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 ممخص الدراسة:  

القرار)جودة القرار، قبول وسهولة  أثر إدارة المعرفة عمى فاعمية عممية إتخاذسة إلى إبراز راتهدف هذه الد     
 تنفيذ القرار، توقيت القرار( عمى مستوى جامعة محمد الصديق بن يحيى  بجيجل. 

 وللإجابة عمى الإشكالية المطروحة والتأكد من صحة الفرضيات أجرينا هذه الدراسة عمى عينة من     
مفردة، وقد تم استخدام المنهج  111ن موظف، وتم اختيارها عشوائيا وهي مكونة م 1111مجتمع يتكون من 

( فقرة تم تقديمها لمموظفين من أجل الإجابة عميها لمعرفة 64استبيان من ) الوصفي التحميمي، كما تم تصميم
جودة القرار، قبول مدى تأثير المتغير المستقل إدارة المعرفة  عمى المتغير التابع فاعمية عممية إتخاذ القرار)

 . ر، توقيت القرار(وسهولة تنفيذ القرا

(. وتم استخدام spss) عمى برنامج التحميل الإحصائي واختبار الفرضيات تحميل النتائجوقد اعتمدنا في     
عدد من الأساليب الإحصائية لتحقيق هدف الدراسة ومنها المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري 

 ( في قبول أو رفض الفرضيات.tواختبار)

 وقد أظهرت نتائج الدراسة ما يمي:  
 يوجد أثر إيجابي لإدارة المعرفة بجامعة محمد الصديق بن يحيى عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار. 

 يوجد أثر إيجابي لإدارة المعرفة بجامعة محمد الصديق بن يحيى عمى جودة القرار. 
 ى عمى قبول وسهولة تنفيذ القرار. يوجد أثر إيجابي لإدارة المعرفة بجامعة محمد الصديق بن يحي

 يوجد أثر إيجابي لإدارة المعرفة بجامعة محمد الصديق بن يحيى عمى توقيت القرار. 

 .إدارة المعرفة، القرار، عممية إتخاذ القرار المعرفة، مفتاحية:كممات 

 
 



Abstract:  

The current study aims at showing the effect of knowledge 

management on the effectiveness of decision making (decision quality, 

acceptance and easiness of decision execution and decision timing) 

within the Mohamed Seddik Benyahia University in Jijel. 

  To answer the above mentioned problematic and in order to 

examine the hypotheses we drawn from a population of 1011 

employees and we conducted the current study on a random sample 

consisted of 122 individuals adopting the descriptive analytic 

methodology. A questionnaire of 46 items was presented to the 

employees to answer it in order the find out the effect of the 

independent variable knowledge management on the dependant 

variable namely the effectiveness of decision making (decision quality, 

acceptance and easiness of decision execution and decision timing).  

In the analysis and the test of those hypotheses we relied on the 

SPSS software. In the way to achieve the aim of this study many 

statistical methods were used to accept or reject the hypotheses such as 

the arithmetic mean, standard deviation and t-tests. 

The results of the study showed the following:  

Knowledge management in Mohamed Seddik Benyahia University has 

a positive effect on the effectiveness of decision making. 

Knowledge management in Mohamed Seddik Benyahia University has 

a positive effect on the decision quality.  

Knowledge management in Mohamed Seddik Benyahia University has 

a positive effect on the acceptance and easiness of decision execution. 

 Knowledge management in Mohamed Seddik Benyahia University 

has a positive effect on decision timing. 
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 مقدمة 
 

 أ 
 

 تمهيد:
 المتسارعة التي والتغيرات التحولات من موجة أنواعيا اختلاف عمى المعاصرة المنظمات تواجو

نشطيا وتشعب اتصالاتيا أوتزايد حجم ىذه المنظمات وكثرة  من تعقد لمبيئة المحيطة بيا اليوم عالم تجتاح
 الأمثل ستخداموالإ العممية المتقدمة ةالمعرف تعتمد التي الثورة ىذه والتقنية، المعموماتية الثورة لىإضافة إ

العالمية  الآلي والشبكة الحاسب تقنيات في الكبير التقدم عن الناتجة المتدفقة لممعمومات
لى تغيير وسائل إا  التغير في الظروف يدفع غالبا وىذ  .المعرفة بعصر يسموىو ما ، تصالات)الإنترنت(للإ

داري، كونيا المحور الرئيسي لمنشاط الإ ىمية عممية اتخاذ القراراتأبرز ي يجاد الحمول، وىذا ماا  المواجية و 
ختمف مستواه التنظيمي. إير ميما كانت طبيعة نشاطو وميما وىذا راجع لسيطرتيا عمى كافة وظائف المد

ا ىداف المنظمة التشغيمية منيا والاستراتيجية، فبقاء المنظمة واستمرارىأرتباطيا المباشر بصناعة إلى إضافة إ
الصحيحة وتحقيقيا بفعالية. وقد  ىدافرات المتخذة وبالتالي مدى رسم الأمرىون بمدى صحة ودقة القرا

بينما  ،كثر ملاءمة وفي التوقيت المناسبدق والأوالأ سرعلممنظمة التي تمتمك المعمومة الأ صبح اليوم البقاءأ
بذلك في الحفاظ عمى مركزىا التنافسي في  ستغلال ىذه المعمومة بكفاءة وتنجحإستمرار لمتي تستطيع يعود الإ

 ظل ىذه التحولات.
 ذطار نظام ما يضمن لمتخإالاستفادة منيا في و   ،القرارذ تخاإفي عممية  دورا محوريا المعمومات وتمعب

القرار معمومة عمى درجة عالية من الجودة والدقة والحداثة والملاءمة لجعل قراره ىادفا ومميزا، ويبتكر نظما 
صول عمى ىذه المعمومات وترقيتيا صطناعي لتسييل الحلي ونظم الذكاء الإورة مبنية عمى الحاسب الأطمت
 لمتكيف ومعاصرة ىادفة إدارية ووسيمة اليوم لمنظمات الحقيقي العصب صبحتأن المعرفة لى معرفة، ىذا لأإ

مية المعمومات باعتبارىا أى من المنظمات العديد أدركت العصر أي عصر المعرفة، فمقد  مع متطمبات ىذا
 العاممة البشرية الموارد لدى المخزون المعرفي المورد ىميةأدركت أالاساسية لتوليد المعرفة  كما و الوحدة 
 بشرية عناصر خمق في المعرفة من الإفادة كيفية في التفكير جديًا إلى المنظمات يدفع الذي الأمر لدييا،

 التميز وتحقيق الثروة خمق في أىمية الأكثر المورد ىي المعرفة ا لكونوىذ. ىدافياأمن تحقيق  مؤىمة تمكنيا
 في والميارات المكتسبة المعارف وضع في يكمن الذي "المعرفة إدارة " مفيوم الإطار برز ىذا والإبداع. وفي

 من أعمى مستويات تحقيق في منيا ستفادةللإ الممكنة والسيولة المناسب والشكل الوقت في العاممين أيدي
 اتخاذ في لممساعدة وتطبيقيا المعرفة وتوزيعيا توليد اليوم لمنظمات تضمن التي المعرفة ىي فإدارة الإنجاز،
 قيمتيا وزيادة المنظمات ليذه الاستراتيجية الأىداف وتحقيق  الإبداع وتشجيع الفعالة الإدارية القرارات



 مقدمة 
 

 ب 
 

 الإدارة عمى ينبغي مما قيمة؛ ذات المعارف كل وليس معرفة تمثل كل المعمومات فميس .بأدائيا رتقاءوالإ
 برز ىذه العمميات عممية اتخاذ القرارات. أو  ،المنظمة وعمميات نشاطات في ستخدامياا  المفيدة و  المعرفة لتقاطإ

 لاإ السابقة، الفترة خلال والتحميل البحث وافر من بنصيب حظي الإدارية المعرفة موضوع أن ومع
 تواجييا التي الجديدة المفاىيم بكثير من ويرتبط والتجدد بالأصالة يتسم حيوي عموضو  ن  موضوع المعرفةأ

ويرتبط  القرار، اتخاذ عممية فاعمية ىووميم  حيوي ربطو بموضوعسن ىذه دراستنا وفي  فييا، ويؤثر المنظمة
 ىذه وتبرز ،القرار اتخاذ فاعمية في العوامل المؤثرة أحد ىي الإدارية المعرفة أن خلال من المصطمحان

مختمف المنظمات وخاصة المنظمات التعميمية ومن  تبذليا التي الجيود خلال من واضح عمى نحو الأىمية
 إدارة لأىمية نظراً اتخاذ القرارات، عممية فاعمية في ممكن قدر بأكبر المعرفة إدارة بينيا الجامعات  لتوظيف

 .المنظمات الحيوية ىذه في المعرفة
 :الدراسة مشكمة

 نجاح وسائل أىم من المبتكرة و المتجددة والمعرفة الفكر نأ العالم في الإدارة عمماءقد أقر ل
مى ع فرض ما  ىذا و نشاطيا، نوع أو أىدافيا عن النظر بغض و والعامة الخاصة المؤسسات و المنظمات

والتي من ضمنيا إدارة  الحديثة، الإدارية بالأساليب الأخذ و الإدارة أساليب في تغير إجراء ىذه المؤسسات
وضمان تميز ىذه المنظمات  يرالتغي و التطوير لإحداث ىذه الأساليب، وىذا أىم التي تعتبر من المعرفة 

 المعرفة عمى المستندة المنظمة نموذجل التي يجب أن تكون مواكبة والتي من بينيا مؤسسات التعميم العالي
 حمول إيجاد تستمزم ومستقبمية حالية تحديات ىذه المؤسساتحيث تواجو  .المعرفة نشر و بإنتاج تقوم والتي
 المنظمات بين والمنافسة الصراع زيادة ،المختمفة المجالات في التغير معدلات زيادة مثل لمواجيتيا ناجحة

أدى إلى زيادة  العبئ الممقى عمى ىذه المؤسسات  والذي .التكنولوجية التغيرات سرعة ة ،التعميمي وخصوصا
 في ىي المؤسسات ىذه أن منطمق من وأعماليا أنشطتيا إدارة في المعرفة إدارة مدخل جب أن تعتمدوالتي ي
 والتقنية البشرية العناصر وتنوع وجود في تتمثل معرفية بنية من تمتمكو بما المعرفة، لإدارة منظمات الأساس

الذي لا يتحقق إلا باتخاذ قرارات ومعموماتية لمرفع من كفاءة أدائيا و  بحثية مصادر من لدييا يتوافر وبما
 بين العلاقة إدراك انحيث  القرار، عممية اتخاذ في المعرفة توظيف ضعف في تتركز الدراسة مشكمةف فعالة،

عيدىا في  بداية في زالت لا المعرفة إدارة لأن محدودا، مازال القرار اتخاذ وفاعمية عمميةإدارة المعرفة 
 نقصل القرار، اتخاذ فاعمية أمام عقبة تشكل وىي بذلك المطموبة لجودةا مستوى إلى تصل ولم مؤسساتنا

مؤسسات لا ىذه تواجييا التي الإدارية والتنظيمية، لمشكلاتا ا لحلميم اتعد محور  التي المعرفة الإدارية،
الذي  لممعرفة التكاممي الإطار وىو الواسع من منظوره الموضوع مع تعاملوسن الخصوص، وجو عمى
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ىل ىناك  جابة عمى التساؤل التالي الدارسة للإ ىذه جاءت ليذا  ،دارة المعرفة وعممياتياإتطمبات يتضمن م
 في جامعة محمد الصديق بن يحيى بولاية جيجل؟ القرار اتخاذ فاعمية عممية عمى المعرفة دارةلإ أثر
 :الفرعيةتساؤلات ال
  التساؤلات الفرعية التالية عن ىذا التساؤل الرئيسي تتفرعو 
 ؟ عمميات ومتطمبات إدارة المعرفةفيما تتمثل  -1
 ؟ اتخاذ القرار  المقصود بفاعمية عمميةما -2
 ؟ىل تتوفر متطمبات إدارة المعرفة في المؤسسة ميدان الدراسة و ىل ىناك ممارسة لعممياتيا  -3
 ؟ ةدراسالمؤسسة ميدان الىل ىناك فاعمية في عممية إتخاذ القرار في  -4
 ؟أثر لإدارة المعرفة عمى جودة القرار باعتباره أحد ابعاد فاعمية عممية اتخاذ القرار  ىل ىناك -5
 ؟ىل ىناك أثر لإدارة المعرفة عمى قبول وسيولة تنفيذ القرار باعتباره أحد ابعاد فاعمية عممية اتخاذ القرار -6
 ؟عمية عممية اتخاذ القرار ىل ىناك أثر لإدارة المعرفة عمى توقيت القرار باعتباره أحد ابعاد فا -7

 :الدراسة أهداف
 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف الآتية 

 عممية اتخاذ القرار. ع إدارة المعرفة وتحقيق فاعميةتحميل العلاقة بين واق-1
 .وفاعمية عممية اتخاذ القرار وعممياتيا، المعرفة إدارة متطمبات بين التأثير ونوع العلاقة عمى التعرف-2
 .في الجامعة القرار اتخاذ فاعمية عممية في المعرفة إدارة أثر التعرف عمى-3
 عمى مدى تطبيق إدارة المعرفة في الجامعة. التعرف-4
 .الجامعة في القرار اتخاذ فاعمية عممية التعرف عمى-5
في فاعمية عممية  ةدارة المعرفإالخروج بالنتائج و التوصيات التي من شانيا المساعدة في زيادة تفعيل دور -6

 اتخاذ القرار.
 فرضيات البحث:

 التالية  اتتم بناء الفرضي الرئيسي عن التساؤللتحقيق أىداف البحث وللإجابة 
 :الفرضية الرئيسية

 فاعمية عممية اتخاذ عمى α ≤  0.05) الدلالة ) مستوى عند المعرفة إحصائية لإدارة دلالة ذو أثر يوجد
 .الجامعة في القرار
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 ثق عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية ينب و
 α ≤  0.05) الدلالة ) مستوى المعرفة عند دلالة إحصائية لإدارة ذو أثر يوجد :الأولى الفرعية الفرضية

 .جودة القرار عمى
 α ≤  0.05) الدلالة ) مستوى المعرفة عند دلالة إحصائية لإدارة ذو أثر يوجد :الثانية الفرعية الفرضية

 .تنفيذ القرارسيولة  قبول و ىعم
 α ≤  0.05) الدلالة ) مستوى المعرفة عند دلالة إحصائية لإدارة ذو أثر يوجد :الثالثة الفرعية الفرضية

 .توقيت القرار عمى
 :الدراسة أهمية

 ىمية البحث في جانبين ىما أتبرز 
وىو  المنظمات لكافة ح ضرورة لازمةصبأالذي  التنظيمية المفاىيم أَحد إلى تتطرق كونيا :النظريالجانب .1

دور  من المؤسسات ىذه بو تضطمع وخاصة مؤسسات التعميم العالي، لما القرار اتخاذ وفاعمية المعرفة إدارة
تعد  و  المستقبمية، التحديات لمواجية اللازمة بالميارات وتزويده البشري العنصر وتثقيف تعميم في ريادي

 مصادر التطوير من ميمًا مصدراً كونو الحديث، الإداري في الفكر اتالموضوع ىم أمن  ىذه المفاىيم
 خاصة بمنافسييا، مقارنة وتميز أدائيا قدراتيا عمى ينعكس بما خدمات، من تقدمو لما قيمة لإضافة والتجديد

 ذاتخا العاممين في بمشاركة تسمح التي الحديثة الإدارة إستراتيجية إلى تبَّني تسعى التي المنظمات في
 .والإبداعية قدراتيا التنافسية، وزيادة الفرص، واستغلال القرارات،

 الأبحاث والدراسات لقمة نظراً التطبيقية الناحية من الدراسة ىذه أىمية تظير وتزداد الجانب التطبيقي:.2
تحاذ القرار فاعمية عممية ا الزيادة والرفع من إمكانية تناولت و التي ،وذلك حسب اطلاعنا ،المحمية و العربية

 موضوع في للأكاديميين والباحثين ميمًا مرجعًا الدراسة ىذه أن تكون الممكن فمن المعرفة، إدارة باستخدام
نو أكما  المجال قميمة.  ىذا في العربية الدراسات أن وخصوصًا  اتخاذ القرار، فاعمية في وأثره المعرفة إدارة
 المعرفة والبحث إلى جديدا شيئا الدراسة ىذه تضيف قد ياتنتائج، وتوص من إليو التوصل سيتم ما خلال من

 اتخاذ في فاعمية وأثرىا الإدارية المعرفة توظيف أىمية إلى الجامعة عمى القائمين أنظار وتوجو  العممي،
 .القرارات

 :منهج الدراسة
لتحميمي اعتمدنا عمى المنيج الوصفي ا ىذه الدراسةشكالية إجابة عمى لمحصول عمى إ ولغرض سعينا

ن ىذا المنيج لا يتوقف عند حدود وذلك لأ في جمع وتمخيص الحقائق المرتبطة بالظاىرة موضوع الدراسة،
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جل محاولة أخلال معالجة بيانات الدراسة من  وصف الظاىرة فحسب بل يحمل واقعيا ويفسر نتائجيا من
عتماد عميو تم الإ مة لمتعميم، وىذا مالى نتائج قابإلعوامل التي تتحكم فييا والوصول سبابيا واألى إالوصول 

جل عرض وتحميل مختمف المعمومات وتفسير النتائج المتعمقة بمساىمة  إدارة المعرفة في فاعمية عممية أمن 
 اتخاذ القرارات بالجامعة. 

 :حدود الدراسة
 :التالية لمحدود الدراسة ىذه خضعت

 في تحقيق فاعمية دى مساىمة إدارة المعرفةوصف وتحميل  م عمى الدراسة تقتصر  :الموضوعي الحد.1
 عممية اتخاد القرار.

 الإدارية الأقسام ورؤساء الاداريين المسؤولين والعاممين عمى الدراسة ىذه ستركز  البشري  الحد.2
 ومساعدييم.

 .يحيى جيجل الكميات السبع لجامعة محمد الصديق بن  الدراسة ىذه شممت المكاني   الحد.3
 2013الدراسي العام من الثاني الفصل خلال الدراسة بيذه المتعمقة البيانات جمع تمي  انالزم الحد.4

 م-2014
 مصطمحات الدراسة:

والخبرة والممارسة  جراء التعمم يتم الحصول عمييا المعمومات والخبرات البشرية التيحصيمة ىي "  المعرفة 
ى تشخيص سن لممشاكل من خلال القدرة عمحمول أحلمتمكيا أكثر قدرة عمى الوصول التى تجعل ممن ي
 حمول جيدة وقرارات صائبة وأداء الاعمال بكفاءة واتقان".لبدائل، والوصول الالمشاكل وتحديد 

"إدارة المعرفة تتضمن ايجاد بيئة مثيرة في المنظمة تسيل عممية الخصول عمى حكمة العاممين  إدارة المعرفة:
معرفة وتوليد معارف جديدة و تنظيميا واستخداميا من قبل الاشخاص ومعرفتيم داخل المنظمة لرفع يمك ال

المناسبين في الوقت المناسب وىذا بتزويدىم بالخمفية النظرية المعرفية اللازمة لتحسين نوعية القرارات 
 وتنفيذىا وحل المشكلات والتخطيط الاستراتيجي لضمان سرعة الاستجابة والتكيف مع البيئة".

 وتقاس من خلال العناصر التالية  تخاذ القرار:فاعمية عممية ا
ويقصد بيا أن يكون البديل الذي تم إختياره بني عمى أسس عممية ومعمومات سميمة ودقيقة  جودة القرار:

عتبارات موضوعية ووفق إجراءات منطقية وىذا لا يتحقق إلا بكون متخذ القرار قادر عمى تحميل ىذه  وا 
ستغلاليا بأحسن شكل مع وجوب أن يكون ىذا القرار صائبا وسميما ومناسبا يحقق الأىداف  المعمومات وا 

 المرجوة بأقل التكاليف الممكنة من حيث الوقت والجيد والموارد .
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مرحبا بو من قبل أن يكون القرار يتمتع بقابمية لمتنفيذ عمى أرض الواقع و  ىيو   قبول وسهولة تنفيذ القرار
 ىو ما لا يتحقق إلاو  طرفيم ورضا  وشعور ورغبة في التنفيذ مناع من سيتأثرون بو في ظل وجود إقتن

لأن القبول يمثل إقتراحاتيم  ومعتقداتيم خاصة الإيجابي منيا  إتخاذه ومراعاة آرائيم و بإشراكيم في إعداده و
ار ىذا من جانب ومن جانب آخر قبول المجتمع لمقر  والدفاع عنو.أىم الشروط لإلتزاميم بتنفيذه وتأييده 

 ا تعتمد عمى مدى تقبل البيئة ليا.ستمرارية المؤسسة وفعالية قراراتياخاصة الفئات المتأثرة بو لأن 
وأن يتم ايصالو إلى منفذيو في الوقت  ،أن يتخذ القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكمة  رتوقيت القرا

سيقمل إلى منفذيو في الوقت المناسب إيصالو وتبميغو  عدم  وقت متأخر جدا أوفي المناسب لأن إتخاذ قرار 
 . عديدة قد يفوت عمى المنظمة مكاسبمن فاعمية ىذا القرار، و 

 الدراسات السابقة والتعقيب عميها:
 تناولت إدارة المعرفةدراسات أولا: 

دراسة )عبد الوهاب،السنة غير مذكورة(، بعنوان: "متطمبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية، .1
دارة إوقد ىدفت ىذه الدراسة  دراسة حالة مدينة القاهرة" لى الاستفادة من تطبيقات مفاىيم مدن المعرفة وا 

لى مدن معرفة ومدى توافر ىذه المعرفة ومجتمعات المعرفة  في المدن العربية وتحديد متطمبات تحوليا إ
ربعة عناصر أم الباحث ستخدإلقاىرة  كعينة ليذه الدراسة وقد المتطمبات في المدن العربية وقد أخد مدينة ا

الثقافة التنظيمية، القيادة، الييكل دارة المعرفة وىي إساسية لتطبيق نيا تمثل المتطمبات الأأرأى فييا ب
أن ىذه المتطمبات لا تتوافر بالدرجة الكافية في  وتوصمت ىذه الدراسة إلى  التنظيمي، تكنولوجيا المعمومات.

 المدن العربية، خاصة مدينة القاىرة. 
نظر  وجهة من عممياتها تطبيق ومدى أهميتها :إدارة المعرفة " بعنوان (، 2007 )طاشكندي، دراسة.2

 ىدفت وقد ."جدة ومحافظة المكرمة مكة بمدينة التربية والتعميم بإدارة الإداريات والمشرفات الإدارات مديرات
 التطوير في أثرىا وبيان والتعميم، إدارة التربية في المعرفة إدارة توظيف أىمية توضيح إلى ىذه الدراسة

 دراسة إلى إضافة .إلى تفعمييا تؤدي التي والممارسات المعرفة إدارة عمميات أىم وكذلك توضيح .التربوي
و التعميم  بالاعتماد عمى ثلاث عمميات أساسية ىي  التربية إدارة المعرفة في لإدارة يالحال الواقع وتحميل
 أىم ومن. واستخداميا المعرفة نقل عممية المعرفة وتقييميا، تنظيم المعرفة وتطويرىا، عممية اكتساب عممية
 إدارة في المعرفة إدارة فوأىمية توظي المعرفة، إدارة أىمية الدراسة يدركون مجتمع الدراسة أن أفراد نتائج
 أن عمى كما يتفقون .المعرفة لإدارة تعطي الأولوية لا والتعميم التربية إدارة بأن يرون كما والتعميم، التربية
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 المعرفة نقل عممية ممارسة، يميو وأكثرىا المعرفة إدارة عمميات أىم من المعرفة وتطويرىا اكتسىاب عممية
 .لمعرفة وتقييمياا تنظيم عممية ثم واستخداميا،

 هدفت هذه. وقد الأداء" تميز عمى وأثرها المعرفة بعنوان" إدارة دراسة (، 2111 )الزطمة، دراسة.3
 العاممة المتوسطة والمعاهد التقنية الكميات في الأداء بتميز وعلاقتها المعرفة إدارة دور بيان إلى  الدراسة

المعرفة  إدارة ىي  متطمبات مجالات ثلاثة من مكونو استبانة دراسة وقد استخدم الباحث." غزة قطاع في
 التحتية الصريحة، البنية الضمنية، المعرفة والمعمومات، المعرفة المعرفية)البيانات وتضم الاحتياجات

 البيانات بقواعد والتنفيذ، الاشتراك البشري ( و الوعي المعرفي )التخطيط المال رأس مجال والتكنولوجية،
 المعرفة، توزيع المعرفة، تخزين المعرفة، توليد المعرفة)تشخيص إدارة عمميات المعمومات(، الخارجية، أمن
 العمميات المؤسسي، كفاءة والنمو العاممين، التعمم والمتغير التابع الأداء)رضا ،المعرفة( المعرفة، تطبيق

 .داءدارة المعرفة عمى الأن ىناك أثر لإأالدراسة  ىذه بينت نتائج وقد.( الداخمية
 القرار اتخادتناولت   ثانيا: دراسات

 المؤسسات في الإدارية القرارات فعالية عمى وأثره التنظيمي التطوير، بعنوان "(2112 ،مطر)دراسة .1
القرارات  فعالية عمى التنظيمي التطوير أثر عمى التعرف كان الرئيسي الدراسة ىدف، غزة قطاع في الأهمية
في المتغير المستقل أي  في دراستو ىذه الباحث وقد فصّل .غزة قطاع في يةالأىم المؤسسات في الإدارية

تنمية  التكنولوجية، والأدوات الأساليب التنظيمي، الييكل والاستراتيجيات، التطوير التنظيمي )الأىداف
اذ القرار تخإما المتغير التابع وىو . أالجماعي( العمل ومجال الإدارية والسياسات الأنظمة العاممين، وتطوير

 مجالات جميع بين إحصائية دلالة ذات علاقة نو  توجدألى إالدراسة  توصمت فاعتبره بعدا واحدا. وقد
 غزة.  قطاع في الأىمية المؤسسات في الإدارية وفاعمية القرارات التنظيمي التطوير

 الأقسام في تالقرارا اتخاذ وفاعمية السمطة تفويض بين العلاقة" (، بعنوان: 2112،مهنا)دراسة .2
 التعرف الدراسة ىذه ىدفت ،الفمسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة الأكاديمية من

 الييئة أعضاء نظر وجية من الأكاديمية الأقسام في اراتالقر  اتخاذ وفاعمية السمطة تفويض بين العلاقة إلى
 موزعة السمطة، تفويض قياس ستبانةإ:ستبانتينإ ثالباح ستخدمإ وقد الفمسطينية، الجامعات في التدريسية

 ستبانةا  و  .والأثر الذات، فعالية المكانة)المنصب(، الميني، النمو اتخاذ القرار، :ىي مجالات خمسة عمى
 عممية وممارسة الإدارية، الميام الميام التعميمية، :ىي مجالات ثلاثة عمى موزعة القرارات، اتخاذ فاعمية

تخاذ القرار إود بفاعمية راء حول المقصن حدد في الجزء النظري من دراستو مختمف الأأالقرارات و  تخاذإ
 تفويض درجة لى أنإ الدراسة توصمت وقد .عتبرىما بعدا واحدا إقة بينيما في دراستو لمعلانو أبالرغم من 
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 في الجامعات يسيةالتدر  الييئة أعضاء نظر وجية من الأكاديمية الأقسام في تخاذ القرارإالسمطة وفاعمية 
 .جدا كبيرة كانت الفمسطينية

أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية اتخاذ القرار في شركات " (، بعنوان:2112، الغزالي)دراسة .3
تخاذ القرار في إادة التحويمية عمى فاعمية عممية لى الكشف عن أثر القيإىدفت ىذه الدراسة "،التأمين الأردنية

ىا)التأثير بعادأالقيادة ب لى نتائج من أىميا  ان مستوى توافرإالأردنية . و توصمت الدراسة مين شركات التا
اتخاذ القرار في  عمميةتوافر فاعمية  وعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكين( المثالي، التحفيز، الإ

بعادىا أحصائية لمقيادة التحويمية بإ لةثر ذو دلاألى وجود إالاردنية كان مرتفعا، كما توصمت مين أشركات الت
عمى  عتمد في قياسو لفاعمية عممية اتخاذ القرارإنو أوجدير بالذكر . عمى فاعمية عممية اتخاذ القرار المختمفة(
عتبر فاعمية عممية إثر الأنو  في دراستو ليذا ألى إ ،رارقبول القرار، زمن اتخاذ الق ،سيولة التنفيذمتغير 

 .د واحد وفصل في المتغير المستقل وىو القيادة التحويميةتخاذ القرار بعإ
 القرار ذاتخاإدارة المعرفة و تناولت   دراساتثالثا:  
 إدارة ممارسات وفاعمية مساعد لمدى كعامل الجامعي البحث":م( بعنوانKeeley ،2114كيمي  )دراسة.1

 مدى تحديد إلى الدراسة ىدفت وقد."اليالع التعميم في مؤسسات القرار واتخاذ التخطيط تحسين في المعرفة
 التعميم مؤسسات وأنماط أنواع من العديد في القرار تخاذا  و  تطوير التخطيط في المعرفة إدارة ممارسة وفاعمية
وجود  وبين الفعال المؤسسي التنظيمي التعميم بين قوية علاقة وجود و توصمت ىذه الدراسة إلى.العالي
 من المعرفة إدارة مارست العالي التعميم مؤسسات ن ألى إكما توصمت  .المعرفة لإدارة فعال  رسمي برنامج 
 النظم من قوية تحتية بنية قدمت التي العالي التعميم مؤسسات وبينت كذلك أن .البحث الجامعي ىيئة خلال

 الإلكترونية بالوسائل كانت المعرفية سواء المشاركة في الأفراد فرص ضاعفت قد المعرفة تدعم والأجيزة التي
 الباحثة وترى. القرار واتخاذ تطوير التخطيط في ناجحة خطوات وقد أفرزت لوجو وجيًا الفعمية المشاركة أو
 مؤسسات في الصحيح القرار واتخاذ تطوير التخطيط في ساىمت المعرفة إدارة بأن أكدت قد ىذه  الدراسة أن

 .الأداء وتحسين العمل تطوير في تساعد المعرفة أن إدارة عمى أكدت كما العالي، التعميم
 اتخاذ في المعرفة لإدارة الحديثة العممية الأساليب والبرامج استخدام" :بعنوان(، 2007بيدس،دراسة).2

 العممية والبرامج الأساليب استخدام تعرف واقع إلى ىدفت ،"الأردنية الاتصال شركات مدراء قبل القرارات من
 كان إذا ما ومعرفة الأردنية شركات الاتصالات مديري قبل من القرارات اذاتخ في لإدارة المعرفة الحديثة
 الديمغرافية إلى المتغيرات تعزى والأساليب البرامج ىذه ستخدامإ في إحصائية ذات دلالة فروق ىناك

 تواجو والتحديات التي العقبات تعرّف إلى إضافة (الوظيفي العممي، والمركز والمؤىل والخبرة، الجنس،)
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 أىم من وكان .الأردنية الاتصالات شركات في لإدارة المعرفة الحديثة العممية والبرامج الأساليب ستخداما
 بدرجة المكاتب أتمتة أنظمة مثل لإدارة المعرفة الحديثة العممية والبرامج الأساليب تستخدم  نتائج الدراسة

 الذكاء تطبيقات أما جة متوسطة،بدر  المجموعة تعاون وأنظمة العمل معرفة وتستخدم أنظمة عالية،
 .بدرجة منخفضة فتستخدم الاصطناعي

 الاستخراجية الشركات في القرار اتخاذ فاعمية في المعرفة إدارة أثر" ( بعنوان: 2111،الزريقات)دراسة .3
 راجيةستخالإ الشركات في القرار تخاذإ فاعمية في المعرفة إدارة أثر معرفة إلى الدراسة ىذه ىدفت ،"الأردنية
 بالنسبة وكذلك مرتفعا كان المعرفة إدارة لمتغير المبحوثين تصورات أن إلى النتائج وقد أشارت الأردنية،
 اتخاذ فاعمية عمى المعرفة إدارة لأبعاد أثراً ىنالك أن إلى النتائج كما قد أشارت القرار اتخاذ فاعمية لمتغير
 بعد فاعمية في التباين من  (% 59.4 ) فسرت المعرفة رةإدا الأردنية، وأن الاستخراجية الشركات في القرار

 .القرار تخاذإ
قد فصّمنا  في  القرار عممية اتخاذ عمى فاعمية المعرفة إدارة أثر دراستنا ىذه والتي تتناول وفي   

 لم رفةالمع لإدارة أخرى في ىذه الدراسة أبعادً  القرار كما استخدمت عممية اتخاذ  المتغير التابع وىو فاعمية
باعتمادىا محورين لأدارة  "الزطمة"حيث تشابيت ىذه الدراسة  مع دراسة  الدراسات السابقة، تستخدميا

حيث بعاد كل محور أرة المعرفة لكنيا تختمف معيا في داإدارة المعرفة وعمميات إلمعرفة ىما متطمبات ا
ما أفي دراستو السابق ذكرىا ، "بد الوىابع"عتمدىا إالتي نا ىذه  متطمبات إدارة المعرفة استخدمنا في دراست

ما بالنسبة لممتغير التابع  أاستو في در  "طاشكاندي"عتمدىا  إارة المعرفة  فقد استعممنا تمك دإبعاد عمميات أ
بعاد التي لى الأإتقترب كثيرا   بعاد ىي جودة القرار، قبول وتنفيد القرار، توقيت القرار وىيأعتمدنا ثلاثة إفقد 

ما أالمستقل وىو القيادة التحويمية  عتبره بعدا واحدا وفصل في المتغيرإنو أا الغزالي في دراستو  غير ستعمميإ
ستخدمت بعدين يندرجان في إكونيا  "مطر"نحن ففصّمنا في المتغير التابع كما تتشابو دراستنا مع دراسة 

يكل التنطيمي و التكنولوجيا، وتختمف في دراستنا وىما اليتم إعتمادىا بعاد متطمبات إدارة المعرفة التي أ
و قسم نأبين المتغيرين كما في كونو لم يفصل في المتغير التابع عند دراستو لمعلاقة  "مينا"دراستنا مع دراسة 

ن أستخدمناىا في دراستنا ، كما إتي لى مجالات تختمف عن الإتخاد القرار إالاستبانة الخاصة بفاعمية 
ستخدميا ىو وفي كلا إبعاد التي بعادا تختمف عن الأأستخدمت إونيا ك "الزريقات"دراستنا تختمف عن دراسة  

قة بينيما عمى عكس دراستنا التي المتغيرين المستقل والتابع  إضافة لكونو فصّل فييما عند دراستو لمعلا
ف دراستنا مع عتبرت المتغير المستقل وىو إدارة المعرفة بعدا واحد  وفصمت في المتغير التابع، كما تختمإ
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كونيا اعتمدت منيجا مختمفا، وتتشابو دراستنا مع دراسة كيمي في كونيا تمت في مؤسسسة  "بيدس"دراسة 
 .لمتعميم العالي وىي جامعة محمد الصديق بن يحي

 هيكمة الدراسة:
 ذي قمنادارة المعرفة واللإ العامطار ل الأول بعنوان الإالفص ،فصول ةلى ثلاثإتم تقسيم الدراسة 

، ىرمية المعرفة تناولنا فيو المعرفة من حيث النشأة والتطور المفيوم،حيث مفاىيم أساسية عن المعرفة  قديمبت
 وتطرقنا فيو إلى دارة المعرفةمدخل لإ، إضافة إلى تقديم ياالعوامل المؤثرة في، جودتيا و نواعياأو  مصادرىا

وكذلك تطرقنا إلى  يا.القوى المؤثرة فيىا، و أبعاد يا،ئمبادلييا، إالحاجة  يا،مفيوم، دارة المعرفةإة وتطور أنش
 يامجالاتيا، عممياتأىم ، دارة المعرفة ساسية لإالمتطمبات الأ عن فيو تحدثناحيث  دارة المعرفةإتطبيق 

  يا.تطبيقالتي تؤدي الى النجاح في عوامل يا و معوقات تطبيق ،في المنظمة ياتطبيق ثارأ يا،ستخداماتا  و 
 إلى طرقناأساسيات حول القرار وت فيو بتناولذي قمنا وال القرار تخاذإ عمميةالعام لفبعنوان ثاني أما الفصل ال
عممية اتخاذ القرار ل مدخل، كما تناولنا هأساليب إتخاذ و حالات و،أنواع ، ونظريات و،أركان، مفيوم القرار
زيادة فاعمية  ،تخاذ القرارإعممية  فاعميةيا، مراحم، مفيوم وخصائص عممية إتخاذ القرار لىإوتطرقنا فيو 

 .تخاذ القرارإالصعوبات التي تواجو عممية  ،عممية اتخاذ القرار العوامل المؤثرة في ،تخاذ القرارإعممية 
ثر متطمبات إدارة أوتحدثنا فيو عن  تخاذ القرارإعممية  أثر إدارة المعرفة عمى فاعميةإضافة إلى تناول 

ثر عمميات إدارة المعرفة عمى كل أوسيولة تنفيذه و توقيتو، وكذلك  رار، قبولوالمعرفة عمى كل من جودة الق
 من جودة القرار، قبولو وسيولة تنفيذه و توقيتو.

 الصديق محمد بجامعة القرار إتخاذ عممية فاعمية عمى المعرفة إدارة أثركان بعنوان  في حين الفصل الثالث 
ة ميدان الدراسة حيث قدمنا نبذة تاريخية عن الجامعة والتعريف بتقديم المؤسس فيو وقمنا-بجيجل -يحيى بن

الإجراءات المنيجية لمدراسة بيا والييكل التنظيمي ليا  وأىدافيا  وأىم الإتفاقيات التي أبرمتيا كما تناولنا 
 ةالدراس أداة تصميم، المستخدمة الإحصائية الأساليب، الدراسة وعينة مجتمع حيث تطرقنا إلى الميدانية

والتي إضافة إلى تناولنا لنتائج الدراسة  الدراسة أداة ثبات إختبارو  الدراسة أداة صدق إختبار، (الاستبيان)
 عينة أفراد بإجابات المتعمقة النتائج، الدراسة عينة لأفراد والوظيفية الشخصية الخصائص تطرقنا فييا إلى

 عممية فاعمية مدى حول الدراسة عينة أفراد بإجابات المتعمقة النتائج، المعرفة إدارة توفر مدى حول الدراسة
 .الدراسة فرضيات إختبار،وكذا  القرار إتخاذ
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 تمهيد:
وتحديداً في الأطر النظرية المنبثػقة عنو، والتي تعالج ، ىتماـ بالمدخؿ المعرفيالإ تزايد لقد

نتيجة لتضاؤؿ دور  ،موضوعات إدارية و اقتصادية مع تنامي ظاىرة التغيير المتسارع في بيئة الأعماؿ
لاسيما بعد إدراؾ أىمية المعرفة النظريات والمداخؿ التي كانت سائدة عف وضع الحموؿ لمواجية ىذا التغيير 

بوصفيا موجوداً ميماً في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ودورىا في التحوؿ الكبير نحو الاقتصاد المعرفي الذي 
يركز عمى الاستثمار في الموجودات الفكرية والمعرفية غير الممموسة أكثر مف تركيزه عمى الموجودات 

ة مع سيادة مفيوـ عصر المعرفة الذي مف متطمباتو ألا تكتفي وازداد ىذا الدور أىمي ،المادية الممموسة
 في الوقت الراىف اتنظمف أىـ مقومات نجاح المليذا فإ، توليدىابؿ يجب  ،المنظمات بتوفير المعمومات

القدرة عمى المحاؽ بأحدث المتغيرات التي يشيدىا عصر الثورة التكنولوجية والمعموماتية نتيجة التطور اليائؿ 
طرأ عمى تكنولوجيا الاتصالات واستخداماتيا في مجاؿ المعمومات. فقد أدى التزايد اليائؿ في الذي 

للبستفادة القصوى  والمعارؼ المعمومات وتراكميا إلى وجود حاجة ماسة إلى تنظيـ و إدارة ىذه المعمومات
وـ في وعمى ىذا سنق، اتيـمنيا في تحقيؽ أىداؼ إستراتيجية لممؤسسات، ومساندة صناع القرار في اتخاذ قرار 

أساسيات حوؿ إدارة المعرفة  وكذلؾ  أيضا كما سنتناوؿ مفاىيـ أساسية عف المعرفةبالتطرؽ إلى  ىذا الفصؿ
 إلى تطبيؽ إدارة المعرفة.
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I. مفاهيم أساسية عن المعرفة   
 المخموقات باقي عف لخمؽا بدء منذ الإنساف ميزت لأنيا فقط ليس راؽ نسانيإ فعؿ ىي المعرفة إف

نما  المعرفة تنقؿ المؤسسات في و الأبناء، إلى الآباء مف البشر مف أجياؿ عبر وتنتقؿ تتراكـ لأنيا أيضا وا 
 قديـ مصطمح أنيا مف الرغـ عمى الزملبء بيف و بالعكس و المرؤوسيف إلى الرؤساء مف المؤسسة أفراد بيف
 بخصائص تمتاز كونيا حوؿ الجديد المعنى ىذا يتمحور و  الأخيرة تالسنوا في جديدًا ىنمع يأخذ بدأ نوأ إلا

 في الموجودة الأخرى المؤسسات عمى والتفوؽ التميز مف المؤسسة يمكف فعالا سلبحًا جعمتيا وميزات
وابرز ، مفيوـ المعرفة وخصائصيا ومصادرىا المعرفةوتطور  نشأة تحديد يأتي فيما سنحاوؿ ولذلؾ 1،السوؽ

 .عرفةالعوامؿ المؤثرة في الم بأىـجودتيا ونختـ ىذا الجزء  بعادوأكما سنبرز ىرمية المعرفة  ،تصنيفاتيا
I.1. نشأة و تطور المعرفة 

 ـث الفطرة عمى وتعالى سبحانوا﵀   حيث خمقو سافنالا خمؽ بدايات لىإ بالمعرفة ىتماـالإجع ير   
 موعم الانساف خمؽ﴿ :تعالى قولو  و 2﴾ كميا الاسماء دـآ ـعمو  ﴿ :تعالى كقولو  ؿسبيال هوىدا عممو
 لا يفذوال يعمموف يفذال يستوي ىؿ قؿ﴿:تعالى قاؿ اذ 4البشري ؿضافالت ساسأ المعرفة جعؿ بؿ ،3﴾البياف
 . 5﴾فيعممو 

زدىار نقؿ لنا التاريخ بعض أوجو الإ حيثبع التراكمي لممعرفة الانسانية، الطاومف السيولة تمييز 
لتي حصؿ فييا ، واكالسومرية،الاشورية،البابمية،الفرعونية،الصينية،اليندية واليونانية ،ةفي الحضارات القديم

عداد كبيرة مف الوثائؽ ففي العراؽ القديـ وجدت أ نجازات كبرى،تراكـ معرفي مكف الإنساف مف تحقيؽ إ
رىا، مى المعرفة و نشوكانت الكتابة مقصورة عمى طبقة الكتبة الذيف يتحمموف مسؤولية المحافظة ع المكتوبة،

مف إتقاف الكتابة المسمارية،  ابشور بانيباف""كاء بالذاكرة وقد مكف ىذا الذكاء وكاف الأشوريوف يساووف الذ
ف سمو والتي تعد الآزمانو ببنائو مكتبة بقصره حممت إ مر الذي جعمو متحمسا لمحفاظ حمى المعرفة فيالأ

الطابع الغالب عمى المعرفة  في العصور القديمة لـ يخرج عف  طاني. ولكفيىـ كنوز المتحؼ البر واحدة مف أ
خضاع المعرفة ؿ لنا التاريخ إشارات عف إلـ ينق، و بالإلياـكونو خبرات متوارثة ومقترنة في جانب كبير منو 

ي وبن لممعرفة المتراكمة  لدييا بنظريات عممية التأطيره الحضارات لمتجربة والبرىاف، لذا لـ يحاوؿ أي مف ىذ

                                                             
 نظـ  ؼ الماجستير شيادة  لنيؿ مكممةغير منشورة  مذكرة  ، الجزائرية بالمؤسسات المعرفة إدارة في ودورىا بالكفاءات التسيير شارؼ، بف عذراء 1

دارة المعمومات  . 206، ص:2008قسنطينة،   منتوري، جامعة ،المعرفة وا 
 .31الآية:  سورة البقرة،مف القراف الكريـ،  2
 .4، 3الآيتاف: سورة الرحماف،مف القراف الكريـ،  3
 . 52:، ص2009صفاء لمنشر والتوزيع، عماف،  الاولى، دار، الطبعة دارة معرفة الزبوفإإدارة المعرفة علبء فرحاف طالب، أميرة الجنابي،  4
 .9، الاية:الزمر  سورةمف القراف الكريـ،  5
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ف نسمي المعرفة في ىذه الحقب الأمر الذي يسمح أ ساطيرا التراكـ المعرفي عمى القصص والأمف ىذالكثير 
 ذىاف،البدائي حينما كانت مسطورة في الأسطورة صورة مف صور الفكر ، وقد عدت الأسطوريةبالمعرفة الأ
لى قمت المعرفة عمى أيدييـ إنتإف فمسفة،العرافة وال ،السحر الطب ،قترنت بالكيانةة لدى البابمييف إلكف المعرف

ومعرفة كيفية فعؿ  ،الحوادث والموضوعات ،شياءالتي إنصرفت إلى معرفة الأ بالمعرفة الفمسفية ىما يسم
كما  يتأممياو  يتقبميا فلا أعمى العقؿ البشري إ وما ،ىذه المرحمة عدت المعرفة شيئا موجودافي و  شياء،الأ
بالتحميؿ العقمي ولـ تؤطر  ىلكنيا لـ تحظ ستخدامات العممية،مسفية في بعض الإخدمت المعرفة الفست، واىي

ات التحميمية وتمكنوا متازت بالقدر تيـ مفيوـ المعرفة النظرية التي إلا عند اليوناف الذيف صاغت حضار نظريا إ
 ومعالـ شواخصبناء ستخدموا معارفيـ في والفراعنة الذيف إميز اليوناف عف البابمييف  وىذا ما ،مف تدوينيا

لييا كما ارؼ بنظريات يمكف خزنيا والرجوع إلكنيـ لـ يدونوا ىذه المع خالدة عدت مف عجائب الدنيا السبع
و) حبا لمحكمة ( في الحضارات القديمة )المعرفة( أ يسمى فمسفة  فعمى ما كا اطمقو الذيف أ فعؿ اليونانيوف،

  1.المعرفة النظريةلى المعرفة الفمسفية إاليونانييف مف نتقمت المعرفة عمى يد وبذلؾ إ
 يـالكر القرآف  فم رةو س ؿو أنزلت و  مـ،عال طمب عمى لبـسالإولى  حث ومنذ العصور الإسلبمية الأ  

كرـ الأوربؾ  قرأف عمؽ، إساف مالان ؽخم ،ؽخم الذي ربؾ  ـسبا قراإ﴿عمى نبينا محمد  صمى ا﵀ عميو وسمـ 
 2.﴾ـيعم لـ ف ماالانسا عمـ ،الذي عمـ بالقمـ
 ةدجا اولةمح في خرىالأ اتالحضار  معارؼ ؿنق فيسمموف المالعرب  عبر  اليوـ ذلؾ ومنذ
 عمى العمـ وافيم ماعند جديدةال فةليد المعر تو  يف دةالجا ماتيـسيالمعرب إ افكف، فارىالبو  جربةلمت لإخضاعيا

 دادغوب دلسنلأا يختار  فياضحا فييا، و و  تأثيرىـوكاف  3.عممية تطبيقية ضاغراأ ستيدؼت نظرية معرفة نوأ
عد أف وب شفافية بكؿ ةالمجاور  وبشعال ىلإ معارفيـ العرب والمسمميف في نقؿالشيء الكثير عف مساىمات 

 رظيو  ،يايلإ ةالمعرف ديتول في ةادريال زمرك انتقؿ  ةالنيض صرعب يسم ما وروباأ تغوبم ،ةقالفر  صابتيـأ
 تخضع مائودا النظرية ساليب الفمسفةأ دـختست يالت ،العممية بالمعرفةيو طمؽ عمي ما الأوربييف يديأ عمى

 ةوالإداري ريةالفك المدارسمف خلبؿ  المعرفة اوؿتن ـت والمعاصر ثحديال الفكر وفي والبرىاف، تجربةمل
 الذيوتايمور  دارة العممية لفريديريؾوالمتمثمة في الإ تقميدية بمدارسيا الفرعية الثلبثال ةرسمدفال تنظيميةالو 

 ايوؿف لينري اريةدالإ يماتسالتق  ،العمؿ لأداء الطرائؽ أفضؿوضع ل تخصصيفالم ءالخبرا ستخداـإ إلى دعا
 ةسر مد أما، الميارةإعتماد الخبرة و لى لماكس ويبر الذي دعا إ البيروقراطيةو  المدير ؼئوظا دحد الذي

                                                             
 .4،5،ص:2005 ،، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرةإدارة المعرفةصلبح الديف الكبيسي،  1
 .5-1الآيات:  ،سورة العمؽف الكريـ، آالقر  2
 .11، ص:2008، الطبعة الاولى، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، ت معاصرة في إدارة المعرفةاتجاىامحمد عواد الزيادات،  3
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 نظـ ؿثمديثة الح تجاىاتالإ ثـ العمؿ، ؼو ر سيف ظحتو  بالأفراد تماـىالإ ىعم تدكأ قدف انيةنسالإ العلبقات
 أو (Z) ريةظون  داريةالإ راتقراال عممية صنع في المعمومات ورد عمى زترك يتال داريةالإ المعمومات

وثقافة  الجماعية والقرارات فرادالأ خبرات وعتن إلى "w.ouchi"أوشي  رائدىا ىدنا التي اليابانية الإدارة
1.تصمح لكؿ المواقؼ للئدارة مثمى ةقطري وجود عدـ فترضتإ التي دارة الموقفية"الإونظرية " المشاركة

  
I.2.  مفهوم المعرفة 

وسنتطرؽ في مفيوـ المعرفة إلى مختمؼ التعاريؼ التي تـ وضعيا لممعرفة وكذلؾ  إلى أىمية المعرفة 
 وخصائصيا.

