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 عرفان ور شك
الحمد الله رب العالمين و الصلاة و السلام عمى أشرف 

 الخمق سيدنا محمد صمى الله عميو و سمم

الى من قدم العون  أما بعد نتقــدم بجزيــل الشــكر و التقــدير 
المشــرفة بورحـمة مـنجــية عمى  ةللأســتاذ و رسم لنا الطريق،

كما  .الكبيرة التي بذلتيا معنا لإنجاز ىذا العمل المجيودات
 الجزيل لكل من ساعدنا عمى إتمام ىذا العملنتوجو بالشكر 

كما لا يفوتنا أن نتوجو   أيضاو عمى دعميم المعنوي ، 
لأعضاء لجنة المناقشة عمى تفضميم بمناقشة ىذه بشكر 

  . المذكرة
 

 

 

 

 

  



  ‘‘إىداء ,, 

 
الحمد لله رب العالمين و الصلاة والسلام عمى خاتم الأنبياء و 

 المرسمين اىدي ىذا العمل إلى :
 أمي الغالية التي تساندني بدعائيا و تغمرني بحبيا 

 إلى من ألوذ في حبو أبي العزيز
 أمي و أبي الذان أوصلاني إلى ما أنا عميو الأن اداميما الله لي

و أخواتي  إلى من أىداىم إلي القدر أخي  
 و إلى كل أصدقائي و صديقاتي دون إستثناء

وساعدني في إنجاز ىذا العمل من قريب أو  الى كل من ساندني
 من بعيد
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 87 نتائج إختبار التوزيع الطبيعي 00
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 تمهيد -1
اتىوقدرتياعمىالمحاقبأحدثالمتغيراتوالحفاظعمىقدرتياؤسسمنأىممقوماتنجاحالم     
المنافسةوالبقاءفيالسوقفيظلالثورةالتييشيدىاالاقتصادفيعصرتكنولوجياالمعمومات. عمى
وجودحاجةماسةإلىتنظيموإدارةىذهأدىالتراكماليائللممعموماتوسيولةالحصولعميياإلىفقد

أنتوظفرصيدىاكاملًامنالذكاءالجماعيللاستفادةالقصوىمؤسسةالمعمومات،وعميووجبعمىال
وىذا،المشكلات...الخوحلواستخداميالصناعةالقرار،،مؤسسةمنيالتحقيقالأىدافالإستراتيجيةلم

.مؤسسةالباعتمادإدارةمعرفةتقومبتوفيرالمعموماتوإتاحتيالجميعالعاممينفي
ولقدبدأتإدارةالمعرفةتشكلإحدىأىمالتطوراتالفكريةالمعاصرةالتيتحولتإلىممارسةعممية     

والحمقةالأىمفإذاكانتأكثرتلاءمامعالتغيراتالمتسارعةفيعالماليومباعتبارأنالموردالبشريى
قيمتو تزيد أن يمكن ذلك النقيضمن البشريعمى العنصر فإن الزمن تستيمكعبر الأخرى الموارد

ال في المديرين مسؤوليات أولى من فإن الأساس ىذا وعمى بيذامؤسسوأىميتو الإىتمام الحديثة ات
ؤسسةياتصناعةالقرارحتىتتمكنالم،وتسخيرىافيعممالعنصروالعملعمىتحسينمعارفووقدراتو

.منالحدمنالإخفاقاتوالإنحرافاتلتحقيقالتقدم
وضمنىذاالإطار،تبرزأىميةإدارةالمعرفةكأداةلتحسينوتطويرأداءالمواردالبشريةفيمايخص    

اسةإلىتناولىذينىذاالموضوععمدتىذهالدرأىميةصناعةالقراراتومنىذاالمنطمقونظرالتزايد
-تبسة-إسمنتؤسسةمالمتغيرينمنأجلمعرفةطبيعةالعلاقةبينيمابدراسةتطبيقيةعمى

 البحث إشكالية -2
 :الآتيتقدمفإنويمكنصياغةالإشكاليةالرئيسيةليذاالبحثعمىشكلالتساؤلوبناءاعمىما

  :صياغتياكاتيمنخلالماسبقتتجسدإشكاليةالدراسةوالتييمكن
 المؤسسة الإقتصاديةعممية صنع القرار في  تحسينإلى أي مدى يمكن لإدارة المعرفة أن تساهم في "  

 "؟-تبسة –في مؤسسة إسمنت وما واقع تطبيقها ؟ 
  :إنطلاقامنالإشكاليةالمطروحةأعلاهوتفصيلاليايمكنطرحالأسئمةالفرعيةالتالية

 ؟بإدارةالمعرفةوأىميتياوأىدافياماالمقصود  
 وفيماتتمثلأىميتو؟؟مؤسسةالماالمقصودبصنعالقرارفي    
 ىلتؤثرإدارةالمعرفةفيصنعالقرار؟
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 فرضيات البحث -3
ومنأجلالإجابةعمىالإشكاليةالرئيسيةوالأسئمةالفرعيةتموضعفرضيةرئيسيةتبنىعميياالدراسة

  : فيمايميتمثل
وتنبثق ،الإقتصاديةمؤسسةاليةبينإدارةالمعرفةوعمميةصنعالقرارفيئيوجدأثرذودلالةإحصا- 

  : منالفرضيةالرئيسيةالفرضياتالتالية
 القرار؟ صنع عمى المعرفة وتوليد لإكتساب احصائية دلالة ذات علاقة لايوجد-1
 القرار؟ صنع عمى المعرفة لتخزين احصائية دلالة ذات علاقة لايوجد-2
 القرار؟ صنع عمى المعرفة لتوزيع احصائية دلالة ذات علاقة لايوجد-3
 القرار؟ صنع عمى المعرفة لتطبيق احصائية دلالة ذات علاقة لايوجد-4

  بحثأهمية ال -4
عمميةصنعالقراراتالإداريةتبرزأىميةالبحثمنأىميةإدارةالمعرفةوماليامندوركبيرفي

لم يسمى اتمؤسسالناجحة ما وظيور العالم يشيدىا التي والتكنولوجية الاقتصادية التطورات ظل في
ىذهاتالاقتصادية،أصبحمنالضروريعمىمؤسسالإضافةإلىاشتدادالمنافسةبينبباقتصادالمعرفة
 فييا بما الاقتصاديةلضمانالاستمراالاقتصاديةالجزائريةالاىتمامبترشيدقرااتمؤسسالالأخيرة رراتيا

الأمريستوجبعمىصناعالقرارفيحيث الاقتصاديةالجزائريةالاىتمامبالمعرفةاتمؤسسالإنىذا
ظروفقريبةمنحالةواستخداميافيصنعقراراتاقتصاديةتكونقائمةعمىأسسعمميةوتتمفيظل

بأنتكونذاتفعاليةأكثرال يرشحيا التاممما الغاية،تأكد ولموصولإلىىذه يجبعدمالاكتفاءكما
باستخداممعارفمنأينوعكانتبليجبأنينصبالاىتمامنحواستخدامتمكالمعارفالتيتمتاز

.يابالجودةالمطموبةوالمساىمةفيتوفرىاوسيولةانتقالياوتوزيعياعندموظفي
 بحثأهـداف ال -5
؛ةمؤسسمالتعرفعمىأىميةإدارةالمعرفةودورىاالفعّالفيعمميةصنعالقراراتالناجحةل-
؛ينريإظيارمدىأىميةالمعرفةالىالمد- 
 ؛إظيارالعلاقةبينإدارةالمعرفةبفرعيياالظاىريوالضمنيبعمميةصنعالقرارات-
 ؛-إسمنتتبسة-المؤسسةمحلالدراسةتقييممدىإستخدامإدارةالمعرفةفي-



 المقدمة العامة
 

 ج
 

المعرفة-إسمنتتبسة-المؤسسةمحلالدراسةفيوالموظفينينريتحفيزالمد- وعمىتبنيإدارة
.اتيمؤسسفيصنعالقراراتلمياإستخدام

 البحثهج امن -6
جمع  خلال من الدراسات من النوع ليذا ملائمة اكثر يعتبر والذي الوصفي المنيج إعتماد تم

 التحميمي المنيج عمى أيضا الإعتماد تم كما الدراسة، بموضوع المتعمقة الدراسةلإالمعمومات جراء
جالمتوصلئتاوتحميمياووصفالنعنطريقاللإستبيانالتطبيقيةمنخلالجمعالبياناتوالمعمومات

.إليياإضافةإلىإستخدامالمنيجالإحصائيمنخلالالإستعانةببعضالجداولوالإحصائيات
 بحثحدود ال -7

المختمفة جوانبيا فيم و الدراسة بإشكالية أجل مجالياومن تحديد تم موضوعية نتائج إلى التوصل
 كالأتي:

تناولناىذهالدارسةالإطارالنظريلإدارةالمعرفةوصنعالقرارودراسةالعلاقاتالموضوعية: الحدود-
  .بينيما

  .2012/2012تمتىذهالدراسةخلالالسنةالجامعيةالحدود الزمانية:-
 -تبسة–إسمنتؤسسةمتمثمتفيمكانإجراءالدراسةالميدانيةفيالحدود المكانية:-
 بحثصعوبات ال -8
 ا:أثناءإعدادىذهالدراسةمواجيةجممةمنالصعوباتأىميتم

 محلالدراسة؛ؤسسةالمصعوبةالحصولعمىالمعموماتالتيتخدمالموضوعمنطرف
 ؛وجودفجوىبينالنظريوالواقعيوىوماشكلصعوبةفياللإسقاط

  بحثهيكل ال -9
فيتحسينعممية المعرفةودورىا حتىيتمبموغالأىدافمنالبحثوالإلمامبمختمفجوانبإدارة

فصميننظريينوفصلالإقتصاديةسيتمتقسيمىذاالبحثإلىثلاثةفصولاتمؤسسالصنعالقرارفي
 .تطبيقي

المعرفةوسيتناولالإطارالنظريالأول الفصلحيثتمالتطرقفي حيثعمميةصنعالقرارلإدارة
إلى تقسيميا الأوسيتم المبحث ،يتضمن مباحث ثلاث المعرفة حول عامة مفاىيم تخصيصل وتم

تخصيصولمفاىيمنظريةحولصنعأماالمبحثالثالثتممنخلالماىيةإدارةالمعرفةالمبحثالثاني



 المقدمة العامة
 

 د
 

تناولالذيالمبحثالأولمنخلالإدارةالمعرفةوصنعالقرارعمميةالثاني الفصلكماتناول،القرار
 المعرفة إدارة متطمبات الثاني المبحث معيقاتووتناول و القرار صنع تمأساليب الثالث المبحث أما

القرار وعمميةصنع المعرفة بينإدارة لتوضيحالعلاقة وأخيراتخصيصو إسقاطيتمسالفصلالثالث،
محلالدراسةةمؤسسإسمنتتبسةحيثتناولالمبحثالأولتقديمعاملممؤسسةالدراسةالنظريةعمى

أماالمبحثالثانيفقدتضمنمنيجيةالدراسةالميدانيةأمافيمايخصالمبحثالأخيرفمنخلالوسيتم
ستخلاصمجموعةمنالنتائجوىذاالإحصائيةوإ تحميلالبياناتبإستخداممختمفالإحصاءاتوالبرامج

 بعدإختبارفرضياتالدراسة.
 

 
 
 






 
 

 الفصل الاول
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  مقدمة الفصل الأول
حيث أن مفيوم المعرفة اتسع  مؤسسةإدارة المعرفة ضرورة ممحة لضمان استمرار والنجاح لكل         

 "عصر المعرفة"واشتمل عمى معاني ومفردات عديدة بما يتناسق مع التطور الحاصل في زمن أطمق عميو 
الكتب  بحيث لم يعد ىذا المفيوم مختزل في المعمومات المحفوظة في عقول البشر ، والمخزنة في بطون 

 فيم الراقي والإدراك الصحيح لمظواىر والحقائق من، والمراجع  وعمى ىذا الأساس فان المعرفة ىي ال
، حيث أصبحت   المؤسسةخلبل الخبرات والثقافات والميارات و القدرات الكامنة والمكتسبة لدى أفراد 

الأداة الحيوية الفاعمة التي من خلبليا، تتمكن  ات، فييالمؤسستشكل ثروة حقيقية لكل من الأفراد و 
 ات من القيام بمياميا ؤسسالم

 :يميالمباحث الموالية، كما وسيتم تقسيم ىذا الفصل إلى 
 ؛مفاهيم عامة حول المعرفة: المبحث الأول

 ؛المبحث الثاني: ماهية إدارة المعرفة
 .المبحث الثالث:  ماهية عممية صنع القرار
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 ة حول المعرفـةم عاممفاهيالمبحث الأول: 
ات فيي الأداة الحيوية الفعالة ؤسسالمعرفة ثروة حقيقية لكل فرد من الأفراد والجماعات والمتعد         

التي من خلبليا تتمكن من القيام بمياميا ومباشرة أنشطتيا من أجل تحقيق أىدافيا بكفاءة بالإضافة إلى 
ائص فيي تختص ات وأساس إرتقائيا ونجاحيا حيث تتميز بالعديد من الخصمؤسسأنيا مصدر لتمييز ال

ختمفت وتنوعت مصادرىا منيا ما  بالعنصر البشري عن غيره من الموارد الأخرى كما تعددت تصنيفاتيا وا 
 ىو داخمي وما ىو خارجي.

 المطمب الأول: مفهوم المعرفة
إن تطبيق المعرفة ىو غاية إدارة المعرفة وىو في إستثمار المعرفة، فالحصول عمييا وخزنيا         
والمشاركة فييا لا تعد كافية، الميم ىو تحويل ىذه المعرفة التي تتقيد فالمعرفة لا تعكس التنفيذ  وتوزيعيا
اح أي مؤسسة في برامج إدارة المعرفة لدييا يتوقف عمى حجم المعرفة المنفذة جرد تكمفة وأن نجتعد م

 وسيتم التطرق لأىم التعاريف التي تناولت مفيوم المعرفة كما يمي: قياسا لما ىو متوفر لدييا.
 أولا: تعريف المعرفة

في وقت معين  يمتمكو الشخص من معمومات وثقافة عممتعرف عمى أنيا" حصيمة ما التعريف الأول: -
البدائل ودة القرارات وقدرتو في المفاضمة عمى إختيار البديل الأنسب من بين جل الحكم عمى من أج

 ؛"(1) المتاحة لحل مشكمة معينة
: تمثل المعرفة" توافق المعمومات والميارات والخبرة إضافة إلى آراء الخبراء لتؤدي إلى التعريف الثاني -

 ؛"(2) أصول ثمينة يمكن إستخداميا لمساعدة متخذ القرار
يجري إمتلبكيا من خلبل التعمم : وتعرف بأنيا"الفيم والإىتمامات والإطلبعات التي التعريف الثالث -

 ؛"(3) والخبرة
ي وعامل إستقرار المؤسسة وتمعب ج: وتعرف بأنيا" رأس مال إقتصادي، ومصدر إستراتيالتعريف الرابع -

 ؛"(4) اعتياجدور أساسي في تحقيق ميزة تنافسية لتثبت ن

                                                           
منشر والتوزيع، لدار اليازوري العممية دون ذكر طبعة ،  ،يا المعمومات في إتخاذ القرارات الإداريةجوتكنولو دور نظم عدنان عواد الشوبكة،  -1

 103ص: ،2011الأردن،
 133،ص: 2010، الطبعة الثالثة، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن، نظم المعمومات الإدارية منظور إداريار، جمعة النجفايز -2
، دار الأولىالطبعة ، اريةجالأسس النظرية و التطبيق في المصارف الت -إقتصاد المعرفةجي وشيرين بدري البارودي،الخزر ثريا عبد الرحيم -3

 44، ص:3122، الاردنالورق لمنشر والتوزيع، 
.21: ,2004,Paris,PonnaissancesC eDanagemeni M,rminE ouisL eunJ tE hazalaougB medI   4 



 الفصل الأول: الإطار النظري لإدارة المعرفة و عملية صنع القرار

8 
 

وقيمة مضافة، تتحقق عند : ويمكن تعريفيا كما يمي"المعرفة في رأس مال فكري، التعريف الخامس -
 ؛"(1) إستمثارىا بشكل فعمي

ومن خلبل ما سبق يمكن تعريف المعرفة عمى أنيا حصيمة إستخدام البيانات والمعمومات التي يتم 
دات التي جحيث تمكن من يممكيا من التجاوب مع المستربة والممارسة جالحصول عمييا عن طريق الت

 الوصول إلى حمول أفضل لممشكل التي تواجيو في مجال معرفتو.يو وتجعمو أكثر قدرة عمى جتوا
 ثانيا: خصائص المعرفة

 تمتاز المعرفة بالعديد من الخصائص والسمات التي تميزىا عن غيرىا من البيانات والمعمومات ومنيا ما
 يمي:

 غير مادية أي غير ممموسة؛  -
 مات التي تتصل بيا؛تتعرض لمتغير المستمر أي أنيا ثابتة وتتغير بتغير المعمو  -
 المعرفة ىي نتاج العمم، التعمم والخبرة؛ -
 المعرفة تراكمية وغير قابمة لمنضوب أي أنيا تتجدد وتزداد وتتراكم؛ -
 المعرفة السابقة تمثل الأساس لتوليد المعرفة الجديدة؛ -
 المعرفة قدرة إدراكية يمكن أن تكون معرفة تفاعمية تتحقق عن طريق الحوار؛ -
 أن تتولد نتيجة القدرة عمى الإدراك والتعمم. المعرفة يمكن -

و من خلبل ما سبق يمكن القول أن المعرفة عبارة عن ذلك المزيج من الخبرة، التعمم التراكمي 
 .(2)والمعمومات المنظمة، والتي تم تحميميا لتصبح مفيومة وقابمة لمتطبيق في موقف قراري محدد

 و مصادرها المطمب الثاني: أهمية المعرفة
يا حيث يمكننا القول أن جة ثورة المعمومات والتكنولو جتبرز أىمية المعرفة في الوقت الحاضر نتي        

تمعات الحديثة جات والمممؤسسيا ثمينا بالغ الأىمية والحيوية لجسمعة( إستراتي)المعرفة أصبحت مورد
 قوتيا وتقدميا في جميع المجالات.تمعات والدول جومصدرا ميما لمقيمة الفكرية التي ترسم من خلبليا الم

 
 
 

                                                           
 55، ص:2000، الاردن، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، الأولىالطبعة ، إدارة المعرفة الزبون-إدارة المعرفةعلبء فرحان طالب وأميرة الجنابي،  -1
 08ص:، 2009، عالم الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، الأردن،  الأولىالطبعة ، إدارة المعرفة ونظم المعموماتأحمد الخطيب وخالد زيغان،  -2
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 أولا: أهمية المعرفة
 (1)تتجمى أىمية المعرفة فيما يمي:

الزيادة المستمرة في الإستثمارات ذات الصمة المباشرة في المعرفة والتي ينجم عنيا تكوين رأس المال  - 
زيادة في نتاجات المعرفة المعرفي الذي تمثمو الأصول غير المادية وغير الممموسة وما ينجم عنو من 

 والعمم الذي يتسع حجمو بإستمرار.
فرازاتيا في كافة التكنولوج-   ة.يالزيادة السريعة والمستمرة في إستخدام مضامين المعرفة ومعطياتيا وا 
 تمثل المعرفة العممية الأساس الميم في تحقيق الإبتكارات والإكتشافات والإختراعات التكنولوجية. -
نتاالمستمرة في المؤسسات والمشروعات التي تعمل في مجالزيادة  - ستخداما جال المعرفة،توليدا وا  ا وا 

 يات والبحوث...إلخ جوالتي تمثميا شركات المعمومات والإتصالات والبرم
الزيادة المستمرة في عدد العاممين في مجالات المعرفة وفي الأعمال كثيفة العمم كما تتجمى أيضا  -

 (2)في:
ات من خلبل دفعيا لإعتماد أشكال لمتنسيق والتصميم والييكمة تكون أكثر ؤسسفي مرونة المأسيمت  -

 ؛مرونة
ات لمتركيز عمى الأقسام الأكثر إبداعا، وحفز الإبداع المتواصل لأفرادىا ؤسسممال لجتاحت المعرفة المأ -
 ؛ماعاتجوال
 ؛اتيم بأكثر كفاءةؤسسات إلى كيفية إدارة مؤسستوجو المعرفة الإدارية مديري الم -
ة، مؤسسات إلى مجتمعات معرفية تحدث التغير الجذري في الؤسسأسيمت المعرفة في تحول الم -

ات أن تستفيد من ؤسسلتتكيف مع التغير السريع في بيئة الأعمال وتواجد التعقيد المتزايد فييا يمكن لمم
ستخداميا في تطوير منتج معين أو لإنتاج المعرفة ذاتيا كسمعة نيائية، عبر بيعيا والمتاجرة بيا أو إ

 ؛منتجات جديدة
 ؛تعد المعرفة البشرية المصدر الأساسي لمقيمة -
 
 
 

                                                           
 10-09 :، صع سابقجمر أحمد الخطيب،  -1
 20، ص: 2008، الاردن، دار الصفاء لمنشر والتوزيع،  الأولىالطبعة ، إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات، -2
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 در المعرفةاثانيا: مص
 (1):يمي مااسين من أجل الحصول عمى المعرفة كيوجد مصدرين أس

 المصادر الخارجية -1
ات ؤسستتوقف عمى نوع العلبقة مع المة والتي ؤسسىي تمك المصادر التي تظير في البيئة المحيطة بالم

معات التي تسيل عمييا عممية إستنساخ المعرفة ومن جالرائدة في الميدان أو الإنتساب إلى التالأخرى 
ليا والموردون ة والمنافسون ؤسسأمثمة ىذه المصادر المكتبات و الأنترنت  والقطاع الذي تعمل فيو الم

 ية.جممي وبراءات الإختراع الخار ماعات ومراكز البحث العجوالزبائن وال
 المصادر الداخمية -2

المتراكمة حول مختمف الموضوعات وقدرتيا عمى  ةؤسسالمتتمثل المصادر الداخمية في خبرات الأفراد 
يا المعتمدة ومن أمثمة المصادر جات ككل وعمميتيا والتكنولو ؤسسماعات والمجالإستفادة من تعمم الأفراد وال

المؤتمرات الداخمية للؤفراد، المكتبات الإلكترونية، التعمم الصفي والحوار، والعمميات الداخمية الداخمية: 
 عبر الذكاء والعقل والخبرة والميارة أو من خلبل التعمم بالعمل أو البحوث وبراءات الإختراع الداخمية.

 المطمب الثالث: أنواع المعرفة
وانب جإستخداميا أو تحديد إضافة المعارف فييا لتحسين تتطمب الإدارة الفعالة في أي منظمة كانت 

ستثمارىا وعميو يمكن تقسيم جتطويرىا،إي الضعف فييا والبحث في كيفية ادىا، تحويميا، تبادليا، نقميا، وا 
 المعرفة إلى نوعين أساسين ىما:

  المعرفـــة الظاهـــرةأولا: 
وسائط التخزين  و الوثائق،المراجع،الكتب،المدونات،التقاريرىي المعمومة الموثقة أو المرمزة التي تحتوييا 

ولذلك فيي معرفة سيمة الوصف والتحديد ويمكن تحويميا من لغة إلى أخرى ومن شكل إلى أخر،  الرقمية،
سترجاعيا  .(2) ويمكن بصفة مستمرة إعادة قراءاتيا و إنتاجيا، وبالتالي تخزينيا وا 

ومنيا  ةؤسسالمكما تعرف أيضا عمى أنيا" تتعمق المعمومات الظاىرية بالمعمومات والمخزنة في أرشيف 
الكتيبات المتعمقة، بالسياسات، الإجراءات، المستندات ومعايير المعمومات والتشغيل...إلخ وفي الغالب 

                                                           
 ستير فيجالما متطمبات شيادةرسالة مقدمة ضمن ، ودة التعميم العاليجإدارة المعرفة في ضمان تحقيق إسماعيل سالم منصور ماضي، دور 1

 .10، ص: 2010امعة الإسلبمية، غزة، جإدارة الأعمال المؤسسات، ال ، تخصصعموم التسيير
 40ص: ع سابقجمر محمد عواد الزيادات،   2
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ميع الموظفين جقاسميا مع وتالوصول إلييا و إستخداميا، ويمكن مشاركتيا  ةؤسسالميمكن للؤفراد داخل 
 .(1) من خلبل الندوات والمقاءات والكتب

 المعرفــة الضمنيةثانيا: 
المعرفة غير الرسمية، الذاتية، والمعبر عنيا بالطرق والنوعية والحدسية وغير القابمة " تعرف عمى أنيا

داخل الشركة، وىذه المعرفة د في عمل الأفراد والفرق جلمنقل والتعميم، وتسمى المعرفة الممتصقة والتي تو 
 ."(2) ىي التي تعطي خصوصية لمشركة وىي الأساس في قدرتيا عمى إنشاء المعرفة

د في ميارة كيف تعرف وتتعمق المعرفة الضمنية بالميارات داخل عقل وقمب كل جوفي حقيقة الأمر تو 
 ". (3) فنية أو إدراكية فرد، والتي ليس من السيولة نقميا وتحويميا للآخرين وقد تكون تمك المعرفة

إلا  (يمكن القول أنو بالرغم من الإختلبف الظاىري في الخصائص بين نوعي المعرفة)الظاىرة و الضمنية
حيث تبرز أىميتيا  ةؤسسمأن كل منيما تعتبر مكملب للآخر وكلبىما عمى درجة كبيرة من الأىمية لأي 

في القيمة المضافة وخمق ميزة تنافسية في بيئة متغيرة ودائمة التطور لذلك فلؤي معرفة مصدر قد يكون 
، أو يكون مصدرىا خارجي يتعمق بالبيئة المحيطة مؤسسةمصدرىا داخمي أي يتعمق بالبيئة الداخمية لم

 ة.ؤسسبالم

 الثاني: ماهية إدارة المعرفة بحثالم
تعتبر إدارة المعرفة موضوعا قديمًا وحديثاً في نفس الوقت حيث نجد أن معظم الكتابات عن         

الموضوع كانت في السنوات القلبئل الماضية ومنذ مطمع التسعينات من القرن المنصرم حيث أنو ليس 
عرفية للئنسان ىناك مفيوم جامع لإدارة المعرفة وذلك لإتساع ميدانيا وتنوع مجالاتيا ورغم الممارسات الم

 .من الحقول العممية المعاصرة والمنظمات كسموك إلا أن إدارة المعرفة تعد
 المطمب الأول: نشأة ومفهوم إدارة المعرفة

يعتبر مصطمح إدارة المعرفة مصطمحًا حديثاً، إلا أن إدارة المعرفة في مضمونيا مفيوم قديم وقيمة 
ات ؤسسمفة لذا فإن تطبيق إدارة المعرفة في المحرصت عمييا الحضارات عبر عصور التاريخ المخت

 المعاصرة قد فتحت ليا آفاق واسعة نحو تعزيز مكانتيا و إمكاناتيا.
 

                                                           
سماعيل الطيطي، 1  43، ص: 2010 ،الاردن، دار الحامد لمنشر،  الأولىالطبعة ، التحديات والتقنيات والحمول-إدارة المعرفةخضر مصباح وا 
 78 ، ص:2008، الاردن، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، الأولىالطبعة  إدارة المعرفة،ريجي مصفى عميان،  2

سماعيل الطيطي،  3  54، ص:مرجع سابقخضر مصباح وا 
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 أولا: نشأة إدارة المعرفة
يعد حقل إدارة المعرفة من الحقول نسبيا وعمى مستوى التطبيقي إذ لم يتم الإعتراف بيا إلا في السنوات 

 وضع بعض المقاييس ليا وتنامي الوعد بالفوائد المحققة من طريقيا، ففي القميمة الماضية وذلك بعد أن
و الإنتباه إلى ىذا الموضوع، وذلك لأن المكونات الداخمية في إدارة المعرفة جنياية القرن العشرين و 

 ات الزبونجت في حينيا إلى إعادة ترتيب القيمة التي سيتم الإستفادة منيا في السوق وتمبية إحتياجإحتا
ية التغيرات السريعة الحاصمة، وظيرت الحاجة إلى إدارة المعرفة المعرفة بسبب النمو المتزايد جوموا

والحاجة إلى تشخيص اليياكل التنظمية غير المرنة التي لا يمكن أن تتأقمم مع التغير السريع في السوق 
عمومات والإتصالات لتقنية المومن أىم الطرائق التي حفزت نشوء إدارة المعرفة ىي الإستخدام المتزايد 

أول من إستخدم مصطمح إدارة المعرفة في بداية الثمانينات ثم توالت أسماء الرواد  دون مارشاند""ويعد 
ميعا في وضع إدارة المعرفة عمى الخريطة عمى نحو ما، جالأوائل لإدارة المعرفة الذي يعود ليم الفضل 

الدولي( يعمميا المبدع في حقل إدارة المعرفة كما قامت  )كمعامل بكمان والبنكات ؤسسبينما تميزت م
وأن نشوء إدارة المعرفة وتطورىا  .(1) أيضا الشركات اليابانية بدور ىام في نشوء إدارة المعرفة وتطبيقيا

التفكير الفمسفي النظري، وجيات نظر التربويين وقادة الأعمال، دور  حصيمة مجموعة من العناصر ىي:
الإقتصادية في تكوين المعرفة، إعادة ىندسة العممية الإدارية، إدارة الجودة الشاممة، إدارة المعمومات القوى 

( رأى )ديمايتا وأودركما أن ة.ؤسسة المتعممة وثقافة المؤسسرأس المال الفكري، والموجودات الفكرية، الم
 من خلبل دراستو أن مفيوم إدارة المعرفة قد نشأ فعميا بسبب:

م المؤسسات خلبل فترة الثمانينات وذلك لتقميل التكمفة وتعظيم الربح إلا أن جاه نحو تصغير حجتالإ -1
من معرفتيا، مثلب برحيل الموظفين أصحاب المعرفة المتراكمة تقع زء جالتصغير كان يفقد المؤسسة 

التي يكتسييا ات إلى تبني سياسة إدارة المعرفة فكرا وتطبيقا من أجل الحصول عمى المعرفة ؤسسالم
 موظفوىا خلبل عمميم.

