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  الملخص

 ريةبحوث الإداتعد عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي من أكثر مجالات ال

ن أين يرون . والعديد من الباحثمن المواضيع الأكاديمية الأكثر حيوية ويعتبر نشاطا

ا أن كم .المعرفة المتاحة عن عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية ما زالت محدودة

اذ مستقبل المؤسسة يرتبط بحدود كبيرة بقدرة أعضاء إدارتها العليا على اتخ

اقع لى وعجية وفق مداخل متعددة، وأن هناك مداخل أكثر ملائمة القرارات الإستراتي

على  حثينبعض القرارات الإستراتيجية من غيرها من المداخل. ويؤكد العديد من البا

رات تزال في نقاش حاد ومستمر حول كيفية اتخاذ القراأن البحوث الإدارية ما 

ن جية مقرارات الإستراتيكما يعتبر موضوع اتخاذ ال الإستراتيجية عند المديرين.

وف الوق في إطار هذا السياق سنحاول من خلال هذا البحث المواضيع الأكثر تعقيدا.

 . على دور إدارة المعرفة في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية

 يجية.سترات؛ قرارات الإ معرفة؛ إدارة المعرفة؛ تحيزات معرفية الكلمات المفتاحية:
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Le processus de prise de décision stratégique est l'un des 

domaines les plus actifs de la recherche managériale et est 

considéré comme l'un des sujets universitaires les plus vitaux. 

De nombreux chercheurs pensent que les connaissances 

disponibles sur le processus de prise de décision stratégique sont 

encore limitées. Aussi, l'avenir de l’entreprise est lié fortement à 

la capacité de membres de sa direction générale à prendre des 

décisions stratégiques selon des approches multiples, et qu'il 

existe des approches plus appropriées à la réalité de certaines 

décisions stratégiques que d'autres. De nombreux chercheurs 

soulignent que la recherche en managemnt fait toujours l'objet 

d'un débat vif et permanent sur la façon dont les managers 

prennent des décisions stratégiques. La problématique de la 

prise de décision stratégique est également l'un des sujets les 

plus complexes. Dans ce contexte, nous tenterons à travers cette 

recherche d'identifier le rôle de management des connaissances 

dans le processus de prise de décision stratégique. 

 

Mots clés: connaissance; managementt des connaissances; biais 

cognitifs; décisions stratégiques. 

 

 مقدمة .1

اليوم على مدى الإدراك والاستثمار لمواردها  الإقتصاديةيتوقف مستقبل  

ة و إدارأ فياستثمارا أمثل لزيادة قدراتها الإنتاجية ومحاولة التسلح بالمدخل المعر

صفها ة بوالمعرفة التي تعتبر من أحدث المفاهيم الإدارية بعد إدراك أهمية المعرف

لم ا العاي هذوجودا مهما في تحقيق أهدافه وأحد الموارد الهامة والنادرة لأي إنسان ف

 الكبير، واعتبارها السلاح الاستراتيجي لتحقيق النجاح والتميز .

لم اليوم ليس هو رأس المال وليس الأرض إن مصدر الثروة الحقيقي في عا 

وإنما هي المعرفة. واعتبار أن الإنسان هو حلقة التغيير الأولى في المجتمع البشري 
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لتحقيق التقدم العلمي والمعرفي، فلا بد لمؤسسات التعليم العالي من التعامل بكفاءة 

اتخاذ القرار وفاعلية في عملية استثمارات الطاقات والقدرات المعرفية في عملية 

من الحد من الإخفاقات وتسخير إمكانيات وطاقات  الاستراتيجي حتى تتمكن 

 المجتمع المنظمي لتحقيق الازدهار والتقدم .

قاط في مجال اتخاذ القرار في النأهم محاور البحث  Lebratyوقد لخص         

 :iالثلاثة التالية

 خاذ القرار،  البحث في فهم العلاقة بين نظام المعلومات واتـ 

 ؛ ذلك ـ البحث في فهم عملية اتخاذ القرار، اعتمادا على دور إدارة المعرفة في

 ـ البحث في فهم دور التكنولوجيا في كيفية اتخاذ القرار.

