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  مقدمة
 أن التطور الحاصل في الدول      الأمريكيةyaleال  يمن جامعة    robert.j.shiller رشيل. برت ج رو أكد الباحث الأمريكي  

 المخـاطر   هأن هذا الخوف حقيقي وعميق، وأهل السياسة يتجاهلون هـذ         "لمجتمعات الغربية ويقول    هاجس وخوف ل   يشكِل   الصغيرة
راءات حمائية مـعوقة للإنتاج ويتعين علينا ألا نسمح بحدوث مثـل            تفاقم هذا الخوف في المستقبل قد يؤدي إلى اتخاذ إج          ومع   الداهمة  

بالنسبة لي كأستاذ، فإني ألاحظ أن طلبتي يطلبون مني نصائح لمستقبلهم العملي، بدرجة مخالفة لما كان عليـه                    ويواصل قائلا    ،هذا الأمر 
م مهما كان النشاط الذي يختارونه حيـث يجـب أن يجـدوا             الأمر في السابق فإني اشعر بفقداني للثقة في قدرم على النجاح في حيا            

  1.".الوسائل التي تسمح لهم بمنافسة العمال الهنديين أو الصينيين الذين لهم نفس المعارف والكفاءة، أو أحسن منهم
هـو  تكنولوجيـة   ال إلى المعارف     العالمي خاصة في الدول النامية       التوجهإن هذا التخوف مرده هو إدراك الدول الصناعية أن          

التي تـشكل  ، وإن استغلال تنامي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   الدول العربية الهاجس الحقيقي كما انه الحل الأمثل للدول النامية ومنها          
الـصناعة  العامود الفقري للقطاع الخاص في  الكثير من بلدان العالم، وذلك للدور المتميز الذي تمثله  في نمو الاقتصاد بشكل عام وقطاع   

من الوظائف وتسهم بشكل كبير     % 70-60من الشركات و  % 95بشكل خاص وتشكل المنشآت الصغيرة والمتوسطة تمثل أكثر من          
 لتأهيلـها  حلا جوهريا ومفيـدا  كتساب المعارف يمثلفي إحداث فرص عمل جديدة، إن توجيه هذه المؤسسات في الدول العربية نحو ا

العربي بما هو متوفر من إمكانيات مناسبة لذلك وسنحاول        والشراكة على المستوى    التعاون  لك عن طريق    ، يكون ذ  للبقاء في وجه المنافسة   
  .أن نقدم في هذه الورقة الطريقة الأنجع لقيام شراكة دف لكسب وإنتاج المعارف الجديدة

I-   عز وجل على نبيه محمدا صـلى االله عليـه           سار العالم عقودا وسنوات عديدة ليتأكد أن أول ما أنزله االله           :عموميات حول المعرفة 
وسلم هو الطريق الوحيد للحضارة والتفوق، وأنه أنزل آدم عليه السلام إلى هذه الأرض دون أي مئونة إلا مئونة المعرفة التي علمها لـه                        

 عديدة من أن تبقى قرونا طويلة       االله وأعجز ا الملائكة، إن توجه العالم نحو اقتصاد المعرفة هو الرجوع إلى الأصل الذي مكن لحضارات                
       .، فما هي إذن هذه المعرفة؟وبقت آثارها تبهر الأجيال عن القيمة المعرفية لمؤسسيها

I- 1  طرق إدارة الأبعاد العلاقاتية والتنظيمية التي تتشكل من خلال دور الإنسان، وهي     علىهي حكمة اجتماعية قائمة     :تعريف المعرفة 
 مجوعة من المهام بواسطة التحكم  في العلاقات بين الأسباب و            قابل الاستنساخ بطريقة  إتمام و هجية التي تسمح ب   كذلك كفاءة عملية ومن   

  .المردود
I- 2  نشاطات مؤسـسة    بشكل مركزي سلوك لا يجب أن يخلط مع اقتصاد البحث لأنه لا يعالج            كإن اقتصاد المعرفة    : اقتصاد المعرفة 

 يجب أيضا أن نجعله موازيا لاقتصاد التحديث لأن توجهه غير مركز حصريا حـول دراسـة الـشروط      لإنتاج المعرفة التكنولوجية، ولا   
وهو ما نمتلكه مـن  ج اقتصادي ومجال تحليله وونماذج وأثار التحديث التقني والتنظيمي، إذن فإن موضوع اقتصاد المعرفة هو المعرفة كمنت      

  2.تشغيل في اقتصاد غير مركزيالد المعالجة وشروط تاريخية وتكنولوجية ومؤسسات التي يمكنها تحدي
I- 3  تفعيلها إلا بطريقة قصدية ومـستقلة،      والتي لا يمكن  للمعرفة حكمة خاصة وهي مخالفة لكل النشاطات الاقتصادية          :إنتاج المعرفة 

 ن المعارف محجوزة من خلال فتكو غير متحرر، فحينما يكون إنتاج المعرفة يتم بطريقة مستقلة jointويمكن أن تكون منتوجا  متصلا
حجز الاكتشاف العلمي والصناعي المؤسس من خلال قاعـدة نظاميـة           ، ونستعمل عادة مفهوم البحث والتطوير لأجل        مفهوم البحث 

 والاستهلاك، إن نـشاط     الإنتاجلهدف تنمية مخزون المعارف، الخصائص الأساسية لهذه النشاطات هي أن تقع على بعد معين من مواقع                 
تعتبر احـد    في مجال التحديث، وان حصة الموارد المخصصة لهذا النشاط           ة دعامة مشتركة للأنظمة الوطني    أصبحت هذا عن بعد     البحث

  .محركات النمو
 مختلفة فهناك معارف تسمح بالاحاطة الأساسية بقوانين الطبيعـة أو           بأشكاليمكن تكون   التي  المعارف تنتج بواسطة البحث     

 مع ذلك جع حل المشاكل العملية، هذا الفرق لا تسمح بخط حدود محكمة بين العلم والتكنولوجية فهي تسمح                 اتمع، ومعارف التي تش   
  3.يتطوير بحثي قاعدي ونشاط بحث تطبيقي ووضع علامة نشاط
 يكون نـشاط البحـث القاعـدي        أينهناك نوع من التصنيف يبقى غير مدقق، فهو يتعلق بحقيقة بعض القطاعات              غير أن 

 بالسوق، إنه من المهم توضيح نوعين من البحث القاعدي موازية للبحث التطبيقي وفق مقصد مشروع البحث وهمـا                   مرتبط و متشابك
                                                 

1: : robert j.shiller" www.project-syndicate.org, 2004   
2 :fade-mecum " le knowledge management" ,edition ems, France,2002, p:48 
3 : jerome vicente, www.univ-tlse1.fr/lereps/present/ visente. 
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والبحث القاعدي الأولي الموجه نحو بعض ميادين الاستخدام، البحـث القاعـدي             ،بحث أولي بحث القاعدي البحت ومقصده العملي      
  وتفهـم المـشاكل    لإدراكلتنظيم والتحديث لأا تبلور الفاصل بين النشاطات المـستهدفة          يمثل ميدانا لمشاكل ا   الموجه نحو الاستعمال    

إنجاز هـذا البحـث    يتم أينطار المؤسساتي الإالأساسية والنشاطات الموجهة نحو حل المشاكل العملية، التوتر بين مختلف المفاهيم كبير و     
   .يمكن أن تختلف حسب القطاعات والدول

I- 4  الدول العربية والدول الصناعيةبينلمعرفة  اإنتاجواقع   
إن تتبع واقع اقتصاد المعرفة بين الدول العربية والدول الصناعة يتأكد من اتساع الفجوة بينهما ويظهر جليا أن هنـاك فـرق                        

العمل المنجـز   بين والتي تعبر عن الفرق من هذه الفجوة  بسيطجزءالعمل في بداية هذا  شاسع ليس من السهل تداركه، ويمكن أن نقدم         
  .   في هذا اال قبل التطرق لتحليل الوضع في الدول العربية

في مجال  إن الواقع العربي الصعب لا يمكن أن يخفي عدداً من المبادرات الناجحة في الشراكة               :"  المعرفة في الدول العربية    إنتاجواقع  : أولا
ى مستوى الخليج العربي بين الجامعات وقطاع الصناعة، منها الشراكة بين مدينـة         إذ هناك أمثلة لشراكات علمية ناجحة عل        المعرفة إنتاج

 مشروع عام   120( وشركات الأدوية، الشراكة بين أرامكو والمؤسسات الأكاديمية والجامعات السعودية           KACSTالملك عبد العزيز    
  KISR، التعاون بـين   Knowledge Oasis Muscat، التعاون بين جامعة السلطان قابوس وواحة مسقط للمعرفة)2002

 Smart ومركز الإبداع الإلكتـروني في مدينـة دبي للانترنيـت    IBMوشركة البترول الكويتية، التعاون بين جامعة زايد وشركة 
Square         غير أن هذه الشركات ليست كافية كماً ونوعاً، وأن          ، ، وتعاون جامعة الإمارات وبعض شركات البترول ومصانع الألمنيوم 