التطور التكنولوجي حيث كان لمتطور التكنولوجي، دورا كبيرا في الأىمية المتزايدة التي إكتسبيا مفيوم  -2
 إدارة المعرفة، وذلك من خلبل إتجاىين ىما:

 الإنفجار اليائل في نمو مصادر المعمومات. -
 شارع الخطر في التغيرات التكنولوجية. -

                                                           
 206، ص:2002، دار غريب لمنشر، مصر،  طبعة  ون ذكر، دوتقنيات الإدارة في عصر المعرفة جإدارة التميز نماذعمي السممي،  1



 الفصل الأول: الإطار النظري لإدارة المعرفة و عملية صنع القرار

13 
 

ستخداميا في زيادة  كما أن إدارة المعرفة ىي محاولة لسيطرة عمى إنفجار المعمومات من أجل تجميعيا وا 
معرفة الأفراد وخاصة أن التطور الكبير جعمنا نشعر أننا قادرين عمى السيطرة عمى ىذا التدفق الكبير 

  .(1)لممعمومات
 ـوم إدارة المعرفةثانيا: مفه

 المعرفة يمكن ذكرىا ، فيما يمي:ىناك عدة تعاريف لإدارة 
 :تعرف إدارة المعرفة بأنيا:" عممية يتم بموجبيا تجميع و إستخدام الخبرات  التعريف الأول

أو قواعد البيانات أو في عقول العاممين المتراكمة من أي مكان في الأعمال سواء أكان في الوثائق 
 ". (2) كامل المعرفة في طرق غير مسبوقةة من خلبل الإبتكار والتطبيق وتؤسسلإضافة القيمة لمم

 :تعرف إدارة المعرفة بأنيا:" العمميات والأنشطة التي تساعد المؤسسة عمى توليد  التعريف الثاني
ستخداميا، نشرىا، تحويل المعمومات والخبرات التي تمتمكيا  المعرفة من حيث إختيارىا، تنظيميا وا 

 راءات العملجالمؤسسة إلى معرفة وتوظيفيا في أنشطتيا الإدارية المختمفة مثل إتخاذ القرارات، و إ
 ".(3) يجوالتخطيط الإستراتي

 ية المنظمة للئستعمال الخلبق لممعرفة جإدارة المعرفة ىي العممية المني: "التعريف الثالث
نشائيا    ".(4)وا 

 :موعة من العمميات التي تتحكم وتخمق وتنشر و جمتعرف إدارة المعرفة بأنيا:" التعريف الرابع
تستخدم المعرفة وتستخدميا وتنشرىا من قبل الممارسين لتزويدىم بالخمفية النظرية المعرفية اللبزمة 

 ".(5)لتحسين نوعية القرارات وتنفيذىا 
 الموارد يات والتراكيب التي تعظم من جموعة من الإستراتيج:" إدارة المعرفة مالتعريف الخامس

و جمع ومشاركة و إعادة تجميع و ية تتعمق بإيجاد جالفكرية، من خلبل قياميا بعمميات شفافة وتكنولو 
ديدة من خلبل تحسين الكفاءة والفعالية الفردية والتعاون جاد قيمة جالمعرفة، بيدف إي إعادة إستخدام

تخاذ القرارؤسسفي الم  ".(6)ة لزيادة الإبتكار وا 

                                                           
 207، ص: مرجع سابقعمي السممي،  1
 27، ص:2009، الاردن، دار المسيرة لمنشر والتوزيع،  طبعة ون ذكر د، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العمي وآخرون،  -2
تجاهات تطويرهاأحمد عمي الحاج محمد، -3  136 ، ص:2014والتوزيع والطباعة، الأردن،المسيرة لمنشر  دار ،الأولىالطبعة ، إقتصاد المعرفة وا 
 124-123، مرجع سابق، ص ص:إدارة المعرفةريجي مصطفى عميان، - 4
 33، ص:2010ممية لمنشر والتوزيع، دار كنوز المعرفة الع ،الأولىالطبعة ، إتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعمومات جمال يوسف بدير، -5
 71، ص:3124، دار وائل لمنشر، سوريا،  طبعةون ذكر د، المعرفة في منظمات العمال إدارةعبد الرحمان الجاموس،  -6
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أن إدارة المعرفة ىي عممية تحميل، تركيب، تقييم وتنفيذ التغيرات المتعمقة مما سبق يمكن القول     
اد قيمة للؤعمال وصنع جل إيجبشكل نظمي مقصود وىادف من أبالمعرفة لتحقيق الأىداف الموضوعة 

 قرارات حاسمة.
 خصائص إدارة المعرفـــة ثالثا :

 حصرىا فيما يمي: ممة من الخصائص يمكنجلإدارة المعرفة 
 ؛ترتبط بالمعرفة جتحتوي أنشطة وممارسات وسياسات وبرام - 
 ؛أنيا إدارة نظامية صريحة وواضحة -
إستخدام المعرفة وتوظيفيا بما يخدم مصمحة العمل، مثل إستخداميا في التخطيط و إتخاذ القرارات  -

 ؛وحل المشكلبت
 ؛تصنيفيا و تنظيمياإختيار المعرفة، تنقيحيا، ترشيحيا، تبويبيا،  -
 ؛نشر المعرفة عبر الوسائل المتاحة -
 .(1)ي جات المعرفة برسم عمميات التعمم وبناء منظومة المعرفة والتخطيط الإستراتيجإستخدام مخر  -

 المطمب الثاني: أهداف وأهمية إدارة المعرفة
ترتكز عمى الأفكار والتقنيات اح أي مؤسسة وىي المصدر الأكثر أىمية فييا إذ جإدارة المعرفة سر ن    

يا لدى فييا المصدر الأكثر أىمية لما ليا من أثر عمى عماليا،عمالتيا، منتجاتيا وأداء جوالتكنولو 
 المؤسسات بإختلبفيا.

 أولا: أهداف إدارة المعرفة
 تيدف إدارة المعرفة إلى ما يمي:

 عمى المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى  ةؤسسالمع كل فرد من جخمق البيئة التنظيمية التي تش
 ؛معرفة الآخرين

 ؛وىرية وكيفية الحصول عمييا وحمايتياجتحديد المعرفة ال 
 عادة إستعماليا  ؛أسر المعرفة من مصادرىا وتخزينيا وا 
 ؛إستخدام المعرفة وتعظيميا 
  شاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرىا والتنافس من خلبل  ؛الذكاء البشريبناء إمكانات التعميم وا 

                                                           
 88 ، ص:2008،الاردندار الوراق لمنشر والتوزيع،  الأولى،الطبعة  ،إدارة المعرفة: الممارسات والمفاهيمإبراىيم خموف الممكاوي،  1
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 ؛ذب رأس مال فكري لوضع الحمول لممشكلبت بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخرينج 
  ومن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة وتعظيم العوائد من  ةؤسسالمالتأكد من فعالية

 ؛رة بالإبتكاراتجالممكية الفكرية عبر إستخدام الإختراعات والمعرفة التي بحوزتيا والمتا
 ديد)إقتصاد المعرفة( وتعمل جات من الإقتصاد التقميدي نحو الإقتصاد العالمي الؤسستحول الم

 ؛ارة الإلكترونيةجكشبكة للؤنشطة، حيث تساىم في التحول نحو الشبكات الإقتصادية الواسعة و الت
  ؛مع الأفكار الذكية من الميدان، وتساىم في نشر أفضل الممارسات في الداخلجتعمل عمى 
 ؛الجودة، إدارة وتطوير العاممين من خلبل التخطيط ليا ومق القيمة للؤعمال خ 
  تيدف إلى الإبداع والوعي والتقسيم اليادف والتكيف للئضطراب والتعقيد البيئي والتنظيم الذاتي

 .(1) والذكاء والتعمم
 ثانيا: أهمية إدارة المعرفة

ات وعمى مستويات مختمفة من المورد ؤسسالعميقة عمى المتتخذ إدارة المعرفة من تأثيراتيا الإيجابية 
 البشري والعمميات والمنتجات والأداء التنظيمي الكمي ويمكن إجمال أىمية إدارة المعرفة فيما يمي:

 ات وأسيميا تتأثر بشكل كبير بقيمة رأس ؤسسإستثمار رأس المال الفكري إذ أصبحت قيمة الم
 ؛ماليا الفكري

  المؤسسة المختمفة بغرض تحقيق أىدافيا الموضوعية وبذلك تعزز إلتزام المؤسسة تنسيق أنشطة
 ؛بيذه الأنشطة والأىداف

 ؛تعزيز المقدرات والجدارة الجوىرية في المؤسسة 
  تحسين الأداء التنظيمي إذ تعمل إدارة المعرفة عمى توليد معرفة جديدة وتطبيقيا مما يؤدي إلى

 ؛(2) يمي وتحسينوالإرتقاء بمستوى الأداء التنظ
  إتاحة الفرصة لممؤسسة لتحديد أصوليا غير الممموسة وتوثيقيا وتطويرىا وتحديد المعرفة

 ؛وة بينيماجالمطموبة وسد الف
 يع مقدرات الإبتكار والإبداع لدى مواردىا البشرية لتكوين معرفة جتحفيز المؤسسات عمى تش
 ؛المستقرة ية التغيرات البيئية غيرجديدة وتحديد ذاتيا ومواج

                                                           
 61-60 ع سابق ص ص:جمحمد عواد الزيادات، مر  -1
 104، ص:2013الاردن،، دار الصفاء لمنشر والتوزيع،  الأولىالطبعة ، إدارة المعرفة الريق إلى التميز والريادةعمر أحمد ىمشري، -2
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  بناء ميزة تنافسية مستدامة لممؤسسات من خلبل تبني العديد من الإبداعات المتمثمة في طرح
 ؛أفكار، سمع، وخدمات جيدة

  تخاذ القرارات المناسبة تحسين العمميات في المؤسسة وذلك بزيادة فعاليتيا بأفضل طريقة ممكنة وا 
كنة وبأقل تكمفة، وزيادة درجة إبتكاراتيا من خلبل وزيادة كفاءتيا من خلبل القيام بيا بالسرعة المم

 ؛القيام بيا بطريقة إبداعية وجديدة
  يجاد منتجات جديدة ذات قيمة مضافة ومنتجات  تعتمد تحسين المنتجات الموجودة وتطويرىا وا 

 ؛عمى المعرفة، مما يساعد في زيادة تنافسية المؤسسة
 شجيعو عمى التعمم وتطوير مياراتو في العمل الإرتقاء بمستوى رأس المال الإنساني وذلك بت

عداده  ومساعدتو في حل مشكلبتو وزيادة قدرتو عمى التكيف مع المستجدات والتغيرات فيو وا 
ذكاء روح التعاون لديو  ؛لإستيعاب التغير والتكيف معو وا 

 ؛تخفيض التكاليف ورفع موجودات المؤسسة الداخمية لتوليد الإيرادات الجيدة 
 ودات الممموسة وغير الممموسة بتوفير إطار عمل لتعزيز جميع المو جللئفادة من  يودجدعم ال

 ؛المعرفة التنظيمية
 ؛تعظيم قيمة المعرفة ذاتيا عبر التركيز عمى المحتوى 
 عادة ىندسة الأعمال بما يحقق أىداف المؤسسة ويساعدىا جتش يع التغير التنظيمي اليادف وا 

 .(1) سريعة التقمبعمى التميز والريادة في بيئة 
 المطمب الثالث: مبادئ ووظائف إدارة المعرفة

 موعة من المبادئ كما أن ليا عدة وظائف سيتم التطرق ليا في ما يمي:جترتكز إدارة المعرفة عمى م
 أولا: مبادئ إدارة المعرفة

 2فيما يمي أىميا:، تقوم إدارة المعرفة عمى عدة مبادئ
 ياجالإدارة الفعالة لممعرفة تتطمب تفاعل الأفراد مع التكنولو   -1

 يد جة إلى كوادر بشرية مدربة حيث يجالمعرفة بفعالية تكون في حاإن المنظمات التي ترغب في إدارة 
قد يكون  يدة لمقيام بأنواع أخرى،جالبشر القيام بالعديد من الأنشطة والأعمال كذلك أجيزة الكمبيوتر فيي 

ستيعاب المعرفة  البشر مكمفين ومشاكسين، إلا أنيم بارعون في بعض الميارات المعروفة فإذا أردنا فيم وا 
                                                           

 .112-110 ص ص:، ع سابقجمر عمر أحمد ىمشري،  -1
 .66-62، ص:مرجع سابقأحمد عواد أحمد الزيادات،  -2
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أو خمق أشكال يا مع أنواع أخرى من المعمومات، جمتيا في سياق أوسع أو لدمجومن ثمة تفسيرىا وتر 
ومن ناحية أخرى فإن أنظمة  أخرى غير منتظمة، من المعرفة، فإن البشر ىم الإدارة الأنسب لذلك،

الكمبيوتر والإتصالات تعتبر جيدة في العديد من النواحي حيث تعد أكثر قدرة من الأفراد عمى تحصيل 
بنيات  ونقل وتوزيع المعرفة المنظمة والتي تتغير بسرعة، وبوجود ىذا المزيج من الميارات يمكن تكوين

 .ر والأجيزة بطرق يكمل بعضيا البعضلإدارة المعرفة مختمطة بحيث يمكن إستخدام البش
 إدارة المعرفة تكون مكمفة وكذلك عدم المعرفة -2

تعد المعرفة مصدر قوة ولكن لإدارتيا الفعالة يتطمب إستثمار الأصول الأخرى مثل رأس المال والأيادي 
 العاممة في العديد من الأنشطة لإدارة المعرفة ومنيا:

  ؛يزة الكمبيوتروالمعمومات إلى أج وثائق ثم نقل البياناتالمعرفة ذلك من خلبل إنشاء تحصيل 
  ؛ميعيا ثم تيذيبياجمن خلبل تحريرىا وتإضافة قيمة 
 ؛تطوير وسائل تصنيف المعرفة وكذلك تصنيف الإسيامات الحديثة إلى المعرفة 
 ل توزيع المعرفة.جيا المعمومات والبنية التحتية ليا من أجتكنولو  جتطوير برام 

و إذا كانت إدارة المعرفة مكمفة إلا أن المقابل البدييي لذلك ىو أن عدم إدارة المعرفة سيكون أكثر كمفة 
إن نسيت ما يعرفو مستخدمييا الأساسين أو لم تكن قادرة عمى  ةؤسسالمعمى سبيل المثال كم سيكمف 

القرارات الضعيفة مبنية عمى  ات عملبئيا والرد عمى إستفساراتيم بسرعة وفورا، أو أن تتخذجتمبية إحتيا
 معرفة خاطئة.

 إدارة المعرفة تتطمب مدراء لممعرفة -3
إذا كانت الموارد الأساسية للئنتاج مثل الأيدي و رأس المال والتنظيم ليا إدارات خاصة بالمؤسسة يكون 
ىدفيا إدارة شؤون ىذه الموارد فإن إدارة المعرفة تحتاج إلى مجموعة معينة ضمن الييكل الإداري 

نشاء بنية تحتية لممؤسسة تتحمل مسؤولية واضحة ومحددة عن عمميات جمع وتصنيف المعرفة وكذلك إ
قائمة عمى تكنولوجيا المعرفة ومراقبة إستخداميا، وىناك العديد من المؤسسات الخادمات التي تؤدي دورا 

مثل: ماكنزي، وأندرسون للئستثمارات حيويا في إدارة المعرفة ولدييا مسئولين عمى مستوى عالي لإدارتيا 
رنست و يون كيب منظومة نظم المعمومات لديو، لتصبح مدراء وبرايس كما أعادت مختبرات باكمان تر  جوا 

موعة تسويق نظم الكمبيوتر، جدت مؤسسة ىيولت باكارد مجكما أو  تدعى حاليا بدائرة نقل المعرفةلممعرفة 
ب أن يكون جوالسيطرة عمييا والتحكم فييا يوحتى لا تكون وظيفة إدارة المعرفة مجرد جمع كل المعرفة 

ستخداميا من قبل الآخرين. جة إيىدف المؤسسة ىو تفعيل عممي  اد وتوزيع المعرفة وا 
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إدارة المعرفة تستفيد من الخرائط أو المخططات أكثر من النماذج كما تستفيد من الأسواق   -4
 أكثر من النظم

قد يفكر البعض عند تطبيق إدارة المعرفة في خمق نموذج ىرمي أو تسمسمي لممعرفة شبييا بمجموعة من 
البريطانية والتي يمكنيا جمع وتصنيف المعرفة والتحكم فييا، ولكن معظم المنشآت معارف الموسوعة 

تفضل أن تتولى المعرفة تسويق العمل حيث تقوم ببساطة بتصميم المعرفة وتقديميا لمستيمكييا ويمكن 
 لمدراء المعرفة الإستفادة من خبرة مدراء البيانات في ىذا المجال.

بمساعدة مدرائيا ومستخدمييا عمى الإنخراط في تحصيل المعرفة وعمى  وقد بدأت بعض الشركات بالفعل
ين ليدر مديرة قسم المعمومات وبحوث التسويق بشركة بو لارويد بتدريب رؤساء جسبيل المثال قامت 

الأقسام بالشركة وفق خطة أطمق عمييا ألعاب الحرب، حيث قام المشاركون بدراسة السوق ثم قاموا بمعب 
احا كبيرا، جارية لمعملبء وحققت مدة التدريبات التسويقية نجنافسين لمشركة في تقديم عروض تالأدوار لمم

ثم أقامت كل من شركتي)تو يوتا و نيسان( بإرسال مصممي السيارات إلى الولايات المتحدة الأمريكية 
 موعات معينة من العملبء.جلتمقي المعرفة الضمنية من خلبل الإختلبط بم

 تعني تطوير عمميات معالجة المعرفة رفةأن إدارة المع -5
من الضروري توحيد وتطوير عممية إدارة المعرفة الشاممة، إلا أن المعرفة يتم إستخلبصيا ومن ثم 

ة المعرفة الخاصة وتختمف ىذه العمميات من جإستخداميا بكثافة من خلبل القميل من عمميات معال
 جبصفة خاصة دراسة السوق، تصميم وتطوير المنتمؤسسة لأخرى وفقا لبيعة النشاط ولكنيا تشمل 

ب عند إدخال تعديلبت عمى جارية الأخرى مثل التسعير و إعادة الطمبيات وليذا يجوبعض العمميات الت
ية جارية الأساسية، ويتم تحسين المعرفة من خلبل عمميات مو جإدارة المعرفة مراعاة مثل ىذه العمميات الت

يجاد المعر  ستخدام المعرفة من أجل تطوير النظام.أساسا لتحديد وا   فة مثل الدراسات والبحوث، ثم نشر وا 
  إدارة المعرفة لا تنتهي أبدا -6

إذا كان الوصول لممعرفة أمرا مباحا بشكل كاف، عندئذ توجد مجموعات من طالبي المعرفة تصطف 
ا وضروريا، لكن الإدارة لأن حرية الوصول لممعرفة أمرا ىام ذلك ،خارج المكتبات في جميع أنحاء العالم

الفعالة لممعرفة تتطمب الإنتباه والتواصل وقيل في ذلك أن الإنتباه ىو عممية عصر المعمومات وىذا يعني 
فقد يشعر مديرو المعرفة بأنو أن الوصول لممعرفة يمثل البداية فقط وأن إدارة المعرفة ىي عممية لا تنتيي 

ازه إلا أن وظائف إدارة جالسيطرة يكون عمميم قد تم إن معرفة مؤسساتيم تحتإذا أمكنيم فقط وضع 
المعرفة ليس ليا نياية وذلك كما ىو الحال في إدارة الموارد أو الإدارة المالية حيث لا يمكن مطمقا معرفة 
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عدم إنتياء إدارة المعرفة إلى أن فئات المعرفة المطموبة الوقت الذي سيتم فيو إدارة المعرفة بالكامل ويرجع 
حتيا ات العملبء تتغير جتتغير بصفة مستمرة فالتقنيات الحديثة والطرق الإدارية والوسائل التنظيمية وا 

و وتقديم خدماتيا جياتيا وىياكميا التنظيمي وأساليب إنتاجبإستمرار كذلك فإن الشركات تغير من إستراتي
نات اوىذا التغير السريع في بيديدة لممعرفة جات جدد لدييم إحتياجكما أن المدراء ورؤساء الأقسام ال

المعرفة يقتضي من الشركات ألا تأخذ وقتا كثيرا في رسم أو تشكيل بيئة خاصة بالمعرفة ففي الوقت الذي 
نات اب أن يكون وصف بيجينتيون فيو من ذلك ربما تكون تمك البيئة، قد إختفت إضافة إلى أنو ي

 اميا.ة لإستخدجالمعرفة سريعا وشاملب بما تسمح بو الحا
تقوم إدارة المعرفة كإدارة ووظيفة في مؤسسات الأعمال بمجموعة من  ثانيا: وظائف إدارة المعرفـة

 (1)الوظائف الأساسية الميمة وىي كالآتي:
وطبيعتيا ومحتواىا وأشكاليا وطرق الوصول إلييا و  ةؤسسالمىي التي تمتمكيا  تحديد مورد المعرفة: -1

دامتيا والقيمة التي يمكن أن تصنفيا ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة  ؛إستخداميا وا 
ية المعرفة وتطبيقيا جتتضمن كل أنشطة المؤسسة لصياغة إستراتي ية لممعرفة:جالإدارة الإستراتي -2

ستثمارىا داخل وخار جالتنظيمية، التكنولو بيدف تنظيم الموارد الفكرية   ؛ةؤسسالم جية والإبداعية وا 
نتا -3 تتضمن أنشطة تصنيف المعرفة)ترتيبيا، تبويبيا، وترميزىا( وخزنيا  ها:جتنظيم المعرفة وا 

سترجاعيا وبثيا وتنسيق عمميات تدفقيا عبر قنوات محددة  ؛وا 
تخطيط النظم المحسوبة والتي تستند إلى قواعد تعني ىذه الوظيفة الإشراف عمى  بناء نظم المعرفة: -4

المعرفة وتصميميا وتشغيميا ودعم الجيود الأخرى لإستكمال البيئة التحتية ليذه النظم مثل نظم 
 ؛المعمومات التنفيذية، نظم مساندة القرارات ونظم المعمومات الإدارية وغيرىا

عادة تعميمو  لمال الإنساني في المؤسسةتتضمن ىذه الوظيفة رأس ا تنمية العقل الجماعي وتطويره: -5 وا 
ستقطاب أفضل العقول والخبرات المتميزة والحفاظ عمييا وتش  جيع العلبقاتو تربيو بصورة مستثمرة وا 

الإيجابية بين العاممين القائمة عمى الإحترام والثقة والتعاون الفاعل بما يساعد عمى تقاسم المعرفة 
يجاد شبكات المعرفة   ؛التعاونية بينيموتشاركيا وا 

يع العاممين والوحدات الإدارية عمى العمل كفريق جالوظيفة بناء فرق العمل وتشتعني  إدارة التعاقد: -6
 ؛متكامل لتحقيق قيمة أكبر لمعمل المعرفي ولممؤسسة ككل

                                                           
 116-114، ص ص: ع سابقج، مر عمر أحمد ىمشري -1
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 المبحث الثالث: ماهية عممية صنع القرار
أحسن  الاقتصادية ويحاول توجيييا بكيفيةإن المسير ىو الذي ينسق عوامل الإنتاج في المؤسسة         

لكي تؤدي دورىا عمى أحسن وجو ويعود ذلك بالفائدة عمى المؤسسة. وميمة التسيير  تقتضي صنع 
القرارات بشأن كل المشكلبت أو المواقف التي تواجو المسير والتي تيم حاضر  ومستقبل المؤسسة التي 

لقرارات ىو عمميم  الأساسي واليومي ىذا من جية، ومن عمى تسييرىا. ويؤكد المديرون أن صنع ا يشرف
الإدارة أنو ىو أساس الإدارة و يتوقف عميو  جية أخرى يعتقد الكثير من العمماء المختصين في عمم

 .ةؤسسالم مصير
 عممية صنع القرار و أهمية المطمب الاول: مفهوم

لى تعريف    عطاء تعريف  يتمعممية صنع القرار س يعد القرار محور عممية صنعو  لذا وقبل التطرق ا  ا 
 .مقرارل

 اولا: مفهوم القرار و عممية صنع القرار
 مفهوم القرار  1-

البديل  التصرف أو تصرف واعي أو منطقي وذو طابع اجتماعي ويمثل الحل أو ويعرف عمى أنو "أسموب
المشكمة، ويعد ىذا البديل  احة لحلالذي تم اختياره عمى أساس المفاضمة بين عدة بدائل وحمول ممكنة ومت

 ". (1) اكثر كفاءة وفعالية بين  تمك البدائل المتاحة لمتخذ القرار
لى أن القرار قد يكون رفضا لكل البدائل والحمول المتاحة بلب اختيار، ومن ثم يكون  "كما تجدر الاشارة ا 

 (2) ".القرار المتخذ ىو القرار المناسب

 القرارمفهوم عممية صنع  -2
متعددة تبدأ من  ضمن في مراحميا المختمفة تفاعلبتتعرف عممية صنع القرار بأنيا " عممية ديناميكية تت

ىذه المراحل تحتوي عمى اختيار حذر ودقيق ي بمرحمة اتخاذ القرار وفي جميع مرحمة التصميم، وتنتي
 ". (3)لأحد البدائل من بين اثنين أو أكثر من مجموعات البدائل

                                                           
 14:،ص2006،دون ذكر طبعة ، دار الحامد،عمان،الاساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإداريةكاسر ناصر منصور،  1
 121:،ص1988،الاردندون ذكر طبعة،اليازوري العممية، ،الادارية إتخاذ القراراتمنعم زمرير الموسوي، 2 

 135:،ص1978،مصرذكر طبعة،الييئة المصرية العامة لمكتاب،،دون الادارة العامة في النظرية و الممارسةإبراىيم درويش،   3
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ف صنع القرار أيضا عمى أنو "يشير إلى ذلك النظام المتكامل من الأنشطة, أو تمك  العمميات و يعر 
الخاصة بتحديد المشكمة والبدائل و التقييم واختيار البديل الأنسب, أي أن ذلك النظام المتبع أو الخطوات 

 . (1) "التي يمر بيا القائد الإداري ما ىي إلا صناعة يقوم بيا الفرد لمقرار
ويمكن تعريفيا كمايمي "عبارة عن تحميل وتقييم لكافة المتغيرات التي تخضع بمجمميا  لمتدقيق والتمحيص 

 . (2)"التنفيذ لموصول إلى حل أو نتيجة ووضع ىذا الحل في مجال التطبيق العممي وحيز
التي تتضمن صنع القرار عمى أنو تمك العممية الإدارية  لبل التعاريف السابقة يمكن تعريفومن خ

مجموعة من الأنشطة المتسمسمة تسمسلب منطقيا, التي  يقوم بيا صانع القرار, بدءا بتحديد المشكمة 
المطروحة وصولا إلى اختيار الخيار المناسب وجعمو محل تنفيذ مع ما يتطمبو ذلك من متابعة وتقييم ورد 

 .فعل، وذلك قصد تحقيق اليدف  المنشود
 ثانيا: أهمية صنع القرار

الأساسية أن ىذه العممية ىي من الميام إن عممية صنع القرار تعتبر جوىر العممية الإدارية حيث  -
الإداري، وتشكل القرارات بمختمف أنوعيا, الصادرة عن ىذا الأخير أىمية بالغة سواء بالنسبة لو  لمرئيس

عمى وضعو الوظيفي  ككل. فبالنسبة لمرئيس الإداري  )صانع القرار(  فإنيا تؤثر تأثيرا كبيرا ةؤسسممل أو
صنعيا  وىي مقياس نجاحو من عدمو. فكمما كانت قراراتو سميمة وراشدة ومحققة للؤىداف التي كانت وراء

  .كمما دل ذلك عمى نجاحو في أداء ميامو
 ةؤسسالمقرار تؤثر عمى عمميا ومستقبميا, حيث ترتبط حياة فإن عممية صنع ال ةؤسسممأما بالنسبة ل -

القرارات التي تم صنعيا. فقد تحقق ليا الاستمرار والتوسع والنمو أكثر فأكثر في حالة  بسلبمة وفعالية
الفناء في حالة  كونيا قرارات ايجابية, وقد تدخميا دائرة الصعوبات والإختلبلات مع إمكانية أن تقودىا إلى

قرارات سمبية. وكذلك لا يمكن الاستغناء عن صنع القرارات في الحياة اليومية لممنظمة وقد تؤول كونيا 
 القرارات.  ىذه الأخيرة إلى الفشل والتراجع في حالة التوقف عن صنع

 إن ىذه العممية تستمد أىميتيا بالنسبة لمعممية الإدارية من كونيا تمثل نقطة البدء بالنسبة لجميع
ليومية في حياة المؤسسات, ولان التوقف عن صنع القرارات يؤدي إلى شمل العمل والنشاط النشاطات ا

 .(3)وتراجع المؤسسة 

                                                           
 22:،ص2007،مصر ،دون ذكر طبعة،الدار الجامعية،إتخاذ القرار ما بين العمم و الابتكارأحمد ماىر،  1
 254:،ص1997،الاردن،دون ذكر طبعة،دار زىران لمنشر،الاتجاهات الحديثة لمقيادة الاداريةظاىر كلبلده،  2
 04:،ص1996،دون ذكر طبعة،دار زىران،الاردن،نظرية القرارات الاداريةنادرة أيوب، 3
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 : مراحل صنع القرارالمطمب الثاني
من خلبل التعاريف المختمفة يتبين أن عممية صنع القرار تمر بعدة مراحل متتالية. في كل مرحمة         

غاية ظيور القرار إلى  صانع القرار )فردا أو جماعة( جممة من النشاطات إلىمن ىذه المراحل ينجز فييا 
 (1) :الوجود ووضعو حيز التنفيذ والتقييم. وتتمثل ىذه المراحل فيما يمي

 مرحمة اكتشاف )إدراك( المشكمة1- 
دراكيا, يتعين عمى المسير  ةؤسسالمفي حالة ظيور قضية أو مشكمة ما إلى الوجود عمى مستوى   وا 

الوضع, ويبدأ التفكير في الإجراءات الواجب القيام بيا فيما  الإقرار بوجودىا وأن تكون لو الإرادة لمعالجة
  .بعد. وفي غياب ذلك فان كل شيء يتوقف عند ىذا الحد, ولا يمكن المرور إلى المراحل الموالية

المناسب حتى يتسنى حميا في الوقت المناسب إن أمكن وذلك ومن الأحسن اكتشاف المشكمة في الوقت 
  .تفاديا لتعقيدات تترتب عن التأخر في معالجتيا

 مرحمة تحديد وتحميل المشكمة2- 
بعد اكتشاف المشكمة ووجود رغبة جدية لمتكفل بالموضوع يتم القفز بالعممية إلى مرحمتيا الثانية التي يتم  

الحقائق الكافية بشأنيا التي تسمح بالتحديد والتحميل الجيدين  فييا التشخيص الدقيق لممشكمة وذلك بجمع
طبيعتيا وأسبابيا بشكل دقيق ليا، ولتحديد المشكمة بشكل صحيح يجب التركيز عمى تحديد كل من 

 :تمك الحقائق يتطمب الإجابة عن مجموعة من الأسئمة حددت كما يمي وكامل. إن التوصل إلى
 ما نوع المشكمة ؟ 
 كيف نشأت؟ 
 الجوىرية فييا ؟ ما ىي النقاط اليامة و 
 متى وأين وقعت ؟ 
 ما ىو الوقت الملبئم لحل المشكمة ؟ 
  حميا في الوقت المناسب ؟ما ىي المشاكل المترتبة عن عدم 
  ما ىي المعمومات اللبزمة وما ىو مصدرىا ؟ 

 
 

                                                           
 1 محمد أحمد المصري،الادارة الحديثة، دون ذكر طبعة،الدار الجامعية ، مصر،2000،ص:296
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 مرحمة جمع البيانات3- 
بعد التشخيص الدقيق لممشكمة يأتي الدور عمى جمع البيانات التي ليا علبقة بالمشكمة من المصادر  

لأخيرة مختمف ويستحسن جمع أكبر قدر ممكن من البيانات وأن تتوفر في ىذه ا ،المتاحةو  المختمفة
المحصل  فكمما تحققت الوفرة والجودة في البيانات ،المعايير التي تؤكد جودتيا من دقة وملبئمة وغيرىا

عمييا، كمما سمح ذلك لصناع القرار بالابتعاد عن حالتي عدم التأكد والمخاطرة ومن ثم الاقتراب أكثر 
 ؛وكذا معرفة نتائجو الراشدفأكثر من حالة التأكد، مما يمكنيم من الوصول إلى القرار 

 مرحمة تحديد البدائل4- 
إن التوصل إلى القرار الراشد والفعال لا يأتي بطريقة عشوائية أو ارتجالية بل يتم من خلبل تفكير عميق  

ومدروس الذي يتطمب طرح مختمف البدائل )الحمول(الممكنة تبعا للئمكانيات المتاحة وقدرتيا عمى 
تاح لصانع القرار إضافة التوصل إلى التخمص من الإشكال المطروح ويقصد بالبديل ذلك الحل الممكن الم

 ؛إلى حل ممكن آخر أو أكثر
 مرحمة تقييم البدائل5- 

في ىذه المرحمة تتم دراسة البدائل المختمفة المطروحة من كل الجوانب بتحديد الايجابيات والسمبيات  
 (1)  :ومن أىم النقاط التي يتم التركيز عمييا عند تقييم كل بديل ما يمي  المتوقعة مستقبلب عن كل بديل

 إمكانية تنفيذ البديل ومدى توفر الإمكانيات المادية والبشرية اللبزمة لتنفيذه؛ 
 تكاليف تنفيذ البديل ومدى الكفاية التي يحققيا من حيث السرعة والإتقان؛ 
 آثار تنفيذ البديل عمى داخل المنظمة وخارجيا والمجتمع ككل؛ 
  انعكاساتو عمى أفراد التنظيم ومدى قوة واىتزاز الآثار الاجتماعية والنفسية لمبديل, أي مدى

 العلبقات التي يمسيا خاصة إذا كان البديل ييم مصالح الجميور؛
 مناسبة الظروف لتبني ىذا البديل؛ 
 استجابة المرؤوس لمبديل؛ 
 تنفيذ البديل الزمن الذي يستغرقو.  