 تعريف المعرفة .1
وضع مفيوـ المعرفة وقاموا بتقديـ و  حوؿ راءىـآالكثير مف الباحثيف والكتاب بطرح  سيـأ

 رة ابع" نيا" بأDaft"يا دافتعرفالعديد مف التعاريؼ لممعرفة، ولـ يتفقوا عمى تعريؼ موحد ليا حيث 
، الفكر الخبراتتكسبو مف معمومات إلى  ما ضافةإالمنظمة وذلؾ عف طريؽ فراد و الأ ىدلاكـ ر ت فع

قدـ تصورا عف الطريقة كما قد صفة تراكمية  ذاتف المعرفة لى أإفي ىذا التعريؼ يشير دافت و 2.المسبؽ"
ختلبؼ خبرات لإ خرلآنيا تختمؼ مف شخص أي أشخصي نتاج نيا ألى أشار إو  التي تتشكؿ بيا المعرفة

 فراد.الأ دراؾا  و  وفكر
 الإيماف" أنيا عمى عرفيا فقد 1991 لممعرفة الخلبقة الشركات كتاب صاحب"Nanoka" نانوكا أما

ف ومف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ بأ 3."عاؿفال العمؿ عمى الكياف أو الوحدة قدرة مف يزيد الذي حقؽالم
مؿ فعاؿ وليس مجرد عأي يجب أف تترجـ إلى فعؿ أو  العممي ثر في الواقعيكوف ليا أف أالمعرفة يجب 

الذي ربطيا بالفرد  "Daft"فراد كما يراه دافت وقد ربطيا بالمنظمة فقط عمى عكس دافت شيء يكتسبو الأ
 والمنظمة.

 قرارات تخاذلإ وأ ،بإتقاف ماليـعأ لأداءنيا كؿ شيء ضمني أو ظاىري أما الكبيسي فيرى "أ 
إلى أنيا يمكف أف تكوف ظاىرية  بالإشارة فقط  كتفىوا   ف لـ يحدد بدقة ماىي المعرفةوا  فالكبيسي  4.ئبة"صا
وىي  الغاية منياإلى شار ، فإنو قد أفقط شيء ضمني نيابأ يرى الذي  "Daft"عكس دافت  عمى ضمنية وأ

 ."Nanoka"ليو نانوكا ذىب إ ىو ماو عماؿ الفاعمية في إنجاز الأ

                                                             
 .6،7، ص:مرجع سبؽ ذكرهصلبح الديف الكبيسي،   1
 .               55، ص: مرجع سبؽ ذكره ي،بعلبء فرحاف طالب، أميرة الجنا 2
 . 206، ص:مرجع سبؽ ذكره شارؼ، بف عذراء 3
  . 12ص: مرجع سبؽ ذكره، لكبيسي،صلبح الديف ا  4
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 والمدركات والخبرة موماتالمع بيف خفيتفاعؿ و  متزاجإ حصيمة "أنيا عمى كذلؾ المعرفة عرفت لقد و
كما قدـ  المعرفةناصر التي تتكوف منيا ىـ العأشار إلى أ ىذا التعريؼو  1،"الحكـ عمى والقدرة الحسية،

الذي ربطيا بالفرد  "Daft"عكس دافت بيا المعرفة وربطيا بالفرد فقط  تصورا عف الطريقة التي تتشكؿ
   .الغاية مف المعرفةوالمنظمة كما أف ىذا التعريؼ لـ يحدد اليدؼ أو 

 ومف خلبؿ ىذه التعاريؼ يمكننا اف نعرؼ المعرفة اجرائيا كما يمي:
 يتالو  والممارسة والخبرة التعمـ جراء يايعم ؿو صيتـ الح  يالت خبرات البشريةوال المعمومات ةيمحص يى"

مف خلبؿ القدرة عمى تشخيص  لممشاكؿ أحسف حموؿ لىإ لوصوؿعمى ا قدرة أكثر مكيايمت ممف تجعؿ
 تقاف".ؿ بكفاءة وا  موؿ جيدة وقرارات صائبة وأداء الأعمالى حوالوصوؿ إ المشاكؿ وتحديد بدائؿ ليا،

 خصائص المعرفة .2
فيما يمي نذكر خصائص والسمات التي تميزىا عف الأنشطة الأخرى، و متاز المعرفة بمجموعة مف الت

 :البعض منيا
 ذاىو  ،الجديدة عرفةمال توليد عمى قادرة ما يجعميادييا ل الشركات بعض فأي أ: تولد يمكف أف ةرفالمع فإ 

 . عرفةمال وتوليد تكاربالإ ستدامةإ عممية يضمنوف يفذال الشركة يف روفلمبتكا الأفراد مثموي ما
 تتكوف التي المعارؼ مف جدا القميؿف ،ضايأ تموت فإنيا عرفةمال تولد وكما: تموت فأ كفيم ةعرفالم 

 ماأ ،ؼ تموتار عالممف لعظمى ا الغالبية فإف ليذا، اتيوالدور  الكتب في جؿسي يذال وى انتجارب لبؿخ
  .ةمالقدي معارؼ جديدة محؿ بإحلبؿ وأ خص،لشا وتبم
 الشركات ةرو ث زيادة جؿأ مف بيا اؾسالإم ـيت قيمة ذات المعارؼ مبغأ فأ: مؾتمت فأ يمكف المعرفة 

 تجارية رارسأو أختراع إ ءاتبرالى إ تمتمكيا التي عرفةمال ويؿحت في كبيرا ار دو  ركاتشال تمارس حيث
 . المادية مكيةملا فشأ نياأش يةونالقان بالحماية عتتمت
  ةالمعرف مف ريالكثف ،نظورةمو  صريحة يى الشركة فيالمعرفة ليس كؿ : فرادفي الأ متجذرةلمعرفة ا 

 . ومنظورة ةيحصر  لى معرفةإ لمتحوؿ ابمةق يوى فراد،الأرؤوس  في خلبؽؿ كشب ياب فظتيح يميةنظتلا
 الورؽ عمى يكوف فيز ختلا ذاىو  ،ايجخار  خزينوتيتـ  ةفر علما مفالمزيد  إف: فف تخز يمكف أ المعرفة 

  .ونيةكتر ليالإ الخزف ؿئاسو مختمؼ و  ةطر شالأ لبـ،فلأا
  الصريحة-الخارجية المعرفةو  الضمنية - تجذرةمال ةرفعالم جانب لىإف ف تصنؼ:إف المعرفة يمكف أ 

 تتعمؽ يارةالمومعرفة  العممية تتعمؽ بكيفية عمؿ الأشياء ةمعرف مثؿ: اتفنيصالت مف رىخأ طنماتوجد أ

                                                             
 ـ 1  .34، ص:2007التوزيع، عماف،ولى، مؤسسة الوراؽ لمنشر و ، الطبعة الأإدارة المعرفة الممارسات والمفاىيـالممكاوي ، الخموؼ إبراىي
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الحدس،  فراد وىي كؿ المعرفة المتعمقة بالرؤية،الأ ومعرفة ،لمشركة يمةق ذات بطريقة شياءالأ عمؿ بكيفية
 1...والعلبقات التي تستخدـ في العمؿ.

 :تتطور وتولد بالإستخداـ ويمكف عمى العكس فيي فيي لا تستيمؾ بالإستخداـ بؿ  يمكف تقاسـ المعرفة
  2.اللبزمة لذلؾالعممية عبر العالـ إذا توافرت الوسائؿ والسبؿ  نشر المعرفة والخبرات

 أهمية المعرفة .3
 3:في ما يميدة نذكر البعض منيا نقاط عديىمية المعرفة بالنسبة لمنظمات الأعماؿ في أتبرز و 
 الييكمةو  والتصميـ لمتنسيؽ أشكاؿ عتمادلإ دفعيا خلبؿ مف المنظمات مرونة في المعرفة أسيمت 

 ؛مرونة أكثر تكوفحتى 
 بتكارالإو  الإبداع وحفزت إبداعا الأكثر الأقساـ عمى لمتركيز لممنظمة المجاؿ المعرفة تتاحأ 

 ؛وجماعاتيا لأفرادىا المتواصؿ
 المنظمة في ريذالج التغير تحدث معرفية مجتمعات إلى المنظمات تحوؿ في المعرفة أسيمت 

 ؛فييا المتزايد التعقيد تواجوول الأعماؿ بيئة في المتسارعة التغيرات مع لتتكيؼ
 ستخدامياإ أو بيا والمتاجرة بيعيا عبر نيائية كسمعة ذاتيا المعرفة مف تستفيد أف لممنظمات يمكف 

 ؛جديدة منتجات لإيجاد أو معيف منتج لتعديؿ
 ؛منظماتيـ إدارة كيفية إلى المنظمات مديري الإدارية المعرفة ترشد  
 ؛لمقيمة أساسي مصدر البشرية المعرفة تعد  
 دامتيا التنافسية الميزة لخمؽ الأساس أصبحت المعرفة   .وا 

 والعشريف الحادي القرف تميز التي الميزة ىي المعرفةف أ ىيو  ميمة حقيقة إلى سبؽ مما نخمص
 مشكمة مف عانيي لا الذي الوافر الوحيد المورد كونيال الأخرى، الموارد مف أىمية الأكثر المورد عتبارىاإب

 تتطورحيث  المعرفة، عمى تعيش حقيقتيا في المنظمةف ،ستخداـبالإ تناقصت ولا بالتراكـ نموتحيث  ،رةالند
 المعرفية الموارد عمى الحصوؿ عمييا يتعذر حيف المنظمة حياة وتنتيي منيا والمتطور الجديد ستخداـإب وتنمو
  4.الوجود في ستمرارىالإ اللبزمة
 

                                                             
  .     24،25، ص:  مرجع سبؽ ذكرهمحمد عواد الزيادات،  1
 ـ 2   .38ص: مرجع سبؽ ذكره، الممكاوي،الخموؼ إبراىي
 . 20 :ص مرجع سبؽ ذكره، محمد عواد الزيادات، 3
 الإسلبمية الأعماؿ، الجامعة إدارة في الماجستير لنيؿ شيادة مكممةغير منشورة  مذكرة ، الأداء تميز عمى وأثرىا المعرفة إدارة ،محمد الزطمة نضاؿ  4

 .19_17ص ص:  ،2011غزة،
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I.3 .  هرمية المعرفة 
عالـ ر ى ىرـ المعرفة، وىو شكؿ ىرمي يصو ف في مجاؿ إدارة المعرفة عما يسميتحدث الباحثو 

، وصولا إلى الحكمة التي تشكؿ بدورىا رأس  المعرفة الذي يبنى مف البيانات الخاـ التي تشكؿ قاعدة اليرـ
 1.اليرـ

وف أحكاـ ، إذ يتـ إبرازىا وتقديميا دمترابطة غيرالالحقائؽ الموضوعية وىي مجموعة مف  البيانات: .1
 2.أولية مسبقة

يحصؿ  في  ىـ ماأف ا  ا، و مع التيفحو بالأو حاسوبيا أ تج معالجة البيانات يدويااىي ن المعمومات: .2
 ف يكوف لياأقيمة لممعطيات الجديدة)المعمومات( التي يجب  مؽخ عممية معالجة البيانات ىو في

ف أ "Peter Druker"بيتر دراكر رىوي. عاؿ مف الدقة والوثوقية ىومستو نتظاـ داخمي ا  و  محدد سياؽ
 3.ىدؼت ىي بيانات ترتبط ضمنيا بسياؽ و المعموما

متزاج و تفاعؿ خفي بيف المعمومات والخبرة والمدركات الحسية، والقدرة عمى إىي حصيمة  :المعرفة .3
طريؽ فعف  يستنبط ويستقرئ منيا، أيث يتمقى الفرد المعمومات ويمثميا في عقمو ويبدح، الحكـ
  .4نطلبقا منياإتقراء لتوليد معرفة صغيرة جديدة ساط يستخمص معرفة ضمنية كاممة والإبستنالإ

تعريؼ  "Tom Tacanachi" توـ تكاناشي اليابانيعطى صاحب ىذا المفيوـ وىو أوقد  :الحكمة .4
 بأفضؿدائيا مف أجؿ أ ،و العمؿأ الحكمة ىي استعماؿ المعارؼ في الفعؿ " :وممموسبسيط و 

عرفة مضافي في ال، والتمحيص والتحميؿ الإى الخبرةلإالمعرفة بشكؿ مكرر يقود    بيؽفتط، 5"صورة 
 6.لى توليد الحكمة وىي ذروة اليرـ المعرفيإخبرة قد يؤدياف وال
 
 
 

                                                             
 بإدارة الإداريات المشرفات و الإدارات مديرات نظر وجية مف عممياتيا تطبيؽ مدى و لمعرفة أىميتياا إدارةزكيو بنت ممدوح قاري عبد ا﵀ طاشكندي،  1

 القرى   أـ جامعة،  التخطيط و التربوية في الإدارة الماجستير لنيؿ شيادة مكممةغير منشورة  مذكرة  ،جدة محافظة و المكرمة مكة بمدينة التعميـ و التربية
 .39ص:،  2008

، مجمة ديالي،  الكيربائية لمصناعات العامة ديالى شركة في تطبيقية دراسة  ،المميزة قدراتال تطوير في المعرفة إدارة عمميات تأثيرنوري،  شاكر حيدر 2
 . 8، ص:2011 ،48 العدد

 ـمساندة القراراتسعد غالب ياسيف،  . 3  .14، 13، ص: 2010الطبعة الأولى، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف، ،نظ
 ـ  4  .23ص: ،مرجع سبؽ ذكره ،الممكاوي الخموؼ إبراىي

5  Jean-Yves Prax ,Le Manuel du Knowldge Management,2e édition,Polia editions, Paris,2007, p:94.   
 ـ 6  .24ص: مرجع سبؽ ذكره، ،الممكاويالخموؼ إبراىي



 الإطار العاـ لإدارة المعرفةالفصؿ الأوؿ                                                                  

9 
 

 
 : ىرمية المعرفة(1)الشكؿ رقـ 

 

 
 

  في لنيؿ شيادة الماجستير مكممة ير منشورةغ مذكرة، مساىمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيؽ ادارة المعرفة، عيشوش رياض المصدر:
دارة اقتصاد                     .4:ص ،2011،بسكرةمحمد خيضر  جامعة ،والمعارؼ المعرفة وا 

نو ينظر إلى المعرفة باعتبارىا حمقة ضمف سمسة متكاممة ومترابطة، تبدأ أيتبيف  ؽما سبومف خلبؿ 
وفؽ منظور سممي أو ىرمي.  مف يفرؽوعميو ىناؾ  ،بالحكمةالمعمومات ثـ المعرفة وتنتيي  بالبيانات ثـ

حيث أف الفرد عندما يربط البيانات ببعضيا  ،(1) رقـ الشكؿىذه اليرمية في  "E. Filos" فيلبس ويبيف
فة سابقًا في الذىف يصبح سموكو و البعض ويستطيع فيـ العلبقات بينيا بربط تمؾ البيانات بأشياء أخرى معر 

تحوؿ إلى معمومات، ىذه الأخيرة إذا وضعت في سياؽ معيف وأيضا في معنى لشرحيا وعندئذ ت ذكيا،
تصبح بذلؾ معرفة عندما تكوف الحقائؽ في ذىف الفرد. بينما عندما يبدأ  ،وبالتالي استيعابيا وتفسيرىا

ائؿ والاختيار الإنساف بمعالجة المعرفة بأساليب التنبؤ لاستشراؼ المستقبؿ باستخداـ عقمو لممفاضمة بيف البد
  1.يصبح ىذا السموؾ مترافقا بمنظومة قيمية يصبح مستندا إلى الحكمة التي تعبر عف "معرفة دائمة" ولما

I.4.  نواعهاوأ المعرفةمصادر 
ىذا الجزء إلى مختمؼ المصادر التي نحصؿ منيا عمى المعرفة وكذلؾ أىـ في  التعرض سنحاوؿ 

 تصنيفات المعرفة.

                                                             
 . 4ص: ، مرجع سبؽ ذكره، عيشوش رياض 1
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 المعرفةمصادر  .1
 ،1"المعرفة يجمع أو يحوي الذي المصدر ذلؾ: "بأنو المعرفة مصدر "saffady" صفادي رؼع

 .2وىناؾ مصدريف مف مصادر الحصوؿ عمى المعرفة  وىما المصادر الداخمية والمصادر الخارجية
 مف خلبؿ ممارستيا لمختمؼ  تكتسبيا وأ المنظمة ىي تمؾ المعارؼ التي تمتمكيا :الداخمية المصادر

 ىـ ىذه المصادر فيما يمي:، وتتمثؿ أ3تيانشطأ
 ىـ مصدر لممعارؼ خاصة  الحديثة والجديدة و ىذا مف ويعتبر مصدر ميـ أو أ فراد:الانسان أو الأ

فراد الذيف يعمموف ،  ويمكف أف نجد ثلبثة أنواع مف الأ4خلبؿ ما يممكوف  مف معارؼ مختمفة
المنافسة القائمة عمى و  جية يتتراسالا خبراء ـوى ةالمعرف واستراتيجي: إوىـ ،5بالمعرفة في الشركات

ستراتجي التنافسي توليدىا  وتقاسميا  ىي السلبح الإالمعرفة  في السوؽ، بوصؼ المعرفة في عممية 
وىذه الفئة ىي التي  مينيو المعرفة .ستراتيجية المنظمةىـ الذيف يعيدوف تقييـ أو بناء إو  الجديد

الحصوؿ عمييا  واستيعابيا بالمنيجية الفعالة  ساليبأالخبيرة في تستوعب المضموف المعرفي وىي 
 مموفعيء لاؤ ىو  المعرفة عماؿ، و جعميا قادرة عمى العمؿ في مجالات الاستعماؿ المختمفةأ لتوليدىا

 بجمع يقوموف فيـ ةفر علمم نيالميد ناسوالإ  وامؿ الدعـع فيرتو  ؿأج مف ةالمعرف مجاؿ في
 العلبقة ذات ابة لكؿ الطمبات والاستجصاليا يا  و خزنيا و  ولتياوجد وتصنيفيا المعمومات

 . الخاـ لمعرفيةا اردلمو با
 :7:، وتتمثؿ في6المحيطة المنظمة بيئة في تظير التي المصادر تمؾ ىي المصادر الخارجية 

 نظاما فعالا لتحصيؿ  تنشئ فعمى المنظمة أالزبائف المصدر المتجدد لممعرفة، فذ يعتبر إ: الزبائن
ومات ومف ثـ لممعرفة فيو شكؿ مصدرا ميما لممعمف الزبوف يوىذا لألمعمومات  المفيدة مف الزبائف، ا

ويمكف المنظمة مف المعمومات والمعرفة  كبر قدر مفأ عطاء المنظمة  التي يتعامؿ معيا يستطيع إ
 .الحاجات التي تطور مف خلبليا منتجاتيا معرفة

                                                             
 .19ص: مرجع سبؽ ذكره، طمة.محمد الز  نضاؿ  1

2  Michel Mingasson,Le guide du e-lernning L’organisation apprenante, éditions d’organisation,Paris,2002, p:58. 
 .58، ص:نفس المرجع 3
 .  20ص: ،2009ولى، دار الراية لمنشر و التوزيع، عماف،، الطبعة الأإدارة المعمومات والمعرفةعلبء فرج الطاىر،  4
 ـعبود نجـ،   5  ـو الإستراتيجيات والعممياتنج     . 157 _  155، ص ص:2007،الوراؽ لمنشر والتوزيع ، الطبعة الثانية، عماف،إدارة المعرفة المفاىي
 .         19،ص: مرجع سبؽ ذكره، محمد الزطمة نضاؿ  6
 .65_ 63ص ص:  ، مرجع سبؽ ذكره علبء فرحاف طالب، أميرة الجنابي، 7
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  و والموارد ةالصناعي ؽبالسو  المتعمقة بالمعرفة ميةىكثر أالأساسي الا المصدر ـىو  :الموردون 
 عف العميقة لممعرفة مصدرف تقدـ يمكف أ. يفدبالمور  التفاعمية العلبقة فأو  دماتياخو  موصفاتيا
 . والخدمات المنتجات عمى تأثيراتياو  الموارد

  كميا تقدـ   سةفانالم ظماتنالم توخدما ومنتجات أعماؿف تأثيرا كثر الأ المصدر وىـن: المنافسو
الذي يعتبر الاستفادة  معيـ  مف زبائف وعماؿ سابقيف وكذلؾ المتعامميف فرصا حقيقية لمتعمـ منيا 

 .ذات قيمة كبيرة امتلبؾ معرفة بمثابة  منيـ
 ليو المنظمة مف معرفة وخبرات بطريقة جاىزة وسريعة ما تفتقد  إ يوفر ي الذوىـ المصدر  :الشركاء

حداىما المنظمتيف تحتاج إ فأي إيجابي أتشارؾ و تحالؼ منظمتيف متكاممتيف بشكؿ و ىذا يتـ بال
 يضا.في أصوؿ المعرفة أ نماليس فقط بالموارد المادية وا   خرىلؤل
 لمجميع متاح جدا والكثير ووثائؽ كتب في موجود المعارؼ مف فالكثير :المدونة والوثائق الكتب 

  1.دراستيا خلبؿ مف عمييا الحصوؿ بالإمكاف يجعؿ وىذا
 المنشورة والمواد والمجلبت الصحؼ ومتابعة الخبراء واستئجار المؤتمرات في المشاركة لىإ ضافةإ 

 قتصاديةالإ الاتجاىات ومراقبة الفيديو وأفلبـ التمفزيوف ومشاىدة العالمية المعمومات شبكة عمى
 2.والتقنية جتماعيةوالإ

 نواع المعرفةأ .2
دراجيا ىناؾ عدة تصنيفات يمكف إو  الباحثيف نظر وجيات اختلبؼب المعرفة أنواع تختمؼ

 فيما يمي:
 بولاني تصنيف "Polanyi1966 " :و ىما: 3فرعيف أساسييفلى إ  صنفيا ، 

 :وتتعمؽ المعرفة الضمنية بالميارات  والتي ىي في حقيقة الأمر توجد في داخؿ  المعرفة الضمنية
 تكوف تمؾ المعرفة فنية أو  نقميا أو تحويميا للآخريف. وقدفرد والتي مف غير السيولة ال عقؿ وقمب

                                                             
 . 48، ص: مرجع سبؽ ذكره علبء فرج الطاىر، 1
 .44، ص:مرجع سبؽ ذكرهزكيو بنت ممدوح قاري عبد ا﵀ طاشكندي،  2
 :الرابط عمى ،  10:30 ، الساعة   2014.02.09تاريخ التصفح: ،1ص: ،المعرفة إدارة ،مرزوؽ العتيبى سعد 3

http://www.sqc.org.sa/sqcdocs/IA.pdf 
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نحف نعرؼ  Polanyi" ( We Know More Than We Can Tell)"بولاني  لذا يقوؿ .1إدراكية
 2.نخبر أكثر مما نستطيع أف

  :وتتعمؽ المعمومات الظاىرية 3يث تكوف ممموسةحىي معرفة واضحة ومعمنة بالمعرفة الظاهرية ،
الموجودة والمخزنة في أرشيؼ المنظمة ومنيا )الكتيبات المتعمقة بالسياسات، بالمعمومات 

لؤفراد داخؿ المنظمة والإجراءات، المستندات، معايير العمميات والتشغيؿ ( وفى الغالب يمكف ل
 4.المقاءات ويمكف تقاسميا مع جميع الموظفيف مف خلبؿ الندوات الكتب و لييا واستخدامياإالوصوؿ 

 باكمان متو  صنيفت "Backman. T": وىي أصناؼ أربعة إلى صنفيا وقد: 
 الرسمية المعرفة مصادر في موثقة أنيا ذلؾ الوصوؿ، وسيمة جاىزة معرفة ىي :الصريحة المعرفة 

 5.(حاسوب -ةقيوث)التنظيـ جيدة فما تكو  عادة التي
 غير بشكؿ إلييا وؿالوص يتـ حيث سابقتيا، مف لموصوؿ قابمية أقؿ معرفة ىي : الضمنية المعرفة 

 البشري، العقؿ)موثقة غير لأنيا رسمية غير معرفة ولكنيا والمناقشة، الاستعلبـ طريؽ عف مباشر
 .(المنظمات

 خلبؿ مف بصعوبة ذلؾ ويتـ فقط مباشر غير بشكؿ لمتوصؿ القابمية تمؾ ىي :الكامنة المعرفة 
 .و ملبحظة السموؾ المعرفي الاستنباط أساليب

 البحث المناقشة، النشاط، خلبؿ مف المكتشفة أو المبتكرة المعرفة عف تعبر والتي :لةالمجهو  المعرفة 
 6.والتجريب

 و جونستون  بريمونتريت تصنيف"Brumentritt "&"johnston"  : اليدؼ عمى قائـ تصنيؼوىو 
 : إلى حسبو المعرفة تصنؼ حيث
 الكيف معرفة أو الإجرائية المعرفة ) Know How (: بمعرفة تتعمؽ التي العممية المعرفة وىي 

 .الشائعة  لمعرفةتطابؽ ا الجزء وىيا بي القياـ أو الأشياء عمؿ كيفية

                                                             
 .1، ص: المرجع السابؽ 1
 تاريخ التصفح: ، 14:جامعة بابؿ، ص ،كربلبء جامعة في تطبيقي بحث الإبداع عمى القدرة تنمية في المعرفة إدارة أثرشكير الوطيفي،  كامؿ 2

  http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=52725 .: الرابط عمى ،16:22  ، الساعة  2014.02.09
 :الرابط عمى ،15:03   :الساعة ،2014.02.09 تاريخ التصفح: ،1ص: ،إدارة المعرفة)الكاتب غير مذكور(،  3

http://www.dls.gov.jo/uploads/Sarveyour_licensed_guide/Knowledge_Management.pdf 
 ـالظاىر،  4  ـالكتب الحديث لمنشر والتوزيع، عماف ، إدارة المعرفةنعيـ إبراىي  . 14، ص: 2009، الطبعة الأولى، عال
 .50، ص: 9200توزيع، القاىرة ، ، الطبعة الأولى، دار الفجر لمنشر والإدارة المعرفة الرأسمعرفية بديلبحسني عبد الرحمف الشيمي،  5
 في الإدارة الدولي حوؿ عولمة العممي ، المؤتمرالعولمة عصر في لممنظمات حديث إداري كتوجو المعرفة إدارةمنصور،  بف ليميا ، بوعشة مبارؾ  6

 .  8ص:، 2012لبناف  ، طرابمس، ، 2012 ديسمبر 15_17  المعرفة، جامعة الجناف عصر

http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=52725
http://www.dls.gov.jo/uploads/Sarveyour_licensed_guide/Knowledge_Management.pdf
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 الإدراكية المعرفة ( Know What ): وتحقيؽ الأساسية الميارات بعد ما إلى تذىب التي وىي 
 . المشكمة ونطاؽ الموضوع معرفة في الأعمى الخبرة

 السببية المعرفة  (Know Why ): مجالات عبر البينية لمعلبقات أعمؽ فيما تتطمب تيوال 
 في والأنشطة القرارات اتخاذ في عميو الاعتماد يمكف لممعرفة إطار بناء يتطمب ما وىو المعرفة،
 . المؤكدة وغير المعقدة السياقات

 الاهتمام أسباب أو الأغراض معرفة  (Care Why ): اجتماعية سياقية مجموعة تتطمب والتي 
 التكمفة ومبادلات الإستراتيجية الخيارات البعيد أو القريب المدى في خفي أو مباشر كؿبش توجو

 1.ابي المرتبطة العائد_
  المسؤول معرفة  (Know Who (:فراد ذوي المعرفة والقدرات ه الى معرفة الأتشير ىذ و

 2.والميارات والخبرات
 زاك ميشيل تصنيف " M. H .Zack":عمى القائمة المؤسسات في كبير بشكؿ يعتمد تصنيؼال ىذا 

  :وىي مستويات ثلبثة لىإ قسميا حيث المعرفة
 جؿ الدخوؿ  والذي يكوف مطموبا  مف أ  المعرفة مف دنى أو النطاؽ الأالنوع  وىي :الجوهرية المعرفة

 قواعد معرفة مف المنظمة تتمكف بموجبو المنافس، لمواجية المنظمة لدى توفرىا ينبغيفي الصناعة 
 .مدة الأطويم تنافسية مية بقاء قاب ضمف لمشركةي لا لكنو فيو، تعمؿ الذي القطاع مجاؿ في بةالمع

 فيي  تتمتع بقابمية بقاء تنافسية، الذي يجعؿ الشركة  النطاؽ وأ النوع وىي  : المتقدمة المعرفة
المعرفة كة ذات ف الشر ا لكسب ميزة تنافسية. وىذا يعني أدرتيا عمى التميز في معارفيتستخدـ ق

و التميز في شريحة سوقية عمييـ مف خلبؿ في السوؽ عموما أقيؽ مركز تنافسي المتقدمة تسعى لتح
 .عرفتيا المتقدمةم
 ف تقود صناعتيا ومنافسييا وتميز نفسيا ىي المعرفة التي تمكف الشركة مف أو  : الإبتكارية المعرفة

رة عمى تغيير قواعد المعبة نفسيا في مجاؿ بشكؿ كبير عنيـ وىذا النوع مف المعرفة يجعؿ الشركة قاد
 3.صناعتيا

 
 

                                                             
 .84،85 ص: ، 2008، الطبعة الأولى، دار صفاء لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف،إدارة المعرفةف، ربحي مصطفى عميا  1
 . 83ص: ،نفس المرجع 2
 ـعبود نجـ،  3  . 43،44ص: ،مرجع سبؽ ذكره نج
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I . 5.  جودة المعرفة 
 ودةج ففا ذلؾ ومع ،تمامو المعجودة  مفوالتحديد والقياس  ريعبتال يف صعب أ المعرفة  ة دو ج فإ
لمتحديد بقدر  بمةقا تسما يؽر ط عف اىديحدأجؿ ت مف تمحاولا تجر  فا  و  يست أقؿ صعوبةل ات مالمعمو 
 :كالآتي وتبطة  بثلبثة أبعاد المر  السمات خلبؿ مف تالمعموما دةجو  تحديد ويمكف ،1قةمف الد

 : ويتحدد بالسمات التالية:البعد الزمني .1
  :؛ف تقدـ عندما تكوف مطموبةالمعمومات يجب أالتوقيت 
  ؛حدث عندما تقدـالمعمومات يجب أف تكوف الأنية: الأ 
 ؛كانت مطموبةف تقدـ كمما :المعمومات يمكف أالتكرار 
 :ف تقدـ حوؿ الماضي الحاضر و المستقبؿ.المعمومات يمكف أالفترة الزمنية 

 البعد المتعمق بالمضمون: .2
 :؛تكوف خالية مف الاخطاء فأ الدقة 
  في شخص معيف قبؿ مف ماتعمو الم لىإ بالحاجة طةتبمر  فو تك فأ بجي موماتعالم: مةص ذات 

 ؛معينة حالة
 ؛لمطموبة يجب تقديميا:كؿ المعمومات االاكتمال  
  ؛تقدـ فأ يجب وبةالمط موماتعالم ط قف : يوعال  
  ؛خارجي وأ داخمي  يزترك و ذات أ يؽض وأ عسوانطاؽ  ليا وفيك فأ يمكف ماتو معالم :قطاالن 
 تراكمةمال الموارد والتقدـ المتحقؽ أ ،نجزةمال طةشالأن مف داءالأ رظيت ف أ يجب اتممو عالم :الأداء .      
 مايمي: ويتضمف :لبعد الشكميا.3
 :؛و ممخصتفصيمي أ بشكؿتكوف  فأ يمكف المعمومات التفصيل 
 :؛ترتيبيا بتعاقب محدد مسبقا يمكف المعمومات الطمبية 
 :؛خرسردي، رقمي، بياني أو أي شكؿ أ بشكؿ تقدـ فأ يمكف المعمومات التقديم 
 :2؛خرىأية وسائط أو أ، فيديوية تقدـ مطبوعة، فأالمعمومات يمكف الوسائط المتعددة 
 :ف تكوف المعمومات بعيدة عف الغموض أ يأ الفيـ.ف تكوف بشكؿ سيؿ المعمومات يمكف أ الوضوح

 3.والمبس والخمط غير المبرر مع موضوعات أخرى
                                                             

 .   69ص: المرجع السابؽ،  1
 . 52،53، ص: مرجع سبؽ ذكره ربحي مصطفى عمياف،  2
3
، الطبعت الأولى، دار صفاء للىشر والتىزيع، المعرفت و الإدارة الاليكتروويت وتطبيقاتهما المعاصرةىد  الىادي، محمىد  حسيه الىادي، بلال محم 

 .273، ص:2011عمان،
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لى ما إف جودة المعرفة عادة ما تنصرؼ إضافة الى ما تشير إليو أبعاد جودة المعمومات السابقة إ
 1:يأتي

 الدورات التدريبية وجودتيا، عداد والتحصيؿ،جودة  الإعنو مف خلبؿ  رما يعبوىذا  المعرفة: جودة صاحب.1
خيرا نوعية وأ ، جودة الفرؽ والاعضاء التي عمؿ معيا،السابقة والمشروعات المشارؾ فيياالخبرات 

 الاىتمامات المعرفية ذات العلبقة بعمؿ شركتو.
و ذات ماعات المشتركة سواء كانت عممية أـ مينية أف الجإ فيها:جودة الجماعات المشتركة التي يشارك .2

 .صبحت مف أىـ الفضاءات التي يتـ فييا تقاسـ المعرفة و تعميقياأ اىتمامات معرفية عامة،
لة عف جودة كثر دلاوأف المؤشر  الأ ،ة نفسياافضؿ مؤشر عف الجودة ىو الجود فإ المعرفية: تالإنجازا.3

سواء في الجوائز العممية التي يحرزىا أو البحوث ذات الدوي العالي  المعرفة صاحب جازاتنإالمعرفة ىو 
 الذي ينجزىا أو المشروعات الناجحة  التي حققتيا ىذه المعرفة في الماضي.

جعؿ الادارة ي تأ ذات الجودة ىي التي تكوف محفزة لمبيئة التي تعمؿ فييا   لمعرفةا فإ المعرفي:التحفيز .4
ثارة الاىتماـ بمشروعات جديدة إ وفراد المرتبطيف بيا ومشروعاتيا  والأ اىتماما ودعما لممعرفة لعميا أكثرا

 لى معرفة جديدة.تطورىا إ تحمؿ في حد ذاتيا بذورالمعرفة  وىذا لكوف
I.6.العوامل المؤثرة في المعرفة 

جديدة في  كتساب المعرفة وتوليد معارؼمجموعة العوامؿ التي تؤدي الى إ بيا  المقصودو 
 2:يما يمبرزىا المجالات المختمفة ومف أ

 ؛مدى توفر مراكز البحث والتطوير 
 ؛العممية بالأبحاثجراء التجارب والقياـ ر البشرية المؤىمة والمدربة عمى إمدى توفر الكواد 
 ؛مدى توفر الدعـ المالي اللبزـ 
 ؛الحوافز بشقييا المادي والمعنوي 
 ؛الابداع 
 ؛نواعيا ومراحمياميع أجالمؤسسات التعميمية ب 
 وضاع العامة،الساسية والاقتصادية والاجتماعيةالأ. 

 
 

                                                             
 ـعبود نجـ،  1   . 73 _71ص ص: مرجع سبؽ ذكره، نج
 .97،98، ص: مرجع سبؽ ذكره ربحي مصطفى عمياف، 2
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II. دارة المعرفةأساسيات حول إ 
 المنظمة يميز الذي الأساسي العنصر باعتبارىا المعرفة عمى متزايد نحو عمى تركز المنظمات بدأت

 معزولاً  عملبً  يعد لـ المعرفة عمى القائمة والأعماؿ الشركات إلى فالتحوؿ المنظمات، مف غيرىا عف الناجحة
نما النتائج، محسوبة غير مغامرة أو  ومجالات الدوؿ اقتصاد يغطي أصبح ومتنوع وعميؽ واسع اتجاه ىو وا 

 قائمة أعماؿ إلى أعماليا ؿتحو  الى اف الشركاتب ادى  ،المعاصرة المجتمعات مف الكثير في المختمفة الحياة
 إدارة لمشروعات الكبيرة اواستثماراتي أمواليا ترصد جعميا ام وىذا معرفةلم خلبقة شركات إلى أو فةالمعر  عمى

،مبادئيا أبعادىا واىـ ومفاىيمو المعرفة إدارة وتطور نشأة عمى التعرؼ إلى المبحث ىذا ييدؼ لذا 1،المعرفة
  .القوى المؤثرة فييا

II. 1. دارة المعرفةوتطور إ نشأة     
يث عنيا لـ ينطمؽ عمى نطاؽ ف الحدورا فكريا، بعدة مراحؿ رغـ أيا تطبوصف ةرفالمع دارةإ مرت

ة قدـ يا قديمنفقد أشار البعض الى أ ،ديد تماماالج بالأمرذف ليست واسع إلا في عصرنا الحديث، ىي إ
وجدت المعرفة، وتكاثرىا يستمزـ  نسافما وجد الإ، فطالاما يساندىف ليذه المقولة التاريخ نفسو، ومف الواضح أ

رؼ اليدوية في كؿ المراحؿ التاريخية القديمة فقد وجدت في نظاـ الطوائؼ و الحفادة منيا. ارة لحركتيا والإإد
  بنائيـ، وىؤلاء فعموا نفس الشيء وىكذا...وائؿ مرروا خبراتيـ الحرفية الى أالع فأربابوالحديثة، 

ير مف الباحثيف منذ بمعالجة الكث دارة المعرفة في جانبو النظري حظيوالواقع أف موضوع إ
 وحؿ قميةنشطة الع، المعرفية والأذلؾ مف خلبؿ حديثيـ عف العمميات وجاء الثلبثينات) مف القرف العشريف(،

ف وضعت ليا بعض بعد أ ،لا في وقت متأخرفمـ تكف معروفة إما عمى الجانب التطبيقي ، أالمشكلبت
 2.ناجحةال مبادراتيا ضدراؾ لمفوائد مف بعوتزايد الإ مقاييس،ال

 دايةب في" المعرفة إدارة" مصطمح ستخدـإ مف أوؿ "Don Marchand" دوف مارشاند ويعد
 بيا الاىتماـ بدأ دو ق ،3عمميات بوصفيا وأ مستقؿ بشكؿ ليياإ يشر لـ لكنو ،العشريف القرف مف الثمانينات

 يف "Edward Freignebaum"بوـنيفرا إدوارد أشار ثيح ،ةيالماض ةميالقم السنوات خلبؿ العمؿ يف
 قوة بالمعرفةعبارتو الشييرة التي تعرؼ  لىإ 1980 عاـ الاصطناعي لمذكاء الأوؿ يكيالأمر  المؤتمر

Knowledge powder المعرفة ىندسة سموإ دٌ يجد حقؿ ولد الوقت ذلؾ ومنذ Knowledge Engineer 
 أف مف راكدر بيتر  الإدارة رائد بو تنبأ دما قو ىو  .4المعرفة ميندس تيسم دةيجد فٌةيوظ استحدثت التي

                                                             
 .26ص: مرجع سبؽ ذكره،  محمد الزطمة،  نضاؿ 1
  .85ص:  مرجع سبؽ ذكره، حسني عبد الرحمف الشيمي،  2
 . 32ص:  مرجع سبؽ ذكره،صلبح الديف الكبيسي،   3
 ـالظاىر،   4  ـإبراىي  . 75ص: ، مرجع سبؽ ذكره نعي
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و "العامؿ اغ ىذا المصطمح "العمؿ المعرفي" أد صوالذي ق ،1المعرفة عمى قائماً  سيكوف النموذجي العمؿ
(  1993) الرأسماليةتقريبا، ووفقا لكتاب حديث نسبيا صدر لو وىو مجتمع ما بعد   1960المعرفي" في سنة

الذي لـ يعد المورد الاقتصادي الأساسي فيو رأس الماؿ أو الموارد " بسبيمنا الى دخوؿ "مجتمع المعرفة فإننا
 2.و العمؿ بؿ المعرفة و حيث  يمعب "العامؿ المعرفي " دورا محورياالطبيعية أ

 السويد في أسبوعية أعماؿ صحيفة في ـ 1989 عاـ عممو بدأ الذي" Erik Sveiby" ييسيف إيريؾ ويعتبر
 وقد الممموسة، الأصوؿ إدارة عف أىمية تقؿ لا وأنيا الممموسة غير الأصوؿ بإدارة يعرؼ ما إلى تنبو حيث
 وكاف كيؼ، تعرؼ التي الشركة أو "The Know-How Company" باسـ والمعروؼ كتاب ذلؾ في ألؼ
 آخر كتاب الكتاب ىذا أعقب وقد المتنامية، لممعرفة الشركات إدارة لكيفية تعرض والذي ـ 1986عاـ ذلؾ

 Hewlert"، باكارد ىاوليت شركة قامت ـ 1985 عاـ وفي .ـ 1989 عاـ المعرفي الماؿ رأس حوؿ لممؤلؼ
Packard"  HP المسماة الحاسوبية القناة برامج بإطلبؽ " Managing Knowledge for the 

computer dealer channel  "المعرفة لإدارة برنامج مضامينيا مف أخبار شبكة بمثابة فكانت.  
 وصؿ حتى المعرفة لإدارة الأوائؿ الرواد أسماء توالت وكذلؾ المعرفة إدارة بتبني الشركات توالت وقد

 الإبداع تسويؽ بعنواف كتاب أصدر الذي"Svllien"  سفمياف المؤلفيف مثؿ. الآف عميو ىو ما إلى المفيوـ
 الفكري الماؿ رأس عف كتاباتو أوؿ ستيورات توـ نشر ـ 1991 عاـ وفي دراكر، بيتر المشيور والكاتب
 ويانج أرنست رعاية تحت ـ 1994 عاـ لممعرفة مؤتمر أوؿ فكاف المؤتمرات أيضًا وتوالت

"Ernst&Young" ، ـ، 1995 وتاكيوشي نوناكا قبؿ مف المجاؿ في شيرة الأكثر الكتابيف ظير كذلؾ 
فاف  "samoff& Stromguist سترومجيست وساموؼ " ومف وجية نظر 3،ـ 1995 عاـ باردوف ليونارد
 مف(%4 )( خصص البنؾ الدولي1999و في عاـ ) (،1997المعرفة بدا عاـ ) لإدارةالاستراتيجي  التأثير

نيا ثيف أرة المعرفة، يتوقع العديد مف الباحداوعف مستقبؿ إ ،5المعرفة لإدارة برنامجو لتطوير 4ةيالإدار  ميزانيةال
 6.نفاؽ عمييازداد الإسيو  غمب المنظمات في العالـ،وستغطي أ ستواصؿ النمو،

 
 

                                                             
 .33، ص: مرجع سبؽ ذكرهصلبح الديف الكبيسي،   1
 .86ص:  مرجع سبؽ ذكره، الشيمي، حسني عبد الرحمف 2
 . 60،61ص:  مرجع سبؽ ذكره، قاري عبد ا﵀ طاشكندي ،زكيو بنت ممدوح   3
 . 33ص:  مرجع سبؽ ذكره،صلبح الديف الكبيسي   4
 .61، ص:مرجع سبؽ ذكره طاشكندي، زكيو بنت ممدوح قاري عبد ا﵀  5
 .33ص:  مرجع سبؽ ذكره، صلبح الديف الكبيسي،  6
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II .2.المعرفة دارةإ مفهوم 
 نخمص منيا بوضع تعريؼ إجرائي ريؼ إدارة المعرفةاتع بعض سيتـ التطرؽ في ىذا العنصر إلى   