 ،مثل هذه الأبحاث لربما تعاد بشكل أو بآخر في دولة عربية أخرى لسوء تداول المعلومات ونقص التكامل المعرفي بين الـدول العربيـة                      
  .فالتعاون البحثي الإقليمي بين الدول العربية كافة أصبح من المتطلبات الرئيسية للدخول في التكتلات الاقتصادية السياسية الكبيرة

 عنـد   ،أنشأت المؤسسات البحثيـة في العـالم الـصناعي لأهـداف ومهـام مميـزة              :  المعرفة في الدول الصناعية    نتاجإواقع  : ثانيا
مؤسسة عالمية قاعدا المعرفـة تلتـزم بالعمـل علـى إثـراء             " حددت مؤسسة روكفلر الأمريكية رسالتها بأا        1913إنشائها عام   

 ولتحقيق ذلك تعتمد المؤسسة في برامجهـا اعتمـاداً كليـاً علـى المعرفـة                ،"شتهمحياة الفقراء والمهمشين في العالم بأسره ودعم معي       
  ".  والبحث والتحليلةفبرامج المؤسسة قاعدا العلم والتكنولوجي

 ـ  التمكن" دف   (IDRC) أنشأ الكنديون مركز بحوث التنمية الدولية        1970في عام    حيـث يـؤدي    ،   المعرفـة  ه مـن   من خلال
أمـا المؤسـسة الوطنيـة للعلـوم في أمريكـا           ،  ع بوسائل اكتـساب المعرفـة المناسـبة واللازمـة للتنميـة           البحث إلى تزويد اتم   

National Science Foundationا بثلاث فقد حددت أهداف:  
 .  اتمعالنهوض بالاكتشافات والنشر المتكامل وتوظيف المعلومات الجديدة في خدمة -
 . في جميع المستويات التعليميةةوالهندسة وتدريس التكنولوجيتحقيق التمايز في العلوم والرياضيات  -
 .تمكين الولايات المتحدة من التمسك بقيادة العالم في جميع مجالات العلوم والرياضيات والهندسة -

تؤكد هذه الأهداف المتقاربة، الاعتقاد بأن من شأن البحث العلمي إعطاء الـدول مجـالاً واسـعاً مـن الاختيـارات في                      
يد مسار المستقبل الاقتصادي والاجتماعي والأمني، كما أا تقـر صـراحة بـأن تمـايز الـبرامج التعليميـة يبقـى في أسـاس                         تحد

  .نجاحها
  عريقة؟ الوطنية ال نظماتنالعربية، بينما تعجز عن ذلك م البحثية الدولية حتى تلك القائمة في منطقتنا االمنظماتلماذا تنجح 

II-  ؟ المعرفةلإنتاجعربية كيف نبني استراتيجية  
في اقتصادياتنا العربية يتطلب تحديد الاستراتيجية المناسبة الـتي         التي بلغت لها الدول الغربية      إن تحقيق هذه المستلزمات السابقة      

، وقبل ذلك يجب أن نوضح وبدقة وجهات نظر شركائنا في هذا العالم ووجهة نظرهم في تحقيق هدفنا هـذا ولنبـدأ                      تسمح لنا بذلك  
بتحليل الاختلاف في النظر الاستراتيجية بين الدول العربية والدول الصناعية في ما يخص التمكن من المعرفة وتحويلها إلى عامـل نجـاح                      

   .اقتصادي
II- 1           والحكام في يركز الكثير من الباحثين     : المعرفيالإنتاج  إشكالية الاختلاف الاستراتيجي بين الدول المتقدمة والدول العربية في 

 استغلال التطور المعرفي الغربي في تطور الدول العربية وذلك في شكل تكوين تحالفات اسـتراتيجية تـسمح                  عن إمكانية الدول العربية   
المواد إغراء ، وذلك بترويج فكرة السوق العربية التي تستهوي المنظمات الغربية للاستثمار وكذا باستغلال الكفاءات العلمية والتكنولوجية   

والموارد المالية، إن هذه يمكن أن تكون حقيقة نسبية وطريقة فعالة ولكن كاستراتيجية مستقبلية ربما تصبح غير ذات منفعة خاصة                    الأولية  
  .إذا عرفنا مدى التضايق الذي يحدث لدى شعوب الدول الغربية من هذا النوع من التعاون

ح بعض الدول التي كانت مغمورة وصـغيرة في النجـاح            اتمعات الغربية درجة كبيرة من تواصل نجا       تخوفاتلقد بلغت    
أن "  الأمريكية yaleجامعة يالمن  robert j.shiller 4 : والاقتصاديالتجاري والمعرفي فقد أوضحت الدراسة التي قام ا الأستاذ

ة الحقيقية والعميقة والتي ما زالت الطبقة        الذي ينتاب اتمع الغربي  اتجاه الدول المنبثقة تمثل استفهاما مهما هذه الخشي             التخوف المفاجئ 
السياسية تجهل مخاطرها، فإذا تمكنت هذه الدول الجديدة من التطور والرقي الشيء الذي يمكن أن يفضي إلى وجود مقـاييس محميـة                       

                                                 
4 : robert j.shiller" www.project-syndicate.org, 2005  
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ن لتكوين مكانة بجنـب      فهم يبحثو   اللوم ستوجبيقوم بأي شيء    الجديدة لا ت  لإنتاج الموازي، إننا لا يمكن أن نترك هذا يحدث، الدول           ل
إن هذا التخوف من الطبقة العلمية في أمريكا هو نتاج          ،  "الدول الصناعية بشكل مساوي أنه أمر ضروري من وجهة نظر أخلاقية وعملية           

الكثير مجموعة من الملاحظات التي استنتجها الباحثون الغربيين من سرعة تأقلم الدول المتخلفة مع التكنولوجية وطرق الأداء بشكل جعل                   
من المنظمات العالمية تختار الاستعانة بوحدات إنتاجية في الدول النامية لتخفيض التكاليف وهو مصدر الخطر، إذ أن الإحصائيات تؤكد                   

الوظائف وفرص العمـل      سنة50 الدول الصناعية تضيع و من حوالي        من أن    قبل كل شيء     ناجم    في الدول الغربية   هذا القلق الزائد  أن  
 أن التطور والاستعمال المتنامي للتكنولوجيـات الجديـدة         إلى  يعود  الأمر أنالدلائل توضح   أن  الدول الأقل نموا، و    منجزة في     مصانع في

عطي ثقلا أكبر للمنافسة الدولية، ومنه فإنه من المحتمل أن تكون           يوالمعلومات، لاسيما الهاتف النقال وانترنيت تقلص المسافات الجغرافية         
لجديدة السبب الرئيسي للتقدم السريع للعولمة، الهواتف النقالة  والانترنيت تسمح بربط مهارات وأفكار أكبر عدد مـن                  التكنولوجيات ا 

 .الأشخاص  ومن مختلف البلدان وبدون بذل جهد وبطريقة ناجعة،  وهو ما يشجع التبادل في مجال الإبداع الفكري
 على مدار"تمع الغربي من انتقال الاستثمارات للدول الجديدة حيث يقول في توضيح مخاوف اrobert j.shiller ويواصل الدكتور

 عـارف على التكوين في مستوى جامعي لأجل يتخصصوا و يحافظوا على نوعيـة الم              سكان الدول الصناعية   سعىالخمسين سنة الماضية    
لصناعية غير متأكدين تماما بـأن تكوينـهم         الدول ا  صبح سكان اليوم أ و ، لأنفسهم وذلك في سوق عمل ملائمة      والوظائفوالكفاءات  

  ". الاقتصادية سيحمي نظمهم
 مـع دق     خاصة هداف بين منظمات الدول الغربية و الدول الجديدة أصبحت مع الوقت  أكثر اتضاحا             إن إشكالية تباين الأ   

يرا مـن الإجـراءات      من هذه الدول تأخذ وقتـا كـب        عارفجرس الخطر من طرف شعوب الدول الغربية، وأصبحت عملية جلب الم          
 جيدا أنـه إذا  ، كما أنه يدرك أن يحتفظ بالمعارف مع تزايد وسائل الاتصال     لا يمكنه  أنه في نفس الوقت      والمفاوضات، لأن الغرب يعرف   

  .خسر رهان احتكار المعرفة فإا علامة واضحة لخسارة التفوق الحضاري
 في تدارك الفارق بينها وبين الدول المصنعة قد جاء في وقت استفاقت             إا إشكالية في غاية التعقد حيث إن رغبة الدول العربية         

 في متناول الدول النامية بصفة عامة، ويكون الرفض أكبر لما يتعلق الأمر بأن الطالب للمعرفة هي    المعارف  إنتاج فيه هذه الدول من مخاطر    
  . وعقدا من الحضارة الإسلاميةالإسلامية  الشعوب العربيةاتجاهية ساسية المفرطة للشعوب الغربالحالدول العربية الإسلامية وندرك جميعا 

؟ إن العقدة التي كان يتحجج ا العديد من          المعرفة من قدرتنا الذاتية    بإنتاجلماذا لا نقوم    "من خلال هذا قمت بطرح تسائل مهم وهو         
 الكثير  هافيه الدول وكسب رضاها وربما الرضوخ لشروط        رسين والسياسيين من أن المعرفة في الدول الغربية تتطلب التقرب من هذ           االد

