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  المحددات المعرفية وأثرها في نمط النزعة الإستراتيجية

  دراسة استطلاعية لآراء المديرين في قطاع الاتصالات الخلوية العراقية 
  

  عبد الستار مصطفى الصياح
  

  صـلخم
  

معرفة، رؤية المعرفة، والبحث عن ال: الفشل في(يهدف البحث إلى تحديد طبيعة العلاقة والتأثير بين المحددات المعرفية 
 نزعة –نزعة إستراتيجية مبادرة ذات توجه خارجي (ونمط النزعة الإستراتيجية ) واستخدام المعرفة، والمشاركة بالمعرفة
: ولتحقيق أهداف البحث، تم تصميم نموذج افتراضي، اشتقت منه فرضيتان). إستراتيجية إرتكاسية ذات توجه داخلي
شركات تم اختيارها كعينة ) 3(مديراً يعملون في ) 97(جمعت البيانات من . قاتاختصت الأولى بالتأثير، والثانية بالعلا

، والتأثير بالانحدار الخطي المتعدد rs (Spearman(اختبرت العلاقات بالاعتماد على معامل ارتباط . بصورة قصدية
Multiple Linear Regression 0.05(، وبحدود ثقة≤P≤0.01 .(ا على أن المحددات برهن تحليل النتائج وتفسيره

ولقد وجدنا أدلة قوية على وجود كثيف للمحددات المعرفية، وأن نمط النزعة . المعرفية هي دالة لنمط النزعة الإستراتيجية
الإستراتيجية السائد هو نزعة إستراتيجية إرتكاسية، وأخيراً وجدنا تبايناً مختلفاً من حيث نوعه وقوته واتجاهه على مستوى 

  .العينة في نمط النزعة الإستراتيجية سببه التمايز في المحددات المعرفيةالمتغيرات و

  .المحددات المعرفية، نمط النزعة الإستراتيجية، قطاع الاتصالات الخلوية العراقية: الدالةالكلمات 

  
  مقدمـةال

  
شُغفت المنظمات بالمعرفة، واجتهدت في تحليلها 

مآربها، ووصفها وتفسيرها وتقييمها من اجل تحقيق 
عقلانية (وتمخض ذلك عن تنوع وامتداد أنماط الإدارة بين 

 وعقلانية محددة تنتجها معرفة –تامة تلزمها معرفة تامة 
 ويميل بحثنا إلى النمط الثاني، حيث تقود ظاهرة .)مقيدة

 إلى تجاهل Bounded Knowledge ةالمعرفة المحدود
راتيجي، معلومات ومعرفة مهمة عند تحديد الاتجاه الاست

والحل توسيع ذاكرة المنظمة قبل اختيار خيار استراتيجي 
وهناك أدلة كثيرة على أن المنظمات تهمل معرفة . معين

مهمة دون أن تدرك أو تعي ذلك لاسيما عند مواجهتها 
ضغوطاً هائلة لاتخاذ قرارات سريعة في ظل ظروف من 

  ). Jones & Hill, 2008,pp:78-81(اللايقين 

لبحث في ظاهرة الوعي المحدود للمنظمات يبحث هذا ا
Bounded Awareness وذلك عندما تمنع القيود المعرفية ،

أو /أو استخدام، و/ أو البحث عن و/ رؤية، و: المنظمة من
المشاركة بمعرفة مهمة ذات صلة يمكن الوصول إليها خلال 

وحتى في حالة وجود كم من . عملية صنع الإستراتيجية
فٍ لاستخدامها فإن كثير من المنظمات المعرفة ووقت كا

  .تفشل في استحضار المعرفة الصحيحة في الوقت المناسب
وعادةً ما تلازم ظاهرة الوعي المعرفي المحدود عملية 

فأولاً قد تفشل المنظمة في رؤية : التخطيط الاستراتيجي
المعرفة الضرورية، أو البحث عنها عند تحديد مساراتها 

ياً قد تفشل المنظمة في استخدام المعرفة وثان. الإستراتيجية
التي تمتلكها لأنها لا تعي علاقتها بالقرار الذي تروم اتخاذه 

وأخيراً ، فإن المنظمة ولأسباب . حول خياراتها الإستراتيجية
. شتى قد تفشل في جعل الأفراد يتشاركون المعرفة فيما بينهم

وبالتالي فإن ذلك يساهم في تحديد وعي المنظمة 
)Bazerman & Chugh, 2006, PP: 88-97.(  
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  :يتألف البحث من أربعة أجزاء
المنطلقات النظرية للمحددات : يعرض الأول •

  .المعرفية والنزعة الإستراتيجية
 .المنهجية المعتمدة في البحث: ويصف الثاني •
إلى تحليل النتائج واختبار : وينبري الثالث •

 .الفرضيات
 . والتوصياتطائفة من النتائج: ويقدم الرابع •
  

  المبحث الأول
المنطلقات النظرية للمحددات المعرفية والنزعة 

   الإستراتيجية
  المحددات المعرفية : أولاً

  الفشل في رؤية المعرفة  -1
تجني المنظمة فوائد عظيمة من التركيز وعدم التشتت، 

. لكن عليها أن تعلم أيضاً أن التركيز يُقيدها ويحد من وعيها
ت البيئية وتأثيراتها، وفي الآن نفسه التركيز فمتابعة التغيرا

على العمل والأنشطة الداخلية يؤدي إلى فشل المنظمة في 
ملاحظة التغيرات السوقية والتنافسية، ويحد من قدرتها على 
مواكبة استراتيجياتها، وبالتالي يفقدها فرصاً ويحرمها قدراً 

-Szulanski's, 2001, PP: 318(من التطور والازدهار 
320( ،)Commbs, et al., 1998, P: 13 .( وهناك

 Perceptual Blindersمساحة أخرى من العمى الإدراكي 
 ترتبط Incrementalism ذات صلة بالتغيير التدريجي 

بالمشاكل الصغيرة والتي سرعان ما تكبر بحيث يتعذر معه 
ولتجاوز ذلك ينبغي للمنظمة أن تقوم بتنمية وعيها . حلها

لمعرفة الضرورية ذات التأثير المباشر عليها، نحو نوع ا
ومشاركة الأفراد الآخرين بهذه المهمة، ذلك أن لكل فرد 
حدود وعي مختلفة، وأن جمع رؤى مختلفة يفضي إلى 
الإحاطة بالمعرفة الضرورية لإنتاج إستراتيجية سليمة 

)Zack, 1999, PP: 181-197.(  
  الفشل في البحث عن المعرفة  -2

لبحث عن المعرفة عندما تكون المنظمة تفشل عملية ا
متحفزة نحو خيار استراتيجي معين، وعندما تعتمد على 
البيانات والمعلومات المتوفرة لدى الإدارة فحسب في عملية 
التحليل والتقييم ، عندئذ تفشل المنظمة في الوصول إلى 

معرفة ذات علاقة أكثر بالموضوع، وتشوب الأخطاء عملية 
). Wick, 2000, PP: 515-529(ية صنع الإستراتيج

فالإدارة تدور في فلك وعيها المحدود ولم تبحث أو تتداول 
هذا . في معلومات ومعرفة تعيق تفكيرها نحو الإستراتيجية

النمط من الإدارة غالبا ما يفشل في تقدير الإشارات التي 
توحي بأن تحليلها وتقييمها لإستراتيجيتها كان خاطئاً، وذلك 

عرفة لا تدفع بهذا الاتجاه كانت خارج حدود وعي لأن كل م
). Fahey & Randall, 1998, PP: 30-42(تلك الإدارة 

والسؤال هنا كيف يمكن للمنظمة أن تبحث عن معرفة كامنة 
خارج إدراك وعيها؟ الجواب هو التروي في اختيار المعرفة 
المفيدة عند صناعة الإستراتيجية، ويتطلب ذلك البحث عن 

وهكذا إذا استقر عقل . متعارضة وليست متوافقةدلائل 
المنظمة إلى قاعدة عقلية فعليها البحث عن أفكار ومعرفة 
أخرى لا تتوافق مع تلك القاعدة تلك هي المسألة المهمة 

)Krogh & et al., 2001, PP: 421-424.(  
عمليا قليل من القرارات قاطعة وخطية، ففي الوقت الذي 

لى متخذي القرارات تكون مؤطرة في تصل فيه المعلومات إ
صحيح أنه من . شكل توصيات معززة ببيانات ذات أهمية

المفيد والصواب الاعتماد على الآخرين، ولكن يجب التساؤل 
دائماً عن الآراء والأفكار المضادة لأنها تشكل نقطة حمراء 

لذا ينبغي . تعطي إشارة واضحة عن محدودية وعي المنظمة
 باستمرار عن الدلائل والآراء المضادة للمنظمة أن تبحث