ويندرج بحثنا هذا بصفة عامة في المحور الثاني، إلا أن ذلك أي فهم عملية  

سياق في إطار هذا الالأخرى. واتخاذ القرار يتطلب التطرق نسبيا إلى المحاور 

ارة إدسنحاول من خلال هذا الفصل الإجابة على التساؤلات الآتية: ما المقصود 

خذ بمتوات والمعرفة ؟ ما مفهوم المعلومات؟ ما علاقة البيانات بالمعلوم المعرفة

ية لمعرفالتحيزات اما أهم و ؟ ؟ ما علاقة المعرفة بالقرارات الإستراتيجيةالقرار

 ة بالقرارات الإستراتيجية؟الخاص

 مصطلح إدارة المعرفة .2

سنحاول في هذا العنصر تحديد الترجمة المناسبة للعبارة الإنجليزية       

(Management Knowledge)  ( والفرنسيةManagement des 

connaissances.) 

تستند على الجوانب السلوكية و  (Managementإن كلمة الإدارة ) 

، إذ أن التسيير يصنف في Gestion( ii(ر أوسع وأشمل من التسيير التوجيه، و تعتب

ي فصنف تحقل الحساب و الجانب الكمي، أما الإدارة تمتاز بالإبداع والتخيل بحيث 

 .iiiالجانب النوعي و الحدسي

ولهذا فضلنا استعمال عبارة "إدارة المعرفة" لكون المعرفة مفهوم أوسع  

رف وهذا راجع أيضا لاستعمالها الواسع من ط يشمل المعرفة الكمية والنوعية.

ن باحثيومن أجل معرفة الترجمة المستعملة من طرف الالمؤلفين والباحثين العرب. 

 .وثهمالفرنسيين سندرج في الجدول الأتي بعض الترجمات التي تم اعتمادها في بح

 : العبارات المستعملة لتعبير عن إدارة المعرفة1 الجدول رقم

 تسيير المعرفة تسيير المعاريف تسيير المعرفة ريفتسيير المعا
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Gestion des 

connaissances 

Gestion de la 

connaissance 

Gestion des 

savoirs 

Gestion du 

savoir 

 المعاريف إدارة

Management 

des 

connaissances 

 إدارة المعرفة

Management 

de la 

connaissance 

 المعاريف إدارة

Management 

des savoirs 

 إدارة المعرفة

Management 

du savoir 

 إدارة المعرفة

Knowledge management 

Source : ROMAIN, Tursi. Les défis de la gestion des 

connaissances en contexte interculturel. Essai de Maitrise en 

Administration des affaires (MBA), sous la supervision de 

VERNA, Gérard. Faculté des sciences de l’administration, 

Université LAVAL, 2006, p. 12. (بالتصرف( 

 

ة في مجال إدار الفرنسيةونلاحظ من الجدول أعلاه أن البحوث باللغة 

للتعبير عن نفس Managementو  Gestion) المعرفة يستعملون الكلمتين )

 المعنى.

 

 يةة المعرفة و اتخاذ القرارات الإستراتيجتحديد العلاقة بين إدار - .3

 « Management des connaissances »ظهرت عبارة إدارة المعرفة 

ة في لمعرفمن ثم بدأ الاهتمام بمكانة ا وفي أدبيات الإدارة من بداية التسعينات، 

 .ivالمؤسسة من طرف مديري المؤسسات والباحثين حول كيفية إداراتها

كن تعاريف عديدة كلا حسب اختصاصه، وبشكل عام يمقد قدم لها الباحثين 

ول الحصالقول إن إدارة المعرفة هي العمليات التي تساعد على توليد المعلومات و

لفة لمختعليها وتنظيمها وعرضها بطريقة تمُكّن من استخدامها في أنشطة المنظمة ا

 تعلم.كحل المشاكل، وعملية اتخاذ القرارات ، والتخطيط الاستراتيجي، وال

 إلى نظرته لاختلاف تبعا المعرفة لإدارة مفهومين بين Daftv وميز 

 بجمع تتعلق التي وهي الظاهرة المعرفة إدارة بمفهوم يتعلق ذاتها الأول المعرفة

 مستخدمي لتمكين البيانات قواعد في خزنها لغرض وترميزها وتصنيفها المعلومات
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 ترميزها يمكن ومنظمة رسمية عرفةم وهي الحاجة وقت إليها الوصول من المعلومة

