  وت
ف   ن ذا ذض عذنرا ذففن م ذوالفذ ؤكتذأةذر  ذف لةوتذا ذج ر  ذف رونلذنلوذف  تا  ذ

ذففن م ذر   ذرة ذأةات ذاو ذف   ر   ذ  لر ةذ  ذف ر سفت ذأة ذأاره  ذلأرا ر ذ تجع ذاس والف
لنولذ  ىذررؤو   تذ  س   ذأةثتذرةذف تج لذرر ذ كخ ذ  سق  ذرهر  ذا ذر  ه ذنلوذف 

 أ ق رذ  ر  ذأ  ى.
رةذفلأاتفسذف رالوث ةذذ%(88.02)ا ر ذ خ ذف كه س ذف   ر  ذ   ن ذف ستفر  ذانةذر ذنرا ه ذ .2

رةذلر  ذذ%(11.98)ا ذرةذلر  ذكه س ذف سة وتفا ذوأةذف نرا ذف ر اق  ذرةذف   ن ذوف ا  غ ذ
ذا ذف  ست ر   ذف ه س  ذأ ض ه ذأة ذ  مرت ذف لي ذفلأرت ذف ر جر  ت  ذ ر وةذكه س  ذف ج ر    

كه س ذ  ر  ذ  رةةذف لنولذ   ه  ذار ذ ؤكتذتغا ه ذف رر رت ذا ةو تذذ  لنولذ  ىذأ  ى
 رر وىذف ر تا ذف   ذ ر  ةونه ذار ذ    ذرةذاست ه ذف   ر  .

إلذوج هتذف مس تذف  رت  ذالررذر غ تذف  رتذوواق  ذ  ر  ور تذف وفتس ذا ذفر ر ت ذفتر ا ن  ذ .3
 ذا ر ذج هتذف مس تذ%(23.70)ج هتذاأ  ىذنرا ذا غتذذرن ذاأةثت(ذ56) ذأةذف مس ذف  رت 
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ذف مس ذ%(21.87)(ذانمفذف نرا ذإلذا غتذنرا هر ذ50-46(ذوذ)45-41ف  رت  ذ)  ذ   هر 
ذ) ذ55-51ف  رت   ذانرا  ذف  رت  ذذ%(20.05)%( ذف مس  ذلن ت ذواس ذف ستفر   ذ  ن  رة

ذ36-40) ذنرا ه ذر  ذ  ى ذج هتذف%(10.94)( ذا ر  ذ)  ذف  رت   ذنرا ذ35-30 مس  ذاأال )
ذ ؤكتذاأةذف نرا ذفلأةاتذرةذف مس تذف  رت  ذ ر لذلأةذ ةوةذ لويذذ %(1.57)ا غتذ والف

ذ  ىذ ذاقست ه  ذف رالوث  ذف   ن  ذاأة ذ  ستفر  ذج س ذرؤكت ذوالف ذف ج ر   ذا  ذوف  جتا  ف خات 
 ن نتذف ك ا ذتذف ظففج ا ذ ةذاقتفتذفتر ا ن ذرةذجه  ذورةذجه ذأختىذر  ةفذوجه ذن

 رةذأاتفسذف   ن ذلولذف ج ر  ذونك ة  ه .
أر ذا ر ذ ت اةذا  رواعذف وظ م ذف ل   ذاقسذفنقررتذا ةذا  سفتذج ر   ذ رث تذا  ر سذتس فذ .4

ف ج ر   ذوف ر سذرر  سذتس فذف ج ر   ذرعذ سسذرةذ رسفهذف ة   تذور  ون ه  ذاضلا ذ ةذ
ذفلأار   ذتؤر ه ذ)  ذجر     ذا غتذنرا ه  ذ)16.67إل ذ اا ذنرا  ذ رثل ذوا  ذرةذ%64( ذاتسف  )

(ذار ذ  ر  ذار ذ100(ذة   ذوأةثتذرةذ)24ا  سفتذف ج ر   ذاا  تغ ذرةذأةذف ج ر  ذ ض  ذ)
ذإ ىذ  ن ذأةذ ذ  وس ذف ستفر  ذا ذ  ن  ذف ق  سفتذف ج ر    ذف   ذرث  ه  ذف رنخمض  ذف نرا  الا

ةذتؤر هذفلأار  ذففج ا ذ  ىذاضلا ذ ذ  س ذتغا ذا  ذف ر س ذ رسفهذف ة   تذور  ون ه 
ذف روف  سذ ذرة ذا  تغ  ذفتر ا ن  ذ ة ذا فج ا  ذ ق  ذ   ذف ا  ذفلآخت ذوأة ذفتر ا ن   فر ر ت 

ذفتر ا ن  ذ  ر    ذلسسا  ذف    ذ  ا لمذف  س س  ذ ر    ذكة ت ذةر  ذ  ذ ا  ذإ  س  فف ر ت
ر   ذارارذف خ لا ذف را ن ذف خ ن ذا  ة   تذ  سق  ذأر ذف ا لمذا  ونولذإ ىذف ق  سفتذف ج 

ذف ث ن ذرةذ ذف قر  ذأر  ذف ر اق . ذ روفاعذ ر ه  ذاس    ذف  ست ر وةروفاع ذاه  ذف رالوث ة ذفلأاتفس
 %(ذرةذ  ن ذف ستفر .83.33ف ل ةذتذ كغ وةذرن نرذا  س  ذاقسذا غتذنرا ه ذ)

ذنرا ه ذ .5 ذا غت ذإل ذا قرذأر  ل  ذا  ذرة ذ   ضرة ذف   ر   ذفلأ ق ر ذ رثل ذف    ذف نرر وج هت
%(ذوالفذ  ر كىذرعذر ذ83.33%( ذورةذا ذا قرذأر  لذرر  سذاة نتذنرا ه ذ)16.67)

و  ر كىذأ ض  ذرعذا ةلذذا ذأةذ  ن ذف ستفر ذا ذ  ن ذانس  ذ ااتفسذف رالوث ة.ذا  ذ لس س
ارةذا ذاستج ذفر  لذأالذررةذا ذاستج ذفر  لذرر  سذل ر   ذفلأ ق رذف   ر  ذا ذف ج ر  ذ

 ذف  وف ةذا ذا ةلذفلأ ق رذف   ر  ذواسذ  كةلذج نرذر ا ذ  ىذج ر  ذ سذرؤكتف ذا ذ سو  ذ
ذفر  لذ ذاستج  ذفلأ ق رذف   ر  ذررةذا  ذارعذختوجذلر   ذف   ر   ذوأار ره  ف رونلذاة    ه 

اهلفذ  ن ذاقسفةذف ج ر  ذج هذره ذرةذر تا ه ذوال كذ جرذ  ىذف ج ر  ذأةذذ   ىذف  ق  س
ف ه ذضرةذ ر   تذف  تا  ذف   ر  ذ  لق قذف  وف ةذوف لم ظذ كجعذرن را ه  ذو رتعذرةذإجتفه

ذذذذذ  ىذا ةلذفلأ ق رذف   ر  ذا ذف ج ر  .ذذ
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 الثانيالفصل 

 ة: تأطير نظريالاتصالات الإستراتيجي

Strategic Communication(s): Theoretical framing 

 تمهيد
تُعدددلاتصاتتددد التكددد تصرئيددد لحتصرئللإنددديتر فلإددد نتص إنددد إلإيرت و اندددتإ لات رلإ ددد تت ددد ئلت إكدددلت

شو عتف ج ت متصركجتكع لرت ذتتتُ ا كديتكي تصلأ ئصلات تنكحتر متو رتعولإئتع تكش عئهمرت ص  صرإفندلإيرت ص 
فتكعلإإديتلاعك دمت دنتك صادعد تعلاا لتصجتك علإيتولإإ مرت صركشد ئييت دنتإشد   لتجك علإديرت  دلا ت

ع ت ئلإقت حصريتصرغك ضت صرفت لتع ىتكع  ك لتوشأ تك   ع لتكعلإإيرت هنتصرق بتصرإد وضت
تت(.1رت2009)صرإ ئرتتو تف  تيلإ إ لتصجتك علإيتر كإظك لت تكثلت ظلإفيتج هئلإيتر  

ص ت رددىتكدد تتقددلامتلإشددلإئتصرو فدد تلإ تعك لإدديتص تتدد التصرتددنتتك ئندد  تصركإظكدد لتكدد ت صنددتإ لا
صلأ دددئصفتصركفت فددديتادددلاتصندددتف ذلتع دددىتصهتكددد متصروددد فثلإ تصلأيددد لالإكلإلإ ت صركك ئندددلإ تيددد  تلإ تهدددذ ت

كد تشدف تترت صركعئ دي صلأ يد ئترصركع  كد ل تترصرولإ إ لتإقلتعوئه لإتمتتلالإإ كلإيتعك لإيصرعك لإيتتكثلت
تفققتصلأهدلاصفتصركإشد لانت دنتت ع ىتصرإف تصرذيتلإتمتع ت ئلإقهتك عيت رىتلإفئى ك تكجت رىتآفئ
نت صفلانت فلا  ت تجعلتكإصرتإظلإكنتت  هلإي تلإجحصءرئو تتنتفتكلإي ئ ئتهذ تصرعك لإيترت تكثلتصركإظكي
 صإ لاا  تكد تذردكتيد  تهإد كتويف ءنت   ع لإيرتتإش ت  أوتو رقلإ متر  تلائجيتك تصرتي كلتتنكحتتكت ك

حت توددئتتصلآئصءرت  ج دد لتصرإظددئرت صركددلاصفلت ددنتلائصندديتصاتتدد التصرتإظلإكلإدديت تدد ا ت رددىصرعلالإددلاتكدد ت
 ودددذركتندددلإئيحتهدددذصتصرفتدددلتع دددىتتدددأ لإئتصاتتددد التصاتتددد التصاندددتئصتلإجلإيتتهددد كف ددد متجلالإدددلات

تص نتئصتلإجلإيت  قتصركو ف تصلآتلإي:
 ءتع ىتصاتت التن  تصر لإ ذصتصركوف ت صاتت الت صاتت التص نتئصتلإجلإيتت:المبحث الأول

تتتصاتت التصانتئصتلإجلإيت كف  ك  . لإهكلإت  رت إشأنت
ت. هلإ ي   لإنتعئضتهذصتصركوف تعإ تئتصاتت التص نتئصتلإجلإيرت كئتيحصت  تت:المبحث الثاني
صرتدنتي إدلتت د لإإك  صاتتد التصاندتئصتلإجلإيت تتهدذصتصركوفد ت ندتئصتلإجلإ لتلإعدئضتالمبحث الثالث:

 :تلإإكددد  تلاصف لإددديتت دددكإلتكشددد ئييتصركعئ ددديرت تيددد لإ ت  دددقتإك دددلإ تئللإندددلإ تهكددد
صلأ يددد ئرت عوددد ئتصرفددددلا لاتصرتإظلإكلإددديت تلإإكدددد  تف ئجلإددديتت ددددكإلتتكلإلإدددحتصرعلاكدددديت

صندددددتق  بتصركعئ ددددديتصرف ئجلإددددديرت تيددددد لإ تكعئ ددددديتصلأعكددددد لت تصرتج ئلإددددديتر كإظكددددديرت
تصرف ئجلإي.

ت
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 المبحث الأول
 الاتصالات الإستراتيجيةو  الاتصالات

  وأهميتها الاتصالاتأولًا. 
صرود فث  تت لإدهتيدئ ترلإت دك ت ج د لتإظدئتكتعدلالانت  ت صندعوفثلإد  تتصاتت التكجد ا تلتعلا ت

و تدف  تلإإفن مترت  لإئتصركف هلإمت صرإظئلإ لتصرتنتتن علاتع ىت  متلإ  لتر دذ تصرولإلديتصاجتك علإديرت
ص  تصاتتد الت تت.(Ruao & Kunsch, 2014, 14)تردلاعمتصركك ئند لتصركإظكلإدي ند للت لإلا صلت

ند صءت ك كد تيد  تعكدلتصرفدئلاتتررئن للتك تلإيثدئتصرإشد   لتصروشدئلإيتصرند للانصتو لالتف  ت ئلإقيتر تو
تدثثئت تتر كع رجت د تصرئند للت نتصئن لت صندتلام  متلإك   تصريثلإئتك ت ات متترص تكلالإئتتلإمت  ت ولإوتي  

ت لإقدد لت.(Feinberg, 2011, 1)ك كدد  تتع ددىتإفدد  تهددذ تصرئندد للت ددنتصرإ  لإدديتع ددىتندد  ي مت
وأ تصاتت التهنتج هئت ت  تصرتإظلإمت نتج هئ ته تظ هئنتصتت لرتت(Karel Weick)تصرو ف 

صرفلإدد نتصروشددئلإيرت اتنددلإك تصركإظكدد لرتوكدد تلإشددلإئت رددىتلإ تصروفدد ت ددنتكجدد لتصاتتدد التلإجددبتلإ ت
لإئيددحتع ددىتصرددلا ئتصر صندد تصرددذيتتثلالإددهتصاتتدد الت ددنت إشدد ءتإظددمتكإظكلإدديتوإظدد متصجتكدد عنت صفددلات

(Ruao & Kunsch, 2014, 14).عئ ددلتصاتتدد التوأإ دد تإشدد  ت لاصئيتجدد هئيتترددذركت
(Sewestianiuk, 2013, 13)إش   لتت دلافت ردىت إشد ءتتئتلإدبتلإإقدلتصركع  كد لتت.ت هنتلإلإ   ت

 صركعئ دديتو تددف  تئيلإددحنتلإن نددلإيت ددنتصرفلإدد نتصاجتك علإدديت صر لإيددلتصرتإظلإكددنرت  ددلا تعدد تإشدد   لت
توددئحتو رتدد رنت تت.(Seyitoğlu, 2015, 17)ت دد تشدديلتصرعلاادد لتوددلإ تصركإظكدد لت صركجدد كلإ تلاصف 

تتوك تلإأتن:تصركإظكلإيتلإهكلإيتصاتت ال
تعودددئ ثق  ت ددد تتصركإظكددديت ندددتئصتلإجلإيت دددنتصركف  ظددديتع دددىتندددكعييتلإهكلإددديتلإدددتتددد التصركإظكلار .1

ذرددكتفدد التك صج دديت لإشددكلتتر1كجك عدديت جددئصءصلتتعيدد تئندد ريتث وتدديتت تدد   ت رددىتصرجك دد ئ
ت.(Lestari  et al, 2017, 38)تحك لصركإظكيترلأ

كدددد تفلار دددد ت  ددددمتصانددددتئصتلإجلإ لتت   ددددكإصرتددددنتلإت نددددلإ يتكددددلائصءتصركإظكدددد لصاتتدددد التتتعددددلا ت .2
ودلإ تت2صرتئصتدف إقد تترصركف  يتو   حت او ر  ت تإفلإذه توإج حتك تاودلتلإع د ءتصركإظكدي

لائصكتصركدددد ظفلإ تر دددد  تصلأ ر لإدددد لندددد ءت  ددددمتفدددد لتتعإددددهلإإددددت تتر لائصكتص لاصئنترلانددددتئصتلإجلإ لت ص 
تت.(Rosalin, 2011, 19)تصانتئصتلإجلإيفشلت نتت ولإقتصرلإثلايت رىتتك وتئصتلإجلإيص نت

تجكد عنتكد تكجك عد لتتو تدف  صركإظكد لت .3 كشددتئكرتتهدلاف تترتفقلإدقصروشدئتلإعك د  تع دىتإفد  
لإ تصرك كدديتصلأن نددلإيترلاتتدد التهددنتصرتإندددلإقتتتثيدددلاعدد ت ئلإددقتت دد لإئتلإإشدد يتكتفتتدديت

تت.(Ruao & Kunsch, 2014, 15)صرع مترقلائصلتصركإظكيت

                                                 
1

خاطب الجمهور سواء كانوا جمهور المنظمة بوصفهم أصحاب المصلحة أم لم يكونوا توسع الاتصالات الاستراتيجية الرؤية بأن ت 

 أصحاب المصلحة في المنظمة، وقد يكون هذا أحد مميزات منهج الاتصالات الاستراتيجية في إطار الرؤية الشاملة للمنظمة.
2

  : حالة التوافق والمواءمة لارتصافا 
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 نشأة الاتصالات الاستراتيجيةثانياً. 
عدد ت ددنتصرعتددئتصرئ كدد إنتيدد  تتص نددتئصتلإجلإيصاتتدد التتصنددتفلاصم توددأت(Taylor)تلإشددلإئ

 هدذ تصرلاع لإديتترر دلاع نت ردىتصرلالإ إديتصركندلإفلإيت "Propaganda"صنتفلاصمتكتد  حتتصرلاع لإديت ئلإق
ت.(Taylor, 1993, 111)تتت الرلاإك ذجتتإفلتو تف  تلإهنت ئلإقيت اإ عت
ك تصرعلامت ه ترلإ ترمتلإ رلاتتص نتئصتلإجلإيكت  حتصاتت الت إ تت(Donfried)   ق  تردددت

جد هئتإظئلإديتلإكثدلتيت وهت  تصرولاغيتت ذتلإ ترصركت  حت رىت تئنتلإئن  تلإتللإع لات ذتتر رلإلاتصرلإ م
لإتع كدلتودهتصركتفدلا ت صرك  د عتصردذيتت: تصريلامتلإتي  تك تثلاثديتلإجدحصءأعإلاك تا لتوترصاتت ال
تت.(Lim, 2015, 8)تصرذيتلإعإ  ترهتهذصتصرك   عت()صركت قنت صرشف 
تدددددئصعتتلإثإددددد ءتص تشدددددلالإلات  ت علاكلإدددددت  تصرفدددددئبتصرع ركلإددددديتصرث إلإددددديتشددددد لاتصرعدددد رمتتإ  ندددددتصثإددددد ءت ددددن ت

 صنددددتفلاكلتصر الإدددد لتصركتفددددلانتصرفددددئبتترص لإددددلالإ ر جلإ لتوددددلإ تصرندددد   لتصرلايت ت ئلإدددديت صرلالإك ائص لإددددي
 صندتفلاكلت ئلإقديتكد تلإندكىتتر ن للتص علاكلإيتركندتكعلإ مت دنتجكلإد تصردلا لصرإفنلإيتلإ تص اإ عتو ر

تشدئلإئو رصرعلا ت  تدفهتتت ئنتت لافت رىتتش لإهتصرتنت "Black Propaganda"و رلاع لإيتصرن لاصء
 White"ءترلاع لإديتصرولإ دد صو نددتفلاصمتكتد لائتحصلفديت  وئيديت لإي ذلإددبرتلإكد تتي دنتعك لإد لتتجنندلإ

Propaganda" توأئتكع  ك تلإيت ص فيتتع متصركنتك تصلأجإونت صركف نت  نتلاع لإيتك تكت لات 
 تتقإع مترلاعمتج  لاه تر ف حت نتصرفئبت  دقتكودلالإتصرفلإدئتكق ودلتلإفي كيتصر الإ لتصركتفلانتتف  لت

ت.(Taylor, 1993, 226)صرشئ
شيلتوتذركتصرفئبتصرو ئلانت صرت تئتولإ تصاتف لاتصرن  لإتنت صر الإ لتصركتفلانتصإعي تلإثإ ء ت

 نتت صنتفلاكتهتلإلإ   تتصركذي ئتآإف  تت صنتكئلتصر الإ لتصركتفلانت نتإ ج  تر لتصرلاع لإيآفئتك تلإشي
فئبت لإتإ مت لإ غ إنت  ت نتكف  ريترينبتكثلإلالإ تر  تركف ئويتلإعلاصل  ت نتهذ تصرلا ل.ت اتعجبت

ت نتصاتت التلإ تك تصرئي لحتصرئللإني تاتلإتجحلإ تصرف حتوعق لت ا  بتصركثلإلالإ تهنتجحء  تفك ي
تصرعنيئلإيتلإجلإيص نتئصت تصنتفلامترر ق ى تصركش لاتتثم تك  ترلإغلإئ ت صرنتلإإ ل تصرفكنلإإ ل ت ن صرت ف ح

ت تصاتت ال ت  تص علام ت صنتفلاصم تصرنلإ نيتص نتئصتلإجلإيصرنلإ نن تهنتتر ن ترذرك تكف  ري  لإ ل
ت ي تإلإين   تصرئللإنلإ  تولإ  ت  حتلإإلإصركإ ظئن تلإلالت رى تصرت ف ح تع ى تكإ ظئن تتف رلت رى تصرتن لاي

 تلإ و  صتتقإلإ ت متصاإتف ولإيتلإي  تع ىتصرنلإ نلإلإ ت تتف للتهذ تصركإ ظئنتإق يتلإتوف تترلايلإإلإي
ت.(Owen, 1995, 138)و اعتك لاتع ىتهذصتصر ن تصرجلالإلات

 الاتصنتفلامتكف  متصاتت التص نتئصتلإجلإيت دنتصلأتدلت دنتصرإظئلإديتصرعنديئلإيت صرعلااد لت
صاتتدد التص نددتئصتلإجلإيت ددنتصرشددئقتتصرلا رلإدديرت ذتيدد  تلإ لتعكددلتلإيدد لالإكنتصنددتفلامتصركف دد متوعإدد ص 

صلأ ندد تاددلاتإشددئت ددنتكج دديتصرشددث  تصرف ئجلإدديتلإثإدد ءتصرفددئبتصرع ركلإدديتصرث إلإدديرت ي إددلتصاتتدد الت
ص نددتئصتلإجلإيتتعددلاتإ عدد  تكدد تصإظكدديتصرإقددلتلإثإدد ءتصرفددئبرت وعددلاتعقددلالإ تصنددتفلامتصركف دد مت ددنتكق ردديت

فقلإدددقتصاندددتقئصئتصرإددد  يتلإثإددد ءتوكج ددديتوفددد  تصرندددلامتفددد ل:تلا ئتصندددتئصتلإجلإ لتصاتتددد الت دددنتت
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صرفئبتصرو ئلانرت و رئغمتك تلإ تر كف  متلإت لتتع لات رىتك تاولتصرقئ تصرعشئلإ رت ا تلإإهتلإعلا تكلإلاصإ  ت
 ,Falkheimer and Heide, 2014)وفثلإ  رت  لا تع تفلاصثتهتو تفهتكلإلاصإ  تر كك ئنيتصرك إلإيت

128). 
صندديتصرإ شددليت ددنتع دد متصاتتدد الت ع ددمتتعددلا تصاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتكدد تكجدد التصرلائت ت

ص لاصئنرت ع  متصاجتك عرت الاتظ ئلتوعضتصرإق ش لتصلأي لالإكلإديتصرفلالإثديتفد لتهدذصتصرك  د عت دنت
 لارلإدددددلتت2007كإشددددد ئصلتكثدددددلتصركج ددددديتصرلا رلإددددديترلاتتددددد التص ندددددتئصتلإجلإيتصرتدددددنتتدددددلائلتعددددد مت

Routledgeصرعلالاتصرف  تلإ تفتتفنتهذص (رت2015رلاتت التص نتئصتلإجلإيتصرذيتإشئتع مت)ت
كف ددددد متصاتتددددد التص ندددددتئصتلإجلإيتوإق ددددديتتف عدددددلتودددددلإ تص لاصئنتص ندددددتئصتلإجلإيت صاتتددددد الرت لإدددددئىت
صروددددد فث  تودددددأ تهدددددذصتصرتقددددد   تردددددمتلإأفدددددذتكج ردددددهتإندددددولإ  ت دددددنتصروفددددد  تصلأي لالإكلإددددديرت وفددددد  تص لاصئنت

 لتفد لتذردكت ا تص نتئصتلإجلإيتتشلإئتو نتكئصئت رىتلإهكلإيتصاتت الت ريإ  ترمتتودلالإتو  د تصرإظئلإد
 .(Thomas and Stephens, 2015, 3)فلالإث  ت

تلإ كف ددد متلإيدد لالإكنت ك إدددنتفددلالتصرعقدددلاو تددفهتوددئحتكف ددد متصاتتدد التصاندددتئصتلإجلإيت ذت
رت ذتصندددتفلامتصركتددد  حتصرلإددد متكددد تاودددلتصركدددلائصءتصرتإفلإدددذلإلإ رت صرنلإ ندددلإلإ رت صرلاو  ك ندددلإلإ رتلإ صلأفلإدددئت

لالإدلاتكد تصرجدلإ،رت صرعتاد لانصرعلااد لت صاتتد الرت تت كفتئ نتصاتت الرت صركنتش ئلإ ت نتكجد ل
يكد تلإتدوفلتصاتتد التص ندتئصتلإجلإيتكقدئئنتلاصفدلتصرج كعد لرتكد تتصركجك ع لتصرك إلإيتصلأفدئىر

عددلالاتكتحصلإددلاتكدد تصلأاندد مت ددنتجكلإدد تلإإفدد ءتصرعدد رمتيتقددلالإمتصرددلا ئصلتصرتلائلإولإدديت لائصندد لتصرويدد ر ئلإ  ت
تئصتلإجلإيرت ود رئغمتكد تصرت د ئت دنتج إدبتصركك ئنديت صرلائصن لتصرع لإ ت نتتفت تصاتت التصان

 صرج إدددبتصلأيددد لالإكنرت اتلإ تهإددد كتصئتو يددد  تيولإدددئص توفتددد  تكددد تتعإلإددديتصاتتددد التصاندددتئصتلإجلإيت
 ,Falkheimer & Heide)و رفعلت ك تهنتع لإه؟ت هذصترلإ تغئلإو  تإظئص تر فلاصثيتصرإنولإيتر كف  مت

تت.تت(56 ,2018
كت  حتصاتت التص نتئصتلإجلإيتلإفكلتإ ع  تك تصركعإدىتلإ تت(Lim, 2015, 1)ت لإش ئ 

تغلإددئت ص ددحرت لإ تصركتدد  حتاددلاتشدد عتصنددتفلاصكهتوعددلاتصرفدد لايتعشددئتكدد تلإلإ دد ل تصرشدد كلتريإددهُتاحصلر
 ددنتكددلاىت ددنتصر الإدد لتصركتفددلانرت اددلاتصنددتفلامتصركتدد  حت ددنتصرنددإ صلتصرق لإ دديتصرتددنتت ت دد تت(2001)

كإظكددد لتصرفي كلإددديت تغلإدددئتصرئوفلإددديت ع دددىت  ددددقت صنددد تكددد تصرتدددإ ع لت صركف  دددلتصلأي لالإكلإددديت صر
تفندددلإئصت  تصرف تددديرتككددد تلإلاىت ردددىتتشددد  ت تشددد لإ،ت دددنتصاتددد لاف لتصركتفدددقتع لإ ددد ترلاتتددد الت
ص ندتئصتلإجلإيرت ئغددمتلإ تصركتدد  حتفئ لإدد  تلإقتددلاتوددهتصرفدد صئت صركفدد  ئنت لإيتشدديلتكدد تلإشددي لتتودد لالت

ندددتفلاصمتكتددد  حتصاتتددد التصردددئلإيرت اتلإ تهدددذ تصركإظكددد لتتتدددئتع دددىتكف  ك ددد تصرفددد  ت دددنتص
ص نددددتئصتلإجلإيرت هددددذصتلإعإددددنت ددددئ ئنتصر تدددد لت رددددىت جكدددد عت اودددد لتفدددد لتصركتدددد  حت ددددنتكجتكدددد ت

ت(7)صرك فقتتصرعلالإلاتك تصلأكث يتصرتنتتثيلاتصتن عتصنتفلاصكهرتهنت هإ ركتصاتت التص نتئصتلإجلإي.
(Hallahan et al., 2007, 7).ت
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لإ ت ددددنتوعددددضتوفدددد ث متلإشددددلإئ  توددددأ توأإددددهتودددد رئغمتكدددد تلإ تصرودددد فثتر هإدددد تلإشددددلإئتصرو فدددد 
صاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتهددنتكلإددلاص توفثددنتفددلالإ تإنددولإ  توددئحت ددنتصرعقددلاتصرثدد إنتكدد تصرقددئ تصرفدد لايت

جدددذ ئتنددد وقيتر دددذصتصرإددد عتكددد ت جددد لات صرعشدددئلإ رت اتلإ تكددد تلإلافدددظت عودددئتلإلاولإددد لتصروفددد تصرع كدددنت
هدد تصرددذيتلُإعددلُاتفددلالإث  رتوددهتمت تددئصلتحكإلإدديتندد وقيرت لإ تتو دد ئتصركف دد مت وددلالإتصاهتكدد  ددنتصاتتدد الت

انددلإك ت ددنتكجدد لتصروفدد تصرع كددنتصرددذيتعينددتهتكجك عدديتكدد تصركثشددئصلتكإ دد تصركثرفدد لت صريتددبرت
 صرتفتت لتصرتنتتكإف  تصرج كع لت نتهذصتصرتفت رت صركثتكئصلت صرإلا صلت  ئ،تصرعكلتصرتنت

تع تصركإظك لتصرتدنتتمتعقلاه ت نتت  لإحتهذصتصركت  حرت لإهلاص هرت لإوع لا رت صنتئصتلإجلإ تهرت  لا ت
تولالإلتو اهتك متو ذصتصرإ عتك تصاتت ال.ت

 . مفهوم الاتصالات الإستراتيجيةثالثاً 
تعلا تصاتت التص نتئصتلإجلإيتتئيلإويتك تكتد  فلإ رتهكد تص ندتئصتلإجلإيتصرتدنتتعدئفتوأإ د ت

ر ئصلدقتصر ت لت رىتلإهلاصفتكعلإإيتكفلالانتكنوق  توأيثئتصر ئصلدقتندئعي ت   ع لإديتعودئتت ظلإدفتصت  
ت صر ندد للتصركث ددىرت لإكدد تتعددئفتصاتتدد التع ددىتلإإ دد تعك لإدديتإقددلتصرئندد ريتصرتددنتتفتدد يتصركع  كدد ل

ت.(Seyitoğlu, 2015, 18)ك تصركتلائت رىتصركنت متعوئتاإ نتكعلإإيتت صركعئ ي
تعددد مترلإتدددفتلإت(Çınarlı)تيدددلالإ ت  تصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيتكف ددد متلإندددتفلامتع دددىتإفددد  

صرجلإدددد ،رت تصرفي كدددد لرت تر دددد رت كدددد تصرككيدددد تلإ تتددددتكي تصرددددلا لرتفكددددلالتصاتتدددد التصركف دددد ت
صركجك عددددد لتصرتدددددغلإئنتكددددد ت لاصئنتصاتتددددد التص ندددددتئصتلإجلإيرتيكددددد تلإكيددددد تلإ تتدددددلاصئتصاتتددددد الت ت

ص نددددتئصتلإجلإيتكدددد تاوددددلتكإظكدددد لتصلأعكدددد لت تصركإظكدددد لتغلإددددئتصرفي كلإدددديرت هددددذصتلإعإددددنتصنددددتفلاصمت
وفلإدددديتلإ تلأغددددئصضتلإفددددئىرت  اتتدددد التصاتتدددد التص نددددتئصتلإجلإيتندددد صء تلأغددددئصضتصلأعكدددد لتصرئت

 دددنتصركقددد متصلأ لت)تندددتفلامت دددنتوعدددضتصرلائصنددد لتغلإدددئتت3ص ندددتئصتلإجلإيتتندددتفلامتر لائصنددد لتصرئندددكلإي
 ,Özkan)صرئنكلإي(رتصركشيلالرتصرجك  ئتصركنت لافتصركعإنرت صلأهلاصفت صلأ ي ئتصرق و يتر قلإد  ت

رتعئلإف لتصرف تيتو اتتد التصرعلالإلاتك تصت تصركإظك لتصرو فث  وعضت الاتلإ ئلاتت.(176 ,2015
ت.ت(7)وك تتعإلإهرت يك تك  حت نتصرجلا لتتص نتئصتلإجلإيتك  فلإ ت ج  لتإظئهم

 (7الجدول )

  الباحثينالمنظمات وتعريفات الاتصالات الاستراتيجية بحسب بعض 

 التعريف المصدر
(UNICEF, 2005, 6) صنتش ئلإ  ت دك تعك لإيتكنتإلانتع ىتصلألاريتصرك ج يت رىتصرإت ل ت لإتع لاتو  ت

كجك عدددديتلإ تكجك عدددد لتكشدددد ئييتكئتو دددديتصئتو  دددد  تج هئلإدددد  توعإ تددددئتوددددئصك ت
لإفئىت ك  عيتع ىتصرنلإ قتصركف نت تف لتتعلالات ئصلقتصاتتد الترتففلإدحت

تصرن  كتصالإج ونت صرتغلإئتصاجتك عنتصرق و لإ تر قلإ  .

                                                 
3

في دراسات الاتصالات الاستراتيجية على المنظمات الحكومية ولاسيما المنظمات ذات الطابع يقصد بها التركيز  الدراسات الرسمية: 

 السياسي والعسكري، والحكومات المحلية.
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(Argenti et al., 2005, 83) صري لإدديتر كإظكدديترتعددححتك اع دد تتكدد تص نددتئصتلإجلإيتصاتتدد التصرتددنتتتئصتددف
تص نتئصتلإجنت نتصرولإلي.

(Hallahan et al., 2007, 3)تصانتفلاصمتصركتعكلاترلاتت التك تاولتصركإظكيترتفققتئن رت  ت
(Ahern, 2008, 765)صتتدد الته لا دديتندد صء تكدد تاوددلتصلأشددف  تلإ تصركإظكدد لرت كتددككيت اإدد عتت

رك صادفرت تففلإدحتصرند  كتصرك  د برتصرجك هلإئتو لافتحلإ لانتصركعئ يرت تغلإلإئتص
تعد مترلاندتج ويت ردىت  لإتمتتتكلإمتفكلالتصاتت التص نتئصتلإجلإيتع ىتإفد  

تصفتلإ ج لتصاتت التصركتت ئنترلاىتجك  ئتيولإئ.
(Tatham, 2008, 3)ن ندد يتكإتظكدديتكدد تصلأإشدد يتصركإنددقيت صركنددتلاصكيتصرتددنتتددتمتعوددئتصركنددت لإ لتت

ئصتلإجلإيرتصرتددددددنتتكيدددددد تكدددددد ت  ددددددمتصرجك دددددد ئتصرتشددددددغلإ لإيرت صرتيتلإيلإدددددديرت صانددددددت
صركنددت لافرت تفددلالاتاإدد صلتصاتتدد لتصرفع ردديرت ت دد ئت تعددححتصلأ يدد ئت صلآئصءت

ت.عوئتت كتصرقإ صلترتشجلإ ت صنتلاصكيتلإإ صعتكعلإإيتك تصرن  ك
(Murphy, 2008, 3) هدددنت ئلإقددديتصرتدددأثلإئتع دددىتتتددد ئصلرت ك صادددفرت كعتقدددلاصلتصرجك ددد ئتصردددئللإ ت

تركإظكلإي.رلاعمتتفقلإقتصلأهلاصفتص
(Cecilia & Helen, 2009, 

1) 

تإقلا تع تصروإكتصرلا رن

صرنددد  كتودددلإ تتتتدددكلإمتصرودددئصك تصرتدددنتت دددلافت ردددىتتعحلإدددحتصرتغلإلإدددئتصر ددد عنت دددن
نتلإتددف بتصركتدد فيتصرك كددلإ ترإجدد حتص تددلاف لرتكدد تيدد  تصاتتدد التلإلاص

ت. تلاحتصرنلإ ن لت صروئصك رت رلإ تكجئلات نلإ يترإشئتصركع  ك ل
(Communication 

Leadership Institute, 

2012) 

اإدد عت لإندد  بتإظدد كنت ددنتصر اددلتصركإ نددبت  دد تتكثلإددلتصرفيددئنتو  دد حت لاادديت ص 
ك ج دد  ت رددىتصرشددف تصركإ نددبترتعظددلإمتصركدد صئلاتصركتدد ص ئنت تتك  دد تصركإظكدديت

ت نتك ا تصنتو انتلإفققتر  تصرإج ح.
(Seyitoğlu, 2015, 18) ع ددديترندددكعيتصركإظكددديرت ذتتددد  ئتلإلاصنت ندددتئصتلإجلإيتت دددلافت ردددىتوإددد ءتص لاصئنتصرف 

صاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيتلارلإدددلترف ئ ددديت ئلإدددقتتُنددد مت دددنتت ولإدددقتنلإ نددد لت
صركإظكيرتصلأكئتصرذيتلإن علات نتتفلالإدلاتكد تتق ردهتصرئند ريتصرتدنتنتتشد ئكتكد ت
صرددددئلإيتصرعدددد مت ت ددددئحتئثلإدددديت لإ دددد تنددددكعيتصركإظكدددديتلإيثددددئتصاتددددلاصئص تعوددددئتكعئ دددديت

تمتوفكلالتصاتت التصرعش صللإي.تصرفلإثلإ لت صريلإفلإ لتولاا تك تصرقلإ 
(Falkheimer & Heide, 

2018, 57) 
تلإإش يتصتت الت صعلإيتت لافتر  ت لت رىتصلأهلاصفتصركإظكلإيتصرش ك ي.

تصرجلا لتك ت علاصلاتصرو ف تالمصدر:
 تعدددلا تصاتتددد التصرتدددنتتقددد متو ددد تصرفي كددد لتعودددئت نددد للتص عدددلامت صر  لا ددديت ردددىتتفقلإدددقت

تلإلا صلت ئييتصرع كدديتصتتدد الت نددتئصتلإجلإيرتيكدد تتعددلا تصر ندد ل تصاجتك علإدديصرشددف  لإيت صرتعدد   ت صركشدد
لتئندد للتعددلا تصتتدد الت نددتئصتلإجلإيت ددنتصرج كعدد لرت صركثنندد لرت صرتددف  يت صرعلاادد لتصرع كدديرت ت

 كددد تصاندددتفلاصك لتصلأفدددئىترلاتتددد التتلإيتو عتو ئهددد تصتتددد الت ندددتئصتلإجلإيرصرشفتدددلإ لتصرنلإ نددد
صرحود ل رت ص عددلا تعدد تصركنددث رلإيتصاجتك علإدديتر كإظكدديرتتىرددىتشددي  تص ندتئصتلإجلإيتهددنتصانددتج ويت 

ئنددددد لتصرئنددددد للت ردددددىتلإتدددددف بتصلأنددددد م  ت  ت فدددددلاىتصلأ جدددددهتصرلا تددددديترلاهتكددددد متو اتتددددد التتر ص 
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رت ك ظفلإ دد تو تددف متشددوهت4شبببم منةمببةص نددتئصتلإجلإيتهددنتتجحلدديتصركإظكدديت رددىت لاصئت دد تو تددف  ت
لإ تصرك جهت رىتص لاصئنتو تفهتصتت الت ندتئصتلإجلإيرتصنتلإ ءتصرك ظفت(Garner)كإظكيرت الاتلائ ت

 لإأفدذ  ت ج ديتإظدئتكع ينديت لإدئ  تودأ تصركد ظفلإ تكندت كلإ تت (Heide & Simonsson)لإكد 
رلاتتدددد التصركإظكلإدددديرتو ددددذصتلإكيدددد تلإ تتُتددددإ تصاتتدددد التص نددددتئصتلإجلإيتكدددد تاوددددلتلإفددددلاتلإ ددددئصفت

 .(Allison, 2017, 4)إفن  تتصركإظكيت ت جهت رىتصر ئفتصلآفئت نتصركإظكي

ت ص دحتتلإئىتصرو ف هإ ت ت وأ تكف د متصاتتد التص ندتئصتلإجلإيت تعئلإف د تلإعيد تع دىتإفد  
وددأ تصاتتدد التصرتإظلإكلإدديترددمتترعُددلا تت ددكتصرعك لإدديتصركئتو دديتوإقددلتصرولإ إدد لت صركع  كدد لتكدد تكُئنددلت ت

تفكدلت دنت لإ ت د ت كُئنلت رلإهتعوئتاإ نتكعلإإيرت إك تهدنتعك لإديتتندتإلات ردىتصروُعدلاتص ندتئصتلإجنرت ذت
  دددك تلإهدددلاص   تإقدددلتصركعددد إنت صلأ يددد ئرت صرعكدددلتع دددىتتفقلإدددقتص اإددد عت صرتدددأثلإئتصرف عدددلترجك ددد ئت

حو لإ  ت ق رتكنتإلانت رىتفكلالتصاتت التصركف  يتكوتعلان تعد تصرعشد صللإيت دنترصركإظكيت رلإ ت
لإليتعك   رت الاتتئيحلت علاصلاه تكنت لِا ري تهلا  رتئللإن  ت كئيحلإ  ته توإ ءتنكعيت ت ئنتصركإظكيت نتو

تئللإ ت نتكإظك لتصرق  عتصرع مت)صرفي كن(.تتت تلائصنيتهذصتصرإ عتك تصاتت التع ىتإف  
 أهمية الاتصالات الإستراتيجيةرابعاً. 

 تتي  تصرعإ تئتصاجتك علإيت صركإظك لتلإيثئتتلاوئص ت  علإ  ت دنتصتتد ات متلإصحلاصلالتلإهكلإيت
لأهكلإيتك تتحصلإدلاتصاتتد التصركإظكلإديتص ندتئصتلإجلإيت دنت الاتحصلالتهذ تصتررتي  تلإت صت متكنك عي

 دنتلإإكد  تصاتتد الت دنتتكدلا رتغلإئصلتصر صندعيتصلأ دت.(Sewestianiuk, 2013, 13)تع رمتصرلإد م
صركجتكعدد لتصرفلالإثدديتاددلاتتددإعلتتفدد التهلإي لإدديتجلالإددلانت ددنتصركفددلإ تصرعدد متلإهك دد تظ دد ئتصر ندد ل ت

ذ تتتد التإ عتك تصات و رت رنتوئحرتصرع ملإلتصرئلإيتلتو نتكئصئتلإن رلإبتتشيصاجتك علإيتصرتنتتعلا ت
 ,Engelstad)تصرلإد مت نتصرعد رمت صنع  تتص تش لالتإك تت ذترهنتصاتت التص نتئصتلإجلإيتيولإئنرتلإهكلإي

ت.(139 ,2017
تندتف ذتص تصاتت التص نتئصتلإجلإيتلإجبتص تت(Hallahan  et al., 2007, 27)ت لإش ئ

تعي تلائصنيتصاتت التص نتئصتلإجلإيتك تكإظ ئتت ذتت الرتصهتك متصرو فثلإ ت نتكج لتصاتع ى
كلإدددي.ت ت دددلافتوفددد  تصاتتددد التلإإظتع دددمتصاجتكددد عتصرتغلإدددئصلتصرفقلإقلإددديت دددنتصركجتكددد ت تكو لالدددهتصر

صركإظكد لتصركعد إنت تتو لار د تكد تصلآفدئلإ ت كدإ متت لإ د تتتدإ تلإيتصرتدنيلإفصر رىتلائصنيتتصانتئصتلإجلإي
تر ود انتلإتدف بتصركتد فيتو ج لاهد ت صركندث رلإ ت ككث دنتصلأعدلامتصرحو ل ت صرك ظفلإ ت صركنتثكئلإ 

صركإظكدديتإفندد  تلإكددد متت لإ دد تت ددئحتصرتددنتيلإفلإدديصر ددنتتصانددتئصتلإجلإييكدد تتوفدد تلائصندد لتصاتتدد الت

                                                 
4

تنظر الاتصالات الاستراتيجية إلى إدارة المنظمة بأنهم شبه منظمة، فإدارة المنظمة لها أهدافها الخاصة التي تسعى إلى  شبه منظمة: 

تمد أنشطة وإجراءات في ممارستها لأعمالها وفق أسلوبها الخاص، وينتج عن تلك الأنشطة مخرجات تمثل نتائج أعمالها. تحقيقها، وتع

بالمقابل فإن الموظفين لديهم أيضاً أهدافهم الخاصة التي يسعون إلى تحقيقها عبر أنشطة وممارسات يعتمدونها ينتج عنها مجموعة 

ظمة تمثل كياناً مستقلاً، يقابلها كيان آخر هم الموظفين، وهذان الكيانان يمثل كل منهما شبه منظمة مخرجات، وبالتالي فإن إدارة المن

 يجمعهما الكيان الأكبر هو المنظمة التي يعملون بها، التي هي أيضاً لها أهداف وأنشطة ومخرجات.



 43 

لإ توعود ئنتلإفدئىتترعإتئتصجتك عنتلإتإ تصرثق  يتصرع كيت لإإ ا،تصركن للتصرع كديتو تف  صركجتك ت
صرإشددد   لتصركقتددد لانتتعودددئىتيلإفلإددديتتدددئ لإ تصركإظكددديترإفنددد  تتئيدددحتصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيتع ددد

ترق لات  ت ك ظفلإ  ت كك ئننتصاتت الت لإ  .
ع دددددىت  دددددقتئلإيتتصرلإددددد مرقدددددلاتصيتندددددولتصاتتددددد التص ندددددتئصتلإجلإيتلإهكلإت ددددد تلأ تصركجتكددددد ت ت

Anthony Jiddens كتحصلإدلاتو ركندتقولت اتلإكيد تند ىتصرت صتدلتته تكجتك تكإشغلتع دىتإفد  ت"ت
 تصركجتكد تكإشدغلتلإ إشدغ لتصركجتكد تع دىتإفد تكتحصلإدلاتو ركندتقولتتعإدنت ت"رلت تفلإ هف لتصركنتقو

تودلالإتصرفدلالإ تعد  دنتصلآ إديتصلأفلإدئنت تترصرذيتلإئص قتكف  متصركفد  ئتصركنت لافتو ركنتقولت و لأك  
 رددلإ تصركقتدد لاتكإ دد تتالعولمببة:ت هددنتتر ت رددلاتصركفدد  ئتنكنددتقو رصتص لائصكعك لإدد لتتشدديلتتثددلا 

 لإعإدنتتوالتحبول الرممبيترولته تصرتغلإئت نتكلإحص تصرق ىتك تصرغئبت ردىتوقلإديتصرعد رمترتي كلتصرع رم
صردذيتتوالتجردتر ع لانتئنمتصرفلا لاتولإ تصرق  ع لتصرع كيت صرف تيت صاتت التصرنلإ نلإيت صرتج ئلإدي

حتلإدئيصرتت اتلإ إهتلإفدلا ت دنتصريثلإدئتكد تكجد التفلإ تإد تلإئغمتيرت صر  و تصرك لاتلإعإنتصاوتع لاتع 
صرددذيتهدد تكدد تصرإ فلإدديتتركدد لت يددئيتئلإ ع ددىتصرتجددئلاتكدد تصر دد و تصركدد لايتر ثددئ نترتتفدد لت رددىتتهإدد 

ت.ت(Verčič, 2016, 29)تتت الصاتإ ع  تك تصرج هئلإي
عك لإدديتصتتدد الت  ع دديتتشددكلتكشدد ئييتتص نددتئصتلإجلإي تصاتتدد الت ددإت(Jones)تدددد   قدد  تر

 لإهدلاص   ت تتئيدحتع دىتتكإظكديتفقتكد تئثلإديتصرك تصرئلإيتصرع متو ئلإقيتكإ نويتتتئن ريتكفلالانتكنوق  ت
كدد تصرإ فلإدديتصلأن نددلإيتهددنتتص نددتئصتلإجلإي اتتدد الت ترلإج ولإددي صلأثددئت تشدديلتصرددئلإيتصرعدد متو ئلإقدديت

صاتتدد التلإ تت(Tatham).ترددذصتلإدئىتصرددئلإيتصرعد مت دنصرتدأثلإئتتعد ت ئلإددقتكإظكدديت د لإئترندكعيتصر
كتك تصرئلإيتصرعد مت تشدف تكندت لإ لتص لائصكتتش ئتتتقلإ ت  ع لإيتصرئن ريتصرتنتن فتتص نتئصتلإجلإي

دددكقدددلاصئتصر دددئئتعإدددلاك تلإيددد  تهإددد كتصفدددتلافتادددلاتلإتُت تقدددلإم ت صلأثدددئتتفقلإدددقف دددمتلإ تعدددلامتتصرنددد ءتت  ت تِير
 اتتلاعتكج لتر ئلإيتصرع مترلإأفدذتصإ ود عتفد   تتلتهذ تصافتلا  لت  ئص ت وعلاتصرتقلإلإمتتعلا تترصركئغ ب

ص لائصكتت تيدئصئظكيتالاتتنوبت لائصكتف   تتج ه د ت تصركع  ك لتصرف  ليتلإ تصركفق لانتف لتصركإلأ
عك لإديت  لإ ديتتتتفلإحتصلآئصءتصرف  لي وك جبتي  تصرحك .تتعوئصرف   تلإتف لت رىتآئصءتف  ليت

لا ئتآرلإديتندلإ ئنتك كديتتكإد تصركإظكديتتص ندتئصتلإجلإيصاتت التت وعو ئنتلإفئىتتثلايترصلأكلات كي في
تص ندتئصتلإجلإيصاتتد التتيد  تو رتد رنت تترصلأف د ءتصر ا عت نتت دك تلإإت نتو  تصرك  فت رىتلإك ت

ت.(Seyitoğlu, 2015, 19)تتإ تص لائصكعك لإيتإج حت ع كلتك مت نت
صاتتدددد التص نددددتئصتلإجلإيتع ددددىتت ددددكلإ تصركع  كدددد لرت ص اإدددد عرت صعتكدددد لاترددددذركتتإ دددد يت

تإشدلإ ت ئتديتك كديترتو تدف    لا تع تصاتتد لتو رعلااد لرت ذتلإإظدئت رلإ د تترصلأن  بتصرف  ون
صاتتددد التصركإظكلإددديتكددد تفلإددد تتقدددلالإمتصركإظكددديترإفنددد  ت صرتف عدددلتكددد تلإتدددف بتصركتددد رحتلائصنددديت

(Overton-de Klerk & Oelofse, 2010, 391).دد رت تت حلإدد لانتصاهتكدد متت(Giddens)تئرتنر
 تص ت تتر"إتلإجديتر فلاصثديت دنتظدئ فتعدلامتصرتأيدلات صرفلإد ئصلتصركتعدلالان"تي إ د و اتت التص نتئصتلإجلإيت
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ص نددتئصتلإجلإيتتقدديت صركفدد  ئتر دد تت ولإقدد لتكعلإإددي.ت تك شدلإ  تكدد تهددذصتصرتفيلإددئتتعددلا تصاتتدد ال يدئنتصرث
جك د ئتكفت دفتصرفلد لرتتلإكد مصركإظكد لت صلأ دئصلاترتفقلإدقتلإ ت دئضتشدئعلإت  تتإظ متفولإئتتندتفلاكهتُ

تتد الترلإتصرت د ئتصركع تدئتصرندئلإ ت(Mahoney)لإفندئت تلإ تلإتف بتصركت رح.تترثنن لصرك ت
لأحكدد لتصااتتدد لالإيترتتلإجددي تإتصرددذيتت صج ددهتصركإظكدد لتحلإدد لانتعددلامتصرتأيددلارإتلإجدديتتي إ دد تص نددتئصتلإجلإي

ت.(Falkheimer & Heide, 2014, 128)صرع ركلإيت
تع ددىتإفدد  ت تص لاصئنتص نددتئصتلإجلإيتكنددتفلاكيتصرلإدد متلإت(Vasile, 2014, 664)ت لإشدد ئل

تصلأعكددد لت رلإندددلتإتلإجدددي تهدددنتإتلإجددديتر تجئوددديت دددنتصرتدددنت صنددد رتتئص ق ددد تصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيت
تفندلإإ لتتإقدلتت د عإ إتجدلتت دنتلإعك ر د رتت  ئلتإتلإجيتت ن تصركإظكد ل تتري لالإكلإيصلألائصن لتر 

ت.لإيثئت  ع لإيتف ريت رىتصركإظكي
تتصالات الإستراتيجيةالا . خصائص خامساً 

هلإيددلتكتعددلالاتصلأوعدد لات فتدد ل تككلإددحنرت لإددتمترلاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتلإ تت(Onat)تئلإى
ت:ت(Özkan, 2015, 176)تصرفت ل تع ىتصرإف تصلآتنتإلإفتهذ تت
ت.صرف حتو لأشف  تصركنتق لإ تع ت ئلإقتعك لإيتصاتت لوقتلاتهلافتكفلالات .1
كدد تصرقدد لمتوإئندد لتصرئندد ريرت  ددلا تعدد تصرئندد ريرت كنتيشددفتلإلا صلتصاتتدد لتكف  دديتكنددوق  ت .2

تصرئن ري.
تر  ت لت رىتصلأهلاصف.ت لائصنت  تصرف  تصرولالإ يتتأشلإئ .3
ركددد تهددد تكفدددلالات دددنتت  قددد  تصلأنددد رلإبرت صرلائصنددد لترتفقلإدددقتإتددد ل تإ جفددديت تلإيددد لرتصرتيتتت ظلإدددف .4

ت.تصركإظكلإيتص نتئصتلإجلإي
رتيكدد تلإإوغددنترددتفيمت ددنت  ددمتصرئندد ريت فددلتشددفئت  صرئندد ريتر غددئضتصركفددلالا.تلإجددبتهإدد تصت عددلاصلا .5

تصتف ذتي  يتصرتلاصولإئتصرلاحكيتو لافتلإاتلإف متصرجك  ئتصركنت لافتن ىتصرئن للتصركفلالان.
تتفلإح.تصلاتصركئنلترإقلصنتعلا .6 تصرئن ريتع ىتإف  
ت.رلاتت لتصنتفلاصمتصرتق إيتصلأيثئتت  ئص ت .7
ت صرك ظفدد تتنددت لافتصاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتصرك  دد ع لتصرف نددكيت صركتددلإئلإيتصرتددنتلإتفددذه ت .8

لإيدد  تتلإجددبتلإ  تكتفدد ع لإ تكدد تهددذ تصرئندد للصرصلأ ددئصلاتتلإ تصلأ ددئصلاتصركنددت لا   تاتشددع ئلإ  رت لإكدد 
ترئغو لتصرف تيتو م.هإ كتتت ئتع تص

 .ت غلإئتصركقت لاتو تصركإظكيتلإتمتصتف ذتصرتلاصولإئتصرلاحكيتركإ تصنتفلاصمتصرئن للتك تاولتجك  ئ .9
كفي كدديتوق صعددلات كعدد لإلإئت هلإ يدددلتتلإإ دد تصاتتدد التصاندددتئصتلإجلإيتيكدد تلإ تكدد تفتدد ل 

ت دنتت دف هدنتتفتك رلإديت ي دفتصجتك علإدير تي فيتتج  حتهذ تصركو لائتكفت فيتولإ تي دفتلإ تتركعئ لإي
ريدد تصافددتلافتلإيدد  توددلإ تصركإظكدد لت ددنتصرتف تددلإلت رددلإ ت ددنتترلإفددئىت رددىكإظكدديتتكدد ت ولإق دد ت
ت ا تلإ تركإ ندو لتكفت فدديترعك  دد تص علاكدنت)صفددتلافت ددنتصرتف تددلإل(تتفتدد ئت ركإظكدد ل صركفد هلإمرت
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 ,Fredriksson & Pallas, 2011)جكلإ تصركإظك لتتق متوعكلت علاكنت)تش وهت دنتصركفد هلإم(ت

عد ت لإ د تتتفت دففتد ل تلاتت التصاندتئصتلإجلإيترلإ تت(Seyitoğlu, 2015, 20)ت لإش ئت.(4
ت(.8صرجلا لت)تلإعئ   ترصاتت التصرتق لإلالإي

 (8جدول )ال

 الاختلاف بين نماذج الاتصالات التقليدية والاستراتيجية

 نموذج الاتصالات الاستراتيجيةأ نموذج الاتصالات التقليديةأ
نموذج وباهتمامات وآراء هناك عدة مستلمين في الا نموذجلاهناك مستلم واحد في ا

لذا فان بيئة الاتصالات لها هيكل بعدد  ،مختلفة
 الأطراف

تتكون بيئة الاتصالات من مصدر فاعل ومستلم 
منفعل )مستجيب( وقناة رسالة مغلقة أمام الأثر 

 الخارجي

البيئة الخارجية عامل ثالث بعد المصدر والمستلم  دتع
ئة الخارجية تؤثر على المستلمين في البيئة وعلى فالبي

المصدر يؤثر على البيئة الخارجية من خلال ف ،القناة
 منظمةسمعة ال

 العملية موجهة للمستلم العملية موجهة إلى الرسالة

 المستلم هناك اعتماد متبادل بين المصدر و المصدر مستقل عن المستلم

رسالة تأتي تستند على فرضية )يقبل المستلم كل 
ط وليس للمستلم ومن المصدر على نحو غير مشر

 اثر على المصدر(

يمكن ان يقبل المستلم أو يرفض الرسالة القادمة من 
المصدر بدرجات مختلفة ويؤثر المستلم على المصدر 

 من خلال عملية التغذية الراجعة

عملية الاتصالات لا تبدأ إلا عندما تتوفر رسالة 
أخرى هناك عملية اتصالات  لنقلها، أي بعبارة

 منقطعة

 عملية الاتصالات غير منقطعة

تتجاهل الخصائص المشروطة السابقة والتحيز 
 المسبق للمستلم

الخصائص السابقة المشروطة والتحيز المسبق للمستلم 
مأخوذة في الحسبان لذا يعتبر التحليل الصحيح لإدراك 

 وآراء المستلم أمر مهم 

Source: Seyitoğlu, F., (2015), The Role of Strategic Communication in Hospitality 

Industry “The Case of Antalya”, Journal of Social Science Studies, Vol (2), 

No (2), P 20. 
ت

(تلإ تلإإك ذج دد ت8 هإدد تلإددئىتصرو فدد توددأ تصاتتدد التصرتق لإلالإدديت يكدد تك  ددحت ددنتصرجددلا لت)
  ددنتكفددلالانت كفددلا لانتصرتددأثلإئرتوكدد تلإتئتددبتع لإددهتلإ تصرتددأثلإئتنددلإي  تلإت ددك تكنددت مت صفددلات و رتدد رنت

كإفتددئص تركئنددلتصرئندد ريتلا  تصرفتدد لتع ددىتصانددتج ويتصرك   ودديتإتلإجدديتلإ تاإدد صلتصاتتدد لتهددنت
و تج  ت صفلات ق رت هذصتإ ت تع تلإ تعك لإيتصاتت لتا لكيتع ىتصرتئيلإحتع ىتصرئن ريتصركئن يت لإ ت

 صركئنددلت رلإدده(ت ئ دد  تاددلاتلإي إدد  تع ددىت ئ ددنتإقددلإض.ت ركُئنِددلتت ئ ددنتعك لإدديتصاتتدد لت)صركئنددل
صرئِندد ريتلإددئىتلإ تكُنددت متصرئندد ريتع لإددهتلإ تلإف ك دد ت لإفنددئه تيكدد تلُإئلإددلاتهدد رتلإكدد تكُنددت متصرئندد ريت  دد ت
لإعددئفتكنددوق  توددأ تردد تلإيدد  ترددهتصرقدُدلائنتع ددىتصرتددأثلإئت ددنتكفتدد ىت  ولإعدديتصرئندد ريرت و ددذصت ددإ تهددذصت

هلتفت ل تكشئ  يتكنوق  ت نتعك لإيتصاتت لتصرك   وي.ت نتفلإ تصركإ  ت نتصاتت التلإتج 
لإق ودددلتهدددذصتصركدددإ  تصرتق لإدددلايت دددنتصاتتددد لتكدددإ  تصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيتصرقددد لمتع دددىتصلأ دددئصفت
صركتعدددلالانت دددنتعك لإددديتصاتتددد لت هدددذصتلإعإدددنتلإ تعك لإددديتصاتتددد لتهدددنتعك لإددديتكإفتفددديتغلإدددئتكغ قددديرت

 لإددديتصاتتددد لتع دددىتكندددت كلإ تصرئنددد ريرت لإتئتدددبتع دددىتهدددذصتكعتئ ددديتوتدددأثلإئتصرولإلددديتصرف ئجلإددديت دددنتعك
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صاعتئصفتف ريتك تصرتو لالت صرتف علتولإ تكُئنلتصرئن ريرت صركُئنرلت رلإهرت هإ تلإظ دئتئلات عدلتكُندت مت
صرئن ريتوئ  هتلإ تاو رهتصرئند ريتعودئتصرتغذلإديتصرئصجعديرت هإد تتندتكئتعك لإديتصاتتد لتلا  تصإق د عت

و ئتشدئ  ت  د صو تصرئند ريتصرك   وديتكندتإلالإ ت دنتذردكت ردىتتف لإدلت ت ا ت رىتصلأفذتوعلإ تصاعت
ت   متتفلإحتلآئصءتكنت كنتصرئن ري.

عدد تصاتتد التصركتي ك دديتتهدنتصفتلا  د صاتتد التص نددتئصتلإجلإيتكد تفتدد ل تلإ تتيكد 
 رتئيلإحتع ددددىتصرت ولإددددقتوددددي إ دددد تتئيددددحتع ددددىتيلإفلإدددديتت صتددددلتصركإظكدددديتعوددددئتكندددد علإ  تصركإظكلإدددديت

 دددنتعدددئضتتي  ع دددتيصجتك علإدددتيلإإ إدددي  ت تدددف يلإدددفتتعكدددلتصركإظكددديتوترتتددد الصاندددتئصتلإجنترلا
يكد تلإودئحتصافدتلافتودلإ تصاتتد التص ندتئصتلإجلإيتت.(Hallahan et al., 2007, 10)تئند رت  

 صاتتددد التصركتي ك ددديتلإ تصرشددد ك يت قددد ت دددنتصرجدددحءتصردددذيتلإئيدددحتع لإدددهتيدددلتكف ددد مرت  اتتددد الت
 جدددئصءصلتصرككيإدديت)وكددد تلإ  دددقتع لإدددهتصاتتددد التصرلاصف لإددديتصركتي ك دديتتئيدددحتع دددىتت دددكلإ تجكلإددد تص

جلإددي(ترتفقلإددقتلإهددلاصفتصركإظكدديرتلإكدد تصاتتدد التصانددتئصتلإجلإيت  ددنتكفددلالانتكدد ت ج دديتإظددئت ئت صرف
صلأهلاصفتصرك   بتتفقلإق  ت صرقدئصئصلتصرتدنتلإجدبتصتف ذهد ترتفقلإدقتهدذ تصرغ لإديتودلاا تكد ت ج ديتإظدئت

إ تصرقددئصئصلتصركتفددذنتنتت ددك ت جددئصءصلتشدد ك يت كتي ك دديتص جددئصءصلتصر صجددبتصتف ذهدد رت و رتدد رنت دد
ترلاتتدددد الرت لإكثددددلتهددددذصتصرددددئصو تصرددددذيتلإددددئو تصاتتدددد التصانددددتئصتلإجلإيتو اتتدددد التصركتي ك ددددي

(Carrillo, 2014, 82).ادددلامت تت(Lim, 2015, 3)تتكلإدددحتو ددد تصاتتددد التتفتددد ل ت
ت:هنصانتئصتلإجلإيرت

ع ددىتصركجك عدديتتعئلإددفترلاتتدد التصانددتئصتلإجلإي ددنتتعئلإف دد تتصركإظكدد لتغلإددئتصرئوفلإدديتتئيددحت .1
 ع ددىتصرعلاادد لتترشفتددنصرئوحتصرددجتكدد عنت ردلإ تع ددىتصالإددئتلإتغصر ددئصلارت ع ددىتصلأ ردلإ تع ددىت

ت رلإ تع ىتصلأهلاصف.
ت(s)فتصركتدد  حتو جدد لاتئتِعردد  تكإظكدد لتصرتددإ علإيت كإظكدد لتصرعلاادد لتصرع كدديتتف ددلتص تتتُ .2

(communicationsرت تنتفلامتصركإظك لتصرع كيت)لإ تغلإئتصرئوفلإيتصركت  حتولا  ت  د  يت
(s)ت (communication)يكإظكيتصلتت(UNICEF).ت

صندددتفلاصمتهدددذصتتع دددىلافتودددلإ ت حصئنتصردددلا  عت  حصئنتصرف ئجلإددديت دددنتصر الإددد لتصركتفدددلانتتفدددصهإددد كت .3
  حصئنتصرف ئجلإيتتف لتصنتفلاصمتكت  حتصرلاو  ك نلإيتصرع كديتودلاا تكد تصاتتد التترصركت  ح

رتلإك ت حصئنت ري تكفت فلإ تو ر فظتإفنهتصركعإىت تلإفكلا  صضتلإإ ك تكت  فصانتئصتلإجلإيتو  تئت
ك تصرج إبتصرعنيئيتوأإ  تعك لإ لت ج  لاتكئيحنتكد تاودلتفي كديتصر الإد لتتهصرلا  عت  نتتعئ 

شددئصكتصركندتك ت)صركت قددن(تصرددئللإ صركتفدلانتع ددىت  ددمت  ددنتتدإ تلإ تتعحلإددحتلإ تصركف  ظدديتع ددىتت ص 
صندتفلاصمتتعودئفي كديتصر الإد لتصركتفدلانت نلإ ند ت  ت لإهدلاص   تتصرظئ فتصركنتفويترتقلامتكت في

 وئصك ت ف  ت ك ص لإ ت ئن للت كإتج لتكإنقيتكتحصكإي.

ت



 47 

 المبحث الثاني
  ها، وهياكلهاومرتكزات، ها: عناصر الاتصالات الإستراتيجية

تصاتت ال تص لاصئنتتتنتإلا  تلإلاولإ ل ت ن تصركع تئن تصركف هلإم تلإفلا تو تف   صانتئصتلإجلإي
تتيك تلإأتن:ت تئصتلإجلإيت رىتكجك عيتك تصرعإ تئت صركئتيحصلتصرتنتلإكي تت  لإف  رتص نت
  الإستراتيجيةالاتصالات  عناصر. أولاً 

ت.(Farwell, 2012, 2) صرعنديئيتتصرنلإ ندنصاتت التص نتئصتلإجلإيت نتصركج لتتإشأل
ت ولإق ددت توددلالإ ذت.ت(Sabine, 2013, 14)تفتتدد لتعلالإددلانتكفت فدديتتكج ر دد ترتشددكلتصتندد  اددلات

صرعلاادددد لتصرع كدددديرتتكإ دددد رتكتعددددلالانتتفتتدددد لرر تأيلإددددلاتع ددددىتصاتتدددد التصركنددددتإلانت رددددىتصر ددددلافت
 & Holtzhausen)رت صاتتددد التصرك رلإددديتلإيصرتنددد لإق صاتتددد الت صاتتددد التصرتدددفلإيرت

Zerfass, 2015, 3).لإشد ئتت (Overton-de Klerk & Oelofse, 2010, 391)وأإ د تت
 صاتتدد التصرتندد لإقلإيرت صرعلاادد لتصرع كدديرت صاتتدد التصرنلإ نددلإيتتصاتتدد التص لاصئلإدديرتتت ددك 

ت.جكلإعد  تلإتدف بتصركتد رحتتكد  تترجكلإ تصركنت لإ لتصرتإظلإكلإيت نصرتع   ت صركش ئييتت رىت لت تر 
 ئ عد  تكج لتوفثدنت كك ئنديتإ شدليتتدلاك تت  أإو (Falkheimer & Heide, 2018, i) لإ لإفت

هدذصت لإندتإلات صاتت التصرتن لإقلإيت دك ت  د ئتشد كلرتتع كيري رعلاا لتصرترصركإظكلإيك تصركعئ يت
ت كإظك ل.تترتلإ  للإلاصءترتفقلإقتصركج لتع ىتصر عنتو لأهكلإيتصلأن نلإيترلاتت الت

صاتتددد التصاندددتئصتلإجلإيتترصركإظكلإددديتصركتفتتددد  ت دددنتصاتتددد الصروددد فث  ت تتصندددتفلام ت
 التلاادد لتصرع كدديرت صتتددكئتو دديتو اتتدد التكثددلتصرعتعلالإددلانتتفتتدد لتتغ ددنكظ دديتتو تددف  

ت ترددمتلإوفثدد صصرودد فثلإت اتلإ ترجلالإددلاو ر تصركتدد  حترددلإ تلإرت ودد رئغمتكدد تصرعلاكدديتصرتج ئلإدديرت ص عددلا 
 .(Roberts, No Date, 2)ت كتيدد كلا تت  تكتك ندديتلإإكدد ذج تفتددىت اددلتائلإددبتو تددفهتتصركتدد  ح

لاصئلإدديرتصاتتدد التص ترهددنتو جدد لاتنددتيتتفتتدد ل (Hallahan et al., 2007, 7) وأشاا  
 صاتت التصرتند لإقلإيرت صرعلااد لتصرع كديرت صاتتد التصرتقإلإديرت صاتتد التصرنلإ ندلإيرت فكدلالت

 لإدئىتت. فد تصاتتد التص ندتئصتلإجلإيت ت ئلإق د صرتن لإقتصاجتكد عنت تصركع  كد تنرتصرتدنتلإدتمتعد
تتت.لاتت التصانتئصتلإجلإيرت يك تلإأتنرصرو ف تلإ تهذ تصرتفتت لتهنتعإ تئت

  ت الإداريةالاتصالا .1
 رت صركدددلائصءت دددنتجكلإددد تلإإفددد ءتصركإظكددديرت ذتلإيددد  تصرغدددئضتكإ ددد تصلأ دددئصلاتص لاصئلإدددلإتتت دددك 

تن لإلتصرعك لإ لتصرتإظلإكلإيتر كإظكديرت يدذركتتعحلإدحتصرف دمتوشدأ تئثلإديتصركإظكديت ك كت د ت لإهدلاص   رت
علإ رتتعددد كلالتصروددد ل ت رتددد  لإئتصركع  كددد لتصرلاحكددديت دددنتصرعك لإددد لتصرلإ كلإددديتصرتدددنتتت دددك تصرحوددد ل رت

  .(Hallahan, et al, 2007, 5)ت تلائلإبتصرحو ل ت تصرع ك لإ 
رت صلأغددئصضرت صإجدد حتصر ظدد لفتصلأهددلاصفصاتتدد التص لاصئلإدديترتفقلإددقتتوإدد ءتلإ ت ا كددي لإددتمت

صركئتو ددديتو دددذصتصرإددد عتكددد تصاتتددد لت ذردددكتصعتكددد لاص تع دددىتصر لإيدددلتصرتإظلإكدددنتر كإظكددديرت  دددلا تعددد ت
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تتودد تكعدد لإلإئتتصرتددنتلتص لاصئلإدديت ددنتلإيتكدد تلإإدد صعتصركإظكدد لنددلإ ا لتصرثق  دديتصرتإظلإكلإددي.ت صاتتدد ا
ت ص دحت ددنت لإفلاالإديتكفددلالانتلإكيد تصرعثدد ئتع لإ د ت ددنتثق  ديتصركإظكدديت نلإ ند ت  رت تظ ددئتع دىتإفدد  

 ,Kalla)تردددت  قد  ت تت.(Grabara, 2014, 63)قلإ لالإديتصركإ تدبتصرلإفلاالإ لتصلأ ئصلاتصرذلإ تلإشدغ   ت

  ع لإدديتيفدد ءنت تصئلإدديتت دد لإئت إشددئتصركعئ دديتصرتددنتتحلإددلاتهددلافتصاتتدد التص لا   ددإ (305 ,2005
صركدددلائصءت دددنتولإلددديتصلأعكددد لتصركع تدددئنرتردددذصت قدددلاتلإيددد  تصرتئيلإدددحتهددد تع دددىتت ددد لإئتك ددد ئصلتكشددد ئييت

لأ تصركلائصءتلإق د  تتريتك كيتت التو تف  تيف ءنت لاصئلإيتئللإنصا ك تثمتصركعئ يترلاىتصركلائصءرت
ئ دد ترددلاىتكنددت لإ لتصرت ت  ع لإدديتصتتدد ات متتددثثئتع ددى لإترجددحءص تيولإددئص تكدد ت اددت مت ددنتصاتتدد ال

لتصاتتد الإ تهدذ تت(Vlăduțescu et al., 2015, 192-198) لإشد ئتت. دنتصرعكدلتصركئث ندلإ 
صرتأيلإلات نتصاتتد الت تصركإظكيرتتيلت نتئصتلإجلإصعتو  نرتري ت  ق  تتعف يت تع ىتإف ت ك ئرتتتُتا

صركإظكلإدديتع ددىتترلأهددلاصف ت كي إلإدديتصر تدد لتص لاصئلإدديتو تددف  تجددحءتكدد تصاتتدد التصركإظكلإدديتهدد
تيفدد ءت   عددلرت تنددعىت علاكلإدديرت  ظلإفدديتتعإددىت  ظلإفدديتصصرإجدد حتعددلالاتكدد تصر ظدد لفتهددن:ت إفدد  

وددد رقئصئصلرت  ظلإفددديتصرتدددأثلإئرت  ظلإفددديتصرتع دددلإمت صرتدددلائلإبرت  ظلإفددديتصرتدددئ لإ ترثق  ددديتصركإظكددديرت هدددذ ت
ت .يترجكلإ تصرع ك لإ ت نتصركإظكي  ص فتصر ظ لفتلإجبتلإ تتي  تكلائ نيرت كإتظكيرت كف  كي

تفددد  ترف ع لإددديت   ددنت  ددد ئتف دديتصاتتددد التص لاصئلإدديتلإإوغدددنتصلإدددلاءتصاهتكدد متع دددىتإفدد  
تتددفلإحت   دع  تك  د تصرتإفلإددذرت صاتتد لرتلإيتيلإفلإديتكع رجديتصرئندد للتصرتدنتتدمت  ك دد تع دىتإفد  

ه لإددديتصركإظكددديتت.ت  تصاتتددد التص لاصئلإددديتتت نددد تصرعلااددديتودددلإ يوكددد تلإدددثلايت ردددىتصرإتددد ل تصركت اعددد
 نكعت  رت لإجدبتع دىتص لاصئنتصرتأيدلاتكد تت ص دقتكلافظد لتصرند قتكد تصركق تدلاتصركع إديتر كإظكديرت
 و ذصتصرتلالاتنلإتمتت جلإهتصاتت التص لاصئلإيتصرلاصف لإديت دنتصركقد متصلأ لتإفد تعك لإديتتدإ تصرقدئصئرت

تفندددلإ تندددكعيتوتصاتتددد التص لاصئلإددديت ردددلإ تشدددئ   تلإ تتتفدددلالا صرت صتدددلتوشدددأ تصر  لإددديتصركإظكلإدددي.ت
توإدددنتندددكعيتتنددد علاه تع دددىت ودددئصحتإقددد  تا ت ددد رت و رتددد رنت  اتتددد التص لاصئلإددديتاتصركإظكددديتريإدددهت

ت.(Mădălina, 2017, 180)صرت لاايتع ىتتكلإلإحتنكعت  تصركإظكيتريإ  تتن علاتصركإظك لت
  الاتصالات التسويقية .2

كد تكفت دفتت تفلار  كصاتت التصرتن لإقلإيتوأإ  تعك لإيت لاصئلإيتتتع كلتصركإظكيتتت تف
رت ذتتنددعىتصركإظكدد لت رددىتت دد لإئت تقددلالإمتئندد للتصرحودد ل   ددمتولإلدديتصتتدد التتعوددئرت ذرددكتحو لإ دد 

لتقدددركجك عددد لتكفدددلالانتكددد تلإتدددف بتصركتددد رحرتاودددلتتقلإدددلإمتصردددئلا لات صرتتدددئفتوإددد ء تع لإ ددد رتعودددئتإ
 & Fill)ت ندويصركإترتقلالإمتصانتج ويتصرند  يلإيت صرك صادفتصرحو ل ئن للتك كيت ذصلتالإكيرت تشج ت

Jamieson, 2014, 12).ف دقتصرد عنتهدذ تصاتتد التوكد ظفنتصرتند لإقرت ص عدلا رترتتدئتو  تت
 دنتذردكتصر ند  ءت دنتجذبت صافتف ظتو ركنتفلاكلإ ت صرحود ل رتوكد تصرركولإع لرت  لا تع تتتإشلإ  ت

تتد الت ولإ تصركإظك لتغلإئتصرفي كلإيت صركإظك لتغلإئتصر  لا يتر ئوحرت تدلاك تصاتاإ صلتصرت حلإ ر
ت.(Hallahan et al., 2007, 6)تصرعلاا لتصرتن لإقلإيتولإ تجك تصلأك صلت ت  لإئ
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تيدد لإ تصرئغودديتلإ تصاهتكدد متودد رعئضتصرتندد لإقنرتت ددنغددئضتصاتتدد التصرتندد لإقلإيتتلإيكدد  ت
رندددد قتص ذتلإجددددبتلإ تتددددثلايتصاتتدددد التصرتندددد لإقلإيت رددددىتتغلإلإددددئصلت ددددنتندددد  كتتر هددددذصترددددلإ تي  لإدددد  ت

رت صردد اءتتجدد  تصرعلاكدديتصرتج ئلإدديتر كإظكدديرت  ركندد ا  تلإنددت لإع  تصركنددت لافت ددنتشددئصءتصركإتجدد ل
ندددتئصتلإجلإيتصاتتددد التصرتنددد لإقلإيت اإددد عتصرنددد قتلإ تصلأنددد صقتصركندددت لا يتصركفدددلالانتودددأ ت صندددتفلاصمت

 ,Lamb et al., 2009) ت ند تصركإتج لتصركقلاكيتت  ئتكلإحنتيولإدئنت تإ  ندلإيتتفد قتكد تلإقلاكدهتصركإ 

ن لإقلإيت صفلانتك تلإيثئتصركجد الت ثد ئن ت تففلإدحص ت دنتصرتند لإقتصرفدلالإ رتصاتت التصرتت تعلا تت.(315
تغلإدئلتصر ند للتصرتدنتلإدتمتصرت صتدلتو د ت ترتن تجكلإ تكج التصرتن لإقتتأثئلتو رتقلامتصرتيإ رد ج  ذت

ص  تهددذ تصرت ددد ئصلتاتنددلإك تصاإتئإددلت شدددوييت ترتع ددىتعددد رمتصرتجدد ئنجددذئيتوكددد تصإعيدد تتع ددىتإفدد  ت
تكإذتو عيتعق لارت   علاإ لتتفقلإقهرتف علتع ىتإ  قترمتلإي تك تصرككي تصر لإبتصرع ركلإيتتتلإحتص

ت.(Jedličková, 2013, 14)تأثلإئتذصتهتصرصر صنعيترمتلإعلاتر  تتصرتق لإلالإي
  رحود ل توف جديت رددىتص  دلاعتع دىتج صإددبتتر ت دلإفتصاتتد التصرتند لإقلإيتالإكدديتر حود ل 

 كدد ت ذصتي إددلتعلاكدديتتج ئلإدديترتددنتلإكيدد تشددئصثه رتصركحصلإدد ت صرف صلددلاتصركفتك دديتر كإتجدد لتصتكإ دد ك كدديرت
ذصتك تي إلتالاتشي لتعلاايت ت و رتد رنتترلإج ولإيت نتلإذه  تصركندت  يلإ  كعئ  يتذصلتنكعيتجلإلانرت ص 

صركنددت لافتر ندك لتصرف نددكيت صرددئ صو تتصرحود  لإكيد ترلاتتدد التصرتند لإقلإيتلإ تتددثثئت دنتتتدد ئصلت
ت(Pelsmacker)   ق  ترددددتت.(Duncan, 2002, 15)صرئكحلإيتصرتنتتف قتت كتصرف تيتو ركإ  نلإ ت

صردددذيتلإشدددلإئتت:الوصبببولتتتدددإفت ردددىتثلاثددديتكجك عددد لرتهدددن دددإ تلإغدددئصضتصاتتددد التصرتنددد لإقلإيت
تجحلديت تف لإدلتند  كت ند للتص عدلامتتودئرت صرذيتلإكيد تتفقلإقدهتعلإ صركنت لا تصرحو ل ر  ت لت رىت
 ذتلإجدبتلإ تترتجعدلتصاتتد الت  ع ديتصرتنتتئتو تلإهلاص   تو رشدئ  تصرتدنت:المعالجةو تصرف تيتوه.

تصركجكدددددددد عتلإ صرتددددددددنتتتفقددددددددقتوتفقددددددددقتتوالفاعليببببببببة:تتجددددددددذبتصاإتودددددددد  ت جع  دددددددد تك  دددددددد تتقددددددددلالإئ.
 . (Korhonen, 2014, 3)لإ تصرن وق

  العلامات العامة .3
 & Grunig)تعئفتصرعلاا لتصرع كيتو تف  ت لاصئنترلاتت التودلإ تصركإظكديت جك  ئهد ت

Hunt, 1984, 7)ند ت تفد  ظتع دىتعلااديتكتو لارديتصركإفعديتثت د ت ظلإفديت لاصئلإديتت.تيكد تعئ دلتوأإ
يكد ت تدفت.ت(cutlip et al., 1994, 1)ولإ تصركإظكيت جك  ئه ت لإت ادفتع لإ د تصرإجد حت صرفشدلت

(Gruing, 2006, 171)ر وإد ءتصرإظدئيتتلد  تصرعلاا لتصرع كيتوأإ د تإشد  تركدلاتصرجند ئترتيد  تكي  ت
تكثننلإي. نت   ئتصرصئنتص نتئصتلإجلإيتصرتنتلإجبتلإ تتي  تو عتو ئتصرعلاا لتصرع كيت ظلإفيترلإلا

كندأريتوعلإدلانتصركإد لرت  دلا تعد تي إ د تتفلالإلاتتعئلإفتكفدلالاتر علااد لتصرع كديتت الاتلإتعب
)صرندلإ ئنتت:إدارة الاتصبالات:تندتئصتلإجلإيتهدنري ت   ق  تركجك عديتتعئلإف ت د ت دإ تر د تثلاثديتلإهدلاصفت 

ت:والحببوار)ت دد لإئتصرثقدديتكدد تلإتددف بتصركتدد رح(رتت:اتوبنبباا العلامببع ددىتصرئندد ريتكدد تصركإظكددي(رت
 بتصركتددددددد فيترتفلالإدددددددلاتصركندددددددتقولتكعددددددد  رت)صرتعددددددد   رت صرتعددددددد   ت صاوتيددددددد ئتصركشدددددددتئكتكددددددد تلإتدددددددف
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رتيلإدددصركإظكتتددد التصالالإ ددديتصركقو رددديتر علااددد لتصرع كددديتهدددنت لاصئنتصاتتددد الت تصركتددد  ف لتصرو ت
تكتو لالتت و رت رن صرغئضتك تهذصتصرإ عتكد ت تت.(Burger, 2016, 13)لإكي تصنتفلاصك  تع ىتإف  

لاصكديتعلااد لتكتو لاردديتصركإفعديتكد تصركإ تدئلإ تصرئللإندلإلإ رت هدذصتلإت ددك تهد تصاتتد الت تأندلإ ت ص 
رت اددد لانتصركجتكددد رت صركندددث رلإ تركندددتثكئلإ رت صركددد إفلإ رت صركددد ظفلإ صركندددت  يلإ ت صرحوددد ل رت يدددذركتص

ت .(Hallahan et al., 2007, 6)تصرفي كلإلإ 
رت ندتئصتلإجنوكث وديتصإعيد  تلُإعدلا تلإ تصردلا ئتصاندتئصتلإجنتر علااد لتصرع كديت (Steyn)ت لإش ئ

لإيتتح لإدددددلاتص لاصئنتصرع لإددددد توكإظددددد ئتصجتكددددد عنتعودددددئتتفندددددلإئتصرت اعددددد لرت صاهتك كددددد لرت صركفددددد  فت
لأتف بتصركت فيت نتصركجتك ت  دنتصركإظكديتوكد تلإتع دقتو اندتئصتلإجلإ لرت صلأهدلاصفرت صر ظد لفت

  كت صلألاصءت صرتدددأثلإئصلت دددنتكفت دددفتصركجددد الت)ع دددىتندددولإلتصركثددد لرتصرتدددنتتدددإعي تآث ئهددد ت دددنتصرنددد
صلأعك لت صااتت لارتصرولإليتصاجتك علإيت صرثق  لإي(تر كإظكي.ت و رت رنت إ تصرعلاا لتصرع كيتتوتعلاتع ت
كجدددئلاتلإلاصءتلا ئتتيتلإيدددنت ردددىتلا ئتصندددتئصتلإجنتع دددىتكندددت ىتص لاصئنتصرع لإددد تلإ تصركندددت ىتصركجتكعدددنت

 ,Verčič et al) ىتتفقلإقتصرت صح تولإ تصلأهلاصفتصااتت لالإيت صاجتك علإديتركن علانتصركإظك لتع

ت.(27 ,2012
لإ تصرعلالإلاتك تصركإظك لتصريوئىترلإ تت نتلائصنتهت(Abdullah, 2006, 305)تلإش ئ لإك ت

رلالإ  تف  ت نتئصتلإجلإيت ص فيتلإ تنلإ ن لترلاتت الرت صروعضتصلآفئتتكت كتف د ت ندتئصتلإجلإيت
تتددددئلإحتوت دددد لإئت نددددتئصتلإجلإت  تصركإظكلإدددديرت لإ تلا ئت ددددعلإفيتاتتتنددددقتكدددد تلإ تتدددد ئتو تع ددددىتإفدددد  

تتت كلإ تت ئنتصركإظكيتولاا تك ت لاصئنتنكعت  .تلإوئحت نع كيت لإ  تصرعلاا لتصر
  الاتصالات السياسية .4

لإتإدد  لتكجدد لتصاتتدد التصرنلإ نددلإيتصرتفدد علالتوددلإ ت ندد للتص عددلامت صلأإظكدديتصرنلإ نددلإيرت
يدحتهددذ تصاتتد التع دىتتف لإددلتصركفتد ىتصرنلإ نددنتر ند للتص عددلامرتكف لإد  رت   إلإد  رت لا رلإدد  رت تئت

صرج دد لتصرف ع دديت صر يدد التصركعإلإدديتوإإتدد جتهددذصتصركفتدد ىرت تددأثلإئتكفتدد ىتصر ندد ل تصرنلإ نددلإيتع ددىت
صرجك ددد ئت  تلإ تع دددىتت ددد لإئتصرنلإ نددديرت تدددأثلإئتصرإظددد متصرنلإ ندددنتع دددىتصرإظددد متص علاكدددنرت تدددأثلإئت

صرنلإ ندددنرت إتلإجدددي تردددذركتتودددئحتصرف جددديت ردددىتصندددتلإع بتصركحلإدددلاتكددد تصرإظددد متص علاكدددنتع دددىتصرإظددد مت
صركإ ه تصرتف لإ لإيتصركتإ عيرت صرف فلإ لتصلألاولإيتصركتفتتيترع ك ءتصاتت لرت إ  قتت كتصرف فلإد لت

 ,Franklin)كدد تصرع دد متصرنلإ نددلإيت رددىتصرتدد ئلإةرت صرإظئلإدديتصرثق  لإدديت رددىتع ددمتصرددإف تصاجتكدد عنت

صرنلإ ندنتهدمتك ظفد تصرشدث  تصرفي كلإديرت  دلا تعد تتصاتتد لتلإكد ئ ك ت.ت ت(225-226 ,1995
جكد عت صرنلإ نلإلإ رت صرجك ع لتصركإ تئنرت  رغئضتك تهذصتصرإ عتك تصاتت التهد توإد ءتت ص دقت ص 
وشددددأ تصرق دددد لإ تصرك كدددديتصرتددددنتتإ دددد يتع ددددىتكك ئندددديتصرندددد  يتصرنلإ نددددلإيت تفتددددلإ تصركدددد صئلات ددددنت

صرتتد لإلت دنتصاإتف ود لرت  دلا تعد تادئصئصلتج د لاتصرتدأثلإئت دنتعك لإد لتتذردكصركجتك .ت لإت ك ت
صرنلإ نيتصرع كديتكد تاودلتصركشدئعلإ تلإ تصركندث رلإ رت ع دىتصركندت ىتصردلا رنتتشدكلتهدذ تصاتتد الت
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.ت لائصنديتصلآثد ئت(Hallahan et al., 2007, 6)لاعدمتصرلاو  ك ندلإيتصرع كديت صاندتقئصئتصرنلإ ندنت
 ,McNair)عوئتثلا ت ج  لتإظئرتهدنتصركتئتويتع ىتصاتت التصرنلإ نلإيتلإكي تصرإظئت رلإ  ت

ت:(27 ,2011
ولإددد  تصركدددلاىتصرتدددأثلإئيتر نددد  كتصرت صتددد نتصر ددد لافتر فددد ع لإ تصرنلإ ندددلإلإ ت)ع دددىتندددولإلتصركثددد ل:ت .1

ص علاإدد لتصرنلإ نددلإيرت صرف  ودد لرت صركددثتكئصل(رتع ددىتك صاددفتصرجك دد ئتصركقتدد لارت ذتلإكيدد ت
صركنددت متر ئندد ريرتلإ تع ددىتت فدد تآثدد ئتهددذصتصرإدد عتكدد تصاتتدد لتع ددىتصركنددت ىتصرجحلددنتر فددئلا

صركنت ىتصري نتعإلاتتجكلإ تصاندتج ويتصرفئلالإديترلاتتد التصرنلإ ندلإيتكعد  توتدلإغيتصندت لاع لت
تصرئلإيتصرع مت كثشئصلتلإفئىترلإلاصئنتصرنلإ نلإيتصاجتك علإي.

