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 المستخهص
تعد استراتيجيات ادارة المعرفة اساسا لبناء المقدرات الجوهرية للمظمةة لة ا تعاظمةت اهميتهةا بمةا حةدا بالمنظمةات 

ه اداراتهةا الةى تيعيةل تلةس الاسةتراتيجيات بمةا يي ةي الةى بنةاء مقةدراتها الجوهريةة مةن خةلال العمةل الجمةاعي يالى توج
ومةن هنةا بةرمت مشةكلة البحةى بمةدك ادراس قيةادة المنظمةة المبحو ةة  .ين العاملين وبنةاء الياعليةة الشخصةية لهةموتمك

المحاولة لتشخيص العلاقة ارتباطا وتأ يرا بين تلس الأسةتراتيجيات  ولأستراتيجية ادارة المعرفة الملائمة لبناء مقدراتها 
( مةدير ومحاسةق قةانوني فةي ديةوان الرقابةة الماليةة فةي العةرا  67ن )أعتمد البحى عينة مة .وبناء المقدرات الجوهرية

ى عةةدد مةةن النتةةائه ابرمهةةا أن وتوصةةل الةة .وبأسةةتعمال الاسةةاليق الاحصةةائية تةةم وصةةؾ البيانةةات واختبةةار الير ةةيات
، أمةةا الأسةةتراتيجية الترميميةةة تةةرتبط وتةةأ ر معنويةةا فةةي بنةةاء المقةةدرات الجوهريةةة علةةى المسةةتويين اليةةرد  ولأجمةةالي

الأستراتيجية الشخصية فترتبط وتأ ر بهةا فقةط علةى المسةتوك الاجمةالي وأن اسةتراتيجات ادارة المعرفةة تمتلةس ارتباطةا 
 وتأ يرا في بناء المقدرات الجوهرية عندما تتياعل مع بع ها أكبر مما لو طبقت كل استراتيجية لوحدها.

 

Abstract 
 The strategies of knowledge management have became the basis in the 

promotion of core competencies. Therefore gained an increasing prominence. 

This led the administrations of organizations to work to effectiveness of there 

strategies, which results to build there core competences through teamwork, 

empowerment and personal effectiveness of employees. From this arises research 

problem about the  organizations leaders recognize extent of knowledge 

management strategies which that lead to core competence. In addition the 

research tray definition the relation and nature of affect between its variables. 

The research was carried on sample (72) managers from board of supreme audit 

in Iraq and used statistical tools and methods. 

The major results are: the codification strategy relation and effect in 

significance with core competence in individual and gross levels. But the 

personalization strategy relation and effect with core          
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 وأدواته مىهجيت انبحث وإجراءاته /الأولىر المح
 انبحثمشكهت  -أولا 

تعد المعرفة مكونا رئيسا لنجاح العنصر البشر  والمنظمة وخصوصا عند الأخ  بنظر الاعتبار الأسس اليكرية 
ظمة وقدرتها والمنطقية لها والتي يستخدمها الأشخاص في التيكير والمقدرة على الابتكار وخل  القيمة الم افة للمن

على التنافس مع الآخرين، ل ا أصبحت المنظمات تسعى إلى البحى عن العناصر والمقومات التي تساعدها في تحقي  
الميمة التنافسية. ولآجل تدعيم وتيعيل النشاطات والعمليات التي يمكن من خلالها بناء وتطوير المقدرات الجوهرية، 

 ه ه الاستراتيجيات. إ  أن الحاجة مامالت ماسة في استجلاء دور ة المعرفةارلابد لها من تيعيل دور استراتيجيات إد
من ه ه المياهيم لافتراض أن  انوعلاقتها في بناء المقدرات الجوهرية في المنظمة. ومما تقدم ينطل  الباح 

تلؾ المسارات تبعاً إدارة المعرفة سوؾ تؤد  دوراً مهماً في بناء مقدرات المنظمة الجوهرية، إ  ستخ اتإستراتيجي
تشخيص نوع الأستراتيجية ودورها ، ل ا يجق أن تكون المنظمة أولاً قادرة على ومتمكنة من ة إدارة المعرفةستراتيجلا

وللوقوؾ على  ، خصوصاً في المنظمة المبحو ة، فهل يدرس المدير العراقي ه ه الحقيقة؟في بناء المقدرات الجوهرية
 ساعد التساؤلات الآتية على إي احها:المعالم الدقيقة للمشكلة ست

 ما طبيعة إستراتيجية إدارة المعرفة في ديوان الرقابة المالية؟   -

 ما طبيعة ومستوك العلاقة بين أستراتيجيات ادارة المعرفة والمقدرات الجوهرية؟ -

  ما مستوك ونوع تأ ير إستراتيجيات إدارة المعرفة في بناء المقدرات الجوهرية للديوان ؟  -

 

 أهميت انبحث -ثاوياا 
أك ر و وحاً بجانبين، الجانق النظر ، إ   المتؽيرات المبحو ة وتبدو أهميتهيكتسق البحى أهميته من أهمية 

يشكل أؼناء علمياً للمكتبة العراقية في مجال استراتيجيات إدارة المعرفة والمقدرات الجوهرية بما يحويه الجانق 
هامات الباح ين في ه ه المجالات وتشخيص العلاقات ومستوياتها بين متؽيرات النظر  من خلاصة ومحاورة لأبرم إس

البحى. وفي جانبه العملي يكتسق أهمية كبيرة بالنسبة للبيئة العراقية في كييية تبني قيادة الديوان إستراتيجية إدارة 
وأف ل السبل في تيعيلها لبناء المعرفة الملائمة لتحييمالعاملين لإدراس أهمية المعرفة ال منية للمورد البشر  

 المقدرات الجوهرية للديوان، وتساعدهم في محاولة تؽيير أو تعديل سلوس المدراء فيه لتعميم مقدراته الجوهرية. 

 أهذاف انبحث - ثانثاا 
يعد البحى محاولة نظرية وتشخيصية لدراسة وتحليل العلاقة بين متؽيراته )استراتيجيات إدارة المعرفة وقياس 

  ير تلس العلاقة في تحقي  المقدرات الجوهرية(، ل ا يسعى البحى لبلوغ الأهداؾ الآتية:تأ
 تحديد إستراتيجية المعرفة السائدة في الديوان. -1

 تشخيص المقدرات الجوهرية للديوان. -7

ا في تحقي  المقدرات الجوهرية تراتيجيات أدارة المعرفة وتأ يرهتشخيص مستوك وطبيعة العلاقة بين اس -4
 يوان.للد

 مخطط انبحث المقترح -رابعاا 
بني مخطط البحى ليقدم تيسيراً لأبعاده ويسمح بتحقي  أهدافه، وعليه فأن المخطط يو ح حركة العلاقات بين 
متؽيراته التو يحية والمستجيبة، ل ا قام الباح ان وفي  وء مشكلة البحى بتوليؾ مخططاً بالاستناد إلى الإطار 

( لعناصر Merton,2005( لاستراتيجيات أدارة المعرفة وعلى دراسة)Hanson,etal:1999)اليكر  لدراسة 
المقدرات في بناء ؤ ران تأدارة المعرفة)الشخصية والترميمية(  يتاستراتيجيالمقدرات الجوهرية. وييترض المخطط أن 

-1والشكل ) ء وديمومة ميمتها.الجوهرية التي تعمم قدرات المديرين والعاملين الإبداعية وتمكين المنظمة  اتها من بنا
 ( يو ح  لس.1
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  بحثفرضياث ان -خامساا 
 اتيجيات أدارة المعرفة والمقدراتالير ية الرئيسة الأولى: توجد علاقة ارتباط  ات دلالة معنوية بين استر

حل  الاتصال والتأ ير، مدك الياعلية الشخصية،الجوهرية)العمل الجماعي والقيادة،تمكين العاملين لتحقي  النتائه،
 ويشت  منها الير يات الآتية: وتسليم النتائه(، المشكلات وصنع القرار،

 توجد علاقة ارتباط  ات دلالة معنوية بين إستراتيجية الترميم والمقدرات الجوهرية. -1
 قدرات الجوهرية.توجد علاقة ارتباط  ات دلالة معنوية بين إستراتيجية الشخصية والم -7
 توجد علاقة ارتباط  ات دلالة معنوية بين أجمالي إستراتيجيات أدارة المعرفة والمقدرات الجوهرية. -4

الشخصنة( في المقدرات  و)الترميم الير ية الرئيسة ال انية: هناس تأ ير  و دلالة معنوية لاستراتيجيات أدارة المعرفة
الاتصال والتأ ير،حل  مدك الياعلية الشخصية، مكين العاملين لتحقي  النتائه،ت )العمل الجماعي والقيادة، الجوهرية

 ويشت  منها الير يات الآتية: وتسليم النتائه(، المشكلات وصنع القرار،
 هناس تأ ير  و دلالة معنوية لآستراتيجية الترميم في المقدرات الجوهرية.  -1
 شخصية في المقدرات الجوهرية.هناس تأ ير  و دلالة معنوية لإستراتيجية ال -7
 هناس تأ ير  و دلالة معنوية لإجمالي استراتيجيات أدارة المعرفة في المقدرات الجوهرية. -4

  بحثمىهج ان -سادساا 
اعتمد الباح ان وفقاً لطبيعة متؽيرات البحى المدخل السلوكي، إ  إن المعرفة واستراتيجياتها هي فعل إنساني، 

ي سلوس لموارد المنظمة لتحقي  تيوقها على منافسيها، ل ا يعد مدخلاً ملائماً لها ويستجيق والمقدرات الجوهرية ه
لتحقي  أهدافها في تتبع مسارات تعديل السلوس لمدراء المنظمة بما يعمم قدراتهم الجوهرية، وتعديل سلوس المنظمة 

على المنهه الاستطلاعي البحى  يداني فاعتمد اتها كاستجابة لتيعيل المعرفة عبر استراتيجياتها. أما في الجانق الم
 في عرض البيانات وتحليلها.  (Descriptive)لجمع البيانات من العينة، ف لا عن استعمال المنهه الوصيي
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 الإحصائيت نيبهوأسا بحثأدواث ان -سابعاا 
بالاعتمةاد  هاتصةميمتةم والتةي واختبار فر ةياتها تةم جمةع البيانةات مةن خةلال ألاسةتبانة  بحىلأجل تحقي  أهداؾ ال

على المقاييس المتوافرة في الأدبيات حي ما تسةنى إيجادهةا وبصةياؼة تةتلاءم وميهةوم المتؽيةر المةراد قياسةه ف ةلا عةن 
 وأعتمدت الوسائل الأحصائية الأتية: .تلاؤمها لبيئة الدراسة.

 ة الدراسة.ينالتوميع التكرار  والنسبة المئوية، لوصؾ إجابات ع -أ
 اؾ المعيار  لقياس درجة التشتت المطل  لقيم الإجابات عن وسطها الحسابي.الانحر -ق
 معامل الاختلاؾ لقياس درجة التشتت النسبي لقيم الإجابات عن وسطها الحسابي. -ج
 كأداة لا معلميه تستعمل لقياس العلاقة بين متؽيرات الدراسة.( Spearmanمعامل ارتباط ) -د

 مدك تأ ير متؽير معين بمتؽير أخر من متؽيرات الدراسة. الانحدار البسيط لاختبار -هـ

 تحليل المسار وال   يعتمد على وجود علاقة خطية بين المتؽير التو يحي والمتؽير المستجيق.  -م

 المقاييس المستعمهت واختباراث انصذق وانثباث -مىااث
ر الصةد  إلةى خاصةية الأداة فةي قيةاس مةا : خ ع المقياس لاختبارات الصد  وال بةات إ  يشةيمصداقية الاستبانة -1

  تهدؾ لقياسه، إ  يعد من أهم الشروط الواجق توافرها في بناء المقيةاس وفقةدان هة ا الشةرط يعنةي عةدم صةلاحيته
( ولاختبار صةد  المقيةاس تةم قيةاس صةد  المحتةوك: وبنةاءاً علةى  لةس تةم ترتيةق مجةاميع  781: 1888 )الطيق،

%( مةن أدناهةا 76) %( مةن أعلةى الةدرجات و76مت إلى مجموعتين متساويتين، وأخ  )الإجابات تناملياً بعدها قس
 م قيس الير  بين المجموعتين عبر حساق الوسط والانحراؾ المعيةار  لمجمةوعتي الةدرجات العليةا والةدنيا، وقةد 

   ( علةةةةةى التةةةةةوالي، والانحةةةةةراؾ المعيةةةةةار4251(،)3275بلةةةةةػ الوسةةةةةط الحسةةةةةابي للمجموعةةةةةة العليةةةةةا والةةةةةدنيا)
عليها، يكون المقياس صادقاً إ ا كانت هناس فةرو  معنويةة بةين  (t)( على التولي وإجرا  اختبار 8217) (، 8217)

( 4248( وللمقةدرات الجوهريةة )7243وجةد قيمتهةا لمقيةاس المعرفةة ال ةمنية ) (t)المجموعتين وبعد حساق قيمة 
( وهي أقةل 1255(. البالؽة )n1+n2-2بدرجات حرية )و 8284وعند مقارنتها بالقيمة الجدولية عند مستوك معنوية 

 من المحسوبة ه ا يعني صد  المقياس.