 عديدة أبعاد وتشمل ، العامة والإرشادات الوثائق بواسطة للآخرين ونقلها وكتابتها

  المنافسين ، الموردين ، التقنية ، الاتصالات ، الزبون ، السوق حول المعرفة من

 معرفة مستوى برفع المنظمة قيام وهو الضمنية المعرفة إدارة مفهوم هو والثاني

 أصحاب مع لوجه وجها   والحوار المقابلات خلال من تهماوزيادة خبر منتسبيها

 أو ترميزها يصعب شخصية معرفة الضمنية تمثل المعرفة أن إلى ويشير الخبرة

 والخبرة الحدس تعتمد على وهي ، فيها والمشاركة نقلها أو رسميا   شكلا   إعطاءها

 والتفكير... والمهارة

 لإنتاجا عوامل عن تحدثت التي القديمة النظرية خلخلت بدأت المعرفة إدارة

 نم واهم المال رأس من أهم المعرفة أصبحت إذ ، والعامل( والأرض المال )رأس

 افيختزنه المعرفة أما ، توريثها يمكن والأرض توريثه يمكن فالمال ، الأرض

 يف لعام فرد لكل ملازمة صفة ليست والمعرفة للتوريث قابلة غير وهي الإنسان

 .viالإدارة وجود وتستلزم المعرفة عالم في الدخول تستلزم لأنها المنظمة

لخلاق العملية المنهجية المنظمة للاستخدام ا بأنه"المعرفة تعرف إدارة 

 1991بحلزونية المعرفة عام  Nonaka عبر عنهوهذا هو ما  ،لمعرفة وإنشائهال

 .1998عام حلقة تحويل المعرفة ونموذج 

واقع ئ في فرض نفسه بشكل مفاج ةتسيير المعرف أن Ermimeviiوحسب 

 اجياستراتي اذو قيمة اقتصادية، ومصدر فكري رأس مال تمثلالمعرفة ف ،المؤسسة

سة المنافبفي مناخ يتميز  وبقاء المؤسسة عامل استقرارو، الميزة التنافسيةلتحسين 

لوجيات إيصال المعلومات باستعمال التكنو، وونشر ،قليتم ن الشديدة، حيث

 ل علىالذي يعم التسيير الاستراتيجيبرنامج طويل المدى أساسه  ،كما أنهالجديدة

 .لمؤسسةالمتاحة بالمعرفة اتقييم 

 

 العلاقة بين البيانات، المعلومات، المعرفة ومتخذ القرار - .4

اذ اتخ يمكن تصنيف المعلومات والبيانات التي يستعملهما المدير في عملية

 :viiiالآتية القرار إلى الأنواع

ال ـ المعلومات الأولية: وهي التي تجمع من مصادرها الأولية عن طريق الاتص

 المباشر أو من خلال الزيارات الميدانية أو من السجلات.
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 ورقام بالأ ـ المعلومات الكمية والنوعية: المعلومات الكمية هي المعلومات المتعلقة

و أعية فهي عبارة عن أحكام الإحصائيات والنسب المحددة أما المعلومات النو

 تقويمات أو تقديرات غير محددة بأرقام.

قدمها تي يـ الآراء والحقائق: وهي عبارة عن الأفكار والاقتراحات ووجهات النظر ال

ة ناسبالمستشارون والمساعدون لمتخذ القرار والتي تساهم في الوصول إلى حلول م

 للمشكلة.

 

 علومات، المعرفة ومتخذ القرار: العلاقة بين البيانات، الم1الشكل
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خذ العنصر الأساسي في الشكل أعلاه هو الفرد، أي متأن  Lebraty ويرى

 ملهاالقرار في المؤسسة، إذ أنه لا يمكن أن توجد معلومات بدون وجود من يستع

لفرد امن  لمعلومة مرتبط أساسا بالمعنى وهذا الأخير أي المعنى يستمدلكون مفهوم ا

 . ixأو من مجموعة من الأفراد

 فرد(ويضيف أيضا بأن وسائل إدراك ومعالجة البيئة لدى متخذ القرار )ال

المعارف المتحصل و: المعايير الشخصية xيمكن تلخيصها في عنصرين أساسيين

 عليها سابقا.