لائصنددديتصريلإفلإددديتصرتدددنتتندددلإئتو ددد تصرعك لإددديتصرنلإ ندددلإيتر لالإكقئص لإددديت) جئصءصت ددد ت كك ئنددد ت  (رتعددد ت .2
تيتصركتحصلإلانتلاصف   تو اتت التصر صنعيتك تصرجك هلإئ. ئلإقتصلأهكلإ

تصرإظئت نتيلإفلإيتصرتأثلإئتصركإظمترلاتت التصرنلإ نلإيت نتصركجتكع ل.ت .3
  تصر ددلافتكدد تصاتتدد التصرنلإ نددلإيتص نددتئصتلإجلإيتهدد تصنددتفلاصمتصركع  كدد لت صاتتدد الت

فلالإدلاه رتوكد تلإد فنتودأ تع ىتإف ت نتئصتلإجنت   ع لتالائتص كي  تر  ت لت رىتصلأهلاصفتصرتنتتمتت
  ددددمتصاتتدددد التص نددددتئصتلإجلإيتلإت  ددددبت  ددددمتصلأفددددحصبتصرنلإ نددددلإيرت صرفكددددلالتصرنلإ نددددلإيتو تددددف  ت
كإظك لرت يلتفك يتنلإ نلإيتتئيحتع ىتهلافتكعلإ رت و رت رنت إ تفت ل تيلتصتتد لتنلإ ندنت

 دلإ تت دكتنتتأثئت  قتصلأ ر لإيتصركع  نتر فك يتصرنلإ نلإيرت صتت التت كتصرفك يرت يلإفتلإكيد تتف
    . (Strömbäck & Kiousis, 2014, 124)صاتت ال

  التقنية الاتصالات .5
صرلاعمتصرفإنت صر إلاننرت يد صلائتصرتدلائلإبرتتصرع ك   ت نتصرك ظف   ذ تصاتت اللإإشغلتو 

يف ءت مرت لإإ  يتهذصتصرإ عتك تصاتتد التتك تتفن لإن رلإبتغئضتتع لإمتصرك ظفلإ رت صرحو ل رتو
ددد تِ ءت تعحلإدددحتصاندددتفلاصمتصرفعددد لت صركئ دددنتر تق إددديتعإدددلاتتإفلإدددذتصرك ددد متصركتُع دددىتصرفدددلاتكددد تصلأف ددد يتكر

تودد لالتتعك لإدديتصرتقإلإدديتوأإ دد تصاتتدد ال تعددئف ت .(Hallahan et al., 2007, 6)تر كإظكددي
 ذتتند مت دنتفدلتصركشديلالتصركعقدلانر تتُصركع  ك لتصرتنتتن علاتصلأ ئصلاتع ىتصرتف علتكد تصرتيإ  جلإد ت

 حت د:تتثولإدلتجيكد ت دنائصئصلت  تلإ ت جدئصءصلتتعتكدلاتع دىتصركع  كد لتصرتقإلإديت)تيلتلإ متتقئلإو  تتتفذت
رت يددذركتاوددلتلإ تإفتدد ئتلإفددلا ت ذتلإددتمتصروفدد تعدد تكع  كدد لتص عددلاصلاجلالإددلاتي ر  وعدد لتصر لإحئلإددي(ت

علاجت ونتع رنتصرتقإلإيتلإتمتصروف تع تصركع  ك لتصرف تيتوف صللا ت كف  ئ رت ذتتتأثئتج صإبتات
 جديت ردىتكع  كد لترلإندلتلاالإقديتيثلإدئنرت و رتد رنتصرفتصلدقلإ كلإديتو رتيإ  جلإد تو ئتتفتىتك تصرفلإ نتصر

تقصاتتددد التصرتقإلإددديتصفتلإ جددد لتكفت فددديت  دددتفدددلامت تتودددلتنددد  يتصرف دددمت صاندددتفلاصمرتر فندددبتتقإلإددد  ت
 Lannon)ت(كفدلالاتألاصءتك كيتكعلإإيرت ص ج ويتع تنثصلتكفلالارت صتفد ذتادئصئي)كفت فيتتكت  و ل

& Gurak, 2014, 3).ت
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ركع  كددد لتصركتفتتددديتو ئلإقددديتصيكدد تتشدددلإئتصاتتددد التصرتقإلإددديت ردددىتإشدد  ت عدددلاصلات إشدددئت
تنددددكحترغلإددددئتصركتفتتددددلإ ت  ددددمت صنددددتفلاصمتصركع  كدددد لت إجدددد حتوعددددضتصرك دددد م.ت ذتلإكيدددد تتقددددلالإمت
صركع  كدد لترفظلإدد  تو عتكدد لاتصرفتدد لتصرلائصنددلإيرتلإ تصر دد تفرت لإأفددذتع ددىتإفدد تتفئلإددئيت)كيتدد ب(تلإ ت

صرك و عددديرتتلصاتتددد التصرتقإلإددديت)لارلإدددلتلإج دددحنتصرف نددد برت ص تدددلاصئصكئلدددنرت كددد تصلأكث ددديتع دددىت
 ش ش لتصركن علانرت تع لإك لتتجكلإ تصلأج حنت صركعدلاصلت صلأثد  ت صلأرعد ب(رت  دلا تعد تصركقد الت

لإ لامتصرتلائلإبتصرتنتت  حتصرعك لإيرت غلإئه ت إذصتك تيلإفلإيتصتك متعك لإيتكعلإإيرت تصرع كلإيتصرتنتت  حت
ع ردديت إإ دد تنددتجعلتذرددكتككيإدد  ت ندد لتصرف ددمتر كع  كدد لت صرعكددلتع لإ دد تقإلإدديت  تي إددلتصاتتدد التصرت

 .(Graves & Graves, 2012, 29)لألاصءتصرك كيت

صرعلااددديتصرق لإددديتودددلإ تصرع دددمت صاتتددد الت ص دددفيتعإدددلاتتتددد ئتصرع ددد متو تدددف  تإتلإجددديتت  
تك علإيتتإشأت نت تصركإ  اي(تذصلتجذ ئتصجتيكو شئنترلاتت الرت يلتلإشي لتصاتت الت)صركيت و

تتإفنددهتنددلإ قتصجتكدد عنت ثقدد  نتكعددلإ ت لإكيدد تصرتأيلإددلاتع ددىتصركعإددى  ددنتصركجدد لتصرع كددنت ع ددىتإفدد  
ولت  تصرتقلامتصرتيإ  جنتاتلإتمت نت ئصغت  نتظلتولإليتعقلإكيت كعح ريرت ذتلإيثئتتفلالإلاص تصرتيإ  جلإ رت

إند إنرترتف عدلتص ت  دبتصرعكدلتصرجكد عنرت صع ىتصرعي ت  رتيإ  جلإ تعود ئنتعد تكشدئ عتجكد عنتلإ
 صرتع   تع ىتكنت لإ لتكفت فيرت  نتإ  لإيتصرك  فتصنتئصتلإجلإ لتصاتتد لتتتيلإدفتكد تصاغدئصضت
صركفلالانرت وإ ء تع دىتذردكتكد تصركفلإدلاتصرتع كدلتكد تصاتتد التصرتقإلإديتو تدف  تإد عتصندتئصتلإجنتكد ت

تتت.(Rus, 2014, 655-656)اعلإيتصيثئت ترلإي  تر  تلا ئتفقلإقنت لإتصاتت ال
  لات التسويق الاجتماعيحم .6

 تهإدد كتكثرفدد لتلإن نددلإيتفدد لتصرتندد لإقتلإ (Cavicchi et al., 2011, 1533)تلإشد ئ
 صرندددوعلإإ لتكددد تصرقدددئ تصرت نددد تعشدددئتوف دددلتلإعكددد لصاجتكددد عنرت ذتتدددمتتقدددلالإمتهدددذصتصركتددد  حت دددنت

(Kotler & Zaltman)رت ذتئيددحلتصريثلإددئتكدد تصركثرفدد لتع ددىتتعئلإددفتصرتندد لإقتصاجتكدد عنرت
هرت صرفددلا لاتوددلإ تصرتندد لإقت صرتندد لإقتصاجتكدد عنرت ت ولإددقتوعددضتصركفدد هلإمتع ددىتصرتندد لإقت لإفلاالإ تدد

تر تددأثلإئصرتتددكلإمت صرتإفلإددذت صرئا ودديتروددئصك تكفندد ويت  رتندد لإقتصاجتكدد عنتلإعددئفتوأإددهت .صاجتكدد عن
 كإدت رت صرتندعلإئرت صرتدئ لإ ترر كدحلإ تصرتند لإقنتتيف ريتتشد ئيلإو تف  تكقو ريتتجتك علإيصتلإ ي ئع ىت
ت.ت(Kotler & Zaltman, 1971, 5)توف  تصرتن لإقع تإش  تترت  لا ت حلإ  صرت

ت قدلاعدلاتإظئلإديتوفدلاتذصتدهرتعلاتصرتن لإقتصاجتك عنتكجد لتوفثدنتكتإد كنتود رئغمتكد تلإإدهتلإتُ لإتُ
لإتوحتلإيثئتشعولإيتإتلإجدي ترت ولإدقتكو لالدهت دنتصرعلالإدلاتكد تصرفكدلالتصاجتك علإديتصرك كديرت ادلاتصثودلت

تددأثلإئت ددنت  ع لإدديتصروددئصك تصرتددفلإيت لإكيدد تلإ تلإندد علات ددنتتشدديلإلتتصرتندد لإقتصاجتكدد عنترددهذرددكتلإ ت
 .(Cavicchi et al., 2011, 1533)ن  كتصلأ ئصلات ه تصر لافتصرئللإ تر كن الإ تصاجتك علإلإ ت

تجلإلارت   تجحءتك تصركفدئلاصلتتلإتوحرقلات ك  حتصرتن لإقتصاجتك عنتصلآ تئصنف  تع ىتإف  
صركإظكدد لتغلإددئتصرئوفلإدديرت  ددلا تعدد تصركإظكدد لتيرت تصرج كعدد لرت صر يدد التصرفي كلإددصرتندد لإقلإيت ددنت
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 ,Akinsanya & Bach)صرئوفلإديرت كدد تذرددكت دإ تهددذصتصركجدد لتالإدحصلتالإددلاتصرتفنددلإ تصركندتكئت

لإ تت ت ت صرغئضتكد تهدذصتصرإد عتكد تصاتتد التصرفدلاتكد تفدلا  تصرند  يلإ لتصرف دئنت.(1 ,2014
هإد كت ت .(Hallahan, et al, 2007, 6)رتدئ لإ تصرق د لإ تصاجتك علإديتصرك كديترتفندلإ تصركجتكد ت

صرعلالإلاتك تصركف هلإمتصلأن نلإيتصرتنتلإجبتلإفذه توإظئتصاعتو ئتلإثإ ءتت د لإئت تإفلإدذتصرفك ديرت  إد كت
 (Andreasen)تتكيد ترت ذفكلالتصرتن لإقتصاجتك عنإج حتعلاتلإن ن  ت نتنتيتكع لإلإئتلإن نلإيتتتُ

قيرت  دددنتلائصنددديتافقددديتلإشددد ئتعودددئتكئصجعددديتصرعلالإدددلاتكددد تصرفكدددلالتصرإ جفددديتصرنددد وت  صنتيشددد   كددد 
(Gordon et al.)  صرج  لاتصرتن لإقلإيتصاجتك علإيتلإإوغنتلإ تتندت  نتجكلإد تصركعد لإلإئتصرقلإ ندلإيتتوأ

ت.(Peet, 2015, 8-9)المعايير، هي  رت هذ (Andreasen)صرتنتفلالاه ت
هددلاصفتندد  يلإيت ص ددفيتلإلأ ددئصلات لإ تتيدد  تصرفكددلالتذصلتصتغلإلإددئتندد  كتهدد ت  ر ددلافتتتغييببر السببلو : .1

تا و يتر قلإ  .
نددد رلإبتجكددد تصرولإ إددد لت صروفددد تصركفت فددديترف دددمتصرجك ددد ئتلإلإإوغدددنتصندددتفلاصمتتبحبببث وتوجيبببم الجمهبببور: .2

تصركنت لافت صفتلإ ج تهرتك ت ئ ئنتصرك صءكيتولإ تعإ تئتصرفك يت صرجك  ئتصركنت لاف.
تلإجبتتقنلإمتصرجك  ئت رىتشئصلحتكفت فيتصنتإ لاص تع ىتإت ل تصروف  .تالتقسيم والاستهداف: .3
تصرإظئت نتصرتي رلإفت صركإ   تصرك ك نيت غلإئتصرك ك نيتصركفتك يتر ن  يلإ لتصرجلالإلان.تتبادل:ال .4
تفذتوإظئتصاعتو ئت نتصرفك ي.ثتيلتعإ تئتصركحلإ تصرتن لإقنتلإجبتلإ تتتالمزيج التسويقي: .5
 صإتو  تصرجك  ئتصركنت لاف.تجذبتتفلالإلاتصرئن للتصركتإ  نيت ك صج ت  توف ع لإيتر ك  تالمنافسة: .6

 

 لاتصالات الإستراتيجيةامرتكزات . اً ثاني
لأ تصرعدد رمتلإتدوحتلإيثددئتتعقلإددلاص رتترصرف جدديت ردىتصاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتإتلإجديتكو شددئنتعدلا ت

تجدددلاتإفنددد  تتإ  دددلتكددد تلإجدددلتتفقلإدددقتصاهتكددد مرت ت تدددع وي تو رإندددويتر كإظكددد لترلإوفددد ئتلاصف دددهرت
 ,.Hallahan et al)ت لإ  تكت فيلإتف بتصر تت  حو لإت ص عج برت صلأرفيرت صرك صءكيرت صر اءتك 

ادلائنتصركإظكديتت دنلإكيدإ متصرتدأثلإئتكجك عد لتلإمتلإ دئصلاتتن صءتيد إ ص أتف بتصركت فيتت.(4 ,2007
قتصرتدنتتجدذبتو د تصركإظكد لتصإتود  تلإتدف بتصركتد فيتهدنتصلدتفقلإقتلإهلاص   .ت لإ ت فلاىتصر ئتت ن

 ,Sabine, 2013) تصرج د لاتصتف ذتائصئصلت نتئصتلإجلإيتوشأ تفجمت  ولإعيتصرك صئلاتصرتنتتيئ تر دذ

 تتي  تكنتجلإويتر جكلإ ت  صجبتصركلالإئته تتفلالإدلاتلإيتصرعإ تدئتكد تلإ تصتت ات  تلإجبتص ت تت.(15
تعوددئصرتددنتت دد ئته لإدديتكتك نددييترإفندد  تتكإظكدديرت  ر ددئفلإجددبتت صتدد   تكدد تيددلتتص نددتئصتلإجلإي

تتففدلإضتعدلالاتكندوو للإ تترلإندو بتصاإدلاك جت دنكإ اشديتك ظفلإ د تلإ تتركثد لع ىتندولإلتصرص علا ت
تتفتددد جترصرت اعددد لتصرفتددد لإيتيت ولإدددتندددو بتعدددلاملألأتدددف بتصلأنددد متتص تتفندددلإئتتتقدددلامتلإ تلإ ترصرعددد ك لإ 

رئنددد للت ردددىتلإجدددحصءتصلإجدددبتتجحلددديتت ذك دددمتتلإكدددئ تتلأ تذردددكتكتك ندددييتصندددتئصتلإجلإيتت ظلإدددفتصتتددد ال
ع  ءتصرجحءتصركإ نبت رىتصركت قنتصركإ نب لإفدلالاتلإجدبتلإ ت تترريلتف ريتصتتد التكعلإإدي ذت  ترت ص 

صرئند ريتت  دإتصرقإد صلتصرف ع ديرت  دنتصرفقلإقديت تفلالإدلاترر متتئنلإ عتصرئن ريتصرتنتترصلأهلاصفتصركلائصء
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 صاندتج ويت رلإ د تتص ندتئصتلإجلإي   متهدذ تتكإظكيصرت نتئصتلإجلإي صركئنلتهمتف ق لت تلتك كيتولإ ت
صاتتدد الت تأ ددنتصاتتدد الت صركددلائصءتلإتفقدد  توددتصركفت فددي.تص تصركتفتتددلإ تصلأ ددئصفكدد تاوددلت

كددد تهدددمت دددنتلاصفدددلتتهدددذ تصاتتددد التص تتفددد  ئ تتر   صتنددد اتتت  دددبت  ددد حتصرئنددد ريتص ندددتئصتلإجلإي
ت.(Argenti et al., 2005, 87)ت ف ئج  تكإظكيصر

ت جددلاتف ردديتكدد تصرتددئصو توددلإ تفجددمتصرتغلإددئصلت صاتتدد الت صفتلا دد لتفددنتعدد رمتصلأعكدد لت 
 ريد تصرعد رمتتو دلاص تلإ تتف ا د روقدلائنتتادلاتتيد  ت يوئت ادلائت لإلإتوفلتصركإظك لتصرلإ متت قلاترصرق صإلإ 

 نتت  تأتوحتصرك ص  تك تصرئلإيتصرع مت صرذيتي  تت كت ترصإيك،ت نتظلتث ئنتصاتت الت صركعئ ي
تدغئتصركإظكد لتلإ   د ءتلإ تصرشدوي لتصركلاع كديتو رتيإ ر جلإد رت تتعودئكنك عتتصرن وقترهتت ل ت

قودددلتعقددد لاتي إدددلتفلإ تإددد ت ترصثه تفددد لتصرعددد رماوددديتادددلاتلإتدددئلالاتلإتدددلاغلإدددئتصرفي كلإددديتصرإ شددد يت دددنتصركئص
صركثنندددد لتصركقتددددلائنت صركتكث دددديتو رفي كدددد لت صرقدددد صإلإ ت صلأإظكدددديتتعوددددئت كجتكع تإدددد تكئتو دددديتندددد لإي ت

 ريدد تكتدد لائتصرتددلافلإ لتهددذ ت ددعفلتترصرتع لإكلإدديت صركثنندد لتصرلالإإلإدديت صلأنددئنت كإظكدد لتصرعكددل
 لت ردددىتصلأ دددئصلاتئغدددمتصركإددد   تصرعلالإدددلانتلإكددد متصرتيإ ر جلإددد ت تف ردددلتاددد ىتص لإدددلالإ ر جلإ لتكددد تصركثننددد

ت ردىتلإ تو ركإظكد لتلإدثلاي ري تحلإ لانتصرتئصو تصرذيتلإلا  توثد ئنتصاتتد التادلاتتيررلأوع لاتصرتيإ ر جلإ
تفقددلات إندد إلإت  تلإ تشددع ئه تصركجتكعددنتصر صندد ت ذرددكتو اعتكدد لاتع ددىتصرددلا ئتصرددذيتتفتدد ئ تصركإظكدد لت

ت.ت(DeBeer, 2014, 1)تلأإفن  
تددمتتندد لإ تصر دد ءتع ددىتجدد إولإ تلإ تتك  دد عتصاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتددمت ددئحتلإ ت كإددذت

صلأ لتهدد تصركجدد لتصرعدد متصرددذيتتددمتصرت ددئقتصرلإددهت ددنتعددلالاتكدد تلائصندد لتصاتتدد التتكئتيددحلإ تك كددلإ 
رتثدمت(Self, 2015)ت ت(Bentele & Nothhaft, 2015) لتص ندتئصتلإجلإيرتيد  تلإوئحهد تلائصند

ت  تث إلإدتص تو تدفهتكئتيدحتتاتتد لتصر د لافصركجد لتصرعد متصت ردىت(Slabbert, 2016, 5)لائصنديتتلإ   ل
رت  لإكدد تلإددأتنتت  ددلإحتلإإتدد ئتكدد توعددلاتصرفلاصثدديت ج دديتإظددئرلاتتدد التص نددتئصتلإجلإيترددتعي توددذركت

ت.ر ك 
 المجال العام  .1

 ظلإفتهتصلأن نلإيت نتصركج لتصرنلإ ننتو رإنويتر لالإكقئص لإيرتوصركج لتصرع متتلإتمتصرتعولإئتع 
 The)ودد ئحت ددنت يددئنتالالإكدديت ددنتصرثق  دديتصرلإ إ إلإدديتتفددلتكتدد  حتت لإعدد لاتلإتددلتصركتدد  حتوشدديل

agora)صرتددنتتعإددنتصركيدد  ت)صرندد ق(تصرددذيتلإتجكدد ت لإددهتصرك ص إدد  ت ج دد  تر جددهتركإ اشدديتصركندد للتت
رت  تر فيئنتصر لإوئصرلإيتصريلاندلإيلإيذصلتصاهتك متصرع م.ت هذصتصركف  متصركي إنتر كج لتصرع متلإ  ئتكف  

ئصرلإدديتر ندد للتص عددلامتلإفتددئضتلإ تصرتغ لإدديتص علاكلإدديتتكثددلتصلأتدد صلتصركتعددلالانت   قدد  تر إظئلإدديتصر لإو
ن لتعك لإيتصرتلاص لتصرئلإيتصرع م.ت لإكي تهإ ترلاتت التلإ تتتُتلإ ئصلاتكثلتصريثلإئتك لاصفلتصركجتك رت

رت ريد ت قد ت دنتف رديت جد لاتإظد مت علاكدنتذصتدنتصرتإظدلإمت ئلا لاتصرفعدلتر ق د لإ تصرك ئ فديتصرشئعن
 الاتتمتتوإنتصركف  مت ك تكإ ه تصرعلاا لتصرع كيرت  نتصلآ إيتصلأفلإئنتانلإك تكد تك تصرجك  ئرت
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وئ حتتيإ  جلإ تصركع  كد لت صاتتد التتدمتتتد لإئتصركجد لتصرعد متو تدفهتشدوييرت صرندوبت دنتذردكت
 تصركجتكع لتلإتوفلتلإيثدئت صلأهكلإيتصركتحصلإلانتر كف هلإمتصركنتإلانت رىتصرشوييت نتصركج لتصرع مرت ذت

رت كدددد تصركفتددددئضتلإ تتيدددد  تصرشددددوي لت ددددنتا ددددبتهددددذصتصرتعقلإددددلا.ت قددددلاتلإلاىتصإتشدددد ئتتيإ  جلإدددد تتعقلإددددلاص ت
صركع  ك لت صاتت الت رىتلإشي لتجلالإلانتك تصرتإشليتصاجتك علإيتصرتنتتثلايت رىتتف لإلتصركجتك ت

رت  دنتهددذصتصركجتكد تصركنددتإلات ردىتصرشددوييتلإدتمتتإظددلإمتصركجد لتصرعدد متو تدفهتشددوييتشددوييت ردىوأيك دهت
 تصرعكددددددلتصرجكدددددد عنتانددددددلإك تصاتتدددددد لرت اددددددلاتلإتدددددد حتصاإتئإددددددلتلإشددددددي ا تجلالإددددددلانتكددددددتكدددددد ت ندددددد لل

تتتتت. (Raupp, 2011, 76)ر كإظك ل
ت  توشددأ تصرف دد برت صاتتدد الرت صركإ اشدد لتصتج هددت(Jürgen Habermas)كددلتعرتتمرتلارتاردد ت

تركف  متصركج لتصرع متصردذيتتدمتت ولإقدهتع دىتإ د قت صند ت دنتلائصند لتصاتتد الت  ند للتص عدلام
(Benson, 2009,176)صرإظ متصرنلإ ندنتكد تإ فلإديت.ت  ركج لتصرع متلإتي  تك توإلإيت نلإ يتولإ ت

رت هد تلإكثدلتشدوييتكعقددلانتر غ لإديتتتفدئعت رددىتكد تإ فلإديتلإفددئىت صرق  عد لتصرف تديت صردإظمتصر ظلإفلإددي
لاصف ديتصرعلالإلاتك تصركجد التصرلا رلإديرت صر  إلإديرت ص ا لإكلإديرت صركف لإديرت كجد التصرثق  ديتصرفئعلإديتصركت

(Habermas, 1989, 173)عدد لانتتددلإ غيتكف دد متصركجدد لتصرعدد متو تددفهتعك لإدديتتل اددلاتتكدد.ت 
 رق دد لإ تصرتددنتلإددتمت  لاا دد تلإ ت كإ قلإدديتتأفددذتكي إ دد ت ددنتشددوي لتكعقددلانتكدد تصركإظكدد لت صلأ ددئصلارت

صركجد لتتلإعودئتعد .تيكد ت(Ihlen, 2008, 7)صرجكلإد تتردلاىك  د تصهتكد متكشدتئكتتيد  ت ئف د ت
تت.(Self, 2015, 78)تكع  تتجك تصلأ ئصلالإتصرذيت رف  ءو

:تصركج لتهنت ظ لفرتثلا ترهوأ تت(Inger Jensen)ت  حع ت ظ لفتصركج لتصرع مت ت
صرعددد متصلألاودددنرتصركجددد لتصرعددد متصرنلإ ندددنرت صركجددد لتصرعددد متصردددذيتلإدددئتو توعك لإددد لتصر  لإددديت صركشدددئ علإيت

إندويتر كإظكديرت فدنتهدذصتصركجد لتصر ظلإفيتصلأفلإئنتتعلاتلإيثئتصر ظ لفتلإهكلإي تو رلإئىتلإ ت ت.تصركإظكلإي
.ت لإعلا تصركجد لت(Ihlen, 2008, 7)تلإتمتصرعث ئتع ىتات توشأ تصركنث رلإيتصاجتك علإيتر كإظكي

لأ تترنددلإي  ت ددنتصركجدد لتصرعدد مصرددذيتكفددلالاتصرك  دد عتصرصرعدد متشددوييتكدد تصرإقدد  تصركثلإددئنترلاهتكدد مت ت
رعددد مت دددنتصرفقلإقددديتإددد عتكددد ترت  ركجددد لتصصركتتددد لإ تو تدددف متإقددد  ت دددنتصرشدددوييتنلإت صتددد   توشدددأإه

صرتأندددلإ تصرفددد انتصردددذيتلإظ دددئت لإفدددتفظتودددهتلإ دددئصلاتكتإددد علإ رت تتدددلاصفلت لإدددهتصركثننددد لت صركإظكددد لت
تكعددلإ ت تنددكحتو نددتئصتلإجلإ لتكعلإإدديتكدد تفجدد تكعلإإددي   تصركجدد التصرع كدديتهددنتكجدد الترتوندد  ك 

 لتصرعد متلإع دىتصتت لتتتكلإحتولائجيتع رلإيتك تيث  يتصاتت لت لإ تيث  يتصاتتد لت ردىتلاصفدلتصركجد
تت.(Bentele & Northhaft, 2015, 64-74)تك تصريث  يتإف تصرف ئج

لإ تصفددتلافتصركجدد لتصرعدد مت ددنتت(Holtzhausen & Zerfass, 2015, 5-6)ت لإشدد ئ
ي رت هدذصتلإعإدنتلإشد ئيتادلاتلإتدوحتلإيثدئتتصركجد لتصرفد رنتلإ ترصرقئ تصرف لايت صرعشئلإ  تصرقئ تصرعشئلإ ت

رتقلالإمت ج  لتإظدئتكتإ عديتصرتدنتتعدئفتصركجتكد رت د رلإ متترئللإ متهنتصركتلائتصلإ ت ن للتص علا
و تفهتتق إ لتتف ع لإديتجلالإدلانتتندكحتلإيثئتك تي إهتكج ا تع ك  تتبالرمح الاتصاليلإوئحتك تلإنكىت
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تكو شدددئت دددنتصرإقددد ،تصرعددد متلا  تصردددلاف لت ردددىتاإددد صلت لأع ددد ءتكددد تصرجك ددد ئتصركشددد ئييتع دددىتإفددد  
ئ ددنتصاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتهدد تصر تدد لت رددىتصركجدد لترت لإ تصرددلا ئتصرددذيتلإك ئنددهتكفتصر ندد  ي

صركإظكدد لت كتدد رحتصركجتكدد رتندد مت ددنتلا دد تكتدد رحتصرعدد متعوددئتصرفجدد تصر  لا دديتصرتددنتلإكيدد تلإ تتتُ
 دنتصرتع كددلتكع د رت كد تذرددكتت  دلا تعد ت لاصئنتصرتد صح توددلإ تصردلا  عتعد تا ددلإيتكعلإإديت صرك  د علإي

هإددد كتف جدددديت ردددىتص عددددلا تعددد توعددددضتتتوقدددىتوعدددضتصركع  كدددد لتصرع ددد لإيتلاصلكدددد  تف تددديرتريدددد 
تصركع  ك لت كإ اشت  ت نتصركج لتصرع م.ت

لآئصءتلاصفلتصركجد لتصرعد متلإإوغدنتلإ تتئيدحتع دىتصرق د لإ تذصلتصاهتكد متصركشدتئكرت لإ تص  ت
تيدد  ت ددنتكتإدد  لتجكلإدد تصركعإلإددلإ ت ذرددكتصنددتإ لاص ت رددىتصركددلاص التصرعقلاإلإدديرت صرإقلالإدديرت لإ تتف دد ت

 ت دددنتصاتتدددد التصركتفتتدددد تتي لإدددثلات.(Haas, 2004, 180) ئلإدددديتركعددد لإلإئتصرتقلإدددلإمتصركعلإ
ص نددتئصتلإجلإيتو تددف متكشدد ئيلإ ت ددنتصركجدد لتصرعدد متلا ئص تك كدد  ت ددنتفددلتصرق دد لإ تصركجتكعلإدديرت  ددلا ت

 اتتدد التص نددتئصتلإجلإيتتقت ددنترت عدد تتقددلالإمتا دد لإ تفقلإقلإدديتا و دديتر إقدد ،ت ددك تصركجدد لتصرعدد م
تعدد مت ددك تصاهتك كدد لتصرف تدديتر كإظكدد لرت هددنت ددكإ  تلإ تتيدد  تكتدد فيتصركجتكدد تع ددىتإ فدد  

تفدد  توأإ دد تتدد رفيترك صج دديت وكث ودديتص نددتئصتلإجلإيتصرك دد لانتصرئللإندديتصرتددنتلإع دد تعإ دد تع ددىتإفدد  
تت.(Slabbert, 2016, 6)صركإ  نلإ ت

      الاتصال الهادف .2
ت تئيلإددحتع ددىتصرعكددلتكق وددلتصريددلامرت تنددكحتصاتتدد الرتلإ ر لإدديصاتتدد التصر  لا دديتت دد ت

و ركشدد ئييتودد ركعإىت صلأ يدد ئرتيكدد تتعكددلتصاتتدد التع ددىتتعكلإددقتصرف ددمتصركتودد لالرت تيدد لإ تلإعكدد لت
ه لا دددديرت  اتتدددد التص نددددتئصتلإجلإيتتتف ددددىتكدددد تهدددد تلإوعددددلاتكدددد تكجددددئلاتتدددد  لإئتصركع  كدددد لتلإ توإدددد ءت

صاتتد التتودهتند مصرعلاا لتذصلتصركإفعيتصركتو لاريت صرفف ظتع لإ  ت رىتصلأند  بتصردذيتلإكيد تلإ تتتُ
نددد مت دددنتتفلالإدددلاتتشددديلإلترت  دددلا تعددد تلإ تصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيتتتُ دددنت إجددد حتغدددئضتصركإظكدددي

تا   ت لإإهتلإجبتاو ر د تو تدف  ت ظلإفديتصاتتد لتصرشد كلت صركتلاادنتكد ت صركإظكيتإفن  تع ىتإف  
ت.ت(Slabbert, 2016, 6)لإغئصضتصركإظكيت

تتدددد التصرك ج دددديت تصر دددد ءتع ددددىتصاتندددد اتتدددد التص نددددتئصتلإجلإيتركدددد توعددددلاتصرفلاصثدددديت ص
رت)لإنددددفلت رددددىتلإع ددددى(تإكدددد ذجتصرف ددددن"رت وددددئ حتصاتتدددد ال"صلأرتصرتددددنتتت ددددك تئ ددددضتودددد رتغلإلإئ

تثيددلاتع ددىتيلإفلإدديتلإ تصركعإددىتصرفددئلايت صركشددتئكتلإتشدديلتعدد تتإكدد ذجتصرف ددن"لأ"ص ددئ ضت صرتعدد   .ت
ص نددددتئصتلإجلإيتهدددد تتددددد  لإئت ئلإددددقتعك لإدددديتصاتتدددد التإفندددد  رت لإيددددد  تلا ئتكفتئ ددددنتصاتتدددد الت

 كدد لتصرتددنتلإكيدد تلإ تتيدد  توكث ودديتكإتدديترتيدد لإ تصركعإددىتوددلإ تصركإظكدديت لإتددف بتصركتدد فيتصركع 
 ود رئغمتكد تلإإدهتندلإي  تهإد كتلاصلكد  تكجد ا تركدإ  ت ظلإفدنتترك تغئضتصرتغلإلإئتصاجتك عنت صرعكل

صرتدددنتت دددلافتوددد  ئصلات ردددىتلإ تصرتئيلإدددحتف رلإددد  تع دددىتص ندددتئصتلإجلإيتصر  ئلددديتترتف دددلإ تصاتتددد الرت ا ت
كددد تكجك عددديت صندددعيتكددد تت صاوتي ئلإددديندددتئصتلإجلإيتصركإظكلإددديتعودددئتصاتتددد التص ولاصعلإددديتتشددديلإلتص 
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رقددلاتلإلاىتصرتئيلإددحتع ددىتوإدد ءتت.(Holtzhausen & Zerfass, 2015, 9)لإتددف بتصركتدد فيت
صرعلاا لتعوئتصرف صئت نتولاصلإيتصرقئ تصرف لايت صرعشئلإ تكتأثئص توتفيلإدئتكد توعدلاتصرفلاصثديت ردىتصرتئيلإدحت

يكدد ت  تكددإ  تت.(Self, 2015, 75) فدد صئت صاتتدد الترتصرك ددمتلا ئ دد شددليترع ددىتصركإدد ه تصرإ
لإن  تصر  ءتع ىتكقلائنتا لانتصركإظكيتت)لإع ىت رىتلإنفل(تكق ول)لإنفلت رىتلإع ى(تتصاتت التك 

لإشددددلإئت ترلإتددددغ ءتلأتددددف بتصركتدددد فيتصرددددذلإ تلإإتجدددد  تصنددددتئصتلإجلإ لتت ددددك تصرتعدددد   تصركشددددتئكرت
رتع  إن"تصرذيتلإإت تع تتقإلإ لتصاتت التصرتف ع لإيتصرتنتتتدلإحتصرتع   ت رىتك تلإنكىت"صركإع فتص

شئصي  رت صرتع   تلإفتئضتوأ تصرعلاكيتصرتج ئلإيت صرفئتيترلانتك عت رىتصرج  لتصرتإظلإكلإيتصركعإلإيت ص 
تفدددد ئجتإ ددد قتنددددلإ ئنتصركإظكدددديتلإقعدددد  تر كإظكددديتتتيدددد  تو رتعدددد   تكددد تلإتددددف بتصركتدددد فيتصردددذلإ 

(Slabbert, 2016, 6).تت
لإ تهدذصتصركدإ  ت دنتتصضتعإ تئتصاتت التص ندتئصتلإجلإيصنتعئتتع ت ئلإق  ف  لإئىتصرو

ت صرتددنصاتتدد التاتلإإظددئت رددىتعإ تددئتعك لإدديتصاتتدد لتصرتددنتت ئاددلتر دد تصرلائصندد لتصرتق لإلالإدديرت
دلرتصرتئكلإدحرتصرئند ريرتصر ندلإ يرتصرتفندلإئرتصركتُئنِدصركتُ)عإ تئتعك لإديتصاتتد التوددددتتُفلالات ترلإدهر لتئنر

 اتلإ تكدددإ  تصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيتلإئيدددحت(رتيصرولإلددديتصرف ئجلإددد تتر صر   ددد ءترندددلإيعيصرتغذلإددديتصر
صرتددددنتتك ئندددد  تصركإظكدددد لت تُعددددلاه تعإ تددددئتر ددددذصتصركددددإ  تصرفددددلالإ ت ددددنتتع ددددىتلإإدددد صعتصاتتدددد ال

صاتت التكتج  حص ت نتذركتصرإظئنتصرتق لإلالإيترلاتتد الرت ذردكتاندتفلاصمتكد صئلاتصاتتد التصرتدنت
ئصتفتجكلإ تكك ئن لتصركإظكيتصاتت اتلإيتك تلإتف بتصركت فيترتتيت فشلاه تتُك ئن  تصركإظك

تصرف رلإلإ ت صركفتك لإ ت صرذلإ تلإشي   تجك  ئه .
تلإ تكدلاصفلت إ تكلاصفلتلائصنيتصاتتد التص ندتئصتلإجلإيتردمتتإفتدئت دك تكدلافلت و رت رن

تلإجلإيرت هددذصت  ددمتكددإ  تصاتتدد التصانددتئص ذتتعددلالالتصركددلاصفلتصرتددنتلُإكيدد تعدد ت ئلإق دد تكفددلالانرت
 ج دد لتإظددئتكتعددلالانت كتإ عدديتتدد  ئتعدد ت ئلإق دد تصرقددلائنتع ددىتصنتيشدد فتصاتتدد التصرتددنتتلإعيدد 

تك ئن  تصركإظكيتو ئقتكفت فيرتتُن مت نتتفقلإقتصلآث ئتصركئغ وديت صرك  د بتتفقلإ د تكد تعك لإد لت
تصاتت لتصرتنتتُك ئن  تصركإظك ل.ت

صركجدد لتصرعدد متصرددذيتت: تك كددلإ تهكدد رددذصت ددإ تصاتتدد التص نددتئصتلإجلإيتتئتيددحتع ددىتجدد إولإ
  تكد تتعكلتصركإظكيتع ت ئلإقهت نتتقدلالإمتصرق د لإ تصرتدنتتئصهد تك كديت دنتتإفلإدذتصندتئصتلإجلإت  ترتإ اشد

تفقلإقتف ريتص اإ عتصرك   بتت رىرت ت ا تصرجك  ئتن صءتي إ صتلإتف بتصركت فيت لإ  تلإ تغلإئهم
رلاتتددد التصاندددتئصتلإجلإيتوأإ ددد تتئتيدددحصلركتصرثددد إنصرج إدددبتتصرتدددنتتكثدددلصرتدددنتتتك شدددىتكددد تلإهدددلاص   رت

ردذركتك ج يتإف تصر لافت ه تصإج حتئن رت  رتعوئتالائنتصركإظكيت نتتو لالتصركعئ يت صرف دمتصرعكلإدقت
ت.صرجك  ئ

ت
ت
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 الاتصالات الإستراتيجيةهياكل . ثالثا
إظكنتلإثلايت رىتصإج حتكتأنلإ تصاتت التص نتئصتلإجلإيت نتصركإظك لت جع   تعكلتت  
 & Fredriksson)هدذ تصر لإ يدلتهدنت ترتلإ تتيد  تر د تهلإ يدلتكعلإإديركإشد لانتلإت  دبتصلأهدلاصفتص

Pallas, 2015, 145-146).     

 الهياكل القانونية  .1
صرت جلإ دد لتعدد ت ئلإددقتتكتحصلإددلاادد إ إنتتف دد تصركإظكدد لت ددنتصر اددلتصرف  ددئت رددىتتإظددلإمت

تإظلإكلإديتوشدأ تإشدئتت صر  صلحتصرتنتتثثئت نتكلاىت صن تك تصرإشد   لتصرتإظلإكلإديرت  إد كتت جلإ د ل
صركع  ك لتصركف نولإيت كو لائتص ولاغت ا صإلإإ  رت ا صإلإ تر تن لإقت ينبتصرتألإلإلات هنتلإكث يتونلإ يت

 دنتصركإظكد لتصركع تدئنرت د رق صإلإ تت لتصاتت اتلإيصرتنتتثثئت نتصرإش  تصرتإظلإكلإيع ىتصلأشي لت
تر صردددئلإيتصرعددد مترف  يهدددنتتتدددفتكددد تردددهتصرفدددقت دددنت  دددبتصركع  كددد لت)صرتددد تلإ تصر ددد صلحت رحصكلإددديت
 كد تتر صريشد   ل(تر صرتقد ئلإئتر لإن  بتت حلإ تصركع  ك لت)صركدثتكئصلتصرتدففلإيتر لإتف بتصلأن م(

تر صركن  صنت نتصرعكدل(تر  تفتصرعكلتر نجلالتك رلإيترهنتصرك ص لإ تصرتنتتشك   ت)ر صلحتجلالإلان
لإ تهإددد كتصريثلإدددئتكددد ت ذتإجدددلاترت صرإق وددد ل(رت لإتدددف بتصلأنددد متر صرحوددد ل تر  ت ركددد تت جدددهت)صركإظكددد

صرغئصكد لترتع دىتندولإلتصركثد لتك  وقديتصركإظكد لتر دذ تصرتإظلإكد لتر دك  تآرلإ لتصرنلإ ئنت صرتدلاالإق
تلاصئتصرئف ت  ئضتصرعق و لتع ىتك تلإإت كتلإ تلإإفئفتع تص   ئتصرتإظلإكنتصرف رن.ت   ص 

 الهياكل المعيارية  .2
  اتتد التتر لتصركعلإ ئلإيكف  متصاتت التصركتي ك يتكث لتع ىت ئلإقيتعكلتصرعك لإتلُإعلا

 تتيددد  تلإ تجكلإددد تصاتتددد الت دددنتصركإظكددديتلإجدددبتودددأصركتي ك ددديتهدددنت يدددئنتتندددتإلاتع دددىتصرقإ عددديت
رت  دددلا تعددد تصرتدددنتتدددإعت  تص لاصئنت ادددلاكت  ت صرتفندددلإئصلتر صركفددد هلإمتر كتندددقيتكددد تصرقدددلإمتركتي ك دددي

ن قت صر فلانتهنتك ت صاتتر نتتإ تت ئنتكتج إنيتر كإظكيت إش   ت  ت رلإهصركإ قتصرذيتتنتإلات
قدد لتلإكددئلإ تكفت فددلإ ت ددنتكإ ندددوتلإ ت ترصركإظكددديت ددئ ئلإيتانددتقئصئت عقلاإلإدديت تإوثلإدديصركت  ودد لتصر

 تصلأنددو بتاددلاتلإتصرددئغمتكدد ع ددىتترعددلامتصرثقدديتص تكثشددئتتلاعددآفددئتلإتُشددنءتكفت فتددلإ تلإ تادد لتشددنءت  عددلت
ص تلإ كددلتتص نددتئصتلإجلإيكدد تصركنددتفلإلتع ددىتشددف تلإعكددلت ددنتكجدد لتصاتتدد الت تيدد  تكعق ردديرت

 رعإ تدئتصركعلإ ئلإديت  علتتج  تهذصتصركف د مت ت ولإقده.ت ت تلإأفذتك افوأ يئنتصاتت التصركتي ك يت
رتهذ تصلأشدي لتصركعلإ ئلإديتت  ربتو رن  كتصرتإظلإكنتصركئغ بت صركث رنتلإ تصرن لإمتلإفلاالإ  تتإظك لر ك

ندتئصتلإجلإ لتص ت ند لت تنلإت  دلا تعد تر هلإ يدلتتإظلإكلإديتر لإشدي لتر تقإلإد لتر ل صتف ادترت رلاتئ تلإإ ل
لتكددد تصر دددغ  تصركعلإ ئلإددديتهدددنت يدددئنتصرتفددد  ت ت تكع ددد .ت دددورتتقدددلالإمت صتتددد التت وق ددد تصركإظكددد لت تتُ

 صرفإدد  ت  ددذ تصرق  عدد لتف ر دد تتر صرثق  دديتر صروفدد  تر صرتع ددلإمترصرتجدد ئيت ددنتكجدد التكثددلتصرتددفي
ات  ت إشدد   ت  ت تقدد متو تتدد ت  تكعلإإدد  ت تتندد كتندد  يلإفدد لتج صإددبتلإفددئىت ددنتصركجتكدد تلإت ادد تكإ دد ت

  دددنتتفت دددفتعددد تتردددذركترصركعددد لإلإئترلإندددلتك حكددديكددد تكلافظددديتلإ تكددد تلإتفدددقتكددد تكوددد لائتصرنددد ق.تو
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 تلإفددد يمتشدددف تع دددىتصندددتفلاصكهت ئلإقددديتصتتددد التلإ تلإرلإندددلت جو ئلإددديت دددلاتلإكيددد تتلإإ ددد صرقددد صإلإ ت
 ردددددلإ تهإددددد كتكت  وددددد لتئندددددكلإيتر ئلإقددددديتتإظدددددلإمتلإانددددد متصاتتددددد التلإ تكددددد تهدددددنتنلإ نددددديتترلإفدددددئى

 ري تئغمتعلامت ج لاتصرعق و لتصرئنكلإيتك تصرتعبتتج هلتصركعد لإلإئتي إ د تترر كإظكيصاتت الت
 تصركعد لإلإئت ص تكعتقلاصلت فق لقتكقو ريتت د تلإوعد لات تدفلإيتتقلإلإكلإدهت رحصكلإديت دنتصرفلإد نتصاجتك علإدي.ت

صرعلاادد لت صرتفدد علالتوددلإ تصرعإ تددئت ددنتكنددث رلإ ت متتجدد  توع دد مت صركجتكدد تتعوددئئَّفتعرددعددئ فت تتُتتُ
ت .تصركفلإ
 الهياكل المعرفية  .3

تلإدديتصرتددنيلإفصراددلائت  ت ددنتصا تئص دد لتصرتددنتتفيددمتصنددتفلاصمتصركإظكدد لترلاتتدد التهددنتت  
ع دىتلإتُت ذترر كعإدىتصاتتد التإقدلا تتعدلا تكلإدلت ردىت صرترتتإ تكف  متصاتت التإفنهتلإكي تر  تلإ 

كيددد تتشدددولإهتإدددهتلإلإر كع  كددديتفددد ص تك لالإددديت يأإإددد تإئصهددد تتإتقدددلتكددد تكيددد  ت ردددىتآفدددئرتهدددذصتلإعإدددنت
صرقددددد لمتو رت صتدددددلتلإقددددد متوإإشددددد ءتصرئنددددد ريتت   ذتترصلأإوددددد بتلإ تفددددد تلإإ ولإدددددبت تدددددف  صاتتددددد التو

صرتدددفلإفيت لإإق  ددد تعودددئتصر نددد تصركإ ندددبت ردددىتصركندددت متصركإ ندددبترتفقلإدددقتصرتدددأثلإئتصركئغددد ب.تهدددذصت
كثلتتهإ ته تصاتت التإنويت رىتكف هلإمتلإفئىت  تلإإشأتكف  كترت ذإظ متتفيلإئو تفهتصركث لتلإعكلت

لإع لإإددد تلإ جدددهتتندددوقتلإ جدددهتلإفدددئىت لإتدددإ تكجددد الت ت غلإدددئتذردددك.تتر صركإظكددديت صركجتكددد ترصركعئ دددي
قتصتتدد التصلددتتددوحت ئتت  ذترر كعإددىت لإشددئعتلإهددلاصفتكعلإإدديت صلأ عدد لتصركنددتفلاكيتر  تدد لت رلإ دد 

عوددئتصرتددنتلإكيدد تف  دد تتلنددتئصتلإجلإ ت  ت ص ددفيت تددلائجت ددنتلإ يدد ئتفدد لتكدد تهددنتصركشدديلاص تكعلإإدديت ت
 كددد تهدددنتصرإتددد ل تت؟ كددد تهدددنت نددد للتصاتتددد التصرتدددنتلإت جدددبتصندددتفلاصك  ت؟تتددد الصندددتفلاصمتصا

  ؟صركت اعي
 (: الأساليب الخمسةيار الثقافيمعايير الاخت) معايير ثقافية 

لإعتئفتصركإظ ئتصرثق  نترتلإ غيتص ندتئصتلإجلإيتو لأهكلإديتصركولاللإديترج د لاتلإع د ءتصركإظكديت
كلالمرت تلإ غيتصاتت التص ندتئصتلإجلإيتتع ىتإف  تلإ  ت نتتفنلإئتصركع  ك لتصرولإللإيت صانتج ويت ر

لإت  ددبتكدد تلإع دد ءتصركإظكدديتلإ تلإفنددئ صت لإف كدد صتلإ تلإتئجكدد صتصركع  كدد لتصرولإللإدديتصرغ ك دديرت  ددلا ت
 ئنرت هدذصتلإت  دبتكعد لإلإئتصفتلإد ئتثق  لإديتتدثثئت دنتصع تتإ تصرقدئصئتو اندتإ لات ردىتصركع  كد لتصركتد ت

ت:هذ تصركع لإلإئتع ىتصرإف تصلآتنت(Johnston & Everett, 2015, 162-165)ت الاتفلالاذركرت
لإددددثثئتصركعلإدددد ئتصرثقدددد  نتصركتكثددددلت ددددنتتجإددددبتصر دددد مت ددددنتت دددد لإئتصاتتدددد التتتجنببببب اللببببوم: -1

تركف  رديتصرتفيلإدئتصرعكلإدقت دنت جدئصءصلتصاتتد التعد  ولإعيتصرتأفلإئتصرإ تجيت تص نتئصتلإجلإير
لإفيترتجإددبتصر دد متلإددثلايت رددىت صر اددلتصرددذيتلإك ددىت ددنتصركإ اشدد لترتفقلإددقتصانددتج ويتصرتددف

قت دددنت عددد لانتتعئلإدددفتإفردددلإتُتصردددذيتصر ادددلت  دددلا تعددد ترصاندددتج ويت  دددعفتصرعكدددلتحلإددد لانتتوددد  ث
 ع ددىتنددولإلتترصرددذيتاددلاتلإإدت تعإددهتردد متصلألاصءت  صرعكدلتلإتجإوددتكجك عدد ل ترصركشدي يتعددلانتكددئصل

يتر   د تص عدلامت ذصتيد  ت لإدهتتفدلا ند للتكئصاويتيتعك لإ لتصرئتلاتصرولإلنتلإتجإو  صركث لتالات
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صرولإئ ائص لإدديتصرع رلإدديتصرتددنتلإعك دد  ت ددنت  دد ئتصانددتج ويتعإددلاك تتصإففدد ضت ددنتكنددت ى تترصرددئصه 
تلإع  ءتصركإظكديج  لات ك تاولتص لاصئصلتصرع لإ .تتصاتت اتلإيتت  بتصرك ص قيتع ىتصرتيتلإي لت

صرف ئجلإدددديتتصلأفددددلاص توشددددأ  دددد رقئصئصلتتررولإلدددديتصرف ئجلإددددي نتشددددع ئتصوتترُ ددددئت ددددنتتجإددددبتصر دددد م
لإندددع  ت ردددىتتجإدددبتفددد التتتفدددلاىتتلإع ددد ءتصركإظكدددي تأئتودددظِ دددتتُتندددتج ويتصاتتددد اتلإي صا

  ددع متصرددئصه ت ددنتصركإظكدديت  ددمتلإتجدد ه   تلإ تلإتغدد     تعدد تص شدد ئصلتصرف ئجلإدديت ذصتي إددلت
لإ ك د صتكدد تهدد ت تلإتجإودد صت تترلإيتلإإ ددمترد تلإعتئ دد صترتتفدلاىتصرإظددئنتصركقو رديتر ف ردديتلاصفددلتصركإظكدي

 تودأكعلإد ئتتجإدبتصر د متلإعإدنت تر ذصتي  تتلإتع ئضتك تصرلالإإ كلإ لتصرلاصف لإيت رلإ مكو متو رإنويت
تصلأع  ءتلإوفث  تع تصرت جلإ  لت لإتوع  تص ئش لاصلتولا  تتف لإلتك تلإتمت فو ئهمتوه.تتت

تص ندتئصتلإجلإير تكعلإ ئتاو لتصرتف  لت نتصرثق  يتلإثثئت نتت  لإئتصاتت الت تمبول التفاوت: -2
تصرإظد مظكيتتجعلتصلأ ئصلاتاتلإكلإ   ت رىتصفت د  تصرفدئ تودلتلإتوعد  ت ق نتصرتق رلإلات ت ئلإةتصركإ

قتصرتق لإلالإدديت ددنتصرعكددلت هددذصتصلددصرددذيت  ددعهتلإتددف بتصرتددأثلإئتصرندد وقلإ ت لإفدد  ظ  تع ددىتصر ئت
تركإ دد ت ئندد لتصرئندد ريت صفتلإدد ئتصرقإدد نتص نددتئصتلإجلإيلإتددئجمت ددنتكي إدد لتلإفددئىتكدد تصاتتدد الت

فلإد ئت تصرعكدلتصرند وقيرتلإند رلإبقتتئ دنتصلدتفلامت ئتتندت إئند لتصرئند ريت صرقإد نت دنتهيدذصتف ردي
تاوددد لتصرتفددد  لتاددد يت دددنتصرتدددأثلإئتع دددىتصلألاصءت اوددد لتت اعددد لتصركجك عددد لت لإثدددئ تع دددىتت ددد لإئ

وددلتتر تصلأع دد ءتردد تلإي إدد صتفن نددلإ تلإ تكنددتجلإولإ تر ولإلدديألإعإددنتوددتص نددتئصتلإجلإيصاتتدد الت
وددلتترذصتلإعإددنتا دديتتفقلإددقتصرفددئ رتهددكنددك حتوددهتتق لإددلالإ  تكدد تكتجإوددلإ تر كفدد  ئت صروقدد ءت ددك ت

 .تصاتإ  تصرفئتيصنتج ويتصركإظكيتتي  تصإفع رلإيتر كن للتصر  ئليتك تتئلالاتع مت نت

 تصركع  ك لتكد تصرولإلديتلإ نتف ريتصرتئيلإحتصرلاصف نتاتلإئىتلإع  ءتصركإظكيتتالتركيز الداخلي: -3
 عددلامتلإ تر كع  كدد لتكدد تصتلإ ر لإدد للإت  ددبتتشددفلإ ت تف لإددلت   دد تت هددذصترصرف ئجلإدديتك كددي

ادد لانتصردددئلإيتلإ تتي كدددلت ج دد لتلإتدددف بتصركتددد رحت ددنتتدددإ تصرقدددئصئرت  ددنتهيدددذصتف رددديتلإعتكدددلات
عد تتتشدفلإ ت تفندلإئتصرتغلإدئصلتصرولإللإديتوفثد  ت نتع ىتلإتف بتصرن  يت نتصركإظكيتتصرع ك   
قدلتوقلإيتصلأع  ءت رىتلا ئتتقإدن.ت دنتهدذصتصافتلإد ئتصرثقد  نتترتتلا ئتللإف  تتصلأكئتصرذيترصركعإى

صاتتدد التتلنددك ف متلأتددف بتصرندد  يت ددنتتفلالإددلاتكشدديلاوع ددىتلإع دد ءتصرفئلإددقتتصركفدد  ئ
تآفئت ر تشفلإ تصانتج ويتر تص نتئصتلإجلإي لإع ىتتلإ ر لإ للإق متصلأع  ءتو   تت ك تج إب 

لإدددثلايت ردددىتتككددد تر علااددد لتصرلاصف لإددديتع دددىتفنددد بتصركنددد للتصرف ئجلإددديت صردددئلإيتصرعددد متصرفددد ئجنر
 هدذصتجئصءصلتصركإظكيتع ىتصرئلإيتصرع م.ت ئتلإ تإتلإجيتإظئتف لتلإيتتأثلإصر عفت نت ج يتصر

ذصتلإ دلإفتتص ندتئصتلإجلإيلإ رلات لإ عت دنت دئ تصاتتد التتالاصرتئيلإحتصرلاصف نت  دنتصركإظكديت ص 
 .ت نتعك   ت تصركإظكيتر تتي  تصنتو الإيأ رلإ  تكعلإ ئتتجإبتصر  مت  ذصتلإعإنتو

لإتدددأثئتوت ددد لإئتصاتتددد التت"إفددد تصلإق إلإددد  "كعلإددد ئتصرثق  ددديتتنحبببث مثبببال أعلبببو )ايقونيبببوث(: -4
عإدددلاتصروفددد تعددد تتاندددلإك ركإظكدددنتلإ تصرتعددد رنتصتدددإ تشدددع ئتكددد تصرتفددد قتتعودددئتص ندددتئصتلإجلإي
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 تصرعلاا لتصركفتك ديتتعتكدلاتع دىتكعلإد ئتكد ت ذصتيد  تصر دئفتوأشئصييرتهذصتلإعإنتصرتك لإلتلإ تصر
  ئ.تع ىتصانتثكتك رلإيتكثلتصرع للاصركع لإلإئتصرصلآفئتلإنتفقتصرشئصييتكعهت رلإ تع ىت

صركدددإ  تغلإدددئتصرك لإيدددلت دددنتصاتتددد التتهدددذصتصركعلإددد ئتصرثقددد  نلإشدددج تت:المرونبببة والانسبببيابية -5
ترص ندتئصتلإجلإيرهتتأثلإئصلتع دىتصاتتد التتكك ترق يتصرتف لإ ت صرت ثلإقويتصرذيتلإظ ئتلإصركإظك

 تق لإددلتعك لإدديتترص نددتئصتلإجلإيكعلإدد ئتصركئ إدديت ددنتصإنددلإ ولإيتتددإ تصرقددئصئت صاتتدد الت ذتلإددثثئت
ا ديتت دنتذردكتلإدإعي لإ تصرئندكنتصرتدنتادلاتتت د ئتفد لتصرودئصك تلإ تصركشد ئلإ تصلأن ندلإيت تصرتف 

وعدددضتصلأع ددد ءتيكددد تلإ تتتددد ال.ترلاتفتدددلإ تصركددد صئلاتر كشددد ئلإ ت ودددلا  تتقلإدددلإمتلإيتإتددد ل ت
ت ريددد تردددلإ تهإددد كتلإيتت ثلإدددقتر دددذ ترندددتئصتلإجلإ  ت لإدددئ  تلإإ دددمتلإف  ددد  تإشددد   لتصاتتددد الت

ت صرتود لإ تركئ إديت صاإندلإ ولإيتلإشدج تصلأع د ءتع دىتصرتغد لإئكعلإد ئتص تص نتئصتلإجلإيرصاتت الت
ت ئلإقديتكإفع ديوتإدت تتكإفف ديرلإنكحتر متو رعكلتو لإي لإيتتوك  نتكإ هج مترك  متصاتت الت

 جئصءصلتصاتت ال. تلإ ر لإ ل   ت ت
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 الثالثالمبحث 
  الإستراتيجيات والأنماط الاتصالات الإستراتيجية،

ت تلإكتوئح تصاتت التص نتئصتلإجلإي تتتوإى تصركإظك لتصرتن تصانتئصتلإجلإ لتصرتنت  تك  علالا
ت تلإكي  ت نتر   تصرجلالإلا تصركإ   تر ذص تصلأإك   تك  تكجك عي تتظ ئ تيك  ت صعتك لاه ر ت ظلإف  

  رت يك تلإأتن:صلأإك  نتئصتلإجلإ لت تهذ تص صاتت الرت  ك تهذصتصركوف تنلإتمتصرت ئقت رىت
 

 الاتصالات الإستراتيجية تستراتيجياإ. أولاً 

هددذصت  ظلإفدديتتر وددلإ تصرولإلدديت صركإظكدديترإظدد متصاتتدد التعوددئتفددلا لاتصركإظكدديتكتددلات ظلإفدديت
تهددذصتصرإظد متعوددئلتلإفع درت تهددنتتشدفلإئت تندد لإمتصرئند للتكندت لافصركنددتك تلإ تصركت قدنتصرتجد  تإظد متصر
لتصاتتددد التندددتئصتلإجلإ  تظ دددئت ترندددتئصتلإجلإ لتصاتتددد التصركتدددككيترتفقلإدددقتلإهدددلاصفتصركإظكدددي 
لتعك لإدديتتنددتإلاتع ددىتتف لإددلتتتدد اصاريدد  ت تتكنددت لافرصر كت قددنتركددلافلالتتعددلا تئندد للتتتددلإغيو

لإكيدد تصعتودد ئتصرئندد ريتصتتدد التئكحلإدديتتفتدد يتفدد ص ت لإحلإ للإدديت إفنددلإيت صجتك علإدديرترترددذصتصرئكدد ح
لإإندبتت صرفد ص تصرإفندلإيتهدنتصركعإدىتصردذيترلائيدي رف ص تصرفلإحلإ للإيتهنتصركففحصلتصرك ك نديتصركتُ 

لإهكلإديتصلآفدئلإ ت دنتصرتدأثلإئت دنتعك لإديتت صاجتكد عنت  دصرج إدبتلإكد تتر رىتصرئند ريتكد تاودلتصركندت م
رتصرحود ل لإ تتإظكديتعإدلاتصرت صتدلتكد تصردئلإيتصرعد مصرتدنتتندتفلاك  تصركت  اندتئصتلإجلإ لترئن ريصرتقلإلإمت
ت(Werder & Holtzhausen, 2009, 404-427)ت(Schuch, 2007, 20)ت:هدددن

(Werder, 2015, 270-274).ت
  إعلامية ةستراتيجيإ .1

 تصركنددددتك تلإوددددلا  تصإفلإدددد حت تفتددددئضتتصاشددددع ئتو رفقدددد لقع ددددىتتص نددددتئصتلإجلإيهددددذ تتعتكددددلات
يتند فت تصرجك  ئته تصردذلإولتتفتئضتترعقلاإنت كففحت ئن ريتصركع  ك لتاتتفكلتصنتإت ج ل

عدلانتف دد لتتصرئند للتص علاكلإديتادلاتتقتدئحت تصاندتإت ج لتصركإ ندويتكد تصرولإ إد لتصرلاالإقدي.ف  تلإندت
هدددددذ ت تترنددددد  ريتصرف دددددمترتفقلإدددددق لإإكددددد  ت ولإعلإددددديتتر تتكلإدددددحتو ندددددتفلاصمترغددددديتفلإ لالإددددديتركددددد تركشدددددي ي

صركنددت لا لإ تتصرحودد ل لإ تتلإددئتونددئعيتوددلإ تصرجك دد ئلإفتدد لتصرتغلإيدد  تصانددتئصتلإجلإ لت  ع دديتعإددلاك ت
مت لإكي تصنتفلاصك  ت نتوإد ءتلإند تصردتع  تترلصرتعئفتع ىتصركشيلاتف ريت  نتتعحلإحتلإ ت ئ ئلإ  رر

تركي إلإديتفدلتكشدي يتكعلإإدي ت  ت تفقدقت لائصيدتلرتج  تصركشيلات  ت تتتإ ت علإلإت وإكي إ  ترصركنتقو ن
لإجلإيتنددتئصتص تهددذ ت إ ددتر ريدد تعإددلاك تاتتكت ددكتصركإظكدديتصركدد صئلاتانددتلاصكيتصركشدد ئييت  لإ دديتصلأكددلا

تع ددنتصلأ ددئصلاتتلأإ دد كفلإدلانت ددنتكئف دديتصرت علإدديتفددلالتعك لإديتصرتغلإلإددئتتن  ددتر فدلاه تردد تتيدد  ت  ع ددي
 ري تعإلاك تتي  تكق  كيتصرتغلإلإدئتترفت إيت لاتكق  كيتصرتغلإلإئتلإ تصرع لانت رىتلإإك  تن  كتن وقي

تلإيتصرعد مغلإدئت ع رديتكد تصردئتت هدنتلإلإ د  تتريودئترتتدوحت  ع ديلإئنت  ذ تصانتئصتلإجلإيتتت  دبت ادلتيولإ

https://www.tandfonline.com/author/Holtzhausen%2C+Derina
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 ريإ ددد ت  ع ددديتكددد تترصركعئ ددديتلإ تصرك ددد ئنتصر دددئ ئلإيترت ولإدددقتصرتغلإلإدددئت  عإدددلاك تاتلإكت يدددتصرحوددد ل لإ ت
ت.تلإ صركففحتتلإ تصرحو ل تصرجك  ئتلإ تصرئلإيتصرع م

  التسهيل ةستراتيجيإ .2
ت  ريددددنتلإتتددددئ تصرحودددد ل لإ تتصركدددد صئلاتر ددددئلإيتصرعدددد متتددددأكلإ تع ددددىهددددذ تصانددددتئصتلإجلإيتتعتكددددلات

هددذ تصركدد صئلاتاددلاتتيدد  تكدد صئلاتك ك ندديتكثددلتصلألا صلتلإ تصلأكدد صلتلإ تت جلإ دد لترتصرك  دد بو لأندد  بت
كشددي يتتصرحودد ل لإ تكفلإددلانتعإددلاك تلإددلائكتصرددئلإيتصرعدد متتصرتندد لإ لإيتي صانددتئصتلإجلإتررتفقلإددقتلإهددلاصفتكعلإإددي

لإكد متصركند علانتصرف ئجلإديتت  تكإفتفدتم ئنتصتفد ذتص جدئصءصلت تدلاف  ت هدع دىت دئتت  كعلإإديت لإتفقد
  ع يتعإلاك تتنتفلامتك توئصك تتيتئصتلإجلإن  هنتترصركن علانتصرذصتلإيتتقلالإمت ئييت نركش نتصتلإ  ئصغو

 ذصتترصرتند لإلتتفدلالاتيندتئصتلإجلإ صرتدنتتندتفلامتص تصركإظكديتترصرحو ل لإ تتتإ تصر عنتولإ تصرئلإيتصرع م
ترلاتوعددلاتصرت ولإددقتصاوتددلاصلنتر تغلإلإددئيدد  تصنددتكئصئتصانددتئصتلإجلإيتلإت  ددبتصانددتكئصئت ددنت إفدد قتصركدد صئت

تلإ كندت لا صرتصرحود ل لإ تت عإدلاك تلإيد  تصرجك د ئتيررلاص علإدصر تع لإضتعد ت دعفت  تكي تصنتفلاصكلإ ت
صركق  كديت ردىتصرتغلإلإدئتيولإدئنتإذصتي إدلت دتر رىتصركد صئلاتصرك   وديترت ولإدقتلإ تصندتلاصكيتصرتغلإلإدئتلإ كفتقئت
تنتئصتلإجلإيتصرتن لإلتر تتإجح.ت    ت
 الإمناع  ةستراتيجيإ .3

 دددذ ت ترمعددد ص ف  تتصرحوددد ل لإ تت ولإت ددد ت ردددىتادددلإمتصردددئلإيتصرعددد متتكلإدددحتصندددتئصتلإجلإيتص اإددد عتوكئغ
يت تعيد تلإهكلإديتنتئصتلإجلإيتادلاتتشدكلتتقدلالإمتصإتقد لنتر كع  كد لت تندتفلامترغديتادلاتاتتيد  تفلإ لالإدص 

لإ تتكد ت دكإلإ  ت ك ج يتلأإ د تتفتد يتلاعد نت ردىتصرتتدئفتتي  تئن للتص اإ عترت ريتصرك ئ فيأصركن
ص اإ عتعإلاك تتي  تصركشي يتغلإئتكلائييتك تاولتصرئلإيتتيتلإجلإنتئصوذركتتفلامت  تترع ىتإف تتئلإح

لإ تتكإفف دديرتلإ تصرحودد ل تصرددئلإيتصرعدد ميتلإ تعإددلاك تتيدد  تكشدد ئيترك كدديتلاعدداتتتُتلإ تر)صرحودد ل (تصرعدد م
لإ تتصرددئلإيتصرعدد معإددلاك تلإيدد  تكدد تصر ددئ ئيتفدد تتكفلإددلان تتهددن تتر فددلاىتصرف دد لت  ع دديتلاعددعإددلاك تاتتتُ

تيك ترصركإظكيتآفئتتلاع ت رلإه صئلاتك توئإ ك تلإ تإش  ت رىتولالإلتع ىت ع لانتتفتلإ تصركتصرحو ل 
تعودئتلإ تصرحو ل تصرئلإيتصرع معإلاك تاتلإي  تر كإظكيتنلإ ئنتكو شئنتع ىتتيهذ تصانتئصتلإجلإتتنتفلام

ترولإدئنت ادلائنتصندتفلاصمتصرند  يت ص لديعإدلاك تتيد  تصركفدلالاصلتصرحكإلإديتي تترك د صرتدنتلإقلإتعدلالإلتصركد صئلات
 دنتكئف دديتتشددئلإ تلإلإ دد  تكفلإددلانت هدنتتكإفف دديرلا ص دد تصرجك دد ئتع دىتصرتغلإلإددئتعإددلاك تتيد  ت يدذركت

 تتج ددددىتلإهكلإدددديتهددددذ تترلإ ت لإددددهتكفدددد  ئتص ت تقلإددددلإمتعك لإدددديتصرتغلإلإددددئتعإددددلاك تلإيدددد  تفجددددمتصرتغلإلإددددئتيولإددددئت
ي كد ت تصانتئصتلإجلإيتعإلاك تتي  تصرتجئويتكفلا لانت صرتغلإلإدئصلتتدعويتصرف دمت غلإد بتصركلإدحنتصر ص دفير

ي كدددد تحصلالتصرف جدددديت رددددىتتلإ كنددددت لا صرتلإ تصرحودددد ل تصرددددئلإيتصرعدددد مترددددلاىيوددددئتلإي إددددلتكق  كدددديتصرتغلإلإددددئت
ت هنترإ صلإ تص اإ عتهذ تلإ تصرحو ل تصرئلإيتصرع م ري تصركق  كيتتحلاصلاتعإلاك تلإعنتترص اإ عتيصنتئصتلإجلإ

تتنتلاصكيتصرتغلإلإئ.  رىتك صئلاتت  غلإئتكجلالإيتعإلاك تلإفتقئتتج  لا
ت
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 السلطة  ةاستراتيجي .4
عد ت ئلإدقتتصاإتدلإ عص ذعد  ت تترند  يت دنتيندبصصندتفلاصمتع ىتتيلإجلإنتئصتص تهذ تلا تتكعت

هددذ تصانددتئصتلإجلإيتص جودد ئتمتفلاتِنددترتترت تتقإلإدد لت جو ئلإدديرتتتُعددلا تترددذصترصر عددلات صركي  لدديت صرت لالإددلات صرعق وددي
تركندت متصرئندد ريردلاىتإتدد ل تكئغ وديتتفقلإدقت تكتدلائتصرئندد ريتلإندلإ ئتع دىتلإصالإجد ونتصردذيتلإعإدنت
و د ت تكتدلائتصرئند ريتلإندلإ ئتع دىتإتد ل تلإفشد ه تلإ تاتلإئغدبتلإ ونت لإعإدنت صرت لالإلاته ت جود ئتند

لإ تتصرددئلإيتصرعدد مصرندد  يتكفلإددلانتعإددلاك تتيدد  تصرف جدديتصركلائيدديترددلاىتتينددتئصتلإجلإ تُعددلات تركنددت متصرئندد ري
صركدد صئلاتصرك   ودديتت ريإ دد تردد تتيدد  ت  ع دديت ذصترددمتتتدد  ئترددلاىتصركجك عدديتركإفف ددير تغلإلإددئتتصرحودد ل 

ت  لإعلإددددلاتلإ تصرحودددد ل تصرددددئلإيتصرعدددد ماددددلاتتيدددد  ت  ع دددديت ددددنتجعددددلتتينددددتئصتلإجلإ هددددذ تص تررقودددد لتصرتغلإلإددددئ
رتغلإلإددئتلإ ت ددئ ئنتفددلتص هددنتكفلإددلانتعإددلاتت ادد تكق  كدديتترنددتلاصكيتصرتغلإلإددئص تتفتددلإ تصركدد صئلاتروددلاءت ت
 تتيد  تصركإظكدديتادد لائنتلإلإجددبت تتركدد تصرددحك ت  دئ ئنتصرتغلإلإددئتصرندئلإ تائلإوديكشدي يتكعلإإدديت دنت تددئنت

تيندتئصتلإجلإ ريدنتتتدوحتتلإ كندت لا صرتلإ تصرحود ل تصردئلإيتصرعد متصركتفققديتردلاىت ل  تتدتفيمتو رإتدلإع ىت
عإددلاك تتيددذركتكفلإددلانهددنت تترصلأفددئىت لنددتئصتلإجلإيوددئتكدد تص لإصرندد  يت  ع دديرترددذصت قددلاتتت  ددبتكدد صئلات

ت  تلإكد ت ذصتيد  تصرتغلإلإدئتصرإفندنتك كدت  ر صرتغلإلإئتصرإفننترلإ تك كترلإي  تصرتغلإلإئتصرن  ينته تصر لاف
صر ع لات صركي  آلتلإن لتتينتئصتلإجلإ تنتئصتلإجلإ لتلإفئىرت لإفلإئص ت صرن  يتك تتينتئصتلإجلإ  لإجبتجك ت

تت.تصرت لالإلات صرعق ويتلأإ  تكقو ريتصجتك علإ  تتينتئصتلإجلإ تك 
  التفاوض ةستراتيجيإ .5

 ت ص تتر ئنددد للتودددلإ تصرقددد لكلإ تع دددىتصرت صتدددلو رتوددد لالتصركدددإظمترتصرتفددد  ضتيندددتئصتلإجلإ تتكلإدددحت
رفددلاصعتصلآفددئلإ ت لإكدد تلإتع ددقتو ركددلاىت صرك جددهتر كع  كدد لت صرفددلاصعتصركتددكمتنددتئصتلإجنتص ففدد ءتص 

قتصلددكدد تصر ئتتلُإعددلاتصركقودد لتكدد تصروددلاصللت صيتشدد فتصركددلاىتصركقودد لترددلاىتصر ددئفتصلآفددئتكدد تصروددلاصلل
ئكدد حتكتق و دديتتعتكدد لا تكلإلإددحتصاتتدد التو ركندد  كيتو ترصركنددتفلاكيت ددنتهددذصتصرإدد عتكدد تصاتتدد ال

إكدد ذجتلإنددتئصتلإجلإيتتعيدد تفتدد ل تتشدد وهتهددذ تص ت  ت)إفدد ت هددم(رحتصركجك عدد لتعدد توع ددلإ ددتك
((Grunigلُإعددلات تترلإهددلاصفتغلإددئتكت  وقدديتاددلاتلإيدد  تر ددمتلإ تصرحودد ل تصرددئلإيتصرعدد مت تصركإظكدديت لإ ددنتت

نددتئصتلإجلإ لتكدد تص تتُعددلا تتصرتفدد  ضت  ذتفجددبتصركع  كدد لت ددنتهددذ تصرف ردديتكدد تصرتيتلإيدد لتصرشدد لعي.
 ريدد تردد تلإفقددقتهددذصتصرإدد عتكدد تترفتصركفت فدديتغلإددئتكت  وقدديصركجلالإدديتعإددلاك تتيدد  تلإهددلاصفتصلأ ددئص

صاتت الت  ع لإيت ذصترمتلإيد تردلاىتصلأ دئصفتكدلاىتكقود لتكد تصرودلاصللتلإكيد تكد تفلار د تصر تد لت
ت.ت لتكإ نوي رىتف 

   تستند إلو التعاوث في حل المشكلات ةستراتيجيإ .6
 ريتصركنددتكلانتكدد تهددذ ت صرئنددت دد هددذ تصانددتئصتلإجلإيتصرئغودديت ددنتتفلالإددلاتصركشددي يت ف  رتعيدد ت

نددددتئصتلإجلإيتهددددنتئندددد ريتتتكلإددددحتو رتودددد لالتصركفتدددد حتر كع  كدددد لت تفقددددقتتعئلإددددفتكشددددتئكتر كشددددي يتص 
رتهذ تصانتئصتلإجلإ لتتنتفلامتوشأإ   صلأهلاصفتصركشتئييت تثلايت رىتكش ئييتصرك صافت صركنث رلإ لت
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 تصرتئصو تإ كتشع ئتك ته ت ذتر تعي تإك ذجتكتإ ظئتثإ لنتصاتج  ترصرئك حتصرش ك يتكثلت)إف (
عإدلاك تتدلائكتصركإظكديت صرجك د ئتتدئصو  مت لإشدعئ  تت ع ا ت  رتع   تلإي  تتولإ تصركإظكيت جك  ئه .

ي كددد تي إدددلت ترلإ دددي ت ددد لإئتصرف ددد لتصرولاتلو رف جددديت ردددىتكشددد ئييتصلآفدددئلإ ت دددنتتشدددفلإ تصركشددديلا
تلجلإيتفددلتصركشدديلانددتئصتلإ  تتيدد  تلإي كدد تحصلاتصفتكدد لتتررلأ ددئصفتصركفت فدديتصلأهددلاصفتلإيثددئتت  وقدد  ت

 تلإتفددقتصلأ ددئصفتع ددىتتعئلإددفتصركشددي يت صرف دد لتصركشددتئييتر كشددي يتككدد تلإ لإجددبتترو رتعدد   ت  ع ددي
ت.ينتئصتلإجلإ حت صرعلاصريت نتهذ تص لإت  بتصاإفت

صرتدددنتلإكيددد تلإ تتعتكدددلاه تتلندددتئصتلإجلإ ص تهدددذ ت هإددد تلإدددئىتصرو فددد تلإ تريدددلتصندددتئصتلإجلإيتكددد 
تتصرتنتتي  ت  ع يت لإ  تعإلاتتوإلإ  .تتتتصركإظك لتصرك صافت صركت  و لتصرف تيت

 

 ثانياً. أنماط الاتصالات الإستراتيجية
تنددعىتصركإظكدد لتعوددئتتوإلإ دد تكددإ  تصاتتدد التص نددتئصتلإجلإيت ددنتت صتدد   تكدد تصلأ ددئصفت

إكددد ذجتلإ دددنتتصلأإكددد  تودددئحتهدددذ ت ت.تكفدددلالانتلإإكددد  صركفت فددديتلاصفدددلتصركإظكددديت ف ئج ددد ت ردددىتتفقلإدددقت
 ,Sewestianiuk)كددد تاودددلتتادُددلِامرتصردددذيت ت(رت3صرشددديلت)ترك  دددحت دددنصتصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإي

ت. (Ahmad, 2016, 5257) ت(13 ,2013

ت

 الاتصالات الداخلية أنماط

 التنظيمية دعبور الحدو تكوين الأفكار مشاركة المعرفة

 الاتصالات الخارجية أنماط

تكوين معرفة الأعمال 

 الخارجية

المعرفة  استقطاب

 الخارجية

العلامة التجارية 

 للمنظمة

(3الشكل )  

 أنموذج أنماط الاتصالات الإستراتيجية

Source: Sewestianiuk, A., (2013), Managing strategic communication: An 

organizational case study on internal communication channels at 

Ericsson Göteborg, Master Thesis,  University of Gothenburg, 

Sweden, P 13. 

Source: Ahmad, M. F., (2016), Strategic Communication Management on 

External Communication Channels: An Enhanced Model, Man In 

India, Vol (96), No (12), P 5257.  
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غدددضتصرإظدددئتعددد ت وتركدددإ  تصاتتددد التص ندددتئصتلإجلإيت  تتوإدددنتصركإظكددد ل لإدددئىتصرو فددد ت
ترك ددلإ تئللإنددلإ هددذ تصلأإكدد  ت رددىتإتإقنددمترتنددلإإت ت ددك تلإإكدد  تكعلإإدديرت ولإعدديتإشدد    ت فجك دد 

كش ئييتصركعئ يرت تي لإ تصركعئ يرتت:صرذيتلإت ك ت)إك تصاتت التصرلاصف لإي(تصرإك تصرلاصف نت:هك 
صرعلاكدديتت:صرددذيتلإت ددك ت)إكدد تصاتتدد التصرف ئجلإددي(ت عودد ئتصرفددلا لاتصرتإظلإكلإدديرت صرددإك تصرفدد ئجن

 تت  ددلإحتهددذ تصركعئ دديتصرف ئجلإدديرت تيدد لإ تكعئ دديتصلأعكدد لرت لإكيددتصنددتق  بصرتج ئلإدديتر كإظكدديرت ت
ت:تع ىتصرإف تصلآتنصلأإك  ت
 الاتصالات الداخلية أنماطأولًا. 
  مشاركة المعرفة .1

 Islam et)ت كإ  ع د تتلائكتصرعلالإلاتكد تصركإظكد لتكحصلإد تكشد ئييتصركعئ ديت دك تصركإظكدي

al., 2013, 171)لإشيلتتي لإ ت كش ئييتصركعئ يتصرتنتتي  تذصلتت يت ع لإديتو تفد ذتصرقدئصئصلت.ت 
كفددلالاتكدد تصر اددلت صرقددلائصلتصرعق لإدديرت ذتجلإيتتفددلالإ  تغلإددئتكنددو قرت هددذصتلإددتلاحمتكدد تكقددلاصئتص نددتئصتلإ

 ,Kasper et al., 2013)لإتعلإ تع ىتلإع د ءتصركإظكديتكع رجت د تو ركع  كد لت صركعئ ديتصرجلالإدلانت

 تشدددلإئتكشددد ئييتصركعئ ددديت ردددىتتددد  لإئتكع  كددد لتصركر ركددديت صركعئ ددديتو ريلإفلإددديت ذردددكتركنددد علانتت.(326
تكفدددلالانتفدددلتصركشددديلالرتلإ تت ددد لإئتلإ يددد ئتجلالإدددلانرتلإ تتإفلإدددذتنلإ نددد لتلإ ت جدددئصءصلتصلآفدددئلإ ت دددن

(Cummings, 2004, 364).تلإيثدئتتفلالإددلاص تعوددئتت يكد تلإددتمتتعئلإدفتكشدد ئييتصركعئ دديتع دىتإفدد  
كف  مت لاصئنتصركعئ ديتو تدف  تعك لإديتلإندئتصركإظكديترفودئنتصرشدف رت ت حلإع د رت جع  د ت دنتصركيد  ت

تند صءتتصرذيتلُإكي تلإ تتُن علات لإه  Krogh et)ع ىتتفقلإقتلإعظمتصرع صللاتر كإظكيت صرفئلاتع دىتفدلا 

al., 2000, 29).يكدد تلإكيدد تتعئلإددفتكشدد ئييتصركعئ دديتو تددف  تتودد لالتصركعئ دديتوددلإ تشفتددلإ :تت
صرشددف تصرددذيتلإإقددلتصركعئ دديت صرشددف تصرددذيتلإنددت عو  رت فددنتكشدد ئييتصركعئ دديتلإددتمتصرتئيلإددحتع ددىت

  ركعئ دديتك جدد لانت ددنتنددلإ قرت تفنددلإئتكعإىتصرددلاالإقتر ي كدديرتئلإ تصركدد لتصروشددئيت تف عددلتصلأ ددئصلاتودد ر
ت.ت(Paulin & Suneson, 2012, 90) نت  ءتصرف فلإيتصركعئ لإيتصرف تيتوهتت لإتمصركت قنت

لأع دد ءتلإيتكجك عدديت ئتدد  تتتدد  ئتلإإشدد يتكشدد ئييتصركعئ ددي ت ددإت(Ghorbain)رددددددت   قدد  ت
ىتصرإفددد تصردددذيتلإدددتمت لإدددهتحلإددد لانت  ع لإددديتلإلاصءترتوددد لالتصلأ يددد ئرت صركشددد ئييت دددنتصلأإشددد يتصرتع  إلإددديتع ددد

تلإشد ئليكد تت.(Arakelian et al, 2013, 206)تصلأع د ءت دنتصركند هكيت دنتإجد حتكإظكدت م
إشدأتعد تتمتصرفدئلايتصروف  ت نت لاصئنتصركعئ ديتلإ تصركعئ ديتصركإظكلإديتع دىتصركندت ىتصرجكد عنت صردتع  ت

 متصرعددد ك   ت دددنتصركإظكددديت دددنتتدددئصيمتنددد ذتلإتُت صرتوددد لالرت صركشددد ئييتودددلإ تصردددحكلاءر ئلإدددقتصاتتددد لرت
إتدد جتصركعئ دديتلإثإدد ءت صركعئ دديتصرف تدديتو ددمت صرف تدديتو ركإظكدديتعوددئتصر تدد لت رددىتكعئ دديتجلالإددلانت ص 

 ,.Ozler et al)كك ئنت متلأإش ت متصرتنتتُعرئرفتوأون تتلإغ  توأإ  تإقلتر كعئ يت صركش ئييتو  ت

نت لاصئنتصركعئ ددديرت ذتلإعتكدددلاتإجددد حت.ت تعدددلا تكشددد ئييتصركعئ ددديتلإفدددلاتلإهدددمتصرج صإدددبت ددد(138 ,2006
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 ,Sattar)تلإش ئ تت.(Wang & Noe, 2010, 115)كو لائصلت لاصئنتصركعئ يتع ىتكش ئييتصركعئ يت

تآرلإ لتركش ئييتصركعئ يتهن:تتو ج لاتثلا ت(336 ,2012
 ذتتقدد متصركإظكدد لتوت ظلإددفتلإ ددئصلاتلإتتددف  تو رددذي ءت تنددكحتر ددمتو رتفددلا تكدد تت:آليببات ناعمببة .1

فلاصمتا عدد لتكفتتديتتددتمت لإ د تهددذ تصركإ اشد لتكدد تتد  لإئتصركنددت حك لتوع د متصرددوعضتو ندت
صر ئ ئلإيت)ع ىتنولإلتصركث لتكوئلاصلتصرك ء(رت  لا تع ت ا كيتصرئفلالتصرتئ لإ لإديرت كفلإكد لت
صرعتددددفتصرددددذهإنرت تعددددلا تهددددذ تلإكث دددديترلأكدددد ي تصرتددددنتلإكيدددد تلإ تتفددددلا ت لإ دددد تكشدددد ئييتر كعئ دددديت

ع دددىتندددولإلتصركثددد لتصندددتفلاصمتلإكث ددديتكددد تصرت كدددذنتترت يدددذركتصندددتفلاصمتلإنددد رلإبتكفت فددديرصر دددكإلإي
صرتددإ علإيتلإ تصرك إلإدديرت صعتكدد لاتلإندد  بتصركإدد ظئصلرت صنددتفلاصمتصرتعولإددئصلتصركج حلإدديرت صرشددوي لت

 تصاجتك علإيرت صرتع متعوئت ئصلقتا و يتر ت ولإقترإقلتصركعئ ي.

تتتدد ال صاتكدد تصركندد للتصرتددنتلإ تددنتو دد تصرودد فث  تلإ تتيإ  جلإدد تصركع  كدد لت:صببلبةآليببات  .2
تدددثلايتلا ئص تك كددد  ت دددنتوددد تصركع  كددد لت دددنتصركجتكددد رت تجعدددلتكددد تعك لإددديتإقدددلتصركعئ ددديتلإنددد لت
ويثلإئرت هدذ تصلآرلإديتتكت دكتصر  اديترإقدلتكقدلاصئتيولإدئتكد تصرولإ إد لت تق دلإ تصرعقود لتصرجغئص لإديرت
  ددنتصرعلالإددلاتكدد تصرلائصندد لتئلإىتصركنددتجلإو  تلإهكلإدديتانددتفلاصمتصروئلإددلاتص ريتئ إددنتو تددفهتاإدد نت

تت لرتيذركتر فيتص علاإ لتص ريتئ إلإيتر فف ظتع ىتن  يلإ لتإقدلتصركعئ ديرت  دلا تعد ترلا
  ن للت ريتئ إلإيتلإفئى.

لآرلإ لتصرإ عكيت صرت ويرتصتظ ئتوعضتصرلائصن لتلإإهتلإكي تصنتفلاصمتكحلإج  تك تت:هجينة آليات .3
 جلإإديتتيتندبت  ركعئ يت صركع  ك لتتولالإتوكش ئييتشف لإيت تإت نتوكلافظ لتئنكلإيرت  لآرلإيتصر

صركحصلإددد تص لإج ولإددديتريدددلتكددد تصلألا صلتصرإ عكددديت صرتددد ويرت عودددئتهدددذ تصلآرلإددد لتصركف  ددديتلإكيددد ت
ر كإظك لتلإ ا تصنتفلاصمتصلآرلإيتصرإ عكيتر فت لتع ىتصركعئ يتك تصرك ظفلإ تثدمتصندتفلاصمتتق إديت

 تئلإفيترتفحلإ تت كتصركع  ك ل.

كد صئلاتص إتد جت لإجدبتلإ تلإدتمتتلإ تصركعئ يتهدنتجدحءتكد تفتئضتعك لإيتكش ئييتصركعئ يتت  
 Arakelian)تكش ئيت  ت تفنإ  ت ت ولإق  رترت  لإئتلإ ي ئتجلإلانترك صج يتتفلايتلإ تا دلإيتكفدلالان

et al, 2013, 206).لإإظئت رىتكش ئييتصركعئ يتوأإ  تن  كتجكد عنرت لإ تصرعلالإدلاتكد تصرع صكدلتت 
 ع ردددديترددددلإ ت قدددد ت ددددنتلاعدددددمتترت صرإفنددددلإيرت صرثق  لإدددديرت صرشفتددددلإيتر دددد تلإلا صئيصرك لالإدددديرت صرتيإ ر جلإدددد

صرود فثلإ تت اتلإ ترصرفلاتكإ  تلإلإ   رت و رئغمتك تصركحصلإ تصرعلالإلانتركش ئييتصركعئ دي نتولت تترصركش ئيي
وكعئ ت متك تصلآفئلإ رتيكد تلإ ت صركإفذلإ تلإئ  تلإإهت  نتف التعلالإلانتلإكتإ تصلأ ئصلاتع تصركش ئييت
ءت  رعلااددديتودددلإ تكتدددلائتصركعئ ددديتهإددد كتوعدددضتصرع صكدددلتصرتدددنتتعلإدددقتكشددد ئييتصركعئ ددديتكددد تصردددحكلا

 كنددتقو   ترلإنددلت صنددعيتصرإ دد قرت لإ تصرفدد صجحت صركي  ددآلتغلإددئتكجحلإدديرتيكدد تلإ تصر اددلتاددلاتلإيدد  ت
د رت عدلامتيف لإديتصرف دمتوشدأ تكد تلإدتمتكشد ئيتهت كد تكر  تصرفد فت دنتصرفتد لتعد  دلا تت؟  تغلإئتيد ف 

ت.(Majid & Wey, 2009, 22)تيالاتلإعلإقتلإعك لتكش ئييتصركعئ ع ىتصركعئ يتصري ذويت
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لاتكد تص شد ئنت ردىتكثشدئصلت نتنلإ قتصرفلالإ تع تكش ئييتصركعئ يتاوُدلإئىتصرو ف تلإإهت ت ت
  إددد كتصرعلالإدددلاتكددد تصرلائصنددد لتصركقلاكددديتكددد تاودددلتصروددد فثلإ ت دددنتلإلاولإددد لت لاصئنتصركعئ ددديتصرتدددنترت  الإ نددد

لإ تكثشدئصلتت(Wang & Noe, 2010, 115-131)لائصنديت ذتلإشد ئلت.تعئ دلتهدذ تصركثشدئصل
لاعمتص لاصئنرت ت لإت ك ت)صركإ خت صرثق  يتصركإظكلإيرتتالسياق التنةيميييتصركعئ يرتهن:تالإ  تكش ئت

 تت دددك تتخصبببائص الفريبببق والعلامبببات الشخصبببيةو  صر لإيدددلتصرتإظلإكدددن(رتصركي  دددآلت صرفددد ص حرت ت
رت صرفتد ل توالخصائص الثقافية)عك لإ لت فت ل تصرفئلإقرت صرتإ عرت صرشوي لتصاجتك علإدي(رت

كعتقلاصلتك يلإيتصركعئ يرتصري فت صركإد   تصركلائيديرتصرعلاصرديتتت ك ت)صرتنتلتصركففحنتصرفئلالإيرت صرع صك
تصرك صافتصرفئلالإي(. صرثقيتصرشفتلإيرت
العوامل :تفلالالتكثشئصلتصرقلإ  تودددددت قلاتت(Sohrabi et al., 2012, 14-28)لإك تلائصنيت

العوامبببل رشفتدددلإي(رت صرتففلإحلإددديرت فتددد ل تصرعلااددد لتصصرثق  لإددديرت ت تت دددك ت)صرك صادددفرتتالفرديبببة
تئللإ تع ىتع كلتصاتت لت صرتف علرتتتالاجتماعية  تت ك تتوالعوامل المنةمية تتئيحتع ىتإف  

صرتددنتتت ددك ت)صركف دد مرتتالعوامببل التقنيببة)صرثق  لإدديرت صر ددغ ظتصرتإ  نددلإيرت صر لإي لإددي(رت  ددلا تعدد ت
 & Yesil)لإك تلائصنيتت(.ج لانتلإ تكفت ىتصركع  ك لرتصروإلإيتصرتفتلإيرتج لانتصرفلاكيرت ج لانتصرإظ م

Dereli, 2013, 199-208)قدلاتصشد ئلت ردىتصرعلاصرديتصرتإظلإكلإديتو تدف  تعد كلا تكدثثئص رت كثشدئص تت 
رتفددلالاتت(Najibullah et al., 2013, 7-11)ولإإكدد تجدد ءلتلائصندديتتك كدد  تركشدد ئييتصركعئ ددي.

تهن:تصرثق  يرت صرف ص حرت صرثقي. تكثشئصلتصرقلإ  تو تف  تع صكلتكثثئنرت
كدد تعك لإدديتلإ تكك ئندد لتكشدد ئييتصركعئ دديتتُندد لتت(Hsu, 2008, 1318-1319)تئلإى ت
رتلأإ دد تتإفددذتعك لإدديتإشددئتصركعئ دديت صرددتع متصرفددئلايتلاصفددلتصركإظكدديرت يددلت ددئلات ددنتصركإظكدديتصركشدد ئيي

لإنددددتفلإلاتكدددد تكشدددد ئييتصركعئ دددديتع ددددىتشددددئ تلإ تتتفكددددلتصركإظكدددديتكنددددث رلإيتتئكلإددددحتصركعئ دددديتصرق و دددديت
 تهإ كتلإجحصءتك تصركعئ يتاتلإكي تتئكلإحه رت  ركعئ يتلإكيد تت دكلإإ  ترلانتفلاصمترك ظفلإ  تري  تلإ

 نتصلأ ع لرت   ع  ت نتنلإ ا  تصرعك نتك تف د ع  ترتفندلإئتصلأ دئصفتصرف ع ديت ذصلتصرفودئنت دنت
لاصفدلتتتبوفير بيئبة اجتماعيبة:تهنترصركإظكيرت أ  لتصركك ئن لتصرتنتتن لتك تكش ئييتصركعئ ي

رتشددجلإ تتتببوفير حببوافزرتف عددلتكدد توع دد مرت لإ تتعكددلتصركإظكدديتع ددىتصركإظكدديتتُكيدد تصلأ ددئصلاتكدد تص
كش ئييتصركعئ يتولإ تصرع ك لإ ت نتصركإظكيت ذركتوتقلالإمتع للاتك رنتر كن هكلإ ت نتكش ئييتصركعئ يت
رلانددددتكئصئت ددددنتذرددددكتوكدددد تلُإكيدددد تكدددد تت دددد لإئتئلإ تصركدددد لتصروشددددئيت)وتعحلإددددحتكعددددئ ت مرت ك دددد ئصت مرت

صرتددنتتفد التصرفشددلتصرند وقيتعد تنشبر الببدرو لتصركإظكديتع ددىت ادلائصت م(ت دنتصركإظكدديرت لإ تتعكد
رتاستخدام ترتيبات مترابطةكئلتو  تصركإظكيترينتلإنتفلإلاتلإ ئصلاتصركإظكيتكإ  رتيك تلُإكي تر كإظكيت

التبببدريب وببببرامج  دددئقتصرعكدددلتكدددثلا ترتعحلإدددحتتوددد لالتصرفودددئصلت صركعئ ددديتصركإظكلإددديرت لإلإ ددد  تصندددتفلاصمت
صرتنتتح لاتصرع ك لإ ت نتصركإظكديتوكعئ ديتكتفتتديتذصلتتج التوجيماستخدام برامرت يذركتالتنمية
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رتنددد لإلتكشددد ئييتت صاتتددد الت  دددلا تعدد تصعتكددد لاتلإإظكددديتتق إددديتصركع  كدد لتالإكدديتيولإدددئنتر كإظكدددير
تصركعئ ي.

 تكويث الأفكار .2
ت انددتئصتلإجلإيلُإعددلاتتيدد لإ تصلأ يدد ئتلإكددئص تودد رتتصلأهكلإدديترتتددكلإمت تندد لإقتصركإتجدد لتصرجلالإددلانرت

 رتيددد لإ تإندددفيت علاإلإددديت ع رددديرت لإعدددلا تتيددد لإ تصلأ يددد ئتصر صج ددديتصلأك كلإددديترعك لإددديتت ددد لإئتصرتنددد لإقرت
 ,Toubia)صرجلالإلات غ رو  تك تتنكىتهذ تصر صج يتو ر صج يتصرك دوويتتصرف رنت صوتي ئتصركإت تصركإت 

 هنتعك لإيتكإظكيترتي لإ ت لإنئتصلأ ي ئت  ق  تر كت  و لتصرتنت  عت  تصركإظكديرتت.(411 ,2006
 ددك تعإ تددئتذصلتتدد يتو  وددلاصعرتي ر لإيددلتصرتإظلإكددنترددلاعمتعك لإدديتتيدد لإ تصلأ يدد ئ.ت كعظددمت تت

عك لإدد لتص وددلاصعتتت ددك تتيدد لإ تصلأ يدد ئت صفتلإدد ئتصلأ يدد ئت صرفددئ رت يددلتصوتيدد ئتكوإددنتع ددىت يددئنت
لإكيددد تلإ تتت ردددلاتت دددكتصرفيدددئنتلاصفدددلتصركإظكددديتلإ تف ئج ددد رت تعدددلا تصر فدددلاصلتصر ظلإفلإددديت دددنتصركإظكددديت

 ترتي لإ تصلأ ي ئرت كج التصرتند لإقرت صركولإعد لرت صروفد ت صرت د لإئتتيد  تكتدلائص تصركتلائتصرئللإ
لأ ي ئتعظلإكي.تيك تلُإكي تر كت لائتصرف ئجلإيتلإ تتن همت نتتي لإ تصلأ يد ئرتوتدلإغيتكُشد ئييتكد ت
اولتصرحو ل تصرذلإ ترلالإ متئغو ت مرت صفتلإ ج ت مرت ف د ر متر كإتجد لتصرككيإديرت  دلا تعد تصركإ  ندلإ ت

لإكي تلإ تلإ  ئ صتلإ ي ئص تجلالإلانتعوئتصركإتج لتصرتنتلإقدلاك إ  رتيكد تلإ تصرتق إد لت صلألا صلتصرتدنتصرذلإ ت
لإكيددد تصندددتفلاصك  تر كنددد علانت دددنتتيددد لإ تصلأ يددد ئتلإكيددد تلإ تتحلإدددلاتعدددلالاتصلأ يددد ئتصرتدددنتلإدددتمت إشددد ثه ت

ت.(Dorow et al, 2015, 52) إ علإت  رت تي لإ تصلأ ي ئتلإكئص تلإن نلإ  ت نتعك لإيتص ولاصعت
صلألاولإ لتذصلتصرعلاايتو  ولاصعتصرفدئلايت صرجكد عنتكجك عديتككلإدحنتإندولإ  ت رىتج إبتتتوئح ت

 ركإظك لتصرتدنتردلالإ  تكودلاعلإ تإد جفلإ تلإيد  تردلالإ  تت جدهت ك تصلألاولإ لتصرف تيتوتي لإ تصلأ ي ئرت
رت تكت دددكت نددد للتركع رجددديتصرجلالإدددلانتإفددد تصرنددد قرت كتدددلائترلأ يددد ئتصاوتي ئلإددديرت كتقو ددديترلأ يددد ئ

وتي ئلإيرت  نتلائصنديتصنتقتد للإيتعد تصرتند لإقت كدلائصءتصروفد ت صرت د لإئتتدمتصريشدفتعد تصلأ ي ئتصا
ديت ريإ د تلإيثدئتلإهكلإديتادلاتتي إدلت دنتاندمتصروفد ت صرت د لإئرتتهإ كتلإ  علالاتلإادلتكد تصلأ يد ئتصركُإترجر
صركإظكدد لتصريولإددئنتتنددت لإ تلإ تتيدد  تثددئ نتت دد هنتت ددكتصرتددنتي إت دد تكإظكدد لتتددغلإئنت ددنت صلايت ت

ك تتكيإلتت كتصركإظك لتك تص  ت حتع تص كي إ لتص ولاصعلإديتردلاىتصركد ظفلإ ت دنتصرن لإي  ت ذصت
تت.(McAdam & McClelland, 2002, 91)صر ئمتصرتإظلإكنت

عكددلتصركإظكدديترتيدد  تإ جفدديت ددنتر  تتكلإلإددحتص وددلاصعتو تددفهتعك لإدديتكفت فدديتلإفددتحتصركجدد لت
نت دنت لاصئنتصركئف ديتصلأ رددىتيدلتكئف ديتكد تكئصفدلتهددذ تصرعك لإديرت لإ تصركإظكديتلإجدبتلإ تتيدد  تكد هئت

ر عك لإدديتصرتددنتتعيدد تاددلائنتصركإظكدديترتيدد  تإ جفدديت ددنتصركئصفددلتصركتوقلإدديرتريدد تصرإجدد حت ددنتصركئف دديت
تفلالإدلات صرففد ظتع دىتكتد لائتصلأ يد ئتصر صعدلانت دنتوفدئتكد ت دنتصلأ رىتلإإ د يتع دىتكقدلائنتص لاصئنت

لا تهذصته تصرتفلايتصردئللإ ت دنترت لإع كفلالانتتتتفتوي إ  تكفلا لانك تصافتك التك تك صئلاتغ رو  ت
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تعد متكتدلائص تالإكد  ترلأ يد ئتريدإ متلإفتد ج  تلإتُيك ت لاصئنتص ولاصعرت علا تصرع ك لإ ت نتصركإظكيتع دىتإفد  
ت.(Berg & Nylّkken, 2013, 5)ك تتكتلائ ت رىتص ر  متك ت
صلألاولإد لتتتدهترعدلالاتكد كئصجعوعدلات تت(McAdam & McClelland, 2002, 91)ت لإشد ئ

ت ذ تصرعك لإيرتهن:رتي لإ تصلأ ي ئرت جلاتلإ تهإ كتثلاثيتتئيلإو لتئللإنيتتذصلتصرت يتوك   ع
لإجبتصرإظئت ردىتتيد لإ تصرفيدئنتوأإدهتإشد  تكإفتدلتعد تتقلإدلإمتصرفيدئنرت  دذصت :أو التمييز الفصل .1

صركإ  تلإلاىت رىتحلإ لانتصرتئيلإحتع ىتعك لإيتتي لإ تصرفيئنتصرتدنتتكلإدلت دنتصتجد  تلإيثدئتفقلإقدي تكد ت
تجدد لانتفددلتصركشدديلالتكدد ت حلإدد لانتصرتئيلإدحتنلإفنددإ  ت ددنتإ  لإدديتصرك د فتقلإدلإمتصرفيددئنرت  رفتددلت

تص  هددذصتصركددإ  تلإتنددقتكدد تكددإ  ت لاصئنتصركعئ دديرت ذتلإددتمتتيدد لإ تصركعئ دديت هددنتتروتيدد ئيع ددىتإفدد  
كُعرئر يتو تف  تإش  تئللإ تكإفتلتلاصعكيترعك لإيتتي لإ تصلأ ي ئ.ت  لا تع تذركت إ تتي لإ ت

تجكلإددد تتتقددد متع دددىت هدددنتج هئلإددد  تترندددعيترتيددد لإ تصركعئ ددديصرفيدددئنتعك لإددديتكندددتإلانتع دددىتئثلإددديتك ت
تأجلإددلتورتيكدد تلإفتددئضت تددلتصر اددلتكتدد لائتعلالإددلانتكدد تصركعئ دديتصركقو رددي تي كددلتصلأ يدد ئتكدد ت

 ذتنلإنددكحتع كددلتصر اددلترعك لإدديتص وددلاصعتودد رت  ئتاوددلتترصرفيدمتع ددىتصرفيددئنت ددنتكئف دديتصرتيدد لإ 
تصرفيمتصركثجل.توفتئنتي لإ تصلأ ي ئت لإ  تترت تنكىتصرفتئنتصرتنتلإتمتصفت    جئصءتعك لإيتصرتقلإلإم

تدددمتصاتددئصحتعدددلالاتكدد تصر لإ يددلترتيددد لإ تصلأ يدد ئت دددنتصركإظكدد لتكإ ددد تصرعتددفتصردددذهإنت الهيكببل: .2
لأ يددد ئتو ندددتفلاصمتكوددد لائتصرجكددد ت صرتفندددلإ تاددد صلمت فددد تصتعددد    دددلا ت، (Osborn)ر و فددد ت

تلإ  ددلرتيددأ تلإيدد  تهإدد كتا لكدديتو لأنددل يتصلأن  نددلإيتصرتددنتتنددتفلامترت دد لإئتصلأ يدد ئتع ددىتإفدد  
دحِح(رتكد تكلافظديتلإ تصلأ يد ئتصرقلالإكديتات دلِالرتعر رتشجلإ تصلأ ي ئت)ع ىتنولإلتصركث ل:تترورإىرتعر

ودلتلإكيد تصافتفد ظتو د تفتدىتتتد ص ئتصرظدئ فتصركلالكديترت ولإق د رتكد ت دئ ئنتصرف جديتترتك ل
تإد ء تصتفد ذتكدإ  تورت رىتصرتفئئتك تصائتو   لتصرعق لإيرت صركعئ لإديرت لإإكد  تصرتفيلإدئتصركعتد لانتكد ت

رت صاعتكدد لاتيددذركتع دىتصرتددلائلإبتصلأن نددنترتق إدد لتوإدنتع ددىت ئصلددقتكفت فدديترت د لإئتصلأ يدد ئكرت
 صعتك لاتصركإ  نيتو تف  ت نلإ يترج بتصلأان متر عكلتكع  تيك ته تكعك لتودهتترتي لإ تصلأ ي ئ

(Siemens)كدد تاوددلتشددئييت
 يدد ئتعلاادديتا لإدديتوددلإ تعددلالاتتق إدد لتتيدد لإ تصلأتفلإدد تلإ تهإدد كتر5

 علالاتصركإتج لتصرإ جفيرت هذصتلإلاعمتفج تتي لإ تصركعئ يتوك تلإثلايت ردىتكجك عديت صندعيتكد ت
تصركعئ يتصرتنتلإتمتت  لإئه ترتي لإ تصلأ ي ئ.

كتندقيتكد تلإهدلاصفتصركإظكديرت ذتلإفتدئضتتلإجدبتلإ تتيد  تصلأ ي ئتصرجلالإدلان: القصد الاستراتيجي .3
رت ددنتتيدد لإ تصلأ يدد ئتبتص نددتئصتلإجنتتددإلإفتصلأ يدد ئت صرتكلإلإددحتوددلإ تصرج إددبتصرعك لإدد تنت صرج إدد
صركد ظفلإ ت دنتصركإظكديرت صركقدلائنتتودلإ  فت ل تصركإ  تص ندتئصتلإجنتهدنتإشدئتنلإ نديت ع رديت

                                                 
5
في أوروبا في مجال الهندسة الكهربائية  شركة متعددة الجنسيات يقع مقرها الرئيسي في ميونخ بألمانيا وهي أكبر شركة 

 .في برلين 1847والإلكترونية الحديثة. تأسست الشركة عام 
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وكد تلإت ص دقت تريف ءنتصرج هئلإيتر كحصلإ تصرتإ  ندلإيتوكد تلإدثلايت ردىتتيد لإ تصلأ يد ئتصع ىتإشئتا علانت
تتفقلإددددقتصركلإددددحنتصرتإ  ندددددلإيريتف ندددددكيترعددددلا ت نددددلإ  تيددددد لإ تصلأ يدددد ئتلإتُ. كدددد ت نددددتئصتلإجلإيتصركإظكددددي

  ركإظك لتصرإ جفيتك رلإ  تتتش ئكتووعضتصرتف لتصركشتئييتصرتنتتت ك تصرتئيلإحتع ىتتي لإ ت
تصرفشل.تف التلإ تتج ئبتمتك صلأ ي ئرت صرتئيلإحتع ىتصرتفنلإ تصرذصتنرت صاعتئصفتو رتع  ت

 المنةمية عبور الحدود .3
ك علإديتتت  دبتصاتتد لت صرتعد   تودلإ تلُإعلاتصرتع  مت ص ودلاصعت دنتعكدلتصركإظكد لتظد هئنتصجت

 إقدلتصركع  كد لت صركعئ ديت دك ت عودئتصر لإيدلتصرتإظلإكدنتكد تفدلالصلأ ئصلاتعوئتصرفلا لاتصركإظكلإيرت

(Slepian & Koos, 2002, 3)ت لإإ د يتكف د متصرفدلا لاتصركإظكلإديتع دىتف رديتكتإ ا ديرت كد ت.
تآفدئتا كد تج إبتهنتكإتشئنت نتكعظمتصرع د متصاجتك علإديرت اتندلإك ت دنتع دمتص  لاصئن.ت كد تج إدب 

 لإكيد ت.ت(Dumez & Jeunemaître, 2010, 153)كد تلإدتمتتفتدلإ   ت  دقتلإوع لاهد تصركفت فديت
 ,.Cadenasso et al)تعئلإفتصرفلا لاتصركإظكلإيتوأإ  تتإظلإمتر تلا ق لتعوئت   ءتغلإدئتكتجد إ ت

للإ تغلإدددئتصرتددلا ق لتودددلإ ت  دد ت تندد لت.تيكدد تتعددئفتو تدددف  تآرلإدديتلُإكيدد تلإ تتدُددإرظِم(757 ,2003
رت تجعلتك تهذ تصرتلا ق لتكئللإيتلاصفلتصرفلا لات صرن  يرت صرتدلا ق لتتتعو  ت تعقلاه كتج إنلإ تلإ ت

لإكي تلإ تتك ئ توت ئنتلإالت  د ف  رت لُإكيد تتفعلإ  د ت دنتوعدضتصر فظد لت تع لإ  د .ت ص  تف ف ديت
لإ  د تلإ تتإظلإمتصرتلا ق لتعوئتصرفلا لات  لا تعد تكئللإت د تهدنتا دلإيتتعتكدلاتع دىتلائجديت كقلإد  تتف 

(Strayer et al., 2003, 726).ت
صركإظكديتكد تولإلت د رت لإ ت  دمتصرفدلا لاتصركإظكلإديتلُإعدلاتلإكدئص تتتدلاصفل  رفلا لاتصركإظكلإديتتتدفت

ف نددك  ترتف لإددلتإظددئيتر علاادديتوددلإ تصركإظكدديت ولإلت دد رت  رتعئلإفدد لتصر ددكإلإيتر فددلا لاتصركإظكلإدديت  قدد  ت
كإظكدددديت ولإلت دددد ت تئصو  كدددد رت   فددددلا لاتر علالإددددلاتكدددد تصرإظئلإدددد لتصركفت فدددديتتتع كددددلتكدددد تيلإفلإدددديت لاصئنتصر

صركإظكلإددديتثلاثددديتفتددد ل تئللإنددديتهدددنتصرإف ذلإددديتصرتدددنتتفدددلالاتلائجددديتصإفتددد حتصركإظكددديتع دددىتولإلت ددد رت
 صاندتقئصئت ددنتعلااديتصركإظكدديتكد تولإلت دد رت صرثودد لتصرتدنتتفددلالاتلائجديتلاادديتصركع  كد لت ددنتعلاادد لت

لإ كلإدديتلإتددوحتصركك ئندد  تع ددىت.ت  ددنتلإإشدد يتصلأعكدد لتصر(Oliver, 1993, 1)صرولإلدديتصرتإظلإكلإدديت
لائصلإدديتوكجك عدديتكتإ عدديتكدد تصرفددلا لاتصركإظكلإدديرت لإشدد ئت رلإ دد توعددلا ه تصرفددلا لاتوددلإ تك دد متصرعكددلت ددنت
صركإظك لتصرئنكلإيتصركفتتيتركج التكفدلالانت)ع دىتندولإلتصركثد ل:تصروفد ت صرت د لإئرت ص إتد جرت

ر كإظكدديرتلإ تصرفددلا لاتكدد ت صركولإعدد ل(رت صرفددلا لاتوددلإ تصركنددت لإ لتص لاصئلإدديت ددك تصر لإيددلتصرتإظلإكددنت
صرحودددد ل تلإ تصرشددددئي ءتصرفدددد ئجلإلإ رتلإ تصرتددددإ ع لتصركفت فدددديرت لإددددتمتتيدددد لإ تصرفددددلا لاتعوددددئتصلأ ددددئصفت

ت.ت(Kodama, 2011, 5)صركفت فيتونوبتصرف فلإ لتلإ تصركعئ يتصركفت فيت
 رىتلإئوعيتلإإ صعتك تصرفدلا لارتهدن:تصرفدلا لاتت(Ashkenas et al, 2002, 10-12)ت لإش ئ

 لاتصلأ قلإددديرت صرفدددلا لاتصرف ئجلإددديرت صرفدددلا لاتصرجغئص لإددديتلإ تصرع ركلإدددي.ت جددد ءلتلائصنددديتصرعك لالإددديرت صرفدددلا
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(Liisa & Anu  2008, 7)رتفدلالاتندتيتلإإد صعتكد تصرفدلا لاتصركإظكلإديرتهدن:تصرفدلا لاتصر لإي لإديرتت
تت صرفلا لاتصركعئ لإيرت صرفلا لاتصرإفنلإيرت صرفلا لاتصرثق  لإيرت صرفلا لاتصرنلإ نلإيرت صرفلا لاتصرجغئص لإي.

عوئتصرعلالإدلاتكد تصرلائصند لت صروفد  تت(Bengtsson et al, 2011, 88-90) الاتشف ت
تلإ تكإ  تصرتفققتك تتدلا قتصركعئ ديت دك تعك لإديتص ودلاصعتصركفتد حتتدأتنت دك تكتد  ف لتعود ئ
تصرجن ئت لإإ صعتكفت فيتك تصرفلا لارتهنتصرفلا لاتصرتإظلإكلإيرت صرفلا لاتصركعئ لإيرت صرفلا لاتصرجغئص لإي.

ع دىتوع د  تتكلاتهذ تصرفلا لات نتصر وق لتصردثلا لتتعت وق تيك تتتي  تصرفلا لاتك تثلا 
تيولإدددئت  قددد  تر تغلإدددئصلت دددنتصرولإلددديرت صركعئ ددديت صردددوعضرت  دددلا تعددد تلإ تفت لتددد  تتتغلإدددئتع دددىتإفددد  
صرجلالإددلانتصرتددنتتإوثددقتكدد تصرفددلا لاتصركإظكلإدديتصركفت فدديتلاصفددلتصركإظكدديت ف ئج دد تهددنتكتددلائتصرقددلائنت

 تصرفددلا لاتصرعك لإدديتصركفت فدديتوكدد ت ددنتذرددكتصرحودد ل تصركإظكلإدديرت تي كددلتصركعئ دديتصرجلالإددلانتصرتددنتتإشددأتكدد
 صرشدددئي ءتلإ تكُي ك ددديتصرفدددلا لاتصر صاعلإددديتصرف رلإددديتلاصفدددلتصركإظكددديت ف ئج ددد تهدددنتصركتدددلائتصردددذيتلإ ردددلات

(تلإعدددئضتهدددذ تصر وقددد لرت هدددنت4ئنتصرتإ  ندددلإيتصركندددتلاصكيرت صرشددديل)ص ودددلاصعت صردددذيتلإإدددت تعإدددهتصرقدددلا
(Kodama, 2011, 5).ت

صر وقيتر ك  تإقلتصركع  كد لتلإ ت هذ تتإف لإيتلإ تكع رجيتصركع  ك لصرفلا لاتصرتالطبقة الأولو: .1
صركعئ يتولاايتولإ تصلأ ئصفتصرف ع يرت ع ىت جهتصرتفلالإلاترتند لإقتصركإتجد لتتج ئلإد  تعودئت ئصلدقت
ص إتدد جت صرت دد لإئرتلإ تئ تلإإدد لتتددمتتأنلإندد  تو تددف  تعك لإدد لترلأعكدد لرت صر ددلافتكدد تصرفددلا لات

ق صعلات)ع ىتنولإلتصركث لتص جئصءصلتصرلاصف لإيتلإ تصلألاريتصرتنتلاصفلتصركإظكيته تصرتئيلإحتع ىتصر
إت جلإي. تتفيمتك  متلإ تعك لإ لتصرعكلتصركفلالان(تو تف  ت نلإ يت إش ءتعك لإيتلإيثئتيف ءنت ص 

تجلالإدلانت تئجكديت: الطبقة الثانية .2  تت ك تصرفدلا لاتصرلاارلإديت صرتفندلإئلإيرت ت دلافت ردىتت رلإدلاتكعد   
   لإيتر كإظكيتالاتت لافت رىتحلإ لانتتفنلإ تعك لإد لتصلأعكد لتر كعئ يتصرجلالإلانرت   جئصءصلتص 

صرف رلإدديرتلإ ت ئصلددقتص إتدد جت صرت دد لإئ.ت ودد رئغمتكدد تلإ تص جددئصءصلتصرلاصف لإدديت صرق صعددلاتصلأفددئىت
ك كيت نتصرفلا لاتصرإف لإيرت ا تلإإ  تك كيتلإلإ   ت نتصرفدلا لاتصرلاارلإديتلاصفدلتصركإظكديرت كجك عديت

:تكإ ددد ت لاصئنتصرجدددد لانتصرشددد ك ي(تت ددددلافتر تدددئ لإ تلأ  ددددلتصردددتع  متصركإظكدددنت)ع ددددىتندددولإلتصركثدددد ل
تصركك ئن لتلإ تتفنلإ تك  متصرعكلتلاصفلتصركإظكيت لإتمتتشجلإع  تلإلإ   ت نتصرفلا لاتصرلاارلإي.