 (Reliabilityاختبار ال بات ) -7
يقصد بال بات أن المقياس لو طب  على مجموعة الأفراد نيسها بعد فترة من الممن فانه يعطي النتائه  اتها، وله ا 

، وتعتمد على إيجاد معامل الارتبةاط بةين درجةات (Split Half)نصيية الؽرض يلجأ الباح ين إلى طريقة التجمئة ال
الأسئلة اليردية وبين الأسئلة الموجية في الاسةتبانة، ويةتم تصةحيح معامةل الارتبةاط بمعادلةة سةبيرمان بةراون فة  ا 

 ارتبةةةاط( فانةةةه يعةةةد كافيةةةاً للبحةةةوى التةةةي تعتمةةةد الاسةةةتبانة أداة لهةةةا.وإ  أن معامةةةل 8256كةةةان معامةةةل ال بةةةات )
(( Spearman ( ( وبعد تصحيحه بمعادلة )8258لنصؾ الاستبانةSpearman-Brown أصةبح معامةل ال بةات )

( هة ا يعنةي أن اسةتبانه البحةى  ات  بةاتٍ عةالٍ ويمكةن اسةتخدامها فةي أوقةات مختليةة وتعطةي 8261لكل الاستبانة )
 النتائه  اتها.

 مجتمع وعيىت انبحث  -اا تاسع
عاً بمسؤوليات أدارة المعرفة، إلا أن قرار اختيار الأدوات الملاءمة لاكتساق المعرفة ينهض العاملون جمي 

وتشجيع العاملين على أظهار ما لديهم من معرفة وتو يقها ونشرها يقع  من مسؤولية أع اء الإدارة العليا 
اء العامين ومعاونيهم والوسطى في الديوان، ل ا وقع الاختيار على ه ين المستويين وتألؾ المجتمع من المدر

( 67( شخصاً اختير  ل هم  البالػ )784والخبراء ، رؤساء الهيئات والأقسام والمحاسبين القانونيين وكان عددهم )
( رئيس هيئة رقابة أقدم ومدير أقدم، 13) ( معاون مدير عام،4( خبير،)4( مدراء عامين، )5شخصاً مكونة من )

( معاون رئيس هيئة رقابة. وب لس تكون 13) اسق قانوني  اني و الى و( مح4( رئيس هيئة ومدير قسم، )78)
 %(.4423نسبة العينة من المجتمع )
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 انثاوي ىرالمح
 استراتيجياث أدارة المعرفت

أهدافها، أنواعها،  ، مداخلها،ميتهااستراتيجيات أدارة المعرفة، أه المحورسيتناول الباح ان في ه ا 
 أسس اختيارها والتحديات التي تواجه المنظمات في صياؼتها وتنيي ها وكالآتي: 

 مفهىو إستراتيجيت إدارة المعرفت  -اول"ا
تناول الباح ون ميهوم إستراتيجية إدارة المعرفة ب بعاد متعددة، ويعود السبق إلةى أن الإسةتراتيجية عمةل 

ف لاً عن أن المنظمات تعمل في بيئةة تنافسةية سةريعة التؽييةر بمةا يجعلهةا تهةتم بتقةويم المعرفةة معرفي أولا، 
( يو ةةح ميةةاهيم اسةةتراتيجيات أدارة 1(. والجةةدول )91: 2008 )حسةةن، وتمايمهةةا لأجةةل البقةةاء والنمةةو  انيةةا
  :المعرفة طبقا لرؤك عدد من الباح ين 

 رفة( مياهيم إستراتيجية إدارة المع1الجدول )
 الم مون الباحى

(Bierly, 1999:2)  الإبعةةاد الأربعةةة الأساسةةية للمعرفةةة: الاكتشةةاؾ، الاسةةت مار، التحديةةد والةةتعلم مةةن جديةةد والتةةي تسةةتييد منهةةا
 المنظمة لتحقي  أهدافها. 

(Zack,1999,125)  لمنتجةات أو الخةدمات القابليةات التةي تسةتلممها المعرفةة لتطةوير اوالموامنة المعرفيةة المعتمةدة علةى المةوارد
 بطريقة تتيو  فيها المنظمة على منافسيها.

(Krog,etal,2001:426)  .استخدام عمليات المعرفة للوصول أو اكتساق المعرفة الجديدة لتحقي  الأهداؾ الإستراتيجية 

(Garry, 2003 :8) نافسةةةة والسةةةو  فةةةي البيئةةةة النشةةةاط الأك ةةةر وعيةةةاً بالمقةةةدرات الجوهريةةةة فةةةي البيئةةةة الداخليةةةة للمنظمةةةة وبالم
 الخارجية 

Hjorland,2003::87) العناصر الأساسية للعلاقات الشيوية بين المياهيم في المنظمات المعرفية. 

(mentzbreg,2003 :5 )  تعلةةم كيييةةة خلةة  خارطةةة المعرفةةة وأدراس الموامنةةة بةةين ال ةةمنية والظةةاهرة وكيييةةة خلةة  البيئةةة المناسةةبة
 لإدارتهما. 

(snowden,2003:6)  .أنشطة إنسانية في بيئة تنافسية متؽيرة 

(Drucker , 2004 :49)  .مجموعة الحقائ  والافترا ات التي تمكن المنظمة من بلوغ نتائجها المطلوبة في بيئة لايمكن التنبؤ بها 

(Kotler,2005) ها وفرصها السوقية المتؽيرة.عملية التطوير والحياظ على التواف  الاستراتيجي بين أهداؾ المنظمة وقابليت 

(Etzel,2007:567) .مجموعة الأدلة والمعتقدات التي تؤطر التنافس ألمنظمي في المجال المعرفي 

(Kasten,2007:44)  .ناف ة إستراتيجية كوصؾ قدر محدد من الوقت ال   تتطاب  فيه موارد المنظمة مع فرصة سوقية معينة 

Prusak,2008:1))  تتبناها المنظمة لتحقي  التوامن بين البيئة الخارجية وبين قابليتها الداخلية. وسيلة أو خطة 

 
تناوله الباح ان من عرض لأراء عدد من الباح ين، تت ح  لا ة معةاني متباينةة مةع بع ةها  ومن خلال ما

ارة المعرفةة ومتوافقة مع إستراتيجية إدارة المعرفةة الأول: يعكةس تنةوع الادراكةات فةي مجةال اسةتراتيجيات إد
،ال اني: يركم على العلاقة بين إدارة المعرفة والإدارة الإستراتيجية، وال الى: فيؤكد على استخدام المعرفة في 
سيا  الممارسة بما يشكل تطبيقا لإدارتها وتشخيص المدخل المناسق لاستراتيجيات إدارتها. ويمكةن للبةاح ين 

ة القرارات التي تصنعها المنظمة وفقا لموقؾ تمليه عوامل البيئة أن يعّرفا إستراتيجية إدارة المعرفة: مجموع
 الداخلية والخارجية لها.

 أهميت إستراتيجياث إدارة المعرفت  -ااويث
تبرم أهمية إستراتيجيات إدارة المعرفة بما تعكسه تلس الاستراتيجيات من دور فاعل في الإستراتيجية 

ون، وتسعى المنظمات عند تبنيها استراتيجيات إدارة المعرفة تسهيل التنافسية للمنظمة وكييية خل  قيمة للمب
استعمال الموجودات المعرفية واكتساق وتقاسم المعرفة ال منية لدك عامليها والمتعاملين معها ومن  م 

( أهمية Roos&victor,1999:348.في حين يبّرم)Hansen etal,1999:110)ترميمها للحياظ عليها )
رة المعرفة من خلال ميهوم التشارس في التيكير الاستراتيجي ال   يهدؾ إلى تحويل المعرفة إستراتيجيات إدا

ال منية إلى معرفة ظاهرة واجتماعية مستندة على الترابط بين المعرفة الشخصية وظواهر المعرفة 
 . Compos &(Sanchez 2003:10,الاجتماعية )
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أهمية إستراتيجيات إدارة المعرفة بكون إدارة فقد عبر عن  ( kakabadse etal, 2003:79أما ) 
المعرفة ماهي إلا إطار يحو  في داخله أربعة عناصر: عمليات الإنتاج، تكنولوجيا المعلومات، الخمين 
المعرفي، والسلوس الشخصي ولؽرض التعامل الصحيح من الناحية الإدارية والممارسة التنظيمية فأن 

عرفية الملائمة لتلس العناصر التي تحق  التوليد والاكتساق والاستؽلال المنظمات تتبنى الإستراتيجية الم
( أهمية الاستراتيجيات بما تحققه من عقد Donohue etal,2007:75 O) والنشر للمعرفة. في حين يصؾ

سيكولوجي يكمن فيه طرح جديد لانسجام العاملين مع منظمتهم من خلال ايدولوجية تكون الميتاح الرئيس 
الأف ل بكييية إشباع حاجات العاملين، العمليات والعناصر التي تتكامل مع بع ها لتيتح مجالا  للإدراس

 لإمكانية استنباط تيسيرات جديدة.

 أهذاف استراتيجياث إدارة المعرفت -ثانثاا 
إن تبنةةي المنظمةةات للاسةةتراتيجيات إدارة المعرفةةة المتوائمةةة مةةع اسةةتراتيجياتها يجسةةد سةةعيها لتحقيةة  

أن أهةةةةةداؾ  (Pardo,2008:3)( Duffy,2000:64 ( )Snowden,2003:2ا بياعليةةةةةة. ويؤكةةةةةد )أهةةةةةدافه
استراتيجيات إدارة المعرفة تكمن في بناء شبكة سلسلة العلاقات المستندة على ال قة مةن خةلال هيكلةة التياعةل 

خلة  نظةم  ( هةدؾ اسةتراتيجيات إدارة المعرفةةAl Juboori,2004:4) ويصةؾ  .الاجتماعي لتقاسةم المعرفةة
تعلةم مسةةتمرة وتةةأمين السةةيا  لعمليةات التواصةةل اليكةةر  بةةين الأشةخاص  و  المسةةتويات اليكريةةة المتسةةاوية 

 (Plessis,2007:91لتقلةيص اليجةوة المعرفيةة بةين رؤيةة المنظمةة وأدائهةا الحةالي. وي ةيؾ  وتبادل المعرفة
(Du دارة المعرفةةة واسةةتراتيجياتها لسةةببين أن الأشةةخاص وال قافةةة التنظيميةةة يعةةدان مةةن العناصةةر الرئيسةةة لإ

أساسةةيين، الأول: إن الةةتعلم والتقاسةةم المعرفةةي نشةةاطان اجتماعيةةان يحةةد ان بةةين الأشةةخاص وال ةةاني: إن هةة ه 
الممارسةةةات تعةةةد ممارسةةةات فكريةةةة معقةةةدة تسةةةتلمم إدارة كيةةةوءة للمعرفةةةة واسةةةتراتيجيات معرفيةةةة تةةةتلاءم 

يعد هةدؾ اسةتراتيجيات إدارة المعرفةة تتركةم فةي  ) (Sadler,2007:330واستراتيجيات أعمال المنظمة.أما  
دورهةةا لإعةةادة التوجهةةات الإسةةتراتيجية للمنظمةةة لاسةةت مار اليةةرص المؤاتيةةة وتجنةةق التهديةةدات المحتملةةة فةةي 

 بيئتها لتعميم القدرة الاستيعابية للمنظمة وتطوير الأداء وبناء قاعدة تنافسية أك ر مرونة.