لجة لمعاخصية: من بين العوامل التي يمكن أن تؤثر في قدرات امعايير الشال أولا:

تكيف قدرته على الوالتحليل لدى متخذ القرار، نجد الخصائص الثلاثة التالية: 

 .مانةبعض من القيم التي يعتبرها عالية مثل الصدق و الأو والإبداع، وعواطفه،

ها حليل المعمق لعلى أن الت Lebratyوكتعليق على هذه الخصائص يؤكد الباحث 

ن خذ بعيون أسيؤدي إلى الاقتناع على أنه لا يمكن دراسة المكانيزمات المعلوماتية بد

  Russoالاعتبار خصائص متخذي القرارات، ولقد اتبع في ذلك أعمال الباحث 

 دراستنا الحالية هذه تتبع هذا الاتجاه.و

 لمعرفةلى السابق تنقسم إالمعارف المتحصل عليها سابقا: المعرفة في الشكل ا ثانيا:

رف المكتسبة سابقا والمعرفة الجديدة المتحصل عليها عن طريق عملية خلق معا

 جديدة.

إلا  ا هيموإذا اعتبرنا أن البيانات مستقلة عن متخذ القرار وأن المعلومات 

نه لا أعني يتفسير للبيانات، فإن المعارف تعتبر الحجر الأساسي لاتخاذ القرار. هذا 

ارف. المع الاعتماد في عملية اتخاذ القرار فقط على البيانات والمعلومات دونيمكن 

 .xiوهذه الأخيرة يمكن تسميتها بالمعارف القرارية

 

 عملية تحويل المعلومات .1.3

عملية تحويل المعلومات تهدف إلى خلق معارف جديدة، أما المادة إن   

 لثلاثةااهيم هذا العنصر تحليل المفالأولية للمعلومات فهي البيانات، ولهذا سيتم في 

م ن مفهويز بيوعلى الرغم من أنه يصعب التميالتالية: البيانات، المعلومات والمعرفة. 

مفاهيم إلا أنه  يوجد نوع من التشابك بين ال المعلومات، والمعرفة،و البيانات،

 :xiiالثلاثة
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مكن يأو عبارات : هي المادة الخام المسجلة كرموز أو أرقام أو جمل البيانات ـ

 هي العنصر Oaklandوالبيانات في نظر  للعامل البشري تفسيرها أو تحليلها.

شكل لف بالأساسي للتحليل، القرار والفعل، كما أن شكلها وعملية تقديمها سوف تخت

واضح من عملية إلى أخرى، حيث يتم جمع المعلومات من أجل اكتشاف الواقع 

 .xiiiالمنتج أو نظام الرقابة على العملية الفعلي، ويتم استخدامها كجزء من

كل شعلى  هي تجهيز البيانات ومعالجتها من خلال تفسيرها أو تحليلها :المعلومات ـ

 تقرير يمكن الاستفادة منها.

 .ارير: هي الأفكار والمفاهيم والحقائق الناتجة عن مجموعة هذه التقالمعرفة ـ

 ي حقلفي تعد موردا للمعرفة وبصورة عامة تنقسم الكيانات المعلوماتية الت

 :xivالمعلومات إلى ثلاث مستويات

ر لجسوتعد البيانات هي المعطيات البكر، والأرقام والأصوات وا المستوى الأول:

 اضنةالمرتبطة بالعالم الواقعي، "ويحتمل فيه أحداث وأفعال وتغيرات، وهي الح

 الها.الأساسية لمعطيات أرقى تنبثق عنها نتيجة معالجتها بكل أشك

ها جميعتشكل المعلومات كل أنواع البيانات والحقائق التي تم ت المستوى الثاني:

 قابلة كونهاوتمتاز ب -مسموعة كانت أم مرئية  -بالملاحظة، أو المراقبة، أو التدوين 

حمل اب يللمعالجة بتقنيات الحاسوب والآليات المعلوماتية المتاحة، فتحول إلى خط

 تفسير والتداول. دلالة معرفية قابلة لل

اعد ج قوتكون المعارف حصيلة تقطير للبيانات، والمعلومات لإنتا المستوى الثالث:

رة الخبمنطقية تصلح للتوظيف في تجاوز عقبات مماثلة، أو توليد سلوك ذكي يتسم ب

ت، والحنكة في معالجة المواقف، وتشمل عملية توصيف المعرفة اختزان المفردا

اعد والقو قاتاسبة لمعالجة البيانات والمعلومات، وفق شبكة العلاواختيار الآليات المن

ة بين قائمالتي تربط بين هذه المفردات في نموذج معلوماتي تتكامل فيه العلاقات ال

 هذه المفردات.