  .من الوقاحة والاستهزاء كما ذكره قائد الثورة الليبية في الاجتماع الأخير للقمة العربية في الجزائر
جـه  طرق الاتصال التي جعلت من عملية تبادل المعلومات أمـرا في غايـة الـسهولة، وأن تو                 مع تطور     ذلك اوزتج ناالآن يمكن أصبح  

كالاستثمار المباشر وفتح الفروع للمؤسسات الدوليـة في        باستعمال الطرق التقليدية    استراتيجيتنا نحو البحث عن التحويل التكنولوجي       
التكنولوجية التي ينتجها الغرب لم تعدا سرا على احد ولم يعد هنـاك             المعرفة و إن  أسواقنا يعتبر أسلوبا ثانويا للحصول على المعرفة، لأن         

وتعتـبر  ،   الاستراتيجي الذي يمكننا من العمل سويا للقيام بـذلك         الإطارنكون منتجين للمعرفة إذا تمكنا من وضع        أن  نعنا من   سبب يم 
ضروريا يحقق بدون شك هذا الهدف، لما يمكن من تجميع للقدرات البشرية والمادية التي لا تنافسنا فيهـا  الشراكة الاستراتيجية البينية ممرا     

  .لعالمغي منطقة في ا
III-  في الدول العربيةالمعرفةإنتاج اقتصاديات تطوير ل  كحلالبينيةالشراكات الاستراتيجية :  

، ، حيث أن الشراكة الاستراتيجية تعني التفكير في أوضاع مستقبلية أكثر تعقدا            الاستراتيجية عن المساهمات    الشراكات تختلف
   .  نحو الشراكةللتوجهدفع بالكثير من الدول تالوضع الدولي خصائص ف

III- 1    لا أحد يعلـم اليـوم كيـف نـتعلم إدارة           (يقول بيتر دروكر     :الاستراتيجيةة  كاالحاجة للشر خصائص الوضع الدولي و
المعرفة أنتاج  للوصول إلى   في المحيط الاقتصادي الحالي تعتبر الشراكة الاستراتيجية آلية أساسية           ،) سنبدأ التكنولوجية ولا حتى من أي نقطة     

 استعمالها بنجاعة، ولكن لا يجب الخلط بين التشابه الموجود بين الشراكة الاستراتيجية والزواج، فالتحالفات الحديثة         وطرق تكنولوجيةوال
تأخذ جذورها من حاجياا الملحة ودون انفعال، فلا توجد هناك منظمة تقوم بتحالف مع الآخرين دون أن تكون مجبرة مـن خـلال                       

 لإنتاج المعرفـة  قيق أهدافها الاستراتيجية بأسلوب ناجع وبتكلفة أقل ومخاطر متدنية فالشراكة تمثل للمنظمة وسيلة              مصالحها التي تعني تح   
  . وليس هدفا استراتيجيا بحد ذاته، فهو سلاح في معركة دولية

طة بمـستوى نـضج     وهذه الوسائل مرتب  الإنتاج المعرفي   ففي أي ميدان نشاط معين تستعمل المنظمات وسائل مختلفة لتحقيق           
السوق، وهذا النضج يحدده هيكل السوق وكذا أنواع التعاون المحتمل إتمامها في السوق، ولكي ندرك طرق استعمال أنواع الشراكة وفي                    

 الوضع الدولي   ، إن هذا   دور المحرك  عرفة أين تلعب الم   الوضع الدولي أي حالة نستعمل نوع معين دون الأخر فإنه من الضروري أن ندرس             
وذلك تبعا لخصائص الوضـع الاقتـصادي        شركات الاستراتيجية ال إلى مسايرة التوجه نحو       والمنظمات  والحكومات الدولالي يدفع ب  الح

  : أساسية وهيأربعأسباب  لهذا التوجه وذلك من خلال تلعب دورا مهماالعالمي التي 
  . الدفع نحو العولمة-1
  .التكنولوجي التطور -2 
  .عرفيال الم وسرعة التغيير في ا-3 
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  .لاستمرار في المنافسة لالمعرفة -4
تقدم المعلوماتية والاتـصالات، حيـث       وذلك بواسطة    عرفت أسعار النقل والاتصال انخفاض محسوس و متناسق       :  عولمة الأسواق  -1

 تحويل وبطريقـة    مكانالإن ب  الآ  أصبح إذد التكنولوجية الدولية،     الكثير من الحواجز التي كانت تعيق من طلب المعلومات والموار          تسقط
فورية المستندات والمعلومات والأفكار المعقدة من ضفة لأخرى في الكرة الأرضية بفضل البريد الالكتروني الذي يمكن من جعل عمليـة                    

 أن  ، كمـا   في هذا اـال    ساعة24لف مناطق العالم تعمل      ناجعا، خاصة بوجود فرق متخصصة في مخت       المعارفالتعاون في مجال تطوير     
 إن هذا التقـدم     ،كل اقتصاديات العالم متفتحة على الخارج     جعل  الشعوب أصبحت تتعارف بشكل كبير ونمط استهلاكها متقارب مما          

 المعرفة  انتاج بروز   جل في ، وهو ما يع   عسكر الشرقي في الاقتصاد العالمي    دول الم  و كالصينسيتطور أكثر باندماج اقتصاديات بعض الدول       
 للـسيطرة والـتمكن مـن       أساسية وسيلة   كما أنه  ا عالمي اتساعا   أخذالتي بامكاا أن ت   اون والشركات الاستراتيجية    بالتع ذي ينشأ   وال

  .المعارف العالمية
 واحدة أن تمتلك لوحـدها كـل        دولةلمنظمة ؟أو    من غير الممكن     وأصبحالتكنولوجية تتطور بشكل معقد     : التطور التكنولوجي  -2

 تكاليف البحث   أيضا، وإن هذه التعقيدات التكنولوجية تجعل       والتطوير بالبحث   ةلوجية الضرورية لبرامجها المتعلق    والموارد التكنو  الكفاءات
 لا  الـدول المنظمـات و  الكثير من   إن   ،أضعافديدة مرتفعة، ففي العشرين سنة الماضية شهدت تكاليف البحث نموا وتطورا بثلاث             الج

، ة المكملـة   شراكات استراتيجية في مجال البحث وذلك لأجل توفير التكنولوجي         يجادلإ فعهادوهو ما ي    الوسائل الضرورية للبحث   تمتلك
  .والتمكن من الاكتساب السريع للمعرفة

التكنولوجيات الجديدة المتطورة في    لأن  كات الاستراتيجية   اشررك بدورها تكوين ال    سرعة التجديد تح   إن: التحولالتجديد و   سرعة -3
ويظهر صراع كـبير    يدة   الدول الصناعية الجد   من طرف  تتم بسرعة    اعملية نسخه  وبالمقابل فإن ،  اظهور سريع د  أي مكان في العالم تشه    

التفوق لأن فكار، والأ تقنيةتدعم وضعيتها التنافسية من خلال الأمثلية في اال التكنولوجي والالتي تريد أن الدول الصناعية الكبيرة بين 
 ، إن العوامل التكنولوجية وسرعة التجديد قد تسارعت فعلى سبيل المثـال فـإن مؤسـسة                 لمدة طويلة  ءابقإمكانية ال  يعني   التكنولوجي  

OLIVETTI  مدة حياة المنتوج أما في الوقت وهيسنوات 210لم تغير النموذج إلا بعد وت الكاتبة  مجموعة من الآلابإنتاج قامت 
  .رع بدون توقفالحالي فإن العملية تستمر سنتين وان رتم التجديد يتسا

 ثل يمكونه الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد الأوروبي واليابان        تالثالوث الذي   والحال كما رأينا يتطلب بحثا مستمرا ودائما ف       
  نفقات البحـث   4/5 هناك خمس تغطي لوحدها أبرع أخماس        OCDE فمن بين دول     عالميفي اقتصاد ال   لانتاج المعرفة  الأبحاث   فنص

، إن هذا يعني أن أهمية التفـوق        والمعرفية لها القدرة ذاا لأخذ مركز القيادة والزعامة والريادة التكنولوجية           إلا أن ف قدراا   تلافرغم اخ 
لى نجاح بل يجب أن يكون وفـق تكـتلات          ية لا يؤدي إ   التكنولوجي هو من أولويات الدول الأكثر غنى في العالم ومجاتها بطريقة فرد           

  . مماثلةاستراتيجية
مـضاعفة   الدول إلى التكنولوجية في تطور مستمر وهو ما يدفع التحولاتالتعقيدات الناجمة عن     إن : للاستمرار في المنافسة   المعرفة -4

عمل وجهد معين يتطلب القدرة على تمويل       ب القيام ف ،الدولي على المستوى    بقاء لتضمن ال  على نطاق واسع وباستمرار    لاستثمارعمليات ا 
 و إلا فإا ستبقى     ة لما هو عليه في الدول الصناعية        دلا مع اتإمكانيوتقديم  البحث  ب الاعتناء  الدول البحث والتطوير وعلى     أكبر لعمليات 
   .دوما متخلفة

 يمثل وسيلة للحفـاظ علـى القـدرة         بحثالوتطوير  ال العالمي أمر ضروري للحصول على تجديد التكنولوجية و        بلوغ التطور 
 تكون شبكات من التحالفـات الـتي        الدول، لهذا فإننا نجد الكثير من       مستقبلية لأفاق   الدولر الذي يضمن بقاء     التنافسية وهو الاستثما  