 .أىدافياليذه الإدارة كما سنتطرؽ إلى 
 .تعريف إدارة المعرفة1

 يقوؿ الصدد ىذا وفي ،الفكرية تيـلخمفيا تبعا مختمفة زوايا مف المعرفة إدارة مفيوـ الباحثوف تناوؿ
 في ومختصيف خبراء عشرة وضع فمو المعرفة، لإدارة واحد تعريؼ إيجاد الصعب مف أنو "وآخروف العمي"

 نجد اف حيث .الأقؿ عمى تعريفاً  بثلبثيف لخرجوا المعرفة إدارة لتعريؼ واحدة غرفة في المعرفة إدارة مجاؿ
 وتنظيميا واختيارىا المعرفة توليد عمى المنظمات تساعد التي عممياتال" بأنيا المعرفة عرؼ ادارة الزامؿ

 للؤنشطة ضرورية تعتبر والتي المنظمة، تمتمكيا التي والخبرات المعمومات تحويؿ وأخيرا ونشرىا واستخداميا
 ىذا في الزامؿ ويركز .1"الاستراتيجي والتخطيط التعمـ، المشكلبت، حؿ القرارات، المختمفة كاتخاذ الإدارية
في تنفيد  ودورىا واىميتيا المنظمة في لممعرفة الفاعمة بالإدارة الخاصة العمميات مختمؼ  عمى التعريؼ
 .ونشاطاتيا وظائفيا مختمؼ

 وتستخدـ وتنشر وتخمؽ تتحكـ التي العمميات مف مجموعة" نيابأ"  Newman"  نيومافويعرفيا   
 . 2"وتنفيذىا القرارات نوعية لتحسيف اللبزمة المعرفية لنظريةا بالخمفية لتزودىـ الممارسيف قبؿ مف المعرفة

 البشري المورد وىو العممية بيذه يقوـ مف لىأشار إو  المعرفة ليا تخضع التي العمميات لىإ نيوماف شارأ
 المنظمة داءأ عمى يجاباإ تنعكس التي القرارات نوعية تحسيف وىو نيام يسيئالر  اليدؼ ديحدقتصر في تا  و 

زامؿ الذي أشار الى أنيا ضرورية لكؿ الأنشطة الادارية بالمنظمة مع الإشارة أنو يتفؽ معو في أف عكس ال
 برز ىذه الانشطة.إتحاذ القرارات يعد أ

 ىذا ركزو  3"والابتكار الاستجابة سرعة لزيادة المتراكمة لمحكمة ؼيتوظ نيا "و ىناؾ مف عرفيا بأ
ولـ  البقاء ضمافلالابتكار  و التكيؼ جؿأ مف استخداـ المعرفة ووى  المعرفة دارةإ مف ؼاليد عمى التعريؼ

  .دارة المعرفةالى العمميات التي تتـ بيا إ شارةىناؾ إ تكف
 داخؿ ومعرفتيـ العامميف حكمة عمى لمحصوؿ طريقة لإيجاد محاولة ىي" نياعرفيا بأيو ىناؾ مف 

 سبب لىإ يشيرف التعريؼ ىذاما .أ 4"بيا اظتفحوالا ممكف حد قصىأ لىإ المعرفة تمؾ رفع لأجؿ المنظمة

                                                             
 .56ص:، مرجع سبؽ ذكرهالزيادات،  محمد عواد  1
 .72 ، ص:مرجع سبؽ ذكره الممكاوي، الخموؼ إبراىيـ  2
   . 27 ص: ، 2006ولى، دار المسيرة، عماف، ، الطبعة الأالمدخؿ إلى إدارة المعرفةعبد الستار العمي و أخروف،  3
 .37ص: مرجع سبؽ ذكره،صلبح الديف الكبيسي،   4
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 حسفأ واستغلبليا لدييا الموجودة البشرية الموارد ومعرفة طاقات مف الاستفادة وىو المعرفة بإدارة ىتماـالإ
 .ولـ يوضح ىذا التعريؼ العمميات اللبزمة لذلؾ استغلبؿ

 ونقؿ الإبداع عممية تسيؿ المنظمة في مثيرة بيئة إيجاد تتضمف"  المعرفة إدارة أف آخروف ويرى
 العامميف وتحفيز العميا، القيادة مف وبدعـ الداعمة، التنظيمية الثقافة إيجاد عمى بالتركيز المعرفة، ومشاركة
  المعرفة استخداـو  لتطبيؽ الملبئمة البيئة توفير عمى التعريؼ ىذا ويركز.  1"الزبوف ولاء زيادة عمى والعمؿ

المعرفة  لإدارةرضاء وزيادة ولاء الزبائف ولـ يشر الى العمميات اللبزمة لبؿ إلتحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خ
 .بشكؿ جيد

 يجادإ تتضمف المعرفة ةإدار " يمي: امك جرائياإذه التعاريؼ يمكننا تعريؼ ادارة المعرفة و مف خلبؿ ى
 المعرفة مؾت لرفع ةالمنظم ؿخدا ومعرفتيـ العامميف حكمة عمى صوؿحال عممية تسيؿ المنظمة في مثيرة بيئة

 بتزويدىـ وىذا المناسب تقالو  في المناسبيف شخاصالأ قبؿ مف واستخداميا تنظيميا و جديدة معارؼ وتوليد
 الاستراتيجي والتخطيط المشكلبت وحؿ وتنفيذىا القرارات نوعية لتحسيف اللبزمة المعرفية النظرية بالخمفية
  ".البيئة مع والتكيؼ الاستجابة سرعة لضماف

  المعرفة إدارة أهداف.2
 :يما يمبرزىا إدارة المعرفة إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ أ تسعى

 ؛ةيضرور ال وغيٌ   المطولة الاجراءات مف بالتخمص وذلؾ ،يؼالتكال ضيوتخف تايالعمم طيتبس 
 ؛ المؤسسة صورة تحسيف .الخدمات ـيتقد رؽتغالمس الزمف باختزاؿ العملبء خدمة فيتحس 
  لتطوير الضرورية المعارؼ خمؽو  .ةريبح الأفكار تدفؽ عف طريؽ تشجيع مبدا بداعالإ فكرة يتبن 

 ؛المؤسسة
 2؛ةيمو يال الممارسات أثناء يةالتراكم الخبرات ونقؿ ؽٌ يوتوث عيٌ لتجم ةيتفاعم ةئيب ادجي إ 
 ؛المناسب الوقت في لتستخدـ المناسبة، والسرعة المناسب بالشكؿ وتوفيرىا المعرفة وجمع تحديد  
 ؛إلييا الحاجة عند واسترجاعيا وتوفيرىا المعرفة لتخزيف معمومات قواعد بناء 
 ؛ظاىرة معرفة إلى وتحويميا ملبكيا عقوؿ مف( الضمنية) الكامنة المعرفة نقؿ 
 في يساعد مما المناسب، الوقت وفي دقيؽ بشكؿ المعمومات توفير خلبؿ مف القرار صنع عممية تحسيف 

 ؛النتائج أفضؿ تحقيؽ

                                                             
 . 56ص : مرجع سبؽ ذكره، الزيادات ، محمد عواد  1
 . 158ص: مرجع سبؽ ذكره، ربحي مصطفى عمياف،  2
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 وقتيا ىدر أو كفاءتيا نقص إلى تؤدي قد والتي المنظمة تواجو التي المشكلبت حؿ في ياـالإس 
 1؛وأمواليا

 ؛عادة استعمالياخزنيا  وا  سر المعرفة مف مصادرىا و أ 
 ؛كبر لوضع الحموؿ لممشكلبت التي تواجو المنظمةجذب رأس ماؿ فكري أ 
 المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة خمؽ البيئة التنظيمية التي تشجع كؿ فرد في المنظمة عمى 

 ؛خريفالأ
 ؛صوؿ عمييا وحمايتياتحديد المعرفة الجوىرية كيفية الح 
 ؛عادة استخداـ المعرفة وتعظيمياإ 
 ؛شاعة ثقافة المعرفة و التحفيز لتطويرىا والتنافس مف خلبؿ الذكاء البشريبناء إمكانات التعمـ و إ 
  لى معرفة ظاىرة وتعظيـ العوائد مفمف تحويؿ المعرفة الضمنية إنظمة و مف فاعمية تقنيات الم التأكد 

 2.بتكاراتتيا والمتاجرة بالإختراعات والمعرفة التي بحوز الممكية الفكرية عبر استخداـ الإ
II.3.دارة المعرفةالحاجة إلى إ 

 بيقاتيا،تط إلى الحاجة مف وتزيد المعرفة إدارة أىمية مف تزيد عديدة أسباب ىناؾ فإف عامة بصورة
 :الأسباب ىذه أىـ ولعؿ
 ؛الزبائف خدمة وتحسيف لمزبوف القيمة توليد عمى المتزايد التركيز 
 ؛المنتجات حياة دورة انخفاضو  .الاختراع عمميات ازدياد و المنافسة حدة زيادة 
 العامموف يتطمبو الذي الوقت كمية وتخفيض العمؿ قواعد تغيير بسبب التكيؼ في السرعة ضرورة 

 ؛الجديدة المعارؼ عمى ؿلمحصو 
 3؛العمؿ في الكفؤة البشرية الموارد استمرار عدـ 
 المنظمة موجودات رفع و التكمفة لتخفيض كبيرة فرصة لكونيا المنظمي النجاح في المعرفة دور تعاظـ 

 ؛الجديدة الإيرادات لتوليد
 في المعرفة أثر تممس فأ عمى قادرة المنظمات غالبية أصبحت حيث ذاتيا لممعرفة القياسية الممموسية 

 ؛التنافسية مميزةل مصدر ييف ياأعمال

                                                             
 . 31،ص: مرجع سبؽ ذكره ، الزطمة محمد نضاؿ  1
 . 44، 43ص:  مرجع سبؽ ذكره، ،صلبح الديف الكبيسي  2
 جامعة مجمة، بدمشؽ الخاصة التحويمية الصناعات شركات عمى ميدانية دراسة المنظمات أداء كفاءة رفع في المعرفة إدارة دور ،الفارس سميماف 3

 . 69،ص:2010 ، 2 العدد 26 المجمد رقـ –والقانونية الاقتصادية موـلمع دمشؽ
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 ينتج ما و التقنية في المطرد التطور و الزبائف توجيات أذواؽ و الأعماؿ بيئة في السريع و الواسع التغير 
 ملبئمة غير التقميدية الإدارية الأساليب و أنماط جعؿ مما الممارسات و المفاىيـ في تغير مف عنو

 1؛التغيرات مؾت لمواكبة
 ىميا فيما يميمزايا الناتجة عف تطبيقيا ونذكر أإضافة الى العديد مف الفوائد وال: 
 الإيرادات لتوليد الداخمية داتياو موج ورفع التكاليؼ لتخفيض لممنظمات كبيرة فرصة المعرفة إدارة تعد 

 الجديدة؛
  أىدافيا؛ تحقيؽ تجاها في المختمفة المنظمة أنشطة لتنسيؽ تكاممية نظامية عممية تعد 
 وتحسينو؛ والمعرفة الخبرة عمى المعتمد المؤسسي بالأداء للبحتفاظ المنظمة قدرة تعزز 
 بياو والمشاركة وتطويرىا منيا المتوافر وتوثيؽ المطموبة المعرفة تحديد لممنظمة المعرفة إدارة تتيح 

 وتقييميا؛ تطبيقيا
 إلى الوصوؿ جعؿ خلبؿ مف الفكري ماليا رأس تثمارلاس الفاعمة المنظمات أداة المعرفة إدارة تعد 

 وممكنة؛ سيمة عممية إلييا المحتاجيف الآخريف للؤشخاص بالنسبة عنيا المتولدة المعرفة
  المسبؽ والكشؼ جيدة معرفة لخمؽ البشرية لمواردىا الإبداعية القدرات لتشجيع لممنظمات تحفيز أداة تعد 

 توقعاتيـ؛ في والفجوات المعروفة غير العلبقات عف
  مف المنظمة تمكيف في مساىمتيا عبر لممنظمات، الدائمة التنافسية الميزة عمى لمحصوؿ الفرصة توفر 

 2؛جديدة وخدمات سمع طرح في المتمثمة الإبداعات مف المزيد تبني
 ؛ي مجاؿعؼ حجـ المعمومات التي تتولد في أتضا 
 ؛جزاء مف الثانيةظرؼ أميات ميولة مف المعمومات في الحصوؿ عمى ك 
 3؛(الانترنت) التعاوف يعلتشج تتصالاوالإ لممعمومات ةديالجد تايالتقن إدخاؿ 
 4ىدافيا وسياساتيا.ة المعمومات المتعمقة بالمنظمة وألى كافنظرا لسيولة الوصوؿ إ زيادة مشاركة العامميف 
II. 4 . مبادئ إدارة المعرفة   

 :يما يما فيم ياىمأعدة نذكر  مبادئالمعرفة  لإدارة

                                                             
 .55 ، 54 ص: مرجع سبؽ ذكره، صلبح الديف الكبيسي،  1
 . 60ص: مرجع سبؽ ذكره، ،محمد عواد الزيادات  2
 ـالظاىر،   3  ـإبراىي  .91،92،ص: مرجع سبؽ ذكرهنعي
 ـ 4  . 58،ص :2010رصفاء لمنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الاولى، دامنظمة المعرفةحمود، خضير كاظ
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  الاصوؿ الاخرى مثؿ رأس  في تتطمب استثمارفيي  و كذلؾ عدـ المعرفة مكمفة تكوفالمعرفة  إدارة
ؿ اتخاذ مث يضاأف عدـ المعرفة مكمفة كما أ دارة المعرفة الماؿ  والأيدي العاممة في العديد مف أنشطة إ

 ؛و ناقصةقرارات عمى معرفة خاطئة أ
 أي التفاعؿ بيف المورد  التقني العنصر مع البشري العنصر تيجيف تتطمب ممعرفةل الفاعمة الإدارة أف

 ؛البشري والتكنولوجيا
 مميات جمع وتصنيؼ واضحة ومحددة عف ع ةمسؤولي وفتحممي لممعرفة دارة المعرفة تتطمب مدراءإ

 ؛ستخدامياعمى تكنولوجيا المعرفة ومراقبة إ نشاء بنية تحتية قائمةالمعرفة وكذلؾ إ
 1؛جكثر مف النماذأسواؽ الأ ودارة المعرفة تستفيد مف الخرائط أو المخططات إ  
 يتطمب  بيا والمشاركة المعرفة داـخاستف طبيعيتيف غير المعرفة واستخداـ المشاركة عمميتا تكوف ما غالبا

 ؛بيا مف مخاطر وعقبات طما يرتبنتيجة   تحفيز
 ؛بالألةو أ بالإنسافرفي سواء المتعمؽ دارة المعرفة تحتاج  تحسيف عمميات العمؿ المعإ 
 2.بإستمرارصيغ المعرفة  لتغيرمطمقا  يلا تنتيعممية ادارة المعرفة ف دارة المعرفة عممية غير منتييةإ 
II. 5. دارة المعرفةأبعاد إ 

 3:وىي لممعرفة بعادأ ثلبثةأف ىناؾ  "Duek"ديؾ يرى
 وقواعد البرمجي الجماعي الكياف ومنتجات البحث حركاتم البعد ىذا أمثمة ومف:لممعرفة التكنولوجي البعد.1

 إدارة مشكلبت معالجة عمى جميعيا تعمؿ والتي المتميزة، والتكنولوجيات الفكري الماؿ رأس إدارة بيانات
 البعد التكنولوجي لممعرفة، متلبؾمف خلبؿ إية، ولذلؾ فاف المنظمة تسعى الى التميز تكنولوج بصورة المعرفة

ي لوجيا المتقدمة و التطور السريع فف نتصور منظمة تعمؿ في عصر التكنو لب يمكف لنا أومف  ىنا ف
عادة إستعماليا وتحديثيا وتطويرىا دوف أف تمجأ ىذه المنظمة إلى  الحصوؿ عمى المعمومات وتخزينيا وا 

لا  يوبالتال ا عمى العمـ والمنطؽقائموسائؿ التكنولوجيا والتعامؿ معيا تعاملب سميما  حدثالحصوؿ عمى أ
 .يالتكنولوج دارة المعرفة بدوف البعدإ ف تعمؿأ فيمك
تشمؿ كؿ و المعرفة ىنا  الأفراد، بيف المعرفة تقاسـ عمى يركز البعدىذا  :لممعرفة جتماعيالإ البعد.2

مف ثـ و ، رقاـ التي يتـ الحصوؿ عمييا مف مصادر موثوقة ومحدثةالمعمومات والبيانات والإحصاءات والأ
 والتقاسـ المعرفة، صناع بتكاراتإ أساس عمى المجتمع وتأسيس المعرفة، صناع مف جماعات بناء

                                                             
 .64_62ص ص : مرجع سبؽ ذكره، ، محمد عواد الزيادات  1
 .  165_167 ص ص:  مرجع سبؽ ذكره،  ربحي مصطفى عمياف،   2
 .79،80،ص:2010دار أسامة لمنشر والتوزيع، عماف، ولى ، الطبعة الأ ،دارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثةإنورالديف،   عصاـ 3
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عف طريؽ إقامة علبقات  الأفراد بيف العلبقات مف فاعمة شبكات وبناء الشخصية الخبرات في والمشاركة
 داعمة ظيميةتن ثقافة تأسيس وكذلؾ عف طريؽ ،ا بينيـاد  ودعـ روح الفريؽ في العمؿ فيمفر وثيقة بيف الأ

 فيذا البعد يقوـ عمى التشارؾ في الحصوؿ عمى المعمومات والتشارؾ في استخداميا بطريقة تعاونية.
 بيا والتحكـ المعرفة عمى الحصوؿ كيفية عف يعبر البعد ىذا: لممعرفة و الموجستي التنظيمي البعد.3

دارتيا عادة ومضاعفتيا وتعزيزىا ونشرىا وتخزينيا وا   الطرائؽ بتجديد البعد ىذا ويتعمؽ. استخداميا وا 
اب مف أجؿ اكتس  فاعمة بصورة المعرفة لإدارة اللبزمة والعمميات المساعدة والوسائؿ والتسييلبت والإجراءات

ذف مف العمؿ باستمرار عمى تجديد طرؽ الحصوؿ عمى المعرفة مف مصادره قيمة اقتصادية مجدية، فلب بد إ
مة ومف ثـ تخزيف ىذه المعمومات عمومات بما يتلبءـ مع حاجة المنظو بطريقة ملبئمة  وتعزيز ىذه الم

 مر.عميميا عمى الموظفيف كمما لزـ الأعادة استخداميا وتوا  
II. 6. دارة المعرفةالقوى المؤثرة في إ 

 لإدارةف القوى المؤثرة و المحركة ختمفة ويمكف القوؿ أالمعرفة تحركيا وتؤثر فييا قوى م دارةلا شؾ  اف إ
 ىاتيفو  مجموعة القوى الداخميةو  مجموعة القوى الخارجية رئيسيتيف ىما مجموعتيف مف تتكوف عرفةالم

 ومكممة مترابطة قوى ىي نماا  و  البعض بعضيما عف منفصمتيف ليست القوى مف الرئيسيتيف المجموعتيف
 عمى ؾوذل مجموعة ؿك مكونات و خصائص دراسة في التعمؽ خلبؿ مف ذلؾ فيـ ويتـ البعض، لبعضيا
 1 :التالي النحو

و السيطرة عمى ي يصعب التحكـ بيا أوتتكوف مف المؤثرات الخارجية الت :الخارجية القوى مجموعة.1
 بما يمي:  "Wilgويمغ " بياناتيا وقد حددىا

 :عماؿ والتجارة .ولية في مجالات الأحتداـ المنافسة الدإ المتمثمة في قوى العولمة  
 :لحاح في الطمب عمى المنتجات والخدمات يتميزوف عف غيرىـ في الإ ذيفالوىـ  العملاء المتميزين

 عمى درجات الجودة.أ التي تتوفر فييا
 متواصمة للئحتفاظ  جيودالفئة مف المنافسيف الذيف يقوموف ببذؿ  ولائؾأ:وىـ المنافسين المتميزين

 جراءات المعرفة.ة في أساليب وا  دبداعات متجدبالسبؽ والتميز مف خلبؿ إ
 تجددة عف الفئة مف المورديف الذيف تتكوف لدييـ معارؼ وخبرات م ؤلائؾأوىـ موردين المتميزين:ال

حتياجات الأسواؽ والزبائف الأكثر إ  لحاحا.رغبات الزبائف وا 

                                                             
 . 73،74، ص: المرجع السابؽ 1
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نسيابية الخبرات والمعارؼ التي تـ الحصوؿ عمييا القوى التي تؤثر في إ يوى الداخمية: القوى مجموعة.2
المنتجات والخدمات التي ترتبط بشكؿ رئيسي بعدة عوامؿ،ىذه العوامؿ  لأنواعلمستمر مف عمميات التطور ا

 :يما يمىي 
 إلى  تؤديو  نسيابية المعرفةوىذه الإختناقات تشكؿ إعاقات رئيسية أماـ إختناقات وعنؽ الزجاجة: الإ

عمميات وعمى ضعؼ السيطرة عمى  داءوتنعكس بشكؿ سمبي عمى كفاءة الأ نجاز الاعماؿ،تباطؤ إ
نتاج السمع إ خلبؿ مراحؿحبطة ختناقات موالمعرفة مما يؤدي إلى إنسيابية المعمومات الإنتاج وسيولة إ

 .والخدمات
 لمتكيؼ مع معطياتيا مف دوافع وحوافز ورغبات قوية  اما يصاحبيو  المتنافسة جيةلتكنولو القدرات ا

عادة إ  داخؿ المؤسسات والشركات المتنافسة. ستخداميا بصورة مثمى في عمميات الانتاجلاستيعابيا وا 
 مكانات والقدرات لفيـ دوافع وحوافز ىذا السموؾ والطريقة التي بما فييا الإ مؿ السموؾ الانسانيعوا

داء في المؤسسات اءة الأيتصرؼ بيا العامموف ويستوعبوف بيا المعارؼ والمعمومات التي تقوـ عمييا كف
 والشركات.

III. دارة المعرفةتطبيق إ 
تعاظـ دورىا في تحقيؽ الميزة  ثوتشكؿ إدارة المعرفة احد التطورات الفكرية المعاصرة، حي      

التنافسية في مجاؿ منظمات الأعماؿ. وقد تبمور ذلؾ في ظيور وظائؼ جديدة في اليياكؿ التنظيمية 
لكبرى باتخاذ بعض الشركات ا تلبعض ىذه المنظمات، خاصة الكبرى منيا. ولتطبيؽ إدارة المعرفة، قام

 الإجراءات الضرورية لتحقيؽ الإدارة الفعالة لممعرفة داخؿ المنظمة والوصوؿ إلى المنظمة المعرفية أو 
المعرفة كما سنتعرؼ  دارةإعمى المتطمبات الاساسية لتطبيؽ الجزء ولذلؾ سنتعرؼ في ىذا 1.المتعممة

لناتجة عف تطبيقيا ثـ  المعوقات التي تواجو يجابية اعمى مجالات إستخداـ إدارة المعرفة وعمى الأثار الإ
تطبيقيا ونختـ بذكر ببعض العوامؿ التي يجب مراعاتيا لمحد مف ىذه المعوقات وضماف نجاح تطبيقيا 

 .في المنظمات
 
 
 
   

                                                             
 :الرابط عمى ،16:26  :  الساعة ،2013.11.21 تاريخ التصفح : ،1ص:،متطمبات تطبيؽ إدارة المعرفة في المدف العربيةسمير محمد عبد الوىاب،  1

www.abegs.org/sites/Upload/DocLib3/6249.doc 

http://www.abegs.org/sites/Upload/DocLib3/6249إدارة%20المعرفة.doc
http://www.abegs.org/sites/Upload/DocLib3/6249إدارة%20المعرفة.doc


 الإطار العاـ لإدارة المعرفةالفصؿ الأوؿ                                                                  

25 
 

III. 1. ساسية لإدارة المعرفةالمتطمبات الأ  
ستفادة ممكنة مف المعرفة، بحيث تكوف يتطمب تطبيؽ إدارة المعرفة تييئة بيئة المنظمة لموصوؿ إلى أقصى ا

بيئة مشجعة عمى الإدارة الفعالة لممعرفة، ومف ثـ يمكف تخزيف ونقؿ وتطبيؽ المعرفة. وبصفة عامة، فإف 
 : 1مثؿ ىذه البيئة تتطمب توافر العناصر الآتية

عضاء أوؾ رشاد سممنظمة المعايير والمعتقدات التي تعمؿ عمى إتعكس ثقافة الة:يمينظالثقافة الت.1
يث أف خمؽ ثقافة إيجابية داعمة لممعرفة  ، ح2المعرفة في المنظمة لإدارة، فيي ممكف ومنشط ىاـ المنظمة
 ساس المشاركة بالمعرفة والخبرات الشخصية وبناءالمجتمع عمى أ وتأسيسنتاج وتقاسـ المعرفة تشجع إ

. فثقافة المنظمة 3ظيمية داعمة لممعرفةثقافة مجتمعية وتن وتأسيسفراد شبكات فاعمة في العلبقات بيف الأ
لمعرفة في دارة افيـ الفوائد المتعمقة مف توظيؼ إ الملبئمة تدعـ وتساعد في عممية تحفيز الموظفيف عمى

ف ميزات تمكيف ثقافة المنظمة تتضمف فيـ ث عف وقت مف أجؿ إدارة المعرفة، إيضا عمى البحالمنظمة وأ
المعرفة وعمى جميع  لإدارةيضا تعمؿ عمى تقديـ الدعـ الاداري عرفة وأالم لإدارةلقيمة التطبيؽ العممي 

 4.المستويات
 للآخريف قدوة يعتبر فالقائد. المعرفة إدارة وتطبيؽ تبني في ميـ عنصر القيادة أف فيو لاشؾ امم القيادة:.2
 قيادة مف يتمكف دةالقيا مف عادي غير نمطاً  تتطمب المعرفة إدارة فإف عامة، وبصفة. المستمر التعمـ في

 ولكنيـ رؤساء، بأنيـ يوصفوف يعد لـ فالقادة. المنظمة في الإنتاجية مف مستويات أعمى لتحقيؽ الآخريف،
 الذي القائد ىو المعرفة لإدارة المناسب القائد فإف ولذلؾ،. مدربوف أو  مسيموف أو  منسقوف بأنيـ يوصفوف
 لديو تكوف وأف ليـ، قدوة يكوف وأف للآخريف، لرؤيةا شرح عمى القدرة: ىي أساسية صفات بثلبث يتصؼ
 مف المنظمة وتعمؿ المنظمة ييـ إطار مف أكثر وداخؿ مضموف مف أكثر في الرؤية ىذه ربط عمى القدرة
 والاتصاؿ ، مشتركة رؤية بناء عمى يعمؿ أف:ىي القائد بيا يتصؼ أف يتعيف أخرى صفات وىناؾ. خلبلو

عادة الرؤية ىذه تقييـ مع رؤيتو عف أفعاليـ ردود وسماع المنظمة في الآخريف مع الدائـ والتعامؿ  تشكيميا وا 
 ىي الأفراد إلييا يصؿ التي المعمومات أف مف القائد يتحقؽ أف يجب كما .الأمر لزـ كمما وتنميتيا،

لى .موضوعي أساس ليا ليس شخصية استنتاجات وليست والبيانات لمحقائؽ انعكاسات  جانب وا 

                                                             

 .5، صالمرجع السابؽ 1 
 . 112، ص:2010 عماف، ولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع،، الطبعة الأادارة المعرفة التحديات والتقنيات والحموؿخضر مصباح اسماعيؿ طيطي،   2
 ـالخموؼ 3  .  85،86، ص:مرجع سبؽ ذكره الممكاوي، إبراىي
 . 113ص: مرجع سبؽ ذكره، ماعيؿ طيطي،خضر مصباح اس 4
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 وليست ومتفاعمة مرنة عمميات أنيا عمى بالمنظمة المتعمقة الأمور إلى النظر عميو يتعيف فإنو ذلؾ،
 1.وثابتة  جامدة أموراً 

مفردات قد تفيد الحرية ي عمؿ بما يحتويو مف يعد مف المتطمبات الأساسية لنجاح أ ذإ الهيكل التنظيمي:.3
مرونة ليستطيع بد مف ىيكؿ تنظيمي يتصؼ باللذا لا طلبؽ الابداعات الكامنة لدى الموظفيف،بالعمؿ و إ

لحصوؿ حيث تتحكـ بكيفية ا بداعاتيـ والعمؿ بحرية لاكتشاؼ وتوليد المعرفة،افراد المعرفة مف إطلبؽ إ
يضا إستخداميا ويتعمؽ أ عادةو تخزينيا وتعزيزىا و مضاعفتيا وا  دارتيا عمى المعرفة والتحكـ بيا وا  

يلبت والوسائؿ المساعدة والعمميات اللبزمة لإدارة المعرفة بصورة بتحديد وتجديد الاجراءات والتسي
 قتصادية مجدية.ة مف أجؿ كسب قيمة إفاعمة وكفؤ 

المعمومات حيث اسطة البنى التحتية لتكنولوجيا دارة المعرفة بو الممكف تفعيؿ إ فم تكنولوجيا المعمومات:.4
  التحتية البنى رف تطويكما وأ .رة المعرفةدالمعمومات بيدؼ دعـ إا وتكنولوجيات نظمةأ يجري تطوير

لى مساندة حاجات نظـ المعمومات في المنظمة المنظمة تؤدي إ لتكنولوجيا المعمومات المتكاممة في
ولوجيا المعمومات عمى معالجة البيانات المعرفة وتشمؿ البنى التحتية لتكنلى مساندتيا لإدارة افة إبالإض

    2.نظمتياات وأتكنولوجيات الاتصالات والشبكو 
III .2.دارة المعرفةعمميات إ  
 تنظيـ وتطويرىا، المعرفة اكتسابوىي   المعرفة إدارة عمميات أىـ عمى الدراسة ىذه وستقتصر  

 وسنبرزىا فيما يمي:   .3واستخداميا المعرفة نقؿ وتقييميا، المعرفة
 المنظمة تسعى التي الأنشطة جميع رىاوتطوي المعرفة باكتساب يقصد :وتطويرها المعرفة اكتساب عممية.1
 كذلؾ ضمنية، أو صريحة كانت سواء المتعددة مصادرىا مف واقتناؤىا ،المعرفة عمى الحصوؿ خلبليا مف

 الضمنية والمعرفة الصريحة المعرفة بيف والمزج مضافة كقيـ والحموؿ الأفكار وتطوير الإبداع عمى القدرة
 والمعرفة الظاىرة المعرفة بيف الدمج أف يتضح التعريؼ خلبؿ ومف المزيج، ىذا مف جديدة معاف لتكويف

 ويوضحىو ما و  ،4 الإبداع درجة إلى يؤدي بؿ جديدة معرفة وتوليد المعرفة اكتساب إلى يؤدي الضمنية
 (.02) رقـؿ الشك
 

                                                             
 .9، صمرجع سبؽ ذكره سمير محمد عبد الوىاب،  1
 . 304 ،303ص:  ،مرجع سبؽ ذكرهعبد الستار العمي و أخروف ،  2
 . 89، ص:مرجع سبؽ ذكره، طاشكندي زكيو بنت ممدوح قاري عبد ا﵀  3
 .90،91 ص: ،نفس المرجع  4
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 تطويرىا و المعرفة اكتساب عممية دورة :(02)رقـ الشكؿ
 

 
 . 91:ص ،مرجع سبؽ ذكره، طاشكندي ﵀زكيو بنت ممدوح قاري عبد ا :رالمصد

 ثـتشخيص المعرفة مف خلبؿ البحث عف مكاف وجودىا   وتطويرىا المعرفة كتسابإ عمميةو تشمؿ 
بعد ذلؾ  تيلتأ الية وموجودات المعرفة المطموبة لممنظمة.موجودات المعرفة الحتحديد الفرؽ الموجود بيف 

المعرفة  عبدالإ، والتي يتـ مف خلبليا نقؿ المعرفة وتحويميا كتساب المعرفة مف مصادرىا المختمفةعممية إ
 1.التنظيمية وابتكار معرفة جديدة

  يحدث حيث ،والظاىرة الضمنية المعرفة بيف تفاعؿ خلبؿ مف إيجادىا يتـ المعرفة فشارة إلى أوتجذر الإ
 :كالتالي وىي.2المعرفة تحويؿ أنماط عمييا يطمؽ أشكاؿ بأربعةىذا التفاعؿ 

 الآخريف مع الضمنية بمعرفتو الفرد مشاركة عنػد أخرى ضمنية معرفة إلى ضمنية معرفة تحويؿ مميةع 
 .لوجو وجيًا

 المعرفة مف أجزاء أو قطعًا الفرد يمزج عندما أخرى صريحة معرفة إلى صريحة معرفة تحويؿ عممية 
 .جديدة بمعرفة وخبرتو ميارتو بحكـ ليخرج الصريحة

 المعرفة قاعدة في التوسع أساسيات مف العممية وىذه صريحة معرفة إلى نيةضم معرفة تحويؿ عممية 
 والمشاركة استخداميا إعادة بو يمكف الذي بالشكؿ وتخزينيا الخبرات تدويف أو ترميز خلبؿ مف التنظيمية

 .الآخريف مع بيا
 بيا المشاركة أو الصريحة المعرفة بتطبيع الموظفوف يبدأ عندما ضمنية إلى صريحة معرفة تحويؿ عممية 

 .الضمنية معرفتيـ دراسة إعادة أو توسيع في واستخداميا
 

                                                             
 .40،42ص:  جع سبؽ ذكره،مر عبد الستار العمي و أخروف ،  1
 . 94ص: مرجع سبؽ ذكره،زكيو بنت ممدوح قاري عبد ا﵀ طاشكندي،   2
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 1..معًا وتشجيعو الابتكار إدارة يتطمبػاف الػمذيف الأخيريف النمطيف في المعرفة إدارة تحديات وتكمف
 ويبدعوف ويولدوف يكتسبوف الذيف ىـ الأفراد أف  "Nonaka  "& "Tekeuchi"، وتاكوشي نوناكا يشير و

 نشاطات وتحفز تدعـ أف المنظمة عمى بالتالي الأفراد بدوف ذلؾ فعؿ تستطيع لا المنظمة أف أي المعرفة،
 .لذلؾ المناسبة البيئة توفير وعمييا بؿ الأفراد بيا يقوـ التي المعرفة وتوليد وتبادؿ اكتساب

 المتوفرة والمعمومات تالبيانا وتوصيؼ تصميـ المعرفة بتنظيـ يقصد :وتقييمها المعرفة تنظيم عممية.2
 تقيـ" وتقييميا المعرفة تنظيـ "الرزوحسف مظفر " يعرؼ كما .المعرفي لمتكامؿ تحقيقا آليًا واسترجاعيا
 التنافسية القدرة دواـ لضماف باستمرار المعمومات وتحديث المؤسسات أنشطة في السائدة الوثائؽ صلبحية
 ".لممؤسسة

ة تفسير المعرفة تصنيفيا توحيدىا تجميعيا وتبويبيا تقييميا بتنظيـ المعرف" ALAVI" لافيأ ويقصد
ف مدى لأ ىمية تنظيـ المعرفة وتصنيفيا، حيث قد أكد العديد مف الباحثيف عمى أ2صيانتيا والمحافظة عمييا

عف طريؽ لا ، وىذه الإستفادة لا تكوف إمعدوما و ربماأالاستفادة مف المعرفة غير المنظمة سيكوف ضعيفا 
لييا مف قبؿ قواعد خاصة وجداوؿ ومنحنيات مف أجؿ  أف تكوف متاحة وسيؿ الوصوؿ إ ووضعيا فيخزنيا 

 المؤسسات عمى لزاما  كاف جيدة، أفكارا ياكم ليست الجديدة الأفكار، ومادامت  3المحتمميف منيا  فالمستفيدي
 النواحي كافة في منيا المتوقع ثروالأ تطبيقيا، عند المتوقعة والأخطار الفوائد ودراسة الجديدة الأفكار تقييـ
 المالكوف، الموظفوف، مثؿ المصالح أصحاب ،العملبء ،المؤسسة تقدميا التي والخدمات المنتجاتمثؿ 

 في صمحت قد الأفكار ىذه كانت إذا مافي التأكد يجب كما .السوؽ ،المالي الأثر ،الموردوف الشركاء،
 خلبؿ مف بالمتابعة الجديرة الأفكار وتحديد الجديدة، وؼالظر  في فعاليتيا احتمالية مدى وما الماضي،
تحتاج المعرفة  و ف يتـ خزنيافالمعرفة تحتاج الى تنقيح قبؿ أ.4الأفكار ىذه تطبيؽ وقت المتاحة الفرص

ة متضمنا وسائؿ التحديث والإضافة دارة المعرفأيضا إلى صلبحية زمنية وتحديث لذا يجب أف يكوف نظاـ إ
  5.ة تصحيح المعرفةعادوالتعديؿ وا  

 المعرفة إدارة عمميات مف أساسية عممية المعرفة ستخداـإ عممية تعتبر :واستخدامها المعرفة نقل عممية.3
 نقؿ عممية وتعد .حاسمة خطوة ىي بالتاليو   المنظمة داخؿ المعرفة بنقؿ مرتبطة المعرفة استخداـ وعممية

                                                             
 ـرمضاف الديب،  1  تاريخ التصفح :، 11ص:كمية الادارة والاقتصاد،  ،، الأكاديمية العربية المفتوحة الدنمارؾبحث في إدارة المعرفةإبراىي

  http://faculty.mu.edu.sa/public/uploads/1335825644.3302.doc :رابطال عمى ،15:03   الساعة ، 2014.02.09
 . 42ص: مرجع سبؽ ذكره، الزطمة، محمد نضاؿ 2
 .80_82، ص ص :مرجع سبؽ ذكره صلبح الديف الكبيسي، 3
العزيز،  عبد الممؾ جامعة،  الاستراتيجية الدراسات يصدرىا مركز سات درا سمسمة ،المعرفة المعرفة نقؿ مجتمع نحو، الفيلبلي يحيى بف عصاـ  4

 .24ص: ، 32،2012 الإصدار
 . 84،85ص: مرجع سبؽ ذكره، صلبح الديف الكبيسي، 5

http://faculty.mu.edu.sa/public/uploads/1335825644.3302بحث%20في%20إدارة%20المعرفة.doc
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 المناسبة المعرفة إيصاؿ" المعرفة نقؿ عممية وتعني لمعرفة،ا استخداـ عممية في الأولى الخطوة ىي المعرفة
 التركيز أسباب أبرز أحدو  ،"مناسبة وبتكمفة مناسب شكؿ وضمف المناسب الوقت في المناسب الشخص إلى
 نقميا يتـ لـ إذا لممنظمة متفوؽ أداء إلى تؤدي لا بذاتيا بحد المعرفة توليد عممية أف ىو المعرفة نقؿ عمى
 .النقؿ جراء ةضباى تكاليؼ المنظمة تحميؿ دوف استخداميا مف وتمكينيـ ريفالآخ إلى

 :ىما بشكميف المنظمات داخؿ تنتقؿ المعرفة فإ
 المبرمجة الفردية الاتصالات خلبؿ مف المنظمة داخؿ قصديا المعرفة تنتقؿ أف يويعن :المقصود الشكؿ 

 أنواع ومختمؼ الدورية، والنشرات والتقارير، المذكرات، :مثؿ المكتوبة الأساليب وكذلؾ الأفراد، بيف
 الفيديو استخداـ خلبؿ مف قصديًا المعرفة نقؿ يتـ فإنو ذلؾ إلى بالإضافة الداخمية، المطبوعات
جراء التدريب، وبرامج الإرشاد، وبرامج الداخمية، والندوات المؤتمرات وعقد الصوتية، والأشرطة  التنقلبت وا 
 .الأعضاء يفب الوظيفية الأعماؿ وتدوير

  الشبكات :خلبؿ مف المنظمة داخؿ مقصود غير بشكؿ المعرفة تنقؿ أف يويعن :المقصود غير الشكؿ 
 1.ذلؾ يشبو وما الرسمية والقصص غير

 ونقميا وتحريكيا وضماف تدفقيا،توزيعيا و نشرىا والمشاركة بيا  داميا عمميةويشمؿ نقؿ المعرفة واستخ
وف ىذا ف لا تكوف ىناؾ معوقات تحوؿ دلنقؿ المعرفة وقادرة عمى نقميا وأيث  يجب اف تكوف ىناؾ وسيمة ح

ر تلبءـ توزيع المعرفة ساليب التدريب والحواويتضح أف أ ،ساليب لنقؿ المعرفةالنقؿ المعرفي وىناؾ عدة أ
اف ىو ضم والنشرات الداخمية و التعمـ والميـ في التوزيع ؽما الصريحة فيمكف نشرىا بالوثائالضمنية، أ

معب وي ،و لتحقيؽ ميزةيا في الوقت الملبئـ، لحؿ مشكمة ألى الشخص الباحث عنوصوؿ المعرفة الملبئمة إ
عرفة و ث عمى التطبيؽ الجيد ويعمؿ كعنصر مكرس لتطبيقات مشاركة الممدير المعرفة دور كبير في الح

عادة إ والتطبيقات الجيدة  ى التقارير،صوؿ عمالحداـ المعرفة تتضمف ستخالتنفيذ الدقيؽ ليا ، واستخداـ وا 
فرص لاستخداـ المعرفة، نترنت المزيد مف الديثة، وخاصة الأوقد وفرت التقنيات الح ،والقصص الناجحة

 2.ماكف بعيدة  عف مكاف توليدىاداميا في أعادة استخوا  
III .3 .المعرفة إدارةواستخدامات   مجالات  

 أف إدراؾ الميـ مف فإنو المعرفة، إدارة توظيؼ أجؿ مف المنظمة تستخدمو  الذي المدخؿ كاف أيًا
نما المنظمة أجزاء مف محددًا جزءًا فقط يمس لا بذلؾ القياـ  إدارة فإف وبالتالي3.كميا المنظمة أجزاء يمس وا 

                                                             
 .99،100ص: مرجع سبؽ ذكره، ، طاشكندي زكيو بنت ممدوح قاري عبد ا﵀  1
 . 101_103 ص ص: مرجع سبؽ ذكره،، الزيادات محمد عواد  2
 ـالظاىر ،  3  ـإبراىي  .  99،ص: مرجع سبؽ ذكره نعي
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 مجالات أربع ىناؾ و المنظمة، داخؿ الموجوداتو  النشاطات مختمؼ بيف فاعؿ تنسيؽ وجود تتطمب المعرفة
 .الآخر في منيا كؿ ويؤثر متداخمة المجالات وىذه جيدة، بصورة معًا إدارتيا تجب "wiig"حسب ويج رئيسة
 و القابميات القدرات ،الميارات الكفاءة، البراعة، التجربة، الخبرة، عمى تشتمؿ: المعرفة موجودات مجاؿ. 
 التقييـ و تخداـالاس ،المراقبة النقؿ، البناء، التوليد، عمميات عمى يشتمؿ: المعرفة نشاطات مجاؿ. 
 مف واستخداميا المعرفة لبناء المنظمة وقدرات وميوليـ الأفراد قدرات عمى يشتمؿ: والميوؿ القدرات مجاؿ 

 .المنظمة مصالح مف الأعمى الحد تحقيؽ أجؿ
 وثقافتيا وممارساتيا واستراتيجيتيا وتوجييا المنظمة أىداؼ عمى يشتمؿ أنو ويذكر: المنظمة مجاؿ. 