تت ك تهذ تصر وقيتصرفلا لاتصروئصغك تلإيت)صر صاعلإي(تلإ تصرنلإ نلإيتصرتنتت لافت رىتالطبقة الثالثة:  .3
رتددددئصعتوددددلإ تصلأ ددددئصفتصرف ع دددديرتلإ تعوددددئتصر ددددغ تإقددددلتصركعئ دددديتصرف رلإدددديتعوددددئتصافتيدددد كتلإ تص

صرنلإ ندنتوفلإدد تلإكيدد ترلأ ددئصفتصرف ع دديتكع رجدديتا دد لإ تجلالإددلانتتك كدد  ت تفقلإددقتلإهددلاصفتجلالإددلانرت
تلإيثددئتتفلالإددلاص تلإشددلإئتهددذصت رددىتتفقلإددقتكفدد هلإمتكفت فدديتتك كدد  ترلأعكدد لت)ع ددىتنددولإلت  ع ددىتإفدد  

لإئتكعك ئلإددد لت كي إددد لتصركثددد لتت ددد لإئتصركإتجددد لتصرتدددنتتفقدددقتإكددد ذجتلإعكددد لتجلالإدددلانرت ت ددد ت
جلالإددلانرت ت دد لإئت ئصلددقتجلالإددلانترلإإتدد جت صرت دد لإئ(ت كدد تصركفتكددلتجددلاص تلإ تصركعئ دديتتيتيإ ر جلإدد

 صرجلالإلانتتتوحتكتلائص ترلاوتي ئت لإتمتت رلإلاه تك تهذصتصرإ عتك تصرفلا لا.ت
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  ت

الحدود 

النحوية  أو 

حدود 

معالجة 

 المعلومات

 الحدود الدلالية أو التفسيرية

 الحدود الواقعية أو السياسية

 تأكد محداثة وعد حدود معرفية
 عال   عال  

 منخفض

 النةرية

 الإبداع             
  مفاوضات سياسية 

 كشط ابتكاري 

 الاحتكاك المنتج 

 مجتمعات الإستراتيجية ال 

 م المنظميمنهج التعل              
 مجتمعات الممارسة  

  باء 

 عالم التفكير 

 

 منهج معالجة المعلومات            
 التمايز والتكامل  

 طاقة معالجة المعلومات الملائم 

 نظرية التنسيق 

 مفتاح البوابة وحارس الحدود  

عرفيةة والمييمنظت( خصائص الحدود ال4الشكل )  

Source: Kodama, M., (2011), Managing Organizational Boundaries: New Organizational Architecture through 

Teams of Boundaries, 情報科学研究（日本大学商学部). 
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 ,Dumez & Jeunemaître)ت  نتع متص لاصئنتتمتصرتفقلإقت نتصرفلا لاتصرعك لالإيت صلأ قلإي

.ت ذتتكثددددلتصرفددددلا لاتصرعك لالإدددديتكنددددت لإ لتصر لإيددددلتصرتإظلإكددددنت هددددنتوكث ودددديتنددددق فت(153 ,2010
 لإئ لإ لتتفلالاتصرن  يت إ  قتصرنلإ ئنت غلإئه تكد تكظد هئتصرتن ندلتصر ئكدن.تلإكد تصرفدلا لاتصلأ قلإديت

نق    ت لإئ لإ لرتت  نتصرفلا لاتولإ تصر ظ لفت صر فلاصلتصر ظلإفلإيرت إذصتي إلتصرفلا لاتصرعك لالإيتتكثل
  رفلا لاتصلأ قلإيتتكثلتصرجلائص تصرف ت يتولإ تصر فلاصلتصر ظلإفلإديرت هدذ تصرفدلا لاتتعدححت دئ ئنتت د لإئت

ت.(Ashkenas et al, 2002, 10)جلاص لتعكلتت ك تتي كلتصلأعك لتولاا تك تتع ئ   ت
نت لاصئنت غ رو  تكد تتدتمتلائصنديتصرفدلا لاتصرلاصف لإديتر كإظكديتعودئت يدئنت"صاكتدلاصلاتعودئتصرفدلا لا"ت د

ت(Lamont & Molnar)صركعئ دديت ص وددلاصعرت  ددنتصر اددلتصرفدد رنتتددمتصيتشدد فتكدد تلإ  ددقتع لإددهت
ع دىتصرفدلا لاتت(Santos & Eisenhardt, 2005, 505).تك تج ي تلإفدئىتئيدحتو رفلا لاتصرئكحلإي

صرف ئجلإيتر كإظكيتصرتنتتفتلتصركإظكيتع تولإلت  تع ىتفن بتصرفلا لاتصرلاصف لإيرت و رئغمتك تذردكت
توددد  تكفددد هلإكنت عك دددنتودددلإ تصرفدددلا لاتكددد تكفت دددفتصلأإددد صعرت ذتلإكيددد تلإ تتتدددوحتصرفدددلا لاتهإددد كتصئت

صرلاصف لإدديتف ئجلإدديرتع ددىتندددولإلتصركثدد لتعإددلاك تتقدددئئتصركإظكدديتتف لإددلتانددمتكددد تصلأاندد مت رددىت فدددلانت
لإعك لتلإتمتولإع  ت لإك توعلارتع ىتصرعي تلإكي تلإ تتتوحتصرفدلا لاتصرف ئجلإديتلاصف لإديرتعإدلاك تتيتندبت

ىت تف ر  ت ردىتاندمتكد تلإاند متصركإظكديرت  دنتصر ادلتإفندهتتكدإحتصندتقلارلإيتكإظكيتك تكإظكيتلإفئت
لاصفلتصركإظكيرترذصت دإ تكف د متصرفدلا لاتلإشدلإئت ردىتلإوعد لاتعلالإدلانتئكحلإديت صجتك علإديت)ا د لإ تصر  لإدي(رت

تالجغرافية. رتلإ تصرق نرتلإ تصركن  ي   لا تع تلإوع لاتلإفئىتتشكلتصرتيإ ر جلإ
ىتتدددددددلا قتصركعئ ددددددديتعودددددددئتصرفدددددددلا لاتصركإظكلإددددددديتتعئلإدددددددفتص ودددددددلاصعتصركفتددددددد حتلإئيدددددددحتع ددددددد  ت

(Chesbrough & Bogers’s, 2014, 17)هإد كتن ند يتكد تلائصند لتص ودلاصعتتندتفلامتهدذصت ترت
 رلائصن لتصرتف لإ لإيترعك لإ لتص ولاصعتولإ تصركإظك لتتئيحتع ىتعو ئتصرفلا لارتع ىتندولإلت صركإ  رت

صرتدنتكلإدحلتودلإ تصرفدلا لاتت(,.Brusoni et al.; Grandori, Elmquist et al)صركثد لتلائصند لت
لاصئنتعك لإد لت صركإظكلإيت صرفلا لاتصركعئ لإيتكشلالالإ تع ىت ئ ئنتلإفذه توإظئتصاعتو ئتعإلاتتف لإدلت ص 

صرفدلا لات تصرتدنتكلإدح لتودلإ تعود ئتصرفدلا لاتصركإظكلإديتت(Rosenkopf & Nerkar)لائصنديت تص ودلاصعرت
 رتفققتودركإظكلإديتصرتدنتئيدحلتع دىتلإندئتصرفدلا لاتصت(Laursen & Salter)لائصنديت ترتيصرتيإ ر جلإد

صر تدد لت رددىت تأفددلاتصلأنددو بتصرئللإندديتر شددئ عتو  وددلاصعتصرشددئي ءرت كدد تإ دد قت عكددقتصرتعدد   تكدد ت
كت ئلإقدديتلإفددئىترتف لإددلتصرفددلا لاتهدد ترددهإ  تعودد ئتصرفددلا لاتصركإظكلإدديت صركعئ لإددي.تتي كددلتصركعئ دديتهدد ت

ت.ت(Bengtsson et al, 2011, 90)ظكنت صركعئ نت صرجغئص نتكإكف  متصرقئبتصر
هدمتصركندث ر  تعد تودأ تاد لانتصركإظكديت كدلائصءه تت(Sewestianiuk, 2013, 16)ت لإشد ئ

لافد لتصركعئ ديت صاتت التصانتئصتلإجلإيت نتعو ئتصرفلا لاتوتدإ تصردئ صو تكد تصلأ دئصفتصرف ئجلإديت ص 

                                                 

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ئندددد لت صرجلالإدددلانتلاصفدددلتصركإظكددديرت ر دددمتلا ئتك دددمت دددنتإشدددئتصلأ يددد ئتص ولاصعلإددديتلاصفدددلتصركإظكددديرت ص 
لأ ئصفتصرف ئجلإيت)صرنلإ نلإيرت صااتت لالإيرت صاجتك علإيرت صرق إ إلإدي(ت غلإدئهمتصرئن للتصر  لا يت رىتص

ت.ك ت)صرحو ل رت صركج حلإ رت صر ن  ءرت صركإ  نلإ (
 

 أنماط الاتصالات الخارجيةثانياً. 
 6تمييز العلامة التجارية .1

لإ تكعإىتصرعلاكيتصرتج ئلإيت غئ   تالاتتغلإئتع ىتكئتصرندإلإ رت ذتت (Kronberger)لإش ئ
صلأكئتكئتو تولاءص تو رحو  رت صلآ تلإتوفلتصرعلاكيتصرتج ئلإيتلإيثئتك تكجئلاتلإلاريرت  نت ئلإقيتتي  

ر تفيلإئتلاصف لإ  ت نتصركإظكيرت  ئلإقيت لاصئنتصركإظكيتك تلإجلت  متكلاىتإج حتصرعلاكيتصرتج ئلإيت ك ت
تيد  تنتي  تع لإهت نتصركندتقولرت لإإدهتكد تصلأ  دلت إشد ءتشدنءتكد ت)فئلإ ديتذهإلإديتكدثلا (تركد تادلات

ت.ت(Ragēvičiusa, 2014, 3)ع لإهتصرعلاكيتصرتج ئلإيرتولاا تك تصروف تع تتعئلإفتكفلالاتر  ت
 هنتكحلإ تك تكو لائتصركإظكيرت الإك  رت تع لات كإنتك تصركإظكيتلإك متحو لإ  رت تشدكلت
لائصكتتجدد  تصرإدد ظئت رلإ دد تعوددئتجكدد تفتدد ل تعلالإددلانت فتدد ل تكئللإدديت ففلإدديرت هددنتاددلائنتت رلإددلات ص 

 ئنت صرتعولإددددئتصرددددذيتلإددددإعي ت ددددنتصرعلاكدددديتصرتج ئلإدددديتإفندددد  رت هددددذصتلإتفددددقتكدددد تكثددددلتصرتدددد لت صرتدددد
وأإ  تتئيلإويتك تصركت  حرت صرئكحرت صرت ئنت صركقت لاتكإ  ته تتكلإلإحتصركإدت تت (Kotler)تعئلإف

و ركق ئإددديتكددد تصركإتجددد لتصلأفدددئى.ت لإندددتإلاتتكلإلإدددحتصرعلاكددديتصرتج ئلإددديتع دددىتإشددد   لتعلالإدددلانتتشدددكلت
ت دددمتف تدددلإتلإ ت ت صرفددد ئجلإلإ رت هدددنترلإندددلتعكدددلتشدددف ت صفدددلارتلإتدددف بتصركتددد رحتصردددلاصف لإلإ ت

لائصكتلإتددف بتصركتدد رحت كإفتدد تلإ رتهكدد :تتعولإددئتصركإظكدديتصرددذيتلإددئو ته لإدديت علاكدديتصركإظكدديرت ص 
.ت هإد كتكجك عديتكد تصرعإ تدئت(Lestari et al., 2017, 40-41)تجد  تعلاكديتتج ئلإديتكعلإإديتت

 ذتلإودلإ تصرشديلتلإ تهإد كتصرعلالإدلاتت. (Ropo, 2009, 11)(5صرتنتتشيلتصرعلاكيتصرتج ئلإيرتصرشيلت)
كدددد تصرعإ تددددئتصرك كدددديتلإددددأتنت ددددنتكقددددلاكت  تعإتددددئتصاتتدددد التصرددددذيتلإجددددبتلإ تلإت ددددك تئثلإدددديت

ت نتئصتلإجلإيتلإتمتصانتإ لات رلإ  ت نتتلإ غيتصرعلاكيتصرتج ئلإيتر كإظكي.
تلإ  تكدد تصرددحك رت يدد  تلا ئهدد تصلأندد  إنددوتوعلإددلانصرعلاكدديتصرتج ئلإدديتكإددذت تددئنتصنددتفلاكلت اددلات

ت تكلإلإحهدد صرتعددئفتع لإ دد تت كي إلإدديكعلإإدديتككلإددحنت كفت فدديتعدد تغلإئهدد تر ددك  تتكإظكدديتلتكإتجدد لجعدد
لإوئحهددد ت صلأيثئهددد تاوددد ا تع دددىتإ ددد قت صنددد تهددد تترت ذت  ر ددد ونددد  ريرت هإددد كتصرعلالإدددلاتكددد تصرتعئلإفددد لت

تتدكلإمرتلإ تئكدحرتلإ تتكتد  حرتلإ توأإ د تلإندمرتلإ ت د تعئ تصرتدنتعئلإفتجكعلإيتصرتند لإقتصلأكئلإيلإديرت
عدددددد تغلإئهدددددد تصرتددددددنتلإقددددددلاك  تودددددد لع  تركإظكدددددديتكدددددد تتندددددد عيتلإ تفلاكدددددديتتددددددلإيتلإفددددددئىتتكلإددددددح تلإيتف 
ت. (Bulatović et al., 2016, 1325)آفئ  

                                                 
6

امعة الموصل( وهي منظمة قطاع عام فسوف نظراً لطبيعة الاختلاف في طبيعة ميدان الدراسة، ولكون ميدان الدراسة الحالية )ج 
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ت رددىت صرفوددئصءت صرودد فث تتلإشددلإئ هإدد كتصرعلالإددلاتكدد تصركعدد إنت صرتعئلإفدد لتر علاكدديتصرتج ئلإدديرت ذت
تعئلإددفتكدد تاتتلإإددهتكدد تصرتددع ويتتعئلإددفتصرعلاكدديتصرتج ئلإدديرت ددنتفددلإ تلإقدد لتصرددوعضتلإإددهتكدد تصرندد ل
يتريت ودديتتعئلإددفتتت ددكإهتصرعلاكدديتصرتج ئلإدديرت صرددوعضتصلآفددئتكدد تصرودد فثلإ تلإتكتدد تو رشددج عيتصري  لإدد

 اددلاتصحلاصلالتلإهكلإدديتصرعلاكدديتصرتج ئلإدديت ددنتصااتتدد لاتصرفددلالإ تو رإنددويتر كإظكدد لتتر علاكدديتصرتج ئلإددير
لاصئنترينتتي  تاد لائنتع دىتصركإ  نديرت و رتد رنتلإجدبتع دىتصركإظكد لتلإ تتيد  تاد لائنت ع دىت إشد ءت ص 

  ددلا تعدد تصلأندد صقتصرلا رلإدديرت ودد رئغمتكدد تذرددكتتعددلا تترعلاكت دد تصرتج ئلإدديتوإجدد حت ددنتصرندد قتصركف لإددي
لاصئت  تتفلالإ  تعإلاتتعئلإف   تكإفتدلتترذركتلإجدبتصرإظدئت ردىتعإ تدئه تع دىترصرعلاكيتصرتج ئلإيت ص  إفد  

تلإ  لت ت.(Ragēvičiusa, 2014, 3)رف ك تع ىتإف  
صركجكد عتصري دنتعدلا تتتُترت ذعك لإيتتُيرِ  تصركإظكيت لإ  تفت ل ت ئلإلانت صرعلاكيتصرتج ئلإيتهن

صرقدلإمتصلأن ندلإيتصرتدنتتقدفتكد تلإج  د تتعد ت ئلإدقصرتدنتلإدتمتإق  د ت ردىتجك هلإئهد تصركفت فديرترئك حه ت ت
كد تركإظكيرت ن  يلإ لتصرعد ك لإ رت جكلإد تصرتكثدلإلالتصرئكحلإديتصركتع قديتوتتد كلإمتصرئند متصرولإ إلإديرت تص

 & Rode)تصركثننلإيتإفد تلإتدف بتصركتد رحتصردلاصف لإلإ ت صرفد ئجلإلإ تر كإظكديتصاتت التفلال

Vallaster, 2005, 121).ت
ع ددىتتتشددتئكتصركإظكدد لتوشددنءت صفددلاتهدد تصرعلاكدديتصرتج ئلإدديتصرق لإدديرت  ددنتصر اددلتصرف  ددئ

 هإ كتصرعلالإلاتك تصلأنو بتصرتنتتجعلتصرعلاكيتت(Coca-Cola, Sony or Nestle)نولإلتصركث لت
تند علاتصركإظكد لتع دىتتفقلإدقتصركلإدحنتصرتإ  ندلإيرتتوأإ د  جد لاتلإلارديتتكإ د يتر كإظكد لرتصرتج ئلإيتك كد

تلإع دىتكد تر  تتلإحت ت كئتو ديتوعك لإد لتصرولإد ت هدنتصركإ  ندلإ رتتكإتجد لتتنعلإئتكإتج ت د تع دىتإفد  
ود رتتصلأهكلإديتلإكيد تلإ تتهدنتع كدلرت ترت تي لإ تصركتلاصالإيصلأكلاتصروعلإلاع ىتتصرحو ل صركتيئئنرت  اءت

صلتصرك جدد لات هددنتكدد تر ذتتقدد لاتصرعلاكدديتصرتج ئلإدديتصرإ جفدديت رددىتتفقلإددقتالإكدديترلإلاصءتصركإظكدديلإعددححت
ت ت رلإلارتحو ل ينبتثقيتصروتت حك   ت صجهتصركإظك لتتفلالإ لتكتعلالانتتصرثكلإإيتصرتنتتكت ي  تصركإظكير

 ردىتإظدئت ركإظك لتصلأفئىرترذركتلإتُوتكق ئإي تصر  بتع ىتكإتج ت  رت  لا تع توإ ءته لإيتصركإظكيت
كإ نويتر كإظك لتصرتغلإئنتتأإ  تا و يتر ت ولإقتولائجي تيولإئنتو تف  تلإلاصنتتن لإقلإيصرعلاكيتصرتج ئلإيتو

كدد ت هددذصتلإجعددلتكدد تصرعلاكدديتصرتج ئلإدديتعإتددئص تف نددك  ترددلإ ت قدد تتفتقددئت رددىتصركدد صئلاتتصرتددنصرإ شددليت ت
فلت ادلات تددت.(Mademlis & Lagerstedt, 2017, 2)تلإجدلتوق ل د ت ريدد تكد تلإجدلتصرتكلإددح ت

 ذتتدد  ئت عدد لاص تترصرقددئ تصرت ندد تعشددئرت هددنتتكثددلت ددك إيتكدد تفتدد ل تصرعلاكدديتصرتج ئلإدديتوأإ دد 
 دد ح(تر حودد ل ت صركإظكدد لرت ذتلإفتددلتصرحودد ل تع ددىتت-ر حودد ل توجدد لانتصركإتجدد لرت تكثددلتف ردديت) دد ح

تت.(Champniss & Vila, 2011, 6) ك  ت تفتلتصركإظكيتع ىتلإلاصنتر ف حتوفتيتن الإيتت
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تصرعلاكددددددددديتصرتج ئلإددددددددديتصركتي ك ددددددددديتر كإظكددددددددديلإ تلإودددددددددلإ تلإوعددددددددد لات(ت6رشددددددددديلت)تيكددددددددد تلإكيددددددددد 
(Christensen, No date, 27). 
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 المعرفة الخارجية استقطاب .2
تصر  ءتع ىتصرلا ئتصركئيحيتر ك صئلات نتتي لإ    ج يتصرإظئتصركنتإلانت رىتصرك صئلاتن  ت

تصرتنتت صلإج لا توكث ويصرفئ تص نتئصتلإجلإي تتتُعلا  تكت لائ ترلإلإئصلاصلر تككيإي تجلالإلان تهإ  تلإش ئلك 
ركثلتهذ تصرفئ رت  لا تلإ تصركعئ يتصرف ئجلإيتلإكي تلإ تتي  تكتلائص تك ك  تت رىصروف  تصرفلالإثيت

 يذركتصرك متركت لائتصركعئ يتصرف ئجلإيت نتعك لإيتصيتش فتت كتصرفئ تص نتئصتلإجلإيرتع تصرلا ئت
 إ تترذركصرفئ رتتصنتثك ئتنئلإ ت تتن لإلت تصرتف علتك تكت لائتصركعئ يتصرف ئجلإيتلُإنِ مت نت إ

تتكنأري ت ق  ترلإنل تهن تصرف ئجلإي تصركعئ ي تولركت لائ تصرفئ تص نتئصتلإجلإي لإلإ   تتهنتتكلإلإح
تك تكت لائ تصركإظك لتع ىتصانتف لان تك تصرع صكلتتشج  ت  رعلالإلا صرف ئجلإيتتصركعئ يتصنتثك ئه ر

ف جيتت نت   ئترتاتنلإك نتثك ئه صصرتنتتت ص قتكع  تصرفئ ت ف التصركعئ يتصركفلإلانتتانتق  ب
صركإظكيت رىتصرفوئنتر كن علانت نتفلتصركشيلالتصرجلالإلانتصركئتو يتو رفئ تص نتئصتلإجلإيتصرجلالإلانت

تف  حتئللإ  تكت لائر  تو تف   تصركإظكي تو   تصرتنتتنتفلام ت  ريث  ي تفلالتتصركعئ يتر صرف ئجلإي
ئحتتأثلإئتصرتتكلإمتورفئ رت هإ تلإت كتصرصرفع نتو نتثك ئه تلإج ولإ  ت عك لإيتصنتغلالتصرفئ تتئتو ت

صرفئ تعوئتإشئتصرك صئلارت ص جئصءصلرتتصنتثك ئصرتإظلإكنتر كإظكيتع ىتصركت لائتصرف ئجلإيت نت
تيولإئتتف علالتصركإظكيتك تكت لائت  صانتثك ئصلت إج حتصرفئ تصرككلإحنرتيك تلُإنرِ لتع ىتإف  

ت.(Foss et al., 2013, 1455) صرفئ تصنتثك ئصركعئ يتصرف ئجلإيت نت
تتالا ت ولاصعتصركتإ عيرت لائتصركعئ يتصرف ئجلإيت كن ئصلتص كتتلائصنيت صن تكلت ع ىتإف  

 صتولائصنيتتأثلإئتكت لائتصركعئ يتصرف ئجلإيتع ىتصلألاصءرت قلاتءك تص ش ئنتلإ تصركحلإلاتك تصرو فثلإ تولا
تتعححتت(Reagans & McEvily)ص تئضت تلإ  تلإكي  تصرف ئجلإي تكإظك لتصروف ت صرت  لإئ لإ 

 نتصر التإفنهتلإكي ترلاتت التصرف ئجلإيتج بتجكلإ ت تصركعئ يتاتنلإك تصركعئ يتصر كإلإيرتتتلا ق
يتر كإظكيرت صرفلاتك تعلامتصرتأيلاتصرولإلنرت تعحلإحتعك لإيتت  لإئتلإإش يتلإإ صعتك صئلاتص ولاصعتصرقلإك ت

نتتمتلإ تصرك صئلات صرقلائصلتصرت رىتت(Hewitt)صرو ف تتصش ئص ولاصعرت و رت رنتتفنلإ تصلألاصء.تيك ت
ت تص ولاصعن تصرن  ك تتشج  تلإ  تلإكي  تف ئجن تشئلإك تك  تع لإ   تك ترصرفت ل  كإظك لت تفن 

رت الاتلإنتفلإلاتصرشئي ءتصرتع  إلإ  تلإلإ   تك تصرك صئلاتص وتي ئلإيتصرتيكلإ لإيت صركشتئييتلإيت  تص ولاصعصالائت
تصرإق تصرفئلايت ت ت نتر تع لإضتع  تصركإظكي تالائصت  ك صئلا ت تكفلا لالإي ترر تصرتقإنتلإكي  لإ ت تع   

ت تصركإظك ل ت صرتغلإئتت نلإن علا ت صااتت لاير تصرك رن تصرتأيلا ت علام تصرع ركلإير تصركإ  ني ك صج ي
 Hou et)كف  ئتصانتثك ئتتك تصرتيإ  جنتصرنئلإ ت صرج هئيرتيك تلإ تصرتع   تلإكي تلإ تلإق ل

al., 2017, 342-443).ت
ت تكإ تتم الا تتكلإلإح ت صاوتي ئر تص ولاصع تتفقلإق ت ن تجلإ  ت لإإظئ تصلأ ل تالائصلتصركإ   رى

ترلإولاصعت تصرث إن تصركإ   ت لإإظئ ت صاوتي ئر ترلإولاصع تصرئللإني تصرلا ص   تو تف   تصرلاصف لإي صركإظكي
ت تر كإظكير تلإق لاتع ت ئلإقتصرعلاا لتصرف ئجلإي تتإظئت صاوتي ئتو تفه تصاولاصعتصركفت حت ذ إظئلإي
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يتصرلاصف لإيتلإ تصركإظك لتاتتنت لإ تتفكلتتي رلإفتصاعتك لاتصرفتئيتع ىتصرقلائصلتص ولاصعلإت رى
ت ترك صج ي تولتتفت جت رىتصركش ئييت نتكت لائتف ئجلإيتر كإظكي تصرلإ مر تفلالإ لتصرن قتصرع ركلإي

ت ن تصااتت لا ت ن تصروق ء تر ك   تصركعئ ي تع ى تصرتف التتصرف رنرتصرعتئتر فت ل تتفلا   ذ
كلتولإ تصرتيإ  جلإيتو تلإئنتكتن ئعيت كتحصلإلانرت ك تثمت إ تصاولاصعتصركفت حتلإثلايت كإلإ  ت رىتصرتي 

شئ تصكتلاكتصركإظكيتر  ايتصكتت تلإيتوترصرقلائصلتصرلاصف لإيتر كإظكيت كت لائتصركعئ يتصرف ئجلإي
ت تصرف ئجلإي. تتُعلا تانتلإع بتصركعئ ي تكيك يت هإ  تصرف ئجلإي تصركعئ ي ت كت لائ  نتتصرقلائصلتصرلاصف لإي

تذرك تتتفقلإق تلإثيلاروع   ر تتأثلإتوأإهتُتكك  تحصلا تر كإظكي تصرلاصف لإي تصرقلائصل تحصلال تكت لائتي ك  ئ
تص ولاصعن تصلألاصء تع ى تصرف ئجلإي تصركعئ ي تصرف ئجلإيت ت. تصركعئ ي تكت لائ تلا ئ تع ى تصرتأيلإلا تتم رقلا

تلإكي تر كإظك لت تلإإه تصرإظئلإي ت ج هئتهذ  تص ولاصعتصركفت حر ترلإولاصعتعوئتإظئلإي تكفلالاص  و تف  
 & Alvarez)ينبتصركعئ يتصرقلإكيتك تكجك عيت صنعيتك تكت لائتصركعئ يتصرف ئجلإيتصرك حعي

Iske, 2015, 55-57).ت
ت ت تتأتن تصرف ئجلإي تصركعئ ي تتكت لائه ك  ت: توددد تصركتكث ي ت صركج حلإ رتصركتعلالان صرن قر

هذ تتُن مت تت.(Zhang, 2013, 5) صركإ  نلإ رت صرت  ئتصرتإ عنرت كت  و لتصرحو ل رت صرشئي ءت
تصرثغئصل تنلا ت ن توقلاتصري كإيتصركت لائ تصائتق ء ت  ن ت لإعك ر   تكإتج ت   تكففظي تصروف ت ن ئصل

ت نتذركتصوتي ئصلتصركإتج ل تصركت لائتصرف ئجلإيتفلإ لإيترتكلإلإحتصرفئ توك  تهذ  تر صرت  لإئرت تعلا 
ت ت ت صرعك لإ لر تصرتإظلإكلإير ت صر لإ يل تصرجلالإلانر وئصم صلأن صق تصرتع اتص  تتصرجلالإلانلاصل صركج حلإ رتك 

 ج لانتكنوق  ترلاىتئحتلا ئتك مترق صعلاتصركعئ يتصركوعك لإ لتص لاصئنرت هإ تلإت  لإئتت صركنتثكئلإ رت 
ت إ ت تذرك تصرإقلإضتك  ت ع ى تصرفئ تصرئلإ لالإير تك  تصركحلإلا تنلإ رلا تصركعئ ي تك  ت  ركحلإلا صركإظكير

تصنتيش ف ت عوئ تر ئلإ لانر تلإال ت ئت   تنلإ رلا تكعئ ي  تصلأال تصرف ئجلإيتتصرنلإ ق تصركعئ ي كت لائ
 الات جلاتتتي ئصلرصوتوتلإغيئت  ت تُتي  ي تتصركإظك لتت رلا(تالاتكثلا تت رتصرحو ل رت صرج كع ل)صرك ئلا ت

 يت نتصركك ييتركإظك لتصرع ك نتصرلإولاصعتتصرك ج يتلإ تلإهمتكتلائلإ تف ئجلإلإ تركلافلالتصركعئ ي
تصركج ح ت تهم تصركتفلان ت عوئ ت صرحو ل . تصر ر تلإ تصرفئ تصركفت فيتصرئثلإي تك تصروف  ت جلا كنتكلان

عك لإيتتف ع لإيتتتتمتعوئتإت تك تصرتف علالتك تكفت فتصلأ ئصفتصرف ئجلإيت  نتيثلإئتك تصلأفلإ  ت
ت.(Foss et al., 2013, 1458)غلإئتف لإيت كتعلالانتصركئصفلت

تع ىت تصركنتلاصكي تصرتإ  نلإي تصركلإحن ت صعتك لا تصرشلالإلانر ت صرتإ  نلإي تو رع ركير تلإتنم تع رم   ن
لإ تتق إ لرتلإ تإك ذجتلإعك لتتر صرإك رت تجلالإلاتإفن  تعوئتتقلالإمتكإتج لت كإظكيص ولاصعلإيترقلائنتصر

تصرك تلإتوفل تصرفإلإيتجلالإلانر تر كعئ ي تصرف ئجلإي تصركت لائ تع ى تكتحصلإلا تإف   تع ى تتعتكلا إظك ل
تصركإظك لتو ر ت لت رىت ت تق م تلاصف لإ  ر تتي لإإ   تصرتنتلإتم ترتيكلت تفلتكفلتصركعئ ي  صرتإظلإكلإي

ت تك  تجلالإلان تف ئجلإي ت كعئ ي ت تتصرف رلإيتصلأن صقكع  ك ل ت تجلالإلا ت تفلالإ  صرعك لإ لتصركفتك ير
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عوئتوعضتصلآرلإ لتصلأيثئتكك ئنيترج بتتفلالتك تكت لائتف ئجلإيوكلاتصركإظكلإيت صرئ تلإإلإ ل
ت.(Tallman & Phene, 2017, 22)تهنترصركعئ يتصرف ئجلإيت رىتصركإظكيرت هذ تصلآرلإ ل

 العناميد الصناعية -أ 
تتتعلا ت تصركإ اش لتصرعإ الإلا تعوئ تتكلإلإح  تصرذيتتم تصرف ئجلإي تر كعئ ي تك ك   تكتلائص  صرتإ علإي

تصرجغئص لإي توألاولإ ل ت لإتصرف تي تص لاصئن ت لإلاولإ ل تصااتت لالإير توعلا تغلإئترك  تصلآث ئ ت رى   ت ل
صركو شئنتر كعئ يتصركئتو يتوك ا تكعلإ ت نتكجك عيتجغئص لإيتك تصركإظك لرت  رعإ الإلاتلإ تصركإ  قت
صرتإ علإيتيك تهنتكعئ  يت نتصرجغئص لإيتصااتت لالإيتتكثلتكجك ع لتك تصركإظك لت نتكإ  قت

ت تجغئص لإ  ر تذصلتت ي تذركتتهذ ت  ئ ت ن توك  تصرككيإي تصرف صللا تك  تكتإ عي تكجك عي صركجك ع ل
ا نتصرعكلتصرك هئنرت صروإلإيتصرتفتلإيرت كن   لتصرشف تصرقتلإئنرتكثلتصركإظك لتصركتفتتيتكف لإ  رت

ت تكف  ئ تك  ت صرفلا تصرثقي تحلإ لان تك  تتكي  تصرتن تصاجتك علإي تع ت صرشوي ل ت  لا  صاإت  حلإير
تصرتع لإكلإ تصركثنن ل تك  تهذ تصائتو   ل ت ج لا ت ن تصرك كي تصركحصلإ  ت فلاى ت تتكثل تصركف لإير ي

و تف  تت(لإرفئلإلاتك ئش ل) هذ تصرف ريتلإئصه تتو لالتصركعئ يتلا  تتفق لتصاتت لالإيرصاعتك لالإيتلإ تت
ت تصركف نر ت نتصرف  ء تكو شئنت تشلإئتكعئ ي تآث ئتغلإئ تع ىتلإإ   تع لان  تهذ  تصركتو لاري صاعتك لالإي

تف تلإيتككلإحنتر عإ الإ  & Tallman)تصركعئ يتصركفت فيكت لائتلات نتظلتغلإ بت لإتوفلتتعلا 

Phene, 2017, 23)ت(توأ تر عإ الإلاتكلإحت  تج هئلإت  رتهك :9رت2015 لإئىت)كفكلارت.ت
تتئيحتهذ تصركحصلإ ت نتتففلإضتتي رلإفتصرتفق لت نتكئف يتص إت جرت تفقلإقتت:الثابتةالمزايا  .1

تلإتفققتك تصرتفت ت تقنلإمتتصرتي كلتصرعك لايت)صرئلإنن(ت نتعك لإيتص إت جرت  لا تع  ك 
تلإتلإحت توك  تصرعإق لار تصركإظك لتصرتنتتشيل تتع    تعوئ تصرك هئن تصلألإلايتصرع ك ي ت ت ص ئ صرعكل
ر كإظك لتص إت جلإيتصرتغلإئنتتفقلإقت   ئصلتصرفجمتعوئتصرتفت ت نتكئف يتصإت جلإيتكفلالانت

تكإ  ت ك تعك لإيتصإت جتصركإت تصرإ  لنرتآفذلإ توإظئتصاعتو  ئتصلأنع ئتوك تلُإكي تلإ ت نتجُحء 
تع ت ت  لا  تصركفلالانر تص إت جلإي تر عك لإي تصرلاحكي تصلأ رلإي تصرك صلا تك  تيولإئن تيكلإ ل تشئصء ك 

  ئ ئنتت  لإئتصروإلإيتصر ئ ئلإيتر فلاك لتصرق إ إلإيت صرك رلإيت صرتج ئلإيتر عكل.
ك تولإ تتوئحتهذ تصركحصلإ تعوئتصرتع متع ىتكنت ىتصرعإق لات تصرقلائنتع ىتصرجتالمزايا الدينامية: .2

تفقلإقتص ولاصعت تلا قتصركعئ يرت  لا تع تذركتتتكي تصركإظك لتصرتنتتُشيلتصرعإق لاتك تفلت
ت نت تتتع    تلإ  تلإكي  تيك  تصركتو لال تصرعكل تإتلإجي تإنولإ   تو رنئلإ  تلإتتف تو ال صركشيلال
تكج التتيإ  جلإ تصركع  ك لت صرتتإلإ ت صروف  تصلأن نلإيتصرتنتتتتفتوتي فت  تصركئتفعي.تتت

تلإ  تري تاتتظ ئتصركإظ ئتتيك  تع ركلإي تلإ تكلالإإي تك تكإ قي تتي  تجحءص  صركإظك لتالا
تتُعرئرفتو تف  تعك لإ لتإقلتغلإئتكقت لانت صركشتئكتصرذيتلإتفهتصرعإق لارت  لآث ئتغلإئتصركو شئن
 غلإئتكيتك يتر كعئ يتك تكإظكيت رىتلإفئىرت آث ئتصركعئ يتلإكي تلإ تتفلا ت نتلإيت   تلإج بت

تصركإظك لتصلأفئىتو عتك لاتآرلإيتتعكلتع ىتحلإ لانتصركإظك لترلاتت لتو رك عئ يتصرتنتتفتفظتو  
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صرتق ئبتصرفيئيتلإجعلتصلآث ئتغلإئتصركو شئنتر كعئ يتلإيثئتصفتك ا تر تفققرت  ركإظك لتصرتنترلالإ  ت
ت كعئ يت تصاتت الر تهذ  تصرقلائصلتعوئ تلإ  تصرتيإ  جلإ  تتتلا ق تلإ  تصركئجح وعضتصاتت التك 

ركج لتصرف  ت رىتصركج لتصرع مرت و رإتلإجيتتتوحتصركعئ يتكت فيترجكلإ تصركجك ع لتتإتقلتك تص
صركإظك لت نتصركجك عيتو التاتلإئرت غ رو  تك تتي  تهذ تصركعئ يت ك تتيإ  جلإ تكإت تتئلإفيتلإ ت
كعئ يتعك لإيرتتت  ئتوكئ ئتصر التولإ تصركجك ع لتوعلاتلإ تتتش ئكتوتف علالتتع  إلإيت تإ  نلإيت

.ت لإكي تلإ تتتإفتصرعإ الإلات  ق  ترعلالاتك تصركع لإلإئت(Tallman & Phene, 2017, 23)كتعلالانت
تهنت تصركع لإلإئ ت هذ  تصرعإق لار ت رى تصرإظئ تفلار   تك  تلإتم تصرتن ت صركع لإلإئ تصركف هلإم توفنب  ذرك

ت(:9رت2015)كفكلارت
:ت   ق  تر ذصتصركعلإ ئت إ تصركإظك لتصرتنتتُشيلتصرعإق لاتتتي  تك تكإظك لتر  تت ئلإةتالنشأة .1

لتصرلاحكيت نتت كتصركإ قيت ئصنولإ  ت نتكإ قيت تإ عيتكعلإإيتإتلإجيترت  ئتصرك صئلات صرك الالإمتإ
ت  لا تصئتف عتصر  بتع ىتصركإتج لتصرتنتتقلاك  تت كتصركإظك ل.

تصرنلإ ئصلرتت ذ النوع أو الصناعة: .2 لُإكي تلإ تتُتإفتصرعإ الإلاتوفنبتإ عتصرتإ عيت)تإ عي
 .اتت الرتكثلا (صرفلاك لتصرك رلإيرتتيإ  جلإ تصركع  ك لت ص

تصرقلإكيتتلإ  لُإكي درجة التخصص:  .3 تصرتفت ت ك تن ن ي توفنبتلائجي تُتإفتصرعإ الإلا
ركنت ىتكعلإ تك تصرتإ عيرت  لا تع ت كي إلإيتتتإلإف  ت ك تتفتت  ت نتن قتجغئص نت

تكعلإ .
تر كعلإ ئتت ت الحجم: .4 تلإ تيولإئنت ذركتتوع   تصركعلإ ئت رىتعإ الإلاتتغلإئن تر ذص تإفتصرعإ الإلات  ق  

رذيتتعتكلا تصرلائصنيرت قلاتتعتكلاتصرلائصنيتفجمتصاإتش ئتصرجغئص نتلإ تفجمتصركولإع لرتلإ تعلالاتص
صركإظك لرت   ق  تركإظكيتصلأكمتصركتفلانتر تإكلإيتصرتإ علإيت إ تعلالاتصركإظك لتلإجبتلإ تلإتلت

ت) تكنت ىت100 رى ت رى تر  ت ل ت  علا  تصرعإق لا ترلإي   تصرفجم ت تغلإئن تكت ن ي تكإظكي )
    كي تصرعإق لاتك تكق  كيتصرتلاك لتصرف ئجلإي.صرف ع لإيتوك تلإتُ

 شبكات التحالفات -ب 
تئتلاتتئيحت ت رى تصر ت ل تع ى تص لاصئن تع م تصن ل تعوئتكت لائ تغ رو   تصرف ئجلإي صركعئ ي

تصركشتئيي ت صركشئ ع ل تصرتف رف لر ت ئصء تصرنعن تصركث ل: تنولإل ت)ع ى تصرتع  إلإي تصانتئصتلإجلإ ل
تصركإ  نلإ  تك  ت"صرتع    ت(ر تاانلإك  تتفت ج  تتعإلاك  تصرتن تصركعئ لإي تصرك صئلا تصركإظك ل تكت ك

ت ن تترلانتكئصئ تصرتقلالإم تصرعك لإ لتصركإتج لتلإ  تصرذيت تجلالإلان تصرلاصف ن تصرت  لإئ تفلإ ئ ترلالإ   لإي  
تر ئصلقتلإفئىت غلإئتكثيلاتصرإت ل رت ذصتي فيتع رلإي.ت الاتت جأتصركإظك لت رىتإ ع  تك تلإي  تو لإل  ت

 تئيحتع ىتك   ع لت نتكتإ  لتصرلإلارت  لا تع تذركتترلإ  تكئإيتإنوتصرتنتتُعلا تصرتف رف لتتكإ  
ع تلإإش ت متصلأفئىرتتصركشتئكرلأ ئصفتصركش ئييتوفتلتإش  تصلأعك لتتتنكحتصرتف رف ل إ ت

ت تصركإظك ل تولإ  تصرتف رف ل تهذ  تتكت ك تجك  تتصرتن تصرتيكلإ لإي تولاك ت تصركعئ ي تر   تلإنكح وك 
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إقلتكحلإلاتك تصركعئ يتت نت لافتك تهذ تصرتف رف ل تصر بتكعئ يتصلأ ئصفتصركتف رفيرت لإيك صنتلإع
ت ص حرت ت تلإ تصرتقإلإيتع ىتإف   تلإ تصرعك لإي صركإظك لتصنتلاصكيتعلاا لتلإ  لتعكئص تتف  لتصرفإلإي

تصرتف رف لت صرجك تولإ تصرقلائصلت صركعئ يتوكفت ىت كإنتلإع ىرتتكنت لا ي ت لإيثئتتئصو   تعوئتهذ 
تنتإلاتع ىتكو لائتع لاريت  ص فيت تت  ئتصرقلائصلتتفققتصركإظك لتصرإج حت نتصرتف رف لتصرتنت ت

تلإع نتف ص حترلانتقئصئت ص    يتالإكيتاتلإكي تصرفت لت توكئ ئتصر التوك   صرئ تلإإلإ لتصرجلالإلان
إك  تترك تلإيتك تصركإظك لتع لإ  تكو شئن ت ت تإ  يصركشتئيي.تتصركش ئلإ لإكي تصر ت لت رلإ  تعوئتتص 

ت مت ص فيرتصركعئ يتفتىت  ترمتتي تلإهلاصفتصرتع  تتع ىتصركش ئييت تو لالصرتف رف لتويلتلإتإ    
ت تتي   تف التصنتئصتلإجلإ لت عك لإ لتتتتفتو رتر كتف رف لإجبتلإ  تك  تصركعئ ي تايتن ب ق ن

تصركعئ لإيتصرتف رف تا علاته تصنتلإع ب تك  تو رفعل تلإكيإه ت ت نلإع  توك  تهذ ت تر ت ئصء تصرلا ص   ص  
ت تصركعقلان تصرف ال تتفنلإ  تهن تك  صرتف رف ل تر ذ تتنتئصتلإجلإ  ر تتإنلإق تآرلإ ل ت ج لا  ئ ئن

ت تصانتئصتلإجلإيرت لإكي صرتف رف لر تصرتف رف ل تعوئ تجلالإلان تكع ئف تلاك  تو رفعل  ري تتر كإظك ل
تصرعلاا لتصرتع  إلإيرت تصركإظكيتع ىتوإ ءتكعئ ت  ت لاصئن تتأثلإئتالائن تتوئحتصرف جيت تلإت ن تهذص هإ 

تت ج لات رى ت فلاصلتئنكلإي توك  م تصرتف رف لتتق م تهذ  ت لاصئن تتك  تع ىتلإعظلإجل تصركإظكي تالائن م
ت تك تصرتف رف لر تصرشئي ءتصرف ئجلإلإ ت صشئصي مت ئ ئلإ  تر تع  تت لُإعلا تصانتف لان ت نت تمتلاعم اتنلإك 

تصإتق رلإي. تيولإئص تت لإت  بتصركإظك لتصرتنتتكئتوكئف ي تج لاص  تصرف ئجلإي تصركعئ ي تك تكت لائ صرتع م
تتإظلإكلإ  ت ت تحصكإ   تك  ئن ت تت  ب تونلإ ي تعك لإي ترلإنل تتلإغيتت هن تصفتلإ ئ ت ئ ئن تك  يولإئص ر

تصرتف رفتصرك   ويت صرك صحإيتولإ تكش ئييتصركعئ يت فك لإت  ت هنتف نكيترإج حتصرتف رف ل.
            الاستحواذ -ج 

رفت لتع ىت نتصئغوي تكإ  تت جأتوعضتصركإظك لت رىتصانتف صذتع ىتكإظك لتلإفئىت
ت تصر تصركعئ ي تصرقلائصل ت صجلالإلان تصاوت صرإك ر تع ى تتفت ج  رفت ل تصرتن تصرجلالإلان ت صرف  ل تي ئصل

جلالإلانترت تعتكلاتصركإظك لتع ىتعك لإ لتصانتف صذت ع لانتتي لإ تلإعك ر  رت صيتش فتالائصلتونئعي
تكفح  ت تصانتف صذ تعك لإ ل تتج ب تصرتف رف ل تك  ت و ركق ئإي تصرف رلإير تر قلائصل تتعحلإح تكت وعي لإ 

لإ تتف ئتعقلاتصرتف رفتصرذيتالاتلإغلإبتلإق لتك تشأ تذركتلإ صركعئ يت رىتصركإظكيتصركنتفِ ذنت ت
تك  تصانتف لان تصر كإلإيتلإإ ن تصركعئ ي تك  تك م تجحء تع ىتر تصرك   وي تفت ل تصركعئ ي  ت ثئ

صركإظكيتصرك   بتصانتف صذتع لإ  تاتنلإك ت نتصرتإ ع لتصرتنتتتتفتو رتغلإلإئتصرنئلإ .تصفتلإ ئت
إلإ لت صرقلائصلتصرتنتتعححتج  لات تكلإلتعك لإ لتصانتف صذتع ىتصعتك لالإيتصركن ئت نتتعحلإحتصرئ تلإ

تلائجيت تصركعك ئلإيتك تكئصع ن ت نتوإ ءتصركعئ ي تاتنلإك  تلإي  تكفلإلاص  ت  انتف صذ صرت  لإئتصرلاصف نر
تصركإظكيت تالائن تعلام تونوب تتفشل تالا تصانتف صذ ت عك لإي تصركإظكتلإ ر تولإ  تصافتلا  ل تك  كث ى

تصركنتف ذنتع ىتصنتلإع بتصركعئ يتصركيتنوي.
تت



 83 

    عمال الخارجيةتكويث معرفة الأ .3
ت تصلأعك لتتُعلا  ت تشلإئتكعئ ي ترإج حتصلأعك لر تك تصرع صكلتصرك كي تصلأعك لت صفلان كعئ ي

ت ص لاصئنت تص لاصئلإير تصرك  ئصل ت تت ك  تو  ر تلإإفئ  ص تلإ  تلإجب تصرتن ترلأعك ل تصركلائصء ت  م  رى
 تلإي  ترلالإ  تصرك رلإيرت صرك  ئصلتصرتقإلإيرت صركعئ يتوشأ تصرن ق.ت ك تصرك متركإظك لتصلأعك لتلإ

تك تلإجلتت  لإئتصركعئ يت تصرتإظلإكلإيتو ركعئ يتصرتج ئلإيتصري  لإيتوك تكعئ يت صنعيتوأعك ر   ر فلاصت  
صلأعك لتوكن علانتصركإظكيتع ىت إج حتلإإش ت  .ت إق تكعئ يتتللاصلإكي تصر فلاصلتصر ظلإفلإيت  ف

كإظكيتا لائنتع ىترت لإ تصكتلاكتهذ تصركعئ يتتجعلتصرصلأعك لتالاتلإنوبتتع ويت نتصإج حتصرك  م
تجلإلا ك  تعوئتصرتع لإمتصرئنكنت غلإئت هذ تصركعئ يتلإكي تتع  تترصاوتي ئت ت  لإئتلإعك ر متع ىتإف  

صرئنكنرت  رتع لإمتصرئنكنتلإعإنتإ ع  تك تصرتع لإمتصرذيتلإتمتصرفت لتع لإهت ك تصرفت لتصرلائصنلإيرت
 لُإعئر   تو ركعئ يتصرتجئلإولإيتتيرعوئتصرتجئوتصرفئلالإيتملإك تصرتع لإمتغلإئتصرئنكنتلإشلإئت رىتعك لإيتصرتع  ت

ت تصركع  ك تلإي ت كإلإيت صركعئ ي تتي   تلإ  تصرتجئلإولإي تصركعئ ي ت تكلإل تصركإظكي ترإج ح تك م  يلاهك 
تتي  تصركعئ يتصركع  ك تلإيتتئلإفيتع ىتلإ ت تولإإك  ت صرت صتلتكع  ر تع متتلا لإإ   تعبتع ىتإف  

تع مت لإن لت نتصرتئكلإحت صرت صتل ت .(Adir et al., 2015, 233-234)تإف  
  تصركف  ريتصلأ رىترتتإلإفتكعئ يتصلأعك لت)صركعئ يتصركئتو يتو ركإظك ل(تتمتتقلالإك  ت

ت؟ت هنتوشيلتلإن  معرفة ماذا ذتتمت  ع  ت نتلإئو ت ل لت) (Lundvall, Johnson)ك تاولت
ومعرفة  تن  يتصركع  ك لرت تت ك تصركعئ يتصرتنتلإن لتتنجلإ   ت تفحلإإ  تع ىتلإشي لتصروت لر

 ك تصرك  ئصلت صرفوئصلتصرتنتتن علاتع ىتتتت؟ومعرفة كيفرتتشكلتكعئ يتصرق صعلاتصرع كلإيت؟ذالما
تصرقلإ متوعكلتصلأشلإ ءت و رت رنتكعئ يتيلإفتتكلإلت تفلتوعضتصركشيلالرت تع لان تعإلا لإتمتصيتن و  

ومعرفة صرتئيلإحتع ىتصرج إبتصرعك نتولاا تك تصرج إبتصرإظئيرت لإعتكلاتصركإظئ  تع ىتذركرتت رى
تتي  تهذ تصركعئ يتك تصركع  ك لت صرفوئصلتوشأ تك تلإعئفتلإشلإ ءتع تكشيلالتكعلإإيت تت.مث

تلإتعلإ تصرتإنلإقت ك ت عإلاك تتتوحتصركإظك لتلإيثئتتعقلإلاص رت لإتوحتصرتإنلإقتلإيثئتلإهكلإيتعإلاك 
ت.(Gubik & Bartha, 2014, 22)كإظكيتيولإئنترتفلالإلاتك ته تذ تلإهكلإيتئللإنيت

لإلاصنتتعلا تتتُتكف   لتصرئن متصرولإ إلإيتلإ ت(Kudryavtsev et al., 2013, 1247)لإئىت ت
تصركلائصء ع  ت تلإنتفلاك   تكئلنرت يثلإئص تك  ايتن بتتريت  صنعيتصانتفلاصمتر لإي يتصركعئ يتع ىتإف  

 رغ لتصرإكذجيتصركئللإيترلافتلإ ج لتتنكتصرعلالإلاتك تصركف   لتصركت  ئترت  إ  إق   تكعئ يتصلأعك ل
ت ا ت تلإي  تلإإهت رلأنفت إ تص لاصئلإير تر ف أتغلإئتكتإ نقتصافتلإ ئتك تولإإ   ت و رت رنت عئ ي  ر

 هإ تلإكي تإ عتصركفلالاتركفت ىتصلأعك لرترإكذجيتصروتئلإيتصلأإنبتر صلإث ئتصرتن ثلتع تكف   لت
ت(.7)رتصرشيلت نتصر ت لت رىتكعئ يتصلأعك لتلإكي تصعتك لا ذيتعئضتصلأإك ذجتصر
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ت

 نوع المعرفة

معرفة 

 ؟ ماذا

 ؟ ما هذا

 ؟ ما هيكل كيان المعرفة

 ؟ ماذا تعني الكلمة أو المصطلح

 ؟ ما أجزاء هذا الكيان

 ؟ ما مقومات هذا الكيان

 ؟ ما الكيانات الأكثر تحديدا  

 ؟ ما الفئات الفرعية للمفهوم

  ؟ ما الفئات الفائقة الأهمية للمفهوم

 ؟ ما مواقف )الأعضاء( من الفئات

    ؟ أي فئة ينتمي إليها الكيان

معرفة 

 ؟ كيف

 ؟ كيف يعمل

 ؟ كيف تم عملها

 ؟ ما خوارزمية الإجراءات )الأفعال(

 ؟ ما طريقة القيام بذلك

 ؟ ما التصرف السابق

 ؟ لقادمما التصرف ا

  ؟ ما الشرط المسبق للتصرف 

معرفة 

 ؟ أين

 ؟ أين يوجد )الموضوع، الحدث( المخصص

 ؟ ما منطقة شخص ما )شيء ما(

معرفة 

 ؟ اماذل

 ؟ لماذا حدث هذا

 ؟ ما الأسباب العامة لحدوث ذلك

 ؟ ما الأسباب الخاصحة لحدوث ذلك

 ؟ ما مجموعة المسببات لهذا الموقف

  

 ؟ اءمن ينفذ بعض الأشي

 ؟ من يعرض بعض الأشياء

 ؟ من يمتلك بعض الأشياء

 ؟ من المسؤول بالنسبة لبعض الأشياء

 ؟ من المتصرف

 ؟ من يعرف بعض الأشياء

 ؟ من يتصل مع بعض الأشخاص

 ؟ من يدير بعض الأشخاص

معرفة 

 ؟ ن  م  

معرفة 

 ؟ متى

 ؟ متى حدث ذلك

 ؟ ما مدة الحدث

 ؟ ما الوقت البدء لهذه الفترة

 ؟ هاية الوقت لهذه الفترةما ن

 ؟ ما البيانات لهذه الفترة الزمنية

 ؟ ما بيانات منشأ ووقت هذا الموضوع

 ؟ ما بيانات الوقت الضائع لهذا الموضوع
معرفة 

 لمِ  ؟ 

 ؟ تحتاجه م  لِ 

 ؟ ماذا ستكون نتيجة الموقف

 ؟ ماذا سيكون تأثير هذا الإجراء

  ؟ ما الغرض من شيء ما

 معرفة الأعمال اكتساب نمذجةج ( أنموذ7لشكل )ا
Source: Kudryavtsev, D., Gavrilova, T., and Leshcheva, I., (2013), One Approach to the Classification of Business Knowledge 

Diagrams: Practical View, Proceedings of the Federated Conference on Computer Science and Information Systems, P1249.  
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تصرتكثلإلتت(Kudryavtsev et al., 2013, 1247)ت لإش ئ تر ئلإقي تصرفع ل لإ تصافتلإ ئ
تص ج ويتتعئ يتصلأعك لتلإجبتلإ تتتمتعوئتفك صروتئيتر فت لتع ىتك  ج  لتإظئتتعين  

ئللإنيرت  لا تع تصاعتك لاتع ىتكجك عيتك تصلأوع لاتصرتنتلإتمتصنتفلاصك  تتتن ثالع ىتفكنيت
ت يت صركو لائتو لآتن: نتتعحلإحتعكلتصلأإك ذجرت تتكثلتصلأنل

ت؟تك تإ عتصركعئ يت)صركفت ى( .1
ت؟ترك ذصتلإجبتتت ئتهذ تصركعئ يت)صرغئضرتعك لإ لت لاصئنتصركعئ ي( .2
ت؟ترك تتي  تصركعئ يتكئللإيت)صركجك عيتصركنت لا ي( .3
ت ن للت .4 تصركي  ر تصركش ئي  ر تصاتت رنر ت)صر    تتت ئه  تلإتم تلإ  تلإجب تنلإ ق تلإي  ك 

ت؟تص علام(
تتت؟تيت)صر ئلإقيت صرشيل(يلإفتلإكي تتكثلإلتصركعئ  .5

ت توئحتصلأوع لاتصرتنتتعتكلات نتعك لإيتصرإكذجيتو لآتنت:
ك تصركإففضت رىتصرع رنتو  ش ئنت رىتعلالاتصرق صعلاتصرك وقيترلانتفلاصمت  تلإ تت:المرئيالتعقيد  .1

تعلالاتصاعتك لاصلتصركتو لاريتر عإ تئتصركئصلاتتت ئه .
ت صركف  مرتصروتالرئي  أو مجال المحتوى )كيف، ماذا(:التطبيق  .2 ت صركع  ك لر لإ إ لر

ت صانتع ئنرت ص نتئصتلإجلإيرت صركعئ يتصركئيوي.
صرتف تلإلت)تن لإ تصر  ءتع ىتصرعإ تئتصرفئلالإي(رتإظئنتع كيت)صرت ئنتتوجهة النةر )متو(: .3

تصريولإئن(رتصرتف تلإلت صرإظئنتصرع كيت)يلاهك ت نتإف تصر ال(.
تتعقلإلا(تكق ولتصرتو علات)لإحلإلاتك تصرتعقلإلا(.كتق ئبت)تق لإلتصرتنوع التفكير المساعد )لماذا(: .4
تت و تكنتكئ(رتهلإيلتكتن ن يرتلا ئلإيرت نتصر الت  لإ ت)عك لإيتتنوع التمثيل البصري )ماذا(: .5

ت)لإيتتن نلتهئكنتلإ تشوي لتنوولإي(.
ت رىتتتإلإفتت ت رىصرذيتي  ت (Sveiby) صنتإ لاص  صرفتلتولإ تصرك ج لاصلتغلإئتتكنتإلاص 

ع تت كتصركئتو يتو ركإظكيرت  ركعئ يتصرشفتلإيتتعئضتعوئتيف ءصلتتصرك ك نيتصركئتو يتو لأ ئصلا
ت ت صرف ئجن(ر تصرلاصف ن تصر لإي لإي)صر لإيل ت صركعئ ي تت صرك ظفلإ  تكقلائنتتعإن تصرك ظفلإ  يف ءصل

ت ت ت صرفيئلإير تصرك لالإي تصرقلإكي ترتي لإ  رىصرك ظفلإ  تصافتئصعرتتص  توئصءصل تتق  تصرلاصف ن تصر لإيل ج إب
تت ت إظم ت صرإك ذجر تصرتنتتإش صرإظئلإ لر ت ص لاصئنر تصركع  ك لر تتشتئلإ  ثتيإ  جلإ  تصركإظك لتلإ  رته 

تص تصرئ صو  تجكلإ  تع  ت  لا  تصرتإظلإكنر ت كإ ف   تصركإظكي تثق  ي تصرحو ل ت يذرك تك  تتشي ل رتن
هنتجحءتك تصر لإيلتصرف ئجنرت  لا تع تصرعلاك لت)صرعلاكيتصرتج ئلإيت ت ئنتصرتنت صركج حلإ ت

ت هإ تلُإ ئحصركإ  نلإ رتتكإتج لتلإحتولإ تصركإظكيت كإتج ت  تع صركإظكي(تصرتنتتن علاتع ىتصرتكلإ
لإإك ذجتصركعئ يتصرثإ لنتصرذيتلإنتفلامترتف لإلتصرعلاايتولإ تصرتلا لإلت كعئ يتصلأعك لرت ذتلإتلإحتهذصت

ت تو رفئلا تصركئتو ي تصركعئ ي تولإ  تصرفتل تصركئتو يتت صلأإك ذج تصركعئ ي ت يذرك تصرتئلإفير صركعئ ي
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تون  ريت نتجكلإ تصرظئ فرت و رت رنت إ تصرجحءتصركعئ يتصرع كت تو ركإظكي يتصرتنتلإكي تتفنلإئه 
ك تصرتعبتإق   تلإ تإنف  رت لإ تجحءتكفلالات غلإئتلإي  تصركفلالات صرك ك  تك تصركعئ يتصرتج ئلإيت

صرثإ لنتك تفكنيتتلإإك ذجتصركعئ يلإتي  تفئجتون  ريتع تإ  قتصرنلإ ئنرت ت ص حتلإكي تلإ تترت
ت.(Gubik & Bartha, 2014, 22)(ت8عإ تئرتصرشيلت)

ت

ت
ت

ت8صرشيلت)تلإشلإئ تصلأعك لت نتصرعك لإ لتصرلا رلإي رىت( تركعئ ي تصرك كي تثم تتصرعإ تئ تك 
تعي تلإ تصلأإك ذج تصرف ئجلإيهذص تصلأعك ل تكعئ ي تصيتن ب تصرلا رلإيتعك لإي تصرولإلي تلإكي ت ن تصرتن ر

ت.(Gubik & Bartha, 2014, 24-25)تلإأتنت  لإف  تيك ت
ت

ن
في
ظ
و
لم
 ا
ءة
فا
ك

 

لملكية ا

 الفكرية

إجراءات 

 المنظمة

اتصالات 

 الموظفين

معتقدات وقيم 

 المنظمة

 مرمزةغير 

  مرمزة

  ضمنية  صحريحة

 الأعمال( العناصر المهمة لمعرفة 8لشكل )ا
Source: Gubik, A., and Bartha, Z., (2014), The Significant Elements of 

Business Knowledge in the Internationalisation Process of the 

Visegrad Group Corporations (chapter 2) In: N. Daszkiewicz & K. 

Wach (Eds.). Firm-Level Internationalisation and Its Business 

Environment: Knowledge-Based and Entrepreneurial Approach. 

Gdańsk: Gdańsk University of Technology Publishing House, P 23. 
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تتتت ك فااة الموةفيث: ك .1 تصركإظكير تكلالإئ تصرك ظفلإ ت يف ءن تصركجك عيت تيف ءن تعي تهذ 
ت عوئتصرتف علال.تصلأ رىتك تكعئ يتصلأعك لتصرقلائنتع ىتتي لإ تالإكيتك لالإيتلإ ت يئلإيتجلالإلان

تتيهلإ توف ت نتك  تك ذص تصرقلائصلتصرتنتإتفلا تعإ  ؟ ترك ذصت؟كعئ ي رتع ك لإ ريلتصرت؟ كعئ ي
تت صرفوئصلت صرإك ذج تاو  م. تك  تصرك وقي تصرت تُعلا تصركإ قلإي تصر ولإعيتتع ك لإ يف ءن ت لإ   كإلإي

 ك تذركتت؟صركفلالانتر  تغلإئت ص فيرت وعضتصرعإ تئتغلإئتكفلالانتكثلتكعئ يتك ذصت رك ذص
تلإ تحلإ لات  تعوئتصرفت لت ت صيتن و   تولائجيتع رلإيت اتلإكي تتع ك    إ تهإ كتعإ تئتكئكحن

 اإ ك مت رىتصركإظكي.توعلاتصتصرلائصنلإيتصلأي لالإكلإيت ا ت
تالتنةيمية:  قيمالمعتقدات وال .2 ت تتلاك  تتصرقلإمصركعتقلاصل تصرع ك لإ  تصركنت لإ لصرتإظلإكلإي ت ن

ت صرقلإملاك تهذ تصركعتقلاصلتت ت نتلإنفلتصر ئمتصرتإظلإكنرت ذتلإتلإحص لاصئلإيتك تلإ رلكتصرذلإ تلإعك  ت
رذصتتع ك لإ ررجكلإ تصرترت تشيلتهذ تصركعتقلاصلتصركعئ يتصرع كيولإإ متعل  نتعق لتصرتع   تصرف

ك  ت  متلإعئ   تصركإظكيتوأيك   رت إتلإجي ترذركت  نت كإلإيت كفلالانت نت ولإعت  تاتلإكي تتع  ت
تت ا ت تلإي   ت عإلاك  تصركإظكير ت رى تصاإ ك م ت إإهتصرك ظفوعلا تغلإئت ظلإفته تهذصتتالاتالا لإفقلا

تصرجحءتك تكعئ يتصلأعك ل.
تصلأ ئصفتصركش ئيتاتصالات الموةفيث: .3 تولإ  تف نمتصرتع    تلإكئ تصركعئ ي ت إشئ ت نتتي لإ  ي

تصريثلإئتك تصلأتلاا ءت لإعئ   تصريثلإئتك تصرإ  تصرذلإ تلإي إ  ت ت أ رلكتصرذلإ ترلالإ م ر إج حر
تلإنئعرت فتىتلإكي تر متلإ تلإتكيإ صتك ت ع ىتصنتعلاصلاتركن علات متلُإكي تلإ تلإتع ك صتع ىتإف  

تصرنوبت ته  تهذص تلإنئعر تك  نتفلتصركشيلالتو تلإئن تك تصلأ ئتتهمتكعئ ي تجحء تصرذلإ تهم صلا
ت تصلأعك لر تت تق مكعئ ي تصرك ظفلإ  تصركقلاكيتتع ىصتت ال تصركن علان توفقلإقي ت صاعتق لا صرثقي

تو لأشف   تكئتو ي ت  رثقي ت رلإ  ر تصرف جي تعإلا ت تتر صرفت لتع لإ   ت  نت كإلإي  نتتهنرذص
تو ركإظك ل تصرفئلائتغ لالإتعإلاك غلإئتكفلالانت اتتقلتالإكت  تترذركتتُعلا ت تترصرغ ربتاتعلاايتر  

تالإكت  تعإلاتصاإ ك مت رىتكإظكيتجلالإلان.تاتحلاصلاتو ر ئ ئنصركإظكيرت ت
عظمتصركعئ يتصرتئلإفيتصرتنتتكت ي  تصركإظكيت نت التكعلإ تي  تالاتتمتكإجرااات المنةمة:  .4

ت تك  تلإأتن تصلأتغئ تصرجحء تر كإظكير تصر كإلإي تصركعئ ي تو صن ي صركإظكلإيتترتع كلالصتي لإإ  
تصرتج ئلإير تتصرتج ئلإي تصرتتفتلت تغلإئ تك  تصرتئلإفي تكعئ ت   تع ى تعق لاوعضتصركإظك ل

لإكي تتقنلإمتا علانتصركعئ يتصرتئلإفيت رىت لتلإ تئللإنتلإ رتع كلتصرتقنلإمتت هإ (رتكثلا ت)صاكتلإ حت
ت تصافتئصعتلإ تار تي إلتصركعئ يتصرتئلإفيتلإكي تلإ تتي  تكفكلإيتووئصءن ت ذص ت هإ لإيك ت لإك 

تك رتت  تصرإقلتصرتج ئيتر  تككيإت وذركتلإي  لإلإ   رتتلإكي تصعتو ئتصركعئ يتصرتج ئلإيتكإتج  ت  رىتفلا 
فتئصعت)لإ تصاوئصءنتتتفلتكظ يتلإك تت كتصرعإ تئتك تكعئ يتصلأعك لتصرتنتاتلإكي تلإ تتي  

ت تصفتئصع(ر توئصءن ترعلا ه  تيولإئ تكثشئ ترلإ تهإ ك تصرعك لإي تت إإ  روعضتصلأنو ب ك صئلاتتجنلا
لإكي تر كإ  نلإ ت تمتصركعئ لإيتلإثإ ءتعك لإيتصرتع  تلإلافظتصإفف ضتصرف صجحترذصتتتلاشىتونئعيرت
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ت تإنولإير تون  ري تصلأعك لت تإنف   تركعئ ي تصركعئ  ي تغلإئ تصرتئلإفي تصرعإ تئ تهذ  تنكى
تلإ تتق لإلاه ت جئصءصلتصركإظكيتعإ تئتإنولإيتلإتعبتإنف  تتت ك ت وإجئصءصلتصركإظكيرت

تيولإئرت لإ تصرعلالإلات صرنوبت نتذركته تفقلإقيتلإ تصرعلالإلاتك تهذ تص جئصءصلتكئكحنتع ىتإ ف  
تتع قتتصرتنتريت ق ت ذصتي إلتهإ كتوعضتصرشئ  تصلأفئىك تعإ تئت جئصءصلتصركإظكيت ع  ت
ترصرتإظلإكلإيرت  ذ تاتلإتمتتنجلإ   تو تف  توئصءنتصفتئصعتلإي لإيوإ عتكعلإ تك تثق  يتصركإظكيت صر 

تصركإظكي ت ن تلإتعبتتئكلإحه  تذرك تتر ك  تصركإظك لتصلأيك  تصرتعبتع ى تك  فئىتلإجعل
تتق لإلاه ت إنف  .

لإجحصءتصركعئ يتصرتئلإفيتصركنج يت ك توئصءنتصافتئصعتتق ت ك تتجكلإ   ت الملكية الفكرية: .5
تئكلإحص ت نترت لإالتو رعك كلإيصر لإ يلتك تكعئ يتصلأعك لتت تتتفتهذ تتإلإفتصرك يلإيتصرفيئلإيرت

تصرتتإلإف  تصرفئعلإ  تصرئللإن  تهإ  فتئصعتصرتنتتئكحتوئصءصلتصات:هك ترصرك صتف لتصرتإظلإكلإير
رت فق قتصرتأرلإفت صرإشئتصرتنتتفكنتصرك يلإيترلأ ئصلارت تكثلتوئصءصلتي رىتصرتع لإك لتصرتيإ ر جلإ

ت نتف ريتي إ  تي  تالإكت  تع رلإيت ق تتصرتنتفق قتصرإشئ تترصافتئصعتالإكيتع رلإيتر كإظك ل
 كفكلإيتوفق قتصرإشئتذصلتصرت يتو رك فتصرئللإ تر كإظكي.ت

كإظك لت نتصرقئ تصرف لايتاتت التص نتئصتلإجلإيتو تف  تكإ ج  تر  تص لإئىتصرو ف توأ
تصلأإك  تصتفذلتإك لإ تئللإنلإ تهك :ت تهذ  تلإجبتلإ تلإإعي ت نت ك تلإإك  تكعلإإي  صرعشئلإ ر

تو ك تتالنمط الداخلي تع ىتصركش ئيي ت صلأ ي ئت صرقلائن تئللإ تع ىتصركعئ ي صرذيتلإئيحتع ىتإف  
ت ت عوئ ت ك  تصركإظكي تلاصفل تصرع ك لإ ت كجك ع لت تي لإإ ك  تصلأ ئصلا ت ولإ  تصرتإظلإكلإير كنت لإ ت  

ت تلإك  تصركفت فير تصرعكل تكت ئه ت النمط الخارجي  ئق تك  تصركعئ ي تج ب تت ب تلإي     اتج  
تصركإظكيت تع تعلاكي تصرتج ئلإيتككث يتوكعئ يتصلأعك لرت  لا  تك تصرتئيلإحتع ىتصركعئ ي صركتعلالان

ت تصركإظكي تكي إي تتعي  تصرتن تصرنصرتج ئلإي ت ن تصركإ  نير تصركإظك ل ت ولإ  تتثن ت ق  و رإتلإجي
ت صاتت التص نتئصتلإجلإيت رىتهلافتك متك تعك لإ ت  تصاتت اتلإيت هنتصيتن بتصركعئ يتع ىتإف  

             تتتت.كنتكئت صرتنتتُعلاتك ئلاص تفلإ لإ  ت صنتئصتلإجلإ  تروق ءتصركإظكي

تت
 

تت  
ت
ت
ت
ت
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 الثالثالفصل 
  مفاهيمي منهج :تكامل المعرفة

Knowledge Integration: Conceptual approach 
 تمهيد

تُعدّ التغيرات المتسارعة وبمختلف المجالات السمة الرئيسة التي تتصف بيها بيئة 
الأعمال اليوم، إذ اصبحت تمثل تحدياً لعمل المنظمات في مواكبتها لتلك التغيرات وضرورة 

معها بما يضمن نجاحها واستمرار بقائها، ومع بروز ظاهرة العولمة وثورة تقانة  التكيف
المعلومات و الاتصالات، بما استدعى من تلك المنظمات ان تفكر جدياً في كيفية مواجهة تلك 

 التحديات وايجاد افضل الطرائق والاساليب لإدارة المنظمة على نحوٍ فعال. 
اخل الفكرية المعاصرة إذ تزايد الاهتمام به لاسيما بعد ويمثل المدخل المعرفي من المد

دوراً كبيراً في التحول نحو الاقتصاد  ،ادراك المنظمات لأهمية مورد المعرفة ومكانتها في المنظمة
المعرفي الذي يركز على الاستثمار في الموجودات الفكرية والمعرفية غير الملموسة اكثر من 

 ة الملوسة.تركيزه على الموجودات المادي
بأننا نعيش اليوم في مجتمع قائم على  (Yesil & Dereli, 2013, 200) وأشار

أضحت المعرفة المتوفرة للمنظمات من الموارد المهمة إستراتيجياً، حتى أن البعض  إذالمعرفة، 
 يعدّها كفاءة جوهرية و قائداً للأداء بالنسبة للمنظمات.

تطلب مجالات معرفية متعددة تُسهم في تكوين ونظراً لأن تطوير المنتجات الجديدة ت
المنتج، بما استدعى من الباحثين التركيز على موضوع مهم من موضوعات إدارة المعرفة وهو 
تكامل المعرفة، وضمن هذا السياق في الاهتمام بالمعرفة بوصفها مورداً غير ملموس وضرورة 

الفصل للتطرق إلى هذا الموضوع وفق أن تتكامل المجالات المعرفية المختلفة، فقد خصص هذا 
 المباحث الآتية:

، ومستويات تكامل تكامل المعرفةضمن هذا المبحث التعرف فيه على مفهوم ت :الأولالمبحث 
 نة لإنجاز هذا التكامل.ك  م  المعرفة، والآليات المُ 

ية هذا المبحث وعلى نحوٍ رئيس لعرض أبرز العوامل المؤثرة في عمل خصص :الثانيالمبحث 
 تكامل المعرفة.

ض خصائص تكامل المعرفة التي تُعدّ قضية جوهرية ليستعر جاء هذا المبحث  :الثالثالمبحث 
  تستديم عبرها المنظمة المزايا التنافسية.
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 الأولالمبحث 
 المستويات، والآلياتو تكامل المعرفة: المفهوم، 

 ة تكامل المعرفمفهوم . أولا 
بااارزة فااي تطااور ال هبااين أسااواق المنتجااات لااه مؤشاارات ناميكيتااهودي ان تنااامي شاادة التنااافس

، وماع زياادة الاضاطراب مان القارن العشارين فكر الإدارة الاستراتيجية خلال الثمانينات والتساعينات
مصاادر  بوصاافهافااي بيئااة الأعمااال الخارجيااة تاام تركيااز الاهتمااام علااى المااوارد والقاادرات التنظيميااة 

مااا أصاابحت ك، تهاسااتداموالمياازات التنافسااية ا لتااي تقااود إلااى تحقيااقلصااياغة الاسااتراتيجية ا رئاايس
التي اثارت فاي أساواق المنتجاات. الديناميكية نفسها أسواق الموارد خاضعة إلى الظروف التنافسية 

ن كانااااات أهاااام الماااااوارد و  باااارزت المعرفااااة بوصااااافها أكثاااار ماااااورد معنااااوي اساااااتراتيجي للمنظمااااات، وا 
، تكماان فااي شااكل متخصااص بااين الأفااراد فااي المنظمااةهااي ، و الاسااتراتيجية للمنظمااة هااي المعرفااة

 ,Grant) أفرادهااا لااد  ن جاااوهر القاادرات المنظميااة هاااو تكاماال المعرفااة المتخصصاااةعناادها فاا 

1996a, 375). 

( فاي اً )كلاسايكي اً تقليادي اً موضاوع يُعادالتمايز والتتابع الذي يحتاا  إلاى تكامال وتنسايق إن 
ن و ، (Lawrence & Lorsch)دراساات  ومنهاا الدراسات المنظمية مناقشاات أكثار حداثاة  باروزا 

قاادان ف ن الحديث عن التخصص والتكامال يُ  ،حول الخبرة والمعرفة بوصفها موارد رئيسة للمنظمة
مان الحاجاة إلاى وانطلاقااً  .(Mengis, 2007, 21) أكثار تحدياداً فيماا يتعلاق بالمعرفاة على نحوٍ 

معرفااة علااى القيمااة الاقتصااادية للتخصااص وعلااى فاعليااة التمااايز والتكاماال تشاادد نظريااة تكاماال ال
فضالًا  ،ساتراتيجية للمعرفاة المتخصصاةعتماد التناافس علاى تناوع القيماة الإالتكامل، بعباارة أخار  ي

 .(Huang & Newell, 2003, 168)المنظمة على تكامل المعرفة بأسلوب فاعل  قدرة عن
لمعرفاااة ودعات المعرفاااة وتااادفقات اوتنفاااق المنظماااات الكثيااار مااان مواردهاااا علاااى إدارة مسااات

ن تكااااون إدارة المعرفااااة مضاااايعة للوقاااات والطاقااااة أولكاااان يمكاااان  سااااواء كاناااات يدويااااة أو محوساااابة،
 لهااااا والأمااااوال إذا لاااام تكاااان المنظمااااات ناجحااااة فااااي التوفيااااق بااااين اكتسااااابها للمعرفااااة واسااااتخدامها

(Olsson et al., 2006, 2).   
لمعرفاااة إلاااى معرفاااة قابلاااة للتطبياااق، وتكامااال ويشاااير تكامااال المعرفاااة إلاااى عملياااة تحويااال ا

والمعلومااات  ةالمعرفااة هااي م ه مااة توضاات كيفيااة تفاعاال المعرفااة الجدياادة والسااابقة مااع دمااج المعرفاا
ن تكااون المنظمااة منتجااة، إذ يجااب أن تكااون لااد  أالجدياادة فااي قواعااد المعرفااة المنظميااة ماان أجاال 

الداخلية والخارجية في استجابة  ةمعرفالمنظمة معرفة عميقة تشمل جميع التخصصات مع دمج ال
 .(Aldakhil, 2011, 3)المنظمة لبيئتها 
، وهاااو يتمحاااور حاااول م المنظماااةمعرفاااة مااان التخصصاااات الناشااائة فاااي علاااتكامااال ال ويُعاااد
يصالها يعني  افتراض أساس ن المعرفة المطلوبة أهو ان زيادة تعقيد المنتجات التي تم تطويرها وا 
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علاى عة عبار الحادود الداخلياة للمنظماة ومتعددة الاختصاصات وموز للإنتا  متخصصة ومتنوعة 
ن تستمر المنظماات فاي جماع ماوارد معرفتهاا لغارض أهناك حاجة إلى  ،ذلكلمتزايد، ونتيجة  نحوٍ 

زيااادة  فاا ن اسااتدامة قاادرتها علااى الإبااداع واسااتدامة موقفهااا التنافسااي فااي السااوق، فضاالًا عاان ذلااك
تفاقيااات مااع مجهاازين الامتعااددة الجنسااية أو الشااراكات المثاال  حجاام ونطاااق الإجااراءات التنظيميااة

أظهاارت بيئااة ماان وقااد  ،فااي صااناعات المنتجااات التااي نجاادها عااادةً ، رئيساايين متعااددي المسااتويات
ممااا ولااد ضاارورة تكاماال هااذه المعرفااة عباار الحاادود الخارجيااة التااي تتجاااوز  ،مااوارد معرفيااة منتشاارة

 .(Haddad & Bozdogan, 2009, 1)تنظيمية كبيرة الحجم الشبكات ال
الخاصاة بموضاوع تكامال المعرفاة تساتند إلاى أن الدراساات  (Salla, 2012, 25) أشاارو 

للمنظمااة هااو  ير لأصاال الفكاارة بااأن الاادور الاارئيسالتااي تشاا (Grant, 1996a-b)حاادٍ مااا لأفكااار 
عة ماان ن هااذا الانتااا  يتطلااب مجموعااة واسااإوتطبيقهااا لإنتااا  ساالع وخاادمات، إذ تكاماال المعرفااة 

مختلفااة بمااا يااؤدي إلااى التركيااز علااى التخصااص بااين الأفااراد، وأن المنظمااة التااي تسااعى ال ةالمعرفاا
المتخصصاة يجاب أن تلاحاظ أن مهمتهاا الأساساية هاي  الماوارد البشاريةللحصول على منافع من 

يؤدي إلى افتاراض أناه عناد انتاا  سالع أو  مماتنسيق المدخلات المعرفية لمختلف المتخصصين، 
يتطلااب تكاماال المعرفااة المتخصصااة للكثياار ماان الأفااراد، وأن مفتااا  الكفاااءة هااو  فاا ن ذلااكات خاادم

  .من قبل أعضاء المنظمة المتداخلم نجاز تكامل فعال مع تقليل نقل المعرفة عن طريق التعلّ إ
بمااا يااؤدي إلااى ماان الأوجااه المهمااة فااي إدارة المعرفااة هااي تعزيااز عمليااة تطبيااق المعرفااة ف

المنظمااات ف، فااي عملياتهااا الإنتاجيااةعنااد اسااتخدامها  معرفااة التااي تمتلكهااا المنظمااةتعظاايم قيمااة ال
ترجمااة المسااتمرة لرأساامالها فااي ال ماان غيرهااا أفضاال تكااونتطبيااق المعرفااة بالقاادرة علااى التااي تمتاااز 

 فااي تكااوين بااأن تطبيااق المعرفااة يُعااد عاااملًا رئيساااً  المنظمااة  دراكفاا لفكااري إلااى منتجااات إبداعيااة،ا
. وبماا وأنشاطتها تطبيقها فاي عملياات المنظماة عندوأن الموجودات المعرفية لها قيمة فقط  ،القيمة

علاى جماع وتطبياق  المنظماةن قادرة ، لاذا فا ن أكثر المعرفة المنظمية قيمةً هاي المعرفاة الضامنيةأ
، وأن تكامل المعرفة هو قيمتهافي تعظيم  التي يُمكن ملاحظتهاالمعرفة الضمنية هي من العوامل 

 .(Alavi & Tiwana, 2002, 1030)في تطبيق المعرفة  وجه رئيس
ن أتنبثاق ماان  ومااا يارتبط ب دارتهااا ة التااي تظهار ماان خصاائص المعرفاةالرئيسا القضايةإن 

وبسااابب المحاااددات العقلياااة للعقااال  ،مااان قبااال الفااارد وتخااازن لدياااه عليهاااا ساااتحوذيالمعرفاااة الضااامنية 
الزياادة فاي عماق المعرفاة ماع متخصاص جاداً و  حوٍ عليها على ن يتم الحصول المعرفةف ن البشري 

القيماة مان  ابتكاارولكان الإنتاا  )  ،التخصاص فاي زيادةوهذا يعني   في سعتها،اختزالاً  فهذا يعني
مان خالال  عاادةً  الاذي ياتم ةرفاواساع مان المع مد خلال تحويل المدخلات إلى مخرجات( يتطلب 

هذا يقود  وير  الباحث بأن. (Grant, 1996a, 377)دمج للمعرفة المتخصصة لعدد من الأفراد 
 لأفراد. ا لد  تكامل لتلك المعرفة المتخصصة مهمة وضرورية هي مسألة إلى
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فوائاد ماان المعرفااة  علااى تكاماال المعرفاة قاادرة مهماة تحصاال المنظماات عاان طريقهااويمثال 
باين المنظماات سهم في تكوين الميزة التنافسية، ويشير التكامل إلاى الإجاراءات عبار الوظاائف و وتُ 

التي تركز على بعدين هما التفاعال والتعااون، إذ يركاز التفاعال علاى تباادل واساتخدام الاتصاالات 
علاااى العمااال الجمااااعي فاااي مختلاااف  ياااة، ويركاااز التعااااون علاااى نحاااوٍ رئااايسباااين الوحااادات الوظيف

سايؤثر علاى الأقسام، فالقدرات الداخلية الحالية للمنظمات وتفاعلها مع مصاادر المعرفاة الخارجياة 
ماان  واكتسااابها علااى المنظمااات إدارة المعرفااة لااذا ينبغاايمسااتو  الإبااداع والأداء الكلااي للمنظمااة، 

 المصااادر الداخليااة، فضاالًا عاان المصااادر الخارجيااة علااى نحااوٍ فعااال لتعزيااز الأداء العااام للمنظمااة
(Aldakhil, 2011, 3). وأضاااف (Grant, 1996a, 377)  أن تكاماال المعرفااة يأخااذ شااكل

 ، وعلى النحو الآتي:قدرات تنظيمية، فضلًا عن معمارية القدرات التنظيمية
 القدرات التنظيمية .1

وان كانت الكفاءة تتطلاب  ،إن كانت المعرفة من المدخلات المهمة في جميع عمليات الإنتا 
وان كاااان الإنتاااا  يتطلاااب تطبياااق لأشاااكال  ،سااارعة وخااازن مااان قبااال الأفاااراد بشاااكل متخصاااص

للمنظمة هو تكامل المعرفة، ولكن   ن الدور الرئيسعندها ف ،فة المتخصصةمختلفة من المعر 
ما السبب الذي يجعل المنظمات تسعى لتكامل المعرفة ؟ السبب في ذلك هو ان البدائل غير 
كفوءة جداً، فقدرة الفرد على تكامل المعرفة مقيدة بمحدداته العقلية فليس من المجدي لكل فرد 

ن تكامااااااال المعرفاااااااة وا  ن. فاااااااة التاااااااي يمتلكهاااااااا المتخصصاااااااون الآخااااااارو م المعر ن يحااااااااول تعلاّااااااأ
المتخصصة لأداء مهام إنتاجية منفصالة هاو جاوهر القادرات التنظيمياة التاي تعارف علاى أنهاا 

 بقاادرةمااا بصاورة مباشاارة أو غيار مباشاارة إعلاى أداء مهااام إنتاجياة متكااررة تارتبط  المنظمااةقادرة 
لااذا تتطلااب فااي تحوياال الماادخلات إلااى مخرجااات. التااأثير  عباارالقيمااة  ابتكااارالمنظمااة علااى 

 فقاااادرةأغلااااب القاااادرات التنظيميااااة تكاماااال المعرفااااة المتخصصااااة بالاسااااتناد علااااى عاااادد الأفااااراد. 
المستشفى في جراحة القلب تعتمد على تكامل المعرفة المتخصصة للجراحين وأطباء التخادير 

 ن الفنيين.وأطباء التصوير الإشعاعي والممرضين في غرف العمليات وعدد م
  معمارية القدرات .2

وهاذا الهارم لايس هارم سالطة وسايطرة كماا  اً هرما معرفة إلى قدرات تنظيمياة قاد يُعادن تكامل الإ
فاااي قاعاادة الهااارم نجااد هااو الحاااال فااي المفهاااوم التقلياادي للهااارم الإداري باال هاااو هاارم للتكامااال، 

تو  ماان التكاماال فااي أول مسااو  ي يحملهااا الأفااراد وأعضاااء المنظمااة،المعرفااة المتخصصااة التاا
ن مسااافة أعلااى هاارم القاادرات نجااد  وصااعوداً  ،تتعاماال مااع مهااام متخصصااة التااي قاادراتالنجااد 

فتتكاماال القاادرات الخاصااة بالمهااام إلااى قاادرات  ،المعرفااة المتخصصااة التااي يااتم تكاملهااا تتسااع
فاي و تساويق وتصانيع وبحاث وتطاوير وتمويال.  –(  Functionalتخصصاية أوساع )وظيفياة

علاااى مااان التكامااال نجاااد القااادرات التاااي تحتاااا  إلاااى تكامااال واساااع الماااد  متعااادد المساااتويات الأ
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كاااان مااااد   فكلماااا تطاااوير المنتجااااات الجديااادة تكامااال واساااع المااااد .ويشااامل  –التخصصاااات 
دارة القادرات التنظيمياة تالمعرفة الذي يتم تكامله أوسع كلما تعقدت مشكلا  الشاكلو، صانع وا 

 .مصنع وحدات بدالة هواتف للفروع الخاصةل قدرات تكامل المعرفةيوضت هرم ( 9)
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

استعراض بعض التعريفات  يُعد ضرورياً واستكمالًا لتأطير مفهوم التكامل المعرفي 
 ,Rakevičius & Auzias, 2016)تعرض اسالخاصة بالتكامل المعرفي، وفي هذا السياق 

 (.9، الجدول )ةتكامل المعرفبعض التعريفات التي أوردها الباحثون ل (23-24

 المعرفة المتخصصة للأفراد

تثبيت القطع  اللحام

 على السطح

تثبيت القطع 

 يدويا  

عمليات مؤتمتة 

 تثبيت القطع ل

قدرات منفردة 

المهام )تلك 

التي ترتبط 

 بالتجميع فقط(

تجميع 

 الأنظمة

تجميع 

مجاميع 

 الهاتف

ئر تجميع الدوا

 المطبوعة

قدرات 

متخصصة 

مرتبطة 

 بالتصنيع فقط

قدرة 

 تصنيع

قدرة إدارة 

 مواد

قدرة هندسة 

 عمليات

قدرة هندسة 

 منتجات

قدرة هندسة 

 اختبار

قدرات مرتبطة 

بالنشاط 

)ترتبط 

 بالعمليات فقط(

قدرات 

 العمليات

قدرات بحث 

 وتطوير
قدرات نظم 

 المعلومات

قدرات 

 التسويق 

موارد قدرات ال

 بشرية

 

قدرات وظيفية 

 واسعة

قدرة تطوير 

 منتج جديد

قدرة دعم 

 الزبون

قدرة إدارة 

 الجودة

 

قدرات متعددة 

 التخصصات

 (9شكل )ال

 شريحة عمودية جزئية –القدرات المنظمية لإنتاج وحدات بدالات الهاتف هرم 

Source: Grant, R. M., (1996 a),  Prospering in dynamically- 

competitive environments: organizational capability as 

knowledge integration, Organization Science, Vol (7), 

No (4), P 378. 
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 (9الجدول )

 تعريفات التكامل المعرفي

 التعريف الباحث والسنة  
(Grant, 1996)   إلذى  مهذا  مختلةذ  يمارسذننالقدرة على دمج المتخصصين من الذيين

في تكنين منتج جديد، نتسلي  خدم  أفضل، نكةذاةة  فه  مشترك يخد 
   أكبر للعمليات.

(Nesta & Saviotti, 2006)  ممارسذات، نمذن كيانذات منيميذ  مختلةذ ، تكامل معرف  مختلة  تذتتي
فذذي تذذراك  المعرفذذ  نتنضذذي   هنةسذذ سذذتراتيجي ، مذذو نجذذند الهذذد نإ

 انتشارها.
(Dibiaggo, 2007)  امتذذداد اتنتذذام المسذذتند إلذذى المعرفذذ ، الذذيج يذذتتي مذذن مذذ م تقانذذات

 مختلة . 
(Wilen, 2008)    في جميو أقسا  المنيم . هانتطبيق نقل المعرف  المشترك 

(Haddad & Bozdogan, 2009) متعذذددة تسذتخدامها فذذي  ذذل أن در جلذ  المعرفذذ  المتننعذ  مذذن مصذا
 .التعامل مو مشكلات مهم  معقدة

 التكامل المعرفي بنصةه عملي 
(Okhuysen & Eisenhardt,  

2002)  
 منيم . عملي  ت نيل المعرف  الةردي  إلى معرف  جماعي  لل

(Hung & Newell, 2003)  عملي  جماعي ، مبني  على معتقذدات نتةذاعلات مشذترك  مذن أعضذاة
 المنيم .

(Enberg, 2007) .عملي  الهد  منها ربط المعرف  الةردي  المختلة  للمتخصص 
(Tiwana, 2008)  العمليذذ  التذذي يمكذذذن أن تكذذنن الت الةذذات نالشذذذراكات بذذين منيمذذذات

 شارك  المعرف  نالمعلنمات.مختلة  من أجل م
(Berggem, et al, 2011)  عمليذذ  منجهذذ  الهذذد ، مذذ يج مذذن قاعذذدة المعرفذذ  المتخصصذذ  فذذي

أن  فذي رفذو تتمثذل منها هن إعادة ت قيذ  نتيجذ  كبيذرة الهد  الرئيس
 المي ة التنافسي .   ت سين

Source: Rakevičius, E., and Auzias, L., (2016), The process of 

knowledge integration: A case study of a change project,  

Master’s thesis,  Linköping University, Sweden. P 23-24. 
 

الأول وجهاات تضمن إلى قسمين،  صنفت التعريفات أن المذكور آنفاً لاحظ من الجدول يُ 
ه عمليااة تترتااب عليهااا نظاار مختلفااة للتكاماال المعرفااي، والثاااني ينظاار إلااى التكاماال المعرفااي بوصااف

 نتائج متعددة أهمها التفاعل والمشاركة بين أعضاء المنظمة بمعرفتهم المتخصصة.
 هاادر  تعريفات أخر  لتكامل المعرفة، إذ يعرفنُ  (9عن ما تم عرضه في الجدول ) فضلاً 

(Xiao et al., 2008, 973) القابليااة علااى الاسااتحواذ علااى المعرفااة  تعبار عاانقاادرة  ابوصاافه
ماع تكاوين نظاام  وخارجهاا تخصصة وتطبيقها، فضلًا عن إعادة إنشااء المعرفاة داخال المنظماةالم

تكامل المعرفة تعريف أجرائي ل (Haddad & Bozdogan, 2009, 12) أضافو معرفي جديد. 
بأنه عملية نقل المعرفة بشكليها الضمني والصريت عبر الحادود التنظيمياة، ومشااركتها ماع الأفاراد 

 هناا يشاير الباحاث باأن هاذاوقع الاستلام، وتطبيق المعرفة الناتجاة لحال المشاكلات. و والفرق في م
 .(9)في الجدول  كروجهاً آخراً للتعريف المفاهيمي الذي ذُ  يُعد التعريف
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تركاااب  إذبوصااافه الوصاااول إلاااى المعرفاااة والاساااتحواذ عليهاااا،  ةتكامااال المعرفااا عُااار ف  كماااا 
 ةتكاماال المعرفاايُعااد و . (Rosell, 2013, 24-25)المعرفااة المتخصصااة لصاانع معرفااة جدياادة 

عنصااراً رئيساااً لتطبيااق المعرفااة، وذلااك لثلاثااة أسااباب: إذ تااؤدي إلااى قاادرة المنظمااة علااى الشااعور، 
 ,Alavi & Tiwana, 2002)والتفسااير، والاسااتجابة للفاارص وتهدياادات الأعمااال الجدياادة 

ااة تشااخيص كيفيااة تفا . وعاارف تكاماال المعرفااة بأنااه(1030 عاال المعرفااة الجدياادة مااع المعرفااة م ه م 
 ,Rundquist, 2009)الساابقة، ماع إدرا  المعرفاة الجديادة إلاى قاعادة المعرفاة الحالياة الداخلياة 

عااادة اسااتخدام المعرفااة  ف  ر  عُااكمااا . (3 تكاماال المعرفااة بوصاافه عمليااة أساار، والمشاااركة، ونقاال، وا 
 . (Takhtravanchi & Pathirage, 2015, 2) اهء  لكي يحسن أدا المنظمةضمن بيئة 

الاذين تصاال الأفاراد اعملياة  تكامل المعرفة بوصافه (Mengis, 2007, 27-28) وع ر ف  
أسابقيات، و أولوياات، و وجهاات نظار، و معرفة متخصصاة مُختلفاة )بمعناى آخار: مهاارات، يمتلكون 

الشااااركاء لتكااااوين معاااااني جدياااادة  مااااعتجااااارب(، ينشااااغلون بصااااناعة إحساااااس مُشااااترك والتشاااااور و 
باأن هاذا  (Mengis)أشاار و ة بين الأشخاص فاي اتخااذ القارارات. تضمين هذه المعرف، و تركةومش

تكامُال المعرفاة أُدر ك  بوصافه عملياة صاريحة، فالمعرفاة الإنساانية أن  الأولى نتيجتان، التعريف له 
 يجاب أن يكتسابوا البااحثينوأن  ،هي متطورة، تنُقل، وتُصان فاي المواقاف أو الحاالات الاجتماعياة

، وعلاقااااات معينااااةفهاااام أفضاااال لهااااذه العمليااااة، فالمعلومااااات والمعرفااااة تااااأتي ضاااامن سااااياق معااااين، 
كونة في التفاعلات الاجتماعية بين الأفراد، لاسيما التفاعلات تالمُ  الديناميةويعتمدان على الحالة و 

أماا . وهاي جوهرياة لعملياات المعرفاة ،حالة نموذجية مان التفاعال الاجتمااعيتُعد وجهاً لوجه التي 
فرديااااة اللمعرفااااة اأن تكاماااال المعرفااااة عمليااااة ماااان ماااارحلتين، الأولااااى هااااي تكاماااال  فهىىىىي الثانيىىىىة

ظارهم نوجهاات الأفاراد يجلباون  وهناا فا نمُختلفة إلاى ناوع مان المعرفاة الاجتماعياة. المتخصصة ال
مهمااة وكيااف تاارتبط اليحاااولون فهاام أي ماان هااذه العناصاار هااي و  المختلفااة ومنظااوراتهم الخاصااة،

ا الاابعض ويحاااولون تطااوير فهاام مشااترك يسااتلزم دائماااً بصااائر جدياادة و أكثاار ماان تجميااع ببعضااه
كاملاة تم معرفاة هايو معرفة المجموعة  هي الثانيةو بسيط لأشكال متخصصة مختلفة من المعرفة. 

  اتخاذ قرار حقيقي. وتُسهم في
 تكامل المعرفة. مستويات ثانياا 

تكامال بوصافها معرفاة تأنهاا يجاب أن  اد، إلاً مان أن المعرفاة متجاذرة فاي الأفار  الارغمعلى 
حركاة  معبراً عنعملية مكاملة المعرفة تُعدّ  (Nonaka)جماعية لكي تؤثر في المنظمة، فوفقاً لااا 

بمجارد دماج الأفاراد مراحل تارتبط باالأفراد و  ثالمعرفة بصيغة حلزونية إلى الأعلى، تتكون من ثلا
عرفاة جماعياة أو معرفاة فرقياة، وماع دماج وجماع المعرفاة لمعرفتهم الفردية تتكاون معرفاة بصايغة م

( حركية 10المعرفة المنظمية، ويعرض الشكل )الخاصة بالمجموعات أو الفرق المختلفة ستتشكل 
 .(Zakaria, 2011, 43)المعرفة وفق مستوياتها 
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ن، ثنايكامل المعرفة يحدث على ضمن مساتويين ابأن ت (Noor, 2012, 51-54) وأشار
رز عناادما يقااوم الأفااراد باادمج معرفااة جدياادة لمعاارفتهم بااالااذي يهمااا التكاماال علااى المسااتو  الفااردي 

السااابقة وذلااك للوصااول إلااى حلاااول للمشااكلات التااي تااواجههم فاااي مجااال عملهاام دون التااأثير فاااي 
يتطلااب وجااود اتصااالات الااذي  والتكاماال علااى المسااتو  المنظماايمجااالات عماال الأفااراد الآخاارين، 

 شخصين أو أكثر لتحقيق تكامل فاعل. بين
فُهااام علاااى وفاااق مساااتويين، هماااا:  تكامُااال المعرفاااةأن  (Mengis, 2007, 21) وأشاااار

تكاماال المعرفااة بوصاافه  يُصااورعلااى المسااتو  الفااردي، ف المسااتو  الفااردي والمسااتو  الاجتماااعي،
لمعرفة الحالية وتكوين إلى تراكيب )هياكل( ا ويحولها فيها الفرد معلومات جديدةيدمج م عملية تعلّ 

فالمعرفااااة دالقديمااااةد لا تُساااات بدل ببساااااطة بأفكااااار أخاااار ، ولا هااااي  .فهاااام متااااين وصااااالت للاسااااتعمال
تكامال المعرفاة يحادث يعاب لفكرة جديدة فاي تركياب المعرفاة الحالياة. وبادلًا مان ذلاك، تببساطة اس

م. وكُال هاذه العملياات تفساير، وتقيايو مقارناة، و خلال عمليات ربط داخلي، وضع في الساياق،  من
ان ها الباحثو يهتم و  ،إدراكي على نحوٍ مفهومة  س   ,Davis, 2003)ن بتصاميم تعليمية يُمكن أن تُح 

23). 
تام مناقشاته بوصافه عملياة تادمج معرفاة  على المستو  الاجتمااعي فقاد تكامل المعرفة أما

المهاام أو  انجااز مثال معينة من مجاالات مختلفاة إلاى معرفاة مجموعاة شااملة وتطبيقهاا فاي أفعاال
 لتنسيق بين مجالات المعرفةاتكامل المعرفة يُطبق مع توافق الحاجة للتخصص و ف. اتاتخاذ القرار 
، مساتويات ةفقد تم دراسته وفاق ثلاثا تكامل المعرفة ونتيجةً للتحديات التي تواجه تحقيق. المختلفة

 ,Mengis, 2007) مااتعبار المنظو  ،ضامن المنظماةو  ،تكامال المعرفاة ضامن المجموعاة :هاي

21). 

 الفردي

 المجموعات أو الفرق

 المنظمة

 ( مستويات التكامل المعرفي وفق حركيتها10لشكل )ا

Source: Zakaria, N. H., (2011), The Impact of Knowledge Integration on Enterprise 

system success, Ph.D Thesis, Queensland University of Technology, 

Australia. P 43 
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بأن  (Aldakhil, 2011, 32,40, 51) (Lin & Chen, 2008, 88,89) وأشار
 تكامل المعرفة يحدث ضمن مستويين هما، التكامل الداخلي والتكامل الخارجي:

إلى المد  الذي يمكن أن تطوره المنظمة لممارستها الإدارية  يشير: التكامل الداخلي .1
وتلبية متطلبات  ت تعاونية قابلة للإدارة من أجل تعزيز أداء المنظمةوالتنظيمية إلى عمليا

زبائنها. وهو تضمين مبكر للأفراد، الفرق، والأقسام في عملية تخطيط تصميم المنتجات 
التكامل الداخلي يتضمن فرق عمل متعددة التخصصات )عمل جماعي فوأنشطة التصنيع. 