  الكثير مـن   تجاربف ،بالشركات الاستراتيجية للقيام  التوجه نحو العولمة تدفع بقوة       لأن    كل دول العالم    المعرفة من    إنتاجمن  تسمح لها   
            .طيع أن تحقق قيمة تنافسيةالشركات لا تست وبدون هذه اعالمي اورقيا معرفي نتاجاتحقق اأصبحت  تحالفاتالتي دخلت في  الدول

ليس في الفوائد المالية  للدول العربيةإن التحدي الأكبر  ،الاستراتيجي مقياسا وانعكاسا للنجاح    لا يعتبر  الي للدول إن النجاح الم  
فرصا مالية  له  عطي  يجب أن ت  في مجال البحث والمعرفة     ، فإن دعم سياسة الشراكة      ء والتعلم اكتساب كفاءات الأدا  القصيرة الأجل وإنما في     

  .المعرفيةهو المنتجات و استراتيجي لأن الهدف كبيرة 
كات الاستراتيجية وهل يجب دوما الاعتمـاد علـى   اولكن الإشكال الذي يبقى مطروحا هو كيفية تكوين وإدارة هذه الشر          

 عن قرارات سياسية آنية ليس لهـا        إنشاء مراكز مشتركة دون أن يرى لها نتيجة ونعتقد في النهاية أا كانت عبارة             المبادرات السياسية ب  
كات امفعول لأنه لم تحدد لها شكل قانونا ولا هدفا واضحا ولا فريق مهيأ، ومن هنا فإننا سنركز أكثر على جوانب إدارة هـذه الـشر              

   .  الفعال لهالتسييراالاستراتيجية بتحديد معالم وقواعد 
III- 2  5 في الدول العربية المعرفةإنتاج في لشراكةا إدارةقواعد  

المعارف يبقى دون جدوى ما لم نحدد له الإطار الـذي           إنتاج  في عمليات البحث والتمكن من      لعمل العربي   إن التحدث عن ا     
 ؤسساتجويا يسمح للم   تكون هناك    أندوريا بين الدول بل يجب      تعمل فيه، فلم تعد تجدي تلك الهيأة المشتركة ولا اللجان التي تجتمع             

 ا من هذه التكتلات ولمـن تكـون    بحثية قائمة على مبادئ تسيير حديثة تحدد لكل دوره والمصلحة التي سيستفيد    من تكوين شراكات  

                                                 
5 : t.collins,"les alliances stratégique", inteedition, paris, 1992, p:127-130  
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إنـشاء   الحـالات    بعـض تفرض في    حيث أا     الشراكة الاستراتيجية  إدارة من طرق    نوعين  من هنا فإننا نجد في العالم الغربي          ...الرقابة
  قـد   يمكن الدخول في شركات مع منظمات أو هيئاة        إذ وفي حالات أخرى فإنه بالعكس        مكلفة بالبحث   جديدة مستقلة ائيا   منظمات

  .البحث تها مسبقا على عمليات رقابتأحكم
 لأجل إنـشاء    العربيةإلخ في دول    ...والحكومات أمام المؤسسات البحثية والجامعات ومنظمات الأعمال         إن الخيارات الممكنة  

النظريات المعروفـة للمناجمنـت     ف تمثل خاصية مشتركة،     المعرفة والبحث في التكنولوجية يجب أن       إنتاج  استراتيجية في مجال    اكات  شر
ة الأحسن تسييرا  تقوم على      بما في ذلك الإدارة بالأهداف، إن الخاصيات الثمانية للمؤسسات الأمريكي         فيها  الحديثة ليست كلها متحكم     

، فلا يمكن لأي من  الصيغ الكلاسيكية أن تحدد الطريقة التي يتصرف ا المسير  الذي  يلتزم بعقـد                     "الإدارة يجب أن توجه   "أساس أنه   
عمليـة   ل ، وموارد بشرية مجهزة   صحيح وفق توج سياسي  رط أن يكون    تشي الخاصة بالشراكة    العملياتأن تنجح   فإنه لأجل   شراكة لهذا   

التسيير، لقد تعرفنا في هذا اال على ثمان مبادئ للنجاح في التحالفات والشراكات الاستراتيجية والتي يجب أن تحترم من كل مؤسـسة             
  :، وهذه المبادئ هي حساس كالذي يتعلق في بحثنا بمجال إنتاج المعرفةقدم على عملية تحالفت

  .التخطيط الدائم* 
  .مصلحتهم وم أهدافه بدلالةكاءكسب ثقة الشر* 
  .توقع التراعات* 
  .قائدالوضوح في تحديد ال* 
  المرونة* 
  التحكم  في الاختلاف الثقافي* 
  م التحولات التكنولوجية نظ* 
  .اخذ الدروس من خلال نقاط القوة لدى الشركاء* 

أو الوزراء ومدراء    سياسيين ال المسئولينص  يمكن أن يكون مصدر فكرة الشراكة المحتملة من مجموعة من الأشخا          :  التخطيط الدائم  :أولا
لا إ الشراكة الاستراتيجية ما هي      فمهما يكن مصدرها فيجب أن نعلم قبل كل شيء أن         ،  المؤسسات ومراكز البحث وغير ذلك من الهيأة      

، في متناول الاستعمال   تبقى    أنه لا ننسى أن هناك خيارات أخرى أسهل          ا، كم بلوغ الأهداف التي نحددها   وسيلة من الوسائل العديدة ل    
وخاصة لمـا   ،  يتم دراستها  كل العروض والاقتراحات يجب أن       أن) مهما كانت الأحوال الأخرى   (في كل الأحوال    ونعني هنا أنه يجب     

 تبـدأ    لحالات خاصـة في دول العربيـة      ا الكثير من    لأن في  التخطيط   ننطلق دون وجود    يتعلق الأمر بالشراكة فإنه من غير الممكن أن         
، ولا مـا يجـب      )ريده بشكل عقلاني  نأو أن بامكاا الوصول إلى ما       ( ريد الحصول عليه  نعرف بشكل كاف ماذا      أن ن  فاوضات دون الم

   .أولى من عدم التأكددوما هو  التخطيط الجيد إن، جلبه
جية دون أن ننـسى     لكي نبدأ فإنه يجب دراسة بأي طريقة يمكن أن نعاون هذه الشراكة المعروضة لتحقيق الأهداف الاستراتي               

وتكون المقارنة على مستوى التكلفة، الأرباح المحسومة، المخاطر  المحتملة وكذا سرعة            ( مقارنة هذه الخاصية مع الحلول الأخرى الممكنة        
  .)التنفيذ

 يمكننـا أن     الشراكة، فمن خلال هذه المعلومات     هذه المرحلة الموالية تعني بتعريف الخطوط العريضة للنشاطات التي تتكفل ا           
نحدد الموارد اللازمة، أما بالنسبة للموارد الغير متوفرة داخليا فإنه يمكن طلبها من شركاء المحتملين أو إعادة البحث عن موارد خارجيـة                      

  .أخرى
 أشمل من مجرد تحليل بسيط مقارن بين المشاركة والمزايا التي يمكن حسمها، إنه مخطـط                يجب أن يكون  خطط  الم  هذا   غير أن 

 والأخذ بالحسبان آثارها    ر اتمع يالمرتبطة بتطو االات الأخرى   والمشروع  هذا  كن أن ينظر إلى تحقيق علاقات واسعة التي  تربط بين            يم
  .الاستراتيجية المستقبلية

يف يمكن  ك؟ و  المعرفة  المرتبطة بالبحث وإنتاج   ما هو هدف هذه الشراكة    إن التخطيط يعني أيضا الإجابة عن التساؤلات التالية         
؟ ما هي النتائج التي نريد تحقيقها؟ وكيف         بحث عنها ن التي   عرفية؟ ما هو نوع المبادلات الم      الموجودة عندنا    أن نشارك بواسطة المنظمات   

 نمو وتطور هذه الشراكة؟ أين تقودنا نشاطات التعاون مع عدة أنواع من الشركاء؟ ما هي الخصائص                 رايةأمل  ننصل على ذلك؟ كيف     
  الموجودة لدى الشركاء المحتلين والتي بواسطتها يكون النجاح مضمونا؟ ما هي المخاطر وكيف يمكن أن نخفضها إلى أقل حد؟المهمة 

خلالها يـتم   من  مر على تحديد قائمة المعايير  ذات الأولوية التي           ثم يستقر الأ   ، هذه هي التساؤلات جميعها التي تطرح من قبل       
ور والقيام بالمحادثات الأولية مع الكثير من الشركاء المحتملين لأجل التعرف على درجة قدرة التقـارب                 اختيار الشركاء، كما يمكن المر    

  .التي يمكن أن يحققها هؤلاء بالنسبة للبحث عن الشريك الأمثل
أجوبـة   بدون توفر    ملية تقاسم مهام البحث والتطوير،    من الضروري الشروع في هذا النوع الاختبارات، فالشراكة تتعلق بع         