و  ف المعرفة تستخدـ في كؿ شيء،وعميو فإ وجو، بأفضؿلى معرفة لمقياـ بو حتاج إإف أي عمؿ ي
إلى  بالإضافةبرز مجالات استخداـ المعرفة في المجالات التنظيمية أي الشركات ومنظمات الأعماؿ فإف أ

 1:يما يمخرى المجالات الأ
 قرارات بالحصوؿ عمى المعمومات ال متخذيدرة المعرفة رات في جميع المجالات حيث تساعد إاتخاد القرا

القرار مف فيـ جميع جوانب الموضوع وأبعاده  متخذقرار معيف والتي تمكف  لاتخاذالمطموبة كافة، 
 ؛وانعكاساتو كافة

  غيره.قدر عمى التخطيط مف الشخص الذي يتمتع بمعرفة وخبرة أ فإ ثالاستراتيجي: حيالتخطيط 
 ؛ستراتيجيةخطط الإي وضع وتطوير الف المعرفة تفيد بشكؿ كبير ففإ تاليلوبا
   ؛جراءات العمؿإعادة تصميـ العمميات وا   يىندستيا: أعادة تخطيط العمميات وا 
 ؛الاتصالات حيث تسيؿ عممية الاتصاؿ لنقؿ المعمومات مف خلبؿ تقنية المعمومات المستخدمة 
 ؛و الخدمةإضافة قيمة لممنتج أ 
 مجالات البحث و التطوير. 
III.4. دارة المعرفة في المنظمةإيق تطب ثار أ  

بعاد كؿ كبير عمى الأداء المنظمي في أتؤثر بش ذإدارة المعرفة دورا حيويا في بناء المنظمات تمعب إ
 ما مف خلبؿإبطريقتيف  وىذا ة،داء العاـ لممنظمإضافة إلى الأفراد والعمميات والمنتجات الأالمختمفة ىي 

لتحسيف مباشرة في ا بالتأثيرو ة أداء المنظمفي تحسيف أ يا التي تسيـذات المساعدة في تطوير وتوليد المعرفة
 بعاد: والتطوير في مختمؼ ىذه الأ
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 ف تؤثر عمى موظفي المنظمة بطرؽ عديدة منيا:تستطيع إدارة المعرفة أعمى الافراد : ثرالأ .1
 تنمو ف تزدىر و نظمات بأا التعميـ لممحيث يسمح ىذ فراد،رة المعرفة تسييؿ عممية تعميـ الأداتستطيع إ

 ؛ف تغير في استجابتيا لحالة السوؽ ولمتقنيات الجديدة التي تظيربشكؿ ثابت وتسمح لممنظمات بأ
 بسبب تطوير  يأتيكثر رضا عف المنظمة وىذا تتسبب إدارة المعرفة بأف يصبح الموظفيف أكثر مرونة وأ

   .مكاناتيـ بالتعمـإ
دائيـ الوظيفي وتحسيف تعميميـ واستعدادىـ معرفة الموظفيف وزيادة أمى زيادة المعرفة تعمؿ ع فإدارةذف إ

 1لتقبؿ التغيير في المستقبؿ.
يضا عمى تحسيف العمميات والفعاليات المختمفة إدارة المعرفة أ دتساع :العممياتادارة المعرفة عمى  رأث.2

ار ثجميع ىذه الأ ة،لعلبقات العاملى اإ بالإضافةندسة داخؿ المنظمة مثؿ التسويؽ والانتاج والمحاسبة والي
 2:ىي ةرئيسيبعاد يمكف مشاىدتيا مف خلبؿ ثلبثة أ

 كثر مناسبة وملبءمة الأ تساعد في اختيار وتنفيذ العمميات ثحي العمميات:دارة المعرفة عمى فاعمية أثر إ
 خطاء.مف حدوث الأ وتقمؿعماليا، لأ
 كثر فعالية، مف مات مف أف تصبح أكثر إنتاجية وأتمكف المنظ :أثر ادارة المعرفة عمى كفاءة العمميات 

 زيادة عائداتيا المالية وتقميؿ تكاليفيا اليومية.خلبؿ 
 تحفيز  كأداةالابتكار في المنظمة، وقد وجدت ادارة المعرفة  ثر ادارة المعرفة عمى الابتكار في العمميات:أ 

 .المبدعة للؤفكاروالتطبيؽ الافضؿ  رنشاطات العصؼ الذىني وبالتالي مساندة عممية الابتكاوتحسيف 
حيث يمكف  واضح بشكؿ الشركة منتجات ىالمعرفة عم دارةإ رتؤث :المنتجاتدارة المعرفة عمى إ رأث.3

  :3عبر مظيريف ىما ثرمشاىدة ىذا الأ
 و تحسيف اعدة الشركات لعرض منتجات جديدة أدارة المعرفة مستستطيع إضافة قيمة لممنتجات: إ

 قيمة اضافية ميمة لممنتج مقارنة مع المنتج السابؽ. بإضافةوجودة وذلؾ المنتجات الم

 في تطوير كبير لممنتجات المبنية عمى  دارة المعرفةإ تساعد:  المنتجات المبنية عمى المعرفة
ف المنتجات المبنية عمى المعرفة تمعب دورا ميما في أ ،مثؿ الاستشارات وتطوير البرمجياتالمعرفة 

 ياف في شركات التصنيع التقميدية.حر مف الأكثي
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حيث  داء المنظمي العاـ لممنظمة،بشكؿ كبير عمى الأتؤثر ادارة المعرفة  داء المنظمة:عمى أ رالتأثي.4
 في اتجاىيف ىما: ثارتظير ىذه الأ

  لى إ حيث يظير عند استخداـ المعرفة في تطوير وابتكار المنتجات الجديدة التي تؤدي ثار المباشرة :الأ
 المنظمة،عماؿ في ستراتيجية الأإستراتجية إدارة المعرفة مع إ  وكذلؾ عندما تتواءـ ادة العوائد والارباح.زي

ثر المباشر مسالة سيمة التنفيذ ومباشرة، حيث يمكف مشاىدتيا مف خلبؿ قياس معدؿ العائد الا وقياس
  1:عمى الاستثمار

  رؤية المنظمة و إستراتيجياتيا، بالمباشرة المرتبطة  تنتج عادة مف الفعاليات  غير ثار غير المباشرة:الأ
لى زيادة ولاء الزبوف ية مع الصناعة التي بدورىا تؤدي إستعراض القيادة الواعااك و مع العوائد والكمؼ.أ

 2.لممنظمة
III. 5. في المنظمة المعرفة دارة تطبيق إ معوقات 

 :ييمما دارة المعرفة د تطبيؽ إالتي تبرز عن معوقاتىـ مف أ
 العميا لممنظمة، وىذا  قد يؤدي إلى بناء وتطوير  دارةقد يعمؿ منفذو نظاـ إدارة المعرفة في عزلة عف الإ

لممارسات التشغيمية والوظيفية و ا  بالأنشطةمكانات تتلبءـ مع معتقداتيـ الشخصية وقناعاتيـ  قدرات وا  
 ؛فضؿ، وليس تمؾ التي تفضميا المنظمةالأ
 مكانيات وبقدرات واقعية غير بصورة المعرفة إدارة نظاـ ترويج يجري قد  ينعكس قد وىذا واقعية، غير وا 

حباطات فشؿ صورة في  بعض أو المنتجات خطوط لبعض حذؼ أو تصفية وعمميات متكررة وا 
 ؛المنتجات

 الكافية والمادية البشرية الموارد تخصيص عدـ بسبب وتفشؿ تخفؽ المعرفة إدارة جيود مف الكثير فإ 
  3؛يالنجاح

 بيف التمييز في الفشؿ تحديدا و المعرفة لمفيوـ العممي التحديد أو التعريؼ تطوير عمى القدرة عدـ 
 ؛المعرفة و المعمومات و البيانات

 المعرفة لاسيما المعرفي، ؽفبالتد ىتماـالإ دوف المعرفية القواعد في المخزونة المعرفة عمى الاعتماد 
 ؛ الجديدة
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 ضمنية ىي المعرفة أغمب أف حيف في الأشخاص عقوؿ خارج موجود بوصفيا لممعرفة المطمؽ التصور 
 ؛ عقوليـ في كامنة و
 ؛ السياقات المشتركة عبر الحوار ابتكار في المتمثؿ المعرفة لإدارة الأساسي اليدؼ تجاىؿ 
 ؛ظيارىاعرفة الضمنية، وعدـ التشجيع عمى إعدـ ادراؾ اىمية ودور الم 
 ؛ياعزؿ المعرفة عف استعمالات 
 ؛ي الحوار المباشر وجاىا لوجو(ولوجي بدؿ التفاعؿ البشري)أتصاؿ التكنحلبؿ الاإ 
 1؛السعي نحو تطوير المقاييس المباشرة لممعرفة فقط 
 مر الذي يمنع وصوليا تحجز المعمومات ،الأ حيث التقميدية،حتكار المعمومات مف قبؿ الادارة العميا إ

 2.ى والدنيالممعنييف وتداوليا في المستويات الوسط
III. 6.  بيا  مف  الأخذىناؾ العديد مف العوامؿ التي يجب في المنظمة   دارة المعرفةإتطبيق  عوامل نجاح
 :يما يمنذكر منيا  ظمةنالمعرفة في الم لإدارة والناجح جؿ ضماف التطبيؽ السميـأ
 ؛ىميتيا وضماف الدعـ المالي مف الادارة العمياو أ التركيز عمى قيـ المنشاة 
 ؛توفر قاعدة تقنية وتنظيمية يمكف البناء عمييا 
  نجاز الاعماؿ بالمؤسسة واستخداـ المعرفة ياسي مرف قادر عمى مواكبة طريقة إوجود ىيكؿ معرفة ق

 ؛المتوفرة
  ؛تبني ثقافة الصداقة المعرفية التي تقوـ لدعـ الاستخداـ المتبادؿ لممعرفة 
  ؛تخدـ لممعرفة للبستفادة القصوى مف النظاـ المعرفيتبني غاية واضحة ولغة مفيومة لدفع المس 
  شاعتيا في المنشأ ساليب وطرؽ التحفيزتبني عممية تغيير في أ  ؛ةلخمؽ ثقافة المشاركة المعرفية وا 
  ؛ضماف تعدد القنوات المعرفية 
  عماؿ لضماف مستوى عمميات المعالجة في المنشأة بما يمكف مف تحسيف طرؽ إدارة الأ تطوير

 3؛يرالتطو 
 ؛كثر مف تخزينياركيز الاىتماـ عمى تدفؽ المعرفة أت 
  ؛للؤفرادعمى فرص التعمـ المستمر  والتأكيدالابتكار 
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  الفريؽ،  وتعمـ التعاوف،لممشاركة في الحوار والبحث والنقاش والتشجيع ومكافاة روح  للؤفرادتوفير الفرص
 ؛عمييما بصورة دائمة والتأكيد

  1.ف يبنوف ويدعموف نماذج التعمـ عمى مستوى الفرد والفريؽ والمنظمةتحديد وتطوير القادة الذي 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .124 ،123ص: مرجع سبؽ ذكره،صلبح الديف الكبيسي،   1



 الإطار العاـ لإدارة المعرفةالفصؿ الأوؿ                                                                  

35 
 

 خلاصة الفصل:
دارة المعرفة حقؿ جديد نسبيا كانت انطلبقتو في بداية التسعينات مف مف خلبؿ ماسبؽ اتضح لنا أف إ

رضية  الفكرية و الأتلبؼ مرجعياتيـ القرف العشريف، وقد تناوؿ الباحثوف ىذا المفيوـ مف زوايا مختمفة  لاخ
ا الحالي وضرورة سعي ىمية المعرفة في وقتنالتي انطمقوا منيا في دراساتيـ، إلا أنيـ أجمعو عمى أ

ـ ظاىرة ارؼ الضرورية  لنشاطاتيا بمختمؼ أنواعيا  سواءا كانت ضمنية ألى جمع  وتوفير المعالمنظمات  إ
ت والمعارؼ ىو استخداميا اخمية والغرض مف جمع ىذه المعمومامف مختمؼ مصادرىا الخارجية منيا والد

عمى  المعرفة لأف الحصوؿ ستثمارأ لى والتي تسعى إ المعرفة إدارة غاية ىوىداؼ المؤسسة، و لتحقيؽ أ
دارة المعرفة ىي التي تساعد المنظمة  عمى اكتساب المعرفة تكمفة، فإ مجرد تعد التنفيذ في تسجد لا معرفة 

فييا وتطبيقيا في مختمؼ نشاطاتيا، ويستمزـ  والمشاركة و ونقميا وتوزيعيا وتنظيميا  وتقييمياوتطويرىا 
تييئة بيئة المنظمة لموصوؿ إلى أقصى استفادة ممكنة مف المعرفة، بحيث تكوف بيئة تطبيؽ ادارة المعرفة 

ة: ىياكؿ تنظيمية ملبئمة لإدارة مشجعة عمى الإدارة الفعالة لممعرفة و ىذه البيئة تتطمب توافر العناصر الآتي
المعرفة، وقيادة وثقافة تنظيمية تشجع عمى ذلؾ، وتكنولوجيا المعمومات. مع وجوب الالتزاـ بمجموعة مف 

يـ ليا وضماف المبادئ الخاصة بيذه الادارة، والحد مف بعض العراقيؿ والمعوقات لضماف التطبيؽ السم
العمميات ،المنتجات وأداء المنظمة بشكؿ عاـ. ومف بيف أىـ فراد، يجابا عمى الأنجاحيا الذي ينعكس إ

 .تخاذ القراراتالمجالات التي تساىـ فييا إدارة المعرفة بشكؿ بارز وأساسي في المنظمات عممية إ
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 تمهيد:

تخاذ القرار مف الواجبات الإدارية الرئيسية، ويطمؽ عمييا أحيانا جوىر عممية القيادة إعممية  تعتبر      
الإدارية، وىي نقطة الإنطلبؽ لجميع الأنشطة والتصرفات التي تتـ داخؿ المنظمة فالإدارة تواجو وبشكؿ 

أف تعطيؿ عممية اتخاذ القرار أو توقفيا يؤدي مستمر مشاكؿ تستمزـ اتخاذ قرارات معينة مف أجؿ حميا كما 
ا وفي سعي إلى تعطؿ العمؿ وتوقؼ النشاطات والتصرفات مما يؤدي في النياية إلى تلبشي المنظمة وزوالي

الإدارة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة تتخذ سمسمة مف القرارات الإدارية ،فالإدارة إذا يقع في صمب عمميا وعمميتيا 
ىـ صانعوا  ي تتناسب مع الواقع والتحديات والظروؼ التي تواجييا ،ويعتبر المسؤوليفاتخاذ القرارات الت

إذ تعتبر عممية اتخاذ القرار جزء ميـ في عمميـ إذ عمييـ أف يعطوىا الأىمية التي  ،القرارات في أي مؤسسة
موبة في ظؿ الظروؼ تستحقيا لكي ينتجوا قرارات صحيحة تعود عمييـ وعمى مؤسساتيـ بالفوائد والنتائج المط

فإننا المحيطة التي تتصؼ بنقص المعمومات وعدـ التأكد وصعوبة الرؤية المستقبمية وعمى ىذا الأساس 
أثر إدارة المعرفة عمى ،و تخاذ القرارلعممية إ مدخؿ، أساسيات حوؿ القرار سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى 

 تخاذ القرار. عممية إفاعمية 
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I. حول القرار أساسيات 
تغمغؿ ر ميو إذف عصب الإدارة وقمبيا النابض والقراف ،العممية الإدارية جوىر وىإف القرار الإداري 
ىذا الجزء إلى كؿ مف  لذلؾ سنتطرؽ فيغيرىا و و يدارة مف تخطيط وتنظيـ وتوجفي الوظائؼ الأساسية للئ

 لؾ حالات وأساليب القرار.ذك لقرار، ومفيوـ القرار وأركانو، أىـ نظريات القرار، أنواع ا
I.1.  القرارمفهوم 
فالقرار المتعددة التي وضعيا عمماء الفكر الإداري، يتضح معنى القرار مف خلبؿ التعريفات  القرار: تعريف.1

فماركس عرؼ  ،1عند ماركس و آخروف ىو< " تصرؼ معيف تـ اختياره لمواجية موقؼ أو مشكمة معينة"
مف اجؿ  د وجختياره عند مواجية موقؼ أو مشكمة أي ماركس يرى أف القرار القرار عمى أنو تصرؼ يتـ ا

 .المشكمة أو موقؼ
القرار بأنو< " النتيجة المنطقية لعدد مف الإجراءات التي يتـ وضعيا لاختيار و وعرؼ عمار بوحوش 

لموضوعة ومف ثـ تحديد العوائد المتوقعة لمجموعة مف البدائؿ المتوفرة مف أجؿ اختيار أفضؿ الإجراءات ا
 2.تطبيقيا لموصوؿ إلى ىدؼ محدد في وقت معيف"

لمجموعة مف الخطوات والاجراءات عبارة عف نتيجة  إلا ىوما القرار  فأىذا التعريؼ  ويرى صاحب
 وضعت مف أجؿ تحديد عوائد البدائؿ المتوفرة واختيار الإجراء المناسب لموصوؿ لميدؼ. المنطقية والمتسمسمة

 يرى صاحب ىذا التعريؼ حيث 3.المشكمة أو ىو الحؿ " لحؿ أفضؿ بديؿ " بأنو وفيعر  ىناؾ مفو 
 يصبح قرارا إلا إذا تـ اختياره. نسب لحؿ مشكمة أي أف ىذا البديؿ لاالبديؿ الأ لاىو إ ف القرار ماأ

اـ و ذرة و آخروف بأنو< "عبارة عف أداة مف أدوات ممارسة السمطة إف لـ يكف الأداة الوحيدة أموعرف
 4 .لمعامميف في التنظيـ"مف خلبلو يحقؽ نتائج ممموسة لو و المدير لممارسة حقو الشرعي الذي 

تحقيؽ النتائج المرجوة أداة يستخدميا المدير لممارسة السمطة بغرض  نوبأ القرارعتبر ا ىذا التعريؼ
 .لكؿ الأطراؼ في المنظمة

                                                             
تاريخ التصفح<  ،;ص< ، -تالتوصيات والمتطمبا-وأىميتيا في اتخاذ القرارات في المؤسسة الإقتصادية الإتصالات الإدارية نوري منير و آخروف،  1

 http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03 <رابط،عمى ال =0<0.، الساعة< :60.8.08.0
مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في  غير منشورة وس مصبرات مذكرة، دارسة حالة مؤسسة نقا دور نظـ المعمومات في اتخاذ القراراتإسمياف خمفي،  2

 .=0<، ص=600باتنة، جامعة الحاج لخضر، إدارة أعماؿ، 
 ..6<، ص>600، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، إتخاذ القرار بيف العموـ والإبتكارأحمد ماىر 3
القرار في الأقساـ الأكاديمية مف وجية نظر أعضاء الييئة اتخاذ السمطة و قابمية  العلبقة بيف تفويض إبراىيـ عفيؼ إبراىيـ مينا، 4

نابمس،  ،الوطنية النجاح جامعة دارة التربوية ،في الإ الماجستير لنيؿ شيادة مكممة غير منشورة مذكرة، التدريبية في الجامعات الفمسطينية
 .8.<، ص:600
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سموؾ أو تصرؼ واعي منطقي القرار " الي<ابقة توصمنا إلى التعريؼ التريؼ الساعمى التع اوبناء
ى أساس المفاضمة بيف عدة بدائؿ وحموؿ ممكنة ومتاحة لحؿ يمثؿ الحؿ أو البديؿ الذي يتـ اختياره عم

 ."مف أدوات ممارسة السمطة المشكمة، ويعد ىذا البديؿ الأكثر كفاية و فاعمية ويعتبر أداة
 واتخاذ ،بيف أمريف متضاديف مما يجعؿ القرار صعبا نوعا ماتكمف أىمية القرار في البت  أهمية القرار:. 2

دارة الإدارة وأنشطتيا، فعندما تمارس القرار ىو محور العممية الإدارية ذلؾ أنو يدخؿ في جميع وظائؼ الإ
وظيفة التخطيط فإنيا تتخذ قرارات معينة في كؿ مرحمة مف مراحؿ وضع الخطة وأيضا عندما تقوـ الإدارة 

ظيـ الملبئـ والمناسب لمياميا المختمفة وأنشطتيا المتعددة فإنيا في ىذه الحالة تتخذ قرارات بشأف بوضع التن
القيادية فإنو يتخذ مجموعة مف القرارات سواء عند توجيو ونوعو وعندما يتخذ المدير وظيفة  الييكؿ التنظيمي
دارة وسيمة مف وسائؿ الإا ونظاميا و ىـ أو عند حؿ مشاكميـ و يعتبر القرار تصرفا قانونيمرؤوسيو و تحفيز 

بجوانب العممية  وارتباطيادارة بياف دور القرارات حيث يقتضي فيـ القرارات في الإ لتحقيؽ أغراضيا وأىدافيا،
 عممية الإتصاؿ والقرارات المتعمقة بالتفويض .وتنسيؽ السياسات وكذلؾ المختمفة مف تخطيط تنظيـ، الإدارية 

ذلؾ أف القرارات  1،القرار ةف أىمييتبيمف أجؿ فيـ و  الاعتبارف تأخذ بعيف الجوانب يجب أكؿ ىذه 
المعبرة بشكؿ أساسي عف مدى تحقيؽ النجاح أو الفشؿ الذي ت اليوـ بمثابة الأداة الفاعمة و الإدارية أصبح
الوقت  ؿواستغلبات المتاحة، الموارد والإمكان منظمة في توجيو مختمؼ الجيود نحو استثمارتمارسو قيادة ال

 3القرار وفؽ العناصر التالية< اتخاذوتتحدد أىمية  2فؽ رؤية عممية واضحة،لموصوؿ إلى الأىداؼ وتحقيقيا و 
  المنظمة كمما زادت  < كمما زادت درجة تأثير القرار عمى أىداؼعمى أهداف المنظمةدرجة تأثير القرار

 .درجة الأىمية
  ت أىمية القرارراد المتأثريف بالقرار زادعدد الأف زدادإ< كمما بالقرارمن سوف يتأثر. 
  :فيرىا لمقرار ودرجة أىمية يوجد تناسب طردي بيف زيادة حجـ الأمواؿ المطموب تو حجم الأموال المطموبة

 .القرار
  خذ مرة واحدة في المتكررة أقؿ أىمية مف القرارات التي تتينية أو < إف القرارات الروتالقرارجة تكرار در

 عمى فترات متباعدة.و حياة المنظمة أ

                                                             
 .8=<، ص;600عماف،  ،، الطبعة الاولى، دار الثقافة لمنشر والتوزيعبيف النظرية و التطبيؽالقرارات الإدارية  اتخاذنواؼ كنعاف،  1
لنيؿ شيادة  مكممة غير منشورة مذكرة ،في شركات التاميف الاردنية أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية إتخاذ القرارحافظ عبد الكريـ الغزالي،  2

 .;7، ص< 60.6،الاردفالشرؽ الاوسط،  عةإدارة الأعماؿ، جام  في الماجستير
 .70. <، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص دارةمبادئ الإ، عبد الغفار حنفي، صحفمحمد فريد ال 3
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 :إف القرارات المفاجئة و القرارات التي تتخذ في الظروؼ الطارئة تكوف أكثر أىمية مف القرارات  الوقت
 التي يتوفر الوقت لدراستيا.

I.2. أركان القرار 
 عمى سبيؿ الذكر الحصر نجد<، و ركاف معينةأ وف عمىولـ يتفؽ المفكر مقرار مجموعة مف الأركاف ل

 ىذه المشاكؿ يمكف أف ية الموجودة والوضعية المرغوبة و الوضعو بمثابة الإنحراؼ بيف عنيعبر  :المشكل
 1.تتطمب أيضا دراسات مفصمةعروؼ كما يمكف أف تكوف جد معقدة  و تكوف عادية وحميا م

 :ىي مجموعة مف البدائؿ والمتمثمة بمجموعة البدائؿ التي تشكؿ حمولا بديمة لممشكمة القرارات البديمة 
 2.المطروحة

يكوف و حد أدنى كأي أف يكوف ىناؾ بديميف  قؼ معيف،أف يكوف ىناؾ أكثر مف بديؿ متاح إزاء مو أو     
 3.اميبين بالإختيارممزما  لمسؤوؿا

 4<يتضمنو ذلؾ الجو مف اعتبارات منيا وىو الجو الذي يتـ فيو اتخاذ القرار، وما :بيئة القرار 
 ؛الشخص متخذ القرار 
 ؛ابقةالقرارات الس 
 ؛والمخاطرة( عدـ التأكد ،التأكدتخاذ القرار)الظروؼ المحيطة بإ 
 وغيرىا ةياسيستطيع الاداري التحكـ بيا، كالمتغيرات البيئية والاجتماعية والس المتغيرات التي لا. 
 5.رصدار القراوا   ختيار بديؿ مف بيف البدائؿ المتوفرةإبوىو الفرد المخوؿ لو  :)الرجل الاداري(متخذ القرار 
 6.ليس لو معنىفالقرار جؿ تحقيؽ ىدؼ ففي غياب اليدؼ نأخذ قرارا يكوف ذلؾ مف أ عندما :الهدف 
 ؿ المدرؾ أف يتـ الإختيار بعد دراسة متخصصة لمبدائ تيارو يقصد بالإخالمدرك بين البدائل:  الإختيار

 7.بديؿ واحد فقط اختيار جميع البدائؿ و استبعادالمحتممة، و مناقشة ما قد يترتب عمييا مف نتائج ثـ 

                                                             
1 Boutaleb Kouider, Therories de la decision , Office des publications Universitaires, Alger , p>35. 

 .8.، ص<;600، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، و نظـ دعمو القرار الإداريمحمد الصيرفي،  2
 . .6، ص<:600، الطبعة الأولى، دار المعرفة لمنشر و التوزيع، عماف، ، إدارة إتخاذ القرار الإداريخميؿ محمد العزاوي 3
 .23ص<، =600، عماف، ، الطبعة الأولى، دار قنديؿ لمنشرإتخاذ القرارات الإداريةعمي خمؼ حجاحجة،  4
 .14ص<، مرجع سبؽ ذكرهمحمد الصيرفي،  5

6 Pierre G. Bergeron, La gestion moderne une vision globale et intégrée, 3eédition,Gaetan morin éditeur, 
Paris,1997,p>128.  

 .68،69، ص< 60.0ة والنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الثانية، دينبو لمطباعإتخاذ القرار والسموؾ القياديأمؿ أحمد طعمة،  7
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بإدراؾ بيف البدائؿ المتاحة لمواجية أف يختار الشخص و "عمى أنو< وىناؾ مف يعرؼ ركف الإختيار 
 1."الموقؼ فالقرارات التي تكوف مقصودة وشعورية فيي لا يمكف أف تكوف عفوية

I.3. نظريات القرار 
ية النظر النظرية الكلبسيكية و و منيا  نظرياتو،و  لقرارا والمفكريف الذيف تناولوا العديد مف الرواد يوجد

  .السموكية
و لقد سادت مفاىيـ ىذه النظرية حتى الربع وتعرؼ أيضا بػ " نظرية القرار الرشيد"،  النظرية الكلاسيكية:.1

نظاـ يقوـ بتصرفات رشيدة  الأوؿ مف القرف العشريف و قامت عمى الفرضية التي تقوؿ أف المدير في أي
 .ؼ المنظمة بأقؿ كمفة ممكنةأىدا لتحقيؽ

 المنظمةفي جميع نشاطات تطبيؽ الكافية عمى  ستمراربإوترى ىذه النظرية أف المدير يسعى 
شاممة لمبدائؿ المتاحة وفؽ أسس ويتحقؽ ىذا مف خلبؿ القرارات الرشيدة التي يتخذىا بعد دراسة دقيقة و 

ميؿ بصورة منطقية فعالة، أما القرار الرشيد فيقصد القدرة عمى التع، ويقصد بالرشد عممية ومعايير اقتصادية
بو القرار الذي يؤمف الحد الأقصى في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ ضمف معطيات البيئة التي يعمؿ بيا و قيودىا 

 2فإف ىذه النظرية تفترض ما يمي< و عميو

 مترتبة عمى كؿ بديؿ مة الالقادر عمى تحديد النتائج المحتم تخذ القرار الرشيد ىو الإداري الإقتصاديأف م
ختيار البديؿ الأفضؿ النتائج وفؽ أىميتيا المتاح أمامو وترتيب ىذه  نسبية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، وا 

 .مف بينيا
  خر وذلؾ نتيجة تغير الة لأخرى ومف وقت لآتختمؼ مف حة درجة الرشد المتوافر في القرار نسبيأف

 الظروؼ والعوامؿ المحيطة بالتنظيـ.
 لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. اختيارهلقرار المتخذ يجب أف يمثؿ أفضؿ نتيجة لأفضؿ بديؿ متاح يتـ أف ا 
  3ظرية تقوـ عمى الشرطيف التالييف<ليذا فإف ىذه النو 
  البديؿ الأمثؿ الذي يحقؽ المنافع الرشد والمنطؽ فيختار أف يتمتع متخذ القرار بقدرات خاصة أىميا

 .البدائؿ المتاحة خذ بالحسباف كؿالقصوى بعد الأ

                                                             
 .67، ص< مرجع سبؽ ذكره، عمي خمؼ حجاحجة 1
، :600 ،التوزيع، عماف، الطبعة الأولى، دار ومكتبة الحامد لمنشر و الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر المنصور،  2

 .:.<ص
 . ;.<، صنفس المرجع 3
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  أف يأخذ متخذ القرار بالحسباف كؿ البدائؿ المتاحة والنتائج المترتبة عمى كؿ بديؿ وأف يرتب النتائج في
 .لتنظيـ وأف يختار البديؿ الأفضؿسمـ أفضميات وفؽ معايير محددة تكوف مرتبطة بأىدافو وأىداؼ ا

الأىداؼ  جميعفة الكاممة لمتخذ القرار لرة المعر أف ىذه النظرية ترى ضرو  الشرطيف نخمص مف ىذيف
 .المراد تحقيقيا لممنظمة

لإنتقادات منيا القرار تعرضت  اتخاذاىيـ ميمة في ومفما قدمتو ىذه النظرية مف أفكار  و لكف و برغـ       
قراره في  طالما أف متخذ القرار يأخذيد عف تأثيرات البيئة الداخمية والخارجية و فكرة أف المنظمة نظاـ مغمؽ بع

نيا وكذلؾ أف متخذ القرار يمكف أف لا يكوف عقلبالقرار مفيوـ نسبي،  اتخاذرشد في نظاـ مفتوح فإف مفيوـ ال
 .تأثر بالأطراؼ و العوامؿ المحيطةيالقرار و  اتخاذأو منطقيا في 

لمنطقية أو لتي تعتمد اإنطوى الفكر التقميدي عمى العديد مف المواقؼ الإفتراضية ا النظريات السموكية:.2
لكوف الإنساف يمتمؾ الاقتصادية، ونظرا القرار ومعالجة المشكلبت الإجتماعية و  اتخاذالعقلبنية )الرشد( في 

فإف ذلؾ يحد  تحميؿ البدائؿ المتاحة لمعالجة المشكلبت القائمة،استقراء و قدرات عقمية وخبرات محدودة في 
 اتخاذورت المنطمقات السموكية في النظر لمسألة د تبملذا فقالتصرؼ الإنساني إزاء المشكلبت و مف منطقية 

ىذا المنطمؽ الفكري  اعتمداري" وقد نظور الفكري بإتجاه " الرجؿ الإدالمالقرار، وقد يسمى ىذا الإتجاه في 
ؤدي إلى تعظيـ المردود( الذي يلمفرد في الوصوؿ لمقرار الأفضؿ )بشكؿ كبير عمى حقيقة القابمية المحدودة 

       1.واتجاىو
مشاكؿ التي تواجييـ لكف  يقبموف أو مثؿ لممب المنظمة لا يبحثوف عف الحؿ الأفراد في قي أف الأأ      

والمعرفة مع صعوبة التنبؤ وتقدير نتائج وذلؾ مرتبط بنقص المعمومات  وؿ حؿ مرضي يقابميـ،يرضوف بأ
 2.ىداؼ متقابمةوصعوبة التوفيؽ بيف عدة أارات ختبالإ
I.4. القرار أنواع 

و سنحاوؿ  متعددةمعايير  فؽالأخصائييف و قبؿ عمماء الإدارة و الإدارية يتـ تصنيفيا مف  إف القرارات
 ىنا التطرؽ إلى أىـ تصنيفات القرار.

أربعة أقساـ رئيسية وىي تنقسـ القرارات وفقا ىذا المعيار إلى  تصنيف القرارات وفقا لمناحية القانونية:.1
 3كالتالي<

                                                             
 .=8.<، ص ؽ ذكرهمرجع سبرفي، يمحمد الص 1

2 Jouy-en-josas, Politique Générale de L’entreprise Strategor,4e édition, Dunod, Paris, 2005, p>854.  
 .:>،9>< ، ص=600، الطبعة الأولى، دارية لمنشر والتوزيع، الأردف، إتخاذ القرارات الإدارية الفعالةسميـ بطرس جمدة، أساليب  3
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   ويتضمف ما يمي< وعموميته:مدى القرار 
  لؾ الذي يتضمف القواعد العامة الممزمة التي تطبؽ عمى عدد غير محدود اذ وىو التنظيمي:القرار

ىذا النوع مف القرارات إنشاء  ميمةوالسمطات والسياسات في المنظمة و مف الناس، كالموائح التنظيمية 
 أو تعديؿ المراكز التنظيمية. إلغاءأو 

 الصادر بتعييف موظؼ أو ترقيتو أو ؾ الذي يخاطب الفرد محدد كالقرار لا< وىو ذفرديالقرار ال
فصمو و ىذا النوع مف القرارات التنظيمية لا تضع قواعد قانونية بؿ تخاطب فرد محدد أو حالة 

 .محددة
ير إصدارىا الفردية بالقوؿ أف التنظيمية يمكف للئدارة تأخف نميز بيف القرارات التنظيمية و يمكف أو    

 دارة إرجاء إصدارىا إلى تاريخ لاحؽ.القرارات الفردية فلب تستطيع الإ إلى وقت لاحؽ، أما
 :يتضمف مايمي< تكوين القرار 

 :بساطة ىذا النوع مف القرارات وىي تمؾ التي ليا كياف مستقؿ أو أثر قانوني سريع و  قرارات بسيطة
القرار الصادر بتعييف ، مثؿ رر مرتبطة بعمؿ قانوني آخمف كونيا قرارات قائمة بذاتيا أو غينابعة 

 موظؼ أو مكافأتو.
 مثؿ ىذه القرارات لا مف عممية قانونية تتـ عمى مراحؿ عديدة و  وىي التي تتألؼ< قرارات مركبة

لاحقة ىذه القرارات سابقة أو معاصرة أو  قد تكوفو أعمالا إدارية أخرى،  ياتصدر مستقمة بؿ تصاحب
احؿ ارات عمى مر ر ما تتـ ىذه الق وغالبا مع وجود صمة الإرتباط بينيا جميعا،داري آخر عمى عمؿ إ

 مثؿ إجراء مناقصة أو مزايدة.
  ممزمة القرارات الممزمة و القرارات غير< نجد ىنا أثر القرارات عمى الأفراد. 

 :رات التي تصدرىا معظـ القرافي حؽ الأفراد ويحتج بيا عمييـ, و نافذة أي واجبة و  قرارات ممزمة
 مف ىذا النوع ىي عبارة عف أوامر إدارية.الإدارة 

 :عميمات التي توضح إجراءات التا عمييـ، ومف أمثمتيا النشرات و أي لا يحتج بي قرارات غير ممزمة
 العمؿ.

  :ونجد ىنا< قابمية القرار للإلغاء أو التعويض 
 العقوبة.ؿ و مثؿ< قرارات الفص التعويض قرارات قابمة للئلغاء أو 
 التعويض مثؿ< الأعماؿ التنظيمية التي يصدرىا مجمس الإدارة قرارات غير قابمة للئلغاء أو.  
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 1وتصنؼ عمى النحو التالي< تصنيف القرارات وفقا لإمكانية برمجتها:.2
  جراءات تشرح بالتفصيؿ ة مسبقا والمحددة بواسطة قواعد و < وىي القرارات المخططقرارات مبرمجة ا 

 تتميز بوجود درجة عالية مف التأكد مف نتيجة القرار. ،معالجة مشكمة روتينية متكررة ومعروفة ةكيفي
  غير دة مسبقا تتناوؿ مشاكؿ جديدة محد < ىي قرارات غير مخططة وغيرقرارات غير مبرمجة

عالية مف مسبقة، ولا يمكف إتباع أساليب روتينية في علبجيا مع وجود درجة  معروفة وبصورة غير
 ى قدرة القرار عمى علبج المشكمة .دـ التأكد المرتبط بمدع

 أنواع و ىي<  ةوقد صنفت القرارات وفقا ليذا المعيار إلى ثلبثتصنيف القرارات وفقا لأهميتها: .3
  البيئة  كذالؾمستقبمو و ي تتعمؽ بكياف التنظيـ الإداري و وىي القرارات الت جية)الحيوية(:القرارات الاستراتي

ادات الاعتم    ضخامة كذالؾ و الأجؿ،  ةطويم بأنيا قراراتتتميز القرارات الاستراتيجية ، و المحيطة بو
نظرا لأىمية أثار لتي تحدثيا في مستقبؿ التنظيـ، و بأىمية الآثار والنتائج االمالية اللبزمة لتنفيذىا، و 

ختصاص في إتخاذىا الإعمى حاضر المنظمة الإدارية ومستقبميا، فإف  ستراتيجيةالإونتائج القرارات 
 ومقترحات وخبرات المستشاريف والمساعديف الإستعانة بآراء يكوف منوطا بالإدارة العميا يضاؼ إلى ذلؾ 

 .اتخاذىاالمتخصصيف في و 
  دارة الوسطى يسمى بالإالأقساـ أو ما  ب رؤوساء< و ىذه القرارات يتخذىا في الغالالقرارات التكتيكية

ترجمة الخطط وبناء الييكؿ ات إلى تقرير الوسائؿ المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ و ما تيدؼ ىذه القرار  وغالبا
تفويض حدود السمطة أو تقسيـ العمؿ، أو  ، أو تحديد مسار العلبقات بيف العامميف، أو بيافالتنظيمي

رار الموارد اللبزمة لإستم استغلبؿ، كما أف مثؿ ىذه القرارات تتعمؽ بكيفية الاتصاؿالصلبحيات و قنوات 
 في العمؿ سواء كاف مصادر مالية أو بشرية بما يحقؽ أعمى معدؿ مف الأداء.

 الجاري في بمشكلبت العمؿ اليومي وتنفيذه والنشاط < وىي القرارات التي تتعمؽ القرارات التنفيذية
 التنفيذية في معظـ الأحياف، كما أفالإدارة المباشرة أو  اختصاصالمنظمة، وتعتبر ىذه القرارات مف 

في ضوء الخبرات  اتخاذىاىذه القرارات تتميز بأنيا تحتاج إلى المزيد مف الجيد مف قبؿ متخذييا، بؿ يتـ 
 و التجارب السابقة لمتخذىا.

                                                             
< الرابطعمى ، 86<6.   ، الساعة60.8.08.06، تاريخ التصفح< 7، ص<فعالية صنع القرار في المؤسسة الإقتصادية ـ حناف،عزيزي وداد، بوفرو  1

http://iefpedia.com/arab/wpcontent/uploads/2010/03/.pdf                                                                                                                                                                                                                     
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تنفيذية و  يجية وتكتيكيةو ما يجدر ملبحظتو أف تصنيؼ القرارات حسب أىميتيا إلى قرارات إسترات
ف ك مب وجود ف ذلؾ يتطو في الواقع العممي يبدو صعبا، لأقيتطب مف الناحية النظرية، إلا أف اف يبدو سيؿوا 

 1.دارة لمتمييز بيف المشكلبت الاستراتيجية والروتينيةوسائؿ دقيقة تستخدميا الإ
 2تصنؼ وفؽ ىذا المعيار كالتالي<  تصنيف القرارات وفقا لمنمط القيادي لصانعها:.4

 استشارة أي مف ، و دوف خبيرةأي جية  < تتخذ مف طرؼ واحد دوف الرجوع إلىأوتوقراطية قرارات
 .المعنييف بالقرار

 كؿ مف المستويات المختمفة في المؤسسة و عف طريؽ مشاركة كافة  اتخاذىا< يتـ قرارات ديمقراطية
 المؤسسة.يعنييـ أمر القرار خارج 

 وتتضمف مايمي< :تصنيف القرارات  حسب معيار وظائف المنظمة.5
 وتتمثؿ في قرارات المتعمقة بعممية التخطيط تنفيذها: ة وكيفية قرارات تتعمق بالوظائف الاداري

 3 والتنظيـ والتوجيو والرقابة.
  مكاف و حجـ  ،وتتمثؿ في القرارات المتعمقة بتحديد حجـ وطرؽ الإنتاج :نتاجقرارات تتعمق بالإ

 إلخ. ...المصنع
 :النظاـ  لي، توزيع الارباح،النظاـ الماوتتمثؿ في القرارات المتعمقة ب قرارات المتعمقة بالتمويل

 4 .طرؽ الحصوؿ عمى التمويؿ ئتماف،شروط منح الإ المحاسبي،
 وجية نظر سياسة  و تقييـ المستقبؿ مفويتضمف قرار التكويف المستمر أ <فرادمتعمقة بالأ  قرارات

 .تالأعماؿ وربطيا بالمكافأ ختيار بيف مختمؼ طرؽ تقديرقرار الإ، الموارد البشرية
 صيغ التوزيع، فيـ و تطوير  إختيار ،أسعار البيعتحديد  < قرارمثؿ متعمقة بالتسويق:قرارات ال

جؿ تطوير منتجات خذ خيارات مف أأ قرار و قاعدة معطيات لتسيير الزبائف،أ شبكة جديدة
 5جديدة.

 ية .و نجد حسب ىذا التصنيؼ القرارات الكيفية و القرارات الكم تصنيف القرارات وفقا لأساليب إتخاذها:.6

                                                             
، عمى =8<=0، الساعة<60.8.06.09، تاريخ التصفح< .0.، ص<العوامؿ المؤثرة في إتخاذ القرار الإداري في المنظمات الصحيةأحمد سميماف،  1

 https://www.google.dz/search?newwindow=1&site=&source=hp&q=<الرابط
 . 7،8، ص<مرجع سبؽ ذكره عزيزي وداد، بوفروـ حناف، 2
 .60،=.، ص<مرجع سبؽ ذكره محمد الصيرفي،  3
 .86،.8ص< ،مرجع سبؽ ذكرهعمي خمؼ حجاحجة،  4

5   laurent falque , Bernard Bougon , Pratiques de la décision, 2édition, DUNOD, Paris,2009 ,p>15.     
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 :)و ىذا النوع مف القرارات يتـ إتخاذه بالإعتماد عمى الأساليب التقميدية  القرارات الكيفية )الوضعية
القائمة عمى التقدير الشخصي لممدير متخذ القرار و خبراتو و تجاربو و دراستو للآراء والحقائؽ المرتبطة 

التقديرية الذاتية مثؿ< إحساس و إدارؾ و  بالمشكمة، و مف ىنا فإف مثؿ ىذه القرارات تتأثر بالإعتبارات
 يتخذىا . الذي إتجاىات المدير

 :)و ىذه القرارات يتـ إتخاذىا بالإعتماد عمى الرشد والعقلبنية متخذىا  القرارات الكمية ) المعيارية 
ة و ؤدي إلى زيادالإعتماد كذلؾ عمى القواعد و الأسس العممية التي تساعده عمى إختيار القرار الذي يو 

أرباح المنظمة مف بيف مجموعة مف البدائؿ المتاحة، ويفترض في إتخاذ مثؿ ىذه مضاعفة عائدات و 
وموضوعية متخذييا وكفاية المعمومات المطموبة ودقتيا، وتوافر  وليتياقالقرارات وضوح الأىداؼ ومع

 1.المتغيرات المؤثرة في عممية إختيار البديؿ المناسبالخبرات وتفيـ العوامؿ و 
I.5. القرار اتخاذ حالات 

 .لمقرار المتوقعة ائجتالن مف القرار متخذ أو الإدارة دتأك درجة حيث مف الإداري القرار اتخاذ مواقؼ تختمؼ
 عمييا المؤثرة بالمشكمة، المحيطة والظروؼ العوامؿ حيث مف لممشكمة الطبيعية الحالة بالموقؼ، ىنا ويقصد
 .عنيا للئدارة المتوفرة اتالمعموم ودقة البيانات شمولية ومدى

 الإداري القرار اتخاذ وحالات لمواقؼ رئيسية حالات أربع أو مواقؼ أربعة بيف الإدارة عمماء ميز وقد
 2وىي<

 القرار، لتنفيذ المستقبمية الفترة خلبؿ المشكمة في فعميا وتفعؿ ستسود التي المتغيرات :التام التأكد حالة.1
 تامة دراية عمى القرار متخذ فأ آخر وبمعنى، القرار تنفيذ عمييا يترتبس التي النتائج مسبقا يعمـ ماك

 ونتائج المشكمة عمى والكيفية الكمية وتأثيراتيا وسموكيتيا المتغيرات بأنواع اليقيف عمـ يعمـ ثـ ومف بالمستقبؿ
 .ذاؾ أو الشكؿ بيذا حميا
 :اثنيف موقفيف القرار متخذ يواجو الحالة ىذه وفي

 كالحجوـ الكمية الاقتصادية المؤشرات بعض تحديد ذلؾ ومثاؿ ممكنا، وحيدا حلب كمةلممش يكوف فأ 
 .دقيؽ بشكؿ مياتياك عممت المتاحة، المصادر مف واحد بمصدر والمحكومة والأوزاف، والأطواؿ

 خطط ترشيد مشكمة ذلؾ ومثاؿ ،الممكنة البديمة الحموؿ مف محدودا عددا لممشكمة يكوف أف أو 
 القرار متخذ عمى الحالة ىذه وفي،  المختمفة الممكنة الاستخداـ أوجو عمى المتاحة دالموار  تخصيص

                                                             
 .0=:، صمرجع سبؽ ذكرهسميـ بطرس جمدة،  1
، 0..60.8.06التصفح < تاريخ ،;.، :.ص  ،إتخاذ القرارات الإدارية مدخؿ في نظرية تحميؿ المشكلبت وشمس الديف عبد الله شمس الديف،  2

 =http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved<رابطمى ال، ع..<=0الساعة< 
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 ىدؼ يحقؽ الذي الممكنة، البدائؿ مجموعة بيف مف الحموؿ أحد ويختار البدائؿ بيف يفاضؿ فأ
 القرار متخذ فأ ىنا ربالذك الجدير مف أنو إلا، كيفية أو ميةك معايير عدة أو معيار بموجب القرار

 مف عدد لممشكمة فأ الحؿ بدائؿ حصر عممية وخاصة القرار اتخاذ عممية خلبؿ يصادؼ ما ثيراً ك
 لابد الحالات ىذه مثؿ في ،محدود مجاؿ ضمف الحموؿ مف نيائي لا عدد أوليا محدود غير الحموؿ
 وحصرىا الحؿ بدائؿ لتقنيفأىمميا  قد افك جديدة، وقيوداً  شروطا يضيؼ فأ مف القرار لمتخذ

لا، حديدىاوت  .قرار تخاذإ يستطيع ولف المنشود الحؿ عمى يحصؿ فمف وا 
 التي والمتغيرات والعوامؿ بالظروؼ العمـ تماـ يعمـ القرار متخذ فأ الحالة ىذه تفترض :حالة المخاطرة.2

 عمى التنبؤ يمكنو ولا يعمـ لا ولكنو المشكمة، عمى تؤثر والتي القرار يغطييا التي الفترة خلبؿ تحدث أف يمكف
 وقوع حتماؿإ يعمـ بؿ تنفيذه، خلبؿ القرار مؤشرات تغير تجاىاتوا   وقوعو، المنتظر بالحدث الدقة وجو

 .المتوقعة حداثللؤ حتماليإ توزيع بتكويف وذلؾ التغير حتمالاتوا   ومجاؿ الحدث
 :حميا عميو مزدوجة مسألة القرار متخذ أماـ تظير وىنا

 ودقيؽ شمولي بشكؿ بالمستقبؿ تحدث أف فيمك التي المتغيرات أو الظروؼ تحديد. 
 منيا آؿ وقوع احتماؿ تحديد. 