 اتيجياث إدارة المعرفت أوىاع إستر -رابعاا 
ينبؽي لاستراتيجيات إدارة المعرفة أن تكون انعكاساً لإستراتيجية المنظمة التنافسية، إ  تتم ل بخل  اكبةر 

( وان توافر الربح وتقليل الكلؾ Hansen etal,1999:110قدر ممكن من ر ا المبون من خلال الايصائية )
الر ا والولاء للمنظمة، إ  تتباين إستراتيجية إدارة المعرفةة بتبةاين وتكون إدارة الموارد البشرية إدارة تحق  

وتواجةه المنظمةات مشةكلتين   اتهةا.طبيعة نشاط المنظمة وطبيعة موجهي الإستراتيجية ومنظور الإستراتيجية 
و  أساسةيتين فةي بيئتهةا تتطلةق منهةا أن تتبنةى الإسةتراتيجية الملائمةة تتم ةل الأولةى: بمشةكلة البقةاء فةي السةة

أمةةا المشةةكلة ال انيةةة: تتم ةةل بةةالميمة  المختةةارة والتةةي تحتةةاج إلةةى دعامةةات هةة ه الةةدعامات تكةةون إسةةتراتيجية.
التنافسية المستدامة وتتمخض ه ه المشكلة في تسةاب  قةادة المنظمةات لكسةق الريةادة فةي المجةال الة   تعمةل 

مقةةةةدرات المنظمةةةةة الرياديةةةةة فيةةةةه المنظمةةةةة فالتشةةةةارس بالمعرفةةةةة مةةةةع العةةةةاملين فةةةةي المنظمةةةةة يعةةةةمم مةةةةن 
(Hitt,2003:419ويعكس تحليل .) (SWOT تحليلاً لبيئة المعرفة ليقدم الأساس لوصؾ إسةتراتيجية إدارة )

المعرفة واعتماد البدائل الإستراتيجية المناسبة الآتية: الإستراتيجية الهجوميةة وتسةمى إسةتراتيجية الاكتشةاؾ 
وخصوصاً في البيئات السةريعة النمةو لتحقية  الميادة،الإسةتراتيجية  فالمنظمة إما أن تكون مكتشية أو مكتسبة

الداخليةةة لاسةةتؽلال  نظمةةةقابليةةات الموالمحافظةةة وتسةةمى أي ةةا إسةةتراتيجية الاسةةتؽلال إ  تتعةةدد فيهةةا مةةوارد 
)الهجوميةةةةة( مةةةةع  تمةةةةمج إسةةةةتراتيجية الاكتشةةةةاؾاها المعرفةوإسةةةةتراتيجية التجميعيةةةةة )الهجينةةةةة( وبمقت ةةةة

 (.Zack, 1999:139إستراتيجية الاستؽلال ( ))ية المحافظة الإستراتيج
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( إلةةى أربعةةة أبعةةاد جوهريةةة فةةي صةةياؼة إسةةتراتيجية المعرفةةة الأول: مصةةادر Bierly,1999وأشةةار )
المعرفةةة الداخليةةة والخارجيةةة، ال ةةاني: تشةةجيع أو بنةةاء المعرفةةـة الجديةةدة وال الةةى: سةةرعة الةةتعلم اليائقةةة أو 

بةةع: عمةة  أو اتسةةاع قاعةةدة المعرفةةة وبنةةاءاً علةةى هةة ه الأبعةةاد يكةةون أمةةام المنظمةةة أربعةةة التدريجيةةة أمةةا الرا
إسةةتراتيجيات معرفيةةة : إسةةتراتيجية الاستكشةةاؾ، إسةةتراتيجية الاسةةتؽلال، إسةةتراتيجية المحاكةةاة وإسةةتراتيجية 

دارة المعرفة والتي ( فيرك بأن الإدارة الإستراتيجية هي المرشد لإMcelorry,2000) أما  .المتعلم المجهول
يحةةددها الةةنمط التنظيمةةي للتيكيةةر المعرفةةي ونمةةط واتجةةاه الإسةةتراتيجية منطلقةةاً مةةن كةةون الإسةةتراتيجية مهمةةة 
الإدارة العليا، واستند ب لس إلى مسوؼين الأول: منهجية إدارة المعرفة في الجيل الأول وتبدأ من خطةوة تحديةد 

ا يستنته مهام إدارة المعرفة وتحديد الحاجة إلى المعلومات من قبةل إستراتيجية الأعمال الحالية للمنظمة ومنه
العاملين في المنظمة، أما المسوغ ال اني: ينظر إلى الإستراتيجية  اتها بأنها منته معرفي وه ا مايرتكم عليةه 
الجيةةةةةل ال ةةةةةاني لإدارة المعرفةةةةةة الةةةةة   يهةةةةةتم ب نشةةةةةاء المعرفةةةةةة وربةةةةةط إدارة المعرفةةةةةة بةةةةة دارة الابتكةةةةةار 

( بةةين نةةوعين مةةن اسةةتراتيجيات إدارة المعرفةةة: إسةةتراتيجية Mcelory,2000(. وميةةم )2008:101سةةن،)ح
الطلق: التةي  -العرض:  والتي تركم فقط على توميع ونشر المعرفة الحالية للمنظمة وإستراتيجية جانق-جانق

الإبةةداع وتوليةةد المعرفةةة تركةةم علةةى تلبيةةة حاجةةة المنظمةةة إلةةى المعرفةةة الجديةةدة، أ  أنهةةا تتجةةه نحةةو الةةتعلم و
( اتجةةةاهين يمامجةةةان بةةةين إسةةةتراتيجية الأعمةةةال  (Kasten,2007:47. قةةةدم  78 )  2002:،)الكبيسةةةي

وإسةةتراتيجية المعرفةةة للمنظمةةة الأول: إن إسةةتراتيجية المعرفةةة إسةةتراتيجية ؼيةةر مقةةررة وإنهةةا مجموعةةة مةةن 
درها القواعد، أما ال اني: أن هناس علاقةات مواقؾ طارئة مصدرها الأدلة أك ر من كونها مجموعة رسمية مص

متميةةمة بةةين نةةوع إسةةتراتيجية أعمةةال المنظمةةة وخةةواص إسةةتراتيجيات إدارة المعرفةةة طبقةةاً لعةةدد مةةن الإبعةةاد 
توجةةه وفلسةية المنظمةة بةان تكةةون وب ةمنها قابليةة المنظمةة لترسةيم المعرفةةة فةي الأشةخاص أو التكنولوجيةا 

لمحافظة أو الجمةع بةين الا نةين وشةمولية البحةى والتطةوير المعرفةي. فةي حةين ريادية في تطوير معرفتها أو ا
إسةتراتيجية الرافعةة : التةي  :( أربع إستراتيجيات لإدارة المعرفة وهةيKrogh etal, 2001:426-434قدم )

تؤكةةد علةةى نشةةر المعرفةةة فةةي المنظمةةة وهةةدفها الاسةةتراتيجي تحقيةة  كيةةاءة العمليةةات والإبةةداع فةةي مجتمعةةات 
ممارسة المعرفية المختلية، إستراتيجية التوسع: والتي تركم على ابتكار المعرفة الجديدة من خةلال المعرفةة ال

القائمة، إستراتيجية التحق : وتركم على بناء المجةال المعرفةي ونقةل المعرفةة مةن المصةادر الخارجيةة والة   
تيجية التحويةل: إ  يةتم تحويةل المعرفةة يتحق  بي ل الشةراكات الإسةتراتيجية لتحقية  أهةداؾ إبداعيةة وإسةترا

الجديدة إلى أقسام المنظمة وتختلؾ ه ه الإستراتيجية عن سابقتها بالبحى عن الشريس المهتم بالإبةداع وخلة  
 ( تطبيقات الاستراتيجيات الأربع في تحقي  الأهداؾ الإستراتيجية.7ما في المنظمة. ويو ح الجدول )شيء 

 إدارة المعرفة في تحقي  الأهداؾ( دور استراتيجيات 7جدول )
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( أشار إلى إستراتيجيات أربع مختلية لإدارة المعرفة تتواف  مع إستراتيجية Prusak,2008:5أما )
، إستراتيجية الشخصية: بناء :أتمتة وتطبي  تكنولوجيا المعلوماتإستراتيجية الترميم :أعمال المنظمة

المال اليكر : بناء، إدارة واستؽلال الموجودات المتعلقة بالمعرفة  إستراتيجية إدارة رأس إستراتيجية التعلم،
الك ير من  وإستراتيجية فاعلية المنظمة: تطبي  المعرفة المتوافرة بكاملها للصالح الأف ل للمنظمة. ولعل

ي )الكبيس              (، Hansen,1999:107الباح ين اتيقوا على نوعين مـن إستراتيجيات إدارة معرفة )
 ، (Merono-Cerdan etal,2007:64) (،96 2006: (، )محمد،78 2002:،

( والتي حددوهـا ب ستراتيجية الترميم: التي تركم على ترميم 112 2008:، )حسن (163 2008:، )نجـم
المعرفة باستخدام مدخـل  )الأشخاص إلى الو ائ ( وتكون المعرفة المرممة مخمونة في الحاسوق، 

صية: وتربط المعرفة بالشخص ال   يتولى تطويرها وف  مدخل )شخص إلى شخص(، إ  إستراتيجية الشخو
والمنظور  ،إنها لا تلؽي دور الحاسوق بل تعده أداة مساعدة للأشخاص في توصيل المعرفة وليس خمنها

ال   تم اعتماده في تصنيؾ إستراتيجيات إدارة المعرفة في ه ين النوعين هما المنظور التنظيمي 
اتيجية الترميم،أما إستراتيجية الشخصية فأنها تنبع من المنظور البشر  وتركم على الحوار المباشر لإستر

  .بين الأشخاص ونقل المعرفة عبر جلسات العصؾ ال هني وباستخدام الشبكات الالكترونية

 المذاخم الإستراتيجيت لإدارة المعرفت  -خامسا"
كونهةا احةد المةوارد الاقتصةادية والمنظميةة الرئيسةة فاهتمةت  بدأت المنظمات بالاهتمةام الواسةع بالمعرفةة

بكياءة الجهود المب ولة في مجال إدارة المعرفة وعوامل التمكةين والتقنيةات لخلة  الةدعم، الاكتسةاق، الترميةم 
ونشر المعرفة، ونقطة البداية تكون من خلال تبنةي المةدخل الاسةتراتيجي لإدارة المعرفةة المتوافة  مةع طبيعةة 

(. ويجمل الباح ان المداخل الآتيةة لاسةترتيجية Saito etal, 2007:98 شاطات وعمليات الأعمال للمنظمة)الن
 إدارة المعرفة بعد اطلاعهم على أراء مجموعة من الباح ين:

 مدخل إستراتيجية إدارة المعرفة بوصيها مدخل لإدارة المعرفة   -1
  (.Alavi & Lender, 2001:104) دراس المعرفي وخمن الإ يركم على المحتوك لإدارة المعرفة من خلال إنتاج

ل ا يمكن التمييم بين مدرستين الأولى: تركم على الأصول البشرية، إ  صناع المعرفة وتهتم بطبيعة المعرفة 
ال منية وتيسير سياقها الاجتماعي المستند على عمليات إدراكية والتي تتطلق التحاور والاتصال بين 

عمليات هتم بالأصول العملياتية وتحسين كياءةأما ال انية فأنها ت (Saito etal,2007:99). الأشخاص
  تركم على إستراتيجيات الترميم والإدراس المو وعي للحقائ و(.  (Heising, 2001:13الأعمال

(Choi & lee,2002:173أن آراء الباح ين تتباين بتي يل إ  من المدرستين، إلا أن .)منة بالموا وااهتم هم
مابين هاتين المدرستين مع التأكيد على أحداهما والتي تعد المدرسة المهيمنة في المنظمة والأخرك داعمة 

 (. Umemoto,2004:89 لها وتستييد المنظمة من كلتا المدرستين في ظل ظروؾ مختلية
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 مدخل إستراتيجية إدارة المعرفة بوصيها إستراتيجية معرفية : -7
تراتيجية المعرفةة التةي تسةتند علةى رؤيةة المنظمةة، إ  يجةق علةى المنظمةات تحقية  يتبنى ه ا المدخل إس

الموامنة بين اكتشاؾ وتطبي  المعرفة الجديةدة لأجةل تحقية  العائةد الة   يمكّةن المنظمةة مةن مواصةلة البحةى 
 (. لةة ا ينصةةق تركيةةم المنظمةةة علةةى الق ةةايا الداخليةةةZack,1999:109والتنقيةةق عةةن المعرفةةة الجديةةدة )

والخارجية في المقارنة بين موارد المعرفة المتوافرة ومةوارد المعرفةة اللاممةة لتحديةد فجةوة المعرفةة ويكةون 
 لس من خةلال بعةدين: الأول: اهتمةام المنظمةة بمسةتوك المعرفةة مةن اجةل ميادتهةا فةي مجةال معةين واسةتؽلال 

 خليةةةة والخارجيةةةة للمنظمةةةة اليرصةةةة التةةةي يمكةةةن الحصةةةول عليهةةةا وال ةةةاني: تحديةةةد مصةةةادر المعرفةةةة الدا
(Hansen etal, 1999:107 إن  لةةس يبّةةرم أهميةةة ارتبةةاط إدارة المعرفةةة ب سةةتراتيجية الأعمةةال لتحييةةم .)