: إن أغلب الباحثين في المجال الإداري يعتمدون على الترتيب التالي

 وتقدمها إلى يمثل اتجاه تطور البيانات، هذا الترتيبالمعرفة، و-المعلومات -البيانات

ن جة ممعلومات والمعلومات إلى معرفة، فإذا كانت المعلومات هي المواد المستخر

ار لقريعتبر متخذ او البيانات فإن المعرفة هي المواد المستخرجة من المعلومات.

 .xvةلومالوحيد الذي يملك القدرة بتحويل المعلومة إلى معرفة أو المعرفة إلى مع

 مات.والجدول التالي يلخص أهم تصنيفات عدد من الباحثين لعملية تحويل المعلو
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 تصنيفات عملية تحويل المعلومات حسب عدد من الباحثين :2الجدول رقم

 من إعداد الباحث: المصدر                                                                     

 

ثة بثلا كما تجدر الإشارة هنا إلى أن كل مفهوم من المفاهيم السابقة، يمر

 :  xviiمراحل والمتمثلة في : التخزين، المعالجة والتنقل

 لأوليةدة اوتعتبر الما هي مجموعة من الوقائع، نتيجة قياس شيء ما، البيانات:أولا: 

ة مهم للمعلومة. ومن أجل تحديد وضبط مفهوم البيانات يجب إضافة للتعريف خاصية

يانات للب كما يمكن وهي أن البيانات تعتبر مستقلة بالنسبة للشخص الذي يطلع عليها.

 أن تمر بالمراحل التالية:

 ي أي وقت. حفظ بيانات لمدة محدودة والرجوع إليها ف إمكانية التخزين: ـ

 خلق، تحويل وإبعاد البيانات.المعالجة:  ـ

 إمكانية نقلها إلى أماكن عديدة. التنقل: ـ

لى إن أصل المعلومة هو البيانات، وهذه الأخيرة تتحول إ ثانيا: المعلومات:

المعلومات عن طريق تفسيرها من طرف شخص أو مجموعة من الأشخاص، الشيء 

يضا نى يتغير حسب الظروف أو سياق تفسيرها وأالذي يعطي لها معنى. وهذا المع

ب تختلف المعلومات عن البيانات في عدة جوان حسب خصائص الشخص المفسر لها.

 منها:

 لمعنىا: محتوى المعلومة غالبا ما يعبر عنه عن طريق تدوين أو تشكيل المحتوى ـ

 الذي أعطي لها. 

ي عنى أبالوقت ومنه فإن م المعلومة تتحدد بسياقها وهذا الأخير يتطورالأصل:  ـ

 معلومة يتغير بمرور الوقت.

 الباحثين  التصنيفات 

 Henderson  (1999)و  Harris الحكمة -المعرفة -المعلومات -البيانات –الإشارات 

 Davenport(1998) و  Prusak المعرفة -المعلومات -البيانات

  Ilkka Tuomi (1998)xvi ناتالبيا -المعلومات -المعرفة

ن المعرفة )الحكمة شكل متطور م -المعلومات -البيانات

 المعرفة(

LEBRATY Jean-Fabrice (2003) 

 Yvon Pesqueux  (2005) المعرفة -المهارات  -المعلومات  -البيانات 
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ا ات وهذلبيانأداة تخزين المعلومة )الرقمية( هي نفسها أداة تخزين ا أداة التخزين:ـ 

 قد يعتبر مصدر الخلط بين هذين المفهومين.

ا مشكلة متمتلك المعلومات عدة معايير: كمية المعلومات المتوفرة عن المعايير:  ـ

ات علومن لمتخذ القرار أن يحصل عليها. وطبيعة الطريق الذي تتبعه الموالتي يمك

لى إبها من المصدر نحو طالبها.ووقت توفر هذه المعلومات لمتخذ القرار من وقت طل

 قييمهذا معيار نوعي يتحدد عن طريق التوقت الحصول عليها. وقيمة المعلومة: و

 ومة.لمعلاالشخصي لدرجة الاستفادة من هذه المعلومة أي تحديد أهمية ودقة وملائمة 

ن لا أإالبيانات، كما يمكن للمعلومات أن تمر بنفس المراحل التي تمر بها 

 المعنى يغير في محتواها:

هيكلة مهلة لعدم وجود طرق تعتبر عملية حفظ المعلومات عملية غير س  التخزين: ـ

ت و لومالحفظ المعلومات، إلا أن البحوث في هذا المجال موجهة نحو البحث عن المع

 ليس نحو تخزنها.