 :القرار متخذ يعتمدىا أف يمكف التي الاحتمالات أنواع إلى ىنا الاشارة وتجدر
 قانوف وخاصة حتمالاتالإ قوانيف إلى تستند التي حتمالاتالإ وىي :الموضوعية الاحتمالات 

 .حتماليةالإ التوزيعات وقوانيف الكبيرة عدادالأ
 لمتخذ الشخصية التقديرات إلى ستنادبالإ تحديدىا يتـ التي حتمالاتالإ وىي  :الذاتية الاحتمالات 

 .الذاتية وممكاتو الشخصي وإدراك عمى فييا يعتمد التي الخبراء، مف مساعديو أو القرار
 حتماؿإ معموـ حداثأ جممة أو بحدث وقوعيا المشروط حتمالاتالإ وىي:الشرطية الاحتمالات 

 .بالمشكمة العلبقة ذات المتغيرات عمى تأثيرىا ودرجة مسبقا وقوعيا
 المستقبؿ في ستقع التي والمتغيرات العوامؿ القرار متخذ فييا يعمـ التي الحالة وىي :دالتأك عدم حالة.3

 يمجأ فأ مف ارالقر  لمتخذ لابد الحالة ىذه وفي، وقوعيا باحتماؿ يتنبأ أف يمكنو ولا يعمـ لا ولكنو دقيؽ، بشكؿ
 القرار، لمتخذ الشخصي بالسموؾ يتعمؽ ذاتي، بطابع الإداري القرار يطبع ما وىذا ،الشخصية تقديراتو إلى

 الخسارة تقميؿ أو بالمخاطرة العائد لتعظيـ ميمو ومدى المستقبؿ مف تشاؤمو أو تفاؤلو ومدى النفسية وحالتو
 .والريبة بالحذر
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 التي والمتغيرات بالعوامؿ القرار متخذ فييا يعمـ لا التي الحالة وىي :التحديد عدمو  التعيين عدم حالة.4
 لا وىنا حسابو يمكنو ولا وقوعيا، حتماؿإ يعمـ لا وبالتالي القرار، يغطييا التي المستقبمية الفترة خلبؿ ستحدث
 بجمع سابقة،ال الثلبث الحالات حدىإ إلى ىذه بالحالة يعود لـ ما قرار أي يتخذ أف القرار لمتخذ يمكف

 .ودراستيا تشخيصيا طريقة تغيير أو المشكمة عف إضافية معمومات
 I.6 . القرارأساليب إتخاذ 

تفؽ كثير مف عمماء الإدارة عمى تصنيؼ الأساليب التي يتبعيا القادة الإدارييف في إتخاذ القرارات إلى إ   
يضـ كؿ منيما عدد مف الأساليب المساعدة  وليب النظرية و الأساليب العممية، أسموبيف رئيسييف ىما< الأسا

 .القرارات في إتخاذ القرارات و فيما يمي شرح لكؿ مف الأساليب المستخدمة في إتخاذ
تي تفتقر الكمية( تمؾ الاليب النظرية أو التقميدية ) غير يقصد بالأس :الكمية( الأساليب النظرية ) غير.1

وتعود جذور ىذه الأساليب  العممي في عممية إتخاذ القرارات،التمحيص العممي، و لا تتبع المنيج لمتدقيؽ و 
ا كميا عمى خطأ في حؿ مشاكميا معتمدة إعتماددارات القديمة التي كانت تستخدـ أسموب التجربة والإلى الإ

ذوف قرارتيـ إستنادا إلى الفيـ والمنطؽ التقدير الشخصي للئدارييف حيث كانوا يتخمجرد الخبرة السابقة و 
ساليب المشاكؿ الإدارية ومراحميا، وستعرض ىنا أىـ الأعرفة الثاقبة بتفاصيؿ العمميات و ة السابقة والمالخبر و 

 1:ي كشفت عنيا الدراسات و الأبحاثو الت النظرية في إتخاذ القرارات
 : يمر القائد الإداري متخذ القرار بالعديد مف التجارب أثناء أدائو لميامو الإدارية يخرج منيا الخبرة

ىذه الدروس المستفادة مف التجارب الماضية غالبا ما تكسب س مستفادة مف النجاح أو الفشؿ، و بدرو 
متخذ القرارات مزيدا مف الخبرة التي تساعده في الوصوؿ إلى إتخاذ قرارات سميمة و لا تقتصر الخبرة 

اربيـ تجدارييف الآخريف و برات القادة الإ، بؿ يمكنو الإستفادة مف خقائد الإداري متخذ القرارعمى خبرة ال
عمى التقاعد  االإستفادة أيضا مف تجارب القادة الإدارييف السابقيف الذيف أحيمو في حؿ المشكمة الإدارية، و 

 البسيطة.رة في إتخاذ القرارات المتكررة و ستخدـ أسموب الخبيوعادة ما 
  لحالة إنما يستمد حكمو مف القائد الإداري عند إتخاذه لقرارات في ىذه ا الحكم الشخصي:البديهة و

المؤلفة لممشكلبت التي يتعرض ليا، في فيـ و تبياف العناصر  توخمفياتو ومعموماتو السابقة وسرعة بدييي
صدار الأحكاـ و التحميؿ وقدرتو عمى التقييـ و   .ة وبالتالي إتخاذ القرار المناسبربط العناصر بسرعوا 

   تخذ القرار بعرض قراره المبدئي عمى العامميف معو في المنظمة يقوـ القائد الإداري م الإقتراحات:الآراء و
ئو بيدؼ الوصوؿ لمقرار مف تعديؿ أو إقراره أو إلغا نظرىـ حوؿ ما يحتاجو ىذا القرار لأخذ وجية

                                                             
 . .;.:، ص مرجع سبؽ ذكرهنواؼ كنعاف،  1
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قرارات لأنو مبني عمى في إتخاذ ال اعد أسموب ديمقراطيالجماعية ي الإعتماد عمى الآراءالأنسب، و 
عطاء الر   .أيالمشاركة وا 

  :تعد الحقائؽ مف الركائز اليامة في إتخاذ القرارات، ففي حالة توافرىا فإف القرارات المتخذة  الحقائق
 خذ القرار، فقد يقوـ ىذاقوية، أما في حالة عدـ توافر الحقائؽ عند القائد الإداري متو تصبح منطقية 

 1.إزاء مواقؼ أو أحداث غير متوقعةالقائد بإتخاذ قرارات غير رشيدة 
طرؽ  يجادا  في إتخاذ القرار بتناوؿ المشكلبت بشكؿ تدريجي، و يعني ىذا الأسموب  الأساليب العممية:.2

الإجرائية، والبحث السريع عف الحؿ، الجوانب الإستعانة بالمعمومات المتاحة، والإىتماـ بالتنفيذ و جديدة ب
والحقائؽ والقيـ عنده ليا أوزاف متساوية،  أف الأمور تحدث بطريقة تدريجيةيعتقد الفرد ىنا و القابمية لمتكيؼ و 
 الميـ عنده ماذا يحدث؟ و يعتبر العوامؿ الذاتية حقائؽ إذا كانت مناسبة لمموقؼ .و 

، حيث لا ييتـ العممية المفضمة لديو ىي التجريب، و الاستراتيجية الأساسية لو ىي المدخؿ التوافقي
نما يحاوؿ فيمو ببساطة و  خريف مف خلبؿ القابمية الأسموب بالآ . يؤثر صاحب ىذاحريةبالبعد المنطقي، وا 

مف المؤشرات نة ىذا الأسموب ببقية الأساليب ونجده مف أقؿ الأساليب شيوعا، و بمقار لمتكيؼ والمرونة و 
وتبيف  2.يحاوؿ الإختصار عند توضيح الأفكارمنطمؽ إجتماعي يتفؽ مع الآخريف و السموكية لصاحبو أنو 
بؽ أف الأساليب العممية لإتخاذ القرارات كانت إنعكاسا لممدخؿ الذي يغمب الجانب مف خلبؿ التحميؿ السا

عدـ كفاية  العممي للئدارة عمى الجانب الفني، كما تبيف لنا أيضا أف التطورات الحديثة في مجاؿ الإدارة أثبتت
مف أبرز دىا ىذا التطور و لمعقدة التي أوجحؿ المشاكؿ االأساليب التقميدية وحدىا لإتخاذ القرارات الرشيدة ل

 ،الإحتمالاتؿ المنظمة< أسموب العينات، نظرية الأساليب العممية المستخدمة في إتخاذ القرارات داخ
 خرائط مراقبة الجدوؿ الإحصائية . ،المحاكاة، البرامج الخطية

 :سة حيث يتـ الإستعانة بعينة ممثمة لممجتمع حيث يتـ الإستدلاؿ مف خلبؿ درا أسموب العينات
غير مراقبة المخزوف وبحوث التسويؽ و  الطريقة في ى المجتمع الذي تمثمو وتستخدـ ىذهالعينة عم

 ذلؾ .
  إحتمالا( لممفاضمة عمى القيمة المتوقعة)الأكثر  يعتمدحيث  الإحتمالات(:النموذج الإحتمالي)نظرية

ظروؼ عدـ التأكد أو بيف عدة بدائؿ مطروحة وتستخدـ نظرية الاحتمالات في إتخاذ القرار في ظؿ 
 .ماما مف نتيجة الأخذ ببديؿ معيفالمخاطرة أي الظروؼ التي يكوف فييا متخذ القرار متأكد ت

                                                             
 ـمصبح،  1 اعية لدى المرشديف التربوييف في المدارس القدرة عمى اتخاذ القرار وعلبقتو بكؿ مف فاعمية الذات والمساندة الاجتممصطفى عطية إبراىي

 . ;.: ص، ..60الازىر، غزة،  جامعة ،عمـ النفس في لنيؿ شيادة الماجستير مكممة غير منشورة  مذكرة ،الحكومية بمحافظات غزة
 . .8:، صمرجع سبؽ ذكرهأمؿ أحمد طعمة،  2
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 :و ىو أسموب يستخدـ عندما يصعب بناء النماذج الرياضية، حيث تتـ عممية تمثيؿ وىمية المحاكاة 
 .لعممية معينة قبؿ حدوثيا بالفعؿ

 :ستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة الكمية المستخدمة في تحديد الإ يبو ىي مف الأسال البرامج الخطية
ىي طريقة رياضية معينة يتـ ؼ العلبقة بيف متغيريف أو أكثر ولذلؾ سميت بالخطية، و وىي تص

 1.الحصوؿ مف خلبليا عمى أفضؿ الحموؿ فيما يتعمؽ بتمؾ الموارد
 :النظـ في إتخاذ القرارات و الذي يقوـ ترجع جذور أسموب شجرة القرارات إلى مدخؿ  شجرة القرارات

كما ، عمى التفاعؿ بيف الأدوات و الوسائؿ المستخدمة لاتخاذ القرار بيف البيئة المحيطة بإتخاذ القرار
 قد صور لناتؤثر في عممية إتخاذ القرارات، و يفترض ىذا المدخؿ أف ىناؾ سمسمة مف التأثيرات 

وحة شجرة تتفرع منيا ثلبثة متغيرات ىي< البدائؿ المطر  " أدونيؿ" ىذا الأسموب عمى شكؿو "لونتر"
القيـ التي تمثؿ ، و حتمالات التي تمثؿ الكسب المتوقع أو الفضؿلحؿ المشكمة موضوع القرار، والإ

أسموب شجرة القرارات كغيره مف الأساليب العممية يمكف ائد المتوقعة خلبؿ فترة محددة، و إجمالي العو 
النتائج المتوقعة لكؿ منيا بوضوح إلا أف تطبيؽ ىذا بدائؿ المتاحة والأخطار و لقرار مف رؤية المتخذ ا

الحالات غير المؤكدة أو المعقدة خاصة في المواقؼ و الأسموب بفعالية يتطمب استعانة متخذ القرار، و 
يع الحاسب الإلكتروني بالحاسب الإلكتروني لتقدير وتحديد درجة الاحتمالات المتوقعة مف خلبؿ تجم

 2.ستعانة بيا في اختيار البديؿت الخاصة بيذه الأمور وتحميميا والإالمعمومامبيانات و ل
II . لعممية إتخاذ القرارمدخل 

دارة ويتوقؼ عمييا مدى نجاح المؤسسة و مف ىذا القرار مف المياـ الأساسية في الإتعد عممية إتخاذ 
حد بعيد عمى عممية إتخاذ القرار ومناىجيا المتبعة و المنطمؽ أصبح التفكير في العمؿ الإداري يركز في 

 العوامؿ التي تؤثر عمييا.
II.1. وخصائص عممية إتخاذ القرار مفهوم 
مفيوـ عممية إتخاذ القرار مف خلبؿ مجموعة مف التعاريؼ وكذلؾ إلى  في ىذا الجزء  ناوؿسنت  

 خصائص ىذه العممية الأساسية في العممية الإدارية.
 

                                                             
، :60.8.06.0تاريخ التصفح< ،  >ص< ،لتعميمية و طرؽ مواجية مشكلبتونظريات صنع القرار ومياراتو في الإدارة اطارؽ عبد الرؤوؼ عامر،  1

 http://site.iugaza.edu.ps/aelholy/files/2010/02/.pdf <الرابط، عمى :6<=0الساعة<
 . ;=.،:=. <ص ،مرجع سبؽ ذكرهنواؼ كنعاف،  2
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 ية إتخاذ القرار:مفهوم عمم .1
"عممية تقوـ عمى الاختيار المدرؾ لمغايات التي لا تكوف في الغالب  " بأنياBernard " عرفيا بارنارد
عممية إتخاذ القرار ىي عبارة عف رد فعؿ  بأف يرى وفي،  1ماتيكية أو رد فعؿ مباشر ..."استجابات أوتو 

درؾ لمعواقب التي قد تنجـ عنيا بؿ ىي رد فعؿ لظيور مشكمة معينة و رد الفعؿ ىذا ليس عشوائيا غير م
 لكف بارنارد لـ يوضح  طبيعة ىذه العممية. مخطط لو.

مجموعة خطوات شاممة ومتسمسمة تيدؼ إلى إيجاد "وىناؾ مف يعرؼ عممية إتخاذ القرار بأنيا< 
، أما ىذا 2"الحؿ لمشكمة معينة أو لمواجية حالة طارئة أو موقؼ معيف و ذلؾ لتحقيؽ أىداؼ مرسومة

كما قد اشار  ،تباعيا مف أجؿ الوصوؿ لحؿ مشكمة  ماإجراءات متتالية يتـ إأنيا مجموعة ببيف التعريؼ فقد 
  ىداؼ المنشودة.ىو تحقيؽ الأ ياف الغرض منألى إ

عممية عقلبنية رشيدة تتبمور في الإختيار بيف البدائؿ المتعددة ذات " بأنيا الصيرفيكما قد عرفيا 
عممية قد ركز عمى ىذا التعريؼ  و 3."تتناسب مع الإمكانات المتاحة و الأىداؼ المطموبةالمواصفات 

حدى إو التي تعد  مكانات المتاحةطار الإإناءا عمى البدائؿ  المتوفرة وفي بيف البدائؿ  والتي تتـ  ب الاختيار
 نياألى إ شارأنو قد أ رغـ مفخطوات ىذه العممية ولكف ىذا التعريؼ لـ ييتـ  ببقية خطوات ىذه العممية بال

  عممية عقلبنية.
إختيار البديؿ  وأنشطة يتـ إتباعيا لتحديد المشكمة، بدائؿ الحؿ، تقييـ البدائؿ " ويرى أخروف أنيا

ما ىذا التعريؼ أ، 4"اسبختيار البديؿ المنإخطوة تشير إلى اتخاذ القرار ىو  المناسب لحؿ المشكمة، و أىـ
ىـ  أعتبر اف الاختيار ىو ا  تي تتـ مف خلبليا ىذه العممية، و فصيؿ الى الخطوات الفمقد تطرؽ بشيئ مف الت
 خطوة مف ىذه الخطوات.

تحديد تبدأ بىو عممية عقلبنية متسمسمة "و مف خلبؿ التعاريؼ السابقة توصمنا إلى التعريؼ التالي< 
ختيار تحديد  المشكمة،  لتحقيؽ أىداؼ المشكمة، ىذه البدائؿ  أفضؿ بديؿ مف بيف بدائؿ الحؿ، تقييـ البدائؿ وا 

 ."الموارد المتاحة لممنظمةو  ارجيةمرسومة في ضوء كؿ مف البيئة الداخمية والخ

                                                             
 ..، ص<مرجع سبؽ ذكره عزيزي وداد، بوفروـ حناف،  1
 .90<، الطبعة الأولى، إثراء النشر والتوزيع، عماف، صالإبداع في اتخاذ القرارات الإداريةمؤيد عبد الحسيف الفضؿ،  2
 .:7، ص<مرجع سبؽ ذكرهريـ الغزالي، حافظ عبد الك 3
 . 97<، ص:600، الطبعة الأولى، دار الكتب، مصر، نترنتنظـ دعـ القرار في بيئة العولمة والأطارؽ طو،  4



 الإطار العام لعممية إتخاذ القرار                   الفصؿ الثاني                                      
 

44 
 

تتمتع عممية اتخاذ القرار ببعض الخصائص التي تميزىا عف غيرىا مف  خصائص عممية اتخاذ القرار: .2
 1ة الأخرى وىي عمى النحو التالي<العمميات الإداري

  يحتاج الكثير مف الوقت والتأني < فإتخاذ القرار ىو تفكير عقلبني بالدرجة الأولىنيةعممية عقلا.  
 أف القرار ما ىو إلا وسيمة لتحقيؽ ىدؼ معيف بخصوص مشكمة أو موقؼ معيف كما أف عممية هادفة >

 .قرارات صفة ملبزمة لعمؿ المديريفاتخاذ ال
 ر تقوـ عمى المفاضمة بيف البدائؿ المطروحة أماـ متخذ < و يعني ذلؾ أف عممية اتخاذ القراعممية إختيار

 إقرار ليصؿ إلى اختيار البديؿ المناسب مف بينيا.
 بالقرار ومتطمباتيا وملببستيا  بالبيئية المحيطةلعممية مقيدة بمعايير الاختيار و < و يعني أف اعممية مقيدة

 .ريفي الاتخاذ والتنفيذ والتأث بالأشخاص الذيف ىـ محور القرارو 
 أف عممية اتخاذ القرارات ترتبط بالجانب الإنساني سواء مف قبؿ متخذ القرار أو  ى< بمعنعممية إنسانية

 المتأثريف بو.
 أي أف أثار اتخاذ القرار تظير في المستقبؿ ولذلؾ يجب أف بكوف لمتخذ القرار رؤية عممية مستقبمية >

 مستقبمية تحوي معمومات عف قرارات الماضي والحاضر.
 يجب أف لا يكوف القرار جامد يفترض ظروؼ ثابتة بؿ أف المؤسسات تشوبيا الديناميكية مية مرنةعم >

والحركة، الأمر الذي يتطمب إنصاؼ القرار بالمرونة إذ يجب أف تكوف ىناؾ بدائؿ عند فشؿ القرار 
 الأصمي.

 :ية موقؼ ما أو مشكمة بمعنى أف اتخاذ القرار يجب أف يحقؽ النظرة الشمولية عند مواج عممية شاممة
 .د الموقؼ أو المشكمة قدر الإمكافما فيجب أف يكوف القرار عاجلب شاملب لجميع أبعا

 بمعنى أف عممية اتخاذ القرارات ليست عممية وجود بدائؿ جاىزة ثـ الاختيار مف بينيا بؿ عممية تحميمية >
قة بالقرار مف أجؿ الوصوؿ إلى إنيا عممية تتطمب دراسة متأنية لتحميؿ جميع المعمومات ذات العلب

 .ناسب وبالتالي فيي عممية تحميميةالقرار الم
 فالقرار الأصمي ينبثؽ مف تفكير عقلبني مف أكثر مف فرد بخصوص مشكمة معينة ثـ عممية منبثقة >

 ينبثؽ مف القرار الأصمي عدة قرارات فرعية تسعى جميعيا إلى تحقيؽ القرار الأصمي.
 

                                                             
 .86_80، ص ص< مرجع سبؽ ذكرهحافظ عبد الكريـ الغزالي،  1
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II.2. خاذ القرارمراحل عممية ات 
ي مراحؿ و خطوات منطقية تيدؼ فاتخاذ القرارات ينبغي أف تمر بد بعض العمماء أف عممية يعتق

النياية إلى الوصوؿ إلى القرارات الصائبة التي يمكف أف تعالج المشكلبت القائمة بالكفاءة المطموبة، وفيما 
 .د مواجية مشكمة ماعن يمي عرض لخطوات اتخاذ القرار التي ينبغي عمى الفرد إتباعيا

تخاذ القرار فميس مف المعقوؿ شكمة ىو الخطوة الأولى مف خطوات إيعتبر تحديد الم تحديد المشكمة:.1
صيا أي ييقصد بتحديد المشكمة تشخار قرار دوف أف يكوف ىناؾ محؿ أو ىدؼ مف وراء إصداره و إصد

أسبابيا، وتعتبر تمؾ الخطوة ، أي أثارىا و ئج التي تسببت فيياالنتاالوقوؼ عمى طبيعتيا وماىيتيا وأبعادىا و 
المراحؿ مما دعا في تحديد المشكمة سوؼ يترتب عميو خطا في بقية   ي خطأأ لأف، الأىمية بمكافمف 

< " إف المشكمة المحددة تحديدا واضحا تعتبر نصؼ محمولة ولذلؾ فمف المستحسف أف يتـ  البعض إلى القوؿ
سيؿ عممية العلبج" كما أف أي خطأ في ىذه المرحمة اليامة مف الممكف تحديد المشكمة تحديدا كميا حتى ت
 1."أف يترتب عميو اتخاذ قرارات خاطئة

يشمؿ تحميؿ المشكمة تقييـ عوامؿ البيئة الداخمية المؤثرة عمى أنشطة المنظمة لتحديد تحميل المشكمة:  .2
رجية المؤثرة عمى أنشطة المنظمة، كؿ عمى نقاط القوة و الضعؼ إلييا، و بعد ذلؾ متابعة عوامؿ البيئة الخا

و بعد ذلؾ يتـ تحديد حجـ  ،ئدة فيياحده عمى المستوى العاـ و التشغيمي لتحديد الفرص والمخاطر السا
قوة و الضعؼ المتوافرة لدى الفجوة الاستراتيجية بيف الفرص والمخاطر السائدة في البيئة الخارجية ونقاط ال

 مف أنشطتيا كؿ عمى حده . ة ككؿ و في كؿ نشاطالمنشأ
تتـ عمى أساس معرفة غير كاممة، إما بسبب عدـ توافر المعمومات أو أف   إف معظـ القرارات     

الحصوؿ عمييا يكمؼ الكثير مف الوقت والجيد و الماؿ وليس مف الضروري معرفة كؿ الحقائؽ لاتخاذ قرار 
ينطوي عمييا  ى يمكف تقدير درجة الخطر التيسميـ، و لكف مف الضروري معرفة المعمومات الناقصة حت

 2.القرار و مدى دقتو

                                                             
 إدارة الأعماؿ، الجامعة  في لنيؿ شيادة الماجستير مكممة غير منشورة  ةمذكر  ،أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القراراتسعاد حرب قاسـ،  1

 . 98 <ص، ..60الاسلبمية، غزة، 
لنيؿ شيادة  مكممة غير منشورة  مذكرة ،دور نظاـ المعمومات الادارية في الرفع مف فعالية عممية اتخاذ القرارات الإداريةإسماعيؿ مناصرية،   2

 . 6. <ص، 6008، المسيمة ،بوضياؼ محمد جامعة اؿ ،إدارة الأعم  في الماجستير
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إذا تـ إنجاز الخطوتيف السابقتيف بنجاح أمكف تحديد بدائؿ الحموؿ أو القرارات التي يمكف  تحديد البدائل: .3
اتخاذىا، ذلؾ أف التشخيص السميـ يحدد المشكمة و يحصرىا في نطاؽ واضح وتحميؿ المشكمة يفصح عف 

 ب التي أدت إلييا، و التعرؼ عمى الأسباب يرشد إلى بدائؿ الحؿ. الأسبا
رؽ بيف ما يحدث و ما يجب أف يقصد بالبدائؿ تمؾ التصرفات أو الحموؿ التي تساعد عمى الإقلبؿ مف الفو 

 <ويعد البديؿ الوسيمة الموجودة أماـ متخذ القرار لحؿ المشكمة القائمة ويشترط في الحؿ البديؿ أف .يكوف
  لو القدرة عمى حؿ المشكمة ) أي قدرتو عمى تحقيؽ بعض النتائج التي يسعى متخذ القرار الوصوؿ ف يكو

  .إلييا(
  دود الموارد و الامكانات المتاحةفي حيكوف. 

غي عف الحؿ صفة البديؿ القابؿ للئختيار يجب أف يقوـ متخذ وجود أحد الشرطيف دوف الآخر يمإف 
الحموؿ البديؿ حتى يضمف عدـ وقوعو في الخطأ و عدـ إختيار البديؿ القرار بوضع أكبر عدد ممكف مف 

 .جموعة الشروط و المتطمبات الدنياالمناسب، و البديؿ المناسب ىو الذي يفي بم
بعد الانتياء مف تحديد الحموؿ البديمة لممشكمة، تأتي مرحمة تقييـ نتائج البديؿ، أي تعييف  تقييم كل بديل: .4

مدى إمكانية مساىمتو في حؿ المشكمة موضوع ف مزايا و ما يتصؼ بو مف عيوب، و م ما يتمتع بو كؿ بديؿ
 البحث.
مزايا وعيوب البدائؿ المحددة لا تظير  وتعد ىذه المرحمة مف المراحؿ التي تتطمب جيدا فكريا شاقا لأف 

يعتيا تستمزـ التنبؤ بلكنيا تظير فعلب عند التطبيؽ في المستقبؿ فيذه الخطوة بطبصورة واضحة عند الدراسة و 
 عدـ التأكد مف صلبحيتيا.بدائؿ وتقييميا الشؾ و لذلؾ غالبا ما يرافؽ مقارنة ال بالمستقبؿ،

حداثة البيانات التي يجب أف ى صدؽ و دونجاح متخذ القرار في تقييمو لمبدائؿ أمر يتوقؼ عمى م
 1.إصدار القرار يحاط بيا وكذلؾ عمى مدى وصوؿ ىذه المعمومات في الوقت المناسب أي قبؿ

فبعد زة في عممية اتخاذ القرار،وتعتبر ىذه المرحمة مف المراحؿ الممي :ختيار الحل الملائم لممشكمةإ .5
الذي الحؿ المناسب موقؼ يسمح لو بتحديد البدائؿ أو  تحديد البدائؿ وتقييميا، يجد متخذ القرار نفسو في

توصؿ إلييا في ى إختيار أحد البدائؿ التي حددىا و يحقؽ اليدؼ ويحؿ المشكمة، وىنا يصؿ متخذ القرار إل
 أفضميا.لبديؿ ىو أنسب البدائؿ المتاحة و المرحمة السابقة بحيث يكوف ىذا ا

                                                             
 ـمخموفي، كماؿ برباوي، 1  ـ عبد السلب ، .60.8.06.0تاريخ التصفح<  ،=ص<،في المؤسسة تصالات الإدارية في عممية اتخاذ القراراتالإدور نظ

  /http://iefpedia.com/arab/wpcontent/uploads/2010/03 <، عمى الرابط13:24   الساعة<
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الذي تـ اختياره مف قبؿ  ومتابعة الحؿيتـ في ىذه المرحمة وضع خطة لتنفيذ و  :تنفيذ ومتابعة القرار.6
العامميف الذيف تـ يستغرقو تنفيذ الحؿ، ومراحؿ التنفيذ و وقت الذي سكما يتـ تحديد ال ،المدير متخذ القرار

تطبيؽ الحؿ والوسائؿ التي يمكف الطريقة التي سيتـ بيا ، وتحديد مسؤولية كؿ واحد منيـ و تكميفيـ بالتنفيذ
قد يستجد مف مشكلبت المعايير التي تقيس درجة نجاحو، بالإضافة إلى مراعاة ما تعماليا لمراقبة التنفيذ و اس
كذلؾ تحديد البدائؿ الذي قد تستدعي الظروؼ اء الحؿ ووضع خطة مناسبة لمواجيتيا وعلبجيا و أثن

 1.استخدامو إلى جانب الحؿ المختار
خير وسيمة لمعرفة جدوى القرار، بعد صدور القرار وتنفيذه، ينبغي عمى المدير تقييـ قراره فيذه و      
ء كاف في عممية ي خمؿ سواوىذا لمتعرؼ عمى أاتنا لممستقبؿ كمنا نتعمـ مف أخطائنا السابقة كي نطور قابميو 

ف لـ يكف القرار إ تخاذ قرار جديدبإ ف ىذا يساعد عمى تصحيح الموقؼ برمتوأو أثناء التنفيذ لأصناعة القرار 
 2.همى الأقؿ إنقاذ ما يمكف إنقاذعالمنشود، أو حقؽ اليدؼ قد الموجود 

II.3. اتخاذ القرار عممية فاعمية 
تقد الكثيروف أف عممية اتخاذ القرارات تنتيي بانتياء خطوة اختيار أفضؿ بديؿ. ولكف ىذا الاعتقاد يع

لا تنتيي إلا بوضع القرار موضع التنفيذ، أي بتحويمو إلى عمؿ فعّاؿ،  -في الحقيقة -غير صحيح، فالعممية
عممية اتخاذ القرارات ىي المقياس  لأف نجاح المنظمة أو فشميا يعتمد عمى فاعمية العممية الإدارية، وتُعد  

 <ويوضح القاضي أف الحكـ عمى القرار الفعاؿ يكوف مف خلبؿ المقبوؿ لذلؾ.
 في ضوء عناصر الدقة والتكاليؼ والإجراءات والسلبمة <الجودة. 
 في إطار عناصر الاقتناع والرضا والشعور والرغبة في التنفيذ.  :القبول 

مكف أف الفاعمية الكمية لعممية اتخاذ القرار ي "Vroom" &  " Yitrom"  فيروـ و ييتروـ ويرى كؿ مف
 <قياسيا مف خلبؿ ثلبثة معايير

 ؛جودة القرار 
 ؛قبوؿ القرار 
 3.التوقيت الملبئـ لاتخاذ القرار 

                                                             
لنيؿ  مكممة غير منشورة مذكرة ،غزة قطاع في الأىمية المؤسسات في الإدارية القرارات فعالية عمى وأثره التنظيمي التطويرمطر،  حمداف محمد عصاـ 1

 .76 <ص، >600الاسلبمية، غزة،  إدارة الأعماؿ، الجامعة  في شيادة الماجستير
 .7;،6;، ص< =600، عماف، دار الحامد لمنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى،ميارات إداريةباسـ الحميري،  2
 . 99، ص<مرجع سبؽ ذكره، مينا إبراىيـ عفيؼ إبراىيـ 3



 الإطار العام لعممية إتخاذ القرار                   الفصؿ الثاني                                      
 

44 
 

ىداؼ الموضوعة نجاز الأإىي مساىمة القرارات المتخذة في  ف فاعمية عممية اتخاذ القرارأويرى ياغي 
 1ايمي<عمى نحو يحقؽ م

 :ف يكوف القرار المتخذ قابلب لمتنفيذ دوف معوقات.أ سهولة تنفيذ القرار 
 :ف يكوف القرار مرحبا بو ومقبولا مف قبؿ العامميف.أ قبول القرار من قبل المعنيين 
 د القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكمة.خف يتأ اذ القرار:خزمن ات 

صدار ا  ائؽ والمعرفة والخبرة والتحميؿ و ركيبو ىي الحقمور تدخؿ في تأعمى عدة  يعتمد  القرارو 
 2 :ساسي عمى عنصريف ىماأية  اتخاذ القرارات  تعتمد بشكؿ الحكـ، وعميو ففاعم

 توفير المعمومات الدقيقة والشاممة والكاممة والموثوؽ بيا وذات الصمة بالمشكمة. 
 لقادر عمى تحميؿ ىذه المعمومات توفر الشخص الجيد )متخد القرار( لاتخاد القرار المناسب، و ا

    واستغلبليا في عممية اتخاد القرار
 عتمادىا عمى إدخاؿ جميع الحقائؽإو أف فاعمية القرار لا تعتمد عمى مف يتخذه، بقدر  وىذا معناه

اتخاذ  عممية الفاعمية فيأي أف ، الخاصة بالمشكمة موضوع القرار في الاعتبار وتقديرىا بوعي وموضوعية
عمى مدى قدرة متخذ القرار عمى الإختيار بيف البدائؿ المتاحة لممشكمة موضوع القرار، وىذا تعتمد  رات القرا

ختيار نتيجة دراسة عممية وتقدير سميـ لمواقع، ويتـ ذلؾ عندما يحصؿ متخذ القرار لا يتحقؽ إلا إذا تـ الا
عمى أكبر قدر ممكف مف المعمومات عف المشكمة وعف البدائؿ المتاحة لديو مف مصادرىا المختمفة قبؿ 

 3الإقداـ عمى إتخاذ القرار.

ثلبثة  خاذ القرار مف خلبؿتخلبؿ ىذا الذي سبؽ خمصنا إلى أنو يمكننا قياس فاعمية عممية إمف 
 <ىيو التي  تـ استعماليا في دراستنا ىذه و عناصر 

ويقصد بيا أف يكوف البديؿ الذي تـ إختياره بني عمى أسس عممية ومعمومات سميمة ودقيقة  جودة القرار:
عتبارات موضوعية ووفؽ إجراءات منطقية وىذا لا يتحقؽ إلا بكوف متخذ القرار قادر عمى تحميؿ ىذ ه وا 

ستغلبليا بأحسف شكؿ مع وجوب أف يكوف ىذا القرار صائبا وسميما ومناسبا يحقؽ الأىداؼ  المعمومات وا 
 المرجوة بأقؿ التكاليؼ الممكنة مف حيث الوقت والجيد والموارد .

                                                             
 .0.ص< ،مرجع سبؽ ذكره، حافظ عبد الكريـ الغزالي 1
لنيؿ  مكمؿغير منشور  ث بح ،مدى تأثير نظـ المعمومات الإدارية عمى جودة القرارات الإدارية في شركة جواؿ الفمسطينيةعدي ناجي وأخروف،  2

 . =.<، ص60.0نابمس،   الوطنية، النجاح جامعة إدارة الأعماؿ و التسويؽ،ي ف شيادة البكالوريوس
 .;9 ،:9<ص ،مرجع سبؽ ذكرهمينا،  إبراىيـ عفيؼ إبراىيـ 3
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مرحبا بو  ونعني بذلؾ أف يكوف القرار يتمتع بقابمية لمتنفيذ عمى أرض الواقع و <قبول وسهولة تنفيذ القرار
ىو ما لا و  مف طرفيـف قبؿ مف سيتأثروف بو في ظؿ وجود إقتناع ورضا  وشعور ورغبة في التنفيذ مف م

لأف إقتراحاتيـ  ومعتقداتيـ خاصة الإيجابي منيا  إتخاذه ومراعاة آرائيـ و بإشراكيـ في إعداده و يتحقؽ إلا
مف جانب ومف جانب آخر قبوؿ المجتمع  ىذا والدفاع عنو.القبوؿ يمثؿ أىـ الشروط لإلتزاميـ بتنفيذه وتأييده 

 ا تعتمد عمى مدى تقبؿ البيئة ليا.لمقرار خاصة الفئات المتأثرة بو لأف إستمرارية المؤسسة وفعالية قراراتي

، وأف يتـ ايصالو إلى منفذيو في الوقت أف يتخذ القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكمة :رتوقيت القرا
ي وقت متأخر جدا أو عدـ  إيصالو وتبميغو إلى منفذيو في الوقت المناسب سيقمؿ المناسب لأف إتخاذ قرار ف

 . مف فاعمية ىذا القرار، و قد يفوت عمى المنظمة مكاسب عديدة

II.4 .زيادة فاعمية عممية اتخاذ القرار 
تتبع مف خلبؿ  يةعمميات بالاعتماد عمى أساليب وطرؽاتخاذ القرار  عممية فاعمية زيادةيمكف 

وأخرى معموماتية  خطوات المنطقية والعممية في اتخاذ القرار، دوف إىماؿ نوع القرار والعوامؿ المؤثرة عميو،ال
 1<فيما يميوسنوضح بعضيا  التقنيات الواجب توفيرىاتتعمؽ بالمعمومات والبيانات و 

   إتخاذ القرار الاعتماد عمى أسموب حؿ المشكلبت أثناء ممارسة اتخاذ القرارات، وذلؾ بإتباع خطوات
 السابؽ الإشارة إليو .

   الإعتماد عمى التقدير لتحديد العناصر غير المتوقعة في عممية اتخاذ القرار و ىذا ما يتـ تحقيقو مف
 خلبؿ الإعتماد عمى الأساليب الكمية و المندمجة.

  مف عممية اتخاذ إف الإعتماد عمى الأساليب الكمية العممية وعمى التكنولوجيا، يعطي العوامؿ الممموسة
أف يعتمد عمى حدسو في تحديده وىذا ما القرار، ويبقى الجانب الإنساني غير ممموس وعمى متخذ القرار 

 .الإنساني في عممية إتخاذ القرار يعكس الجانب
 .الإعتماد عمى الإبداع والتفكير الخلبؽ لإيجاد الحموؿ البديمة في القرارات غير الروتينية 
  جماعي أو التشاركي إلا عند الضرورة لتعميـ الفائدة والإستفادة مف خبرات جميع إعتماد الأسموب ال

 الفئات المتخصصة.

                                                             
 . 90، =8<ص، مرجع سبؽ ذكره إسمياف خمفي،  1
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   بما أف القرار لا ينتيي بتنفيذه بؿ يجب متابعة مدى تحقيقو لنتائج لذا فعمى المنظمة الإعتماد عمى
جراء التعديلبت اللبزمة إذا لزـ الأمر ع التحفظ لإجراء ىذه م ،مؤشرات لممراجعة وتقييـ الأداء وا 

 التعديلبت لكي لا تفقد القرارات مصداقيتيا.
  حتى تكوف القرارات واقعية,وذالؾ  ،التكيؼ مع الظروؼ الداخمية والخارجية لممنظمة عند إتخاذ القرار

 بإستغلبؿ كافة البيانات والمعطيات الدقيقة والكافية حوؿ ىذه الظروؼ.
  يع المنظمة الإستفادة منيا كما ىي إنما عمييا أف تعتمد عمى إف ىذه البيانات والمعطيات لا تستط

والمتمثمة في التجييزات والبرمجيات التطبيقية الجاىزة ، التكنولوجيا المتوفرة والملبئمة لظروفيا الخاصة
 لتحقيؽ الدقة المطموبة وكيفية إستخداميا لتحقيؽ زيادة في فاعمية إتخاذ القرار.

II. 5. ي فاعمية عممية اتخاذ القراررة فالعوامل المؤث 
التي يتطمب كؿ منيا ميارات معينة تمكنو مف مواجية ر العديد مف المشكلبت المتنوعة و يواجو المدي

ميارات فكرية ى سبيؿ المثاؿ تحتاج إلى قدرات و التنظيمية عمالمشكلبت، فالمشكلبت الإدارية و  ىذا النوع مف
ضافة إلى ية بالإمعرفة أسبابيا الحقيقة عمى تحميؿ المشكلبت و والقدر  بالدرجة الأولى يدخؿ فييا التخطيط

بيئية التي أخيرا المشكلبت الالتي تحيط بالعمؿ في المنظمة، و  التنظيميةماـ الكامؿ بالمعوقات الإدارية و الإل
 .العوامؿ المؤثرة عمى أداء المنظمة سواء مف داخميا أو مف خارجياتعتبر حصيمة الظروؼ و 
بعضيـ و الإحساس شخصية لمتخذي القرارات كالخبرة و عض القرارات تتأثر بالظروؼ الكما أف ىناؾ ب

ليذا فإف متخذي القرارات يختمفوف مما ينعكس عمى توافر المعمومات الملبئمة لإتخاذ القرار الأنسب، و  يعتمد
 1.عمى نوعية القرارات المتخذة

 إلى ثلبثة عوامؿ<تخاذ القرار إية لقد تـ تصنيؼ العوامؿ المؤثرة في فاعمو 
 :و تتمثؿ فيالعوامل الإنسانية: .1
 ومركزه قيمو وخبرتو في العمؿ متخذ القرار ميمة وكذلؾ عواطفو و < إف شخصية شخصية متخذ القرار

ف متخذ ي فاعمية إتخاذ القرارات لأتخاذ القرار فكؿ ىذه العوامؿ تؤثر فالاجتماعي، وحالتو النفسية عند إ
كؿ ذلؾ ينعكس عمى جتمع يتأثر بما يتأثر بو غيره، و و جماعة أو عضوا في مالقرار سواء أكاف فردا أ

 سموكو .

                                                             
 ةبمحافظ الطلببييف المرشديف مف عينو لدى الاجتماعية والمساندة الذات فاعمية مف بكؿ وعلبقتو القرار تخاذإالعتيبي،  الزيادي حسف محمد بف بندر 1

 . ;. <، ص=600أـ القرى، المممكة العربية السعودية،  ، جامعةعمـ النفس في لنيؿ شيادة الماجستير مكممة غير منشورة مذكرة ،الطائؼ
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  طريقة عرضيـ لمموضوعات تؤثر في فأسموب تفكيرىـ، و  المتخصصون:المساعدون والمستشارون و
يخمؽ جوا مواتيا فاعمية القرار و ليذا عمى متخذ القرار أف يختارىـ مف ذوي الميوؿ المتباينة حتى 

 .المبدعة للؤفكار
 :مكف أف قدرة، بؿ مف المميكانيكية مجرديف مف كؿ معرفة و  فلب يجب النظر إلييـ كأدوات المرؤوسون

وجيات نظرىـ في ايجاد الحموؿ التي يختار متخذ القرار مف بينيا البديؿ يساىموا مف خلبؿ آرائيـ و 
 1.الأفضؿ

 (< وتتمثؿ في<الإداريةالعوامل التنظيمية ).2
 دارة العميا في المؤسسة قيودا مفروضة عمى متخذي < تعتبر السياسة التي تتبعيا الإعةالسياسة المتب

لا ستكوف ىذه الأخير أوؿ عائؽبالإدارت الداخمية في المؤسسة و  القرارات الخاصة أماـ فاعمية عممية  ا 
 .اتخاذ القرار

  :إتخاذ التي يجب جعؿ عممية  ودحد القيأإف الإمكانيات المتاحة لدى المؤسسة تعتبر  الإمكانيات المالية
ختيار البديؿ الذي يكوف في مرحمة تقييـ البدائؿ إذ يجب إ يتدخؿ ىذا القيد بالضبطالقرار تحت مظمتيا، و 

المستويات الإدارية  في حدود الإمكانيات المتاحة ويعتبر القيد المالي أحد العوامؿ المؤثرة لمقرارات في كؿ
 .في المؤسسة

 :إذا كانت الكفاءات التي تسيير الإدارة ليست عمى دارية تامة بالأساليب الحديثة في  الكفاءة الإدارية
ا أماـ فاعمية الخبرات المتراكمة في ىذا المجاؿ فإف الكفاءة ستكوف ىنا عائق جانب اتخاذ القرارات مف
قة ف خلبؿ ضعؼ تشخيص المشكمة بديتبيف قصور ىذه الكفاءات في ىذا المجاؿ ماتخاذ القرارات، و 

ستخداـ الأساليب الكمية في تقدير احتمالات النتائج في بوضع البدائؿ والمفاضمة بينيا، وعدـ إالإنفراد و 
 2.المستقبؿ
 3في فاعمية اتخاذ القرار ما يمي<كذلؾ مف العوامؿ التنظيمية المؤثرة نجد  و
  يات؛عدـ تفويض الصلبحالمركزية الشديدة و 
 عدـ وضوح الاختصاصات وتداخميا؛ 
 تصالات الإدارية وفاعميتيا؛الا 

                                                             
 .88 <، صمرجع سبؽ ذكرهحافظ عبد الكريـ الغزالي،  1
تاريخ التصفح<  ،..ص<،البيئة الداخمية والخارجية وتأثيرىا عمى جودة القرار في المؤسسة الاقتصاديةصاطوري الجودي، بوالريحاف فاروؽ،  2

  http://iefpedia.com/arab/wpcontent/uploads/2010/03/.pdf< الرابط، عمى ;0<=0، الساعة<0..60.8.06
 .89 <ص ،جع سبؽ ذكرهمر حافظ عبد الكريـ الغزالي،  3
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  مرؤوسيو؛نطاؽ الإشراؼ الذي يكوف لممدير عمى 
 البيروقراطية وتبايف وتعقد الإجراءات. 

عمى الأخص نسؽ تعتبر ثقافة المجتمع و  حيث الثقافة السائدة في المجتمع وتتمثؿ فيالعوامل البيئية: .3
نما تباشمنظمة لا تقوـ في فراغ و قرار فالالقيـ مف الأمور اليامة التي تتصؿ بعممية اتخاذ ال ر نشاطيا في ا 

 1.الثقافية لممجتمع عند اتخاذ القراربد مف مراعاة الأطر الاجتماعية و مف ثـ فلبو  ،لممجتمعالمجتمع و 
 2<ىا أيضانجد التي مف العوامؿ البيئيةو 
  ؛الاقتصادي لمدولة طبيعة النظاـ السياسي و 
 ؛انسجاـ القرار مع الصالح العاـ 
 ؛وص التشريعية وتشمؿ الأنظمة و الموائح والتعميماتالنص 
 التقدـ التكنولوجي. 