 
 

                                                           
 253:،ص1993،مصر ،دون ذكر طبعة،منشأة المعارف لمنشر،العامة الإدارةأصول إبراىيم عبد العزيز شيحا،  1
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 مرحمة اختيار البديل المناسب والواقعي6- 
إن تقييم البدائل يميد الطريق لصانع القرار لإجراء الموازنة بين مختمف البدائل الممكنة المقترحة ثم  

يراه مناسبا لحل الإشكال المطروح وتعتبر ىذه العممية ميمة ومعقدة  يفصل في الأمر باختياره لمبديل الذي
ة ومتناقضة أحيانا. ىذه الاعتبارات لمغاية لأنو يجب اخذ في الحسبان اعتبارات عديدة متداخمة ومتكامم

  :بتمك التي يركز عمييا تقييم البدائل ومن أىميا ليا علبقة
  مقارنة المخاطر المتوقعة من البديل بالمكاسب المتوقعة منو؛ -
 الجيد والوقت الذي يتطمبو البديل؛ -
  .الإمكانيات المتاحة المادية منيا والبشرية والمالية لتنفيذ البديل -

 إصدار القرار مرحمة7- 
مع اختيار  ،بعد معرفة البديل المختار يتم تحويمو إلى صيغة قرار يعمن عنو في الإطار التنظيمي المحدد 

القرار أي التصرف المطموب القيام بو بكل تفاصيمو إن  الوقت المناسب لمقيام بذلك حيث يتم تحديد صمب
من جية أخرى مع إمكانية إضافة عناصر وجدت ىذا من جية، وتحديد من يتعين عميو تنفيذ القرار 

  .أجال التنفيذ وغيرىا ،أخرى مثل تحديد توقيت التنفيذ
 مرحمة تنفيذ القرار8- 

ويكون ىذا  ،يعني تطبيق القرار المتخذ عمى أرض الواقع من طرف الجية أو الجيات المعنية بذلك 
  .ة القرارطبيع التطبيق إما دفعة واحدة أو مستمرا لفترة زمنية معينة حسب

 مرحمة متابعة تنفيذ القرار9- 
إن ىذه المتابعة تتمثل في تقييم النتائج المترتبة عن تنفيذ القرار حيث انو بعد الشروع في تنفيذ القرار  

واحدة أو تدريجيا, نتائج قد تكون في شكل أثار  المتخذ تبدأ النتائج المترتبة عنو في الظيور إما دفعة
ىذه النتائج تكون محل تقويم لموقوف عمى مدى فعالية ونجاح القرار  ،مباشرة لمقرارمباشرة أو أثار غير 

  :إن عممية التقويم ىذه قد تقود صانع القرار إلى ما يمي، تحقيق اليدف الذي اتخذ من اجمو في
الرضا التام عن القرار المتخذ ومن ثم نياية مسار معالجة القضية التي كانت مطروحة بمعطياتيا  -

 .صميةالأ
عدم الرضا عن القرار المتخذ لسبب أو أكثر، مما يستدعي الخروج بقرار آخر الذي قد يتمثل فيما  -

 :يمي
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الإيقاف المؤقت لتنفيذ القرار المعني عمى أن تتم العودة إلى تنفيذه لاحقا بعد زوال العائق أو  -
 يقاف؛الظرف الذي كان وراء الإيقاف المؤقت أو انقضاء المدة المقدرة ليذا الإ

تمام القرار المعني؛ -  تعديل وا 
  ر.وتعويضو أو عدم تعويضو بقرار آخ إلغاء القرار المعني نيائيا -

ويمكن تصنيف مراحل صنع القرار عمى نحو التالي حيث تكون فيو مختصرة في ثلبث مراحل أساسية 
 :كما يمي
 المرحمة السابقة لاتخاذ القرار؛ 
 مرحمة اتخاذ القرار؛ 
  لاتخاذ القرارالمرحمة اللبحقة. 

وذلك ما  إن كل مرحمة من ىذه المراحل تضم نشاطا أو مجموعة من الأنشطة المتسمسمة الرئيسية والفرعية
 :كما يمي ،)1(يوضحو الشكل رقم 

 مراحل عممية صنع القرار: )1(الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 ،العامة الإدارةأصول إبراىيم عبد العزيز شيحا،،من إعداد الباحث بناء عمى ما جاء في المرجع  ر:المصد
 253ص: 1993،مصرمنشأة المعارف لمنشر، دون ذكر طبعة،

 : صفات وظروف عممية صنع القرارالمطمب الثالث
لعممية صنع القرار العديد من الصفات و الظروف المختمفة التي تؤثر في حجم ونوع المعمومات    

 كالأتي:المتوفرة لدى صانع القرار و طبيعة القرارات التي يصدرىا وىي 
 : صفات عممية صنع القرارأولا

 (1)  :تتصف عممية صنع القرار بمجموعة من الصفات أىميا ما يمي

                                                           
 87:،ص1998،الاردن،دون ذكر طبعة،دار الثقافة لنشر و التوزيع،الادارية بين النظرية و التطبيق إتخاذ القراراتنواف كنعان،  1

 بقةاالس المرحلة
 القرار لاتخاذ

, المشكلة تحديد)
جمع , دراستها
 إقتراح, البيانات

 (البدائل

 

المرحمة اللبحقة 
 لإتخاذ القرار

تنفيذ القرار و )
 (متابعة تنفيذ القرار

 مرحلة إتخاذ القرار

, تقييم البدائل)
إختيار البديل 

صياغة , الانسب

 (القرار و إعلانه
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 عممية لها امتداد في الماضي وفي المستقبل -1
امتدادىا في الماضي يستند إلى كونيا تعتمد عمى معطيات من الماضي وعمى تجارب ليا علبقة  

امتدادىا في المستقبل يستند إلى كون نتائج القرار الناتج عنيا ليا تأثير  أما ،بأحداث وقعت في الماضي
 ؛عمى المستقبل

 عممية جماعية -2
ميما كان النمط القيادي المتبع في إطار عممية صنع القرار فان صانع القرار لا يستطيع انجاز جميع 

بأفراد الجماعة لمساعدتو بطريقة الاستنجاد  مراحل ىذه العممية بمفرده بل يضطر في جميع الحالات إلى
  ؛أو بأخرى لأجل انجاز ىذه الميمة ولو في مرحمة من مراحميا

 عممية تتصف بالنشاط -3
إن عممية صنع القرار عبارة عن مجموعة من الأنشطة المتعاقبة والمترابطة وتتطمب تعبئة الموارد  

 ؛البشرية، المادية والمالية
 عممية مستمرة -4
فانو تقريبا لا  ةؤسسالمممية صنع القرار جوىر العمل الإداري وترتبط بمختمف الوظائف في باعتبار أن ع 

معين من مستويات المسؤولية. إن من بين  يمر يوم من أيام العمل بدون صنع قرار أو أكثر في مستوى
واستمرارىا في الوجود، وبالنظر إلى الأىمية القصوى  ةؤسسالمالقرارات التي يتم صنعيا ما يتعمق بحياة 

 ؛ليذا الأمر فانو يتطمب صنع القرارات بصفة مستمرة
 عممية مقيدة -5
معناه أنو في أغمب الأحيان يجد صانع القرار نفسو مطالب بصنع قرارات في ظل محيط يتميز بعدم  

بالقدر الكافي و/أو عدم توفرىا في  وماتالتأكد والمخاطرة وكثيرا ما يكون تحت وطأة عدم توفر المعم
  ؛الوقت المناسب إلى غير ذلك من القيود

 عممية معقدة -6
إن عممية صنع القرار تمر بعدة مراحل وكل مرحمة تتضمن عدة خطوات يجب القيام بيا من طرف  

بسيولة بل تتطمب إن ىذه المراحل والخطوات الكثيرة لا تتم ، صانع القرار ومن يشاركو في ىذه العممية
  ؛الكثير من الجيد والتحميل والوقت والإمكانيات

 عممية هامة وحساسة -7
 ، ليذا (حل المشكمة المطروحة)ينتظر من عممية صنع القرار التوصل إلى قرار يحقق اليدف المنشود  
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 لأنيا يمكن أن تكون ايجابية أو سمبية.  ةؤسسالمتعد نتائج ىذا القرار ذات حساسية بالنسبة لمستقبل 
 ثانيا : ظروف صنع القرار

ثلبث حالات وىي حالة التأكد التام، حالة المخاطرة، وحالة عدم التأكد.  إلىتنقسم ظروف صنع القرار  
 (1)  :كما يمي

 حالة التأكد التام -1
  .تكون لدى صانع القرار في ىذه الحالة معمومات كافية وأكيدة تسمح لو بمعرفة نتائج قراره 
 حالة المخاطرة -2
تتميز ىذه المرحمة بتوفر معمومات جزئية بالنسبة لما يمكن أن يحدث لمقرار المتخذ، أي إنيا معمومات  

حتمال، وتمعب قدرة متخذي القرار وجو الا غير كافية لكنيا تسمح لمتخذي القرار بمعرفة المستقبل عمى
عمى تقدير الاحتمالات دورا أساسيا في فعالية القرارات المتخذة ويمكن الاستعانة بتقنية بسيطة وىي 

 .لرة القرار " لاختيار أفضل البدائالمعروفة بـ " شج
 حالة عدم التأكد -3
إداريا ومن الأفضل ىنا اجتناب مثل إن عممية اتخاذ القرار مع عدم توفر أي معمومات أمر غير مقبول  

العواقب، يمكن مع ذلك الاستعانة بتقنيات  ىذه الحالات لأن القضية تصبح قضية مقامرة غير مؤتمنة
الإحصاء التحميمي وغيره لتحسين عممية اتخاذ القرارات في ىذه الحالة. وقد يفترض متخذ القرار أن 

م رسم مشاىد مستقبمية في ظل افتراضات معينة أخرى الماضي وقد يت المستقبل سيسير عمى نفس وتيرة
ثم يتصرف متخذ القرار وكأنو في حالة المخاطرة فيقوم بتقدير احتمالات المقابمة لتحقيق كل مشيد من 

 .المشاىد ومن ثم يقوم بأخذ القرار وفقا لذلك ىذه
 الظروف المحيطة بالقرار :(22)الشكل رقم 

 
 

 
 67، ص: 1997، الأردنالتوزيع،  و دار زىران لمنشر ،الإداريةنظرية القرارات نادر أيوب،  :المصدر
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 التأكد مخاطرة عدم التأكد
نقص التامة 

 بالمؤشرات

 

المعرفة 

التامة 

 بالمؤشرات
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 الأول  الفصل اتمةخ
اليوم نظرا  ؤسساتمومما سبق يمكن القول أن إدارة المعرفة ىي الأساس الذي تقوم عميو         

لذلك من الواجب  ؤسساتالم واستمراريةلأىميتيا البالغة وبالتالي فيي من أىم العناصر المحددة لبقاء 
مواردىا  واستغلبل استثمارىاوربطيا بكل نشاطاتيا وأقساميا بالإضافة إلى تحسين  و التركيز يياعم

أىميتيا  ازدادتالمعرفية وتجنب معيقاتيا من خلبل إدارة فعالة وكفاءة عالية ليذا المورد الثمين الذي 
 بشكل كبير.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 الفصل الثاني
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 مقدمة الفصل الثاني
لقػد شػيدت السػنوات الأخیػرة تحػولات جذریػة وسػریعة فػي المحػیط الػداخمي والخػارجي لممؤسسػة،         

عمػى طػرؽ وأسػالیب الإدارة في صنع ممػا اسػتمزـ التفكیػر بجدیػة فػي إحػداث تغییػرات عمیقػة وجوىریػة 
قراراتيا، وبتالي فقد أصبح نجاح المؤسسات فػي البیئػة المعاصػرة یعتمػد عمػى مػدى قػدرة وكفػاءة أجيزتيػا 

منیة، وذلؾ بما یخدـ توجياتيا و لعممیة صنع ضالإداریػة عمػى استخداـ المعارؼ سواء كانت ظاىرة أو ال
العمؿ الیومي والأساسي  جاؿ التسییر حیث تمثؿ أساس الإدارة باعتبارىاالقرارات أىمیة كبیرة في م

تتكوف مف عدة مراحؿ متعاقبة ومترابطة ، وعناصر  حیثعممیة صنع القرار بالتعقید،تمتاز و ، لممدیریف
 . یجب توافرىا لمتوصؿ إلى صناعة قرارات جیدة

 : یمي ماالمباحث الموالیة، ك وسیتـ تقسیـ ىذا الفصؿ إلى 
 ؛: متطمبات إدارة المعرفة الأولالمبحث 

 ؛المبحث الثاني : أساليب صنع القرار و معيقاتو
 .المبحث الثالث: اثر تطبيق إدارة المعرفة عمى صنع القرار
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 متطمبات إدارة المعرفة : ولالمبحث الأ 
يتو إدارة المعرفة في بدایة ظيورىا ىو صعوبة قیاسيا منطمقا مف أف ما لا یمكف جأكبر تحدي وا        

قیاسو لا یمكف إدارتو والصعوبة في ذلؾ ىو التعامؿ مع موجودات غیر ممموسة، وفضلا عف ذلؾ تواجو 
د تحدیات تقؼ أماـ تطبیؽ إدارة المعرفة غیر أف الأمر لا یتوقؼ عند ىاتو التحدیات والمعیقات بؿ توج

 .مجموعة مف عوامؿ النجاح التي تمثؿ سبؿ لمحصوؿ عمى نتائج إیجابیة 
 إدارة المعرفة واستخداماتالمطمب الأول: مجالات 

تشكؿ إدارة المعرفة أسموبا إداریا لممؤسسات الناجحة والرائدة، لذلؾ وجب عمیيا تفعیميا، حیث أف         
ویمكف أف یغطي كافة أوجو بناء المعرفة، بدءا مف  تواستخداماإدارة المعرفة وتطبیقاتيا عدة مجالات 

نتياءً بالبحث والتطویر.  التعمـ أثناء العمؿ وبرامج التدریب، وا 
 أولا:مجالات إدارة المعرفة

 (1)لإدارة المعرفة مجالات كثیرة، منيا:   
 ؛وحمایتيامسح وتطویر الموارد الفكریة والمعرفیة التي تمتمكيا المنظمة لتعزیز ىذه الموارد  -
 ؛تعزیز وتولید المعرفة والإبداع لدى كؿ فرد -
تاحة مستمزمات المعرفة أماـ  - تحدید المعرفة والخبرة المطموبیف لتنفیذ مياـ العمؿ وتنظیميا وا 

 ؛الجمیع
غتناـ الفرص  - عادة ىیكمة المشروع مف أجؿ إستخداـ المعرفة بشكؿ أكثر فعالیة، وا  تغییر وا 

والتقمیؿ مف فجواتيا وتعظیـ محتوى القیمة المضافة الخاصة لإستغلاؿ موجودات المعرفة، 
 ؛بالمنتجات والخدمات

یات المستندة إلى المعرفة المتسمسمة ومراقبتيا والسیطرة عمیيا وكذلؾ جتولید النشاطات والإستراتی -
 ؛یة وغیر ذلؾجبحوث التطویر، والتحالفات الإستراتی

، ومراقبة إستخداـ المعرفة لمتأكد عمى أنو یتـ ؤسسةحمایة المعرفة التنافسیة التي تمتمكيا الم -
مف المعرفة والتأكد مف أف المعرفة الضمنیة غیر أخذة  ؤسسةإستخداـ أفضؿ ما تممكو الم

 ؛بالتلاشي والضمور، وأنو لا یتـ إفشاء ىذه المعرفة لممنافسیف
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أف یكوف بعضيا ودات المعرفة الشاممة یتطمب العدید مف الوظائؼ التي یمكف جقیاس أداء مو  -
 امع لمبعض الأخر، في حیف أف ىناؾ وظائؼ أخرى یمكف أف تعمؿ ككیانات منفصمة.جم

 المجالات الوظیفیة الخاصة بإدارة المعرفة عمى النحو التالي:حیث تمثؿ 
 ؛تولید معرفة مف خلاؿ التعمیـ والتعمـ، عف طریؽ البحث والتطویر -
ستنباطيا مف الخبراء  - الذیف یممكوف المعرفة المناسبة والمصادر الخارجیة عف إكتساب المعرفة وا 

 ؛طریؽ التعاقد وغیر ذلؾ
إستكشاؼ المواد التي یمكف أف تحتوي عمى المعرفة ذات العلاقة، وذلؾ بيدؼ العثور عمى معرفة  -

ختبارىا  ؛القیمة وا 
 ؛تحمیؿ وتنظیـ المعرفة بيدؼ عرضيا وتركیبيا بفعالیة -
ا لمتأكد مف أنيا صحیحة، وأنيا أفضؿ ما ىو متاح وأنيا تثبیت شرعیة المعرفة وصلاحیتي -

 ؛ملائمة
 ؛تخزیف المعرفة وقواعدىا، ومخازف المعرفة الأخرى -
ستخداميا مف قبؿ الآخریف -  ؛تحویؿ المعرفة إلى أشكاؿ مختمفة لتتناسب مع نشر المعرفة وا 
 ؛ؤسسةؿ تحقیؽ أىداؼ العمؿ وأفضؿ المصالح لممجإستخداـ المعرفة مف أ -
 ؛اتؤسسليذا الإستخدـ داخؿ أوساط الم جؿ إستخداـ المعرفة بالتحفیز والترویتسيی -
ات جمراقبة إستخداـ المعرفة لمتحقؽ مف إستخداميا بالشكؿ المناسب وبفعالیة و أنيا تمبي الحا -

 ة.ؤسسالفعمیة لمم
المعرفة الشاممة تمس مشاركة الإدارة العمیا في تطبیؽ مبادرة إدارة المعرفة إذ أف إدارة ضرورة  كما یستمزـ

العدید مف أنحاء المؤسسة ولذلؾ فإف الإدارة العمیا یجب أف لا تدعـ إدارة المعرفة فقط، بؿ أیضا أف تكوف 
مقتنعة باف مثؿ ىذه المبادرة مرغوب فیيا تماما وأف ىناؾ خطوات فعالة یجب عمیيا القیاـ بيا بيدؼ 

 ف ىذه الخطوات:إحداث الأثر الإیجابي الفاعؿ لإدارة المعرفة وم
 ؛وتقدیـ النظرة الشمولیة لممؤسسة ترتیب الأولویات -
 ؛یة المؤسسة لتسيیؿ تولید المعرفةجیو إستراتیجتولید وتو  -
ستخداـ القدرات الم -  ؛رتبطة بالمعرفةإستغلاؿ وا 
 ؛تخصیص الموارد وتوزیعيا -
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 ؛المؤسسة وداتجالطمب إلى مدیري الدوائر في المؤسسة إدارة المعرفة بإعتبارىا إحدى مو  -
 ؛سات الخاصة بكیفیة إدارة المعرفةوضع السیا -
 ؛مراقبة الكیفیة التي یتـ بيا إدارة المعرفة -
 ؛المعرفةاد الحوافز التي تكفؿ تشارؾ الأفراد جمیعيـ في جإی -
 ؛إستخداـ الأفراد جمیعيـ لممعرفة إیجاد الحوافز التي تكفؿ -
 .المعرفة یكمة اللازمة لدعـ إدارةتوفیر البنیة التحتیة والي -

وبالتالي فإف إدارة المعرفة تتطمب وجود تنسیؽ فعاؿ بیف مختمؼ النشاطات والموجودات داخؿ المؤسسة 
بحیث تصبح ىناؾ أربع مجالات رئیسیة یجب إدارتيا معا بصورة جیدة، وكما یوضح ذلؾ الشكؿ التالي 

 عمما أف ىذه المجالات متداخمة ویؤثر كؿ منيا في الأخر:
 ؛المعرفة مجاؿ موجودات -
 ؛مجاؿ نشاطات المعرفة -
 ؛القدرات والمیوؿمجاؿ  -
 ( كما یمي:03وذلؾ ما یوضحو الشكؿ رقـ) مجاؿ المؤسسة. -

 إدارة المعرفة (:المجالات الرئيسية03الشكل رقم)
 
 

   
 
 
 
 
 

 .100:، دار جدار لمكتاب العالمي، صإدارة المعرفةنعیـ إبراىیـ الظاىر،  المصدر:
 
 

 الموجودات

 المؤسسة نشاطات المعرفة

 القدرة والمیوؿ
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 ثانيا: إستخدامات إدارة المعرفة
 إف إدارة المعرفة یمكف إستخداميا داخؿ المؤسسة مف أجؿ تنفیذ العدید مف المياـ 

 (1):والنشاطات ومنيا ما یمي
ستغلاؿ التجارب وضع خطة البحث والتطویر إستنادا عمى قیـ المعرفة  -1 لتولید المعرفة المفقودة وا 

 ؛والخبرات الموجودة
 ؛ىندسة العماؿ مف خلاؿ وضع توزیع أفضؿ لنشاطات المعرفةدعـ عممیة إعادة  -2
عادة تقسیـ نقؿ المعرفة وتبادليا بیف الوظائؼ التشغیمیة -3  ؛تحمیؿ وا 
 ؛الموكمة إلیيـؿ تنفیذ أفضؿ لممياـ جات التدریبیة لممستخدمیف مف أجتحدید  الإحتیا -4
 ؛الات المعرفةجعة الدوریة لدراسة بروفیلات الأفراد فیما یتعمؽ بمجراء المراجإ -5
ؿ تحدید وظائؼ المعرفة التي تحتاج جراء مسح خاص بالمعرفة في بعض دوائر التشغیؿ مف أجإ -6

 ؛إلى إىتماـ مف قبؿ الإدارة
 ؛تحمیؿ أزمات المعرفة وفجوات الإتصاؿ والحد منيا -7
 ؛الخبرة مع التأكید عمى ضرورة إستنباط المعرفة وتدوینيا تطویر نظاـ -8
 ؛عات الدوریة الخاصة بيـجراء المراجوا  للأفراد تقییـ  -9

 ؛رسـ خریطة المعرفة10- 
 ؛یة نظـ الخبرة في المؤسسةجتخطیط وتنظیـ إستراتی11- 

التي یتـ بيا ؿ تحسیف عممیات التشغیؿ وتحسیف الطریقة جتحدید وظائؼ المعرفة الرئیسة مف أ -12 
 ؛از العمؿجإن

راء المسح الخاص بالمعرفة في مختمؼ وظائؼ العمؿ ضمف كؿ دائرة وذلؾ بيدؼ تحدید جإ -13
 ؛یو إىتماـ الإدارة إلیياجمواطف القصور وتو 

إرساء ثقافة إدارة المعرفة داخؿ المؤسسة بيدؼ تسيیؿ عممیة تولید المعرفة وترمیزىا وخزنيا  -14
ستخداميا  ؛ونقميا وا 

 .تحصیؿ الخبرة مف الأشخاص الذیف یغادروف المؤسسة وتدویف ىذه المعرفة15-
 

                                                           
 100، ص: مرجع سابق، نعیـ إبراىیـ الظاىر -1



 الفصل الثاني: أهمية تطبيق إدارة المعرفة لتحسين عملية صنع القرار

 

35 

 

 المطمب الثاني: تحديات إدارة المعرفة
ماؿ أىـ جموعة مف التحدیات التي تقؼ في سبیؿ تحقیقيا ومنو یمكف إجمدارة المعرفة و إجتوا        

 (1)ات، فیما یمي:ؤسسو تنفیذ برامج إدارة المعرفة في المجالتحدیات التي قد توا
ضعؼ البنیة التحتیة لإدارة المعرفة وتشمؿ ىذه الثقافة التنظیمیة غیر الداعمة، والبناء التنظیمي  -

بما في ذلؾ الإعتماد عمى اليیاكؿ التنظیمیة العمودیة والبنیة التكنولوجیة الضعیفة وضعؼ 
 ؛مة وعدـ ملائمة البنیة التنظیمیةالمعرفة المنظمة العا

داخؿ بینيما وصعوبة في الحدود الفاصمة بیف المعرفة الصریحة والمعرفة الضمنیة والتالغموض  -
 ؛الفصؿ بینيما

یا ذات العلاقة أحیانا عمى جإعطاء الأىمیة الكبرى لقواعد البیانات وقواعد المعرفة والتكنولو  -
 ؛ضمنیة المتوافرة في عقوؿ الأفرادحساب المعرفة ال

 ؛بایف مستوى المعرفة بیف العاممیفوتدریبو عمى إدارة المعرفة وت ضعؼ تنمیة رأس الماؿ الإنساني -
ضعؼ الرغبة في تشارؾ المعرفة وتبادليا خوفا مف فقداف التمیز الشخصي لدى بعض العاممیف  -

 ؛یعيـ عمى التشارؾجوزیادة إعتمادىـ عمى العمؿ الفردي وضعؼ الحوافز المقدمة ليـ لتش
حتكارىا مف قبؿ الإدارة العمیا فصؿ المعرفة عف مستخدمیيا والمستف - یدیف المحتممیف منيا وا 

 ؛مما یؤدي إلى صعوبة الإفادة منياالتقمیدیة 
 ؛المعرفة وتنفیذىا الإفتقار لمقوت الكافي في التخطیط لإدارة -
 ؛معرفة أو حتى عدـ توافرىا أحیاناضعؼ المیزانیات المخصصة لإدارة ال -
ارب اللازمة جراء البحوث والتجتطویرىا والقصور في إعدـ الإىتماـ الكافي بتولید المعرفة أو  -

 ؛البشریة المبدعة والمحافظة عمیياوفي إستقطاب الخبرات 
يات المتخصصة مما یؤدي إلى الحد مف عممیات التفكیر جالإعتماد عمى نشر المعرفة عمى ال -

لى ضعؼ الذاكرة المنظمیةوالتحمیؿ والبحث لدى العاممیف في ال  ؛مؤسسة وا 
 ؛تبني تطبیؽ مفيوـ إدارة المعرفة العاممیف لمتغیر مما یحد مف قدرة المؤسسة عمى مقاومة -
  الإختیار غیر المناسب لأعضاء فریؽ إدارة المعرفة. -
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ذاتيا في حد  مما سبؽ یمكف القوؿ أف التحدیات المذكورة أعلاه منيا ما ىو متعمؽ بطبیعة المعرفة    
فيي مشاكؿ ومعیقات یعتقد أنو سیتـ التكفؿ بيا إلى حد كبیر مستقبلا وىذا نظرا لمدور المتنامي لممعرفة 

ة تحفیز مستخدمیيا وىو أمر یبقي عمى عاتؽ جبطریقة إستخداميا ودر وأىمیتيا ومنو ما ىو متعمؽ 
 وفعاؿ في إدارة المعرفة.المؤسسات التي یتعیف عمیيا أف تجعؿ عمى تجاوزه لتحقیؽ إندماج إیجابي 

 إدارة المعرفةالمطمب الثالث: عوامل نجاح 
ة التي تضمف مف ؤسسإف إدارة المعرفة مورد حیوي ميـ إذ بات یمثؿ أحد أىـ نقاط القوة في الم        
ات تعتمد وتتبنى إدارة المعرفة لما ليا مف ؤسساح والإستمرار، وتعزز أدائيا، إذ أف المجخلالو الن

ة، ؤسسمالموعة عوامؿ یمكف أف تقود إلى نجاح إدارة المعرفة في جم حیث توجدابیة عمیيا، جإنعكاسات إی
 1كما یمي:
 ؛العمیاالتركیز عمى قیـ المؤسسة وأىمیتيا وضماف الدعـ المالي مف الإدارة  -
 ؛قنیة وتنظیمیة یمكف البناء عمیياتوفر قاعدة ت -
ؤسسة و إستخداـ المعرفة طریقة إنجاز الأعماؿ بالم ىیكؿ معرفة قیاسي مرف قادر عمى مواكبة -

 ؛المتوفرة
 ؛الإستخداـ المتبادؿ لممعرفةتبني ثقافة)الصداقة المعرفیة( التي تقوـ لدعـ  -
 ؛ستفادة القصوى مف النظاـ المعرفيتبني غایة واضحة ولغة مفيومة لدفع المستخدـ لممعرفة للإ -

ة المعرفیة و إشاعتيا في لخمؽ ثقافة المشاركتبني عممیة تغییر في أسالیب وطرؽ التحفیز 
 ؛المؤسسة

لتسيیؿ عممیة نقؿ المعرفة كوف الأفراد العاممیف ليـ طرؽ مختمفة ضماف تعدد القنوات المعرفیة  -
 ؛التعبیر عف أنفسيـلتنفیذ الأعماؿ و 

طرؽ إدارة الأعماؿ لضماف ة في المؤسسة بما یمكف مف تحسیف جتطویر مستوى عممیات المعال -
 ر؛التطوی

ستخداـ تبني طرؽ تحفیزیة)غیر عادیة( كالمكافآت والتمییز لدفع العاممیف لممساىمة ف - ي خمؽ وا 
 ؛المعرفة المتوفرة
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دعـ الإدارة العمیا التاـ وىذه مسألة أسالیب لإقامة المشروع وتوفیر الموارد اللازمة لذلؾ وتحدید  -
 اح المؤسسة.جأنواع المعرفة ذات الأىمیة لن

 ثاني : أساليب صنع القرار و معيقاتوالمبحث ال
أصبح الإقباؿ عمى إستخداـ الأسالیب الكمیة و بحوث العممیات في شتى المجالات الإقتصادیة و         

القرارات بإستخداـ الطرؽ العممیة الحدیثة في شتى  صنعالتخصصات العممیة بإعتبارىا وسیمة مساعدة في 
جوانب الحیاة الإقتصادیة و الإداریة و العممیة و اليندسیة و غیرىا، إذ تعتبر بحوث العممیات فف و عمـ 

 .لمموارد المتاحة الكؼءفي آف واحد فيي تتعمؽ بالتخصیص 
 : صعوبات وأخطاء صنع القرارالأولالمطمب 
القرار عدة صعوبات وعند اجتياده لمتوصؿ إلى القرار المناسب یصیب أحیانا تعترض صانع         

 (1): لأتياكأخرى، وىو  ویخطئ أحیانا
 : صعوبات صنع القرار  أولا

إف عممیة صنع القرار لیست بالأمر اليیف في جمیع الحالات، فكثیرا ما تتصؼ بالصعوبة والتعقید، أي 
 :صعوبات وعوائؽ عندما یقدـ عمى صنع قرار ما والتي تتمثؿ فیما یميأنو كثیرا ما تواجو صانع القرار 

صعوبة إدراؾ المشكمة وتحدیدىا وتحدید الأىداؼ،حیث تظير ىذه الصعوبة أكثر في حالة في عدـ  - 
القدرة عمى تمییز المشاكؿ )إذا كانت ىناؾ مشكمتیف أو أكثر في نفس الوقت(، أو في حالة عدـ القدرة 

بیف الأسباب الرئیسیة والأسباب الفرعیة مف جية، أو عدـ القدرة عمى التمییز بیف الأسباب عمى التمییز 
والأعراض لمشكمة ما مف جية أخرى، أو في حالة عدـ القدرة عمى تحدید الأىداؼ المراد تحقیقيا بدقة، 

  .مما یؤدي إلى عدـ معالجة المشكمة المعنیة بفعالیة
والمعمومات اللازمة مف حیث الكـ والنوع وفي الوقت المناسب صعوبة الحصوؿ عمى البیانات  -

 ؛أمر یجعؿ مف صنع القرار عممیة صعبة مع إمكانیة جعؿ القرار المتوصؿ إلیو غیر فعاؿ
صعوبة تحدید البدائؿ وتقییميا بمعنى أنو أحیانا یصطدـ صانع القرار بصعوبة في إیجاد بدائؿ  -

مف البدائؿ تواجيو صعوبة إیجاد المعاییر الكفیمة لتقییميا كثیرة، وفي حالة توصمو إلى عدد معیف 
  ؛بموضوعیة لمتوصؿ إلى تحدید مزایا وعیوب كؿ بدیؿ عمى حده

                                                           
 44-43:ص ص ، 2002، عماف ، الشروؽ لنشر والتوزیعر دا ،دوف ذكر طبعة،المحاسبة الادارية إتخاذ قرارات و رقابةسمیماف سفیاف،  1
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صعوبة الاختیار بیف البدائؿ عندما لا یستطیع صانع القرار المفاضمة بیف بدیمیف أو أكثر نظرا  -
التنبؤ بالنتائج المتوقعة عف كؿ  لمتساوي في المزایا وفي العیوب أو عدـ القدرة عمى معرفة أو

  .بدیؿ
 صنع القرار أخطاءثانيا: 

ة فانو في جمیع الحالات یصنع القرار مف طرؼ العنصر ؤسسميما كاف النمط القیادي المتبع في الم
ومف بیف الأخطاء التي یمكف أف یقع فیيا صانع القرار ما  ،ىو معرض لمخطأ في أي وقت البشري الذي