 .المنظمات على اكتساق المعرفة الجديدة المتميمة كأحد الموارد ال رورية لبناء الميمة التنافسية المستدامة

 إستراتيجية لتنيي  إدارة المعرفة : مدخل إستراتيجية إدارة المعرفة بوصيها -4
يشير ه ا المدخل إلى إستراتيجيات تطبي  إدارة المعرفة من ميهوم أن التطبي  خطة أو دليل لصنع 

(. ويبرم الاهتمام Saito,2007:100القرارات التي تكون نتائجها مشتقة من مبادرات إدارة المعرفة  اتها )
هيلات لاكتساق المعرفة الجديدة مـن خلال الإدراس والتعلم التنظيمي بمو وعات  لا ة أساسية الأول: خل  تس

إ  تكـون قيادة المنظمة داعمة للإبداع فـي تبني استراتيجيات لإدارة المعرفة عبر خل  المناخ التنظيمي 
(. ويتناول المو وع ال اني:الموامنة بين المورد البشر  والتقنيات (Stonehouse,2001:119المناسق 

تخدمة في المنظمة من اجل تلاقح الخبرة والمهارة الشخصية مع المجتمعات التقنية، ويطرح المو وع المس
 (. Prusak,2008:3ال الى: الومن المعيار  لتقييم النتائه وتحديد المسؤولية )

 أسس اختيار إستراتيجيت إدارة المعرفت  -اا دسسا
ة يجق أن تتوافر أسس معينة لاختيارها من اجل أن تتبنى المنظمة إستراتيجيات إدارة المعرف

( أسس الاختيار Bierly,1999:12لمعرفة المتوائمة مع طبيعة عملها وتوجهها. ويحدد )الاستراتيجيات 
بنقطتين الأولى: بطريقة حصول المنظمة على الموارد المعرفية الداخلية بما متوافر من معرفة لدك العاملين 

تسابها من البيئة الخارجية وال انية: بتوجهات قيادة المنظمة نحو تعميم فيها أو الخارجية التي تسعى لاك
المعرفة المتوافرة أو نحو خل  واكتساق المعرفة الجديدة ف لا عن مدك طاقتها لاستيعاق المعرفة الجديدة 

( عن أسس الاختيار في  لا ة Zack,1999:114وسرعة تقاسمها ونشرها في المنظمة. في حين عبر )
ت الأول: يدور حول إدراس المنظمة لمنتجات قياسية  ات درجة معينة من الايصائية، ال اني: يركم تساؤلا

على توجه إدارة المنظمة نحو دعم الإبداع التكنولوجي وال الى: فيركم على مدك إدراس إدارة المنظمة لأهمية 
( kasten,2007:46ه مقارق أ ار )المعرفة ال منية التي يمتلكها العاملون فيها وكييية است مارها. وباتجا

التساؤلين الآتيين ويلخص فيهما أسس اختيار الإستراتيجية المعرفية الصحيحة الأول: هل أن إستراتيجية 
المعرفة تؤ ر في طرائ  تنظيم المعرفة؟ وال اني: مدك أدراس المنظمة للعوامل التنظيمية المؤ رة في 

المنظمات تبني مدخل الميمة التنافسية لتحديد فجوة  أن على (Prusak,2008:4) معرفتها؟. وي يؾ
المعرفة من خلال التواف  الاستراتيجي لمعرفة المنظمة مع طبيعة عملها لصياؼة إستراتيجية أدارة المعرفة 
الملائمة وتقليص فجوة المعرفة بين ماتعرؾ المنظمة وما تستطيع معرفته. ويمكن للباح ان أن يلخصا أسس 

جية أدارة المعرفة المناسبة أولا: الرؤية الشمولية لإدارة المنظمة بتدقي  البيئة الداخلية اختيار إستراتي
مدك أدراس العاملين لمعرفتهم ال منية و ال اً: وسائل وإجراءات أدارة المنظمة في  والخارجية،  انياً:

ال منية المتوافرة في تشجيعهم على إظهارها وه ا مايعبرعن توجه قيادة المنظمة نحو است مار المعرفة 
 .عقول عامليها وتحييمهم على التعلم لتكوين معرفة جديدة
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 المقذراث الجىهريت

 نشأة وتطور ميهوم المقدرات جوهرية    -أولا
عندما أشارت المدرسة التقليدية  متد إلى المدارس اليكرية في الإدارة،ماهتمام العلوم الإدارية بالمقدرات    

(  أشارت Taylor 1996:409فمدرسة الإدارة العلمية) ,ل لاى إلى المقدرات الجوهريةبمدارسها اليرعية ا
إلى منح الخبراء السلطات الينية لو ع الطرائ  والوسائل لانجام مهمات العاملين. أما مدرسة التقسيمات 

ؤكد المدرسة وت .فو عت أربعة عشر قاعدة أدارية تسهم في بناء المقدرات الجوهرية Fayol) ) ـالإدارية ل
( على أسس الاختيار السليم للمدراء وتأهيلهم لتكون المنظمة قادرة على M.Weber)ـ البيروقراطية ل

تحقي  مستويات عالية من الكياءة. في حين ركمت مدرسة العلاقات الإنسانية على العلاقات الاجتماعية 
ما المدرسة المعاصرة فأكدت عبر نظرياتها أ .و مان نظام للاتصالات المنظمية والقدرة على التصور والإبداع

( إلى المقدرات Selznick: 1959على الترابط بين مكونات المنظمة الملموسة وؼير الملموسة. وأشار )
 المنظمية بالتركيم على خصائصها المميمة وما تستطيع أداءه للتيو  على المنافسين. وأيده

(Penrose,1959 ،)Andrews,1971)ما على التواف  بين موارد المنظمة وأنشطتها بما ( ؼير أنهما رك
 (. 2000:107يحق  التكامل ال   يقود للتيو  )نعمو،

( في سلسلة (Prahald & Hamel,1990أول من استخدم ميهوم المقدرات الجوهرية في علم الإدارة 
هوم المقدرات (، إ  ركم الباح ان أفكارهم في أشارة وا حة على ميHarvardمقالات نشرت في جامعة )

( وبأنها الموارد الحقيقية للميمة التنافسية والاهتمام بالموجودات ؼير Core Competenciesالجوهرية )
 Spendlove,2007 : 9) الملموسة ف لاً عن الاهتمام بالموجودات الملموسة والقابليات )

(Poyhonen,2004:84) Sochmaker,1993) ( )Hitt, etal,2001:10 .)اح ون إلى تطوير اتجه البو
القيادة، المهارة، القابلية والسلوس الشخصي والتنظيمي لامتلاس الممارسات الياعلة في التخطيط والتنظيم 

.اهتم (Cardy & Candz,2007:31) والتنيي  والتقويم لخل  إطار عمل يتواف  وبناء المقدرات الجوهرية
 يهوم المقدرات وتحديداً ماتناوله الباح ان عدد من الباح ين وخصوصاً في الإدارة الإستراتيجية بم

(Prahald & Hamel ،في سلسلة مقالاتهم )مكانية المنظمة في تطوير مجال خبراتها على الأمد الطويل ب 
( أراء عدد من الباح ين بميهوم 4والتي تدخل في نشاط المنظمة لتطوير عمليات أعمالها. يو ح الجدول )

 المقدرات.

 مقدرات الجوهرية طبقا لأراء عينة من الباح ين( ميهوم ال4جدول )
 الميهوم الباحى

(Prahald&Hamel 1990:82) مجموعة المهارات والتقنيات التي تمكن المنظمة من تقديم منيعة للمبون ومقدرة تنافسية  ات تأ ير اكبر. 

(Stalk etal, 1992: 62)  عوبة محاكاة المنظمة من قبل منافسيهاديناميات السلوس التنظيمي التي يكون هدفها التيرد وص 

(Hamel & Hence, 1994:113)  المهارات التخصصية وخصائص المعرفة التي توجه نحو تحقي  أعلى مستوك ممكن من ر ا المبون مقارنة بالمنافسين 

(Pitts& Lei,1996:68) 

 

 المنافسين من تحقيقها في أداء أنشطتهم  استؽلال المنظمة لنقاط قوتها في أداء أنشطتها بحيى تخل  قيمة لايستطيع 

(Johanson&Scholes,1997:141)  المهارات التي تمكن المنظمة من التيو  في أدائها واكتساق القدرة على التنافس الأف ل 

(Teece,2000:33) حقيةة  الميةةمة قةةدرة المنظمةةة علةةى خلةة  المعرفةةة الجديةةدة بخطةةى متسةةارعة تيةةو  خطةةوات المنافسةةين فةةي بيئةةة ديناميةةة لت
 التنافسية المستدامة 

(Hit etal,2001:113) وخةةدماتها فةي مةةدة هاالنشةاطات التةي تؤديهةةا المنظمةة خصوصةةاً عنةد المقارنةةة مةع المنافسةةين وإ ةافة قيمةةة متميةمة لمنتجات
 ممنية محددة 

(Poyhonen,2004:82) المسارات التكنولوجية في المنظمة لتحقي  أعظم  قيمة  التعلم الجماعي لكييية تواف  مهارات الإنتاج المتنوعة وتكاملها مع
 ممكنة للمبائن

)مكتةةةق تطةةةوير المسةةةتخدمين الأمريكةةةي / 
15:2005) 

 إدراس المهارات الجديدة والمعرفة المطلوبة لقيادة العمل نحو التجدد والتطور استجابة لتؽيرات البيئة الدينامية 

(Tinto,2005:5) الموارد البشرية من خلال الربط بين الخبرات والتدريق لتطبي  المعرفة الجديدة في المنظمة  صوت المعرفة لتطوير إدارة 

( Dess etal, 2007:144)   تقاسم المعرفة في المنظمة بما يحق  الحماية للمةوارد وتطةوير المنتجةات والخةدمات لخلة  فةرص جديةدة للمنظمةة والتيةو
 على منافسيها

(Deyer , 2008:144) لمنظمة الشمولية لإعمالها ومواردها لتحديد مقدراتها من خلال مواردها الكامنةرؤية ا 
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 أهمية المقدرات الجوهرية  - انيا
( أهميتهةةا بأنهةةا المؤشةةر علةةى مقةةدرة المنظمةةة فةةي التيةةو  Johonson&Choles,1997:144يةةرك ) 

  دامة.اء الميةمة التنافسةية المسةتعلى منافسيها من خلال أدائهةا وعنةد  اس تكةون مصةدراً مهمةاً مةن مصةادر بنة
هميةةةة بمقةةةدرة المنظمةةةة فةةةي تطةةةوير إسةةةتراتيجياتها وتةةةرابط لأ( أHarrison&John,1998:45ويشةةةخص )