II.6. ت التي تواجه عممية اتخاذ القرارالصعوبا 
يمكف تمخيص ىذه صعوبات التي تحوؿ دوف فعاليتيا و تخاذ القرارات العديد مف التواجو عممية إ

 3<الصعوبات فيما يمي
 تعدد ساليب الحديثة لحفظيا وتنسيقيا و الأاب الأجيزة و لمعمومات وعدـ دقتيا وحداثتيا، وغينقص ا

الازدواجية اتخاذ القرار الإداري الواحد، وطوؿ الإجراءات وتعقدىا، و  الجيات التي تشترؾ في عممية
ـ نقص الكفاءة لدى موظفي الأجيزة الإدارية بشكؿ عاضعؼ الوعي التنظيمي و والتضارب في القرارات، و 

الجيؿ و غياب نظـ الاتصاؿ الفعاؿ مما يؤدي إلى الجمود خاص، وفقداف التنسيؽ و  والقيادة الإدارية بشكؿ
الوقت لشعب التابعة لممنظمة الواحدة، وعدـ الإىتماـ بعنصر اارات التي تتخذ مف قبؿ الأقساـ و بالقر 
بعض تردد ابعة الدورية لمقرارات الصادرة والخوؼ مف المسؤولية و غياب أساليب الجدولة الزمنية والمتو 

 .درة والمواجية الجزئية لممشاكؿ والظروؼ العصيبةمتخذي القرارات في المبا
 الييئات ة التي تضعيا الجماعات الضاغطة و التأثيرات الشخصيالاعتبارات الاجتماعية و  طغياف

 .اـ بالموضوعية في اتخاذ القراراتالتي تؤدي بدورىا إلى عدـ الإلتز و  المينيةوالمنظمات 

                                                             

 .>. <ص ،مرجع سبؽ ذكره، مصطفى عطية إبراىيـ مصبح 1 
 . 89 <ص ،مرجع سبؽ ذكره حافظ عبد الكريـ الغزالي، 2
 . 78 <ص ،مرجع سبؽ ذكره ،مطر حمداف محمد عصاـ  3
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 نيف والموائح والتعميمات المعموؿ بيا في المناسبات حيث أف معظـ ىذه الموائح صيغت عدـ مرونة القوا
تعد ملبئمة لممستجدات التي ظيرت  بالتالي لـة، وكانت مناسبة في ذلؾ الوقت، و في ظروؼ معين

في المقابؿ فإف ر ىذه الموائح لتناسب التطورات والمستجدات و أصبحت الإدارات مطالبة بتعديؿ وتطويو 
عمموا ىا و يح إذ ما يمبث العامموف أف يتفيمو الموائتعاني مف سرعة تغيير التعميمات و عض المؤسسات ب

لغائيا  .بموجبيا حتى يتـ تعديميا وا 
  الإدارية وبسبب ذلؾ قد تنفذ ىذه القرارات بطريقة خاطئة ضعؼ الرقابة، وعدـ متابعة تنفيذ القرارات

 .مصداقية عند اتخاذ القرارات أخرىبقصد أو بدوف قصد مما يفقد الإدارات ال
  لدى القيادات  عدـ التفويض في عممية اتخاذ القرارات مما يضعؼ روح المسؤوليةالمركزية الشديدة و

قد يعود ذلؾ إلى أسباب سيكولوجية تتمثؿ في عدـ رغبة القيادات الإدارية الإدارية الوسطى والعامميف، و 
 .دييـتفويض الإختصاصات وحصرىا بأيالعميا في 

 1تعترض عممية اتخاذ القرار وىي< ر مف الصعوبات التيوىناؾ عدد آخ
  قد تنصب قراراتو عمى المدير صعوبة في تحديد المشكمة و عدـ إدراؾ المشكمة وتحديدىا بدقة، حيث يمقى

 .الفرعية مف ىذه المشكمة وعدـ التعرض إلى المشكمة الحقيقية حؿ المشكمة
 ؼ التي يمكف أف تتحقؽ باتخاذ القرار، فقد تتعمؽ الأىداؼ بتحديد رقـعدـ القدرة عمى تحديد الأىدا 

بالتالي يجب إدارؾ ىذه الأىداؼ الرئيسية حتى لا تتعارض مع المبيعات في منظمة إنتاجية ما و 
مف ثـ العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الأكثر أىمية ثـ الانتقاؿ إلى مف المنظمة و الأىداؼ الفرعية ض

 الأىداؼ الأخرى.
 صود بالبيئة عيوب  البديؿ المتوقع والمقبغية إمكانية التعرؼ عمى مزايا و لبيئة التي تعمؿ فييا المؤسسة ا

والسياسية المالية وؼ الاقتصادية و الظر التقاليد والعادات والقوانيف والتغييرات والعلبقات الإنسانية و 
تحديد المعايير سواء كانت مادية أو  تتجمى الصعوبة فيوالتشريعات الحكومية، والتطورات التكنولوجية، و 

 الأحكاـ الشخصية إلى معايير الممموسة .
 الداخمية التي  ذ قراره  تحت بعض العوامؿ كالقيودشخصية متخذ القرار، قد يكوف المدير واقعا عند اتخا

لتقيد ضرورة او جمود ية وما ينجـ عنو مف بيروقراطية و تشمؿ التنظيـ اليرمي الذي تقرره السمطة السياس
بالإجراءات الداخمية أو قيود خارجية وبالتالي ينجـ عنيا خضوع الإدارة لسمطة أعمى كالسمطة السياسية 

                                                             
 . =7<، ص مرجع سبؽ ذكرهأمؿ أحمد طعمة،  1
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عمى أفكاره وتطمعاتو مما يؤثر عمى  برى الواجب تحقيقيا، مما ينعكس سمباالتي تحدد الغايات الك
 المؤسسة ونجاحيا.

. III  إتخاذ القرار عممية  أثر إدارة المعرفة عمى فاعمية 
لإدارة المعرفة دور كبير في نجاح عممية اتخاذ القرار وزيادة فعاليتيا وىذا مف خلبؿ توفر متطمبات 

  .الأثر ف الدراسة إبراز ىذافي ىذا الجزء موسنحاوؿ ىذه الإدارة وممارسة لعممياتيا 
 عمى جودة القرار متطمبات إدارة المعرفةأثر  .1.

يساىـ الييكؿ التنظيمي لإدارة المعرفة في التحوؿ مف النمط العمؿ الفردي إلى نمط العمؿ الجماعي        
المعمومات  الأمر الذي يسيؿ عممية تدفؽ ونشر المعرفة والمعمومات في كؿ مستويات المنظمة خاصة تمؾ

والمعارؼ الخاصة بالبدائؿ لحؿ المشكلبت حيث تسمح مرونة الييكؿ التنظيمي بتوفير قنوات إتصاؿ فعالة 
وتعزز مف العلبقات الشخصية المتبادلة وىذا ما يسمح بتبادؿ مختمؼ الآراء والإقتراحات وىذا ما يزيد مف 

منظمة عمى ثقافة تشجع روح الفريؽ وثقافة التعمـ نوعية وجودة القرار المتخذ, وىذا يكوف مف خلبؿ إعتماد ال
المستمر الأمر الذي يعتبر عامؿ أساسي لرفع مف كفاءة متخذي القرار, ولمقيادة دور ىاـ في توفير الوسائؿ 
التي تساعد عمى تبني المنظمة وتطبيقيا لمفيوـ إدارة المعرفة والتي تعد ضرورية لإتخاذ القرارات مثؿ 

عمومات وتعمؿ عمى بناء رؤية مشتركة والتفاعؿ الدائـ مع الآخريف في المنظمة مف خلبؿ الحواسيب ونظـ الم
إتباع اساليب قيادية تشجع العماؿ عمى المشاركة في إتخاذ القرار, وتعمؿ أنظمة المعمومات والإتصالات 

ت احة المعمومات عمى ضماف إنسياب وتدفؽ المعمومات والبيانات وكذالؾ تدفؽ الأفكار في كؿ الإتجاىات وا 
طوؿ الوقت حيث تمكف نظـ الإتصالات متخذي القرارات مف الوصوؿ إلى افضؿ النماذج التي تسمح 

 بإختيار البدائؿ وزيادة عددىا وتسييؿ تقييميا.
III.2.  تنفيذ القرارسهولة عمى قبول و  متطمبات إدارة المعرفةأثر 

ماعي وثقافة تنظيمية تتبنى أساليب إف الإعتماد عمى ىيكؿ تنظيمي يشجع عمى نمط العمؿ الج
التعمـ المستمر وتشجع روح العمؿ كفريؽ وتفتح المجاؿ أماـ الأفراد لتبادؿ المعمومات والأفكار والآراء بشكؿ 
مستمر مف خلبؿ الإعتماد عمى أساليب قيادية تشجع مثؿ ىذه المبادرة لرؤية ردود أفعاؿ الأفراد إتجاه مشكمة 

ؤية والأفكار ورؤية مدى تأثيرىا عمى القرار المراد إتخاذه ليا بتقييـ ىذه الر  ايسمحما أو قرار سيتخذ ىو م
وىذا ما يسمح لممنظمة بإعادة صياغة وبمورت قرارىا بما يتماشى مع المتطمبات الداخمية والخارجية، وىذا ما 

الأفراد العامميف داخؿ يجعؿ القرار المتخذ أكثر قبولا لأنو إعتمد في تصميمو عمى آراء وأفكار ومقترحات 
المؤسسة، ولتكنولوجيا المعمومات والإتصالات المستخدمة في المنظمة دور فعاؿ مف خلبؿ تقديـ طرؽ 
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ووسائؿ حديثة تضمف الإتصاؿ والتعاوف بيف كافة أجزاء الييكؿ التنظيمي ومختمؼ مستوياتو في المنظمة 
وقت المناسب لو حيث لا يعود القرار المتخذ متقادـ الأمر الذي يسيؿ وصوؿ الافكار والآراء وتبادليا في ال

بالنسبة لظروؼ المحيطة والتغيرات التي تحدث، وىذا ما يزيد مف قبولو لأنو يتوافؽ مع المشكؿ المطروح 
وأيضا الإعتماد عمى وسائؿ وتكنولوجيا حديثة تساىـ وتسيؿ عممية شرح القرار المتخذ وأيضا شرح طرؽ 

إستيعابو مف قبؿ منفذي القرار وبالتالي زيادة قبوليـ لو وأيضا السرعة في تنفيذه، كما تنفيذه وىو مايزيد مف 
اف لمقيادة دور ىاـ مف خلبؿ تأثيرىا عمى مرؤوسييا وتوصيؿ الأفكار التي تريدىا وخمؽ الحماس فييـ لتقبؿ 

ث روح المسؤولية فييـ القرار وتبني ىذه الأفكار مف خلبؿ إتباع نمط قيادي يتلؤـ مع الظروؼ  المحيطة وب
مف خلبؿ تفويض جزء مف سمطة إتخاذ القرار ليـ كؿ ىذا مف شانو اف يزيد مف قابمييـ لمقرار كما أف تشجيع 
روح العمؿ كفريؽ مف خلبؿ تقاسـ المعرفة وتحويؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة يولد التعاوف أثناء 

 ة في التنفيذ.سلبسما ينجر عنو مف سرعة وسيولة و تنفيذ القرار و 

III.3.  عمى توقيت القرار متطمبات إدارة المعرفةأثر 
يؤدي التحوؿ مف النظـ المركزية إلى النظـ اللبمركزية إلى ضماف سرعة أكبر في الإستجابة لمتغيرات       

لى إستقلبلية أكبر في صنع القرارات وىذا كنتيجة لثقافة التعمـ المستمر التي رفعت مف كفاءة  الحاصمة وا 
متخذي القرارات, كما أف أنظمة الإتصاؿ الحديثة ومرونة الييكؿ التنظيمي تسمح بتوفير قنوات إتصاؿ فعالة 
تاحتيا في الوقت  تضمف إنسياب وتدفؽ المعمومات والبيانات وتزيد مف سرعة معالجة المعمومات وتبادليا وا 

ب إدارية حديثة كالإجتماعات والتفاوض عف المناسب, وتساىـ أيضا تكنولوجيا المعمومات في تطوير أسالي
ولمقيادة دور أيضا في توفير ىذه  ،بعد الأمر الذي يضمف سرعة في إتخاذ القرار في الوقت الملبئـ

مف خلبؿ إتباع نمط قيادي  التكنولوجيا والبيئة الملبئمة مف أجؿ إتخاذ قرارات سميمة وقت الحاجة ليا وىذا
 1ملبئـ.

 III.4. عمى جودة القرار دارة المعرفةعمميات إ أثر 

 في عقوؿ  لمخزونةيقوـ الميندسوف والمبرمجوف )ميندسوا المعرفة( بجمع المعمومات والخبرات الضمنية ا
حيث يتـ  ،الخبرات والكفاءات وخاصة تمؾ المتعمقة أو المتخصصة في عممية إتخاذ القرارالأفراد ذوي 

ـ يتـ إدخاؿ بعض التعديلبت والإضافات والتحسينات عمى ىذه إكساب ىذه المعرفة والخبرة لمحواسيب, ومف ث
جراءات تقنية تسمح لأي شخص في حالة إتخاذ القرار بالحصوؿ  المعارؼ والمعمومات مف خلبؿ عمميات وا 

                                                             
 . .._9 <، ص صمرجع سبؽ ذكرهمحمد عبد الوىاب، سمير  1
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عمى أكبر قدر ممكف مف المعمومات وبالمواصفات المطموبة عف المشكمة وأيضا معرفة جميع الإحتمالات 
ف كؿ بديؿ مف البدائؿ المتاحة الأمر الذي يتيح إختيار البديؿ الذي يحقؽ أقصى ربح والنتائج المتوقعة ع

ستعماؿ الأنظمة الإلكترونية والمواقع الإفتراضية في  ،وبأقؿ التكاليؼ حيث تساعد قواعد حفظ المعرفة وا 
رفة وتقييميا في تشجيع التعميـ المنظمي وتحسيف ورفع ميارات متخذي القرارات, كما تسيؿ عممية تنظيـ المع

الحصوؿ عمى المعمومات بالمواصفات المطموبة وبالكميات المناسبة وذالؾ مف خلبؿ جمع أكبر قدر ممكف 
مف المعمومات مف المحيط سواء الداخمي أو الخارجي ثـ القياـ بتصنيؼ ىذه المعمومات وتبويبيا ولا يتـ ذلؾ 

حيث تتيح لنا ىذه الأنظمة إمكانية إجراء تعديلبت عمى ، ييميا والتأكد مف صحتيا ونجاعتياإلا بعد فرزىا وتق
فالتفاعؿ الذي يحدث بيف العامميف الحاسميف وىما  ،يؼ مع المتغيرات والظروؼ المحيطةىذه المعمومات لتك

مكانات الحواسيب يسمح بإسترجاع وتحميؿ البيانات  التبصر والتمييز مف خلبؿ مجموعة مف الموارد الفكرية وا 
وعرضيا في شكؿ رسوـ بيانية ,الأمر الذي يرفع مف إمكانية الإستفادة مف ىذه البيانات بأقؿ تكمفة الموجودة 

ممكنة مف الجيد والوقت حيث يستخدـ ىذا التطبيؽ في تفسير الحؿ وتحميمو وتقييمو وأيضا في تبرير النتائج 
حديد نقاط القوة والضعؼ لكؿ بديؿ وت ،التي توضح جميع الإحتمالات التي يمكف أف يؤدي إلييا القرار المتخذ

كما يمعب التشارؾ وتبادؿ المعرفة  ،عمى بينة قبؿ إصدار حكمو النيائيمف البدائؿ ليكوف متخذ القرار 
والميارات والخبرات والآراء بيف مختمؼ الخبراء والمدراء ومتخذي القرار والعامميف دورا ىاما في إثراء 

 قرار المتخذ عمى مستوى المؤسسة .ا أف تزيد مف جودة الالمؤسسة بوجيات نظر مختمفة مف شأني
III.5. تنفيذ القرارسهولة  و عمى قبول عمميات إدارة المعرفة أثر 

تتيح عممية جمع المعمومات وتقييميا وتمخيصيا وتنظيميا وتصنيفيا وحفضيا في قواعد خاصة لكؿ        
كمة والإحاطة بتفاصيؿ والتاثيرات المحتممة لكؿ بديؿ مف متخذي القرار والعامميف الفيـ الكامؿ لمجاؿ المش

مف البدائؿ المتاحة لحؿ المشكمة، وىذا ما يساعد ويشجع العامميف عمى المساىمة في إعداد القرار مف خلبؿ 
قتراحاتيـ مف قبؿ الإدارة وىذا ما يولد لدييـ شعور بالمسؤولية إتجاه منظمتيـ وىذا مف خلبؿ  مراعاة أرائيـ وا 

ونشرىا عبر مختمؼ أرجاء المنظمة مف خلبؿ إستعماؿ وسائؿ لنقؿ  والضروريةالمعمومات اللبزمة  توفير
تاحتيا لجميع الأفراد في الوقت المناسب مف خلبؿ سرعة نقميا عبر وسائؿ الإتصاؿ المستعممة،  المعرفة وا 

متخذ القرار عدة بدائؿ لحؿ  التي تتيح فرص اكبر للؤفراد للئبداع والإبتكار لحؿ المشكمة وىذا ما يولد لدى
قتناعيـ بالقرار أو البديؿ الذي  تخاذ القرار مف خلبؿ الإختيار بينيا وىذا ما يعزز ثقة المرؤوسيف وا  المشكمة وا 
سيتـ إختياره لأنو نابع مف أفكارىـ وأرائيـ وىذا ما يزيد مف تقبؿ ىذا القرار ويعزز ثقتيـ فيو وىو ما يولد 

تنفيذه ىذا مف جية، ىذا مف جية أخرى فإف عرض المعمومات في شكؿ رسوـ بيانية لدييـ الرغبة والدافع ل
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براز مختمؼ نتائجو الإيجابية الناتجة  يسيؿ مف عممية تفسير الحؿ وتحميمو وتقديمو لمعامميف أو المرؤوسيف وا 
قتناعيـ عف تنفيذه، والنتائج السمبية الناتجة عف عدـ تنفيذ القرار مف خلبؿ زيادة الوعي لدييـ و  تقبميـ وا 

بالقرار مف خلبؿ عرض النتائج في شكؿ رسوـ وأشكاؿ ومنحنيات بيانية وأرقاـ مف أجؿ زيادة إستيعابيـ 
لمضموف القرار ونتائجو، مف خلبؿ تشارؾ وتبادؿ المعمومات والمعارؼ مف خلبؿ شبكة إتصاؿ موحدة 

لمنظمة مما يزيد مف قدرة العامميف عمى ومفيومة وبسيطة وسيمة الإستعماؿ عبر كؿ مختمؼ المستويات في ا
فيـ القرار بطريقة أفضؿ نتيجة الوقت التي تتيحو ليـ مثؿ ىذه العمميات والوسائؿ لدراسة القرار المتخذ أو 
يصاليا عمى أصحاب القرار بسيولة  بداء آرائيـ حولو أو تقديـ إيضافات أو إقتراحات وا  الذي يراد إتخاذه، وا 

الإتصاؿ الفعالة، كؿ ىذا مف شانو اف يولد لدى المرؤوسيف والأفراد رضا وقبوؿ وسرعة مف خلبؿ شبكات 
عف القرار المتخذ، حيث يعد القبوؿ ورضا مف الأسباب التي تؤدي إلى تنفيذ القرار مف قبؿ المرؤويسف 

 لأنيما يولداف الرغبة والدافع في تنفيذه وبالتالي سيولة تنفيذ القرار.    

III.6.عمى توقيت القرار دارة المعرفةعمميات إ أثر 

كتسابيا يساىـ بشكؿ كبير في توفير المعمومات حوؿ المشكمة وقت حدوثيا          إف عممية جمع المعرفة وا 
كما تساىـ عممية  ,وىذا ما يعني عدـ ىدر الوقت في البحث عف المعمومات المتعمقة بالمشكمة التي حدثت

ن تقائيا وتصنيفيا وتبويبيا وفرزىا في مد متخذي القرارات بالمعمومات تنظيـ المعمومات عف طريؽ تمخيصيا وا 
حسب المواصفات المطموبة وبالكميات المناسبة وفي الوقت والسرعة المناسبيف ونشير أف قبوؿ القرار يزيد في 
 سرعة تنفيذه لعدـ وجود مقاومة لمقرار, وتعمؿ عممية إسترجاع البيانات وتحميميا وعرضيا في شكؿ رسوـ

بيانية في سرعة الإستفادة منيا وبأقؿ جيد, كما أف تشارؾ وتبادؿ المعرفة والميارات والخبرات بيف مختمؼ 
الخبراء والمدراء ومتخذي القرار عف طريؽ شبكة لنقؿ المعرفة بيف مختمؼ المستويات بطريقة مفيومة بسيطة 

ي صاليا في الوقت الذي يحتاجو متخذ القرار وسيمة الإستعماؿ تساىـ في إستيعاب السريع لممعرفة المنقولة وا 
ستغلبؿ الوقت الذي كاف مخصص لجمع  فكمما كانت نقؿ المعرفة فعالة فيذا يؤدي إلى إتخاذ قرارات فورية وا 
المعمومات في الإبداع أثناء التنفيذ, كما أف التعاوف الأمثؿ بيف العامميف أثناء إتخاذ القرار يزيد في سرعة 

  1إتخاذه وتنفيذه.

 
 

                                                             
 ـالظاىر، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 1  ..9._87.نعيـ إبراىي
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 :خلاصة الفصل
نستخمص مف خلبؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ أف إتخاذ القرارات ىو محور العممية الإدارية 

حدى  الأمور فكؿ مؤسسة تسعى لمنجاح، حيث يسعى المسؤوليف لتحقيؽ  ىذا مف  ضرورياتوأساسيا بؿ وا 
بأخذ بعيف الإعتبار مختمؼ لؾ وذقرارات فعالة مف شأنيا تحقيؽ أىداؼ المؤسسة إتخاذ خلبؿ حرصيـ عمى 

القرارت إلا أنيا تشترؾ تصنيؼ ىذه العوامؿ المؤثرة في فاعمية عممية إتخاذ القرار، ىذا ورغـ الإختلبفات في 
في خصائص تتميز بيا كونيا عممية مستمرة وتمر بعدة خطوات ومراحؿ متتالية بدءا بتحديد المشكمة، ثـ 

ؿ المناسب، وحتى تكوف عممية إتخاذ القرارات سميمة وصحيحة لا بد البحث عف البدائؿ ومف ثـ إختيار البدي
الأسموب المناسب مف بيف الأساليب المطروحة، وحتى تكوف ىناؾ فاعمية في عممية إتخاذ مف إستخداـ 

القرار يجب أف يمتاز ىذا القرار بالجودة ويحظى بالقبوؿ ويمتاز بالسيولة في التنفيذ مع ضرورة إتخاذه في 
و جذير بالذكر أف ىناؾ العديد مف العوامؿ المؤثرة في فاعمية عممية إتخاذ القرار كما قد  الملبئـ،الوقت 

في الرفع مف فاعمية تيا أثر كبير اتيا وعممياولإدارة المعرفة بمتطمب تواجو ىذه العممية العديد مف الصعوبات،
 عممية إتخاذ القرار.
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 :تمهيد

الثاني إلى الجانب النظري المتعمؽ بموضوع دراسػتنا  نصػؿ فػي ىػذا بعد أف تطرقنا في الفصؿ الأوؿ و  
 ة عمػػى فاعميػة عمميػة إتخػاذ القػػرارأثػر إدارة المعرفػ الفصػؿ إلػى ربػط الدراسػة النظريػػة بػالواقا الميػداني لمعرفػة

يجػؿ ميػدانا لمدراسػة  وعمػى إثػر ذلػؾ سػنحاوؿ بولايػة ج ختيار جامعة محمد الصديؽ بف يحيىولمعرفة ذلؾ تـ إ
لدراسػة في ىذا الفصؿ تقديـ لمحة عامة عف الجامعة  ثـ التطرؽ فػي الجػزا الثػاني إلػى المنيجيػة المتبعػة فػي ا

ة نتػػا   شػإلػى عػرض ومناقختبػار اسسػػتبياف وعينػة الدراسػة وفػي الأخيػر نتطػػرؽ الميدانيػة موضػحيف تصػميـ وا  
 ا لمتوصؿ إلى النتا   والاقتراحات التي يمكف الخروج بيا مف ىذا البحث.ختبار فرضياتيالدراسة وا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 -جيجؿ-حمد الصديؽ بف يحيىأثر إدارة المعرفة عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار بجامعة م    الثالثالفصؿ  
 

8; 
 

I .ميدان الدراسةمؤسسة تقديم ال  
 محمد الصديؽ بف يحيى التي تـ إختيارىا كميداف ليذه الدراسةجامعة لمحة عامة عف سنقوـ بتقديـ 

براز مختمؼ مياميا  إض استفاقيات لى الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا و افة إوذلؾ بالتطرؽ إلى مراحؿ نشأتيا وا 
 التي أبرمتيا.

I.1.جيجل-محمد الصديق بن يحيى نبذة تاريخية عن جامعة- 
في الآونة الأخيرة تركز إىتماـ الدولة عمى مجاؿ التعميـ العالي والبحث العممي  مف خلاؿ مبادرتيا 

يا ؿ مف الطمبة المتحصميف عمى شيادة البكالوريا بإنشاا مراكز ومعاىد وجامعات مف أجؿ استقباؿ الكـ ال
 وكذا توفير مناصب شغؿ.

بناا عمى  1986في ىذا اسطار حظيت ولاية جيجؿ بإنشاا ممحقة تابعة لجامعة قسنطينة  وكاف ذلؾ سنة 
  ومف تـ تحولت إلى المدرسة العميا لمعموـ الأساسية في الموسـ 1986مارس  21المؤرخ في  72القرار رقـ

  حيث 1988مارس  22المؤرخ في  88/62  وذلؾ بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ 1988/1989لجامعي ا
تـ إنشاا المدرسة العميا  1993فتحت عدة فروع ليسانس في الفيزياا  الكيمياا  الرياضيات  وفي سنة 

في عدد الطمبة  للأساتذة تضـ التقنييف السامييف في الأشغاؿ العمومية  وما التوسا و التزايد المستمر
الممتحقيف بيا   وكذا توسيا الدوا ر البيداغوجية  توجب عمى الدولة ترقية المدرسة العميا للأساتذة إلى مركز 

 تـ إنشاا أربعة معاىد: 1991ديسمبر سنة 14المؤرخ في  91/479جامعي  وبموجب المرسوـ التنفيذي رقـ 
 .معيد العموـ الدقيقة 
 .معيد التكنولوجيا 
 علاـ الآلي.معيد اس 

ا عدة مخابر بحث  كمخبر اليندسة بعد ذلؾ تـ إدراج عدة شعب وتخصصات جديدة بالمركز  وكذ
 الجيولوجيا  مخبر لبناا والمحيط  مخبر دراسة المواد  مخبر دراسة الرياضيات البحثة التطبيقية وكذا

 إلى جامعة. 2003الجامعي سنة  الانطلاؽ في التكويف ما بعد التدرج  وىذا عجؿ بصدور قرار ترقية المركز
تـ بعدىا إنشاا قطب جامعي جديد بمنطقة تاسوست  ىذا المشروع يرتكز عمى ىياكؿ قاعدية  بيداغوجية 
دارية أىميا ر اسة الجامعة والكميات الأربعة والمكتبة المركزية وقاعة المحاضرات الكبرى واسقامات  وا 

علاج الة  قاعة التدريب  ورشات  ملاعب رياضية مختمفة  قاعة الجامعية  قاعة الفنوف التشكيمية والرياضي
 والمعاينة. 
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I.2.التعريف بجامعة محمد الصديق بن يحيى 
متقف جنوب مدينة جيجؿ في المنطقة المسماة " أولاد عيسى " بيف  محمد الصديؽ بف يحيى تقا جامعة
ىكتار  37أي ما يقارب  2ـ188166 ىاقدر حيث تتربا عمى مساحة  ومركز الحماية المدنية  عبدي بوعزيز

فيي مؤسسة عمومية ذات طابا إداري  تتمتا بالشخصية المعنوية والاستقلاؿ المالي  تخضا لوصاية الوزير 
جويمية  22المؤرخ في 03/258المكمؼ بالتعميـ العالي والبحث العممي  فبموجب المرسوـ التنفيذي رقـ 

 با اسداري  وتتمثؿ مياـ جامعة جيجؿ فيما يمي:تـ تقديـ تعريؼ لممؤسسة ذات الطا 2003
 .تتولى التعميـ العالي و الدراسات العميا 
 .نشر الدراسات ونتا   البحث التي تجرى في رحابو 
 .تساىـ في ترقية الثقافة الوطنية 
 .تساىـ في تنمية البحث والروح العممية 
 .تقوـ بأي عمؿ في التكويف المتواصؿ 
 المستوى. تجديد المعمومات وتحسيف 
 .تشارؾ في تكويف اسطارات اللازمة في تطوير البلاد 
 .عدادىا وتطويره  1تساىـ في تعميـ نشر المعارؼ وا 

 
 وتضـ الجامعة سبعة كميات وىي: 

 .كمية العموـ اسقتصادية والتجارية وعموـ التسيير 
 كمية الحقوؽ والعموـ السياسية. 
 داب والمغاتكمية الأ. 
 والاجتماعية كمية العموـ الانسانية. 
 كمية العموـ والتكنولوجيا. 
 كمية عموـ الطبيعة والحياة. 
 كمية العموـ الدقيقة والاعلاـ الالي.  

                                                             
 ـالتنفيذي رقـ  1  ـالجامعة وتنظيميا وعمميا.2003جويمية 23المؤرخ في 03/279المرسو    المحدد لميا
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 (1011أحد عشر موظفا )  ألؼ و 2013.12.31لى غاية دد الموظفيف الادارييف بالجامعة إوقد بمغ ع
كميات و نواب العميد ورؤساا أستاذا ليـ مياـ إدارية  كنواب مدير الجامعة وعمداا ال 124مف بينيـ 

   1.قساـ...إلخالأ
I.3 .جيجل –محمد الصديق بن يحيى  الهيكل التنظيمي لجامعة- 

 خمسةى سمطة في الجامعة تتفرع منيا يتكوف الييكؿ التنظيمي لمجامعة مف ر اسة الجامعة وىي أعم
 وىي:   * (1إدارات ر يسية وىذا كما يوضحو الممحؽ رقـ )

 نيابات لممديرية كؿ نيابة مديرية تضـ مجموعة مصالح وىي : 4وتضـ  :الأمانة العامة 
 نيابة المديرية لمموظفيف والتكويف. 
 نيابة المديرية لمميزانية والمحاسبة. 
 نيابة المديرية لموسا ؿ والصيانة. 
 نيابة المديرية لمنشاطات الثقافية والرياضية. 
 ر اسة تضـ مجموعة مصالح وىي:نيابات لمر اسة كؿ نيابة  4وتضـ  :نواب الرئاسة 

 نيابة الر اسة لمتكويف العالي والتكويف المستمر والشيادات. 
 نيابة الر اسة لمتنشيط وترقية البحث العممي. 
 نيابة الر اسة لمتنمية والاستشراؼ والتوجيو. 
 نيابة المديرية لمنشاطات الثقافية والرياضية. 
 مايميوتضـ  :المصالح المشتركة لمجامعة: 

 ز التعميـ المكثؼ لمغاتمرك. 
 مركز النسخ السمعي والبصري. 
  تصاؿ والتعميـ المتمفز والتعميـ عف بعدواس المعموماتيةمركز أنظمة شبكة. 
 البيو التكنولوجي لمتعميـ في العموـ الدقيقة و التكنولوجية. 
 وتضـ: :الكمية 

 العمداا. 
 نواب العمداا. 

                                                             
 .11:30.عمى الساعة:2014. 02.13يوـ   تخدميف لمجامعةمقابمة ما ر يس مصمحة المس 1

 .109  ص: (1موضح بالممحؽ رقـ ) _جيجؿ_الييكؿ التنظيمي لجامعة محمد الصديؽ بف يحيى *
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 مانة العامةالأ. 
 ر يس القسـ. 
 المكتبة. 
 وتضـ: :مكتبة المركزيةال 

 مصمحة البحث الببميوغرافي. 
 مصمحة التوجيو. 
 مصمحة المعالجة. 
  قتناااسمصمحة. 

I.4.  جيجل-محمد الصديق بن يحيىجامعة أهداف- 
  1ما يمي:عدة أىداؼ أبرزىا جامعة لم

  ثرا   يا.تسير جامعة جيجؿ عمى توفير جو مناسب لمطمبة مف أجؿ تزويدىـ بالمعارؼ أو تجديدىا وا 
 الذيف يحصموف عمى شيادة ليسانس. تكويف أساتذة التعميـ العالي الثانوي 
 .تكويف ميندس دولة في تخصصات مختمفة 
 .تكويف حاممي شيادة الدراسات الجامعية التطبيقية 
 .ترقية الموظفيف العامميف في مؤسسات التعميـ العالي 
 والطرؽ والوسا ؿ  المستمر لمبرام د التحسيف المساىمة في تطوير البحث العممي في الميداف التربوي قص

 التربوية.
 ومعاىد التكويف في مؤسسات التعميـ التقني  المشاركة في تحديد معمومات الموظفيف والأساتذة العامميف

 التابعة لوزارة التربية الوطنية.
 .السير عمى تطوير وتعميـ التعميـ 
 ب أكبر عدد ممكف مف حاممي شيادة البكالوريا توسيا الاختصاصات  وذلؾ سعيا سعطاا فرصة استيعا

 في ولاية جيجؿ  والولايات المجاورة.
 .دعـ الدراسات ما بعد التدرج 
 .إنشاا مخابر بحث معتمدة 
 .إقتراح مشاريا بحث سعيا سيجاد حموؿ لممشاكؿ المطروحة عمى مستوى الجامعة 

                                                             
  .2003جويمية 24  الصادرة في  25  العددجميورية الجزا ريةمالجريدة الرسمية ل 1
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 برة عالية في جميا التخصصات كي تزويد مختمؼ اسطارات الجامعية ذات الكفااة  وذات تكويف وخ
 تساىـ في تطوير الخدمات المقدمة عمى مستوى القطاعات التي تنشط فيو.

I.5.  محمد الصديق بن يحيىأهم الإتفاقيات التي أبرمتها جامعة   
 1جيجؿ بعقد عدة إتفاقيات ما جيات مختمفة مف بينيا:محمد الصديؽ بف يحيى بقامت جامعة 

 إتفاقيةCMEP  عة ما جامCLERMONT FERRAND. 
  تحضير مدرسة الدكتوراه ما جامعةLUIS PASTEUR   2004لشير نوفمبر. 
  إتفاؽ في إطار مشروعTEMPUS .الجالية الأوروبية ما ثلاث جامعات فرنسية 
  إتفاقية بيف جامعة جيجؿ وجامعةILMINEAU. 
  جامعةPERPI CNAN  .مشروع في الاقتصاد المشترؾ 
  جامعةBOR DE AUX يير المؤسسات العمومية.تس 
 .إتفاقية لتثميف نتا   البحث والتنمية التكنولوجية 
 .إتفاقية تعاوف ما مديرية الصيد البحري 
 .إتفاؽ جامعة جيجؿ سنشاا مركز الدراسات الزلزالية 
 .إنشاا مركز وطني لممناطؽ الرطبة بجامعة جيجؿ 
  إتفاؽ تعاوف بيف جامعة جيجؿ وENAVA . 
IIنهجية لمدراسة الميدانية.الإجراءات الم 

 اةوالأدوالأساليب اسحصا ية التي ستستخدـ في الدراسة مجتما وعينة الدراسة  إلى  ىذ الجزا يتطرؽ     
  .جرااات التأكد مف صدقيا وثباتياوا  الدراسة  الخاصة بيذه  المستخدمة في جما البيانات

II.1.مجتمع وعينة الدراسة 
لدراسة  حيث تكوف مجتما يذه اميدانا ل بف يحيى بولاية جيجؿ جامعة محمد الصديؽختيار إ  تـ

  دارييف في الجامعة.اسالدراسة مف الموظفيف 
دارييف العامميف مف الموظفيف اسظفا ( مو 122ختيار عينة مؤلفة مف )دراسة فقد تـ إالىذه ولبموغ غايات      
  حيث تـ ( أستاذا إداريا124مف بينيـ)  ا( موظف1011  والبالغ عددىـ )المختمفة لمجامعة اتاسدار  في

 ( موظفا 122)تقدر ب  مسحوبة مف مجتما الدراسة عمى عينة دراستنا أقتصرت    وقدعشوا يةسحب عينة 

                                                             
 .المرجا السابؽ 1
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  المسحوبة في ( استبانة  دراسة عمى العينة122توزيا ) تـ و   المجتماحجـ  % مف12,06وىو ما يعادؿ 
 ىذا لصعوبة دراسة جميا أفراد المجتما.  و الجامعة مختمؼ المصالح واسدارات التي تضميا

  حجـ عينة الدراسة.( مف  86.88إستبانة  أي بنسبة إسترجاع بمغت ) %( 106ع )ااسترجتـ  وقد  
II.2الأساليب الإحصائية المستخدمة. 

رنام  الحزـ اسحصا ية لمعموـ ستخداـ بمجمعة  تـ إلتحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ البيانات ال
ختصارا بالرمز (  والذي يرمز لو إSciences Statistical Package for Socialجتماعية )اس

(SPSS)  سحصا ية التي تندرج ضمف اسحصاا ختبارات ام  يحتوي عمى مجموعة كبيرة مف اسوىو برنا
لي مثؿ ستدلاعيارية ....الخ  وضمف اسحصاا اسوالانحرافات المالوصفي مثؿ التكرارات  المتوسطات 

 معاملات الارتباط  التبايف الأحادي...الخ.
 يمي مجموعة الأساليب اسحصا ية التي تـ استخداميا في ىذه الدراسة:فيما و 

ستعانة بالتكرارات والنسب الم وية لمتعرؼ عمى الخصا ص الشخصية تمت اس :التكرارات والنسب المئوية.1 
 تجاه عبارات محاور الاستبياف.استجابات أفرادىا    وكذا لتحديدوالوظيفية لأفراد عينة الدراسة

رتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة تـ إستعماؿ ىذا المتوسط لمعرفة مدى إ: المتوسط الحسابي.2
الدراسة عمى كؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة الأساسية   وىو سيساعد كذلؾ في ترتيب العبارات 

 حسب متوسطيا الحسابي.
ستجابات أفراد عينة الدراسة  لكؿ عبارة ستخدـ ىذا المقياس لمعرفة مدى إنحراؼ إا حراف المعياري:نالإ .3

حيث كمما  يسية لمدراسة عف متوسطيا الحسابي مف عبارات متغيرات الدراسة  ولكؿ محور مف المحاور الر 
نخفاض تشتت إدمما قتربت قيمتو إلى الصفر كإ عينة الدراسة وكمما كاف  أفرادستجابات ؿ ذلؾ عمى تركز وا 

نحراؼ أقؿ مف الواحد الصحيح كمما قؿ التشتت بيف استجابات أفراد عينة الدراسة والعكس صحيح في اس
حالو إذ كانت قيمة الانحراؼ تساوي أو تفوؽ الواحد الصحيح   عمما بأف ىذا المقياس يفيد في ترتيب 

 متوسطاتيا.عبارات محاور الاستبياف لصالح أقؿ تشتت عند تساوي 
لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بيف المتغيرات  : تـ استخداـ معامؿ اسرتباط "بيرسوف"معامل الإرتباط . 4  

فمف خلالو يمكف إقرار أو عدـ إقرار وجود علاقة خطية ذات دلالة إحصا ية بيف المتغيريف  المستقمة والتابعة 
 والتأكد مف صدؽ الاستبياف. لقرار( رفة وفاعمية عممية اتخاذ ابيف إدارة المع )
 .مف عدمياالدراسة لمتحقؽ مف صحة فرضيات  ستيودنتتـ استعماؿ اختبارات :  ستيودنتمعامل .5
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: لمتأكد مف ثبات أداة الدراسة  تـ حساب معامؿ الفا كرونباخ (Cronbach Alpha) تباثمعامل ال .6
(Cronbach Alpha .)  
II.3.ستبيان(تصميم أداة الدراسة )الا 

عتماد عمى مجموعة مف حث  تـ اسموضوع البزمة سستكماؿ الدراسة الميدانية لجما البيانات اللا
 الوسا ؿ تتمثؿ فيما يمي :

  المصادر والمراجا النظرية . -
 . الموظفيف  وكذلؾ ما بعض والاقساـ المقابمة الشخصية ما مجموعة مف رؤساا المصالح -
وىو موضح بالممحؽ داة الر يسية المستخدمة في جما البيانات المتعمقة بالدراسة اسستبياف الذي كاف الأ - 

  حيث تضمف العناصر الأساسية التالية:  * (2رقـ)
الصفحة التعريفية: وتتضمف التعريؼ بموضوع الدراسة بصورة مختصرة  وطمأنة المبحوثيف بأف المعمومات  -

ميا إلا لأغراض البحث العممي فقط  وكذلؾ توضيح طريقة المتحصؿ عمييا ستبقى سرية  ولا يتـ استخدا
 اسجابة عمى أس مة الاستمارة.

   احدا:ويتضمف محورا و : الجزء الأول
: ويشتمؿ عمى المعمومات العامة المتعمقة  بالخصا ص الشخصية والوظيفية  والمتمثمة المحور الاول -

 أساسا في: 
 : أثثى(2: ذكر  1النوع اسجتماعي: ) -  
سنة  55: 5  سنة 54-45: 4سنة   40-35: 3سنة   34-25: 2سنة   25: أقؿ مف 1العمر: )  -  

 (.فأكثر
 (.: مِؤىؿ أخر5: دراسات عميا 4ليسانس : 3  : بكالوريا2ثانوي  : 1المؤىؿ العممي: ) -  
 31-17: 4سنوات   16-11: 3سنوات   10-5: 2سنوات   5: أقؿ مف 1الخبرة: ) عدد سنوات -  
 (    سنة فأكثر 32:  5ة سن
 (.أستاذ: 2: موظؼ  1: )ةالوظيفي الصفة -  

 يتضمف بيانات لتقييـ مدى إعتماد الجامعة عمى إدارة المعرفة  ويضـ محوريف ىما: الجزء الثاني:
 .16إلى  1ويتضمف العبارات مف   بمتطمبات سدراة المعرفة وىو خاص :الثانيالمحور  -
 .28إلى  17ويتضمف العبارات مف خاص بعمميات إدراة المعرفة  وىو: الثالثالمحور  -
 



 -جيجؿ-حمد الصديؽ بف يحيىأثر إدارة المعرفة عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار بجامعة م    الثالثالفصؿ  
 

98 
 

 إتخاد القرار بالجامعة ويضـ ثلاثة محاور ىي: ييـ مدى فاعمية عمميةلتقيتضمف بيانات  و :الثالث الجزء
 .34إلى  29ويتضمف العبارات مف  وىو متعمؽ بجودة القرار :الرابعالمحور  -
 .40إلى  35ويتضمف العبارات مف  وتنفيد القرار وىو متعمؽ بقبوؿ :الخامسالمحور  -
 .46إلى  41ويتضمف العبارات مف  وىو متعمؽ بتوقيت القرار :السادسالمحور  -

وتـ تركيب خيارات اسجابة عمى عبارات اسستبياف وفؽ مقياس )ليكرت( ذو الدرجات الخمس الذي 
 ( كما يمي:1:+ لا أوافؽ بشدة( و) 5: +موافؽ بشدةتتدرج أوزانو بيف )

 ا الثاني والثالث  وفقا لمقياس ليكارت الخماسيالجز (: توزيا درجات عبارات 01الجدوؿ رقـ)

 لا أوافؽ بشدة لا أوافؽ محايد أوافؽ موافؽ بشدة

5+ 4+ 3+ 2+ 1+ 

 المصدر: مف إعداد الطالبيف.
والرابا والخامس  الثالثاني والث رت الخماسي المستخدمة في المحاورولتحديد طوؿ خلايا مقياس ليكا

(  ثـ 4=1-5مف الاستبياف تـ حساب المدى بيف أكبر وأصغر قيمة لدرجات مقياس ليكارت ) والسادس
(  بعد 0.08=4/5تقسيمو عمى عدد درجات المقياس لمحصوؿ في الأخير عمى طوؿ الخمية الصحيحة أي )

 ديد الحد الأعمى لأوؿ خمية أو ف ة +( وذلؾ لتح1ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس )
 .ا المدى وطوؿ الف اتجناستخر قد   نكوفبيذا و (  1.8= 0.8+1) 

 درجات توزيا قيـ المتوسط الحسابي(: 02الجدوؿ رقـ )
 درجة التقدير (Likertمقياس ) قيـ المتوسط الحسابي

 منخفضة جدا لا أوافؽ بشدة 1-1.80

 منخفضة لا موافؽ 1.81-2.60

 متوسطة محايد 2.61-3.40

 مرتفعة أوافؽ 3.41-4.20

 مرتفعة جدا أوافؽ بشدة 4.21-5.0

 المصدر: مف إعداد الطالبيف.



 -جيجؿ-حمد الصديؽ بف يحيىأثر إدارة المعرفة عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار بجامعة م    الثالثالفصؿ  
 

99 
 

عممياتيا بالنسبة ممارسة لو  الخيار "لا أوافؽ بشدة" يمثؿ وضا منخفض جدا لوجود متطمبات إدارة المعرفة
عممية  فيمثؿ المستوى المنخفض جدا لفاعمية لمجزا المتعمؽ بإدارة المعرفة  وبالنسبة لعممية اتخاذ القرار 

 القرار.تخاذ إ
ممارسة عممياتيا بالنسبة لمجزا لالخيار "لا أوافؽ" يمثؿ وضا منخفض لوجود متطمبات إدارة المعرفة و 

 القرار.عممية اتخاذ المتعمؽ بإدارة المعرفة  وبالنسبة لعممية اتخاذ القرار فيمثؿ المستوى المنخفض لفاعمية 
بالنسبة لمجزا المتعمؽ  لوجود متطمبات إدارة المعرفة ولممارسة عممياتيا" يمثؿ الوضا المعتدؿ محايدر "الخيا

 .عممية اتخاذ القراروبالنسبة لعممية اتخاذ القرار فيمثؿ المستوى المتوسط لفاعمية   بإدارة المعرفة
ولممارسة عممياتيا  وبالنسبة لعممية الوضا المرتفا لوجود متطمبات إدارة المعرفة " يمثؿ  وافؽالخيار " أ

 القرار. عممية اتخاذ اتخاذ القرار فيمثؿ المستوى المرتفا لفاعمية
يمثؿ الوضا المرتفا جدا لوجود متطمبات إدارة المعرفة ولممارسة عممياتيا  وبالنسبة " أوافؽ بشدةالخيار " 

 القرار. ة اتخاذعممي لعممية اتخاذ القرار فيمثؿ المستوى المرتفا جدا لفاعمية
II.4. إختبار صدق أداة الدراسة 

لقد إختبرت أداة الدراسة وعباراتيا  لمتأكد مف أنيا تقيس ما صممت لقياسو  وذلؾ باستخداـ نوعيف مف      
 اسختبارات:

 . الصدق الظاهري:1
يا عمى مجموعة لمتحقؽ مف صدؽ محتوى أداة الدراسة  والتأكد مف أنيا تخدـ أىداؼ الدراسة تـ عرض      

بداا محكميف  (5مف المحكميف ذوي الخبرة واسختصاص  وقد بمغ عددىـ)   وطمب منيـ دراسة الأداة  وا 
رأييـ فييا مف حيث: مدى مناسبة الفقرة لممحتوى  ومدى كفاية أداة الدراسة مف حيث عدد الفقرات  

ملاحظات أخرى يرونيا مناسبة فيما يتعمؽ  وشموليتيا  وتنوع محتواىا وتقويـ مستوى الصياغة المغوية  أو أية
 بالتعديؿ  أو التغيير  أو الحذؼ وفؽ ما يراه المحكـ لازما.