مـا  ففإنه من غير الممكن أن نقرر إذ كانت الشراكة المراد القيام ا سـتنجح،               ) وأسئلة أخرى تعني الموضوع   ( مبدئية على هذه الأسئلة   
الشراكة الـتي لا تحمـل لا نتـائج         ف أدنى وسائل البحث،  وفر   مع شريك الذي لا ي     من أجل تطوير البحث والمعرفة    الفائدة من شراكة    

 تقييم الوسائل الأخرى    ، التحديد الواضح للأهداف الاستراتيجية    ا لا تحصل إلا الحيرة، إذن فإن مبدأ التخطيط الدائم يعني          فإاستراتيجية  
  . أن نقرر كيف يكل ونسير  العملية بشكل أحسن،التي يمكن استعمالها
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اح الشراكة المرجو القيام ـا، فـإن الثقـة         إذا كان التخطيط يسمح بضمان استعمال الآليات الحسنة لإنج         : ثقة الشريك  كسب: ثانيا
 موضوع الشراكة فتقريباً كلهم قـد      في ما يخص   المنظماتمن الأشخاص و   الكثير    رأي المتبادلة هي التي تضفي الزيت على الدواليب، إن       

لفهـم المتبـادل   واالمعرفة : إن حقيقية عامل الثقة ينبثق من ثلاث ركائز  ،  وضعوا عامل الثقة في الصف الأول لدعم نجاح عملية الشراكة         
  .، التقدير المعقول للأهداف المتبعة، و العوامل الذاتية النوعيةالتي نريد القيام النشاطات 

شريك أن يقدمه وما ليس في إمكانه تقديمه، لأن          كل   بالنسبة للنقطة الأولى الخاصة  بمجال  الأفعال تقوم على اعتبار قيمة ما يستطيع              -
 ليست بالشكل الذي كنا نتخيله، وأنه لـيس  كفاءاتلشريك ل اكتشفنا أن أنناوسيلة لنقض الثقة، فلو تخيلنا      المفاجئة السيئة تمثل أحسن     

 البداية  يام به دون فائدة، لكي نكون من      فإننا سنفقد كل الثقة ويصبح العمل الذي نرغب الق        ،  للبحثفي استطاعته احترام المعايير الثابتة      
  .تبادل نزيه ومرضي للمعلومات ونكون على استعداد للإجابة على الأسئلة المفصلةة فإنه من الضروري الاستناد على علاقة الثق

واضحة لأهدافها المتبادلة   تفهم بطريقة   ندرك و نالنقطة الثانية التي نستند عليها تتعلق بالثقة من خلال ما ننتظره من الشراكة، يجب أن                 -
ققها كنقطة انطلاق، فكـل     يحريد أن   يعلى المدى القصير والبعيد معا، حيث يجب معرفة الأهداف قصيرة الأجل الخاصة بالشريك والتي               

 حيث يجب    تنازلات أثناء المفاوضات،   قدمييجب بالمقابل أن     و ،الشركاء المعنيين يجب أن يشعروا بأم سيربحون إن تمت عملية الشراكة          
  .دون المساس بمصالح الشريك، إن هذه الوسيلة تمثل الطريق الأنسب لتتم العلاقة بسرعةتنا البحث عن طريق لجذب المصلحة لفائد

؟ دى البعيد، وما هي أهدافـه     وبموازاة ذلك فإنه يجب محاولة فهم كيف تم تسجيل هذه العلاقة في استراتيجية الشريك على الم               
  .    حالف بالنسبة لاتفاقات الشراكة الأخرى التي قام ا الشريك؟وما هو موضع هذا الت

النقطة الثالثة تتعلق بالطبيعة الشخصية، أن نعرف كيف نتفاهم مع الآخرين، لأن الثقة تتحقق مع الوقت، لهذا فإن الشركاء يتطورون                     -
ع اري في المـش   غير تأسيس مناخ من الثقة لا غنى عنـه        عادة من خلال العلاقات السابقة، كما تسمح عمليات التعاون على المستوى الص           

على مستوى العلاقـات    ( المترابطة بين الشركاء، كما يجب أن نعلم حينما نتمكن من  العمل بطريقة ناجعة مع فريق آخر من المسيرين                    
  .فإن ذلك يمثل بحد ذاته عامل مهم للنجاح) الشخصية

 لهم حمية مساعدة    ذ يجب أن نضمن أن مستخدمي المنظمة      الروابط العلاقات الشخصية، إ   تمثل مرحلة التفاوض فترة حساسة أين يتم نسج         
وأن كل واحد منهم يأمل في التعرف على الفريق بصفة شخصية هنا تصبح الصعوبات المحتملة               ا يقومون بتبادل الزيارات     فريق الشريك لم  

  .رف دون وجود خطر  ااة الدفاع عن مصالح كل طمع في جو ودي العملقد تم صراحة إخمادها و
فالكثير من الـشركاء    ،  داءحقيقة للثقة دور أكيد في عملية تشييد الشراكة ولكن دون أن ننسى حقائق الأ             :استباق توقع التراعات  :ثالثا

توقعـة لتـصرف     المنافسة المتنامية يمكن ببساطة أن تكون نتيجة غير م         ،يس كل الشركاء انتهازيون    كما انه ل   ،يرتبطون باتفاقات تعاون  
كـون  نالتراعات وأن   و معرفة المخاطر    ، لذا فإنه يجب   انتهازي تم عن طريق مسئولي دوائر أخرى وهو لا يعني أن لا نندمج في الشراكة              

  .يجب معاينة عن قرب مجموع استراتيجيات الشريك وأيضا كل الاتفاقيات الأخرى التي شارك فيها، على استعداد للتصرف بكل واقعية
بين لهذا أولا قد يكون يسعى إلى ترتيب تحالفات لجعلها واسطة من خلالها يمكنه وضع قدراته الداخليـة لتـصعيد                     هناك سب 

من الصعب الوصول علـى فهـم نـسق         شركائه أو منافسيه، ف    على   ههجماته التنافسية، ثانيا بعض الاتفاقات يمكنها أن تفرض منطق        
 الحالات يصبح من المستحيل إيجاد شركاء دون وجود نوع من التراعات المحتملة، مـع      في بعض ات التي تنسجها أغلبية المنظمات      التحالف

 تخاذ قرار بداية المفاوضات في     عند ا  برنامج شراكة استراتيجي،  ذلك فإن الفهم الجيد لهذه النقطة يمثل عنصرا مهما في الإدارة الجيدة لكل              
لتراعات المحتملة، وبدلالة نوع الاتفاق والمخاطر  المستوجبة فالطريقة المباشرة           هناك عدد من الوسائل التي تحوي على مخاطر ا        فعقد شراكة   

   .كنه أن ينشط فيهاللمجلات التي يمتشمل على  تحديد لكل شريك قائمة 
ن يقوم الشركاء بالعمل باستخدامات مختلفة تماما فوضع الاتفاق يكون عـسيرا مـن              أكما توجد هناك إمكانيات أخرى ك     

   .انونية ولكن الذي يكون مفيدا هو إذا كان هؤلاء الشركاء يضعون فعلا ثقتهم ويركزون نشاطهم على ميادين مختلفة تماماالناحية الق
 التكنولوجية والمعارف معرضة لخطر الانتقال مـن  تكنولوجية الغير متوقعة لأنالالمعرفية و إن الخطر البليغ يكمن في التسريبات       

ل قوة وبشكل جلي فإن هذا الخطر يبلغ ذروته في حالة التعاون في مجال البحث والتطـوير ، ولأجـل                    الشريك القوى إلى الشريك الأق    
 فإن هناك طريقة تتمثل في تقسيم المشروع لعناصر محددة بعناية وهو ما يعيد تأسيس مخطط تعاون عمـودي بقـدر                     مخاطرهقليل من   تال

ترسيخ علاقة  إن  ،   والمعارف  وهو ما يقلل التحويلات المباغتة للتكنولوجية      الإمكان، إا نقطة مهمة تم بتحديد مسؤوليات كل شريك        
، لا يجب نسيان رسم و بعناية حـدود         يس إلى حد الانقطاع عن  الاحتراز      الصداقة والثقة لها أهمية عظمى على كل المستويات، ولكن ل         

بالتأكيد فإنه دوما هنـاك إمكانيـة أن   ، ومات وما يلزم إخفائهتحقق أن الفريق العامل مدرك بجد ما يجب تقاسمه في مجال المعل  العلاقة و ال
  لتقديم معلومات أساسية لذا فإنه في بعض الأحيان وضع شروط             المستخدمين الأساسيين في المنظمة    يكون الشريك يستعمل طرق إغراء      

  .مناسبة في معايير وعبارة العقد تسمح بحجز وغلق منافذ لأي محاولة
 التعرف بشكل مـسبق     ، من الفهم الجيد للمصالح الطويلة الأجل للشريك       تأكداعات يكون من خلال ال    إن استباق توقع التر   

 إدراج في الاتفاق آلية تـسمح حـل         ، المحافظة على كل اقتراحات الشراكة إلى غاية اختيار الشريك المحتمل          ،على مناطق التراع المحتمل   
  .التراعات