في القرارات والإجراءات المتعلقة بوظائفهم(،  متداخل(، ومشاركة الموظفين )عبر التأثير
مجموعة من يُمثل وتراصف الجوائز والأهداف. والتكامل الداخلي من الناحية المفاهيمية 

الممارسات التكاملية التي تعمل على تحسين قيمة المنتجات للزبائن، وتقليل وقت الوصول 
التي ذ الفعال لأنشطة التكامل الداخلي، ، وتقليل الكلفة عبر التنفيالنوعيةإلى السوق، وتعزيز 

تمكن للمنظمات من الحصول على معلومات ومعرفة الأفراد، والمزيد من المعلومات الداخلية 
التي من شأنها تحسين الأداء العام للمنظمة والتعامل مع البيئة الخارجية، فضلًا عن ذلك 

أكد وبناء قاعدة معرفية منظمية توفر هذه الأنشطة معلومات ثمينة مطلوبة للحد من عدم الت
 متكاملة. 

في يشير إلى المد  الذي تستطيع فيه المنظمة تضمين زبائنها ومجهزيها : التكامل الخارجي .2
للإدارة لتلبية متطلبات هيكل ومخططات أنشطتها بين المنظمات إلى عمليات تعاونية وقابلة 

ل المجهز، تكامل تكنلوجيا والتكامل الخارجي يتضمن: تكامل الزبون، تكامزبائنها، 
. إذ تقوم المنظمة ببناء قدرات تكاملية مع زبائنها ومجهزيها وتقوم والاتصالات المعلومات

الفرص المتاحة في السوق، إذ تقوم المنظمات  لاستغلالبتطوير قواعد المعرفة التي يجب 
كلات عبر الحصول الناجحة بتطوير قدرة التكامل الخارجي لتلبية متطلبات الزبائن وحل المش

 على المعلومات والمعرفة المطلوبة. 
إطار الحديث عن مستويات التكامل المعرفي ف ن موضوع تكامل  فيير  الباحث أنه و 

وضمن مجالات مختلفة وفي المعرفة قد تم دراسته من قبل الباحثين ضمن مستويات متعددة 
 :(10كما يعرضها الجدول )سياقات داخلية وخارجية، و 

 (10ل )الجدو

 مستويات تكامل المعرفة 

 مستوى التكامل المعرفي الباحث والسنة
(Okhuysen & Eisenhardt, 2002) 

(Alavi & Tiwana, 2002) 
(Newell et al., 2004) 
(Robert et al., 2008) 

(Lin et al., 2014) 

 
 على مستنى الةري تكامل المعرف  
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(Carlile, 2002) 

(Bechky, 2003) 

(Huang & Newell, 2003) 

(Kenney & Gudergan, 2006) 

(Koch, 2011) 

(Fliaster & Golly, 2014) 

 
 على مستنى المنيم تكامل المعرف  

(Anderson & Parker, 2013) 

(Connell & Voola, 2013) 

(Hilmersson & Lindell, 2014) 

(Erkelens et al., 2010) 

 تكامل المعرف  بين المنيمات

(Chirico & Salvato, 2008)  تكامل المعرف  في المنيمات العائلي 

 الجدول من إعداد الباحث المصدر:
 

جاءت دراسات أخر  لتحدد جهات معينة بحد ذاتها يضاف إلى المستويات المذكورة آنفاً 
التي جاءت بعنوان دتكامل المعرفة  (Mengis, 2007, 23)دراسة في عملية التكامل، ومنها: 

لتحدد إطار تكامل المعرفة بين  لتفاعل بين متخذ القرار والخبيرد،تحليل لعبر الاتصالات: 
-Revilla & Villena, 2012, 854) بينما جاءت دراسةالخبراء ومتخذي القرار في المنظمة. 

والموسومة دتصنيف تكامل المعرفة في العلاقات بين المجهز والمشتري: التبادل بين  (864
بعنوان دتكامل المعرفة  (Rosell, 2013) سياق نفسه جاءت دراسةالكفاءة والإبداعد. وفي ال

 .تكامل المعرفة يحدث بين المشتري والمجهز أن لتؤشر، والإبداع في تعاون المجهز والمشتريد
وير  الباحث أن ما تقدم من دراسات يعكس مستويات لتكامل المعرفة وقد جاءت هذه 

مستو  من تكامل المعرفة، وأن على المنظمات الدراسات ضمن عناوين ومضامين تعكس ذلك ال
جادة التعامل معها، فتكامل المعرفة بالنسبة للمنظمات ممكن أن يتم في  إدراك هذه المستويات وا 

  أي مستو  من تلك المستويات، إذ لا يتحدد التكامل ضمن مستو  أو مستويات محددة.
 

 . آليات تكامل المعرفةثالثاا 

العمليات الرسمية التي تضمن أن تقوم و  رفة إلى الهياكلتُشير آليات تكامل المع
عادة تكوين واستخدام أنواع مختلفة من المعرفة بين  عن طريقها المنظمات بتجميع، ودمج، وا 

بأن  (Fliaster & Golly, 2014, 125) أشارو . (Tsai et al., 2015, 215)أفراد المنظمة 
طوير المنتجات الجديدة، لذلك توظف المنظمات عدداً المعرفة تُعدّ شرطاً أساسياً لنجا  تتكامل 

من الآليات الرسمية لتحقيق هذا التكامل وتستكمل هذه الآليات وتعززها بآليات غير رسمية تستند 
 إلى شبكات من العلاقات الاجتماعية بين المدراء والموظفين. 

قد أشار فالمعرفة. عد موضوع تكامل المعرفة من الموضوعات المهمة في أدبيات إدارة يُ و 
(Rakevičius & Auzias, 2016, 29)  أن المعرفة يمكن أن تتكامل عبر مجموعة من
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الأنشطة، وبالرغم من ذلك ف ن الأنشطة فقط ليست كافية من أجل النجا  في تحقيق التكامل 
 من مجموعة وقد اقترحت عدد من الدراسات ،عد أمراً جوهرياً المطلوب، بل أن استخدام الآليات يُ 

تلك  إلا أن معظم. (Jin & Kotlarsky, 2012, 13)ليات لتسهيل عملية تكامل المعرفة الآ
الأدبيات الخاصة بموضوع تكامل المعرفة  في إطار تحقيق التكامل الدراسات التي قدمت آليات

من قبل قدمت  قدكانت  ت على نحوٍ رئيس على الآليات التيوبحسب إطلاع الباحث تركز 
(Grant, 1996a,b) . 

 المؤسس بالأيعدّ  (Grant)بأن  (Haddad & Bozdogan, 2009, 9) كما رأ 
 رفّ عيُ منهجه رسم حدود لما إلى المعرفة، فحد رياديي وجهة النظر المستندة ألهذا المفهوم و 

للكثير من  اً المفهوم الأول ترك الباب مفتوح بروزولكن نقص الوضو  عند  ،معرفةالتكامل ب
 (Grant, 1996a, 379)إذ أقتر   .متعارضةالمفتوحة الأطراف أو حتى ال فاتريتعالالتضارب و 

خر  قدم مقالة أ نفسهات(، وفي العام ل المعرفة هما )التوجيه والروتينآليتين أساسيتين لتكام
 ,Grant, 1996b)هذه الآليات هي و آليات لتكامل المعرفة،  أضاف آليات أخر ، لتصبت أربع

114-115) (Wallim and Krogh, 2010, 146-147) (Marrone, 2010, 5) 
(Zakaria, 2011, 44) (Salla, 2012, 30-31) (Rosell, 2013, 23) (Alenvret & 

Evaldsson, 2015, 17) (Beatriz & Fernando, 2015, 16). 
  القواعد والتوجيهات .1

قواعد، مناهج للتنسيق تنطوي على خطط، وجداول زمنية، وتنبؤات، و  هذه الآلية تمثل
جراءات،  معايير تنظم  بوصفهافالقواعد يمكن النظر إليها  وأنظمة اتصالات،وسياسات، وا 

القواعد آداب للسلوك، وتهذيب، تشكل التفاعلات بين الأفراد، وبالتالي في المجتمع ككل، و 
ن كفاءة هذه الآليات في تحقيق التنسيو  ضرورية لتسهيل التفاعل الإنساني، ومعايير اجتماعية ق ا 

التوجيهات وسيلة يمكن توفر  ،وكما هي القواعدتمتد إلى أبعد من قدرتها على تقليل الاتصالات، 
، فعدم الكفاءة على سبيل يُسهل فهمهاتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة  باعتمادها
، أن يعلم المهندس كل معرفته عن الجودة لعامل الإنتا  لغرض مراقبة الجودةتكمن في المثال 

لكن هناك وسيلة أكثر كفاءة لتكامل المعرفة التي يمتلكها في عملية الإنتا ، هي أن يضع 
 مجموعة من الإجراءات والقواعد لمراقبة الجودة.

 التعاقب .2
تنظيم  إذ يتمالتي يمكن للأفراد مكاملة معرفتهم المتخصصة،  الآلياتأبسط  تُعد من

يد فترة محددة ومنفصلة لكل فرد متخصص زمني، بحيث يتم تحد تعاقبأنشطة الإنتا  وفق 
يكون محدداً وفقاً للاعتبارات  المتعاقبلإنجاز نشاط معين على نحوٍ مستقل، فالاعتماد المتبادل 

. التعاقبالإنتا  تؤثر في إمكانية  ا، فخصائص المنتج، ومدخلاته المادية، وتكنولوجيةالتكنولوجي



 100 

العمليات تنتجها فيه أسهل بكثير من سلعة  عاقبالتفالمنتج المكون من مكونات متعددة يكون 
في  التعاقبالرغم من ذلك ف نه في معظم الأنشطة الإنتاجية هناك تقدير لمد  على المستمرة، و 
 كلياً، أو متعاقبةتكون تصميم المنتج الجديد يمكن أن أنشطة  ف ن على سبيل المثالو الأنشطة، 

 متداخلة أو متزامنة.تعاقبات  بصيغة
 يناتالروت .3

نسبياً من السلوك ناتج عن عدد صغير نسبياً من  اً معقد اً نمط ةمييظتنال اتالروتينعد تُ 
الإشارات أو الخيارات الوظيفية التي يمكن تمييزها بوصفها وحدة واحدة، وتظهر بطريقة تلقائية 

ن المو ، اً بسيط بما تكون تسلسلاً رُ و  ،نسبياً  دعم  علىها قدرت هي اتيزة المثيرة للاهتمام للروتينا 
غياب  أنماط معقدة من التفاعلات بين الأفراد في ظل غياب القواعد، أو التوجيهات، أو حتى

ات قادرة على دعم مستو  نأولًا: الروتي، وهناك بعدين لهذا التعقيد، مةه  الاتصالات الشفهية المُ 
ق العمليات فر  :عالٍ من التزامن في أداء الأفراد للمهام المخصصة لهم، على سبيل المثال

 ، والتيعمليات مطاعم الوجبات السريعة. ثانياً: الروتيناتو طاقم سباق السيارات، و الجراحية، 
، فالطبيعة التلقائية للروتينات يمكن أن تكون مرجعاً ن تسمت بتفاعلات لتسلسلات متنوعةيمكن أ

لاستجابات تكون آخر، وهذه ا من موقع إلى متنوعاً للاستجابات التي يتم فيها تحريك الأفراد
 بوصفها قواعد نحوية للعمل. نمطية

ن الأفاراد هاو أ ةمياينظتال ات ن جاوهر الروتيناوضمن وجهة النظر المستندة إلى المعرفة ف
يطاااورون أنمااااط متسلسااالة مااان التفاعااال تسااامت بتكامااال معااارفتهم المتخصصاااة بااادون الحاجاااة إلاااى 

 . (Grant, 1996a, 379) تواصل تلك المعرفة
أن تكامال المعرفااة الفاعال يعتماد علاى خياار روتينااات  (Koch, 2011, 985) وأشاارت

الروتيناات  أماا ات،ى المعرفة التاي تتجساد فاي الروتينامنظمة، إذ تشير إلالعمليات التي تقوم بها ال
إلااى الأنماااط المتكااررة ماان الساالوك التااي تقياادها القواعااد والتقاليااد التااي تميااز  تشااير منظميااة فهاايال
 عبارآلياة تادعم تكامال المعرفاة  ات المنظمياة تعادّ والروتينا ،مستمرة في المنظماةغلب النشاطات الأ

يات وبعناية لتكامل ن تخصيص روتينات العملوا  الاتصالات الكفوءة والفاعلة للمعرفة بين الأفراد. 
بال أيضاا للوصاول إلاى نجاا  إباداعي  ،لايس فقاط لأداء فرياق تطاوير المناتج اً ضاروري المعرفة يُعد

م، ات قاد يمثال شاكل مفياد مان الاتعلّ ن تطاوير الروتيناأ تشاير إلاى هناك أدلة واساعةف مة،منظكلي لل
 (Koch) واقترحاات ،الدينامياةالعمليااات والروتيناات أساس جزئياة أكياادة للقادرات  اعتبااريمكان كماا 

روتينااااات العمليااااات يجااااب تخصيصااااها وفااااي أي ظااااروف مااااع الإشااااارة إلااااى الإمكانيااااات أن أيضاااااً 
عن خيارات مختلفة في التصميم الاستراتيجي لفرق تطوير المنتجاات بالنسابة إلاى  والنتائج الناتجة

 . منظمةمجموع مشاريع ال
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  المجموعة واتخاذ القرارات مشكلةحل  .4
انجاز بعض المهام المزيد من صيغ التكامل الشخصية والمكثفة الاتصالات،  يتطلب

م استكمالها بوسائل تنسيق فالحاجة إلى تنسيق غير شخصي عبر القواعد، والخطط، سيت
شخصية وجماعية، وآخرها يتخذ شكل الاجتماعات، إذ يزيد الاعتماد على آليات التنسيق عالية 

التوثيق والتبديل من الوضع الروتيني و ، وعدم تأكد الم ه م ة تعقيدزيادة التفاعل وغير القياسية مع 
رئيس لوجهة النظر المستندة إلى إلى وضع حل المشكلات الجماعي في الأزمات. إن الإسهام ال

المعرفة هو تمييز التكاليف المرتفعة لاتخاذ القرارات بتوافق الآراء نظراً للصعوبات المرتبطة 
 بزيادة مرتبطة أن تكون ب يصال المعرفة الضمنية، ومن ثم ف ن الكفاءة في المنظمات تميل إلى

خر  التي تعتمد على الاتصالات، ونقل القواعد والروتينات، وآليات التكامل الأاستخدام  تعظيم
 معقدة واستثنائيةتتصف بأنها  لمهام ،المعرفة، وحل المشكلات، واتخاذ القرارات عن طريق الفرق

(Grant, 1996b, 115). 
تاارتبط الآليااات الثلاثااة الأولااى )القواعااد والتوجيهااات، والتسلساال، والروتينااات( بالاتصااالات 

ن عبار الهيكال ن  ق ام اللاشخصي(، وهذه الآليات الثلاثاة يجاب أن تُ غير الشخصية )التواصل والتعلي
في إطار القواعد والمعايير من أجل مساعدة أعضاء المنظمة علاى مشااركتهم لمعارفتهم وتحويلهاا 
إلااى معرفااة صااريحة، وهااذه الآليااات حاال لتكاماال المعرفااة باادون كلفااة عاليااة بالنساابة للمنظمااات لأن 

 هذه الآلياات التارابط وتحاد مان التعقيادتقلل يداً مهماً لعملية التكامل، و عد قالتفاعل بين الأعضاء يُ 
(Rakevičius & Auzias, 2016, 29).  

الشاااكل التنظيماااي  آلياااات التكامااال المعرفاااي تبااارز العلاقاااة باااين وفاااي إطاااار الحاااديث عااان
أن الشاكل التنظيماي يتمياز  (Kenney & Gudergan, 2006, 46) إذ أشاارتكامال المعرفاة، و 
ومجالات تخصصية منفصلة وفي  ،وبطريقة معينة لجمع النشاطات ،دد من المستويات الهرميةبع

وهااذا يعاازز ماان كفاااءة التكاماال  ،هناااك قااوانين وتوجيهااات لتسااهيل تكاماال المعرفااة توجاادهكااذا بيئااة 
ن الشاكل التنظيماي علاى أ، إلا مان تكامال المعرفاة الضامنية المتزايادة نفساه الوقات ولكنه يثبط فاي

 :يأتييؤثر في ما  لأنهعام يعدّ محدداً معنوياً في تكامل المعرفة على مستو  المنظمة  نحوٍ 
 .ونجاحه جودة ونوع تكامل المعرفة .1
 .وفاعليته كفاءة التكامل التي تظهر عبر الهيكل والتنسيق والاتصالات .2
  .وحركته اتجاه تدفق المعرفة .3

منية ولاساايما التفاعاال الشخصااي بااين فهااي أكثاار ارتباطاااً بالمعرفااة الضااأمااا الآليااة الرابعااة 
الأعضااااء، فالتفاعااال عبااار الاتصاااالات باااين الأعضااااء يساااهل اتخااااذ القااارارات مااان أجااال حااال أي 

باين الأعضااء الاذي قاد يكاون كبياراً ومعقاداً  ومباشار مشكلة، وتنطوي هذه الآلياة علاى تفاعال قاوي
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هي أكثر كفااءة مان أجال حال  الرغم من ذلك ف ن هذه الآليةعلى مما يجعل منه مكلفاً للمنظمة، و 
 .(Rakevičius & Auzias, 2016, 29)أي مشكلة تجدها المنظمة 

آلياات لتحقاق التكامال، هاي  ثلاثاة (Okhuysen & Eisenhardt, 2002, 371) قادمو 
ن أن المنظماات ومشااركة المعلوماات(، ويار  البااحثو )إدارة الوقت، والاستفهام أو سؤال الآخارين، 

الآليات يخضع أفرادهاا لضاغوط الوقات وبالتاالي يجاب أن يكوناوا قاادرين علاى عندما تستخدم هذه 
وأن اساتخدام أي  ،إدارة هذا الضغط من أجل إيجاد الحلول ومكاملة المعرفة، وتكوين لغة مشاتركة

منظماااة لهاااذه الآلياااات يتطلاااب مااان أعضاااائها أن يكوناااوا علاااى وعاااي بخصوصاااية الوقااات ويااادمجوا 
، ويعااادّ هاااذا أمااار جاااوهري المعرفاااة لكاااي تقاااود إلاااى تكامااال المعرفاااةأعماااالهم الخاصاااة بهااام بتكامااال 

لتحسااين كفاااءة عملهاام، فضاالًا عاان ذلااك تقااود هااذه التاادخلات الرساامية إلااى التفاعاال بااين أعضاااء 
المنظمااااة عباااار زيااااادة الاتصااااالات، فأعضاااااء الفريااااق الااااذين يتواصاااالون مااااع بعضااااهم لااااديهم مياااال 

وتحويااال المعرفاااة الفردياااة إلاااى معرفاااة مشاااتركة،  للمشااااركة بمعااارفتهم التاااي تكاااون نتيجاااةً لتكاااوين،
فااالموقف قااد يتاايت لأعضاااء الفريااق التشااارك باانفس المعرفااة وبالتااالي يصاابت ماان الأسااهل علااى أي 

مشااكلة وزيااادة كفاااءة المنظمااة، كمااا أن التاادخلات الرساامية  ةياالأمنظمااة بعااد ذلااك إيجاااد أي حاال 
تلهمهام أن يكااملوا معارفتهم مان أجال أن  تساعد أعضاء الفريق على تذكر مهاامهم، ولا سايما أنهاا

نجاااز الأعمااال الخاصااة بهاام، فالتاادخلات الرساامية تسااهم فااي تكااوين الظااروف إيكونااوا فاااعلين فااي 
المنجاز مان قبال أعضاائها. وقاد اعتماد الباحثاان المناسبة للمنظمة لمراقبة ومتابعاة تكامال المعرفاة 

أن يكااااون فاااااعلًا عنااااد اعتماااااد التاااادخلات الدراسااااة التجريبيااااة ووجاااادوا بااااأن تكاماااال المعرفااااة يمكاااان 
وكاذلك علاى  ،الرسمية، فضلًا عن أن هذه الآلياات تتاأثر عان طرياق تطبياق أعضااء المنظماة لهاا

 مقدار التخصص في قاعدة معرفتهم.
لااى آليااات تكاماال المعرفااة عباار إفنظااروا  (Jin & Kotlarsky, 2012, 13-14) أمااا

 من وجهات النظر، هي: ثلاث
   والإجراءاتآليات النظام  .1

ات، الإجاراءات، والجاداول(، ى سابيل المثاال: القواعاد، الروتيناتمثل الأنشطة الرسامية )علا
م، وهذه الآلياات تجنب تكاليف الاتصالات والتعلّ  عبرالتي تهدف إلى تعزيز كفاءة تكامل المعرفة 

و تطاوير تهدف إلى تضمين مختلف مجالات المعرفة المتخصصة فاي قواعاد التشاغيل القياساية، أ
أنماااط متعاقبااة ماان التفاااعلات تساامت باادمج المعرفااة المتخصصااة دون الحاجااة إلااى تواصاال تلااك 

و  (Grant)المعرفاااة، وتعكاااس وجهاااة النظاااار هاااذه علاااى نحاااوٍ كبياااار الآلياااات المقترحاااة مااان قباااال 
(Okhuysen & Eisenhardt).  
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 الآليات التفاعلية .2
تفاعاال المشاااركين وتعاااونهم عاان طريااق عباار للمعرفااة هااذه الآليااات إمكانيااة التكاماال تااوفر 

مناقشاتها  تمات التفاعل المكثاف باين مجموعاات المعرفاة المختلفاة، فابعض آلياات التنسايق كاان قاد
ومن بينها الهيكل الهرمي الرسمي والعلاقاات  ،سهل تكامل المعرفةأنها تُ ب إدارة المعرفة في أدبيات

 ل القياود الهرمياة وزياادة التفاعال باين الوحاداتالجانبية غير الرسامية، وقاد أظهارت النتاائج أن تقليا
 سهم في المشاركة الفاعلة للمعرفة عبر الوحدات داخل المنظمة نفسها. فضلًا عان ذلاكيُ  الوظيفية
نظاام الاذاكرة المعاملاتياة  أنعلاى نطااق واساع و الدراسات التطبيقية فاي ساياقات مختلفاة  فقد عدت

وفارق العمال ، المثال دراساات فاي الإعادادات الافتراضايةعلى سبيل آلية تكامل فعالة للمعرفة  هي
فااي سااياق الاسااتعانة بمصااادر خارجيااة )التعهيااد(، وظااروف تنفيااذ المهمااة عاان  العماال  موقااعفااي 

 طريق فرق غير متجانسة.
 هاذه فتصانف (.Wegner et al)وفقااً لاااا و فاي ساياق الحاديث عان الاذاكرة المعاملاتياة، و 

كرة الداخليااة التااي تعاارف بوصاافها المعرفااة الموجااودة فااي عقااول الأفااراد الااذاكرة إلااى نااوعين همااا الااذا
التااي و موجااودة فااي عقااول أعضاااء الفريااق الغياار وهااي المعرفااة أعضاااء الفريااق، والااذاكرة الخارجيااة 

يمكان التعارف علاى  يمكن تحديد موقعها واسترجاعها عندما يحتاجها عضو أو أعضاء الفريق، و
أعضااااء الفرياااق أنفساااهم، أو قاااد تكاااون موجاااودة فاااي  عااان طرياااقة الاااذاكرة الخارجياااأمااااكن تواجاااد 

أربعااة تحااديات رئيسااة فااي مجااال أن هناااك  إلاّ  ، و قواعااد البيانااات،الحاسااوبالمسااتندات، وملفااات 
هاذه التحاديات هاي: و ، في البيئاة الافتراضاية بالنسبة للذاكرة المعاملاتية تم تحديدها تكامل المعرفة

و فشااال المشااااركة والاحتفااااظ  وعااادم الكفاياااة فاااي الفهااام المتباااادل، تياااة،القيااود علاااى الاااذاكرة المعاملا
 .(Alavi & Tiwana, 2002, 1032)وعادم المروناة فاي الاروابط المنظمياة بالمعرفاة الساياقية، 

ن الهدف من الذاكرة المعاملاتيةو  بأنها مفيدة للغاية عند البحث عن  بوصفها آلية لتكامل المعرفة ا 
 .(Eslami, 2017, 23) أو خارجها التخصص داخل المنظمةمعرفة عالية لمصادر 

أن أنظماااة إدارة المعرفاااة يمكااان أن ترعاااى عملياااة تكامااال  تؤكاااد مقترحاااات تبااارز مااان هناااا 
 .(Jin & Kotlarsky, 2012, 13) وتعززها المعرفة

  آليات عبور الحدود .3
ى علاااى النقااايض مااان وجهتاااي النظااار الأولاااى والثانياااة، فااا ن بعاااض الآلياااات لا تركاااز علااا
أنهاا  التأثيرات المباشرة على تكامل المعرفاة أو تحادد منهجااً مساتقلًا يعازز مان تكامال المعرفاة، إلاّ 

واختاااراق أناااواع  علاااى لتغلاااباساااهل تنطاااوي علاااى سلسااالة مااان التحاااولات و ا أو الممارساااات التاااي تُ 
عباار  ت العديااد ماان الدراسااات أن تكاماال المعرفااةحاادود فااي عمليااة التكاماال، فقااد أشااار مختلفااة ماان ال

فرق متعاددة الوظاائف يواجاه الاختلافاات والاعتمادياة علاى الغيار عبار الحادود المعرفياة، وباالنظر 
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قد تم افتراضاها ومقارنتهاا ضامن أدبياات إدارة المعرفاة إلى ذلك ف ن مناهج الاجتياز والتجاوز هي 
(Jin & Kotlarsky, 2012, 14). 

هاااي: حااادود المعرفاااة، والحااادود إلاااى ثلاثاااة أناااواع مااان الحااادود،  (Chen et al)وأشاااار 
الهيكلية، وحدود الثقافة الفرعية، لذلك تم اقترا  خماس آلياات لتجااوز هاذه الحادود ولتوسايع نمااذ  
الأقسام والأفراد، عن طريق التناوب الوظيفي عبر الوظائف، وتكوين فارق تطاوير المنتجاات عبار 

عااادة تشااكيل الااذاكرة الوظااائف، وبناااء منظمااات مرنااة علااى أساااس شاابكات نظياار إلااى النظ ياار، وا 
المنظمياة لتكااوين روتيناات ومعرفااة جديادة، فضاالًا عان ذلااك ياتم اقتاارا  التفاعال التحااادثي الاذي قااد 
يكاااون ضااامنياً بوصااافه آلياااة مهماااة فاااي ضااابط الهيكلاااة الاجتماعياااة، إذ ياااتم تساااليط الضاااوء علاااى 

 & Jin)المنظمااات  الحااوارات المتبادلااة بااين الأفااراد بغاارض تسااهيل توليااد المعرفااة الجدياادة فااي

Kotlarsky, 2012, 13). 
الحاادود اللفظيااة التااي  :هااي ،ثلاثااة أنااواع ماان حاادود المعرفااة فااي المنظمااات هناااك عااادةً و 

بالاختلافاات فاي التفساير،  تتعلاقترتبط بالاختلافات في المفردات أو اللغة، والحدود الدلالياة التاي 
التخصصاااات الوظيفياااة و  الاهتماماااات فاااي الاختلافاااات تخاااصو الحااادود الواقعياااة أو العملياااة التاااي 

(Haddad & Bozdogan, 2009, 20) . هناك أربعة أنواع من الأشياء الحدودية التي كما أن
 :  (Carlile, 2002, 451)هي و ، من حدود المعرفةالثلاثة نواع الأفق على ن نرسمها و أيمكن 

 ة عبر الحدود اللغوية. مستودعات قواعد البيانات التي توفر لغة مشتركة لتحويل المعرف .1
 مشتركة لترجمة المعرفة عبر الحدود الدلالية.  ائق توفر صيغصيغ معيارية وطر  .2

للمفاوضة على وتحويال اعتمادياات  يةمحاكاة الحاسوبالالرسومات والنماذ  الأولية و كالنماذ   .3
 المعرفة عبر الحدود الواقعية. 

ططااات تاادفق العماال لتمثياال وتوضاايت الخاارائط مثاال مخططااات الجدولااة وخاارائط العمليااات ومخ .4
 اعتماديات المعرفة عبر الحدود الواقعية. 

شااابه تغاارض م ذو طبيعااة مشااابهة وذوالتصاانيف الثالااث والرابااع للأشااياء الحدوديااة  ويُعااد
 .جمع سويةً وعادة تُ 

آليااات تكاماال المعرفااة إلااى  (Alenvert & Evaldsson, 2015, 12)صاانف فيمااا 
تااام و  (Grant)التي حاااددها باااتمثااال تلاااك الآلياااات وتات تكامااال عاماااة هاااي آليااا الأول هماااا: ناااوعين،

تسااااعد علاااى تساااهيل التكامااال، ، آلياااات تكامااال معرفاااة عالمياااة فهاااي الناااوع الثاااانيأماااا ذكرهاااا آنفااااً، 
الفرق العالمياااة، باااهاااذه الآلياااات تتمثااال ، و (Daft)والتنسااايق، ونقااال المعرفاااة اساااتناداً إلاااى ماااا قدماااه 

 (Daft, 2010, 231-233)، وأدوار تنسايقية محاددة، المقار الارئيسط والمراقباة مان قبال التخطايو 
علىىى القىىرع العالميىىة بونىىقها مىى  العوامىى   (Beatriz & Fernando, 2015, 16)ويركااز 

 :على النحو الآتيالتنظيمية في تطوير المنتج العالمي، و
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بااالنظر  ساامحت شااعبية و نجااا  الفاارق علااى الصااعيد المحلااي، للماادراء: الفىىرا العالميىىةآليىىة  .1
على نحوٍ مباشر لكيف يمكن لهذه الآلية أن تحقق تنسيق أفقي قوي، وبالتالي الاعتراف بهاذه 

وتساتفيد المنظماات مان الفارق العالمياة  .(Daft, 2010, 231-233) الفارق للتنسايق عالميااً 
 ذه الفرق هايوه. (McDonough et al., 2001, 110)لاستغلال المعرفة المنتشرة عالمياً 

تتكااون ماان أعضاااء متعااددي الجنساايات تمتااد أنشااطتهم  الوطنيااة ات عماال عباار الحاادودمجموعا
ها مان : فرق متباينة الثقافة يأتي أعضااؤ ما تكون على نوعين ، وهذه الفرق عادةً عديدة بلدانل

بلدان مختلفة وتجتمع وجهاً لوجه، وفرق عالمية افتراضية يبقى أعضااءها فاي مواقاع منفصالة 
وهناا ينبغاي علاى المادراء أن  .(Daft, 2010, 231) عملهام الكترونيااً  حاول العاالم وياديرون

يكوناااوا مساااتعدين للتعامااال ماااع التشاااتت والتناااوع الجغرافاااي، واللغاااات، والجنسااايات، والخلفياااات 
الثقافياااة المختلفاااة، ويُعااااد هاااذا أماااراً ضاااارورياً لإنشااااء ساااياق تنظيمااااي مناساااب للفااارق العالميااااة 

(Salomo et al., 2010, 959).  
إن الاسااتخدام الأكثاار تطااوراً للفاارق العالميااة يتضاامن تحقيااق إسااهامات فااي ثلاثااة مجااالات 

تساااعد الفاارق العالميااة المنظمااات لمخاطبااة تحاادي التمااايز بمااا يمكاانهم أن يكونااوا  إذإسااتراتيجية، 
أكثااار اساااتجابة علاااى المساااتو  المحلاااي عبااار تاااوفير المعرفاااة لتلبياااة احتياجاااات الأساااواق الإقليمياااة 

تساااعد الفاارق مزايااا تكامليااة  وتااوفرتفضاايلات الزبااائن، والأنظمااة السياسااية والقانونيااة، و ة، المختلفاا
المنظمااااات علااااى تحقيااااق كفاااااءات عالميااااة النطاااااق أو إقليميااااة، وعمليااااات وتصاااااميم قياسااااية عباااار 

يتطلااب ماان الماادراء اختيااار الأفااراد  مااابم المنظمااي المسااتمر، هااذه الفاارق فااي الااتعلّ  سااهمتُ و البلاادان، 
)وساااائل  عاااد أمااراً باااالغ الأهمياااةيُ  التقاناااة المتطاااورةالعقليااة التعاونياااة، والاساااتفادة القصاااو  ماان ذوي 

مساااحة العماال الافتراضااية التااي تتاايت لأعضاااء الفريااق  للاسااتفادة ماان ،مااثلًا( التواصاال الاجتماااعي
 .(Daft, 2010, 231) ( ساعة24) على مدارالوصول 

تتوافاق  الفارق العالمياةباأن  (Alenvert & Evaldsson, 2015, 18) أشاار همان جهتا
لكنهاا علاى المسااتو   (Grant)آلياة حال مشااكلة المجموعاة واتخااذ القاارارات المقترحاة مان قباال ماع 

 . العالمي
وهااو أن يااؤدي المقاار  ،لتحقيااق تنساايق عااالمي قااوي ماانهج ثااانٍ : تخطىىيط المقىىر الىىر ي آليىىة  .2

الااتحكم للحفاااظ علااى الوحاادات المنتشاارة دوراً نشااطاً فااي التخطاايط، والجدولااة الزمنيااة، و  الاارئيس
، لقااد أشاارت نفسااه علااى نطاااق واسااع للمنظمااة العالميااة التااي تعماال معاااً وتتحاارك فااي الاتجاااه

تكاون أهاام وظيفاة لمقرهااا  %( ماان المنظماات العالميااة70أن )با الاسااتطلاعية إحاد  الدراساات
تلاك القياادة ساوف تتصارف هاو تاوفير قياادة لوحاداتها الفرعياة المنتشارة عالميااً، فبادون  الارئيس

كل وحدة فرعية على نحوٍ مستقل بدلًا مان العمال علاى تنسايق عمال تلاك الوحادات. وقاد تلجااً 
تلك المنظمات لمواجهة هذا التحدي إلى تفويض المسؤولية والسالطة لاتخااذ القارار فاي بعاض 
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سايطرة قوياة المناطق )على سبيل المثاال: تكيياف المنتجاات لتلبياة الاحتياجاات المحلياة(، ماع 
عباار الأنظمااة المركزيااة فااي مجااالات أخاار  لتااوفير التنساايق والتكاماال اللازمااين، إذ يمكاان أن 
تسااعد الخطااط، والجااداول الزمنياة، والقواعااد والإجااراءات الرساامية علاى ضاامان التواصاال علااى 

باااين الوحااادات  أكبااار باااين الأقساااام والمقااار الااارئيس، فضااالًا عااان تعزياااز التعااااون والتاااداؤب نحاااوٍ 
علااة ماان حيااث الكلفااة، وتمكاان الماادراء ماان تحقيااق اعياادة لتحقيااق أهااداف المنظمااة بطريقااة فالب

ساااتراتيجي واضااات، وتوجياااه العملياااات البعيااادة، وحااال الطلباااات المتنافساااة مااان الوحااادات إتوجاااه 
 المختلفة.

حلاول هيكلياة لإنجااز تعااون وتنسايق  المنظمات ربما تطبق موسعة:التنسيقية الدوار آلية الأ .3
لتحقيق  المنظمةتكوين مراكز وأدوار تنظيمية معينة للتنسيق هو طريقة لمكاملة أجزاء فأقو ، 

ااااد ع مركااااز تنافسااااي قااااوي، فالمنظمااااات الأقسااااام  يريلااااى توساااايع دور ماااادالدوليااااة الناجحااااة ت عم 
)علااى ساابيل المثااال: توساايع المسااؤوليات ليشاامل التنساايق  لوظيفيااة الرئيسااة فااي المقاار الاارئيسا

يد وربط خبرات المنظمة ومواردها في العالم(، فمدير التصنيع في المنظمة عبر البلدان، وتحد
الدولية يجب أن يكون على دراية بعمليات التصنيع الخاصة بالمنظمة للوحدات المنتشرة  فاي 

فهاو المساؤول عان إدراك التطاورات الجديادة فاي تكنلوجياا  ،مختلف أنحاء العاالم، وينساق معهاا
يماارس مادراء  نفساه المنظماة، وفاي الساياق لتطاويرتخدام المعاارف التصنيع أينما تحدث، واسا

فاااي المنظمااات الدولياااة  راءوهااؤلاء الماادالتسااويق، والمااوارد البشااارية وغياارهم تلااك المساااؤوليات، 
مشاااركين لااايس للأنشااطة لموقاااع معاااين، باال التنسااايق عباار البلااادان للوحااادات المماثلااة لهاااا فاااي 

الفرعيااة المنتشاارة فااي العااالم فمسااؤوليتهم تنساايق جميااع الوحاادات  ماادراءالوحاادات الفرعيااة. أمااا 
الأنشطة الوظيفية المختلفة داخل البلاد لمواجهاة المشاكلات والفارص والاحتياجاات الساائدة فاي 

التاي تنشاأ فاي بلادٍ  االسوق المحلية، فضلًا عن نقل الأفكار، والميول، والمنتجات، والتكنولوجيا
مان تاوفير المعرفاة  هايمكنو  واستجابة سريعة، مرونة تبما يحقق للمنظمة متعددة الجنسيا، ما

والحلول المتكاملة عبر العديد من المنظمات والأقسام والبلدان، فقدر كبير من المعلوماات ياتم 
تبادله ليس فقط عن طريق النظم والهياكل الرسمية، بل عبر العلاقات والقنوات غيار الرسامية 

    أيضاً.
لتكامال المعرفاة تكاون فاي  أن معظام الآلياات المطروحاة (Eslami, 2017, 23)وأشاار  

ملاءمااة كاال آليااة ماان آليااات  يااةإطااار تحلياال طااارس وفااي سااياق الحاادث، ممااا يساااعد علااى فهاام كيف
تكاماال المعرفااة لسااياق معااين، وقااد يكااون ماان المهاام أيضاااً كيفيااة اسااتخدام آليااات تكاماال المعرفااة 

نجاز الأن  .والعمليات شطةوتغييرها خلال عملية تطوير المنتج وا 
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 الثانيالمبحث 
 : عوامل التأثيرتكامل المعرفة

الماااوارد ماااورد مهااام مااان نظاااراً لتركيااازه علاااى  بأهمياااة كبيااارة المعرفاااة ي موضاااوع تكامااالحظااا
، وقاد جااءت ، فضلًا عان أثاره علاى أداء المنظماة بصافة عاماةالمعرفة الإستراتيجية للمنظمة وهي

فقااد ، فااي هااذا التكاماال وتعااززه التااي يُمكاان أن تُسااهم اماالمجموعااة العو لتحاادد الدراسااات  العديااد ماان
عامااال واحاااد أو اثناااين أو مجموعاااة مااان تلاااك العوامااال، فيماااا ذهبااات  ات إلاااىدراساااالبعاااض  تتطرقااا

هناا و  لعوامل المؤثرة فاي تكامال المعرفاة،العلاقة بين واحد أو اثنين من ا دراسات أخر  للبحث في
 والمؤثرة في تكامل المعرفة. العوامل التي تذكرها في أن تلك الدراسات قد تتداخلب يشير الباحث

 الموساومةمقاالتهم  إطاار فاي (Huang & Newell, 2003, 172)دراساة  تضامنقاد تف
د إلاى مجموعاة وعمليات تكامل المعرفة ضمن سياق المشاروعات عبار الوظاائف المتعاددة ديناميةد

، واماال فااي خصااائص تكاماال المعرفااةماان العواماال المااؤثرة فااي تكاماال المعرفااة عباار تااأثير تلااك الع
تلااك العواماال بااالآتي: رأس المااال الاجتماااعي،  تتمثاال(، و 11ووفقاااً لمااا هااو موضاات فااي الشااكل )

والتاي تانعكس  وخبرة التكامل السابقة، والممارسات الراسخة، والمعرفة المشتركة، والوعي بالمشاروع
 .علق بتكامل المعرفةبتأثيراتها على نطاق، ومرونة، وكفاءة ومستو  التنسيق المت

 
 (11الشكل )

 في خصائص التكاملها تكامل المعرفي بحسب تأثيرالعوامل المؤثرة في ال

Source: Huang, J.C., and Newell, S., (2003), Knowledge Integration 

Processes and Dynamics within the Context of Cross-Functional 

Projects, International Journal of  Project Management, No (21), 

PP 167-176. 
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وير  الباحث أنه وفي إطار الحديث عن العوامل المؤثرة في تكامل المعرفة يمكن عرض 
 (.11تلك العوامل وفق ما جاء بعدد من الدراسات، وكما يعرضها الجدول )

 (11الجدول )

 لمعرفة بحسب وجهات نظر بعض الباحثينالعوامل المؤثرة في تكامل ا

 العوامل المؤثرة والصفحة الباحث والسنة
(Lang, 2004, 95) السيا  اتجتماعي، نرأس المال اتجتماعي 

(Newell et al., 2004, 543-557) رأس المال اتجتماعي الداخلي نالخارجي 
(Bhandar et al., 2007, 263) رأس المال اتجتماعي 
(Robert et al., 2008, 314) رأس المال اتجتماعي نأبعاده 

(Xiao et al., 2008, 2)  رأس المال اتجتماعي، نالبني  الت تي  التي تتضمن
)قاعدة تكامل المعرف ، نالهيكل التنييمي، نالثقاف  

التنييمي ، ن نيا  الت ةي ( ، نالطاق  
 "اتمتصاصي "، نالتعلّ  المنيمي

(Xiao et al., 2008, 937)   الثقاف  التنييمي ، نرأس المال اتجتماعي، نالطاق
 اتمتصاصي 

(Bhandar, 2010, 267) رأس المال اتجتماعي 
(Hilmersson & Lindell, 2014, 23)  عنامل تتعل  بخصائص المَهَمَ ، نعنامل ترتبط

بخصائص المعرف ، نعنامل يات صل  بخصائص 
 العلاقات

(Alenvert & Evaldsson, 2015, 12)  عنامل تتعل  بخصائص المَهَمَ ، نعنامل ترتبط
بخصائص المعرف ، نعنامل يات صل  بخصائص 

 العلاقات
(Sankowska & Soderlund, 2015, 973)  الثق 

 الجدول من إعداد الباحث المصدر:
 

فاي تكامال  أن هنااك عوامال تاؤثر (Erkelens et al., 2010, 89)كماا أشارت دراساة 
حياااث وضااامن هاااذا  ،مساااتو  وحااادة الأعماااالب الأول تحااادد مساااتويات ةفاااق ثلاثاااعلاااى و و  المعرفاااة

فهاو علاى  :المستو  ف ن للثقافة والمنطق المهيمنين تأثيراً في تحقيق التكامل، أماا المساتو  الثااني
، فضالًا عان يؤثر إيجاباً على قدرة تكامل المعرفة ةإن التشابه في قاعدة المعرفإذ مستو  المعرفة 

فهاام المعرفااة ماان المتخصصااين  بتبساايطفااي سااياق مشااترك  تااي يااتم تضاامينهاالمعرفااة ال سااهلذلاك تُ 
فهاو العلاقاات، إذ تااوفر القاوة المناسابة فاي العلاقاات فهمااً مشااتركاً  :أماا المساتو  الثالاث .الآخارين

سااهمان فااي تسااهيل الاناادما  بااين وحاادات العماال وهااي تضاام )التماثاال، والثقااة المتبادلااة( واللااذان يُ 
 يكلي لهذه العلاقات.اله

فاي تكامال إلاى مجموعاة مان العوامال الماؤثرة  (Jin & Kotlarsky, 2012, 5) أشاارو 
 (.12الجدول )وكما يعرضها لتكامل، لهذا ضرورية بوصفها أسبقيات المعرفة 
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 (12الجدول )
 (Jin & Kotlarsky, 2012) العوامل المؤثرة في تكامل المعرفة من وجهة نظر

العوامل 

 سةالرئي
 الوصف العوامل الفرعية

سمات 

 المعرفة

 المعرفة الداخلية 

 و

 المعرفة الخارجية

الداخلية التي تشير إلى المعرفة الموجودة ضم  المنظمة / القريق.  المعرفة

  المعرفة الخارجية تشير إلى المعرفة الجديدة الموجودة خارج المنظمة. 

 المعرفة الضمنية 

 و

 المعرفة الصريحة

ة الضىىمنية يصىىعد عىىادة إضىىقا  الطىىابع الرسىىمي عليهىىا والتوانىى  المعرفىى

معها وهي متجذرة في التصرفات، والالتزام، ومتضمنة في سياقات معينىة. 

 أما المعرفة الصريحة فهي قابلة للنق  بلغة نظامية ورسمية.

 تمايز المعرفة

عرفىة الدرجة التىي تكىون فيهىا المعرفىة المىراد مكاملتهىا مشىتركة أم لا. فالم

المشتركة تعني فهم مشىتر  ضىم  مجىال معىي  بىي  الأعضىا  المشىاركي  

 في عملية الاتصال.

 حدود المعرفة
الاختلافات في المعرفة المركزيىة، والمضىمنة، والمسىتثمرة فىي ممارسىات 

 مختلقة التي يمك  أن تكون ذات طبيعة نحوية، أو دلالية، أو براغماتية.

عوامل 

 اجتماعية

 ان، والاعتماد على أفراد أو جهات أخرى.الإيم الثقة

 الثقافة التنظيمية أو بنية العم  التي تعزز الرغبة في التكام . الثقافة / المناخ

هيك  )القريق، 

المشروع، المنظمة 

 أو الشبكة(

التىىرابا الأساسىىي للاتصىىالات، وروابىىا القىىوة بىىي  الأعضىىا  مىى  الزبىىون 

 س  الهرمي والتماسك(.والبائع )على سبي  المثال : التسل

 تماث  القريق
ىىىوطن رابطىىىة نىىىعورية بىىىي  أعضىىىا  القريىىىق، والهىىىد ، ويعىىىزز  التماثىىى  يوكن

 التزامهم بالهد .

 الحدود

 الاجتماعية -الثقافية  

الزبىىون وفىىرع البىىائعي  يىىختون مىى  خلقيىىات ثقافيىىة مختلقىىة، ومىى  ثىىم لىىديهم 

العمىى ، والمواعيىىد مجموعىىات متنوعىىة مىى  المعتقىىدات بمىىا يتعلىىق بثقافىىة 

 النهائية، والسلو  العام.

قدرات 

 منظمية

 الخبرة العملية في تنقيذ الحلول م  المشاريع السابقة. الخبرة

الخبرة م  )الزبون 

 والبائعي (

تعد هذه بونقها معرفة أساسية فىي مجىال معىي ، خبىرة الزبىون فىي مجىال 

مجىىال تكنلوجيىىا  تكنلوجيىىا المعلومىىات )بمعنىىى: معرفىىة زبىىون المنظمىىة فىىي

المعلومىات الخىارجي(، وخبىرة البىائع )الخبىرة المتكىررة فىي تقىديم خىدمات 

 مماثلة لزبائ  منظمات أخرى(.

 طاقات التوسع
توسيع قاعدة المعرفة الحاليىة عى  طريىق البحىث، والونىول، وامتصىا  

 المعرفة الجديدة والمتنوعة لتوليد حلول إضافية قابلة للتنقيذ.

 ةوجيقدرات تكنول

القىىدرة لتطبيىىق أدوات تكنلوجيىىا المعلومىىات، علىىى سىىبي  المثىىال : أنظمىىة 

الاتصىىالات، وتقنيىىات تنقيىىد البيانىىات، منصىىات الاتصىىالات التىىي توفرهىىا 

 المعلومات. االبنية التحتية لتكنولوجي

عوامل 

ترتبط 

 بالمهمة

نروط تعاقدية / 

 أغراض إستراتيجية

سؤوليات، وأهىدا  المشىروع والنتىائج الاتقاع الذي يحدد الاحتياجات، والم

 المتوقعة والتقاني  الأخرى.

 تعقيد المهمة
قابليىة التحلى ، التىرابا، التكىىرار، عىدم التجىاني، قابليىىة التحليى  للمهىام فىىي 

 المشروع.

 عدم تخكد المهمة
القرع بي  كمية المعلومات المطلوبة لأدا  المهمىة ومقىدار المعلومىات التىي 

 ة بالقع .تمتلكها المنظم

Source: Jin, X., and Kotlarsky, J., (2012), A Conceptual Framework of 

Knowledge Integration in Multisourcing Arrangements, Thirty 

Third International Conference on Information Systems, 

Orlando, PP 5-7. 
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العوامااال الماااؤثرة فاااي تكامااال  تناولاااتتلاااك الدراساااات التاااي  يعااارض جااازء مااانإن ماااا تقااادم 
أنهاا تعكااس علااى نحااوٍ  إلاّ  ،المعرفاة، وقااد لا تكااون شااملة لكاال العواماال المااؤثرة فاي تكاماال المعرفااة

وساايتم فااي هااذه الدراسااة التطاارق إلااى مجموعااة ماان كبياار الجاازء الأكباار والأهاام ماان تلااك العواماال، 
ها الأهم لتحقيق التكامل المطلاوب، بغاض الباحث بأن ير التي  العوامل المؤثرة في تكامل المعرفة

 ، وهذه العوامل هي:النظر عن المستو  الذي يتحقق عنده ذلك التكامل
 رأ  المال الجتماعي .1

، بااين علماااء الاجتماااع، والاقتصااادحظااي موضااوع رأس المااال الاجتماااعي باهتمااام كبياار 
بارزة كاان لهاا الفضال فاي هناك إجماع متزايد بين الباحثين بأن هناك ثلاث شخصيات فوالسياسة 

 ,Bourdieu, Coleman)تقديم إسهامات باارزة وكبيارة فاي هاذا المجاال، هاذه الشخصايات هاي 

& Putnam)  ااف هاؤلاء بااأنهم انشااأوا روافااد متمياازة نساابياً فااي الأدبيااات المرتبطااة باارأس ، فقااد وص 
اعياة الفردياة على دور العلاقات الاجتم (Bourdieu & Coleman)المال الاجتماعي، فقد أكد 

فكااارة أنشاااطة  (Putnam)والتنظيمياااة فاااي التنباااؤ بالتقااادم الفاااردي والعمااال الجمااااعي، بينماااا وضاااع 
فااي  المواطنااة والمشاااركة بوصاافها أساااس للتكاماال الاجتماااعي والرفاهيااة، وبااالرغم ماان الاختلافااات

رأس المااال أن مناقشاااتهم التااي وضااعوها تشااير بااأن  بااين هااؤلاء الباااحثين إلاّ  وجهااات النظاار مااثلاً 
الاجتماعي متجذر في العلاقات والتفاعلات بين الأفراد، وجنبااً إلاى جناب ماع مجموعاات مشاتركة 

 .(Fu, 2004, 5)من القيم التي ترتبط مع هذه العلاقات والاتصالات 
بأناه مجماوع  رأس الماال الاجتمااعي (Nahapiet & Ghoshal, 1998, 243)وعارف 

شاابكة العلاقااات التااي يمتلكهااا الفاارد أو الوحاادة  باارالمااوارد الفعليااة والمحتملااة التااي تتااوفر وتشااتق ع
ن نمياز رأس الماال الاجتمااعي فاي أيمكان أناه  (Xiao et al., 2008, 3) وأشاار الاجتماعياة.

فااااراد المنظمااااات إلااااى رأس المااااال الاجتماااااعي الااااداخلي الااااذي يشااااير إلااااى مااااد  العلاقااااات بااااين الأ
، ورأس الماال الاجتمااعي الخاارجي الاذي يكمان فاي علاقاات وجودتهاا والوحدات في منظمة معيناة

دعام رأس الماال الاجتمااعي فاي المنظماة عان طرياق التبادل باين المنظماات والأفاراد التاي تمثلهاا و 
رأس والعلاقات الخارجية يمكن تحقياق مناافع معنوياة لقاعادة المعرفاة فاي المنظماة. ومان متغيارات 

التااي يمكاان أن تكااون عواماال تنبااؤ  يلفاارداومعتقاادات الساالوك  ،والمعااايير ،المااال الاجتماااعي الثقااة
ن إنتا  وتحويل المعرفة الضمنية يساتند إلاى شابكات أكما  ،قوية لنية مشاركة المعرفة لد  الأفراد

المنظماة.  غير رسمية، ف قامة الشبكات غير الرسمية يعتمد على رأس المال الاجتماعي الجيد في
المعرفااة  تحوياال علااى اً ايجابيا اً ن رأس الماال الاجتماااعي يااؤثر تااأثير أإذ أشاارت البحااوث التجريبيااة باا

 التي تم الاستحواذ عليها واستغلالها.
لعاادد ماان التعريفااات  مابعااد استعراضااه (Adler & Kwon, 2002, 21-22) وأشااار

ى رأس المال الاجتماعي الداخلي لالخاصة برأس المال الاجتماعي، أن بعض التعريفات ركزت ع
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مجموعااة ثالثااة بااين جمعاات  التعريفااات الأخاار  علااى رأس المااال الاجتماااعي الخااارجي، ووركاازت 
بأنه ليس من الصحيت تقسيم رأس الماال الاجتمااعي إلاى  (Adler & Kwon) كما أكدالاثنين، 

ن قادموا تعريفااً بااحثيلوك فاي جمياع الحاالات، وأن الداخلي وخارجي، لأن كلاهما سيؤثر على الس
نه حسن النية التاي تتاوفر لاد  الأفاراد بأ بعيداً عن هذا التقسيم. إذ يعرفانهلرأس المال الاجتماعي 

يتادفق التاي  للمتفاعلين،ومصدرها يكمن في هيكل ومحتو  العلاقات الاجتماعية  ،أو المجموعات
 ,Adler & Kwon) عها للمتفاعلينالتي تصن والوحدات الفرعية ،والتأثير ،تأثيرها من المعلومات

2002, 23) . 
أربعااة  لااهأن  (Lang, 2004, 94- 95) أشااارتعان مصااادر رأس المااال الاجتماااعي و 
ات  الأول في هياكل العلاقات التي ضمنها تُ المصدر يكمن مصادر،  ثال )توقعاات ذ النشااطات وتمخ 

ي إلى الهدف للأعضاء ك السعالتي تؤثر على الهدف الاقتصادي وسلو لنشاطات ضمن الجماعة 
المصادر الثااني يتكاون  ون كانت هاذه التوقعاات غيار موجهاة تجااه المحايط الاقتصاادي(. حتى وا  

ماان مواقااف يجمعهااا الشااخص ماان أعمالااه للخياار التااي يصاانعها لمخاارين وعناادما تكااون مدعومااة 
وفاق معاايير ن يتصارفوا أبعرف رد الجميل، ففي معااملات رد الجميال أو التباادل لا يتوقاع الأفاراد 

ن باااأن و باال يتصاارفون وفااق غاياااتهم الشخصااية الأنانيااة أي أنهاام يتوقعاا ،مجموعااة أخلاقيااة عاليااة
يحصاالوا علااى رد جمياال لمااا يفعلونااه، ولكاان علااى عكااس ساالوك السااوق هااذه المعاااملات لا تتعلااق 

الاث المصادر الثأماا  مثال حسان النياة،غير ملموساة  اجتماعية بالمال أو المواد لكنها تتعلق بأمور
هاااو الوحااادة المقيااادة التاااي تشاااير إلاااى ظاااروف تاااؤدي إلاااى سااالوك موجاااه فلااارأس الماااال الاجتمااااعي 

اجهاون منضبط للمجموعة، يظهر نتيجة الاساتجابة إلاى وضاع معاين أو صانف مان الأشاخاص يو 
المصادر الراباع  ويتمثالفالوحدة المقيادة تاؤدي إلاى دعام متباادل،  مجموعة مشتركة من المشكلات،

تطبيقها على طاقة المراقبة وطاقة فرض العقوبات علاى  يتركز الثقة التيبجتماعي لرأس المال الا
 .الأطراف المتفاعلة

عد الهيكلي الذي يتعلق بالروابط بين الجهات لرأس المال الاجتماعي ثلاثة أبعاد هي: البُ و 
عاد العلاقااتي . والبُ الفاعلة ويعكس الموارد الممكنة المتوفرة للفرد أو الفريق القائم بالعمال أو المهماة

الذي يشير إلى طبيعة العلاقات الاجتماعية المتطورة عبر تاريخ التفاعل بين أعضاء الفريق. أماا 
عااد الثالااث فهااو المعرفااي الااذي يشااير إلااى اللغااة، والأنظمااة، والتفساايرات، والتصااورات المشااتركة. البُ 
عااد ماان ة نظريااة قيمااة لأن كاال بُ هااذه النظاارة المتعااددة الأبعاااد لاارأس المااال الاجتماااعي عدسااتااوفر و 

 .(Nahapiet & Ghoshal, 1998, 243) وتبادلها الأبعاد يسهل تكوين المعرفة
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   الثقة .2
مان متغيارات الشخصاية لارأس الماال  اً مان أن البااحثين صانفوا الثقاة بوصافها متغيار  بالرغم
ماال المنظمااات تع أن تااؤطر الثقااة بوصاافها عاماال رئاايس أن الباحااث ياار  ضاارورة الاجتماااعي، إلاّ 

بنااء العلاقاات والتباادل النااجت  أن على تعزيزها، وذلك أن المؤشرات النظرياة والميدانياة تادل علاى
 للمعلومات والمعرفة مستند على نحوٍ كبير على عامل الثقة.

أن  هميمكاان د المشاااركينافاار الأ أي ماان ونعرفااي المشاااركين فااي المهمااة أو العماالن جميااع إ
يتقاسامون الأفكاار، والاهتماماات، والقضاايا هام فخرين. الآ لمشاركينعلى اعلى نحوٍ مادي  وايؤثر 

خاصاااية مميااازة للأفاااراد، أو العلاقاااات  بأنهااااالاجتماعياااة الثقاااة  الأدبياااة المؤلفاااات تؤشااارو بصاااراحة. 
الاجتماعيااة، أو النظااام الاجتماااعي مااع اهتمااام غياار متجااانس للساالوك القااائم علااى الأفعااال علااى 

ي أن الثقااة تمثاال خاصااية للأفااراد وبالتااالي فهااي هااق وجهااة النظاار الأولااى فالمسااتو  الفااردي. ووفاا
تركز على الخصائص الفردية )المشااعر، والعواطاف، والقايم(، أماا وفاق وجهاة النظار الثانياة فتعاد 
الثقااة ساامعة جماعيااة يمكاان الاعتماااد عليهااا لتحقيااق الأهااداف المنظميااة، وبالتااالي يمكاان تطبيقهااا 

لمجتمااع، أمااا وجهااة النظاار الثالثااة فهااي تتعاماال مااع الثقااة بوصاافها ساالعة مؤسسااي لعلااى النساايج ال
ااارُها النظاااام الاجتمااااعي وهاااذه المساااتويات المختلفاااة مااان الثقاااة مترابطاااة  ،ويااادعمها عاماااة قيماااة يُي س 

الثقة بقيام الفرد بعملٍ ما مرتبط بمد  الدراياة بمعرفتاه وبقدرتاه علاى تتمثل فضمن المستو  الأول 
سيفعل، وعلى المستو  الجماعي ف ذا لم  بماوأن الثقة هي ليست بما يقول بل  التصرف وسمعته،

تكن هناك ثقة في المنظمات التي ينتمي إليها الأفراد فلن تكون هناك ثقاة بأنهاا قاادرة علاى الوفااء 
بااالوعود المتفااق عليهااا، أمااا علااى المسااتو  الثالااث فاا ن التاارابط المشااار إليااه علااى المسااتو  الجزئااي 

 .(Fu, 2004, 14-15)على نحوٍ محدد في تحديد أكثر تجريداً للثقة على المستو  الكلي سهم يُ 
الأطراف المشاركة في أداء العمل أو إنجاز متبادل بين الخلاص الإوتشمل الثقة استدامة 

أعضااء فالشاريك ونزاهتاه. باحد الأطراف موثوقية  هيوالثقة  ،بالنسبة إلى النوايا والسلوك المهمة،
مشاركة الأفكار والمعلومات الشاملة المترابطاة ب ق الواثقين ببعضهم الآخر يكونون أكثر رغبةً الفري

اسااتخدام المعرفااة و الثقااة مطلوبااة فااي تنظاايم فوتوضاايت المسااائل ومشاااركة الأهااداف الطويلااة الأمااد. 
المعرفاااة بمشااااركة الفاااي  ن يكوناااوا أكثااار رغباااةً أيميااال أعضااااء الفرياااق إلاااى  إذ ،فاااي تعااااون فاعااال

ن السالوك ا  و  ،العلاقاة باين أعضااء الفرياق مانوعندما تكون الثقة جازء لا يتجازأ وتبادلها،  صنعهاو 
 تحقياق فردية قصيرة الأمد لصاالتالمكاسب السيتجاهلون  الفريقالانتهازي لن يحدث لأن أعضاء 

بادلاة باين تعتمد علاى الثقاة المتو  تستندالتبادلات ففي تطوير المنتج.  المتمثلة طويلة الأمد نافعمال
ولا  ،يتصارفون للمصالحة العاماةسوتسمت الثقاة بتقيايم ماا إذا كاان أعضااء الفرياق  ،أعضاء الفريق

ن تساهل الثقاة تكامال أتوقع من المفي ضوء هذه الاعتبارات و  ،للخطر تطوير المنتجات يعرضون
    .(Revilla & Cury, 2008, 4-5) المعرفة
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آليااة تشااجع مشاااركة المعرفااة لااد  الفاارد، وهااذا وتعااد الثقااة بوابااة الحصااول علااى المعرفااة و 
حالات تتمياز بالضاعف مثال تسارب معلوماات قيماة عان منظماة أو  علىينطبق على نحوٍ خاص 

ذ و  التنافساية، ياازبون إلى النطاق العام عبر استشاري قد تم توظيفه وخساارة فاي المزا الثقاة  تاؤديا 
المعرفة والثقاة. وباالرغم مان ذلاك فقليلاة هاي  دوراً مهماً في صنع المعرفة وتحقق رابطة بين تكامل
ن تولياد أن البحوث الحالية تشدد على أورغم  ،الدراسات التي تربط الثقة مباشرة مع صنع المعرفة

والتسااااامت مااااع الخطااااأ وتخفيااااف مخاااااطر الاسااااتغلال  الايجااااابيماااان المنااااا   المعرفااااة ينتفااااع عااااادةً 
م الثقة يعيق القدرة الإدراكياة للفارد، فالثقاة تزيال عد ف ن على العكسو  ،ن الثقةعوالاسترخاء الناتج 

يجاااابي علاااى أداء الفرياااق،الخاااوف مااان السااالوك الانتهااااازي وبااادورها لهاااا تاااأثير مباشاااار و  بوجااااود ف ا 
أعلاى ويحصال علاى ماوارد  اً ن يضع الفارد أهادافأمن المتوقع فالآخرين بالمستو  العالي من الثقة 

هناااك نااوعين ماان و  ،ة يبااذل جهااد لأداء المهااام ويحققهاااوبالنتيجاا ،معلوماتيااة ماان الآخاارين ويعبئهااا
والاسااترخاء  : الساالامة النفساايةهاايالتااي تصاانعها الثقااة  الايجااابيلمنااا  الآليااات المهمااة فااي هااذا ا

علاى الشاعور الطبيعاي المارتبط باالمر  واللعاب  التاوتر السالبي ويحاث الآخار يزيال الأولف ،النفسي
 .(Sankowska & Soderlund, 2015, 986)نتائج فورية  وما يؤدي إليه من

ويااوفر التعاااون القريااب والوثيااق المتطلبااات المساابقة الضاارورية لبناااء الثقااة والفهاام المتبااادل 
ز بااين المسااتو  البااارز للثقااة بالاسااتناد ن نميّااأيمكاان  إذوالالتاازام، وهناااك أنااواع مختلفااة ماان الثقااة، 

رين بالثقاة مان جاناب، ية والأفاراد الجاديعلى حسن النياة والعملياات التفاعلياة والاتصاالات الشخصا
من الثقة تستند على التنافس ومحدودية الانكشااف والواجهاات التقنياة والحساابات،  ومستو  أساس

الوثوق بحسان نياة الشاخص الآخار هاي وأن  ،الأنواع المختلفة من الثقة بحالات مختلفة ترتبط لذا
 الاتصاالات مهماة أن اساة والإساتراتيجية نجادفعند مشااركة المعرفاة الحس ،كيان يعتمد على الحالة

المسااتو  البااارز ماان الثقااة فاا ن ، وفااي هااذه الحالااة وعمقاااً  ارتباطاااً  علاقااة أكثاار لتحقيااق لتعزيااز الثقااة
متطلبااات تكاماال  اللااذان ناقشااوا (Tiwana & Mclean) ماان قباال هااذا تأكاادقااد يباادو ضااروري و 

قااادرة علاااى التااارابط ماااع الأقاااران خاااار  النطااااق المعرفاااة وارتباطهاااا بتعااادد الخبااارة وجاااودة العلاقاااة وال
علاى  الخبارة الساابقة للتعااون ماع الأطاراف الخارجياة تاؤثر إيجابااً  ، إذ أشرت دراستهما بأنالخاص

قامااة ورش العماال المشااتركة  عباارل ل ااق  يُ  يمكاان أننقااص الثقااة وأن الثقااة والتكاماال.  هااذه فاللقاااءات وا 
، تبااادل المعلومااات والمعرفااة بااين حاادود المنظمااة إلااى تااؤديالتفاااعلات قااد تااؤدي إلااى ثقااة متبادلااة 

ن كانات لهاا أ ضروريالثقة هي مفتا   ف ن وبالنتيجة دوار مسبق مطلاوب لتكامال المعرفاة حتاى وا 
  .(Rosell, 2013, 24-25) في أوضاع مختلفةو مختلفة 
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 التنظيمية الثقافة .3
 ياق الفاعلياة التنظيمياة لكاني تحقإن تأثير الثقافة المنظمياة لا يظهار علاى نحاوٍ مباشار فا

ن الجاازء الأكثاار أهميااة فااي  تأثيرهااا يباارز عباار تشااكيل ساالوك الأعضاااء العاااملين فااي المنظمااة، وا 
ن الخارجياااة مااان البيئاااة التاااي ياااتم الحصاااول عليهاااا عملياااة صااانع القااارار هاااو هضااام المعلوماااات ، وا 

والداخليااة وهضاامها ممارسااات إدارة المعرفااة تؤسااس عمليااة لكيفيااة اسااتيعاب المعلومااات الخارجيااة 
نشااااأ آليااااة لصااااناعة الإحساااااس، ووضااااعها ومكاملتهااااا فااااي الااااذاكرة المنظميااااة، والثقافااااة المنظميااااة تُ 

فأعضاء المنظمة يقدمون معاني للبيانات والمعلومات الجديدة، ويتشاركون معاني بديلة، ويعيدون 
علاااى تفاهمااااتهم تركياااب معااااني جديااادة مشاااتركة، واتخااااذ قااارارات بشاااأن مساااارات الإجاااراءات بنااااءً 

الجديدة، والعملية برمتها مشروطة بالثقافة المنظمية، لأن القيم والمعايير السلوكية التي يحتفظ بها 
ت في عمليات صنع المعناى والبنااء المعرفاي  Zheng) الأفراد أعضاء المنظمة تكون بمثابة مُر ش 

et al, 2010, 764). 
مجموعاة عاان الآخارين، ويمكاان الأعضاااء  تمياز وهااي ،تعادّ الثقافااة برمجاة مشااتركة للعقالو 

عااااد الثقافااااة التنظيميااااة نمااااط ماااان الافتراضااااات والمعتقاااادات الأساسااااية التااااي تطورهااااا مجموعااااة ن تُ أ
والتاي نجحات فاي الماضاي  ،ف الخاارجياجتماعية معينة عبر تاريخها من التكامل الداخلي والتكيّ 

 يكفي لتمريرها إلى الأعضاء الجاددلتعتبر من قبل مجموعة من الأشخاص بأنها ثابتة ومهمة بما 
فااي اقتصاااد المعرفااة علااى موقااف وتااؤثر الثقافااة  طريقااة صااحيحة لتفسااير واقااع المنظمااة. بوصاافها

المااوظفين تجاااه المعرفااة وساالوك المنظمااة للحصااول علااى المعرفااة الجدياادة ونشاارها كمااا تااأثر فااي 
ة للمنظمااة، لااذا فاا ن المسااألة فضاالًا عاان إبااداع المعرفاا ،العلاقااة بااين معرفااة الفاارد ومعرفااة المنظمااة

الأساسااااية لإدارة المعرفااااة هااااي تشااااكيل ثقافااااة منظميااااة ملائمااااة تاااادعم وتشااااجع نشاااااطات مرتبطااااة 
بااين المااوظفين لصااياغة روابااط ومشاااركة  التواصاالهااذه الثقافااة التنظيميااة علااى تركااز بالمعرفااة، و 

 .(Xiao et al., 2008, 3) وجهات نظر مختلفة
الثقافاة هاذه عد تُ و  لقيم، والافتراضات المشتركة،ى السلوكيات، واة إلتنظيميتشير الثقافة الو 

للفاعلياااة طبيقياااة تعرضاااها بوصاافها عامااال رئااايس مصاادراً للميااازة التنافساااية المسااتدامة، والبحاااوث الت
تشاير إلاى الدرجاة التاي و  ،فالتكي ى: القادرة علاى تحديد أربعة أبعااد رئيساة لهاا هاي المنظمية، إذ تم

القااادرة علاااى تعاااديل السااالوك، والهياكااال، والااانظم مااان أجااال البقااااء فاااي أعقااااب تتمتاااع بهاااا المنظماااة ب
يشاااااير إلاااااى الماااااد  الاااااذي يتمساااااك فياااااه أعضااااااء المنظماااااة الاااااذي  التماسىىىىى والتغييااااارات البيئياااااة، 

المااااد  الااااذي يااااتم فيااااه تضاااامين  تعناااايإذ  المشىىىىاركةوبالمعتقاااادات، والقاااايم، والتوقعااااات باسااااتمرار، 
تشير إلى وجود تعريف مشاترك  التي الرسالةوصنع القرار، ومشاركة أعضاء المنظمة في عملية 

دارة المعرفاة وذلاك دلايلًا  لغرض المنظمة. وتؤشر الأدبياات علاقاة ايجابياة باين الثقافاة المنظمياة وا 
 .(Zheng et al, 2010, 765) الايجابية للأبعاد الأربعة ةعلى المساهم
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 الطاقة المتصاصية .4
ن الموضاوعات المهماة التاي اساتحوذت علاى اهتماام يعدّ موضاوع الطاقاة الامتصاصاية ما

بأنهااا  الامتصاصاايةإذ عرفااا الطاقااة  (Cohen & Levinthal)العدياد ماان الباااحثين كااان أولهاام 
قاادرة المنظمااة علااى تمييااز قيمااة المعلومااات الجدياادة، وهضاامها أو اسااتيعابها، وتطبيقهااا لأغااراض 

ف ن هذا التعريف يتضمن ثلاثة أبعاد . وبالتالي (Cohen & Levinthal, 1990, 128)تجارية 
 من قبل الباحثين الآخرين بالأنموذ  الثلاثي. ف  ر  عُ  تمييز، والاستيعاب، والتطبيق(، الذيهي )ال

وعرفااات الطاقاااة الامتصاصاااية بأنهاااا قااادرة دينامياااة تااارتبط بتكاااوين واساااتخدام المعرفاااة التاااي 
 .(Zahra & George, 2002, 185)تعزز قدرة المنظمة على اكتساب ميزة تنافسية 

أن المصاادر الخارجياة للمعرفاة تكاون  (Cohen & Levinthal, 1990, 128) وأشاار
حاسمة لعملية الإبداع، لذلك ف ن قدرة المنظمة على استكشاف المعرفة الخارجياة تعادّ مكاون حار  

تعدّ إلاى حادٍ تقييم واستخدام المعرفة الخارجية  علىقدرة المنظمة لقدرات الإبداعية المنظمية، وأن ل
المعرفااة السااابقة تتضامن كبيار دالااة علااى مساتو  المعرفااة السااابقة ذات الصالة بالمعرفااة الجدياادة، و 

أو العلمياااة الحديثااااة فااااي المجااااال  ةواللغااااة المشاااتركة، والتطااااورات التكنولوجيااااالمهاااارات الأساسااااية، 
 م. ت الجديدة وتسهل التعلّ ة لتمييز قيمة المعلوماالمحدد، وبالتالي ف ن المعرفة السابقة تمنت القدر 

باأن الطاقاة الامتصاصاية للمنظماات  (Cohen & Levinthal, 1990, 131)وأشاار 
علاى يعتماد القادرة للمنظماة  هاذه عتمد على الطاقة الامتصاصية لأعضائها الأفاراد، وأن تطاويرتس

ى نحاااوٍ التطاااوير علااايميااال الاساااتثمارات الساااابقة فاااي الطاقاااات الامتصاصاااية الفردياااة لأعضاااائها، و 
علااى العلاقااة المباشاارة بااين المنظمااة  فقااط وأن الطاقااة الامتصاصااية للمنظمااات لا تعتماادتراكمااي، 

وبيئتها الخارجية، بل أيضااً تعتماد علاى نقال المعرفاة عبار وضامن الوحادات الفرعياة التاي ربماا قاد 
اصااية يااتم اسااتبعادها ماان نقطااة الاادخول الأصاالية، ونتيجااة لااذلك فاا ن فهاام مصااادر الطاقااة الامتص

باااين المنظماااة و بيئتهاااا الخارجياااة، والمنظمااااة التركياااز علاااى هيكااال الاتصاااالات  يتطلااابللمنظماااة 
  ووحداتها الفرعية، فضلًا عن تشخيص وتوزيع الخبرة في المنظمة.

 Cohen) التاي قادمهالأفكاار لوتوسايع  بتعاديل (Zahra & George, 2002)قاام  قادو 

& Levinthal)  الستحواذللطاقة الامتصاصية هي:  لمفهوم مميزةعن طريق تحديد أربعة أبعاد 
)تفسير وفهم المعرفة  الستيعاب، و)تحديد والحصول على معرفة خارجية ثمينة للعمليات الحالية(

)تطاااوير وتحساااين المعرفاااة التاااي تااام اساااتيعابها لتساااهيل دمجهاااا ماااع المعرفاااة  التحويىىىل، والجديااادة(
إذ صنفوا البعادين الأول  سبة والمحولة إلى العمليات(،)دمج المعرفة المكت الستغلال، والموجودة(

والثااااااني )الاساااااتحواذ و الاساااااتيعاب( علاااااى أسااااااس الطاقاااااة الامتصاصاااااية المحتملاااااة التاااااي تتعلاااااق 
بالاستشااااعار وتحديااااد المعرفااااة الجدياااادة التااااي سااااتكون مفياااادة للمنظمااااة، والبعاااادين الثالااااث والرابااااع 

اصية المنظمية المتحققة التي ترتبط بالاساتفادة مان قة الامتص)التحويل، والاستغلال( يمثلان الطا
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امتصاصاها لمزاياا وفوائاد تجارياة للمنظماة. ويار  الكاتباان باأن المنظماات بحاجاة  تام المعرفة التي
كون قادرة على المنافسة فاي إلى تحقيق التوازن بين الطاقة الامتصاصية المتحققة والممكنة لكي ت

اقة الامتصاصية المعرفة المنقولة فقط، بل أيضااً النتاائج الفعالاة نتيجةً لذلك، لا تحدد الط السوق،
ات التاي ماان مان العملياات التنظيميااة و الروتينالعملياات نقال المعرفاة، وقااد حادد الكاتباان مجموعااة 

شاأنها مساااعدة المنظمااة علااى اكتسااب المزايااا التنافسااية، لاايس فقاط عباار اكتساااب المعرفااة الجدياادة 
ا لأغاراض تجارياة )علاى سابيل المثاال: محفازات التنشايط، آلياات التكامال ولكن أيضاً عبر تطبيقها

 الاجتماعي، الأنظمة المخصصة(.
إلى ثلاثة تعديلات أخر  لمفهوم الطاقة الامتصاصية تم  (Murtic, 2016, 19) وأشار

وتمثلاة ، (Zahra & George) اجاراهالذي  من الباحثين بعد التعديل الأول إجراؤها من قبل عددٍ 
 : بالآتيذه التعديلات ه
لمفهاوم  (Lane et al., 2006)مان قبال  المقادمو  المبناي علاى أسااس أنمااط الاتعلم التعاديل .1

م التحااويلي، م الاستكشااافي، والااتعلّ م هااي )الااتعلّ إذ قاادموا ثلاثااة أنماااط للااتعلّ الطاقااة الاسااتيعابية، 
م المنظماات عبار الاتعلّ فة، م الاستغلالي( تثُري هذه الأنماط الطاقة الامتصاصية للمنظماوالتعلّ 

جديدة وثمينة من شاأنها أن تحقاق مناافع تجارياة للمنظماة،  ةالاستكشافي تستشعر وتفهم معرف
م التحااويلي يمكاان اسااتيعابها فااي المنظمااة، الااتعلّ  وعاان طريااقف نااه المعرفااة  تحدياادومااا أن يااتم 
 .م الاستغلالي للمنظمة بمعالجة المعرفة إلى منافع للمنظمةويسمت التعلّ 

 نااللاذ (Todorova & Durisin, 2007)المقادم مان قبال و  المتضامن بعاد القيماة التعاديل .2
مااة لمفهااوم الطاقااة الامتصاصااية تعماال علااى تحسااين الأنمااوذ  الااذي ه  قامااا ب عااادة صااياغة مُ 

عااد القيمااة المقاادم فااي التعريااف الأصاالي ، عاان طريااق إضااافة بُ (Zahra & George)قدمااه 
، كماا يار  الباحثاان (Cohen & Levinthal) مان قبالالمقادم لمفهاوم الطاقاة الامتصاصاية 

 ديناااامي   نمااوذ   أخطااوات متسلساالة، وقااد طااورا لبااأن أبعاااد )الاسااتيعاب والتحوياال( همااا باادائل 
 عااادة تحديااد دور آليااات التكاماال الاجتماااعي، وعلاقااات القااوة، واقتاارا  بللطاقااة الامتصاصااية 

 .تضمين حلقات التغذية الراجعة في الأنموذ 
دم مااان قبااال قاُااالقاااائم علاااى تقسااايم الطاقاااة الامتصاصاااية إلاااى طاقاااة داخلياااة وخارجياااة و التعاااديل  .3

(Lewin et al., 2011)،  الطاقاة الداخلياة التاي إلاى قادرة المنظماة علاى استكشااف إذ تشير
الطاقاااة تمثااال المعرفاااة داخااال المنظماااة، وهاااي تااادور حاااول إدارة التناااوع، والاختياااار، والتكااارار. و 

المنظمة، وهي تدور حاول  ية إلىخارجالالمعرفة  يعاباستو  جلب رة المنظمة علىالخارجية قد
، فضاااااالًا عاااااان أنمااااااوذ  داخلاااااايا خااااااارجي للطاقااااااة اسااااااتيعاب المعرفااااااة ماااااان خااااااار  المنظمااااااة

  .الامتصاصية
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 المعلومات تقانةاستخدام  .5
م المعلوماااات بشاااكلٍ أو باااآخر لإدارة معرفتهاااا، إذ يااات تقاناااةالعدياااد مااان المنظماااات  تساااتخدم

 التقاناةالمعلوماات فاي المقاام الأول لتخازين، ونقال المعرفاة بصايغتها الصاريحة، إن  تقاناةاستخدام 
ليس فقط أجهزة الحاسوب، لكن قد تكون أدوات على سبيل المثاال الماؤتمرات الفديوياة التاي يمكان 

كال التنشئة أن تكون مفيدة لنقل المعرفة الضمنية كما هي بقيمتها الضمنية التي تعدّ شكلًا من أش
ن الحصاول علاى المعرفاة الضامنيةو ،  (Nonaka & Takeuchi)الاجتماعية التاي أشاار إليهاا  ،ا 

العدياد مان  وقاد طاورتثم تخزينها في مستودعات المعرفة يعادّ أماراً حيويااً بالنسابة لإدارة المعرفاة، 
ختااااراع ة لتخاااازين رأس المااااال الفكااااري بمااااا فااااي ذلااااك تسااااجيل بااااراءات الااعلااااالمنظمااااات أساااااليب ف
مناقشاات البااحثين تشاير أن إدارة المعرفاة تهادف وحماية الأسرار التجارية. إن لموجودات المعرفة 

إلاااى حشاااد الموجاااودات غيااار الملموساااة للمنظماااة التاااي تعااادّ ذات أهمياااة أكبااار فاااي ساااياق التغييااار 
 انااااةتقالمعلومااااات، فبااااالرغم ماااان أن  لتقانااااةالتنظيمااااي ماااان موجوداتهااااا الملموسااااة، وكااااذلك بالنساااابة 

أنهااا غالباااً مااا يااتم الاعتماااد عليهااا علااى نحااوٍ  المعلومااات تعاادّ أداةً مهمااة للمنظمااات الناجحااة، إلاّ 
 .(Egbu & Botterill, 2002, 128)كبير بوصفها ضماناً لنجا  الأعمال 

ن بنياة تحتيااة وبيئااة يساااهمان فااي إدارة المعرفااة  تقانااةن تطبياق إ المعلومااات يُمك اان أن يُك ااو 
م تعزياز مجااله عبارالدمج، وتقوية عمليات المعرفاة إلاى مساتو  عمياق و الدعم،  تحقيقبالتنظيمية 
  .(Alavi & Leinder, 2001, 124) والتداؤب، والتوقيت، الأساس

المعلوماات مان عملياة البحاث عان المعلوماات واساتردادها، وأساهمت  تقانةلقد سهلت ثورة 
 تقانااااةالمنظماااة قااااادرة علااااى اسااااتخدام فاااي نمااااو صااااناعة قواعااااد المعلوماااات التااااي يجااااب أن تكااااون 

التااي  المعلومااات تقانااة 1المعلومااات للحصااول علااى معلومااات مفياادة، وبالتااالي يباارز مفهااوم كفاااءة
المعلوماااات لإدارة معلوماتهاااا بكفااااءة،  تقاناااةتعااارف بوصااافها الكيفياااة التاااي تساااتخدم بهاااا المنظماااة 

وماات ويشاير إلاى اساتخدام هاذه المعل تقاناةالمعلوماات أو ساع مان مصاطلت  تقانةفمصطلت كفاءة 
 تقاناااة معرفىىىةلتلبياااة احتياجاااات المنظماااة مااان المعلوماااات، وهاااو يتضااامن ثلاثاااة أبعااااد هاااي  التقاناااة

المعلومات وتشير إلى المعرفة جنباً إلى جنب ماع الخبارة والساياق والتفساير والتأمال، فالمعرفاة هناا 
تااي تشااير إلااى الأساااليب المعلومااات ال تقانااة عمليىىاتتتضاامن عنصاار ضاامني يصااعب تحديااده، و

 والبنيىىة التحتيىىةوالعمليااات والتقانااات المتعلقااة بهااا، التااي تكااون هناااك حاجااة إليهااا لتكااوين القيمااة، 
وتعاد  عااملًا مسااعداً، وهاي مساؤولة إلاى  المعلومات التي تمثال البرمجياات والأجازاء الصالبة لتقانة

 .(López et al., 2009, 113-114)حدٍ كبير للاهتمام المتزايد في إنتا  ونشر المعلومات 

                                                 
1
 IT Competency)المقدرة الجوهرية( لتقانة المعلومات  المقصود هنا بالكقا ة هي الكقا ة الجوهرية  
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المعلومات يجب أن يكون أقل من طاقتها لخزن المعلومات الصريحة وأكثار  تقانةإن فهم 
 تقاناةمن إمكاناتها على المساعدة لتحقيق التعاون، والتعااون باين الأفاراد كماا يجاب أن ينظار إلاى 

مااات، لقااد طااورت المنظمااات عمليااة إدارة المعرفااة فااي المنظمساااعدة فااي المعلومااات بوصاافها أداة 
برامج لتشجيع التفاعل الاجتماعي في المنظماات لتأسايس منتاد  متفارد لتباادل المعرفاة الضامنية، 

والأفاااراد ضااامن فااارق عمااال افتراضاااية بماااا يمكااان مااان  التقاناااةوضاامن مااانهج أكثااار شااامولًا ياااتم دماااج 
موعاة مان الهياكال مشاركة المعرفة على نحوٍ مباشار وفاوري وياؤدي إلاى تطاوير ثقافاة تمكاين ومج

إن التحساينات فاي الوضاع  .(Egbu & Botterill, 2002, 128) التاي تتجااوز الحادود التقليدياة
المعلوماات تاؤثر  تقاناةالراهن تستلزم فهم أفضل بشأن العمليات المنظمية عبر أنظمة تستند علاى 

 :معلوماات، همااال تقاناةتساتند علاى  التاي لأنظماةلتصانيفين  وهنااك ،على عمليات تكامل المعرفاة
وأنظمىىة  ،قائمااة الخااوادم(و الهاااتف، و لكترونااي، البريااد الإو )شاابكات الإنترانياات،  لأنظمىىة التعاونيىىةا

 .(Mehta, 2006, 1) لكترونية(برمجيات المنتديات الإو ، ةدلة الخبير الأ) إدارة المعرفة
نجااااز أنشاااطة المعلوماااات لإ لتقاناااةالأنظماااة التعاونياااة إلاااى اساااتخدام الأنظماااة المساااتندة تشاااير  .1

المعلومات، مثل الدخول، والبحث، والمشاركة، والخزن، ونشر المعلومات في شبكة الحاسوب 
ضااامن منظماااة، قسااام، أو وحااادة عمااال الفااارد )نشااااطات معلوماااات داخلياااة(، فضااالًا عااان خاااار  
منظمااة الفاارد )منظمااة خارجيااة(، خاصاايتان رئيسااتان تمتااازان بهااا الأنظمااة التعاونيااة المختلفااة 

تعارف ساعة الإرساال بالمقادرة علاى تباادل ف، و التازامن مل المعرفاة هاي ساعة الإرساالتجاه تكا
المعلوماااات لفهااام أو إحسااااس إنسااااني متعااادد، أماااا التااازامن فيعااارف بوصااافه المقااادرة بالساااما  

فالهااااتف لاااه ساااعة إرساااال أكثااار مااان البرياااد  ،بالاتصاااال المااازدو  )باتجااااهين( فاااي الوقااات نفساااه
 (GSS)اً بالمقارنة مع البريد الإلكتروناي، نظاام الادعم الجمااعي الإلكتروني وهو متزامن أيض

 هو متزامن وله سعة إرسال أقل من الهاتف، لكن سعة الإرسال أكثر من البريد الإلكتروني.
 لتقاناااااةأنظماااااة إدارة المعرفاااااة إلاااااى اساااااتخدام صااااانف متطاااااور مااااان الأنظماااااة المساااااتندة وتشاااااير  .2

، هاا، ونقلها، واساترجاعهااخزنو ة لتكاوين المعرفاة، المعلومات لدعم وتحسين العملياات التنظيميا
نماااوذ  المساااتودع الاااذي يركاااز علاااى أ. وهنااااك نماااوذجين لمثااال هاااذه الأنظماااة هماااا: هااااوتطبيق

هاااو مساااتودعات المعرفاااة تطبيقهاااا الااارئيس  الترمياااز وخااازن المعرفاااة لتساااهيل إعاااادة اساااتخدامها
وخازن، ساويةً ماع آلياات لأسار، الإلكترونية الذي يتضمن قواعد معلومات وثائق قابلاة للبحاث 

نماااوذ  الشااابكة الاااذي يركاااز علاااى تساااهيل الارتباطاااات الشخصاااية أو  ونشااار المعرفاااة الصاااريحة
هاااي و  ،الأدلاااة الخبيااارة وبرمجياااات المنتاااديات الإلكترونياااةو  ،لتحسااين إمكانياااة تباااادل المعلوماااات

  .نموذ عن طريق هذا الأ تعتمدتطبيق لإدارة المعرفة 
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 الثالثالمبحث 
 ص تكامل المعرفةخصا 

العديااد ماان  فااي إطااارالاارغم ماان الأهميااة التااي اسااتحوذ عليهااا مفهااوم تكاماال المعرفااة علااى 
أن هااذا قااد لا يكااون كافياااً لضاامان تحقيااق  الدراسااات النظريااة والتطبيقيااة للعديااد ماان الباااحثين، إلاّ 

عليهاا نتيجاة النجااا  المنظماة لأهادافها الإساتراتيجية باساتدامة المزاياا التنافسااية التاي ياتم الحصاول 
 ان تكامال المعرفاة هاو أسااس للمزاياان كاإ (Grant, 1996a,380) أشاارإذ فاي تكامال المعرفاة. 

، ويتساءل عما هاي خصاائص تكامال المعرفاة التاي تارتبط الديناميةالتنافسية تحت ظروف السوق 
 مزايااطاة بالخصاائص لتكامال المعرفاة المرتب شخص ثلاثأ؟ ويقول أنا زايابصنع واستدامة هكذا م

. كفاءة التكامل، ونطاق التكامل، ومروناة التكامال :هيو ، بهذه الميزات ةالمرتبط والعوائدالتنافسية 
سهل تكامل المعرفاة بماا بأن هذه الخصائص تمثل بُنيات متميزة تُ  (Zakaria, 2011, 45) ورأ 

 يرتبط بالميزة التنافسية.
الااارغم مااان علااى ، و لتكامااال المعرفاااة أول مااان أشااار إلاااى هاااذه الخصااائص (Grant) عاادّ يُ و 

أن النظار فاي هاذه الخصاائص مان قبال  وجود العديد من الدراسات التي تتعلق بتكامل المعرفة إلاّ 
الباحثين كان محدود جداً، فقد انصب التركيز على تكامل المعرفة لحالات دراسية معينة اعتمادت 

للتكامال  ن هاذه الخصاائص الاثلاثت لام تخار  عاعلى وجهاة نظار البااحثين، كماا أن تلاك الدراساا
وتعمل على تطوير هذه تركز  التيالمنظمات  أنبالمعرفي في الإطار النظري لها. وير  الباحث 

 مزايا تنافسية مستدامة والاستجابة للظروف البيئية المتغيرة. إلى يمكنها من الوصول الخصائص
 كفاءة التكامل .1

أنهاااا  ، إلاّ وتطبيقهاااا عملياتهاااا الإنتاجياااةالمنظماااات ولمااادة زمنياااة طويلاااة بتكاااوين انشاااغلت 
منتجاتهاا التاي تقادمها ل، تشكل أساسااً اً استراتيجي اً تها بوصفها موردأن لها معرفة ميزّ  مؤخراً  أدركت

ق لإدارة ماوارد ائاأفضال الطر  المنظماات وكذلك للبقاء التنافسي، لذا يجب أن تجد ،لزبائنها والسوق
هااذه  وتصاابت ،المنظمااةداخاال خاصااة منتشاارة  أماااكنجياااً فااي ، وهااذه المعرفااة نجاادها نموذمعرفتهااا
من الموجودات الثمينة للمنظمة فقط في حالاة إذا كانات هنااك ساهولة فاي الوصاول إليهاا،  المعرفة
المنظماة لإدارة ماوارد معرفتهاا هاي مرتبطاة بقادرتها علاى مكاملاة مصاادر متفرقاة مان  قادرةلذا ف ن 

 .(Mehta, 2006, 1)المعرفة المتخصصة على نحوٍ أفضل 
القادرة للوصاول واساتخدام المعرفاة  المنظماة فيه تمتلك تعرف كفاءة التكامل بالمد  الذيو 

تعتماد كفااءة تكامال . و (Grant, 1996a, 380) هااالمتخصصاة التاي يمتلكهاا الأفاراد العااملين في
كاناات  المعرفااة علااى قاادرة التواصاال عباار الحاادود الوظيفيااة )التخصصااية( بغااض النظاار عاان مااا إذا

آليااة التكاماال معتماادة ذلااك مااا إذا كاناات يعتمااد  و ،المعرفااة المطلااوب تكاملهااا صااريحة أو ضاامنية
  .(Aman & Andersson, 2016, 26) المنظمية الروتيناتأو  على التوجيهات
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ز، تميّاااا أن يمكااان للمنظمااااات يااااة التاااايكيفال تحديااادالكفاااااءة فاااي تكاماااال المعرفااااة تتضااامن و 
 .(Kashan, 2014, 45)من وجهة نظر اقتصاديات الحجم والكلفاة المعرفة  تستغل، و تستوعبو 

وتساتعمل المعرفاة المعرفاة  معمارياة فيها تصل ق التيائكما تعرف كفاءة تكامل المعرفة بأنها الطر 
 هي المعرفة الموجودة بالفعل في مكاانٍ ماا داخال الصاناعة والتاي غالبااً  المُك ونة. فالمعرفة المُك ونة

المعرفاة فهاي الإباداع  معمارياة فة للمنظمات الناشئة من صاناعات أخار . أمااتكون غير معرو  ما
 بتشكيل جديد، هاذه نواع مختلفة من المعرفة المُك ونةالذي تكونه المنظمات عبر جمع أو مكاملة أ

الأسواق التاي تكاون مطلوباة  –لمعرفة تعمل بوصفها منصة لتوليد مزيج من المنتجات ل المعمارية
 ةوهنااك ثلاثا. (De Boer et al., 1999, 380)ة بعائاد مناساب لاساتثماراتها لتزوياد المنظما

 . (Grant, 1996a, 380)هي و ، المعرفي تكاملالعوامل مهمة في تحديد كفاءة 
 مستوى المعرفة المشتركة - أ

آراء البااحثين فاي موضاوع المعرفاة  (Alenvert & Evaldsson, 2015, 13) نااقش
ة ماان الأسااباب الرئيسااة للمشااكلات علااى مسااتو  تكاماال المعرفااة، واحاادواستكشااف أنهااا ، المشااتركة

سااتزداد  التااي بوجودهااافالمعرفااة المشااتركة تمثاال المعرفااة التااي يشااترك بهااا العاااملون فااي المنظمااة، 
لمعرفاة اوجاود الاوعي المشاترك، فمساتلم وذلاك ل ،أن الاتصالات تعمال علاى نحاوٍ صاحيت يةاحتمال

رفااه ومااا لا يعرفااه علااى نحااوٍ دقيااق، فوجااود المعرفااة المشااتركة والمعلومااات يسااتطيع أن يحاادد مااا يع
 تمثل الطريق التي يمكن عبرها تكوين المعرفة الجديدة.

إن تكامااال المعرفاااة مااان مجاااالات متخصصاااة مختلفاااة صاااورت مااان قبااال العلمااااء بوصااافها 
ن التحدي الرئيسعم ن مُعطى عن طريق حقيقة أن التخصص في المعرفاة يُك او   لية فيها تحدي، وا 

فراد عبار حادود المعرفاة لا يعرفاون الأفا ،إذ تظهر اختلافات المعرفة عبار الحادود ،دحدود المعرفةد
الأشااياء فقااط بعمااق مختلااف )التخصااص(، باال هاام يعرفااون أشااياء مختلفااة، والأهاام ماان ذلااك، أنهاام 

جااد الباااحثون بااأن و  لااذلك، ختلافااات فااي وجهااات النظاار(الابشااكل مُختلااف ) نفسااها يعرفااون الأشااياء
أن تكامل المعرفة يتضمن التغلب علاى حاواجز التادفق ونقال المعرفاة التاي تنشاأ عان الانقساامات ب

التغلب على حادود يحدث من الممارسة بين أعضاء المنظمة أو فريق العمل، و  الراهنةقبل الحالة 
 .(Mengis, 2007, 23)المعرفة عبر التوسع في الاشتراك بالمعاني 

 & Nonaka) وضاات ،تكاماال المعرفااة فااي المنظمااة يعاان دور المعرفااة المشااتركة فااو 

Takeuchi)  وفاااارة معرفااااة تساااامت باااااقتران غياااار مقيااااد بااااين أعضاااااء  هاااايأن المعرفااااة المشااااتركة
المجموعة. وتمكن المعرفة المشاتركة مان مشااركة وتكامال أوجاه المعرفاة التاي هاي ليسات مشاتركة 

رة ف ن هذا سيساعدها على تكامل المعرفة المشتركة من قبل الإدا لد  الجميع فعند فهم خصائص
 .(Loyola, 2006, 2) وتطويرها المعرفة في المنظمات
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، وتكاملهاااا فاااي مشااااركة المعرفاااة أساسااايةالمعرفاااة المشاااتركة باااين أعضااااء المنظماااة  وتُعاااد
 ،بالاهتمام ذو الجانبين، الجاناب الأول إمكانياة التعامال ماع المعرفاة الحالياة (Kreiner)ويسميها 

 ،يتعلق بصانع معرفاة جديادة، فهااتين العمليتاين ليساتا منفصالتين عان بعضاهمافلثاني الجانب اأما 
معرفاااة الموازنااة بااين الحاجاااة إلااى قاعاادة الباال متشااابكتين، ولتحقيااق هاااذا الأماار هناااك حاجاااة إلااى 

 ,Olsson et al., 2006)مشتركة من جانب والحاجة إلى أسس معرفية مختلفة من جانبٍ آخرال

رفة المشتركة تكوين نوع من التقاطع بين مجموعاات معرفياة منفصالة بحياث المع وتتضمن. (7-8
 ,Hilmersson & Lindell, 2014)تكامل مجالات منفصلة من المعرفة المتخصصاة  يتحقق

23). 
من المتطلباات الضارورية للتواصال ماا المعرفة المشتركة بوصفها  (Demsetz) وشخص

ضااروري تقلاايص المعرفااة المتخصصااة إلااى معرفااة بااين المتخصصااين المختلفااين، فاا ذا كااان ماان ال
حجاام هاذا الفقاادان  ،فقادان لمقاادار ملماوس ماان المعلوماات فهنااك وحتماااً  ،مشاتركة لغارض تواصاالها

المتطلبااات الضاارورية  ، ويعاادّ وجااود لغااة مشااتركة ماانيعتمااد علااى مسااتو  تطااور المعرفااة المشااتركة
ن كفااااءة فااا  اتالتوجيهاااات أو الروتينااا لتكامااال عبااارآلياااات ا وساااواء كانااات. ة المشاااتركةلهاااذه المعرفااا

، كمااا الاتصااالات تعتمااد علااى توحيااد اللغااة والمعرفااة المفاهيميااة والخباارة بااين المتخصصااين الأفااراد
مااان المعرفاااة المشاااتركة الاااذي يساااهل التواصااال  اً مركزيااا اً المعاااايير السااالوكية المشاااتركة جااازءتشاااكل 
ن الاتصاال وتكامال المعرفاة غيار كفاوء. كاا منخفضااً كلما كاان مساتو  المعرفاة المشاتركة ف م،والفه

لياااات تواصااال وتكاماال المعرفاااة تااانعكس فاااي آلااذا فاااان فاعلياااة الشاابكات الاجتماعياااة باااين التقنيااين و 
شاااكل مااان أشاااكال المعرفاااة  منظمياااةالثقافاااة الساااتو  العاااالي مااان المعرفاااة المشاااتركة، كماااا تعااادّ الم

 .(Grant, 1996a, 380) منظمةلالتي تسهل تكامل المعرفة في ا جوانبالمشتركة وهي إحد  ال
 وتنوع المهمة تكرار - ب

المهمااة بوصاافها مجموعااة ماان الأهااداف المحااددة التااي يجااب انجازهااا، والإرشااادات  تعاارف
المطلااوب تنفيااذها، أو ماازيج منهمااا. وهناااك أربعااة أطاار نظريااة لدراسااة المهمااة هااي معالجااة المهااام 

لوباااة، ومجموعاااة السااالوكيات الناتجاااة، )شاااروط الاساااتجابة التحفيزياااة(، ومجموعاااة السااالوكيات المط
 .(Gill & Hicks, 2006, 3)ومجموعة من المقدرات المطلوبة 

وصافها واجاب أو من العمل تفُرض، أو تُطلاب، أو تنفاذ ب جزءكما تعرف المهمة بوصفها 
ما شابه، أو جزء من الدراسة يفرضه المعلم. والتعريفات الخاصة بالمهمة تتنوع على طول سلسلة 

 ي بوصفه معيار أساسي، وهنااك ثالاثوفقاً للمد  الذي يصرون به على الغرض التواصلمتصلة 
 . (Littlewood, 2004, 319-320)نقاط أساسية على طول هذه السلسلة المتصلة، هي 

 : بالنساااابة لاااابعض الكتاااااب لا يعاااادّ غاااارض التواصاااال معياااااراً أساسااااياً علااااى الإطاااالاق،  الأولىىىى
علااى ساابيل المثااال يعرفااون المهمااة بوصاافها نشاااط  (Williams & Burden)فالباحثااان 
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 بأنهاااا المهماااة (Breen) يعااارفم لغاااة ماااا، كماااا يشاااارك فياااه المتعلماااون فاااي تعزياااز عملياااة تعلاّاا
م تمتااد مااان التمااارين البسااايط والمااوجز إلاااى أنشاااطة تتصاااف بكونهاااا مجموعااة مااان أنشاااطة الاااتعلّ 

المحاكااة، وصانع القارار.  على سابيل المثاال حال المشاكلات، وعملياات ،مطولة و أكثر تعقيداً 
الواساع ولكنهماا ميازا صانفين رئيساين اعتمادوا هاذا التعرياف  (Estaire & Zanon)كماا أن 

ن المهام إذ يكون مهام الاتصال التي تركز على المعنى وليس الشكل، وتمكي من المهام هما:
 على الجوانب اللغوية )القواعد، المفردات، النطق، والخطاب(. التركيز الرئيس

 :يتحااارك بعاااض الكتااااب علاااى طاااول السلسااالة إلاااى أبعاااد مااان ذلاااك لتحدياااد المهاااام فاااي  الثانيىىىة
علااااى أنهااااا تنطااااوي علااااى  لكاااانهم يفكاااارون فيهااااا علااااى نحااااوٍ أساااااسالمصااااطلحات الاتصااااالية، 

أن ممارساات  يشاير إلاىالمهام باستخدام اللغة الواقعية عنادما  (Stern) يربط الاتصال. لذلك
لاساااتخدام اللغاااة الواقعياااة ماااع التركياااز علاااى المهماااة، والمشاااكلة،  التواصااال تاااوفر فرصااااً نسااابةً 

 والموضوع، وليس على مسألة لغوية معينة.والنشاط، 
 :المهمة بوصافها  يصنف العديد من الباحثيناستمراراً بالتحرك على طول تلك السلسلة  الثالثة

الااذي  (Willis)فقااط الأنشااطة التااي تنطااوي علااى الاتصااال، وهااذا هااو موقااف الباحااث  تشاامل
بااأن المهااام هااي دائماااً أنشااطة تسااتخدم لغااة مسااتهدفة لغاارض التواصاال ماان  :يدرجااه فااي كتابااه

يعباااار عاااان رأي طيااااف واسااااع ماااان أن هااااذا التعريااااف  (Ellis)أجاااال تحقيااااق النتيجااااة، ويعتقااااد 
 .الباحثين
، الروتينااات التنظيميااة للمعرفااة المتخصصااة لأعضاااء الفريااق علااى تكاماالالتعتمااد كفاااءة و 
)درجااة تعقيااده أو تطااوره( الااذي يتطااور بااين أعضاااء الفريااق  العماال علااى نظااام د باادورهاالتااي تعتماا

المنظمااة  فاايفاارد كاال  أننتيجااة التكاارار والتحسااين، وتنبثااق كفاااءة الروتينااات التنظيميااة ماان حقيقااة 
لايس هنااك كماا أناه  الآخرين،عمل ي كيف ن يعرفأليس هناك حاجة لأي شخص و  ،يعرف عمله

كفااااءة ف ،مااان قبااال المنظماااة ككااال اعتمادهااااالتاااي يااتم  والأنشاااطة لإجاااراءاتا تساااللتوضااايت لحاجااة 
كلماا زاد تناوع ف ،نمط معاين مان نشااطات التنسايق إلى الذي يؤد  المهمة هي دالة لتكرار التكامل
 ,Grant) إلاى تغيار الظاروف البيئياة كلماا انخفضات كفااءة التكامال اساتجابةً  ةالمطلوبا اتالروتين

1996a, 380-381).  
اه  للم   اً عاما اً تكامل المعرفة يتطلاب فهماكفاءة ن إدراك القضايا المتعلقة بإ ة وخصائصاها، م 
ااه  أو عاادم تأكااد الم  وا فتعقيااد ،عااد ضاارورياً ماار يُ وهااذا الأ ة هااو مثااال للعواماال التااي تُميااز المهمااة، م 

 & Hilmersson) فيهاا ظماة وتكامال المعرفاةن  المُ  ياة تطاورلكيفقاعادة التُشاكل  أساساية ماةه  الم  ف

Lindell, 2014, 24). 
 