لا نها إمتتمثل مرحلة معالجة المعلومات في خلق وتحويل و إبعاد بعض  المعالجة: ـ

ي ليها فد عستناما هي المعايير التي يتم الا أن الإشكالية المطروحة في هذه المرحلة

 إبعاد معلومة من المعلومات.

، لأوليةنات انقل المعلومة يعني نقل محتواها و المتمثل في معناها و البيا التنقل: ـ

 وذلك عن طريق قنوات الاتصال.

بالفرد و  بأن المعرفة تتميز بالذاتية، وتتعلق .Astolfi J.Pيرى ثالثا: المعرفة: 

لتحويل لته الشخصية، و تبقى بشكل عام غير قابلة نتيجة لتجرب تاريخه، كما تعتبر

فة ن بصلأنه لا توجد اللغة التي تسمح بذلك،  وتبقى غير مفهومة بالنسبة للآخري

يه الذي يصنف ف 2تندرج في العالم رقم K. Popperمباشرة و كاملة. و بتعبير 

عرفة، وقد قدمت العديد من التعاريف للم. xviiiالخبرات الشخصية والحالات الذهنية

   نلخص البعض منها في الجدول الآتي:

 

 

 

 

 

 



 

Revue TADAMSA D- UNEGMU                                 Volume 1 n°: 2,  Juillet 2021 

ISSN : 2773 – 3289.                                                                                         PP :  134 - 150  

 

144 

 

 : تعريف المعرفة حسب عدد من الباحثين3الجدول رقم

 التعريف الباحث

Takeuchi و Nonaka 

(1995) xix 

 

 

 

 

 

 

 علقوتت المعرفة الضمنية هما: المعرفة من يمكن التمييز بين نوعين

 فرد كل وقلب عقل داخل في الحقيقة توجد في هي بالمهارات والتي

 عرفةالم تلك تكون للآخرين وقد وتحويلها نقلها السهل غير من والتي

 دةالموجو بالمعلومات الظاهرة وتتعلق والمعرفة إدراكية، أو فنية

 للأفراد داخل يمكن الغالب وفي المؤسسة، أرشيف في والمخزونة

 جميع مع تقاسمها ويمكن واستخدامها إليها الوصول المؤسسة

 .والكتب واللقاءات لال الندواتخ من الموظفين

 Prusak  وDavenport 

(1998)xx 

 .فكيرالمعرفة هي معلومة مركبة بالتجربة و السياق و التفسير و الت

Truban  و زملاؤه

(1999)xxi  

جتها معالتتوقف المعرفة على البيانات أو المعلومات التي تم تنظيمها و

 خبرةلم المتراكم واللتصبح قادرة على توصيل الفهم، التجربة، التع

 عند تطبيقها على مشكله جارية أو نشاط ما.

Harris  وHenderson 

(1999)xxii  

المعرفة تشكل أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ 

ثم  عرفةبالإشارات وتتدرج إلى البيانات ثم إلى المعلومات ثم إلى الم

 .إلى الحكمة

 من إعداد الباحث :المصدر

 

أنه إذا تم التسليم على أن البيانات مستقلة بالنسبة  Newmanيرى 

ي ساسي فور ألمستعملها و أنه يتم ضبط المعلومة كتفسير للبيانات، فإن المعرفة لها د

المعرفة على أنها علم، مهارة، خبرة و أيضا  فيعرف Nonakaأما  .xxiiiاتخاذ القرار

 .xxivسلوك

لجة من المعلومات المعافالمعرفة إذا هي خلاصة أو نتاج مجموعة كبيرة 

ت ياناوالمفسرة والمحللة وهذه المعلومات مستخرجة من قاعدة أخرى كبيرة من الب

 المختلفة.