قدراتها وقابلياتها بما ي يي على أدائها ميمة تنافسية تعد سمة في الدخول إلى الأسوا  المحتملة والاسةتجابة 
فيشةةيران إلةةى أن أهميتهةةا تتجسةةد فةةي   Viedma&Marti,2004:432)السةةريعة للتؽيةةرات البيئيةةة. أمةةا )
 علةةةةى أف ةةةةل موقةةةةع سةةةةوقي لهةةةةا. فةةةةي حةةةةين أن  المحاف ةةةةةبنةةةةي وي تالنشةةةةاطات اليكريةةةةة للمنظمةةةةة فةةةة

 (Cardy&Gandz,2007:31 يرون أن منظمات اليوم بحاجة إلى أن تكون منظمة مرنة من خةلال تمكةين )
 لتعميمها ونقاط  عيهم لتجاومها.  العاملين فيها بمساعدتهم في تحديد نقاط قوتهم

( علةةى إن إدراس المنظمةةة Geraldi,2007:8و)  (Spendlove,2007:407) وفةةي الاتجةةاه  اتةةه يؤكةةد
لمقدراتها الجوهرية يحق  صياؼة وربما المساهمة في المحافظة أو أنتاج أنواع جديدة من المقدرات وإدراكها 

يةرك الباح ةان أن مة وتميماً لهةا عةن منافسةيها. واء أف ل للمنظالمحتوك والتصميم التنظيمي ال ين يحققان أد
أهمية المقدرات الجوهرية تبرم فةي بنةاء منظمةة دائمةة الةتعلم وتبنيهةا لنظةام ميتةوح تنةال مةن خلالةه الطرائة  

برؤيةةة وا ةةحة حةةول قةةدرات العةةاملين فيهةةا  هةةاالأف ةةل لاسةةتخراج الأفكةةار الجديةةدة، ف ةةلاً عةةن تمويةةدها لإدارة
 والتي لايستطيعون التعبير عنها.  وهاام بالمعرفة التي يحملتموالاه

 أهداؾ المقدرات الجوهرية - ال ا
 يمكةةن التةةأطير لأهةةداؾ المقةةدرات الجوهريةةة التةةي تسةةعى المنظمةةة لبنائهةةا طبقةةاً لأراء عةةدد مةةن البةةاح ين

(Lambe,2002:12 (Thompson&Richardson,2000:3) ،(Waddlle.2002:46)بـ:  
الاستراتيجي وال   يت من الرؤية الشمولية للموارد والمقدرات المتاحة للمنظمة في  بيئتها  التركيم -1

 الداخلية والخارجية وإمكانية توظيؾ ه ه الموارد والمقدرات بما يحق  النجاح الاستراتيجي.
 .التأسيس لبنية تحتية ت من للمنظمة تكامل مواردها وقابلياتها عبر بناء إجراءات تكاملية -7

إدارة الوقت بكيةاءة وخصوصةا فةي اسةت مار المةوارد والقابليةات فةي الوقةت المناسةق وبسةرعة تيةو   -4
 منافسيها وب ات  الموارد والقابليات التي يمتلكها المنافسون لتحقي  الميمة التنافسية.

 لانها تسهم في إنتاج أو أعادة أنتاج أنواع جديدة من المقدرات الجوهرية.  استدامة الميمة التنافسية -3

 .عقد شراكات بينمنظمية وتحاليات إستراتيجيةإن تشخيص المنظمة لقابلياتها يمكّنها من  -4

 خصائص المقدرات الجوهرية  -رابعا"
يتطلق تو يحاً يعد تحديد وتشخيص المقدرات الجوهرية من المهام الرئيسة في المنظمة وه ا 

( قد حدد Cool,1989( أن )Mazzarol &Soutar,1999:296لخصائص تلس المقدرات. فقد  كر )
تطوير المنظمة لمنتجها بمدة ممنية لايستطيع المنافسون  :خصائص  لاى للمقدرات الجوهرية الأولى التوقيت

لمنظمة باكتساق المهارات الجديدة والتي أ  الطاقة الاستيعابية ل :محاكاتها، ال انية الموارد وكياءة المهارات
أما  .تيو  الطاقة الاستيعابية للمنافسين وال ال ة الربط بين المهارات والموارد بطريقة يصعق تقليدها

(Fahy,2000:97فيركم على خاص )تين الأولى : صعوبة تقليد موارد المنظمة من قبل المنافسين أو ي
على خل  قيمة للمبون بتعميم كياءة وفاعلية الاستجابة لحاجاته.  استنساخها، والخاصية ال انية: فتركم

( على خصائص أربع   Dess etal,2007:94)  (Hitt,2003:84)  نوباتجاه مقارق يركم الباح و
للمقدرات الجوهرية ف لاً عن كون تلس الخصائص معياراً لتقييم موارد وقابليات المنظمة :الأولى الندرة في 

ليات والتي لا تمتلكها المنظمات الأخرك، ال انية صعوبة المحاكاة )التقليد( من قبل المنظمات الموارد والقاب
المنافسة، ال ال ة القيمة: للموارد والقابليات التي تحتيظ بديمومتها لمدة أطول والرابعة صعوبة الإحلال: 

لإستراتيجية لتلس الموارد الموارد والقابليات التي لايمكن إحلالها بأخرك بسبق عدم تساو  القيمة ا
 والقابليات.
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 أنواع المقدرات الجوهرية  -خامسا"
( (Coyne,etal,1997:44-45صةةنؾ البةةاح ون المقةةدرات الجوهريةةة طبقةةاً لأسةةس متباينةةةا  صةةنؾ   

المقدرات الجوهرية إلى النوعين :مقدرات البصةيرة وتكمةن فةي قةدرة المنظمةة علةى اكتشةاؾ أو تعلةم الحقةائ  
البيانةات والمعلومةات  التي تخل  الأساس للممايا التنافسةية وتت ةمن المعرفةة العلميةة والتكنولوجيةا، والنما ج

ومقدرات التنيي  ألاستباقي: وتتجسد ب مكانية التؽيير بنوعية المنته النهائي وباسةتخدام  .التي تمتلكها المنظمة
أمةةا .فةةي تحقيةة  التنةةوع والتوسةةع فةةي المنةةته المةةدخلات  اتهةةا، إ  تعتمةةد علةةى مهةةارة وقةةدرات العةةاملين العاليةةة

(Mazzarol, 1999:292)  ، فيحدد أنواع المقدرات الجوهرية طبقاً لقيمتهةا الإسةتراتيجية ، بةالجودة العاليةة
 (Kay,1993:29)يةةةركوالحصةةةة السةةةوقية المتميةةةمة، والاسةةةم التجةةةار  وخصوصةةةاً للمنظمةةةات الخدميةةةة. 

Hellriegel etal,2002:173) درات تبرم على وف  منهه تقييم ال ات الشخصية والمنظمية لة لس ( بأن المق
 تةةةةةةةةةةةةم تبويبهةةةةةةةةةةةةا الةةةةةةةةةةةةى المقةةةةةةةةةةةةدرات المنظميةةةةةةةةةةةةة: وتت ةةةةةةةةةةةةمن خمةةةةةةةةةةةةس مقةةةةةةةةةةةةدرات فرعيةةةةةةةةةةةةة:

التخطةيط  علةىمقدرة التخطيط وتتم ةل بقةدرة الإدارة  -مقدرة الاتصال الرسمي وؼير الرسمي والتياوض. ق -أ
 -د .المتعلقةة ببنةاء فةر  العمةل وخلة  البيئةة الداعمةة لهةا المقةدرات -ج .للمشاريع وموامنة تخصيص الموارد

المقةةدرات المتعلقةةة -مقةةدرة اليعةةل الاسةةتراتيجي: وتتجسةةد بيهةةم بيئةةة المنظمةةة والصةةناعة التةةي تعمةةل فيهةةا. هةةـ 
بالمعرفةةة وال هنيةةة المتيتحة.ومقةةدرة إدارة الةة ات :تةةرتبط بمقةةدرات قواعةةد الأخةةلا  والنماهةةة وموامنةةة العمةةل 

( فيصةةنيان المقةةدرات  Boxall &Purcell, 2008: 85أمةةا ) ة الشخصةةية والةةوعي الةة اتي بةالتطور.والقيةاد
المرونة القصيرة الأمد: وتتم ل بمقدرة المنظمة على الاستجابة في  الجوهرية طبقاً لأمدها الممني إلى نوعين:

ال كاء الطويةل  .عن كلية تكيييهم الأمد القصير للتؽييرات البيئية بسرعة تيو  استجابة المنافسين و بكلية تقل
 تهاالأمد : ويهتم بمقدرة المنظمة على التعلم الاستراتيجي في بيئة ربمةا تكةون فيهةا تؽييةرات جوهريةة، فمقةدر

تتجسد في إدارة التوترات الإستراتيجية التي تخص تةارة المرونةة القصةيرة الأمةد و أخةرك المتطلبةات الطويلةة 
 الأمد.

 بحثأهميت متغيراث انوصف / المبحث انثاوي

 تج محىر إستراتيجياث ادارة المعرفعرض وتائ -اولا 
(التوميع التكرار ، والوسط الحسابي، والانحراؾ المعيار ، ومعامل الاختلاؾ حول 4يظهر الجدول )

الاسئلة  (44-13ستراتيجيتي الترميم والشخصية، ا  م لت اليقرات )ااستراتيجيات ادارة المعرفة المتم لة ب
لمتعلقة بقياس استراتجيتي الترميمو الشخصية. ولقد حققت استراتيجيات ادارة المعرفة وسطاً عاماً مقداره ا
(، وهو اكبر من الوسط المعيار  بقليل، وه ه نتيجة تبدو طبيعية، كونها تعكس واقع الاهتمام المعتدل 4245)

معقول في الآجابة يدل على تجانس أجابات لديوان الرقابة المالية في استراتيجيات ادارة المعرفة وبتشتت 
( على التوالي. 18254) (،8246) أفراد العينة حولها، ا  بلػ الآنحراؾ المعيار  ومعامل الآختلاؾ العامين

وتؤشر النتائه أن الديوان يعتمد الاستراتيجيتين بشكل معتدل وان كانت تعكس ميلاً أكبر نحو أستراتيجية 
لعام لآستراتيجية الشخصية ( متيوقا على الوسط الحسابي ا4268حسابي العام لها )الترميم ا  بلػ الوسط ال

 (، وكانت النتائه حول الآستراتيجيتين كالآتي:4243) البالػ

 أستراتيجيـة الترميـم -1
 (3)( وهةةو اعلةةى مةةن الوسةةط المعيةةار  البةةالػ 4268) حققةةت هةة ه الاسةةتراتيجية وسةةطا حسةةابيا عامةةا بلةةػ

%( علةةى التةةوالي وهمةةا منخي ةةان يعكسةةان 71251) ( و8275  عةةام ومعامةةل اخةةتلاؾ عةةام)وبةةانحراؾ معيةةار
درجة انسجام جيدة في اجابات افراد العينة. اما على مستوك اليقرات فقد قيست أستراتيجية الترميم بةاليقرات 

 ( 18( ،وتراوحةةةةةةةت حولهةةةةةةةا قةةةةةةةيم الوسةةةةةةةط الحسةةةةةةةابي بةةةةةةةين اعلةةةةةةةى قيمةةةةةةةة حققتهةةةةةةةا اليقةةةةةةةرة )13-74)
(، وكةةان الانحةةراؾ المعيةةار  ومعامةةل الاخةةتلاؾ لهةةا 3213( لمنظمةةة لنظةةام الكترونةةي للتو يةة ( بلؽةةت)تطةةوير ا

( )أسةتخدام فةر  كبيةرة 16%( على التوالي وبين اقل قيمة وسةط حسةابي حققتهةا اليقةرة )15247) ( و8257)
 ومعامةةل الاخةةتلاؾ( ، وبتشةةتت فةةي الاجابةةات، إ  بلةةػ الانحةةراؾ المعيةةار  4246)  ات مشةةاركة عاليةةة( بلؽةةت

ان الديوان اعتمةد علةى أسةتراتيجية الترميةم فةي ادارة  ان%( على التوالي وقد لاحظ الباح 71287) ( و8274)
معرفته من خلال أهتمامه باقتناء التقنيات الحدي ة في تناقةل المعلومةات والمعرفةة بةين المقةر الةرئيس للةديوان 