 



 123 

 الهيكل التنظيمي - ت
الرغم من أن الهيكل التنظيمي يهادف إلاى ترشايد التخصصاات المنفاردة أو الوحادات على 
التعاااون  مساتويات للهيكال التنظيماي أيضااً نتاائج غياار مقصاودة قاد تثابط مان إلا أن ،فاي المنظماة

بقولهماا أن الأشاكال   (Kogut & Zander)، وهاذا ماا أشاار إلياه في المنظماةومشاركة المعرفة 
 فاايتساااعد أن  يمكاان أي أنهااا ،التنظيميااة تااؤثر فااي كيفيااة معالجااة المنظمااة للمعرفااة التااي تمتلكهااا

بأناااه  (Teece) أشاااار. كماااا خاصاااة عملياااة تقيااايم واساااتيعاب وتكامااال واساااتغلال المعرفاااة بطريقاااةٍ 
ويااال ومكاملاااة الموجاااودات تااانجت فاااي عملياااة تولياااد والاساااتحواذ وتح دينامياااةلغااارض صااانع قااادرات 

 امتلاكهااظم لتكاون عالياة المروناة والاساتجابة، مماا يعناي ن  المنظماات أن تاُ فيتوجب علىالمعرفية 
غير بيروقراطية في صنع القرار وهرم وظيفي وثقافة إبداعية  ومداخلحدود مرنة ومحفزات مؤثرة ل

 .(Xiao et al., 2008, 2)وريادية 
كفاءة التكامل تتطلب الاقتصاد في مقدار بأن  (Grant, 1996a, 380-381)وير  

ماع النظار  وأنشاطته هيكل التنظيماياليجب تصميم لذا لتكامل، لتحقيق االاتصالات المطلوبة 
المطلوباااة لتحقياااق تكامااال  وكثافتهاااا إلاااى النشااااطات المنظمياااة نظااارة تقليااال لماااد  الاتصاااالات

عظااام مااان كفااااءة تكامااال يُ أن  ة(هاااي مااادخل يُمكااان )فاااي ظاااروف معينااابيروقراطياااة فالالمعرفاااة، 
التوجيه هو آلية التكامل السائدة. فخطاوط تجمياع هاري فاورد  يكون المعرفة في المنظمة حيث

 ،(JIT) أو الانتا  في الوقات المحادد لنظام السحب (Kanban) تقنية الحاوياتالمتحركة، و 
فاءة عبار تحقياق جميعها تعزز من الك (M)الصيغة الذي يطلق عليه الأقسام  والهيكل متعدد

علااى مااة ه  مُ قضااية المعياريااة ف ،مسااتويات تنساايق عاليااة مااع مسااتويات واطئااة ماان الاتصااالات
ن مشاكلة الكثيار مان المنااهج التقليدياة ا  و  مد  واسع من التكامل المعرفاي، لتحقق نحوٍ خاص

كاذا ه ،العالياةالزمناي وفاي ظاروف التناافس  التعاقبتجاه المعيارية هي أنها تعتمد وبقوة على 
صانع معيارياة تسامت  تتمثال فايالتحديات التنظيمياة أن و  ستغرق للوقت كثيراً ببساطة مُ  بتعاق

  الكاملة. مزامنةأو ال مُركبة مراحلبما إ
كفاااءة تكاماال  وتعيااقسااهل تُ  يُمكاان أن التنظيمااي البنيااة التحتيااة التااي الهيكاال ويااوفر شااكل

 ,Kenney & Gudergan)معرفاة الوحادود  ومجموعااتتادفقات  تكاوينعبار  وفاعليتها المعرفة

2006, 53). 
 نطاا التكامل .2

المعرفاة  نطاقستمد منها القدرات التنظيمية، فزيادة سعة المعرفة المتخصصة التي تُ مثل ي
التنافسية عبر  زاياالتي يتم مكاملتها ضمن القدرات التنظيمية يزيد من إمكانية تحقيق واستدامة الم

 :(Grant, 1996a, 380-380-381) مصدرين، هما
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اك  الأنواع المختلفة من المعرفة المتخصصة التي تعادّ مُ  - أ  عملياة لات لبعضاها ولايس بادائل فايم 
لوحاادة  الناتجااة ن العائاادات الحديااة فاا ومااع زيااادة التخصااص فااي المعرفااة المتخصصاةالإنتاا ، 
  ضافة أنواع مختلفة من المعرفة. بيزداد سالمعرفة 

ياؤدي إلاى زياادة الصاعوبة  المنظمياة ضمن القادرات كاملتهاالتي يتم مُ زيادة نطاق المعرفة إن  - ب
التاي تعياق المناافس فاي التي يواجههاا المناافس فاي تكارار تلاك القادرات بسابب زياادة الغماوض 

 .)التقليد أو النسخ(عملية 

لى سعة إن فاعلية التكامل تعتمد ع (Zakaria, 2011, 47-84) رأ  نفسه في السياقو 
فاعليااة تكاماال  فاا نمنظااور وجهااة النظاار المسااتندة إلااى المعرفااة  ووفااق ،لهاااالمعرفااة التااي يااتم تكام

كبار فاي التكامال، فكلاهماا يعاززان أبامتلاك معرفة تكميلياة ونطااق وذلك  نس  ح  يمكن أن تُ  المعرفة
لأنواع المختلفة من المعرفاة المتخصصاة هاي تكميلياة فا. لهاويصنعان ميزة تنافسية  منظمةأداء ال

 عاززوييؤدي إلى تكامل لاه معناى  بما (،نفسها يست بدائل )أي ليست المعرفةول )مكملة لبعضها(
المعرفاة التكميلياة تتطلاب تكامال ف. لاديهاالتي تولد مستو  أفضال مان المعرفاة  منظمةلامعرفة  من

ن تتقاااطع حاادود أيجااب  لااذامااة فااي تحسااين الأداء. ه  مباشاار وهااي ضاارورية للإبااداع وهااذه الحالااة مُ 
بلا شاك كلماا زاد نطااق المعرفاة التاي ياتم تكاملهاا و ولكن  لشعب والأقسام والفروع(،فة )مثل االمعر 

ل بعض بذ  ن تُ أ، لذا يجب المنظمةضمن القدرات كلما زادت الصعوبة التي يواجهها الأعضاء في 
دارة النطاق ب  أالجهود لضمان   ر. ذ  ح  ن الجميع لديهم فهم مشترك لمادة الموضوع وا 
أن ساعة المعرفاة التاي قاد تمتلكهاا المنظماات با (Olsson  et al., 2006, 7-8) وأشاار

تُسهم في إبراز موضاوع حادود المعرفاة اللغوياة والدلالياة والواقعياة، وهناا تبارز ثلاثاة أنشاطة لعباور 
الحدود المعرفية هي النقل، والترجمة، والتحويل، فالحادود اللغوياة توجاد باين عادد مان المجموعاات 

ت والاعتماديااة بينهااا مساابقاً، وبالتااالي يمكاان نقاال المعرفااة ومكاملتهااا ماان دون لكنهااا تفهاام الاختلافااا
الحاجة إلى التفسير المسبق اعتماداً على اللغة المشتركة بماا يجعال معناى تكامال المعرفاة متشاابه 
بالنسااابة للمرسااال والمساااتلم، ولكااان إذا فُقااادت هاااذه الحلقاااة بسااابب وجاااود أشاااياء جديااادة تجعااال مااان 

عتماديااة غياار واضااحة فاا ن تكاماال المعرفااة يتطلااب خطااوة وسااطية تتمثاال بعمليااة الاختلافااات والا
بالترجمة، وتحدث الترجمة عندما يكون للمرسل والمستلم معارف  (Carlile)التفسير التي يسميها 

ويعيشاااان فاااي ساااياقات مختلفاااة تجعااال اللغاااة المشاااتركة غيااار كافياااة، وتُعاااد مرحلاااة التحويااال مختلفاااة 
اً في عملياة التكامال المعرفاي وتارتبط بالحادود الواقعياة، وتحادث عنادما يكاون المرحلة الأكثر تعقيد

فهم المعرفة والسياق غير كافيين، لذا يجب توفر فهم أعماق لكيفياة تاأثير التغيارات فاي جاناب ماع 
الجوانب الأخر ، ولا يمكن أن نفصل المعرفة عن الممارساة والمرسال، وعلاى المساتلم أن يفااوض 

 متعلقة بالنطاق بطريقة تدعم هذا التكامل. ويغير معرفته ال
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أن هذه المعرفة الموزعة  إلاّ كل فرد في المنظمة يمتلك معرفة متخصصة أن وبالرغم من 
قاادرة المنظمااة علااى تكاماال هااذه ن ا  و والمنتشاارة فااي المنظمااة يمكاان أن تصاانف إلااى ثلاثااة أصااناف، 

، وهاااذه الأصاااناف مااان دقيقيجاااب أن تخضاااع بعاااد ذلاااك إلاااى الفحاااص والتااا مااان المعرفاااة الأصاااناف
 :(Rundquist, 2009, 56-57) (Rundquist, 2012, 4-5)المعرفة، هي: 

هي المعرفة التي تكتساب نتيجاة العمال فاي  )المعرفة الموضوعية(: بالنطاا المعرفة الخاصة .1
، وهااي ن تكاون المعرفاة الموضاوعية أماا نتيجاة مقصاودة أو نتيجاة عرضايةأ، ويمكان نظماةالم

 وأالتاي ركازت علاى معرفاة التقاناة الخاصاة باالمنتج  ،خاصاة باالمنتجالمعرفاة التوسيع لمفهاوم 
 المعرفة الخاصة بالسوق أو الزبون، التي ت رت ب ط ارتباطاً مباشراً ب ع م لية تطوير المنتج الجديد.

 ،وهي سر المعرفاة حاول عملياات تطاوير المناتج الجدياد :)معرفة العمليات( المعرفة الإجرا ية .2
الكامال بفاي عملياة تطاوير المناتج  لاحقااً معرفة الإجرائية إلى معرفة ماذا سوف نفعل وتشير ال

ط مباشارة النطااق التاي تارتبالخاصاة بمعرفاة الوبمقارناة  التي تتكون عادةً من مراحل مختلفاة،و 
 عبارو  ،تطاور المنتجاات الجديادة ساويةً  لعملياات رابطن المعرفة الإجرائياة هاي الاف  ،منتجاتالب

م خاصاااة إلاااى عملياااة تطاااوير المناااتج الجدياااد مااان عملياااة تعلاّاا عملياااة تحاااولتلإجرائياااة المعرفاااة ا
 نظامية تستخدم الأفكار المكتسبة من الخبرة السابقة.

معرفااة الظااروف الخارجيااة التااي تااؤثر فااي تطااوير المنااتج مثاال القضااايا  تمثاال :المعرفىىة العامىىة .3
معرفاااة خبيااارة فاااي  العاماااة أيضااااً ن تكاااون المعرفاااة أيمكااان و  ،والقضاااايا الاجتماعياااة ،القانونياااة

يسااتخدم مصااطلت المعرفااة و  تطااوير المنااتج الجديااد الحاليااة، مشاااريعب جانبيااةميااادين قااد تباادو 
المعرفاااة  علاااى بااال أيضااااً  ،ن التركياااز لااايس فقاااط علاااى عوامااال التساااويقأالعاماااة للإشاااارة إلاااى 

 . الاجتماعية أو المؤسسية
تكامااال المعرفاااة واساااع بيااارتبط  التعقياااد الاااذيأن  (Grant, 1996a, 380-381) وأكاااد

أنظمااة الإنتااا  الرشاايقة إذ نجااد أن ، ماان المعرفااة ياازداد أكثاار مااع الحاجااة لأنااواع مختلفااة ،النطاااق
تجمع كفاءة الكلفة والجودة والمروناة والإباداع وأبعااد الأداء المختلفاة، يتطلاب و  (Toyota)لشركة 

قااد فيمااا  ،المتعاقاابالتارابط  عباارالكلفااة  كفاااءة قااد تحقااق المنظماة بينمااا ،أناواع مختلفااة ماان التكامال
قد تظهر تعقيادات مشاابهة للتكامال و تحتا  المرونة إلى أنماط أكثر تعقيداً من الاعتماد المتبادل، 

علااى الموضااة وقاادرات  المسااتندتمااايز البااين مجهاازي الملابااس الااذين يجمعااون الكلفااة الواطئااة مااع 
 .للمنظمة لحاجات الزبائن الاستجابة السريعة

 ونة التكاملمر  .3
 الماد  الاذي فياه يمكان للقادرات هايمروناة التكامال  أن (Grant, 1996a, 381) أشاار

عاادة ترتياب المعرفاة الحالياة. فالتكامال وعبار ماد  واساع  المنظمية الوصول إلاى معرفاة إضاافية وا 
 شاااديدةظاااروف التناااافس ال ، إلّا أنالتنافساااية زاياااامااان المعرفاااة المتخصصاااة مهااام فاااي اساااتدامة الم
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وهناااا ناااافس بالتقلياااد أو الإباااداع، التنافساااية بسااابب الت زاياااافاااي تآكااال جمياااع مواقاااع الم حتمااااً  ساااببتت
 ديادة باداع القادرات الجبالتنافساية  زاياااستدامة الأداء المتفوق فاي النهاياة تجدياد مساتمر للم تتطلب

افية مااان توسااايع القاادرات الحاليااة لتضااام أنااواع إضاابالتجديااد  :وهمااا ،بعااادين هنااا يباارز، و وتطويرهااا
عادة ترتيب المعرفة الح ،المعرفة  .الية إلى أنواع جديدة من القدراتوا 

عااادة ترتيااب المعرفااة أباا (Lang, 2004, 94) وأكاادت ن الوصااول إلااى معرفااة إضااافية وا 
 نماط هي:الأ وهذهالحالية يتطلب أنماط مختلفة من تكامل المعرفة، 

هاو تولياد معرفاة  الاستكشاافيمعرفاة المان تكامال  الهدف الرئيس: تكامل المعرفة الستكشافي .1
والتركياز علاى البحاث عان المعرفاة الجديادة والناشائة  ،جديدة أو توليد أفكاار واكتشاافات جديادة

وجااود عاادم تأكااد كبياار يتعلااق بااالجودة ماان  رغمالاا علااىو ، تفااوقالوالوصااول إلااى  ،واستكشااافها
مكانيااة الاسااتخدام، فالمعرفااة الجدياادة لا تكتسااب ف قااط عباار نشاااطات البحااث عاان والموثوقيااة وا 

 فا ن جديادة، لاذا تقاناةبوصفها نااتج عرضاي للبحاث عان  قد تكتسببل  ،المعرفة المتخصصة
 وقطاعات متنوعة يشدد على البحث الكفوء عن الأدلة في ميادين الاستكشافيمعرفة التكامل 

 : معرفة خاصة في عدة أوجه مهمة، هيالتخصصات، ويشمل البحث الكفوء 

 والخصائص الاقتصادية.  قانيةبط بين الخصائص التمعرفة الروا 

 المرشحة.  قاناتالمعرفة حول كيفية وضع أولويات اختبار الت 

  أو تقانات تمت تجربتها سابقاً.  المختلفة لتقاناتلالمعرفة حول الخصائص الاقتصادية 

  البحث والتطوير.  عمليات التي تدفع من خلالها بالإستراتيجياتمعرفة 

 ييهادف تكامال المعرفاة التادريجي إلاى تحقياق اساتغلال ساريع خطا: عرفة التىدريجيتكامل الم .2
بسبب القيود الزمنية التي يفرضها المنافس في قطاعاات و  ،وتوسيعها لمعرفة الحاليةاوتحسين 
قااد يساااعد علااى تسااريع الإبااداع بزيااادة عمااق تاادفقات المعرفااة فاا ن التعاااون مااع الآخاارين معينااة 

مااان وساااائل و  ،الدينامياااة المقااادرةأخااار  لتحقياااق لمنظماااات  الدينامياااة قااادرةالمالحالياااة واساااتغلال 
، جمع الأفراد الذين يشاركون في التعاون وهذا لى صعوبات تحويل المعرفة الضمنيةلتغلب عا

فرص إعادة التركيب والاحتمالات التي قد تؤدي في النهاية إلى الإبداع والمنتجاات  من يعزز
المعرفة  فيه تحولت ب سلوبتحريك الأشخاص هنا وهناك  قائمة علىال هذه الطريقةولالجديدة. 
ماع تاآلف اجتمااعي لحامال تلاك المعرفاة  تتطلبإلى الآخرين في أماكن أخر   لديهمالضمنية 

ديد ناراه عقلياة المجموعاة أو تنسايق شاب منهاا، يصابت جازء لأناه ،البيئاة الجديادة المتواجدين في
 .مثلاً  في كوادر الطائرة

أهااداف هااذا الاانمط ماان تكاماال المعرفااة تلبيااة المعاااملات : معرفىىة الأداتىىي )المسىىاعد(تكامىىل ال .3
، الاقتصااااادية التااااي تعتمااااد إلااااى حاااادٍ كبياااار علااااى المعرفااااة المرماااازة ضاااامنياً والقاااادرات المتااااوفرة

تكاااون ملائماااة عنااادما تكاااون المعرفاااة ساااائدة باااين  باااين المنظماااات والأفاااراد فالعلاقاااات المؤقتاااة
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أو  منظمااةقااد يكاون موجااود داخال ال ذو معرفاةول عليهااا مان شااخص المنافساين ويمكاان الحصا
استشااارية، وفااي هااذه الحالااة لاايس ماان الجاادير الاسااتثمار فااي الوقاات  بوصاافها جهاااتخارجهااا 

ن أو  ،القوياة طويلاة الأماد العلاقااتوالجهد لدعم العلاقات الشخصية العميقاة التاي تترتاب عان 
 ،التعلاايم فااييختلفااون فااي خصائصااهم الشخصااية  الضااعيفة التااي تااربط الأفااراد الااذين العلاقااات

 الوصول إلى تُسهم في ،والتقسيم الأفقي والعمودي للأيدي العاملة ،والمنصب ،والخبرة السابقة
 .مساعدةاللنشاطات لق مهمة ائلنظام الاجتماعي بطر لربط الأجزاء المنفصلة  والموارد  بعض

رفة التركيبية على مرونة إعادة ترتياب قاعادة التركيز في تكامل المع: تكامل المعرفة التركيبية .4
 اساااتراتيجيات جديااادة،المعرفاااة أو إعاااادة تركياااب تااادفقات مختلفاااة مااان المعرفاااة الحالياااة لتمثااال 

مختلفااة المعرفاة الاساتراتيجيات تعاااون بحياث تجماع تاادفقات عباار صاياغة المنظماات  هاتصامم
الترمياز والنشار التادريجي  عبارة جديدة للاستغلال المشترك للقادرات المتنوعاالمعرفة الوتصنع 

ن و  الإعاداد،لهذه المعرفة لاستخدامها في إعادة تركيب أو إعاادة  ع قادرة المنظماة علاى تصانيا 
هاذا يشابه و تعتمد على تكميلياة المعرفاة المتنوعاة،  المختلفةالمتمايزة  تدفقات المعرفة المنظمية

خاصاااة إلااااى المقطاااع الموساااايقي  مون مساااااهماتقاااديختااااار الأفاااراد الااااذين ي إذأداء الاوركساااترا 
 بالاستناد على رؤية واسعة.

تحقياااق  فااايإن قااادرة المنظماااات علاااى ضااام مياااادين معرفياااه إضاااافية يعتماااد علاااى قااادرتها 
اتصالات فاعلة، فكلما كانت المعرفة متجذرة ضمنياً وتاريخياً وثقافياً كلماا صاعب نقلهاا وتكاملهاا، 

، فضاالًا عاان أن الثقافيااة ى علااى المسااار والجااذوركمااا تعتمااد الأنماااط الاجتماعيااة فااي صاانع المعناا
ادرة ت  أنمااط التكامال الجديادة هاي قاُ عبارالقدرة على إعاادة ترتياب المعرفاة الحالياة  ل فاي طياتهاا حم 

 .(Aman & Andersson, 2016, 27) إمكانية التجديد
كونهاااا تشاامل توسااايع  ،وتعاادّ مرونااة تكامااال المعرفااة مااان أصااعب عمليااات التكامااال تحقيقاااً 

 جديادةالمعرفاة السس المعرفة الحالية، أو إعاادة تركياب و دماج المعرفاة الحالياة والجديادة لتطاوير أ
توصااف هااذه العمليااة ماان التكاماال بالإبااداع التصااميمي  لهااذاتغياار ماان قواعااد لعبااة المنافسااة،  التااي

ركات ومن أمثلة ذلك تحول ش ،ر جذرييهذا التكامل تغي ويتطلبالذي يقود للإبداع الاستراتيجي، 
نماوذ  التصادير إلاى أنموذ  الأعمال فاي موقاع واحاد ثام أتقانة المعلومات الهندية من استخدامها 

الدول الأخر  ثم إلى عملية تسليم الأعماال عالميااً. فالمعرفاة بشاأن ماا الاذي قاد يانجت تسااعد فاي 
صاانع  يساااعد فااي الأماار الااذيصاانع القاارار حااول تطااوير المعرفااة الجدياادة أو شااراءها ماان الخااار  

 Malik)متى يتوجب التخلص من المعرفة المتكررة أو تجديد الأسس المعرفية اااااا ب المتعلقالقرار 

& Nilakant, 2013, 19). 
ا وتبعااً لماا هاو فاي دراساتهم (Huang & Newell, 2003, 172)ووفقااً لماا عرضاه 

إذ فاااءة التكاماال، تتااأثر بنطاااق التكاماال وك المعرفااي ( فاا ن مرونااة التكاماال11مؤشاار فااي الشااكل )



 128 

بااأن قاادرة المنظمااة علااى تكاماال المعرفااة عباار  (Grant)مااا أشااار إليااه علااى فااي دراسااتهما يؤكاادان 
بالاساااتناد إلاااى التاااأثير المشاااترك لكفااااءة ونطااااق  ت المتعاااددة يتحااادد وعلاااى نحاااوٍ رئااايسالتخصصاااا

إلاى ناوع  وأن السابب يرجاع فاي ذلاك (Grant)أن دراستهما تختلف عن دراساة و ، ومرونته التكامل
فهاذه المشااريع تتصاف بأنهاا واساعة وأكثار تعقياداً وتتطلاب مساتو   ،التاي قاماا بدراساتها المنظمات

دراسااتها فااي  تأكثاار ممااا هااي عليااه فااي عمليااات التكاماال التااي قااد تماا ،عااالٍ ماان تكاماال المعرفااة
 منظمات سابقة.
عزياز ثلاثاة عوامال يمكان أن تسااهم فاي ت (Malik & Nilakant, 2013, 28) وأبارز

و وتطااااوير خصااااائص تكاماااال المعرفااااة عباااار متغيراتهااااا الفرعيااااة، التااااي تساااااهم جميعهااااا فااااي النماااا
 (.12المنظمي، وهذا يبرز في الشكل )
التاي تتضامن  ( أن القيم التاي تحملهاا المنظماة بالتوجاه بالساوق12إذ يُلاحظ من الشكل )

نشرها عبر الأقسام )عبر ثُم س الزبون والمنافو السوق  عنالقدرة على استشعار المعلومات المُهمة 
يعني التازام المنظماة نحاو الاتعلم وانفتاحهاا الفكاري  ، والتوجه بالتعلم الذي، الوظائف( في المنظمة

وتطويرها لرؤية مشتركة، فضلًا عن توجه المنظمة ب دارة الجاودة الاذي يعناي اساتدامة تركياز قاوي 
ت ضاامن المنظماة. وهااذه القاايم المنظميااة علاى فاارق العماال، والتحسااين المساتمر ومشاااركة المعلومااا

اسااتدامة الأداء  التااي تاانعكس فاايجااة للمعرفااة نت  المُ  الجوانااب المهمااةماان  الثلاثااة بمااا تتضاامنه تُعااد
 التنافسية.  هازاياوم للمنظمات العالي
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 (12الشكل )

 (Malik & Nilakant)العوامل المعززة لخصائص تكامل المعرفة وفق جهة نظر 
Source: Malik, A., and Nilakant, V., (2013), Knowledge integration as a driver of growth: the case of Indian IT firms, 3rd 

Biennial Conference of the Indian Academy of Management (IAM). Rethinking Management Theory & Practice in 

the Present Indian Economic Context (IIM Ahmedabad 12-14 December), P 28.  )بتصرف الباحث(  
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https://ogma.newcastle.edu.au/vital/access/%20/manager/Repository?view=null&f0=sm_creator%3A%22Malik%2C+Ashish%22&sort=null
https://ogma.newcastle.edu.au/vital/access/%20/manager/Repository?view=null&f0=sm_creator%3A%22Nilakant%2C+Venkataraman%22&sort=null
https://ogma.newcastle.edu.au/vital/access/%20/manager/Repository?view=null&f0=sm_relation%3A%223rd+Biennial+Conference+of+the+Indian+Academy+of+Management+%28IAM%29.+Rethinking+Management+Theory+%26+Practice+in+the+Present+Indian+Economic+Context+%28IIM+Ahmedabad+12-14+December%2C+2013%29%22&sort=null
https://ogma.newcastle.edu.au/vital/access/%20/manager/Repository?view=null&f0=sm_relation%3A%223rd+Biennial+Conference+of+the+Indian+Academy+of+Management+%28IAM%29.+Rethinking+Management+Theory+%26+Practice+in+the+Present+Indian+Economic+Context+%28IIM+Ahmedabad+12-14+December%2C+2013%29%22&sort=null
https://ogma.newcastle.edu.au/vital/access/%20/manager/Repository?view=null&f0=sm_relation%3A%223rd+Biennial+Conference+of+the+Indian+Academy+of+Management+%28IAM%29.+Rethinking+Management+Theory+%26+Practice+in+the+Present+Indian+Economic+Context+%28IIM+Ahmedabad+12-14+December%2C+2013%29%22&sort=null
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 الرابعالفصل 

 ةلقدرات الديناميإطار فكري ل
An intellectual framework for dynamic capabilities  

 تمهيد
وما يحدث من تغيرات في متطلبات الزبائن، ، في التقانةالتغيرات و ، المنافسة العالمية

عن تحديات تدفع المنظمات للبحث جميعها فضلًا عن التغيرات الحاصلة في نماذج الأعمال 
. (Mukhobe, 2015, 1) تطوير إمكاناتها لمواجهة هذه الدينامية الحاصلة في بيئة أعمالها

ن مسألة تكي   ن بما قدمته أدبيات نظرية المنظمة والإستراتيجية كم  ف المنظمات مع هذه البيئة ت  وا 
على نحوٍ  ري مكن أن ي ض  من الزمن نسبياً، في أن الفشل للاستجابة للتغيرات للبيئية لأمد بعيد 

فكان أحد الأطر التي اجتذبت قدر كبير من الاهتمام في أدبيات الإدارة  كبير بأداء المنظمة،
وبالتالي  .(Hansen, 2013, 3)الإستراتيجية في السنوات الأخيرة هو مفهوم القدرات الدينامية 

للازمة لمواجهة تلك للمنظمات في تعزيز الإمكانات ا ماً ه  كانت نظرية القدرات الدينامية مدخلًا م  
فالقدرات الدينامية ت عد مطلباً مهماً للمنظمات لضرورة  (Mukhobe, 2015, 1) التحديات

فيه  التطرقليتم  هذا السياق جاء هذا الفصل وضمن، لتحقيق الاستجابة السريعة لمتغيرات بيئتها
وكما  المباحث الآتية،وفق  ومرتكزات بنائها في المنظمات لقدرات الديناميةالإطار الفكري لإلى 
 يأتي:

 ، والتكوينوالمناهج ،: المفهومالقدرات الديناميةالمبحث الأول: 
 القدرات الدينامية بناء المبحث الثاني:

  وخلاصتها النظرية الدراسة موضوعاتبين  والفلسفية الفكريةالعلاقة  :الثالثالمبحث 
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 المبحث الأول
 ، والتكوينوالمناهج ،القدرات الدينامية: المفهوم

يؤدي مفهوم القدرات الدينامية دوراً رئيساً ومحورياً في تحليل العمليات التنظيمية المعقدة 
على  قد تمت مناقشة هذا المفهوملأنها توفر حلًا ممكناً للسعي لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة، و 

دارة المعرفةو  نطاق واسع ضمن أدبيات الإدارة الإستراتيجية بب الوعي المتزايد بالروابط بين بس ،ا 
وفي إطار  ،. وضمن هذا السياق(Prieto & Smith, 2006, 500)المعرفة والقدرات المنظمية 

  جاء هذا المبحث لتوضيح مفهوم القدرات الدينامية ومناهجها، وكما يأتي:  الدراسة الحالية
  القدرات الدينامية أولًا. مفهوم

ف، والتجديتتد، إلتتى التكي تتتستتعينات القتترن العشتترين  منتتذ متتاتدفعتتت المنافستتة الشتتديدة المنظ
عتتادة تشتتكيل وتكتتوين مواردهتتا وقتتدراتها بمتتا يتماشتتى متتع البيئتتة التنافستتية، إذ يتتتم أستتر هتتذا فتتي  وا 
مفهوم القدرات الدينامية، التي وفترت دافعتاً مهمتاً فتي البحتث التطبيقتي، فالقتدرات الديناميتة تلخت  

المنظميتتة، والمعرفتتة المعماريتتة، والكفتتتاءة  الروتينتتاتكفتتاءة المميتتتزة، و الحكمتتة متتن العمتتل الستتابق لل
 الجوهريتتتة، والصتتتلابة والقتتتدرة الجوهريتتتة، والقتتتدرة القابلتتتة للتركيتتتب، فضتتتلًا عتتتن الكفتتتاءة المعماريتتتة

(Wang & Ahmed, 2007, 32). 
ن إالإدارة والبحتتث التنظيمتتتي، إذ  مجتتال فتتي باهتمتتام كبيتترالقتتدرات الديناميتتة  حظيتتتلقتتد 

، فقتتد تتتم تشتتخي  استتتدامتهالتتديها إمكانيتتة كبيتترة لشتترت كيفيتتة تحقيتتق المنظمتتات للميتتزة التنافستتية و 
 ,MacInerney) وعملياتهاتأثيرات القدرات الدينامية على الميزة التنافسية على مستوى المنظمة 

2011, 13). 
 ستيما فتي بيئتة اليتوم ف المنظمات متع التغيترات البيئيتة يعتد  أمتراً حاستماً لبقائهتا، لاإن تكي  

ن فهم كيتف يمكتن الحفتاظ علتى الميتزة التنافستية و شديدة التنافسية،  يكتون عبتر تفستير  واستتدامتهاا 
وجهتة العلاقة بين المنظمة وبيئتها، وقتد ركتزت البحتوث علتى محتتوى أو عمليتة تطتوير القتدرات، ف

، أمتا وجهتة ركيز علتى الستوقستند إلى منظور البراعة في تكوين ميزة تنافسية بتالتتالمحتوى  نظر
 .(Kashan, 2014, ii) ستند إلى منظور القدرات الديناميةتنظر العملية ف

التتر م علتتى لقتتد طتتور العلمتتاء نظريتتة القتتدرة الديناميتتة ختتلال فتتترة قصتتيرة متتن التتزمن نستتبياً، 
ة الديناميتة من أن عملية تطوير وتفعيل واختبتار النظريتة  البتاً متا يأختذ وقتتاً طتويلًا، فنظريتة القتدر 

1 وجهة النظر المستندة إلى المواردبترتبط على نحوٍ متجذر 
(RBV)  التي قدمت عن طريق عدد

 هتتذه   وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى المتتواردو ، (Wernerfelt, Peteraf, Barny) متتن البتتاحثين
 للاستتتتبدالقابلتتتة للتقليتتتد، و يتتتر القابلتتتة المتجتتتذرة فتتتي افتراضتتتات المتتتوارد الثمينتتتة، والنتتتادرة، و يتتتر 

                                           
1 The Resource-Based View 
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2
(VRIN)  بوصتتفها مصتتدراً للميتتزة التنافستتية، وبتتالر م متتن ذلتتك فتتمن وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى

المتتوارد التتتي تعتتد  ثابتتتة بطبيعتهتتا، لا تحتتاول أن توضتتح لمتتاذا تستتتطيع العديتتد متتن المنظمتتات أن 
ناميتتة لتوستتيع تحقتتق ميتتزة تنافستتية فتتي البيئتتات المتغيتترة، ونتيجتتةً لتتذلك تتتم تطتتوير إطتتار القتتدرة الدي

، فقتتد تتتم إدختتال القتتدرات الديناميتتة فتتي أعمتتال عتتدداً متتن مفهتتوم وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى المتتوارد
 ,Nelson 1991, Kogut and Zander 1992, Amit and Schoemaker)الباحثين منهم 

1993, Teece and Pisano 1994, Henderson and Cockburn 1994, Teece et al 

دارة ر القتت، إن جتتوه(1997 درات الديناميتتة يكمتتن فتتي التركيتتز علتتى الطاقتتات لتجديتتد الكفتتاءات، وا 
، والموارد علتى نحتوٍ استتراتيجي بوصتفها أصتل الروتيناتالمهارات التنظيمية الداخلية والخارجية، و 

 .(Banjongprasert, 2013, 26) لتكوين الميزة التنافسية في بيئة الأعمال المتغيرة
هتتم متتن يعرفتتون عتتن كيفيتتة تتتأثير القتتدرات الديناميتتة علتتى أداء المنظمتتة، إن القليتتل نستتبياً 

ويرجتتع ذلتتك جزئيتتاً إلتتى العتتدد الكبيتتر متتن التعريفتتات التتتي تتتم اقتراحهتتا فتتي تأستتي  المفهتتوم، الأمتتر 
بتترز الحاجتتة إلتتى ي  و التتذي جعتتل متتن الصتتعب الوصتتول إلتتى توافتتق فتتي الآراء بشتتأن هتتذه المستتألة، 

ة الأساستتتية للقتتتدرات الديناميتتتة التتتتي تتستتتق متتتع الطرائتتتق المقترحتتتة فتتتي تحديتتتد العناصتتتر المفاهيميتتت
فتي  توجتهالأدبيات بما يسهم في تعزيز الصلة بين القدرات الدينامية والأداء المنظمتي، وهنتا يبترز 

 :(Zott, 2003, 100)أن القدرات الدينامية هي  أسا  يقوم على مجال الإدارة الإستراتيجية
تتتتم التأكيتتتد علتتتى أهميتتتة عمليتتتة تتتتراكم : فدددي اليمليدددات التن يميدددة ذرتتجدددالقددددرات الديناميدددة  .1

الموجتودات لتحقيتتق مواقتتع ستتوقية فائقتة الإنتتتاج، كمتتا تتتم التركيتز علتتى العمليتتات المستتتندة إلتتى 
دلتيلًا علتى  ي قتدمانفتي الدراستات  نالمعلومات لنشر الموارد بدلًا من تجميعها، هذان الاتجاهتا

، فعلمتاء الإستتراتيجية متفقتين علتى متجذر في العمليات التنظيميتة ميةأن جوهر القدرات الدينا
 نحو واسع النطاق بأن الموضوع الرئي  للقدرات هو أهمية العمليات.

م، وأنمتتاط منتظمتتة إن القتتدرات الديناميتتة مكتستتبة بتتالتعل  ات: القدددرات الديناميددة بوصددفها روتيندد .2
فالقتتتدرات الديناميتتتة بوصتتتفها ، تينتتتاتالرو  امتتتن النشتتتاط التنظيمتتتي التتتتي يمكتتتن أن نطلتتتق عليهتتت

ات معقتتدة اجتماعيتتاً تجستتد مختتزون المعرفتتة الحتتالي للمنظمتتة التتذي يقيتتد ويجستتد تطتتوير روتينتت
نشتأ فتي ستياق القتدرات ي الذيالمعرفة الجديدة، ووجهة النظر هذه تتوافق مع اعتمادية المسار 

 الدينامية.
إن القاسم المشتترك المتذهل للعمتل النظتري : حداث التيييرلإالقدرات الدينامية بوصفها مُوَجِه  .3

والتجريبتتي بشتتأن القتتدرات الديناميتتة هتتو تركيتتزه القتتوي علتتى التغييتتر، فالقتتدرات الديناميتتة تعمتتل 
ات العمليتات الخاصتة بهتا، فضتلًا عتن منظمة ومعرفتها وكفاءتهتا، وروتينتعلى تغيير قدرات ال

                                           
2 Valuable, Rare, Inimitable and Non substitutable 
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ية من الأدبيتات التجريبيتة بشتأن عمليتات ترتيب الموارد الخاصة بها، بل أن المجموعة المتنام
ات الإبتتتداع داختتتل أنتجتتتت حتتتتى الآن دلتتتيلًا علتتتى روتينتتتفتتتي المنظمتتتات قتتتد  الروتينتتتاتتغييتتتر 

 المنظمة.
لقتتتدرات الديناميتتتة إن وحتتتدات البنتتتاء المفاهيميتتتة ل: م تطدددوريالقددددرات الديناميدددة بوصدددفها تيل ددد .4

متتوارد المنظمتتة، وقتتدراتها، توجتته تطتتوير  ، تشتتير بتتأن العمليتتات أو الأنشتتطة التتتيالمتتذكورة فنفتتاً 
الاختيتتتار، و ات عملياتهتتتا، يمكتتن أن تصتتتنف تحتتتت التبتتاين الواستتتع النطتتاق للاختتتتلاف، وروتينتت

خاصتتتتية لنشتتتتاط حتتتتل ن دلالتهتتتتا بوصتتتتفها عمليتتتتة تطوريتتتتة و الاحتفتتتتاظ، التتتتتي علتتتتى التتتتر م متتتتو 
التتتعلم بوصتتفه  علتتى أهميتتةإلا أنتته يتتتم التأكيتتد علتتى نحتتوٍ رئتتي  المشتتكلات أو صتتنع القتترار، 

هتي أمثلتتة رئيستة للقتدرات الديناميتة لأن هتتذه م متن القتدرة الديناميتتة، فأنظمتة التتعل   اً أساستي اً جتزء
 قانتتتتةف متتتتع التغيتتتترات فتتتتي التلإبتتتتداع والتكي تتتتعلتتتتى اأساستتتتية لمقتتتتدرة المنظمتتتتات  ت عتتتتدالأنظمتتتتة 
 والأسواق.

النظر المستندة  وجهةوفي السياق نفسه بأن القدرات الدينامية هي توسيع ل ويشير الباحث
أحتتد توجهتتات أدبيتتات الإدارة الإستتتراتيجية ليضتتاف إلتتى التوجهتتات الأربعتتة فنفتتة  إلتتى المتتوارد، وهتتي
 الذكر، وكما يأتي:

 القدرات الدينامية بوصفها توسيع لوجهة الن ر المستندة إلى الموارد             .5
قي متتة، والنتتادرة، و يتتر القابلتتة تخاطتتب وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى المتتوارد تتتراكم المتتوارد ال

للتقليتتتد، و يتتتر القابلتتتة للاستتتتبدال، بأنهتتتا الأستتتا  لتنافستتتية المنظمتتتة وتحقيتتتق العوائتتتد الاقتصتتتادية، 
وتفترض أيضاً بأن الموارد القي مة والنادرة مرتبطتة بتالميزة التنافستية، وبتأن الميتزة التنافستية مرتبطتة 

وجهتتتتة النظتتتتر المستتتتتندة إلتتتتى المتتتتوارد لإثبتتتتات أن  بتتتتالأداء، فضتتتتلًا عتتتتن ذلتتتتك فقتتتتد أ ستتتتتخدم تحليتتتتل
إستتتتتراتيجية الإبتتتتداع الخاصتتتتة بالمنظمتتتتات الصتتتتغيرة والمتوستتتتطة تشتتتتبه تلتتتتك الخاصتتتتة بالمنظمتتتتات 

لتعزيتتز الميتتزة التنافستتية تفكيتتراً إستتتراتيجياً إداريتتاً وأكاديميتتاً  الكبيتترة، وبالتتتالي أصتتبح تتتراكم المتتوارد 
ديناميتتة يوستتعون متتن وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى المتتوارد لفحتت  أساستتياً، والبتتاحثين فتتي القتتدرات ال

تتتأثيرات الأستتواق الديناميتتة، فقتتد أ قتتترت مفهتتوم القتتدرات الديناميتتة لمخاطبتتة التتدور المهتتم للقتتدرات فتتي 
عتتادة تشتتكيل المتتوارد للتعامتتل متتع البيئتتة شتتديدة التقلتتب، ومتتع ذلتتك  يتترت بيئتتة  بنتتاء، ومكاملتتة، وا 

فستتية، ففتتي الحتتالات التتتي تنطتتوي علتتى بيئتتات ديناميتتة وستتريعة التغييتتر الصتتناعة متتن الأستت  التنا
فمن وجهة نظر القدرات الدينامية تفسر القدرة التنافسية للمنظمة علتى نحتوٍ أكثتر فعاليتة متن وجهتة 
النظر المستندة إلى الموارد، ويعتقد الباحثون المتخصصون بتأن القتدرات الديناميتة تزيتد متن الميتزة 

 . (Lin & Yu Wu, 2014, 407)التنافسية 
اتبعت المنظمات الناجحة في الماضي إستراتيجية تستند إلى الموارد لتراكم الموجودات إذ 

القي مة التي  الباً ما يحتفظ بهتا بمتنهج دفتاعي قتائم علتى الملكيتة الفكريتة، هتذه الإستتراتيجية قائمتة 
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يح أن مصتتدر الميتتزة التنافستتية علتتى أفكتتار وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى المتتوارد التتتي حاولتتت توضتت
يكمتتن فتتي قتتدرة المنظمتتة علتتى إدارة المتتوارد الداخليتتة، وتتمثتتل الحجتتة أنتته نظتتراً لأن بعتتض المتتوارد 
يمكتتن أن تكتتون خاصتتة بالمنظمتتات ولتتي  متتن الستتهل تقليتتدها، فتتمن المنظمتتات تختلتتف متتن حيتتث 

 ,Das & Teng, 2000)قاعتدة مواردهتا، وهتذا هتو الأستا  التذي يتؤدي إلتى الميتزة التنافستية 

. وبالر م من أهمية وجهة النظر المستندة إلى الموارد فقد تم انتقادها كونها  امضة ومسهبة (32
من الناحية المفاهيمية، فضلًا عن عدم اهتمامها بالآليات التي ت سهم بها المتوارد فعليتاً فتي تحقيتق 

 . (Eisenhardt & Martin, 2000, 1106)الميزة التنافسية 
بتأن وجهتة النظتر المستتندة إلتى المتوارد  (Teece & Pisano, 1994,  538)ر وأشتا

ليستتتت قتتتادرة علتتتى دعتتتم ميتتتزة تنافستتتية مستتتتدامة. وقتتتد أشتتتارا بتتتأن تنستتتب الميتتتزة التنافستتتية إلتتتى تلتتتك 
المنظمتتتات الفتتتائزة فتتتي الأستتتواق العالميتتتة، التتتتي كانتتتت قتتتادرة علتتتى إظهتتتار الاستتتتجابة فتتتي الوقتتتت 

ستتريع بستترعة ومرونتتة للمنتجتتات، إلتتى جانتتب القتتدرة الإداريتتة علتتى التنستتيق المناستتب، والابتكتتار ال
عتتتادة توزيتتتع الكفتتتاءات الداخليتتتة والخارجيتتتة، وهتتتذه القتتتدرة يطلتتتق عليهتتتا بالقتتتدرة الديناميتتتة،  الفع تتتال وا 
فالقتتدرات الديناميتتة بوصتتفها مصتتدراً للميتتزة التنافستتية جتتاءت للتأكيتتد علتتى جتتانبين رئيستتين لتتم يكونتتا 

للاهتمتام ضتمن وجهتات النظتر الإستتراتيجية الستابقة، فمصتطلح "دينتامي" يشتير إلتى  محور رئتي 
الطبيعتتة المتغيتترة للبيئتتة، إذ إن هنتتاك حاجتتة إلتتى استتتجابات إستتتراتيجية معينتتة عنتتدما يكتتون الوقتتت 
المستتتغرق والتوقيتتت أمتتراً بتتال، الأهميتتة، متتع تستتارع وتيتترة الإبتتداع والابتكتتار، ومتتن الصتتعب تحديتتد 

لأسواق والمنافسة المستقبلية فيها، أما مصتطلح القتدرات فيؤكتد علتى التدور الترئي  لت دارة طبيعة ا
عتادة تشتكيل الكفتاءات الوظيفيتة، والمتوارد، والمهتارات  الإستراتيجية في التكي ف السليم، ومكاملتة، وا 

 التنظيمية الداخلية والخارجية نحو تغير البيئة.
مقتدرة  الأولى:الدينامية ضمن قضيتين جتوهريتين،  وهنا تتوسع وجهة النظر تجاه القدرات

قتتتدرة الإدارة  والثانيدددة:المنظمتتتة علتتتى تجديتتتد الكفتتتاءات للتكي تتتف متتتع التغيتتترات فتتتي بيئتتتة الأعمتتتال، 
الإستتتراتيجية علتتى استتتخدام هتتذه الكفتتاءات لتتناستتب متتع متطلبتتات البيئتتة، وبهتتذا المعنتتى تضتتتيف 

لمستندة إلى الموارد إمكانية تحسين طريقة شترت طبيعتة نظرية القدرات الدينامية إلى وجهة النظر ا
 ,.Teece et al)الإداريتتة  تالميتتزة التنافستتية المستتتدامة، فضتتلًا عتتن تقتتديم معلومتتات للممارستتا

1997, 510-515). 
مفتتتاهيم المجموعتتتة واستتتعة متتتن بوصتتتفتها  قتتتدمت تعريفتتتات عديتتتدة للقتتتدرات الديناميتتتة لقتتتدو 

نافستية،، درات، والمتوارد، والعمليتات، والقتدرات، ومصتادر الميتزة الت)الأنشطة، والمقت ، منهامختلفةال
 .(Banjongprasert, 2013, 27) ،13يستعرضها الجدول ) جميعها وهذه
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 ( 13الجدول )

 تعريفات أساسية للقدرات الدينامية

 التيريف الباحث والسنة
Collis, 1994  أسرع أو أفضل.   القدرة على الابتكار على نحو  وتطوير الالقدرة على 

Helfat, 1997 
التةةت محةةمم للم لمةةف لتكةةويا عمل ةةا   القةةدرا / مجموعةةف فرع ةةف مةةا الك ةةا ا  

  وم تجا  جديدة ومحتج ب لتغ را  ظروف الحوق.

Teece, et al, 1997 
مقةةةدرة الم لمةةةف لتكامةةةلو وب ةةةا و وكعةةةاهة ملةةةك ل و ا امجةةةا الدا ل ةةةف وال ارج ةةةف  

   بحرعف. لم اطبف الب ئا  المتغ رة

Eisenhardt and 

Martin, 2000 

سترام ج ف و م لم ةف محقةع عبر ةا الم لمةا  مرم بةا  لمةواره جديةدةو كروم   ا  

 مع نلو و ومضاربو ومطورو وا ت ا  الأسواق.

Griffith and Harvey, 

2001 

بما فت ذلة  الت حة ع ال عةال للعت ةا  بة ا مكويا مزيج ما المواره يصعب مقل دهو 

  لما و على أساس عالمت يوفر للم لمف م زة م افح ف.الم 

Lee, et al, 2002 للم زة الت افحة ف فةت مصةور و ةم للم لمةف أا متعامةل مةع التغ ةرا   مصدر أحدث

 الب ئ ف. 

Rindova and Taylor, 

2002 

القةةدرا  التةةت يةةتر مطوير ةةا عبةةر محةةتوي او مطةةور جزلةةت عبةةر مطةةوير القةةدرا  

 ومطور ولت مرمبط بإعاهة ملك ل و ا ا  الحوق.الإهاريف للم لمفو 

Zahra and George, 

2002 

 اعدة مواره ا لتلب ف  ب ا الم لما  على كعاهة  ممكاموججف بالتغ ر   درا 

  طلبا  زبال جا واسترامج ا  الت افس المتطورة.

Zollo and Winter, 

2002 

عبرهو وعلى نحو  م ججةت  معلر ونمط ثابت ما ال لاط الجماعت الذي مقوم الم لمف

 كلى محح ا فاعل تجا.بتول دو ومعديل روم   ا  عمل امجا سع اً 

Winter, 2003 .درا  معمل على موس عو ومعديلو وكنلا   درا  مجما وانت  

Helfat, et al, 2007 .طا ف الم لمف على كنلا و أو موس عو أو معديل  اعدة مواره ا على نحو   اهف 

Wang and Ahmed, 

2007 

للم لمف أجل مكاملفو وكعاهة ملك لو ومجديدو وكعةاهة مكةويا  محتمر موجه سلووت

مر  ف وكعاهة كنلا   درامجا الجو ريف استجابفً مواره ا و درامجاو والأ ر ما ذل و 

   .واستدامتجا للب ئف المتغ رة لتحق ع الم زة الت افح ف

Menon, 2008 
 ةةا علةةى نحةةو  فعةةال لتحق ةةع انحةةجام مةةع ب ئةةف مقةةدرة الم لمةةف علةةى اسةةت دام مواره

 الأعمال المتغ رة.

Source: Banjongprasert, J., (2013), An Empirical Investigation of Dynamic 

Capabilities at The Individual Level: The Context of  New Service 

Development, thesis Ph.D., Manchester Business School, Manchester, 

England. P 28. 

اهيم المطروحتة فتمعظتم المبتأن  (Wollersheim & Heimeriks, 2016, 2) وأشتار
  (Teece et al., 1997) ، لتتتتتتتتتتعتمتد علتى ثلاثتة تعريفتات مشتهورة ةوالخاصتة بالقتدرات الديناميت

)قتدرة  هاو  عتدة و ناميتت الديفي تعريف القدرا المنظمةموارد  إلىعلى النظرة المستندة  وااعتمد نالذي
عتتادة تشتتك ،بنتتاءالو  ،تكامتتلالعلتتى  المنظمتتة للتعامتتل متتع البيئتتة ل المقتتدرات الداخليتتة والخارجيتتة يوا 

م التتي تستاعد الممارسات الحالية والتتعل  من والمقدرات في هذا التعريف هي أنماط  ،ير،سريعة التغ
ا التعريتتتتتتف الثتتتتتتاني لتتتتتتت أمتتتتتت تغييتتتتتتر قاعتتتتتتدة مواردهتتتتتتا. عبتتتتتترعلتتتتتتى تعتتتتتتديل كيفيتتتتتتة عملهتتتتتتا  منظمتتتتتتةال

(Eisenhardt & Martin, 2000)  أعتتلاه عبتتر ربتتط  المتتذكور لتعريتتفافهتتو يجستتد تحستتين
ير في السوق،، يالقدرات الدينامية مع )عمليات المنظمة التي تستخدم الموارد لمطابقة أو صنع تغ

لتتي تتدخل هذا التعريتف يعتمتد علتى عمليتات وروتينتات خاصتة مثتل التحالفتات أو الاستتحواذات او 
وتعتتتتد  القتتتتدرات الديناميتتتتة مختلفتتتتة بحستتتتب البيئتتتتات متوستتتتطة وعاليتتتتة  ،متتتتوارد جديتتتتدة إلتتتتى المنظمتتتتة
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ن القتدرات الديناميتة هتي قترت بتأافت (Zollo & Winter, 2002)التعريتف الثالتث لتت أمتا السترعة، 
تولتتد المنظمتتتة متتن خلالتتته علتتى نحتتتو  ،، ومستتتتقر متتن النشتتتاط الجمتتاعييتتتتم تعلمتتهنمتتط مكتستتب )

 ل روتيناتها التشغيلية سعياً لتحسين الفاعلية.ظامي وتعد  ن
والقدرات الدينامية هتي قتدرات ذات مرتبتة عاليتة تكتون بشتكل موجتودات معنويتة )عمليتات 

 وتجديتتد تغييتتر استتتخدامها فتتي وهتتأو مهتتارات أو روتينتتات أو مقتتدرات،. وأن وظيفتتة هتتذه القتتدرات 
عتادة توظيف وبتالر م متن إمكانيتة استتخدام  فتي إزالتة هتذه المتوارد، حتتى هتا ونشترهاقاعدة المتوارد، وا 

ولكتن يمكتن استتخدامها أيضتاً فتي  ،القدرات الديناميتة بفاعليتة استتجابةً إلتى البيئتة الستريعة المتغيترة
أشكال أخرى من البيئات. وأن الهدف الرئي  من القدرات الديناميتة لا يقتصتر علتى تحقيتق الميتزة 

 تحديات، تتصف بأنها بيئة هو استدامة هذه الميزة التنافسية في بيئة التنافسية، بل الأهم من ذلك
التتي والمقتدرات المعنويتة  الروتينتاتالعمليتات والمهتارات و وأن ما يجعل من هذه القدرات فريدة هتو 

 ادرة يصتعب تقليتدها متن قبتل المنافستينمتة ونتولكتن فقتط لتو كانتت قي   ،لقدراتلهذه اتصبح مصدر 
(Zaidi & Othman, 2012, 373). 

ونظراً لاختلاف وجهات النظر في المفاهيم المطروحة للقدرات الدينامية فمنه ي مكن أن 
يتوفر فهم تجريبي يرتبط بموقع هذه القدرات في المنظمة، وهل هي موجودة في منظمة ما أم لا، 

على مستوى ومن أين تأتي؟ وبالاعتماد على تعريفاتها، فمن مستويات التحليل لهذه القدرات تكون 
على مستوى العمليات )عمليات و  المنظمة لتعك  )طاقة تجديد المقدرات لملاءمة التغيير البيئي،،

عادة تركيب الموارد الأخرى إلى مصدر جديد من مصادر الميزة التنافسية،،  تدفع بصنع وتطور وا 
عبر التعل م سعياً تعديل الروتينات التشغيلية )السلوكية و  أنماط النشاطات الجماعية مستوى وعلى

  .(Wollersheim & Heimeriks, 2016, 2) ،إلى تحسين الفاعلية بوصفها مستوى التحليل
القتتدرة، ودور  قتتدرات الديناميتتة، هتتي درجتتة ديناميتتةقضتتايا حاستتمة لمفهتتوم ال هنتتاك ثتتلاثو 

ثتة منتاهج القتدرات الديناميتة، وهنتاك ثلاالإجراءات الاستباقية للمديرين، وتتأثير البيئتة علتى تشتكيل 
لتحديد هذه القضايا وعرض القدرات الدينامية التي تم تستليط الضتوء عليهتا فتي الأدبيتات الخاصتة 

  :(Krzakiewicz & Cyfert, 2014, 10)بالموضوع، وهذه المناهج هي 
ومفهوم  مقدمات المنطقية للنظرية النشوئيةهذا المنهج وبالاستناد إلى ال ضمن :المنهج الأول .1

القتتدرة  ستتيكي، فتتمن متتن المفتتترض أن ديناميتتةووفتتق أستت  الاقتصتتاد الجزئتتي الكلا الإستتراتيجية
لها تأثير محدود على نجات المنظمة وأن دور المديرين في هذه العملية يكتون محتدوداً، ووفقتاً 

فتتي ستتياق تطورهتتا تصتتنع المنظمتتات أعتتراف  لتتم بيئتتة الستتكان والنظريتتة النشتتوئيةلافتراضتتات ع
ن مجموعة من ا ت ك و  للجمتود التنظيمتي  ة التي لا تشكل فقط السبب الترئي لسلوكيات الروتينيو 

ولكن أيضاً تنظيم مربك لعملية صيا ة نماذج سلوك جديدة، فضلًا عن ذلك يتم إعاقة عملية 
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لتتةتجديتتد القتتدرات عبتتر المستتار التتتاريخي لتطتتور المنظمتتة، والموجتت شتتكلان ي  اللتتذان  ودات الم ك م 
 ات الدينامية.عناصر مهمة لمفهوم القدر 

في إطتار هتذا المتنهج ي عت ق تد أن المتدراء يتؤدون دوراً رئيستاً فتي تكتوين القتدرات  المنهج الثاني: .2
الدينامية، ومن المفترض أن هناك صلة بين سرعة وطبيعة التغيرات وبين اضطراب ودينامية 

بياً، ويمكتتن البيئتتة، ففتتي البيئتتة المضتتطربة باعتتتدال تحتتدث التغيتترات فتتي كثيتتر متتن الأحيتتان نستت
التنبتتتؤ بهتتتا وتكتتتون خطيتتتة، ونتيجتتتةً لتتتذلك يمكتتتن عتتتد  القتتتدرات الديناميتتتة متتتن حيتتتث الستتتلوكيات 
روتينيتتة، أمتتا فتتي البيئتتة المضتتطربة فتأختتذ القتتدرات شتتكل بستتيط، عمليتتات ديناميتتة وتجريبيتتة، 

طتور فتي صتميم ت وقابليتة تغيتر البيئتة م التي تتأثر بديناميتةضمن هذا المفهوم تكمن فلية التعل  
القتدرات الديناميتتة، لتذا تؤكتتد الأدبيتتات الخاصتة بالموضتتوع أن مفهتتوم القتدرات الديناميتتة يستتاعد 

  السريع. يعلى تفسير الظواهر التي تحدث في القطاعات التي تتميز بالتغير التكنولوج
إلتى المقتدمات المنطقيتة الأصتلية لمفهتوم القتدرات الديناميتة، إذ يفتترض  يشتير المنهج الثالث: .3

فعاليتتتة استتتتخدام القتتتدرات الديناميتتتة يعتمتتتد علتتتى مستتتتوى تطتتتور القتتتدرات الفوقيتتتة للمنظمتتتة،  أن
كونها تكتل من اثنين متن العوامتل المترابطتة: أي المقتدرة علتى تحديتد فتر  الأعمتال الجديتدة 

ي المدراء وسلوكهم الريادي يتؤدي دوراً حاستماً فتف درة على استخدامها على نحوٍ فعال،مع المق
فليتتتتة لبنتتتتاء  (Teece) الباحتتتتثشتتتتكيل القتتتتدرات الديناميتتتتة، وضتتتتمن هتتتتذا المفهتتتتوم قتتتتدم عمليتتتتة ت

والاستتتفادة متتن القتتدرات الديناميتتة عبتتر قيتتام المنظمتتة باستتتخدام المتتوارد المتاحتتة عبتتر عمليتتات 
ولضتتمان  نفستته التكامتتل بتحويلهتتا إلتتى مجموعتتات تشتتكل مصتتدراً للكفتتاءات الفريتتدة وفتتي الوقتتت

، بيئتة أعمتال تتصتف بتالتغير المستتمر فتيالمنظمتة متن منتجتات  هتطرحتوجود طلب على ما 
فر لدى المنظمة قدرات عديدة تحت تصرفها بما يسمح لهتا بتحديتد الفتر ، ايجب أن تتو  فمنه

ومختتاطر الأعمتتال الجديتتدة، والفوائتتد المرتبطتتة بهتتا، لتتذلك فتتمن ضتتمان ميتتزة تنافستتية مستتتدامة 
متتن القتتدرة علتتى استتتخدام هتتذه القتتدرات علتتى نحتتوٍ  تعتمتتد علتتى القتتدرات الديناميتتة، وهتتي تتتأتي

  .أسرع وأكثر فاعلية من منافسيها
تحتتتدد وعلتتتى نحتتتوٍ رئتتتي  متتتا هتتتو التتتدور التتتذي  المتتتذكورة فنفتتتاً المنتتتاهج ويتتترى الباحتتتث بتتتأن 

ي مارسه الم دراء ضمن ك ل منهج من تلك المناهج، وما هو التأثير المحتمل للقدرات الدينامية علتى 
  وما هي الجوانب التي من شأنها أن تعيق أو تعزز من فاعلية القدرات الدينامية. ،نجات المنظمة

 

 مناهج القدرات الديناميةاً. نيثا
 يتتتم اكتشتتافقتترب أنظتترة بمنتتاهج القتتدرات الديناميتتة متجانستتة نوعتتاً متتا، ولكتتن و قتتد تكتتون 

منتتاهج القتتدرات  اأطلتتق عليهتتة نظريتتات مختلفتتة للقتتدرات الديناميتت هنتتاك ثتتلاثو اختلافتتات ملحوظتتة، 
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 & Tondolo) (Schreyögg & Kliesch, 2007, 919-922) الدينامية، وهذه المناهج هي

Bitencourt, 2014, 130): 
 :تحويتل مفهتوم  يالمتنهج هتالأساسية التي يستند إليها هتذا فكرة الإن  منهج الدينامية الجذرية

تحتتدد إمكانيتتة تبنتتي لأستتواق ل رعةفالديناميتتة العاليتتة الستتالقتتدرات إلتتى مفهتتوم التكيتتف الكامتتل، 
 .(Eisenhardt & Martin, 2000, 1110)ديناميتة ال للقتدراتالمتوقفي )الظرفتي،  المتنهج
صتتناعة القتترار فتتي دراستتته عتتن  (Bourgeois & Eisenhardt, 1988, 110) وأشتتار

يجتتتب  بأنتتته الإستتتتراتيجي فتتتي البيئتتتات عاليتتتة الستتترعة لعتتتدد متتتن شتتتركات الحاستتتوب الصتتتغيرة،
بتتتتين الأستتتتواق متوستتتتطة الديناميتتتتة والأستتتتواق عاليتتتتة الديناميتتتتة، فالأستتتتواق المتوستتتتطة  الفصتتتتل

الدينامية تتطلب قدرات دينامية تقترب من المفهوم الكلاسيكي للقتدرات، أي المفتاهيم المدفوعتة 
أمتا التحتدي الكبيتر فهتو فتي البيئتات  مشتكلات وبعتض التغييترات التدريجيتة،للأنماط في حل ال

 قوانينهتا. أم فتيواءً فتي ظتروف الستوق في كونها تتغيتر بسترعة وبتلا انقطتاع ستعالية السرعة 
القتتتدرة علتتتى الستتتيطرة علتتتى هتتتذا التقلتتتب بمتتتا يتطلتتتب صتتتنع  هتتتي وهنتتتا تعتتتد  القتتتدرات الديناميتتتة
 ،(Eisenhardt & Martin, 2000, 1113)على نحتوٍ مستتمر  تركيبات جديدة من الموارد

اميتتة هتتي بنتتاء أنتتواع مختلفتتة متتن القتتدرات منهتتا تجريبيتتة، القتتدرات الدينفتتمن  وفتتق هتتذا المنطلتتق
ومنهتتتا ارتجاليتتتة، ومنهتتتا عمليتتتات إعتتتادة تشتتتكيل وتكامتتتل واستتتتحواذ علتتتى المتتتوارد، وهتتتي تعتتتد  

 نفسته عمليات عاليتة الهشاشتة فهتي تستتخدم معلومتات الوقتت الحقيقتي، وتستكشتف فتي الوقتت
بسترعة، ومحكومتة ببضتع قتوانين بستيطة البدائل المختلفة، وتعتمد على صنع المعرفة الجديدة 

وقوتهتتتا ليستتتت نابعتتتة عتتتن  نتائجهتتتا،لا يمكتتتن التنبتتتؤ بفمنتتته لتتتذا  ،لا تختتتتزن فتتتي ذاكتتترة المنظمتتتة
 زاياأس  بناء الم ت عد  و  اج المستمر لتركيبات وحلول جديدة،بل من القدرة على الإنت ،التصميم

الستتتيطرة علتتتى البيئتتتة  يتتتر و  جتتتداً التنافستتتية وفتتتق هتتتذا المتتتنهج هتتتي القتتتدرة علتتتى التغيتتتر الستتتريع 
ن جميتتتع متتة إذ إهتتذا المفهتتوم للقتتدرات الديناميتتتة متتع مفهتتوم المنظمتتة المتعل  يتفتتق  و المتوقعتتة،

م أي أنهتتا  يتتر مقيتتدة بالتجربتتة الستتابقة أو أي قتتوانين، فالمنظمتتة النشتتاطات تتتتم بأستتلوب التتتعل  
 وقعاتهتتتا وهتتتي  يتتتر جامتتتدة زمنيتتتاً متتتة مستتتتعدة دائمتتتاً لمراجعتتتة متتتداركها المعرفيتتتة وتغيتتتر تالمتعل  

(Schreyögg & Kliesch, 2007, 919).  

 متتن أبتترز منتتاهج نظريتتة القتتدرات الديناميتتة هتتو المتتنهج التكتتاملي وهتتو متتن : المددنهج التكدداملي
فوفتق  ،(Teece et al., 1997)المحتاولات المختلفتة لتحقيتق المرونتة الداخليتة التذي اعتمتده 

المنظمتتتة فية تتحقتتتق عبتتتر الاستتتتجابة والإبتتتداع المتتترن للمنتتتتج ن الميتتتزة التنافستتتهتتتذا المتتتنهج فتتتم
عتتادة  ،والتكامتتل ،ففليتتات للتكي تت القتتدرات تعتتد  و ، ةتمتلتتك مرونتتة فتتي قتتدراتها الديناميتتالناجحتتة  وا 

أمتتا الديناميتتة  ،تشتتكيل عناقيتتد متكاملتتة متتن المتتوارد والقتتدرات لتطتتابق متطلبتتات البيئتتة المتغيتترة
 (Teece & Pisano, 1994, 541) وأشتتارالمقتتدرات. لقتتدرة علتتى تجديتتد هتتذه ل فتشتتير
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(Teece et al., 1997, 518) التي يجتب أن  لأعمال المنظمةأن هناك العديد من الأبعاد ب
 ضتتمن ثتتلاث ، إذ تتتم تصتتنيف هتتذه الأبعتتادوالكفتتاءات المميتتزةعنتتد محاولتتة فهتتم القتتدرات  تفهتتم

 فئات هي العمليات والمواقع والمسارات. 

 ات التنظيمية تمثل مفهوم سابق كانت النظرية السلوكية قد الروتين :الإبداعية منهج الروتينات
ابتكرتته فتي مصتطلح إجتراءات التشتغيل القياستية لوصتف ستمات للمنظمتة )المبتادة التوجيهيتة 

ط وتوحد الطريقتة فتي انجتاز مهتام محتددة ستيتم تنفيتذها، س  ب  "الأدلة"، والقواعد، التي يمكن أن ت  
بوصتفه قيمتة أوستع ات هذا المفهوم عبتر مفهتوم الروتينتلمنظمات لر التطوري وقد تابع المنظو 

تتتراكم المعرفتتة، واعتماديتتة ات أن تتتوفر الاستتتقرار للمنظمتتات عبتتر مفتتاهيم لروتينتتل ي مكتتنلكيتتف 
ات بوصتتفها أنمتتاط متكتتررة متتن الاستتتجابة، تنطتتوي علتتى أنشتتطة قتتد عرفتتت الروتينتتو  المستتار،

، تشتتارك بهتتا عبتتر الانتتدماج الهيكلتتي والاستتتخدام المتكتتررتصتتبح معتتززة لتعتمتتد علتتى بعضتتها 
عتتد ب   يضتتيفمتتنهج القتتدرات الديناميتتة و  .(Karali, 2018, 20) العديتتد متتن الجهتتات الفاعلتتة

التذي يستمح للمنظمتة بالتغلتب علتى مصتيدة الجمتود  بمدختال التروتين الإبتداعي ،دينامي مفقود
نوع متن الحداثتة متع التركيتز علتى القتدرات، هو صنع أي  هنا التنظيمية، والإبداعفي القدرات 

بمتتتا يعنتتتي صتتتنع أنمتتتاط حديثتتتة فتتتي حتتتل المشتتتكلات، وتتميتتتز الروتينتتتات الإبداعيتتتة بوصتتتفها 
وبأن القدرات الدينامية يتم تعلمها وتصبح نمط مستقر  ،التغيير نحوإجراءات تنظيمية موجهة 

روتيناتهتتتا التشتتتغيلية ستتتعياً  عبرهتتتا متتتن النشتتتاطات الجماعيتتتة، ت كونهتتتا المنظمتتتة نظاميتتتاً وتعتتتدل
تح المنظمتة ببنتاء أو ل تحسين الفاعلية، ففي حالة البيئات المتقلبة )وفقتط فتي هتذه الحالتة، ت نص 

قبول تطور في روتينات بحثها ذات المرتبة العالية لتولد تعديلات نظامية لروتيناتها التشغيلية 
التحستتتين  المعتتروفالنظتتام اليابتتاني  )ذات المرتبتتة الواطئتتة، وهتتذه الروتينتتات الإبداعيتتة تشتتابه

 أستتلوب نظتتامي متوقتتعبؤدي إلتتى تعتتديلات وحتتتى تغييتترات جذريتتة يتتن أيتوقتتع  التتذيالمستتتمر 
(Schreyögg & Kliesch, 2007, 922). 

منهجتين للقتدرات الديناميتة،  إلى (Alsos et al., 2007, 5-6) أشار ،ق نفسهالسيا وفي
 هما:
 :تتكتون متن ثتلاث مراحتل، هتي: مرحلتة  عمليتة تطوريتة فيه ديناميةت عد القدرات ال المنهج الأول

التي تبحث فيها المنظمة عن أفكار جديتدة وكيفيتة إدارة وحتل المشتكلات  الاختلافأو البحث 
التقيتتتيم وضتتتمن هتتتذه المرحلتتتة يتتتتم تقيتتتيم إمكانتتتات أو أو التحتتتديات الجديتتتدة، ومرحلتتتة الاختيتتتار 

مكانية تطوير إجتراءات جديتدة، الأفكار الجديدة فيما يتعلق بزيادة ا لكفاءة الإجراءات الحالية وا 
خضتتتاعها للتحليتتتل والنقتتتال وفقتتتاً للقتتتيم إوتتتتتم عمليتتتة التقيتتتيم علتتتى أستتتا  الخبتتترة الستتتابقة متتتع 

، والمخاطر، ومرحلة التنفيذ وهنا يتتم وضتع الأفكتار موضتع التنفيتذ فتي منصتة أعمتال تنافستية
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 ,Tondolo & Bitencourt) أشتارالتنظيمتي. و وتنتهي العملية بشتكل متن أشتكال التروتين 

 بأن هذا المنهج يقابل منهج الروتينات الإبداعية. (130 ,2014

 عاد بأنهاالدينامية  القدرات يصف الثاني: المنهج تشكيل،  ةعملية تنظيمية واسعة تقوم ببناء، وا 
طتتلاق المتتوارد الداخليتتتة والخارجيتتة استتتجابةً ل عتتادة تنظتتيم، وا  ر البيئتتي، إذ يتتتتم لتغيتتوتكامتتل، وا 

عمليتتتات تنظيميتتتة وقياديتتتة رئيستتتة فتتتي القتتتدرات الديناميتتتة، هتتتي: تنستتتيق وتكامتتتل  تمييتتتز ثتتتلاث
)روتينتتتتتتات اتختتتتتتاذ القتتتتتترارات الإستتتتتتتراتيجية وروتينتتتتتتات تطتتتتتتوير  الأنشتتتتتتطة الداخليتتتتتتة والخارجيتتتتتتة

 التتذي ويعتترف بأنتته التكتترار والتجريتتب ،م بوصتتفه عمتتل اجتمتتاعي وجمتتاعيالتتتعل  و ، المنتجتتات،
)عمليتة صتنعت تكييتف المتوارد ونستخها، وروتينتات  يح تنفيذ المهتام علتى نحتوٍ أفضتل وأسترعيت

عتتتتادة ف متتتتع الستتتتوق،التعتتتتاون الإداري، وروتينتتتتات تخصتتتتي  المتتتتوارد الإستتتتتراتيجية للتكي تتتت ، وا 
عتتادة هيكليتتة المتتوارد علتتى أستتا  مراقبتتة الستتوق والبيئتتة والتقانتتة )روتينتتات التحتتالف  تشتتكيل وا 

 وتينات تكوين المعرفة الداخلية، وروتينات إطلاق وت أو إزالة الموارد،. والاستحواذ، ور 

ويرى الباحث أن جوهر هذه المناهج التي تعك  نظريات للقدرات الدينامية هو في تحديد 
قتدرات ديناميتة ستواء كانتت  للمنظمتة وفقتاً لمتطلبتات عملهتا ما هو نوع القتدرات الديناميتة المطلوبتة

جديدة ك لياً، أو قدرات تكاملية  لأنواع مختلفة من القدرات، أم قدرات إبداعية  تكوين قدراتلجذرية 
 .في إنجاز الأنشطةالإبداع تعتمد على 

أن القتتتتدرات الديناميتتتتة أصتتتتبحت أحتتتتد المفتتتتاهيم والعنتتتتاوين الرئيستتتتة يشتتتتير الباحتتتتث بتتتتكمتتتتا 
تلاف أنواعهتا للدراسات والبحتوث، الأمتر التذي يعكت  أهميتة وضترورة امتتلاك المنظمتات علتى اخت

ونشتتتاطها لهتتتذه القتتتدرات، التتتتي ت مكنهتتتا متتتن م ستتتايرة بيئتهتتتا والتغلتتتب علتتتى معوقاتهتتتا، هتتتذه الأهميتتتة 
للقتتتدرات للقتتتدرات الديناميتتتة تجستتتدت عبتتتر المفتتتاهيم، والتعريفتتتات، والمنتتتاهج التتتتي قتتتدمها البتتتاحثين 

المنظمتتتات العامتتتة أنتتتواع القتتتدرات التتتتي يجتتتب أن تمتلكهتتتا  أحتتتد القتتتدرات هتتتي هتتتذه بتتتأنالديناميتتتة، و 
 المنظمتتة تمتلكهتتا التتتي تستتتند فتتي تكوينهتتا إلتتى مجموعتتة المتتوارد التتتيو والخاصتتة علتتى حتتدٍ ستتواء، 

فتي مواجهتة التغيترات والتحتديات  عتن طريقهتا، وتتتمكن المنظمتات (VRIN)تتصف بخصائ  و 
       التي تفرضها عليها بيئتها.

 

 ثالثاً. اليوامل المكونة للقدرات الدينامية
الرائدة التي تهدف إلى تحديد  الأطر الرؤية للقدرة الدينامية للمنظمة واحدة من تأصبح

تعد  القدرات و. (Wilden et al., 2016, 997) البعيد مدمسببات البقاء والنمو على الأ
عادة تشكيل وتجديد وصنع مواردها وقدراتها  الدينامية توجه سلوكي للمنظمة تقوم عبره بتكامل، وا 

عادة إنشاء قدراتها الجوهرية استجابةً إلى البيئة المتغيرة فمذلك والأهم من  نها تقوم بتحديث، وا 
بل تمثل قدرة  فقط، لتحقيق واستدامة الميزة التنافسية. فالقدرات الدينامية ليست مجرد عمليات
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المنظمة على توظيف مواردها وتركيبها مع بعضها البعض ضمن عمليات صريحة، وعناصر 
. المنظمية سبيل المثال سر المعرفة والقيادة،، التي هي جزء لا يتجزأ من العمليات ضمنية ) على

تفاعلات  ةً عنلذا تعد  هذه القدرات ذات طبيعة خاصة لكل منظمة وتتطور عبر الزمن معبر 
 الدراساتبالاعتماد على و .(Wang & Ahmed, 2007, 10) معقدة بين موارد هذه المنظمة

والقدرات  ،ة هي قدرات التكيفمكونة للقدرات الدينامي ثلاثة عوامل رئيسة تشخي  تمالتجريبية 
تفسر سوية الآلية التي تربط ما بين ميزة الموارد  هذه العواملوالقدرات الإبداعية و  ،الامتصاصية

 ,Wang & Ahmed, 2007) الداخلية مع الميزة التنافسية الخارجية المستندة على السوق

القدرات الإبداعية من أهم عوامل القدرات الامتصاصية، و القدرات فية، و والقدرات التكي. (13
 & Wang) ةالخارجي اتر يمع التغ لتحقيق التوافقة لأنها أسا  لقدرة المنظمة الدينامي

Ahmed, 2007, 10). وفيما يأتي توضيح لهذه العوامل(Wang & Ahmed, 2007, 14-

17) (Biedenbach & Müller, 2012, 624-625). 
المنظمتة فتتي تشتخي  واستتغلال فتتر  الستوق الظتاهرة، وتختلتتف  إمكانيتةهتتي  :فقددرة التكي د .1

بينمتا  ،ف هتي حالتة مثاليتة متن البقتاء للمنظمتةفعملية التكي   ،فف عن عملية التكي  قدرات التكي  
 ستتتتتراتيجياتنتتتتة الفاعلتتتتة واستكشتتتتاف واستتتتتغلال الإف علتتتتى البحتتتتث والمواز قتتتتدرات التكي تتتتتركتتتتز 

(Wang & Ahmed, 2007, 13).  وهنتاك ثلاثتة جوانتب مترابطتة تتم تمييزهتا فتي القتدرات
ن العناصتر أالتكيفية، هي: جوانب التقانة، والسوق الخارجيتة، والجوانتب التنظيميتة الداخليتة، و 

تستتتويق ل الخارجيتتتة لفتتتر لالاستتتتجابة بالقتتتدرة علتتتى الرئيستتتة فتتتي القتتتدرة علتتتى التكيتتتف تتمثتتتل 
 ة للمنظمتاتالتكيفي ت ر القتدراتظه تت  و  .(Biedenbach & Müller, 2012, 625)المنتجات 

والمرونتة فتي  ،للمنظمتة المتاحتةوهي المرونة الموروثة في المتوارد  ،المرونة الإستراتيجيةعبر 
وتشتير المرونتة الإستتراتيجية إلتى  .(Wang & Ahmed, 2007, 13) تطبيتق هتذه المتوارد

ة والتكيتف معهتا، وتتوفر هتذه المرونتة العديتد متن قدرة المنظمة علتى الاستتجابة للتغيترات البيئي ت
تت لهتتا امتتتلاكالمزايتتا للمنظمتتات، إذ تتتتيح  ول متتن إستتتراتيجية إلتتى أختترى، كمتتا القتتدرة علتتى التح 

ت مكتتن المنظمتتات متتن الحصتتول علتتى مزايتتا تنافستتية مستتتدامة عتتن طريتتق جعتتل الأعمتتال أكثتتر 
داء الإبداعي ن من الأإيجابي وتحس   على أداء الأعمال على نحوٍ  تأثيرها، فضلًا عن استباقيةً 

يرافقهتا  وتطبيتق قتدرات التكيتف عتادةً  .(Cingöz & Akdogan, 2013, 583) للمنظمتات
ف المنظمات وتناف  عبر التحول الشتكلي المستتمر التذي تطور في الشكل التنظيمي، إذ تتكي  

ة شتتتتاملة فتتتتي يتخلتتتتل الكثيتتتتر متتتتن جوانتتتتب الحيتتتتاة التنظيميتتتتة فتمتتتتر المنظمتتتتات بتغيتتتترات مستتتتتمر 
 عبروهذا ي ظه ر بأن القدرات الدينامية تنعك   ،المنتجات، والموارد، والقدرات، وأنماط التنظيم

 منظمتةوالتراصف بين موارد ال ،للموارد الإستراتيجيةوفق المرونة  منظمةلدى اف لقدرات التكي  
 ,Wang & Ahmed, 2007) الإستتراتيجيةول المستتمر للحاجتات والتح   ،وشكلها التنظيمي
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 فتتي البيئتتات التنافستتية فوي عتتد تحديتتد اتجتتاه الستتوق عامتتل رئتتي  فتتي القتتدرة علتتى التكي تت. (13
(Biedenbach & Müller, 2012, 625) متلتك مستتويات عاليتة متن التتي ت المنظمتات. و

على تعتديل  منظمةمتعددة الأبعاد تشمل قدرة ال، مقاييسها ةظهر قدرات ديناميف ت  قدرات التكي  
والقتتدرة علتتى رصتتد الستتوق ومراقبتتتة  ،الستتوق استتتجابة إلتتى الفتتر  الخارجيتتة –منتتتج نطتتاق ال

ظروف  في تغيراللى وتخصي  الموارد في نشاطات التسويق والاستجابة إ ،الزبون والمناف 
قتدرة النظتام الإداري علتى تشتجيع الأفتراد  عبترف تقتا  قتدرة التكي تالسوق بأستلوب ستريع، كمتا 

 ،والستتتتمات للمنظمتتتتة بتتتتالتغير الستتتتريع فتتتتي الستتتتوق ،ممارستتتتات القديمتتتتةعلتتتتى تغييتتتتر التقاليتتتتد وال
  .(Wang & Ahmed, 2007, 13) أولويات الأعمال في تحولللوالتطور بسرعة استجابة 

ن المنظمتتات التتتي لهتتا قتتدرة امتصاصتتية عاليتتة تظهتتر قتتدرة أقتتوى علتتى إ: القدددرة الامتصاصددية .2
لا يتجتتزأ  اً بجعلهتتا جتتزء وتحويلهتتا إلتتى معرفتتة م متتن الشتتركاء وتكامتتل المعلومتتات الخارجيتتةالتتتعل  

لقتد وجتد و  القدرة الامتصاصية مهمة للنجات أمام التغيتر التكنولتوجي الختارجي.ف ،من المنظمة
علتى الحصتتول علتى معرفتتة جديتدة خارجيتتة واستتيعابها متتع معرفتهتا الداخليتتة  منظمتتةن قتدرة الأ

 ة فتتي صتتناعاتالقتتدرات الديناميتت اءبنتت امتتل المهمتتة فتتيوصتتنع معرفتتة جديتتدة متتن العو  ،الحاليتتة
 أكثتتتر ةت قتتتدرات ديناميتتتكلمتتتا أظهتتترت المنظمتتتة قتتتدرة امتصاصتتتية أعلتتتى كلمتتتا أظهتتتر ف، عديتتتدة

(Wang & Ahmed, 2007, 13).  أشتارو (Czakon)   بتأن القتدرة الامتصاصتية تعكت
 إمكانيتتة المنظمتتة باتجتتاه تمييتتز، واكتستتاب، واستتتيعاب، واستتتغلال المعرفتتة التتتي يتتتم الحصتتول

م الداخليتتة الخاصتتة بالمنظمتتة عليهتتا متتن المصتتادر الخارجيتتة، وهتتي م كملتتة لقتتدرة عمليتتة التتتعل  
(Lenart, 2104, 86) . والتعريفات الخاصة بالقدرات الامتصاصية تأخذ في الاعتبار معنى
م التنظيمتي، والتفتاعلات والتغيترات فتي البيئتة، وهتذه القتدرات فضتلًا عتن المعرفة ونقلها، والتتعل  

فهتتي تتتوفر لمتتدراء المنظمتتات خيتتاراً حاستتماً معينتتاً لتكتتوين  ،تقدمتته متتن متتدخلات المعلومتتاتمتتا 
، والمنظمتات التتي تمتلتك هتذه القتدرات ستتمتلك القتدرة علتى تحقيتق أهتداف معينتة نتائج محددة

  .(Lenart, 2104, 87) التي تميزها في المنافسةو  ،بفضل المهارات والموارد التي تم جمعها

لباحتتتث بتتتأن قتتتدرة المنظمتتتة علتتتى امتصتتتا  المعرفتتتة الخارجيتتتة ستتتوف تتتترتبط وهنتتتا يتتترى ا
بفاعليتتتتتة اتصتتتتتالاتها الإستتتتتتراتيجية التتتتتتي تمارستتتتتها، ومتتتتتدى قتتتتتدرتها فتتتتتي تفعيتتتتتل أنمتتتتتاط اتصتتتتتالاتها 
الإستراتيجية، فضلًا عن قدرتها في تحقيق التكامل المعرفي عبر انجاز الترابط بين ما تمتلكه من 

عليه متن معرفتة خارجيتة علتى النحتو التذي يتنعك  فتي تعزيتز قتدراتها معرفة داخلية وما ستحصل 
  الدينامية.  

أو الحالية وابتكار منتجتات  على تطوير المنتجات إلى قدرة المنظمةتشير : القدرات الإبداعية .3
تراصتتف توجههتتا الإبتتداعي الاستتتراتيجي متتع الستتلوك والعمليتتات الإبداعيتتة  عبتترأستتواق جديتتدة 

وتطتتوير  ،منهتتا تطتتوير المنتجتتات الجديتتدة عديتتدة درات الإبداعيتتة أبعتتادتضتتم القتتذلتتك حستتب بو 
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 ،واكتشتتتاف مصتتتادر جديتتتدة للعتتترض ،وتشتتتخي  أستتتواق جديتتتدة ،ق جديتتتدة فتتتي الإنتتتتاجائتتتطر 
القتدرات الإبداعيتة ت عد  و  .(Wang & Ahmed, 2007, 13) جديدة وتطوير أشكال منظمية

، وخصتائ  أنشتطة التترويج الداخليتة، وقتدرات بداعيتةبناء ثقافة تنظيميتة إ عاملًا مهماً ي سهل
مة لاكتساب ميزة الفهم والاستجابة المناسبة للبيئة الخارجية، فالقدرة الإبداعية ذات أهمية حاس

هتتي متتن الموجتتودات الخاصتتة بالمنظمتتة، وأن العديتتد متتن البتتاحثين يعتتد ون و  تنافستتية ديناميتتة،
دةً متا وعتا. (Akman & Yilmaz, 2008, 79)لإبداعيتة بوصتفها مفتتات للمنافستة القتدرة ا

الإبتداع التتدريجي  :الأوليتم التمييز بين نوعين من القدرات الإبداعية بحسب درجتة الإبتداع، 
التتتي تعمتتل علتتى تحستتين وتطتتوير المنتجتتات الحاليتتة، وهتتذا  توهتتي القتتدرة علتتى توليتتد الإبتتداعا

الإبتتداع  :والثددانيالمنظمتتة،  النتتوع متتن القتتدرات الإبداعيتتة يتطلتتب تعزيتتز المعرفتتة الستتائدة فتتي
تمثتتل بالقتتدرة علتتى توليتتد إبتتداعات تتتؤدي إلتتى تحتتولات كبيتترة فتتي المنتجتتات الحاليتتة، يالجتتذري و 

 ,Biedenbach & Müller)وهذه القتدرات تتطلتب تحتولًا فتي المعرفتة الستائدة فتي المنظمتة 

المعرفتة الداخليتة القدرة الإبداعية هي قدرة دينامية تنطتوي علتى التفاعتل بتين و  .(624 ,2012
تتترتبط بالمعرفتتة المنظميتتة والكفتتاءات الأختترى اللازمتتة و  للمنظمتتة ومتطلبتتات الستتوق الخارجيتتة،

لتحسين المنتجات والعمليتات الحاليتة وتطتوير المنتجتات الجديتدة، فالمستتوى العتالي متن القتدرة 
طتوير أفكتار الإبداعية يشتير إلتى الاستتجابة لظتروف الستوق المتغيترة، وأن المنظمتة تستتطيع ت

تعتمتتتد علتتتى نحتتتوٍ كبيتتتر علتتتى و  منتجتتتات، وعمليتتتات، أو أنظمتتتة جديتتتدة،جديتتتدة وتحويلهتتتا إلتتتى 
مستوى وأنواع الموارد والكفتاءات الأخترى للمنظمتة، فضتلًا عتن متدى نجتات إدارة المنظمتة فتي 

دارتهتا هتذه المتوارد مفاعلة ة القتدرة الإبداعيتة متن القتدرة علتى توليتد المعرفتة بصتيغتتتألف  ، ووا 
،، وتطبيق المعرفة ذات الصلة بتحقيق القيمة السوقية والنجات مثلاً  ملكية فكرية )براءة اختراع

 . (Wang & Ahmed, 2007, 13) في تنفيذ الأفكار داخل المنظمة

المنظمتة وقيادتهتا علتى ممارستة اتصتالات ستتراتيجية متع  قدرةتبرز  هنايرى الباحث أنه و 
حديتتد متتا هتتو مطلتتوب منهتتا وفقتتاً للتصتتورات المختلفتتة لجمهتتور الأطتتراف المختلفتتة للوصتتول إلتتى ت

بين تلك التصورات ضتمن إطتار معرفتي متكامتل يحقتق استتجابة إبداعيتة تضتمن المنظمة، والربط 
         تحقيق أهداف المنظمة والأطراف المرتبطة بها )زبائن، سوق، مجتمع،. 

 
 
 
 
 
 



 144 

 المبحث الثاني
 القدرات الدينامية بناء

احتتتث أن بنتتتاء القتتتتدرات الديناميتتتة فتتتي المنظمتتتات يستتتتتدعي منهتتتا امتتتتلاك وتتتتتوافر يتتترى الب
 مجموعة من الأبعاد، وهذه الأبعاد تمثل لبنات بناء تلك القدرات في أي منظمة. 

 علتتتى الاستشتتتعار ، تشتتتتمل علتتتى القتتتدرةادالأبعتتتومتتتترابط  القتتتدرات الديناميتتتة متغيتتتر متعتتتددف
قتدرة المة، و ءستجابة إلى ذلك، وتطبيق الإجراءات الملاتشخي  الحاجة إلى التغيير وصيا ة الاب
 ,MacInerney, 2011)إعتادة التشتكيل  قتدرةو  ،كيفية الاستجابة إلى الفتر  والتهديتداتلم تعل  ال

القتتتدرات الديناميتتتة مجموعتتتة متتتن الأبعتتتاد التتتتي تتمثتتتل بالقتتتدرة علتتتى الاستشتتتعار، إذ تتضتتتمن  .(13
 .(Gathungu & Mwangi, 2012, 90)لتنستيق أو التكامتل م، والقدرة على اوالقدرة على التعل  

أن القتتدرات الديناميتتة تتشتتكل عبتتر خمستتة  (Cyfert & Krzakiewicz, 2016, 281) ورأى
 عد من أبعاد القدرات الدينامية، وهذه المراحل هي:كل مرحلة من تلك المراحل ب  تعك  مراحل، 

 لتوجهتات والظتواهر المختلفتة فتي البيئتة : وتتضمن تحليل ا)استشيار الفرص( المرحلة الأولى
 وصنع أفكار جديدة وتشخي  الحاجة إلى التغيير. 

   وتشمل تراكم المعرفتة ونقلهتا داختل المنظمتة، وتخصتي  والاحتفتاظ  م(:المرحلة الثانية )التيل
دارة الملكية الفكرية، وتشجيع الموظفين على التجربة.   وا 

 :) ع رؤيتتتة لتكامتتتل أصتتتحاب المصتتتالح وبنتتتاء ولاء صتتتنوتتضتتتمن  المرحلدددة الثالثدددة )التنسدددي
دارة التحالفتتتات الإستتتتراتيجية، وبنتتتاء  أصتتتحاب المصتتتالح وتكامتتتل نشتتتاطات سلستتتلة التجهيتتتز، وا 

 . وتنسيقها التزام الموظفين، وتكوين قواعد صنع القرار المتماسك، ومكاملة عمليات الأعمال
  عادة يتشكال)المرحلة الرابية  ،ضتمان وتكامتل المتوارد والمهتاراتتشمل صنع و  :(ليتشكالل وا 

 الجديدة.  التقانةوتوظيف  ،والمكررة السطحيةوالتخل  من الموارد والمهارات  ،وصنع الإبداع
 دارة الحتتتدود  ،الأعمتتتال تحويتتتل نمتتتاذج تتضتتتمنو  :(ف التن يمددديالتكي ددد) المرحلدددة السامسدددة وا 

ف أفضتتتل يتتتوتكي ،نظيمتتتيتالتحستتتين الو  ة،ديناميتتت إستتتتراتيجيةوضتتتمان عمليتتتة إدارة  التنظيميتتتة،
دارة الهوية  ،وضمان هيكل تنظيمي مرن ،وتطبيقها الممارسات الإدارية  . المنظميةوا 

 كما أن القدرات الدينامية هي نتيجة عمليات تستخدمها المنظمة تسمح بتطتوير المنتجتات
طتتتتلاق وتصتتتتميم المنتجتتتتات ومراقبتتتتة أحتتتتدث لإ وتتضتتتتمن صتتتتنع نمتتتتاذج أوليتتتتة ،الجديتتتتدة والتقانتتتتات

ة هتذه القتدرات الديناميتتمثتل  ومنظمتة، الحالية حستب حاجتة ال التقاناتوتعديل  ،التقانيةوجهات الت
 والأسواق الجديدة وتطتوير حلتول لهتذه الأستواق التقانيةفر  البطبيعتها نشاطات تشمل استشعار 
(Alves et al., 2017, 241). وأشتار (Adriana et al., 2017, 467)  ن أن البتاحثيإلتى

لمنظمة في الأسواق، وأن التنافسي لنجات المن أس   اً مهم اً أساس عد  ت  أن القدرات الدينامية يرون ب
تتضتمن قتدرات الاستشتتعار فتي مراقبتة الفتر  وتشخيصتتها،  ،هتذه القتدرات تتكتون متن أبعتتاد فرعيتة
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(Seize)وقتتدرات الانتهتتاز
، هتتاتقيتتيم القتتدرات الحاليتتة والجديتتدة والاستتتثمارات المحتملتتة فيب وتتمثتتل 3

، فضتلًا وتتغيتر الأستواق منظمتةتوستيع وتعتديل المتوارد عنتدما تنمتو العبتر ل يقدرات إعادة التشتكو 
 وتكامل الخصائ  والموجودات الجديدة. الإستراتيجيةالاستجابة بالتعلم  عن قدرات

 ,Teece)لتتتت  ن إطتار القتدرات الديناميتةأ  (Amiripour et al., 2017, 38)أشتاركمتا 

 :وجتتتود ثلاثتتتة مكونتتتات، هتتتيلهتتتو دالتتتة  ، التتتذيلهتتتذه القتتتدراتالتطبيتتتق الفاعتتتل  لتتتىإيستتتتند  (2007
استشتتتتعار الفتتتتر  الجديتتتتدة  وهتتتتي تتضتتتتاعف عبتتتتر انتهتتتتاز هتتتتذه الفتتتتر  )صتتتتنع قتتتترار فاعتتتتل،، 

إلى القتدرات الديناميتة  (Juntunen, 2017, 46) ر  ظ  ون   للتطبيق. ةالمناسب اتوتتضاعف بالترتيب
مجموعات من النشاطات، أو عمليتات الضتبط هتي، تشتخي   بوصفها قدرات تتكون ضمن ثلاث

وتقيتتتيم الفتتتر  )الاستشتتتعار،، وتعبئتتتة المتتتوارد للتعامتتتل متتتع الفتتتر  والاستتتتحواذ علتتتى القيمتتتة منهتتتا 
 ,Hult & Sjölund, 2017) رأىبينما  ول،.)انتهاز،، والتجديد المستمر )إدارة التهديدات والتح  

 ، هي:ربعة أبعادضمن أ تقعأن القدرات الدينامية ب (13
ستتتوق ال جديتتتدة عتتتن علتتتى معلومتتتات حصتتتولالقتتتدرة علتتتى الالتتتتي تشتتتير إلتتتى  :الاستشتتتعار ةقتتتدر  .1

  .لغرض الكشف عن التهديدات والفر 
 .تشير إلى قدرة استخدام معلومات السوق الجديدة في توليد معرفة جديدةو  :مالتعل   ةقدر  .2

  .يدة في القدرات التشغيليةالقدرة على تكامل المعرفة الجدب وتتمثل :التكاملقدرة  .3

تشتتتير إلتتتى قتتتدرة تطبيتتتق المهتتتام والمتتتوارد والنشتتتاطات فتتتي القتتتدرات التشتتتغيلية و  :قتتتدرة التنستتتيق .4
   .الجديدة

بتل أن  ،لقد أدرك عدد كبير من الباحثين بأن القدرات الدينامية ليست مفهتوم ذا بعتد واحتد
 ،ةالقتدرات الديناميت وضتع أبعتاد هتذهق لائتعتدة طر  تحديتد إذ تتمهذه القدرات تظهر بأشكال مختلفة، 

 : (Schilke et al., 2018, 401)ق المتبعة هي ائومن الطر 
 ة.سهم فيها القدرات الديناميت   أنواع العمليات التيتحديد  .1

 الآنية وبأنماط روتينية عالية.  تة مثل مقارنة حل المشكلاالقدرات الدينامي درجة روتينات .2

ة مثتل التحالفتات وتطتوير المنتجتات الجديتدة القتدرات الديناميتالذي تطبق فيه المجال الوظيفي  .3
 و الانتهاز والاستحواذ. 

 . 4القدرات أي حسب مرتبتها يةهرم .4

 أو خارج المنظمة،.  ،أو المنظمة ،أو الفريق ،وحدة التحليل )الفردتحديد  .5

                                           
3 Seize:  وبححب محتوى الم جوم فت كطار القدرا  الدي ام ف نتجازاأو  أو مصاهرة وأو  طم ومترجر است ت 

محتويا  كسترام ج ف التعاوا الت افحت وهور ا فت ب ا   (2010) البدرانتو ايماا عبد محمد أحمدو )أنظرُ( 4 تعب ر عا  درة الم لمف على انتجاز ال رص التت متاح أمامجا.مر اعتماه الانتجاز لل
هراسف استطتع ف محل ل ف فت اللروف العرب ف لص اعا  المضاها  الح ويف  القدرا  الدي ام ف للم لما 

  .58 - 57ص  . الإهارة والا تصاهو جامعف الموصلغ ر م لورةو ول ف  و رسالف ماجحت ر)أواي( مامجاومحتلز
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 تحقيتتقلمنفصتتلة تهتتدف  ة فتتي عمليتتات تنظيميتتةتتتنعك  القتتدرات الديناميتت متتا تقتتدمحستتب وب
وصتتنع الخيتتارات  ،فهتتم شتتامل لبيئتتة العمتتل والفتتر  والتهديتتدات الجديتتدة )متتن ختتلال الاستشتتعار،

عتتتادة تشتتتكيل متتتوارد المنظمتتتة  ،بتتتين فتتتر  الاستتتتثمار ونمتتتاذج الأعمتتتال )الانتهتتتاز، الإستتتتراتيجية وا 
  ول،.وهياكلها وقدراتها )التح  

القتدرات  بياتموصوفة في أدهناك أربعة عناصر بأن  (Rengkung, 2018, 2) أشارو 
م وهتتي الاستشتتعار والتتتعل   ،أساستتية اتوروتينتت نتتةك  م  م  عمليتتات  وصتتفهاب علتتى نحتتوٍ واستتع ةالديناميتت

قتتدرة ف ،ةيتدور محتوري فتتي تطتوير القتدرات الدينام فتي تأديتة عتمتد عليهتتايالتتي ، والتكامتل والتنستيق
م فهتتتي قتتتدرة التتتتعل   أمتتتا قتتتدرة ،علتتتى التتتتعلم حتتتول بيئتتتة الستتتوق منظمتتتةإلتتتى قتتتدرة ال تشتتتير الاستشتتتعار

رف علتتتى القيمتتتة الجديتتتدة والمعلومتتتات الخارجيتتتة واستتتتيعابها وتطبيقهتتتا لغايتتتات علتتتى التع تتت منظمتتتةال
 التتتي تتعلتتق بتركيتتب المعرفتتة الحاليتتة متتع المعرفتتة المستتتحوذ ةالقتتدر قتتدرة التكامتتل  تعنتتي و ،تجاريتتة
 كمتتتتتتا أشتتتتتتارطات. بتتتتتتين النشتتتتتتا الاعتمتتتتتتادحالتتتتتتة هتتتتتتي تنستتتتتتيق إدارة فقتتتتتتدرة التنستتتتتتيق أمتتتتتتا  عليهتتتتتتا،

(Chukwuemeka & Onuoha, 2018, 8)  أن القتتدرات الديناميتتة يتتتم أستترها أو الحصتتول
والقتدرة علتى م، ضمن ثلاثة أبعاد هي )القدرة على الاستشعار، والقتدرة علتى التتعل   ويتم ذلك ،عليها

وصتتيا ة ن هتتذه الأبعتتاد معتتاً تستتاعد المنظمتتة علتتى إدراك ضتترورة التغييتتر، إعتتادة التشتتكيل،، إذ إ
الاستتتتتجابة الضتتتترورية للتغيتتتترات فتتتتي البيئتتتتة، وتطبيتتتتق التتتتتدابير الصتتتتحيحة ل بقتتتتاء علتتتتى قتتتتدرتها 

 التنافسية.
تؤشتر وعلتى  بالحداثة النسبيةما تقدم وعبر استعراض العديد من الدراسات التي تتصف م

ددة، وأن ت أبعتاد متعتذانحوٍ واضح أن القدرات الدينامية التي تر ب المنظمتات بتأن تكتستبها هتي 
القدرات الدينامية ينبغي أن يكون عبر امتلاك أبعادها، وهنا لابد للباحث  بناء نجازالوصول إلى إ

 هي:و في هذا المجال،  الجوانبأن يؤشر بعض 
مهمدداً لمي ددم  منطلقدداً  (Teece et al.,1997)و  (Teece & Pisano, 1994)شددكلت دراسددات  .1

 .وتحديد أبيادها لديناميةت إلى موضوع القدرات االدراسات التي أشار 
قددرات التكامددل، ) فددي: القدددرات الديناميدة بيدد اسدتيرام مددا تقددم مددن دراسدات ف ندده يمكدن حصددر أبيداد .2

م، وقدددرات إعددادة التشددكيل أو ، وقدددرات الانتهدداق، وقدددرات الاستشدديار، وقدددرات الددتيل  وقدددرات التنسددي 
 (.التحول

 إحدداثالدبيم فدي  ها في ثانياً أعلاه تتداسل مدع بيضدهايرى الباحث بأن الأبياد التي تمت الإشارة إلي .3
   .لتشكيل القدرات الدينامية التأثيرات المطلوبة

عددادة أبيدداد القدددرات الديناميددة )الاستشدديار، والددتيل   الباحددث دفددي إطددار الدراسددة الحاليددة فقددد حددد .4 م، وا 
ن قددرات التكامدل والتنسدي  التدي إذ إ، ليتم قياسها ميبرةً  عن القدرات الديناميدة  ،(، والانتهاقالتشكيل

 :تقع ضمن قدرات إعادة التشكيل، وفيما يأتي توضيح لهذه الأبياد( أعلاه 2تمت الإشارة إليها في )

 



 147 

  قدرات الاستشيارأولًا. 