 یمي:
التشخیص الخاطئ لممشكمة المطروحة وىذا یقود إلى قرار ولو أنو صحیح لكنو یخص مشكمة أخرى  -

 غیر تمؾ التي نرید حميا؛ 
 عدـ تحدید الأىداؼ بدقة ووضوح؛  -
 عدـ تحدید كؿ النتائج المتوقعة لكؿ بدیؿ وسوء تقییما لمزایا والعیوب المتوقعة لمبدائؿ المختمفة؛  -
 بتو النفسیة في صناعة القرار دوف دراسة موضوعیة لنتائج ىذا القرار؛ تأثر صانع القرار بتركی -
عدـ اعتراؼ صانع القرار بالضغوط التي تفرضيا العوامؿ البیئیة الخارجیة أو عدـ إعطائيا الأىمیة  -

 المحیط مف ضغوط؛  اللازمة مما یؤدي إلى عدـ إیجاد التوازف بیف ما یتطمبو القرار وما یفرضو
 رار في وقت غیر ملائـ؛ التوصؿ إلى ق -
عدـ اختیار الأسموب الملائـ لصنع القرار كاختیار أسموب الحدس الشخصي بدلا مف أحد الأسالیب  -

 الكمیة؛ 
الانفراد بصنع القرار في موقؼ كاف یستحسف فیو الأخذ بمبدأ المشاركة الأمر الذي قد یقود إلى قرار  -

ؤدي إلى حميا بالشكؿ المرغوب كأف یكوف الحؿ لا یؤدي أصلا إلى حؿ المشكمة المطروحة،أو لا ی
 جزئیا، أو الأسوأ مف كؿ ذلؾ أف یؤدي إلى تفاقـ المشكمة؛ 

عدـ التقدیر الصحیح للأمور، فمف جية یمكف أف تكوف المشكمة المطروحة بسیطة إلا أنو یتـ  -
وقت تضخیميا وتصور عمى أنيا معقدة جدا وبالتالي یصعب حميا، أو أف ىذا الأخیر یتطمب 

مكانیات أكثر، ومف جية أخرى یمكف الاستيانة بالموقؼ وعدـ أخذ الأمور بالجدیة  أطوؿ وا 
المطموبة مما یؤدي إلى صنع قرار یترتب عنو حلا سطحیا لممشكمة، الشيء الذي یجعؿ احتماؿ 
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حقیؽ بقائيا قائما ولو جزئیا أو اختفائيا لمدة معینة ثـ معاودة الظيور مرة أخرى، وىذا یعني عدـ ت
 اليدؼ المحدد أو الأىداؼ المحددة؛

اعتماد صانع القرار عمى خبراتو الشخصیة )الفردیة( المكتسبة سابقا في موقؼ غیر ملائـ نظرا  -
لعدـ تشابو المشكلات، فاستغلاؿ ىذه الخبرات في صنع قرار بشأف مشكمة مطروحة عمیو في 

طموبا ومستحسنا، لكف الخطأ الممكف الحاضر یعتبر نيجا مقبولا مبدئیا بؿ أكثر مف ذلؾ فيو م
الفردیة مع المشكمة موضوع القرار نظرا لكونيا  الوقوع فیو یتمثؿ في عدـ تماشي تمؾ الخبرات

 تختمؼ في بعض جوانبيا عف المشكمة أو المشكلات المعالجة في السابؽ؛ 
ولئؾ الذیف التردد في صنع القرار یعتبر خطأ یقع فیو الكثیر مف صناع القرار خاصة منيـ أ -

یتمیزوف بقمة الخبرة ىذا مف جية، ومف جية ثانیة أولئؾ الذیف یعتقدوف بأف القرار یجب أف یكوف 
وفي جمیع الحالات، ومف جية ثالثة أولئؾ الذیف یتواجدوف في المستویات الوسطى والدنیا مف  مثالیا

في التخوؼ مف عدـ  ات لأنيـ یعانوف مف ىاجسیف، الأوؿ یتمثؿؤسسمستویات المسؤولیة في الم
نجاح القرارات التي ىـ بصدد صنعيا بالدرجة المرغوب فیيا، والثاني یتمثؿ في التخوؼ مف عدـ 

الإدارییف المباشریف أو رؤسائيـ الإدارییف في مستویات أعمى مف ذلؾ.  نیؿ قراراتيـ رضا رؤسائيـ
خرى لـ تؤخذ بعیف الاعتبار ویمكف أف یكوف التردد سببو أیضا ظيور معطیات ومعمومات أو بدائؿ أ

 في المراحؿ السابقة لمرحمة اتخاذ القرار؛
  .عدـ وضع خطة عمؿ جیدة لتنفیذ القرار ومتابعة ذلؾ -

 المطمب الثاني: العوامل المؤثرة في صنع القرار
 العوامؿ المؤثرة في صنع القرار تتمثؿ في تمؾ العوامؿ التي تجعؿ صانع القرار یمیؿ إلى اختیار بدیؿ   

معیف دوف آخر أو إصدار قرار بصیغة معینة دوف أخرى وأف یكوف القرار في نيایة الآمر فعالا أو قمیؿ 
الفعالیة أو عدیـ الفعالیة. وتنقسـ ىذه العوامؿ إلى: العوامؿ البیئیة الداخمیة والعوامؿ البیئیة الخارجیة 

 (1)  :وعوامؿ أخرى كما یمي
 : العوامل البيئية الداخميةأولا

 توجد عوامؿ بیئیة داخؿ المنظمة ليا تأثیر في عممیة صنع القرار، إلا أف درجة التأثیر تختمؼ مف 

                                                           
،تاریخ الاطلاع www.kenanaonline. com :، نقلا عف الموقع الإلكتروني  القرارالعوامل المؤثرة في عممية صنع عمي مراد ،  1

 03،ص: 17:00،عمى الساعة 13/03/2017
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  :ة إلى أخرى وذلؾ تبعا لأىمیة تمؾ العوامؿ التي تتمثؿ فیما یميؤسسم
 ؤسسةحجم الم -1

ینعكس عمى ة یؤدي إلى تعدد وتزاید العممیات والأنشطة التي تقوـ بيا وىذا الوضع ؤسسإف كبر حجـ الم
عممیة صنع القرار حیث إف صانع القرار یجد نفسو مطالبا بصنع قرارات أكثر نظرا لتزاید المواقؼ التي 

  ا.عي ذلؾ أو صنع قرارات أكثر تعقیدتستد
 العوامل التنظيمية -2

ودرجة انتشارىا الجغرافي،  ياة، بخلاؼ حجمؤسسىي تمؾ العوامؿ التي ليا علاقة باليیكؿ التنظیمي لمم
ث یتعمؽ الأمر بالعلاقات الموجودة بیف الأقساـ والمصالح والفروع وغیرىا والأسموب الإداري المعموؿ حی

  .ة )أسموب المركزیة الإداریة أو أسموب اللامركزیة الإداریة(ؤسسبو في الم
 ةمؤسسالعلاقات السائدة بين أفراد ال -3

یث كمما كانت ىذه العلاقات حسنة ومدعمة إف طبیعة ىذه العلاقات تؤثر تأثیرا كبیرا عمى صنع القرار ح
ة كمما انعكس ذلؾ بالإیجاب عمى عممیة صنع القرار والعكس ؤسسبوجود الثقة وروح التعاوف بیف أفراد الم

  .صحیح
 ةؤسسأىداف الم -4

كما جاء في الكثیر مف تعار یؼ عممیة صنع القرار فاف الغایة مف ىذه الأخیرة في النيایة ىي تحقیؽ 
المنظمة بصفة عامة، ليذا نجد  )مصالح(و عدة أىداؼ تصب كميا في اتجاه تحقیؽ أىداؼ ىدؼ معیف أ

ة وتحقؽ ؤسسأف الشغؿ الشاغؿ لصانع القرار ىو التوصؿ إلى قرارات تخدـ إلى حد كبیر مصالح الم
  .أىدافيا الإستراتیجیة والتكتیكیة أو تقمؿ مف الأضرار التي یمكف أف تمحؽ بيا

 والمعمومات المتاحةالحقائق  -5
بمناسبة أیة عممیة صنع القرار نكوف بحاجة ماسة إلى حقائؽ ومعمومات بالقدر الكافي وبالخصائص 
النوعیة المطموبة .إف صانع القرار یمكف أف یجد نفسو أماـ إحدى الحالتیف: إما أنو عندما یقدـ عمى 

مختمؼ مراحؿ صنع القرار یجد الأمور كما دراسة الجوانب المتعمقة بالمشكمة موضوع القرار ویغص في 
توقعيا بناء عمى الحقائؽ والمعمومات المتوفرة لدیو ویكوف القرار فعالا؛ أو یصطدـ بنقص المعمومات 

  .المتاحة مما یؤدي إلى عدـ ضماف فعالیة القرار
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 ثانيا: العوامل البيئية الخارجية
والتي تؤثر بشكؿ أو بآخر في عممیة صنع القرارات  ةؤسسیقصد بيا تمؾ العوامؿ التي توجد في محیط الم

ومف أىميا: العوامؿ الاقتصادیة, العوامؿ السیاسیة, العوامؿ القانونیة, العوامؿ الاجتماعیة والعوامؿ 
  (1).التكنولوجیة

 العوامل الاقتصادية -1
ومف ذلؾ الأسعار السائدة  ةؤسسالمىناؾ عوامؿ كثیرة ذات طابع اقتصادي تؤثر عمى صنع القرار في 

ة ؤسسالمفي السوؽ ) أسعار التجيیزات, أسعار المواد الأولیة( , أسعار المنتجات المباعة مف قبؿ 
مبمغا لأمواؿ  )معدلات الفوائد المطبقة مف قبؿ البنوؾ (إذا كاف القرار یتعمؽ بمصادر التمویؿ أو

 .لعوامؿ الأخرى(المقترضة الخ...), مستویات العرض والطمب وغیرىا مف ا
 العوامل السياسية والقانونية -2

تتمثؿ أساسا في نظاـ الحكـ السائد وسیاسات الحكومة إضافة إلى القوانیف والتنظیمات الساریة المفعوؿ 
  .معيا بؿ یجب أف تكوف منسجمة معيا ةؤسسالمحیث یجب ألا تتعارض قرارات 

 العوامل الاجتماعية والثقافية -3
طيا في المجتمع وبالتالي فإنيا تؤثر وتتأثر بمحیطيا الاجتماعي والثقافي وتحاوؿ إف المنظمة تمارس نشا

أف تساىـ في خدمة ىذا المجتمع بطریقة أو بأخرى. وليذا نجد أف قراراتيا تتأثر بالعادات والتقالید 
  .أي قراریقدـ عمى  وبالثقافة السائدة في المجتمع ویتعیف عمى صانع القرار أخذىا بعیف الاعتبار عندما

 العوامل التكنولوجية -4
تتأثر بيذه العوامؿ، فمف جية نجد أنيا تسمح لمرئیس  ةؤسسالمإف القرارات التي تصنع عمى مستوى 

الإداري استخداـ وسائؿ تقنیة متطورة في عممیة صنع القرارات كالحاسوب وغیرىا مما یتیح إمكانیة 
التطور  تجد نفسيا مطالبة بصنع قرارات تسایر ةؤسسالمتحسیف القرارات، ومف جية أخرى فاف 

  .التكنولوجي في جمیع المجالات بصفة عامة وفي مجاؿ نشاطيا بصفة خاصة
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 العوامل الدولية -5
یقصد بيذه العوامؿ عمى وجو الخصوص، العلاقات بیف الدوؿ التي تؤثر عمى صنع القرارات في 

لاسیما منيا القرارات المتعمقة بمجالات الاستثمار, المبادلات التجاریة, التكویف وغیرىا. كمما  ةؤسسالم
ات في ىذه الدوؿ ؤسسالمكانت العلاقات بیف الدوؿ حسنة وتوجد اتفاقیات التعاوف بینيا كمما شجع ذلؾ 

يا مقیدة ولا تقدـ عمى ات نفسؤسسالمعمى صنع قرارات تتعمؽ بالتعامؿ فیما بینيا وفي حالة العكس تجد 
  .صنع قرارات في ىذا الاتجاه

 ةؤسسالمالمتعاممون مع  -6
یقصد بيـ الزبائف، الموردوف، المنافسوف، المؤسسات المالیة والإدارات العمومیة تقدـ خدمات ومساعدات 

تتعامؿ مع ىذه  ةؤسسالمكما تسير عمى تنفیذ القوانیف والتنظیمات أي انو بصفة عامة نجد أف  ةؤسسممل
 الإدارات مما یجعميا تقوـ بصنع قرارات تتأثر بنوع وشروط وانعكاسات ىذا التعامؿ

 ثالثا: عوامل أخرى
بالإضافة إلى العوامؿ السابقة توجد عوامؿ أخرى ذات أىمیة وتؤثر في عممیة صنع القرار. وأىـ ىذه 

 :(1) العوامؿ مایمي
 صانع القرار -1
أو مجموعة مف الأفراد فاف الصفات الشخصیة والمیزات النفسیة والمؤىلات  باعتبار صانع القرار فردا 

والأغراض والمیوؿ وغیرىا التي یتمیز بيا صانع القرار، ليا تأثیر كبیر عمى عممیة صنع القرار لأنيا 
 یمكف أف تترؾ أثرا ایجابیا أو سمبیا عمى ىذه العممیة. ویمكف تصنیؼ مختمؼ ىذه العناصر كمایمي:

 بدورىا یمكف تقسیميا كما یمي: العوامل الشخصية: -1-1
 القيم والمعتقدات -1-1-1

عندما تطرح عدة بدائؿ أماـ صانع القرار فانو منطقیا، ینتظر منو أف یختار البدیؿ الذي لا یتعارض 
 مع قیمو ومعتقداتو. 

 
 

                                                           
دار المریخ لمنشر،  دوف ذكر طبعة،،إتخاذ القرارات بين النظرية و التطبيقدفید أندرسوف و آخروف،تعریب و مراجعة محمد توفیؽ البمقیني،   1

 105: ص ، 2006، الریاض
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 الميول والطموحات -1-1-2
یتوافؽ مع میولو ویخدـ  القرار الذيتتدخؿ ىذه العوامؿ لتؤثر عمى صانع القرار فتجعمو یمیؿ إلى ذلؾ 

 طموحاتو.
 العواطف -1-1-3

یمكف أف یكوف ليا تأثیر عمى صانع القرار فتجعمو یمیؿ إلى قرار دوف آخر ویتجمى ذلؾ خاصة في 
 القرارات التي ليا علاقة بالأفراد.

 العوامل الشخصية الأخرى -1-1-4
بدورىا عمى قراراتو  ا صانع القرار تؤثرإف المؤىلات العممیة والخبرات المكتسبة والميارات التي یتمتع بي

 لأنو یستخدـ ىذه المكونات الشخصیة خلاؿ عممیة صنعيا.
 العوامل النفسية-2-1 

تؤثر العوامؿ النفسیة عمى اتخاذ القرار ومدى صحتو، فإزالة التوتر النفسي والاضطراب والحیرة والتردد ليا 
 وحات والآماؿ التي یسعى إلیيا الفردتأثیر كبیر في إنجاز العمؿ وتحقیؽ الأىداؼ والطم

 ظروف القرار -2
یتأثر القرار بالظروؼ التي یصنع في ظميا والتي تتمثؿ في ظروؼ التأكد، ظروؼ المخاطرة، وظروؼ 
عدـ التأكد. ىذه الظروؼ تتحدد تبعا لمدى توفر المعمومات بشكؿ كافي ودقیؽ، فالقرار یكوف سيلا 

وبعیدا عف التردد كمما تـ الابتعاد عف حالة عدـ التأكد والاقتراب أكثر فأكثر مف وملائما وذا نتائج أكیدة 
 حالة التأكد التاـ.

 أىمية القرار -3 
كمما زادت أىمیة القرار كمما زاد تأثیر ىذا الوضع عمى عممیة صنعو، حیث أف القرار الأكثر أىمیة 

ب صانع القرار وتوفر معمومات أكثر وذات یتطمب عمى سبیؿ المثاؿ توخي الحیطة والحذر أكثر مف جان
 درجة عالیة مف الدقة والجودة

 توقيت القرار -4
یستحسف اختیار الوقت المناسب لإصدار القرار المناسب لتحقیؽ أفضؿ النتائج، فإذا جاء القرار متأخرا، 

ا یجعمو متجمدا فإنو لا یساعد في حؿ المشكمة بؿ العكس یمكف أف یزید مف تفاقميا, وكذلؾ إصداره مبكر 
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الحوادث والتنبؤ  مما یفقده الفعالیة. إف اختیار الوقت الملائـ یعتمد عمى قدرة صانع القرار عمى استقراء
 .ةؤسسالمبالمستقبؿ والأخذ بعیف الاعتبار المؤثرات الداخمیة والخارجیة والقرارات الأخرى المتخذة داخؿ 

 الموارد المالية والبشرية والتقنية المتاحة -6
یتـ اختیار البدیؿ الأفضؿ بعیدا عف ضغط الموارد المتاحة لممنظمة إذا كانت ىذه الموارد متوفرة بالمستوى 
المطموب، أما إذا كاف العكس، فإف البدیؿ الذي سیقع عمیو الاختیار لا یكوف ذلؾ البدیؿ الأفضؿ بؿ 

 ةسسؤ الممجرد بدیؿ یتماشى مع تمؾ الإمكانیات المتواضعة التي توجد بحوزة 
 التكمفة والعائد -7

عند اختیار أي بدیؿ مف بیف البدائؿ المطروحة یتـ اخذ بعیف الاعتبار عنصري التكمفة والعائد ثـ 
كبر مقارنتيما. مف الناحیة المنطقیة فاف الكفة تمیؿ إلى البدیؿ الذي تتحقؽ مف خلالو أحسف نتیجة أي أ

   .ةفرؽ موجب بیف العائد والتكمف
 أساليب صنع القرارالمطمب الثالث: 

ىناؾ مجموعة مف الأسالیب التي تستخدـ في مجاؿ صنع القرارات الإداریة بمختمؼ أنواعيا         
الأسالیب إلى نوعیف رئیسییف ىما الأسالیب الكیفیة )الوصفیة( والأسالیب الكمیة مع الإشارة  وتنقسـ ىذه

  عیةإلى عدـ وجود إجماع مف طرؼ الكتاب بشأف أسالیبيما الفر 
       الأساليب الكيفية أولا:

الأسالیب الكیفیة ىي تمؾ الأسالیب التي تستخدـ في دراسة المشكلات والظواىر بصفة عامة مف جوانبيا  
الكیفیة غیر القابمة لمقیاس الكمي، ویندرج ضمف ىذا النوع أسموب الحدس الشخصي، الأسموب الوصفي، 

 .(1)علامة الخبیر، وأسموب الصندوؽ الأسودأسموب القائمة، أسموب الشجرة، أسموب 
 أسموب الحدس الشخصي -1

المواصفات التي یجب أف تتوفر في صانع القرار المتمثمة أساسا في  ىو أسموب یعتمد عمى جممة مف
الخبرات والمؤىلات العممیة التي یكوف قد اكتسبيا ىذا الأخیر إضافة إلى كؿ مف الجانب النفسي 

 .ة لدیو وكیفیة تقدیره لممشكمةالمتوفر  والمعمومات

                                                           
: حوؿ السادس الوطني الممتقى فعالیات ضمف مداخمة مقدمة،النماذج والطرق الكمية في صنع واتخاذ القرار ،سحاب نادیة ،قحاـ وىیبة  1

 14: ص 2009 ،جامعة سكیكدة ،في صنع واتخاذ القرار الكمیة الاسالیب
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ورغـ أف لأسموب الحدس الشخصي عیوب، خاصة منيا خموه مف الأساس العممي، مما یجعمو یقود إلى 
تعتبر أحیانا معقدة و/أو التي  كؿاقرارات یمكف أف تترتب عنيا نتائج غیر تمؾ المرجوة، نظرا لكوف المش

نع القرار، إلا أنو كثیرا ما یستخدمو ىذا الأخیر عندما عدـ توفر المواصفات الجیدة المشار إلیيا في صا
المؤثرة عمیيا مع عدـ إمكانیة تحدید ىذه الأخیرة  یتعمؽ الأمر بمشكلات تمتاز بتعدد وتداخؿ العوامؿ

وعدـ إمكانیة قیاس شدة تأثیرىا، أو عندما یتعمؽ الأمر بالمشكلات الإداریة الیومیة والبسیطة والمتكررة 
   .الموقؼ الحسـ فیيا في أسرع وقتالتي یتطمب 

 الأسموب الوصفي 2-
كما یدؿ اسمو ىو ذلؾ الأسموب الذي یعتمد عمى وصؼ المشكمة المعنیة مف مختمؼ جوانبيا )عناصرىا، 
أسبابيا، الخ...( وذلؾ باستخداـ كافة الوسائؿ الممكنة و المعموؿ بيا كالنصوص المغویة، الجداوؿ 

   .التصنیفیة وغیرىاالإحصائیة، الجداوؿ 
 أسموب القائمة 3-

كما یدؿ اسمو ىو أسموب مبني عمى وضع قائمة تضـ الأعماؿ التي یتعیف عمى صانع القرار القیاـ بيا 
ومف أىـ الطرؽ المستخدمة ضمف ىذا الأسموب طریقة قائمة المفاضمة  .قبؿ الإقداـ عمى اتخاذ قرار ما

ؿ المقترحة لحؿ المشكمة المطروحة وكذلؾ المتغیرات والعوامؿ التي بموجبيا یحدد صانع القرار البدائ
المؤثرة الایجابیة المتعمقة بكؿ بدیؿ مف تمؾ البدائؿ ویضعيا في قائمة وبعدىا یقوـ بالمفاضمة لاختیار 
البدیؿ الأفضؿ. ىذه المفاضمة تتـ مف خلاؿ قیاـ صانع القرار بفحص ودراسة عناصر القائمة وشطب 

 .بیة المؤثرة عمى الحؿ بالنسبة لكؿ بدیؿ ویختار البدیؿ الذي تـ تشطیب جمیع عوامموالعوامؿ الایجا
 أسموب الشجرة4-
بموجب ىذا الأسموب یتـ رسـ شكؿ بیاني یطمؽ عمیو "الشجرة"، وىذه الأخیرة تمثؿ مجموعة مف  

العناصر، قد تكوف مجموعة مف المشاكؿ وفي ىذه الحالة تسمى شجرة المشاكؿ، أو مجموعة مف 
ىذه الحالة تسمى شجرة  الأىداؼ وفي ىذه الحالة تسمى شجرة الأىداؼ، أو مجموعة مف الموارد وفي

لموارد. یتـ التوصؿ إلى بناء ىذه الشجرة مف خلاؿ تحدید المشكمة الرئیسیة أو اليدؼ الرئیسي )جذع ا
عناصر جزئیة عمى مستویات مختمفة مف التدرج النازؿ  الشجرة(، ثـ بعد ذلؾ تجزئة العنصر المعني إلى

لدوائر تعبر عف العناصر )الفروع( مراعیا في ذلؾ العلاقات السببیة ونتائجيا مستخدما أشكاؿ ىندسیة كا
  .مف جية، وخطوط وأسيـ تعبر عف العلاقات بیف العناصر مف جية أخرى
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 أسموب علامة الخبير 5-
تعرفو كما یمي: "علامة الخبیر أسموب مف أسالیب تحمیؿ المشكلات واتخاذ القرارات ویتكوف مف مجموعة 

ومف  .برة وحدس الخبیر بالاستقصاء"التحمیؿ یستند بشكؿ أساسي إلى خ مف المفاىیـ و الأسس وطرؽ
 تتضح مراحؿ وطرؽ استقصاء الخبراء عمى النحو التالي: الأسموبىذا 

  :مراحل استقصاء الخبراء ىي  -5-1
 اختیار الخبراء وتشكیؿ مجموعات البحث؛ -
 وضع الأسئمة وتنظیـ طرحيا وتمقي الإجابة عمیيا؛ -
 وضع قواعد تحدید العلامات؛  -
 العمؿ مع الخبراء؛ -
 تحمیؿ ومعالجة علامات الخبراء. -

  :طرق استقصاء الخبراء فيي 5-2 
 طریقة المقابمة الشخصیة؛ -
 طریقة البطاقة؛ -
 طریقة دلفي؛ -
 طریقة العاصفة الذىنیة؛ -
  ة.طریقة المناقشة الجماعی -
 أسموب الصندوق الأسود -6

نظاما مفتوحا ولیس لمباحث  (المشكمة المطروحة)بموجب ىذا الأسموب یعتبر الموضوع محؿ البحث 
النظاـ سواء مف حیث تركیبتو وخصائصو وسموكو، إلا أنو  أیة معمومات مسبقة عف ىذا (صانع القرار)

یمكنو التأثیر عمى سموكو بإحداث تغیرات معینة عمى مدخلاتو وملاحظة التغیرات التي تحدث عمى 
 .مخرجاتو

 الخبرة -7
أدائو لميامو الإداریة یخرج منيا بنتائج ودروس مستفادة مف النجاح یمر المدیر بعدید مف التجارب أثناء 

المستفادة مف التجارب الماضیة غالبا ما  والفشؿ "تنیر لو الطریؽ نحو العمؿ في المستقبؿ, وىذه الدروس
تكسب المدیر مزیدا مف الخبرة التى تساعده في الوصوؿ إلى القرار المطموب ویرجع جذور ىذا الأسموب 
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المدرسة التجریبیة" التي یعتبر"ارنست دیؿ" مف روادىا الأوائؿ ویقوـ فكر ىذه المدرسة عمى تفيـ إلى "
الإدارة مف خلاؿ دراسة وتحمیؿ المواقؼ والحالات السابقة, أي بعض المواقؼ التي واجييا المدیروف في 

  .الماضي والقرارات التي اتخذت لمواجيتيا
ر ىذه المدرسة, انو یمكف لمتخذي القرارات الاستفادة مف خبرات وفي مجاؿ اتخاذ القرارات یرى أنصا
إذا ظير موقؼ ما أماـ احد ا , ویرى أنصار ىذه المدرسة انيةؤسسالمالمدیریف الآخریف مف داخؿ وخارج 

المدیریف وواجيو بأسموب معیف ونجح, فمماذا یجيد تفكیره إذا ظير ىذا الموقؼ مرة ثانیة ماداـ مف 
ولا تقتصر الخبرة المعنیة في ىذا الأسموب عمى خبرة المدیر متخذ   .و بالأسموب ذاتوالممكف مواجيت

  .القرار, بؿ یمكف الاستفادة بخبرات المدیریف الآخریف مف زملائو أو المدیریف السابقیف لو
 إجراء التجارب -8
الإدارة للاستفادة  لقد بدأ تطبیؽ أسموب إجراء التجارب في مجالات البحث العممي ثـ انتقؿ تطبیقو إلى 

القرار نفسو إجراء التجارب, حیث یتوصؿ مف  منو في مجالات اتخاذ القرارات, وذلؾ باف یتولى متخذ
ومف مزایا ىذا الأسموب انو یساعد المدیر متخذ القرار  .خلاؿ ىذه التجارب إلى اختیار البدیؿ الأفضؿ

خلاؿ إجراءات التجارب عمى ىذا البدیؿ عمى اختیار احد البدائؿ المتاحة لحؿ المشكلات, وذلؾ مف 
جراء التغیرات أو التعدیلات عمیو, بناء عمى الثغرات والأخطاء التي تكشؼ عنيا التجارب ومف عیوبو  .وا 

  .أنو أسموب مكمؼ، ویتطمب الكثیر مف الجيد والوقت
 الأساليب الكمية ثانيا:

تعرؼ الأسالیب الكمیة بأنيا "مجموعة مف الأدوات أو الطرؽ التي تستخدـ مف قبؿ متخذ القرار لمعالجة  
مشكمة معینة أو لترشید القرار الإداري بخصوص حالة معینة والمفروض توفر القدر الكافي مف البیانات 

المحیط وغیرىا مف  ، وتعقداتؤسسالمالمتعمقة بالمشكمة." إف تعقد المشكلات الإداریة، بسبب كبر حجـ 
العوامؿ، جعؿ مف المجوء إلى استخداـ الأسالیب الكمیة لحميا ضرورة ممحة، لأنيا صنفت كأسالیب 
منطقیة وعممیة وتؤدي إلى زیادة فعالیة القرارات الإداریة مف خلاؿ التقمیؿ مف احتمالات الخطأ. ومف 

داریة باعتبارىا مف الوسائؿ العممیة المساعدة خصائص الأسالیب الكمیة أنيا طریقة لحؿ المشكلات الإ
في صنع القرارات بأكثر دقة وفعالیة. وأىـ ىذه الأسالیب ىي: الأسالیب الریاضیة، الأسالیب الإحصائیة 

 والأسالیب الكمیة الخاصة. 
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 الأساليب الرياضية-1
موضوع البحث وعمى  ىي تمؾ الأسالیب التي تعتمد عمى النمذجة الریاضیة في عممیة دراسة المشكمة

 یمي:  الحؿ الریاضي ليا، ومف أىـ الأسالیب الریاضیة المستعممة في ىذا المجاؿ ما
  أسموب بحوث العمميات -1-1

مشكمة  تعرؼ كما یمي: " استخداـ الطریقة العممیة في المفاضمة بیف البدائؿ التي یمكف اتخاذىا تجاه
أجؿ الوصوؿ إلى الوسائؿ المثمى التي تتناسب مع الأىداؼ معینة مف خلاؿ المقاییس الریاضیة وذلؾ مف 

 :و تعتمد بحوث العممیات عمى مجموعة مف الأدوات أىميا(1) "المطموبة
 البرمجة الخطية -1-1-1

المحدودة بحیث یتـ ذلؾ  ةؤسسالمىي أسموب ریاضي یيدؼ إلى تقریر الوضع الأمثؿ لاستخدامات موارد 
ولأجؿ استخداـ بحوث العممیات في صنع القرارات لابد مف توافر  ،بأقصى ربح ممكف أو أقؿ تكمفة ممكنة

  :جممة مف الخصائص في المشكمة الإداریة محؿ البحث وىي
 وجود ىدؼ محدد أو معاییر ىدفیو؛  -
 محدودیة الموارد مع إمكانیة استخداميا بطرؽ متعددة؛  -
 وجود مقاییس كمیة لعناصر المشكمة؛  -
 .یة بیف العناصر و المتغیراتإمكانیة تحمیؿ العلاقات النسب -
 نظرية الاحتمالات 1-1-2 

بالتجربة باف أحداثا یمكف التنبؤ بحدوثيا  الاعتقاد السائد لدى صانع القرار والمدعـ النظریة عمى ىذه تقوـ
مف خلاؿ توفر معطیات معینة. وفي حالة حدوث اختلاؼ في التقدیر الاحتمالي فاف ىذا الاختلاؼ یكوف 

حتماؿ المتوقع كمعمومة یمكف الاعتماد عمیيا بدلا مف الخوض في الا التنبؤ بيا ویستغؿ في حدود یمكف
ویتـ المجوء إلى أسموب الاحتمالات استجابة  .المجيوؿ، مما یجعؿ احتماؿ الخطأ أو الانحراؼ محدودا

بعض لمرغبة الموجودة لدى صناع القرارات في التقمیؿ مف درجة عدـ التأكد التي تمیز ظروؼ صنع 
 القرارات. 