وان تحاول استيعابها، وأن تسعى إلى توليد وجمع بيانات 
 Pfeffer(ومعلومات باتجاه معاكس لتوجهها الاستراتيجي 

& Sutton, 2006, PP: 30-37.(  
  الفشل في استخدام المعرفة  -3

غالباً ما تصمم المنظمات على شكل فرق عمل مختلفة، 
وتجد تلك المجاميع في . نظمة المختلفةتمثل أقسام الم

الوصول إلى مصادر المعرفة المختلفة لاسيما عند صنع 
 :Hackman, 2009, P(القرارات ووضع الاستراتيجيات 

ومع ذلك تشير الدراسات إلى أن كثيرا من تلك ). 103
المجاميع لديها حواجز معرفية ذات علاقة بتبادل المعرفة 

)Daft, 2001, P 352 .(بب ذلك اقتصار تلك المجاميع وس
التفكير المتقارب (على تداول المعرفة التي تعيها وتدركها 

Convergent Thinking ( بينما لا تتداول معرفة
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 Divergentالتفكير المتباعد (ومعلومات متفردة فيما بينها 
Thinking.( ما السبب في ذلك ؟ أن مناقشة المعرفة العامة

معرفة المتفردة، كونها موضع أسهل بكثير من مناقشة ال
 Huang(اتفاق وتحوز على قبول ودعم الآخرين لمألوفيتها 

& Murray, 2009, PP: 1195-1199.( ونتيجة لذلك
 Hessami(تتراجع المعرفة الفردية أمام المعرفة الجماعية 

& Gray, 2002 . ( هذا النمط غير الفعال من الإدارة هو
بتشكيل فرق عمل متضادة السبب وراء قيام بعض المنظمات 

)McElroy, 2000, PP 34-37(, ) Gewirtz, 1996, 
PP: 221-238.(  

  )تكامل المعرفة(الفشل في المشاركة بالمعرفة  -4
 كثير من Cognitive Biasesيدفع التحيز المعرفي 

المنظمات إلى إهمال معرفة  مهمة تمتلكها عند صياغة 
واجهها في استراتيجياتها، وذلك بسبب الصعوبة التي ت

ونتيجة لذلك يتم التركيز . معالجة كميات كبيرة من المعرفة 
على المعرفة المنتجة للأرباح والأداء المالي مما يجعل 

 & Jones(المعرفة الأخرى خارج حدود وعيها
Hill,2008 .( ًكما أن نجاح المنظمة المبكر يخلق حدودا

سمى تمنعها من إشراك المعرفة المتوفرة لها، ويبرز ما ي
 ، حيث تعتقد كثير Icarus Paradox )1(تناقض ايكاروس

من المنظمات إن الإمعان في السير على نفس الطريق هو 
ونتيجة لذلك تغرق المنظمة . الضمان للنجاح في المستقبل 

في التخصص وترتد إلى داخلها  وتميل إلى الارتخاء وتتبنى 
ين النمو ب(خيار الاستقرار بحيث تبقى في المنطقة الرمادية

، وعاجلا أو آجلا فان ذلك سيقود إلى الفشل ) والانحدار
)Power, 1991, P: 440 .( وهناك نمط آخر من الوعي

المعرفي المحدود يتصل بعدم استخدام المنظمة المعرفة 
المتاحة لها عن المنافسين، فنجاحها في أداء عمل ما يجعلها 

قيام بنفس تميل إلى تجاهل قدرة منافسيها في تقليدها وال

                                                 
 ايكاروس شخصية أسطورية يونانية ، استخدم جناحين صنعهما له )1(

تي سجن فيها، ولقد طار لأعلى ، حتى أصبح والده ليهرب من الجزيرة ال

قاب قوسين أو أدنى من الشمس ، حيث أذابت حرارة الشمس الشمع 

الذي ربط وامسك جناحيه معا ، وهوى في بحر ايجة حيث لقي حتفه 

)Jones & Hill ,2008 .(  

-Baghai, Smit & Viguerie, 2009, PP: 86(المهمة 
ونتيجة لذلك تميل المنظمات إلى التنافس في الأنشطة ). 96

الاعتيادية حتى وأن واجهت منافسة قوية ولا تميل إلى 
المنافسة في الأعمال الإبداعية حتى وأن كانت المنافسة فيها 

مات إلى الدخول وهذا التوجه غالباً ما يغري المنظ. ضعيفة
في مجالات عمل تقليدية ويبعدها عن الدخول في مجالات 

لهذا تبقى استراتيجيات ). :6Reid, 1998, P(عمل ريادية 
المنافسين وقواعد اللعبة التنافسية خارج حدود وعي كثير من 
المنظمات، وحتى لو توفرت فإنها تختلف في تقدير تأثيرها 

  ).Gupta & McDaniel, 2002(لها 
  نمط النزعة الإستراتيجية : ثانياً

تشير الإستراتيجية إلى نشاط نظم بموجب خطة منطقية، 
ويستدعي ذلك وجود بصيرة وإبداع إلى جانب تحليل متأنٍ 
لما يحدث في صناعة المنظمة، وكيف يمكن تحويل قدرة 

 ,Wheelen & Hunger(إلى ميزة تنافسية )2(المنظمة
2008, P: 16 .(ه الرؤية فإن قوى المنافسة اعتماداً على هذ

الخارجية، إضافة إلى القدرات الداخلية المطورة والمستخدمة 
من قبل المنظمة هي التي تحدد نجاح أو فشل إستراتيجية 

 Zook, 2004, PP: 20-30(,) Helfat(المنظمة التنافسية 
& Raubitschek, 2000, PP: 961-974 .( وتسعى

ختلفة من القدرات ضمن المنظمات إلى إنتاج سيناريوهات م
 ,Rastogi, 2000(أطرها يصعب على المنافسين تقليديها 

PP: 39-48 (بهدف إنجاز أولوياتها الإستراتيجية بنجاح .
وعندما يتم الربط بين الأولويات الإستراتيجية، وقدرات 
المنظمة المستخدمة لتحقيق هذه الأولويات تتشكل إستراتيجية 

اريوهات أن تركز على البيئة ويمكن لهذه السين. المنظمة
الخارجية فتعطي الشركة تمايزاً خارجياً، أو على البيئة 

 ,McFarland(الداخلية فتعطي الشركة تمايزاً داخلياً 
2008, P: 20 .( وتطور الإستراتيجية من خلال إجراء تقييم

                                                 
أي الأصول الملموسة وغير ( يميز بعض الباحثين بين الموارد )2(

قدرة المنظمة على استخدام هذه (، والقدرات )منظمةالملموسة المتاحة لل

= ويتبنى بحثنا مفهوم القدرة ). الموارد بواسطة الكفاءات المختلفة

 :Sanilac, 2001, P(القدرة على استخدام هذه الموارد + الموارد 

149; Thompson & etal, 2007, PP: 368-373.( 
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عقلاني لبيئة المنافسة بشأن الفرص والمخاطر التي تنتجها، 
ذا التقييم تصمم خطة المنظمة حول كيفية وبناء على نتيجة ه

 ,Wheelen & Hunger(انجاز أولوياتها الإستراتيجية 
2008, P: 73.(  

وغالباً ما تتحدد الأولويات الإستراتيجية للمنظمة في 
خلق فرص لأعمال جديدة، وإرضاء : أربعة مجالات هي

ونظراً . العملاء، وتخفيض المخاطر، وتقليل التكاليف
ديناميكية في بيئة الأعمال تصبح الأولويات للطبيعة ال

الإستراتيجية أشبه ما تكون بأهداف متحركة أكثر منها 
إرشادات للمنظمة، وبالتالي ينبغي لإستراتيجية الأعمال 
الفعالة أن تكون متحركة ومرنة لمواجهة واقع تنافسي 

 & Post(بطريقة قاطعة كي تحصل على ميزة تنافسية 
Anderson, 2003, PP: 370-374 .( وفي الواقع تقيم

الإستراتيجية اعتماداً على نتائج الأداء، فالأداء الضعيف 
يؤدي إلى إعادة تقييم لمزيج القدرات المستخدم لتحقيق 

لكن قدرة المنظمة على إنجاز جميع . الأولويات الإستراتيجية
الأولويات الإستراتيجية بمستواها الأعلى أو حتى في 

. عوقه قدرات المنظمة ومشكوك فيهمستويات متساوية ت
ونظراً لهذه الضغوط ومع مرور الوقت تتراجع الإستراتيجية 

التي توضح المسار (Formal Strategy الرسمية المقصودة 
لتظهر ) الاستراتيجي الذي تنوي المنظمة سلوكه مستقبلاًً

التي توضح  (Emergent Strategyالإستراتيجية البازغة 
) ي الذي سلكته المنظمة فعلاًالمسار الاستراتيج