يكلة شراكة فإن اختار من يكون رائدا يعتبر من النقاط العصيبة، في كل النـشاطات وفي كـل   لما نقوم  :تحديد الرائد بوضوح  : رابعا
 المهتمة بالشراكة عـادة     بالاتفاق والوفاق التام، المنظمات   المشاريع إنه من الضروري تحديد من يكون في الريادة، ويجب أن يكون ذلك              
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ماثل وكل واحد منهم لا يريد التنازل عن عملية مراقبة العمليات المتعلقـة  تسعى لتجنب هذه المسالة خاصة إذا كان حجم الشريكين مت        
بموضوع الشراكة، إن الشركاء يتدبرون الأمر بطريقة أو بأخرى لأجل تقاسم المسؤوليات أو وضع لجنة إدارة، حيث يحتفظ الـشركاء                    

تي يتبعها، عن الحل في مسألة الريادة عادة يأتي يقرر            ال  holdingبإدارام الأصلية وكل واحد يتحمل مسؤولية اتجاه شركة الشركات          
أحد الشركاء التنازل عن مساهمته للشريك الآخر والذي يضع بالتالي إدارة موحدة، إن عدم معرفة تعيين هيكلة الإدارة الناجعـة قـد                      

يـصبح بطيئـا،   الإنتاج المعـرفي  نمو بين الجهود تكون شاقة ومكلفة، و هذه الإدارة فإن عملية التنسيق       تكشف عن أشياء سيئة، فبدون    
  .ويتعطل مسار اتخاذ القرار، الكثير من الإخفاقات الأخرى التي يمكن تجنبها بوجود هذه الإدارة

تكوين هيكل إداري مستقل أو ترك الرقابة الإدارية لأحد  الشركاء، إما أن يكون بطريقة واضـحة                 : هناك أسلوبين لتحقيق الريادة وهما    
  .داءلال الأوصريحة أو من خ

الخيار الأول يتمثل في تكوين وحدة مستقلة، ولكي تصبح إدارة ناجعة وضرورية يجب تعيين رئيس مـدير عـام أو                    : الإدارة المستقلة  -
 ـمديرا للمشروع حيث يجب أن يكون قويا ومتحكما جيدا في الجانب السياسي، في برنامج البحث والتطوير الذي                   تم بالتعـاون في    ت

 يحسن أداء المهمة، فحين يـتم        الذي   بحث عن مسير خارجي ليضمن الإستقالية، على العموم فإن الاختيار سيكون على           الغالب يتب ال  
 مستقبله المهني وعوائده المالية مباشرة بنجـاح المـشروع،    أنه يجب ربطاتخاذ قرار تعيين المسير فإنه يجب أن تترك له مسؤولية قوية كما    

عضاء فريق الإدارة، وإن مجلس الإدارة يكون في العادة مشكل من أعضاء من فئـة الإطـارات العليـا                   وهو نفس الشيء بالنسبة لكل أ     
  . بقدر الإمكان في تسيير العمليات حين يكون قد تم اختيار وتحديد الإدارة الاستراتيجيةونتدخلي ذين، الللشركاء

الحل الأسهل بالنسبة لمشاريع التطوير الكبيرة، والتي تتطلب دمج         توكيل الإدارة لأحد الشركاء يمثل      : الرقابة عن طريق احد الشركاء     -
-sousالمساهمات المتعددة المتداخلة من العديد من الشركاء، وهنا يكون دور الشركاء الآخرين يقترب من ما يسمى التعهد من الباطن                    

traitants   أن تكـون    طلجزئي لهؤلاء الشركاء، ولكن بشر     إن هذا الخيار يسمح أيضا بمسارعة مسار الاندماج ا           مع تقاسم المخاطر 
  .طارات المشتركة تم توجيههم نحو هذا الهدفالإ
العمـل المـشترك في      هوحينما يكون الهدف المتبع     فإن اختيار مسؤول واحد ذا أهمية في بعض حالات الشراكة،           :  الحالة الاستثنائية  -

 الداخلي لـدى    leadershipالة الأهمية الحقيقة تكمن في من يكون  الرائد           ، في مثل هذه الح      وإنتاج المعرفة  برنامج البحث والتطوير  
 بنوع  ايتحلويجب أن   الشركاء  ،  تهالشريكين لكي يتمكن كل واحد منهم استغلال الواسع للنتائج والثمار الجزئية الأولية للشراكة لمصلح             

  .  قسام عملية الشراكةمن مكانيزمات الإدارية الضرورية لأجل تنسيق حصصها الناشئة عن مختلف أ
فالأهداف المتبعة قد تكون متباينـة مـن          الشراكة تشترط إجراءات ذات أسلوب مغاير       إن :لتكيف مع الوضع  ية ا  وقابل ةنورالم:خامسا

 شريك لآخر ، ويمكن أن يبتعد الواحد عن الآخر  مع مرور الوقت، لذا فإنه في أحسن الأحوال قد تتم عملية التخطيط والميزانية مـن                        
سلطة واضحة ويمكـن أن      عليه أدنى    لناخلال عملية التفاوض، وفي أسوئها فإن هناك فريق عمل يقوم ذه المهمة وهذا الفريق لا تكون                 

معانات في الحصول على المعلومات المعبرة على النتائج السبق المحققة وكذلك يكون من المستحيل الإمساك بزمام الأمور                 يؤدي ذلك إلى    
تعلم فن التحكم دون وجود أي مقدار للحـصول علـى            ن لما المساهمة في الشراكة     ه في الغالب، فيجب إذن علينا        ندرك بالمنطلق الذي 

  .الرقابة
 هي قبل كـل     managementصلحة للشركاء الآخرين، الإدارة     الم الإعداد واليقظة في كل حالة تكون فيها         يةتعلم كيف 

 يضفي إرادة جديدة للتأقلم المتواصل، التأثير الحقيق يتوقف كثيرا علـى نـوع الـشراكة        شيء مسألة القدرة على الإقناع والتأثير الذي      
التي  كبيرة و  لمساهم ذو الحصة الصغيرة في منظمة     وتوازن السلطات بين الشركاء والتي يمكن أن تتباين مع الوقت، وعلى سبيل المثال فإن ا              

 التي تتعرض لصعوبات فإا تراقب      و منعدما في الإدارة، أما المنظمة     ون صغيرا أ  تعمل بشكل جيد فإن قيمة التأثير الذي يمكن أن يحدثه يك          
و إلا   التحكم في مهارات التسيير المكتسبة في الميدان، إن الكثيرين يفضلون إسدال هذه المهمة لفريق محترف                 كل يجب على  ، و بيقظة أكبر 

المنشفة بل يجب على كل مواصلة العمل مع الشريكيرمون مفإ .  
المـسيرين  وعلى  ظهر المرونة اتجاه التحولات الظرفية      دوما ن علينا  يجب  فإنه من النادر أن تكون الشراكة على الدوام مجدية،          

كل مستوى من مستويات الفريق المـسير للـشراكة أن          وماسية غاية في الرقة وفي      الذين يتكفلون بتسيير عقود الشراكة أن يظهروا دبل       
 ة مع الشريك، وهذا لا يعني أنه لا يجب وضح حدود للتعاون بشكل واضح، حيث يجب تحديد والمحافظة                  بناء ركوا أهمية العمل بطريقة   يد

 تمرير مصالحها الخاصة كأولوية مع الاستعداد الدائم لتغيير الشريك إذا كان التحـالف لا               على كل المعلومات التي تعد سرية، أي يجب       
ضع برنامجا خاصـا    وب كفاءات ذات نوعية ليست كالتي تتعلم في مدارس التسيير بل يجب             الشراكة تتطل بحث عنها،   نيقدم المزايا التي    

  . لتكوين إذا أرادت أن تجعل مستخدموها يستفيدون من معارف ودروساب
 سـببين أن مخاطر الصراعات ذات الطابع الثقافي كثيرة في مجال الشراكة، ويمكن اختصارها في              : التكيف مع الاختلاف الثقافي   :سادسا

  :ين وهمايركب
  . الكبيرة والصغيرة اختلاف نمط الإدارة بين المنظمات-
  .شريك اختلاف نمط الإدارة المعتمد من قبل  كل -

لاقيـه عمليـة الـشراكة إذ أن         الكبيرة والصغيرة تمثل احد  المصادر الرئيسية للصعوبات التي ت          اختلاف نمط الإدارة بين المنظمات    : أولا
د عادة على إجراءات قائمة ووطيدة في ما يخص قرار الاستثمار ولها هياكل معقدة تمثل درجات المختلفة للإدارة،                  مات الكبرى تعت  المنظم
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ات الصغيرة  ار، وعلى خلاف ذلك فإنه في المنظم      من الشائع أن يكون لهذا النوع من المشروعات مجموعات متعددة لها علاقة باتخاذ القر             
  . القرار بسرعة حيث أن المعلومات تتبادل من خلال قاعدة اتصالات غير شكلية ويوميةيكفي أن يقوم شخص أو شخصين باتخاذ

 للاختلافاتتبعا  الاختلافات  وتكون هذه   ،   في الدول العربية تبعا للنمط الذي تتبعه       الإدارةثقافة  فات بين   اختلا كما أن هناك    
 يكية لها اتجاه في مباشرة المباحثات القانونية في أثناء مسار المفاوضـات            الأمر الإدارةأن نمط    حيث  المستعمل الإدارةثقافة مصدر نمط    في ال 