 معظـ التعديلات في ضوا توصيات ظات المحكميف  واقتراحاتيـ  وأجرينابدراسة ملاح وقد قمنا     
ديؿ بعض الفقرات وآراا ىي ة المحكميف مثؿ: تعديؿ محتوى بعض الفقرات  وتع وتوجييات وملاحظات

لصياغة المغوية  وعلامات الترقيـ وحذؼ بعض العبارات ودم  لتصبح ملا مة  وتصحيح بعض أخطاا ا
وفي ضوا التوجييات التي أبداىا المحكموف تـ إجراا التعديلات التي اتفؽ عمييا أغمبية المحكميف . أخرى

 الآتية أسماؤىـ:
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 (:محكمي الاستبياف03جدوؿ رقـ)

 الوظيفة واسسـ المقب الرقـ

قتصادية والتجارية وعموـ كمية العموـ اسب ساعدأستاذ م بوخموط صورية 01
 بجامعة جيجؿ التسيير

كمية العموـ اسقتصادية والتجارية وعموـ ب ساعدأستاذ م نجيمي عيسى 02
 بجامعة جيجؿ ييرالتس

كمية ور يس قسـ العموـ اسقتصادية ب ساعدأستاذ م لواج منير 03
بجامعة  وـ اسقتصادية والتجارية وعموـ التسييرالعم

 جيجؿ

قتصادية والتجارية وعموـ كمية العموـ اسب ساعدأستاذ م عزيزي وداد 04
 بجامعة جيجؿ التسيير

قتصادية والتجارية وعموـ كمية العموـ اسب ساعدأستاذ م زعباط عزالديف 05
 بجامعة جيجؿ التسيير

 .المصدر : مف إعداد الطالبيف
جراا التعديلات المشار إلييا بمثوقد اعتبرنا     ابة الصدؽ الظاىري الأخذ بملاحظات المحكميف  وا 

 أف الأداة صالحة لقياس ما وضعت لو.للأداة واعتبرنا 
 الصدق البنائي للإستبيان  .2

بتحديد تـ اسنتقاؿ إلى التأكد مف الصدؽ البنا ي ليا ف الصدؽ الظاىري لأداة الدراسة  بعد التأكد م
 حساب معاملات اسرتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات محاور اسستيبافب وىذامدى تجانسيا الداخمي  

( ودرجة جميا عبارات محورىا  ثـ حساب معاملات و السادس الخامس)المحور الثاني  الثالث  الرابا  
( وجميا والسادس الخامس  با )الثاني  الثالث  الرا لخمسةاسرتباط بيف درجة كؿ محور مف المحاور ا

 .Pearsonالمحاور  وذلؾ باستخداـ معامؿ اسرتباط "بيرسوف" 
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 .معاملات اسرتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات محاور اسستبياف ودرجة جميا عبارات محورىا(:04قـ )جدوؿ ر 
 المحور السادس ر الخامسالمحو  المحور الرابا المحور الثالث المحور الثاني

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 اسرتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 اسرتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 اسرتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 اسرتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 اسرتباط

01 0.616** 17 663.0** 29 .8280 ** 35 .7340** 41 0.718** 

02 .5180** 18 .7160** 30 .8540** 36 .7890** 42 0.730** 

03 .4720** 19 0.697** 31 0.828** 37 .6860** 43 0.752** 

04 .5170** 20 .6020** 32 .8170** 38 .8030** 44 0.843** 

05 .6870** 21 .6020** 33 0.812** 39 .6480** 45 0.816** 

06 .7290** 22 .6730** 34 0.520** 40 .3990** 46 0.770** 

07 .7260** 23 .7160**       

08 .6930** 24 .6820**       

09 .6830** 25 .7590**       

10 0.666** 26 0.594**       

11 0.582** 27 0.683**       

12 0.606** 28 0.765**       

13 0.471**         

14 0.603**         

15 0.623**         

16 0.375**         

 0,01** داؿ إحصا يا عند مستوى 
  spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا    
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 (   وىذا0,01مف خلاؿ الجدوؿ يتبيف أف جميا معاملات اسرتباط دالة إحصا يا عند مستوى )
 بياف.داخمي بيف جميا عبارات محاور اسستإتساؽ وجود عمى  يؤكدو ىو ما 0.5لكونيا تأخذ قيمة أكبر مف 

محاور اسستبياف) الدرجة الكمية  باط بيف درجة كؿ محور ودرجة جميا(: معاملات اسرت05جدوؿ رقـ)
 للإستبياف (

 المحور الثاني المحور
المحور 
 الثالث

 المحور الرابا
المحور 
 الخامس

المحور 
 السادس

مجموع 
 اسستبياف

 - - - - - 1 المحور الثاني

 - - - - 1 **0.773 المحور الثالث

 - - - 1 **0.650 **0.682 المحور الرابا

 - - 1 **0.739 **0.677 **0.630 الخامس المحور

 - 1 **0.719 **0.716 **0.616 **0.632 المحور السادس

مجموع 
 اسستبياف

0.912** 0.894**  0.840** 0.824** 0.810** 1 

 (.0,01)** داؿ إحصا يا عند مستوى 
 spssبيف وباسعتماد عمى نتا   المصدر: مف إعداد الطال

 (  وىذا 0,01توضح نتا   الجدوؿ أف جميا معاملات اسرتباط ذات دلالة إحصا ية عند مستوى )
تساؽ وتجانس داخمي بيف جميا محاور أداة الدراسة  إيؤكد وجود و ىو ما 0.6لكونيا تأخذ قيمة أكبر مف 

 وىو ما يعبر عف الصدؽ البنا ي ليا .
II.5.ثبات أداة الدراسةختبار إ 

 تغيرات التي تشتمؿ عمييا الدراسةيشير ىذا المقياس إلى مدى ثبات الأداة المستخدمة في قياس الم     
( أكبر مف Cronbach  Alphaوتكوف نتيجة المقياس مقبولة إحصا يا إذا كانت قيمة ألفا كرونباخ )

إلى البيانات  أعمى لأداة الدراسة  وبالنظردؿ ىذا عمى درجات ثبات  1  وكمما اقتربت القيمة مف (0.60)
(  لذا يمكف وصؼ أداة ىذه 0.957-0.763(  نجد أف ألفا كرونباخ تراوحت )6الواردة في الجدوؿ رقـ )
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ة لقياس المتغيرات  وتخضا لدرجة الدراسة بالثبات  وأف البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا مف خلاليا مناسب
 عتمادية عالية. إ

 .محاورىامعاملات الثبات لأداة الدراسة و  :(06جدوؿ رقـ)
 معامؿ الثبات ) ألفا كرونباخ(  محاورىا ثبات أداة الدراسة و

 الجزا الأوؿ: إدارة المعرفة

 

 0.881 متطمبات أدارة المعرفة

 0.891 عمميات إدارة المعرفة

 0.932 الثبات الكمي

 

الجزا الثاني: فاعمية عممية 
 إتخاذ القرار

 0.867 لقرارجودة ا

 0.763 قبوؿ وسيولة تنفيذ القرار

 0.863 توقيت القرار

 0.927 الثبات الكمي

 0.957 الثبات الكمي لأداة الدراسة

 .(0,01**داؿ إحصا يا عند مستوى )
 .spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا   

III.  نتائج الدراسة 
ما توصمت إليو الدراسة الميدانية  مف وصؼ لخصا ص أفراد عينة الدراسة  إستعراض يتناوؿ ىذا الجزا     

ختبار فرضيات الدراسة.  والنتا   المتعمقة بإ)الشخصية والوظيفية(  جابات أفراد عينة الدراسة  وا 
III.1.ة والوظيفية لأفراد عينة الدراسةالخصائص الشخصي 

ؿ البيانات المتعمقة بخصا ص أفراد عينة الدراسة كما ىو ستخداـ التكرارات والنسب الم وية لتحميتـ إ     
 صا ص:(  وفيما يمي توضيح ليذه الخ07مبيف في الجدوؿ )
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 ة والوظيفية لأفراد عينة الدراسةالنتا   المتعمقة بالخصا ص الشخصي(:07جدوؿ رقـ )
 النسبة الم وية التكرار الف ات المتغيرات الشخصية الوظيفية

 

 اعيالنوع اسجتم

 % 53.80 57 ذكر

 % 46.20 49 أنثى

 % 100 106 المجموع

 

 

 العمر

 %0.90 1 سنة 25أقؿ مف 

 %56.60 60 سنة 34 - 25

 %32.10 34 سنة 44 - 35

 % 9.40 10 سنة 45- 54

 %0.90 1 سنة فأكثر 55

 % 100 106 المجموع

 

 

 المؤىؿ العممي

 %4.70 5 ثانوي

 %5.70 6 بكالوريوس

 %41.50 44 يسانسل

 %34.00 36 دراسات عميا

 %14.20 15 مؤىؿ أخر

 % 100 106 المجموع

 

 

 الخبرة

 % 34.90 37 سنوات 5أقؿ مف 

 %41.50 44 سنوات 10 - 5

 %17.00 18 سنة 16  - 11

 %6.60 7   سنة 31 - 17

 %0 0   فاكثر    سنة32

 % 100 106 المجموع

 

 الصفة الوظيفية

 %72.60 77 موظؼ

 %27.40 29 أستاذ

 % 100 106 المجموع

 .spssوباسعتماد عمى نتا    مف إعداد الطالبيف المصدر:
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    ( نجد:07بالنظر في الجدوؿ رقـ )     
  حيث بالجامعةتدؿ النتا   أف الذكور يشكموف النسبة الأكبر في الوظا ؼ اسدارية . النوع الإجتماعي: 1

وىذه  %( مف أفراد عينة الدراسة  46.20اسناث نسبة ) شكمت%(  في حيف  53.80بمغت نسبتيـ )
ىذا لكوننا و  رية بالجامعةالنتيجة تعكس زيادة في نسبة الذكور عمى نسبة اسناث العامميف في الوظا ؼ اسدا

وقد  قساـ ومساعدييـ وىـ في معظميـ مف ف ة الذكوراستنا بالخصوص رؤساا المصالح والأاستيدفنا في در 
   .طبيعة العمؿإلى يعود ىذا 

( حيث شكمت ما سنة 34-25النتا   أف أعمى ف ة عمرية في عينة الدارسة ىي الف ة )أشارت : ر. العم2
   ( بنسبةسنة 45-54%(  ثـ الف ة )32.10( بنسبة )سنة 44-35الف ة ) %(  تمييا56.60نسبتو )

. % لكؿ منيما 0.90قؿ بنسبة ىي الأ سنة فأكثر 55و سنة 25أقؿ مف  ف تي كؿ مف%(  وكانت  9.40)
( سنة 44-35)و (سنة 34-25وىذه النتيجة تعكس أف المتوسط العمري لأفراد عينة الدراسة يميؿ لمف تيف )

يات دراسية مستو الجامعة لما تتطمبو ىذه الوظا ؼ مف لمف يشغؿ وظا ؼ إدارية في   وىذه النتيجة منطقية
عوف بالحيوية   كما تعطي النتيجة مؤشرا إلى أف أفراد عينة الدراسة بشكؿ عاـ يتمتلابأس بياومؤىلات عممية 

ستقالة مف الخارج  بؿ ض الأفراد في حالة التقاعد أو اس  إضافة إلى أنيا لا تقوـ بتعويوالقدرة عمى العطاا
 تمجأ إلى مواردىا البشرية المتاحة عف طريؽ الترقية أو التحويؿ الداخمي.

%( مف أفراد عينة الدراسة ىـ مف حممة 41.50يتضح مف النتا   أف ما نسبتو )العممي:  . المؤهل3
 البكالوريابينما نسبة %( 14.20  و مؤىؿ أخر ما نسبتو )%(34.00دراسات عميا ما نسبتو )  ليسانس

ىـ أصحاب مؤىلات الجامعة  إداراتتعكس أف موظفي  النسبوىذه  .%(4.70%( و )5.70والثانوي ىي )
بأف يكوف العامموف فييا مف الكفااات المؤىمة التي تعمؿ عمى  الجامعةعممية   وىذا يدؿ عمى إىتماـ 

 اسرتقاا بالعمؿ نحو تقديـ الخدمة الأفضؿ والأداا المتميز.
             مف أصحاب الخبرة %( مف أفراد عينة الدراسة ىـ41.50يتضح مف النتا   أف ). الخبرة: 4
أما أصحاب   %(34.90) ة( فقد شكموا النسبسنوات 5أقؿ مف أما الذيف امتمكوا خبرة )(  سنوات 5-10)

فتقدر ( سنة 31-17 )أما أصحاب الخبرة بيف  %(17.00فقد شكموا ما نسبتو )(  سنة 16-11)الخبرة بيف
 لى حداثةإ إضافة  الجامعةوىذ النتيجة تنسجـ ما أعمار ومؤىلات العامميف في  %( 6.60)نسبتيـ ب

 الطمبة أعداد لى تزايدإإضافة  جديدة  تخصصات فتتاحا  و  ستحداثالبعض منيا بإ وقياـ ذلؾ بعض الكميات
 .الموظفيف مف إضافية أعداد توظيؼ تطمب مما الممتحقيف بالجامعة
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تظير النتا   أف غالبية أفراد عينة الدراسة تتركز في ف ة الموظفيف بنسبة بمغت : ةالوظيفي الصفة. 5
معقولة كوف  . وىذه النسبة%(27.40) نسبتيـ دارييف فقد بمغتبينما تمثؿ ف ة الأساتذة اس  %(72.60)

 ىي نسبة منخفضة.دارات بالجامعة في اس الموظفيف لى عددإدارييف اس  الأساتذةنسبة 
III.2.توفر إدارة المعرفةمدى حول  عمقة بإجابات أفراد عينة الدراسةالنتائج المت 

حيث  متوسطاكاف عممياتيا وممارسة دارة المعرفة إ متطمبات ( أف درجة توافر08جدوؿ رقـ )ليتبيف مف ا     
  درجة متوسطةبتوافر متطمبات إدارة المعرفة  كاف أف  أيضا (  ويتضح3.03بمغ المتوسط الحسابي ليا )

  متوسطةة بدرج ت ممارسة  عمميات إدارة المعرفة (  وجاا0.649( وبانحراؼ معياري )3.14وبمتوسط )
كافي بإدارة المعرفة  غير وىذه النتيجة تعكس إىتماـ (  0.688( وانحراؼ معياري )2.90وبمتوسط بمغ )

  .مف طرؼ إدارة الجامعة
 .المتوسطات الحسابية و اسنحرافات المعيارية لمحوري إدارة المعرفة(:08جدوؿ رقـ )

 درجة
 التقدير

اسنحراؼ 
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الترتيب محوري إدارة المعرفة ترتيب

 1 متطمبات إدراة المعرفة 3.14 0.649 متوسطة

 2 عمميات إدراة المعرفة 2.90 0.688 متوسطة

 المتوسط الحسابي العاـ 3.03 0.627 متوسطة

 .spssوباسعتماد عمى نتا    المصدر: مف إعداد الطالبيف  
  بمزيد مف التفصيؿ لمتعرؼ عمى ما ورد لمعرفةمحور مف محاور إدارة اوسيتـ فيما يمي تناوؿ كؿ 
 في الفقرات التي تخص كؿ بُعد:

 متطمبات إدارة المعرفة: المحور الثاني
محور متطمبات إدارة أف متوسطات عبارات  *1 (3الممحؽ رقـ)الجدوؿ الموضح ب يتضح مف 

( وفؽ مقياس التدرج 3.95-2.62تراوحت بيف )حسب آراا عينة الدراسة المتوفرة بالجامعة  المعرفة

                                                             

 .124(  ص:3موضحة بالممحؽ رقـ) متطمبات إدراة المعرفةات المعيارية لمحور المتوسطات الحسابية واسنحراف *  

 .126(  ص:4موضحة بالممحؽ رقـ) إدراة المعرفة عممياتالمتوسطات الحسابية واسنحرافات المعيارية لمحور  * 
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(  مما يشير إلى 0.649نحراؼ معياري )( وبإ3.14الخماسي  حيث بمغ المتوسط العاـ لعبارات ىذا البُعد )
 .                                                                   متوسطة بدرجة   ساسية سدارة المعرفةالمتطمبات الأفر تو 

لثقافة التنظيمية توفرا ىي تمؾ المتعمقة با أكثر متطمبات إدارة المعرفة نجد أف لجدوؿ اوعند النظر في      
ثقافة التنظيمية   في أعمى المتوسطات الحسابية  حيث جاا بعد ال عمىبحصوؿ العبارات الخاصة بيا 

يو  بعد   يم(0.720) عياري قدره( أي بدرجة مرتفعة وبانحراؼ م3.62ولى  بمتوسط حسابي )المرتبة الأ
متبوعا   (0.780) ( أي بدرجة متوسطة وبانحراؼ معياري قدره3.06بمتوسط حسابي )تكنولوجيا المعمومات 

وجاا في المرتبة (0.993( أي بدرجة متوسطة وبانحراؼ معياري قدره )3.01القيادة بمتوسط حسابي )ببعد 
بدرجة متوسطة وبانحراؼ معياري قدره  ( أي 2.85الييكؿ التنظيمي بمتوسط حسابي )ببعد المتعمؽ خيرة الالأ
(0.804). 

بثقافة العالي لمعظـ الموظفيف الذي جعميـ يتمتعوف سبب في ذلؾ إلى المستوى العممي وربما يعود ال
يف بالتمتا بميارات عالية مثؿ نو يسمح لممسؤولالحوار والنقاش والتعاوف والتعمـ مف أخطا يـ  إضافة إلى أ

حتلاؿ بعد الييكؿ خص إأما في ما ي  ى قدرتيـ عمى خمؽ الحماس في موظفييـليؤدي إ قناع وىو مااس
 ف يتـ وفؽ اجرااات روتينية  في إطاريعود الى طبيعة العمؿ الذي يجب أفيو  التنظيمي لممرتبة الأخيرة 
 عالي الرسميةتحددىا القوانيف التنظيمية لمجامعة والييكؿ التنظيمي اليرمي ال التيالتقيد بالأنظمة والتعميمات 

 وىو ما يؤكده احتلاؿ عباراتو لممراتب الاخيرة.
 عمميات إدراة المعرفة:الثالث المحور
الذي يظير  *(4)الممحؽ رقـب الموضحيبينيا الجدوؿ  عبارات( 10قيس ىذا البُعد مف خلاؿ )      

 .العباراتالمتوسطات الحسابية واسنحرافات المعيارية لتمؾ 
حسب آراا عينة  المعرفة بالجامعة محور عمميات إدارةجدوؿ أف متوسطات عبارات ال ىذا يتضح مف     

( وفؽ مقياس التدرج الخماسي  حيث بمغ المتوسط العاـ لعبارات ىذا 3.34 -2.46تراوحت بيف ) الدراسة
درجة ب الجامعةفي  المعرفةممارسة عمميات إدارة  إلى (  مما يشير0.688( وبانحراؼ معياري )2.90البُعد )
التي جاات في الدرجة  خيرةباستثناا العبارة الأ وقد جاات جميا العبارات في الدرجة المتوسطة. متوسطة

                                                                       .المنخفضة
ىي  قبؿ إدارة الجامعةممارسة مف اف أكثر عمميات إدارة المعرفة    نجد المحورىذا   عباراتوبتفحص      

أي بدرجة ( 0.744وبانحراؼ معياري )( 2.97) عممية تنظيـ المعرفة وتقييميا بمتوسط حسابي بمغ
 ( 0.753( وبانحراؼ معياري )2.95تمييا عممية اكتساب المعرفة وتطويرىا  بمتوسط حسابي بمغ )  متوسطة
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المعرفة واستخداميا  بمتوسط حسابي بمغ  عمميات إدارة المعرفة  ممارسة ىي نشر في المقابؿ كانت أقؿ
                                                                                (. 0.903( و بانحراؼ معياري )2.78)

وربما يعود السبب في ذلؾ إلى   متوسطةكانت  محور عمميات إدارة المعرفةكذلؾ متوسطات عبارات      
وعدـ وجود قنوات  التي يمتاز بالرسمية والالتزاـ بالاجرااات التي تحددىا القوانيف التنظيميطبيعة الييكؿ 

السماح ليـ بالاطلاع عمى مختمؼ قواعد  جيا موظفييـ و ىتماـ المسؤوليف بتشوعدـ إ  أو ضعفيا  استصاؿ
لتحسيف أداا الجامعة التي يمتمكونيا المشاركة بالمعرفة  والمعمومات والمعارؼ الموجودة لدى الجامعة 

صغر قيـ ( والتي حازت أ19(  )27(  )26( ) 23وتحقيؽ أىدافيا وىذا ما نستشفو مف العبارات )
 لممتوسطات الحسابية.

III.3. النتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة حول مدى فاعمية عممية اتخاذ القرار 
  حيث بمغ المتوسط متوسطة تكانتخاذ القرار عممية إفاعمية  ( أف درجة 09يتبيف مف الجدوؿ رقـ )     

جاا  مف قبؿ إدارة الجامعة ىتماـ بجودة القراراس ف(  ويتضح مف ىذا الجدوؿ أيضا أ3.00الحسابي ليا )
بدرجة متوسطة  وبمتوسط بمغ  متبوعا بتوقيت القرار (  0.649( وبانحراؼ معياري )3.14بمتوسط ) أولا
بمتوسط حسابي  تنفيذ القرارسيولة قبوؿ و   وجاا في المرتبة الأخيرة ( 0.792) ( وانحراؼ معياري2.99)
نفيذ القرار  تفي سيولة  في قبوؿ و  كمةبيف وجود مشوىذه النتيجة ت .(0.675وبانحراؼ معياري ) (2.95)

لتي تنظـ سير والالتزاـ بالقوانيف ا  لى طبيعة الييكؿ التنظيمي ودرجة الرسمية العاليةوىذا ربما قد يعود إ
 الجامعة والتي قد تكوف محؿ رفض مف قبؿ الموظفيف المعنييف بالقرار.

 .لمحاور فاعمية عممية اتخاذ القرارالمتوسطات الحسابية و اسنحرافات المعيارية (:09جدوؿ رقـ )
فاعمية عممية محاور  الترتيب

 اتخاذ القرار
 المتوسط
 الحسابي

 درجة اسنحراؼ المعياري
 التقدير

 متوسطة 0.762 3.06 جودة القرار 1

 متوسطة 0.792 2.99 توقيت القرار 2

 متوسطة 0.675 2.95 قبوؿ وتنفيذ القرار 3

 متوسطة 0.672 3.00 المتوسط الحسابي العاـ 

 spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا   
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  بمزيد مف التفصيؿ لمتعرؼ عمى ما رارفاعمية عممية إتخاذ القوسيتـ فيما يمي تناوؿ كؿ محور مف   
 :محورالتي تخص كؿ  العباراتورد في 
 محور جودة القرارالثالث:  المحور

( الذي يظير المتوسطات الحسابية 10يبينيا الجدوؿ رقـ ) عبارات( 6قيس ىذا البعد مف خلاؿ ) 
 .العباراتواسنحرافات المعيارية لتمؾ 
 .لمحور جودة القرارية واسنحرافات المعيارية المتوسطات الحساب: (10جدوؿ رقـ )

 رقـ 

 الفقرة

المتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات
 الحسابي

اسنحراؼ 
 المعياري

درجة  الترتيب
 التقدير

تتوفر الجامعة عمى الكفااات و الخبرات القادرة عمى إتخاذ القرارات  34
 الجيدة.

 مرتفعة 1 1.007 3.47

المشكمة التي تحتاج إلى قرار تحديدا واضحا مما يمكف مف يتـ تحديد  29
 إتخاذ قرار سميـ بشأنيا.

 متوسطة 2 1.047 3.09

تحرص الجامعة عمى الحصوؿ عمى أكبر قدر ممكف مف البيانات  31
 والمعمومات اللازمة ستخاذ القرارات لضماف جودة القرارات المتخذة.

 متوسطة 3 1.007 3.07

ختيار البديؿ الأمثؿ وفقا لمعايير تتـ المفاضمة  30 بيف البدا ؿ المتاحة وا 
عتبارات موضوعية  وا 

 متوسطة 4 0.974 3.06

القرارات المتخذة قابمة لمتحقؽ وغير متضاربة و تحقؽ الأىداؼ  32
 المرجوة منيا

 متوسطة 5 0.885 2.84

 متوسطة 6 0.977 2.84 تتسـ القرارات المتخذة بالدقة والموضوعية في غالب الأحياف 33

 متوسطة  0.762 3.06 المتوسط الحسابي العاـ

 spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا   
حسب أراا عينة  بالجامعة محور جودة القرار( أف متوسطات عبارات 10يتضح مف الجدوؿ رقـ )     

بمغ المتوسط العاـ لعبارات ىذا  ( وفؽ مقياس التدرج الخماسي   حيث3.47 -2.84تراوحت بيف )الدراسة 
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مف  بدرجة متوسطةيمتاز  ذالقرار المتخ فأ لىإ (  مما يشير0.762( وبانحراؼ معياري )3.06) المحور
 .                                                                                       الجودة
يُطبؽ مضمونيا حسب آراا أفراد عينة الدراسة كانت تمؾ  عبارة نجد أف أكثر العباراتوعند النظر في      

"  حيث بمغ المتوسط تتوفر الجامعة عمى الكفااات و الخبرات القادرة عمى إتخاذ القرارات الجيدةالمتعمقة ب" 
مطبقة  عبارة  في المقابؿ كانت أقؿ (1.007وبانحراؼ معياري ) ( أي بدرجة مرتفعة3.47الحسابي ليا )

"  حيث بمغ  تتسـ القرارات المتخذة بالدقة والموضوعية في غالب الأحيافوف تمؾ المتعمقة ب " لممضم
جاات متوسطات عبارات و (  0.977( بدرجة متوسطة وبانحراؼ معياري )2.84المتوسط الحسابي ليا )

الرغـ مف ويعود السبب في ذلؾ إلى أف متخذي القرارات بالجامعة وببدرجة متوسطة  محور جودة القرار 
الخبرة والكفااة التي يمتمكونيا إلى أنيـ  ممزموف باتخاذ القرار وفؽ القوانيف وليس وفؽ ما يقتضيو الموقؼ 

 يؤثر في جودة القرار. قد  وىو ما 
 تنفيذ القرارسهولة قبول و : الخامسالمحور 

متوسطات الحسابية ( الذي يظير ال11يبينيا الجدوؿ رقـ ) عبارات( 6قيس ىذا البُعد مف خلاؿ )    
 واسنحرافات المعيارية لتمؾ الفقرات.                                              

 لمحور قبوؿ وسيولة تنفيذ القرارالمتوسطات الحسابية واسنحرافات المعيارية :(11الجدوؿ رقـ )
رقـ 
 الفقرة

المتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات
 الحسابي

ؼ اسنحرا
 المعياري

درجة  الترتيب
 التقدير

 متوسطة 1 0.933 3.33 تتخذ القرارات في الجامعة  بما يتناسب ما اسمكانيات المتاحة لدى الجامعة. 39
 متوسطة 2 1.031 3.15 يواجو الموظفوف معوقات ر يسية في تنفيذ القرارات التي إتخذوىا 40

المتخذة لمتأكد مف تنفيذىا بشكؿ سميـ  تقوـ الجامعة بالمتابعة المستمرة لمقرارات 38
 ودقيؽ.

 متوسطة 3 1.069 3.02

يتوفر لدى الجامعة المرونة الكافية لتعديؿ القرارات بما يتلااـ ما التطورات  35
 المختمفة.

 متوسطة 4 0.940 2.95

 متوسطة 5 1.055 2.86 تعمؿ الجامعة عمى توعية العامميف بأىمية القرارات المتخذة لضماف تقبميـ ليا. 36

تتـ استشارة و إشراؾ الموظفيف في إتخاذ القرارات مما يسيـ في تسييؿ قبوليـ ليذه  37
 القرارات

 منخفضة 6 0.975 2.44

 متوسطة  0.675 2.95 المتوسط الحسابي العاـ       

 spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا   
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 -2.44تراوحت بيف )تنفيذ القرار سيولة  محور قبوؿ ومتوسطات  ( أف11يتضح مف الجدوؿ رقـ )     
( وبانحراؼ 2.95) المحور( وفؽ مقياس التدرج الخماسي   حيث بمغ المتوسط العاـ لعبارات ىذا 3.33

                                          .                               جاا بدرجة متوسطة قد تنفيذ القرارسيولة أف قبوؿ و (  مما يشير إلى 0.675معياري )
وعند النظر في الفقرات نجد أف أكثر فقرة يُطبؽ مضمونيا حسب آراا أفراد عينة الدراسة كانت تمؾ      

"  حيث بمغ تتخذ القرارات في الجامعة  بما يتناسب ما اسمكانيات المتاحة لدى الجامعة.المتعمقة ب" 
  في المقابؿ كانت أقؿ فقرة متوسطةأي بدرجة  (0.933نحراؼ معياري )إوب (3.33المتوسط الحسابي ليا )

تتـ استشارة و إشراؾ الموظفيف في إتخاذ القرارات مما يسيـ في تسييؿ  مطبقة لممضموف تمؾ المتعمقة ب "
  وبانحراؼ معياري منخفضة( بدرجة 2.44"  حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا ) قبوليـ ليذه القرارات

(0.975                .) 
  ويعود متوسطةكانت بدرجة  القرار تنفيذسيولة  محور قبوؿ ويظير مف النتا   أف متوسطات عبارات     

 تنسيؽ بيف متخذي القرار ومنفذيو.الإلى غياب السبب في ذلؾ 
 يت القرارتوق: السادسالمحور 

بية ( الذي يظير المتوسطات الحسا12) يبينيا الجدوؿ رقـ عبارات( 6قيس ىذا البُعد مف خلاؿ )     
 .واسنحرافات المعيارية لتمؾ العبارات

القرار حسب آراا عينة الدراسة  تراوحت وقيت أف متوسطات عبارات محور ت (12يتضح مف الجدوؿ رقـ )
( 2.99( وفؽ مقياس التدرج الخماسي   حيث بمغ المتوسط العاـ لعبارات ىذا البُعد )3.14 -2.90بيف )

         (  مما يشير إلى أف إختيار التوقيت  الملا ـ لمقرار كاف  متوسطا.                                                               0.792انحراؼ معياري )وب
وعند النظر في العبارات نجد أف أكثر عبارة يُطبؽ مضمونيا حسب آراا أفراد عينة الدراسة كانت تمؾ      
يمتمؾ القدرة عمى اختيار أنسب الأوقات   يدرؾ المسؤوؿ  أىمية التوقيت في اتخاذ القرار كمامقة ب " المتع

( أي بدرجة مرتفعة   في المقابؿ كانت أقؿ فقرة 3.44"  حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا ) لاتخاذ القرار.
إلى اسجتماعات الخاصة يتـ إستدعاا الموظفيف مف أجؿ الحضور مطبقة لممضموف تمؾ المتعمقة ب " 

( 3.11"  حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا ) بإتخاذ القرارات بإستعماؿ الياتؼ والفاكس والبريد اسلكتروني
 (.1.171بدرجة متوسطة وبانحراؼ معياري )
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 لتوقيت القرارالمتوسطات الحسابية واسنحرافات المعيارية :(12الجدوؿ رقـ )
رقـ 

 الفقرة 
المتوسط  تنازليا حسب المتوسطاتترتيب الفقرة 

 الحسابي
اسنحراؼ 
 المعياري

درجة  الترتيب
 التقدير

 
يدرؾ المسؤوؿ  أىمية التوقيت في اتخاذ  42

يمتمؾ القدرة عمى اختيار أنسب   القرار كما
 الأوقات لاتخاذ القرار.

 مرتفعة 1 0.970 3.14

يمتمؾ  المسؤوؿ القدرة  عمى إتخاذ قرارات  41
 اجية المشكلات الطار ةسريعة لمو 

 متوسطة 2 0.961 33.09

يتـ اعلاف القرار و نشره ثـ تبميغو الى     45
    منفذيو في الوقت المناسب

 متوسطة 3 1.033 3.02

يتـ المجوا إلى الحؿ البديؿ بسرعة في حالة  46
 عدـ فعالية الحؿ الحالي

 متوسطة 4 1.033 2.94

جما يتـ توفير كؿ الامور اللازمة ل 44
المعمومات الضرورية ستخاذ القرار بدقة 

 وسرعة.

 متوسطة 5 1.023 2.90

يتـ إستدعاا الموظفيف مف أجؿ الحضور  43
إلى اسجتماعات الخاصة بإتخاذ القرارات 
بإستعماؿ الياتؼ والفاكس والبريد 

 اسلكتروني

 متوسطة 6 1.171 2.90

 متوسطة  0.792 2.99 المتوسط الحسابي العاـ      

 spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا   
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ربما  بدرجة متوسطة  وجاات  محور  توقيت القرار عبارات  النتا   أف متوسطات ىذه و يظير مف       
تكنولوجيا الاتصاؿ عتماد عمى تخاذ القرار وعدـ اسلى عدـ توفير الوسا ؿ اللازمة لاعود السبب في ذلؾ  إي

يتـ توفير كؿ الامور اللازمة لجما المعمومات الضرورية ستخاذ العبارات "  إحتلاؿ  ويؤكد ىذا ديثة الح
يتـ إستدعاا الموظفيف مف أجؿ الحضور إلى اسجتماعات الخاصة بإتخاذ القرارات " " والقرار بدقة وسرعة.

 .المحوريذا ترتيب الخاص بفي ال خيرةالأممراتب ل"  بإستعماؿ الياتؼ والفاكس والبريد اسلكتروني
III.4. دراسةإختبار فرضيات ال 

يتناوؿ ىذا الجزا إختبار الفرضيات التي قامت عمييا ىذه الدراسة  وذلؾ مف أجؿ الوصوؿ إلى نتا        
                                 كذلؾ الفرضيات الفرعية.و الر يسية  فرضية لموتوصيات تعكس أىمية ىذه الدراسة. وفيما يمي إختبار 

 ختبار الفرضية الرئيسية.إ1
Ho1( لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصا ية :(α<0.05 القرارإتخاذ عممية  المعرفة  عمى فاعمية  سدارة. 
Ha1: ( ىناؾ أثر ذو دلالة إحصا ية(α<0.05 اذ القرار.تخسدارة المعرفة  عمى فاعمية  عممية إ 

 .إتخاذ القرارف إدارة المعرفة و فاعمية عممية مصفوفة اسرتباط بي( :13جدوؿ رقـ )
 إختبار ستيودنت المجاؿ

(t) 
معامؿ 
 الارتباط 

معامؿ 
 التحديد

مستوى  
  (.sigالدلالة)

 0.000 0.578 0.760 11,934 فاعمية عممية إتخاذ القرار

 .spssباسعتماد عمى نتا    مف إعداد الطالبيف والمصدر:      
   0.578كما بمغ معامؿ التحديد   0.760اف قيمة معامؿ الارتباط  كانت  (13رقـ )يبيف الجدوؿ 

 دارة المعرفة.لى التغير في إإلقرار يعود مف التغير في فاعمية عممية اتخاذ ا  % 57.80مما يعني أف 
وبما  1.660الجدولية البالغة  وىي أكبر مف قيمتيا   11,934المحسوبة تساوي   tوحيث أف قيمة

فإننا نرفض الفرضية    مستوى الدلالة المعتمد 0.05قؿ مفوىو أ  دلالة المعتمد يساوي صفرا لف مستوى اأ
 ة عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار.دارة المعرفمة بوجود أثر داؿ احصا يا سالصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة القا 

 ولى الفرضية الفرعية الأ  اختبار.2
Ho11ا ية ): لا  يوجد أثر ذو دلالة إحص(α<0.05 .سدارة المعرفة  عمى جودة القرار 
Ha11: ( ىناؾ أثر ذو دلالة إحصا ية(α<0.05 سدارة المعرفة عمى جودة القرار. 

 



 -جيجؿ-حمد الصديؽ بف يحيىأثر إدارة المعرفة عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار بجامعة م    الثالثالفصؿ  
 

;7 
 

 القرار جودةفة اسرتباط بيف إدارة المعرفة و مصفو ( :14جدوؿ رقـ )
معامؿ  (tإختبار ستيودنت ) المجاؿ

 الارتباط
معامؿ 
 التحديد

 (.Sig)مستوى الدلالة

 0.000 0.502 0.708 10,233 جودة  القرار

 spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا   
مما  0.502كما بمغ معامؿ التحديد   0.708ف قيمة معامؿ الارتباط  كانت أ (14يبيف الجدوؿ رقـ)

  tوحيث أف قيمة  دارة المعرفةمف التغير في جودة القرار يعود إلى التغير في إ  %50.20يعني أف 
دلالة ف مستوى الوبما أ  1.660وىي أكبر مف قيمتيا  الجدولية البالغة   10,233 المحسوبة تساوي 

مستوى الدلالة المعتمد   فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ   0.05قؿ مف  المعتمد يساوي صفرا  وىو أ
 .معرفة عمى جودة القراردارة السالفرضية البديمة القا مة بوجود أثر داؿ احصا يا 

  ثانيةالفرعية الختبار الفرضية .إ3
Ho12( لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصا ية :(α<0.05 تنفيذ القرار.سيولة  سدارة المعرفة  عمى قبوؿ و 
Ha12: ( ىناؾ أثر ذو دلالة إحصا ية(α<0.05 تنفيذ القرار.سيولة  سدارة المعرفة عمى قبوؿ و 

 تنفيذ القرارسيولة قبوؿ و ة اسرتباط بيف إدارة المعرفة و مصفوف( :15جدوؿ رقـ )
إختبار ستيودنت  المجاؿ

(t) 
معامؿ 
 الارتباط

مستوى  معامؿ التحديد
 (.Sig)الدلالة

 0.000 0.477 0.691 9,741 قبوؿ وتنفيذ القرار

 spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا        
  مما 0.477كما بمغ معامؿ التحديد  0.691رتباط  كانت يمة معامؿ اسأف ق (15يبيف الجدوؿ رقـ)

 دارة المعرفة.راجا إلى التغير في إ قبوؿ وسيولة تنفيذ القرارمف التغير في   %47.70يعني أف 
ف وبما أ  1.660وىي أكبر مف قيمتيا  الجدولية البالغة    9,741المحسوبة تساوي    tوحيث أف قيمة 

مستوى الدلالة المعتمد   فإننا نرفض الفرضية   0.05قؿ مف  ة المعتمد يساوي صفرا  وىو ألدلالمستوى ا
تنفيذ سيولة  قبوؿ ودارة المعرفة عمى مة بوجود أثر داؿ احصا يا سالصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة القا 

 القرار.



 -جيجؿ-حمد الصديؽ بف يحيىأثر إدارة المعرفة عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار بجامعة م    الثالثالفصؿ  
 

;7 
 

  الفرعية الثالثةختبار الفرضية .إ3
Ho13 ية ): لا  يوجد أثر ذو دلالة إحصا(α<0.05  توقيت القرار. عمىسدارة المعرفة 
Ha13: ( ىناؾ أثر ذو دلالة إحصا ية(α<0.05 دارة المعرفة عمى توقيت القرار.س 

 توقيت القرارمصفوفة اسرتباط بيف إدارة المعرفة ( :16جدوؿ رقـ )
إختبار ستيودنت  المجاؿ

(t) 
معامؿ 
 الارتباط 

معامؿ 
 التحديد

 (Sig.)ةمستوى الدلال 

 0.000 0.440 0.663 9,041 توقيت القرار

 spssالمصدر: مف إعداد الطالبيف وباسعتماد عمى نتا   
  مما 0.440كما بمغ معامؿ التحديد  0.663رتباط  كانت ف قيمة معامؿ اسأ (16رقـ)يبيف الجدوؿ 

 دارة المعرفة.توقيت القرار يعود إلى التغير في إمف التغير في   %44.00يعني أف 
ف مستوى وبما أ  1.660وىي أكبر مف قيمتيا  الجدولية البالغة    9,041المحسوبة تساوي  tوحيث أف قيمة

مستوى الدلالة المعتمد   فإننا نرفض الفرضية الصفرية  0.05قؿ مف دلالة المعتمد يساوي صفرا  وىو أال
 .القرار توقيتة عمى دارة المعرفحصا يا سالبديمة القا مة بوجود أثر داؿ إ ونقبؿ الفرضية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 -جيجؿ-حمد الصديؽ بف يحيىأثر إدارة المعرفة عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار بجامعة م    الثالثالفصؿ  
 

;7 
 

 :خلاصة الفصل
مف أجؿ القياـ بيذه الدراسة إتبعنا إجرااات منيجية لمتوصؿ إلى نتا   دقيقة  حيث قمنا بتحديد 

   وبنااا موظؼ (122  ومف تـ انتقاا عينة حجميا)موظؼ(1011المجتما المراد دراستو والذي يبمغ حجمو)
  بوجود إدارة المعرفة وفاعمية عممية اتخاذ القرار بالجامعةجمعيا والتي تتعمؽ عمى طبيعة البيانات التي يراد 

تـ استخداـ برنام  الحزـ  وقد ؽ أىداؼ الدراسة ىي "الاستبياف" وجدنا أف الأداة الأكثر ملا مة وفعالية لتحقي
 لتحميؿ البيانات المجمعة. (SPSS)اسحصا ية لمعموـ الاجتماعية 

إدارة المعرفة بالجامعة موجودة بدرجة متوسطة  أف لنا تبيف بتحميؿ البيانات المحصؿ عميياوبعدما قمنا       
  كما اف درجة فاعمية عممية اتخاذ القرار كانت سواا مف ناحية توفر متطمباتيا أو مف ناحية ممارسة عممياتيا

لفاعمية  الحسابي متوسطال.و (3.03سدارة المعرفة) الكمي المتوسط الحسابي بمغ حيث    لدييـ  متوسطة
دارة المعرفة عمى فاعمية عممية اتخاذ ايجابي س أثر أف ىناؾ النتا   كما بينت(. 3.00) عممية اتخاذ القرار

 .القرار
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 الخاتمة:
 وجيود أنشطة إدارة ىو منيا الأساسي والغرض نسبيا، الحديثة الميادين أحد ىي المعرفة إدارة إن 

 الإدارية الأساليب أىم المنظمات.  وتعد أحد أىداف لتحقيق عمييا والرقابة وتوجيييا وتنظيميا المعرفة
 مستوى في نوعية نقمة إحداث ستطاعتا حيث الحالي عصرنا في والتغيير التطوير لإحداث اللازمة الحديثة

. معرفية منظمات الي والتي من بينيا الجامعات بوصفياالتعميم الع مؤسسات خاصة ،المؤسسات مختمف أداء
 العممية بالكوادر الوطني الاقتصاد تزويد الوطني عن طريق الإقتصاد تطوير عممية دورىا في والتي يتمثل
 ونقل الابتكارات، وتقديم العممية البحوث إجراء والتنفيذ، و طالتخطي وليةؤ بمس ضطلاعللإ المتخصصة

 الوطني قتصادالإ وتطوير تنمية إلى يؤدى مما المجتمع، قطاعات وباقي الأعمال قطاع يفيد بما المعرفة
 الجامعات في وفير متطمباتيا وممارسة عممياتياتمن خلال  المعرفة  إدارة بالمجتمع وتطويره. فتبني والنيوض

ذا الأعمال، قطاع في ىو كما وجوىرياً  ميماً  أمراً  يعد  تميز إلى حتماً  سيؤدى فإنو بفعالية، اتطبقي تم ما وا 
 المناىج، :مثل المنتجات تطوير دورة تقصير عمى والعمل القرارات اتخاذ عمى قدراتيا في ىذه المؤسسات

دارية أكاديمية خدمات وتقديم العممية، والأبحاث  تحسين عنو ينتج المعرفة لإدارة السميم فالتطبيق  أفضل وا 
 بطريقة أفضل والرفع من فاعمية عممية إتخاذ القرار قرارات اتخاذ بمؤسسات التعميم العالي عمى العاممين قدرة

، وىذا ما تم التي تواجييا المشاكل لحل المناسب الوقت في المتوفرة  لدييا لممعرفة من خلال استخدام أمثل 
إحدى مؤسسات التعميم العالي وىي جامعة محمد الصديق بن استنا والتي أجريت في التوصل إليو في در 

   .قتراحاتائج والإالنت نعرض فيما يمي أىميحيى بولاية جيجل وس
 النظرية: النتائج

إدارة المعرفة وفاعمية عممية إتخاذ القرار من الموضوعات الميمة في الفكر الإداري  . يعتبر موضوع1
مصدرا ميما من مصادر بقاء المنظمات وديمومتيا، خاصة في المنظمات التي تسعى إلى  الحديث، كونيا

 تبني استراتيجية الإدارة الحديثة التي تسمح بمشاركة العاممين في اتخاذ القرارات و زيادة قدراتيا التنافسية.
 إلييا تنظر الحديثة المنظمة فإن اليوم أما السنين، آلاف منذ بيا الاىتمام وبرز متجدد، قديم حقل المعرفة.2

 .الكفاءة لتحقيق فاعلا وأساسا والنمو لمبقاء الأساسية الركيزة أنيا عمى
 المنظمات في الموجودة المعرفة كمية عن التحدث ينبغي فلا المعرفة، إدارة أساس ىو المعرفي العمل إن.3
دارتيا تدفقيا كيفية عن التحدث دون من  .وتطبيقيا وا 
مجموعة متطمبات ىي: الثقافة التنظيمية، القيادة، الييكل التنظيمي، يجب  توفر  المعرفةلتطبيق إدارة .4

تنظيم  إكتساب المعرفة وتطويرىا،إدارة المعرفة) عمميات مختمفممارسة  والتي تفعلتكنولوجيا المعمومات 
 .(المعرفة وتقييميا، نشر المعرفة واستخداميا
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 يومية قرارات تخاذإ عمى بالمؤسسة العاممين قدرة تحسين عنو ينتج المعرفة لإدارة السميم التطبيق إن.5
 .أفضل بطريقة

.عممية إتخاذ القرار ىي عصب النشاط الإداري وىي جوىر العممية الإدارية فيي تعد من أىم نشاطات 6
 سمة تمر بمجموعة من الخطوات.ممنطقية متسالمدير، وىي عممية 

ويحظى بالقبول من ، يجب أن يمتاز القرار بالجودة القرارخاذ القرار عممية اتفي فاعمية .حتى تكون ىناك 7
 .مع ضرورة إتخاذه في الوقت المناسبالعاممين كما يجب أن يتمتع بالسيولة في التنفيذ  لقب

 :الميدانيةالنتائج 
في رية الوظائف الإدا عالي، ويمكن إرجاع ذلك لكونتعميمي البية أفراد عينة الدراسة بمستوى غ. يتمتع 1

 مستوى تعميمي جيد.وذو أفراد متخصصين تتطمب   الجامعة
في جامعة محمد  القرار اتخاذعممية  فاعمية عمى إيجابي ومرتفع تأثير المعرفة دارةلإ أن عمى النتائج دلت. 2

 %57.86( بين المتغيرين. حيث تفسر إدارة المعرفة 6.76حيث بمغ معامل الارتباط ) ،الصديق بن يحيى
 .غير في فاعمية عممية اتخاذ القرارمن الت

 القرار اتخاذعممية  فاعمية عتباره أحد عناصرر بإجودة القرا في تأثير المعرفة دارةلإ أن عمى النتائج دلت. 3
  .من التغير في جودة القرار  %56.26حيث تفسر إدارة المعرفة  ،في جامعة محمد الصديق بن يحيى

عممية  فاعمية عتباره أحد عناصربإ قبول وسيولة تنفيذ القرار في تأثير معرفةال دارةلإ أن عمى النتائج دلت. 4
قبول من التغير في   %47.76حيث تفسر إدارة المعرفة  ،في جامعة محمد الصديق بن يحيى القرار تخاذإ

 وسيولة تنفيذ القرار.
 القرار اتخاذعممية  فاعمية حد عناصرعتباره أبإ توقيت القرار في تأثير المعرفة دارةلإ أن عمى النتائج دلت. 5

 .القرارتوقيت من التغير في   %44.66حيث تفسر إدارة المعرفة  ،في جامعة محمد الصديق بن يحيى
لإدارة  المتوسط الحسابي بمغ حيث ن إدارة المعرفة بالجامعة موجودة بدرجة متوسطة. بينت الدراسة أ6

حيث بمغ رجة فاعمية عممية اتخاذ القرار كانت متوسطة د يضا أنكما بينت أ(3.63)بالجامعة المعرفة
 (.3.66تخاذ القرار )إلفاعمية عممية  الحسابي المتوسط

 :الإقتراحات
 أثر والرفع من تعزيزال إلى اليادفة الإقتراحات من مجموعة تقديم يمكن نوإف الدراسة، نتائج ضوء في

الإقتراحات  ىذهتتمثل و  ،عة محمد الصديق بن يحيىجام في القرار اتخاذ عممية فاعمية عمى المعرفة إدارة
 :في
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 اتخاذ عممية فاعميةلزيادة  مف عممياتياتوفير متطمبات إدارة المعرفة وتعزيز ممارسة مخت عمى العمل 
 من تحتاجو بما إدارتيا تزويد عمى قادرة لممعمومات، ونظم بيانات قاعدة إيجاد خلال من القرار،

 فييا، الإدارية المستويات جميع وعمى المناسب، والشكل المناسب لوقتا في ونوعية كمية معمومات
، وىيكل تنظيمي يمتاز بالمرونة وقيادة قادرة تحفيز المعرفة إدارة في الأساسية المكونات أحد عتبارىاإب

 الموظفين بشكل دائم ومستمر.
 عبر الشفافية مفاىيم نشر مثل رالقرا تخاذإفاعمية عممية  من ترفع مفاىيمإدارة الجامعة  تتبنى أن ضرورة 

تاحة والإيجابية، المباشرة العلاقات روح إشاعة تتيح مفتوحة لقاءات  صنع في المشاركة في الفرصة وا 
 وتجاوبًا  ولاقب أكثر جعميم إلى يؤدي مما المنظمة، في بعمميم المتعمقة تمك وخاصة الإدارية، القرارات

  .لواجباتيم وأدائيم التزاميم عمى ينعكس الذي الأمر القرارات ىذه مع
 مياراتيم وتطوير العاممين لدى المعرفة ثقافة تعزيز في يتجسد العميا الإدارة لتزامإ من مستوى توفير 

 ،لمجامعة الفعالة المعرفية القدرات بتدعيم وذلك .اوأىدافي لممنظمة المعالم واضحة إستراتيجية رؤية وتوفير
 المنظمة إستراتيجية صياغة في المنظمة وفاعمية المعرفة إدارة خدامباست موظفينوال المديرين والتزام

 .فعالة معرفية منظمات خمق بغية وتقويميا وتنفيذىا
 المتغيرات مواكبة أجل من وذلك مستمر بشكل الإدارية والسياسات والأنظمة الموائح تطوير عمى العمل 

 السميمة القرارات اتخاذ عمى قادرةلمجامعة تجعميا  التنظيمية اليياكل تطويرو  المتسارعة والمحمية العالمية
عادة  القواعد من أكثر نجازات،والإ الميام عمى تركز التي القائمة الإدارية اليياكل في النظر وا 

 مستوياتيا في محددة ىياكل ذات حديثة منظمات إلى تقميدية منظمات من تتحول حتى والإجراءات،
 .والإدارية التنظيمية

 والأخذ مشاركتيم خلال من قيمة ذات وجعميا العاممون يمتمكيا التي والمعرفة المعمومات ستثمارإ حسن 
 .بآرائيم

 المعرفة وجيود أنشطة إدارة ىو الأساسي وعممو نشاطو يكون متخصص ميني فريق تخصيص ضرورة 
 لمعرفةا إدارة بتطبيق الاىتمامو الجامعة ىذه واحتياجات عمل طبيعة مع تتناسب محددة معايير ضمن
 قدراتيم وزيادة العاممين ميارات وتنمية والخارجية الداخمية المعمومات شبكات في المشاركة خلال من
 مصادر من والاستفادة وتبادليا، ونشرىا، ونقميا، المعرفة بإيجاد يتعمق فيما الشبكات ىذه ستخدامإ عمى

و .باستمرار الذاتي تطويرىم في تساعده وحديثة قيمة معمومات من فييا يتوافر وما الإلكترونية المعمومات
 مختمف الأقسام. في المتميزة والممارسات التجارب عرض خلاليا يتم دورية لقاءات عقد
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  تنمية روح التعاون والمشاركة داخل الجامعة وكذا التعاون في مجال البحث العممي بين الجامعة
 .امعةوالجامعات الأخرى و تحديث الموقع الإليكتروني الخاص بالج

 أفاق الدراسة 
 أثر كل عنصر من متطمبات وعمميات إدارة المعرفة  في الجامعة دراسة ليشمل الدراسة نطاق توسيع

ولما لا  لو الأثر الأكبر عمى فاعمية عممية إتخاذ  القرار،  منيا  لمعرفة أيأو معا   سواءا بشكل مستقل
 م بدراسات في قطاعات أخرى ومؤسسات غير حكومية.القيا
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 : إستبانة الدراسة( 2رقم )الممحق 
 في شكمها الأولي دراسةالاستبانة 

 وزارة الـتعـمـيــم العــالــي والبـحــث العــممــي
 - جيجل - محمد الصديق بن يحيىجـامعــة 

  وعموم التسيير والتجارية كمية العموم الإقتصادية

 ر استمـارة بحـث لنيـل شهـادة المـاستـر فـي عمـوم التسييـ
 تخصص: تسييـر المـوارد البشريـة

 

 
 

 أخي الكريم/ أختي الكريمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، القةرار  اتخةا  فاعميةة عمة  واثرهةا  المعرفةة إدارة" في إطار القيام بإجراء دراسـة عمميـة حـول  
بغــرض اســتكمال متطمبــات الحصــول عمــى شــهادة الماســتر تــم إعــداد بــذأ الإســتبانة التــي بــين أيــديكم، 

 جَى تكرّمكم بالإجابة عمى الأسئمة التي تحتويها.والتي يُر  
ولأبمية بذأ الدراسـة نممـل تعـاونكم فـي تعبئـة الإسـتبانة بدقـة ومووـوعية، وكونـوا عمـى يقـين بـمن 

 البيانات الواردة ستستخدم لأغراض البحث العممي فقط.
 