)Mintzberg, 1997.(  
  الدراسات والأبحاث المرجعية السابقة: ثالثا 

حظيت المعرفة التنظيمية باهتمام البحوث والدراسات 
كونها عامل رئيسي في فهم كيفية قيام المنظمات بعملها، 

حيث هيمنت النظرة العقلانية على . وكيفية إنجازها لأهدافها
لتنظيمية والاختيار الاستراتيجي في المدرسة المعرفة ا

التقليدية، والعقلانية المحدودة في المدرسة السلوكية، بينما 
ذهبت المدرسة الموقفية إلى تسخير أفكار كل من المدرستين 
في الاختيار الاستراتيجي حيث يتوقف ذلك على استيعاب 

بل وقد رافق ذلك التطور ، . الموقف وتبني الخيار الملائم 
وساهم في بزوغ أفكار تبشيرية بولادة المدخل المعرفي 
ابتدأت في عقد الثلاثينات من القرن العشرين، واتسعت 

النظريات والنماذج وتشعبت في دراسة السلوكين التنظيمي 
  .والاستراتيجي

في حقلي ) 1جدول(قمنا بمسح عدد من الدراسات
ى المعرفة التنظيمية والإستراتيجية بهدف الوقوف عل

المنهجيات المعتمدة في هذه الدراسات ، وأتضح أنها متقابلة 
_ بين عقلانية تامة تلزمها معرفة تامة : على بعدين 

ويعتنق بحثنا النمط . وعقلانية محددة تنتجها معرفة مقيدة 
الثاني، حيث تقود ظاهرة المعرفة المحدودة إلى تجاهل 

اتيجي معلومات ومعرفة مهمة عند تحديد الاتجاه الاستر
  .للمنظمة 

  

 الدراسات والأبحاث المرجعية السابقة) 1(الجدول 

 الباحث ت
السنة 

 والصفحة
 محتوى البحث أو الدراسة العينة

1. 
 

Jemison 

 
 

1984 
 P: 131 

 

  
15  

 منظمة 

  صحية

  
  

اختبرت أثر المعلومـات التـي      

تجمعها وحدات الرصد الحدودي    

 معلومـات   –معلومات صحية   (

ــصادية ــي القـ ـ) اقت رارات ف

الإستراتيجية، وأظهرت النتـائج    

وجود ترابطات معنوية بين تلك     

ــنع   ــة ص ــات وعملي المعلوم

 .القرارات الإستراتيجية
2. 

 
Newman 

 
1985  

P: 103 

  
61   

منظمة 

 مختلفة 

بحثت الدراسة فـي العلاقـات      

الرابطة بين المعلومات ونمـط     

الإستراتيجية ، وبينـت النتـائج      

ف اختلاف المعلومـات بـاختلا    

الاســـتراتيجيات واخـــتلاف 

 .القطاعات الاقتصادية
3. 

Zhang & 
Rajagopalan 

 

 
2003 

P: 327-
338 

220  
 نائب مدير 

عام في 

شركات 

صناعية 

 أمريكية 

ــة  داخــل (المحــددات المعرفي

الشركة، في صناعة مـا، فـي       

لـدى نـواب    ) صناعات مختلفة 

المدير العام وأثرها في إمكانيـة      

ير العام خلافة أو عدم خلافة المد   

توصلت الدراسة إلى وجـود     . 

علاقة عكسية بـين المحـددات      

 .المعرفية وخلافة المدير العام
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 الباحث ت
السنة 

 والصفحة
 محتوى البحث أو الدراسة العينة

4. 
Driscoll 

1988 
 p: 13-

18 

تجارة 

  المفرد 

في عدة 

  دول
 

) 1(يقدم البحث نموذج يتضمن     

) 2(تحديد احتياجات الأعمـال     

تحديد أهداف نظام المعلومـات     

تحليل البدائل والخيـارات    ) 3(

 .راتيجيةالإست
5. 

 
Ayoun & 
Moreo 
 

 
 

 
 

2009 
P:676-

691 

120   
مدير 

يعملون في 

الإدارة 

العليا في 

الفنادق 

الأمريكية 

 والتايلندية

درست اثر الثقافة على الـسلوك    

الاستراتيجي لمـدراء الفنـادق     

أشـارت  . الأمريكية والتايلندية  

النتائج إلى تباين فـي الـسلوك       

الاستراتيجي يعزى إلى تبـاين     

ثقافة، إلا أنهما تجانـسا فـي       ال

سلوكهما نحو الانفتـاح علـى       

التغيير الاستراتيجي ، واتـضح     

أن المدراء التايلنديين يركـزون     

على التخطيط طويـل المـدى      

ولديهم توجه أقوى في إشـراك      

ــنع  ــد صـ ــرين عنـ الآخـ

 .الإستراتيجية
6. 

Kessuer 

1989 
 P: 40-

44 

بنوك 

  تجارية

 بأمريكا

ات النجاح في أسـواق الخـدم     

المالية يُعزى إلى التطبيق الفاعل     

ــك   ــات وذل ــة المعلوم لأنظم

التخطيط والتنفيذ  (باستخدامه في   

 ).والرقابة الإستراتيجية
7. 

 
Çolak & 
Günay 
 
 
 

 

 
 

2011 
 

P:555-
583 

  
500  

 شركة 

متنوعة في 

بورصة 

 نيويورك

هدف البحث إلى التحقـق مـن       

العلاقة بين المعلومات والمعرفة    

ظار الاستراتيجي  من جهة والانت  

وقت طـرح أسـهم الـشركة       (

للاكتتاب العـام فـي الأسـواق      

توصل البحـث إلـى     ). المالية

وجــود علاقــة ايجابيــة بــين 

ــرات ــات . المتغي وان المعلوم

والإشــارات الايجابيــة حــول 

الأوضاع الاقتصادية محدد مهم    

في اختيار وقت طرح الأسـهم      

 .للاكتتاب العام
8. 

O'Brien 
 
 

 
2003 

P: 324-
335 

  دراسة حالة

 في شركة 

جنرال 

موتور 

 الأمريكية

هدفت الدراسة إلى التحقق مـن      

وجود تـرابط بـين المعرفـة       

وتكنولوجيا المعلومات وقـدرة    

الشركة على بناء جدارة تنافسية     

برهنت النتائج علـى    . مستدامة

ــين   ــة ب ــة معنوي ــود أدل وج

 .المتغيرات

 الباحث ت
السنة 

 والصفحة
 محتوى البحث أو الدراسة العينة

9. 
Kumar&  

Plavia 
 

 
2001 

P:436-
462 

503  
شركات 

 دولية

تحليل الترابط بين المعلومـات     

الداخلية والمعلومات الخارجيـة    

والقدرة الإستراتيجية وأثرهمـا    

توصلت . في إنتاج ميزة تنافسية   

الدراسة إلى وجـود ترابطـات      

 .وتأثيرات تتابعيه بين المتغيرات
10. 

Shin  & 
Cameron  

 
2005 

P:318-
338 

641  
فرد في 

شركات 

أمريكية 

 متنوعة 

دات المعرفية في إنتاج    اثر المحد 

وإدارة الصراع الاسـتراتيجي ،     

وجدت الدراسة أن ذلك التـأثير      

يختلف تبعا لأنـشطة الـشركة      

 .وتخصصات العاملين فيها
11. 

 
 

Marchand , 
Kettinger, & 

Rollins 

 
 

2001 
 P:267-

310 

169  
فريق إدارة 

عليا، من 

 شركة، 98

 25في 

صناعة،  

  بلد22في 

علاقة بـين   بحثت الدراسة في ال   

قدرة المعلومـات وإسـتراتيجية     

الشركة، وبينـت الدراسـة أن      

الوضع المثالي هو التفوق فـي      

ــتراتيجية  ــات الإسـ الأولويـ

الرسمية، لكن تغير البيئة يجبـر      

الشركة على اعتمـاد انحيـاز      

استراتيجي يؤدي إلى إستراتيجية    

بازغة تبرز ما حـصل علـى       

وصنّفت الشركات  . ارض الواقع 

المنمين أو  : مجموعاتإلى ثلاث   

 .المحولين أو القطاعين
12. 

Bazerman & 
Chugh 

 
2006 
P: 88-

97 
 

شركات 

  أدوية

 في المملكة 

 المتحدة

درست اثر غيـاب المعلومـات      

وتوصـلت  . عند اتخاذ القرارات  

إلى أن القرارات المثلى تحتـاج      

إلى تحديد المعلومات ، البحـث       

ــتخدام  ــات ، اس ــن المعلوم ع

بادل المعلومـات   المعلومات ، ت  

 .،اختراق حدود وعي المنظمة 
13. 