تتمثتتل بقتتدرة المنظمتتة علتتى التعتترف علتتى التحتتولات فتتي البيئتتة التتتي قتتد تتتؤثر فتتي نشتتاطها 
لتتذا يتترتبط الاستشتتعار بتتالتعرف علتتى الفتتر  والتهديتتدات  ،ةبالاستتتناد علتتى موضتتع قتتدراتها الحاليتت

ومراقبتتتة القتتتدرات الحاليتتتة، وتصتتتنع المنظمتتتات قتتتدرة الاستشتتتعار عبتتتر عمليتتتات ترصتتتد علتتتى نحتتتو 
، وتفستير المعلومتات بعتد جمعهتا واستتخراج الأجتزاء المهمتة والدوليتةنظامي بيئتة الأعمتال المحليتة 

من المنظور الإجرائي تجاه القتدرات الديناميتة، إذ تشتخ   وتعد  قدرة الاستشعار نقطة بداية ،منها
يتتر أو فتتر  التغييتتر بالاستتتناد إلتتى التغيتترات فتتي بيئتتة الأعمتتال، يفتتي هتتذه النقطتتة الحاجتتة إلتتى التغ

بتتل أيضتتتاً تعتمتتد علتتتى موضتتع المتتتوارد  ،ولكنهتتا لا تقتصتتر علتتتى التغيتتر فتتتي البيئتتة الخارجيتتتة هتتذه
كتان هنتاك حاجتة إلتى بنتاء، أو توستيع أو تعتديل القتدرات الحاليتة ن ظهتر إوالقدرات الحالية لأنها ت  

 ما تمتلكتهوطريقة ذلك، و إذا كانت المنظمة قادرة على مواجهة التحديات الجديدة بالاعتماد على 
 ,MacInerney) لتتذا تحتتتاج المنظمتتات أيضتتاً إلتتى مراقبتتة البيئتتة الداخليتتة ،متتن القتتدرات الحاليتتة

2011, 16-17). 
الاستشتتعار تتمثتتل بالقتتدرة علتتى استشتتعار وتشتتخي  الفتتر  والتهديتتدات فتتي  ولكتتون قتتدرة

ن فمنته يجتب علتى المنظمتات أم والتفستير، البيئة بتطبيتق عمليتات نشتاطات الرصتد والصتنع والتتعل  
 مؤشترات للتطتور ، لأن هتذه الإشتارات ت عتد  فتي البيئتةتكون واعية باستمرار إلى الإشارات الضعيفة 

ة عتتد معرفتتي للقتتدرات الديناميتتروث ب  متتو  تضتتم قتتدرة الاستشتتعار علتتى نحتتوٍ إذ  ،والفتتر  المستتتقبلية
ن الشتتروع بتتالتغيير المبتتدئي يعتمتتد علتتى قتتدرة المتتدير علتتى لأ ،ةديناميتتالقتتدرات الإداريتتة ال ولاستتيما

 & Maijanen) الإستتتراتيجيةلتتى تفستتير الفتتر  الجديتتتدة والخيتتارات وا   ،الاستشتتعار والانتبتتاه

Jantunen, 2016, 139).   ستهم وقتد تصتبح قتدرات الاستشتعار لتدى الأفتراد والمنظمتات عمليتة ت
الخارجيتتتتة، وتشتتتتخي   قانتتتتاتالجديتتتتدة، واستتتتتغلال التطتتتتورات فتتتتي العلتتتتوم والت التقانتتتتةفتتتتي اختيتتتتار 

 .(Amiripour et al., 2017, 38) والإبداع ،ير الحاجاتيوتغ ،الإبداعات لدى المجهزين
لمنظمتتة فتتي البحتتث والتطتتوير ومتتا يتترتبط بهتتا متتن ن تستتتثمر افاستشتتعار الفتتر  يتطلتتب أ

ذلك تتوفير )استتخبارات  عبرو  ،نشاطات، فهدف الاستشعار هو تشخي  وتشكيل الفر  الجديدة
مختلفتتتة  تقانتتاتن تشتتخي  وتشتتكيل الفتتر  يتطلتتب بحتتث المنظمتتات باستتتمرار عتتن وا  الستتوق،، 

وستتع متتن الاستتتثمار فتتي البحتتث نشتتاط الاستشتتعار إلتتى أيمتتتد ، و المختلفتتةواستتتغلالها فتتي الأستتواق 
والتطتتتتوير فهتتتتو يشتتتتمل فهتتتتم حاجتتتتة الزبتتتتون، والطلتتتتب الكتتتتامن، والتطتتتتور الهيكلتتتتي فتتتتي الأستتتتواق، 

ن توستتع متتن ففتتاق بحثهتتا التتذي قتتد أعلتتى المنظمتتة و والاستتتجابة المحتملتتة متتن المجهتتز والمنتتاف ، 
 .(Adam & Lindahl, 2017, 13-14) تشخي  فر  جديدة إلى يؤدي

ولاستتتيما فتتتي الأستتتواق ستتتريعة التغييتتتر تتطلتتتب الرصتتتد  ،فتتتر  والتهديتتتداتان استشتتتعار ال
والبحتتث والاستكشتتاف، ويفستتر هتتذا ضتتمن الاصتتطلاحات التنظيميتتة ليشتتمل ذلتتك مجموعتتة متتوارد 
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ات، كعمليتتتتات صتتتتيا ة الإستتتتتراتيجية التتتتتي تتتتترتبط بتتتتالتغيير ومتتتتوارد مكرستتتتة للاستتتتتخبارات وروتينتتتت
ديات مناقشة الفر  الجديدة، وفتي هتذا المجتال يشتدد الباحتث ومنتالتقاني التنافسية، وتتبع التغير 

(Teece)  علتتتتى أن )المهتتتتارات التتتتتي تنتتتتتج فتتتتي تشتتتتخي  أو تطتتتتوير الفتتتتر  هتتتتي ليستتتتت نفستتتتها
ن  المهتتارات المطلوبتتة للكستتب متتن الفتتر  أو استتتغلالها،، فنشتتاطات الاستشتتعار مطلوبتتة حتتتى وا 

ا كتتان هنتتاك اعتمتتاد فتتي التركيتتز علتتى مستتار صتتعبة التمييتتز، ولا ستتيما إذ التقانيتتةكانتتت التوجهتتات 
 .(O’Reilly & Tushman, 2008, 197-198) حاليةال التقانيةتوجهات الالتوجهات بالسوق و 

إن النشتاطات والممارستات التتي تمثتل قتدرات  (Breznik & Lahovnik, 2016, 170) أشتارو 
وق، أو ممارستات فتي الاستشعار هي نشاطات، رصد المخترعين الجتدد، أو استكشتاف حاجتة الست

نة، أو أنشتتطة تتتؤدي إلتتى فهتتم عمليتتات البحتتث والتطتتوير تمكتتن متتن صتتنع معرفتتة جديتتدة أو محس تت
فالمهم بالنسبة لمنظمات الأعمال أن تكتون قتادرة علتى رصتد بيئتة الأعمتال  التحولات التكنولوجية.

باقية هتتذه عتتن جمتتع الأفكتتار متتن موظفيهتتا، فالتوجهتتات الاستتت وتشتخي  تفضتتيلات الزبتتون، فضتتلاً 
الحاجتة إلتى ن ا  و تساعد المنظمات على تشخي  حاجة الزبون وأذواقته والتحتولات فتي تفضتيلاته، 

 Žitkienė)عتن ثلاثتة دوافتع، هتي  في المنظمات الموجهة للخدمة ناتجقدرات الاستشعار تفعيل 

et al., 2015, 271).  
 وانخفتتتتاض الربحيتتتتة  عية،الستتتتل لمنتجتتتتاتلستتتتتراتيجيات التنافستتتتية المستتتتتندة تنتتتتاق  فاعليتتتتة الإ

 على المدى الطويل.  الإستراتيجيةوصعوبة استدامة 
 قتتتتدرة عنتتتتدها تصتتتتبح  ،يتطلتتتتب الحاجتتتتة إلتتتتى الاستشتتتتعار ممتتتتا ،الزبتتتتون زيتتتتادة تعقيتتتتد حاجتتتتات

 نجات الأعمال. لستشعار وتشخي  الحاجات مهمة لاا

 انيتتة استتتخدام يزيتتد متتن إمكهتتذا الطلتتب علتتى الختتدمات و  ، فقتتد زادالحاجتتة إلتتى الختتدمات تزايتتد
 محتتدودة الستتلعية عنتتدما تكتتون التتواردات متتن المنتجتتاتف ،واستتتدامتها الستتلعية المنتجتتات ايصتتاء

 تتدفقباستتدامة  منظمتاتالإصلات والتحسين وخدمات أخرى تسمح للفتضاف إليها خدمات، و 
 عائدات لفترة أطول.ال

عى المنظمتتات أن تستتإحتتدى المهتتارات التنظيميتتة الأساستتية التتتي وتعتتد  قتتدرات الاستشتتعار 
تعتتزز قتتدرات الاستشتتعار و  ،التنافستتية فتتي البيئتتة المتغيتترة باستتتمرار زايتتالغتترض تحقيتتق الم تستتتديمها

المنظمتة جيتدة فتي البحتث عتن المعرفتة الخارجيتة أن بتفهتي تشتير  ،الأداء الإبتداعي منظمتاتفي ال
 ،ونشتتتاطات المجهتتتز ،واستتتتراتيجيات المنتتتاف  ،منهتتتا تحليتتتل حاجتتتة الزبتتتون ،قنواتهتتتا المتعتتتددة عبتتتر

المنظمتات التتي لهتا ، فستراتيجي مع مؤسسات الجامعات والمؤسسات البحثيتةة بالتعاون الإر والمباد
حستتتب المنطتتتق النظتتتري لاستتتتيعاب بو  ،متراكمتتتةو قتتتدرات استشتتتعار عاليتتتة تتتتتوفر لهتتتا معرفتتتة وفيتتترة 

وتتنبتتأ  ،ستتوقالحديثتتة فتتي ال التقانتتاتن تشتتخ  أمتصاصتتها وتراكمهتتا يمكتتن للمنظمتتات المعرفتتة وا
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ر ممارستاتها القديمتة وتقتترت ن تغي تأويمكنهتا عنتد ذلتك  ،وتغيرات الستوق ،التقانة مستقبلاً بتوجهات 
 .(Xin & Zexia, 2018, 39) جديدة لتحفيز الأداء الإبداعي حلولاً 

  مقدرات التيل  ثانياً. 

استتتتناداً إلتتتى و  ،نهتتتا القتتتدرة علتتتى تعزيتتتز القتتتدرات التشتتتغيلية الحاليتتتة بمعرفتتتة جديتتتدةبأتعتتترف 
(Zahra & George) ن روتينتات مم، بوصتفها قتدرة ديناميتة فتطتورا قتدرة الاستتيعاب )التتعل   اللذان

يترتبط الاستتحواذ إذ  .اواستتغلاله ،وتحويلهتا ،واستيعابها ،م هي الاستحواذ على المعرفةقدرات التعل  
يترتبط بتوضتيح المعرفتة  أمتا استتيعاب المعرفتة فهتو ،على المعرفة بالحصول على المعرفة الجديدة

والتفكيتتتر  ،والعصتتف التتذهني ،إبتتداعياً  تيتترتبط تحويتتل المعرفتتة بحتتل المشتتكلا، و وسمستترة المعرفتتة
 انتهتتتاز الفتتتر ب يتتترتبط استتتتغلال المعرفتتتة بالستتتعي إلتتتى مبتتتادرات جديتتتدة ، بينمتتتالابتكتتتاري الجديتتتدا

 .(Gathungu & Mwangi, 2012, 90) وتعزيز القدرات التشغيلية
رات التتتعل م فتي المنظمتة علتتى قتدرة صتنع المعرفتتة الداخليتة أو الاستتحواذ علتتى وتتنعك  قتد

المعرفتتتتة الخارجيتتتتة أو استتتتتيعاب المعرفتتتتة الداخليتتتتة والخارجيتتتتة عبتتتتر مشتتتتاركة المعرفتتتتة. ولأ تتتتراض 
استتتتغلال الفتتتر  تحتتتتاج المنظمتتتات إلتتتى صتتتنع خيتتتارات إستتتتراتيجية، وقتتترارات استتتتثمار مترابطتتتة، 

بالوقتتت وتوجهتتات الستتوق، لتتذا فمتتن الضتتروري ان تصتتل المنظمتتة إلتتى  فضتتلًا عتتن قتترارات متعلقتتة
 ,MacInerney)حالة جديدة من المعرفة لتتفهم البتدائل أمامهتا وتترابط العوامتل المرتبطتة بتالقرار 

2011, 17) . 
تشخي  فر  الستوق  بمجردأنه  (Pavlou & El Sawy, 2011, 243-245) وأشار

تعزيتتتز القتتدرات التشتتتغيلية  اتات الجديتتدة التتتتي تتطلتتب قتترار المنتجتتت عبتتريجتتب التعامتتتل معهتتا منتته ف
لتستتغل المنظمتة فتر  الستوق فتي البيئتة المتغيترة و والمهتارات الجديتدة.  ،والمعرفتة ،مالحالية بتالتعل  

عتتتادة تشتتتكيل القتتتدرات  ،صتتتنع المعرفتتتة الجديتتتدةتم لإيجتتتاد الحلتتتول و ن تشتتتارك فتتتي التتتتعل  أعليهتتتا  وا 
 مبتين قتدرات الاستشتعار والتتعل  متبادلتة العلاقتة ال تظهترو تجات جديدة. التشغيلية الحالية لتطوير من

م علتى استتخدام هتذا ويركتز التتعل   ،ةالاستشعار يركز على جمع استخبارات سوق جديدف ،باتجاهين
م التعل  ، فالكشف عن الفر  الجديدة المنظمة في يعزز قدرةو  الاستخبارات في صنع معرفة جديدة

ن المنظمتات أو  ة،لابتكاريتااستتباقية بتعزيتز طاقتهتا  تكتونن أعلتى  موعاتنظمات والمجيساعد الم
 عبترل يفي إعادة التشتك اً مساعد م عاملاً التعل   د  علذا ي  ، ل والإبداعيشكالمتعلمة قادرة على إعادة الت

 . وتعزيزها القدرات التشغيلية الحاليةتمكين 
وتحتتتدث قتتتدراتها بالوقتتتت  ،ن تجتتتددأن علتتتى المنظمتتتات فتتتمة نظريتتتة القتتتدرات الديناميتتتل فوفقتتتاً 

م التنظيمتتي مهتتم فتتي عمليتتة ثتتر التتتعل  أن وأ. ة باستتتمرارر تغيتتمف متتع البيئتتة الالتكي تتالمطلتتوب لغتترض 
ن تقلتتتد أم لا يمكنهتتتا ستتتوى المنظمتتتات التتتتي تفتقتتتر إلتتتى قتتتدرات التتتتعل  ف ،ختتتا  علتتتى نحتتتوٍ الإبتتتداع 

 ،واستتيعاب ،مدرة المنظمتة علتى التتعل  م هتي قتقدرات التعل  فالآخرين باستمرار ولن تستطيع الإبداع. 
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عادة صنع  ،وامتصا  عبتر علتى الأداء الإبتداعي للمنظمتة  يجابيتاً إتتؤثر  ، وهتيمتقدمة تقاناتوا 
  .(Xin & Zexia, 2018, 39) ، هيثلاثة فليات

م العالية لدى المنظمة تزيد من احتياط المعرفتة لتديها وتزيتد الفتر  التتي تمتلكهتا قدرات التعل   أولًا:
عتتادة تنظتتيم الأنتتواع المختلفتتة متتن المعرفتتةفتتي  إعتتادة تنظتتيم المعرفتتة  فالإبتتداع هتتو دائمتتاً  ،تكامتتل وا 

تتتك  ت  لم العاليتتتة المنظمتتتات علتتى انتهتتتاز الفتتر  قتتتدرات التتتعل  تستتاعد  و ،الحاليتتة والجديتتتدة  وتعيتتتد ،لم 
 تطوير المنتجات الجديدة.  عمليات ما يعززبترتيب معرفتها 

ن أالتتي يمكتن  والمعرفتة المنظمتة زاد حجتم المعلومتات لتدىم العاليتة كلمتا زادت قتدرات التتعل   ثانياً:
وهذه المعلومات المستحوذ عليها تحفز الأفكتار والمفتاهيم ووجهتات النظتر الجديتدة  ،ستحوذ عليهات

ن التعامتتل متتع أنتتواع مختلفتتة متتن المعرفتتة ا  و  إلتتى الأمتتام، اع فتتي المنظمتتةالتتتي تتتدفع بجهتتود الإبتتد
والحلتتول الجديتتدة الخاصتتة بتتالزبون إلتتى المنظمتتة ممتتا يعتتزز متتن  التقانتتةن يجلتتب أالخارجيتتة يمكتتن 
 أدائها الإبداعي. 

ت واستتيعاب المعرفتة متن مجتالا ،جيدة في تكاملتكون عالية الم تعل  الالمنظمات ذات قدرات  :ثالثاً 
وبالنتيجتتتة فهتتتي تتتتوفر  ،واستتتتراتيجيات التنظتتتيم ،مختلفتتتة وتستتتتغل المعرفتتتة حتتتول تحستتتين العمليتتتات

 . فاعليتهوتعزز من  المنظمي الوقت والتكاليف المطلوبة للبحث والتطوير وتعجل من الإبداع
 (Zollo & Winter, 2002, 340-342) أشتارنظتراً لأهميتة قتدرة التتعل م المنظمتي، و  

تتتتترابط المعرفتتتتة، وترميتتتتز التنظيميتتتتة، و  الروتينتتتتاتم، وهتتتتي: تتتتتراكم الخبتتتترة و ت للتتتتتعل  إلتتتتى ثتتتتلاث فليتتتتا
رها بالقدرات الدينامية، الشكل وتأثي هاترتباطا يه هذه، ميم المنظليات التعل  فالمعرفة،، والمهم في 

(19.، 
أن لآليتتات التتتعل م المنظمتتي بتت ، يتضتتح13) الشتتكل ختتلال عتترض متتنويشتتير الباحتتث أنتته و 

المتراكمتتة، وتتترابط المعرفتتة، وترميتتز المعرفتتة، تتتأثيرات مباشتترة فتتي بنتتاء القتتدرات الديناميتتة )الخبتترة 
عتادة الهندستة، وتوحيتد أبعتاد عمليتة الاكتستاب، متن جهتة، وتتأثيرات  )عمليات البحث والتطتوير، وا 

  ير مباشرة في تطوير روتينات العمليات عبر توسط القدرات الدينامية لهذا التأثير.
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 (13لشكل )ا  

 اتبين التعلمّ والقدرات الدينامية وروتينات العملي الترابط

Source: Zollo, M., and Winter, S. G., (2002), Deliberate Learning and Evolution of 

Dynamic Capabilities, Organization Science, Vol (13), No (3), P. 340. 
 

   التشكيل قدرات إعادةثالثاً. 
عتتادة التشتتكيل هتتتي لهتتتا يعتتد  إعتتادة تشتتكيل المنظميتتتة إن أي تعتتديل لتشتتكيلات المتتوارد ، وا 
القدرات الدينامية، وتعد  عنصراً جوهرياً في القتدرات  بناء السلسلة الأخيرة في النظرة الإجرائية تجاه

يثاً أو التتي مصنوعة حدالدينامية وترتبط إعادة التشكيل بصنع القدرات الجديدة، وتكامل القدرات ال
بتحويل القدرات الحالية وهتذا يشتمل إعتادة انتشتار  يرتبط بناء القدرات داخلياً ف تم الاستحواذ عليها،

يعنتتي شتتراء القتتدرات ستتواء كتتان عتتن قتتد فالاستتتحواذ علتتى القتتدرات  ،أو إعتتادة دمتتج القتتدرات الحاليتتة
والاستتتحواذات  أو الانتتدماجات، ول علتتى التتترخي ، أو عقتتود الشتتراء، أو التحالفتتات،صتتطريتتق الح

التكامتل إدراج يعني  و ،ن تتكامل القدرات الجديدة في تشكيلة القدرات الحاليةو يرها، وهنا يجب أ
 .(MacInerney, 2011, 17) القدرات الجديدة في المنظمة وربطها مع الموارد والقدرات الحالية

ة متتن التتزمن ولكتتن النجتتات علتتى معينتت لحظتتةوتتتوفر القتتدرات العملياتيتتة ميتتزة تنافستتية فتتي 
عتتتن الأعمتتتال التتتتي وصتتتلت مراحتتتل النضتتتج  يتطلتتتب إعتتتادة تخصتتتي  المتتتوارد بعيتتتداً  بعيتتتدال متتتدالأ

عتتادة تشتتكيل  ،والهبتتوط تجتتاه فتتر  النمتتو الجديتتدة فمفتتتات نمتتو التتربح المستتتدام هتتو إعتتادة الجمتتع وا 
ن مذا كان التغيتر تتدريجي فتمف ،والتقانةفي الأسواق  رلتغي  امواجهة ل التنظيميةالموجودات والهياكل 

تراصتف تتحتول فيهتا الإعادة التراصف قد يحدث ببطء وربمتا فتي تسلستل زمنتي متن حتالات إعتادة 
هتتتتذا  فتتتتمن ولكتتتتن أمتتتتام التغيتتتتر الستتتتريع ،أو بالتتتتتتابع الهياكتتتتل والعمليتتتتات والأفتتتتراد والثقافتتتتة تتتتتدريجياً 

 ,O’Reilly & Tushman, 2008) التراصتف الاستتتراتيجي قتد يحتتدث فتتي مستارات متوازيتتة

201). 

 التنظيمي آليات التعلمّ
 ةالخبرات المتراكم 
 ترابط المعرفة 
 ترميز المعرفة 

 

 القدرات الدينامية
 عمليات البحث والتطوير 

 والهندسة  إعادة الهيكلة 

  الاستحواذتوحيد أبعاد عملية 

 تطوّر روتينات العمليات
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وتعتتد  قتتدرة إعتتادة التشتتكيل متتن العناصتتر المهمتتة فتتي تشتتخي  المتتوارد، وفتتر  الاستتتثمار 
لهتذه الموجتتودات متتع ظهتتور التغييتتر أو تطتتور الفتتر ، فمتتن الوظتتائف الإداريتتة المهمتتة هتتي إعتتادة 

 ،وانتهتتاز ،شتتعاراست أبعتتادإلتتى  هتتا، إذ تعتمتتد فكتترة القتتدرات الديناميتتة علتتى تفكيكالروتينتتاتتصتتميم 
تت ن تطبتتق هتتذه الأبعتتاد بأستتلوب ، ويجتتب أمتتي بمتتا يجعلهتتا تستتمو فتتوق القتتدرات العاديتتةمنظول وتح 

المنظميتتتة فتتتي حالتتتة فتتيض مستتتتمر وهتتتذه الأبعتتتاد الثلاثتتتة للقتتتدرات  الروتينتتتاتمتعاقتتب أو فنتتتي لأن 
قتتدراتها  يتترات ماديتتة ومعنويتتة فتتييالديناميتتة تضتتفي إطتتار تمكتتين للمنظمتتة لتعيتتد تشتتكيل وصتتنع تغ

 ,Žitkienė et al., 2015) ووضح .(Amiripour et al., 2017, 38) يق الأداء العاليقلتح

دارة استراتيجيات الخدمة،يقدرات إعادة التشك أنب (271   ل تشير إلى قدرة المنظمة على مطابقة وا 
البشترية فتي  يجتب كتذلك إدارة قتدرات المتوارد، ووالتصميم التنظيمتي لتحقيتق المواءمتة الإستتراتيجية
عتتادة تشتتكيل المتتوارد لتحقيتتق المواءمتتة الإستتتراتيجية وكستتب  الأختترى المنظمتتات بفاعليتتة لضتتبط وا 

استتتتخدام التعهيتتتد الختتتارجي إذا كانتتتت لا تمتلتتتك الخبتتترة أو  للمنظمتتتة يمكتتتن هنتتتاالميتتتزة التنافستتتية، و 
ممكتن فيتوجتب ت ل بكفتاءة وبأقتل وقتيالمهارة المطلوبة لذلك. ولغرض استخدام قدرات إعادة التشك

يستتتاعد علتتتى  5فالهيكتتتل التنظيمتتتي الأفقتتتين يتصتتتف الهيكتتتل التنظيمتتتي بالبستتتاطة قتتتدر الإمكتتتان، أ
 مشاركة المعرفة وزيادة قدرات إعادة التشكيل، فضلًا عن قدرات الاستشعار والانتهاز.

أنتتتواع مختلفتتتة متتتن المتتتوارد  ل هتتتي قتتتدرة المنظمتتتة علتتتى إعتتتادة ترتيتتتبيقتتتدرة إعتتتادة التشتتتكو 
  يرتبطبعد تشخي  الفر  الخارجية تحتاج المنظمات إلى صنع قرار استراتيجي ف ،هدفها لتحقيق

ن قتتتدرات إعتتتادة التشتتتكيل مهمتتتة للتطبيتتتق ملتتتذا فتتت ،الاستتتتثمارات الإبداعيتتتةب تتعلتتتقمستتتائل أساستتتية ب
عتتادة التشتتكو النتتاجح ل بتتداع التنظيمتتي.  المنظمتتات علتتى تحتتتديث  ان يستتاعدأل ييمكتتن للتكامتتل وا 

عتتتادة تشتتتكيل ان أكمتتتا  ،منهتتتا معنتتتوي استتتتراتيجياً  لإبداعيتتتة وفهتتتم أيٍ مفاهيمهتتتا ا لمتتتوارد التكامتتتل وا 
تستمح و عزز من مرونة مواردها وقتدرات تنستيقها وتعتزز تعجيتل إبتداع الأعمتال يالداخلية للمنظمة 
وعبتر العصتف  ،اءالصتراع البن ت عبترستتراتيجي ة المنظمة علتى القيتام بالخيتار الإبالتعاون ومساعد

تكمتتن فتتي كتتون المنظمتتة أستترع  متتدالأ بعيتتدةالميزة التنافستتية فتتي وصتتنع القتترار التتديمقراطي. التتذهن
لتكيتف متع من أجتل االمناف  في إعادة تشكيلها للموارد ب وأكثر يقظة و ير قابلة للتنبؤ بها مقارنةً 

رئيستتتتتة الستتتتتتراتيجيات الادعم لتتتتتل فتتتتتي المنظمتتتتتة تشتتتتتمل قتتتتتدرات ين قتتتتتدرات إعتتتتتادة التشتتتتتكا  و ، البيئتتتتتة
 وتستتمح ،لتتدعم المبتتادرات الرئيستتة متتدالأ قريتتبالمتتال  رأ وترفتتع متتن  ،كبيتترة ةحتياطيتتات مورديتتبا

يجتابي معنتوي علتى علاقتة إتحقيتق تتأثير تنظيمتي  عتن فضلاً  ،ل دارة بالوصول إلى الموارد كذلك
 .(Xin & Zexia, 2018, 40) قدرات الاستشعار مع أداء الإبداع الاستكشافي

                                           
ب ا الموظ  ا  الوسطىأو عدم وجوه محتويا  ما الإهارة  وكل م ل مت يتم ز بوجوه محتويا   ل لف   الهيكل التن يمي الأفقي: 5

س كونوا أوثر كنتاج ف ع دما يكونوا ملارو ا بلكل مباشر أوثر فت عمل ف ص ع  مفالعامل ا فت الم لوالمديريا. ومتمثل ال كرة فت أا 

 .القرار بدلاً ما  ضوعجر للإشراف ما  بِل العديد ما محتويا  الإهارة
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  (Integrating Capabilitie)تكامتتلقتتدرات الل علتتى يالتشتتكإعتتادة قتتدرات  عتمتتدت و
ل القدرات التشغيلية الحالية يتطلب منطق جماعي ومشاركة ين إعادة تشكلأو  ،لموارد والموجوداتل

ن لدى الأفتراد فيجتب كم  ن المعرفة الجديدة التي تصنع بالتعلم ت  أبما و  ،من جهة في أنماط التفاعل
القدرات التشغيلية هي فوق مستوى الأفراد ولا تكمن في فرد  ولأن ،عيتكاملها على المستوى الجما

نظتام إطتار ن تكامل معرفتهتا الفرديتة وأنمتاط تفاعلهتا فتي أفعلى المنظمات  من جهة أخرى، معين
 ,Pavlou & El Sawy, 2011) لات الجديتدة للقتدرات التشتغيليةيهتذه التشتك جمتاعي لتوظيتف

245).  
القتتتدرة علتتتى تركيتتتب المعرفتتتة المنفتتتردة إلتتتى قتتتدرات رف بوصتتتفها قتتتدرات التكامتتتل تعتتتإذ إن 
 .(Gathungu & Mwangi, 2012, 91) .تشغيلية جديدة

المعرفتتتة الفرديتتتة إلتتتى قتتتدرات تشتتتغيلية  تحويتتتلأنهتتتا القتتتدرة علتتتى ب قتتتدرات التكامتتتلتعتتترف و  
دة الأعمتال فتي وحت المعرفيتة دوتترابط متدخلات الأفترا ،والتمثيتل ،المستاهمة :وروتيناتها هي ،جديدة

تتت   أن قتتدرات التكامتتلمتتن شتتأن و  .الجماعيتتة  ،روتيناتهتتا الثلاثتتة الأساستتيةعبتتر ل إعتتادة التشتتكيل ه  س 
 اً مشتتترك اً التمثيتتل فهمتتيبنتتي  و ،المعرفيتتة ستتاعد علتتى جمتتع وتركيتتب متتدخلات الأفتترادفالمستتاهمة ت  

تطلتتتب تل يإعتتتادة التشتتتكقتتتدرات ن أوبمتتتا  ،دراكيتتتة جديتتتدةإويصتتتنع أرضتتتية مشتتتتركة ويطتتتور خطتتتط 
 ل القتدرات التشتغيليةيإعتادة تشتك جعتل ن الترابط يستاعد علتىمالتفاعل الجماعي ف منمنطق جديد 

قتتتدرات  التتتديه التتتتين المجموعتتتات أن بتتتيالبتتتاحث بعتتتض التنظيميتتتة، إذ يتتترى الروتينتتتات ضتتتمن متتتن
 التتتتي تواجههتتتا أفضتتتل إلتتتى الحتتتالات الجديتتتدةعلتتتى نحتتتوٍ علتتتى الاستتتتجابة  ستتتتكون قتتتادرةمتكاملتتتة 

(Pavlou & El Sawy, 2011, 245).  
سهل إعادة ت   (Coordination Capabilities) قدرات التنسيقن بأ (Collis) وأشار

 عتن طريتقعلى التعرف علتى المتوارد وتجميعهتا وتخصيصتها  منظماتوتساعد ال، ل القدراتيتشك
 .(Gathungu & Mwangi, 2012, 91) الستوق عبتر وحتدة الأعمتال استتخباراتتسهيل نشتر 
ر قتتدرات استتتخدام المتتوارد المتتتوفرة بالتوقيتتت يبقتتدرة المنظمتتة علتتى تطتتو  التنستتيققتتدرات إذ تتجستتد 

 المناستتب، والمرونتتة اللازمتتة، وضتتمن التكتتاليف المحتتددة، وبأستتلوب متتترابط استتتجابةً إلتتى التغيتترات
رد المنظمتتات أن تطتتور قتتدراتها لتنستتيق وتوظيتتف المهتتام والمتتواكمتتا يجتتب علتتى بفاعليتتة، و  البيئيتتة

هنتا يجتب التأكيتد علتى و  تساعد المنظمة علتى تتزامن مهامهتا ونشتاطاتها،والنشاطات فهذه القدرات 
شتتتتخ  تعيتتتتين المتتتتوارد إلتتتتى المهتتتتام أو تعيتتتتين ال :الأساستتتتية لقتتتتدرات التنستتتتيق هتتتتي الروتينتتتتاتأن 

 المناسب إلى المهمة المناسبة، وقتد تتم التأكيتد علتى ضترورة تشتخي  التكامتل والتتازر بتين المهتام
  .(Marian, 2017, 349) المنظمية والموارد

 
 



 154 

  نتهاققدرات الا رابياً. 
ن إ إذ، اوتنفيتذه ةالاستتراتيجي اتالقترار  ةعاصتن فتي ية للفر  مهاراتقدرات الانتهاز التعد  
 علمتتتتاً أن ،ولالحلتتتت وتطتتتتوير واختبتتتتار هتتتذه تشتتتخي  يتطلتتتتبمعينتتتتة  تلمشتتتكلا ولحلتتتتالاستشتتتعار 
بقصتد ، هتا، وتجهيتزات، وخطتط توزيعهتا، لاختبار متطلبات أفراداً ذج، ونماحلولاً  تجد قدالمنظمات 

تتيلتغل ستتعياً . زايتتا النستتبية التتتي تتمتتتع بهتتا فتتي مواردهتتاالم يتتؤمن ينمتتوذج إبتتداعأوضتتع  ولي يتتر التح 
، والقتتتيم والثقافتتتة الاقتصتتتاديةعوامتتتل  يتتتر الاتصتتتالات قياديتتتة فاعلتتتة، والتعتتترف علتتتى  التتتذي يستتتتلزم

تستتتتوعب بعمتتتق و  عديتتتدة لناجحتتتة هتتتي التتتتي تتتترى بيئتهتتتا متتتن وجهتتتات نظتتترالتنظيميتتتة، فالمنظمتتتة ا
 ولهتتتتتا القتتتتتدرة علتتتتتى جمتتتتتع الحلتتتتتول متتتتتع الأفتتتتتراد فتتتتتي نقتتتتتاط الحاجتتتتتة المدركتتتتتة فيدينحاجتتتتتات المستتتتتت

(Amiripour et al., 2017, 38). 
والتصتتتتترف  ،الفتتتتتر  بعتتتتتد استشتتتتتعارها استتتتتتثمارالقتتتتتدرة علتتتتتى ب الانتهتتتتتاز قتتتتتدراتتتمثتتتتتل  و

م قتدرة الانتهتاز بنشتاطات مثتل الإبتداع دع  ت تو  يد تجاه الهدف المر وب،ة التجدوالاستثمار في عملي
تشتير و  ،التقانتةفتي  المناستب والاستتثمار ،وتصتميم المنتجتات ،واختيار نماذج الأعمتال ،التنظيمي

القتترار  التتتي تعتتزز صتتنع التنظيميتتةتصتتميم إجتتراءات صتتنع القتترار والهياكتتل  علتتى إلتتى القتتدرة أيضتتاً 
 المستتتندة إلتتى المستتار الهيكلتتي والفكتتري التتتي تكمتتن وراء أنشتتطة صتتنع القتترار تماديتتةعالاوتكتتافح 

(Maijanen & Jantunen, 2016, 139) . قتدرات الانتهتاز بنشتاطات تطبيتق وبتذلك تترتبط
الفر  الجديدة بعد تشخيصها وصولًا إلى الميزة التنافسية، وتتطلتب قتدرات الانتهتاز متن المنظمتة 

 ,Adam & Lindahl) ظهورهتا حتالالاحتفتاظ بتالفر  الجديتدة واستتغلالها امتلاك القدرة علتى 

ن تستتتغل أمتتن فتتر  الستتوق أو انتهازهتتا متتن منظمتتات الأعمتتال  وتتطلتتب الإفتتادة. (14 ,2017
ن لأ الستتوقيةقتتدرات الاستشتتعار فتتي تشتتخي  الفتتر   وظفتتتالأفكتتار التتتي تطرحهتتا الإدارة التتتي 

ن يكتتون هيكتتل المنظمتتة ونمتتوذج يجتتب أبتتل  ،النتتاجح لهتتلا يكفتتي للانتهتتاز االفتتر   هتتذه تشتتخي 
انتهتتتتاز الفتتتتر  هتتتتو صتتتتيا ة استتتتتجابة و ، هتتتتذا الانتهتتتتاز بقصتتتتد فتتتتي حالتتتتة متتتتن التناستتتتقأعمالهتتتتا 
 .(Žitkienė et al., 2015, 271)تجاه الفر  التي توفرها البيئة التنافسية  مناسبة إستراتيجية
 ،منتجتات عبتر  التتي تتم استشتعارها القدرة على انتهاز الفر  يشمل التعامتل متع الفتر و 

والاستتتثمار فتتي التطتتوير  ،والبشتترية ،يتطلتتب تعبئتتة المتتوارد الماليتتة الأمتتر التتذي ،أو عمليتتات جديتتدة
متتن  ،صتتنع القتترار الصتتحيح وتنفيتتذه علتتى قتتدرةالبهتتذه القتتدرة  تجستتدتوبالتتتالي  ،والاستتتخدام التجتتاري

ارتصتاف تنظيمتي مناستب ستواء وضتمان  يةإستتراتيج ورؤيتة  صتيا ةعلتى  يمتلتك القتدرةقائتد  قبل
القترار حتول تخصتي  المتوارد  واتخاذ الم كملةلاستغلال وتجميع الموجودات لأو  للاستكشافكان 

علتى هتذا  نأطلتق بعتض البتاحثيوقتد  .(Hult & Sjölund, 2017, 13) فتي الوقتت المناستب
 و التنفيتذ الاستتراتيجي (Strategic Insight) الاستراتيجي أو التبصر نالنوع من القدرات بالتمع  

(O’Reilly & Tushman, 2008, 198). 
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علتتتى المنظمتتتة ان تطتتتور ف ،صتتتنع النجتتتاتلالقتتتدرات الديناميتتتة ضتتترورية  أبعتتتاد ولمتتتا كانتتتت
عادة التشكو  ،والانتهاز ،قدرات الاستشعار وهنا ، تهاواستدام وتطبيقها لبناء الميزة التنافسية ل فنياً يا 

 يتتتتر الأداء، التتتتذي يضتتتتيف إلتتتتى الأداء الكلتتتتييدرة التغييتتتتر التنظيمتتتتي )تغالتتتتتعلم هتتتتو أستتتتا  قتتتت ي عتتتتد  
 (Xin & Zexia, 2018, 48) أشتارو . (Maijanen & Jantunen, 2016, 139) للمنظمتة

ز ن تمي تتتتأم فتتتتي المنظمتتتتة تستتتتتطيع المنظمتتتتة تحستتتتين قتتتتدرات الاستشتتتتعار وقتتتتدرات التتتتتعل  أنتتتته وعبتتتتر 
 ،معرفتهتا ومهاراتهتا تجتدد استتباقياً و  يةالتقانالآثار  دورياً  ممبكر وتقي   التغيرات التكنولوجية في وقتٍ 

ى وتشتتارك معرفتهتتا ومهاراتهتتا التنظيميتتة الأختتر  ،وتضتتبط فتتي الوقتتت المطلتتوب عملياتهتتا التنظيميتتة
 ،والانتهتتتاز ،قتتتدرات الاستشتتتعارف وتحستتتن باستتتتمرار متتتن أدائهتتتا الإبتتتداعي. ،جميتتتع الأعضتتتاء بتتتين

عتتادة التشتتك مترابطتتة فتتي  ت عتتد  القتتدرات فأبعتتاد  ،ترتيتتب ومنطتتق معينتتينفتتق و بعضتتها بل مرتبطتتة يوا 
ن تطبتتتتتق الخيتتتتتارات أيجتتتتتب  وبتتتتتذلك ،أزواج فالاستشتتتتتعار و الانتهتتتتتاز مترابطتتتتتة بقتتتتتوة متتتتتع بعضتتتتتها

طتترت المنتجتتات أو العمليتتات أو نمتتاذج الأعمتتال الجديتتدة لغتترض نجاحهتتا، أمتتا  عبتترستتتراتيجية الإ
ن كتتان للمنظمتتة ميتتل إلتتى استشتتعار إمهمتتة فقتتط  ت عتتد   التتتي ،يتمثتتل بقتتدرة  الانتهتتازفصتتنع القتترار 

لتغلتب علتى وي ستاعده فتي ادراكيتة للمتدير الاستشتعار الجيتد يعتزز القتدرات الإف ،الفر  والتهديتدات
 إحتتتدهماقتتتدرات الاستشتتتعار والانتهتتتاز تتتتدعم و  ،الاعتمتتتاد علتتتى المستتتار والانحيتتتاز فتتتي صتتتنع قتتتراره

عتتادة التشتتكقتتدرات لو  ،يجتتابي علتتى الأداءإتفاعلهتتا تتتأثير ن يكتتون لأويتوقتتع  الأختترى، ل يالانتهتتاز وا 
ر قترا اتختاذعلتى المنظمتة يتوجتب  ،لتغييتر قاعتدة المتواردو  ،يجابي على تغيير الأداءإتأثير تازري 
)هياكتل  المعبتر عنهتا بالهياكتل التنظيميتة الأفقيتة ن ممارسات صنع القرار الفاعلإ إذ الانتهاز أولاً 

عتتادة  عتتد  يمكتتن ، كمتتا ليتعتتزز متتن نشتتاطات إعتتادة التشتتك ،متتثلاً  مستتتوية لا مركزيتتة الاستشتتعار وا 
يجتتب  وهنتتابقتتدرة الاستشتتعار.  التتذي يتترتبطل تتترتبط بتتالأداء يقتتدرة إعتتادة التشتتكفل متتترابطين يالتشتتك

 & Maijanen) بعتتد ذلتتك لتصتتحيحياثتتم صتتنع القتترار  استشتتعار الخلتتل أو الفشتتل وتفستتيره أولاً 

Jantunen, 2016, 141). 
عبر أبعادها  يتم وقياسها في المنظمات القدرات الدينامية بناءمما تقدم أن و  الباحثيرى و 
ولا ي مكتن للمنظمتات أن تكتون لهتا قتدرة ديناميتة  ،تتصتف بأنهتا تعتمتد علتى بعضتها التيالمتعددة، 

القتتتدرات  هتتتذه فاعلتتتة تستتتتجيب لبيئتهتتتا التتتتي تتصتتتف بتتتالتغيير، إلا إذا استتتتطاعت أن تمتلتتتك أبعتتتاد
التكامل والترابط بينها، مع ضرورة ملاحظة التوقيت المناسب لاستتخدام ك تل ب عتد متن حالة وتحقق 

  .تلك الأبعاد
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 الثالثالمبحث 
 الن رية تهاوسلاص الدراسة موضوعاتالفكرية والفلسفية بين اليلاقة 

  الفكرية والفلسفية بين موضوعات الدراسةأولًا. اليلاقة 
متتتوارد فالقتتتدرات علتتتى تكتتتوين القيمتتتة، نظريتتتة المتتتوارد و  إلتتتىالمستتتتندة  وجهتتتة النظتتتر تركتتتز

نظتتتر إلتتتى المنظمتتتات بوصتتتفها ي  بهتتتذا وقتتتدراتها هتتتي الوستتتيلة لتحقيتتتق الميتتتزة التنافستتتية، و المنظمتتتة 
ستمح لهتا بالمنافستة علتى نحتوٍ أكثتر كفتاءة، وي ع تدم هتذا المتنهج تالتي مجموعة من الموارد والقدرات 
على نحوٍ أفضل من منافسيها،  وتوظفها لتي تمتلك الموارد والقدراتالمنظمات الأكثر ربحية تلك ا

هتتذه أن المتتوارد التتتي وجهتتة النظتتر وتعتقتتد تكتتون المنظمتتة فتتي وضتتع أفضتتل فتتي الستتوق،  وبتتذلك
هتتي تعظتتيم   دارة لتتأن الوظيفتتة الرئيستتة و مختلفتتة،  نفستته تمتلكهتتا المنظمتتات فتتي القطتتاع الصتتناعي

، فالهتدف النهتائي لأي عمتل هتو توليتد ميتزة المتاحةتها ومواردها المنظمة عبر استخدام طاقاقيمة 
 وهنتتا ت ستتهم ممتتا تحصتتل عليتته المنظمتتات المنافستتة،عائتتدات أكبتتر  عتتن طريتتق واستتتدامتهاتنافستتية 

التركيز  العوامل الخارجية إلى التركيز على ستراتيجيةنقل انتباه الباحثين من إفي الموارد والقدرات 
حتتد أ ي عتدأن عتدم تجتان  المتتوارد  فرضتتية رست  متني   الأمتر التتذية للمنظمتة، العوامتل الداخليتت علتى

 .(Milara, 2014, 4-5) في ربحية المنظمات أهم مصادر الاختلاف
بتترزت وجهتتة لتنافستتية، وموقعهتتا بوصتتفها محتتددات للميتتزة افبعتتد مناقشتتة هيكتتل الصتتناعة 

، لتلتك الميتزةعلى المصادر الداخلية  زلتركلة م  ك  النظر المستندة إلى الموارد بوصفها وجهة نظر م  
تستتمر متع مترور الوقتت،  فهم كيفية تحقيق الميتزة التنافستية التتي قتدفي  هذهوجهة النظر إذ تؤثر 

ن و  ،مجموعة من المواردكيانات تمتلك ت المنظمات بوصفها ر  و  ص   وبناءً عليها عدم تجان  هذه ا 
بخصتائ  ثمينتة ن المنظمات التي لديها متوارد فم، ومن ثم هاالموارد هو مصدر الميزة التنافسية ل

(VIRN)  ذلتتك فتتمن الميتتزة التنافستتية للمنظمتتة  علتتى التتر م متتنيمكتتن أن تحقتتق الميتتزة التنافستتية، و
متن التتي تتغيتر، ن، وتوزيتع المتوارد داختل الصتناعة المنافستي تصترفات تتاكل باستمرار عتن طريتق

تتد يعتقتتد و  ،ن تلتتك التتتي تتترتبط بالحصتتول عليهتتاالميتتزة مشتتكلة مختلفتتة عتت هتتذه الحفتتاظ علتتى هنتتا ع 
إلتتى حتتد الأكثتتر أهميتتة للمنظمتتة  الإستتتراتيجية بتتأن المعرفتتة هتتي إحتتدى المتتوارد هنتتا بعتض البتتاحثين

محتتتتددات رئيستتتتة للميتتتتزة التنافستتتتية  بمثابتتتتةقواعتتتتد المعرفتتتتة  يتتتتر المتجانستتتتة بتتتتين المنظمتتتتات  عتتتتد وا
متع لتتناستب د معرفتها من أجل تحديث ميزتهتا ر قواعالمنظمات تطو  و المستدامة والأداء المتفوق، 
منظتتور بتتدأت تعطتتي  ومتتن ثتتم فتتمن وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى المعرفتتة ،المتطلبتتات المتغيتترة للبيئتتة

 .(Kashan, 2014, 28)إلى دينامية الميزة التنافسية  إضافي
ارة ن ما تقدم أشر بوضوت بروز مفاهيم أساسية في مجال بحتوث الإديرى الباحث بأهنا و 

عرفتتة، لمتوارد، ووجهتة النظتر المستتندة إلتى المإلتتى اهتي وجهتة النظتر المستتندة منهتا الإستتراتيجية، 
 ونظرية القدرات الدينامية.



 157 

محاولتتة لتفستتير والإجابتتة عتتن تستتاؤل مهتتم ي طتترت فتتي  بوصتتفهات هتتذه المفتتاهيم م  د  ق تت وقتتد
هتو التتذي الاختتتلاف  أن هتذا كتتون منظمتات؟ستتبب اختتلاف ال متا هتتو ،أدبيتات الإدارة الإستتراتيجية

تبقتتى ن استتتغلال المتتوارد بتتأ وجهتتة النظتتر المستتتندة إلتتى المتتوارد تفتتترضإذ  التنافستتية. زايتتايفستتر الم
لوجهتة هتي توستيع فالمعرفتة  إلتىوجهتة النظتر المستتندة أمتا . منظمتةهي أستا  التمتايز فتي أداء ال

 صتعبة الاستتبدال وجتودات الاستتراتيجيةالمالمتوارد و متن  د  تعت المعرفةف ،النظر المستندة إلى الموارد
وجهتتتة النظتتتر  ، لتتتذا أختتتذت البحتتتوث التتتتي انبثقتتتت متتتنالتتتتي تمتلكهتتتا المنظمتتتة قابلتتتة للتقليتتتدالو يتتتر 

ن أعلتتى الموجتتودات متتن الأستتهم حاولتتت  متتن التركيتتز وبتتدلاً  ،اً ديناميتت مجتتالاً  المستتتندة إلتتى المتتوارد
ة التتي فشخصت القدرات الدينامي ،مراراستالموجودات ب على تجديد تشخ  الظروف التي تساعد

عادة ترتيتب  ،وبناء ،بتكامل عبرها منظمةتقوم ال التنافستية  يتازاللم رئيستاً  اً مصتدر  ابوصتفه المتواردوا 
ومتتع التركيتتز علتتى المعرفتتة بوصتتفها متتورداً  .(Nieves & Haller, 2014, 225) المستتتدامة

 هو تكامل المعرفة.  الدينامية دراتالق تلك أن جوهر (Grant, 1996a) رأى ،منظمياً مهماً 
العلاقتة  توضتيح ستستعى هتذه الدراستة وعبتر هتذا المبحتث إلتىوتماشياً مع وجهات النظر 

توضتتيح بتتين )الاتصتتالات الإستتتراتيجية، هتتذا التقتتديم  تستتتلزمالضتترورة النظريتتة ف موضتتوعاتها،بتتين 
 عراضتته فتي بعتتض البحتوث ضتتمنالرجوع التى متتا تتم استبتتوالتكامتل المعرفتي، والقتتدرات الديناميتة،، 

 .الحاليةفي الدراسة  عرض أدبيات الموضوع
 وتكامل الميرفة الإستراتيجية الاتصالاتاليلاقة بين أولًا. 

لتكامتتل المعرفتتة إذ يجتتب أن تكتتون العلاقتتة متتع  أمتتران جوهريتتانالتعتتاون والاتصتتالات  ي عتتد
 ,Rakevičius & Auzias, 2016)وبتين المتوظفين أو العتاملين هتي الأمثتل لتكامتل المعرفتة 

بعنتوان  (Rosell, 2013) دراستة منهتا تؤكتد هتذا المعنتى،لدراستات . وقد جاءت العديد من ال(31
 ,Mengis, 2007)جاءت دراسة  ، كما"تكامل المعرفة والإبداع بالتعاون بين المجهز والمشتري"

التتي و ، "وصتناع القترار الخبتراءبتين تكامل المعرفتة عبتر الاتصتالات: حالتة دراستية "بعنوان  (699
 .هاركزت في مضامينها على ربط الاتصالات بالمعرفة وتكامل

دارة المعرفتة ب دراستهفي  (Mengis, 2007, 701) وأشار  أن ع رض تكامتل المعرفتة )وا 
أن المعرفتة هتي بت الاقتنتاععلى نحوٍ عام، من وجهة نظر الاتصالات ي ع تدم أمتراً مهمتاً، فتمذا لتم يتتم 

يؤكده مفهوم المعرفة  فمن ذلكعملية تعتمد السياق والعمل الدينامي،  بل هي ،ن ثابتوحدة أو كيا
وبالتتتالي عبتتر الاتصتتالات والتفتتاعلات الاجتماعيتتة،  ا متتورد يتتتم تكوينتته، ومشتتاركته، ومكاملتتتهبأنهتت
 التذي يتحتدث عتن نفسته 6عبتر الفعتل ذاتتهالتفاعتل تعمل على تطتوير أنمتاط  الاتصال أنشطةفمن 

،، وبهتتذه الطريقتتة تأختتذ متتثلاً  ستتتجابة المتبادلتتة أو المفاوضتتات بشتتأن الحقتتوق والالتزامتتات)عبتتر الا

                                           
 ذاته هو )الاتصالات، المقصود بالفعل 6
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الاتصتتالات قيمتتة متتن التماستتك والحداثتتة فتتي تفستتير المعرفتتة. فضتتلًا عتتن أن المعرفتتة والاتصتتالات 
عتد ركيتزة التتي ت   البشترية تتشابك بسبب الجوانب الشخصتية والعلاقاتيتة التتي تتطتور فتي التفتاعلات

 رية في الإنشاء المشترك للمعرفة. محو 
البحتتوث والدراستتات التتتي  جتتاء فتتيهتتذا المعنتتى  تأكيتتد فتتي هتتذا الستتياق يتترى الباحتتث بتتأنو 

التتذي علتتى عنتتوان مهتتم هتتو "رأ  المتتال الاجتمتتاعي"  زهتتايفتتي ترك تناولتتت موضتتوع تكامتتل المعرفتتة
الفصتل الختا  بتكامتل وهتذا متا تتم توضتيحه ضتمن  ،أحد العوامل المؤثرة في تكامتل المعرفتة ي عد

ودورهتتا فتتي  موضتتوع المتتوارد العلاقاتيتتةعلتتى ، كمتتا أكتتدت دراستتات أختترى هتتذه الدراستتة فتتيالمعرفتتة 
 .عملية تكامل المعرفة

  أالتجترد متن الطتابع المتادي لتر لتشتير بتأن  (Verčič, 2016, 35) جتاءت دراستة كمتا
 ،ثمار فتتتتي الاتصتتتتالاتأهميتتتتة الاستتتتت بتتتترزت وهنتتتتاالمتتتتال وأشتتتتكاله يتتتتدخل فتتتتي مجتتتتال الاتصتتتتالات، 

  أالتتي تترى بتأن ر  ، (Stewart)التتي أشتار إليهتا المتال الفكتري رأ مفهتوم  فالتدخول فتي مرحلتة
المتتال الفكتتري هتتو رأ  متتال مستتتند علتتى المعرفتتة، والمعرفتتة هتتي عمليتتة شخصتتية ذاتيتتة نابعتتة متتن 

مجمتتتوع معرفتهتتتا، رأ  المتتال الفكتتتري للمنظمتتتة يمثتتل لتتتذلك فتتتمن  ،الآنيتتةالخبتترة الستتتابقة والأحتتتداث 
 . (Daft, 2010, 312)وتجربتها، وفهمها، وعلاقاتها، وعملياتها، وابداعاتها، واكتشافاتها 

رأ  المتال الفكتري ضتمن ثتلاث مجموعتات، هتي: كفتاءة  (Sveiby, 1997)وقتد صتنف 
هذه  تسمية (Stewart, 1997) )الفردية، الموظف، والهيكل الداخلي، والهيكل الخارجي، ثم أعاد

صتتتتتتنيفات بتتتتتترأ  المتتتتتتال البشتتتتتتري، ورأ  المتتتتتتال الهيكلتتتتتتي، ورأ  المتتتتتتال الزبتتتتتتائني )العلاقتتتتتتاتي، الت
(Choong, 2008, 617) . ويشير(Verčič, 2016, 35)  ويتولتد  يتكونأن رأ  المال الفكري

التتذي يتتأتي متتن المعرفتتة والتوجتته المعرفتتي والموقتتف  "بشتتريالمتتال الرأ  " ، وهتتوعبتتر الجتتزء المفكتتر
وفقتاً للمتنهج  (Kucharčíková, 2011, 62) يعرفتهالتذي و . ليتة الفكريتة للمتوظفينالفكتري والفاع

رأ  مالهتتتا الفكتتتري  متتتن الإداري بأنتتته أحتتتد موجتتتودات المنظمتتتة  يتتتر الملموستتتة التتتتي ت شتتتكل جتتتزءاً 
كونتتات داخليتتة وخارجيتتة لتته م التتذي "هيكلتتيالمتتال ال  أر "وجتتزء  يتتر مفكتتر والقيمتتة الستتوقية لهتتا. 

(Verčič, 2016, 35) . رأ  المتتال الهيكلتتي وفقتتاً لتتتتت ويضتتم(Bontis)  ،الأجهتتزة، والبرمجيتتات
م انتاجيتتة دعوقواعتتد البيانتتات، والهيكتتل التنظيمتتي وكتتل شتتيء فختتر يتتدعم القتتدرات التنظيميتتة التتتي تتت

طتورة تالعاملين في المنظمة، ويوفر رأ  المال الهيكلي أيضتاً رأ  المتال الزبتائني عبتر علاقتات م
 . (Kucharčíková, 2011, 63) باستمرار رئيسيين للمنظمةمع الزبائن ال

بشتتتتتري، وبتتتتتين المتتتتتال ال  أ  المتتتتتال اليتتتتتوم فتتتتتي الاتصتتتتتالات متتتتتع المتتتتتوظفين )ر أيتولتتتتتد ر و 
متتتتتتال ال  أمنظمتتتتتتي، وبتتتتتتين المتتتتتتوظفين وأصتتتتتتحاب مصتتتتتتالح فختتتتتترين )ر المتتتتتتال ال  أالمتتتتتتوظفين )ر 

 ,Verčič)بما يتأتي  ،ل الفكريتؤثر الاتصالات الاستراتيجية في مكونات رأ  الماو  ،علاقاتي،ال

2016, 35): 
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الاتصتتتتالات عبتتتتر   المتتتتال البشتتتتري ورعايتتتتته أتتتتتؤثر الاتصتتتتالات الاستتتتتراتيجية فتتتتي تشتتتتكيل ر  .1
ستراتيجية تكتسب أهميتة عنتدما يصتبح الإنتتاج معتمتد علتى الاتصالات الداخلية الإف ،الداخلية

ستتتتتراتيجية بالاتصتتتتالات الإ يتتتتتأثر   المتتتتال البشتتتتريأصتتتتنع ر ف الابتكاريتتتتة والإبتتتتداع والمعرفتتتتة،
الداخلية والاستخدام المتعمد للاتصالات من قبل المنظمة في صنع وتوجيه المعرفة والمواقتف 

  والفاعلية.
تأثيرها في ثقافتة  على نحوٍ رئي  عبرلمنظمي ا  المال أستراتيجية في ر تؤثر الاتصالات الإ .2

 بتتينالتفاعتتل المستتتمر  عبتترالثقافتتة  ونإذ تتكتت ،ستتتراتيجيةتتفتتوق علتتى الإ قتتد الثقافتتة، فالمنظمتتة
 ستراتيجية. الاتصالات الداخلية الإ عبرفيها  المنظمية ادةيأعضاء المنظمة وتؤثر الق

)إدارة الاتصتالات  عبترلعلاقاتي ا  المال أستراتيجية في تشكيل ورعاية ر تؤثر الاتصالات الإ .3
دامتتة علاقتت ،بتتين المنظمتتة والتترأي العتتام المتعلتتق بهتتا قامتتة وا  تبادلتتة بتتين المنظمتتة ات منفعيتته موا 

 ،والمنظمتتتتتين ،والمجهتتتتتزين ،التتتتتتي يعتمتتتتتد عليهتتتتتا نجاحهتتتتتا أو فشتتتتتلها، الزبتتتتتائن ،والتتتتترأي العتتتتتام
المدراء التنفيتذيين متع  م  وأصحاب المصالح الآخرين. لقد ض   ،والمجتمعات المحلية ،والممولين

ن يتعلمتتوا أوأصتتبح علتتيهم بتتارزين أمتتام التترأي العتتام  اً السياستتيين والريتتاديين ليصتتبحوا أشخاصتت
علاقتات متع الفريتدة لل فالإعتداداتما.  كيف يتعاملوا مع المتطلبات والتوقعات المتعارضة نوعاً 

 للميتتتزة التنافستتتية اً متتتا يجعلهتتتا مصتتتدر بن والستتتمعة مستتتتحيلة التقليتتتد ييأصتتحاب المصتتتالح الرئيستتت
لاستتتتراتيجيات الراعيتتتة ا علتتتى دراستتتات الاتصتتتالات الاستتتتراتيجية حتتتديثاً  تركتتتز، لتتتذا واستتتتدامتها
 المصتتلحة بوجودهتتاإنتتتاج علاقتتات عاليتتة الجتتودة للمنظمتتات متتع أصتتحاب متتن أجتتل للعلاقتتات 
 ة )تأثيرات، لعلاقات عامة ممتازة.أهداف رئيسبوصفها 

)وهم في الأسا  محاستبين مستؤولون  مثلاً  فالقائمين على الاتصالات والتحكم في ألمانيا
، قتد تعتاونوا للاتفتاق علتى بتالمخطط ير لمقارنتة الأداء الفعلتيعن وضتع مقارنتات مرجعيتة أو معتاي

ظهتتتتار صتتتتنع القيمتتتتة عبتتتتر الاتصتتتتالات إذ توظتتتتف المنظمتتتتات الألمانيتتتتة متعتتتتددة  ،كيفيتتتتة تعظتتتتيم وا 
الإستتتتراتيجية فتتي الاتصتتالات  متتن التتدولارات الجنستتية فلاف المتخصصتتين وتنفتتق مئتتات الملايتتين

وارد الأخترى، عن عد ها مورداً منظمياً كما هتي المت ويسعون إلى إدارتها بوصفها تخصصاً، فضلاً 
ستراتيجية الأعمال هي قضية مهمة جداً لدى القائمين على الاتصالات في فربط الاتصالات مع إ

 التي تم قياسها من "رقابتة الاتصتالات الأوربيتة"، وهتي ،في العقد الماضي أيضاً  الاتحاد الأوروبي
 .(Verčič, 2016, 35) ستراتيجية في العالمت الإلاتصالاكبر دراسة سنوية في اأ ت عد

ووفقتتتتتاً لمتتتتتا تقتتتتتدم يبتتتتترز التتتتتترابط بتتتتتين تكامتتتتتل المعرفتتتتتة والاتصتتتتتالات ويتتتتترى الباحتتتتتث أنتتتتته 
التفاعتل والتعتاون بتتين  وناتجتة عتتنالإستتراتيجية فتي أن عمليتة التكامتتل المعرفتي هتي عمليتتة قائمتة 

ة مختلفتتة، ومتن تخصصتتات مختلفتتة، أطتراف متعتتددة، داخليتة وخارجيتتة، وضتتمن مستتويات تنظيميتت
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وهتتذا يتطلتتب وجتتود متتنهج فتتي الاتصتتالات قتتادر علتتى تحقيتتق متتا هتتو مطلتتوب متتن عمليتتة التفاعتتل 
 فها.استراتيجية المنظمة وأهدإوعلى النحو الذي يتراصف مع 

 ديناميةالقدرات اليلاقة بين الاتصالات الإستراتيجية والثانياً. 
الإستتراتيجية بوصتفها اتصتالات إلتى الاتصتالات  (Pfeffermann, 2011, 257) ن ظ تر  

ة الإبتتداع والتغييتتر وعبتتر بتتأن المعلومتتات والمعرفتة تعتتد  متتن العوامتل المستتاهمة فتتي عمليتو بداعيتة، إ
الواضتتح للمعلومتتات والمشتتاركة الستتريعة للمعرفتتة، بمتتا يتطلتتب متتن المنظمتتة أن تكتتون قتتادرة التتتوافر 

اميات بيئتهتتا عبتتر إطتتلاق إبتتداعات أو اتصتتالات متتتع ف المستتتمر لتتتدينعلتتى إعتتادة اختتتراع والتكي تت
 القيمة.ابتكار المجهزين والزبائن بوصفهم مشاركين في عملية 

ستتتتراتيجية اعيتتتة للمنظمتتتات تعمتتتل الاتصتتتالات الإفتتتي إطتتتار الحتتتديث عتتتن الجاهزيتتتة الإبدو 
 : (Zerfass &Huck, 2007, 111)على ثلاثة مستويات، هي  ،بوصفها أداة تسهيل

 الأفكتتتار بشتتتأنمناقشتتتة بتتتين التتترأي العتتتام الستتتتراتيجية ت الإتحفتتتز الاتصتتتالا :لكلددديالمسدددتوى ا، 
نشاء معنى ،الجديدة والتقانات قليميتة جديد وتسمح بمناقشة وا  وهتذا النتوع  ،في عناقيد وطنيتة وا 

لأنهتتا تتؤثر فتتي متتدى واستتع  ،لوستتائل الإعتتلام والصتحافة الإبداعيتتة اً تحتدي ي عتتدمتن الاتصتتالات 
 . نظماتلممن الأفراد وا

 وبرامجهتا ضترورية لصتنع فهتم ل بتداع  نظميتةحمتلات الاتصتالات الم د  تعت :المستوى المتوسدط
وهتتتذا يتطلتتتب إجتتتراءات خاصتتتة فتتتي العلاقتتتات  ،فتتتي تفاعتتتل المنظمتتتة متتتع أصتتتحاب المصتتتالح

 سوق. الاتصالات ، فضلًا عن رسميةالداخلية التصالات لاوا ،العامة

 نقل المعنى فتي علاقاتته الاجتماعيتة  عبرالإبداع  عمليةفي هم كل مدير ي س :المستوى الجقئي
والجهتتتات  ، يتتتر المتنتتتاظرة التتتتي تشتتتمل علاقتتتات شخصتتتية ختتتارج المنظمتتتة ستتتواء متتتع الفتتتروع

 . في المنظمة هم من ذلك الاتصالات الموجهة إلى الموظفينوالأ ،السياسية

يتتتتتتة عتتتتتتابرة ستتتتتتتراتيجية قتتتتتتدرات دينامإبوصتتتتتتفها اتصتتتتتتالات  يتتتتتتةتصتتتتتتالات الإبداعالاتمثتتتتتل و 
للتخصصتتتتات فتتتتي المنظمتتتتة، وتعتتتترف بأنهتتتتا إجتتتتراءات معاملاتيتتتتة لبتتتتث المعلومتتتتات بتتتتين المنظمتتتتة 

 :  (Pfeffermann, 2011, 257-263) يأتي ما وأصحاب مصالحها في ضوء
 ،والتصتاميم ،والمبتادرات ،والبترامج ،والأشتياء ،والممارستات ،والنماذج ،والمفاهيم ،طرت الأفكار .1

يستتمى بتتالعنقود الإبتتداعي التتذي يعتتدمه  أصتتحاب  بمتتا ،و التركيتتب فيمتتا بينهتتاأ ،والمستتائل الجديتتدة
 المصالح إبداعاً جديداً. 

 الإبداع.  بشأن والبيئة توليد وتسليط الضوء على مسائل خاصة بالسياق .2

 عرض القدرات الإبداعية التنظيمية.  .3

ة لزيتتادة قيمتتة المنظمتتة المرتبطتتة بتتالزمن، والمفتوحتتة، والمستتتخدمو تنتتاول المعتتاملات المترابطتتة  .4
المجتتتالات المعرفيتتتة، وتعتتتديل المخططتتتات  عبتتترعبتتتر بنتتتاء مخطتتتط أصتتتحاب مصتتتالح جديتتتد )
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ستتتتتراتيجية وتحستتتتين إدارة الموجتتتتودات الإ ،تكثيتتتتف الستتتتمعة الإبداعيتتتتة للمنظمتتتتة عبتتتترالحاليتتتتة 
 .،مثلاً  والإبداع والسمعة المعرفة)

فتتي  الاتصتتالات يمروجتتأن  (Zerfass & Huck, 2007, 112-113) أشتتارفيمتتا 
يصتتال الأفكتتار، و عتتن طريتتق  اً،جديتتد اً تنظيميتت اً دور  ي مارستتون واالمنظمتتة أصتتبح أداء الاتصتتالات، وا 

 مشتتتاركةإقتتترار حتتتالات ال متتتن خلالهتتتايتتتتم رئيستتتة  والتتتتي تمثتتتل نقتتتاط ،التقانتتتات توظيتتتفالعمليتتات، و 
ظمي، ويمكن أن ي عتد  منلسياً في النجات اوتشكيل الإبداع بوصفه عاملًا أسا لمورد البشريل الفعلية

نتته الفتترد ذو القتتدرة علتتى ترجمتتة الإبتتداعات المعقتتدة بطريقتتة يمكتتن لمستتتلم متتروج الاتصتتالات علتتى أ
مروجتتتي فن يفهمهتتتا ويفهتتتم الأهتتتداف والفتتتر  التتتتي تتتترتبط بتتتالتطورات الجديتتتدة. أهتتتذه الاتصتتتالات 

ونهم عبتتتتر الصتتتتور، الاتصتتتتالات ي عر فتتتتون كيتتتتف يقنعتتتتون الأفتتتتراد ويقحمتتتتونهم )يشتتتتركونهم،، وير بتتتت
والتقانتتتتات والعمليتتتتتات والأمثلتتتتة، والأدلتتتتة علتتتتى أفضتتتتتل الممارستتتتات واحتماليتتتتة ارتباطهتتتتتا بالأفكتتتتار 

 الجديدة. والمنتجات 
سهل إدارة علاقات أصتحاب هذا الميدان الاتصالاتي العابر للتخصصات إلى أن ي   ويميل

لاقتتات أصتتحاب الأستتهم، المصتتلحة )علاقتتات عامتتة، وعلاقتتات مجتمعيتتة، وعلاقتتات إعلاميتتة، وع
زبتتون، للمستتاعدة علتتى تحقيتتق علامتتات تجاريتتة إبداعيتتة وتعزيتتز الوعلاقتتات المتتوظفين، وعلاقتتات 

قتتتدرات الخاصتتة بالستتتياق، و الستتمعة المنظمتتتة، فيمتتا يتتترتبط بأهتتتداف الاتصتتالات وهتتتي الإبتتتداعات، 
 ،وصتنع المعرفتةنوع الإبداع قابل لأن يؤثر فتي بتث المعلومتات المنظمة، ف على مستوىبداعية الإ

فالإبتتداعات المستتتمرة أو  يتتر المستتتمرة قتتد تنتتتج تتتأثيرات مختلفتتة علتتى معتتدل استتتخدامها متتن قبتتل 
 . (Pfeffermann, 2011, 264) المستخدم

اخل وخارج المنظمتة، لتذا ستراتيجية أساساً مهماً في إدارة نشاطات الاتصالات دوتمثل الإ
نتتاتج عتتن  الإبتتداع تصتتالاتلاستتتراتيجي ن الخيتتار الإتتترتبط الإستتتراتيجية باتصتتالات المنظمتتة، وا  

علتتى التحليتتل  الإبداعيتتة لاتصتتالاتاف اهتتدأ اختيتتارستتتراتيجية اتصتتالات المنظمتتة، ويعتمتتد إطتتار إ
اختيتتتار الأدوات  متتتن يمكتتتن بمتتتاوقاعتتتدة المتتتوارد الداخليتتتة  ،الختتتارجي والتتتداخلي لمتطلبتتتات الستتتوق

ل عمليتتتتتة الإدارة الاستتتتتتراتيجية تعتتتتتد  الاتصتتتتتالات فتتتتتي مجتتتتتاو ستتتتتتراتيجية. الإستتتتتتراتيجية وتطبيتتتتتق الإ
ن نحتدد ، لتذا وعلتى المستتوى الإستتراتيجي يمكتن أمتن الاتصتالات التنظيميتة مكمتلالإبداعية جزء 

ستتتراتيجية اتصتتالات ة ففتتي مرحلتتة التخطتتيط يمكتتن صتتيا ة إاستتتراتيجيات اتصتتالات إبتتداع مختلفتت
ستتتتتتراتيجية إتشتتتتتتق  ، لتتتتتذلكالاستتتتتتراتيجيةخطتتتتتوات متتابعتتتتتة تجتتتتتاه عمليتتتتتة الإدارة بإبتتتتتداع موجهتتتتتة 

ن أن هتتتذه العمليتتة قابلتتتة لأويفتتتترض بتت ،المنظمتتة الإبداعيتتة متتتن إستتتراتيجية اتصتتتالات تصتتالاتالا
 . (Pfeffermann, 2011, 272) تتكيف مع شبكات الإبداع من منظور الشبكات التعاونية

جوانتتب متعتتددة  الاتصتتالات الإستتتراتيجية فتتي إستتهامتقتتدم  ويتترى الباحتتث وعتتن طريتتق متتا
بنتتتاء وتطتتتوير قتتتدراتها الديناميتتتة، فعبتتتر الاتصتتتالات المستتتتندة إلتتتى  متتتن خلالهتتتاتستتتتطيع المنظمتتتة 
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كانوا أصحاب مصلحة أإقامة العلاقات مع جماهير المنظمة سواء منظمة تتمكن من إستراتيجية ال
متن مصتادر في المنظمة أم لا، ونشر المعلومات عن المنظمة وأنشطتها والحصول على المعرفتة 

ختاطر التتي مالمنظمتة تطتوير قتدراتها فتي الاستشتعار بتالفر  وال وبتذلك تستتطيعمتعتددة ومتنوعتة 
ستتهم المعرفتتة والمعلومتتات التتتي بتتل ت   ،ومستتتقبلًا، ولا يقتتف الأمتتر عنتتد ذلتتك الآنيمكتتن أن تواجههتتا 
نتهازهتتتا ضتتتمن منهجهتتتا الإستتتتراتيجي بالقتتتدرة علتتتى تحديتتتد الفتتتر  المناستتتبة لا توفرهتتتا الاتصتتتالات

د الجهود المطلوبة من الأطتراف المختلفتة يومتطلبات انتهاز تلك الفر  بالسرعة المطلوبة، وتحش
فتتي تعزيتتز عمليتتة استتتثمار وانتهتتاز تلتتك الفتتر ، وبالنتيجتتة يبتترز دور هتتذا النتتوع متتن الاتصتتالات 

اتها ستتتتتتراتيجية المنظمتتتتة ورؤيتهتتتتتا فتتتتي تطتتتتتوير قتتتتتدر إمتعتتتتددة الأطتتتتتراف والأدوات والمتراصتتتتفة متتتتتع 
 الدينامية.

     ديناميةالقدرات والتكامل الميرفة اليلاقة بين ثالثاً. 
 أشتتركمتتا بتتأن جتتوهر القتتدرات المنظميتتة هتتو تكامتتل المعرفتتة.  (Grant, 1996a) أشتتار

(Pavlou & El Sawy, 2011, 247) .بأن تكامل المعرفة هو أسا  القدرات الدينامية  
قتتتدرة  ي عتتتدتكامتتتل المعرفتتتة  بتتتأن لتؤشتتتر (Aldakhil, 2011, 26-27) جتتاءت دراستتتةو 

ديناميتتة، مستتتنداً فتتي ذلتتك إلتتى أن القتتدرات الديناميتتة تفتتترض وعلتتى نحتتوٍ رئتتي  أن البيئتتات ستتريعة 
التغير تجبر المنظمات على الاستجابة بسرعة لهذه التغيرات وأن تكون مبتكترة، ووفقتاً لفكترة القتدرة 

متع مترور  علتى إدارة قاعتدة معرفتهتا دينتاميً المنظمتة  الدينامية فمن تكامل المعرفة يشتير إلتى قتدرة
، فمفهتتوم القتتدرات وخارجهتتا الوقتتت عتتن طريتتق إعتتادة تشتتكيل عمليتتات إدارة المعرفتتة داختتل المنظمتتة

ة التتتتي تهتتتتدف إلتتتتى تطتتتوير وتجديتتتتد قتتتتدرات يتتتتالديناميتتتة يركتتتتز علتتتتى الإجتتتراءات والعمليتتتتات المنظم
م أن المنظمتتتتة لا تنتتتتاف  فقتتتتط عبتتتتر قتتتتدرتها فتتتتي المنظمتتتتة، وأن أحتتتتد الآثتتتتار المهمتتتتة لهتتتتذا المفهتتتتو 

تناف  عبر قدرتها على تجديد مواردها وقدرتها، ففي  هاالاستفادة من مواردها وقدراتها الحالية، لكن
علتتة لتكتتون قتتادرة علتتى المنافستتة ابيئتتات عتتدم التأكتتد لا يكفتتي أن تمتلتتك المنظمتتات متتوارد وقتتدرات ف

جتتب أن تمتلتتك القتتدرة علتتى تكتتوين طرائتتق ديناميتتة قويتتة ، بتتل يالمختلفتتة محليتتة ودوليتتةفتتي الستتوق 
يبرز تكامل المعرفتة بوصتفه قتدرة ديناميتة، فالمنظمتات  ومن هنالتطوير وتجديد مواردها وقدراتها، 

وعبتر قتدرة تكامتتل المعرفتة تعمتتل علتى نحتتوٍ مستتمر علتى معالجتتة قاعتدة مواردهتتا المعرفيتة بطريقتتة 
دمج عبتتر هتتذه القتتدرة المعرفتتة التتتي يجتتب أن ت تت كتتدة، وتحتتددمؤ البيئتتات  يتتر المتتع  تتتتلاءم ديناميتتة

 من إعادة تشكيل واجهتها المعرفية.  بالنتيجة المنظمة لتتمكنضمن قاعدة معرفتها، 
بعنتتوان "بنتتاء القتتدرات  (Nieves & Haller, 2014, 224-232)وقتد جتتاءت دراستتة 

الهتدف متن هتتذه الدراستة هتو تقيتتيم الديناميتة متن ختتلال متوارد المعرفتة" لتؤكتتد هتذا المعنتى، إذ كتتان 
، وكتتتان متتتن أبتتترز استتتتنتاجات هتتتذه الدراستتتة أن دور متتتوارد المعرفتتتة فتتتي تطتتتوير القتتتدرات الديناميتتتة
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تستاعدها لمنظمة ا المتاحة أمام من الخيارات واسعة المستوى العالي من المعرفة العامة يوفر ثروة
 دينامية. زيادة قدرتها على تطوير أبعاد مختلفة من القدرات الفي 

امتل المعرفتة هتو لتؤشتر أن متن نتتائج تك (Jin & Kotlarsky, 2012)جتاءت دراستة و 
، وتظهتر قتدرات ديناميتة،ة ضمن مجتالان همتا )منظمتة مبدعتة و القدرات المنظميالأداء المنظمي و 

تعزيز قتدرات المنظمتة ستواء تمتت دراستة هتذا  فينتائج الدراسة التأثيرات الايجابية لتكامل المعرفة 
، المنظميتة التأثير على نحوٍ مباشر أو  ير مباشر، فتكامل المعرفة يؤدي إلى بنتاء تراكمتي للقتدرة

أثبتتتت أن تكامتتل  التتتي الدراستتة نتتتائج مجموعتتة متتن الدراستات الخاصتتة بتكامتتل المعرفتتة أبتترزتقتد و 
هل من عملية سي  و ، اتبراعة التحالفات على مستوى المشروع فيايجابياً المعرفة يؤثر تأثيراً قوياً و 

لتكامتل  فتي الدراستات المتعتددة ي شتار إليتهابتكار المنتجات، وحتتى الإبتداع الجتذري التذي عتادةً متا 
أن تكامل المعرفة كان مفيتداً بالنستبة للقتدرات الإبداعيتة للمنظمتات،  أيضاً  أشر الباحثانو المعرفة، 

كما أبرزت نتائج ، ل المعرفةتكام هووأن السبب الرئي  لإبداع الفريق في تطوير نظم المعلومات 
الدراستتتتة أن بعتتتتض الدراستتتتات أشتتتترت تحستتتتين الأداء الإبتتتتداعي بالاعتمتتتتاد علتتتتى تكامتتتتل المعرفتتتتة 
التكميلي، وفي دراسات أخرى لعمليات البحث والتطوير الموزع تم الكشتف عتن أن تكامتل المعرفتة 

اً علتتتتى جتتتتودة المخرجتتتتات يجابيتتتتاً مباشتتتتر التتتتتي تعمتتتتل فيهتتتتا المنظمتتتتة كتتتتان لتتتته تتتتتأثيراً إ عبتتتر الأقتتتتاليم
 .الإبداعية

أن بعض الباحثين عد وا )الإبداع والريادة، متن القتدرات  (Marian, 2017, 349) وأشار
الدينامية، وفي هذا السياق جاءت مجموعة متن الدراستات لتتربط الإبتداع والريتادة بتكامتل المعرفتة، 

" تكامتل المعرفتة، وأداء المنظمتةبعنتوان الريتادة، قتدرات  " (Kim et al., 2012)إذ جتاءت دراستة 
إذ ركتتزت الدراستتة علتتى استكشتتاف تتتأثير ريتتادة الأعمتتال علتتى الأداء المنظمتتي عبتتر قتتدرات تكامتتل 

، أظهتترت نتتتائج الدراستتة دعمتتاً قويتتاً للعلاقتتة بتتين ريتتادة الأعمتتال وقتتدرات تكامتتل المعرفتتةو المعرفتتة، 
توستتيط تتتأثير قتتدرات تكامتتل المعرفتتة. فضتتلًا عتتن تتتأثير الأنشتتطة الرياديتتة علتتى أداء المنظمتتة عبتتر 

بعنتوان "تكامتل المعرفتة والإبتداع المفتتوت فتي  (Celadon, 2014)ومن جانبٍ فخر جاءت دراسة 
أن مستتتتويات مختلفتتتة متتتن  إلتتتى "، وتوصتتتلت الدراستتتةصتتتناعة مستحضتتترات التجميتتتل فتتتي البرازيتتتل

تكامتل المعرفتة، وأن زيتادة الانفتات في الإبداع يتطلتب فليتات محتددة تعتمتدها المنظمتة فتي عمليتة 
  الانفتات يزيد من تعقيد الإدارة.

موقتع تكامتل المعرفتة ضتمن أنشتطة إدارة المعرفتة،  (Aldakhil, 2011, 26-27)وحتدد 
 ،.14الشكل )
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، التداخل بين إدارة المعرفة والقدرات الدينامية (Smith & Prieto, 2008)ويعرض 
 ،.15، الشكل )كل المساحة المشتركة بينهماالتي تشالروابط  عبر
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دارة المعرفة يظهر كما ي  ,Smith & Prieto) أتيفالتداخل بين القدرات الدينامية وا 

 .،16) الشكل (241-242 ,2008
م الذي يعد بوصفه مصدراً للقدرات الدينامية، إن تغيير المعرفة والتكيف يرتبطان بمفهوم التعل   .1

م عد التعل  أن القدرات التشغيلية هي النتيجة المرئية للقدرات الدينامية، وبالنتيجة ي  في حين 
 .إدارة المعرفة والقدرات الديناميةالفرصة لتوحيد رؤى كل من 

القدرات الدينامية على تطور المعرفة عبر الاستكشاف والاستغلال، فالاستكشاف يهدف تعتمد  .2
ار الجديدة واختيار الأنسب منها، والاستكشاف لإدخال الاختلافات التي تولد الأفك

، وتبرز القدرات الدينامية والاستغلال في وقت واحد يعدان مؤشراً لدرجة نجات المنظمات
 عندما تستكشف المنظمات وتستغل في وقت واحد معرفتها وكفاءتها.

دراً للميزة القدرات الدينامية مهمتان جداً للمنظمات بوصفهما مصو  إدارة المعرفة إن كل من .3
 . واستدامتها التنافسية
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 (Nielsen, 2006, 67-68) رأىالدراسة الرئيسة،  متغيراتوضمن العلاقة النظرية بين 
أنشطة لإدارة المعرفة، وأن القدرات المنظمية يتم تكوينها وتجديدها عبر  هيبأن القدرات الدينامية 

وبالتالي فمن القدرات المنظمية تتغير بتأثير  ،لهذه الأنشطة لفةتأثير القدرات الدينامية المخت
عادة دمج المعرفة فيفمالقدرات الدينامية، وبناءً على هذا المفهوم للقدرات الدينامية   ن تكامل وا 

العلاقة بين تجديد وتكوين القدرات المنظمية هي قدرة دينامية، وأن أنشطة إدارة المعرفة  إطار
ى قدرات دينامية، هذه القدرات تقود إلى تكوين أو تجديد واستخدام القدرات يمكن تجميعها إل

قدرات دينامية ينظر إليها بأنها مزيج من أنشطة إدارة المعرفة، هي قدرة  اك ثلاثة. فهنيالمنظم
اكتساب، وأسر المعرفة،، وقدرة دمج )إعادة دمج، و تطوير المعرفة وتضمن أنشطة )تكوين، 

مشاركة، وتكامل المعرفة،، وقدرة استخدام المعرفة التي تشمل و شطة )تجميع، المعرفة وتتضمن أن
  ،17، الشكل )استغلال المعرفة، أنشطة )رافعة المعرفة، و

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يؤشر الشكل أعلاه بوضوت التأثير المباشر لتكامل المعرفة بوصفه أحد الأنشطة المهمة 
 ة، والذي ينعك  على القدرات المنظمية.لإدارة المعرفة في القدرات الدينامي
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مار  من ت  يجب أن كما ي لاحظ من الشكل بأن هناك أنماط للاتصالات الإستراتيجية 
قبل المنظمة وصولًا إلى بناء القدرات الدينامية، هذه الأنماط هي: اكتساب المعرفة أو استقطابها، 

المنظمة أفكار جديدة في ما تقدمه  وتكوين المعرفة، ومع الحصول على معرفة جديدة تتكون لدى
 لجمهورها، ثم م شاركة المعرفة، للوصول إلى تكامل المعرفة لبناء القدرات الدينامية للمنظمة.

كما ن لاحظ حركة الأسهم أيضاً في عمليات الانتقال من عملية إلى أخرى ومن مرحلة 
وتعاون، إنما يمثل نمطاً فخر  إلى أخرى، وهذا الانتقال عبر الأسهم يمثل عمليات اتصال )تفاعل

 من أنماط الاتصالات الإستراتيجية وهو عبور الحدود المنظمية.
ليعك  تصوره في ، 18الشكل )، إلى 17أنه يمكن تطوير الشكل ) أيضاً  ويرى الباحث

 (Public Sphere)ن المنظمات تمار  اتصالات ستراتيجية مع جمهورها وعبر المجال العام أ
التواصل الاجتماعي )في  بوك، تويتر، انستغرام، و يرها، والذي تمت الإشارة عن طريق وسائل 

، يمثل ما أشار إليه 17إليه بمصطلح "الرمح الاتصالي" إذ أن الجزء المضاف إلى الشكل )
(Bentele and Nothhaft, 2015, 66) المجالات السياسية، والاقتصادية، ) بالمجال العام

 لمجتمعات المعاصرة،المجالات التي تتكون من تداخل هذه المجالات، لو والاجتماعية، والثقافية، 
وهذه المجالات متداخلة مع بعضها عبر شبكة من العلاقات التي يكون من الصعب فصل 

تلك التداخلات وطبيعتها وتأثيرها على  المنظمة تدركالمجالات عن بعضها بما يعني ضرورة أن 
الأسهم الأربعة معها عبر عمليات الاتصال التي تقوم بها، فالمنظمة وكيف يمكن لها أن تتفاعل 

تعك  ثلاث حالات من الاتصالات التي ي مكن للمنظمة أن تمار  عن طريقها اتصالاتها 
الاستراتيجية مع جمهورها فالسهم الذي يكون باتجاه المجال العام للجمهور هو أن تقوم المنظمة 

ن هناك طلب لردود مباشرة عن تلك القضايا، أما السهم بتقديم بعض القضايا للنقال دون أن يكو 
من المجال العام باتجاه المنظمة فيمثل تقديم الجمهور لآراء ومقترحات وأفكار ومعلومات إلى 
 المنظمة، أما الأسهم ذات الاتجاهين فتعك  تبادل للمعرفة والمعلومات بين المنظمة وجمهورها

، وبالتالي تستطيع المنظمة تلفة ضمن المجال العام الكليعبر شبكة العلاقات بين الأطراف المخ
عبر اتصالاتها الإستراتيجية من تجسيد أنماط الاتصالات الإستراتيجية وصولًا إلى تكامل المعرفة 

 .للاستجابة السريعة الذي ي عد دورها الأسا ، بما يمكنها من بناء قدراتها الدينامية
، إنما لتحقيق الاستجابة السريعة لقدرات الديناميةولا يتوقف عمل المنظمة بامتلاكها ا

ستنعك  بقدرتها على تحقيق الاستفادة من رافعة المعرفة واستغلالها في عملها، بما ي سهم في 
 التي ستنقلها )شعارها، تجسيد النمط الآخر للاتصالات الإستراتيجية وهو العلامة التجارية

تصالات الإستراتيجية للمنظمة بتعزيز هويتها، تحقق عبرها أهداف الاو لجمهورها والمجتمع 
 وصورتها، وشفافيتها، وفاعليتها.
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 (18الشكل )

 العلاقة بين الاتصالات الإستراتيجية وأنماطها، وتكامل المعرفة، والقدرات الدينامية
Source: Nielsen, A., (2006), Understanding dynamic capabilities through 

knowledge management, Journal of Knowledge Management, Vol (19), 
No (3), P 68. 
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 للدراسة ثانيا. السلاصة الن رية
 تماشياً مع إبراز العلاقة النظرية بين موضوعات الدراسة، يجد الباحث ضرورة تقديم

 ، وكما يأتي:هانظرية لموضوعات التي يمكن أن تكون خلاصة النقاط مجموعة من
ت عد الاتصالات الإستراتيجية مجالًا معرفياً حديثاً تبلورت وبرزت مؤشراته في القرن الحادي  .1

والعشرين في المجالات السياسية والعسكرية، وقد تحقق ذلك عبر إسهامات عدد من 
المجال، وكذلك  الباحثين، واهتمام المنظمات المتخصصة بالعلاقات العامة والإعلام بهذا
 الجامعات التي بدأت بمنح شهادات تخصصية بعلم الاتصالات الإستراتيجية.

إن دراسة الاتصالات الإستراتيجية بوصفها مجالًا من المجالات الاجتماعية والإنسانية هي  .2
انعكا  للتغييرات الحاصلة في المجتمع ومبادئه التنظيمية التي جاءت نتيجة الانتشار 

ل الإعلام الحديثة وما تنتجه من أحداث، لذا أصبح من الضروري أن تكون الواسع لوسائ
الجهات الفاعلة المرتبطة و ير المرتبطة بالمنظمة مدروسة عبر عمليات اتصالها وتواصلها 

 مع الأطراف المختلفة.
الاتصالات الاستراتيجية باتت حقلًا معرفياً متخصصاً، لأنها ت عد  بمثابة مظلة تغطي مجالات  .3

معرفية متعددة، وهي بذلك حصيلة دمج مجموعة من التخصصات المرتبطة بالاتصالات، 
هي )الاتصالات الإدارية، والاتصالات التسويقية، والاتصالات السياسية، والاتصالات 

 التقنية، والعلاقات العامة، وحملات التسويق الاجتماعي، و يرها.  
المنظمة وصورتها في المجتمع على النحو  يتجان  مضمون الاتصالات الإستراتيجية بهوية .4

الذي يتوقع من العاملين في المنظمة أن يمثلوا قيمها في سلوكياتهم، بما يسمح بمقامة 
العلاقات وبناء شبكات الاتصالات وعلى النحو الذي ي سهم في تكامل وجهات النظر 

 المعرفية والعلاقاتية فيها.
على عنصرين حاسمين ي عدان من المرتكزات إن نجات الاتصالات الإستراتيجية يتوقف  .5

الموارد العلاقاتية للمنظمة  استدامةالمهمة في أنموذج الأعمال لعصر ما بعد الحداثة، هما 
ضمن مجالها العام )استدامة شبكة العلاقات مع أصحاب المصلحة الداخليين والخارجية 

ت بوجود استراتيجيات نشاطات الاتصالا وحوكمةللمنظمة و يرهم من جمهور المنظمة،، 
 وأبعاد وهياكل معرفية واضحة في تصميم الاتصالات المنظمية الإستراتيجية وتنفيذها.

الاتصالات الإستراتيجية إدارة المنظمات والقائمين على عملية الاتصال والتواصل  ت ساعد .6
يفسر كون  الحادي والعشرين، وهذافيها، لتطوير رؤية لكيفية إدارة اتصالاتها في بيئة القرن 

  الاتصالات الإستراتيجية منهجاً يمكن استخدامه لمواكبة التغيير المستمر.
يستند تنفيذ الاتصالات الإستراتيجية على وجود قيادة تمتلك قدرات عالية في التواصل  .7

والتفاعل مع  جمهور المنظمة، وأفراد عاملين ذوي مسؤولية عالية، مع أهمية القيم والأخلاق 
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دارة والنزاهة، وا دارة المعرفة، وا  لثقافة، والشخصية التنظيمية، والقدرة على إدارة التغيير، وا 
القضايا  والأزمات التي تواجهها المنظمة، والقيا  والتقييم، الأمر الذي يفسر إمكانية تحقيق 

 النجات في تنفيذ هذا النوع من الاتصالات.
سلة من قبل المنظمة وأفرادها إلى تؤكد الاتصالات الإستراتيجية على أهمية الرسائل المر  .8

جمهورها، فضلًا عن تركيزها على دور وسائل التواصل والإعلام )ولاسيما وسائل التواصل 
الاجتماعي الحديثة، في نقل هذه الرسائل، مع الاهتمام بعملية التفاعل بين أصحاب 

ة ضرورية في المصلحة الداخليين والخارجيين عبر الإصغاء والحوار المتبادل بعد ه مسأل
 عملية تكوين القيمة.

ت عالج الاتصالات الإستراتيجية ما أفرزته العولمة، والتقانة الرقمية التي حلت محل الجوانب  .9
المادية و يرت على نحوٍ كبير من طبيعة الحياة الإنسانية، مما أصبح من الصعب نسبياً 

الات السياسية والتجارية، التعرف على الاختلافات بين القطاعات العامة والخاصة، والاتص
والموجودات المادية و ير المادية، وهذا يفسر إمكانية استخدام الاتصالات الإستراتيجية 

 بوصفها أداة لمعالجة ومواجهة التقلبات المتسارعة. 
يؤدي تكامل المعرفة في المنظمات إلى تحقيق مستويات عالية من الابتكار والإبداع، إذا ما  .11

منظمة أن تحدد متطلبات التكامل على نحوٍ فاعل، عبر توحيدها لمواردها استطاعت إدارة ال
 المعرفية وتوجيهها نحو تقديم منتجات تتصف بأنها جديدة وذات قيمة لزبائنها.

إن عملية تكامل المعرفة تتطلب منها رؤية جديدة ومختلفة بشأن الممارسات الإدارية  .11
وظائف الهيكل التنظيمي على النحو الذي يقود إلى المطلوبة، وأنشطة إدارة الموارد البشرية، و 

 أكثر فاعلية واستجابةً لمتطلبات وشروط العمل والمهام المطلوب انجازها. تكوناتخاذ قرارات 
يواجه تكامل المعرفة صعوبات عديدة أبرزها: تكامل أنواع مختلفة من المعرفة وعبر حدود  .12

 منظمية متعددة ومختلفة.
تفاعلًا اجتماعياً بين أفراد المنظمة باستخدام قنوات الاتصال لتحويل يتضمن تكامل المعرفة  .13

المعرفة بين الأطراف المختلفة للوصول إلى وجهات نظر مشتركة لحل المشكلات التي 
 تواجهها المنظمة أثناء عملية تطوير منتجاتها وممارسة أنشطتها.

اة أن تتناسب فليات التكامل يتطلب تكامل المعرفة استخدام فليات محددة لإنجازه مع مراع .14
مع طبيعة الأنشطة والمعرفة المطلوب تكاملها، من أجل سهولة الوصول إلى المعرفة 

 المنتشرة بين الوحدات الوظيفية المتخصصة في المنظمة.
ت ساعد فليات تكامل المعرفة إدارة المنظمة وقيادتها على فهم واستيعاب وتنظيم ما تنجزه من  .15

 ية استخدام تلك الآليات في تطوير أنشطة المنظمة ومنتجاتها.أنشطة، وتحديد كيف
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تؤثر مجموعة من العوامل مباشرةً في عملية تكامل المعرفة، أهمها الثقة، والمعرفة  .16
المشتركة، وتقانة المعلومات، والقدرة الامتصاصية، مما يؤكد ضرورة أن تؤخذ بنظر الاعتبار 

 عند السعي إلى مكاملة المعرفة.
لية التكامل المعرفي مستويات وأشكال متعددة فهناك تكامل داخلي وخارجي، تأخذ عم .17

وتكامل بين الوظائف داخل المنظمة، وتكامل بين المنظمات، وتكامل على مستوى الفريق، 
وتكامل بين المشروعات، الأمر الذي يفسر سعة المفهوم ومجالاته وشموليته، وسنعك  بلا 

لإجماع عليه، مقارنةً بمفاهيم أخرى منها )نقل المعرفة، شك في عدم وضوت المفهوم ونق  ا
 ومشاركة المعرفة، وتطبيق المعرفة،.

إن تحقيق التكامل المعرفي وتطوير خصائصه عمليتان متكاملتان ت سهمان في تعزيز قدرة  .18
 المنظمة ومكانتها. 

ها ولكن من أهم تعدد أبعاد القدرات الدينامية، مما انعك  في تباين فراء الباحثين في تحديد .19
تلك الأبعاد الشائعة في فراء هؤلاء الباحثين، هي )قدرة الاستشعار، وقدرة التعل م، وقدرة إعادة 

 التشكيل، وقدرة الانتهاز،.
تًسهم العمليات التنظيمية والإدارية التي تمارسها المنظمة في تطوير القدرات الدينامية  .21

تلك العمليات هي إدارة المعرفة، وعمليات  للمنظمة في تحقيق الاستجابة السريعة، وأبرز
الاتصال والتنسيق بين وحدات المنظمة وقادتها ومديريها وموظفيها، وهذا ي فسر اهتمام 
الباحثين والممارسين في السعي والبحث المستمر عن مداخل، ونماذج، وفليات، وممارسات 

دارية جديدة ومتطورة تعزز القدرات الدينامية لتحق يق الاستجابة السريعة لمتطلبات تنظيمية وا 
 بيئة الأعمال.     

ي ستهم وعتي الإدارة العليتتا وقتدراتها فتي بنتتاء القتدرات الديناميتة للاستتتجابة الستريعة عبتر تحديتتد  .21
مستتتتويات هتتتذه القتتتدرات )مراتبهتتتا،، وضتتتمن أي مستتتتوى أو مرتبتتتة تقتتتع القتتتدرات التتتتي تمتلكهتتتا 

لى تحديتد متتى وكيتف وأيتن تستتخدم كتل مستتوى المنظمة، فضلًا عن مدى قدرة هذه الإدارة ع
 من تلك المستويات. 
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 الفصل الخامس
 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية

View and analyze the results of the field study 
عنه نتائج الدراسة الميدانية في ستسفر يستهدف الفصل الحالي عرض وتحليل ما 

 مخططمن  لتحققلآراء عينة الدراسة وذلك على وفق المنظمة المبحوثة )جامعة الموصل( وذلك 
، إذ سيتضمن هذا الفصل المباحث جيتهاالتي تم وضعها في منه فرضياتهاواختبار  ةالدراس
 الآتية:

 وتشخيصها. الفرعيةو  الرئيسةالدراسة متغيرات وصف  المبحث الأول:
 التوكيديو  الاستكشافي عرض نتائج التحليل العاملي المبحث الثاني:
  اختبار فرضيات الدراسة المبحث الثالث:
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 المبحث الأول
  هاوتشخيص الفرعيةو  الرئيسةالدراسة متغيرات وصف 

ما تمخضت عنه استجابات )عينة  مناقشة تركز الاهتمام ضمن هذا المبحث في
الدراسة( الأفراد المبحوثين وذلك عبر اعتماد بعض المؤشرات الإحصائية متمثلةً، بالتكرارات، 

سابية، والانحرافات المعيارية المتعلقة بمتغيرات الدراسة الممثلة والنسب المئوية، والمتوسطات الح
 لأبعادها الرئيسة، وكما يأتي:

  أنماط الاتصالات الإستراتيجية متغيروصف وتشخيص أولًا. 
متغيراً رئيساً مُستقلًا، تضمن بُعدان فرعيان  أنماط الاتصالات الإستراتيجيةمتغير عُدَ 

والذي بدوره انقسم إلى ثلاثة أبعاد هي )مُشاركة  تصالات الداخليةأنماط الا البعد الأول هُما: 
وتكوين الأفكار، وعبور الحدود المنظمية(، وقد ضمت هذه المتغيرات في استبانة المعرفة، 
 متغيراتانقسم أيضاً إلى ثلاثة  إذالخارجية أنماط الاتصالات  والبعد الثاني ،( سؤالاً 17الدراسة )

 هاية، واستقطاب المعرفة الخارجية، وتكوين معرفة الأعمال(، وتم التعبير عنهي )العلامة التجار 
الرئيس  المتغير، لتكون المتغيرات الفرعية التي عبرت عن ( سؤالاً 15في استمارة الاستبانة عبر )

،  (X1-X32)( متغيراً فرعياً تمثلت بالمتغيرات 32الأول )أنماط الاتصالات الاستراتيجية( )
 ( وكما يأتي. 14الجدول ) الموضحة في

 أنماط الاتصالات الإستراتيجية الداخلية .1
( سؤالًا لقياس أنماط الاتصالات 17تضمنت استمارة الاستبانة للدراسة الحالية )

الإستراتيجية الداخلية التي تتضمن )نمط مشاركة المعرفة، ونمط تكوين الأفكار، ونمط عبور 
       ، وكما يأتي: (X1-X17)بالمتغيرات هذه الأسئلة  الحدود المنظمية(، وقد تم التعبير عن

 نمط مشاركة المعرفة  
( أن 14معطيات الجدول ) تشيرإذ  ،(X1-X6) الفرعية النمط المتغيرات هذا ضم

، بينما بلغت  (43.92) قد بلغت )أتفق بشدة + أتفق( المعدل العام لنسبة اتفاق الأفراد المبحوثين
وهو أعلى  (3.27)، وبوسط حسابي قدره (22.6)فق بشدة + لا أتفق( نسبة عدم الاتفاق )لا أت

 (X1)وكان المتغير  .(1.01)وبانحراف معياري  ،(3)من الوسط الحسابي الفرضي البالغة قيمته 
إذ حقق نسبة اتفاق  ،في تعزيز نسبت الاتفاق لهذا النمط فقد أسهمأبرز متغيرات هذا النمط 

الذي يشير أن إدارة المنظمة و  (1.06)وانحراف معياري  (3.50)وبوسط حسابي  (57.03)
 فيها. المبحوثة ممثلةً بجامعة الموصل تُكلف منتسبيها من ذوي التجربة والخبرة لتوجيه المبتدئين

الذي يُشير فيه أن المنظمة المبحوثة و  (31.51)حقق أقل نسبة اتفاق بلغت  (X6)بينما المتغير 
ة المعرفة دل على هذا الانخفاض بنسبة الاتفاق الوسط الحسابي توجد فيها عوامل محفزة لمشارك
  وبذلك يكون أقل من الوسط الحسابي الفرض. (2.97)لهذا المتغير الذي بلغت قيمته 
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      نمط تكوين الأفكار 
وبلغ الوسط الحسابي لهذا البُعد  (X7-X11) الفرعية شمل البُعد الفرعي هذا المتغيرات

وكان  .(36.45)ة اتفاق بمعدل عام بلغت وبنسب ،(0.96)ري قدره بانحراف معيا (3.11)
 (51.04)قد حقق أعلى نسبة اتفاق بين متغيرات هذا النمط بنسبة بلغت قيمتها  (X7) المتغير

الذي عكس فيه امتلاك إدارة جامعة الموصل  (0.98)وانحراف معياري  (3.33)وبوسط حسابي 
الذي يُشير بأن  (X9)وكان المتغير التطوير المستهدف.  تؤهلها لإحداث للأفكار الجديدة التي

إدارة الجامعة تنفتح على الأفكار المطروحة بغض النظر عن مصادرها قد جاء بأقل نسبة اتفاق 
و  (2.97)بوسط حسابي وانحراف معياري بلغت قيمتهما  (28.39)لآراء العينة المبحوثة بلغت 

 على التوالي. (0.96)
  المنظمية نمط عبور الحدود 

 الفرعية هذا النمط من أنماط الاتصالات الإستراتيجية الداخلية بالمتغيرات تغطية تم
(X12-X17) ،اتفاق الأفراد المبحوثين مع متغيرات  (37.15)تشير نسبة الاتفاق وبمعدل عام  إذ

البعد من الأفراد المبحوثين غير متفقين على متغيرات هذا  (23.04)هذا البُعد، تقابلها نسبة 
وقد حصل  على التوالي. (0.93)و  (3.14)هما وبوسط حسابي وانحراف معياري قيمت كل من

الذي يشير فيه أن إدارة جامعة الموصل تتجاوز أية معوقات للتشارك المعرفي  (X15)المتغير 
وبوسط حسابي  (30.99)عبر الفهم الواضح للحدود المنظمية على أقل نسبة اتفاق بلغت 

تم  (X12)، بينما كان أعلى نسبة اتفاق هي عند المتغير (0.93)راف معياري وانح (3.01)
الإشارة فيه أن إدارة جامعة الموصل تنظر إلى حدود عملها بمنظور شمولي حيث جاءت نسبة 

وانحراف  (3.36)تدعم هذه النسبة قيمة الوسط الحسابي البالغة  (49.22)الاتفاق بقيمة بلغت 
   . (0.92)معياري بقيمة 

 الخارجيةأنماط الاتصالات الإستراتيجية  .2
( سؤالًا تم فيها 15وفقاً لمعطيات استمارة الاستبانة فقد تم قياس هذه الأنماط عبر )

قياس الأنماط الفرعية الآتية )نمط العلامة التجارية، ونمط استقطاب المعرفة الخارجية، ونمط 
 ، وكما يأتي: (X18-X32)ئلة بالمتغيرات تكوين معرفة الأعمال(، وقد تم التعبير عن هذه الأس

 1نمط العلامة التجارية       
( إذ بلغت نسبة 14لمعطيات الجدول ) وفقاً  (X18-X22) تضمن هذا البُعد متغيرات

وبوسط  (49.48)الاتفاق للأفراد المبحوثين على فقرات هذا المتغير بمعدل عام بلغت قيمته 
، يقابل هذه النسبة من الاتفاق نسبة غير المتفقين (0.95)وانحراف معياري  (3.42)حسابي قدره 

                                      
1

خاصة لكل ارية في منظمات القطاع الخاص مع مراعاة بعض الفروقات اليعكس شعار الجامعة في منظمات القطاع العام  العلامة التج 

 ن جامعة الموصل هي من منظمات القطاع العام.الاستبانة ضمن مفهوم الشعار كون أسئلة استمارة منهما، وقد تم توجيه أ
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نسبة الاتفاق لهذا البعد  رفع في قد أسهما (X19)و  (X18) لمتغيريناكان و  .(14.84)التي بلغت 
وانحرافات  (3.55)و  (3.47)وبأوساط حسابية  (53.91)إذ بلغت نسبت الاتفاق لكل منهما 

ر عن أن شعار الجامعة يعكس يُعب (X18)، فالمتغير على التوالي (0.98)و  (0.92)معيارية 
 (X19)خصائص الحداثة، والتميز، والأداء العالي بالنسبة لأصحاب المصلحة، وأن المتغير 

وقد جاء  ارها مميزاً بين الجامعات الأخرى.يُشير إلى أن إدارة الجامعة تعمل على أن يكون شع
بأن إدارة الجامعة تقوم بتوظيف شعارها  (40.62) بأقل نسبة اتفاق كانت قيمتها (X20)المتغير 

وبانحراف معياري  (3.22)في تسويق قضاياها الرئيسة، وكان الوسط الحسابي لهذا المتغير 
(0.95). 