   : xxvهما صنفين، إلى المعرفة صنفت
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 يهاإل الوصول يسهل والتي للآخرين المتاحة المعرفة وهي الصريحة: ــ المعرفة

 التكنولوجيا حوتتي والتحدث والكتابة بالرسم عنها ويعبر نقلها، ثم ومن عنها، والتعبير

 .وتناقلها تحويلها

 إلى يرتش وهي  الأفراد وسلوك عقول في القاطنة المعرفة وهي الضمنية ــ المعرفة

 يصعبو الخبرة على تعتمد خفية معرفة إنها الداخلي، والإحساس الحدس والبديهية

  .الاجتماعي بالتفاعل تنتقل هي بل بالتكنولوجيا، تحويلها

المعرفة إلى معرفة ضمنية  xxviTakeuchiو Nonakaيعتبر تصنيف 

 يميةومعرفة صريحة النظرية الأكثر دقة و وضوحا مقارنة بنظرية المعرفة التنظ

 :xxviiو يمكن إرجاع نجاح و انتشار ذلك لبعدين Schönو Argyrisللباحثين 

 ية نوعنظرلل ــ انتشارها الواسع يعود للأصل الياباني للباحثينّ، الشيء الذي أعطى

ن ممن الصدق، بالرغم من أن محتوى هذه النظرية يقترح  في هذا التحويل نوع 

 السطحية.

لذي امعرفة ضمنية و معرفة صريحة " الشيء  ــ القاعدة الموضوعية للثنائية: "

 .يسمح بالبحث و العمل على جمعها و تحويلها من الضمنية إلى الصريحة

 

بالقرارات وعلاقتها  Biais cognitifsالتحيزات المعرفية  - .5

 الإستراتيجية

بط من عمليات ريقوم متخذ القرار أثناء عملية اتخاذ القرار بمجموعة  

 ، و هذه العمليات في حالة اتخاذ القرارات غيرالمعلومات مع بعضها البعض

(. Heuristiquesهيروستيكية ) آلياتالمبرمجة أي القرارات الإستراتيجية تتبع 

يزات للوقوع في التح الآلياتية الإدراك البشري يؤدي ببعض من هذه ولكن محدود

التحيزات المعرفية هي  هذه . Biais cognitifsالمعرفية أو بما يسمى بـ 

 ستدلالبر ا. كما تعتمتناسقةالمختصرات التي يقوم بها عقل الإنسان والتي تعتبر غير 

بصفة  ني الخاص بحالة ما.منطقي ولكن يحتوي على أخطاء مقارنة بالنموذج العقلا

على  حتويتعامة هذه التحيزات المعرفية يتم إيجادها في عمليات اتخاذ القرار التي 

 .xxviiiبعض الغموض وهذا يتعلق أساسا بالقرارات غير المهيكلة

في مجال الإتخاذ الفردي للقرارت الإستثمارية  Reasonلقد حدد و

  :xxixالتحيزات الثلاثة التالية
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ة ولويول يخص استخدام الإدراك البشري الذي يؤدي إلى إعطاء الأـ الانحراف الأ

لة ي لمشكلأولاللتقييم الأولي لحالة ما. وهذا يعني أن متخذ القرار سيقوم بتخيل الحل 

 قويةتما ثم سيعمل على ضبط ذلك الحل وذلك باستبعاد كل معلومة التي تمكنه من 

 ي عن ذلك الحل.    الانطباع له. وبالتالي فإنه سيصعب عليه التخل

ار القر توفر مذكرة متخذ القرار على حدث ما أو معلومة ما. وهذا يعني أن متخذ ـ

 مذكرته لكونها يسهل تنفيذها.الهيروستيكية المتوفرة في  الآليات يفضل

لى اد عـ الاعتماد في اتخاذ قرار ما على مجموعة قليلة من المعلومات أي الاعتم

اد " مع إمكانية استبع La loi des petits nombres"قانون الأعداد الصغيرة 

 معلومات مهمة لحل مشكلة ما.

تي يمكن الاستنتاج من خلال هذه التحيزات المعرفية، أن المعلومات ال

 .  يحملها المدير متخذ القرار وأيضا تجربته تعتبر ذات أهمية كبيرة للمدير

سسة قرار إنشاء المؤوآخرون فقد حددوا التحيزات المعرفية ل Simon أما

 :xxxفي النقاط التالية

 تأثير الثقة المفرطة لمتخذ القرار في حكمه وتقييمه الشخصي. ـ

ه يمكن متخذ القرار يعتقد أنه سيتحكم في الوضع، ومنه يعتقد أن :وهم السيطرة ـ

 استباق الأحداث، وبالتالي التحكم على أي مشكل.