 
Maqaudda 

Paolo 

 
2009 

P:295-
310 

50   
مؤسسة 

تعمل في 

صناعة 

الموسيقى 

 الايطالية

هدفت الدراسة إلى التعرف على     

اثر تطور الموسيقى الايطاليـة     

والأجنبية على قطـاع صـناعة      

الموسيقى الايطالية في الفتـرة     

ــدت ). 1970-2008( وجــ

ــة  ــة الدراس ــأثيرات معنوي ت

للموسيقى الأجنبية فـي تغييـر      

النزعة الإسـتراتيجية، وكـان     

لموسيقى الروك الأجنبيـة اثـر      

كبير ومعنـوي فـي تـصميم       

  .استراتيجيات جديدة
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  منهجية البحث: المبحث الثاني
  )مشكلة البحث، أهدافه، حدوده( الإطار الهيكلي: أولاً

  مشكلة البحث  -1
عرفتها المتاحة بغية تجتهد الشركات في استثمار م

الوصول إلى الوضع المثالي، ويقتضي ذلك التفاعل والتركيز 
على بيئتها الخارجية التي تعطيها تمايزا خارجيا، وبيئتها 

إلا أن بيئة تنافسية . الداخلية التي تعطيها تمايزا داخليا
متغيرة وقدرات تنظيمية محدودة تدفع الشركة إلى تبني خيار 

ومن هنا تبرز مشكلة . لعمل على تعظيمه استراتيجي ما، وا
هل أن المحددات المعرفية ( البحث المتمثلة بالسؤال التالي 

في قطاع الاتصالات الخلوية العراقية دالة على نمط نزعتها 
  :وتشتق من المشكلة أسئلة البحث التالية ). الإستراتيجية؟

هل هناك علاقة وتأثير للمحددات المعرفية في نمط  •
الإستراتيجية؟ وإذا كان الأمر كذلك، فما شدة ذلك النزعة 

 التأثير؟ وما طبيعة تلك العلاقة؟ وما اتجاهها؟
 –غزيرة (هل أن مستوى المحددات المعرفية  •

ذات تركيز (يقود إلى نزعة إستراتيجية معينة ) شحيحة
 ؟) ذات تركيز خارجي–داخلي 
ما مستوى المحددات المعرفية في المنظمات  •

 المبحوثة؟
ا أنماط النزعة الإستراتيجية السائدة في المنظمات م •

 المبحوثة؟
  أهداف البحث  -2

نتيجة لأهمية الدور الذي تضطلع به المعرفة التنظيمية 
في تشكيل نمط النزعة الإستراتيجية، فإن دراستها، وتحليلها، 
وتقييمها، بهدف الوقوف على كُنْه مضامينها النظرية 

ها وترابطاتها يعد من الأمور والفكرية والتعرف على تأثيرات

لذا يهدف البحث إلى دراسة ظاهرتي الوعي . الهامة
المعرفي المحدود والنزعة الإستراتيجية في المنظمات عينة 

بقصد البرهنة على أن كثافة المعرفة هي محدد . البحث
رئيسي ودالة لنمط النزعة الإستراتيجية التي تستخدمها 

  .المنظمة في تحقيق أهدافها
  ود البحث حد -3

اجري البحث في الفترة الممتدة : الحدود الزمانية  -أ 
  .2010بين شباط إلى تشرين الثاني من عام

نُفذّ البحث في قطاع الاتصالات : الحدود المكانية  -ب 
 .الخلوية العراقية

الإدارة العليا وتشمل المدير العام، : حدود العينة  -ج 
  .ومديرو الخط الأول ، ومديرو الخط الثاني

  
نموذج البحث، وفرضياته، ( الإطار البنائي: ثانياً

  )ومتغيراته، وأساليب جمع البيانات وتحليلها
  نموذج البحث  -1

تم بناء نموذج افتراضي يعتمد على العلاقة السببية 
بين المحددات المعرفية ونمط النزعة )  نتيجة–سبب (

 ,Bazerman & Chugh(الإستراتيجية بالاعتماد على 
2006(,) Marchand, Kettinger, Rollins, 2001 .(

ويفترض النموذج أن المحددات المعرفية دالة لنمط النزعة 
)  ذات تركيز داخلي–ذات تركيز خارجي (الإستراتيجية 

 –إستراتيجية مبادرة (والتي في ضوءها تتحدد الإستراتيجية 
وتم تسكين الأثر العكسي المحتمل ). إستراتيجية إرتكاسية

متغيرات الأخرى بهدف التحكم في بين متغيرات البحث وال
  ).1(متغيرات البحث وكما هو موضح في الشكل 
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  تجبر المحددات المعرفية المنظمة على اعتماد نزعة إستراتيجية معينة: النموذج الافتراضي للبحث) 1(الشكل 
  
  فرضيات البحث  -2

هدف يعتمد البحث على مجموعة من الفرضيات التي ت
إلى فحص طبيعة العلاقات والتأثيرات الرابطة بين المتغير 

وما يحتويه من متغيرات ) المحددات المعرفية(المستقل 
رؤية المعرفة، والبحث عن المعرفة، واستخدام (فرعية 

النزعة (والمتغير التابع ) المعرفة، والمشاركة بالمعرفة
ة نزع(وما يحتويه من متغيرات فرعية ) الإستراتيجية

/ مبادرة، نزعة إستراتيجية داخلية / إستراتيجية خارجية 
، وذلك بهدف التحقق من قدرة نموذج البحث في )إرتكاسية

. التنبؤ بنمط السلوك الاستراتيجي في المنظمات المبحوثة
والبديل ) H0(وفيما يلي عرض الفرضيات بشكلها ألعدمي 

)HA.(  
  ): التأثير ( الفرضية الأولى 

) H0:(جد تأثيرات جوهرية للمحددات المعرفية  لا تو
  ).α=0.05-0.01(في نمط النزعة الإستراتيجية عند مستوى

)HA :( توجد تأثيرات جوهرية للمحددات المعرفية في
  )α=0.05-0.01(نمط النزعة الإستراتيجية عند مستوى

  ): الارتباط ( الفرضية الثانية 
)H0:(بين  لا توجد علاقة إحصائية ذات دلالة معنوية 

المحددات المعرفية ونمط النزعة الإستراتيجية عند مستوى 
)0.01-0.05=α.(  

)HA :( توجد علاقة إحصائية ذات دلالة معنوية بين
المحددات المعرفية ونمط النزعة الإستراتيجية عند مستوى 

)0.01-0.05=α.(  
  متغيرات البحث  -3

متغيرات رئيسية، تم ) 6(يتكون نموذج البحث من 
فقرة تضمنتها استبانة ) 26(ياسها من خلال تعريفها وق

المحددات (البحث، توزعت المتغيرات وفقاً لبعدين هما 
، وكما هو في الجدول )المعرفية، ونمط النزعة الإستراتيجية

)1.(  
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 المتغير المستقل   - أ
 ,Bazerman & Chugh(تم الاعتماد على أفكار 

2006, PP:89-97( ،)ESCWA, 2004, P:8 ( لقياس
تم قياس المتغيرات ). المحددات المعرفية(ر المستقل المتغي

الفشل ( سؤال) 14(الفرعية للمحددات المعرفية من خلال 
رؤية المعرفة، والبحث عن المعرفة، واستخدام : في

وكانت درجة القياس خماسية ). المعرفة، والمشاركة بالمعرفة
  .Likerوفقاً لمقياس 

تفق تماماًلا الا اتفق محايد اتفقاتفق تماماً
5 4 3 2 1 

KD = KS + KR + KU + KP 
الفشل في رؤية KS  المحددات المعرفية، KD: حيث أن

 الفشل KU الفشل في البحث عن المعرفة، KRالمعرفة، 

  . الفشل في المشاركة بالمعرفةKPفي استخدام المعرفة، 
 المتغير التابع   - ب

 & Marchand, Kettinger(تم الاعتماد على مقياس 
Rollins, 2001 (في تحديد نمط النزعة الإستراتيجية .