أنظمةةة محوسةةبة مرتبطةةة بشةةبكة داخليةةة )أنترانةةت( يمكةةن وبةةين هيئاتةةه فةةي بؽةةداد والمحافظةةات، أ  يمتلةةس 
للمسةةتييدين مةةن الةةدخول اليهةةا والاطةةلاع علةةى محتوياتهةةا والاسةةتيادة منهةةا ومنهةةا أنظمةةة أعةةداد الموامنةةات، 

 .التو ي ، الموارد البشرية، نظام الموامنة العامة للدولة، نظام الجوامات ونظام المكتبة
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 أستراتيجيـةالشخصــية  -2
( وبتشةتت 4243) ( وسطاً حسابياً عاماً له ه الآستراتيجية فو  الوسط المعيةار  بلةػ4س الجدول )يعك

%( على التوالي بمةـا 76246) ( و8284معقول نسبيا ا  كان الانحراؾ المعيار  ومعامل اختلاؾ العامين لها )
( 44-73) لةى صةعيد اليقةراتيظهــر مستوكً فو  المتوسط لدك المديرين للتيكير بأستراتيجية الشخصةية، وع

(، بتشةةتت فةةي الاجابةةات إ  بلةةػ الانحةةراؾ 3277( )الةةتعلم الالكترونةةي( اعلةةى وسةةط بلةةػ)47) فقةةد حققةةت اليقةةرة
)تسةةتوفي  (74) %(، واقةةل وسةةط حسةةابي حققتةةه اليقةةرة16253( ومعامةةل أخةةتلاؾ )8264) المعيةةار  حولهةةا

بةةات، ا  بلةةػ الآنحةةراؾ المعيةةار  ومعامةةل أخةةتلاؾ ( وبتشةةتت فةةي الاجا1286ا  بلةةػ )  المنظمةةة أجةةور عاليةةة(
 على التوالي.  %(44218) (،1284)

وقد لمس الباحى وا ناء المقابلات ان المةديرين لهةم تصةورات حةول الةتعلم الالكترونةي والاسةت مار فةي 
( دورة 14ن )وبلؽت الدورات التةي اقامهةا الةديوا .التكنلوجيا لتسهيل تبادل المعرفة وفتح افا  مستقبلية لنموه

( دورة 17) %(، و16) نسةبته ( بمةا يشةكل مةا 7885( منتسق من العاملين في الديوان لعام )414) بمشاركة
وكةةان مةةدير  الةةديوان وخبرائةةه  %(13نسةةبته ) بمةةا يشةةكل مةةا )7886) ( منتسةةق فةةي عةةام767) بمشةةاركة

ل للمشكلات المعقدة بما لايوفر دافعيةة يستوفي أجورا عالية عند تقديم الحلو محا رين فيها، الآ أن الديوان لا
لمدرائه وخبرائه في توظيؾ خبراتهم ومهاراتهم لو ع الحلول للمشكلات، ا  تبني الديوان مشروعا لتأسةيس 
مكتبا أستشاريا لتقديم الاستشةارات الينيةة والمحاسةبية، الآ أن المشةروع قةد توقةؾ، ف ةلا عةن تقةديم مكافةأت 

 رفية.  لمن ي ر  قاعدة الديوان المع
 (3)جدول 

 التوميع التكرار  والنسق المئوية وقيم الوسط الحسابي والانحراؾ المعيار  ومعامل الاختلاؾ

 (72)ن =  استراتيجيات إدارة المعرفةلاجابات افراد العينة عموماً بصدد 
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 عرض نتائه محورالمقدرات الجوهرية  - ال ا
الحسابي، والانحراؾ المعيار ، ومعامل الاختلاؾ حول التوميع التكرار ، الوسط  (3يعكس الجدول )

المقدرات الجوهرية وعناصرها )العمل الجماعي، تمكين العاملين، مدك الياعلية الشخصية، الاتصال والتأ ير، 
الاسئلة المتعلقة بقياس المقدرات  (74-43حل المشكلات وصنع القرار، وتسليم النتائه(، ا  م لت اليقرات )

(، وهو اكبر من الوسط المعيار ، اما الانحراؾ المعيار  3288ولقد حققت وسطاً عاماً مقداره )الجوهرية. 
%(، وه ا يدل على تشتت معتدل وتجانس 14256( ،)8253) العام ومعامل الاختلاؾ العام فكان على التوالي

واقع اهتمام ديوان عالي في اجابات العينة، وه ه حالة جيدة وتبدو من جهة اخرك طبيعية، كونها تعكس 
الرقابة المالية في بناء المقدرات الجوهرية. كما أشّر الوسط العام ليقرة حل المشكلات وصنع القرار والبالػ 

( تيوقاً على الوسط الحسابي للعناصر الاخرك، وه ا يعني ان الديوان يهتم بحل المشكلات وصنع 3273)
رة. وت م المقدرات الجوهرية الابعاد اليرعية )العمل القرار كونه منظمة تختص بالتدقي  وتقديم المشو

الجماعي وجاهمية القيادة، تمكين العاملين لتقديم أف ل ما لديهم، مدك الياعلية الشخصية، الآتصال والتأ ير، 
 -حل المشاكلات وصنع القرار وتسليم النتائه، وكانت النتائه كالآتي:

 العمـل الجماعي والقيـادة: -أ 
(، ا  تشةير 4( وهةو اعلةى مةن الوسةط الير ةي البةالػ )3284مقدرة وسطا حسةابيا عامةا بلةػ )حق  ه ه ال

القيةةادة للمنظمةةةة المبحو ةةة فةةي تو ةةةيح الادوار  النتيجةةة إلةةى مقةةدرة عاليةةةة فةةي العمةةل الجمةةةاعي وجاهميةةة
%( علةةى 18248) (،8267والمسةةوؤليات للعةةاملين فيهةةا، أمةةاالانحراؾ المعيةةار  ومعامةةل الاخةةتلاؾ فقةةد بلؽةةا )

والة   قةيس مةن خةلال  التوالي، بمةا يعنةي ان هنةاس أنسةجام فةي اجابةات افةراد العينةة علةى م ةمون العنصةر،
(، وانحرافةةا 3215بلةةػ ) (، وقةةد حقةة  وسةةطا حسةةابيا46-43متؽيةةرين  ةةانويين وهمةةا: العمةةل سةةوية بةةاليقرات )

تؽيةر اليرعةي ال ةاني: جاهميةةالقيادة %(، على التةوالي، أمةا الم16275(، ومعامل اختلاؾ )8267معياريا بلػ )
)الشرح الوا ح لآدوار ومسؤوليات العاملين( اعلةى وسةط حسةابي  (47(، وسجلت اليقرة )31-47باليقرات )

 على التةوالي، أمةا أقةل وسةط حسةابي، %(14273) (8257) ( وأنحراؾ معيار  ومعامل تشتت بلؽا3287) بلػ
( وكةان الآنحةراؾ المعيةار  ومعامةل الآخةتلاؾ 4263) وبلةػ بعدالة()معاملة العاملين  (31) فقد سجلته اليقرة

مةةع عةةدد مةةن  مقةةابلاتفةةي ال مةةن ملاحظةةات ان%( علةةى التةةوالي. ويؤيةةد  لةةس مالمسةةه الباح ةة77263) (،1286)
( أشةخاص يشةكلون فةر  عمةل 8مدير  الديوان، أ  يعتمد الةديوان فةي تنظةيم عملةه علةى هيئةات تتكةون مةن )

( أشةةخاص، ا  يكةةون تحديةةد المهةةام 3-4) مةةن خةةلال تقسةةيمها إلةةى مجموعةةات تتةةألؾ مةةن تنجةةم عملهةةا جماعيةةا
والمسؤوليات وا حا لآع اء المجموعة وال ين يقدمون تقةارير فصةلية وحسةابات سةنوية للجهةات الخا ةعة 

 عمال التي ينجمونها.لأمسؤولة عن ا مجموعةلتدقي  الديوان، أ  تكون ه ه ال
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 تمكين العامليـن: –ق 
( وبتشةتت قليةل حيةى 4288) ( وسطاً حسابياً عاماً له ا البعد فةو  الوسةط المعيةار  بلةػ3كس الجدول )يع

%( على التوالي بمةـا يظهـةـر مسةتوكً 78264) ( و8277كان الانحراؾ المعيار  ومعامل اختلاؾ العامين له )
ة مةع الآداء ال ةعيؾ والسةلوس فو  المتوسط لتمكين العاملين، وقد لمس الباحى ان المديرين يتعةاملون بجدية

ؼير اللائ ، ف لا عن تعريؾ العاملين بنقاط قوتهم و عيهم وتخصيص العمل مةن المةديرين لآتاحةة اليرصةة 
 للعاملين للتطور والتقدم.

 مدك الياعليـة الشخصـية  -ج
ا (، وهو اكبر من الوسيط المعيار ، وام3213حق  مدك الياعلية الشخصية وسطاً عاماً مقداره )
%(، وه ا يدل على تشتت متوسط 16211) ،(8261الانحراؾ المعيار  ومعامل الاختلاؾ فكان على التوالي )

وه ه حالة جيدة وتبدو طبيعية، كونها تعكس واقع الاهتمام لعينة البحى في  وتجانس عالي في اجابات العينة.
 عيين هما: العمل بجدية وتعميم التؽييربناء الياعلية الشخصية. وتم قياس ه ه المقدرة من خلال متؽيرين فر

( تيوقاً على الوسط العام 3277والتحسين المستمر. واشّر الوسط العام للعمل بجدية لتحقي  النتائه والبالػ )
على التوالي.  (1521) %(،57لتعميم التؽيير والتحسين، واما الانحراؾ المعيار  ومعامل الاختلاؾ فكان )

اني: العمل بجدية والتعميم التؽيير، فقد بلػ الوسط الحسابي العام له ا المتؽير أما المتؽير اليرعي ال 
على التوالي وه ا يعني ان العينة  %(17278) (،8264) ( وبأنحراؾ معيار  ومعامل أختلاؾ3284اليرعي)

ينة عند المبحو ة لها الرؼبة بقبول المسؤولية في المجال المييد في العمل والمحافظة على الهدوء والسك
 التعرض لل ؽوط.

 الاتصـال والتـأ يـر  -د
 مستوك اتصال وتأ ير عالي لافراد العينة يؤكده الوسط الحسابي العام له ا البعد البةالػ (3يظهر الجدول )

 و (8257) وبةانحراؾ معيةار  عةام ومعامةل اخةتلاؾ عةام (3)( وهو اعلى من الوسط المعيةار  البةالػ 3286)
ي وهما منخي ان يعكسان درجة انسجام جيدة في اجابات افراد العينة. لاحةظ الباح ةان %( على التوال15283)

ان الةةديوان اعتمةةد علةةى وسةةائل الاتصةةال الحدي ةةة فةةي تقاسةةم المعلومةةات والمعرفةةة بةةين العةةاملين فيةةه لتعميةةم 
يعةه الحواسةيق مقدرات الاتصال، و لس من خلال تشجيع أدارة الةديوان لمنتسةبيه علةى الةتعلم الآلكترونةي بتوم

المحمولةةة علةةى جميةةع المةةدققين وربطهةةا بشةةبكة الانترنيةةت والانترانةةت الخاصةةة بالةةديوان، ف ةةلاعن توميعةةه 
لخطوط النقال وبطاقات أعةادة التعبئةة شةهريا علةى روؤسةاء الهيئةات لتةوفير السةهولة والسةرعة فةي الاتصةال 

تواجهةه الهيئةات مةن مشةكلات أوق ةايا تسةتلمم  وتبليػ الهيئات بالقرارات اولآ بةأول،واعلام مقةر الةديوان بمةا
الحلول السريعة وعقد اللقاءات والاجتماعات الاسةبوعية لمجلةس الرقابةة المؤلةؾ مةن رئةيس الةديوان ونوابةه 

  .والمدراء العامين

 حـل المشـكلات وصنـع القـرار -هـ 
(، ا  تشةير 4البةالػ ) ( وهةو اعلةى مةن الوسةط الير ةي3273سجلت ه ه المقدرة وسطا حسابياعاما بلةػ )