 أسموب التماثل -1-1-2
خضاع  MODEL یعرؼ عمى أنو "محاولة بناء نموذج  مناظر لمواقع الفعمي لممشكمة موضوع البحث. وا 

                                                           
 77:، ص2005دار ىومة لمنشر و التوزیع ،الجزائر ،  دوف ذكر طبعة،، الادارة وعممية إتخاذ القراراتجماؿ الدیف لعویسات ،   1
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في بعض أجزائو لمشاىدة النتائج المختمقة عند كؿ تغییر واختیار النتیجة  ىذا النموذج لمتثبیت والتغییر
ضاع النموذج المناظر لمتجربة والتحمیؿ واختبار المؤثرات لأجؿ إخ ".التي تحقؽ أقصى فائدة لمتخذ القرار

 یستعاف بالحاسوب لإظيار نتائج التجربة واستغلاؿ تمؾ النتائج لحؿ المشكمة الفعمیة المعنیة. 
 نظريات المباريات -1-1-3
أسموب المباریات یعتبر صورة مشتقة مف صور أسموب التماثؿ أو التناظر وىو مفید في المشكلات  إف

التي تتعمؽ بالمنافسیف والمنافسة.ویقوـ ىذا الأسموب عمى مجموعة مف الافتراضات تتمثؿ في أف الإنساف 
المنافس یبحث  یيدؼ إلى تحقیؽ أقصي عائد أو أدنى خسارة وأنو یتصرؼ بمنطؽ وعقلانیة وأف الطرؼ

كذلكمف جيتو إلى تحقیؽ نفس الغایة )تحقیؽ أقصى عائد أو أدنى خسارة( ویتصرؼ بنفس المنطؽ 
  .والعقلانیة

 الأساليب الإحصائية -2
الأسالیب الإحصائیة ىي تمؾ الأسالیب التي تستعمؿ لتوصیؼ وتحمیؿ الظواىر والمشكلات المتمیزة  

 ذكر ما یمي:سیتـ ومف أىـ ىذه الأسالیب  بالسموؾ العشوائي مف جوانبيا الكمیة
 أسالیب جمع وترتیب وتنظیـ وعرض وحفظ المعطیات الإحصائیة؛ -
 أسالیب حساب مقاییس النزعة المركزیة والتشتت والأرقاـ القیاسیة وغیرىا؛ -
 أسالیب وطرؽ حساب الاحتمالات واختبار الفروض وغیرىا؛ -
  ؛المنحنیات والتنبؤ وغیرىا أسالیب تحمیؿ الارتباط والانحدار وتوفیؽ -

تستعمؿ الأسالیب الإحصائیة في مختمؼ المجالات مف بینيا المجاؿ الاقتصادي الأمر الذي أدى إلى 
 .ظيور ما یسمى بالإحصاء الاقتصادي ثـ ظير بعد ذلؾ عمـ القیاس الاقتصادي

 الأساليب الكمية الاقتصادية الخاصة -3
 توجد أسالیب كمیة خاصة تيتـ بدراسة الظواىر الاقتصادیة أىميا:إضافة إلى الأسالیب الكمیة السابقة 

 الموازين الاقتصادية -3-1
 تستخدـ في تحمیؿ الظواىر الاقتصادیة، وىي تنقسـ إلى نوعیف ىما: 

ىي عبارة عف جداوؿ تستخدـ في موازنة الموارد سواء كانت سمعیة أو  الموازين الإحصائية: -3-1-1
 نقدیة.
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ىي موازیف تقوـ عمى فكرة الترابط الموجود بیف فروع  الاقتصادية:–الموازين الرياضية  -3-1-2
الإنتاج المختمفة حیث یتـ ربط الفروع المعنیة مع بعضيا البعض بصیغة ریاضیة تقبؿ إجراء الحساب 

 الكمي. 
 الأساليب المعيارية-3-2

 الاقتصادیة أىميا: داریةىي أسالیب تستخدـ في تحمیؿ المشكلات واتخاذ القرارات الإ
 أسموب تحميل نقطة التعادل -3-2-1

ىو أسموب یعتمد عمى العلاقة الموجودة بیف كمیة الإنتاج والعائدات المحققة مف بیعيا ومستوى الأعباء 
الذي یكوف عنده إجمالي الإیرادات یساوي إجمالي الأعباء  والربح المتوقع. ونقطة التعادؿ تمثؿ المستوى

عباء الثابتة والأعباء المتغیرة المناسبة لمستوى نقطة التعادؿ( وعنده تكوف النتیجة معدومة )لا )جمیع الأ
فإذا ارتفع مستوى النشاط فوؽ ىذه النقطة یزید إجمالي الإیرادات عمى إجمالي الأعباء ، ربح ولا خسارة(

قة بتخطیط الإنتاج أو ویتحقؽ الربح والعكس بالعكس. یستعمؿ ىذا الأسموب في صنع القرارات المتعم
 إلغاء بعض المنتجات أو إضافة البعض الآخر.

 أسموب التحميل الحدي -3-2-2
الأسموب یكوف الاىتماـ منصبا عمى الطریقة التي یمكف مف خلاليا الإجابة عمى السؤاؿ  بموجب ىذا

الأسموب یيدؼ  التالي: ىؿ سیكوف صنع قرار ما مفیدا لممنظمة ویسمح ليا بتعظیـ أرباحيا؟ أي أف ىذا
إلى معرفة أثر قرار إضافة وحدة واحدة مف أحد عناصر الإنتاج مع بقاء العناصر الأخرى دوف تغییر 

 (1).ةؤسسالمعمى النتیجة المحققة مف طرؼ 

 إدارة المعرفة عمى صنع القرار تطبيق ثرأالمبحث الثالث: 
دارة المعرفة تساعد المؤسسات عمى          ف عممیات ا  تولید المعرفة واختیارىا وتنظیميا واستخداميا ا 

للانشطة الاداریة  ونشارىا وتحویؿ المعمومات والخبرات التي تمتمكيا المؤسساة والتي تعتبر ضروریة
  ـ.ع القرارات وحؿ المشكلات  والتعمالمختمفة كالصن

 
 
 

                                                           
  89-84:ص  ، ص مرجع سابقجماؿ الدیف لعویسات ،   1
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 دور المعمومات في صنع القرار المطمب الأول:
لا نتاج لما یسمى بنظاـ المعمومات الذي یقوـ بدوره بتحویؿ البیانات في شكميالمعمومات ما ىي إف ا      ا 

لي معمومات ذات قیمة یحتاجيا متخذ القرار  (1) .الخاـ ا 
 ـــ دور المعمومات في مرحمة تحديد المشكمة 1

 في ىذه المرحمة یقوـ صانع القرار بمسح شامؿ لممحیط الداخمي والخارجي لممؤسسة وذلؾ بغرض
اكتشاؼ المشاكمة ویساىـ بتوضیح العوامؿ المسببة ليا فنظاـ المعمومات یمكف أف یوفر معمومات بشأف 
كؿ مشكمة كما أنو یمكف أف ینصح صانع القرار بنوعیة المعمومات والنظـ الخاصة بيا صانع القرار في 

 . التنباؤات الخاصة والمتوقعة لممستقبؿ
 تنمية الحمول البديمة المعمومات في مرحمة دورػػػ  2

التصارفات الممكنة لحؿ المشكمة وتحدید  ؿئؿ مف التعارؼ عمى بدائنظرا لما تتضمنو مرحمة تحدید البدا
معاییر المفاضمة بینيا والتنبؤ بنواتج استخداـ وكما یستمزـ ذلؾ مف التعبیر عف المشاكؿ في صورة 

 .النموذج البسیط القابؿ لمحؿ
 ـــ دور المعمومات في مرحمة التقييم  3

ف نظـ المعمومات لا تقوـ في الغالب بصنع القرار لكف ما توفره ىذه النظـ مف نماذج ریاضیة وكمیة  ا 
 . تسيـ في الحموؿ الممكنة و تقییميا وفقا لأي معاییر مرغوب فیيا

 ـــ دور المعمومات في مرحمة اختيار أفضل حل  4
ؿ ئاختیار وذلؾ بتوفیرىا لمعمومات حوؿ كؿ بدیؿ مف البدا تفي تسيیؿ عممیا تساىـ نظاـ المعمومات

المتاحة وتظير جوانبيا الایجابیة والسمبیة كما تظير مدى  تأثر كؿ بدیؿ بالحالات الطبیعیة المتوقعة 
  . ج التي یحققيائوالنتا

 ـــ دور المعمومات في مرحمة تنفيذ القرار5
مرحمة تطبیؽ الحموؿ عف دورىا في المراحؿ السابقة لصنع القرار فتنفیذ یقؿ دور نظـ المعمومات في 

قناع الاطراؼ المشاركة وأیضا التي ستقوـ بالتنفیذ ج البدیؿ الذي تـ ئومف خلاؿ نتا .القرار یستمزـ عممیة ا 
 ج والاىداؼ المرجوة تظير قیمة المعمومات ومدى دقتيا في تقدیـ العوف لمتخذ القرار في كؿ ئاختیاره والنتا

 
                                                           

  1  منصور البدوي، دراسات في أساليب الكمية و إتخاذ القرارات، دوف ذكر طبعة ، دار الجامعیة ،2000،ص:56
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 یمي: كما ف( یوضح دور المعمومة في صنع القرار 04مرحمة مف مراحؿ صنع القرار والشكؿ رقـ )
 (: دور المعمومات في صنع القرار04الشكل رقم )

 
 

 
 
 
 

 57:،ص1998الیازوري لمنشر، ،دارالأولى،الطبعة نظم المعمومات الإداريةسعد غالب یاسیف، :المصدر 
  إدارة المعمومات وإدارة المعرفةلمطمب الثاني: العلاقة بين ا

دارة المعرفة،جاء نتیجة عدة عوامؿ ،أوليا التطوارتإ      المتسارعة في تكنولوجیا  ف اىتماـ بموضوع ا 
المعمومات،والتي جعمت عممیة تبادؿ المعرفة الظاىرة )أي المعمومات والبیانات( تتـ بشكؿ أسرع 

رات. وثانیيا بفراد في شبكات الیكترونیة تساعدىـ في تبادؿ المعمومات والخ إلاوأسيؿ،مف حیث ربط 
خمؽ  سعي المؤسسات لكي تكوف مؤسسات تعمیمیة یتولى المدیروف فیيا خمؽ ثقافة تنظیمیة خاصة تحقؽ

دارة المعرفو  ا في الوقت و المكاف المناسبیفالمعرفة وتبادليا وتوفیرى ة" منذ ذلؾ الحیف ظير مصطمح "ا 
مف حیث اىتماـ بالعنصر الانساني المنتج  لیمثؿ تحوؿ جذریا في طبیعة أعماؿ المؤسسات الحدیثة

والمتفاعؿ الرئیس مع نظـ التكنولوجیا الحدیثة وأدواتيا.حیث تبیف أف أفضاؿ النتائج المؤسسیة لا یمكف 
لا مف خلاؿ  لیيا ا   ،ر أفضؿ الاجراءات والتطبیقاتنساف الذي یتفاعؿ بشكؿ مستمر لاختیاالإالوصوؿ ا 

دارة المعرفة مع مفيوـ  لى تداخؿ مفيوـ ا  وقد أدى عدـ التمییز بیف مفيوـ المعرفة ومفيوـ المعمومات ا 
دارة المعرفة كمرادؼ لإدارة المعمومات باعتباره أكثر شیوعا في  لي ا  دارة المعمومات". فغالبا ما یشار ا  "ا 

اللازـ  أساستزود  د أصحاب وجية النظار ىذه عمى أف المعمومات ىي التيویؤك ،ة المعموماتیة ئالبی
دارة المعمومات تأخذ بعیف الاعتبار أف أنظمة  حیث أفلمحصوؿ عمى المعرفة وتداوؿ أنواع معینة منيا  ا 

 ةدور المعموم

ة أدات للإتصال المعموم
 في المؤسسة

لمعمومة أدات ربط ا
 المحيطووصل مع 

المعمومة ركيزة لممعرفة 
 الفردية

رفة دعامة سياسية المع
 لإنجاز التسيير



 الفصل الثاني: أهمية تطبيق إدارة المعرفة لتحسين عملية صنع القرار

 

53 

 

نيا تنظر المعمومات والتكنولوجیا ىي الموجو  لمعنصر الرئیسي لإجراءات المؤسسة وعمالیتيا ، ولذلؾ فا 
 (1)البشري باعتباره متعامؿ مع نظـ تكنولوجیا المعمومات وأدواتيا لتحقیؽ أىداؼ المؤسسة

دارة المعرفة وذلؾ مف كذلؾ لا یمكف تجاىؿ أدوات تكنولوجیا المعمومات ودورىا المحوري في ب رامج ا 
نتاج ونقؿ المعرفة، حیث تساعد في جمع خلا العاممیف  وتنظیـ معرفةؿ قدرتيا عمى تسریع عممیة ا 

ذ   الأساسیةف تكنولوجیا المعمومات توفر القاعدة اوتوفیرىا وتداوليا عف طریؽ التواصؿ والمشاركة. ا 
دارة المعرفة تعني . ومنو لممعرفة الظاىرة، أي المعمومات، مف خلاؿ الحصوؿ عمیيا وتخزینيا وتوثیقيا ا 

لى مصادر المعمومات المتاحة عبر الشبكات،مما یجعميا التركیز عمى الجيود المتعمقة بتنظیـ المداخؿ  ا 
لى مؤسسات أعماؿ  محور اىتماـ المتخصصیف في نظـ وتكنولوجیا المعمومات لتسویؽ ابتكاراتيـ ا 

 .(2)لمساعدتيا في مواجية المنافسة في أسواؽ العالمیة
 القرار صنعالمعرفة في  إدارة دور المطمب الثالث:

  المعموماتمساىمة نظم  -1
لى تحقیقيا نظاـ المعمومات الإداري، نجد ف مف أىـ أىداؼ التي یسعى ا  المساعدة عمى صنع القرار،  ا 

 بعد عممیة التجمیع لمبیانات، تشغیميا،تخزینيا ثـ بثيا عمى شكؿ معمومات تفید المستخدـ في عممیة صنع
 (3)یمي: كما اليوىذا ما یبینو الشكؿ المو  ،القرار

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
جامعة الكویت، المجمة أبحاث  ، مجمة أىمية المعمومات ومدى كفايتيا لخدمة قرارات الاستثمار في الأوراق المالية،وائؿ إبراىیـ الراشد،   1

 160:ص2000جامعة الكویت، العدد الأوؿ،  ، 15إقتصادیة،المجمد 

 17:،ص نفس المرجع السابق  2
 26:،ص1994، دوف ذكر طبعة ،مركز التنمیة الاداریة ،مصر، مذكرات في نظم المعمومات الاداريةعمي عبد اليادي مسمـ ،  3



 الفصل الثاني: أهمية تطبيق إدارة المعرفة لتحسين عملية صنع القرار

 

54 

 

 
 نموذج مبسط لدور نظام المعمومات في اتخاذ القرار(05):الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

رسالة  ،الأعمالالتكنولوجي و دوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة  التطورطو حسیف نوى، :المصدر
  ،2011 ،3جامعة الجزائر،تخصص تسییر مقدمة ضمف متطمبات شيادة دكتوراه في عموـ التسییر،

 1397: ص
 :أف نظـ المعمومات یمكف أف تساىـ في حؿ المشكلات بطریقتیف أساسیتیف  ماك -

التعرؼ عمى المشكلات ي في ككؿ، والثانیة تساىـ بشكؿ مبدئ ةؤسسالمالأولى أنيا توفر معمومات تغطي 
فنظـ المعمومات بما تحققو مف تكامؿ بیف نظـ المعمومات الفرعیة )الوظیفة ( ، یتوافر لدیيا  ،وفيميا

أساس مف المعمومات یغطي أعماؿ المؤسسة ككؿ، وبذلؾ فاف نظاـ المعمومات یكوف ممتزما رسمیا أماـ 
مستویات المؤسسة، باعتبارىا أحد الموارد التنظیمیة. الإدارة ، وذلؾ بتوفیر حسابات آلیة لمختمؼ مدیري 

توفر لممدیریف المعمومات التي یحتاجونيا  كما، تعتبر الأساس في دعـ القرارات وبذلؾ فاف نظـ المعمومات
م كانو أف یحدد والتي تمكنيـ مف التعرؼ عمى المشكلات وتساعدىـ في فيميا، وعمیو فالمدیر"المقرر" با 

  المستخدـ

 المعمومات

معالجة 

 البیانات

 مخرجات

 بیانات

 تجمیع

 البیانات

 القرارات
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براز العلاقة بیف نظاـ ،والمكاف والعوامؿ المسببة لممشكمة الحجـ المعمومات والقرار مف خلاؿ ویمكف ا 
  :في مختمؼ مراحؿ صنع القرار، وذلؾ كما یمي تدخؿ

 دور نظام المعمومات في مرحمة اكتشاف وتحديد المشاكل  -2
المتعمقة بالبحث عف مجالات أىـ ما تحتاجو مرحمة اكتشاؼ وتحدید المشاكؿ خاصة في خطواتيا الأولى 

المشاكؿ واكتشاؼ الفرص ىو مسح لمبییٔة الداخمیة والخارجیة، فنظـ المعمومات وخاصة منيا المبنیة عمى 
الحاسب الآلي  تقوـ بتخزیف كمیات ىائمة مف المعمومات التي یمكف أف تفید صانع القرار في القیاـ بيذه 

ة والخارجیة توفر أساسا مف المعمومات ما یساعد في التعرؼ عمى الخطوة بسيولة. فقواعد البیانات الداخمی
 و أیضا في اكتشاؼ الفرص المتاحة .  المشكلات

معالجة  وتساىـ أیضا نظـ المعمومات الإداریة في ىذه المرحمة مف خلاؿ ما تقدمو مف تقاریر دوریة )نظاـ
أنشطة البحث عف المشكلات، وذلؾ مف خلاؿ المعاملات والتقاریر الإداریة (، وخاصة في تسیر ممارسة 

فيذه النظـ یمكف أف تنصح صانع القرار بنوعیة المعمومات الواجب . مقارنة الأداء المتوقع بالأداء الفعمي
جراء التشخیص السمیـ لممشكمة وأخیرا فاف نظـ دعـ القرار یمكف أف تساىـ  .الحصوؿ عمیيا وتمكنو مف ا 

 .ما تتمیز بو  مف قدرات فائقة عمى بناء النماذج وتحمیميا في ىذه المرحمة مف خلاؿ
 دور نظام المعمومات في مرحمة جمع المعمومات وتحديد البدائل  -3

نظرا لما تتضمنو ىذه مرحمة مف التعرؼ عمى بدائؿ التصرفات الممكنة لحؿ مشكمة ما، وتحدید معاییر 
زـ ذلؾ مف التعبیر عف المشكمة في صورة نموذج المفاضمة بینيا، والتنبؤ بنواتج استخداميا، وما یستم

التي تساعد  مبسط قابؿ لمحؿ، فاف نظاـ دعـ القرار یمكف أف توفر العدید مف النماذج الریاضیة والكمیة
في التعرؼ عمى بدائؿ الحموؿ المختمفة وتقیميا و عممیات التنبؤ بنواتج ىذه البدائؿ، وىي طبعا وفؽ ما 

مكانیات  (1)فائقة في بناء النماذج الكمیة وحمياتممكو مف ا 
.

 

جراء  ظيار بدائؿ الحؿ بالنسبة لممشكلات المعقدة، وكذا في ا  كما أف النظـ الخبیرة یمكف أف تساعد في ا 
 .قة في بناء النماذج الكمیة وحمياعممیات التنبؤ بنواتج ىذه البدائؿ ،وفؽ ما تممكو مف إمكانیات فائ

 في مرحمة تقييم وإختيار البديل المناسبدور نظام المعمومات  -4
اف نظـ المعمومات لا تقوـ في الغالب بصنع القرار،ولكف ما توفره ىذه النظـ مف نماذج ریاضیة وكمیة 

أما  .تساىـ في تحدید الحموؿ الممكنة وتقییميا وفقا لأي معاییر مرغوب فیيا ، وىنا تسيؿ عممیة اختیار
                                                           

 274:،ص1994دوف ذكر طبعة ، مركز التنمیة الاداریة ،مصر، مذكرات في نظم المعمومات الادارية ،عمي عبد اليادي مسمـ ،   1
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جراء عممیات التقییـ الكمي لمبدائؿ، نظـ دعـ القرار فیمكف أف تسا ىـ في مرحمة الاختیار عف طریؽ ا 
ذا-ماذا؟)وتقدیـ الإجابات السمیمة بشأف أسئمة  ، فعف طریؽ ىذه النظـ یمكف اختیار الحموؿ المختمفة (ا 

ممیة لحؿ المشكمة، وذلؾ لدعـ عممیة صنع القرار النيائي، كما أف النظـ الخبیرة یمكنيا أف تساىـ في ع
 .التقییـ واقتراح أفضؿ الحموؿ الممكنة

  دور نظام المعمومات في مرحمة تنفيذ القرار -5
 اف الدور الذي تمعبو نظـ المعمومات في مرحمة تطبیؽ الحموؿ لا یقؿ شأنا عف دوىا في المراحؿ

قناع للأطراؼ المشاركة وعمى  ،السابقة لصنع القرار رأسيا الأطراؼ التي فتنفیذ القرار یستمزـ عممیات ا 
كما أف عممیة الإقتناع بالقرار كمما اعتمدت عمى تقدیـ مخرجات نظـ المعمومات وعرض . ستقوـ بالتنفیذ

 .(1) بیانیة ونتائج تحمیؿ الحساسیة وغیرىا كمما سيؿ الإقناع أشكاؿ
ویمكف أیضا استخداـ النظـ الخبیرة في عممیات التفسیر والتبریر لمقرار الذي تـ صنعو حتى یسيؿ  

 التالي یبیف نظـ المعمومات الإداریة المساىمة في مختمؼ مراحؿ صنع القرار (01رقـ) والجدوؿ. تنفیذه
 :كمایمي

 دور نظم المعمومات الإدارية في مراحل صنع القرار:(11)الجدول رقم 
 نظم المعمومات المناسبة مراحل القرار

 نظـ التقاریر الإداریة -نظـ معالجة المعاملات       - مرحمة اكتشاؼ وتحدید المشاكؿ-
 نظـ الإدارة العمیا  -نظـ دعـ القرار               -

 النظـ الخبیرة  -نظـ دعـ القرار               - مرحمة جمع المعمومات وتحدید البدائؿ-
ختیار البدیؿ المناسبتقییـ -  النظـ الخبیرة -نظـ دعـ القرار               - وا 
 التفسیر والتبریر)النظـ الخبیرة(  - مرحمة تنفیذ القرار-

 .143: ،صمرجع سابقطو حسیف نوى،  :المصدر
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  الثاني الفصل خاتمة
 فإف المعروفة، الاقتصادیة الموارد مف مجموعة استغلاؿ عمى تعتمد المنتجات صناعة كانت إذا        
 الموارد استغلاؿ عمى بدورىا تعتمد بؿ فراغ مف تنتج لا فيي. القاعدة ىذه عف تخرج لا القرار صناعة
 العممیة الخطوات مف مجموعة خلاؿ مف تتـ القرار صنع عممیة أف نجد حیث المعمومات، ىو أىميا ولعؿ

 أصبحت والتي العالیة بالجودة تمتاز التي تمؾ خاصة المعمومات و المعارؼ  مف جممة عمى بالاعتماد
 في المسیروف أصبح ليذا. والجید السمیـ القرار صنع إلى التوصؿ بغیة العممي الواقع في تستخدـ

 صنع عممیة في موظفیيا طرؼ مف ليـ المتاحة المعمومات مختمؼ یستغموف الاقتصادیة المؤسسات
 أصبحت التي الكبیرة الأىمیة عمى الضوء تسمیط ارتأینا ليذا ،الإستراتیجیة أو العادیة منيا سواء قراراتيـ
 البیانات مف كؿ مشاركة عمى الإعتماد و فیيا المعرفة إدارة لتطبیؽ الاقتصادیة المؤسسات تولیيا

 .ةؤسسالم أىداؼ یحقؽ بقرار لمخروج القرار صانعي مع موظفیيا عند تتوفر التي والتجربة والمعمومات
 

 



 
 

 الفصل الثالث
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 مقدمة الفصل الثالث
بعد التطرق في الفصمين السابقين إلى الإطار النظري والفكري لمفيوم إدارة المعرفة وأثرىا عمى      

 إلى تحسين عممية صنع القرار، سيتم في الجانب التطبيقي الذي يعد محورا ميما ورئيسيا في الدراسة
إسقاط الجانب النظري عمى شركة إسمنت تبسة، لمحصول عمى البيانات المطموبة والمتعمقة بالموضوع، 
من أجل التحميل الإحصائي والتوصل إلى النتائج التي سيتم الاطلاع عمييا وبالتالي الوصول إلى ىدف 

 :يمي وسيتم تقسيم ىذا الفصل إلى ما .الدراسة
 ؛سسة إسمنت تبسةتقديم عام لمؤ : المبحث الأول   
 ؛منيجي لدراسة الميدانيةالإطار ال: المبحث الثاني   
 .عرض و تحميل نتائج الدراسة : المبحث الثالث              
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 تقديم عام لمؤسسة إسمنت تبسة: المبحث الأول
سيتم إعطاء صورة عامة عن المؤسسة محل الدراسة من خلال التعريف بيا ومعرفة إمكانياىا          

 :المادية والبشرية والتقنية إضافة إلى توضيح أىدافيا وقيميا وىيكميا التنظيمي من خلال المطالب الآتية
 ؛تعريف مؤسسة إسمنت تبسةالمطمب الأول: 

 ؛أىداف المؤسسة وقيمياالمطمب الثاني:                        
 .الييكل التنظيمي لمؤسسة إسمنت تبسةالمطمب الثالث:                        

 التعريف بمؤسسة إسمنت تبسة: المطمب الأول
شركة عمومية اقتصادية، وليدة برنامج المخطط   SCT)) شركة الإسمنت تبسة :نشأة الشركة: أولا

،وذلك تحت إشراف الشركة  1985تم وضع حجر الأساسيا سنة  ، (1980- 1976)الرباعي لمتنمية 
تم تحويل المشروع لشركة الإسمنت ومشتقاتو  1988وفي سنة  ، (EDIMCO) الوطنية لتزويد مواد البناء

كشركة مساىمة  (SCT) تبسة تأسست شركة الإسمنت. الكائن مقرىا بمدينة قسنطية  (ERCE) لمشرق
سيم،  8000مميون دينار جزائري مكون من  800، برأس مال إجمالي قدره  1993نوفمبر  28بتاريخ 

مميون دج عمى النحو  200: دج وقدرت المساىمات في رأس المال الإبتدائي بـ 100000قيمة كل منيا 
    :التالي

 مساىمات مؤسسات الإسمنت ومشتقاتو بالشرق والعرب والشمف : (02) الجدول رقم
 نسبة المساىمة الأسيم عدد المؤسسات المساىمة

  شركة الإسمنت ومشتقاتو لمشرق
 ( (ERCE 

1200 60% 

شركة الإسمنت ومشتقاتو لمغرب 
(ERCO) 

400 20% 

 لشمفشركة الإسمنت ومشتقاتو ا
(ERDE) 

400 20% 

 مصمحة إدارة الموارد البشرية :المصدر
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حيث تكمفت ىذه الأخيرة بتوريد  ،بإسبانيا (FLS) أسندت ميمة الإنجاز لفرع الشرطة الدانمركيةحيث 
المعدات والتجييزات بالإضافة إلى نصبيا و تركيبيا وإجراء اختبارات الإنتاج وتقديم المساعدة التقنية، كما 

  :كان لمشركات الوطنية نصيبيا في إنجاز المشروع ويظير ذلك في
  .المعدنية الجزائريةأوكمت لشركة البناءات : تركيب اليياكل المعدنية وورشات الميكانيك -
  (COSIDER) والصمب ديدمن طرف شركة البناء لصناعة الح :الأشغال اليندسة والمعمارية -
 .( ENCC)و (ETTERKIB) أوكمت لشركتي :تركيب الأجيزة الميكانيكية -
 ثا أوكمت لمقاومة اليندسة المعمارية والتحويلات البرية/ل16بقوة ضخ  :التموين بالمياه -
، حيث تم تزويد المصنع بالغاز (SONELGAZ) ةأوكمت لشرك :والكيرباء الغاز الطبيعي -

تبسة، جبل )بينما الكيرباء بواسطة خط ( الجزائر، إيطاليا)الطبيعي عن طريق أنبوب الغاز 
 .كيمو فولت 90بضغط عالي ( العنق

 الشركات المساىمة في إنجاز المشروع :(33)الجدول رقم 
 الأشغال الشركات المنجزة الأشغال

URSON FREDERIC الدراسة اليندسية والمراقبة وتوفير التجييزات الدانمركية 
MERLINGETIN التركيب الكيربائي 

BATEMETAL صناعة العوارض المعدنية لييكل المعدني 
ENCC et ETTERKIB الميكانيكي التركيب 

ETUART  لتر في الثانية 16التمويل بالماء بقوة 
COSIDER  مخطط اليندسة المدنية القاعدية لممياهإنجاز 

 مصمحة إدارة الموارد البشرية :المصدر
 تعريف مصنع شركة الإسمنت: ثانيا

كيمو متر جنوب مدينة تبسة بمحاذاة  25بدائرة الماء الأبيض عمى بعد  -تبسة -يقع مصنع إسمنت 
شيرا إبتداء من تاريخ  86ىكتار، تطمب إنجاز المصنع  32ويتربع عمى مساحة  16الطريق الوطني رقم 

،وذلك وفقا لمعقد المبرم بين شركة  1995فيفري  11إلى غاية إنتياء الأشغال  1990فيفري  25
مميون  2963وبتكمفة إنجاز قدرىا  1990أوت  15الإسمنت ومشتقاتو لمشرق والشركة الدانمركية بتاريخ 

، ويتكون المصنع من ( BAD) قرض مقدم من البنك الجزائري لمتنميةدينار منيا مميون دولار في شكل 
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طن يوميا من مادة الكمنكار، أما طاقتو الإنتاجية السنوية تقدر بحوالي  1600سمسمة إنتاجية تقدر بحوالي 
ألف طن من الإسمنت البورتلاندي والمصنع مجيز بتكنولوجيا حديثة وعدات ونظم المراقبة  525

المصنع عمى ما  ويتوفر، انة والتسيير ومجيز بحاسوب إلكتروني يوفر قيادة أوتوماتيكيةوالتشغيل والصي
 (1) : يمي
 :يتوفر المصنع عمى المقالع الموالية :مقالع المصنع  -1
 مقمع الحجر الكمسي -1-1

مميون طن من مادة  90ىكتار ويحتوي عمى ما قيمتو  230يقع شرق المصنع ويتربع عمى مساحة 
  .الحجر الكمسي

 مقمع الرمل الكوارتز -1-2
مميون طن كاحتياطي  9ىكتار، ويحتوي عمى  21كيمو متر، مساحتو 6يقع شمال شرق الدائرة عمى بعد 

أما  . نتممن مادة الرمل الكوارتي، وتعتبر ىذه المقالع مصادر المواد الأساسية لصناعة مادة الإس
، أما الحديد (بئر العاتر)وحدة منجم العنق  بالنسبة لمادتي الجبس والحديد الخام فيتحصل عمى الجبس من

الخام فيتحصل عمى المادة الأولية من وحدة منجم عين الروي بسطيف التابعة لشركة الحديد والفوسفات 
  .حيث يتم شراؤىا بالتنسيق مع دائرة التموين

 المقمع الطيني 1-3
 33200 ـــويحتوي عمى احتيار يقدر بـىكتار  70كيمو متر مساحتو حوالي  10يقع مال الدائرة عمى بعد 

 .طن من الطين
 تجييزات المصنع -2 

يتوفر المصنع عمى تجييزات إنتاج موزعة ومتسمسمة ومتماشية وفقا لطبيعة العممية الإنتاجية وسير 
  :مراحميا عمى النحو المالي

 مراكز التكسير والتنقيب -2-1
   :متاحة تختمف من كسارة إلى أخرى حيثيتوفر المصنع عمى ثلاث كسارات بطاقة إجمالية 

 .سا/ نط 500: الكسارة الأولى
 .سا/ طن 350: الكسارة الثانية  

                                                           
1
 مصمحة إدارة الموارد البشرية 
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 .سا/ طن 150: الكسارة الثالثة  
 .سا/طن  1600بطاقة متاحة قدرىا  :الفرن -2-2 
 سا/طن  50بطاقة متاحة قدرىا  :مخطط ساحق -2-3
 سا/طن  120بطاقة متاحة قدرىا  :مخطط الكمنكار -2-4
يحتوي عمى ثلاثة حاويات لتعبئة الإسمنت عمى خط مخصص لشحن المنتج غير  :مركز التوزيع -2-5

 %.35أما الساكب  %65طن في اليوم، وتمثل نسبة الإسمنت المعبأ  200المغمف بطاقة إجمالية 
 الأىمية الاقتصادية لممصنع: ثالثا
جاء إنشاء المصنع لتغطية الطمب المتزايد عمى ىذه المادة الحيوية في الصناعة، كما أن دورىا في      

البناء الوطني يبرز من خلال الزيادة المفرطة في الطمب عمييا، وترجع ىذه الزيادة إلى أكبر حجم 
كما أن ،والاجتماعية المشاريع وتعددىا وزيادة توسع عمميات البناء والتسيير وتغير الظروف الاقتصادية