شركات كبيرة تعمل في قطاع ) 3(سألنا المديرون في 
) 1(الاتصالات الخلوية العراقية أن يسجلوا على مقياس من 

المدى الذي وصلوا إليه في تحقيق الأولويات ) 10(إلى 
خلق فرص لأعمال جديدة، وإرضاء العميل، (الإستراتيجية 

خلال السنوات الخمس ) لمخاطر، وتقليل التكاليفوتقليل ا
وبالمقارنة مع الإستراتيجية المستهدفة التي تحقق . الأخيرة
للأولويات الأربع، تم إيجاد مقياس لنمط النزعة ) 10(القيمة 

وتم حساب متوسط النقاط التي حققها . الإستراتيجية
  :المديرون بغية الوصول إلى مجمل نقاط الشركة، وكما يلي

 المقياس الرمز الأولويات الإستراتيجية
 CDO(12345 6 7 89 10(خلق فرص لأعمال جديدة 

 DC( 12345 6 7 89 10( إرضاء العميل
 MR( 12345 6 7 89 10( تخفيض المخاطر 

 RC( 12345 6 7 89 10( تقليل التكاليف 
تجمع نتائج خلق فرص لأعمال جديدة وإرضاء  •

  .لعملاءا
 .تجمع نتائج تخفيض المخاطر وتقليل التكاليف •
تطرح النتيجة الأولى من الثانية، والناتج هو نمط النزعة  •

 Pattern of the Strategic الإستراتيجية
Tendency(PST) فإذا ما كانت النتيجة موجبة عندئذ ،

 Strategicتكون النزعة الإستراتيجية للشركة مبادرة

Initiative (SI) وإذا ما كانت . ذات تركيز خارجي و
النتيجة سالبة عندئذ تكون النزعة الإستراتيجية للشركة 

 .وذات تركيز داخلي Strategic Reactive(SR)  ارتكاسية
)1 ( CBO+DC = Strategic Initiative (SI)   

(2  ) MR+RC= (SR) Strategic Reactive  
(3) [CBO+DC]-[MR+RC]= Pattern Strategic 
Tendency (PST) 

  
  متغيرات البحث) 2(الجدول 

 فقراته
المتغيرات 
 الرئيسية

أرقام رمزه نوعه المتغيرات الفرعية
 الأسئلة

عدد 
 الأسئلة

المجموع
 مستخدم من قبل الباحثين

الفشل في رؤية 
 المعرفة

KS 1-3مستقل  3  Dess, etal., 2007, P: 129  المحددات
 المعرفية

الفشل في البحث عن 
 المعرفة

KR 4-7مستقل  4  (Robbin & Judge, 2007, P: 507-509) 
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 فقراته
المتغيرات 
 الرئيسية

أرقام رمزه نوعه المتغيرات الفرعية
 الأسئلة

عدد 
 الأسئلة

المجموع
 مستخدم من قبل الباحثين

الفشل في استخدام 
 المعرفة

KU 8-11مستقل  4  (De Tienne etal., 2001),(Singh etal., 
2006, PP: 110-128),(Cascio, 2010, 
PP: 234-237) 

الفشل في المشاركة 
 بالمعرفة

KP 12 -14مستقل  3  (Dess, etal.,2007, P: 144),(Gibson, 
etal., 2009, PP:427-428),(Porter& 
Allen 2003, PP: 419-431),(Singh, 
2008, PP: 3-15) 

 14  
  إستراتيجية مبادرة

البحث عن  •
  الأعمال الجديدة

إرضاء  •
 العملاء

SI 15 -20 تابع  6  (Dudley & Knoploch, 1998, PP: 1-
3),(Thompson & Strickland, 2001, P: 
118),(Herschel, 2000, PP: 37-
45),(Kuratko & Welsch, 2001, PP: 
123-132) 

 
 

نمط النزعة 
 الإستراتيجية

  إستراتيجية ارتكاسية
تخفيض  •

  المخاطر
تقليل  •

 التكاليف

SR 21 -26 تابع  6  (Thomke, 2001, PP: 67-75),(Whitley, 
2000, PP: 865-872) 

 12  

 وتجانس فقراتها `Reliabilityتم اختبار ثبات الاستبانة 
تجزئة الاستبانة إلى مجموعتين (باستخدام الانشقاق النصفي 

من الفقرات فردية وزوجية، وإجراء اختبار الثبات فيما بينها 
)Bower man, O'Connell& Drris, 2004, PP: 

259-295.(  
(r) N 

 =  معامل الثبات  
r(N-1)+1 

  معامل ارتباطr عدد أجزاء الاستبانة، Nحيث 
Pearsonبين الأجزاء  .  

  
  

 بين نصفي الاستبانة Pearsonبلغت قيمة معامل ارتباط 
  :، وعليه، فإن )0.71(

2)0.71(  
=معامل الثبات   

1) +2 -1) (0.71(  
 =0.83  

 Contentوكذلك تم إجراء اختبار صدق المحتوى 
Validity وفق الصيغة الرياضية التالية   

  
  
  

  
  



  عبد الستار مصطفى الصياح                                                                                        ...المحددات المعرفية

- 136  -  

  دق الاستبانةمعامل ثبات وص) 3(الجدول 
معامل 

 الارتباط
معامل 
 الثبات

معامل 
 الصدق

t 
 المحسوبة

t 
المجدو

 لة

مستوى 
 المعنوية

0.71 0.83 0.91 6.51 1.69 α  =0.05  
  

  موقع ووصف مجتمع البحث وعينته : ثالثاً
لتحقيق أهداف البحث واختبار فرضياته تم اختيار قطاع 

ويتألف ذلك الاتصالات الخلوية العراقية مجتمعاً للبحث، 
 ,Asia Cell, Ather Zainشركات هي ) 6(المجتمع من 

Iraqina, Iraq Tel, Korek, Etisalna . 3(تم اختيار (
 ,Iraqina, Ather Zainشركات كعينة قصدية للبحث هي 

Asia Cell بعد أن تم استبعاد شركتين ،Etisalna, Iraq Tel 
 Korekكون أنشطتهما تتركز في خدمة الانترنت، وشركة 

تم تحديد أعلى ثلاثة . لاقتصار أنشطتها في كردستان العراق
استبانه ) 120(تم توزيع . )3 (مستويات إدارية وحدة للمعاينة

استبانة ) 109(تم استلام . استبانه لكل شركة) 40(بواقع 
وبذلك بلغت . استبانه بعد التدقيق والمراجعة) 12(استبعد منها 

اب العينة وفقاً لـ وتم حس%). 89(نسبة الاستجابة 
)Bowerman, O'Connell, Drris, 2004 (كالآتي:  

  
  
  
  
  

 : SE 5 ±الخطأ المعياري للنسبة المحسوبة في العينة%  
 L : نسبة المفردات التي تتوفر فيها الخاصية محل
  .لزيادة حجم العينة لأقصى درجة) 15(البحث 
N :95معامل الثقة .          * حجم العينة%  

                                                 
) 2. (CEO المدير العام) 1: ( تكونت وحدة المعاينة من)3(

Directors : ،مديرو المالية، خدمات المشتركين، الهندسةIT الموارد ،

) 3.(البشرية، المبيعات، التسويق، سرية المعلومات، العلاقات الحكومية

Managers : وهم مديرو الخط الثاني المرتبطين مباشرة بمديري

 .Directorsالأنشطة الرئيسية 

  
  الخصائص الأساسية لعينة البحث) 4 (الجدول

 المجموع أنثى ذكر
 % عدد % عدد % عدد
      
5 5.16 3 3.09 8 8.25 
29 29.90 24 24.74 53 54.64 
19 19.59 10 10.30 29 29.89 

  الخصائص
العمر 

  بالسنوات
20-29  
30-39  
40-49  
 7.21 7 2.06 2 5.15 5 فأكثر-50

 100 97 40.20 39 59.80 58 المجموع
الحالة 

الاجتماعية 
      

 81.44 79 27.83 27 53.61 52   متزوج 
 18.56 18 12.37 12 6.19 6   أعزب 
 100 97 40.20 39 59.80 58 المجموع
المستوى 

 العلمي 
      

 7.21 7 2.06 2 5.15 5 ثانوية 
 19.60 19 8.25 8 11.35 11 دبلوم 

 53.61 52 24.74 24 28.87 28بكالوريوس
 15.37 15 4.12 4 11.35 11 ماجستير 
 4.12 4 1.03 1 3.09 3 دكتوراه 
 100 97 40.20 39 59.80 58 المجموع

  
  الجانب التطبيقي : المبحث الثالث 

تحديد أهمية المتغيرات من وجهة نظر أفراد : أولاً
  العينة 
  المحددات المعرفية  -1

على المحددات إلى أن نسبة الاتفاق ) 5(يشير الجدول 
مقابل %) 18.56-%51.55(المعرفية قد تراوحت بين 

نسب عدم اتفاق حول المتغيرات ذاتها تراوحت بين 
من عينة البحث، وتراوحت شدة %) 25.78-61.86%(

، في حين أن نسب )0.82-2.38(الإجابة للفقرات ذاتها بين 
الوزن المئوي المرجح لنفس الفقرات قد تراوحت بين 

N

N
PLSE

5.015)25.0( 2 ×
=

×
=

   N = 120مفردة 
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وحظيت متغيرات المحددات %). 16.49-47.62%(
المعرفية باهتمام ضعيف عدا متغير المشاركة بالمعرفة فقد 