 لها شهرة في وجود استقلالية فالإدارة حسب النمط الفرنسيالأوروبيين، أنماط الإدارة  بتوجه مباشر نحو الهدف عكس يتحلى هذا النمط  
تبط أساسا بنوع من التمهل وعدم      في الإدارة فير   وب البريطاني الأسلمرتبطة بأسلوب الإدارة الذي لا يسمح إلا باستشارات محددة، أما           

وجود قدرة للإبداع في مواجهة المبادرات الجديدة، ومن هنا فإن هذه الخصائص الوطنية تمثل الخصال الكبرى لكل ثقافة إدارة في مختلف                     
   .اتنظم وهذه التباينات تظهر بوضوح بين الم العربية البلدان

ثقافة الخاصة للشريك المحتمل تمثل مرحلة مهمة، قد يكون من الضروري مباشرة محادثات أوليـة مـع        إن وضع فكرة حول ال    
اختيار الشركاء الذي يحتمـل التباحـث       تيار، كذلك يجب الاعتناء بمسار       قبل أن نحدد الاخ    نظماتالكثير من المرشحين للشراكة مع الم     

اوز هذا  الخندق يجب التحلي بالتأني والتفهم، إن كل المشاركين في عقود الـشراكة               معهم لأن التباين الثقافي يبقى دائما قائم ولأجل تج        
يدركون ما يمثله هذا العامل الثقافي، ويدركون أيضا كيف يتم اتخاذ القرار لدى الشريك وبأي طريقة تم ا تحضير المشروع وما هـي                       

عمال مع الشريك إذا كان أحدهم لا يريد أن يسيء إلى محـاوره أو  عوامل النجاح فيه وأين تكمن حدود المسؤولية وكيف يتم قيادة الأ        
  . إحداث أي سوء تفاهم

 الـتي   التكنولوجياتالمعارف و كات هو تطوير    اإن الهدف الجلي من تعدد التحالفات والشر      :  والمعرفي  التحويل التكنولوجي  نظم :سابعا
راحة أمرا صعبا  هذا المشكل يؤثر عندما تكون هناك فترة كبيرة قد مرت              ، إن التحويل التكنولوجي يعتبر بص     يستعملها الشركاء المعنيين  
، حيث يكون من الضروري تعديل مسارات الاتصال تدريجيا وقياسا مع التقدم في المشروع، إـا                 والبحث بين انطلاق أعمال التطوير   

  . مع وجود التباعد الجغرافي بين الشركاءتمثل الصعوبات المشتركة بين الكثير من الشركاء، وأن مشاكل الاتصال تتعقد عادة
، فليس من النادر رؤية مستخدمي الإدارة يغيرون المناصب في كل ثلاث أو             اء يحتاجون لدعم من المنظمات الأم     إن كل الشرك  

 يخص عقد التعـاون     ، في ما  تكنولوجية إنتاج المعرفة وال   لعمليات والانتهاء إلى   بين فترة انطلاق ا    الرعايةخمس سنوات، فيجب عادة إيجاد      
 قد لا تمثل مشكلة إذا كان الشريك لا يمكنه أن يأخذ ثمار هذا التعاون إلا بشرط الرعاية فإن عملية ة الجديدjoint-ventureالمشترك  

  .أن أحد الراعين يأخذ حصة للبيع، إن الصعوبات الحقيقة قد تقوى إذا تعرض مسار الاتصال للضعف
 ، الاتصال   sponsor الراعين تمثل مخرجا لدوائر البحث والتطوير من         وإنتاج المعرفة  التطويرإن برنامج التعاون في البحث و     

 المستثمرة للقيام بتقييم للتكنولوجية قيد التحقيـق  نظمةشراكة تنشأ أولا على مستوى تقني لتسمح لفرق البحث والتطوير للم       الفي علاقة   
ويتوجه نحو مجالس مغايرة فلمـا      قة عكسية    التجاري يفرض أن الاتصال يتم بطري      الاستغلالشاء، ويكمن أن تقدم إسهاما عمليا،       والإن

 انه يجب على الأقسام وفروع المنظمـة  المعدة للاستغلال تستحق أن نبذل لأجلها الوقت والجهد حيث      أن يتم الاقتناع بأن المعرفة     يحدث
  .القيام بدورها) فرق التخطيط، التسويق والإنتاج(المستثمرة 

نه يجب وضع ميكانيزمات متطورة وراقية من       المعرفي والتكنولوجي فإ   بالتحويل   ةون عملية نجاح مشروع الشراكة متعلق     لما تك 
لأن عملية توزيـع     كالقيام بتنظيم ملتقيات      ي ناجعا التكنولوجالمعرفي و  في عملية التخطيط للمشروع لكي يتم هذا التحويل          ءلحظة البد 

ن مفتاح نجاح أي برنامج يكون في التزام ومساهمة المبكرة للمستخدمين الـذين تكمـن               إب دورا مهما،    التقارير لا تكفي رغم أا تلع     
 ـ          م في استغلال التجاري للمعارف والتكنولوجية المنتجة      مهمته هم ي، إن فرق التخطيط والمهندسين التجاريين للوحدات المعنية يجـب عل

  .يةالمساهمة بنشاط وهمة من بداية مرحلة التخطيط الأول
في ما يتعلق المعارف التكنولوجية الجزئية فإن الأشخاص الذين يتحكمون في مفاتيح الأساسية للتكنولوجية المحولة الـدور في                  
إنشاء مخطط يقدر التحويلات الوقتية كما على المدى البعيد بالنسبة للمستخدمين وأيضا استخدام الاجتماعات  الإعلامية، إن الهدف هو   

المعرفـة   نحو الشركاء، وضمان أن  التوقعات والآمال التجاريـة الـتي سـتحدثها     بمشاريع الشراكة كنولوجية الخاصةإعادة تمرير الت
 لأجل هذا فإنه يجب إيجاد فريق مهيأ ومعد للعمل وقادر مـن خـلال         بليغها على شكل واسع داخل المنظمة     التكنولوجية المعنية قد تم ت    و

 واستعمالها، وتبعا وبالقياس على ذلك فإنه يجب التخفيض من حدة التردد والريبـة والـشك                ة المنتجة قنية للمعرفة التكنولوجي  كفاءته الت 
يقترب نحو مرحلة الاستغلال في اية فإنه يجب وضع فريق مستقل قادر على تطبيق              المعرفي  التقني والتجاري وأن التكنولوجية أو المنتوج       

  .                    شراكةالمعرفة والتكنولوجية المنتجة من مشاريع ال
 تعمل على طريقتـها     ، كل منظمة  تقدم الشراكة فرصا أخرى لتعلم بعض الأشياء من الشريك        :  أخذ الدروس من قوى الشريك     :ثامنا

 كبرامج البحث والتطوير للنشاطات، نظـم      وأسلوا الخاص إذن فإن هناك وسيلة لملاحظة التطبيقات والأداء المختلف للشريك مباشرة،           
  .المعلومات، طرق الإدارة الفروع في الخارج وكذا نظم  تقديم المكافآت

 joint-ventureمن سنوات الخمسينيات إلى سنوات الستينيات فإنه بواسطة عقود الشراكة من نوع التعـاون المـشترك               
 منتجا، في الغـرب العديـد مـن          وأصبحت الغربية وأجرت عليها تحسينات   والمعرفة  تمكنت المؤسسات اليابانية من اخذ التكنولوجية       

ات اليابانية قامت   المنظمات اليابانية في التدريب والتعليم، ومن هذه الفترة  فإن           تلك بالقدر الكافي قدرات هذه المنظم      لم تعد تم   المنظمات
ثر على منافسيها في الدول     كذلك في التسيير الإستراتيجي بفضل قدرا في التفوق أكثر فأك         عارف  بتطوير  طرق مقاربة في مجال تطوير الم       
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ات اليابانية تراقـب عـن قـرب        روس من اليابان، فإذا كانت المنظم     الغربية، في الوقت الحالي فإن الغرب هو الذي يجب أن يأخذ الد           
  .managementتكنولوجياا ومنتجاا في مجريات تطورها فإا تظهر تحفظا أقل بكثير لأجل القيام للتحدث عن أسلوا في الإدارة 

، إلا إذا كان المستخدمين المشاركين في المشروع أو بعضهم يتقبلـون             لا يمكن أن يتم على مستوى المنظمة       التعلم من الشريك  
 تحمـل   نه يجب تنظيم ملتقيات داخل المنظمـة      ام، ولأجل تمرير هذه المعارف فإ      ما تعلموه في منظم    الأفكار الجديدة وقادرين على نشر    

، والفائدة المتخلصة هو تخطيط مجرى التطور بطريقة تسمح  من احتواء            تقويم إلى أي مدى تعتبر مهمة للمنظمة      لبرامج متخصصة موجهة    
  .الأفكار بسرعة ووضعها للتنفيذ في المناصب المهمة

منتجة بسرعة  ت ادية    بإشراك مستخدمين لأجل التدريب والتعلم من الشريك كلما كانت التحولا          في النهاية فإنه كلما قامت المنظمة     
  .ةلدى المنظم

IV-     إن تتبع قواعد الشراكة الاستراتيجية السابقة الذكر يسمح بتوسيع قاعدة الملكيـة            :الشراكة وتوسع الملكية المعرفية الاستراتيجي
  :من المعرفة وذلك بتحقيق الأهداف