  نمط استقطاب المعرفة الخارجية      
لتمثل نمط استقطاب المعرفة الخارجية، وضمن هذا النمط  (X23-X27)جاءت المتغيرات 

هو المتغير الذي حصل على أعلى نسبة اتفاق بين المتغيرات الأخرى بلغت  (X23)ر كان المتغي
إذ أكد المتغير بأن  (0.95)وانحراف معياري  (3.31)وبوسط حسابي مقداره  (46.35)قيمتها 

أما أقل نسبة  عبر الحصول على المعرفة الخارجية.إدارة الجامعة تستكشف الفرص الإستراتيجية 
التي تشير بأن إدارة الجامعة تعتمد شبكات  (X26)وهي للمتغير  (31.25) اتفاق فقد بلغت

الخارجية، إذ جاءت نسبة الاتفاق للتحالفات الإستراتيجية الهادفة لاكتساب المعرفة من المصادر 
وقد حصل هذا النمط ضمن المعدل العام  .(0.94)وانحراف معياري  (3.04)بي هذه بوسط حسا

وبوسط حسابي وانحراف معياري  (22.86)يقابلها نسبة عدم اتفاق  (40.10)له على نسبة اتفاق 
 على التوالي. (0.94) (3.18)

 نمط تكوين معرفة الأعمال 
المؤشر الكلي لنسب الاتفاق  جاء وقد (X28-X32)( متغيرات هي 5النمط ) هذا شمل

وانحراف معياري  (3.25)بوسط حسابي  (42.65)لمتغيرات هذا النمط وفقاً للمعدل العام بنسبة 
هو المتغير الذي  (X28)، إذ كان المتغير (19.63)، تقابلها نسبة عدم اتفاق بلغت (0.92)

وبوسط حسابي  (55.47)حصل على أعلى نسبة اتفاق من الأفراد المبحوثين بنسبة بلغت قيمتها 
أية  إن إدارة الجامعة تنخرط فيأشر من خلاله  (0.90)وانحراف معياري  (3.50)مقداره 

بأن إدارة الجامعة  يُشير الذي (X30)نشاطات تُسهم في تطوير معرفة أعمالها، أما المتغير 
تشجع أسلوب التجربة الفردية لتطوير معرفة أعمالها، فقد جاء بأقل نسبة اتفاق كانت قيمتها 

بينما كانت قيمة الانحراف المعياري لهذا المتغير  (3.07)وبوسط حسابي قيمته  (32.81)
(0.94).  
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 (14لجدول )ا

المبحوثين  جااباتالتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإ

 بأنماط الاتصالات الاستراتيجية ةحول متغيرات الدراسة الخاص

 لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة أبعاد الدراسة ومتغيراتها
لا اتفق 
 بشدة

وسط ال
 حسابيال

نححرا  الا
بعد رئيسي  عياريمال

 وفرعي

متغيرات 
البعد 
 الفرعي

 % ت % ت % ت % ت % ت

ية
خل

دا
 ال

ية
ج
تي
را

ست
لا
 ا
ت

لا
صا

لات
 ا
ط
ما

أن
 

فة
عر

لم
 ا
كة

ار
ش

م
 

X1 64 16.67 155 40.36 94 24.48 53 13.80 18 4.69 3.50 1.06 

X2 34 8.85 128 33.33 141 36.72 70 18.23 11 2.86 3.27 0.95 

X3 55 14.32 89 23.18 123 32.03 91 23.70 26 6.77 3.14 1.13 

X4 39 10.16 152 39.58 137 35.68 42 10.94 14 3.65 3.41 0.94 

X5 43 11.20 132 34.38 136 35.42 58 15.10 15 3.91 3.33 0.99 

X6 23 5.99 98 25.52 140 36.46 94 24.48 29 7.55 2.97 1.02 

 1.01 3.27 4.90  17.70  33.46  32.72  11.20  العام المعدل

ار
فك

لأ
 ا
ن
وي

تك
 

X7 52 13.54 144 37.50 120 31.25 58 15.10 10 2.60 3.44 0.98 

X8 25 6.51 103 26.82 163 42.45 71 18.49 22 5.73 3.09 0.96 

X9 22 5.73 87 22.66 152 39.58 104 27.08 19 4.95 2.97 0.96 

X10 18 4.69 132 34.38 147 38.28 67 17.45 20 5.21 3.15 0.94 

X11 15 3.91 102 26.56 141 36.72 99 25.78 27 7.03 2.94 0.98 

 0.96 3.11 5.10  20.78  37.65  29.58  6.87  العام المعدل

د 
دو

ح
 ال

ور
عب

ية
ظم

من
ال

 

X12 31 8.07 158 41.15 128 33.33 56 14.58 11 2.86 3.36 0.92 

X13 24 6.25 121 31.51 174 45.31 56 14.58 9 2.34 3.24 0.86 

X14 18 4.69 129 33.59 160 41.67 63 16.41 14 3.65 3.19 0.89 

X15 15 3.91 104 27.08 159 41.41 84 21.88 22 5.73 3.01 0.93 

X16 12 3.13 115 29.95 144 37.50 81 21.09 32 8.33 2.98 0.98 

X17 26 6.77 103 26.82 152 39.58 76 19.79 27 7.03 3.06 1.00 

 0.93 3.14 4.99  18.05  39.80  31.68  5.47  العام المعدل 

ية
ج
ار

خ
 ال

ية
ج
تي
را

ست
لا
 ا
ت

لا
صا

لات
 ا
ط
ما

أن
 

ية
ار

ج
لت
 ا
مة

لا
لع

ا
 

X18 40 10.42 167 43.49 124 32.29 41 10.68 12 3.13 3.47 0.92 

X19 66 17.19 141 36.72 131 34.11 33 8.59 13 3.39 3.55 0.98 

X20 29 7.55 127 33.07 142 36.98 72 18.75 14 3.65 3.22 0.95 

X21 40 10.42 141 36.72 155 40.36 33 8.59 15 3.91 3.41 0.92 

X22 50 13.02 149 38.80 133 34.64 33 8.59 19 4.95 3.46 0.99 

 0.95 3.42 3.80  11.04  35.67  37.76  11.72  العام المعدل

ة 
رف

مع
 ال

ب
طا

تق
س

ا

ية
ج
ار

خ
ال

 

X23 32 8.13 146 38.02 128 33.33 66 17.19 12 3.13 3.31 0.95 

X24 15 3.91 151 39.32 143 37.24 59 15.36 16 4.17 3.23 0.90 

X25 34 8.85 135 35.16 139 36.20 60 15.63 16 4.17 3.28 0.97 

X26 22 5.73 98 25.52 154 40.10 95 24.74 15 3.91 3.04 0.94 

X27 18 4.69 119 30.99 147 38.28 72 18.75 28 7.29 3.07 0.98 

 0.94 3.18 4.53  18.33  37.03  33.80  6.30  العام المعدل

ة 
رف

مع
ن 

وي
تك

ال
عم

لأ
ا

 

X28 41 10.68 172 44.79 120 31.25 42 10.94 9 2.34 3.50 0.90 

X29 26 6.77 155 40.36 153 39.84 36 9.38 14 3.65 3.37 0.88 

X30 19 4.95 107 27.86 167 43.49 67 17.45 24 6.25 3.07 0.94 

X31 22 5.73 126 32.81 150 39.06 72 18.75 14 3.65 3.18 0.92 

X32 23 5.99 128 33.33 134 34.90 76 19.79 23 5.99 3.13 0.99 

 0.92 3.25 4.37  15.26  37.70  35.83  6.82  العام المعدل 

 اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكتروني الجدول من اعداد الباحثالمصدر: 
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  خصائص تكامل المعرفة متغيروصف وتشخيص ثانياً. 
وسيطاً بين المتغير المستقل والمتغير المعتمد متغيراً  خصائص تكامل المعرفة متغير يُعد

نطاق المعرفة، و  كفاءة تكامل: )ثلاثة أبعاد فرعية هي هذا المتغير تضمنالقدرات الدينامية، وقد 
استبانة  من الدراسة وعبر المتغير تضمن هذاوقد  (،مرونة تكامل المعرفة، و تكامل المعرفة

، واشتمل كُل بُعد فرعي من أبعاد (X33-X47)هي  الفرعية همتغيرات تمثل ( سؤالاً 15الدراسة )
 وكما يأتي.  ،(15الموضحة في الجدول )و  ( متغيرات5خصائص التكامل )

 
 (15الجدول )

ين ثجابات المبحو لإنحرافات المعيارية التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والا 
 ةتكامل المعرفخصائص  بخصوصحول متغيرات الدراسة 

 لا اتفق بشدة لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة أبعاد الدراسة ومتغيراتها

وسط ال
 حسابيال

نححرا  الا
 معياريال

بعد رئيسي 
 وفرعي

متغيرات 
البعد 
 الفرعي

 % ت % ت % ت % ت % ت

مل
كا

لت
 ا
ص

ائ
ص

خ
 

فة
عر

لم
ا

 

مل
كا

لت
 ا
ءة

فا
ك

 

X33 26 6.77 148 38.54 135 35.16 64 16.67 11 2.86 3.29 0.92 

X34 19 4.95 97 25.26 156 40.63 87 22.66 25 6.51 2.99 0.96 

X35 17 4.43 100 26.04 177 46.09 73 19.01 17 4.43 3.07 0.89 

X36 12 3.13 95 24.74 186 48.44 70 18.23 21 5.47 3.01 0.88 

X37 21 5.47 113 29.43 183 47.66 53 13.80 14 3.65 3.19 0.87 

 0.90 3.11 4.58  18.07  43.59  28.80  4.95  العام المعدل

مل
كا

لت
 ا
ق

طا
ن

 

X38 69 17.97 171 44.53 98 25.52 37 9.64 9 2.34 3.66 0.95 

X39 23 5.99 161 41.93 155 40.36 37 9.64 8 2.08 3.40 0.82 

X40 33 8.59 146 38.02 142 36.98 50 13.02 13 3.39 3.35 0.93 

X41 35 9.11 137 35.68 146 38.02 50 13.02 16 4.17 3.32 0.95 

X42 33 8.59 118 30.73 149 38.80 66 17.19 18 4.69 3.21 0.98 

 0.92 3.38 3.33  12.50  35.93  38.17  10.05  العام المعدل

رو
م

مل
كا

لت
 ا
نة

 

X43 40 10.42 160 41.67 120 31.25 55 14.32 9 2.34 3.43 0.93 

X44 32 8.33 138 35.94 141 36.72 62 16.41 10 2.60 3.30 0.93 

X45 21 5.47 105 27.34 144 37.50 94 24.48 20 5.21 3.03 0.97 

X46 14 3.65 116 30.21 167 43.49 69 17.97 18 4.69 3.10 0.89 

X47 26 6.77 138 35.94 148 38.54 56 14.58 16 4/.17 3.26 0.93 

 0.93 3.22 3.80  17.55  37.05  34.22  6.92  العام المعدل 

 اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكتروني الجدول من اعداد الباحثالمصدر: 
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 كفاءة تكامل المعرفة 
، خصائص التكاملمتغير  وهي البعد الأول من تضمنت خاصية كفاءة التكامل

، وضمن هذه الخاصية بلغت نسبة اتفاق الأفراد المبحوثين للمعدل العام (X33-X37)المتغيرات 
، وكان (0.90)وانحراف معياري  (3.11)وبوسط حسابي مقداره  (33.75)لجميع المتغيرات 

ن منتسبيها الذي يشير بأن إدارة الجامعة توظف حالات التقاطع المعرفي بي (X36)المتغير 
 (27.87)لتحقيق التكامل في المجالات المعرفية المتعددة قد حاز على أقل نسبة اتفاق بلغت 

على التوالي، بالمقابل جاء المتغير  (0.88)و  (3.01)وبوسط حسابي وانحراف معياري قيمهما 
(X33) الدراسة  بأعلى نسبة اتفاق بين متغيرات هذه الخاصية، إذ بلغت نسبة اتفاق أفراد عينة

حيث يعكس هذا  (0.92)وانحراف معياري قيمته  (3.29)وبوسط حسابي قيمته  (45.31)
  .لى المعرفة التي يمتلكها منتسبوهاالمتغير استطاعت إدارة الجامعة الوصول إ

 نطاق تكامل المعرفة 
لتعكس البعد الثاني من أبعاد خصائص  هذه الخاصية من خصائص التكامل جاءت

 (X38)، وضمن هذه المتغيرات جاء المتغير (X38-X42)( متغيرات هي 5لها )تمثالتكامل، و 
و انحراف معياري مقداره  (3.66)بوسط حسابي مقداره  (62.50)بأعلى نسبة اتفاق كانت قيمتها 

ليشير بأن إدارة الجامعة تمتلك نطاق واسع من المجالات المعرفية التي يُمكنها  (0.95)
وبوسط حسابي وانحراف معياري  (39.32)كانت أقل نسبة اتفاق بلغت و  استثمارها في أنشطتها،

الذي يُعبر عن أن إدارة الجامعة  (X42)على التوالي هي للمتغير  (0.98)و  (3.21)قيمتهما 
تستطيع احتواء الصعوبات الناجمة من اتساع نطاق مجالاتها المعرفية، أما على المستوى الكلي 

 (48.22)ات فقد بلغت الأهمية النسبية لاتفاق أفراد عينة الدراسة للمعدل العام لكافة المتغير 
 .(0.92)وانحراف معياري  (3.38)وبوسط حسابي 

 مرونة تكامل المعرفة  
مرونة التكامل بعدها بُعداً فرعياً من أبعاد  خاصية (X43-X47) المتغيرات جسدت

فراد المبحوثين متفقين مع من الأ (41.14)خصائص تكامل المعرفة، ويشير المعدل العام أن 
بنسبة اتفاق  (X43)متغيرات البُعد هذا، وأن أعلى نسبة اتفاق كانت عند المتغير الفرعي 

وهذا المتغير يعكس امتلاك  (0.93)وانحراف معياري  (3.43)بوسط حسابي قيمته  (52.09)
صب في تحقيق إدارة الجامعة القدرة على إعادة ترتيب مواردها المعرفية على النحو الذي ي

حصل على أقل نسبة اتفاق من قبل الأفراد  قد (X45)جانبٍ آخر كان المتغير  من، أهدافها
والذي يشير أن لإدارة الجامعة القدرة  (32.81)المبحوثين ضمن هذا البعد وذلك بنسبة اتفاق 

لهذا  على التخلص من المعرفة المتكررة، وقد بلغت قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري
  على التوالي. (0.97)و  (3.03)المتغير 
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 القدرات الديناميةثالثاً. 
( سؤالًا يتم 21القدرات الدينامية بوصفه متغيراً معتمداً في هذه الدراسة ) متغيرتضمن 

من خلالها قياس أربعة أبعاد للقدرات، هي )قدرة الاستشعار، وقدرة التعلم، وقدرة إعادة التشكيل، 
ك الأبعاد، وكما هي المتغيرات المعبرة عن تل (X48-X68) ز(، وكانت المتغيراتوقدرة الانتها

 (:16يعرضها الجدول )
 (16الجدول )

جابات المبحوثين لإالتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 بالقدرات الدينامية ةالخاص الدراسةحول متغيرات 

 لا اتفق بشدة لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة تهاأبعاد الدراسة ومتغيرا

وسط ال
 حسابيال

نححرا  الا
 معياريال

بعد رئيسي 
 وفرعي

متغيرات 
البعد 
 الفرعي

 % ت % ت % ت % ت % ت

ية
ام

ين
لد

 ا
ت

را
قد

 ال
اد

بع
أ

 

ار
شع

ست
لا
 ا
رة

قد
 

X48 25 6.51 143 37.24 137 35.68 70 18.23 9 2.34 3.27 0.91 

X49 14 3.56 106 27.60 166 43.23 86 22.40 12 3.13 3.06 0.87 

X50 20 5.21 108 28.13 164 42.71 80 20.83 12 3.13 3.11 0.90 

X51 19 4.95 109 28.39 166 43.23 74 19.27 16 4.17 3.10 0.91 

X52 13 3.39 100 26.04 135 35.16 112 29.17 24 6.25 2.91 0.96 

 0.91 3.09 3.80  21.98  40.00  29.48  4.72  العام المعدل

لم
تع

 ال
رة

قد
 

X53 43 11.20 101 26.30 121 31.51 75 19.53 44 11.46 3.06 1.16 

X54 25 6.51 124 32.29 160 41.67 52 13.54 23 5.99 3.19 0.96 

X55 27 7.03 110 28.65 164 42.71 69 17.97 14 3.65 3.17 0.93 

X56 23 5.99 110 28.65 146 38.02 77 20.05 28 7.29 3.05 1.00 

X57 25 6.51 113 29.43 150 39.06 71 18.49 25 6.51 3.10 0.99 

 1.00 3.11 6.98  17.91  38.59  29.06  7.44  العام المعدل

يل
شك

لت
 ا
دة

عا
 ا
رة

قد
 

X58 23 5.99 117 30.47 146 38.02 81 21.09 17 4.33 3.12 0.95 

X59 11 2.86 101 26.30 178 46.35 80 20.83 14 3.65 3.03 0.85 

X60 21 5.47 100 26.04 169 44.01 79 20.57 15 3.91 3.08 0.91 

X61 29 7.55 93 24.22 145 37.76 95 24.74 22 5.73 3.03 1.01 

X62 19 4.95 101 26.30 133 34.64 103 26.82 28 7.29 2.94 1.01 

 0.94 3.04 5.00  22.81  40.15  26.66  5.36  العام المعدل

از
ته

لان
 ا
رة

قد
 

X63 25 6.51 120 31.25 144 37.50 79 20.57 16 4.17 3.15 0.96 

X64 20 5.21 98 25.52 171 44.53 78 20.31 17 3.43 3.06 0.91 

X65 27 7.03 124 32.29 142 36.98 72 18.75 19 4.95 3.17 0.98 

X66 23 5.99 100 26.04 150 39.06 87 22.66 24 6.25 3.02 0.98 

X67 23 5.99 100 26.04 134 34.90 98 25.52 29 7.55 2.97 1.02 

X68 20 5.21 98 25.52 154 40.10 86 22.40 26 6.77 3.00 0.98 

 0.97 3.06 5.68  21.70  38.84  27.77  5.99  العام المعدل 

 على نتائج الحاسب الإلكترونياعتماداً  الجدول من اعداد الباحثالمصدر: 
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 قدرة الاستشعار 
فقد جاءت نسبة الاتفاق للأفراد المبحوثين على  (X48-X52)شمل هذا البعد المتغيرات 

هذا من جانب، ومن جانبٍ آخر  (34.12)متغيرات هذا البعد بمؤشرها العام بنسبة مقدارها 
وقد جاءت تلك النسب بوسط  (25.78)جاءت نسبة عدم الاتفاق حول متغيرات هذا البُعد بنسبة 

 (X48)على التوالي، وكان المتغير  (0.91)و  (3.09)حسابي وانحراف معياري قيمة كل منهما 
وبوسط  (43.75)قد حصل على أعلى نسبة اتفاق بين متغيرات هذا البعد بنسبة اتفاق بلغت 

أن إدارة الجامعة حيث أشار هذا المتغير ب (0.91)وانحراف معياري  (3.27)حسابي مقداره 
 (X52)تراقب وعلى نحوٍ دقيق التغيرات التي تحصل في بيئة عملها الخارجية، بينما جاء المتغير 

بأقل نسبة اتفاق بين الأفراد المبحوثين بأن إدارة الجامعة تجعل من الإشارات الضعيفة في بيئتها 
وكان ذلك بوسط  (29.34)مدخلًا لاقتناص الفرص غير المتوقعة ، فقد بلغت نسبة الاتفاق 

 على التوالي. (0.96)و  (2.91)حسابي وانحراف معياري 
 قدرة التعلم 

، وقد جاء المعدل العام لمؤشر نسبة (X53-X57) تم تغطية هذا البُعد عبر المتغيرات
وانحراف معياري  (3.11)وبوسط حسابي  (36.40)الاتفاق للأفراد المبحوثين بقيمة مقدارها 

الذي  (X56)نسبة اتفاق فكانت للمتغير  أقلعلق بالمتغير الذي حصل على . وبما يت(1.00)
بلغت  أُشِرَ فيه بأن إدارة الجامعة تدعم وجهات النظر الجديدة التي تُعزز الحالات الإبداعية، إذ

 (3.05)بوسط حسابي وانحراف معياري قيمهما على التوالي  (34.64)نسبة الاتفاق لهذا المتغير 
حيث  (38.80)على أعلى نسبة اتفاق بلغ مقدارها  (X54)نما حصل المتغير . بي(1.00)و 

أشار هذا المتغير إن إدارة الجامعة توظف آليات محددة في عمليات التعلم المنظمي للحصول 
 .(0.96)وانحراف معياري  (3.19)على المعرفة، وهذه النسبة للاتفاق جاءت بوسط حسابي 

 قدرة إعادة التشكيل 
وفقاً  سجل هذا البعد أهمية نسبية، وقد (X58-X62)هذا البُعد عبر المتغيرات تم تجسيد 

. وقد (0.94)بانحراف معياري  (3.04)ووسطاً حسابياً بلغ  (32.02)للمعدل العام بلغت قيمتها 
المتعلق بتحويل إدارة الجامعة المعرفة المتاحة لها إلى موارد جديدة  (X58)سجل المتغير 

وانحراف معياري  (3.12)كان وسطها الحسابي  (36.44)سبة اتفاق بلغت نلى باستمرار على أع
، إذ تمت الإشارة فيه (29.16)بنسبة اتفاق  (X59). أما أقل نسبة اتفاق فكانت للمتغير (0.95)

أن إدارة الجامعة تمزج عناصر القدرة لديها بطرائق مختلفة، وكان قيم الوسط الحسابي والانحراف 
 على التوالي. (0.85)و  (3.03)المتغير قد بلغت  المعياري لهذا
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 قدرة الانتهاز 
للأفراد المبحوثين  اتفاق إذ كانت أعلى نسبة ،(X63-X68)تم التعبير عن هذا البُعد بالمتغيرات 

وانحراف  (3.17)وبوسط حسابي مقداره  (32.32)قيمتها  فقد حصل على نسبة (X65)هي عند المتغير 
ر هذا المتغير عن أن إدارة الجامعة تستثمر مواردها العلاقاتية مع الأطراف ليعب (0.98)معياري 

على أقل  (X64-X68)المختلفة لتعزيز قدراتها على استثمار الفرص المتاحة لها. بينما حصل المتغيران 
بأن إدارة الجامعة تستخدم نماذج العمل  (X64)، إذ أشر المتغير (30.73)نسبة اتفاق بقيمة مقدارها 

فقد جاء ليعكس  (X68)، أما المتغير الجديدة بنجاح في استثمار الفرص المتاحة في بيئتها الخارجية
تسخير إدارة الجامعة للأفكار التي تحصل عليها من كلياتها في استغلال الفرص أو تجنب التهديدات 

 (0.98) (0.91)وانحراف معياري  (3.00) (3.06)بوسط حسابي  هذه المتغيرات توقد جاءالبيئية، 
لأفراد المبحوثين على مجموع للاتفاق ا لنسب لمعدل العاملمؤشر ال. بينما كان لكل منهما على التوالي

 . (0.97)وانحراف معياري  (3.06)وبوسط حسابي مقداره  (33.76)هذا البعد قد بلغت  المتغيرات
بين الدراسة تفاق وعدم الا ( مقارنة بين الأهمية النسبية لنسب الاتفاق17ويعرض الجدول )

 .لأبعاد الدراسة الاستطلاعية والدراسة الموسعة
 (17الجدول )

 مقارنة بين الأهمية النسبية لنسب الاتفاق بين الدراسة الاستطلاعية والدراسة الموسعة

المتغير 
 الرئيس

 الأبعاد الفرعية

 الأهمية النحسبية للدراسة الاستطلاعية الاهمية النحسبية للدراسة الموسعة

نحسبة 
 الاتفاق

نحسبة عدم 
 الاتفاق

المتوسط 
 الحسابي

نحسبة 
 الاتفاق

نحسبة عدم 
 الاتفاق

المتوسط 
 الحسابي

ت 
لا
صا
لات
 ا
ط
ما
أنح

ية
ج
تي
را
ست
لإ
ا

 

 2.93 43.18 28.23 3.27 22.60 43.92 مشاركة المعرفة

 2.94 30.31 26.1 3.11 25.88 36.45 تكوين الأفكار

 2.90 32.81 25.26 3.14 23.04 37.15 عبور الحدود المنحظمية

 2.86 37.04 21.68 3.42 14.84 49.48 العلامة التجارية

 2.95 32.63 27.57 3.18 22.86 40.10 استقطاب المعرفة الخارجية

 2.92 37.67 30.52 3.25 19.63 42.65 تكوين معرفة الاعمال

خصائص 
التكامل 
 المعرفي

 2.81 35.78 22.73 3.11 22.65 33.75 كفاءة التكامل

 2.93 28.41 26.72 3.38 15.83 48.22 نحطاق التكامل

 2.93 29.89 26.31 3.22 21.35 41.14 مرونحة التكامل

القدرات 
 الدينحامية

 2.88 32.43 24.91 3.09 25.78 34.20 الاستشعار

 2.94 30.77 28.21 3.11 24.89 36.50 التعلم

 2.91 31.16 25.89 3.04 27.81 32.02 إعادة التشكيل

 2.84 30.34 27.01 3.06 27.38 33.76 الانحتهاز

 الجدول من إعداد الباحث المصدر:

الدراسة الموسعة  في( ارتفاع ملحوظ في نسب الاتفاق 17يُلاحظ من خلال معطيات الجدول )
يرجع و  عن نسب الاتفاق التي تم تأشيرها في الدراسة الاستطلاعية مع انخفاض بنسب عدم الاتفاق

ممن هم بألقاب )أستاذ وأستاذ مساعد( وهذا يعني بالتدريسيين ب في ذلك إلى حصر عينة الدراسة السب
حجم العينة، فضلًا عن وجود قيادات جامعية  في زيادةوكذلك ال العينة المبحوثة،حصول تجانس في 

لحسابية ، وتم دعم هذا الارتفاع بنسب الاتفاق بأن المتوسطات ابما عزز نسب الاتفاقضمن العينة 
(. وبالرغم من ذلك فإن نسب الاتفاق 3لكافة الأبعاد تجاوزت المتوسط الحسابي الفرضي البالغة قيمته )

 %( بما يؤشر تأكيد وتعزيز ما حدده الباحث بمشكلة الدراسة الميدانية. 50تلك لم تتجاوز )
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 المبحث الثاني
 التوكيديو  الاستكشافي التحليل العامليعرض نتائج 

دف في هذا المبحث بالقيام بتشخيص صدق البناء لمقياس الدراسة ومدى يتحدد اله
الذي تم افتراضه وفقاً للبناء النظري، وذلك عبر التحقق من متغيرات  لمخططهامطابقته وملائمته 
( 32الدراسة المستقل )أنماط الاتصالات الإستراتيجية( البالغ عددها ) لمتغيرالدراسة الممثلة 

الوسيط للدراسة )خصائص تكامل المعرفة( الذي بلغ عدد متغيراته  المتغيرت ، ومتغيرااً متغير 
المعتمد للدراسة المتمثل بــــ )القدرات الدينامية( والبالغ عددها  المتغير، ومتغيرات اً ( متغير 15)
 .(CFA) وذلك عبر إجراء التحليل العاملي التوكيدي، اً ( متغير 21)

نماذج محددة يتم ي إمكانية اختبار مدى صحة ودقة يتيح التحليل العاملي التوكيدإذ 
 ويمكن الباحثين من تحديد ووضع عوامل محددة مسبقاً، بناؤها وفقاً لمعطيات وأسس نظرية،

أنموذج  (SEM) (Structural Equation Modeling)واحداً من تطبيقات (CFA)ويُعد 
منهجيات البحث المهمة  نم (SEM) (.إذ تُعد1482، 2017)الحواري،  المعادلة البنائية

والمعاصرة لتحليل البيانات الخاصة بالدراسات السلوكية، وتُمكن هذه المنهجية من وصف 
العلاقات المتداخلة بين عناصر الظاهرة التي يتم تصميمها ودراستها وصفاً كمياً، فضلًا عن 

الإحصائي، وهي  التحليل على ، وتُعد أسلوب رياضي قائمتفسيرها تفسيراً شاملًا دون تجزئة
سمح بتحليل واختبار لمجموعة من معادلات الانحدار وعلى نحوٍ ي الذيامتداد للأنموذج الخطي 

مُتكامل ومتزامن التي تحدد طبيعة العلاقات بين متغيرات الدراسة المشاهدة والمتغيرات الكامنة 
  (. 61، 2016لها )صحراوي و بوصلب، 

يرات غير المشاهدة التي يتم قياسها عبر متغيرات تشير إلى المتغ المتغيرات الكامنة: .1
مشاهدة، وضمن هذه الدراسة فإن المتغيرات الكامنة هي )مشاركة المعرفة، تكوين الأفكار، 
عبور الحدود المنظمية، العلامة التجارية، استقطاب المعرفة الخارجية، تكوين معرفة 

، أما المتغيرات الكامنة لبعد خصائص الأعمال( بالنسبة لبعد أنماط الاتصالات الإستراتيجية
تكامل المعرفة، هي )كفاءة التكامل، ونطاق التكامل، ومرونة التكامل(، أما المتغيرات الكامنة 

نتهاز( لبُعد الأخيرة فهي )قدرة الاستشعار، وقدرة التعلم، وقدرة إعادة التشكيل، وقدرة الا
  (Latent Measurable)القدرات الدينامية، وهذه المتغيرات يُطلق عليها 

تعبر عن المتغيرات التي سيتم قياسها وعن طريقها يتم الاستدلال على  المتغيرات المشاهدة: .2
( 5( متغيرات، وتكوين الأفكار )6المتغيرات الكامنة، إذ مثل متغير مشاركة المعرفة )

، واستقطاب ( متغيرات5( متغيرات، والعلامة التجارية )6متغيرات، وعبور الحدود المنظمية )
( 5( متغيرات، وكفاءة التكامل )5( متغيرات، وتكوين معرفة الأعمال )5المعرفة الخارجية )

( متغيرات، وقدرة الاستشعار 5( متغيرات، ومرونة التكامل )5متغيرات، ونطاق التكامل )
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تهاز ( متغيرات، وقدرة الان5( متغيرات، وقدرة إعادة التشكيل )5( متغيرات، وقدرة التعلم )5)
 .(Observed Measurable)( متغيرات، والمتغيرات المشاهدة يُطلق عليها 6)

)سيتم اعتماد كلمة أنموذج  نموذجالأتحديد مدى المطابقة بين هو  (SEM) والهدف من
، 2018النظري للدراسة والبيانات الميدانية )عزوز، ( SEMبدلًا من مخطط لكونها ستكون 

ؤشرات جودة المطابقة المعتمدة في التحليل العاملي التوكيدي وفيما يأتي عرض لأهم م(. 301
 قها الحكم على جودةالتي يتم استخدامها على نحوٍ واسع في الدراسات التطبيقية ليتم عن طري

()عزوز، 119-117، 2018)العربي، (18الجدول )، وهذه المؤشرات يعرضها الأنموذج
2018 ،308:) 

 (18جدول )ال

 وقيم القبول قةمعايير جاودة المطاب

 قيمة القبول المعيار ت
)قيمة مربع كاي  1

2
 أقل ما يمكن )غير دالة(  (

2 
 النسبة الاحتمالية لمربع كاي

 CMIN / f 
 (2)أقل من 

3 
 مؤشر جاودة المطابقة

(Goodness-of-Fit Index) (GFI) 
 فأكثر (0.90)

4 
 مؤشر جاودة المطابقة المصحح

(Adjusted Goodness of Fit Index) (AGFI) 

 فأكثر مطابقة جيدة / (0.90)
 مطابقة مقبولة (0.85)أكبر من 

5 
 مؤشر المطابقة المقارن

(The Comparative Fit Index) (CFI) 

 فأكثر مطابقة جيدة / (0.90)
  (0.95)إلى  (0.90)

 مطابقة مناسبة

6 
 مؤشر المطابقة المعياري

 (Normative Fit Index) (NFI) 
 فأكثر (0.95)

7 
 الجذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب

(Root Mean Square Error of Approximation) 

(RMESA) 

 / مطابقة جايدة (0.05)أقل من 

  (0.08)إلى  (0.05)

 / مطابقة متوسطة

 غير مقبولة  (0.10)أكبر من 

8 
 مؤشر المطابقة المتزايد

 (Incremental fit index) (IFI) 

 فأكثر (0.90)

9 
 المطابقة غير المعياري أو مؤشر توكر لويسمؤشر 

(Tucker –lewis Index) (TLI) 

 فأكثر (0.90)

10 
 جاذر متوسط مربعات البواقي 

(Root Mean Square Residuals) (RMR) 

 مطابقة جايدة (0.05)أقل من 

 

   الجدول من إعداد الباحثالمصدر: 

بوصفه  الاستكشافيالتحليل العاملي وقبل إجراء التحليل العاملي التوكيدي سيتم القيام ب
مرحلة لاحقة لبناء العلاقة النظرية لمتغيرات الدراسة وسابقة للتحليل العاملي التوكيدي، وكما 

 يأتي: 
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 (EFA) الاستكشافيالتحليل العاملي أولًا. 

دة لاعتماد هِ مَ مُ  ةبوصفه مراحل الاستكشافيالباحث إلى إجراء التحليل العاملي  عمد
مقياساً مناسباً مستوفياً للشروط الاحصائية بغرض اختبار فرضيات بوصفه دراسة ال أنموذج

( 141، 2018الدراسة الحالية، ومرحلة تسبق إجراء التحليل العاملي التوكيدي. وأشار )العربي، 
أن الهدف من هذا التحليل هو "التعرف على البنية المفاهيمية التي ينطوي عليها كل متغير بعيداً 

( 105، 2014تم افتراضه ضمن المخطط النظري المقترح للدراسة". وأشارت )رمضان، عن ما 
 ، وكما يأتي:الاستكشافيللحكم على قابلية المصفوفة للتحليل العاملي  المعاييرإلى عدد من 

، (0.30)معاملات الارتباط بين متغيرات الدراسة إذ يجب أن تتجاوز قيمة معامل الارتباط  .1
معاملات الارتباط التي أفرزتها نتائج التحليل أن قيم الارتباط قد ويلاحظ وعن طريق 

 المعيارتجاوزت  قد ، وهذا يعني أن قيمة الارتباط(0.694)و  (0.313)انحصرت بين 
. وبالتالي استوفت (0.80)المطلوب وخلت من معاملات الارتباط المرتفعة التي تتجاوز 

 وب.أو الشرط المطل المعياربيانات العينة هذا 
، وقد بلغت (0.00001)القيمة المطلقة لمحدد مصفوفة الارتباط التي يجب أن تكون قيمتها  .2

وهذه القيمة هي أكبر من قيمة المحدد المطلق  (1.000)قيمة هذا المحدد لبيانات العينة 
والتي تعني عدم وجود اعتماد خطي بين متغيرات الدراسة وبمعنى آخر لا يوجد تكرار في 

 لتي يشارك بها كل متغير.المعلومات ا
أي  (0.05)الذي يجب أن تكون قيمته أقل من  (Bartlett’s test of Sphericity)اختبار  .3

فقد بلغت قيمة هذا الاختبار  الاستكشافيأنه دال احصائياً، ووفقاً لنتائج التحليل العاملي 
المحدد، بما يوشر وهي قيمة دالة احصائياً كونها أقل من المعيار  (0.000)لبيانات العينة 

 د.دِ حَ استيفاء بيانات العينة هذا الشرط أو المُ 
   ختبار يقيس كفاءة التعيينوهو ا Kaiser-Meyer-Olkin (KMO-test) اختبار .4

، الاستكشافي، وبأن حجم العينة كافٍ للقيام بالتحليل العاملي العام المستوىرتباطات على للا
، عينة الدراسة لبياناتل. ويلاحظ من نتائج التحليل (0.5)والقيمة المعيارية لهذا المؤشر هي 
ويلاحظ من هذه القيمة أنها قد اقتربت من الواحد  (0.97)بأن قيمة هذا المؤشر قد بلغت 

 الصحيح وهذا يعني مستوى جيد للملاءمة ويحقق الشروط المطلوبة والمحددة.
ة المعيارية لهذا والقيم Measures of Sampling Adequacy اختبار كفاءة التعيين .5

 التغيرات الأخرى في المصفوفة كافٍ ، إذ يشير أن ارتباط كل متغير ب(0.5)الاختبار هي 
لإجراء التحليل العاملي، وقد تجاوزت جميع قيم الارتباط لهذا الاختبار لبيانات العينة هذا 

 المؤشر، بما يعني عدم وجود الحاجة لحذف أحد القيم والقيام بإعادة التحليل. 
 واستناداً إلى ما تقدم من نتائج سيتم الانتقال إلى إجراء التحليل العاملي التوكيدي وكما يأتي:
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     (CFA) ثانياً. التحليل العاملي التوكيدي
الفرضي ووفقاً  مخططها( الأنموذج البنائي للدراسة وذلك استناداً إلى 19يُظهر الشكل )

ت بين متغيرات الأنموذج م العلاقات والارتباطاللمعطيات النظرية، والهدف هنا هو تحديد ورس
، إذ ستمثل نقطة الانطلاق نحو معرفة جودة الأنموذج ومدى مطابقته لمؤشرات الجودة ومعلماته

المطلوبة، مع اختبار العلاقات بين متغيرات الدراسة استناداً إلى أوزان الانحدار المعيارية، وذلك 
عليها من إجابات الأفراد المبحوثين على متغيرات الدراسة البيانات التي تم الحصول  عبر تحليل

 )الأسئلة( الواردة في استمارة الاستبانة.
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (19الشكل )

 ونتائج المرحلة الأولى من التحليل العاملي التوكيدي الأنموذج البنائي للدراسة

 v.24 (Amos) البرمجية الاحصائيةمخرجات المصدر: 
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( مؤشرات جودة المطابقة المحسوبة ومقارنتها مع معايير القبول 19ويعرض الجدول )
 ، وكما يأتي:ددةالمح

 (19الجدول )

 ائي للدراسة )المرحلة الأولى(مؤشرات المطابقة للأنموذج البن

 المصطلح المؤشر ت
القيمة 

 حسوبةمال
 القيمة المعيارية

مطابق / 

 غير مطابق

1 (
2
 غير مطابق أقل ما يمكن  3884.417 مربع كاي (

2 CMIN / f النسبة الاحتمالية لمربع كاي 

 
 مطابق (2)أقل من  1.820

3 (GFI) مؤشر جودة المطابقة 

 
 غير مطابق رفأكث (0.90) 0.770

4 (AGFI)  مؤشر جودة المطابقة

 المصحح
 غير مطابق فأكثر (0.85) 0.748

5 (CFI) مطابق فأكثر (0.90) 0.904 مؤشر المطابقة المقارن 

6 (NFI) غير مطابق فأكثر (0.95) 0.810 مؤشر المطابقة المعياري 

7 (RMESA)  الجذر التربيعي لمتوسط خطأ

 الاقتراب
 مطابق (0.05)أقل من  0.046

8 (IFI) مطابق فأكثر (0.90) 0.905 مؤشر المطابقة المتزايد 

9 (TLI) غير مطابق فأكثر (0.90) 0.897 مؤشر توكر لويس 

10 (RMR) مطابق (0.05)أقل من  0.039 جذر متوسط مربعات البواقي 

    (Amos. v 24)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
 

( المتعلق بنتائج المرحلة الأولى للتحليل العاملي التوكيدي 19تُشير معطيات الجدول )
 يأتي: إلى ماالخاص بأنموذج الدراسة 

مربع كاي  مؤشر .1
2   

)قيمة مربع  ( أن19معطيات الجدول ) يلاحظ من
2
هي قيمة و  (3884.417)بلغت  (

)غير  أقل ما يًمكن المحسوبة تطلب أن تكون القيمةذ تإ المطلوبة، معيار الجودةكبيرة مقارنة ب
)( أن الهدف من استخدام 308، 2018دالة إحصائياً(. إذ يُشير )عزوز، 

2
هو اختبار  (

بعدم وجود فرق بين الأنموذج الفرضي للدراسة والأنموذج الحقيقي للفرضية الصفرية التي تُشير 
)المقابل له في المجتمع، فإذا كانت قيمة 

2
صفراً فهذا يعني أن أنموذج الدراسة الفرضي  (

يُطابق بيانات العينة تماماً، ووفقاً للتعبير الإحصائي أن مصفوفة التغاير والتباين للأنموذج 
الافتراضي للدراسة متطابقة على نحوٍ تام مع مصفوفة التغاير والتباين مع البيانات التي قدمتها 

)عينة الدراسة، وتشير قيمة 
2
يبة من الصفر بوجود اختلافات قليلة بين المصفوفتين، القر  (
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لا  (0.05)وبالتالي فإن مستوى الدلالة الإحصائية )مستوى المعنوية( يجب أن يكون أقل من  وا 
 من احتمالية رفض الأنموذج. ذلك عُدّ الأنموذج غير مطابق ويزيد

)( بأن قيمة 246، 2018وهنا يرى )عامر، 
2
تي تم دراستها، تتأثر بحجم العينة ال (

مر الذي يترتب عليه ائياً، الأوأن زيادة حجم العينة سيقود للحصول على دلالة معنوية إحص
رفض الأنموذج الذي تم بنائه ضمن إطار نظري متماسك، وأن الرفض للأنموذج كان بسبب 
ن حجم العينة الكبير الذي من شأنه أن يؤدي إلى تضخم الخطأ من النوع الأول، وبالتالي فإ

)استخدام 
2
(. وأن استخدام مؤشر 200إلى  100عددها بين )يُفضل أن يُستخدم لحجم عينة  (

(
2
( سوف يقود إلى رفض الأنموذج، ونظراً لذلك لا 300إلى  200مع عينة يتراوح حجمها ) (

)تعطى لدلالة قيمة 
2
 اهتماماً كبيراً للحكم على مدى مُطابقة الأنموذج المفترض للدراسة. (

)ناداً إلى ذلك فإن الباحث سوف يعرض قيمة واست
2
كونها تعتمد من قبل مختلف  (

في الحكم على  اً حاسم اً عدم اعتمادها بوصفها مؤشر  مع ،(CFA)الدراسات التي تستخدم 
 الأنموذج في قبوله أو رفضه وفقاً لمعيار جودة المطابقة.

  (CMIN / f) لمربع كاي النسبة الاحتمالية .2

)النسبة وفقاً لـــ )العريقي( عن طريق قسمة قيمة  احتساب هذه ويتم
2
على درجة  (

(. ويعتمد هذا المؤشر بغرض التغلب على الحساسية العالية لـــ 309، 2017الحرية )عزوز، 
(

2
)، فقد اقترح بعض الباحثين أن تكون قيمة (

2
، والشائع عند العديد مقرونة بدرجة الحرية (

( فالأنموذج سيعكس مطابقة جيدة، وفي 2ذه النسبة أقل أو تساوي )من الباحثين أنه إذا كانت ه
(، ويمكن أن يميز 3بعض الأحيان يقترح عدد آخر من الباحثين أن تكون القيمة أقل أو تساوي )

النماذج التي تبرز فيها مشكلة سوء التخصيص، لذلك يعدونها ضمن مؤشرات البساطة )عامر، 
2018 ،250.) 

 (1.820)بلغت قيمتها  (CMIN / f)( بأن 19يات الجدول )ويلاحظ من خلال معط
 وبهذا فهي نسبة مقبولة ومطابقة للمعيار المطلوب ضمن جودة المطابقة. (2)وهي أقل من 

 (GFI)جودة المطابقة  مؤشر .3

في قياس قيمة التباين في المصفوفة التي يتم تحليلها عن طريق  المعياريُعتمد هذا 
للتعرف إلى أي مدى (. ويستخدم هذا الأنموذج 1430، 2017ري، الأنموذج المقترح )الحوا

يستطيع الأنموذج الافتراضي من تقديم معلومات عن العلاقات أو وضع الأنموذج المقابل له في 
R)المجتمع الحقيقي، وهذا المعيار يناظر معيار 

2
في معاملات الانحدار المتعدد، وبالتالي هذا  (

 (.309، 2018ه المتغيرات المستقلة بالمتغيرات المعتمدة )عزوز، المعيار يعكس مقدار ما تفسر 
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وهي  (0.770)قد بلغت  (AGF)( أن قيمة 19ويلاحظ عن طريق معطيات الجدول )
بما يُشير إلى عدم  (0.90)الذي تبلغ قيمته أقل من المعيار المطلوب والمطلوب الوصول إليه 

 مطابقة للأنموذج ضمن هذا المعيار.
  (AGFI)المطابقة المعدل جودة  مؤشر .4

بسبب  (GFI)هذا المعيار لتجنب التحيز الذي يُمكن أن يظهر في معيار  يستخدم
التعقيد الذي يُمكن أن يحدث في الأنموذج، ويتأثر هذا المعيار بحجم العينة، ومستوى التعقيد في 

نموذج، وهو ، فضلًا عن تأثره بسوء التحديد للأ(GFI)أنموذج الدراسة بدرجة أقل من معيار 
R)يناظر 

2
 (.256، 2018المعدل في تحليل الانحدار )عامر،  (

 (0.90)ضمن هذا المؤشر تكون ( فإن معيار المطابقة 18ووفقاً لمعطيات الجدول )
مطابقة مقبولة، وقد بلغت قيمة تُعدّ   (0.90)إلى  (0.85)مطابقة جيدة، و  تمثل فأكثر

(AGFI) ي غير مطابقة للمعيار المحدد.وبالنتيجة فه (0.748) المحسوبة 
  (CFI)المطابقة المقارن  مؤشر .5

)يستند هذا المعيار إلى المقارنة بين قيمة  
2
)للأنموذج الافتراضي وقيمة  (

2
) 

وتوشر القيمة المرتفعة لهذا المعيار  (0 - 1)قيمة هذا المعيار بين للأنموذج المستقل، وتنحصر 
)رمضان،  نات التي تم الحصول عليها من عينة الدراسةإلى مطابقة أفضل للأنموذج مع البيا

2014 ،75). 
وتمثل هذه  (0.904)بلغت  المحسوبة (CFI)( بأن قيمة 18وتوضح معطيات الجدول )
 ، وهنا يُمكن القول بأنه معيار مقبول مبدئياً.(0.95)القيمة مطابقة مناسبة لأنها أقل من 

 (NFI)مؤشر المطابقة المعياري  .6

 لمؤشر في حالة تطور مكونات الأنموذج وعوامله إلى أنموذج أكثر تعقيداً يقدم هذا ا
، (0 – 1)(. وتنحصر قيم هذا المؤشر بين 310، 2018معلومات عن جودة المطابقة )عزوز، 

تشير إلى مطابقة  (0.90)تشير إلى مطابقة جيدة للأنموذج، بينما القيمة  فأكثر (0.95)والقيمة 
أثر على نحوٍ واضح بحجم العينة، فضلًا عن أنه ليس حساساً لسوء مقبولة، وهذا المؤشر يت
  (.259-258، 2018تحديد الأنموذج )عامر، 

وهي قيمة أقل من القيمة المقبولة والجيدة،  ،(0.810) المحسوبة وتبلغ قيمة هذا المؤشر
يمة المحسوبة وفقاً للمعايير المحددة، وهذا يقود إلى عدم المطابقة بين القيمة المعيارية والق

 وبالتالي رفض للأنموذج ضمن هذا المعيار.
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 (RMESA) مؤشر الجذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب .7
)يستخدم هذا المؤشر لتصحيح ما يؤشره 

2
في رفض الأنموذج مع كبر حجم العينة،  (

لمجتمع ويُعدُّ هذا المؤشر مؤشراً استدلالياً وليس وصفياً، وبالتالي يصح تعميمه على مستوى ا
، إذ (. ويُعدّ هذا المؤشر المدخل الأكثر مواءمةً لتقييم مطابقة الأنموذج311، 2017)عزوز، 

، ويتميز هذا اختبارات فروض المطابقة التقريبية تحل محل اختبارات فروض المطابقة التامةإن 
كبيرة وتعد نتائجه أكثر صلاحيةً مع النماذج الباستقلاله النسبي عن حجم العينة، المؤشر 
 (.252-250، 2018)عامر،  والمعقدة

 (0.05) ( فإن القيم المعيارية لهذا المؤشر أقل من18وفقاً لما تؤشره معطيات الجدول )و 
غير مقبولة، وقد  (0.10)أكبر من و مطابقة متوسطة،  (0.08)إلى  (0.05)مطابقة جيدة، و 

ا ما يؤشر وجود وهذ (0.05)وهي أقل من  (0.046)المحسوبة  (RMESA)بلغت قيمة 
 مطابقة جيدة للأنموذج ضمن هذا المعيار.

 (IFI) مؤشر المطابقة المتزايد .8
ءمته للأنموذج في ملا الذي يقترحه الباحث يوضح هذا المؤشر مدى تفوق الأنموذج

، أي أن العلاقات المفترضة بين المتغيرات تكون صفرية، وتشير القيم التي القاعدي )الصفري(
، وأن  ة هنا بالقبولصف المطابقو بأن الأنموذج مطابق لبيانات العينة وت (0.90)تتجاوز الـــ 

 (0.90)أفضل مطابقة للأنموذج هي الوصول إلى الواحد الصحيح، أما القيمة التي تقل عن 
أكثر  وهو (NFI)وهذا المؤشر هو تعديل لمؤشر  (.311، 2017)عزوز، تكون غير مقبولة 
 (.260، 2018)عامر، تأثراً بحجم العينة 

وقد بلغت قيمة هذا المؤشر لأنموذج الدراسة في المرحلة الأولى وكما تشير معطيات 
وهي مطابقة لمعيار القبول، وهنا يكون الأنموذج الفرضي مقبولًا  (0.905)( بــــ 19الجدول )

  ضمن هذا المعيار.
 (TLI) مؤشر توكر لويس .9

يتضمن هذا المؤشر منطق  (NNFI) يُطلق عليه أيضاَ مؤشر المطابقة غير المعياري
المقارنة بين أنموذج الدراسة والأنموذج المستقل، فضلًا عن دالة عقابية للتعامل مع تعقيد 

إضافة البارمترات هذه إلى تحسين في تؤدي الأنموذج عن طريق إضافة بارمترات حرة دون أن 
)عزوز، الأنموذج الافتراضي مطابقة الأنموذج الفرضي للدراسة تعويضاً عن التعقيد الموجود في 

ولاسيما التأثر بحجم  (NFI)وقد تم تطوير هذا المؤشر للتخلص من محددات  (.310، 2017
العينة وبهذا يكون هذا المؤشر أقل تأثراً بحجم العينة، فضلًا عن أن هذا المؤشر يمتاز بدرجة 

ود عينات صغيرة حساسية عالية لسوء تحديد الأنموذج مع ميله إلى رفض النماذج عند وج
 (.260، 2018)عامر، 
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 تبلغوبالمقارنة مع معيار المطابقة الذي  (0.897)وقد بلغت قيمة هذا المؤشر المحسوبة 
(، يُلاحظ أن القيمة المحسوبة هي أقل من القيمة المعيارية المطلوبة، وهذا يؤشر 0.90قيمته )

ا المعيار لبيانات العينة قريبة جداً من عدم المطابقة إلا أن الملاحظ هنا أن القيمة المحسوبة لهذ
 معيار القبول.

   (RMR) جذر متوسط مربعات البواقي .10
من مؤشرات المطابقة المهمة فهو جذر لمتوسط مربعات البواقي، والتركيز لهذا  يُعد

المؤشر يكون على التحليل لقيم مصفوفة البواقي للتباين والتغاير الناتجة عن الفرق بين قيم 
والتغير لمصفوفة المستندة إلى بيانات العينة ومصفوفة التغاير والتباين للأنموذج التباين 

الوسطة للتعارض  يعبر عن القيمة الذي لكل البواقي فترض، بمعنى أن هذا المؤشر الوسطيالم
ومصفوفة بيانات العينة، وتؤشر مطابقة أفضل كلما اقتربت  بين مصفوفة الارتباط الافتراضية

 (.311، 2018)عزوز، صفرالقيمة من ال

( أن القيمة المحسوبة لهذا المعيار هي 19يُلاحظ وعن طريق معطيات الجدول )كما 
وهي تقترب من الصفر، وبالتالي فهي أقل من معيار القبول  (0.05)وهي أقل من  (0.039)

  .(0.05)والمطابقة البالغة قيمتها 

 للأوزان تحليلالستعرض نتائج ن، وبعد استعراض لمؤشرات جودة المطابقة ومعاييرها
ومقارنتها مع أوزان الانحدار  الانحدار بين متغيرات الدراسة الكامنة والمتغيرات المشاهدة لها

 (.20، وكما هو موضح في الجدول )المعيارية للتعرف على معنويتها الاحصائية
 (20الجدول )

 حلة الأولى من التحليلللمر  نتائج تحليل الانحدار بين المتغيرات الكامنة والمشاهدة
المتغير 

 المشاهد

رمز المتغير 

 الكامن

مصطلح 

 المتغير الكامن
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

KS1 KS  مشاركة

 المعرفة

1.000 
    

.699 

KS2 KS .844 .061 13.944 *** par_1 .668 

KS3 KS 1.135 .069 16.373 *** par_2 .754 

KS4 KS .870 .059 14.784 *** par_3 .698 

KS5 KS 1.000 
    

.767 

KS6 KS .917 .064 14.235 *** par_4 .678 

IG1 IG 14.651 065. 959. تكوين الأفكار *** par_5 .728 

IG2 IG 1.011 .063 15.997 *** par_6 .786 

IG3 IG .963 .063 15.189 *** par_7 .751 

IG4 IG 1.021 .061 16.633 *** par_8 .813 

IG5 IG 1.000 
    

.767 
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المتغير 

 المشاهد

رمز المتغير 

 الكامن

مصطلح 

 المتغير الكامن
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

CB1 CB  عبور الحدود

 المنظمية

1.000 
    

.728 

CB2 CB .932 .057 16.432 *** par_9 .743 

CB3 CB .866 .061 14.227 *** par_10 .667 

CB4 CB 1.048 .061 17.280 *** par_11 .770 

CB5 CB 1.000 
    

.713 

CB6 CB 1.069 .067 16.019 *** par_12 .730 

BR1 BR  العلامة

 التجارية

.810 .057 14.224 *** par_13 .692 

BR2 BR .987 .058 16.917 *** par_14 .796 

BR3 BR .910 .058 15.772 *** par_15 .753 

BR4 BR .906 .055 16.369 *** par_16 .775 

BR5 BR 1.000 
    

.801 

EKB1 EKB  استقطاب

المعرفة 

 الخارجاية

.998 .063 15.749 *** par_17 .781 

EKB2 EKB .978 .060 16.425 *** par_18 .810 

EKB3 EKB 1.058 .064 16.516 *** par_19 .814 

EKB4 EKB .996 .062 15.984 *** par_20 .791 

EKB5 EKB 1.000 
    

.759 

BK5 BK  تكوين معرفة

 الأعمال

1.000 
    

.750 

BK4 BK .883 .063 14.043 *** par_21 .712 

BK3 BK .911 .064 14.185 *** par_22 .719 

BK2 BK .846 .060 14.156 *** par_23 .718 

BK1 BK .896 .061 14.589 *** par_24 .738 

EOI1 EOI  كفاءة تكامل

 المعرفة

.960 .065 14.871 *** par_25 .715 

EOI2 EOI 1.130 .066 17.122 *** par_26 .801 

EOI3 EOI 1.048 .061 17.213 *** par_27 .804 

EOI4 EOI .997 .060 16.521 *** par_28 .779 

EOI5 EOI 1.000 
    

.788 

SOI5 SOI  نطاق تكامل

 المعرفة

1.072 .075 14.373 *** par_29 .762 

SOI4 SOI 1.000 
    

.731 

SOI3 SOI 1.066 .071 15.099 *** par_30 .800 

SOI2 SOI .853 .063 13.624 *** par_31 .723 

SOI1 SOI .920 .073 12.609 *** par_32 .670 

FOI5 FOI  مرونة تكامل

 المعرفة

 

 

 

 

 

1.092 .073 14.898 *** par_33 .772 

FOI4 FOI 1.000 
    

.736 

FOI3 FOI .990 .077 12.880 *** par_34 .672 

FOI2 FOI 1.057 .073 14.456 *** par_35 .750 

FOI1 FOI 1.065 .074 14.431 *** par_36 .749 
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المتغير 

 المشاهد

رمز المتغير 

 الكامن

مصطلح 

 المتغير الكامن
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

SC5 SC  قدرة

 الاستشعار

1.000 
    

.746 

SC4 SC .963 .064 14.999 *** par_37 .760 

SC3 SC .985 .063 15.585 *** par_38 .787 

SC2 SC .964 .061 15.690 *** par_39 .792 

SC1 SC .991 .064 15.442 *** par_40 .781 

LC5 LC 1.000 قدرة التعلم 
    

.786 

LC4 LC 1.027 .061 16.821 *** par_41 .796 

LC3 LC .938 .056 16.640 *** par_42 .789 

LC2 LC .953 .058 16.315 *** par_43 .777 

LC1 LC 1.084 .072 15.015 *** par_44 .726 

RC5 RC  قدرة إعادة

 التشكيل

1.000 
    

.792 

RC4 RC .971 .058 16.648 *** par_45 .768 

RC3 RC .932 .052 17.998 *** par_46 .815 

RC2 RC .846 .049 17.287 *** par_47 .791 

RC1 RC .955 .055 17.448 *** par_48 .796 

SEC6 SEC 1.000 قدرة الانتهاز 
    

.786 

SEC5 SEC 1.004 .063 15.928 *** par_49 .751 

SEC4 SEC 1.045 .059 17.635 *** par_50 .814 

SEC3 SEC .997 .059 16.795 *** par_51 .784 

SEC2 SEC .957 .055 17.356 *** par_52 .804 

SEC1 SEC .996 .058 17.196 *** par_53 .798 

 (Amos v24) البرمجية الاحصائيةالجدول من إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات  المصدر:
 المتغيرات( الخاص بنتائج تحليل الانحدار بأن جميع 20الجدول ) تُشير معطيات

، وبالمقارنة مع أوزان (P-Value)معنوية إحصائياً في قياس عواملها الكامنة، وذلك بدلالة قيم 
أن الحدود الدنيا إلى  (114، 2015. إذ يشير )عباس ويوسف، (SRW)الانحدار المعيارية 

ما يدل على أن البيانات صالحة للتحليل الاحصائي م (0.50) للتحليل العاملي التوكيدي تبلغ
      .(Hair et al., 2010)وذلك استناداً إلى ما أشار إليه 

استناداً إلى ما وبالرغم من معنوية التأثير للمتغيرات المشاهدة في المتغيرات الكامنة، و 
( الخاص بمؤشرات 19في الجدول ) تقدم من مؤشرات وقيم ومعايير تم تلخيصها وتوضيحها

، يتضح بأن هناك مؤشرات كانت متطابقة مع الحدود المقبولة، وهذه المؤشرات جودة المطابقة
، أما المؤشرات التي لم تكن متطابقة (RMR) (IFI) (RMESA) (CFI) (CMIN / df)هي 

)مع الحدود المقبولة للمعايير المحددة فهي 
2
) (GFI) (AGFI) (NFI) (TLI)دم ، ونتيجةً لع

ضروري ( مؤشرات يصبح من ال10( مؤشرات من مجموع )5مطابقة الأنموذج للبيانات في )
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وبهدف القيام بعملية التحسين سيتم العمل على تحسين مؤشرات جودة المطابقة للأنموذج، 
مؤشرات التعديل، بغرض تحديد وتشخيص (Modification Indices)  الاعتماد على

عليه القيام بحذف  في الأنموذج إذ إن تعديل الأنموذج سيترتب المتغيرات التي قادت إلى ضعف
أوزان الانحدار المعيارية و قيمة مربع معامل الارتباط المتعدد،  استناداً إلى بعض المتغيرات

ويتجسد الغرض من الاعتماد على مؤشرات التعديل وملاحظة قيمها هو الوقوف على مدى وجود 
مشاهدة التي تم استخدامها في التعبير عن المتغيرات الكامنة لها، ارتباط بين متغيرات الدراسة ال

فقيم الارتباط المرتفعة بين المتغيرات تُشير أن العلاقة بين هذه المتغيرات لا يُمكن أن تفُسر عن 
طريق المتغيرات هذه، بما يتطلب الربط بين هذه المتغيرات أو بحذفه في حالة ارتباطه بأكثر من 

 مل الكامنة.عامل من العوا
على تحسين الأنموذج والوصول إلى درجة  المنصبونظراً لاهتمام وتركيز الباحث 

مطابقة جيدة ووفقاً للمعايير الموضوعة، ولاسيما تلك المؤشرات التي تكون لها درجة حساسية 
عالية تجاه حجم العينة، وتتعامل مع النماذج التي تتصف بالتعقيد، حيث أن أنموذج الدراسة 

( متغيراً مشاهداً 68( بُعداً فرعياً )متغيرات كامنة( و )13أنموذج يتكون من )هو فتراضي، الا
تداخل في العلاقات، ومن هذا المنطلق سيقوم الباحث باستعراض شكل الأنموذج في الرز فيه بوي

ليات تحسين بعد عممرحلته الأخيرة، مع مؤشرات جودة المطابقة التي وصلت إليها نتائج ال
تم إذ  ( نتائج المرحلة الأخيرة لاختبار أنموذج الدراسة20الشكل ) إذ يعرض والتعديل. الحذف

إجراء الحذف لعدد من مؤشرات القياس )المتغيرات المشاهدة( للوصول إلى المعايير المقبولة 
 .(21لمؤشرات جودة المطابقة، الجدول )

 (21الجدول )

 د التعديلمؤشرات القياس المحذوفة من أنموذج الدراسة بع

 المؤشرات الكامنة

عدد  المؤشرات المحذوفة

المتغيرات 

 المحذوفة
 بحسب رمز ورودها في الشكل

بحسب رمز ورودها في 

 الوصف والتشخيص

 3 (X1, X4, X6) (KS1, KS4, KS6) مشاركة المعرفة

 3 (X7, X8, X9) (IG1, IG2, IG3) تكوين الأفكار

 2 (X13, X16) (CB2, CB5) عبور الحدود المنظمية

 1 (X22) (BR5) العلامة التجارية

 3 (X23, X24, X26) (EKB1, EKB2, EKB4) استقطاب المعرفة الخارجية

 2 (X28, X29) (BK1, BK2) تكوين معرفة الأعمال

 2 (X34, X37) (EOI2, EOI5) كفاءة تكامل المعرفة

 3 (X38, X39, X42) (EOI1, EOI2, EOI5) نطاق تكامل المعرفة

 2 (X1, X2) (FOI1, FOI2) مرونة التكامل

 3 (X48, X49, X52) (SC1, SC2, SC5) قدرة الاستشعار

 2 (X53, X56) (LC1, LC4) قدرة التعلم

 2 (X61, X62) (RC4, RC5) قدرة إعادة التشكيل

 2 (X63, X67) (SEC1, SEC5) قدرة الانتهاز

 : الجدول من إعداد الباحثالمصدر
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 (20لشكل )ا 

 لاختبار أنموذج الدراسة لتحليل العامل التوكيدي الأخيرة نتائج المرحلة

 v.24 (Amos) البرمجية الاحصائيةت مخرجاالمصدر: 
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( مؤشرات جودة المطابقة المحسوبة ومقارنتها مع معايير القبول 22ويعرض الجدول )
 المحددة بعد عمليات التحسين )الحذف والتعديل(، وكما يأتي:

 (22الجدول )

 (الأخيرةمؤشرات المطابقة للأنموذج البنائي للدراسة )المرحلة 

 المصطلح المؤشر ت
القيمة 

 سوبةحمال
 القيمة المعيارية

مطابق / 

 غير مطابق

1 (
2
 غير مطابق أقل ما يمكن  849.082 مربع كاي (

2 CMIN / f النسبة الاحتمالية لمربع كاي 

 
 مطابق (2)أقل من  1.549

3 (GFI) مؤشر جودة المطابقة 

 
 مطابق فأكثر (0.90) 0.90

4 (AGFI)  مؤشر جودة المطابقة

 المصحح
 مطابق كثرفأ (0.85) 0.868

5 (CFI) مطابق فأكثر (0.90) 0.964 مؤشر المطابقة المقارن 

6 (NFI) مطابق فأكثر (0.95) 0.956 مؤشر المطابقة المعياري 

7 (RMESA)  الجذر التربيعي لمتوسط خطأ

 الاقتراب
 مطابق (0.05)أقل من  0.038

8 (IFI) مطابق فأكثر (0.90) 0.965 مؤشر المطابقة المتزايد 

9 (TLI) مطابق فأكثر (0.90) 0.956 مؤشر توكر لويس 

10 (RMR) مطابق (0.05)أقل من  0.028 جذر متوسط مربعات البواقي 

 (Amos)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
  

دة قد ( أن عدد مؤشرات جودة المطابقة، المُطابقة للمعايير المحد22يوضح الجدول )
ار إلى المعي ر الذي لم يصل( مؤشرات، أما المؤش10( مؤشرات من مجموع )9أصبح )

)المؤشر الأول وهو مربع كاي  المطلوب فهو
2
وبمستوى دلالة  (849.082)بلغت قيمته  الذي (

 ، وبالرغم من الانخفاض الكبير(3884.417)في حين كانت قيمته في المرحلة الـأولى   (0.00)
ا المؤشر إلا أنها بقية معنوية الدلالة وهذا يعني عدم مطابقة، وبالرغم من ذلك فإن في قيمة هذ

الباحث وكما أشار سابقاً أنه سيكتفي بعرض هذا المؤشر وقيمته في المرحلة الأولى والمرحلة 
الأخيرة لملاحظة مستوى التقدم الذي حدث في المؤشر فقط، لكون هذا المؤشر يتأثر وتتضخم 

دة حجم العينة، وهذا يتطابق مع الدراسة الحالية فحجم العينة كما هو مؤشر بلغ قيمته بزيا
 .فرداً ( 384)

مؤشـرات المتغيـرات المشـاهدة )الكامنـة و  المتغيـراتبنتائج تحليل الانحدار بين  يرتبط وبما
مؤشـرات القيـاس كانـت  جميـع أنبـ همعطياتـ إذ تشـيرهـذه النتـائج،  (23الجـدول )يعرض  (القياس
 ، وكما يأتي.الكامنة عواملهاية في قياس معنو 
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 (23الجدول )

 (CFA) للمرحلة الأخيرة من تحليل نتائج تحليل الانحدار بين المتغيرات الكامنة والمشاهدة

المتغيرات 

 المشاهدة

رمز المتغير 

 الكامن
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

KS2 KS .798 .067 11.935 *** par_1 .666 

KS3 KS 1.046 .081 12.927 *** par_2 .734 

KS5 KS 1.000 
    

.803 

IG4 IG 1.000 .064 15.718 *** par_3 .807 

IG5 IG 1.000 
    

.777 

CB1 CB 1.000 
    

.705 

CB3 CB .898 .075 11.939 *** par_4 .657 

CB4 CB 1.109 .080 13.941 *** par_5 .774 

CB6 CB 1.097 .085 12.874 *** par_6 .711 

BR1 BR .998 .076 13.066 *** par_7 .723 

BR2 BR 1.203 .082 14.619 *** par_8 .822 

BR3 BR 1.013 .068 14.842 *** par_9 .710 

BR4 BR 1.000 
    

.725 

EKB3 EKB 1.069 .071 15.163 *** par_10 .820 

EKB5 EKB 1.000 
    

.756 

BK5 BK 1.000 
    

.780 

BK4 BK .897 .060 14.881 *** par_11 .752 

BK3 BK .873 .062 14.099 *** par_12 .717 

EOI1 EOI 1.000 
    

.702 

EOI3 EOI 1.128 .077 14.584 *** par_13 .816 

EOI4 EOI 1.027 .075 13.616 *** par_14 .756 

SOI4 SOI 1.000 
    

.675 

SOI3 SOI 1.207 .091 13.257 *** par_15 .837 

FOI5 FOI 1.094 .065 16.828 *** par_16 .772 

FOI4 FOI 1.000 
    

.735 

FOI3 FOI .938 .080 11.770 *** par_17 .636 

SC4 SC 1.000 
    

.777 

SC3 SC .983 .066 14.954 *** par_18 .774 

LC5 LC 1.000 
    

.779 

LC3 LC .945 .059 15.919 *** par_19 .788 

LC2 LC .937 .062 15.213 *** par_20 .757 

RC3 RC .960 .055 17.414 *** par_21 .803 

RC2 RC .900 .044 20.503 *** par_22 .805 

RC1 RC 1.000 
    

.798 

SEC4 SEC 1.109 .063 17.490 *** par_23 .822 
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المتغيرات 

 المشاهدة

رمز المتغير 

 الكامن
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

SEC3 SEC 1.065 .063 16.830 *** par_24 .797 

SEC2 SEC 1.000 
    

.799 

 (Amos)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
للمرحلة الأخيرة للتحليل  ( الخاص بنتائج تحليل الانحدار23معطيات الجدول ) دمتقُ

ة إحصائياً في معنويالمؤشرات )المتغيرات المشاهدة( المقاسة هي بأن جميع العاملي التوكيدي 
 (Estimate)بها  القيم المتنبئ، وبمقارنة (P-Value)ة قيم الكامنة، وذلك بدلال قياس متغيراتها

، 2015)عباس ويوسف،  ويعزز ذلك ما أشار إليه. (SRW)مع أوزان الانحدار المعيارية 
، إذ يلاحظ أن جميع قيم (0.50)( أن الحدود الدنيا للتحليل العاملي التوكيدي تبلغ 114

لى أن البيانات صالحة للتحليل الاحصائي وذلك يدل عالانحدار هي أكبر من الحد الأدنى، وهذا 
 .     (Hair et al., 2010)استناداً إلى ما أشار إليه 

 مخططنستخلص مما تقدم أن نتائج التحليل الإحصائي للعامل التوكيدي أثبت أن 
في مجال قياس أنماط الاتصالات  إليها الاستناد الدراسة وبيانات العينة متطابقة ويمكن

وعبور الحدود المنظمية، تكوين الأفكار، و جية عن طريق أبعادها )مشاركة المعرفة، الاستراتي
والعلامة التجارية، واستقطاب المعرفة الخارجية، وتكوين معرفة الأعمال(، وقياس خصائص 
التكامل المعرفي عبر أبعادها )كفاءة التكامل، نطاق التكامل، مرونة التكامل(، وقياس القدرات 

 ن خلال )قدرات الاستشعار، وقدرات التعلم، وقدرات إعادة التشكيل، وقدرات الانتهاز(.الدينامية م
 التي تمت الإشارة إليها دراسته الحاليةباختبار فرضيات  القيام لباحثما تقدم يمهد لو 

فبعد أن تم إجراء التحليل العاملي الاستكشافي  الفرضيمخططها  وفقو  ،ضمن منهجية الدراسة
وقد أصبح بالإمكان اعتماده أنموذجً قابلًا لقياس واختبار فرضيات الدراسة،  والتوكيدي له

 لهذا الغرض.  الحالي خصص المبحث الثالث ضمن الفصل الخامس
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 المبحث الثالث
 اختبار فرضيات الدراسة

التأكد من مطابقة أنموذج الدراسة لبيانات العينة المبحوثة والوصول بالأنموذج إلى  بعد
، أصبح (CFA)يير جودة المطابقة المطلوبة والمحددة عبر إجراء التحليل العاملي التوكيدي معا

 (Amos)، ويتيح استخدام برنامج يات الدراسة المحددة في منهجيتهابالإمكان اختبار فرض
 :قد خصص هذا المبحث لذلك، وكما يأتيو إمكانية اختبار أكثر من فرضية ضمن حالة واحدة، 

 ىالحالة الأول 
 سيتم وضمن هذه الحالة اختبار الفرضيات الثلاثة الأولى التي نصت على ما يأتي:

تُسهم أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي بالتأثير ايجابياً وعلـى : الأولى الفرضية
نحــوٍ مباشـــر فــي تعزيـــز خصـــائص التكامــل المعرفـــي علـــى المســتوى الكلـــي فـــي 

 المنظمة المبحوثة؟
تُســهم خصــائص التكامــل المعرفــي علــى المســتوى الكلــي بالتــأثير ايجابيــاً وعلــى الثانييية:  الفرضييية

نحــــوٍ مباشــــر فــــي بنــــاء القــــدرات الديناميــــة علــــى المســــتوى الكلــــي فــــي المنظمــــة 
 المبحوثة؟

تُسهم أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي بالتأثير ايجابيـاً وعلـى الفرضية الثالثة: 
بنــاء القــدرات الديناميــة علــى المســتوى الكلــي فــي المنظمــة  مباشــر فــي نحــوٍ غيــر
 المبحوثة؟

المعادلة  نموذجأبناء تم واختبار مدى صحتها،  هذه الفرضياتبغرض التحقق من و 
. ويعرض هذه الحالة (21الشكل ) إذ يعرض، ات أو نفيهاهذه الفرضيثبات بإخاص ال الهيكلية

المتعلقة  (Estimate) وغير المعيارية (SRW) ار المعياريةمعاملات الانحد( قيم 24الجدول )
 .تي ستقود إلى قبول أو رفض الفرضياتبالأنموذج ال

 (24الجدول )

 الأولى بالحالةالخاص  الانحدارتحليل 

المتغيرات 

 المؤثرة

مسار 

 التأثير

 المتغيرات

  المؤثر بها
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

SCP <--- KI 1.585 .173 9.150 *** par_38 0.962 

KI <--- DC .900 .066 13.629 *** par_32 0.957 

 v. 24 (Amos)الجدول من إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات برنامج المصدر: 
 

نماط لأ (تأثيرال) الانحدار معاملأن ب( يُلاحظ 24استناداً إلى معطيات الجدول )
 ابهالمتنبئ  ته، بلغت قيم(KI)تكامل المعرفة  ، في خصائص(SCP)الاتصالات الإستراتيجية 

(Estimate) (1.585)  إذ بلغت قيمة  ،ذا دلالة احصائية معامل التأثير هذاو(C.R.) 
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وقيمتها  ،(0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)وهي أكبر من القيمة الحرجة البالغة  .(9.150)
 ذي ذيلين (T)باختبار  طلق عليهي (.C.R) ومؤشر (0.01)عند مستوى معنوية  (2.58)البالغة 

 د بلغت قيمتهفق معامل التأثير المعياريأما  .(P-Value)وبدلالة ، (315، 2018)عامر، 
 وهي أيضاً معنوية التأثير، وهذا يؤكد صحة الفرضية الأولى للدراسة. (0.962)

هذا  في القدرات الدينامية فكانت قيمة (KI) التكامل المعرفيخصائص معامل تأثير  أما

وهي  (13.629) (.C.R)دال احصائياً فقد بلغت قيمة وهذا المعامل أيضاً ، (0.900)المعامل 
 .للدراسة الثانيةؤشر صحة الفرضية وهذا ي،  (1.96)أكبر من قيمتها الحرجة البالغة 

( التأثيرات المباشرة وغير المباشرة 25يستعرض الجدول )بهدف اختبار الفرضية الثالثة و 
 :الأنموذج على النحو الذي يعكس فرضية الدراسة ويؤكد صحتها متغيراتمعيارية بين الكلية ال

 (25الجدول )

التأثيرات المباشرة وغير المباشرة المعيارية بين أنماط الاتصالات الاستراتيجية، وخصائص 

    على المستوى الكلي في المنظمة المبحوثة تكامل المعرفة، والقدرات الدينامية
 المتغير المؤثر به لمؤثرالمتغير ا

قيمة التأثير 

 المباشر

قيمة التأثير 

 غير المباشر

قيمة التأثير 

 ةالكلي

 0.962 ....... 0.962 خصائص التكامل المعرفي أنماط الاتصالات الإستراتيجية

 0.921 0.921 ....... القدرات الدينامية أنماط الاتصالات الإستراتيجية

 0.957 ....... 0.957 درات الديناميةالق خصائص التكامل المعرفي

 (Amos)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
بأن هناك تأثيرات مباشرة وغير مباشرة لأنماط توضيحاً ( 25تقُدم معطيات الجدول )

فة وفي بناء الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي في تعزيز خصائص تكامل المعر 
القدرات الدينامية للمنظمة المبحوثة، إذ يُلاحظ أن لأنماط الاتصالات الإستراتيجية تأثير مباشر 

وهذا يُشير بأن الزيادة بمقدار وحدة واحدة  (0.962)معياري في خصائص تكامل المعرفة مقداره 
   .(0.962)في أنماط الاتصالات سوف يقابلها زيادة في خصائص تكامل المعرفة بمقدار 

نماط الاتصالات الإستراتيجية تأثيراً غير مباشر في لأكما توضح معلومات الجدول بأن 
القدرات الدينامية، وأن أي زيادة في ممارسة أنماط الاتصالات الإستراتيجية بمقدار وحدة واحدة 

 وهذا يثبت صحة الفرضية الثالثة ،(0.921)يعني زيادة في القدرات الدينامية بمقدار 
بأن هناك تأثيراً مباشراً لخصائص التكامل  المذكور آنفاً كما تُشير معطيات الجدول 

في  وأن أي زيادة (0.957)المعرفي في القدرات الدينامية بلغت قيمة هذا التأثير المباشر 
خصائص تكامل المعرفة بمقدار وحدة واحدة سوف يترتب عليه زيادة في القدرات الدينامية بنفس 

 المقدار.
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يتضح مما تقدم أن هناك تأثيرات مباشرة وغير مباشرة لأنماط الاتصالات الاستراتيجية 
في تعزيز خصائص التكامل المعرفي للمنظمة المبحوثة وفي بناء قدراتها الدينامية وهذا يؤكد 

 . ات الثلاثة الأولى من الدراسةصحة الفرضي
 

 
           

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 (21الشكل )

 الأولى الحالة الفرضيات ضمن أنموذج اختبار

 V.24 (Amos)مخرجات برنامج المصدر:  
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 نيةالحالة الثا 
سيتم التركيز ضمن هذه الحالة الثانية في اختبار الفرضية الرابعة والفرضيات الفرعية 

 المنبثقة عنها، وكما يأتي:
تُسهم أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي بالتأثير ايجابياً وعلـى الفرضية الرابعة: 

ي فــــي المنظمــــة بنــــاء القــــدرات الديناميــــة علــــى المســــتوى الكلــــ نحــــوٍ مباشــــر فــــي
 المبحوثة؟

 وتتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية
تُســهم أنمــاط الاتصــالات الإســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي بالتــأثير ايجابيــاً وعلــى نحــوٍ غيــر  .1

 بناء بُعد قدرة الاستشعار في المنظمة المبحوثة؟ مباشر في

الكلــي بالتــأثير ايجابيــاً وعلــى نحــوٍ غيــر أنمــاط الاتصــالات الإســتراتيجية علــى المســتوى  تُســهم .2
 بناء بُعد قدرة التعلم في المنظمة المبحوثة؟ مباشر في

أنمــاط الاتصــالات الإســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي بالتــأثير ايجابيــاً وعلــى نحــوٍ غيــر  تُســهم .3
 بناء بُعد قدرة إعادة التشكيل في المنظمة المبحوثة؟ مباشر في

الإســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي بالتــأثير ايجابيــاً وعلــى نحــوٍ غيــر تُســهم أنمــاط الاتصــالات  .4
 بناء بُعد قدرة الانتهاز في المنظمة المبحوثة؟ مباشر في

بغرض التحقق من صحة هذه الفرضية فقد تم بناء أنموذج المعادلة الهيكلية لها استناداً 
املات الانحدار المعيارية ( مع26ويعرض الجدول ) (.22ى معطياتها، وكما يعرضها الشكل )إل

 وغير المعيارية لأنماط الاتصالات الإستراتيجية مع القدرات الدينامية، وكما يأتي:
 (26الجدول )

 الثانية بالحالةتحليل الانحدار الخاص 

المتغيرات 

 المؤثرة

مسار 

 التأثير

 المتغيرات

  المؤثر بها
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

SCP <--- DC 1.423 .165 8.653 *** par_30 0.920 

 (AMOS)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
 

( بأن هناك تأثيراً مباشراً لأنماط الاتصالات الاستراتيجية 26توضح معطيات الجدول )
(SCP)  في بناء القدرات الدينامية(DC) قيمة معنوية  وهي (1.423)، إذ بلغ معامل الانحدار

عند مستوى  (1.96)وهي أكبر من  (8.653)التي بلغ مقدارها  (CR)احصائياً بدلالة قيمة 
وهذا يدل على صحة   (0.920)، كما بلغت قيمة معامل الانحدار المعياري (0.05)معنوية 

 الفرضية الرابعة.
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 (22الشكل )

 الثانية الفرضيات ضمن الحالةأنموذج اختبار 

 V.24 (Amos) البرمجية الاحصائيةمخرجات المصدر:  
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الفرضية الرابعة، يقدم الجدول  ية المنبثقة منوبغرض التحقق من صحة الفرضيات الفرع
( معلومات عن مقدار التأثيرات المباشرة وغير المباشرة لأنماط الاتصالات الإستراتيجية في 27)

 القدرات الدينامية على المستوى الكلي و الجزئي، وكما يأتي:
 (27الجدول )   

 ن أنماط الاتصالات الاستراتيجيةالتأثيرات المباشرة وغير المباشرة الكلية المعيارية بي

 على المستوى الكلي والجزئي والقدرات الدينامية
 المتغير المؤثر به المتغير المؤثر

قيمة التأثير 

 المباشر

قيمة التأثير 

 غير المباشر

قيمة التأثير 

 ةالكلي

 0.920 ....... 0.920 القدرات الدينامية أنماط الاتصالات الإستراتيجية

 0.824 0.824 ....... قدرة الاستشعار لات الإستراتيجيةأنماط الاتصا

 0.847 0.847 ....... قدرة التعلم أنماط الاتصالات الإستراتيجية

 0.894 0.894 ....... قدرة إعادة التشكيل أنماط الاتصالات الإستراتيجية

 0.828 0.828 ....... قدرة الانتهاز أنماط الاتصالات الإستراتيجية

 (Aoms)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
بأن هناك تأثيراً معيارياً مباشراً لأنماط المذكور آنفاً ( 27تُشير معطيات الجدول )

الاتصالات الإستراتيجية في بناء القدرات الدينامية في المنظمة المبحوثة، فزيادة وحدة واحدة 
ستراتيجية سيترتب عليها زيادة في القدرات الدينامية للمنظمة المبحوثة لأنماط الاتصالات الإ

 على المستوى الكلي. (0.920)بقيمة مقدارها 
( بأن هناك تأثيراً غير مباشر لأنماط الاتصالات 27كما توضح معلومات الجدول )
ة الأولى من ، وهذا يؤكد صحة الفرضية الفرعي(0.824)الإستراتيجية في قدرة الاستشعار قيمته 

 هذه الفرضية.
لأنماط الاتصالات الإستراتيجية في  (0.847)بلغ مقداره غير مباشر كما أن هناك تأثيراً 

 وهذا يعني صحة الفرضية الفرعية الثانية. قدرة التعلم،بعد 
في حين كانت قيمة التأثير غير المباشر لأنماط الاتصالات الإستراتيجية في بعد قدرة 

بما يُشير إلى صحة الفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة من  ،(0.894) ما مقدارهإعادة التشكيل 
 الفرضية الرابعة ضمن الحالة الثانية.

 إعادة الانتهازوقد بلغ التأثير غير المباشر لأنماط الاتصالات الإستراتيجية في بُعد  
يؤكد صحة الفرضية الأمر الذي ، (0.828)بقيمة مقدارها  بوصفها إحدى القدرات الدينامية،

 الفرعية الرابعة لهذه الفرضية.
تصالات الاستراتيجية في غير مباشرة لأنماط الاو  مباشرة وهذه التأثيرات تمثل تأثيرات

 للدراسة.  الرابعةفي المنظمة المبحوثة، وهذا يؤكد صحة الفرضية  وأبعادها لقدرات الديناميةا
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 الثالثة الحالة 
(، وذلك 23نموذج المعادلة الهيكلية التي يعرضها الشكل )ضمن هذه الحالة تم بناء أ

 للتأكد من مدى صحة الفرضيات التي سيتم مناقشتها في إطار الحالة الثالثة، وكما يأتي:  
 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (23الشكل )

 الثالثة الحالة يات ضمنالفرض أنموذج اختبار

 V.24 (Amos) البرمجية الاحصائيةمخرجات المصدر:  
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 تتضمن هذه الحالة اختبار الفرضيات الآتية:
 هذه الفرضية على ما يأتي: ، وقد نصتها الفرعيةوفرضياتالخامسة  الفرضية

تُسهم أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الجزئي بالتأثير ايجابياً وعلى نحوٍ مباشر فـي 
 تعزيز خصائص التكامل المعرفي على المستوى الكلي في المنظمة المبحوثة؟

بهدف الوقوف على صحة هذه الفرضية والفرضيات المتفرعة منها، يعرض الجدول 
( معاملات الانحدار لأنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الجزئي في خصائص 28)

 التكامل المعرفي على المستوى الكلي وكما يأتي: 
 (28الجدول )

 الخامسة والسادسةالانحدار الخاص بالفرضية  تحليل

المتغيرات 

 المؤثرة

مسار 

 التأثير

 المتغيرات

  المؤثر بها
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

KS <--- KI .122 .033 3.697 *** par_31 0.186 

IG <--- KI .210 .034 6.168 *** par_32 0.357 

CB <--- KI .205 .033 6.287 *** par_33 0.348 

BR <--- KI .188 .034 5.596 *** par_34 0.298 

EKB <--- KI .190 .034 5.569 *** par_35 0.292 

BK <--- KI .308 .038 7.999 *** par_36 0.521 

KI <--- DC .892 .108 8.233 *** par_29 0.892 

 (Amos)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
 

سيتم اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة من الفرضية الخامسة حيث أن صحة الفرضيات 
 سة الكلية:الفرعية تثبت صحة الفرضية الخام

 بأن معامل الانحدار )التأثير( لنمط مشاركة المعرفة (28) شير معطيات الجدولتُ 
(KS) في تعزيز خصائص التكامل المعرفي (KI)  في المنظمة المبحوثة كانت قيمته

وهي قيمة أكبر  (3.697)لها  (.C.R)، وهي قيمة معنوية احصائياً فقد بلغت قيمت (0.122)
 ، وهذا يثبت صحة الفرضية الفرعية الأولى.(0.05)ى معنوية عند مستو  (1.96)من 

في تعزيز  (IG) ( بأن معامل الانحدار لنمط تكوين الأفكار28الجدول ) معلومات تقدم
وهذه القيمة تعد قيمة معنوية احصائياً،  (0.210)خصائص التكامل المعرفي كان قد بلغت قيمته 

عند  (1.96)وهذه القيمة هي أكبر من  (6.168)الخاصة بها هي  (.C.R)إذ كانت قيمة 
 صحة الفرضية الفرعية الثانية. يعني، وهذا (0.05)مستوى معنوية 

لنمط  مباشراً  بأن هناك تأثيراً معنوياً  (0.205)وتوضح قيمة معامل الانحدار التي بلغت 
، فهذه في تعزيز خصائص التكامل المعرفي في المنظمة المبحوثة (CB) عبور الحدود المنظمية

قيمة أكبر من  وهي (6.287)الخاصة بها  (.C.R)القيمة ذات دلالة احصائية فقد كانت قيمة 
 .الثالثة، وهذا يثبت صحة الفرضية الفرعية (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)
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تأثيراً ايجابياً  (BR) ( بأن لنمط العلامة التجارية28يُلاحظ من خلال بيانات الجدول )
لة احصائية في تعزيز خصائص التكامل المعرفي في المنظمة المبحوثة، فقد بلغت ذا دلامباشراً 

وهذه القيمة  (5.596)المتعلقة بها هي  (.C.R)، وكانت قيمة (0.188)قيمة معامل الانحدار 
 صحة الفرضية الفرعية الرابعة. يؤكد، وهذا (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)أكبر من 

أن هناك تأثيراً  (0.190)( أن قيمة معامل الانحدار البالغة 28تبُرز معطيات الجدول )
في خصائص التكامل المعرفي على  (EKB) لنمط استقطاب المعرفة الخارجية مباشراً  ايجابياً 

دلالة احصائية فقد بلغت قيمة   ت، وهذه القيمة من التأثير ذاالمستوى الكلي في المنظمة المبحوثة
، وهذا يشير (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)ه القيمة أكبر من وهذ (5.569) (.C.R)الــــ 

 إلى صحة الفرضية الفرعية الخامسة.
مباشراً بأن هناك تأثيراً معنوياً  (0.308)كما توضح قيمة معامل الانحدار التي بلغت 

في تعزيز خصائص التكامل المعرفي في المنظمة المبحوثة،  (BK) لنمط تكوين معرفة الأعمال
، وهذه القيمة (7.999)الخاصة بها  (.C.R)ذه القيمة هي ذات دلالة احصائية، إذ بلغت قيمة فه

 ، بما يثبت صحة الفرضية الفرعية السادسة.(0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)هي أكبر من 
 معاملات الانحدار بأنمعلومات  آنفاً  المذكور( 28معطيات الجدول ) وبالتالي قدمت 
، لأنماط الاتصالات الإستراتيجية على مستوى (SRW)وقيمها المعياري  (Estimate) )التأثير(

ملات معا هي، على المستوى الكلي كل نمط من الأنماط في تعزيز خصائص التكامل المعرفي
هي (.C.R) لهذه المعلمات، حيث كانت جميع قيم  (.C.R)معنوية احصائياً، وذلك بدلالة قيمة 

 (3.96)هي  لهذه المعاملات كانت أقل قيمةو ، (0.05)ى معنوية عند مستو  (1.96)أكبر من 
لنمط تكوين معرفة الأعمال، وهذا يعني  (7.999)عند نمط مشاركة المعرفة وأكبر قيمة هي 

  صحة الفرضية الخامسة الرئيسة.
 

تُسهم خصائص التكامل المعرفـي علـى المسـتوى الكلـي بالتـأثير ايجابيـاً وعلـى السادسة:  الفرضية
 حوٍ مباشر في بناء القدرات الدينامية في المنظمة المبحوثة؟ن

أيضاً،  (28معطيات الجدول ) وبغرض التحقق من صحة الفرضية السادسة واستناداً إلى
، إذ بلغ (DC) في القدرات الدينامية (KI)بأن هناك تأثيراً لخصائص التكامل المعرفي  يُلاحظ

 (8.233) لها (.C.R)ية احصائياً، إذ بلغت قيمة ، وهي قيمة معنو (0.892)معامل الانحدار 
، وهذا ما يؤكد صحة هذه الفرضية. وبالرغم (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)وهي أكبر من 

من أن تأثير خصائص التكامل المعرفي على المستوى الكلي في القدرات الدينامية قد تم تأشيره 
ن الاختلاف هنا أن تأثير خصائص التكامل في الفرضية الثانية ضمن الحالة الأولى، إلا أ

 المعرفي ناتج عن التأثيرات المتأتية من كل نمط من أنماط الاتصالات الإستراتيجية على حدى.
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تُســهم أنمــاط الاتصــالات الإســتراتيجية علــى المســتوى الجزئــي بالتــأثير ايجابيــاً الفرضييية السييابعة: 
المعرفـي علـى المسـتوى وعلى نحوٍ غير مباشر فـي تعزيـز خصـائص التكامـل 

 الجزئي في المنظمة المبحوثة؟

وفرضياتها الفرعية المؤشرة في  المذكورة آنفاً بغرض اختبار صحة الفرضية السابعة 
الكلية المعيارية )المباشرة وغير المباشرة( لأنماط  ( التأثيرات29يعرض الجدول )منهجية الدراسة، 

 اصية من خصائصمن الأنماط في كل خالاتصالات الإستراتيجية على مستوى كل نمط 
 :، وكما يأتيالتكامل المعرفي

 (29الجدول )

خصائص التكامل و التأثيرات غير المباشرة الكلية المعيارية بين أنماط الاتصالات الاستراتيجية

 على المستوى الجزئيالمعرفي 

 

مشاركة 

 المعرفة

تكوين 

 الأفكار

عبور 

الحدود 

 المنظمية

العلامة 

 التجارية

ستقطاب ا

المعرفة 

 الخارجية

تكوين 

معرفة 

 الأعمال

خصائص 

التكامل 

 المعرفي

 824. 430. 241. 246. 287. 295. 153. كفاءة التكامل

 732. 382. 214. 218. 255. 262. 136. نطاق التكامل

 844. 440. 247. 252. 294. 302. 157. مرونة التكامل

 (Amos)إلى مخرجات البرمجية الإحصائية إعداد الباحث استناداً  من الجدول المصدر:
 

( بأن لنمط مشاركة المعرفة تأثير غير مباشر في كل خاصية من 29يوضح الجدول )
خصائص التكامل المعرفي، فقد كان تأثير هذا النمط على خاصية كفاءة التكامل بقيمة مقدارها 

بينما كانت قيمة التأثير ، (0.136)،  وتأثيره على خاصية نطاق التكامل بقيمة بلغت (0.153)
. وهذا يؤكد صحة الفرضية الفرعية الأولى المنبثقة (0.157)على خاصية مرونة التكامل هي 

 من الفرضية السابعة.

 مباشر فيغير  بأن لنمط تكوين الأفكار تأثيراً  (29وضح معطيات الجدول )كما ت
لخاصية  (0.295) (0.262) (0.302) فكانت قيم هذا التأثير هي خصائص التكامل المعرفي،

خاصية مرونة التكامل على التوالي، وبالتالي فإن ذلك كفاءة التكامل، وخاصية نطاق التكامل، و 
  يعني صحة الفرضية القرعية الثانية الخاصة بالفرضية السابعة.

( التأثيرات غير المباشرة لمتغير نمط عبور الحدود 29كما تقدم معطيات الجدول ) 
ظهر التأثيرات غير المباشرة في كل خاصية من خصائص التكامل المعرفي، المنظمية، إذ ت

، وفي خاصية نطاق التكامل (0.287)فكانت قيمة التأثير في خاصية كفاءة التكامل فقد بلغت 
لخاصية مرونة التكامل.  (0.294)، بينما كان هذا التأثير بقيمة (0.255)كان مقدار التأثير 

 لفرعية الثالثة.وذلك يؤشر صحة الفرضية ا
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( تأثير نمط العلامة التجارية غير المباشر في خاصية كفاءة 29ويعرض الجدول )
على  (0.246) (0.218) (0.252)التكامل، ونطاق التكامل، ومرونة التكامل بقيم بلغ مقدارها 

 المتفرعة من الفرضية السابعة للدراسة.التوالي. وهذا يعكس صحة الفرضية الرابعة 
( التأثيرات غير المباشرة لنمط استقطاب المعرفة الخارجية في 29الجدول )ويستعرض 

، وتأثيره غير المباشر في خاصية نطاق التكامل (0.241)تعزيز خاصية كفاءة التكامل بمقدار 
. الأمر (0.247)، وتأثيره في خاصية مرونة التكامل بقيمة بلغ مقدارها (0.214)بقيمة بلغت 

 ة الفرعية الخامسة الخاصة بهذه الفرضية.الذي يؤشر صحة الفرضي
كما جاءت قيمة التأثير غير المباشر لنمط تكوين معرفة الأعمال كما يوضحها الجدول 

(، إذ بلغت قيمة التأثير لهذا النمط على نحوٍ غير مباشر في خاصية كفاءة التكامل بقيمة 29)
، بينما كان تأثير هذا النمط (0.382)، وتأثيرها في خاصية نطاق التكامل كانت (0.430)قدرها 

. بما يؤشر صحة الفرضية الفرعية السادسة (0.440)في خاصية مرونة التكامل بقيمة بلغت 
 الخاصة بالفرضية السابعة.

( بأن هناك تأثيرات مباشرة لخصائص 29م )المظللة( الموضحة في الجدول )تؤشر القي
ة من خصائصها الثلاثة )الكفاءة، والنطاق، التكامل المعرفي على المستوى الكلي في كل خاصي

والمرونة(، وهذه التأثيرات تعكس مجموع التأثيرات التي تأتي من أنماط الاتصالات الاستراتيجية 
مجتمعةً التي تنعكس بدورها في كل خاصية بمقدار القيم المؤشرة، إذ بلغت قيمة التأثير لمجموع 

، وأخيراً في (0.732)وفي خاصية نطاق التكامل  ،(0.824)الأنماط في خاصية كفاءة التكامل 
 . وهذا يؤشر صحة الفرضية الرئيسة السابعة.(0.844)خاصية مرونة التكامل 

 الفرعية. هاصحة الفرضية السابعة وفرضياتمما تقدم يتضح 
 

تُســهم أنمــاط الاتصــالات الإســتراتيجية علــى المســتوى الجزئــي بالتــأثير ايجابيــاً  الفرضييية الثامنيية:
علــى نحــوٍ غيــر مباشــر فــي بنــاء القــدرات الديناميــة علــى المســتوى الكلــي فــي و 

 .المنظمة المبحوثة
فــــي ســــياق اختبــــار صــــحة الفرضــــية الثامنــــة وفرضــــياتها الفرعيــــة المؤشــــرة فــــي منهجيــــة  

الكليــــة المعياريــــة غيــــر المباشــــرة لأنمــــاط الاتصــــالات  ( التــــأثيرات30الجــــدول ) الدراســــة، يوضــــح
 :وكما يأتي القدرات الدينامية وأبعادها الفرعية،مستوى كل نمط من الأنماط في الإستراتيجية على 
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 (30الجدول )

 على المستوى التأثيرات غير المباشرة الكلية المعيارية بين أنماط الاتصالات الاستراتيجية

  الجزئي على المستوى الكلي و لقدرات الديناميةوا الجزئي

 

مشاركة 

 المعرفة

تكوين 

 كارالأف

عبور الحدود 

 المنظمية

العلامة 

 التجارية

استقطاب 

المعرفة 

 الخارجية

تكوين 

معرفة 

 الأعمال

 465. 261. 266. 310. 319. 165. القدرات الدينامية

 378. 212. 216. 253. 259. 135. قدرة الاستشعار

 390. 218. 223. 260. 267. 139. قدرة التعلم

 440. 247. 252. 294. 302. 157. قدرة إعادة التشكيل

 376. 211. 215. 251. 258. 134. قدرة الانتهاز

 (Amos)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
 

لأنماط  بأن هناك تأثيرات غير مباشرةالمذكور آنفاً ( 30تُظهر مُعطيات الجدول )
في بناء القدرات الدينامية هذه التأثيرات تأتي عبر  زئيالاتصالات الاستراتيجية على المستوى الج

الدور الوسيط لخصائص التكامل المعرفي على المستوى الكلي، إذ بلغت قيمة هذا التأثير غير 
في بناء القدرات الدينامية على المستوى الكلي بقيمة بلغت  لنمط مشاركة المعرفة المباشر

، (0.319)غير مباشر في القدرات الدينامية بلغت قيمته  ولنمط تكوين الأفكار تأثيراً  ،(0.165)
في حين كانت التأثيرات غير المباشرة لنمط عبور الحدود المنظمية في القدرات الدينامية على 

، بينما بلغت قيمة التأثيرات غير المباشرة لأنماط (0.310)المستوى الكلي فكانت قيمته 
ية، و استقطاب المعرفة الخارجية، وتكوين معرفة الأعمال الاتصالات الإستراتيجية العلامة التجار 
على التوالي، وهذا يؤشر  (0.266) (0.261) (0.465)في القدرات الدينامية بقيم كان مقدارها 

 صحة الفرضية الرئيسة الثامنة.
وبهدف التحقق من صحة  من هذه الفرضية أما على مستوى الفرضيات الفرعية المنبثقة

 فتوضح القيم الواردة في الجدول ما يأتي: هذه الفرضيات،
( بأن هناك تأثيراً ايجابياً غير مباشر لنمط مشاركة المعرفة 30توضح معطيات الجدول )

ء أبعاد القدرات الدينامية، إذ بلغت قيمة هذا التأثير غير المباشر في قدرة الاستشعار في بنا
، وكانت التأثير في قدرة إعادة التشكيل (0.139)، وفي قدرة التعلم بلغت قيمته (0.135)بمقدار 

، وهذا يُشير إلى (0.134)، أما التأثير في قدرة الانتهار فقد بلغ قيمته (0.157)بقيمة مقدارها 
 صحة الفرضية الفرعية الأولى. 