تدل جميع النتائج على ضعف . حظي باهتمام متوسط

الاهتمام بالمحددات المعرفية بدلالة حصول هذه المتغيرات 
  .على متوسطات منخفضة

  
  وجهة نظر عينة البحثتقدير أهمية متغيرات المحددات المعرفية من ) 5(الجدول 

     N=97 
 المتغيرات مستوى الإجابة درجة الأهمية

لا 

اتفق 

 تماماً

لا 

 اتفق
 اتفق محايد

اتفق 

 تماماً

المحددات 

 المعرفية

رمز 

 المتغير

1 2 3 4 5 

نسبة 

 الاتفاق

نسبة 

عدم 

 الاتفاق

شدة 

 الإجابة
 المتوسط

الانحراف 

 عياريالم

مؤشر 

  الأهمية

% 

الوزن 

المئوي 

 المرجح

قيمة 

 المتغير

رؤية 

 المعرفة

KS 32 28 19 10 8 18.56% 61.86% 0.82 2.31 1.06 46.40 16.49  ضعيف

 جداً

البحث 

عن 

 المعرفة

KR 16 28 31 12 10 22.69% 45.37% 1.01 2.71 1.47 54.23 20.21 ضعيف 

استخدام 

 المعرفة

KU 29 26 21 12 9 21.65% 56.71% 0.96 2.44 1.29 48.87 19.17  ضعيف

 جداً

المشاركة 

 بالمعرفة

KP 8 17 22 19 31 51.55% 25.78% 2.38 3.49 1.53 69.90 47.62 متوسط 

سلم 

 المقياس

4-4.5  

  واضح جداً

4.49-4  

  واضح

3.99-3.5  

  متوسط

2.99-2.5  

  ضعيف

   2.5أقل من 

 ضعيف جداً

  )أعلى درجة أهمية× ع التكرارات مجمو) / (درجة الأهمية× التكرار (مجموع = مؤشر الأهمية  )1(

 مجموع التكرار ) / درجة الأهمية× التكرار (مجموع = المتوسط  )2(

 نسبة اتفق تماماً+ نسبة اتفق = نسبة الاتفاق  )3(

 نسبة لا اتفق تماماً+ نسبة لا اتفق = نسبة عدم الاتفاق  )4(

 ستبانات المحلّلةعدد الا) / 4× تكرارات اتفق ) + (5× تكرارات اتفق تماماً = (شدة الإجابة  )5(

 )100) (الدرجة القصوى للمقياس/ شدة الإجابة ) = (الوزن المئوي المرجح (النسبة إلى مساحة المقياس  )6(

 

  نمط النزعة الإستراتيجية  -2
عدم وجود ) 6(يتضح من النتائج المثبتة في الجدول 

اهتمام واضح بإرضاء العملاء وخلق فرص لأعمال جديدة 
مقابل اهتمام محدود ونسبي في تخفيض المخاطر وتقليل 

 والحصيلة في إجابات العينة أن المتوسط العام .التكاليف
وبانحراف ) 2.85(لمتغيرات النزعة الإستراتيجية بلغ 

مما يشير إلى عدم وضوح وضعف في ) 0.74(معياري 
وحين الدخول في . الاتجاه الاستراتيجي للشركات المبحوثة
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تحليل مكونات النزعة الإستراتيجية نستنتج أن عينة البحث 
تتجه إلى التأثير في عوامل داخلية بغية تقليل التكاليف، 
وتخفيض مستوى المخاطرة مما يعطيها تمايزاً داخلياً على 

ايزها الخارجي المتمثل في التوجه نحو السوق حساب تم
  .وخلق فرص لأعمال وخدمات جديدة وتحقيق رضا العملاء

  
  تقدير أهمية متغيرات النزعة الإستراتيجية من وجهة نظر عينة البحث) 6(الجدول 

   N= 97 
المتغيرات  المتغيرات الفرعية مستوى الاستجابة

نسبة  الفرعية
 الاتفاق

نسبة 
عدم 

 الاتفاق

شدة 
 الإجابة

النسبة 
إلى 

مساحة 
 المقياس

 المتوسط 
 البسيط

الانحراف 
 المعياري

  فسير الت
 )قيمة المتغير(

خلق فرص 
 لأعمال جديدة

 ضعف الاهتمام 0.81 2.43 24.2% 1.22 69% 27%

 اهتمام نسبي 1.15 3.68 %68.4 3.42 %17 %76 تقليل التكاليف
 اهتمام محدود 1.03 3.34 %55 2.75 %34 %61 تخفيض المخاطر

 ضعف الاهتمام 0.74 1.96 %17.2 0.86 %75 %19 إرضاء العملاء
 ضعف واضح 0.74 2.85 النزعة الإستراتيجية الكلية

   4.5-5 سلم المقياس
 واضح جداً

4.49-4   
 واضح

3.99-3.5   
 واضح نسبياً

3.49-3   
 محدود

   3أقل من 
 ضعيف

  .ماسي في تحليل الاستبانة في هذا الجدول الخLikertتم الاعتماد على مقياس ) 1(
 .الدرجة القصوى للمقياس÷ شدة الإجابة = النسبة إلى مساحة المقياس )2(
 

ولكن ما هي أنماط النزعة الإستراتيجية السائدة في 
الشركات المبحوثة؟ هل تعطي الأولوية للاعتبارات الداخلية 

 في الشركات أم للاعتبارات الخارجية؟ سألنا كبار المديرين
الحد ) 10(إلى ) 1(المبحوثة أن يسجلوا على مقياس من 

الذي وصلوا إليه في تحقيق كل من الأولويات الإستراتجية 
خلق فرص لأعمال جديدة، وإرضاء الزبون، وتخفيض (

. أثناء السنوات الخمس الأخيرة) المخاطر، وتقليل التكاليف
 تحقق القيمة وبالمقارنة مع الإستراتيجية المستهدفة التي

لتلك الأولويات، تم تقدير النزعة الإستراتيجية بناء ) 10(
مقدار إيجاد فرص لأعمال جديدة وإرضاء (على الفرق بين 

وتشير ). العملاء، ومقدار تخفيض المخاطر وتقليل التكاليف
ذات تركيز (النتيجة الايجابية إلى نزعة إستراتيجية مبادرة 

ى نزعة إستراتيجية ارتكاسية ، والنتيجة السلبية إل)خارجي
  ).7(وكما هو موضح بالجدول). ذات تركيز داخلي(
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  N = 97نمط النزعة الإستراتيجية في الشركات المبحوثة         ) 7(الجدول 

 الأولويات الإستراتيجية
  المقياس

1  -........ -10 
الأولويات 
 الإستراتيجية

  المقياس
1-.......... -10 

 خلق فرص لأعمال متوسط
 جديدة 

متوسط تخفيض  5
 المخاطر 

3 

 7 متوسط تقليل التكاليف  4 متوسط إرضاء العملاء
 10 = 7+3) = ب(  إجمالي فرعي لعمود  9=4+5 ) = أ(إجمالي فرعي لعمود 

 1-=10- 9)  = ب (–) أ  = (Asia Cellالنزعة الإستراتيجية في شركة 
متوسط خلق فرص لأعمال 

 جديدة 
متوسط تخفيض  6

 المخاطر 
4 

  متوسط تقليل  7 متوسط إرضاء العملاء 
 التكاليف 

6 

 10= 6+4)= ب(   إجمالي فرعي لعمود  13=7+6 ) = أ(إجمالي فرعي لعمود 
 3=+ 10- 13) = ب (–) أ  = (Ather Zainالنزعة الإستراتيجية في شركة 
متوسط خلق فرص لأعمال 

 جديدة 
متوسط تخفيض  3

 المخاطر 
6 

  متوسط تقليل  4 متوسط إرضاء العملاء 
 التكاليف 

7 

 13=7+6)=ب(  إجمالي فرعي لعمود  7=3+4 ) = أ(إجمالي فرعي لعمود 
 6-= 13-7) = ب (–) أ = (Iraqinaالنزعة الإستراتيجية في شركة 

 - ] = 6.67+4.33 [–] 5+4.67= [النزعة الإستراتيجية الكلية في قطاع الاتصالات الخلوية العراقية 
1.33 

يشير الجدول السابق إلى أن شركات الاتصالات الخلوية 
العراقية قد أنفقت جهداً كبيراً من التركيز على تقليل 
التكاليف وتخفيض المخاطر، وهو أكثر مما أنفقت على خلق 
فرص لأعمال جديدة وإرضاء العملاء، وعليه فإن النزعة 

ة إرتكاسية وذات توجه الإستراتيجية لهذه الشركات هي نزع
  :داخلي أكثر منها ذات توجه خارجي حيث أن

  =النزعة الإستراتيجية الكلية 
] 4.67+5 [–] 4.33+6.67= [-1.33  

نزعة إستراتيجية (ولكن هل يمكن لمجموعتين منفصلتين 
أن تندمجان فيظهر )  نزعة إستراتيجية ارتكاسية–مبادرة 