 
 
 
 

 حسةن تعاونكةملن شاكةرين ومقةدري
 : بيانات هامة لملأ الإستمارة

 والمقب غير مطموبين. الإسم -
 يرجى التمكد من الإجابة عمى كافة الأسئمة. -

 داخل المربع الذي يمثل رأيك في جميع محاور الإستبانة. (x)وع العلامة  -

 
 :نالطةالبةا       

 _ خيرالدين بورحمة                                                             
 _ توفيق محيرش                                                            
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 والوظيفية(. الشخصية )الخصائص معمومات عامة :الأول جزءال
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 ة(:)أداة قياس إدارة المعرف: الثاني جزءال

 ( في المربع الذي ينطوي عمى وجهة نظركXيرجى ووع إشارة )

موافق  الفـــــــــــقــــــــــــرات الرقم
 بشدة

 محايد أوافق
 

لا أوافق  لا أوافق
 بشدة

      المعمومات تكنولوجيا 
 تساعدبا معتبرة وتكنولوجيا ادوات الجامعة لدى 1

 مشكلاتها حل عمى
     

 والبرمجيات الأجهزة توفير عمى الجامعة تحرص 2
 .المعمومات وخزن ومعالجة لتشغيل الحديثة

     

 لتسهيل داخمية اتصالات شبكة ادارة الجامعة توفر 3
 .والأفراد الأقسام كافة بين والمعرفة الأفكار نقل

     

      المعمومات بالمؤسسة لنظام مستمر تحديث بناك 4
حديثة الهاتف تستخدم الجامعة ادوات الاتصال ال 5

 البريد الاليكتروني ،الفاكس
     

الجامعة  في الموجودة والبرمجيات الأجهزة تسهم 6
 .مناسب ووقت بدقة لمعاممين المعمومات بتوفير

     

      التنظيمية الثقافة 
      والاراء والمعمومات باستمرار الافكار العاممون يتبادل 7
 والمعارف الأفكار وعمى الآخرين عمى منفتح الفرد 8

 تجاربهم من التعمم ميةھأ الأفراد يتفهم كما الجديدة
 أخطائهم من والاستفادة

     

 من اھيتمقا التي والإرشادات النصائح في الفرد يثق 9
 أمور يخص فيما انتقاداتهم يتقبل كما  زملائهم
 .العمل

     

 كبير انسجام ناكھ و الأفراد بين متبادل مھتفا يسود 10
 ينهمب

     

 من مالديه ومشاركة لتقاسم ورغبة استعداد الفرد لدى 11
 الاخرين مع ومعمومات معرفة

     

      افول نتائج يحقق  الجماعي العمل ان الفرد يعتقد 12
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      التنظيمي الهيكل 
 لاحتياجات ملائم لممؤسسة الحالي التنظيمي الهيكل 13

 .العمل
     

 والمسئوليات الصلاحيات عتوزي في وووح بناك 14
 .مؤسستك في

     

 إلى الصلاحيات تفويض عمى المؤسسة تعتمد 15
 .المختمفة الإدارية المستويات

     

 أبداف تحقيق عمى يساعد الحالي التنظيمي الهيكل 16
 .المؤسسة

     

 التنظيمي الهيكل تطوير عمى المؤسسة إدارة تعمل 17
 مستمر بشكل

     

 بين والتعاون الاتصالات من عال وىمست بناك 18
 .المؤسسة في التنظيمي الهيكل أجزاء

     

      القيادة 
يشعر  يجعل العامل  المسؤول باسموب تصرفي 19

 اتجابه والتقدير والاحترام بالثقة
     

 حماسهم وزيادة العاممين اقناع عمى لممسؤول القدرة 20
 لمعمل

     

 بالمهام جماعي احساس رتوفي عمى يعمل المسؤول 21
 الادارية

     

مكانية التحدي طابع يمتمكون الذين العاممون 22  حل وا 
 باستمرار يشجعون المشاكل

     

      .وتعميماتها قراراتها في الإدارة مناقشة يمكن 23
 القيم من مجموعة لبناء اولوية يعطي المسؤول 24

 العاممين بين المشتركة
     

      فة وتطويرهاإكتساب المعر  
 المتميزة بالمهارات تقوم الجامعة بالاستعانة  25

 أبدافها لخدمة  لمنتسبيها
     

 الخارجية المعرفة استقطاب إلى الجامعة إدارة تسعى 26
  واقتنائها
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 عن لمكشف مناسبة عممية طرق الجامعة إدارة تعتمد 27
 منتسبيها عقول في المعرفة

     

 يثرون الذين العاممين تشجيع عمى ارةالإد تحرص 28
 ممموسة بإوافات المعرفة

     

المعرفة  فيها تدون بسجلات يتم الاحتفاظ  29
 تمتمكها التي والمعمومات

     

العاممين  بين والمقترحات الاراء باستقبالتقوم الادارة  31
 وتسمح لهم بالمساعدة في مواجهة المشاكل التي

 تواجهها 

     

      المعرفة وتقييمها تنظيم 
 المتوفرة المعمومات و البيانات وتصنيف يتم تنظيم  31

  تبويبها ثم تجميعها يسهل حتى تخزينها ثم
     

لمجامعة تعميمات واوحة لاسترجاع المعرفة  32
 المخزنة لديها

     

 المعرفة الموجودة  لصيانة وتحديث دائم نظام يوجد 33
 عميها والمحافظة

     

      تقوم المؤسسة بتقييم الموجودات المعرفية لديها 34
 عمى تطرا ان يمكن التي التغيرات لتوقع خطة وجود 35

 المعرفي المحتوى
     

 حالات من المستنبطة الدروس بتوثيق الإدارة تهتم 36
 السابقة الفشل أو النجاح

     

      نقل المعرفة واستخدامها 
      لام وتوظيفها في نقل المعرفة تفعيل دور وسائل الإع 37
 المعرفة لتوزيع الداخمية المنشورات الإدارة تعتمد 38

 العاممين عمى
     

تعزيز مناخ داعم لتبادل المعرفة في الأفكار بين  39
 كافة الموظفين

     

      العاممين لجميع متاحة الانترنيت شبكة 41
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المعرفة  تسهيل وصول جميع الموظفين إلى قواعد 41
 التي تمتمكها 

     

 أمر لآخرى مصمحة من متميزة ممارسات وتقميد نقل 42
  الإدارة تقدرأ

     

 :)أداة قياس فاعمية اتخا  القرار(: لثالثا جزءال

 ( في المربع الذي ينطوي عمى وجهة نظركXيرجى ووع إشارة )

موافق  العبارة الرقم
 بشدة 

 لا أوافق لا أوافق  محايد  أوافق
 بشدة

      جودة القرار 

يتم تحديد المشكمة التي تحتاج إلى قرار في مؤسستك  43
تحديدا واوحا مما يمكن من اتخاذ القرار السميم 

 بشمنها.

     

عممية المفاومة بين البدائل المتاحة واختيار البديل تتم   44
الامثل وذلك وفقا لممعايير والاعتبارات الموووعية 

 المحددة

     

تحرص مؤسستك عمى الحصول عمى اكبر قدر ممكن  45
من البيانات والمعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات لومان 

 جودة القرارات المتخذة.

     

 مع ابدافوينسجم  قرارات بما يتماشى التخد ت 46
  الجامعة وسياسات

     

تحقق  و قابمة لمتحقق وغير متواربةالقرارت المتخدة  47
 مرجوة منهاالابداف ال

     

 عمل عمى تحديد جميع البدائل المتاحة والممكنةيتم ال 48
قيم كل بديل عمى حدى و ذلك لمعرفة نقاط القوة وي

 والوعف فيه  

     

      بالدقة والموووعية. المتخذةقرارات التتسم  49

القادرة عمى والكفاءات تتوفر لدى مؤسستك الخبرات  51
 .اتخاذ القرارات الجيدة

     



 الملاحق

111 
 

      قبول وتنفي  القرار 

 العاممين واحتياجات بدوافع مؤسستكم في المديرون يهتم 51
 .القرارات اتخاذ عند

     

 الإدارية المستويات مشاركة عمى المؤسسة تعمل 52
 .القرار صنع في المختمفة

     

 بما القرارات لتعديل الكافية المرونة مؤسستك لدى يتوفر 53
 .المختمفة التطورات مع يتلاءم

     

 القرارات بمبمية العاممين توعية عمى مؤسستك تعمل 54
 .لها تقبمهم لومان المتخذة

     

 في يسهم مما القرارات اتخاد عند العاممين  تتم استشارة 55
 القرارات لهذأ قبولهم تسهيل

     

 المتخذة لمقرارات المستمرة بالمتابعة مؤسستك إدارة تقوم 56
 .ودقيق سميم بشكل تنفيذبا من مكدلمت

     

 الإمكانيات مع يتناسب بما مؤسستك في القرارات تتخذ 57
 .المؤسسة لدى المتاحة

     

 التي القرارات تنفيد في رئيسية معوقات العاممون لايواجه 58
 اتخدبا

     

      توقيت القرار 

      تهالدى المسؤول القدرة عمى اكتشاف المشكمة في بدايا 59

 سريعة قرارات عمى اتخاد  المسؤول القدرة  يمتمك 61
 الطارئة المشكلات لمواجهة

     

القرا رو يتممك  اتخاذ في التوقيت أبمية يدرك المسؤول  61
 .القرار لاتخاذ الأوقات أنسب اختيار عمى القدرة

     

 لاتخاذ اجتماع عقد عن تكشف الهاتفية المكالمات 62
 .القرار

     

 يتم توفير كل الامور اللازمة لجمع المعمومات 63
 .وسرعة الورورية لاتخاد  القرار بدقة

     

      قرار اتخاذ عند لا يوجد تردد 64
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يتم اعلان القرار و ايصاله الى منفذيه في الوقت  65
 المناسب

     

 الظروف ملاءمة ومدى الوقت مناسبة عمى اتعرف 66
 وتنفيذأ لمقترحا البديل بالحل للاخذ
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 في شكمها النهائي دراسةالاستبانة 

 وزارة الـتعـمـيــم العــالــي والبـحــث العــممــي
 - جيجل - محمد الصديق بن يحيىجـامعــة 

  وعموم التسيير والتجارية كمية العموم الإقتصادية

 شهـادة المـاستـر فـي عمـوم التسييـر استمـارة بحـث لنيـل 
 تخصص: تسييـر المـوارد البشريـة

 
 أخي الكريم/ أختي الكريمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، القةرار  اتخةا  فاعميةة عمة  واثرهةا  المعرفةة إدارة" في إطار القيام بإجراء دراسـة عمميـة حـول  
تبانة التــي بــين أيــديكم، بغــرض اســتكمال متطمبــات الحصــول عمــى شــهادة الماســتر تــم إعــداد بــذأ الإســ

 والتي يُر جَى تكرّمكم بالإجابة عمى الأسئمة التي تحتويها.
ولأبمية بذأ الدراسـة نممـل تعـاونكم فـي تعبئـة الإسـتبانة بدقـة ومووـوعية، وكونـوا عمـى يقـين بـمن 

 البيانات الواردة ستستخدم لأغراض البحث العممي فقط.
 
 
 
 
 

 حسةن تعاونكةملن شاكةران ومقةدرا
 : انات هامة لملأ الإستمارةبي
 الإسم والمقب غير مطموبين. -
 يرجى التمكد من الإجابة عمى كافة الأسئمة. -

 داخل المربع الذي يمثل رأيك في جميع محاور الإستبانة. (x)وع العلامة  -

 
 :نالطةالبةا       

 حمة_ خيرالدين بور                                                              
 _ توفيق محيرش                                                            
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 والوظيفية(. الشخصية )الخصائص معمومات عامة :الأول جزءال
 

 أنثى            ذكر                         :      النوع الاجتماعي -5

 

 سنة              34 - 25                        سنة 25أقل من    :عمرال -6

     سنة 45- 54  سنة                          44 - 35          

                        سنة فمكثر 55          

 

    دراسات عميا            ثانوي          بكالوريا              ليسانس     العممي: ؤبلالم -7

 مؤبل أخر)تكوين،.... (                                        

 سنوات                            11 - 5سنوات                      5أقل من    سنوات الخبرة:عدد  -8

 
   سنة 31 - 17سنة                          16  - 11                       

 

   فاكثر    سنة32                          
 
                       الصفة الوظيفية: -5

 موظف              

 
 أستاذ         

 
 
 
 

 



 الملاحق

111 
 

 )تقييم مدى إعتماد الجامعة عم  إدارة المعرفة(:: الثاني جزءال

 ( في المربع الذي ينطوي عمى وجهة نظركXيرجى ووع إشارة )

موافق  ـــــــــقــــــــــــراتالفــ الرقم
 بشدة

 محايد أوافق
 

لا 
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

      متطمبات ادارة المعرفة
بناك إجتماعات  إدارية أو بيداغوجية تفتح المجال   1

 والآراء باستمرار المعمومات و الافكار لتبادل
     

 من والإستفادة تجاربهم من التعمم ميةھأ الأفراد يتفهم 2
 أخطائهم

     

 من يتمقابا التي والإرشادات النصائح في الفرد يثق 3
 .العمل أمور يخص فيما انتقاداتهم يتقبل كما زملائه

     

      أفول نتائج يحقق  الجماعي العمل أن الفرد يعتقد 4
يشعر  يجعل الموظف  المسؤول بمسموب تصرفي 5

 إتجابه والتقدير والإحترام بالثقة
     

 حماسهم وزيادة العاممين إقناع عمى ممسؤول القدرةل 6
 لمعمل

     

و  يتم تشجيع الموظفين الذين يمتمكون طابع التحدي 7
  المشاكل لحل لهم إمكانية

     

يفتح المسؤول المجال لمموظفين لمناقشة قراراته  8
 وتعميماته

     

 والمسؤوليات الصلاحيات توزيع في وووح بناك 9
 .الجامعة في

     

 إلى الصلاحيات تفويض عمى المؤسسة تعتمد 10
 .المختمفة الإدارية المستويات

     

 أبداف تحقيق عمى يساعد الحالي التنظيمي الهيكل 11
 .المؤسسة

     

 بين والتعاون الإتصالات من عال مستوى بناك 12
 .المؤسسة في التنظيمي الهيكل أجزاء

     



 الملاحق

111 
 

 تساعدبا معتبرة لوجياوتكنو  أدوات الجامعة لدى 13
 مشكلاتها عمى حل

     

 والبرمجيات توفير الأجهزة عمى الجامعة تحرص 14
 .المعمومات ومعالجة وتخزين لتشغيل الحديثة

     

 لتسهيل داخمية إتصالات شبكة إدارة الجامعة توفر 15
 .والأفراد الأقسام كافة بين والمعرفة الأفكار نقل

     

أدوات الإتصال الحديثة الهاتف تستخدم الجامعة  16
 البريد الإلكتروني ،الفاكس

     

      عمميات ادارة المعرفة
تستعين الجامعة بالمعارف والمهارات التي يمتمكها  17

 الموظفون لديها 
     

 الخارجية المعرفة إستقطاب إلى الجامعة تسعى 18
قتنائها   وا 

     

 يقدمون  الذين الموظفين تشجيع عمى الإدارة تحرص 19
 ممموسة في الجانب المعرفي إوافات

     

 و وسائط اليكترونية تدون بسجلات يتم الإحتفاظ  21
 تمتمكها الجامعة فيها المعمومات والمعرفة التي

     

 المتوفرة المعمومات و البيانات وتصنيف يتم تنظيم  21
  تبويبها ثم تجميعها يسهل حتى تخزينها ثم

     

معة نظام واوح لاسترجاع المعرفة المخزنة لمجا 22
 لديها

     

 المعرفة الموجودة  لصيانة وتحديث دائم نظام يوجد 23
 عميها والمحافظة

     

 عمى تطرأ ان يمكن التي التغيرات لتوقع بناك خطة 24
 المعرفي المحتوى

     

تدرك الجامعة دور وسائل الإعلام والاتصال   25
 عرفة وتوظفها في نقل الم

     

بما يتيح   الموظفين لجميع متاحة الانترنيت شبكة 26
 لهم تقاسم و توزيع  المعمومات والمعرفة
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تسهيل وصول جميع الموظفين إلى قواعد المعرفة  27
 التي تمتمكها 

     

بين  المتميزة الممارسات وتقميد تقدر الجامعة نقل 28
  مختمف مصالحها

     

 

 :)تقييم  فاعمية إتخا  القرار بالجامعة( :لثالثا جزءال

 ( في المربع الذي ينطوي عمى وجهة نظركXيرجى ووع إشارة )

موافق  العبارة الرقم
 بشدة 

لا أوافق  لا أوافق  محايد  أوافق
 بشدة

      جودة القرار 

يتم تحديد المشكمة التي تحتاج إلى قرار تحديدا واوحا  29
 يم بشمنها.تخاذ قرار سمإمما يمكن من 

     

ختيارالمفاومة بين البدائل المتاحة تتم   31 البديل  وا 
 عتبارات موووعية ا  وفقا لمعايير و  الأمثل

     

قدر ممكن  أكبرعمى الحصول عمى  الجامعةتحرص  31
القرارات لومان  لإتخاذمن البيانات والمعمومات اللازمة 

 جودة القرارات المتخذة.

     

تحقق  و قابمة لمتحقق وغير متواربةتخذة القرارات الم 32
 المرجوة منها الأبداف

     

في غالب  بالدقة والموووعية المتخذةقرارات التتسم   33
 الأحيان

     

الخبرات القادرة عمى  الجامعة عمى الكفاءات وتتوفر  34
 القرارات الجيدة. إتخاذ

     

      قبول وتنفي  القرار 

 بما القرارات لتعديل الكافية المرونة عةالجام لدى يتوفر 35
 .المختمفة التطورات مع مئيتلا

     

      القرارات بمبمية العاممين توعية الجامعة عمى تعمل 36
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 .لها تقبمهم لومان المتخذة

 مما القرارات إتخاذ في و إشراك الموظفين تتم استشارة 37
 القرارات لهذأ قبولهم تسهيل في يسهم

     

 لمتمكد المتخذة لمقرارات المستمرة الجامعة بالمتابعة قومت 38
 .ودقيق سميم بشكل تنفيذبا من

     

 الإمكانيات مع يتناسب بما الجامعة  في القرارات تتخذ 39
 .الجامعة لدى المتاحة

     

 التي القرارات تنفيذ في رئيسية معوقات الموظفون يواجه 41
 إتخذوبا

     

      توقيت القرار 

 سريعة قرارات عمى إتخاذ  المسؤول القدرة  يمتمك 41
 الطارئة المشكلات لمواجهة

     

  القرار كما اتخاذ في التوقيت أبمية يدرك المسؤول  42
 .القرار لاتخاذ الأوقات أنسب اختيار عمى يمتمك القدرة

     

يتم إستدعاء الموظفين من أجل الحوور إلى  43
خاذ القرارات بإستعمال الهاتف الإجتماعات الخاصة بإت

 والفاكس والبريد الإلكتروني 

     

 يتم توفير كل الامور اللازمة لجمع المعمومات 44
 .وسرعة الورورية لإتخاذ القرار بدقة

     

يتم اعلان القرار و نشرأ ثم تبميغه الى منفذيه في الوقت  45
 المناسب

     

في حالة عدم فعالية  يتم المجوء إلى الحل البديل بسرعة 46
 الحل الحالي 
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 متطمبات إدراة المعرفةالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمحور ول جد(:3الممحق رقم)
المتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات رقم الفقرة

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب
 التقدير

 
 مرتفعة 1 0.989 3.95 لجماعي  يحقق نتائج أفوليعتقد الفرد أن العمل ا 4
مية التعمم من تجاربهم والإستفادة من ھيتفهم الأفراد أ 2

 أخطائهم
 مرتفعة 2 0.926 3.75

يثق الفرد في النصائح والإرشادات التي يتمقابا من  3
                         زملائه كما يتقبل انتقاداتهم فيما يخص أمور العمل.

 مرتفعة 3 0.984 3.42

بناك إجتماعات  إدارية أو بيداغوجية تفتح المجال  1
 لتبادل المعمومات و الافكار والآراء باستمرار

 متوسطة 4 1.175 3.38

 مرتفعة - 0.720 3.62 الثقافة التنظيمية -

تستخدم الجامعة أدوات الإتصال الحديثة الهاتف  16
 البريد الإلكتروني ،الفاكس

 مرتفعة 1 1.106 3.50

تحرص الجامعة عمى توفير الأجهزة والبرمجيات  14
 الحديثة لتشغيل ومعالجة وتخزين المعمومات.

 متوسطة 2 1.103 3.04

لدى الجامعة أدوات وتكنولوجيا معتبرة تساعدبا عمى  13
 حل مشكلاتها

 متوسطة 3 1.054 2.89

توفر إدارة الجامعة شبكة إتصالات داخمية لتسهيل  15
 فكار والمعرفة بين كافة الأقسام والأفراد.نقل الأ

 متوسطة 4 1.142 2.83

 متوسطة - 0.780 3.06 تكنولوجيا المعمومات -

تصرف المسؤول بمسموب يجعل الموظف  يشعر ي 5
 بالثقة والإحترام والتقدير إتجابه

 متوسطة 1 1.145 3.34
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لممسؤول القدرة عمى إقناع العاممين وزيادة حماسهم  6
 لمعمل

 متوسطة 2 1.090 3.31

يتم تشجيع الموظفين الذين يمتمكون طابع التحدي و  7
 لهم إمكانية لحل المشاكل

 متوسطة 3 1.334 2.80

يفتح المسؤول المجال لمموظفين لمناقشة قراراته  8
 وتعميماته

 متوسطة 4 1.133 2.62

 متوسطة - 0.993 3.01 القيادة -

حيات إلى تعتمد المؤسسة عمى تفويض الصلا 10
 .المستويات الإدارية المختمفة

 متوسطة 1 0.983 3.12

الهيكل التنظيمي الحالي يساعد عمى تحقيق أبداف  11
 .المؤسسة

 متوسطة 2 0.985 2.90

بناك وووح في توزيع الصلاحيات والمسؤوليات في  9
 .الجامعة

 متوسطة 3 1.093 2.72

 بناك مستوى عال من الإتصالات والتعاون بين 12
 أجزاء الهيكل التنظيمي في المؤسسة.

 متوسطة 4 1.006 2.70

 متوسطة - 00804 2.85 الهيكل التنظيمي -

 متوسطة  0.649  3.14 المتوسط الحسابي العام

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين وبالإعتماد عمى نتائج 
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 يات إدارة المعرفةعمم المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمحور (:4الممحق رقم)
المتوسط  ترتيب الفقرة تنازليا حسب المتوسطات رقم الفقرة

 الحسابي
الإنحراف 
 المعياري

 درجة التقدير الترتيب

 

و  يتم تنظيم وتصنيف البيانات 21
المعمومات المتوفرة ثم تخزينها حتى 

 يسهل تجميعها ثم تبويبها

 متوسطة 1 0.914 3.34

رجاع لمجامعة نظام واوح لاست 22
 المعرفة المخزنة لديها

 متوسطة 2 0.980 3.03

يوجد نظام دائم لصيانة وتحديث  23
 المعرفة الموجودة  والمحافظة عميها

 متوسطة 3 0.919 2.89

بناك خطة لتوقع التغيرات التي يمكن  24
 ان تطرأ عمى المحتوى المعرفي

 متوسطة 4 0.907 2.64

 متوسطة - 0.744 2.97 تنظيم المعرفة وتقييمها -

يتم الإحتفاظ بسجلات و وسائط  20
اليكترونية تدون فيها المعمومات 

 والمعرفة التي تمتمكها الجامعة

 متوسطة 1 0.941 3.27

تستعين الجامعة بالمعارف والمهارات  17
 التي يمتمكها الموظفون لديها

 متوسطة 2 1.006 3.16

تسعى الجامعة إلى إستقطاب المعرفة  18
قتنائهاالخارجية و   ا 

 متوسطة 3 0.988 2.93

تحرص الإدارة عمى تشجيع الموظفين  19
الذين يقدمون  إوافات ممموسة في 

 الجانب المعرفي

 منخفض 4 0.997 2.46
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 متوسطة - 0.753 2.95 اكتساب المعرفة وتطويربا -
تدرك الجامعة دور وسائل الإعلام  25

 والاتصال وتوظفها في نقل المعرفة
 متوسطة 1 1.046 3.03

تقدر الجامعة نقل وتقميد الممارسات  28
 المتميزة بين مختمف مصالحها 

 متوسطة 2 1.043 2.75

 شبكة الانترنيت متاحة لجميع الموظفين 26
بما يتيح لهم تقاسم و توزيع   

 المعمومات والمعرفة

 متوسطة 3 1.333  2.74

تسهيل وصول جميع الموظفين إلى  27
 متمكهاقواعد المعرفة التي ت

 متوسطة 4 1.100 2.61

 متوسطة - 0.903 2.78 نشر المعرفة واستخدامها -

 متوسطة  0.688 2.90 المتوسط الحسابي العام

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين وبالإعتماد عمى نتائج 
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  SPSSنتائج (:5الملحق رقم)
 (ةإدارة المعرف متطمبات)ودرجة جميع عبارات محورها معاملات الإرتباط بين درجة كل عبارة من عبارات محاور الإستبيان.1
 

Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 MOUTALABAT 

Q1 Corrélation de Pearson 1 ,352** ,168 ,327** ,421** ,510** ,616** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,085 ,001 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q2 Corrélation de Pearson ,352** 1 ,441** ,382** ,369** ,419** ,518** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q3 Corrélation de Pearson ,168 ,441** 1 ,363** ,431** ,358** ,472** 

Sig. (bilatérale) ,085 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q4 Corrélation de Pearson ,327** ,382** ,363** 1 ,334** ,323** ,517** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000  ,000 ,001 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q5 Corrélation de Pearson ,421** ,369** ,431** ,334** 1 ,715** ,687** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q6 Corrélation de Pearson ,510** ,419** ,358** ,323** ,715** 1 ,729** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

MOUTALABAT Corrélation de Pearson ,616** ,518** ,472** ,517** ,687** ,729** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

 

  129   
 

 MOUTALABAT Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 

MOUTALABA
T 

Corrélation de Pearson 1 ,726** ,693** ,683** ,666** ,582** ,606** ,471** ,603** ,623** ,375** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q7 Corrélation de Pearson ,726** 1 ,611** ,549** ,375** ,303** ,367** ,099 ,290** ,322** ,203* 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,312 ,003 ,001 ,037 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q8 Corrélation de Pearson ,693** ,611** 1 ,413** ,324** ,238* ,400** ,235* ,369** ,266** ,144 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,001 ,014 ,000 ,015 ,000 ,006 ,140 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q9 Corrélation de Pearson ,683** ,549** ,413** 1 ,591** ,424** ,441** ,253** ,435** ,365** ,228* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,009 ,000 ,000 ,019 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q10 Corrélation de Pearson ,666** ,375** ,324** ,591** 1 ,545** ,471** ,354** ,356** ,435** ,232* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,017 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q11 Corrélation de Pearson ,582** ,303** ,238* ,424** ,545** 1 ,545** ,291** ,284** ,441** ,267** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,014 ,000 ,000  ,000 ,002 ,003 ,000 ,006 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q12 Corrélation de Pearson ,606** ,367** ,400** ,441** ,471** ,545** 1 ,416** ,405** ,295** ,214* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,002 ,028 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q13 Corrélation de Pearson ,471** ,099 ,235* ,253** ,354** ,291** ,416** 1 ,454** ,300** ,188 

Sig. (bilatérale) ,000 ,312 ,015 ,009 ,000 ,002 ,000  ,000 ,002 ,054 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q14 Corrélation de Pearson ,603** ,290** ,369** ,435** ,356** ,284** ,405** ,454** 1 ,451** ,226* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000  ,000 ,020 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q15 Corrélation de Pearson ,623** ,322** ,266** ,365** ,435** ,441** ,295** ,300** ,451** 1 ,384** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,006 ,000 ,000 ,000 ,002 ,002 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Q16 Corrélation de Pearson ,375** ,203* ,144 ,228* ,232* ,267** ,214* ,188 ,226* ,384** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,037 ,140 ,019 ,017 ,006 ,028 ,054 ,020 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 (ةعمميات إدارة المعرف)ودرجة جميع عبارات محورها معاملات الإرتباط بين درجة كل عبارة من عبارات محاور الإستبيان.2
Corrélations 

  Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 opération 

Q17 Corrélation de Pearson 1 ,633** ,457** ,335** ,427** ,295** ,663** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q18 Corrélation de Pearson ,633** 1 ,573** ,378** ,310** ,326** ,716** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,001 ,001 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q19 Corrélation de Pearson ,457** ,573** 1 ,300** ,317** ,298** ,697** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,002 ,001 ,002 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q20 Corrélation de Pearson ,335** ,378** ,300** 1 ,577** ,425** ,602** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q21 Corrélation de Pearson ,427** ,310** ,317** ,577** 1 ,563** ,602** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,001 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q22 Corrélation de Pearson ,295** ,326** ,298** ,425** ,563** 1 ,673** 

Sig. (bilatérale) ,002 ,001 ,002 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

opération Corrélation de Pearson ,663** ,716** ,697** ,602** ,602** ,673** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 
 opération Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 

opération Corrélation de Pearson 1 ,716** ,682** ,759** ,594** ,683** ,765** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q23 Corrélation de Pearson ,716** 1 ,568** ,509** ,286** ,352** ,377** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q24 Corrélation de Pearson ,682** ,568** 1 ,462** ,307** ,308** ,537** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,001 ,001 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q25 Corrélation de Pearson ,759** ,509** ,462** 1 ,333** ,423** ,531** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q26 Corrélation de Pearson ,594** ,286** ,307** ,333** 1 ,657** ,527** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,001 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q27 Corrélation de Pearson ,683** ,352** ,308** ,423** ,657** 1 ,627** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q28 Corrélation de Pearson ,765** ,377** ,537** ,531** ,527** ,627** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 (جودة القرار)ودرجة جميع عبارات محورها معاملات الإرتباط بين درجة كل عبارة من عبارات محاور الإستبيان.3
Corrélations 

 

 

 qualité Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 

qualité Corrélation de Pearson 1 ,828** ,854** ,828** ,817** ,812** ,520** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q29 Corrélation de Pearson ,828** 1 ,686** ,608** ,623** ,592** ,328** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q30 Corrélation de Pearson ,854** ,686** 1 ,627** ,651** ,700** ,322** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q31 Corrélation de Pearson ,828** ,608** ,627** 1 ,696** ,572** ,354** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q32 Corrélation de Pearson ,817** ,623** ,651** ,696** 1 ,719** ,161 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,100 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q33 Corrélation de Pearson ,812** ,592** ,700** ,572** ,719** 1 ,223* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,022 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q34 Corrélation de Pearson ,520** ,328** ,322** ,354** ,161 ,223* 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,001 ,000 ,100 ,022  

N 106 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 (رقبول وسهولة تنفيذ القرا)ودرجة جميع عبارات محورها معاملات الإرتباط بين درجة كل عبارة من عبارات محاور الإستبيان.4
 

 

Corrélations 

 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 accepte 

Q35 Corrélation de Pearson 1 ,627** ,394** ,484** ,452** ,057 ,734** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,565 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q36 Corrélation de Pearson ,627** 1 ,487** ,509** ,377** ,186 ,789** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,056 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q37 Corrélation de Pearson ,394** ,487** 1 ,522** ,304** ,096 ,686** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,002 ,330 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q38 Corrélation de Pearson ,484** ,509** ,522** 1 ,519** ,205* ,803** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,035 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q39 Corrélation de Pearson ,452** ,377** ,304** ,519** 1 ,027 ,648** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002 ,000  ,784 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q40 Corrélation de Pearson ,057 ,186 ,096 ,205* ,027 1 ,399** 

Sig. (bilatérale) ,565 ,056 ,330 ,035 ,784  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

accepte Corrélation de Pearson ,734** ,789** ,686** ,803** ,648** ,399** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 (توقيت القرار)ودرجة جميع عبارات محورها معاملات الإرتباط بين درجة كل عبارة من عبارات محاور الإستبيان.5
 

 

Corrélations 
 time Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 

time Corrélation de Pearson 1 ,718** ,730** ,752** ,843** ,816** ,770** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q41 Corrélation de Pearson ,718** 1 ,567** ,390** ,446** ,478** ,499** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q42 Corrélation de Pearson ,730** ,567** 1 ,382** ,543** ,463** ,478** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q43 Corrélation de Pearson ,752** ,390** ,382** 1 ,667** ,530** ,433** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q44 Corrélation de Pearson ,843** ,446** ,543** ,667** 1 ,678** ,551** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q45 Corrélation de Pearson ,816** ,478** ,463** ,530** ,678** 1 ,626** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 106 

Q46 Corrélation de Pearson ,770** ,499** ,478** ,433** ,551** ,626** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 للإستبيان ( ة الكمي ) الدرجة الإستبيان محاور معاملات الإرتباط بين درجة كل محور ودرجة جميع.6

 

Corrélations 

 MOUTALABAT opertation qualité accepte time total 

MOUTALABAT Corrélation de Pearson 1 ,773** ,682** ,630** ,632** ,912** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

opertation Corrélation de Pearson ,773** 1 ,650** ,677** ,616** ,894** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

qualité Corrélation de Pearson ,682** ,650** 1 ,739** ,716** ,840** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

accepte Corrélation de Pearson ,630** ,677** ,739** 1 ,719** ,824** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

time Corrélation de Pearson ,632** ,616** ,716** ,719** 1 ,810** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 106 106 106 106 106 106 

total Corrélation de Pearson ,912** ,894** ,840** ,824** ,810** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 106 106 106 106 106 106 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 معاملات الثبات لأداة الدراسة ومحاورها.7

 
Fiabilité 
 
 

Echelle : motatalabat (جودة القرار)  Echelle : qualité                                                                      (متطلبات إدارة المعرفة)                                                            

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

                   
,881 

16 

 

 
Echelle : opération   (إدارة المعرفة عمليات)                                                                            Echelle : accepte      (بول وسهولة تنفيذ القرارق)                                                                                           

 

 

 

 

 
 
 

 

Echelle : manknow (إدارة المعرفة)                                                                                           Echelle : time  (توقيت القرار)    

 

 

 
 
 
                                                                                                               

 

        Echelle : total     (الكميالثبات )

                                                                                                                                          Echelle : décision     (فاعلية أتخاذ القرار)

 
 

 

 

 

 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,867 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,763 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

                 
,891 

12 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,863 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,932 28 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,957 46 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,927 18 
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 النتائج المتعمقة بالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة .8
Effectifs 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Age (العمر)  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide akal min 25 ans 1 ,9 ,9 ,9 

25-34 ans 60 56,6 56,6 57,5 

35-44 ans 34 32,1 32,1 89,6 

45-54 ans 10 9,4 9,4 99,1 

55 ans faktar 1 ,9 ,9 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

Sex (النوع الإجتماعي)  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide garçon 57 53,8 53,8 53,8 

femina 49 46,2 46,2 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

Experience (الخبرة)  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide akale mn 5 ans 37 34,9 34,9 34,9 

5-10 ans 44 41,5 41,5 76,4 

11-16 ans 18 17,0 17,0 93,4 

17-31 ans 7 6,6 6,6 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

Diblome (المستوى العلمي)    

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide lecée 5 4,7 4,7 4,7 

bac 6 5,7 5,7 10,4 

liçence 44 41,5 41,5 51,9 

dirasate 3olya 36 34,0 34,0 85,8 

moahale akhare 15 14,2 14,2 100,0 

Total 106 100,0 100,0  

Traiveil (صفة الوظيفيةال)  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide emploi 77 72,6 72,6 72,6 

profe 29 27,4 27,4 100,0 

Total 106 100,0 100,0  
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 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمحوري إدارة المعرفة.9

 
 
Effectifs 
 
 

 
Statistiques (إدارة المعرفةتطمبات م)  

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 

N Valide 106 106 106 106 106 106 106 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,38 3,75 3,42 3,95 3,34 3,31 2,80 

Ecart-type 1,175 ,926 ,984 ,989 1,145 1,090 1,334 
 

Statistiques 

 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 

N Valide 106 106 106 106 106 106 106 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,62 2,72 3,12 2,90 2,70 2,89 3,04 

Ecart-type 1,133 1,093 ,983 ,985 1,006 1,054 1,103 

 

Statistiques 

 Q15 Q16 

N Valide 106 106 

Manquante 0 0 

Moyenne 2,83 3,50 

Ecart-type 1,142 1,106 

 

 

 

 

 

Statistiques 

MOUTALABAT 

N Valide 106 

Manquante 0 

Moyenne 3,1409 

Ecart-type ,64924 
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Statistiques 

opertation 

N Valide 106 

Manquante 0 

Moyenne 2,9041 

Ecart-type ,68822 

 

 
 

Statistiques (جودة القرار)  

 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 

N Valide 106 106 106 106 106 106 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,09 3,06 3,07 2,84 2,84 3,47 

Ecart-type 1,047 ,974 1,007 ,885 ,977 1,007 

 

 

 

 

Statistiques (القرار ولسهولة وقب)   

 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 

N Valide 106 106 106 106 106 106 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,95 2,86 2,44 3,02 3,33 3,15 

Ecart-type ,940 1,055 ,957 1,069 ,933 1,031 

 

 

 إدارة المعرفةعمميات 
 

 

 

 

 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 

N Valide 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 106 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,16 2,93 2,46 3,27 3,34 3,03 2,89 2,64 3,03 2,74 2,61 2,75 

Ecart-type 1,006 ,988 ,997 ,941 ,914 ,980 ,919 ,907 1,046 1,333 1,100 1,043 

Statistiques 

Qualité (جودة القرار)  

N Valide 106 

Manquante 0 

Moyenne 3,0613 

Ecart-type ,76232 

Statistiques 

Accepte (قبول وسهولة القرار)  

N Valide 106 

Manquante 0 

Moyenne 2,9591 

Ecart-type ,67566 
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Statistiques (أبعاد إدارة المغرفة)  

 devlopment organisation utilisation 

N Valide 106 106 106 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 2,9575 2,9741 2,7807 

Ecart-type ,75315 ,74477 ,90350 

 

 

 

Régression 

 الفرضية الرئيسية  ختبارإ                                                                                                              لىوالأ لفرعيةالفرضية ا ختبارإ 

 

Variables introduites/supprimées
b 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

dimen

sion0 

1 manknowa . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : dicision 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques (رتوقيت القرا)  

 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 time 

N Valide 106 106 106 106 106 106 106 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,09 3,14 2,90 2,90 3,02 2,94 2,9984 

Ecart-type ,961 ,970 1,171 1,023 1,033 1,003 ,79299 

Statistiques (تخاذ القرارإفاعلية عملية أبعاد )  

 Qualité accepte time Décition 

N Valide 106 106 106 106 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,0613 2,9591 2,9984 3,0063 

Ecart-type ,76232 ,67566 ,79299 ,67204 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

di

me

nsi

on

0 

1 ,760a ,578 ,574 ,43868 

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 

Variables introduites/supprimées
b 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

dime

nsion

0 

1 manknowa . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : qualité 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

di

me

nsi

on

0 

1 ,708a ,502 ,497 ,54069 

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 
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ANOVA
b 

Modèle Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 27,408 1 27,408 142,419 ,000a 

Résidu 20,014 104 ,192   

Total 47,422 105    

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 

b. Variable dépendante : dicision 

 

 

Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,532 ,212  2,511 ,014 

manknow ,814 ,068 ,760 11,934 ,000 

a. Variable dépendante : dicision 

 

 

 

 

 

 الثالثة لفرعيةالفرضية ا ختبارإ                             

ةالثاني لفرعيةالفرضية ا ختبارإ  

Variables introduites/supprimées
b 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

di

me

nsi

on

0 

1 manknowa . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : accepte 

 
 

ANOVA
b 

Modèle Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 30,614 1 30,614 104,721 ,000a 

Résidu 30,404 104 ,292   

Total 61,018 105    

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 

b. Variable dépendante : qualité 

Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,446 ,261  1,709 ,090 

manknow ,861 ,084 ,708 10,233 ,000 

a. Variable dépendante : qualité 

Variables introduites/supprimées
b 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

di

me

nsi

on

0 

1 manknowa . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : time 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle 

R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

di

me

nsi

on

0 

1 ,691a ,477 ,472 ,49094 

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 
 

ANOVA
b 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 22,868 1 22,868 94,879 ,00

0a 

Résidu 25,066 104 ,241   

Total 47,934 105    

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 

b. Variable dépendante : accepte 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

di

me

nsi

on

0 

1 ,663a ,440 ,435 ,59621 

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 

ANOVA
b 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 29,059 1 29,059 81,747 ,000a 

Résidu 36,969 104 ,355   

Total 66,028 105    

a. Valeurs prédites : (constantes), manknow 

b. Variable dépendante : time 

Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constant

e) 

,450 ,288 
 

1,565 ,121 

manknow ,838 ,093 ,663 9,041 ,000 

a. Variable dépendante : time 

Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) ,699 ,237  2,949 ,004 

manknow ,744 ,076 ,691 9,741 ,000 

a. Variable dépendante : accepte 
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