( معلومات بأن لنمط تكوين الأفكار تأثيراً غير مباشر في 30وتقدم معطيات الجدول )
ية، فكان التأثير على مستوى قدرة الاستشعار وقدرة التعلم بقيم مقدارها أبعاد القدرات الدينام
، أما القيمة البالغ (0.302)، وكانت قيمة التأثير في قدرة إعادة التشكيل هي (0.259) (0.267)
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ي قيمة التأثير في قدرة الانتهاز، بما يؤشر صحة الفرضية الفرعية فكانت ه (0.258)مقدارها 
 ة من الفرضية الثامنة.الثانية المنبثق

أما التأثيرات غير المباشرة لنمط عبور الحدود المنظمية في أبعاد القدرات الدينامية فقد 
جاءت هذه التأثيرات على مستوى الأبعاد الفرعية لتشير بأن مقدار التأثير على قدرة الاستشعار 

، (0.294)عادة التشكيل ، وعلى مستوى قدرة إ(0.260)، وعلى مستوى قدرة التعلم (0.253)بلغ 
أما على مستوى تأثير نمط عبور الحدود المنظمية في قدرة الانتهاز فكانت قيمة هذا التأثير هي 

 الأمر الذي يوضح صحة الفرضية الفرعية الثالثة. .(0.251)
القدرات  غير المباشر في أبعاد( تأثير نمط العلامة التجارية 30ويعرض الجدول )

ى بعد قدرة الاستشعار، وقدرة التعلم، وقدرة إعادة التشكيل، وقدرة الانتهاز بقيم الدينامية على مستو 
على التوالي، بما يؤكد صحة الفرضية الفرعية  (0.216) (0.223) (0.252) (0.215)مقدارها 

 الرابعة للفرضية الثامنة.
بعاد ( التأثير غير المباشر لنمط استقطاب المعرفة الخارجية في أ30ويوضح الجدول )

القدرات الدينامية، حيث كانت تأثيرات هذا النمط لبعد قدرة الاستشعار لوحدها بقيمة مقدارها 
، بينما جاء (0.218)، وفي بعد قدرة التعلم كان مقدار التأثير غير المباشر قيمته (0.212)

هاز بقيمة ، وكان التأثير في قدرة الانت(0.247)التأثير في بعد قدرة إعادة التشكيل بقيمة بلغت 
 ، وبالتالي فإن هذا يثبت صحة الفرضية الفرعية الخامسة.(0.211)مقدارها 

أما بما يتعلق بتأثير نمط تكوين معرفة الأعمال وتأثيره غير المباشر في الأبعاد الفرعية 
للقدرات الدينامية، فقد جاءت القيم لتؤشر هذا التأثير، فقد بلغ مقدار تأثير هذا النمط على 

بما يتعلق بالتأثير بقدرة الاستشعار، وجاء تأثير هذا  (0.3.78)ل بعد بقيمة مقدارها مستوى ك
، ومقدار التأثير في قدرة إعادة التشكيل فكانت (0.390)النمط في قدرة التعلم بقيمة بلغت 

صحة ، بما يوضح (0.376)، وكان التأثير في قدرة الانتهاز بقيمة بلغ مقدارها (0.440)
 ية السادسة.الفرضية الفرع
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 الرابعة الحالة 
تماشياً مع أنموذج الدراسة وبغرض التحقق من صدق الفرضيات التاسعة والعاشرة، تم 

( الذي يعكس طبيعة التأثير المراد دراسته ضمن هذه 24كل )بناء أنموذج المعادلة الهيكلية، الش
 :الفرضيات، وكما يأتي

 
           
   
   
     

    
 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (24الشكل )

 الرابعة لحالةا ضمن اتأنموذج اختبار الفرضي

 V.24 (Amos) البرمجية الاحصائيةمخرجات المصدر:  
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 اختبار الفرضية التاسعة
 نصت الفرضية التاسعة على ما يأتي:

تُسهم أنماط الاتصالات الإسيتراتيجية عليى المسيتول الكليي بالتيأثير ايجابيياً وعليى نحيو  مباشير 
 في تعزيز خصائص التكامل المعرفي على المستول الجزئي؟

ضمن  بالعلاقات المطلوب تشخيصهاالانحدار الخاصة املات ( مع31يعرض الجدول )
 ، وكما يأتي:الفرضية التاسعة

 (31الجدول )    

 التاسعةالانحدار الخاص بالفرضية  تحليل

المتغيرات 

 المؤثرة

مسار 

 التأثير

 المتغيرات

  المؤثر بها
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

 par_34 0.903 *** 9.199 176. 1.617 كفاءة التكامل ---> أنماط الاتصالات

 par_35 0.849 *** 7.980 163. 1.304 نطاق التكامل ---> أنماط الاتصالات

 par_36 0.939 *** 8.176 168. 1.371 مرونة التكامل ---> أنماط الاتصالات

 (Amos)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
 

الفرعية  الدراسة وفرضياتهالهذه  الفرضية التاسعة ةصح في سياق التأكد والتحقق من
( معطيات تعكس تأثير أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي 31يعرض الجدول )

في كُل خاصية من خصائص التكامل المعرفي وعلى نحوٍ مباشر، إذ بلغت معاملات الانحدار 
وى الكلي في خاصية كفاءة التكامل بقيمة بلغت لتأثير أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المست

وهي قيمة أكبر من  (9.199) (.C.R)وهي قيمة ذات دلالة احصائياً، إذ بلغت قيمة  (1.617)
. هذا يعنى أن أي زيادة في مستوى ممارسة أنماط (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)

بنفس المقدار في تعزيز خاصية الاتصالات الإستراتيجية بمقدار وحدة واحدة ينعكس بالزيادة 
 كفاءة تكامل المعرفة. 

( إلى تأثير أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى 31)كما تُشير معطيات الجدول
الكلي في خاصية نطاق التكامل المعرفي على نحوٍ مباشر، إذ بلغت قيمة معامل الانحدار لهذا 

وهي قيمة  (7.980) (.C.R)فقد بلغت قيمة  وهي قيمة معنوية احصائياً  (1.304)التأثير هو 
. وهذا يؤشر بأن هناك زيادة في مستوى نطاق (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)أكبر من 

المعرفة بالمقدار نفسه عند زيادة ممارسة أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي 
 بمقدار وحدة واحدة.

أثيراً مباشراً لأنماط الاتصالات الإستراتيجية على ( بأن هناك ت31كما يُظهر الجدول )
المستوى الكلي لهذه الأنماط في خاصية مرونة التكامل المعرفي، وكانت قيمة معامل الانحدار 

وهذه القيمة، هي قيمة ذات دلالة معنوية احصائياً فقد كانت قيمة  (1.371)لهذا التأثير هي 
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(C.R.)  بما يؤشر أن (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)وهي قيمة أكبر من  (8.176)لها .
أي زيادة في ممارسة أنماط الاتصالات الاستراتيجية على المستوى الكلي سيترتب عليه زيادة 

 .(1.371)مستوى مرونة التكامل المعرفي بالمقدار نفسه الذي هو 
 

 اختبار الفرضية العاشرة
 ي:نصت الفرضية العاشرة للدراسة الحالية إلى ما يأت

تُسـهم خصــائص التكامــل المعرفــي علــى المســتوى الجزئــي فــي التــأثير ايجابيــاً وعلــى نحــوٍ مباشــر 
ن هـــذه الفرضـــية ثـــلاث فرضـــيات ، وتتفـــرع مـــفـــي بنـــاء القـــدرات الديناميـــة فـــي المنظمـــة المبحوثـــة

 ( معاملات الانحدار الخاصة باختبار هذه الفرضية، وكما يأتي: 32فرعية، ويوضح الجدول )
 (32)الجدول 

 العاشرةالانحدار الخاص بالفرضية  تحليل

المتغيرات 

 المؤثرة

مسار 

التأث

 ير

 المتغيرات

  المؤثر بها
Estimate S.E. C.R. P Label SRW 

 par_37 0.310 002. 3.099 087. 269. القدرات الدينامية ---> كفاءة التكامل

 par_38 0.094 203. 1.272 075. 095. القدرات الدينامية ---> نطاق التكامل

 par_39 0.594 *** 4.548 139. 632. القدرات الدينامية ---> مرونة التكامل

 (Amos)إعداد الباحث استناداً إلى مخرجات البرمجية الإحصائية  من الجدول المصدر:
 

( ملاحظة هل هناك تأثيراً ايجابياً مباشراً 32يُمكن ومن خلال معطيات الجدول )
 الأمر الذي سيتم تشخيصه كما يأتي: ؟عرفي في القدرات الديناميةلخصائص التكامل الم

على  بلغت قيمة معامل التأثير لخاصية كفاءة التكامل المعرفي في القدرات الدينامية
، إذ بلغت قيمة احصائياً  وهذه القيمة تدل على تأثير معنوي (0.269)ما مقداره  المستوى الكلي

(C.R.) (3.099) وهذا ما يؤكد  .(0.05)عند مستوى معنوية  (1.96) وهي قيمة أكبر من
 صحة الفرضية الفرعية الأولى.

على  التكامل المعرفي في القدرات الديناميةأما على مستوى تأثير خاصية نطاق 
، وهي قيمة غير دالة (0.095)، فقد بلغت قيمة معامل الانحدار ما مقداره المستوى الكلي

وهي قيمة أقل من   (1.272)لمعامل الانحدار هذا ما قيمته  (.C.R)احصائياً فقد بلغت قيمة 
، وهذا يؤشر عدم وجود تأثير لخاصية نطاق التكامل (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)

وهذا ما يؤكد عدم صحة الفرضية  المعرفي في القدرات الدينامية عندما يكون تأثيرها منفرداً.
 عاشرة.الفرعية الثانية المنبثقة من الفرضية ال
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وبلغ معامل الانحدار لخاصية مرونة التكامل المعرفي في القدرات الدينامية قيمة مقدارها  
وقي قيمة  (4.548)كانت  (.C.R)، وهي تدل على وجود تأثير معنوي، حيث أن قيمة (0.632)
. أي أن الزيادة في مستوى خاصية مرونة التكامل (0.05)عند مستوى معنوية  (1.96)أكبر من 

 مقدار وحدة واحدة سيؤدي إلى زيادة مستوى القدرات الدينامية بقيمة معامل الانحدار نفسها.ب
 وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسة العاشرة.

 

التي أشرت قبول  إلى ما تقدم من مؤشرات أفرزتها نتائج اختبار فرضيات الدراسة استناداً 
صحة البناء  الأمر الذي أكد، ستثناء فرضية فرعية واحدة تم رفضهاجميع فرضيات الدراسة با

 متغيراتؤكد الترابط في العلاقة بين تلت هذه النتائج ، وجاءالنظري الذي تم تبنيه من قبل الباحث
وكما  )أنماط الاتصالات الإستراتيجية، وخصائص التكامل المعرفي، والقدرات الدينامية(، الدراسة

 متغيراتالعلاقة النظرية بين عنوان: بمبحث الرابع ضمن الفصل الرابع الذي جاء تم تأشيره في ال
، وقد استند الباحث في هذا التأسيس النظري إلى مفهوم القدرات القابلة الفرعيةوأبعادها الدراسة 
. وكذلك (Kogut & Zander 1992)الذي قدمه  (combinative capabilities)للتركيب 

 Resource) التي تم استعراضها ضمن وجهة النظر المستندة إلى الموارد الأفكار والطروحات

Based view) (RBV) ، للمنظمة القدرات الديناميةمفهوم و (Dynamic  capabilities) 
تفوق المنظمات  بشأنليوسع ويطور وجهة النظر المستندة إلى الموارد ويقدم التفسيرات  الذي جاء
الفرعية الثانية المنبثقة من ، أما بما يتعلق بالفرضية ل مع بيئتهاوقدرتها على التفاع في السوق

بأن  (De Boer et al., 1999)الفرضية العاشرة التي تم رفضها فهي تتوافق مع ما أشار إليه 
يزيد من تعقيد عملية  الأمر الذيزيادة نطاق المعرفة يزداد بزيادة عدد التخصصات المعرفية 

)الأمر الذي ينطبق على جامعة الموصل نتيجة امتلاكها العديد  ظماتالتكامل المعرفي في المن
بما يتطلب تصميم هياكل  من الكليات والأقسام العلمية ذات التخصصات المتعددة والمختلفة(

تنظيمية معينة لمعالجة هذه المشكلة وبحسب مستوى الزيادة في نطاق المعرفة المتخصصة التي 
، فضلًا عن الاعتماد على قدرات عالية من التنسيق لبات عملهاتمتلكها المنظمات وفقاً لمتط

 عن الذي يساهم في تكوين رأس المال الاجتماعي في المنظمات فضلاً والتفاعل الاجتماعي 
    .قدرات الأنظمة على النحو الذي يعزز التفاعل المخطط له
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 الفصل السادس
 الدراسات المستقبلية ومقترحات و التوصيات الاستنتاجات

Conclusions, Recommendations and Future Studies Suggestions  
نماط مدى مساهمة أ إلىانصب الاهتمام فيها التي  هذه الدراسة ليختتمهذا الفصل  يأتي

في  لتحقيق الاستجابة السريعة ديناميةوانعكاسها في بناء القدرات ال الاتصالات الاستراتيجية
إلى ما تم استعراضه اً ستناد، واجامعة الموصل عبر الدور الوسيط لخصائص التكامل المعرفي

اختبار أنموذج الدراسة الفرضي  عبرالتي برزت  اتالعلاق تحليلًا لطبيعةمن جوانب نظرية، و 
التي سيتم في موعة من الاستنتاجات مجإلى  لباحثجميعها وجهت االرئيسة والفرعية،  وفرضياتها

مع تقديم عدد  ،وأبعادها الدراسة متغيراتتفعيل تُسهم في التي  التوصيات ضوئها تقديم عدد من
، وبموجب الحاليةز نتائج الدراسة يتعز  هاالخاصة بالدراسات المستقبلية التي يمكن المقترحاتمن 

 هذا الفصل مبحثين، وكما يأتي: سيضمما تقدم 

 ستنتاجات الاث الأول: المبح
 مقترحات والدراسات المستقبليةتوصيات و المبحث الثاني: ال
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 المبحث الأول
 ستنتاجات الا

سيتم عرضها  التيبمثابة الحصيلة الفكرية لهذه الدراسة، المعروضة الاستنتاجات  تُعد
 :على النحو الآتيو 
موذج الدراسة كان مطابقاً لمعايير جودة أكدت نتائج التحليل العاملي التوكيدي بأن أن .1

 الفرعيةأبعادها الدراسة الرئيسة و  متغيراتالذي أشر إمكانية اعتماد الأمر المطابقة المطلوبة، 
مكان متغيراتبوصفها   اتها في مواجهة التحديات البيئية. تعزز قدرة المنظمة المبحوثة وا 

من المتغيرات المشاهدة من أنموذج  همم تحليل العاملي التوكيدي خروج عددأشرت نتائج ال .2
 أخذ تفسيرات عديدة أهمها ما يأتي:يالدراسة، الأمر الذي قد 

 تكون غير ممثلة لبعد  حصائيووفق التفسير الإ إن المتغيرات الخارجة من الأنموذج
يستدعي حذفها  مما ،، أو هناك علاقة ارتباط قوية بين المتغيرات ذاتهاالدراسة المراد قياسه

غير دقيق فأسئلة الاستبانة تم اخضاعها للتحكيم من قبل  )هذا الأمر قد يكون الأنموذجمن 
المتخصصين في مجال إدارة الأعمال، فضلًا عن اخضاعها لاختبار الثبات "كرومباخ 

 ألفا"(.
   بين متغيرات الدراسة المشاهدة يعكس توافق آراء الأفراد المبحوثين على  وجود ارتباط عال

 ينة في مستوى الموافقة وعدم الموافقة تجاه تلك المتغيرات بما يجعل من قيممتغيرات مع
التفسير في استبعاد التحليل العاملي  هذا يميل الباحث إلىو  ،الارتباط بينها بمستوى عال  

   التوكيدي لبعض متغيرات الدراسة المشاهدة.
المتغيرات المشاهدة من  ( متغير من30استبعاد التحليل العاملي التوكيدي لما يقارب من ) .3

أنموذج الدراسة يعكس صحة المؤشرات الأولية التي تم تأشيرها والحصول عليها من الدراسة 
الاستطلاعية وما أكدته نتائج الوصف والتشخيص للدراسة الموسعة، الأمر الذي يُفسر بأن 

تها الجامعة المبحوثة تعاني من جوانب ضعف وقصور في إمكاناتها في تسخير اتصالا
الإستراتيجية وتفعيل أنماطها لتطوير خصائص التكامل المعرفي على النحو الذي يمكنها من 

  بناء وتطوير قدراتها الدينامية.    
 تُسهم أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي أكدت نتائج الدراسة الميدانية بأن .4

جامعة ئص التكامل المعرفي في يجابياً وعلى نحو  مباشر في تعزيز خصاإفي التأثير 
أداء المنظمة الحالي  الأمر الذي يؤشر أهمية هذه الأنماط وممارستها على، الموصل

ويمكن أن يرجع السبب في ذلك أن الجامعة المبحوثة هي منظمة مدفوعة والمستقبلي، 
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حدود بالمعرفة وأن نشاطاتها تتركز في عمليات استقطاب، ومشاركة، وتكوين المعرفة عبر ال
   المنظمية المختلفة.

يجابياً في بناء القدرات الدينامية في المنظمة إتمارس خصائص التكامل المعرفي تأثيراً معنوياً  .5
المبحوثة، وهذا التأثير لخصائص التكامل المعرفي عبر الدور الوسيط الذي تمارسه في نقل 

يمكن أن يفسر و بناء أبعادها، القدرات الدينامية و تأثير أنماط الاتصالات الإستراتيجية إلى 
امتلاك جامعة الموصل عدد كبير من الكليات والأقسام والمراكز البحثية التي تضم ب ذلك

 أساتذة بتخصصات وألقاب علمية مختلفة تمكنها من تطوير قدراتها الدينامية.  
مباشر تًسهم أنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي بتأثير معنوي وعلى نحو   .6

المبحوثة، وهذا التأثير لأنماط الاتصالات الإستراتيجية  الجامعةفي في بناء القدرات الدينامية 
سيكون له تأثيرات غير مباشرة على مستوى كل  للاستجابة السريعة في بناء القدرات الدينامية

حداث المحددة ضمن هذه الدراسة، وهذا يفسر قدرة جامعة الموصل على است هابعد من أبعاد
 الكليات والأقسام العلمية ومواكبة المستجدات المعرفية بما تقدمه من دراسات وبحوث علمية

 بموضوعات حديثة.
توصلت الدراسة بأن هناك تأثير معنوي لكل نمط من أنماط الاتصالات الإستراتيجية في  .7

تأثير وكان ل تعزيز خصائص التكامل المعرفي على المستوى الكلي في المنظمة المبحوثة،
فيما ، المعرفي الأكثر في تعزيز خصائص التكامل التأثير نمط تكوين معرفة الأعمال النمط

ن عملية يؤكد أكان نمط مشاركة المعرفة أقل الأنماط تأثيراً في تعزيز تلك الخصائص، وهذا 
اكتساب المعرفة قد تكون في جزء كبير منها هي عمليات فردية أو ما يسمى بالتعلم الفردي، 

 تكامل المعرفة الفردية. في للجامعة يكمنأن الدور الرئيسي و 
وضحت نتائج التحليل الاحصائي بأن لخصائص التكامل المعرفي دوراً وسيطاً ذا تأثير  .8

هذه الخصائص بنقل التأثير الذي تمارسه أنماط به معنوي وايجابي ومباشر، تقوم 
في  للاستجابة السريعة رات الديناميةالاتصالات الإستراتيجية إلى نتائج مهمة في بناء القد

المبحوثة، إلا أن تأثير تلك الأنماط على المستوى الكلي عبر خصائص التكامل  الجامعة
ى المستوى الفردي لكل المعرفي سيكون أكبر مما هو عليه عندما يكون تأثير الأنماط عل

 لاتصالات يتضمنوهذا ما يفسر بأن دمج مصطلح الاستراتيجية مع أنماط ا .نمط على حدا
 .   مع الأطراف المختلفة الاتصال والواسعة في ممارسة عملياتالرؤية الشمولية  ضرورة

تمارس أنماط الاتصالات الإستراتيجية على مستوى كل نمط )المستوى الجزئي(، تأثيراً معنوياً  .9
ثر الأكبر غير مباشر في جميع أبعاد القدرات الدينامية، وكان لنمط تكوين معرفة الأعمال الأ

وهذا  .عاد متأتي من نمط مشاركة المعرفةفي جميع الأبعاد، بينما كان أقل تأثير في تلك الأب
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أكثر أهمية وتأثيراً يوضح إدراك الجامعة المبحوثة لنوع المعرفة المطلوبة في انجاز أنشطتها 
تعزيز  من عمليات مشاركة المعرفة نفسها عبر حدودها المنظمية، وهي المرتكز الأهم في

 سمعة ومكانة الجامعة في المجتمع. 
الدراسة أن لأنماط الاتصالات الإستراتيجية على المستوى الكلي تأثيراً ايجابياً  أظهرت نتائج .10

على المستوى الجزئي، إذا كان التأثير  ةمعنوياً مباشراً في تعزيز خصائص تكامل المعرف
 صيب خاصية نطاق التكامل.من ن اً الأكبر في خاصية مرونة التكامل وأقل تأثير 

أشرت نتائج التحليل الاحصائي لبيانات الدراسة الميدانية أن لخاصية مرونة التكامل و  .11
وخاصية كفاءة التكامل تأثيراً معنوياً مباشراً في بناء القدرات الدينامية يعكس هذا التأثير 

ة نطاق التكامل فلم الدور الوسيط الايجابي لهذه الخصائص في بناء تلك القدرات، أما خاصي
. وهذا يعني أن لجامعة للاستجابة السريعة اء القدرات الديناميةيظهر لها تأثير معنوي في بن

عادة  الفردية القدرة على الوصول إلى المعرفةالموصل  التي تحتاجها مع قدرتها على ترتيب وا 
بسبب  ليات التنسيقالتي تمتلكها، إلا أنها تعاني من صعوبات في عم الفردية ترتيب المعرفة

بين المجالات المعرفية لديها بسبب  كثرة الكليات والأقسام والمراكز وعدم وجود آليات محددة
 السعة الواسعة للتخصصات العلمية التي تمتلكها.

نتائج اختبار ه ما أسفرت عنالتوكيدي، و  يلعاملللتحليل اأكدت نتائج التحليل الاحصائي  .12
في تأكيد العلاقة بين متغيرات الدراسة  منهجية الدراسةالفرضيات التي تم عرضها في 

اعتماد  يُشير إلى إمكانية ، على النحو الذيلهاصحة البناء النظري ، الرئيسة والفرعية
 متعددة ومختلفة.  بحثيةوبيئات في ميادين  اً(وتطبيق اً قياس) أنموذجها
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 المبحث الثاني
 ستقبليةالدراسات الممقترحات و  التوصيات

الاستناد  يمكناستنتاجات الدراسة النظرية والميدانية وما تشكله من قاعدة  مع تماشياً 
المبحوثة في  للجامعةتكون مرشداً ودليلًا التي من شأنها أن  بعض التوصياتتقديم  إليها في

نها تعمل في للاستجابة السريعة للمتغيرات البيئية لاسيما وأالاستفادة منها في إطار تعزيز قدراتها 
 هذه الدراسة، وكما يأتي: تكمل، مع تقديم بعض التوجهات لدراسات مستقبلية بيئة معرفية متطورة

 أولًا. التوصيات
إيلاء الاهتمام بالاتصالات الإستراتيجية وتطويرها بوصفها حقلًا معرفياً متخصصاً، عبر  .1

م الاتصالات المنظمية تشجيع الجهود البحثية من قبل الباحثين والمتخصصين في مجال عل
 مع ضرورة دمجه مع العديد من النظريات والمجالات ذات الصلة.

 على القيادات الجامعية نحو موضوع الاتصالات الاستراتيجية والعمل انظار ضرورة توجيه .2
عبر  ،مرتكزات الفلسفية والمفاهيمية التي ينطلق منها هذا الموضوعبالتوسيع اهتمامهم 

الدراسات والبحوث والمقالات العلمية المنشورة من قبل الجامعات نتائج  اطلاعهم على
 والمجلات العلمية المتخصصة. 

موصل في بناء إضفاء الطابع التنظيمي على الاتصالات التي تمارسها جامعة ال التأكيد على .3
جامعة نحو إنشاء قسم متخصص للاتصالات في رئاسة الأن تتجه قيادة مواردها العلاقاتية، ب

معة بوصفها وحدة إدارية مستقلة يقع على عاتقها متابعة اتصالاتها مع الأطراف الجا
، وأن يعمل ويدير هذا القسم متخصصين في الاتصالات وخارجها المختلفة داخل الجامعة

 .من الناحية الإدارية والفنية التنظيمية
عادة صياغة نشاطات الاتصالات في جامعة الموصل، والعمل على تغي .4 ير ما صياغة وا 

 الاستعانة عبرء رؤيتها وتوجهاتها الإستراتيجية، في ضو  وقنواتيتطلب تغييره من أنشطة 
صيغ تعاون مختلفة )شراكة، تحالفات،  وفقبالخبراء من ممارسين وأكاديميين في هذا المجال 

 مذكرات تفاهم( وغيرها.
وعدها تيجية، عناصر الاتصالات الإستراعلى القيادات في جامعة الموصل  تركيز ضرورة .5

صيغ الممارسة ونقلها من الجانب النظري إلى  تطوير أنشطة الاتصالات فيهال نقطة انطلاقة
  .والاشتراك بهاإقامة الدورات التدريبية والتعريفية  عبر الميدانية

لابُد للقيادات الجامعية أن تشجع منتسبيها وتطور من قدراتها في ممارسة أنماط الاتصالات  .6
التي أشرتها دراسات وبحوث توفير الظروف اللازمة ب عمل على تعزيزهاأن تو  ،الإستراتيجية

 .سابقة عربية أو أجنبية، مع مراعاة خصائص البيئة العراقية ومتطلباتها



220 

 

من تجارب المنظمات التي سخرت منهج الاتصالات  جامعة الموصل ستفادةا حتمية .7
مقارنة المرجعية المستمرة، تماد الاعتعزيز أنشطتها الاتصالاتية، عبر  الإستراتيجية في

المناهج الحديثة  نحو ارستمر باعليها أن تتجه و المنظمات المدفوعة بالمعرفة  منفالجامعات 
 والمتطورة.

ة النظري بين الأطر القائمةالفجوة ضرورة تامين رؤية استراتيجية لدى القيادات الجامعية بشأن  .8
راتيجية من حيث مفهومه ومتطلبات تطبيقه، منهج الاتصالات الإستل ةالتطبيقي والجوانب

وبين منهج الاتصالات القائم الذي تعتمده الجامعة في أنشطتها العلاقاتية مع الأطراف 
 المختلفة.

جامعة الموصل المفاهيم والعناصر والمعايير والإستراتيجيات المحددة في هذه  تبني ضرورة .9
من تعزيز مكانتها في بيئتها ويرتقي بمستوى  يمكنهابما لاتصالات الإستراتيجية عند االدراسة 

 تفاعلها مع مجتمعها. 
تكامل المعرفة التي تمتلكها  عمليات وخصائصجامعة الموصل نحو تطوير  ضرورة سعي .10

تطوير المجتمع وقطاعاته المختلفة، في إسهامها الفاعل كلياتها وأقسامها العلمية بما يضمن 
التي تم عرضها في  معة طبيعة آليات التكامل المعرفيالتأكيد على أن تحدد إدارة الجاعبر 
 التي تتناسب مع كُل نشاط ومعرفة تسعى إلى مكاملتها. ه الدراسةهذ

تعزيز العوامل المساهمة لمر مستوال الجاد بالسعي الموصل إدارة جامعة ضرورة قيام  .11
 :عبروالمؤثرة في عملية تكامل المعرفة 

  ومنتسبيها، فضلًا عن تعزيز الثقة بين المنتسبين )تدريسيين تعزيز الثقة بين قيادات الجامعة
، عبر تعزيز أواصر التعاون بينهم بإقامة اللقاءات، والندوات، والحوارات وموظفين(
 .المتبادلة

  تطوير قدرات منتسبي الجامعة عبر برامج التدريب والتطوير المختلفة، ولاسيما برامج تنمية
 شجيع عمليات التعلم الفردية.القدرات المعرفية والفكرية وت

 مع تطبيقات برمجية خاصة للتفاعل  والاتصالات نترنت وتقانة المعلوماتتوفير شبكات الإ
 بين منتسبي الجامعة بشأن القضايا المختلفة التي تتعلق بالجامعة وأنشطتها. 

 مع المنظمات الأخرى  وعلى كافة المستويات إقامة شبكة من التحالفات الإستراتيجية
( التي تستطيع الجامعة من خلالها الحصول على محلية أو أجنبية )جامعات أو غيرها

 المعرفة الجديدة التي لا تمتلكها والتي يصعب الحصول عليها في ضوء إمكاناتها.
   العمل على تقليص الحواجز والقيود التي من شأنها أن تعرقل عملية تكامل المعرفة في

كليات الجامعة  لندوات، والمؤتمرات، والبحوث المشتركة بينالجامعة، بإقامة ورش العمل وا
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وأقسامها العلمية، واتاحة الفرصة لجميع منتسبي جامعة الموصل للمشاركة بالمعرفة 
 بوصفها أحد متطلبات عملية تكامل المعرفة. 

طبيعة تأثيرات الهيكل التنظيمي للجامعة في عملية  الموصل جامعةإدارة ضرورة أن تدرك  .12
لية تكامل المعرفة، وأن تأخذ ل المعرفة وكيفية الاستفادة منه في تطوير هيكل قدرات عمتكام

إدارة جامعة الموصل بنظر الاعتبار ضرورة تجديد الهيكل التنظيمي لها وفق متطلبات 
 عملية تكامل المعرفة.

جوهر وأساس  اأن تنظر إلى عملية تكامل المعرفة بأنه الموصل يجب على إدارة جامعة .13
تكامل المعرفة بل يستمر لتطوير خصائص عند ملها وأنشطتها، وأن هذا الدور لا يتوقف ع

هذا التكامل المعرفي الذي يجب النظر إليه بأن سيقود إلى استدامة قدارتها في إنجاز رؤيتها 
تها واستراتيجيتها، وهنا عليها أن تتبنى الآليات المناسبة لذلك ومنها )آليات النظام ورسال
   .اءات، والآليات التفاعلية، وآليات عبور الحدود(والإجر 

إلى توسيع اهتمامها بموضوع القدرات الدينامية  الموصل ضرورة أن تسعى إدارة جامعة .14
دراك تأثيراتها على الجامعة  الاطلاع على مداخل من خلال  الآن ومستقبلاً وأبعادها، وا 

ف مع بيئة عملها ة على التجديد والتكيتعزيز قدرة الجامعل، ومناهج ونماذج بناء هذه القدرات
 ير المستمر. التي تتصف بالتغ

  ثانياً. الدراسات المستقبلية
مختلفة )أعضاء الهيئة التدريسية ممن  الدراسة في الميدان البحثي نفسه على عينات تطبيق .1

هم بلقب علمي مدرس و مدرس مساعد، أو الموظفين من غير التدريسيين( باعتماد استمارة 
مع نتائج الدراسة الحالية للوقوف  ومقارنة نتائج تلك الدراسات ستبانة الخاصة بهذه الدراسةالا

 على جوانب التوافق والاختلاف بينهم.
اعتماد أنموذج الدراسة الحالية في دراسات أخرى ضمن قطاعات وميادين بحثية مختلفة  .2

 لتحديد مدى التوافق مع نتائج الدراسة الحالية.
 لية ضمن ثلاثة مجالات رئيسة:دراسات مستقب .3

 
 دراسات مستقبلية في مجال الاتصالات الإستراتيجية      
القدرات الاتصالاتية والتواصلية للمنظمة وما يمكن أن تضيفه هذه القدرات من قيمة مضافة  -أ 

 في تطوير عمل الجامعة وأنشطتها مستقبلًا.
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لقيمة المضافة التي يُمكن أن البحث في المقاييس المستخدمة في عملية تقييم ومراقبة ا -ب 
في الجامعة بوصفة أحد الموارد المنظمية القيمة  الإستراتيجية يضيفها نشاط الاتصالات

 غير الملموسة في ضوء استراتيجيتها. 
التي يجب أن تمارسها القيادات الجامعية العليا والوسطى في تفعيل نشاطات الأدوار  -ج 

 وعناصر الاتصالات الإستراتيجية.
 .، وكما يأتيالاتصالات الإستراتيجية من الواقع النظري إلى الواقع التطبيقي نقل آليات -د 

 .تصميم هيكل الاتصالات الإستراتيجية المنظمية 
 .المواءمة بين قنوات الاتصال والمواقف التي تواجهها المنظمة 
  دور وسائل التواصل الاجتماعي(Social Media)  الاتصالات الإستراتيجية. تنشيطفي 
 في الاتصالات الإستراتيجية دارة وتقييم تدفق المعلوماتإ.  
  تصميم وتنفيذ برامج الاتصالات الإستراتيجياتأسس.  
 تكامل المعرفة دراسات مستقبلية في مجال 
 .دراسة مقارنةالمعرفي:  التكامل قدراتعلى  للمنظمة يتنظيمالهيكل ال شكل تأثير -أ 
: دراسةةةةة لآراء عينةةةةة مةةةةن المنظميةةةةة كامةةةةل المعرفةةةةةعمليةةةةة ت دور الثقةةةةة والثقافةةةةة التنظيميةةةةة فةةةةي -ب 

 .العاملين في المنظمات الصحية
في المنظمات المستندة  مسحية المنظمية: دراسة إسهامات تقانة المعلومات في تكامل المعرفة -ج 

 .إلى المشروع
فةةي عمليةةة تطةةوير المنةةتج الجديةةد: دراسةةة تطبيقيةةة فةةي بعةةض  رهةةاو التكامةةل المعرفةةي ودآليةةات  -د 

 .ت الصناعيةالمنظما
التكامةةةل المعرفةةةي: دراسةةةة فةةةي تطةةةوير عمليةةةة  إدارة المةةةوارد البشةةةريةمةةةدى مسةةةاهمة ممارسةةةات  -ه 

 .تطبيقية لعينة مختارة من المنظمات الخدمية في مدينة الموصل
 .التعليمية في المنظماتلدى العاملين دور التكامل المعرفي في تعزيز القدرات الإبداعية  -و 

 القدرات الدينامية دراسات مستقبلية في مجال  
في مؤسسات التعليم العالي والبحث  للاستجابة السريعة تطوير القدرات الديناميةبناء و مداخل  -أ 

 العلمي.
تطوير أنموذج قياس القدرات الدينامية للاستجابة السريعة في المنظمات: دراسة حالة متعددة  -ب 

 المستويات.
ما في بناء وتطوير القدرات الدينامية السلوك الإداري للمدراء والسياق المنظمي وانعكاسه -ج 

 للاستجابة السريعة في المنظمات العراقية.
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 قائمة المصادر
 المصادر العربيةأولاً. 

 القرآن الكريم

 والرسائل الاطاريح -‌أ

باستخدام التحليل  "CogAt"(، البناء العاملي لرائز القدرات المعرفية 2014رمضان، منور أحمد ) .1
في القياس والتقويم النفسي  غير منشورة العاملي التوكيدي والاستكشافي، رسالة ماجستير

 ، الجمهورية العربية السورية.جامعة دمشقربية، والتربوي، كلية الت
(، أثر العدالة والثقة التنظيمية على الالتزام التنظيمي "نموذج مقترح": 2018العربي، فراح، ) .2

دراسة تطبيقية على المؤسسات الاستشفائية العمومية الجزائرية، أطروحة دكتوراه غير منشورة في 
جامعة أبو العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  علوم التسيير في إدارة الأعمال، كلية

 ، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.بكر بلقايد
(، أثر الاتصالات التنظيمية على مستوى الأداء 2009) النور، بوفالطة محمد سيف الدين، .3

، رسالة (02الوظيفي: دراسة حالة للمديرية الجهوية سولنغاز للتوزيع شرق قسنطينة )
، الجمهورية تبسة -جامعة العربي التبسيماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 

 الجزائرية الديمقراطية الشعبية.
 المجلات العلمية - ب

(، التحقق من افتراض أحادية البعد باستخدام التحليل العاملي 2017الحواري، أروى، ) .1
مجلة جامعة النجاح دراسة مقارنة،  -ي التوكيديالاستكشافي مقابل التحليل التحليل العامل

 .1448-1423(، ص 8(، العدد )81، المجلد )للأبحاث
(، عوامل جذب الطلبة الأجانب في استهداف الجامعة الأسواق 2008الربيعي، ليث سليمان، ) .2

وم مجلة كلية بغداد للعلالدولية: دراسة تحليلية لاتجاهات الطلبة الوافدين في جامعة البترا، 
 .55-1(، ص 16، العدد )الاقتصادية الجامعة

ومعالجة صدق  (SEM)(، النمذجة البنائية 2016صحراوي، عبدالله و بوصلب، عبدالحكيم، ) .3
المقاييس في البحوث النفسية والتربوية: نموذج البناء العاملي لعلاقات كفاءات التسيير الإداري 

 . 91-61(، ص 2(، العدد )3، المجلد )بويةمجلة العلوم النفسية والتر بالمؤسسة التعلمية، 
عباس، حامد عادل و يوسف، ليث علي، العلاقة بين الشيخوخة التنظيمية والسلوك غير الوظيفي  .4

مجلة كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات دراسة تطبيقية لعينة من المصارف الأهلية العراقية،  –
 .129 -90(، ص 3عدد )(، ال7، المجلد )الاقتصادية والإدارية والمالية

(، استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية في العلوم 2017عزوز، عبد الناصر الهاشمي، ) .5
(، ص 1(، العدد )15، المجلد )مجلة جامعة الشارقة للعلوم الانسانية والاجتماعيةالاجتماعية، 

287- 322. 
ؤسسات الصغيرة (، العناقيد الصناعية كمدخل لتعزيز مكانة الم2015محمد، طرشي، ) .6

الأكاديمية للدراسات الإنسانية والاجتماعية / قسم العلوم والمتوسطة  في الاقتصاد الجزائري، 
 .16-3(، ص 13، العدد )الاقتصادية والقانونية
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 (1الملحق )
 جامعة الموصل   

 كلية الإدارة والاقتصاد

 قسم إدارة الأعمال 

 الدراسات العليا

 
 اء الخبراء في قياس صدق الاستبانةنموذج استبيان آر أالموضوع/ 

 
 أستاذي الفاضل
 المحترم  ................................... الدكتورالأستاذ / الأستاذ المساعد  حضرة

 م ورحمة الله وبركاته ، وبعد ،،السلام عليك
وانعكاسها في أنماط الاتصالات الإستراتيجية " إجراء الدراسة الموسومة الباحث يعتزم

في جامعة  ميدانيةالدور الوسيط لخصائص التكامل المعرفي: دراسة بناء القدرات الدينامية، 
علمية ونظراً للمكانة الل، في إدارة الأعما الدكتوراهجزء من متطلبات نيل شهادة  وهي" الموصل

المرموقة التي تتمتعون بها وما نتوسمه فيكم من خبرة ودراية في هذا المجال، نرجو قراءة 
العبارات والتفضل بإبداء رأيكم السديد حول الأبعاد والفقرات الواردة في الاستبانة، مع بيان 

 الملاحظات التي من شأنها أن تخدم الدراسة، وفي ضوء المحاور الآتية : 

 الدراسة الأساسية ؟ أبعادت تقيس هل إن الفقرا 
 مدى وضوح كل فقرة مدرجة تحت كل بعد، وقياس الغرض الذي وضعت من اجله ؟ 
   عد ؟مدى انتماء كل فقرة لكل ب 
 مدى إمكانية إضافة فقرات أخرى الى الأبعاد المحددة أو استبعاد للفقرات غير المناسبة ؟ 

 

 يرجى ملاحظة ما يلي  : 
 يكرت الخماسيسيتم استخدام مقياس ل 

 بوصف الجامعة ميدان الاستبانة موجهة الى أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة الموصل ،
 .إجراء الدراسة

 

 شاكرين تعاونكم معنا .. والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 

 المشرف                                                  الباحث   

 طالب الدكتوراه                                       الأستاذ الدكتور       

 الطائي أيمن جاسم محمد ي                            معن وعدالله المعاضيد   



 (2الملحق )
 

 جامعة الموصل 
 كلية الإدارة والاقتصاد

 قسم إدارة الأعمال
 الدراسات العليا

 

   الموضوع/ استمارة استبانة
 

 

 المحترمين السادة المستبينة آراؤهم
  

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،
 

عملدددت  فدددك راتي  تأ أطي حدددك اوتددد يت تعدددالا تمادددتلتي  تنتدددك  ددداً ادددااوع  ددد  ت  لدددً ل دددي    
ر الوسديط الددو  وانعكاسها في بناء القدرات الدينامية:أنماط الاتصالات الإستراتيجية " تنل ا لك 

عتلا لقاتادت  ادا    تنكتتمادهده    . "في جامعدة الموصدل ميدانيةدراسة  لخصائص التكامل المعرفي
ً ل ددتيوتوع ادددتنعوي  فيددتي را ت اددك فددك ر  ددتي هدده  ت نايتادددك عملاددلأ أادديتب تن حددم تنعللددكش  تت

  تنلات ى تنهي اطلح رنالأ تن تحم. 
نددهت اي ددض تم ددلوع ل ددو ياً  تجتاددتي ت  ت ددك تنتددك تي ن ددت لنتادد ك نودد  ادد ت ش عمللددت  أً 

نندددد   نَددددَ ا أً ت  ت ددددتس اتاددددتجاع أادددديتب تن حددددم تنعللددددك حسدددديت  فدددد  اتعمددددك نددددهوي تماددددعش   
قادتي اادي لوتلد ش ن دوي نح يتتوع ل و ياً  دنً رهلدت  أي اد ت  فدك ت  ت دك ادا ع  هدهت تنل

 نوع حاً تات ت توع..  تلله تنل فق 
 

 

 شاكرين لكم تعاونكم
 والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 
 
 
 
 
 
 

 الباحث المشرف

 الدكتوراه طالب الدكتورالأستاذ 

 جاسم محمد الطائين أيم معن وعدالله المعاضيدي
 

 

                                           
 ملاحظة: الاستبانة موجهة إلى الأساتذة الأفاضل ممن هم بلقب علمي، أستاذ وأستاذ مساعد  
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 الدراسة متغيراتثانياً. 

الاتصااتلاا ايتاار تت اصاالإ تاات ايةاات اتة ةل ايمةةاال يةتموتاال يت  ةاا  ت    اات  :الاتصااالات الإسااتراتيجية .1

   ايةت اتة ر فر ايبةئل
  عمللاك تتست   اً تأفيتا  تن لتعمتس  تنلن لتس مشاركة المعرفة: -أ 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
تن ذ ي ايت  بل  ايخب ة  1تمتةبة تتُمةلإ إدا ة  تت تمت  1

 يت  ةه ايتبتدئةن 
     

تقةم إدا ة  تت تمت  ايت ا د ايبش ةل فة ت إيى ف ق عتل  2
 تتخصصل بتةتت ا  

     
ت  ل إدا ة  تت تمت تن حتلاا ايفشل ايةتبقل د  ةتً  3

 تةتقبلً  ةُتمن الاهتداء ب ت
     

يةتشت ك  ب صف ت أداةً ايت ة تتا ت تتد إدا ة  تت تمت تقتمل  4
 ايت  فر

     
      تُط   إدا ة  تت تمت آيةتا تشت مل ايت  فل بتةتت ا  5
      ت  د فر  تت تمت ع اتل تحف ة يتشت مل ايت  فل 6

 
 

                                           
 (نتدريسيون وموظفو)منتسبي الجامعة  1



 

  لت تقاللأ لً لنت تس ن  تئن تعمللاك ت حم تنلن لك لً ج ن ت عمً ت  ات  تكوين الأفكار:  -ب 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
تتتةك إدا ة  تت تمت الأفمت  اي دةدة  بتت ةؤهة ت يحداث  7

 ايتةت دلإ  ايتط ة 
     

      ةبة تتتدعم إدا ة  تت تمت الأفمت  ايتر ةقدت ت تم 8
الأفمت  ايتط  حل بغض ايمو   عةى تمت  تتإدا ة  تمفتح 9

 عن تصتد هت 
     

تصد اً  ب صف تالأفمت  ايتمتةبل تمو  إدا ة  تت تمت إيى  10
 يتط ة  اةت اتة ةل ايت ةةم فة ت

     
تُخ ن  تت تمت الأفمت  ايتط  حل ي ت يت وف ت فر الأ  تا  11

 ةبلتايتم
     

 

 تافق تأن طك عم ي تجسستسش    تئفش  لن لتس لجتلمكعمللاك تن اع ن: عبور الحدود المنظمية -ج 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
      تشخص إدا ة  تت تمت حد د عتة ت بتمو   شت ير  12
تاادخلً  ايتختةفاال ت  اال إدا ة  تت تماات تاان تاادفق الأمشااطل 13

 ت تي  ا  حتلاا ايت ت ن بةن مةةت
     

تم ااا  إدا ة  تت تمااات ت تتت ااات اعتتاااتداً عةاااى الاختلفاااتا  14
 ايت  فةل ايتت ف ة فر مةةتت ت

     
تت ت   إدا ة  تت تمت أةل ت   تا يةتشات ك ايت  فار عبا   15

 ايف م اي اضح يةحد د ايتموتةل
     

ت تتااد إدا ة  تت تماات إ اا اءاا تُةاا ل تاان ام اات  ايت تااتا  16
 ايحد د ايت  فةل ة تقةةل تأثعب  

     
تتفتعاال مةةااتا  تت تماات تاات ب ضاا ت يتطاا ة  متااتذ  اي تاال  17

 ايتشت ك
     

 

  رنض تن لتهاي تنلجتلمك نللن لك تنل ل   تنولك نيل   تنلن لك تنتك اتع نقل ت: 2العلامة التجارية -د 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا أتفق  لا أتفق محايد أتفق بشدة

 بشدة
لأصااحاب شاا ت   تت تماات خصااتئص ف ةاادة بتيمةاابل ة ماا   18

 )ايحداثل، ايتتة ، الأداء اي تير( فة ت 3المصلحة
     

ت تاال إدا ة  تت تماات عةااى أن ةماا ن شاا ت هت تتةاا اً بااةن  19
 اي تت تا الأخ ى

     

تق م إدا ة  تت تمت بت وةالإ شا ت هت فار تةا ةق  ضاتةتهت  20
 اي ئةةل

     

 تت تمت لأن ةم ن شا ت هت أداة  ئةةال يتحقةاق  ت تل إدا ة 21
   أهدف ت ايةت اتة ةل ايتت ةقل بصةتمل ةت ت ت

     

ت  ل إدا ة  تت تمت تن ش ت هت أةتةتً يةت   باةن تبتدئ ات  22
   ةت ت   صتمل اي تةةل ايت ةةتةل فة ت

     

                                           
لح )شعار الجامعة( بدلاً من لكون ميدان الدراسة الحالية )جامعة الموصل( وهي منظمة قطاع عام فسوف يعتمد الباحث مصط 2

  مصطلح )العلامة التجارية( في استمارة الاستبانة
 على نحوٍ مباشر وغير مباشر أفراداً ومنظمات )جامعة الموصل( أصحاب المصلحة هم من يتأثرون ويأثرون في المنظمة 3



  ش تنليتو  تن حياكش تن تلعتس(توتاتب تنلعيفك لً جتيج تنلن لك )تنا ق: المعرفة الخارجية استقطاب -ه 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
 عبااااا تةتمشااااالإ إدا ة  تت تمااااات ايفااااا ص ايةااااات اتة ةل  23

 ايحص ل عةى ايت  فل ايخت  ةل
     

ت تتااد إدا ة  تت تماات تةاات اا تتم عاال لا تمااتص ايت  فاال  24
 تن ايتصتد  ايخت  ةل

     
 تت تماات عل تت اات تاات ايتموتااتا ايتاار ت مااى  إدا ة ت ةاا  25

 يةحص ل عةى ايت  فل ايخت  ةلبتيبحث  ايتط ة  
     

 تت تمت شبمتا يةتحتيفتا ايةت اتة ةل اي تدفل  ت تتد إدا ة 26
 لامتةتب ايت  فل تن ايتصتد  ايخت  ةل

     
يااا دم ت واالإ إدا ة  تت تمااات تصااتد  ايت  فااال ايخت  ةاال  27

 ايف  اا ايت  فةل ايتر ت تمر تم ت 
     

 

تأعملت  تنتك ا ب عملض تنلن لك  قتات ت تلت و تش تنتك ت ع  لً تنلن لك قتاي  عملض  تلي : تكوين معرفة الأعمال -و 
  تط اي أعملتن ت عملض نحٍ   اا  لن ت )تنلعيفك  تنل تيتس ت اتياكش تنل تيتس تنتقناك(

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا أتفق  لا أتفق محايد أتفق بشدة

 بشدة
تمخاا ط إدا ة  تت تماات فاار أةاال مشااتطتا تُةاا م فاار تطاا ة   28

 ت  فل أعتتي ت
     

      تتتةك إدا ة  تت تمت ت  فل أعتتل تتمم ت تن أداء أعتتي ت 29
تشااا ت إدا ة  تت تمااات أةاااة ب ايت  بااال ايف دةااال يتطااا ة   30

 ت  فل أعتتي ت
     

ت  ال  تت تمات تان ايتخططاتا ايبةتمةال أداةً ي ةمةال ت  فاال  31
 الأعتتل فة ت

     

تُحف  إدا ة  تت تمت الاتصتلاا بةن تمتةبة ت ب صاف ت أحاد  32
 اي متص  يمةب ت  فل الأعتتل ايختصل بأمشطت ت

     
 

 ةلايخصتئص ايتر تةتدةم ايتموتل عن ط ةق ت ت اةتهت ايتمتفةخصائص التكامل المعرفي:  .2
 تنلاى تنهي تلتلك فالأ تنلن لك قاي  تن س   نللعيفك تنتك التلو ت لنتا ا ت  تاتجاتل ت: كفاءة التكامل -أ 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
تةتطةت إدا ة  تت تمت اي ص ل إياى ايت  فال ايتار ةتتةم ات  33

 تمتةبة ت
     

ة  تت تمت ايت  فال ايتار ةتتةم ات تمتةابة ت عةاى تةتغل إدا  34
 محٍ  تمتتةر

     
حتياال ايتاا ا ن ايمةاابر عةااى تحقةاق إدا ة  تت تماات  تحا ص 35

المعرفة المشتركةبةن 
4
ةبة ت  بةن ايحت ل إيى ايتم ع تيتم 

 ايت  فر 

     

ت واااالإ إدا ة  تت تماااات حااااتلاا ايتقااااتطت ايت  فاااار بااااةن  36
تمتتاااال ايت ااااتلاا ايت  فةاااال تاااادخلً يب صااااف ت تمتةاااابة ت 
 ايتت ددة

     

تادخلً ب صف ت ت  ل إدا ة  تت تمت تن ايت  فل ايتشت مل  37
 يبمتء ت  فل  دةدة   

     
 

                                           
  مفاهيم، ومصطلحات مشتركة تُسهل فهم الأشياء 4



 

 اعك )تعاا  تن  ( ل تمس تنلعيفك تنتك تلتلو ت تنلن لك  تاتلا لن ت قايتت ت نطاق التكامل: -ب 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  حايدم أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
ايت ااااتلاا تتتةااااك إدا ة  تت تماااات مطااااتق  اةاااات تاااان  38

 ايتر ةُتمن اةتثتت هت فر أمشطت ت  ايت  فةل
     

تصااملإ إدا ة  تت تماات ايت  فاال ايت ةااأة يةتمتتاال  فقااتً  39
 يت تلات ت

     

تُطاا   إدا ة  تت تماات  ااد ات ت ايت  فةاال عباا  ت ةااةت  40
  فةل يدة تمطتق ايت تلاا ايت 

     

      تتمتتل ف  ع ايت  فل فر  تت تمت تت ب ض ت ايب ض 41
تةتطةت إدا ة  تت تمت احت اء ايصا  بتا ايمت تال تان  42

 اتةتع مطتق ت تلات ت ايت  فةل 
     

 

عمتا  تيتاب لعيفت ت تنحتناك قاي  تنلن لك: مرونة التكامل -ج   فك تن س   رنض لعيفك ر تفاك  تت

 الفقرة ت
 ياس الاستجابةمق

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
تتةااك إدا ة  تت تماات ايقااد ة عةااى إعااتدة ت تةااب ت ا دهاات ت 43

 ايت  فةل عةى ايمح  ايذي ةصب فر تحقةق أهداف ت
     

تتتةااك إدا ة  تت تماات ايقااد ة عةااى امتشااتلإ اياا  ابط بااةن  44
 ايت تلاا ايت  فةل ايتختةفل يدة ت

     
يدا ة  تت تمت ايقد ة عةى ايتخةص تن ايت  فال ايتتما  ة  45

 )اي ائدة(
     

      تحدث إدا ة  تت تمت أةة ت ايت  فةل بتةتت ا  46
تدتج إدا ة  تت تمت تت ه   دةاد تان ت اتلاا ايت  فال تات  47

 يدة ت تت ه  تت اف 
     

 
  اةت دادهت يةتةتقبل فر ايبةئل ايتتغة ةت ت، دعم تمتفةة عةىل تموت د ة اي: القدرات الدينامية .3

 

 قاي  تنلن لك فك تلاا  تنميص  تنت اااتس فك  ائت ت الاستشعار:  -أ 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
ت ا ب إدا ة  تت تمات عةاى محاٍ  د ةاق ايتغةةا اا ايتار  48

 تحصل فر بةئل عتة ت ايخت  ةل
     

تتتةاك إدا ة  تت تمات ايقااد ة لامتشاتلإ ايتغةةا اا ايتاار  49
 تحصل فر بةئت ت ايخت  ةل بتية عل ايل تل   

     

تشخص إدا ة  تت تمت الآثت  ايتت تبل يةتغة اا ايبةئةال  50
 عةى أمشطت ت ايتختةفل

     

ايختصااال  اتةاااتطةت إدا ة  تت تمااات تفةاااة  ايت ة تااات 51
 الأ  اء ايت تل تم ت ببةئت ت ايخت  ةل يتحدد

     

ت  ل إدا ة  تت تمت تن ايشت اا ايض ةفل فار بةئت ات  52
 تدخلً ي تمتص ايف ص غة  ايتت   ل

     
 
 

 
 
 

 
 
 



 

  قاي  تنلن لك عملض تنتعلع لً ت تي  ت تنات قك  ت تيب اايهت لً تنلن لتسالتعلم:  -ب 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
 لا محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
      ت ف  إدا ة  تت تمت ف ص ايت ةمّ يتمتةبة ت ب دايل  53
ت وااالإ إدا ة  تت تمااات آيةاااتا تحاااددة فااار عتةةاااتا ايااات ةمّ  54

 ايتموتر يةحص ل عةى ايت  فل 
     

تُطااا   إدا ة  تت تمااات عةاااى محاااٍ  تةاااتت  آيةاااتا ايااات ةم  55
 ايت تتدة فة ت  

     
تماات    ااتا ايمواا  اي دةاادة ايتاار ت اا   تاادعم إدا ة  تت  56

 ايحتلاا ايبداعةل
     

تُحف  إدا ة  تت تمت تبتدل ايت ة تتا  ايت  فل بةن مةةتت ات  57
 يت  ة  عتةةل ايت ةمّ بةن تمتةبة ت

     
 

 ك تنتواف لع  ائت ت  إعمتا  تيتاب ل تياهت  ماالت تنلعيفاك  ساغ لجتلمقاي  تنلن لك عملض إعادة التشكيل:  -ج 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
لا  محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
تح ل إدا ة  تت تمت ايت  فل ايتتتحل ي ت إيى ت ا د  دةادة  58

 بتةتت ا 
     

      تت   إدا ة  تت تمت عمتص  ايقد ة يدة ت بط ائق تختةفل 59
      ةغ  دةدةتُ ةد إدا ة  تت تمت ت تةب ت  فت ت ايةتبقل بص 60
تُ اااا ي إدا ة  تت تماااات ت اااادةلا تةااااتت ة فاااار أموتت اااات  61

  إ  اءات ت
     

      تُط   إدا ة  تت تمت بتةتت ا  متتذ   دةدة ية تل 62
 

  تاتيلتي تنميص تنتك تتتح ن ت فك  ائت تقاي  تنلن لك عملض الانتهاز:  -د 

 الفقرة ت
 مقياس الاستجابة

أتفق 
 لا محايد أتفق بشدة

 أتفق
لا أتفق 

 بشدة
ت والإ إدا ة  تت تماات ايحةاا ل ايتمتةابل لاةااتغلل ايفاا ص  63

 ايبةئةل
     

تةااتخدم إدا ة  تت تماات متااتذ  اي تاال اي دةاادة بم اات  فاار  64
 اةتثتت  ايف ص ايتتتحل فر بةئت ت ايخت  ةل

     
تةااتثت  إدا ة  تت تماات ت ا دهاات اي ل تتةاال تاات الأطاا الإ  65

  د ات ت عةى اةتثتت  ايف ص ايتتتحل ي ت ايتختةفل يت  ة 
     

تُ ةئ إدا ة  تت تمات ايتا ا د ايتتتحال لاةاتثتت  ايفا ص أ   66
 ت مب ايت دةداا ايبةئةل

     
تةتحضاااا  إدا ة  تت تماااات آ اء أصااااحتب ايتصااااةحل فاااار  67

 تط ة  أمشطت ت
     

تُةخ  إدا ة  تت تمت الأفمت  ايتر تحصل عةة ت تن مةةتت ات  68
 ر اةتغلل ايف ص أ  ت مب ايت دةداا ايبةئةلف

     
 
 



 (3الملحق )
 استمارة الاستبانة قائمة بأسماء السادة محكمي

 العمل مكان الاختصاص اللقب العلمي اسم السيد المحكم ت
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة تكريت إدارة أعمال أستاذ د. فائق مشعل قدوري 1
 ة الموصلكلية الإدارة والاقتصاد/ جامع إدارة أعمال أستاذ أكرم أحمد رضا الطويلد.  2
 كلية الإدارة والاقتصاد/جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ  الجبوري ميسر إبراهيم أحمدد.  3
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة دهوك إدارة أعمال أستاذ د. درمان سليمان صادق 4
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة تكريت إدارة أعمال أستاذ د. سامي ذياب محل 5
 الكلية التقنية الإدارية / نينوى إدارة أعمال أستاذ آل مراد محمد ل يونسنواد.  6
 الكلية التقنية الإدارية / نينوى إدارة أعمال أستاذ عبدالوهاب العزاوي محمدد.  7
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ السمان ثائر أحمد سعدوند.  8
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة تكريت إدارة أعمال أستاذ د. أنيس أحمد عبدالله 9
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة تكريت إدارة أعمال أستاذ د. عبد العزيز شويش عبد الحميد 10
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة تكريت إدارة أعمال أستاذ د. قاسم أحمد حنظل 11
 الكلية التقنية الإدارية / الجامعة التقنية الشمالية عمالإدارة أ أستاذ  د. سلطان أحمد خليف 12
 دهوككلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة  إدارة أعمال أستاذ مساعد د. حكمت رشيد سلطان 13
 كلية الإدارة والاقتصاد/جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد آل مراد محمد نجلة يونسد.  14
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال اذ مساعدأست د. عادل ذاكر النعمة  15
 الكلية التقنية الإدارية/ الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد أحمد سليمان الجرجريد.  16
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد د. بشار ذنون الشكرجي 17
 الموصل/ الجامعة التقنية الشمالية -المعهد التقني إدارة أعمال أستاذ مساعد د. ماجد محمد صالح 18

 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد د. رعد عدنان رؤوف  19
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد علاء عبدالسلام يحيىد.  20
 دهوككلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة  إدارة أعمال أستاذ مساعد اضل عباسد. سعد ف 21
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد الجبوري حسن علاء أحمدد.  22
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد د. علي عبد الستار الحافظ 23
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد ادل محمد عبداللهد. ع 24
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد د. بسام عبد الرحمن يوسف 25
 تكريتكلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة  إدارة أعمال أستاذ مساعد د. أحمد علي حسين 26
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد امر اسماعيل حديد الحياليد. ع 27



 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد د. ايمان بشير أبو ردن 28
 قنية الشماليةالكلية التقنية الإدارية / الجامعة الت إدارة أعمال أستاذ مساعد د. مجيد حميد مجيد 29
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد د. منذر خضر يعقوب المهتدي 30
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الموصل إدارة أعمال أستاذ مساعد د. أحمد يونس السبعاوي 31

 
 



                                                                       

 
 

 (4الملحق )
 الدراسة الاستطلاعية

د ددددأش يط ددددد تين د دددد   ييونقدددد يوقددددودي يدددد يييبهددددحديد حشددددحيدرددددميدينيح ن ددددديدشددددحن ش  ي
دتددوش يقددح نده ينيحش  دشدددييية د دددينيدو دديينلإ ددد ندشةشديودتددوش يأ دد كاينيدم ددديينيد   دد ي دد 

لةد ن ينيب  د يليد ي ي يني  وينيذييشدم ه يدنيد قشقين دة بدي د ش دييددتيبد  يبشكدهد قي قدحييةد ي
ي دححيددن  ية د دينيدو يي د ييد ي ي ش ديدنيط ض  ينيهشكدينيدح ش شح ن دين دتلا شديطويشدي

لذيدميد ن  ةي  بديميييقبي يد يلي يدةدوعيط ض  ينيهشكدينيدح ش دشدييني يدشدقيه وطق  ديه قميش د
نيدد يددميني  دوييي(2019)ي  ية د دينيدو ييبم  ديطيق بهميوب  بيل   كشدينيدح ش ششنيي د د

ي(ين دددد  ة100دددميدوعشدد ي)يوقددحونيدأتددشتي دد ي ك  دددية د دددينيدو دديقي يشهدد يدددنيق ددمينيح ن دد  ي
%(قي95طييب  بدين دة بدي)ي(ين دد  ة95وم   ي ححين  دد  ن يني  ي ديييد يشييه ي)ين دب  د

ي(يأ  كاينلأ  نحينيدب وثشني  ينيح ن دين  دتلا شد:1وش  ضينيةحويي)
 (1الجدول )

 خصائص أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية
 الجنس

 أنثى ذكر

 النسبة  العدد النسبة % العدد

65 68.42 30 31.58 

 الشهادة )التحصيل العلمي(

 ماجستير دكتوراه

 النسبة  العدد النسبة % العدد

58 61.05 37 38.95 

 العمر

 فأكثر 56 55-51 50-46 45-41 40-36 فأقل 35

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد بةالنس العدد

19 20 9 9.47 22 23.16 19 20 14 14.73 12 12.64 

 الموقع الوظيفي الحالي

 تدريسي رئيس قسم معاون عميد كلية عميد كلية مساعد رئيس جامعة رئيس جامعة

 النسبة العدد النسبة العدد لنسبةا العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

.... .... .... .... .... .... .... .... .... .... 95 100 

 اللقب العلمي

 

 مدرس مساعد مدرس أستاذ مساعد أستاذ

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد 

7 7.37 24 25.26 39 41.05 25 26.32 

 يحينيب   نيةحوييدنيل حنيالمصدر:

ي
ي



                                                                       

 
 

د حشدددحينيدارددد ن ينلأويشددددينيدددد ي دددشدمين  دددد  حيليشهددد ي ددد يدددد تش يدردددميدينيح ن دددديبغددد ضيوي
ني  دبينيدكوشددي دقد قيو دحميندقد قي ش دديقيود هد يب ضينيدار ن ينلإ  د كشدين دأحنمدميدشحن ش  قي

يبش  ددد  يب دددحيةدددد يننيح ن ددددين  ددددتلا شدقيونيددو دددت  يني  ددد بشدقيون    ن ددد  ينيد ش  شددددييهددد قيوي
ظهددد  ي دددد كويو دددديودردددأشايي(SPSS v.21) دددنيت شدددقينيب دةشددددينلإ  ددد كشدييود يشيهددد 

يمد يش د :ين  دتلا شديددغش ن ينيح ن د
ي أنماط الاتصالات الإستراتيجيةلمتغير  الأبعاد الفرعيةوصف وتشخيص أولًا. 

 

   (2الجدول )

 لانحرافات المعيارية التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية وا

 الدراسة الاستطلاعية / لأنماط الاتصالات الإستراتيجية 

 نمط مشاركة المعرفة

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 12 12.63 22 23.16 24 25.26 29 30.53 8 8.42 3.01 1.18 

X2 5 5.26 26 27.37 31 32.63 28 29.47 5 5.26 2.97 1.00 

X3 3 3.16 23 24.21 34 35.79 28 29.47 7 7.37 2.86 0.97 

X4 1 1.05 24 25.26 33 34.74 32 33.68 5 5.26 2.83 0.90 

X5 10 10.53 13 13.68 39 41.05 29 30.53 4 4.21 2.95 1.02 

X6 5 5.26 17 17.89 46 48.42 24 25.26 3 3.16 2.96 0.88 

 5.61  37.57    21.92  6.31 المؤشر الكلي
2.93 0.99 

28.23   43.18 

 نمط تكوين الأفكار

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 3 3.16 22 23.16 42 44.21 21 22.11 7 7.37 2.92 0.93 

X2 6 6.32 16 16.84 43 45.26 23 24.21 7 7.37 2.90 0.97 

X3 2 2.11 19 20 44 46.32 24 25.26 6 6.32 2.86 0.88 

X4 4 4.21 30 31.58 30 31.58 26 27.37 5 5.26 3.02 0.98 

X5 6 6.32 16 16.84 48 50.53 22 23.16 3 3.16 3.00 0.88 

 5.89  24.42    21.68  4.42 المؤشر الكلي
2.94 0.86 

26.1   30.31 

 نمط عبور الحدود المنظمية

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 3 3.16 21 22.11 3 36.84 26 27.37 10 10.53 2.80 1.00 

X2 8 8.42 21 22.11 37 38.95 27 28.42 2 2.11 3.06 0.96 

X3 5 5.26 21 22.11 35 36.84 28 29.47 6 6.36 2.90 0.99 

X4 3 3.16 18 18.95 46 48.42 26 27.37 2 2.11 2.93 0.82 

X5 4 4.21 17 17.89 44 46.32 21 22.11 9 9.47 2.85 0.96 

X6 3 3.16 20 21.05 42 44.21 24 25.26 6 6.32 2.89 0.91 

 6.15  26.66    20.70  4.56 المؤشر الكلي
2.90 0.94 

25.26   32.81 



                                                                       

 
 

 نمط العلامة التجارية

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 2 2.11 12 12.63 38 40 38 40 5 5.26 2.66 0.84 

X2 8 8.42 19 20 36 37.89 26 27.37 6 6.32 2.96 1.03 

X3 7 7.37 23 24.21 37 38.95 22 23.16 6 6.32 3.03 1.01 

X4 3 3.16 24 25.26 36 37.89 27 28.42 5 5.26 2.92 0.93 

X5 5 5.26 19 20 30 31.58 30 31.58 11 11.58 2.75 1.06 

 6.94  30.10    16.42  5.26 المؤشر الكلي
2.86 0.97 

21.68   37.04 

 نمط استقطاب المعرفة الخارجية

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 4 4.21 18 18.95 44 46.32 26 27.37 3 3.16 2.93 0.87 

X2 5 5.26 23 24.21 36 37.89 28 29.47 3 3.16 2.98 0.93 

X3 6 6.32 20 21.05 35 36.48 28 29.47 6 6.32 2.91 1.00 

X4 6 6.32 19 20 37 38.95 29 30.53 4 4.21 2.93 0.96 

X5 4 4.21 26 27.37 37 38.95 22 23.16 6 6.32 3.00 0.96 

المؤشر 

 الكلي

5.26  22.31    28  4.63 
2.95 0.94 

27.57   32.63 

 نمط تكوين معرفة الأعمال

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 7 7.37 27 28.42 23 24.21 32 33.68 6 6.32 2.96 1.08 

X2 7 7.37 25 26.32 29 30.53 29 30.53 5 5.26 3.00 1.04 

X3 3 3.16 21 22.11 34 35.79 31 32.63 6 6.32 2.83 0.95 

X4 4 4.21 20 21.05 30 31.58 36 37.89 5 5.26 2.81 0.97 

X5 6 6.32 25 26.32 35 36.84 21 22.11 8 8.42 3.00 1.04 

المؤشر 

 الكلي

5.68  24.84    31.36  6.31 
2.92 1.01 

30.52   37.67 

 

ي)يدُرش  ينيةحوي ي2د تش   ين( يي  ب يني  بشد ييلأهدشد ينيمي  ينيدار  ي)طدققي طن دق ق
ي يبشنيبرحة+ يقشده  ين      يقح ينلإ د ندشةشد ين د     يلأ د ت ينيح ن د ي ش د يلأ  نح طدقق(

يي(%43.18)ويي(%30.31)قيبش د ين     ي  بي حمين دق قيبشني(%30.52)ويي(21.68%)
ي  بين دق قود  يني  بييهذهيح يطد  ين دق قق يب  بي حم يدق   د  يد أقضد ينيح ن د ي ش د لأ  نح

يني ش د يني ش حيلأ  نح ي ه يد مسيآ ن  ينيددبقشد يوشح م ين     ييديكيني د كوق ددو ت  ي   بشد
يبشني يي(2.86)قشده  ينيددو تيني   ب يي(2.95)و يددة وع ينلأ د تييم ينيددو ت  ييةدش  وهذه
دنير نيذيكيطنيشامحينيق و يطوي حمينيوضوحي  ين دد حينية د ديوييق(3)ب يغيقشددهينيق ض يني

ينلإ د ندشةشدي ينيد يود   ي ي  ييي  وي يطحنة  يبو قه  ينلإ د ندشةشد ين د     ي ي  نيدب وثد
  يي.ي  ينية د ديوميش ده نيد   دينيةحشحةييودموشنيود  قيه يبد يش ععيدنيدويشح



                                                                       

 
 

 خصائص تكامل المعرفة رمتغيوصف وتشخيص ثانياً. 
   (3الجدول ) 

 التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 

يلخصائص التكامل المعرفي / الدراسة الاستطلاعية
 كفاءة تكامل المعرفة

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 2 2.11 17 17.89 41 43.16 24 25.26 11 11.58 2.73 0.95 

X2 3 3.16 23 24.21 45 47.37 19 20 5 5.26 3.00 0.88 

X3 2 2.11 22 23.16 45 47.37 21 22.11 5 5.26 2.94 0.86 

X4 4 4.21 12 12.63 32 33.68 42 44.21 5 5.26 2.66 0.91 

X5 3 3.16 20 21.05 34 35.79 28 29.47 10 10.53 2.76 1.00 

 7.57  28.21    19.78  2.59 المؤشر الكلي
2.81 0.92 

22.73   35.78 

 نطاق تكامل المعرفة

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 … … 26 27.37 34 35.79 20 21.05 15 15.79 2.74 1.03 

X2 5 5.26 27 28.42 33 34.74 21 22.11 9 9.47 2.97 1.05 

X3 7 7.37 15 15.79 45 47.37 25 26.32 3 3.16 2.97 0.92 

X4 1 1.05 14 14.74 58 61.05 14 14.74 8 8.42 2.85 0.81 

X5 5 5.26 27 28.42 43 45.26 19 20 1 1.05 3.16 0.84 

 7.57  20.84    22.94  3.78 المؤشر الكلي
2.93 0.93 

26.72   28.41 

 مرونة تكامل المعرفة

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 2 2.11 21 22.11 50 52.63 14 14.74 8 8.42 2.94 0.89 

X2 8 8.42 17 17.89 40 42.11 26 27.37 4 4.21 2.98 0.98 

X3 3 3.16 20 21.05 49 51.58 18 18.95 5 5.26 2.97 0.86 

X4 10 10.53 17 17.89 29 30.53 23 24.21 16 16.84 2.81 1.22 

X5 5 5.26 22 23.16 40 42.11 21 22.11 7 7.37 2.96 0.98 

 8.42  21.47    20.42  5.89 المؤشر الكلي
2.93 0.98 

26.31   29.89 

دق قي)طدققيبرحة+يطدقق(ين (يدوضش   يب نينيدار ينيمي ييلأهدشديني  بشديي  بي3نيةحويي)يشُقحم
يبشنيلأ  نحي ش دينيح ن دييأ  كاينيدم ديينيد    يقحين     يق قي(%26.72)ويي(%22.73)شده 

ود حي  بين دق قيهذهيد أقضدييي(%35.78)ويي(%28.41)بش د ين     ي  بي حمين دق قيبشني
  بش  يدق   د يب  بي حمين دق قيو ق  يلأ  نحيني ش دقيوشح ميذيكيددو ت  ي   بشدين     يقشده يبشني

دبيغيقشده يقشددينيددو تيني   ب ينيق ض يوهذهينيددو ت  ييأ  كاينيدم ديييميي(2.93)ويي(2.81)
قيود عشعيأ  كاينيدم دييييد   دينيد يددديمه دتوش ي  يض دي نيه  كيبقيوهذنيقحيشُرش ي(3)نيب يغدي

  يي.يون  م    يي حمينيوضوحي  يدد   ديط د تين د    ينلإ د ندشةشدي  ينية د دينيدب وثد



                                                                       

 
 

 القدرات الديناميةثالثاً. 
   (4الجدول )

 التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 

يللقدرات الدينامية / الدراسة الاستطلاعية
 قدرة الاستشعار

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 3 3.16 22 23.16 39 41.05 22 23.16 9 9.47 2.87 0.98 

X2 6 6.32 24 25.26 37 38.95 19 20 9 9.47 2.98 1.04 

X3 3 3.16 16 16.84 47 49.47 25 26.32 4 4.21 2.88 0.84 

X4 5 5.10 17 17.35 45 45.92 26 26.53 5 5.10 2.90 0.92 

X5 3 3.16 20 21.05 36 37.89 27 28.42 9 9.47 2.80 0.98 

 7.54  24.88    20.73  4.18 المؤشر الكلي
2.88 0.95 

24.91   32.43 

 قدرة التعلم

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 5 5.26 20 21.05 41 43.16 20 21.05 9 9.47 2.91 1.00 

X2 4 4.21 17 17.89 39 41.05 23 24.21 12 12.63 2.76 1.02 

X3 6 6.12 29 29.59 38 38.78 22 22.45 3 3.06 3.13 0.93 

X4 4 4.21 22 23.16 44 46.32 21 22.11 4 4.21 3.01 0.89 

X5 2 2.04 27 27.55 35 35.71 28 28.57 6 6.12 2.90 0.94 

 7.09  23.67    23.84  4.36 المؤشر الكلي
2.94 0.95 

28.21   30.77 

 قدرة إعادة التشكيل

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 ... ... 18 18.95 45 47.37 21 22.11 11 11.58 2.73 0.90 

X2 7 7.37 16 16.84 41 43.16 23 24.21 8 8.42 2.90 1.02 

X3 4 4.21 22 23.16 40 42.11 22 23.16 7 7.37 2.93 0.96 

X4 9 9.47 19 20 38 40 22 23.16 7 7.37 3.01 1.05 

X5 2 2.11 26 27.37 40 42.11 25 26.32 2 2.11 3.01 0.84 

 7.37  23.79    21.26  4.63 المؤشر الكلي
2.91 0.95 

25.89   31.16 

 قدرة الانتهاز

 الفقرات

 الاستجابةقياس م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 لا أتفق بشدة لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 8 8.42 32 33.68 32 33.68 21 22.11 2 2.11 2.81 0.98 

X2 3 3.16 20 21.05 35 36.48 28 29.47 9 9.47 2.78 0.98 

X3 … … 21 22.11 46 48.42 19 20 9 9.47 2.83 0.88 

X4 … … 22 23.16 38 40. 23 24.21 12 12.63 2.73 0.95 

X5 7 7.37 18 18.95 40 42.11 25 26.32 5 5.26 2.96 0.98 

X6 1 1.05 22 23.16 52 54.74 15 15.79 5 5.26 2.98 0.80 

 7.36  22.98    23.68  3.33 المؤشر الكلي
2.84 0.92 

27.01   30.34 



                                                                       

 
 

 
ي ش دييشبشن يلأ  نح يطدقق( يبرحة+ ي)طدقق ين دق ق يي  ب يني  بشد ييلأهدشد ينيمي  نيدار 

(ي4نيح ن ديبر نينيقح ن ينيحش  دشديو قيطب  حه ينيد ححةقيون د  حن يلي يد يد  ضهيبش    ينيةحويي)
قيبش د ية   ي  بي حمين دق قي(%28.21)ويي(%24.91)ق قيقحين     يبشنيطنيقشمين د

قيوهذنيشار يطني  بي حمين دق قيه يط ي يدني  بين دق قي(%32.43)ويي(%30.34)بشني
ينيح ن د ي ش د يلآ ن  يويو ق   ينييد د ق يينيد ي   بشدنيددو ت   يبشن يقشده  ويي(2.84)ن     

يدني(2.94) يني يب قي ينيددو ت يقشدد ينيب يغد ينيق ض  يني  بينيد أقضديي(3)  ب  يهذه يدح م
ين دق ق يب  ب يوهذن يبيشوضحق يه  ك يقبييد حوحشد ن يةهوحه يينيدو يية د ديلحن ةيدن   

ينيدبذويدييب   يودتوش يقح نده ينيحش  دشدينيدتيوبديد ه ي  يد قشقين  دة بديني  ش دييبشكدي ديه 
 يذيكين  م    يي حميوضوحينية د دينيدب وثدي  يني   يقيوش ددنيطةييني دويون  دد ن يونيبق  

  ويني  ويي ي ينيد يود  ينلإ د ندشةشديودويشحينيد   دينيةحشحةينيد يدنير  ه يد عشعينيدم ديي
يي  يض ديأ  كايذيكينيدم دي.ين  مسنيد    ي شه يوبد ي

يدد يبر ن ين  دتلا شد يييح ن د ينيدار ن ينلأويشد يب ن يدقحم يودد  ينيح ن ديغش ن شُلا ظ
نيق  شديد    يدنيض ديوق و ي  يد دوىيدد   ده يودون  ه ي  ينيد ظددينيدب وثدييه وطب  ح

يش ععيدن ينيب   يددثيد يبة د دينيدو يقيبد  ودنيةهديدنيةهدقييدرميدينيح ن دينيد يدب  ه 
يهذهينيح ن ديييد محيدني قشقديني د كوينلأويشدييدو ش ي ةمي ش دينيح ن ديدوةهي  ونييدح ميطأ ى

   يدوعش ين  دب  دي ي يط ض  ينيهشكدينيدح ش شديدني ديدينلأيق بيي ضلا ي نن  دتلا شدقي
يدلا ظديدحىينيدغشش يي1يدمونيني ش ديطمث يدة     يني يدشديددنيهميبح ةدي)ط د ذيوط د ذيد   ح(ي

يني ين دق قيونيددو ت  يني   بشدييلأب  ح ق  شدييددغش ن ينيذيي ش  يي  ي  بين دق قيو حم
قيود ي دق عهي د كوينيد يشيين    ك ينيد ي شدمين  دد حي يشه ي  يد يشيينيبش    ينيد ينيح ن د

ييي. شدميني  ويي يشه يدني ش دينيح ن دينيدو  ديييح ن ديني  يشد

                                      
1

ات التي تم ذكرها في مبررات اخيار بعض السادة محكمي استمارة الاستبانة، فضلاً عن المبرر تم تأشير هذه الملاحظة أيضاً من قبل 

 العينة ضمن منهجية الدراسة.



 (5الملحق )

 متغيرات الدراسةلالاتساق الداخلي 

 الاتساق الداخلي بين المتغيرات الفرعية لأنماط الاتصالات الإستراتيجيةأولاً. 

 X1 X2 X3 X4 X4 X5 الاتساق الداخلي لمتغيرات نمط مشاركة المعرفة

X1 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1      

X2 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.563
**

 

.000 
1     

X3 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.568
**

 

.000 

.504
**

 

.000 
1    

X4 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.400
**

 

.000 

.443
**

 

.000 

.562
**

 

.000 
1   

X5 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.492
**

 

.000 

.530
**

 

.000 

.584
**

 

.000 

.583
**

 

.000 
  

X6 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.445
**

 

.000 

.404
**

 

.000 

.459
**

 

.000 

.487
**

 

.000 

.519
**

 

.000 
1 

 

 X7 X8 X9 X10 X11 الاتساق الداخلي لمتغيرات نمط تكوين الأفكار

X7 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X8 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.593
**

 

.000 
1    

X9 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.521
**

 

.000 

.643
**

 

.000 
1   

X10 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.570
**

 

.000 

.632
**

 

.000 

.614
**

 

.000 
1  

X11 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.518
**

 

.000 

.598
**

 

.000 

.585
**

 

.000 

.627
**

 

.000 
1 

 

الاتساق الداخلي لمتغيرات نمط عبور الحدود 
 المنظمية

X12 X13 X14 X15 X16 X17 

X12 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1 

     

X13 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.596** 

.000 
1 

    

X14 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.468** 

.000 

.524** 

.000 
 1 

   

X15 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.501** 

.000 

.531** 

.000 

.530** 

.000 
1 

  

X16 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.472** 

.000 

.443** 

.000 

.514** 

.000 

.620** 

.000 
1 

 

X17 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.496** 

.000 

.584** 

.000 

.476** 

.000 

.571** 

.000 

.574** 

.000 
  1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



العلامة التجارية  الاتساق الداخلي لمتغيرات نمط  X18 X19 X20 X21 X22 

X18 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X19 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.599
**

 

.000 
1    

X20 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.483
**

 

.000 

.594
**

 

.000 
1   

X21 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.489
**

 

.000 

.615
**

 

.000 

.626
**

 

.000 
1  

X22 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.508
**

 

.000 

.611
**

 

.000 

.620
**

 

.000 

.654
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 
 

قطاب است  لاتساق الداخلي لمتغيرات نمطا
 X23 X24 X25 X26 X27 المعرفة الخارجية

X23 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X24 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.700
**

 

.000 
1    

X25 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.626
**

 

.000 

.644
**

 

.000 
1   

X26 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.558
**

 

.000 

.631
**

 

.000 

.678
**

 

.000 
1  

X27 
Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.571
**

 

.000 

.590
**

 

.000 

.620
**

 

.000 

.628
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

تكوين معرفة   لاتساق الداخلي لمتغيرات نمطا
 X28 X29 X30 X31 X32 الأعمال

X28 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X29 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.583
**

 

.000 
1    

X30 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.537
**

 

.000 

.503
**

 

.000 
1   

X31 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.442
**

 

.000 

.530
**

 

.000 

.581
**

 

.000 
1  

X32 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.501
**

 

.000 

.519
**

 

.000 

.517
**

 

.000 

.592
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 



 خصائص تكامل المعرفةلبُعد  ثانياً. الاتساق الداخلي بين المتغيرات الفرعية
 

خاصية كفاءة تكامل  لاتساق الداخلي لمتغيراتا
 X33 X34 X35 X36 X37 المعرفة

X33 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X34 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.606
**

 

.000 
1    

X35 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.547
**

 

.000 

.683
**

 

.000 
1   

X36 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.520
**

 

.000 

.642
**

 

.000 

.644
**

 

.000 
1  

X37 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.554
**

 

.000 

.566
**

 

.000 

.604
**

 

.000 

.661
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

تكامل  نطاقخاصية  لاتساق الداخلي لمتغيراتا
 X38 X39 X40 X41 X42 المعرفة

X38 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X39 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.615
**

 

.000 
1    

X40 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.515
**

 

.000 

.556
**

 

.000 
1   

X41 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.479
**

 

.000 

.493
**

 

.000 

.565
**

 

.000 
1  

X42 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.495
**

 

.000 

.503
**

 

.000 

.610
**

 

.000 

.637
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 

مرونة تكامل خاصية  لاتساق الداخلي لمتغيراتا
 X43 X44 X45 X46 X47 المعرفة

X43 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X44 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.717
**

 

.000 
1    

X45 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.546
**

 

.000 

.533
**

 

.000 
1   

X46 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.470
**

 

.000 

.502
**

 

.000 

.495
**

 

.000 
1  

X47 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.495
**

 

.000 

.523
**

 

.000 

.469
**

 

.000 

.673
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 



 يناميةثالثاً. الاتساق الداخلي بين المتغيرات الفرعية لبُعد القدرات الد
 

الاتساق الداخلي بين المتغيرات الفرعية لقدرة 
 X48 X49 X50 X51 X52 الاستشعار

X48 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X49 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.675
**

 

.000 
1    

X50 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.586
**

 

.000 

.649
**

 

.000 
1   

X51 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.575
**

 

.000 

.622
**

 

.000 

.601
**

 

.000 
1  

X52 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.536
**

 

.000 

.556
**

 

.000 

.612
**

 

.000 

.547
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

لمتغيرات الفرعية لقدرة الاتساق الداخلي بين ا
 التعلم

X53 X54 X55 X56 X57 

X53 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X54 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.662
**

 

.000 
1    

X55 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.605
**

 

.000 

.613
**

 

.000 
1   

X56 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.538
**

 

.000 

.586
**

 

.000 

.607
**

 

.000 
1  

X57 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.520
**

 

.000 

.565
**

 

.000 

.620
**

 

.000 

.696
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

الاتساق الداخلي بين المتغيرات الفرعية لقدرة 
شكيلإعادة الت  X58 X59 X60 X61 X62 

X58 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1     

X59 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.736
**

 

.000 
1    

X60 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.655
**

 

.000 

.633
**

 

.000 
1   

X61 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.556
**

 

.000 

.566
**

 

.000 

.652
**

 

.000 
1  

X62 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.565
**

 

.000 

.549
**

 

.000 

.649
**

 

.000 

.717
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



الاتساق الداخلي بين المتغيرات الفرعية لقدرة 
 X63 X64 X65 X66 X67 X68 الانتهاز

X63 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 
1      

X64 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.705
**

 

.000 
1     

X65 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.636
**

 

.000 

.608
**

 

.000 
1    

X66 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.602
**

 

.000 

.666
**

 

.000 

.671
**

 

.000 
1   

X67 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.558
**

 

.000 

.538
**

 

.000 

.584
**

 

.000 

.650
**

 

.000 
1  

X68 Pearson Correlation 

Sig. (2-tailed) 

.576
**

 

.000 

.613
**

 

.000 

.595
**

 

.000 

.654
**

 

.000 

.694
**

 

.000 
1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 
 
 

 

 



 (6الملحق )
 1(جامعة الموصلوصف لميدان الدراسة )

إحدى الجامعة الحكومية التابعة لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي  جامعة الموصلتُعد 
العراقية، وتقع في محافظة نينوى / مركز قضاء الموصل، وهي واحدة من أكبر المراكز العلمية 

(، وذلك استناداً 1967ي مطلع نيسان من العام )والبحثية في الشرق الأوسط، تأسست الجامعة ف
(، فقد كانت تضم خمس كليات سبقت تأسيسها، هي: )كلية 14إلى قانون تأسيسها ذي الرقم )

الطب، وكلية الهندسة، وكلية العلوم، وكلية الزراعة، وكلية الآداب(، ثم نمت الجامعة ليكون عدد 
( مراكز بحثية وعدداً من المكاتب الاستشارية 7)( قسماً، و 100( كلية وأكثر من )24كلياتها )

عدد أعضاء الهيئة التدريسية فيها من حملة  ات والوحدات الفنية الداعمة، بلغوالمتاحف والعياد
(، ويبلغ عدد موظفيها 2081( تدريسي، ومن حملة شهادة الماجستير )2099شهادة الدكتوراه )

معة الموصل شهادة البكالوريوس على مستوى ( موظفاً. وتمنح جا3922من غير التدريسيين )
( 12576( )2019 -2018الدراسات الأولية، إذ بلغ عدد الطلبة المقبولين للعام الدراسي  )

( طالب وطالبة للدراسة المسائية، أما على مستوى 2121طالب وطالبة للدراسة الصباحية، و )
( طالب وطالبة، أما العدد 1318معة )الدراسات العليا فقد بلغ عدد الطلبة المقبولين في الجا

(، وبلغ العدد الكلي للطلبة المستمرين 2316الكلي لطلاب الدراسات العليا للعام نفسه فقد بلغ )
( طالب وطالبة، وقد أسهمت الجامعة في تأسيس عدداً من الجامعات 39761في الدراسة فهو )

، فقد كان لها دورٌ مهم في تأسيس جامعة كركوك، ثم جامعة نينوى، وجامعة الحمدانية، العراقية
وجامعة تلعفر. وللجامعة تقاليد مهمة على طريق تحقيق أهداف التعليم العالي التي هي إعداد 
الملاكات، ودعم حركة البحث العلمي، وخدمة المجتمع ومن هذه التقاليد الرائدة تجارب الممارسة 

دانية التي تنتقل منها فرق علمية من طلبة الكليات وأساتذتها إلى قرى منتخبة في نينوى المي
لتقديم خدمات وقائية وعلاجية واستشارية في المجالات الصحية، والهندسية، والعلمية، 
والاقتصادية، والاجتماعية، والحضارية، وكذلك مسابقة الفنون الإبداعية ومسابقة القرآن الكريم. 

معة إصدارات مهمة منها )موسوعة الموصل الحضارية التي تابعت الموصل بين النشأة وللجا
في خمسة مجلدات، وموسوعة إعلام الموصل، والتقويم الفلكي(، فضلُا عن  1958والعام 

 المجلات العلمية المتخصصة التي تهتم بنشر البحوث والدراسات العلمية للباحثين.

 

                                                           
1

معلومات من قسم الدراسات والتخطيط في رئاسة جامعة الموصل، فضلاً عن الموقع الإلكتروني للجامعة تم الحصول على البيانات وال 

 على شبكة المعلومات الدولية )الإنترنت(



 (7الملحق )
 الاتصالات الإستراتيجية أةمؤشرات نش

العدد المتزايد من المنظمات في  ورباياو رونيرف وفبي،يياو روليتبالياو رنيرزلنيداو رومبيميا ال يمالي   .1
التيي  الييت دمت التاييار ايلييتباتيو  لراييو رخييداتاا رال ييدمات التيي  ي درنايياو ف يي    يين 

د ميين وامعيي  مالييربنيييا فيي  الرليييات المتخييد  الوامعييات التيي  ا تمييدت مييجا المييناتو التيي  تمتيي
 إلى وامع  مرلرمايا الابيطاني  ف  منداو روامع  الرلي  الخب  ف  ونرف إفبي،يا.

الت دام العم ق )مومر   ميبلب للت ابات الميرابد الا يبي ل لصمايطصو لرايو  يدماتااو  .2
واييياخت مييي  نيلييياا  فييي  خيييين ون العدييييد مييين الرميييالت رالمومر يييات اللت يييابي  الاييي يب 

 اراياا ملت ابا  ف  التاالت ايلتباتيوي .
نظيييييم المعايييييد اليييييرطن  لصع ييييييات ميييييل المليييييتامبين فييييي  الرلييييييات المتخيييييد  مبمزميييييا ال يييييا   .3

ل تايييالت ايليييتباتيوي  اراييييل ميييربدا  لع ييييات المليييتامبين رمختبفييي  اتايييالت المنظمييي  
طريب  طيط التايالت ايليتباتيوي  في  الجين ياخارن  ن المعصرمات روف ر الممابلات لت

 منظماتام.
تانيييت المنظميييات رييييب الباخيييي  اليميييب  لرايييو اليييت دامام من يييط  التايييالت التييي  تيييدمت  .4

الد ر  رالتنمي  رت،دم التدبيف في  الليت دامات ايليتباتيوي  ل تايار في  المناي يات العامي  
 ا أن ال، ايا. 

التيي  تمايير مخييامين ومييبيميينو تييديب لونيي  دا ميي  معنييي  بااطيي  المخييامين اممبيمييي  المبمرييي و  .5
االتاييييييالت ايلييييييتباتيوي و تمتصييييييش لييييييصطات ي ييييييا ي  ااي ييييييباو  صييييييى ورلريييييييات رومييييييداو 
التاييالت ال اايي  االومعييي و رتطييريب بلييا ر ر طييط رالييتباتيويات التاييالت المتمامصيي و 

 رتطريب رت،ييم الم بر ات التر يخي .
  يتخييييدارن  يييين التاييييالت ايلييييتباتيوي  اراييييياا وايييياز ور ودا  ب ييييا  الخميييي ت اي  مييييي .6

مليييت دم  فييي  الخمييي ت الايييخي  الدرليييي و رودا  لت يييويل الن ييياط الاي ييي و رودا  خاليييم  فييي  
الليييتواا  لراييياس فييييبرن ن،ييي  المنا ييي  الا يييبي  )افييييدزل. رفييي  الرييييت نيليييل ت ميييد خمرمييي  

 باتيوي  ف  ممافخ  الم دبات.الرليات المتخد   صى ماادبات التاالت ايلت
تميز خمرم  الرليات المتخد  اممبيميي  التايالت ايليتباتيوي  ارايياا  نايب خاليم في   .7

الداصرمالييييي  العاميييي  رالتييييد ر العلييييمبض فيييي  المنيييياطق الم ييييطبا  مايييير العييييباق روف انلييييتانو 
 رالخاو  إلى الن باط ف  مار مجه امن ط  اد ر  اف بين إلياا.

ل اإن ييييياس رظييييييي  التايييييار 1997ييييييب للميييييم المتخيييييد  اليييييجض ا تميييييد فييييي   يييييام )ورايييييى ت،ب  .8
الليييتباتيو  التييي  تايييدو إليييى وعييير امميييم المتخيييد  ومايييب يييير  رفا صيييي  فييي  اليييد ر  لصايييبامتو 



الليالاتو رييم و  ا اا لصت،يدم رفي  م تصيو الم لليات التااعي  للميم المتخيد و رمنايا  صيى 
 ف  ونيو ف  ت  ير ابامت التاالت ايلتباتيوي . لاير الماار منظم  العمر الدرلي 

ر و يلم التاالت اينما ي  التاال لصانش الدرل  ون الرخد  تد م مامي  الانيش المتماير في   .9
ب  رامدرات التيي  يختاورناييا لتطييريب إطيياب الخييد ميين الي،ييب  يين طبيييق تزريييد الزاييا ن االم يير 

رتنييييج واييرد ايايي ج الناوخييي  لصم ييبر ات لاييالو الي،يييباس اا تميياد ممابلييات التايييالت 
 ايلتباتيوي .

فييي  إفبي،ييييا روويييزاس و يييبا مييين العيييالم النيييام و ايييبز ميييدو ال يييبام  فييي  مويييار التايييالت  .11
يييييق اييييبامت التاييييالت الاييييخي  لتعزيييييز الاييييخ  العاميييي  فيييي  اصييييدان العييييالم النييييام   يييين طب 

 ايلتباتيوي . 
تم الت دام التاالت ايلتباتيوي   صى نخرٍ متبادو لصع يات العام . رلمن وي ا  ي ياد   .11

تعبيو اييناع الليال  رلتبريت  دمات الد ر  لصت،ا   رلتمييز اتاالت امزمات رتبريت 
تبميييييييز الميييييينات الخييييييدي  انيييييياس الع ميييييي  التوابييييييي و رالتاييييييالت ايلييييييتباتيوي  ميييييي  مخييييييرب 

 ل تاالت المنظمي .
ا تميييدت الوامعيييات فيييي  الرلييييات المتخيييد  التيييي  ت،يييدم ايييبامت اي  نييييات رالع ييييات العاميييي   .12

التاالت ايلتباتيوي  اراياا ماطصخا  متمالما  لصمنامت الدبالي  المتمامص  الت  ر يعت 
ت التيي  ا تمييدت مييجا اليينات الييتباتيويات م ييتبم  لاييجه الت اايياتو رميين اييين تصييش الوامعييا

(State Universities in Kansas, Kentucky, Minnesota, Missouri, Ohio, 

Miami University, Oklahoma, andWisconsin) رفي  الرييت نيليلو ايدوت  يدد .
من الوامعات ام با ف  وميل ونخاس العالم ت،دم  اادات  صيا ر اادات ف  مجا المر رعو 

ف  الرليات المتخيد  اممبيميي و  (Columbia, Lehigh, and Antioch-Seattle)رمناا 
(the University of Central Lancashire)   في  الممصمي  المتخيد و ف ي    ين وامعي

(the University of der Künste Berlin) .ف  ولمانيا 
بفين  ،دت ربش  مر خرر التاالت ايليتباتيوي  مين ياير مومر يات م تصيي  مين المختي .13

لو رالتخيياد امربايي  لصتمنصرويييا الخيرييي  فيي  2115اييدسا  ميين ومعييي  الع يييات اممبيمييي  فيي  )
ل. رادا ون التاالت ايليتباتيوي  مي  مخيرب تبمييز  صيى اميير اانيان مين المعاميد 2116)

فيي  الرليييات المتخييد  اممبيمييي و الوامعيي  اممبيمييي  فيي  را يينطن العااييم  التيي  تييديب معاييد 
الت ايلييتباتيوي  لصمنظمييات ريييب الباخييي  لتييرفيب التييدبيف اليي زمو ممييا ي ييول اتخيياد التايي

وامعييييي  رليييييي  وبيزرنيييييا ل تايييييار الليييييتباتيو   صيييييى إ يييييداد الاخييييير و رالتعصييييييمو رالن،ا يييييات 
الوتما ييييي  العاميييي  ا ييييأن درب التاييييالت فيييي  ممافخيييي  ايبميييياف رتعزيييييز امميييين ال،ييييرم و 

 مالي  العام  ف  وميل ونخاس العالم.رالن باط انواج ف  الداصر 



و فيإداب  "Melcrum Publications"تألين موصي  توابيي  ممتراي  تميابن الماني  تن يبما  .14
التاالت ايليتباتيوي  توميل ايين الممابليين في  مويالت التايالت الدا صيي  رالمنظميي و 

داب  المعبف  ر امات النتبانتو رمل رلي  الم  نظمات.رالمرابد الا بي و را 
 ا  مامي ا  اراييل  نرانيالتاالت ايلتباتيوي  يلت دم العصماس ف   طاف التاار ماطصو  .15

التايالت  تتمييزطاب لصتخصير ف  التعايب اإيناع  ن ياي  معيني و ر إف  المتف الدبالي و ر 
 رال،اد .  امفبادف   مصي  التراار اين  مام اللتباتيوي  اراياا  ناب
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  Abstract 

The Organizations today Faces a state of Rapid Fluctuations and 

continuous changes which require them to have the capacity to adapt with 

the interactive and participatory of community's requirements, So it needs 

to be entrances to go beyond the traditional frameworks in organizational 

and Strategic Communications Prospectus Development that Enhances in 

processes and Organizational Practices Formation that can be 

advantageous from their resources and contribute in their capabilities 

development, especially dynamic capabilities such as being one of the 

important issues that captured the attention of researchers and specialists 

in the field of strategic management, based on organizations preserved 

resources, particularly Imperceptible characteristics that are characterized 

by valuable resource (VRIN), as this issue considered one of the  

important and basic issues for organizations aiming to enhance their 

organizational performance . 

Accordingly, this study aimed to identify how the organization can 

utilize the communications and knowledge as an intangible organizational 

resources for the dynamic capacity building of the Organization, through 

elucidation of strategic communication patterns implications in the 

dynamic capacity building by the intermediary role of the knowledge 

integration characteristics. 

The researcher has built a model to provides an explanation of the 

relationships between the main and sub-main variables of the study 

implications (dependent and independent variables), represented by: 

strategic communications patterns (knowledge sharing pattern, concepts 

composition pattern, organizational limitations crossing pattern, 

traditional brand, attracting external knowledge pattern, business 

knowledge formation), and knowledge integration characteristics that 

includes (integration efficiency, scope of integration, integration 



 

B 

 

 

flexibility), and dynamic capabilities represented by its dimensions 

(expectation capacity, learning ability, reformation ability, and exploiting 

ability) . 

In order to accomplish the study objectives, the questionnaire has 

been designed as the main tool in data collection for measuring the study 

variables and its dimensions which were covered through (68) items 

included in the questionnaire . 

Mosul university was the current research field of the study, as one 

of the most important knowledgeable community organizations whereas 

survey number of the samples reached (384) of the University faculty's 

members, who have an academic degree as assistant professor and 

professor . 

The data was analyzed using a number of statistical methods, with 

results extracted using computer software (SPSS. Ver. 19) and (Amos. 

Ver. 24), based on the description and diagnosis of the study variables and 

dimensions, and throughout testing the relationship between these 

variables and dimensions effect, according to the proposed scheme of the 

study, the study comes out  with a number of conclusions most important 

of which there are significant statistical moral effects of the strategic 

communications patterns in dynamic capacity building directly, 

moreover, demonstrate that the characteristics of the knowledgeable 

integration has an intermediary role between strategic communication 

patterns and dynamic capacity constructive in the surveyed organization 

represented by Mosul University. 

The study comes out with a number of recommendations 

highlighted the need for the university's administration to works and take 

advantage of the strategic communications content and their patterns, 

furthermore, using knowledge integration processes for building their 

dynamic capacity and dimensions, providing durability in the time of 
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knowledge. The study also recommended the need for the university 

administration to admit understanding of the current study topics, 

especially strategic communications concept which began to form in the 

middle of the second decade of the twentieth century and making it one of 

the disciplines that can be taught in the Business Administration 

Department. 
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