  نمط استراتيجي جديد؟

 )4( التحليل العنقودي الإحصائياستخدمنا أسلوب
Cluster Analysis للتحقق فعلياً فيما إذا كانت الشركات 

عينة البحث تستخدم نماذج أخرى من النزعة الإستراتيجية، 
                                                 

ان هناك مجموعات ذات أهمية بين  أسلوب إحصائي يبين فيما إذا ك(4)

الشركات عينة البحث قد حققت استراتيجيه مختلفة وعلى مستويات 

مختلفة، وذلك من خلال إعادة تنظيم الشركات عينة البحث في 

وعلى الرغم من وجود لوغاريتمات عنقودية . مجموعات متجانسة

نظراً  للحد الأدنى لهذا التحليل Wardمتعددة، إلا أنه اختير معيار 

 Harrigan(لاستخدامه الواسع في تحليل المجموعات الإستراتيجية 
1985, PP: 55-73; Punj & Stewart, 1983, PP: 134-148; 

Thomas & Ven Katraman, 1988, PP: 537-559.( 
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تجميع (وأكد التحليل العنقودي وجود هذين البعدين 
وتنسجم نتائج تحليلنا جزئياً مع نتائج ). استراتيجي ثنائي

 Segars , Grover(أبحاث سابقة مثل 
&Kettinger,1994 (,)Hambricks, 

1986(,)Cameron, 1983(,)Miles & Snow, 1978.(  
ولضمان عدم وجود تداخل بين أنماط النزعة 
الإستراتيجية التي أفرزتها النتائج أجرينا اختبار التباين 

ANOVA بين النزعة الإستراتيجية المبادرة والنزعة 
وأظهرت النتائج وجود تمايز الإستراتيجية الارتكاسية، 
  ) .0.05(إحصائي هام عند مستوى 

دلالات ومضامين النزعة الإستراتيجية في  -3
  الشركات عينة البحث 

الشركات ذات النزعة الإستراتيجية المبادرة   - أ
Ather Zain  

لديها خيار مبادر وتستغل الفرص لخلق أعمال جديدة 
وق بدلاً من وتدعم الابتكار وتركز على جدوى العملاء والس

الكفاءات الداخلية، وصاحبة مبادرة تجاه المخاطر وتظهر 
سيطرة خفيفة وتركيز أقل على فاعلية الكلفة، وتتمتع بدرجة 

  .عالية من المرونة بهدف دعم الابتكار
الشركات ذات النزعة الإستراتيجية الارتكاسية   - ب

Asia Cell, Iraqina  
منخفضة، تلجأ إلى بيئات أكثر استقرار وذات مخاطر 

وتستثمر بغزارة في الكفاءة والضبط المحكم للموارد، 
وتنافس من خلال خفض الأسعار، واستخدام أنظمة إمداد 
أكثر فعالية، وإلى إجراء تغييرات في عمليات الإنتاج التي 

  .تخفض الكلفة، ومرونتها في حدها الأدنى
  اختبار نموذج البحث وفرضياته : ثانياً

 )التأثير(ى اختبار الفرضية الأول -1
بنيت الفرضية العدمية الأولى على عدم وجود تأثيرات 

رؤية المعرفة، والبحث عن (معنوية للمحددات المعرفية 
في ) المعرفة، واستخدام المعرفة، والمشاركة بالمعرفة

).  نزعة ارتكاسية–نزعة مبادرة (النزعة الإستراتيجية 
%) 51( بأن )8(وباستخدام الانحدار المتعدد ، يبين الجدول 

من التباين في النزعة الإستراتيجية يعزى إلى التمايز في 
المحسوبة للنموذج ) F(المحددات المعرفية، يدعم ذلك قيم 

وذلك عند ) 3.48(المجدولة ) F(مقارنة مع قيمة ) 23.57(
). 92.4(وبدرجتي حرية ) P≤0.01(مستوى معنوية 

ديلة التي وبالتالي ترفض فرضية العدم وتقبل الفرضية الب
تؤكد على أن المحددات المعرفية كمتغيرات مستقلة هي دالة 

وتتفق هذه النتائج مع . لنمط النزعة الإستراتيجية
 & Huang(الاستنتاجات التي توصلت إليها دراسات 

Murvay, 2009, PP: 1209-1215(،)Marchand & 
etal., 2001.(  

  
  ة الإستراتيجيةتأثير المحددات المعرفية في النزع) 8(جدول ال

                                                                                   N= 97  
tT FT  رمز

المتغير
  المحددات
 المعرفية

معاملات 
B 

T 
value0.05 0.01

Sig F  
Ratio 0.050.01 

Sig
 

df 

KS  رؤية
 المعرفة

**0.617.45 S **55.503.926.85 S 1.95

KR  البحث عن
 المعرفة

**0.546.31 S **39.843.074.79 S 1.95

KU  استخدام
 المعرفة

**0.607.34 S **53.832.683.95 S 1.95

KP  0.475.87**المشاركة 

1.661  
  
 

2.36  
  
 

S **32.182.455.48 S 1.95
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tT FT  رمز
المتغير

  المحددات
 المعرفية

معاملات 
B 

T 
value0.05 0.01

Sig F  
Ratio 0.050.01 

Sig
 

df 

 بالمعرفة
Ft F-Ratio للنموذج  

0.01 0.05 
Sig R2 R2المعدل  df ج للنموذ SE 

**23.57 3.48 2.45 S 0.510.49 92.4 0.42 
**P≤0.01; *P ≤0.05 
 

ونظراً لطبيعة المحددات المعرفية المركبة ومتغيراتها 
الفرعية فقد ظهرت النماذج الجزئية بتأثيرات ايجابية 

رؤية (أن المحددات المعرفية ) 8(معنوية، إذ يُبين الجدول 
ام المعرفة، والبحث عن المعرفة، المعرفة، واستخد

تمتلك أعلى مساهمات معنوية في ) والمشاركة بالمعرفة
، )0.61(تفسير قوة التأثير في النزعة الإستراتيجية وبقيم 

وبمعاملات معنوية . على التوالي) 0.47(، )0.54(، )0.60(
، )P≤0.01(التي ظهرت معنوية بمستوى ) t(بدلالة 

) F(المحسوبة مقارنة مع ) F (ومعاملات التحديد بدلالة
المجدولة والتي تؤشر معنوية متغيرات المحددات المعرفية 
ودورها الجوهري في تعليل النزعة الإستراتيجية بمستوى 

  ).1.95(ودرجات حرية ) P≤0.01(معنوية 
  )الارتباط(اختبار الفرضية الثانية  -2

دارت فكرة فرضية العدم حول عدم وجود علاقة بين 
المعرفية والنزعة الإستراتيجية، ويلاحظ من المحددات 

أن المحددات المعرفية ترتبط معنويا بمتغيرات ) 9(الجدول 

الدخول في أعمال جديدة ، وتقليل (النزعة الإستراتيجية
).  على التوالي0.28-0.29( وبمعاملات ارتباط ) التكاليف 

ورجوعاً إلى المتغيرات الفرعية للمحددات المعرفية نلاحظ 
) 16(علاقة ارتباط معنوية من مجموع ) 12( هناك أن

من إجمالي العلاقات، %) 75(علاقة شكلت ما نسبته 
واحتلت رؤية المعرفة الموقع الأول من حيث قوة ارتباطها 
مع النزعة الإستراتيجية تلاها في الأهمية البحث عن 

ثم المشاركة وتقاسم المعرفة، وأخيراً استخدام . المعرفة
تتأكد هذه الارتباطات عند النظر إلى العلاقة و. المعرفة

الكلية بين المحددات المعرفية والنزعة الإستراتيجية حيث 
) 2.63(هي ) t(وأن قيمة ). 0.38(كانت قيمة الارتباط 

) t(وذلك لأن قيمة ) 0.01(وهي معنوية عند مستوى 
وبدرجة حرية ) 2.34(المحسوبة اكبر من القيمة الجدولية 

تج من ذلك قبول الفرضية البديلة الثانية، ويستن). 95(
 HanSent(وتنسجم هذه النتائج مع النتائج التي توصل إليها 

& etal., 1999, P: 112.(  
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  N=97      بين المحددات المعرفية والنزعة الإستراتيجيةSpearmanالعلاقات الارتباطية ) 9(الجدول 
 نزعة إستراتيجية ارتكاسية نزعة إستراتيجية مبادرة