صناعة الإسمنت محميا تحد من ىدر العممة الصعبة الموجية لتغطية الطمب الوطني المتزايد عمى ىذه 
مميون  6مميون طن، بينما كان الإنتاج الوطني  5.8إلى  1980المادة والذي وصل الجزء المستورد منيا 

من الطمب المحمي % 90وطني غطى الإنتاج ال 1996مستورد وفي سنة % 55و % 45طن بنسبة 
فقط كإنتاج مستورد، وعميو نلاحظ أنو بفضل إنشاء مصنع الماء الأبيض أصبح من % 10وبقيت 

 .الممكن تغطية الطمب بإنتاج محمي ، كما ساىم في إمتصاص البطالة وتوفير مناصب عمل مختمفة
إنتاج، تسويق وممارسة جميع تيدف إلى  -تبسة -ومما جاء في الوثائق القانونية إن شركة الإسمنت

النشاطات الخاصة بصناعة مادة الإسمنت ومواد البناء في الوطن وسائر العمميات المادية والعقارية وغير 
  .العقارية الخاصة المرتبطة إرتباطا مباشرا أو غير مباشر بمادة الإسمنت

  أىداف المؤسسة وقيميا: المطمب الثاني
مجموعة من الغايات منيا ماىو إقتصادي ومنيا ماىو إجتماعي، وىي تستند تيدف المؤسسة إلى تحقيق 

  .في تحقيق أىدافيا وإنجاز أعماليا إلى مجموعة من القيم
  أىداف المؤسسة:أولاً 

تتمثل أىداف المؤسسة حسب ماورد في الثائق القانونية ليا في ممارسة جميع النشاطات الخاصة بمادة 
الإنتاج، التسويق، النقل، العمميات المالية العقارية : الوطن وخارجو والمتمثمة فيالإسمنت ومواد البناء في 

 والغير العقارية، الخاصة والمرتبطة إرتباطاً مباشراً أو غير المباشر بمادة الإسمنت، ولا تعتبر ىدف توفير 
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  :مواد البناء اليدف الوحيد وإنما ىو جز ء من الأىداف الكمية المتمثمة في
 :وتتمثل في الآتي: ىداف الماليةالأ -1

 تحقيق أكبر ربح ممكن في السوق -
 الزيادة في رأس المال -
 شراء استثمارات جديدة -
  .توسيع نشاط المؤسسة الإنتاجي والتشغيمي -

 :تتمخص في الآتي :الأىداف الاجتماعية -2
 ؛إنتاج منتج يتصف بالموصفات الدولية ويسمح بالمنافسة -
 ؛الجودة والأمن والبيئةالإمتثال لمتطمبات  -
 .تغطية العجز في مجال الإسمنت ومواد البناء -
 .إعادة التوازن الجيوي في المجال الإقتصادي -
 .و توفير مناصب شغل تنمية الإقتصاد الوطني -

بالنسبة للأىداف المالية لممؤسسة فيي تركز عمى تعظيم الأرباح قصيرة الأجل من خلال تحقيق كفاءة أما 
المالية، الإستثمارية والتشغيمية، بدل ىدف تعظيم قيمة المؤسسة، أما الأىداف الإجتماعية فيي العمميات 

تدور حول تحقيق الجودة في المنتج، ضمان الأمن الصناعي، حماية البيئة والمساىمة في التنمية 
الرفاىية الإقتصادية عن طريق توفير مواد البناء والمناصب الشغل، وىي لا ترقى إلى مستوى تحقيق 

 .المادية لمعمال والمجتمع
  قيم المؤسسة :ثانياً 

ىناك مجموعة من القيم التي تؤمن بيا مؤسسة إسمنت تبسة وغيرىا من المؤسسات التابعة لممجمع 
قيم : الصناعي للإسمنت الجزائر، وتمارس وفقا نشاطاتيا، وىي مصنفة إلى ثلاث مجموعات من القيم

 :يمي وقيم تسيرية، ويمكن تمخيصيا فيما المينة، قيم نشاط المؤسسة، 
 قيم المينة -1 
 :تتمثل ىذه القيم في الآتي 
تيتم مؤسسة إسمنت تبسة وغيرىا من المؤسسات في مجال صناعة الإسمنت بضمان الكفاءة : الكفاءة-

الإسمنت ومشتقاتو، التكوين، الصيانة، التوزيع، توفير الخدمات التكنولوجية : في جميع المين المتعمقة بـ
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مع الإشارة إلى أن المؤسسة . والحراسة والامن، ومكفأة الأشخاص الأكفاء عمى تطبيق القيم الصحيحة
 .توفر الجو الذي يسمح بتكوين المعارف والميارات النظرية والتطبيقية، والتي تنعكس عمى الأداء

تتميز مؤسسة إسمنت تبسة وغيرىا من المؤسسات الإسمنت بالمسؤولية والوعي الذي يظير : ؤوليةالمس-
 .من خلال إحترام القيم والمعاىدات

تعتبر الشفافية مبدأ أساسي في العمل وفي حياة كل عامل، ىذا المبدأ المرتبط : الشفافية والأخلاق -
 .بالمصداقية يوجو كل يوم نشاطات وسموكات المؤسسة

تشجع مؤسسة إسمنت تبسة عمى الإتصال العمودي والأفقي الذي يؤسس لمعلاقات مع : الإتصال -
  .الآخرين، يسمح بتبادل المعمومات، وإستخدام الأدوات التي تسمح بنشر الرسائل في المؤسسة

  قيم نشاط المؤسسة -2
  :تتمثل فيمايمي

سياستيا التجارية عن طريق ضمان جودة  تضمن مؤسسة إسمنت تبسة نجاحيا ونجاح :إرضاء السوق -
المنتجات والخدمات المقدمة، والتي تيدف إلى إرضاء المتعاممين والإستجابة لتوقعات السوق عن طريق 

  .التحسين المستمر لنوعية الخدمات
الثقة التي تجمع بين مؤسسات الإسمنت مبنية عمى الأمن والصدق في :الأمانة والصدق تجاه الشركاء -

 .املات وىي تمبي ىدف ضمان ربحية إستثمارات المساىمين والشركاءالتع
تسير المؤسسة عمى إحترام قوانين البيئة، وىي واعية بمسؤولياتيا، وتعمل عمى التحكم :إحترام البيئة -

 في إستيلاك الموارد الطبيعية والأخذ بعين الإعتبار الإنشغالات البيئية وحفظ حق الأجيال المستقبمية
 القيم التسيرية -3
 تي:تتمثل في الآ 

 نت الذي صمم وفق سياسات المؤسساتيعكس الأداء نتائج نظام التسيير لمؤسسات الإسم :الأداء -
  .وقيميا

تعتبر الموضوعية المسيرين من القيم الأساسية لمؤسسة والتي من خلال التقارير والتنسيق : الموضوعية -
  . واليياكل الفرعية مما يؤدي إلى السير الحسن لمنشاطات والأعمالالدقيق بين مختمف الأقسام والمصالح 

النزاىة واحترام خصوصية المعمومات الخاصة بين الشركاء تتشكل الأساس الذي تبنى  :الخصوصية-
  .عمي علاقات الثقة بين المسؤولين والشركاء والمتعاممين
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مين من القيم الأساسية لممؤسسة ويترتب عنيا يعتبر الاحترام والإصغاء لاحتياجات المتعام :الإحترام -
 .إحترام كرامة العمال، سماع إحتياجات العملاء والتواصل معيم

  الييكل التنظيمي لممؤسسة: المطمب الثالث
من أجل تحقيق الأىداف المسطرة تم تقسيم نشاط المؤسسة إلى مجموعة من الوظائف في شكل ىيكل 

المستويات والوحدات التي تربطيا علاقات في مختمف الإتجاىات، تنظيمي والذي يعبر عن مجموعة من 
بالنسبة لمييكل  (09)كما ىو موضح في الشكل رقم . تسند لكل وظيف معينة مجموعة من الميام 

 .التنظيمي لمؤسسة إسمنت تبسة
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 -تبسة–الييكل التنظيمي لمؤسسة الإسمنت  :(36الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إدارة الموارد البشرية :المصدر
 

 التقنً أمانةالمدٌر

 المدٌر المصنع

المدٌر 

 التقني 

مدٌر  أمانة

 المصنع 

المصلحة 
 الإعلامٌة

مصلحة 
 مراقبة النوعٌة

 

دائرة المواد  دائرة التموين
 الأولٌة

 دائرة الصيانة دائرة الإنتاج

مصلحة 
 مراقبة النوعٌة

دائرة الوقاٌة 
 والأمن

المستشار 
 القانونً

مصلحة 
 التسوٌق

دائرة الإدارة و 
 المستخدمٌن

دائرة المحاسبة 
 و المالٌة

مصلحة 

 المشترٌات
مصلحة تسٌٌر 

 المخزون

مصلحة صٌانة 
 العتــــــاد

مصمحة الاستغلال 
 والتكسير

مصلحة 
 التصنٌع

مصلحة 
 الوسائل

مصلحة 
 المستخدمٌن

مصلحة الوسائل 
 العامة

مصلحة الشؤون 
 الاجتماعٌة

مصلحة المحاسبة  مصلحة المالٌة والمٌزانٌة
 التحلٌلٌة

 مصلحة المحاسبة العامة

مصمحة مكتب 

 الدراسات
 مصمحة الكيرباء

مصمحة الضبط 

 والقياس

 منطقة الإرسال

 مصلحة المٌكانٌك

 منطقة التكسٌر

 منطقة طحن المواد

 منطقة التسٌٌر

 منطقة الطهً

 النفٌات منطقة
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من خلال الشكل يتضح أن الييكل التنظيمي لمشركة يشمل مستويات مختمفة حيث تقسم بداخميا الميام 
 :في ما يميوتمثل ميام كل وظيفة 

 : التالية الفروعتقوم بالإشراف عمى المصنع ومراقبة الأعمال، وتضم  :مديرية المصنع
 .تقوم بعمميتي التموين والصيانة وتقوم بالإشراف عمى جميع الأعمال الخاصة بذلك :الإدارة التقنية -
 .تقوم بعمميات الشراء من النوع الصغير :دائرة التموين -
 .رسالو إلى قسم التوزيعإ سمنت و إويل المواد المكسرة إلى تقوم أساسا بتح :دائرة الإنتاج -
 .(التجييزات)تقوم بصيانة العتاد الثابت  :دائرة الصيانة -
 .تقوم بالإشراف عمى عمميات تموين قسم الإنتاج بالمواد الأولية :دائرة المواد الأولية  -
كيبية لمادة الإسمنت خلال كل دورة ومعاينة ر يتمثل دورىا في إعداد بطاقة ت :مصمحة مراقبة النوعية -

 تالمشترا المواد الأولية المستخرجة و
 تقوم بمسايرة النشاط المالي والمحاسبي لمشركة :دائرة مالية ومحاسبة -
تعمل عمى إعداد كشوفات وأجور العمال وتيتم بنظافة المراكز الإدارية وإطعام  :الإدارة والمستخدمين -

 .العمال
 مدراسة الميدانيةلالمنيجي  الإطار :المبحث الثاني

إنطلاقا من طبيعة الدراسة والمعمومات المراد الحصول عمييا، وفي ضوء تحقيق أىادف الدراسة         
والأسئمة التي تحاول الإجابة عنيا، وىذا من أجل تحقيق اىداف الدراسة من خلال عرض النتائج 

وعمى ىذا  ،والبرىنة عمى الفرضيات وإثباتيا ميدانيا التساؤلاتوالتحميلات اللازمة والإجابة عن مختمف 
  :الأساس سيتم تقسيم ىذا المبحث إلى المطالب الآتية

 ؛مجتمع وعينة الدراسة المطمب الأول:    
  ؛أدوات البحث و طرق جمع البيانات المطمب الثاني:
 .أساليب المعالجة الإحصائية المستعممة لتحميل البياناتالمطمب الثالث:

 تحديد مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الأول
اسة، لذلك مثل النموذج الصغير لممجتمع الدر من الأمور الميمة في الدراسة ىو إختيار العينة، التي ت 

 :سيتم التطرق إليو في الآتي بموضوعية، وىذا ما اختيارىاوجب 
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 مجتمع الدراسة :أولا
يتكـون مجتمـع الدراسـة مـن جميـع القـائمين عمـى تسـيير شـركة الإسـمنت بتبسـة مـن رؤســاء أقســام  

ومصــالح وإطــارات مكمفــة والمتواجــدين عمــى مســتوى الإدارة العميــا لمشــركة حيــث يبمــغ عددىم 
 .موظفا(110)

 عينة الدراسة :ثانيا
عامل أي ما  45من أجل التوصل إلى نتائج دقيقة تم إختيار عينة بطريقة عشوائية والمقدرة بـ 

من إجمالي عدد العمال وتم توزيع الإستمارات عمى العينة المستيدفة، ويمكـن توضيح  % 40,90يعادل
 :لتاليعدد الاستبيانات الموزعة وتمك التي لم يتم استرجاعيا أو المستبعدة من خلال الجدول ا

 عدد الاستبيانات الموزعة وتمك التي لم يتم استرجاعيا و التالفة:(34)الجدول رقم
 % النسبة العدد الاستبيانات

 100 45 الموزعة
 04,44 02 التي لم يتم استرجاعيا

 06,66 03 الممغاة
 88,88 40 الصالحة لمتحميل
 من إعداد الطمبة بناء عمى معطيات الاستبيان :المصدر

 طريقة جمع البيانات :ثالثاً 
فيما يخص طريقة جمع البيانات المطموبة ليذه الدراسة تم الإعتماد عمى الإستمارة، حيث تم توزيع 
الإستمارات عمى عينة الدراسة وجمعيا بعد فترة زمنية معينة حتى يتسنى للأفراد العينة الإجابة عن أسئمة 

 تحميمياالإستمارة وفيما بعد تم جمعيا وإستعادتيا ل
 أدوات البحث و طرق جمع البيانات: المطمب الثاني

تعتبر أدوات جمع البيانات الوسيمة الأساسية لمحصول عمى الحقائق التي يسعى الباحث لموصول إلييا  
بإعتبارىا من أىم المراحل اليامة التي تتطمب العناية الخاصة ونظراً لتعددىا فقد تم الإستعانة بمجموعة 

 ي:يم محصول عمى البيانات العممية والموضوعة وتتمثل فيمامن الأدوات ل
 الوثائق والسجلات :أولا

 بعرض تدعيم البحث وإعطاءه مصداقية أكثر تم الإستعانة بكل الوثائق المتوصل إلييا والتي ليا علاقة  
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  :بموضوع البحث والتي تتمثل في الأتي
  .والتعريف بيا، وإمكانياتياالبيانات الخاصة بالجانب التاريخي لممؤسسة،  -
  .البيانات الخاصة بالييكل التنظيمي -
 .البيانات الخاصة بعدد العمال بالمؤسسة -

 الاستمارة: ثانيا
من الأدوات الأساسية لجمع البيانات، والتي تم الإعتماد عمييا في جمع أكبر عدد (1)تعتبر الاستمارة 

تيدف  والتي تعبر عن أرائيم حول موضوع الدراسة وىيممكن من المعمومات التي تخص العاممين 
بالدرجة الأولى لمحصول عمى معمومات ضرورية لتحقيق أغراض عممية ولإعداد الإستمارة تم الإعتماد 

  :عمى الآتي

  ا؛وإقتباس المقولات والعبارات مني مراجعة الأدبيات ذات الصمة بالموضوع -
  ؛جمع البيانات والمعموماتإعداد إستمارة أولية تم إستخداماىا في  -
  .عرض الإستمارة عمى المشرف من أجل إختبار مدى ملائمتيا لجمع البيانات -

 (35)وفي شكميا النيائي إحتوت الإستمارة عمى  .تعديل الإستمارة بالشكل أولي حسب مايراه المشرف -
  : محاور ىي ثلاثةمة إلى سسؤال مق

 ؛محور البيانات الشخصية -
 ؛ المعرفةمحور إدارة  -
 ؛محور صنع القرار -

 توزيع فقرات الاستبيان عمى محاور الدراسة  :(35)الجدول رقم 
 المجموع الأسئمة المحاور

 05 05إلى السؤال 01من السؤال  محور البيانات الشخصية
 15 20إلى السؤال 06من السؤال  محور إدارة المعرفة
 15 35إلى السؤال 21من السؤال  محور صنع القرار
 من إعداد الطمبة بالإعتماد عمى بيانات الإستمارة :المصدر

 
                                                           

 .(20) الممحق رقم أنظر  1
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  المقابمة: ثالثا
"عبارة عن محادثة بين الباحث و الشخص أو الأشخاص المبحوثين بيدف الوصول تعرف المقابمة بأنيا 

  "(1)إلى حقيقة أو موقف معين يسعى الباحث لمعرفتو من أجل تحقيق أىداف الدراسة 
 الملاحظة :رابعا

بالإضافة إلى الوثائق والسجلات والإستمارة والمقابمة استخدمت الملاحظة كأسموب رابع لمبحث، إذ تعد 
من الأدوات الميمة التي تساعد في جمع البيانات وتسجيميا، ووصف الحقائق والأحداث، كما تساعد عمى 

 .تكوين تصور حول الوقائع والظروف المحيطة بالعاممين
  ب المعالجة الاحصائية  المستعممة لتحميل البياناتأسالي :المطمب الثالث

الوصفي التحميمي في التحميلات الإحصائية المختمفة ، حيث تم إستخدام  تم الإعتماد عمى الإحصاء     
  التكرارات و النسب المؤية ، والمتوسطات الحسابية ، و الانحراف المعياري ، وقد تم جمع البيانات

وذلك لتقديم وصف   (2)(spss)الموزعة وترميزىا ، ثم إدخال البيانات بالحاسوب الالي بإستخدام برنامج 
 شامل لمدى موافقة أفراد العينة عمى الفقرات، حيث تضمن المعالجة الإحصائية مايمي :

 أولا: التكرارات و النسب المئوية 
حيث استخدمت في وصف خصائص عينة الدراسة ،ولتحديد الإستجابة تجاه محاور أداة الدراسة ، 

 :وتحسب بالقانون الموالي 

    
تكرار المجموع

المجموع الكمي لمتكرارات
  النسبة المئوية 

 معامل ألفا كرونباخ  :ثانيا
تعد أحد أىم الإختبارات الإحصائية لتحميل بيانات الإستمارة لإضافة الشرعية ،عمييا حيث أنو عمى ضوء 

ة  أسئمنتائج ىذا الإختبار يتم تعديل الاستمارة أو قبوليا ، ويستخدم ىذا الإختبار لتحديد فيما كانت 
و أفضل  0,6فا كرونباخ ىي الإستمارة صحيحة عمى أثر أجوبة المبحوثين عمييا و يكون أصغر قيمة أل

 : ، وكمما زاد كان ذلك أفضل ، ويعبر بالمعادلة التالية  0,8و    0,7قيمة عندما يكون بين 

                                                           
1
،الطبعة الثانية ، دار وائل لمنشر و التوزيع ، الاردن ،  القواعد و المراحل و التطبيقات: محمد عبيدات و اخرون ، منيجية البحث العممي   

 55:،  ص 1999
2
، 2006، دار النشر الإلكتروني ، مصر ،   تحميل البيانات بستخدام برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعيةىشام بركات بشير حسين ،   

وكان نتائج حوالي عقد كامل من التصميم في جامعة شيكاغو  1940ىو برنامج حاسوبي لممعالجة الإحصائية لمبيانات، ظير سنة ) 24: ص
 (يات المتحدة الامريكية و ىو من أىم البرامج المساعدة في تحميل بيانات البحوث العممية في مختمف المجالات بالولا
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(∑

  

  
) 

 :حيث 
- a  ألفا كرونباخ يمثل 
-  n يمثل عدد الأسئمة 
-  Vtيمثل التباين في مجموع المحاور للإستمارة 
-  Viيمثل التباين لأسئمة المحور 

الإتساق الداخمي عن مدى إستقرار وثبات الظاىرة ، ويمكن توضيح ذلك من خلال   كرونباخ ألفايمثل 
 (1): (06)رقم  الجدول

 أداة  الدراسة لثبات  قيمة معامل ألفا كرونباخ :(36)الجدول رقم 
 الإستبيان صنع القرار إدارة المعرفة المحور

 0,903 0,889 0,815 معامل الثبات

 spss من إعداد الطمبة بالإعتماد عمى نتائج تحميل  :رالمصد
من خلال الجدول أعلاه يتضح أن قيمة معامل ألفاكرونباخ مرتفعة لكل محور من محاور الإستبيان ،  -

( ، وىي نسبة مرتفعة أكبر من 0,903وكذلك فإن قيمة معامل ألفاكرونباخ لجميع فقرات الإستبيان كانت )
 ستمارة و الوثوق في النتائج المحصل إلييا .( تسمح بإستعمال الإ0,60)

 المتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري : ثالثا
تم حسابيا لتحديد إستجابات أفراد المؤسسة نحو محاور وأسئمة أداة الدراسة حيث أن الانحراف المعياري 

 التالية :عبارة عن مؤشر إحصائي يقيس مدة التشتت في التغيرات ، ويعبر عنو بالعلاقة 

   √
∑(    ̅) 

 
 

 معامل إرتباط بيرسون و الانحدار  :رابعا
 حسابيا إنطلاقا من برنامج الحزم وتم تم إستخدامو لتحديد مدى إرتباط متغيرات الدراسة ببعضيا،

  spssالإحصائية الإجتماعية 

                                                           
  1  ألفاكرونباخيوضح نتائج حساب معامل الثبات ( 04)الممحق رقم 
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 عرض و تحميل نتائج الدراسة : المبحث الثالث
الدراسة الميدانية و تحميميا ومناقشتيا وفقا لأىداف و الأسئمة و يتضمن ىذا المبحث عرض لنتائج 

 :الفرضيات الموضحة سابقا ، وعمى ىذا الأساس سيتم تقسيم ىذا المبحث إلى المطمب الأتية
 ؛تحميل البيانات الشخصية و الوظيفية: المطمب الأول
 ؛نتائج تحميل متغيرات الدراسة: المطمب الثاني
 .نتائج إختبار الفرضيات:  المطمب الثالث

 تحميل البيانات الشخصية و الوظيفية: المطمب الأول
يتناول ىذا المطمب وصفا إحصائيا لعينة الدراسة وفقا لمخصائص الشخصية و الوظيفية المحددة في     

 .أداة الدراسة 
 تحميل متغيرات الدراسة الشخصية: أولا

تمثمت الدراسة الشخصية في الجنس و العمر و المؤىل العممي و المركز الوظيفي ، الخبرة وفيما يمي 
 :وصف ليا 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس – 1
 :توزيع أفراد العينة من حيث متغير الجنس (07)رقم يوضح الجدول 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :(37)الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار الجنس
 35 14 ذكر

 65 26 أنثى
 100 40 المجموع

 تم إعداده بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي :رالمصد
من عينة الدراسة يمثل الذكور، بينما باقي العينة أو ( %35)أن نسبتو ( 07)يلاحظ من الجدول رقم  -

 .نشاط المؤسسةيمثل الإناث وىذا راجع أساسا إلى طبيعة ( %65)نسبتو 
 ، كمايمي:(07)رقم ويمكن توضيح النسبتين السابقين من خلال الشكل 
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 التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس:(37)الشكل رقم 

 
 (07)من إعداد الطمبة بناء عمى معطيات الجدول رقم :المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر – 2
 :،كمايميالتالي توزيع أفراد العينة من حيث متغير العمريوضح الجدول 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر :(38) الجدول رقم
 %النسبة  التكرار العمر

 25 10 سنة 33أقل من 
 40 16 سنة 43إلى أقل من  33من 
 10 04 سنة 53إلى أقل من  43من 

 25 10 سنة 53أكبر من 
 100 40 المجموع

 تم إعداده بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي :المصدر
فيما  (%25)تمثل ما نسبتو ( سنة 30أقل من )أن الفئة العمرية ( 08)يتضح من خلال الجدول رقم  -

 40من ( ويلاحظ أن الفئتين العمريتين )%40( عمى نسبة )سنة 40إلى أقل من  30من حصمت الفئة )
( عمى التوالي وىذا يشير %25( و )%10( تمثلان ما نسبتو )سنة 50أكبر من ( و)سنة 50إلى أقل من 

 إلى تمسك المؤسسة بالعمال ذوي الخبرة .

%65 

%35 

 حسب الجنس توزيع الأفراد

 الإناث

 الذكور
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 : ويمكن توضيح النسب السابقة من خلال الشكل التالي 
 التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر:(38)الشكل رقم 

 
 (08):الجدول رقممن إعداد الطمبة بناء عمى معطيات  :المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العممي – 3
 :،كمايمييوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة من حيث المؤىل العممي

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العممي :(39) الجدول رقم
 %النسبة  التكرار المؤىل العممي

 10 04 ثانوي أو أقل
 15 06 سامي تقني و تقني

 30 12 ليسانس
 20 08 ماستر

 25 10 ماجستير
 - 00 دكتوراه

 100 40 المجموع
 تم إعداده بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي :المصدر
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إذ بمغ ( ليسانس)أن أكبر نسبة من المستجوبين كانت ذات المؤىل العممي ( 09)يوضح الجدول رقم  -
و  ماجيستر)تمييا نسبة  المستجوبين ذات المؤىل العممي( %30)مستجيب وبنسبة بمغت  12عددىم 

 ( في حين بمغ عدد %20و )  (%25)عمى التوالي وذلك بنسبة  12و  10وبمغ عددىم ( ماستر
من مجموع عينة ( %15)أفراد بنسبة بمغت  06( سامي تقني و تقني)المستجوبين من ذوي المؤىل 

أما نسبة المستجيبين  (%10)أفراد بنسبة  04( ثانوي أو أقل)الدراسة ، أما نسبة المستجيبين ذوي المؤىل 
فيي منعدمة ، ومن الملاحظ أن أغمبية أفراد عينة الدراسة من الحاصمين عمى ( دكتوراه)ذات المؤىل 

   .ن في المؤسسة محل الدراسةمؤىل عممي عالي تدل عمى المستوى الأكاديمي الجيد لمعاممي
 التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي:(39)الشكل رقم 

 
 (09)من إعداد الطمبة بناء عمى معطيات الجدول رقم :المصدر

 متغيرات الدراسة الوظيفية  تحميل: ثانيا 
 :تمثمت متغيرات الدراسة الوظيفية في كل من المركز الوظيفي و سنوات الخدمة و فيما يمي وصف ليا 

 المركز الوظيفي توزيع أفراد العينة حسب متغير – 1
 :يمي ،كمايوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة من حيث المركز الوظيفي
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 المركز الوظيفي توزيع أفراد العينة حسب متغير :(13) الجدول رقم
 %النسبة التكرار الوظيفي المركز
 40 16 تنفيذ عون

 30 12 عون تحكم
 20 08 إطار

 10 04 إطار سامي
 تم إعداده بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي :رالمصد

عون تنفيذ، في حين يمثل من حجم عينة الدراسة يمثل ( %40)أن ما نسبتو ( 10)يوضح الجدول رقم  -
تمثل ( %10)للإطارات ، ونسبة ( %20)، في حين أن ما نسبتو ( %30)أعوان التحكم ما نسبتو 

 الاطارات السامية
 :ويمكن توضيح النسب السابقة من خلال الشكل الموالي

 التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير المركز الوظيفي:(13)الشكل رقم 

 
 (10)من إعداد الطمبة بناء عمى معطيات الجدول رقم :المصدر

 
 سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية )الخبرة( توزيع أفراد العينة حسب متغير – 2
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 :،كمايمييوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة من حيث سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية 
 سنوات الخدمة في الوظيفة الحاليةتوزيع أفراد العينة حسب متغير  :(11) الجدول رقم

 %النسبة التكرار الحاليةسنوات الخدمة في الوظيفة
 55 22 سنوات 05أقل من 

 20 08 سنوات10إلى أقل من  05من 
 10 04 سنة 15إلى أ قل من  10من 

 15 06 سنة 15أكبر من 
 100 40 المجموع

 تم إعداده بناءا عمى نتائج التحميل الإحصائي :المصدر
من حجم عينة الدراسة يمثمو الأفراد ذوي الخبرة الأقل ( %55)أن ما نسبتو ( 11)يوضح الجدول رقم  -

 10إلى أقل من  05من )سنوات ، كما أن عدد الأفراد الذي تتراوح سنوات الخبرة لدييم من ( 05)من 
وصمت ( سنة 15إلى أقل من  10من )أما الأفراد الذين تتراوح سنوات خبرتيم ( %20)ما نسبتو ( سنوات

ويكن تفسير ىذه النتائج بأن المؤسسة ( %15)فتمثل ( سنة 15أكبر من )أما الفئة ( %10)نسبتيم إلى 
 .تعتمد عمى المجوء إلى ذوي الخبرة للإستفادة من التجارب السابقة ونقميا للأفراد ذوي الخبرة الأقل

 :ويمكن توضيح النسب السابقة من خلال الشكل الموالي
 التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية:(11)الشكل رقم 

 
 (11)من إعداد الطمبة بناء عمى معطيات الجدول رقم :المصدر

 نتائج تحميل متغيرات الدراسة : المطمب الثاني 
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من خلال الإستبيانات الموزعة وذلك من خلال ىذا المطمب سوف يتم تحميل إجابات أفراد العينة      
 .SPSSبالإعتماد عمى مخرجات برنامج الــ

 تحميل إجابات أفراد العينة نحو محور إدارة المعرفة:  أولا
يوضح الجدول الموالي توزيع إجابات الأفراد نحو محور إدارة المعرفة في المؤسسة ، وكذلك توزيع النسبي 

 .ياري و المتوسط الحسابي و الإنحراف المع
 ولالمتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري لكل فقرة من فقرات المحور الأ :(12)الجدول رقم 

      إدارة المعرفت: المحور الأول 
     

 النتيجت الترتيب
الإنحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

وافق  م

 بشدة
 محاید وافقم

لا 

 أوافق

 لاأوافق

 بشدة
 العبارة المقياس

 03,47 0,905 وافقم 15

ذَريل اىَْظَح ٗسائو ٗ أساىٞة  اىرنشاس 01 04 14 17 04

خاصح ذساػذٕا ػيٚ إمرساب 

 اىَؼشفح
 اىْسثح 02,5 10 35 42,5 10

 04,05 0,639 وافقم 05

 اىرنشاس 00 02 01 30 07
ذؼطٜ اىَْظَح ىيؼاٍيِٞ فشصح 

 اىْسثح 00 05 02,5 75 17,5 إمَاه اىذساسح ىر٘سٞغ ٍؼاسفٌٖ

 04,03 0,660 وافقم 06

 اىرنشاس 00 01 05 26 08
ىذٙ ٍْظَرنٌ ٗحذاخ ٍنيفح تَراتؼح  

 اىْسثح 0 02,5 12,5 65 20 اىَؼشفح اىجذٝذج فٜ ٍجاه ػَينٌ

 03,88 0,757 وافقم 10

لا ذخزُ  اىَْظَح  ٍؼاسفٖا فٜ  اىرنشاس 00 02 08 23 07

ح٘اسٞة ٍشمزٝح َٝنِ اىشج٘ع 

 إىٖٞا ٗ الاسرفادج ٍْٖا
 اىْسثح 00 05 20 57,5 17,5

 03,83 0,931 وافقم 11

ذقً٘ اىَْظَح ترذِٗٝ ذجاسب  اىرنشاس 01 02 09 19 09

 ٗخثشاخ اىَ٘ظفِٞ

 اىْسثح 02,5 05 22,5 47,5 22,5

 04,10 0,810 وافقم 03

اىَؼشفح اىرٜ ذرحصو ػيٖٞا اىَْظَح  اىرنشاس 00 03 02 23 12

 ذنُ٘ ٍحَٞح تاىصٞغ

 اىْسثح 00 07,5 05 57,5 30 اىقاّّ٘ٞح

 04,10 0,982 وافقم 20

 اىرنشاس 01 02 05 16 16
ٍْاسثح  ىيؼاٍيِٞ اىَؼشفح اىرٜ ذصو

 اىْسثح 02,5 05 12,5 40 40 احرٞاجاذٌٖ ٗذيثٜ

ٝرقثو الأفشاد اىرشاسك فٜ اىَؼشفح  اىرنشاس 00 03 02 18 17 04,23 0,862 وافقم 01
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 spssمن إعداد الطمبة بناء عمى مخرجات  :المصدر
(  أي بدرجة موافق حسب مقياس ليكرت 03,92مغ المتوسط الحسابي الكمي لمحور إدارة المعرفة )ب -