 الاعتماد على قانون الأعداد الصغيرة. ـ

ي فأن الدراسات حول التحيزات المعرفية لدى المقاولين  Cossetteرى ي

مت من أجل ويقول بأنه بالرغم من الجهود التي قد تزايد مستمر في السنوات الأخيرة.

 .xxxiتفسير وتوضيح هذه التحيزات، إلا أنها تبقى غير واضحة تماما

لى ا عأساس وفيما يتعلق بالتحيزات المعرفية، فقد ركز الباحثون اهتمامهم

لأخرى من االأنواع  نوعين من التحيزات والمتمثلة في:الثقة المفرطة، والتفاؤل. أما

ي: فمثل التحيزات التي كانت موضع الإهتمام، على الرغم من أنها محدودة جدا، فتت

  .ام..قانون الأعداد الصغيرة، وهم السيطرة، تحيز التخطيط والتصاعد في الالتز

شيء يمكنها أن تساهم في انحراف اهتمام متخذ القرار، والالتحيزات المعرفية 

. والجدول الآتي يلخص xxxiiالخطير في ذلك أن هذه التحيزات تخفي هذا الانحراف

 أهم التحيزات المعرفية الخاصة بالقرارات الإستراتيجية.
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ات الخاصة بالقرار Biais cognitifs: التحيزات المعرفية 4الجدول رقم

 الإستراتيجية

 الأثر اع التحيزاتأنو

 ارباحتمال الاعتماد فجأة على بعض الأحداث استنادا إلى تذكر التج تحيزا ت الذاكرة

 السابقة المماثلة 

 التوقعات تعمل على انحراف ملاحظة المتغيرات الملائمة التصور المختار

وهم الصلة أو العلاقة 

 المتبادلة

 مترابطة اعتقاد أن متغيرات بدون علاقات يمكن أن تكون

 التقدير الزائد لتحكمه الذاتي على الأحداث وعلى فرص نجاحه وهم السيطرة أو التحكم

 غياب المراجعة للتوقعات من خلال المعلومات الجديدة المحافظة

 التقدير الزائد للعامل التمثيلي للعينات الصغيرة قانون الأعداد الصغيرة

 للأحداث بالرغم من عدم تذكر ذلك بدقة  إعادة بناء منطقيي إعادة البناء المنطقي

 التقدير الزائد في احتمال النتائج المرغوبة التفاؤل

 المصدر:

SCHWENK, C.R. The cognitive perspective on strategic 

decision making. Journal of Management Studies, January 

1988,Vol.25, No.1, p. 41-55. 

 

 أو امقصود التحيز يكون وقد التحيز. عدم هي لتحليلا في المهمة والنقطة

 شكلةم وتزداد للتحيز. احتمال فهناك المعلومات فيه تحلل وقت أي وفي مقصود غير

 مؤسسة.ال عبر بها تمر التي المراحل من مرحلة كل في المعلومات حللت إذا التحيز

 شوشةم لمعلوماتا تصبح النهاية وفي تفسيرها يعاد المعلومات فيها تحلل مرة فكل

 نيقومو الذين للأفراد إرشادات تضع المؤسسة أن على يجب كبيرة. لذلك لدرجة

 .xxxiiiالمعلومات بتحليل

 

 الخاتمة .6

يعتبر موضوع اتخاذ القرار من المواضيع الأساسية في الإدارة، كما يعتبر 

 تعتبر إدارةو .جد معقد ومتشابك مع العديد من المجالات العلمية ونطاقه واسع جدا

المعرفة وسيلة هامة للمؤسسات الاقتصادية، ليس فقط في حل المشكلات، والتعلم 

والتخطيط بل في تقرير مصيرها ومستقبلها عن طريق اتخاذ القرار الاستراتيجي 
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بالمعرفة وعملياتها وإدارتها كونها أصبحت اليوم  الفعال. وذلك من خلال الاهتمام

اردها المادية والفنية في ظل التحديات رأس المال الحقيقي والمنبع الأساس لمو

 والتغيرات المستمرة في بيئة المؤسسات الاقتصادية.
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