 تقليل التكاليفتخفيض المخاطر إرضاء العملاء أعمال جديدة
النزعة 

 الإستراتيجية الكلية
النزعة 

  الإستراتيجية
 

المحددات 
 رفيةالمع

رمز 
 المتغير

r t r t r t r t r t 

KS 0.36 **3.510.29**2.870.21**2.50 رؤية المعرفة   0.17 1.45 0.27 **2.41  

 عن البحث
 المعرفة 

KR 0.31 **3.010.34**3.210.181.01 0.23 *2.09  0.25 **2.35  

استخدام 
 المعرفة 

KU 0.27 *2.30  0.261.62 0.27**2.72  0.29 **2.36  0.18 *1.69  

المشاركة 
 بالمعرفة 

KP 0.19 1.23 0.28*1.96  0.26*2.13  0.30 **2.65  0.24 *1.93  

المحددات 
 المعرفية الكلية 

KD 0.29 **2.360.251.64 0.181.52 0.28 **2.71  0.38 **2.63  

  t) 0.05 = (1.65معنوي عند مستوى * 
  t) 0.01 = (2.34معنوي عند مستوى ** 

  
  النتائج والتوصيات : المبحث الثالث 

  النتائج : أولاً
أثيرت في بداية البحث أسئلة أساسية عبرت عن مشكلة 

موذج البحث الذي اشتقت منه البحث، وبموجبها تم تصميم ن
فرضيات البحث، وعند اختبار وتطبيق نموذج البحث برزت 

  :طائفة من النتائج فيما يلي أهمها
 –مبادرة (هناك تباين في النزعة الإستراتيجية  -1

. يعزى إلى كثافة المحددات المعرفية وشدتها) ارتكاسية
ن وبالتالي هناك قدر كبير من التطوير الذي يمكن إنتاجه م

خلال البحث عن المعرفة واستخدامها والتشارك فيها، 
ويؤدي تجاهل تلك المحددات أو قوتها إلى اضطراب وعدم 
وضوح في الأولويات الإستراتيجية التي تتحدد في ظلها 
الخيارات الإستراتيجية مما ينعكس سلباً في مؤشرات الكفاءة 

 .والفاعلية لتلك الشركات
تباط بين المحددات  كانت علاقات الار:الارتباط -2

المعرفية والنزعة الإستراتيجية واسعة ومعنوية، حيث 

من %) 75(فسرت قبول الفرضية البديلة الثانية بنسبة 
رغم (إجمالي العلاقات ،إلا أن هذه العلاقات كانت ضعيفة 

 علاقة ارتباط معنوية من إجمالي العلاقات البالغة 12وجود 
وقفية أخرى مباشرة وسبب ذلك وجود عوامل م. )علاقة 16

وترجح هذه . وغير مباشرة تؤثر في النزعة الإستراتيجية 
النتيجة ارتباط النزعة الإستراتيجية واستجابتها لمضامين 

 .المحددات المعرفية
 وفي إطار التأثير بين المحددات المعرفية :التأثير -3

والنزعة الإستراتيجية اتضحت قدرة متغيرات المحددات 
أثير الجوهري في جميع متغيرات النزعة المعرفية على الت

، )t,f(آية ذلك معنوية النموذج العام بدلالة . الإستراتيجية
من التباين في النزعة الإستراتيجية يعزى %) 51(إذن أن 

 .إلى المحددات المعرفية
إن النزعة الإستراتيجية الغالبة في الشركات عينة  -4

  و  Iraqinaالبحث هي نزعة ارتكاسية، إذ وقعت شركتي 
Asia Cell في هذا البعد، إلا أن الأخيرة كانت أكثر 
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اعتدالاً، في حين كانت النزعة الإستراتيجية في شركة 
Ather Zainنزعة مبادرة . 

تنطوي النتيجة السابقة على مضامين مهمة لعينة  -5
 Ather Zainالبحث بحيث يمكن معها القول أن شركة 

يعني تركيزها على تتبنى نزعة إستراتيجية مبادرة وهذا 
خلق فرص لأعمال وخدمات جديدة وإرضاء العملاء أكثر 
من تقليل التكاليف وتخفيض المخاطر، لذا فهي تسعى إلى 
أولويات إستراتيجية تشدد على متغيرات خارجية دافعها في 

 Asia Cell و Iraqinaأما شركتي . ذلك النمو والتوسع
الشركات تعيقها فلديهما نزعة إستراتيجية ارتكاسية وهذه 

فالتكاليف المنخفضة والهياكل التراتبية . محددات معرفية
ومراكز القرار محددة المعالم، قد لا تكون مرنة بحيث تسمح 

والنواظم الثقافية المتطورة والمتجذرة عبر الزمن . بالتغيير
تعيق تبني رؤية إستراتيجية جديدة، والتغيير في هذا الإطار 

 . وليس من السهل تطبيقهغالباً ما يكون مؤلما
 التوصيات : ثانياً

لابد للشركات المبحوثة من الانتباه إلى أهمية  -1
تعزيز مواردها المعرفية لاسيما في مجال رؤية المعرفة 
والبحث عنها واستخدامها، ومرد هذه التوصية هو انخفاض 
الوسط الحسابي لتلك المتغيرات إلى أقل من الوسط 

 .المعياري
ستراتيجي السائدة في دم التوازن الامعالجة حالة ع -2

، والناتجة عن الميل الكبير إلى تخفيض التكاليف عينة البحث
 .والمخاطرة على حساب السوق والعملاء 

ضرورة تركيز جهود الشركات المبحوثة على  -3
إبداع خدمات وأعمال جديدة ، ورفع مستوى وعيها برغبات 

نخفض من عملائها  كون هذه الأبعاد قد ظهرت بمستوى م
الاهتمام ، وهذا لايتلائم مع التحديات التي يواجهها قطاع 

استثمارات كثيفة ، وطاقة وسعة شبكية ( الاتصالات الخلوية 
 ).فائضة ، وأسعار خدمات منخفضة 

ينبغي للشركات المبحوثة عدم الوقوع في أخطاء  -4
التحيز المعرفي عند بناء وتصميم استراتيجياتها ، ويتطلب 

واستخدام معرفة متوازنة تغطي أنشطتها المختلفة ذلك إنتاج 
 .، وتعبر عن جوهرها ورسالتها

الشروع بإجراء دراسات حول أسباب ضعف  -5
موارد الشركات المبحوثة المعرفية ، وأسباب نزوعها إلى 
التركيز على متغيرات البيئة الداخلية، وضعف اهتمامها 

 .بمتغيرات البيئة الخارجية  
  لبحث المستقبليةاتجاهات ا: ثالثاً

  .أثر المحددات المعرفية في أداء الأعمال -1
اختبار العلاقة التتابعية بين مدى توفر المعلومات  -2

 .والنزعة الإستراتيجية
إجراء بحوث في شركات أخرى ربما يفضي إلى  -3

 .وجود نزعة إستراتيجية ذات تجميع ثلاثي أو أكثر
 –الثقافة (دراسة أثر المتغيرات الموقفية الأخرى  -4

 .في النزعة الإستراتيجية)  الهيكل-الحجم 
تنفيذ بحوث تهدف إلى تحديد الخيارات  -5

الإستراتيجية التي تنتمي لكل بعد من أبعاد النزعة 
 .الإستراتيجية

)  نموذجها- متغيراتها (إعادة إجراء هذه الدراسة  -6
في قطاعات اقتصادية مختلفة لضمان إمكانية التعميم 

 .والقبول
في تحديد نمط )  مضطربة–ئة هاد(أثر البيئة  -7

 .النزعة الإستراتيجية
تحديد الاستراتيجيات المثلى الملائمة لكل بعد من  -8

 .أبعاد النزعة الإستراتيجية
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Knowledge Determinants and their Impact on the Pattern of the Strategic Tendency: 
A Survey of Managerial Perceptions in the Iraqi Cellular Telecommunications Sector 

 
Abed Al- Sattar  M. Al Sayah* 

ABSTRACT 
The research aimed at determining the nature of the relationship and influence between the Knowledge 
determinants (knowledge vision, knowledge search, knowledge usage, knowledge sharing) and the pattern 
of strategic tendency (externally-oriented proactive strategic tendency – internally-oriented reactive 
strategic tendency). To achieve objectives of the research, a virtual model was designed and two 
hypotheses were derived. The first one was concerned with impact, the other  with relations. Data was 
collected from (97) managers working in (3) companies selected as an intentional sample. Relations were 
tested based on spearman's correlation coefficient (rs), the influence of multiple linear regression, and the 
confidence P≤0.05. Analysis and interpretation of the findings demonstrated that the knowledge 
determinants are a function of strategic tendency. We have found strong evidence on the extensive 
presence of knowledge determinants, and the prevailing pattern of the strategic tendency is a reactive one. 
Finally, we found a different variation in terms of type, magnitude and direction at the level of variables 
and sample in the pattern of strategic tendency due to differentiation in knowledge determinants.  
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