 .ولالاالمحور  توافق حول فقرات ما يدل عمى أن ىناكم (0,462)الخماسي، وبإنحراف معياري 
 العبارة الأولى: -

 ( 08( عند الفقرة رقم )0,862( بإنحراف معياري قدره )04,23وقد بمغ المتوسط الحسابي أعمى قيمة لو )
 ؛مما يدل عمى أن الأفراد يتقبمون التشارك في المعرفة ولا يحتكرونيا

 اىْسثح 00 07,5 05 45 42,5
 ٗلا ٝحرنشّٖٗا

 03,95 0,876 وافقم 08

 اىرنشاس 00 04 04 22 10
ذ٘فش اىَْظَح اىَْاخ اىَْاسة 

 اىْسثح 00 10 10 55 25 ىيؼاٍيِٞ ىرثاده اىَؼشفح تسٖ٘ىح

 03,95 0,783 وافقم 09

 اىرنشاس 01 00 07 24 08
ذَريل اىَْظَح اى٘سائو ٗ 

الإٍناّٞاخ اىرنْ٘ى٘جٞح اىنافٞح 

 لإٝصاه  اىَؼشفح
 اىْسثح 2,5 00 17,5 60 20

 03,95 0,904 وافقم 07

 اىرنشاس 00 05 02 23 10
ذسإٌ اىَؼشفح اىرٜ ذحصيُ٘ ػيٖٞا 

 اىْسثح 00 12,5 05 57,5 25 فٜ ذحقٞق إٔذاف اىَْظَح

 03,75 1,080 وافقم 13

 اىرنشاس 02 03 08 17 10
ذَْح اىَْظَح الأفشاد اىؼاٍيِٞ حشٝح 

 اىْسثح 05 07,5 20 42,5 25 ذطثٞق ٍؼاسفٌٖ

 03,80 0,853 وافقم 12

 اىرنشاس 02 00 07 26 05
اىَؼشفح اىرٜ ذصو ىيؼاٍيِٞ ٍْاسثح 

ٗذيثٜ إحرٞاجاذٌٖ ٗتفضيٖا ٝجذُٗ 

 حي٘ه ىيَشنلاخ اىرٜ ذؼرشضٌٖ
 اىْسثح 05 00 17,5 65 12,5

04 
 وافقم

 بشدة
1,218 04,05 

ذؼرَذ اىَْظَح ػيٚ اىؼاٍيِٞ رٗٛ  اىرنشاس 03 02 04 12 19

اىخثشاخ ٗ اىَٖاساخ اىؼيَٞح فٜ 

 ّشاطاذٖا ٗ أػَاىٖا
 اىْسثح 07,5 05 10 30 47,5

 03,75 0,670 وافقم 14

 اىرنشاس 00 03 06 29 02
ٝرٌ ذطثٞق اىَؼشفح اىرٜ ذحصيُ٘ 

 اىْسثح 00 07,5 15 72,5 05 ػيٖٞا فٜ اىَٞذاُ

 الإنحراف المعياري الكلي و  المتوسط الحسابي 03,92 0,462 وافقم -
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 العبارة الثانية: -
( بإنحراف معياري قدره 07( عند الفقرة رقم )04,10المرتبة الثانية بقيمة )كما بمغ المتوسط الحسابي 

 ؛( مما يدل أن المعرفة التي تصل لمعاممين مناسبة وتمبي احتياجاتيم0,982)
 العبارة الثالثة: -
( بإنحراف معياري قدره 06( تمثل المرتبة الثالثة لممتوسط الحسابي في الفقرة رقم )04,10أما ) 
 ؛ة تكون محمية بالصيغ القانونيةؤسس( ومن خلالو يتضح أن المعرفة التي تتحصل عمييا الم0,810)
 العبارة الرابعة: -
( بإنحراف معياري قدره 14( في المرتبة الرابعة ضمن الفقرة رقم )04,05ويأتي المتوسط الحسابي ) 
ت العممية العاممين ذوي الخبرات و المياراة تعتمد عمى ؤسس( ليتبين أن ىناك إجماع عمى أن الم1,218)

 ؛في نشاطاتيا و أعماليا
 العبارة الخامسة : -

مما يدل عمى أن  (0,639)بإنحراف معياري ( 02)ضمن الفقرة رقم  (04,05)أما القيمة الموالية ىي 
 ؛ة تعطي لمعاممين فرصة إكمال الدراسة لتوسيع معارفيمؤسسالم
 العبارة السادسة: -
بإنحراف معياري قدره ( 03)في المرتبة السادسة بالفقرة رقم (04,03)والمتوسط الحسابي ذو القيمة  
 ؛ة وحدات مكمفة بمتابعة  المعرفة الجديدة في مجال عممياؤسسلدى الممما يدل أن  (0,660)
 العبارة السابعة: -
 مما (0,904)بإنحراف معياري قدره  (03,95)عمى متوسط حسابي قيمتو ( 11)كما حصمت الفقرة رقم  

 ؛ةؤسسالمعرفة التي يحصل عمييا الموظفون تساىم بشكل كبير في تحقيق أىداف الميدل عمى أن 
 العبارة الثامنة: -
 أخذ المرتبة  (0,876)وبإنحراف معياري قدره  (03,95)فقد بمغ ( 09)أما المتوسط الحسابي لمفقرة رقم  

 ؛ة توفر المناخ المناسب لمعاممين لتبادل المعرفة بسيولة فيما بينيمؤسسالم الثامنة حيث إتضح أن 
 العبارة التاسعة: -

 وبإنحراف معياري قدره  (03,95)بقيمة متوسط حسابي ( 10)أما المرتبة التاسعة فكانت ضمن الفقرة رقم 
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المعرفة  الإمكانيات التكنولوجية الكافية لإيصال و تمتمك الوسائل ةؤسسالم أن يدل مما (0,783)
 ؛لموظفييا

 العبارة العاشرة: -
عند الفقرة  (0,757)بإنحراف معياري قدره  (03,88)وكذا بمغ المتوسط الحسابي المرتبة العاشرة بقيمة 

الرجوع ة في تخزين معارفيا عمى حواسيب مركزية يمكن ؤسسلا تعتمد الموىذا ما يدل عمى أن ( 04)رقم 
 ؛إلييا و الاستفادة منيا

 العبارة الحادية عشر: -
عند الفقرة  (0,931)بإنحراف معياري قدره  (03,83)وبمغ المتوسط الحسابي المرتبة الحادي عشر بقيمة  

ة لمعودة ؤسسبتدوين تجارب وخبرات الموظفين من قبل الممما يدل عمى أن ىناك إىتمام كبير ( 05)رقم 
 ؛منيا عند الحاجةو الاستفادة 

 العبارة الثانية عشر: -
 (0,853)بإنحراف معياري قدره  (03,80)في حين بمغ المتوسط الحسابي المرتبة الثانية عشر بقيمة  

المعرفة التي تصل لمعاممين مناسبة وتمبي إحتياجاتيم وبفضميا ومن ىنا يتضح أن ( 13)عند الفقرة رقم 
 ؛تعترضيميجدون حمول لممشكلات التي 

 العبارة الثالثة عشر: -
عند  (1,080)بإنحراف معياري قدره  (03,75)في حين بمغ المتوسط الحسابي المرتبة الثالثة عشر بقيمة 

مما يدل عمى أن حرية العاممين في تطبيق  وىذا ما يدل أن ىناك إجماع عمى أن( 12)الفقرة رقم 
 ؛معارفيم محدودة نوعا ما

 : الرابعة عشرالعبارة  -
وبإنحراف  (03,75)بقيمة متوسط حسابي ( 15)عشر فكانت ضمن الفقرة رقم  أما المرتبة الرابعة 

 ؛عمى تطبيق المعرفة التي يتم الحصول عمييا في الميدانمما يدل  (0,670)معياري قدره 
 العبارة الخامسة عشر: -
( عند 0,905( بإنحراف معياري قدره )03,47وكذا بمغ المتوسط الحسابي المرتبة الخامسة عشر بقيمة ) 

تمتمك وسائل و أساليب خاصة تساعدىا عمى إكتساب المعرفة  ةؤسسالم( مما يدل عمى أن 01الفقرة رقم )
 ؛تحتاجيا في نشاطياالتي 
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 القرارتحميل إجابات أفراد العينة نحو محور صنع : ثانيا
يوضح الجدول الموالي توزيع إجابات الأفراد نحو محور صنع القرار ، وكذلك توزيع النسبي و المتوسط 

 .الحسابي و الإنحراف المعياري 
 الثاني المتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري لكل فقرة من فقرات المحور:(13) الجدول رقم

      صنع القرار:  ثانيالمحور ال

     

 النتيجت الترتيب
الإنحراف 

 المعياري
المتوسط 

 الحسابي
وافق  م

 بشدة
 محاید وافقم

لا 

 أوافق

لا 

أوافق  

 بشدة
 العبارة المقياس

 03,57 0,747 وافقم 10

ىَ٘ظفٜ اىَْظَح دٗس فٜ  صْغ   اىرنشاس 01 03 08 28 00

 اىقشاساخ

 اىْسثح 02,5 07,5 20 70 00

 03,62 0,897 وافقم 09

ٝيجأ اىَذٝش إىٚ اىَ٘ظفِٞ اىزِٝ  اىرنشاس 01 04 08 23 04

 ٝؼَيُ٘ ىذٝٔ فٜ  صْغ اىقشاساخ

 اىْسثح 02,5 10 20 57,5 10

 03,63 0,774 وافقم 08

أحة أُ أفنِّش جٞذاً تنو ٍشنيح قثو  اىرنشاس 01 02 10 25 02

 .أُ أقشّس ٍا ٕ٘ حيٖا

 اىْسثح 02,5 05 25 62,5 05

 03,17 01,130 محاید 13

ٝأخز اىَسؤٗىِٞ سأٝل تؼِٞ الاػرثاس  اىرنشاس 02 10 13 09 06

 تخص٘ص قشاس ٍؼِٞ

 اىْسثح 05 25 32,5 22,5 15

 04,03 0,947 وافقم 01

ذشؼش تاىثقح فٜ قذسذل ػيٚ  اىرنشاس 02 01 02 24 11

 .اىَسإَح فٜ صْغ  اىقشاساخ

 اىْسثح 05 02,5 05 60 27,5

 03,15 01,075 وافقم 14

اىقشاساخ اىرٜ ذشاسك فٜ صْؼٖا  اىرنشاس 03 08 12 14 03

 ذثثد ّجاػرٖا

 اىْسثح 07,5 20 30 35 07,5

 03,95 0,959 وافقم 02

ذشجغ اىَْظَح ػيٚ اىرؼاُٗ فٜ حو  اىرنشاس 01 03 04 21 11

 اىَشامو
 اىْسثح 02,5 07,5 10 52,5 27,5

 02,95 0,959 محاید 15

ذ٘فش اىَْظَح اىج٘ اىَْاسة ىَْاقشح  اىرنشاس 02 10 19 06 03

اىصؼ٘تاخ اىرٜ ذ٘اجٖٖا ٍغ 

 اىْسثح 05 25 47,5 15 07,5 اىَ٘ظفِٞ
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 spssمن إعداد الطمبة بناء عمى مخرجات  :المصدر
( بدرجة موافق حسب مقياس ليكرت 03,56بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمحور صنع القرار ) -

 توافق حول فقرات المحور الثاني( مما يدل عمى أن ىناك 0,583الخماسي، وبإنحراف معياري قدره )
 العبارة الأولى: -

( وبإنحراف معياري قدره 04,03( عمى المرتبة الاولى، بمتوسط حسابي قدره )05حصمت الفقرة رقم )
 ؛وتحسينيا عمى المساىمة في صنع  القرارات يمبالثقة في قدرت ونشعر ( حيث أن الموظفين ي0,947)
 العبارة الثانية: -

( وبإنحراف معياري قدره 03,95( حصمت عمى المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره )07رقم )أما الفقرة 
 ؛مع موظفييا ة عمى التعاون في حل المشاكلؤسسع الميتشجوذلك يدل عمى  (0,959)
 

 03,25 01,006 محاید 12

أفضو أُ أػَو ذثؼاً ىَا ٝقشسٓ  اىرنشاس 03 04 16 14 03

اٟخشُٗ، لأّْٜ لا أحة أُ أمُ٘ 

 اىْسثح 07,5 10 40 35 07,5 .ٍخريفاً 

 03,68 0,917 وافقم 07

و ٍسؤٗىٞح  صْغ   اىرنشاس 01 04 07 23 05 َّ لا أسغة فٜ ذح

 .اىقشاساخ

 اىْسثح 02,5 10 17,5 57,5 12,5

 03,78 0,891 وافقم 05

لا َْٖٜٝ صْغ اىقشاساخ ٗ  اىرنشاس 00  05  06  22 07 

 اىَشاسمح فٖٞا أٝضا
 اىْسثح 00 12,5 15 55 17,5

 03,37 0,774 وافقم 11

ٝصْغ  اىَسؤٗىُ٘ قشاساذٌٖ  اىرنشاس 01 03 17 18 01

 تأّفسٌٖ
 اىْسثح 02,5 07,5 42,5 45 02,5

 03,82 0,813 وافقم 03

لا أتزه جٖذًا خاصًا فٜ صْغ  اىرنشاس 00 04 05 25 06

 .اىقشاساخ
 اىْسثح 00 10 12,5 62,5 15

 03,68 0,944 وافقم 06

لا ذشؼشك اىَْظَح تإَٔٞح اىَشاسمح  اىرنشاس 01 04 08 21 06

فٜ صْغ  اىقشاساخ ٗدٗسك اىنثٞش 

 اىْسثح 02,5 10 20 52,5 15 فٖٞا

 03,80 01,043 وافقم 04

لا ذر٘فش ٍؼيٍ٘اخ ذرؼيق تاىَشنيح  اىرنشاس 02 02 08 18 10

 اىرٜ ٝشاد صْغ قشاس تشأّٖا
 اىْسثح 05 05 20 45 25

- 
 الإنحراف المعياري الكلي و  المتوسط الحسابي 03,56 0,583 وافقم
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 العبارة الثالثة: -
( 0,813معياري قدره)( وبإنحراف 03,82( المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره)13كما إحتمت الفقرة رقم)

 ؛جيدًا خاصًا في صنع القرارات ونبذليلا ة ؤسسمما يوضح أن عدد من موظفي الم
 العبارة الرابعة: -

( وبإنحراف معياري قدره 3,80( حصمت عمى المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره )15و الفقرة رقم )
في الوقت  يراد صنع قرار بشأنيا ل التياالمشكبخصوص توفر معمومات ( يدل ذلك عمى عدم 01,043)

 ؛الذي يحتاجونيا فيو
 العبارة الخامسة: -

( وبإنحراف معياري قدره 3,78( عمى المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره )11كما حصمت الفقرة رقم )
المشاركة  يحبذون صنع القرارات وبعممية ن و متيي يدل عمى وجود عينة من الموظفين الذين لا (0,891)

 ؛فييا أيضا
 العبارة السادسة: -

( وبإنحراف معياري قدره 3,68( حصمت عمى المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره )14أما الفقرة رقم )
 ىمبأىمية المشاركة في صنع  القرارات ودور  موظفييا لا تشعر ةؤسسالم( يتضح من خلاليا أن 0,944)

 ؛بالقدر الكافي الكبير فييا
 العبارة السابعة: -

( وبإنحراف معياري قدره 03,68( حصمت عمى المرتبة السابعة بمتوسط حسابي قدره )10و الفقرة رقم )
صنع    ون في تحمّل مسؤوليات وتبعياترغبلا  ( حيث تدل عمى وجود فئة من الموظفين0,917)

 ؛اليامة و الحساسة القرارات
 العبارة الثامنة: -

 ( وبإنحراف معياري قدره 3,63( عمى المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي قدره )03كما حصمت الفقرة رقم )
 يشاركوا ر جيداً بكل مشكمة قبل أنيفك  يحبذون الت ةؤسسموظفي الم أن( حيث يتضح من خلاليا 0,774)
 ؛بشأنيا اصنع قرار  اقررو ي و
 العبارة التاسعة: -

 ( وبإنحراف معياري قدره 3,62( عمى المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي قدره )02الفقرة رقم ) احتمتكما 
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 في صنع قرارات مإلى الموظفين الذين يعممون لديي ؤونيمج( وىذا دليل عمى أن صناع القرار 0,897)
 ؛ة ككلؤسستخدم أىداف الم

 العبارة العاشرة: -
( وبإنحراف معياري قدره 3,57( حصمت عمى المرتبة العاشرة بمتوسط حسابي قدره )01و الفقرة رقم )

 ؛ ةمؤسسالب دور في  صنع  القرارات ينموظفمل( مما يوضح أن 0,747)
 العبارة الحادية عشر: -

بإنحراف معياري  ( و3,37( حصمت عمى المرتبة الحادية عشر بمتوسط حسابي قدره )12أما الفقرة رقم )
دون إشراك موظفييم  قراراتيم بأنفسيم لونؤ المسيصنع  ( حيث أنو في بعض الحالات  0,774قدره )

 ؛فييا
 العبارة الثانية عشر: -

( وبإنحراف معياري 03,25( عمى المرتبة الثانية عشر بمتوسط حسابي قدره )09كما حصمت الفقرة  رقم )
أن  يريدونلا  يمتبعاً لما يقرره الآخرون، لأن وعممن يأ الموظفين فضلي تشجع( حيث قمما 1,006قدره )

أن  يريدولا  يملأنرؤسائيم تبعاً لما يقرره  وعممن يأون فضميالموظفين  وىذا يدل عمى أن. ينكون مختمفي
 ؛ينمختمف وكوني

 العبارة الثالثة عشر: -
( وبإنحراف 03,17بمتوسط حسابي قدره )( حصمت عمى المرتبة العبارة الثالثة عشر 04و الفقرة رقم )
 ؛ةمعين اتبعين الاعتبار بخصوص قرار  الموظفين يأخذ المسؤولين رأيحيث  (1,130معياري قدره )

 العبارة الرابعة عشر:  -
( وبإنحراف معياري قدره 03,15( المرتبة الرابعة عشر بمتوسط حسابي قدره )06كما إحتمت الفقرة رقم )

تعتمد بشكل كبير في  في صنعياالموظفون شارك ي التي القراراتمما يدل عمى أن حيث إتفق  (1,075)
 ؛تثبت نجاعتياو حل مختمف المشاكل 

 العبارة الخامسة عشر: -
( وبإنحراف معياري 02,95( عمى المرتبة الخامسة عشر بمتوسط حسابي قدره )08و حصمت الفقرة رقم )

لمناقشة الصعوبات  ياداخم ر الجو المناسبيتوفتسعى إلى  ؤسسةالم أن ( وذلك يدل عمى0,959قدره )
 ؛التي تواجييا مع الموظفين



 -تبسة-في مؤسسة إسمنتالفصل الثالث: واقع تطبيق إدارة المعرفة لتحسين عملية صنع القرار  

 

87 

 

 نتائج إختبار الفرضيات: المطمب الثالث
يتناول ىذا المطمب إختبار الفرضية الرئيسية و فرضياتيا الفرعية مع التأكد أولا التوزيع الطبيعي لبيانات 

 الدراسة
 ( سيمرنوف_إختبار كولمجروف )ختبار التوزيع الطبيعي إ: ولاأ

 البيانات ملائمة ضمان أجل من( سيمرنوف_ كولمجروف إختبار) الطبيعي التوزيع إختبار إجراء تم
 .الطبيعي لمتوزيع البيانات إتباع مدى من لمتحقق أخرى بعبارة أو الإنحدار تحميل لإفتراضات

 كما جئالنتا وكانت الدراسة، عينة أفراد قبل من وجمعيا الإستمارات من كل توزيع بعد إختبار إجراء تم وقد
 (1) :يمي

 .الطبيعي التوزيع نتائج إختبار :(14)الجدول رقم 
 (Sig)مستوى الدالة  Zقيمة الإختبار محتوى المحور محاور الإستبيان
 0,140 1,152 إدارة المعرفة المحور الأول
 0,060 1,323 القرارصنع  المحور الثاني

 0,531 0,808 الإستبيان ككل
 spssمن إعداد الطمبة بناء عمى مخرجات  :رالمصد

 أي ( 0,05)لة لكل محور أكبر من لامن خلال الجدول أعلاه يتبين أن قيمة مستوى الد -
(0,05 <Sig ) وىذا يدل عمى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي . 

 إختبار الفرضيات الفرعية : ثانيا
 ( y= ax+B)لإختبار الفرضيات تم الإعتماد عمى نتائج تحميل الإنحدار الخطي البسيط 

(Linear Regression ) وتأثير ( المتغير التابع)الذي يسمح بدراسة إمكانية وجود علاقة تأثر
طردية أو )طبيعة العلاقة  لمعرفة (P)، كما تم الإعتماد عمى معامل  إرتباط بيرسون (المتغيرات المستقمة)

لمعرفة نسبة التغير في المتغير التابع والتي تعود إلى المتغير المستقل، (   )ومعامل التحديد ( عكسية
%(. 95)عند تحميل فرضيات الدراسة أي بمستوى ثقة ( a= 0.05)كما تم الإستناد إلى مستوى الدلالة 

 (2):الفرضيات الفرعية من خلال الجدول التاليج إختبار ئويمكن توضيح نتا

                                                           
1
 لبيانات الدراسة. الطبيعي التوزيع إختبار( يوضح نتائج 25الممحق رقم )  

 لمفرضية الرئيسة.الفرضيات الفرعية  إختبار( يوضح نتائج 20الممحق رقم )  2
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 الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة نتائج إختبار :(15)الجدول رقم 
المتغير 
 التابع

 المتغيرات
 المستقمة

 

 ثبات
 الإنحدار

(a) 

 معامل
 الإنحدار

(B) 

 معامل
 الإرتباط

(R) 

 معامل
 التحديد

(  ) 

القيمة 
 المحسوبة

(T) 

القيمة 
 المحسوبة

(F) 

 مستوى
 الدلالة

(Sig) 

رار
 الق

صنع
 

إكتساب 
و توليد 
 المعرفة

35351 35345 35345 35332 35275 35376 35785 

تخزين 
 المعرفة

0,419 0,442 35442 0,195 3,036 9,216 0,004 

توزيع 
 المعرفة

0,520 0,486 0,486 0,236 3 ,429 11,757 0,001 

تطبيق 
 المعرفة

0,495 0,602 0,602 0,362 4,648 21,601 0,000 

 .spssمن إعداد الطمبة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 : كان إختبار الفرضيات الفرعية كالأتي( 15)وبالإستناد إلى نتائج الجدول رقم 

  الفرضية الفرعية الأولى -1
ية لإكتساب وتوليد المعرفة عمى ئلا يوجد أثر ذو دلالة إحصا: " نصت الفرضية الفرعية الأولى عمى أنو

 ". صنع القرار 
 ويتضح من نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة فيما إذا كان ىناك أثر لإكتساب -

وتوليد المعرفة عمى صنع القرار بالمؤسسة محل الدراسة عدم وجود علاقة تأثير موجبة وذات دلالة 
(، في حين بمغ معامل الإرتباط بين المتغيرين 35345معامل الإنحدار ) إحصائية، إذ بمغت قيمة

(، وىذه المعاملات )معامل الإنحدار والإرتباط( لا تمثل دلالة إحصائية عند مستوى 35345)
، مما يدل عمى أن عممية إكتساب وتوليد المعرفة لا تساىم (t) ( وىذا ما أوضحو إختبار(a=0.05دلالة

ة ، أما القابمية التفسيرية لنموذج الإنحدار المتمثمة في معامل لمؤسسية صنع القرار بافي تحسين عمم

( مما يعني أنيا نسبة ضئيمة و تكاد تكون معدومة بين إكتساب وتوليد 35332فقد بمغت ) (R2) التحديد



 -تبسة-في مؤسسة إسمنتالفصل الثالث: واقع تطبيق إدارة المعرفة لتحسين عملية صنع القرار  

 

89 

 

عدم وجود دلالة  بأن نموذج الإنحدار بشكل الى (F) المعرفة و عممية صنع القرار ، وقد أظير إختبار
( وبيذه النتائج 50,0أي أكبر من مستوى المعنوية ) (sig 35785=كما أن مستوى الدلالة)، إحصائية

تقبل الفرضية الصفرية القائمة: "لا توجد علاقة تأثير معنوية بين إكتساب وتوليد المعرفة و عممية صنع 
 القرار"

 الفرضية الفرعية الثانية  -2
ية لتخزين المعرفة عمى صنع ئلا يوجد أثر ذو دلالة إحصا: " الفرعية الثانية عمى أنونصت الفرضية 

 ". القرار
ويتضح من نتائج تحميل الإنحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة فيما إذا كان ىناك أثر لتخزين  -

ذات دلالة إحصائية إذ بمغت  المعرفة عمى صنع القرار بالمؤسسة محل الدراسة وجود علاقة تأثير موجبة
(، وىذه 35442(، في حين بمغ معامل الإرتباط بين المتغيرين )0,442قيمة معامل الإنحدار )

( وىذا ما (a=0.05المعاملات )معامل الإنحدار والإرتباط( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
تساىم في تحسين عممية صنع القرار تخزين المعرفة ، مما يدل عمى أن عممية (t) أوضحو إختبار

متاحة لإستغلال من قبل الموظفين وىذا ما  نة تكو ؤسسة ، حيث أن المعمومات المخزنة في الممؤسسبال
لحصول عمى المعرفة، أما القابمية التفسيرية لنموذج الإنحدار المتمثمة في ا و يكون مناخا جيد لتبادل

من المساىمة في تحسين عممية  19,5%مما يعني أن نسبة( 0,195فقد بمغت ) (R2) معامل التحديد
عام ذو دلالة  بأن نموذج الإنحدار بشكل (F) صنع القرار تعود لتخزين المعرفة، وقد أظير إختبار

( وبيذه النتائج ترفض 50,0أقل من مستوى المعنوية ) (sig=0,004) كما أن مستوى الدلالة، إحصائية
محميا الفرضية البديمة القائمة: "توجد علاقة تأثير معنوية بين تخزين المعرفة الفرضية الصفرية لتحل 

 عممية صنع القرار"
 الفرضية الفرعية الثالثة  -3

ية لتوزيع المعرفة عمى صنع ئلا يوجد أثر ذو دلالة إحصا: " نصت الفرضية الفرعية الثالثة عمى أنو
 ".القرار

لتوزيع ويتضح من نتائج تحميل الإنحدار الخطي البسيط الذي أستخدم لمعرفة فيما إذا كان ىناك أثر  -
عمى صنع القرار بالمؤسسة محل الدراسة وجود علاقة تأثير موجبة ذات دلالة إحصائية إذ بمغت المعرفة 

(، وىذه 0,486رين )(، في حين بمغ معامل الإرتباط بين المتغي0,486قيمة معامل الإنحدار )
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( وىذا ما (a=0.05المعاملات )معامل الإنحدار والإرتباط( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
تساىم في تحسين عممية صنع القرار توزيع المعرفة ، مما يدل عمى أن عممية (t) أوضحو إختبار

لإيصال المعرفة لمموظفين ، أما  ة الوسائل والقدرات الكافيةؤسسبالمؤسسة ، حيث أن حيث تمتمك الم

( مما يعني أن 0,236فقد بمغت ) (R2) القابمية التفسيرية لنموذج الإنحدار المتمثمة في معامل التحديد
 (F) ، وقد أظير إختبارلتوزيع المعرفة من المساىمة في تحسين عممية صنع القرار تعود  %23,6 نسبة

أقل من  (sig=0,001) كما أن مستوى الدلالة، لة إحصائيةعام ذو دلا بأن نموذج الإنحدار بشكل
( وبيذه النتائج ترفض الفرضية الصفرية لتحل محميا الفرضية البديمة القائمة: 50,0مستوى المعنوية )

 عممية صنع القرار"و  توزيع المعرفة"توجد علاقة تأثير معنوية بين 
 الفرضية الفرعية الرابعة -4 

ية لتطبيق المعرفة عمى صنع ئلا يوجد أثر ذو دلالة إحصا: " الفرعية الرابعة عمى أنونصت الفرضية 
 ". القرار

لتطبيق ستخدم لمعرفة فيما إذا كان ىناك أثر إويتضح من نتائج تحميل الإنحدار الخطي البسيط الذي  -
ذات دلالة إحصائية إذ بمغت عمى صنع القرار بالمؤسسة محل الدراسة وجود علاقة تأثير موجبة المعرفة 

(، وىذه 0,602(، في حين بمغ معامل الإرتباط بين المتغيرين )0,602قيمة معامل الإنحدار )
( وىذا ما (a=0.05المعاملات )معامل الإنحدار والإرتباط( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

تساىم في تحسين عممية صنع القرار تطبيق المعرفة ، مما يدل عمى أن عممية (t) أوضحو إختبار
ككل،  ؤسسةتطبيق معارفيم و أفكارىم الجيدة التي تخدم أىداف المببالمؤسسة ، حيث تسمح لمموظفين 

( مما يعني 0,362فقد بمغت ) (R2) أما القابمية التفسيرية لنموذج الإنحدار المتمثمة في معامل التحديد
 بشكل فعال في تحسين عممية صنع القرار ، وقد أظير إختبار تساىم تطبيق المعرفةمن  36,5 أن نسبة

(F) كما أن مستوى الدلالة، عام ذو دلالة إحصائية بأن نموذج الإنحدار بشكل (0,000=sig)  أقل من
( وبيذه النتائج ترفض الفرضية الصفرية لتحل محميا الفرضية البديمة القائمة: 50,0مستوى المعنوية )

  المعرفة و عممية صنع القرار"تطبيق "توجد علاقة تأثير معنوية بين 
 يسية ئإختبار الفرضية الر : ثالثا

ية لعمميات إدارة المعرفة ئلة إحصالايوجد أثر ذو د لا : "لقد تم إختبار الفرضية الرئيسية والتي مفادىا أنو
بنفس  ،عمى صنع القرارات(إكتساب وتوليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة وتطبيق المعرفة)



 -تبسة-في مؤسسة إسمنتالفصل الثالث: واقع تطبيق إدارة المعرفة لتحسين عملية صنع القرار  

 

91 

 

كما يوضحيا الجدول  الطريقة التي تم من خلاليا إختبار الفرضيات الفرعية ، حيث كانت النتائج
  (1):التالي

 يسيةئالر ج إختبار الفرضية ئنتا(: 16)الجدول رقم 

 المتغير
 المستقل

 المتغير
 التابع

 ثبات
 الإنحدار

(a) 

 معامل
 الإنحدار

(B) 

 معامل
 الإرتباط

(R) 
(pearson) 

 معامل
 التحديد

(  ) 

 قيمة
(T) 

 قيمة
(F) 

 مستوى
 الدلالة

(Sig) 

رة 
 إدا

ات
ممي

ع
رفة

لمع
ا

رار 
 الق

صنع
 

0,713 0,565 0,565 0,319 4,221 17,816 0,000 

 spssمن إعداد الطمبة بناء عمى مخرجات  :المصدر
وجود علاقة تأثير موجبة ذات ( 16الجدول رقم )في  ويتضح من نتائج تحميل الإنحدار الخطي البسيط -

(، في 0,713إذ بمغت قيمة معامل الإنحدار )لعمميات إدارة المعرفة عمى صنع القرار دلالة إحصائية 
(، وىذه المعاملات )معامل الإنحدار والإرتباط( ذات 0,565المتغيرين )حين بمغ معامل الإرتباط بين 

إدارة  ات، مما يدل عمى أن عممي(t) ( وىذا ما أوضحو إختبار(a=0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
، أما القابمية التفسيرية لنموذج الإنحدار المتمثمة  ةسلمؤسباتساىم في تحسين عممية صنع القرار المعرفة 

من المساىمة في تحسين  31,9%( مما يعني أن نسبة0,319فقد بمغت ) (R2) في معامل التحديد
عام ذو  بأن نموذج الإنحدار بشكل (F) المعرفة، وقد أظير إختبار لعمميات إدارة عممية صنع القرار تعود

ترفض  وعميو( 50,0أقل من مستوى المعنوية ) (sig=0,000) أن مستوى الدلالةكما ، دلالة إحصائية
المعرفة  لعمميات إدارةة لتحل محميا الفرضية البديمة القائمة: "توجد علاقة تأثير معنوية رئيسيالفرضية ال

 عممية صنع القرار"في تحسين 
الفرضية الرئيسية تم التأكد من وجود تأثير وبالتالي من خلال تحميل نتائج التحميل الإحصائي إختبار 

 لعمميات إدارة المعرفة عمى تحسين عممية صنع القرار في المؤسسة محل الدراسة.
 