النتيجة إلى مقدرة عالية في حل المشكلات وصنع القرارللةديوان مةن خةلال تحديةد عناصةر المشةكلة والتشةاور 
الانحةةراؾ المعيةةار  ومعامةةل الاخةةتلاؾ فقةةد بلؽةةا  والحلةةول، أمةةا مةةع الاخةةرين لتطةةوير مجموعةةة مةةن الافكةةار

سجام في اجابات افراد العينة علةى م ةمون المقةدرة، %( على التوالي، بما يعني ان هناس أن14286(،)8253)
( ، وبما يؤكد على اتيا  اراء العينة حول م مون اليقرة، أن  لس 54,57,51,58,48والتي قيست باليقرات )

يؤكد أهتمام الديوان بتحديد أسةباق المشةكلة وعناصةرها، جمةع المعلومةات وتحليلهةا تمهيةدا لتيسةيرها وصةنع 
  .الآخ  بالآعتبار محددات القرار وتوقيته المناسقالقرار المناسق مع 
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 تسليـم النتائـه  –و 
( مؤكةداً وجةود مقةدرة عاليةة فةي 3287) حققت ه ه المقدرة وسطاً حسابياً عاماً فو  الوسط المعيار  بلةػ

 ( 8267تسةةةليم النتةةةائه وبتشةةةتت قليةةةل فةةةي الاجابةةةات حيةةةى بلةةةػ الانحةةةراؾ المعيةةةار  ومعامةةةل الاخةةةتلاؾ )
تطةوير  )التركيةم علةى المبةائن، %( على التوالي، وقد قيست هة ه المقةدرة بأربعةة متؽيةرات فرعيةة16277) و

 وبةةةةاليقرات  أدارة العمةةةةل والمةةةةوارد، وأسةةةةتعمال المعلومةةةةات والمعرفةةةةة(، السياسةةةةات والبةةةةرامه الياعلةةةةة،
(،متيوقةا علةى  3214) ػأعلى وسطا حسابيا بل )التركيم على المبائن( وحق  المتؽير اليرعي الاول (،53-74)

علةةى التةةوالي، بمةةا يعنةةي أن  %(16216) (،8261الابعةةاد الاخةةرك، وأنحرافةةا معياريةةا ومعامةةل أخةةتلاؾ بلؽةةا )
المتؽيةةر اليرعةةي ال ةةاني )السياسةةات والبةةرامه  المنظمةةة تبنةةي وتحةةافظ علةةى علاقةةات أيجابيةةة مةةع المبةةائن. أمةةا

 (،8267) وبةةأنحراؾ معيةةةار  ومعامةةل أرتبةةةاط بلؽةةةا ( 3288) الياعلةةة( فقةةةد سةةجل وسةةةطا حسةةابيا عامةةةا بلةةةػ
 فحصـل على وسطا حسةابيا بلةػ )أدارة العمل والموارد( على التوالي، ،أما المتؽير اليرعي ال الى %(17238)
وحق  أقل تشتتا من بين المتؽيرات اليرعية الآخرك، ا  بلةػ ألانحةراؾ المعيةار  ومعامةل الاخةتلاؾ  (،3287)

  %( علةةةةةةةةةى التةةةةةةةةةوالي، فيمةةةةةةةةةا حقةةةةةةةةة  المتؽيةةةةةةةةةر اليرعةةةةةةةةةي الرابةةةةةةةةةع15256) (،8257العةةةةةةةةةام لةةةةةةةةةه )
 (، وألانحةراؾ المعيةار  ومعامةل الاخةتلاؾ العةام لةه3218)أستعمال المعلومات والمعرفة( وسطا حسابيا بلػ )

%( علةةى التةةوالي، وهةة ا مالمسةةه الباحةةى فةةي ملاحظاتةةه، ا  ان الةةديوان يراقةةق التؽيةةرات 18278) (،8268)
ة العمل بأييةاد منتسةبيه إلةى الةدول المتقدمةة فةي مجةال التةدقي  كمشةاركين ومتلقةين للمعرفةة، الحاصلة في بيئ

ف ةةلا عةةن معاملةةة المعلومةةات كموجةةودات جوهريةةة، ا  أن الةةديوان فةةي عملةةه الرقةةابي يسةةتند إلةةى المعلومةةات 
يا لتلس الجهات قبةل أن والمعرفة المو قة في التدقي  على الآدارات الخا عة لتدقيقه وأن دوره أرشاديا وتعليم

( يو ةةح الوسةةط الحسةةابي 4-4يكةةون رقابيةةا لاؼةةراض رصةةد المخاليةةات ومعاقبةةة الادارات المقصةةرة والشةةكل )
 .لأبعاد المقدرات الجوهرية
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 (5)جدول 
 التوميع التكرار  والنسق المئوية وقيم الوسط الحسابي والانحراؾ المعيار  ومعامل الاختلاؾ

 (72)ن =  المقدرات الجوهريةلاجابات افراد العينة عموماً بصدد 
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 بين متغيراث انبحـث  اختبار انعلاقاث وانتأثير/ المبحث انثانث
نمةو ج أللتحقة  مةن فر ةيات  بحةىيعة العلاقةات المتوقعةة بةين متؽيةرات الاختبار طبالى يهدؾ ه ا المبحى   

(، ف ةةلا عةةن 8281) ( و8284الجدوليةةة تحةةت مسةةتوك معنويةةة ) (t) المحسةةوبة بقيمةةة (t) الآرتبةةاط عبةةر مقارنةةة
ير لكةل اختبار فر يات التأ ير بين متؽيرات البحـى باستخدام نمو ج الانحدار الخطي البسيط، لمعرفة معنويةة التةأ 

المحسةوبة  (F)متؽير فرعي من المتؽيرات التو يحية في كل متؽير فرعي مةن المتؽيةر المسةتجيق، عبةر مقارنةة 
(، وتمةةت الاسةةتعانة باسةةلوق تحليةةل المسةةار لبيةةان 8281( و)8284الجدوليةةة تحةةت مسةةتوك معنويةةة ) (F)بقيمةةة 

يريةة عةن طرية  تجمئةة التةأ ير الكلةي بةين المتؽيةر التأ يرات المباشرة وؼير المباشرة تبعا لمسارات علاقاتهةا التأ 
إلةى تةأ ير مباشةر وأخةر ؼيةر  الجوهريةة( )المقةدرات والمتؽير المستجيق )استراتيجيات ادارة المعرفة( التو يحي

ير ةيات فيةتم مةةن خةلال حسةاق عةدد النمةا ج المعنويةةة الامةا عةةن قبةول او رفةض  ،مباشةر عبةر متؽيةرات وسةيطة
%( تقبةل الير ةية، امةا ا ا كانةت النمةا ج اقةل مةن هة ه 48لنمةا ج فة  ا حققةت اك ةر مةن )كنسبة من اصةل جميةع ا
 وكالآتي: ف لا عن اختبار مدك سريان النمو ج النسبة ترفض الير ية،

 العلاقة بين استراتيجيات ادارة المعرفة والمقدرات الجوهرية اولاً:ً اختبار
  P)> (0.05 و  P)> (0.01( تحت مستوك معنوية tرنة) يركم هنا على اختبار فر يات الارتباط. عبر مقا

الى )وجود علاقة ارتباط  ات دلالة معنوية بين استراتيجيات ادارة المعرفة  الأولىأشارت الير ية الرئيسة   ا ، 
جماعي والقيادة، )العمل ال عادهابوالمقدرات الجوهرية با )ستراتيجية الترميم واستراتيجية الشخصية( بابعادها

الاتصال والتأ ير، حل المشكلات وصنع القرار وتسليم النتائه( وللتحقـ  من  الياعلية الشخصية، تمكين العاملين،
 ( ال   يظهر النتائه الآتية:6صـحتها يو ح الجـدول )

%( من 188( ميسرة مانسبته )6( علاقات معنوية مع المقدرات من أصل )6أظهرت استراتيجية الترميم ) -أ
( مع العمل الجماعي والقيادة، تمكين العاملين، مدك الياعلية 8281لاقات وبمستوك معنوية )مجموع الع

يسمح  وه االشخصية، الاتصال والتأ ير، حل المشكلات وصنع القرار، تسليم النتائه وأجمالي المقدرات 
استراتيجية وية بين )وجود علاقة ارتباط  ات دلالة معن الأولىبقبول الير ية اليرعية الآولى من الرئيسة 

 والمقدرات الجوهرية( على المستويين اليرد  والآجمالي. الترميم
علاقات معنوية مع العمل الجماعي وجاهمية القيادة، تمكين العةاملين ومةع  (4أظهرت استراتيجية الشخصية ) -ق 

قةةات وبمسةةتوك ( علا6%( مةةن مجمةةوع العلاقةةات البالؽةةة )34أجمةةالي المقةةدرات الجوهريةةة ميسةةرة مانسةةبته )
 ( وه ه النتيجة لاتسمح بقبول الير ية اليرعيةة ال انيةة مةن الرئيسةة ال ال ةة والتةي تةنص علةى8281معنوية )

)وجةةود علاقةةة ارتبةةاط  ات دلالةةة معنويةةة بةةين اسةةتراتيجية الشخصةةية والمقةةدرات الجوهريةةة( علةةى المسةةتوك 
 .اليرد  ولكنها تسمح بقبولها على المستوك الآجمالي

%( 75نسةبته ) علاقات ميسةرة مةا (6( علاقات معنوية من أصل )5أجمالي استراتيجيات أدارة المعرفة ) حق  -ج
( مةةع العمةل الجمةةاعي وجاهميةة القيةادة، تمكةةين العةاملين، مةةدك الياعليةة الشخصةةية، 8281) بمسةتوك معنويةة

لنتةةائه السةابقة، فةأن الير ةةية الاتصةال والتةأ ير، تسةليم النتةةائه وأجمةالي المقةدرات الجوهريةةة وأسةتنادا إلةى ا
)وجود علاقة ارتباط  ات دلالة معنوية بةين اسةتراتيجيات  اليرعية ال ال ة من الرئيسة ال ال ة والتي تنص على

 ادارة المعرفة والمقدرات الجوهرية( تقبل على المستويين اليرد  والآجمالي،
( علاقة 15رة المعرفة ومتؽيرات المقدرات الجوهرية )بلػ عدد العلاقات المعنوية بين متؽيرات استراتيجيات أدا -د

%( وهةةي نتيجةةة تةةوفر الةةدعم الكةةافي لإ بةةات الير ةةية 65( علاقةةة وهةة ه تشةةكل مانسةةبته )71مةةن مجمةةوع )
الرئيسة ال انية على مستويين الآجمةالي واليةرد ، الآمةر الة   يؤكةد أن الةديوان أسةتخدم كةلا الاسةتراتيجيتين 

 بناء المقدرات الجوهرية.  معاً وبتياعلهما يتعمم
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 (   6جدول رقم )

 
 
 

 تأ ير استراتيجيات أدارة المعرفة في المقدرات الجوهرية اختبار - انيا"
التأ ير بةين متؽيةرات البحةـى باسةتخدام نمةو ج الانحةدار الخطةي البسةيط،  يةيركم هنا على اختبار فر 

الجدولية تحةت مسةتوك  (F)المحسوبة بقيمة  (F)قارنة وقد أعتمد المستويين اليرد  والإجمالي و لس عبر م
الاستعانة باسلوق تحليل المسةار لبيةان التةأ يرات المباشةرة عةن طرية  تجمئةة ب(، و 8281) ( و8284معنوية )

 نصّةةت الير ةةية ال انيةةة علةةى ان )هنةةاس تةةأ ير  و دلالةةة معنويةةة لاسةةتراتيجيات أدارة المعرفةةة ا التةةأ ير الكلةةي 
)العمةل الجمةاعي وجاهميةة القيةادة، تمكةين العةاملين،  بأبعادهةاشخصية( فةي المقةدرات الجوهريةة )الترميم وال

مدك الياعلية الشخصية، الاتصال والتأ ير، حل المشكلات وصنع القرار، تسليم النتةائه( ولةدك تنيية  البرنةامه 
 وكالآتي: (7) ظهرت النتائه وكما في الجدول

( نمةو ج مةن مجمةوع النمةا ج وكانةت خمةس 6( نما ج معنويةة مةن أصةل )6أظهرت استراتيجية الترميم ) 1-
منهةةا فةةي العمةةل الجمةةاعي والقيةةادة، تمكةةين العةةاملين، مةةدك الياعليةةة الشخصةةية، تسةةليم النتةةائه واجمةةالي 