IV- 1     ق الشراكة في مجال إنتاج المعرفة هو التعرف         الهدف الأول الذي تحق    إن: التعرف والتزود بالتكنولوجيات والكفاءات الحديثة
 سرعة رتم التحديثات التكنولوجية يفرض على منظمات الأعمـال الـسرعة في قـدرة           والتزود بالتكنولوجيات والكفاءات الحديثة لأن    

ة التكنولوجيات الرئيسية    فإن أحد أهدافها الأولى يجب أن يكون التعرف ومتابع         ،استغلال التكنولوجيات الحديثة ففي المنظمات الصناعية     
المنظمات في الـدول    تستمر  أن   إن السباق المحموم نحو استغلال التكنولوجيات الحديثة يجعل من غير الممكن             نموها، الأطوار الأولى ل   في

 ة المعرفـة  تي تغذي صناع   ال  العالمية  بسرعة عالية في التيارات    والشراكة البينية تمكنها من الاندماج     في الاعتماد على موردها الخاصة       العربية
  : إن ذلك في نظرنا هو أكبر توسع للملكية والتنمية المستدامة ويتحقق ذلك بما يليوالبحث والتطوير

  . الكليات الجامعية ومنظمات البحث الأخرىبين التعاون -
  .للموارد يمثل مسار للتعاون ولأجل توزيع  واسع pré concurrentielle البحث والتطوير ما قبل المنافسة -
 الناشـئة لأجـل فـتح نافـذة علـى      المنظمات المتعلق بالاستثمار المنتظم في le corporate venturing المغامرة المشتركة -

  .التكنولوجيات المستقبلية واستعمالاا
  . الجديدة  هو شكل من أشكال الشراكة الذي يسمح من الاستفادة من المعارف والكفاءاتjoint- venture التعاون المشترك -

IV- 2 إن مجموع استراتيجيات الشراكة التي تركز على البحث والتطوير وجمع المعلومات حول : استغلال الفرص الجديدة للسوق
الفرص التجارية والتكنولوجية يكون بالمشاركة في برامج الداخلية للبحث والتطوير بين المنظمات التي تسمح بالتعرف على الامتداد 

ص التسويقية الجديدة فيجب على المنظمات أن تقرر عن قريب أو بعيد إذا كانت هذه الفرص لها فائدة كافية تبرر استعمالها المتناسق للفر
تجاريا وإن كان ذلك ممكنا فمتى وكيف تحديد تاريخ إطلاقها، يمكن للمنظمات من خلال ما سبق أن تتوسع في ملكيتها وأن تقتحم 

  .عرفة التي تسمح لها باستدامة وجودها في الأسواقجديدة ما دامت تمتلك المأسواقا 
IV- 3    حاضرة المنظمات   لقد نمت وكبرت الأسواق بفضل العولمة وأصبح من الضروري والمهم أن تكون            :أخذ حصة السوق بسرعة

وكبة المقدمـة، إن    يجب الحصول فيها على حصة سوق للبقاء في ك        فأسواق الاستهلاك الكبرى    وخاصة  في كل الأسواق الكبيرة العالمية      
شراكة متعلقة بتطوير البحث في المعارف التي تمكن من         شرط إتباع استراتيجيات     توفرلا تتم إلا ب   تكون مرتفعة أكثر    التي  حصص السوق   

  . الابتكار الدائم والمحافظة أو زيادة حصة السوق
ة واخذ المعايير الضرورية للمحافظة على تقدمها        التي تختار توجها معينا يجب عليه أن تؤسس علاقة شراكتها بعناي           المنظماتإن  

التكنولوجي، فهي بحاجة إلى الإبقاء على الاتصال المباشر بعملائها وأن تقوم بدراسات سوق مستقلة لتتأكد من أن منتجاا تـستجيب                    
  .دوما للاحتياجات

IV- 4   يمكن أن يستمد معناه مـن خـلال        لتنمية المستمدة   الشراكة الاستراتيجية في توسيع الملكية وا     أهمية  : ضمان التفوق بالتكلفة
الوصول إلى سعر تكلفة ضعيفة يكون من خـلال تـوفر           تكوين ميزة تنافسية تسمح للمنتوج المعرفي أن يحقق إرادات عالية من خلال             

 البشرية ذات التكلفـة الـضعيفة       إشتراك الموارد المالية الموجودة في الكثير من الدول العربية من جهة والموارد            أهمهامجموعة من العوامل    
يمكنها أن تصل إلى النجاح العالمي والتوسع بأخذ         المنظمات في الدول العربية   ، وان الكثير من     الموجودة أيضا في العديد من الدول العربية      

لتحقيق أهـداف طموحـة في      النجاح وبنسبة كبيرة راجع لقدرا الخارقة في تحديد والوصل          لها  كان  التي   اليابانية   العبرة من المنظمات  
كوريـا  إن التجربة التي انتهجتها كل مـن         من يد عاملة أقل تكلفة،       ةداستفالموارد المالية والا  الرئيسي يكمن   ، إن العامل    تخفيض تكلفة 

ئمـة و   جات أين التكنولوجية ملا   ت للكثير من المن   لنتاج، هذه الدول تكون مصدرا       أحسن دليل على النجاح    وسنغافورةتايوان هونكونغ   
 الخاص بالتصنيع سائد بشساعة، إن الدول الأولى الرائدة في هذه اموعة من المصنعين الجدد savoir faireثابتة، واين حسن الأداء 

في العديد من المنتاجات، وإن وراء هذه اموعة الأولى من الـدول هنـاك              والدول الغربية    نوعية التصنيع في اليابان      لمساواةلها القدرة   
، إن هـذه     سوق اليد العاملة فيها تمثل الأحـسن       أينوكبة أخرى من الدول والتي تمثل اقل تقدم كتيلاندا والفلبين ماليزيا واندونوسيا             ك

الدول تمكنت في وقت وجيز من توسيع قاعدة الملكية بواسطة تمكنها من المعارف وقد انطلقت من إمكانيات ربما لا تساوي شيئا ممـا                       
   .نمتلكه نحن العرب

  الخاتمة
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التوجه العالمي نحو اقتصاد المعرفة هو خلاصة لمسيرة طويلة من النظريات والتوجهات التي سار فيها العالم الحديث، فقد تصور                     
الكثير من المنظرين في مجال الاقتصاد من المدارس التقليدية والحديثة أن الثروة والملكية هي نتاج توفر عوامل الإنتاج والتفوق يكـون في                      
حسن دمجها، ولكن مع وصول الكثير من الدول إلى هذا الهدف بات من الضروري التفكير في مكونات الحضارة الحقيقة فلم ينتظر العالم   

  .كثيرا حتى أدرك أنم المعرفة والعامل البشري هما الاستثمار الحقيق الذي  لا ينضب نشاطه وتفوقه
ي نحو اقتصاد المعرفة يبدوا أنه أخذ موقفا جديا في بعض الدول نحو اللحـاق                والمسلمين في هذا التوجه العالم     إن مكانة العرب  

بالركب ولكن في الكثير منها لم تتخذ المبادرات الضرورية لمواكبة العصر في إنتاج المعرفة، إن سيطرة فكرة أننا لم نصل بعد إلى درجـة                        
  .اول بطريقة علميةتسمح لنا بإنتاج المعرفة ليس صحيحا البتة لأنه ولسبب بسيط لم نح

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  لكن ماذا لو أننا تجاوزنا بعض ضعفنا ونرجسيتنا وحاولنا أن نبني تكتلات صغيرة على مستوى                
في مختلف القطاعات ونمكنها من التعامل فيما بينها بمفهوم المصلحة قبل كل شيء كما بدأت الكثير من المنظمات العالمية العابرة للقارات                     
ونبتعد عن الخطاب السياسي الذي لم يقدم أي إضافة تمعاتنا، إن المعرفة هي منتوج يتم تصنيع في عقول الناس وإن لم نمكنـهم مـن                         

  .ج الصحيح للتفكير ونعوضهم عن مجهود تفكيرهم فإننا نطلب شيئا مستحيلاالمنه
العالمية وابتكار ما هو أحسن منها، وكدليل على ذلك         إن الكثير من الكفاءات في الدول العربية لا يكودها التوصل للمعارف            

إحجام كثير من منظمات الاتصالات والمعلوماتية الأمريكية من الاستثمار في الجزائر مثلا لارتفاع معدلات القرصنة للبرامج والشفرات                 
تي تجدها هذه الكفاءات المهملة في الوصول وإن كان هذا يبدوا في ظاهره عملا غير حضاري إلا أنه يعطينا صورة على السهولة الكبيرة ال

وتحليل وتحويل المعارف الغربية، ونفس الشيء وفي قطاعات أخرى يكون هناك في العالم العربي من لهم مقدرة عالية على تحصيل هـذه                      
  .المعارف وتطويرها

إنتاج المعرفة وفق شركات اسـتراتيجية       في الوطن العربي تتجه نحو       الصغير والمتوسطة  الاقتصادية   ؤسساتإذن لماذا لا نجعل الم    
    .      وتعمل معها لتطوير سوق عربية مشتركة للمعرفةؤسساتبينية تستغل الكفاءات المهملة والتي بالتأكيد ستستدرجها هذه المن
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