                                                           
 يسيةئج إختبار الفرضية الر ئنتا( يوضح 20الممحق رقم )  1
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 الثالث خاتمة الفصل
لقد تم في ىذا الفصل التطبيقي ومن خلال دراسة  حالة مؤسسة إسمنت تبسة التعرف عمى         

نع القرار، وقد تم التوصل إلى أن المؤسسة محل الدراسة تسعى العلاقة التي تربط إدارة المعرفة بص
كل الظروف في ظل التطوارت المستمرة والسريعة التي تواجييا وإتخاذ قرارات للإستجابة والتكيف مع 

لتتمكن من البقاء والاستمرار، ويكون ذلك من خلال تطبيق إدارة المعرفة لما ليا من أحينا أخرى  فعالة
  . تعدم وتحسن عممية صنع القرارات ظل إقتصاد جديد يعتمد عمى المعرفة التيآثار في 

كما تم التوصل من خلال إجابات أفراد عينة الدراسة لإستمارة الإستبيان وتحميمو عمى أنيم موافقون بدرجة 
بيانات  كبيرة عمى فقرات الإستبيان وذلك من خلال النسب المرتفعة لممتوسط الحسابي، كما تبين أن

و  ية بين إدارة المعرفةئالدراسة تخضع لمتوزيع الطبيعي، وفي الأخير تم إيجاد علاقة ذات دلالة إحصا
 .عممية صنع القرار
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 صخمل -1
دارة المعرفة تتجمى إن أىمية أ، يمكن القول ةمؤسسالبفي البيئة المحيطة الحاصمة  متغيراتلنظرا         

ة بشكل دائم وترجمتيا الى سموك عممي يخدم ؤسسىو توفير المعرفة لممالذي ساسي الأ ياخلال ىدف من
وتنظيميا بصورة تؤدي الى  دارة المعرفةإعمميات ، من خلال في قراراتيا تحقيق الكفاءة والفعاليةل اىدافأ

ة ؤسسن المعرفة السميمة والكافية ىي جوىر عممية صنع القرار و تبني المإتحقيق قيمة مضافة ، حيث 
لإدارة مسؤولة عن تسيير المعرفة يمكنيا من بناء القدرات المعرفية ، والعمل الدائم عمى تطويرىا و 

  .دامتياإ
ستغلاليا بشكل أمثل جيود المؤسسةدى الى تحول أو ظيور الحاجة لممعرفة           لمبحث عنيا وا 

فرادىا عمى أ، وتشجع  مع التغيرات السريعة لبيئتيا صفة مستمرةتتكيف بل كما تسعى،  خدمة لأىدافيا
الخبرات  بالبقاء دوما نشطة و قادرة عمى مواجية التحديات ، مادامت محافظة عمى يايسمح ل مابذلك ، 

،وبالأخص تركيزىا الكبير عمى تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة  تياوالميارات والمعارف اللازمة لنشاطا
ستخدام ما إفي  ؤسسةلييا المإصريحة ، وتوثيق كل ما تممكو من معارف في شكل ذاكرة تنظيمية تعود 

 .صنع قرارات ىادفةلمعارف  تحتاجو من
 إختبار الفرضيات -2

 سيتم إختبار الفرضيات كما يمي:من خلال النتائج التي تم التوصل إلييا 
 الفرضية الرئيسية -
حصا لا" كتساب وتوليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع ئيوجد أثر ذو دلالة ا  دارة المعرفة )ا  ية لعمميات ا 

 المعرفة وتطبيق المعرفة(عمى صنع القرارات"
دارة المعرفة عمى  تم رفض ىذه الفرضية لتحل محميا الفرضية القائمة "ىناك علاقة تأثير بين عمميات ا 

دارة المعرفة دور كبير في تحسين عممية صنع القرار من خلال توفير المعارف صنع القرارات"  ، أي أن لا 
 .اللازمة لتحقيق ذلك

 الفرضية الأولى -
حصا  ية لإكتساب وتوليد المعرفة عمى صنع القرار "ئ" لا يوجد أثر ذو دلالة ا 

 بين عممية إكتساب وتوليد المعرفة عمى صنع القرار علاقة تأثير لا توجد تم قبول ىذه الفرضية أي
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 الفرضية الثانية  -
حصا  ية لتخزين المعرفة عمى صنع القرار". ئ" لا يوجد أثر ذو دلالة ا 

ة القائمة "توجد علاقة تأثير بين عممية إكتساب وتوليد المعرفة تم رفض ىذه الفرضية لتحل محميا الفرضي
 عمى صنع القرار"

 الفرضية الثالثة  -
حصا ، تم رفض ىذه الفرضية لتحل محميا ية لتوزيع المعرفة عمى صنع القرار"ئ" لا يوجد أثر ذو دلالة ا 

حصا  صنع القرار " ية لتوزيع المعرفة عمىئالفرضية القائمة " توجد علاقة ذات دلالة ا 
 الفرضية الرابعة -

حصا ، تم رفض ىذه الفرضية لتحل محميا ية لتطبيق المعرفة عمى صنع القرار"ئ" لا يوجد أثر ذو دلالة ا 
حصا  ية لتطبيق المعرفة عمى صنع القرار "ئالفرضية القائمة " توجد علاقة ذات دلالة ا 

 نتائج البحث -3
لى  لىتم التوصل من خلال الدراسة ا    :مجموعة من النتائج، والتي يمكن تقسيميا ا 

  النتائج النظرية
لى النتائج النظرية التالية   :من خلال الدراسة النظرية تم التوصل ا 

تمثـل المعرفـة أكثـر الموجـودات أىميـة فـي المؤسسة بمـا تـشممو مـن مـزيج مـن الخبـرة والميـارة والقـيم  -
  ؛القـدرات والحـدس والتخيـل والتـي ليـا الـدور اليـام فـي صـنع القـرارات الناجحةوالمعمومـات فـضلا عـن 

دارة المعرفـة إمـتلاك القـدرة عمـى إكتـساب ومـشاركة الخبرة  - تباعيا لا  تستطيع المؤسسة من خلال ا 
  ؛الجماعية لممجتمعات وبناء موقع متميز ليا وبالتالي تحقيق أىدافيا

ن نجـاح ع - دارتيا في صنع القرارت التي تعد جوىر العممية ا  مــل المؤسسة يتوقف عمى معدل كفاءة ا 
 ؛الإدارية ووسيمتيا في تحقيق الأىداف المرسومة

ن معظـم الأفراد العاممين بمؤسسة إسمنت تبسة ميتمـون ومتفقـون حـول أىميـة المعرفـة الظـاىرة ومـا  - ا 
تساىم بشكل كبير في صنع القرارات  ؤسسةنات موجودة في المتتـضمنو مـن معمومات ومعارف وبيا

 ؛الإدارية الناجحة
دارة المعرفة بـشقييا الظـاىري والـضمني وبـين عمميـة صـنع  - تبين وجود علاقة ارتباط معنوية بين ا 

  ؛القرار
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  النتائج التطبيقية ثانيا:
أما بالنسبة لمدراسة التطبيقية التي أجريت في مؤسسة الإسمنت بولاية تبسة ، واستدلا بالمقابلات مع 

 مؤسسةال ، وبالإطلاع عمى ما أمكن من وثائقوتوزيع الإستبيانات المؤسسةبعض مسؤولي وعمال 
لى النتائ   ج التالية:المتعمقة بموضوع البحث ، توصمنا ا 

الإسمنت تبسة عمى المعرفة الظاىرة وما تحتويو من معمومات ومعارف تمتمكيا تعتمد مؤسسة  -
ىا والميارات الخاصة بالمعرفة الضمنية لأفراد و تحاول أن لا تيمل الخبارت والمعـارف ؤسسةالم

وبقاءىا  ؤسسةو تقرير مصير الم ومـا ليـا مـن أىميـة ودور فاعـل فـي صنع القرارن العاممي
 ؛وديمومتيا

دارة  - ضرورة جذب العـاممين ذوي الخبـرة والميـارة وحممـة الـشيادات الأكاديميـة  المؤسسةتدعم ا 
 ؛ؤسسةوالمينيـة المتخصـصة واسـتقطابيم لـشغل مراكـز العمـل الميمـة فـي الم

لـى زيـادة خبـرات العـاممين مـن خلال مشاركتيم في الدورات المتخصصة داخل و خارج  كما تسعى - ا 
  ؛البمد

المتعمقــة بمــصير  ميــة فــي عمميــة صــنع القـرارتة الأســاليب والوســائل العمميــة والعمؤسستتبــع الم -
 ابتداء من تحديد المـشكمة وجمـع المعمومـات عنيـا وعـن البـدائل الخاصـة بعمميـا ثـم المؤسسةومستقبل 

لى اختيار أفضل البدائل من خلا  ؛ل القرار الأمثلتقييميا وصولا ا 
محل الدراسة تحث عمى المشاركة الإدارات الوسطى والـدنيا فـي صـنع القرارات بمـا يعـزز  ؤسسةوالم -

  .مؤسسةالـروح المعنويـة ليـم وبمـا يعود بالنفع عمى ال
 التوصيات -4

التالية والتي يمكن أن تستفيد منيا  التوصياتعمى ضوء النتائج التي أسفر عنيا ىذا البحث، يمكن تقديم 
  :إسمنت تبسة_ خصوصا ؤسسةالإقتصادية عموما و م ؤسساتالم

  ؛عرفة بين موظفييا داخل المؤسسةإعتماد سياسة واضحة دائمة لنشر الم -
 أن تعمل عمى توفير المعرفة بصورة أكبر، أي تطوير قواعد البيانات والمعمومات المؤسساتعمى  -

لييا وقت الحاجة، وأيضا تطوير الأنظمة التي تسيل من والمعرفة  لتمكين العاممين من الوصول ا 
لى مصادر تمك المعرفة  ؛الوصول لممعرفة، وكذا التعرف والوصول ا 

دارة المعرفةضرورة توفير بنية تقنية تحتي -  ؛ة داعمة لعمميات ا 
ستقطاب وتعيين مديري معرفة قادرين عمى أداء أدوارىم المع -  ؛رفيةا 
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نظم المعمومات الإدارية  مراقبة كل ما ىو مستجد في مجال تكنولوجيا المعمومات واستخدام -
 ؛الحديثة

 ؛المؤسسة العمل عمى تعزيز ثقافة مشاركة العارف والخبرات وجعميا جزء من ثقافة -
 ؛تعظيم الموجودات المعرفية والإستفادة القصوى منيا -
تصال داخميةضمان نشر وتعميم وتبادل المعرفة داخمي -   ا وخارجيا من خلال توفير قنوات وآليات ا 

 ؛وخارجية فعالة
دارة -   تشجيع العاممين عمى تطبيق المعرفة المكتسبة، وذلك عن طريق فرق عمل متخصصة با 

شراك أفكارىم الجيدة وخبراتيم في عمميات صنع القرار   .المعرفة، وا 
 آفاق البحث-5

 بعض المواضيع لتكون مشاريع بحوث مستقبمية من خلال ىذه الدراسة يقترح الطمبة
 .الإقتصادية أثر إدارة المعرفة عمى إستراتيجيات المؤسسة -
 في المؤسسة الإقتصادية. دور إدارة المعرفة في تحسين أداء العاممين -
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 أولا9 الكتب
 الكتب بالمغة العربية

،الطبعة الاولى، دار الوراق لمنشر إدارة المعرفة9 الممارسات والمفاهيمإبراىيم خموف الممكاوي،  1-
 .4229الأردن،والتوزيع،

 5;;3،مصر،دون ذكر طبعة،منشأة المعارف لمنشر،أصول الادارة العامةإبراىيم عبد العزيز شيحا، 2-
،دون ذكر طبعة،الييئة المصرية العامة الادارة العامة في النظرية و الممارسةإبراىيم درويش،  3-

 .:9;3،مصرلمكتاب،
عالم الكتب الحديث  الطبعة الاولى،  ،إدارة المعرفة ونظم المعموماتأحمد الخطيب وخالد زيغان،  -6

 .;422لمنشر والتوزيع، الأردن، 
تجاهات تطويرهاإقتصاد المعرفة أحمد عمي الحاج محمد،  -7 ، دار المسيرة لمنشر الطبعة الاولى، وا 

 .4236والتوزيع والطباعة، الأردن،
 4229،مصرالدار الجامعية، ،دون ذكر طبعة،إتخاذ القرار ما بين العمم و الابتكارأحمد ماىر، -8
الأسس النظرية و التطبيق في  -إقتصاد المعرفةجي وشيرين بدري البارودي،ثريا عبد الرحيم الخزر  -9

 .4233، الاردن، دار الورق لمنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، اريةجالمصارف الت
دار ىومة لمنشر والتوزيع  دون ذكر طبعة، ،الادارة وعممية إتخاذ القراراتجمال الدين لعويسات،  -7

 .4227،الجزائر،

، دار كنوز  الطبعة الاولى، المعرفة والمعموماتإتجاهات حديثة في إدارة  جمال يوسف بدير، -8
 .4232المعرفة العممية لمنشر والتوزيع، 

سماعيل الطيطي،  -01 ، الطبعة الاولى، التحديات والتقنيات والحمول-إدارة المعرفةخضر مصباح وا 
 .4232، الاردندار الحامد لمنشر، 

إتخاذ القرارات بين النظرية و دفيد أندرسون و آخرون،تعريب و مراجعة محمد توفيق البمقيني،  -00
 .4228، دار المريخ لمنشر، الرياض،التطبيق

 .:422، الاردن، دار الصفاء لمنشر والتوزيع،  الطبعة الاولى إدارة المعرفة،ي مصفى عميان، حري -01
،دون ذكر طبعة،دار الشروق لنشر و إتخاذ قرارات و رقابةالمحاسبة الادارية سميمان سفيان، -02

 .4224،الاردنالتوزيع،
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 .9;;3،الاردن،دون ذكر طبعة،دار زىران لمنشر،الاتجاهات الحديثة لمقيادة الاداريةظاىر كلالده، -03
، دار وائل لمنشر،  دون ذكر طبعة، إدارة المعرفة في منظمات العمالعبد الرحمان الجاموس،  -04

 .4235سوريا، 
، دار المسيرة لمنشر دون ذكر طبعة ، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العمي وآخرون،  -05

 .;422، الاردنوالتوزيع، 
دون ذكر  ،يا المعمومات في إتخاذ القرارات الإداريةجدور نظم وتكنولو عدنان عواد الشوبكة،  -06

 .4233دار اليازوري العممية لنشر والتوزيع، الأردن،  طبعة،
، دار ولىالا الطبعة، إدارة المعرفة الزبون-إدارة المعرفةعلاء فرحان طالب وأميرة الجنابي،  -:3

 .6;;3، الاردنالصفاء لمنشر والتوزيع، 

، دار غريب دون ذكر طبعة ، وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة جإدارة التميز نماذعمي السممي،  -;3
 . 4224لمنشر، مصر، 

، دون ذكر طبعة ،مركز التنمية  مذكرات في نظم المعمومات الاداريةعمي عبد اليادي مسمم ،  -42
 .4222الادارية ،مصر،

، دار الصفاء لمنشر ولىالطبعة الا،إدارة المعرفة الريق إلى التميز والريادةعمر أحمد ىمشري،  -43
 .4235 الاردن،والتوزيع،

، الطبعة الثالثة، دار حامد لمنشر نظم المعمومات الإدارية منظور إداريار، جمعة النجفايز  -11
 .4232والتوزيع، الأردن، 

،دون ذكر طبعة ، دار الاساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإداريةكاسر ناصر منصور، -45
 .4228،الاردنالحامد،

 .4222، مصر،دون ذكر طبعة،الدار الجامعية ، الادارة الحديثةمحمد أحمد المصري، -13
، دار الصفاء لمنشر الطبعة الاولى، إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات،  -14

 .:422، الاردنوالتوزيع، 
،الطبعة الثانية  القواعد و المراحل و التطبيقات> محمد عبيدات و اخرون ، منيجية البحث العممي  -15

 .;;;3، دار وائل لمنشر و التوزيع ، الاردن ، 



 ق ائمة المصادر والمراجع

 

101 

 

دون ذكر طبعة ، دار الجامعية  ، دراسات في أساليب الكمية و إتخاذ القرارات،منصور البدوي -16
،4222. 

 .::;3،الاردندون ذكر طبعة،اليازوري العممية، ،إتخاذ القرارات  الاداريةمنعم زمرير الموسوي، -:4

  4226 ،الاردن،  الطبعة الأولى ، دار النيج ، صنع القرارات الاداريةمؤيد عبد الحسين الفضل،  -18
 .8;;3،دون ذكر طبعة،دار زىران،الاردن،نظرية القرارات الاداريةنادرة أيوب، -21
 .;422، دار جدار لمكتاب العالمي، الأردن،  دون ذكر طبعة، إدارة المعرفةنعيم إبراىيم الظاىر،  -20
،دون ذكر طبعة،دار الثقافة لنشر و إتخاذ القرارات الادارية بين النظرية و التطبيقنواف كنعان، -21

 .:;;3،الاردنالتوزيع،
،  تحميل البيانات بستخدام برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعيةىشام بركات بشير حسين ،  -55

 .4228دار النشر الإلكتروني ، مصر ،  دون ذكر طبعة، 
 الكتب بالمغة الأجنبيةثانيا 9 

3- Imed Boughazala Et Jeun Louis Ermin,Managemeni De Connaissances, 
Paris,2004. 

 ثالثا 9 المجلات و الموسوعات
، أهمية المعمومات ومدى كفايتها لخدمة قرارات الاستثمار في الأوراق الماليةوائل إبراىيم الراشد،  -3

 .4222جامعة الكويت، العدد الأول،  ، 37مجمة أبحاث إقتصادية،المجمد 
 رابعا 9 المذكرات

رسالة إسماعيل سالم منصور ماضي، دور إدارة المعرفة في ضمان تحقيق جودة التعميم العالي،  -3
عة إدارة الأعمال المؤسسات، الجام عموم التسيير، تخصص الماجستير في مقدمة ضمن متطمبات شيادة

 .4232الإسلامية، غزة، 
، رسالة مقدمة التطور التكنولوجي و دوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمالطو حسين نوى،  -1

 .4233، 5ضمن متطمبات شيادة دكتوراه في عموم التسيير، تخصص تسيير،جامعة الجزائر
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 خامسا 9 الممتقيات و المؤتمرات
 ضمن مداخمة مقدمة،النماذج والطرق الكمية في صنع واتخاذ القرار ، قحام وىيبة ، سحاب نادية -3

جامعة سكيكدة  ، في صنع واتخاذ القرار الكمية الاساليب>  حول السادس الوطني الممتقى فعاليات
422;.  

 سادسا 9 المواقع الالكترونية
 www.kenanaonline. com،  العوامل المؤثرة في عممية صنع القرارعمي مراد ، -3

4-Conditions Of Decision ،Sur Le Cite،Making Ceopedia,org  
 



 
 

 قائمة الملاحق
 



 ق ائمة الملاحق

 

104 
 

: الهيكل التنظيمي لموسسة إسمنت تبسة (10الممحق رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أمانةالمدٌر التقنً

 المدٌر المصنع

 المدٌر التقنً 

 أمانة مدٌر المصنع 

المصلحة 
 الإعلامٌة

مصلحة مراقبة 
 النوعٌة

دائرة المواد  دائرة التموٌن
 الأولٌة

 دائرة الصٌانة دائرة الإنتاج

مصلحة مراقبة 
 النوعٌة

دائرة الوقاٌة 
 والأمن

المستشار 
 القانونً

مصلحة 
 التسوٌق

دائرة الإدارة و 
 المستخدمٌن

دائرة المحاسبة 
 و المالٌة

 مصلحة المشترٌات

مصلحة تسٌٌر 

 المخزون

مصلحة صٌانة 

 العتــــــاد

مصلحة الاستغلال 

 والتكسٌر

مصلحة 

 التصنٌع

مصلحة 

 الوسائل

 مصلحة المستخدمٌن

 مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة الشؤون الاجتماعٌة

 مصلحة المحاسبة العامة مصلحة المحاسبة التحلٌلٌة مصلحة المالٌة والمٌزانٌة

مصلحة مكتب 

 الدراسات

 مصلحة الكهرباء

مصلحة الضبط 

 والقٌاس

الإرسالمنطقة   

 مصلحة المٌكانٌك

 منطقة التكسٌر

 منطقة طحن المواد

 منطقة التسٌٌر

 منطقة الطهً

 منطقة النفٌات
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 –تبسة  –جامعة العربي التبسي 
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير كمية
 قسم عموم التسيير

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 السنة: ثانية ماستر أكاديمي                                  التخصص: إدارة أعمال المؤسسات
LMD 

 إدارة المعرفة في تحسين عممية صنع القرار دور :نموذج إسبيان لقياس 

  مؤسسة إسمنت تبسة

 تحية طيبة وبعد

في إطار التحضير لإعداد مذكرة الماستر نضع بين أيديكم ىذا الإستبيان الذي نيدف الى معرفة آرائكم 
 إدارة المعرفة في تحسين عممية صنع القرار دورحول موضوع 

لذى نرجو من سيادتكم تقديم المساعدة في إتمام ىذه الدراسة من خلال الاجابة عمى الأسئمة المطروحة 
 عميكم ونحن عمى ثقة أنيا ستتصف بالدقة و الموضوعية 

 
 
 
 
 
 
 

 الأستاذة المشرفة :                        من إعداد الطالبٌن :                                           

 جـــــــــدي أكـــــــرم                                                             بـــورحـلـة مـــنـــجــٌــة

  شـــابـــو ســــامــً

             

                     
 61/17السنة الجامعٌة 
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ا : ٌرجى الإجابة عما ٌلً بوضع إشارة  ًٌ  فً الخانة المناسبة: ) (xثان

 

 المحور الأول: البيانات الشخصية

 الجنس

 أنثى  
 

 ذكز  
 

     

 فئة العمــــر

 سنة 03إلى أقل من  03من   
 

 سنة  03أقل من   

 
      

 سنة 03أكبز من   
 

  
 03إلى أقل من  03من 

 سنة
 

     

 العمميل ھالمؤ

 تقنً سامًو  تقنً  
 

 ثانوي أو أقل  
 

 ماستز         
 

 لیسانس  
 

 دكتوراه         
 

 ماجستیز  
 

     

 المركز الوظيفي

 عون تحكم   
 

 عون تنفیذ  
 

 إطارسامً        
 

 إطار   
 

     

سنوات الخدمة في 
 الوظيفة الحالية

 سنوات 63إلى أقل من  30من   
 

 سنوات 30 أقل من  
 

      

 سنة 60أكبز من   
 

  
 60إلى أقل من  63من 

 سنة
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 إدارة المعرفة: الثاني المحور 

 وافقم
 بشدة

 محاٌد افق  وم
لا 
  أوافق

  
لا 
 أوافق
 بشدة 

 المتغير الأول :  إدارة المعرفة
 الرقم 

 العبارات

   أولا :  إكتساب وتوليد المعرفة  

          
وسائل و أسالٌب خاصة تساعدها على إكتساب  نظمةالمتمتلك 

 1 المعرفة

 2 للعاملٌن فرصة إكمال الدراسة لتوسٌع معارفهم  نظمةالمتعطً           

          
تكم وحدات مكلفة بمتابعة  المعرفة الجدٌدة فً مجال نظمملدى 

 3 عملكم

   ثانيا : تخرين المعرفة  

          
معارفها فً حواسٌب مركزٌة ٌمكن   نظمةتخزن  الملا 

 4 الرجوع إلٌها و الاستفادة منها  

 5 بتدوٌن تجارب وخبرات الموظفٌن   نظمة تقوم الم          

          
تكون محمٌة بالصٌغ  نظمةالمعرفة التً تتحصل علٌها الم

 6 القانونٌة

   ثالثا : توزيع المعرفة  

 7 للعاملٌن مناسبة وتلبً احتٌاجاتهم المعرفة التً تصل          

 8 ٌتقبل الأفراد التشارك فً المعرفة ولا ٌحتكرونها          

 9 المناخ المناسب للعاملٌن لتبادل المعرفة بسهولةنظمة توفر الم          

          
الوسائل و الامكانٌات التكنولوجٌة الكافٌة  نظمةالمتمتلك 

 10 لإٌصال  المعرفة

 11 نظمةالمتساهم المعرفة التً تحصلون علٌها فً تحقٌق أهداف           

   رابعا: تطبيق المعرفة  

 12 الأفراد العاملٌن حرٌة تطبٌق معارفهم نظمةتمنح الم          

          
المعرفة التً تصل للعاملٌن مناسبة وتلبً إحتٌاجاتهم وبفضلها 

 13 ٌجدون حلول للمشكلات التً تعترضهم

          
تعتمد المنظمة على العاملٌن ذوي الخبرات و المهارات 

 14 العلمٌة فً نشاطاتها و أعمالها

 15 ٌتم تطبٌق المعرفة التً تحصلون علٌها فً المٌدان          
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 صنع القرار: ثالثالمحور ال

 وافقم
 بشدة

 محاٌد افق  وم
لا 
  أوافق

  
لا 
 أوافق
 بشدة 

 صنع القرارالمتغير الثاني:  
 الرقم 

 العبارات

 1 دور في  صنع  القرارات  نظمةالملموظفي           

          

إلى الموظفين الذين يعممون لديو في  صنع  يمجأ المدير
 2 القرارات

 3 أحب أن أفكِّر جيداً بكل مشكمة قبل أن أقرّر ما ىو حميا.          

 4 بعين الاعتبار بخصوص قرار معين يأخذ المسؤولين رأيك          

 5 تشعر بالثقة في قدرتك عمى المساىمة في صنع  القرارات.          

 6 القرارات التي تشارك في صنعيا تثبت نجاعتيا          

 7 تشجع المنظمة عمى التعون في حل المشاكل          

          

الصعوبات التي تواجييا توفر المنظمة الجو المناسب لمناقشة 
 8 مع الموظفين

          

أفضل أن أعمل تبعاً لما يقرره الآخرون، لأنني لا أحب أن 
 9 أكون مختمفاً.

 10 لا أرغب في تحمّل مسؤولية  صنع  القرارات.          

 11 لا ييمني صنع القرارات و المشاركة فييا أيضا          

 12 قراراتيم بأنفسيميصنع  المسؤولون           

 13 لا أبذل جيدًا خاصًا في صنع القرارات.          

          

رك المنظمة بأىمية المشاركة صنع  القرارات ودورك علا تش
 14 الكبير فييا 

 15 وفر معمومات تتعمق بالمشكمة التي يراد صنع قرار بشأنياتلا ت          
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نللإستبيا نقائمة الأساتذة المحكمي :(10الممحق رقم )  

 إسم ولقب الأستاذ الرتبة

"أستاذ مساعدة قسم "أ  سامي العمري "

"أستاذ محاضر قسم "ب  جدي شوقي "

"أستاذ مساعدة قسم "أ  طاوس غريب "
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الفا كرونباخنتائج حساب معامل الثبات :( 14الممحق رقم )  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.903 30 

  

المحور الأول: إدارة المعرفة الفا كرونباخنتائج   

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.815 15 

 

صنع القرار: ثانيالمحور ال الفا كرونباخنتائج   

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.889 15 
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ختبار التوزيع الطبيعيإ:نتائج حساب ( 15الممحق رقم )  

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 A1 A2 M1 

N 40 40 40 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3.93 3.56 3.74 

Ecart-type .462 .583 .463 

Différences les plus extrêmes 

Absolue .182 .209 .128 

Positive .095 .068 .090 

Négative -.182- -.209- -.128- 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1.152 1.323 .808 

Signification asymptotique (bilatérale) .140 .060 .531 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسيةختبار :نتائج إ( 16الممحق رقم )  

 اختبار الفرضية الفرعية الاولى

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression .026 1 .026 .076 .785
b
 

Résidu 13.227 38 .348   

Total 13.253 39    

a. Variable dépendante : A2 

b. Valeurs prédites : (constantes), x1 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3.365 .725  4.644 .000 

x1 .051 .187 .045 .275 .785 

a. Variable dépendante : A2 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .045
a
 .002 -.024- .590 .002 .076 1 38 .785 

a. Valeurs prédites : (constantes), x1 
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de F ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .442
a
 .195 .174 .530 .195 9.216 1 38 .004 

a. Valeurs prédites : (constantes), x2 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.587 1 2.587 9.216 .004
b
 

Résidu 10.666 38 .281   

Total 13.253 39    

a. Variable dépendante : A2 

b. Valeurs prédites : (constantes), x2 

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.914 .550  3.482 .001 

x2 .419 .138 .442 3.036 .004 

a. Variable dépendante : A2 
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .486
a
 .236 .216 .516 .236 11.757 1 38 .001 

a. Valeurs prédites : (constantes), x3 

 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.131 1 3.131 11.757 .001
b
 

Résidu 10.121 38 .266   

Total 13.253 39    

a. Variable dépendante : A2 

b. Valeurs prédites : (constantes), x3 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.466 .617  2.376 .023 

x3 .520 .152 .486 3.429 .001 

a. Variable dépendante : A2 
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 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .602
a
 .362 .346 .472 .362 21.601 1 38 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), x4 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.803 1 4.803 21.601 .000
b
 

Résidu 8.450 38 .222   

Total 13.253 39    

a. Variable dépendante : A2 

b. Valeurs prédites : (constantes), x4 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.662 .416  3.997 .000 

x4 .495 .107 .602 4.648 .000 

a. Variable dépendante : A2 
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الرئيسية ةالفرضيختبار :نتائج إ( 17الممحق رقم )  

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .565
a
 .319 .301 .487 .319 17.816 1 38 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), A1 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4.230 1 4.230 17.816 .000
b
 

Résidu 9.023 38 .237   

Total 13.253 39    

a. Variable dépendante : A2 

b. Valeurs prédites : (constantes), A1 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .763 .668  1.143 .260 

A1 .713 .169 .565 4.221 .000 

a. Variable dépendante : A2 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الممخص

قرارات من خلال التسعى المؤسسات بإختلاف أشكمها وأحجامها ونشاطها إلى تحسين عممية صناعة     
معارفهم وخبراتهم مع  وتبادل مشاركة إلى، عمى إدارة المعرفة التي تدفع بالمورد البشري  اعتمادها

 .ترجمتها الى سموك عممي يخدم أهداف المنظمة لتحقيق الكفاءة والفعالية في قراراتها هم البعض وبعض
بتحميل علاقـة الارتبـاط بـين  أهميــة إدارة المعرفــة وعلاقتهــا بعمميــة صــنع القرارات وذلــكظهــر تكما 

 عتمادبالاكــان ذلــك ، حيث  تبسة إسمنت ةشرك موظفيمـن  ،ء عينـةامتغيرات البحـث مـن خـلال دراسـة آر 
ن أعينة البحث تبين  رادالموزعة ، وبعد تحميل إجابات أف راتاســتمارة اســتبيان مــن الاستما (04) عمــى

،  القرارات يدركون أهمية استخدام المعرفة وتوظيفهـا فـي عمميـة صـنع شركة إسمنت تبسة فـي رار الق صناع
 في المورد البشري يكونبالرغم من إن الاستخدام الفعمي والاسـتثمار الأمثـل لإدارة المعرفـة 

 الكممات المفتاحية : المعرفة ، إدارة المعرفة ، صنع القرار 

         Abstract 

The institutions seek to improve the Decision Making process by adopting knowledge 
management, that enable the human resources to share and exchange their knowledge 
and experiences with each other in order to serve the objectives of the organisation and to 
acheive effeciency and effectiveness in its decisions. 

The purpose of this study is to focus on the importance of knowledge Management and its 
relation to the decision making process by analysing the views of a sample of employees 
working at Tebessa Cement Company, in which 40 forms of questionnaire were distributed. 
However, after the analysis of the collected data, the results has shown that the decision 
makers at Tebessa Cement Company are aware and conscious of the importance of using 
knowledge and making use of it in Decision Making, althought the actual use of 
knowledge is in the human resources. 

Key words : Knowledge, Knowledge Managemant, Decision Making. 

 

 