( ونمةةو جي تةةأ ير فةةي الآتصةةال والتةةأ ير وفةةي حةةل المشةةكلات وصةةنع 8281المقةةدرات الجوهريةةة بمسةةتوك )
(. واسةةتكمالا للعةةرض 17-4%( كمةةا فةةي الجةةدول )188( وبمةةا يشةةكل مةةا نسةةبته )8284القةةرار بمسةةتوك )

 واختبةةار الير ةةية المةة كورة ولبيةةان مسةةتوك التةةأ يرالكلي )المباشةةر وؼيةةر المباشةةر( لاسةةتراتيجية الترميةةم  
ض )المتؽير المسةتجيق( والعلاقةة السةببية بينهمةا، سةيتم العةر المتؽير التو يحي( في المقدرات الجوهرية(

 (: 8) كما في الجدول
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( بمةا يؤشةر ان 82744586) ا  سجلت قراءات تأ ير استراتيجية الترميم في المقدرات تأ يرا مباشرا مقداره -
لاستراتيجية الترميم دورا مميما في بناء المقدرات الجوهرية وتأ يرا ؼير مباشر عبر ستراتيجية الشخصية 

وأن الةةديوان مهةةتم بتطويردوراسةةتراتيجية الترميةةم والشخصةةية (، 82347773( وبتةةأ ير كلةةي )82187566)
 .من التؽييرات في بناء المقدرات في أدخال المميد

وه ه النتيجة تسمح بقبول الير ية اليرعية الآولى من الرئيسة ال انية التي تنص )هنةاس تةأ ير  و دلالةة 
 يين اليرد  والآجمالي. معنوية لاستراتيجية الترميم في المقدرات الجوهرية( على المستو

  
 

 

ج
دول )

7) 
قيم)

F)
 

وبة ل
س

ح
الم

حدار لتأثير 
لان

ج ا
نماذ

ت أدارة المعرفة
جيا

ستراتي
ا

 
ي 

ف
هرية

و
ج

ت ال
المقدرا

 (
n

=
7
2

 )
 

 

 



                                                                                              
                              

  

53 
 المعرفة في بناء المقدرات الجوهرية إدارةدور استراتيجيات 

 ابة المالية في العراققديوان الر  ريمدي عينة من  لآراءدراسة استطلاعية 

 

 

 

 
 

 

 

%( مةةن المجمةةوع وكانةةت 34( أ  مانسةةبته )6( نمةةا ج معنويةةة مةةن أصةةل )4أظهةةرت اسةةتراتيجية الشخصةةية ) -2
نمةةةا ج التةةةأ ير فةةةي العمةةةل الجمةةةاعي وجاهميةةةة القيةةةادة، تمكةةةين العةةةاملين وأجمةةةالي المقةةةدرات الجوهريةةةة 

 مالا للعةةةةةرض واختبةةةةةار الير ةةةةةية المةةةةة كورة ولبيةةةةةان مسةةةةةتوك التةةةةةأ يرالكلي (. واسةةةةةتك8281وبمسةةةةةتوك)
 )المباشةةةةر وؼيةةةةر المباشةةةةر( لاسةةةةتراتيجية الشخصةةةةية ) المتؽيةةةةر التو ةةةةيحي( فةةةةي المقةةةةدرات الجوهريةةةةة

 .(8)المتؽير المستجيق( والعلاقة السببية بينهما، سيتم العرض وف  نتائه تحليل المسار وكما في الجدول )
 

 لعلاقة السببية بين استراتيجية الشخصية والمقدرات الجوهرية( ا8) جدول

   المتؽير المستجيق  المتؽير التو يحي
 المتؽيةةةةةةةةةةةةةةةر الوسةةةةةةةةةةةةةةةيط 

 )من خلال(
 حجم التأ ير نوع التأ ير

 استراتيجية
 الشخصية

 الجوهرية المقدرات 

 82135831 تأ ير مباشر

 82887747 تأ ير ؼير مباشر استراتيجية الترميم

 8734668 التا ير الكلي 82643771 قيالبوا

 
 ( وتةةأ يرا ؼيةةر مباشةةر بمقةةدار 82135831) ا  أظهةةرت النتةةائه تةةأ يرا مباشةةرا لاسةةتراتيجية الشخصةةية بمقةةدار

(، بمةا يةدل علةى ان أهتمةام الةديوان لتوظيةؾ 82734668) ( عبر استراتيجية الترميم وبتأ ير كلي بلػ82887747)
ى المميةةد مةةن التؽييةةرات فةةي الةةديوان لةةم يكةةن كافيةةا.ان هةة ه النتيجةةة تسةةمح بقبةةول اسةةتراتيجية الشخصةةية فةةي احةةدا

الير ةةية اليرعيةةة ال انيةةة مةةن الرئيسةةة ال انيةةة والتةةي تةةنص علةةى أن)هنةةاس تةةأ ير  و دلالةةة معنويةةة لاسةةتراتيجية 
 الشخصية في المقدرات الجوهرية(على المستوك الآجمالي. 

%( أربعةةة منهةةا 75( مانسةةبته )6( نمةةا ج معنويةةة مةةن أصةةل )5) المعرفةةةأظهةةر أجمةةالي اسةةتراتيجيات أدارة  -4
( فةةي العمةةل الجمةةاعي وجاهميةةة القيةةادة، تمكةةين العةةاملين، مةةدك الياعليةةة الشخصةةية وأجمةةالي 8281بمسةةتوك )

في الآتصةال والتةأ ير وفةي تسةليم النتةائه كمةا فةي الجةدول  ( 8284بمستوك معنوية ) واخركالمقدرات الجوهرية، 
)هنةاس تةأ ير  و دلالةةة  . هة ه النتيجةة تسةمح بقبةول الير ةية ال ال ةة مةن الرئيسةةة ال انيةة والتةي تةنص علةى أن(7)

علةى المسةتويين اليةرد  والآجمةالي وهة ه  معنوية لآجمالي أسةتراتيجيات أدارة المعرفةة فةي المقةدرات الجوهريةة(
تقلةةيص اليجةةوة المعرفيةةة عبرخارطةةة  ( والتةةي ركةةمت علةةىZack,1999) النتيجةةة تنسةةجم مةةع الدراسةةة اليكريةةة

 المعرفة في تحقي  علاقة بين المعرفة الاستراتيجية والمقدرات ومواردها اليكرية لتققيم موقعها التنافسي. 
%( 65218) ا  مةا بنسةبته (، 71(نمو جةاً معنويةاً مةن أصةل ) 15وعليه يكون مجموع نتائه التأ يرالمعنوية)

 على المستوك الاجمالي واليرد . ال انيةبات صحة الير ية الرئيسة دعم كاؾ لا  توفره ه النتائه و
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 المحىر انرابع
 الأستىتاجاث وانتىصياث

 أول": الأستىتاجاث
عميم مقدرات الديوان الجوهرية، إ  كان للشرح الوا ةح لادوار العةاملين أسهمت إستراتيجية الترميم في ت -1

 ومعايير الأداء والمحافظة على نشر المعرفة المرممة الدور الوا ح في تعميم مقدراته.
تبةةين أن الةةديوان لةةم يسةةتيد مةةن إسةةتراتيجية الشخصةةية فةةي بنةةاء مقدراتةةه سةةوك فةةي العمةةل الجمةةاعي عبةةر  -7

 لتقاسم المعرفة مع من هم بحاجة إليها بصورة فردية.عداد بعض المدراء استاحترام الآخرين و
تبين أن اعتماد الإستراتيجية الشاملة لإدارة المعرفة يسهم بشكل أكبةر فةي بنةاء وتعميةم مقةدرات الةديوان  - 4

عبةةةر تياعةةةل إسةةةتراتيجية الترميةةةم بوصةةةيها إسةةةتراتيجية سةةةائدة مةةةع إسةةةتراتيجية الشخصةةةية بوصةةةيها 
ية داعمةةة فةةي تعميةةم القةةدرات الشخصةةية للعمةةل بسةةرعة وتطةةوير بعةةض الممارسةةات التدقيقيةةة إسةةتراتيج

 لتسليم النتائه بالجودة المطلوبة والتوقيت المناسق.
أ رت إستراتيجية الترميم في بناء وتعميم مقدرات الديوان الجوهرية عبر الاستعداد للمشاركة بالخبرة مةع  -3

الالكتروني للمعرفة والاست مار فةي تكنولوجيةا المعلومةات لةربط العةاملين  الآخرين، الاعتماد على التو ي 
 بالمعرفة المرممة.

لم يستطع الديوان من توظيؾ إستراتيجية الشخصية للتأ ير في بناء وتعميم مقدراته الجوهرية سوك فةي   -4
 الجماعي وجاهمية القيادة، تمكين العاملين وأجمالي المقدرات الجوهرية. العمل 

تبةةين أن الةةديوان اسةةت مر أجمةةالي اسةةتراتيجيات أدارة المعرفةةة فةةي التةةأ ير فةةي بنةةاء مقدراتةةه الجوهريةةة  -5
باستعمال الةديوان ليةر  عمةل  ات معةدلات جيةدة فةي تقاسةم المعرفةة، توظيةؾ الةديوان لحملةة الشةهادات 

دة وبسةةهولة ومعاملةةة العليةةا وخريجةةي الكليةةات المناسةةبين لإعةةادة اسةةتعمال المعرفةةة المرمةةمة مةةرات متعةةد
 المعلومات بوصيها موجوداً إستراتيجياً.

 انتىصياث ثاويا" :
 ةةرورة الاسةةتيادة بشةةكل اكبةةر مةةن إسةةتراتيجية الترميةةم فةةي تعميةةم مقةةدرات الةةديوان عبةةر ميةةادة الطاقةةة  -1

الكترونيةاً تسهيل الوصةول إلةى الأدلةة التدقيقيةة وترميمهةا والاستيعابية للديوان من مصادر المعرفة الجديدة 
ومكأفاة العاملين ال ين ي رون قاعدة معرفةة الةديوان، والتيكيةر بشةبكة الكترونيةة بةين الةديوان والمؤسسةات 

 التعليمية الرصينة لتدعيم الروابط البينية.

 ةةرورة تيعيةةل دور إسةةتراتيجية الشخصةةية فةةي بنةةاء وتعميةةم مقةةدرات الةةديوان الجوهريةةة عبةةر تشةةجيع  -7
 .لكتروني وطرح الأفكار والمساهمات والتعامل مع العاملين الآخرين ب قةلأا العاملين على التعلم

عبةر توظيةؾ اسةتعداد لمعرفة في تعميم مقدرات الديوان لإدارة ا تكاملية  رورة الاستيادة من إستراتيجية -4
ت فةةي المةةدراء لتقاسةةم معةةرفتهم مةةع الآخةةرين وتبنةةي قيةةادة الةةديوان لسياسةةات الاسةةتجابة السةةريعة للتؽيةةرا

 الأسبقيات والتوقيتات.

لاستراتيجية الترميم في بناء المقدرات الجوهرية للديوان عبةر الم ةي بتجربةة المةداخل ا رورة است مار  -3
والوسائل التكنولوجية الحدي ةة فةي التةدقي ، مةن اجةل أجةراء التةدقي  الشةامل والمتقةاطع وتجنةق امدواجيةة 

 الإجراءات التدقيقية. 

ر إسةةتراتيجية الشخصةةية فةةي بنةةاء اسةةتراتيجيات مقةةدرات الةةديوان الجوهريةةة عبةةر أدراس  ةةرورة تيعيةةل دو-4
 الوعي المعرفي المرتبط بالقدرة ال هنية لمدراء الديوان ومحاسبيه القانونيين.

 رورة استيادة قيةادة الةديوان مةن إسةتراتيجية أدارة معرفةة شةاملة فةي بنةاء مقةدرات جوهريةة مةن خةلال  -5
اتيجية وا حة لإدارة المعرفةة ال ةمنية العاليةة لةدك مةدراء الةديوان ومحاسةبيه القةانونيين تبني رؤية إستر

 وتشجيعهم على تقاسم معرفتهم مع العاملين وترميمها للحياظ عليها من اليقد.
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