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العمي القجيخ  السهلىأن أتهجو إلى  سحكخةورعايتو إعجاد ىحه ال اللهيدعجني وقج أنييت بفزل      

ىحا العسل العمسي  لإتسامي وأنار الطخيق أمامي، وأمجني بالعدم والترسيم بالحسج والذكخ الحي ىجان

 .من أناروا لي سبيل العمم، وأرشجوني إلى طخيق الرهاب الأجلاء الأساتحةالستهاضع وسخخ لي من 

 صعبة ىي كمسات الذكخ عشج انتقائيا، والأصعب اختداليا في سطهر....     

شكخي لسشارة العمم، إلى من تفزل بالإشخاف عمى ىحه السحكخة إنو من واجب الذكخ أن أبجأ      

تعالى، ثم بفزل تهجيياتو الخشيجة، وآرائو الدجيجة،  اللهحيث بفزل ، الأستاذ الجكتهر 

، فجداه الله عشي البحث في أبيى صهرةالتي أثخت ىحا البحث، فمم يجخخ جيجا أو عمسا في إخخاج ىحا 

 كل خيخ.

الذكخ والتقجيخ والعخفان إلى من أعطها وأجدلها بعطائيم، وضحها بهقتيم وجيجىم ونالها ثسار كل      

 كمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التدييخ عمسا وثقافة.تعبيم، الذكخ لكل أساتحتي الحين سقها 

تسام الجانب والذكخ مهصهل إلى كل مهظفي مؤسدة البدكخية للإسسشت الحين لم يبخمها في إ     

 التطبيقي من ىحه الجراسة.

 كسا نذكخ كل من مج لشا يج العهن من قخيب أو من بعيج.     
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 الدلخص: 
التعرف على تصورات الدبحوثتُ حول واقع إدارة الدعرفة واتٗاذ القرارات الاستًاتيجية الدراسة إلذ ىذه ىدفت      

طبيعة العلاقة والأثر بينهما، ولتحقيق ذلك قمنا باستخدام الاستبانة كأداة  تٔؤسسة البسكرية للإسمنت، وتٖديد
رئيسية لجمع البيانات والدعلومات من لرتمع الدراسة، حيث تم توزيع ىذه الاستبانة على عينة عشوائية بسيطة 

صالحة  تبانةسا (44)مفردة وىذا من خلال عدة زيارات ميدانية، استًد  (79) قوامها مكونة من إطارات الدؤسسة
 للتحليل الإحصائي.

قمنا في ىذه الدراسة باستخدام الدنهج الوصفي، وتم الاعتماد على عدة أساليب إحصائية لتحليل البيانات      
 منها مقاييس الإحصاء الوصفي، تٖليل التباين للالضدار، والالضدار الخطي الدتعدد...إلخ.

أبرزىا وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الدعرفة بأبعادىا الدختلفة في  توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج     
من التغتَات الحاصلة في القرارات الاستًاتيجية  %5889سسة البسكرية للإسمنت، واتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔؤ 

البسكرية للإسمنت أن سببها التغتَات الحاصلة في إدارة الدعرفة، ومن أىم اقتًاحات الدراسة: يجب على مؤسسة 
تعظم اىتمامها بتشخيص الدعرفة، ورفع درجة اللامركزية في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، وتعزيز الاتصالات أكثر 

 بتُ لستلف متخذي القرارات الاستًاتيجية في الدؤسسة.

، تطبيق زيع الدعرفةتشخيص الدعرفة، إنشاء الدعرفة، تخزين الدعرفة، تو  ،لمات الدفتاحية: إدارة الدعرفةالك
 .القرارات الاستراتيجية الدعرفة
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Abstract  :   

     This study aimed to identify the respondents' perceptions about the reality of knowledge 

management and strategic decision-making at the Biskariya Cement Corporation, and to 

determine the nature of the relationship and the impact between them. To achieve this, we 

used the questionnaire as a main tool for collecting data and information from the informants. 

79 questionnaires were distributed randomly among the foundation's frameworks through 

several field visits, and 44 questionnaires that are valid for statistical analysis were retrieved.  

     In this study, we used the descriptive approach, and relied on several statistical methods to 

analyze the data, including descriptive statistics measures, analysis of variance for regression, 

and multiple linear regression...etc. 

     The study reached a number of results, most notably the existence of a statistically 

significant effect of knowledge management in its various dimensions in making strategic 

decisions at the Biskariya Cement Corporation, and 58.9% of the changes in strategic 

decisions are caused by changes in knowledge management, and the most important 

suggestions of the study: Biskariya Cement Corporation should maximize its interest in 

diagnosing knowledge, raise the degree of decentralization in strategic decision-making, and 

enhance communication more between the various strategic decision-makers in the 

foundation. 

      

Key Words: knowledge management, knowledge diagnosis, knowledge creation, 

knowledge storage, knowledge distribution, knowledge application, strategic decisions. 
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 الدقدمة:

يتوقف مستقبل منظمة أعمال اليوم على مدى الإدراك، واستثمار مواردىا استثمارا أمثلا لزيادة قدراتها      
 الإنتاجية والتنافسية ولزاولة التسلح بالددخل الدعلوماتي الذي يعتبر من أحدث الدفاىيم الإدارية بعد إدراك أهمية

الدعلومات بوصفها وجودا مهما في تٖقيق أىداف منظمة الأعمال، واعتبارىا السلاح الاستًاتيجي لتحقيق 
 النجاح.

، فهي رفافحسب، وإنما ىي الدعلومات والدعالدادي فمصدر الثروة الحقيقي في عالد اليوم ليس ىو رأس الدال      
للبحث في كيفية تٗزين  ؤسساتلك سعي العديد من الدان من شأن ذبوابة للولوج إلذ النجاح الاستًاتيجي، وك

إدارة  باسمما يعرف الآن تُ والاحتفاظ بها لإعادة استخدامها في الدستقبل وىو وظفالدعرفة الدوجودة في عقول الد
ائل وساعد التطور التكنولوجي على زيادة الاىتمام بإدارة الدعرفة بفعل التدفق الحر للمعلومات، والنمو الذ ،الدعرفة

كمحاولة للتغلب   ،في مصادر الحصول عليها، الأمر الذي نتج عنو حالة من القلق لشا استلزم الاىتمام بإدارة الدعرفة
 ال.على مشكلة انفجار الدعلومات والاستفادة من الدعرفة الدتزايدة بشكل فعّ 

فاءة التنظيمية، يجب القيام وتٖقق الك الدختلفة من توظيف الدعرفة توظيفا أمثلا ؤسساتوحتى تتمكن الد     
والتوسع العلمي  ؤسساتوطبيعة عمل ىذه الد يتلاءما تٔ ،بتطوير وظائفها الدختلفة وأساليب وطرق عملها وأدائها

أمرا  ةالاستًاتيجي اتالذي يجعل من اتٗاذ القرار  ،الذائل تٔجالات تقنية أنظمة الدعلومات لدا لو من أثر ملموس
 .اتسع لرالو

 اتلآونة الأختَة تم اللجوء إلذ تٖستُ وتطوير الأساليب العلمية الدستخدمة بفاعلية اتٗاذ القرار وفي ا      
كنظم الدعلومات، لذذا تعتبر القرارات الاستًاتيجية ىي شغل الدديرين الشاغل ولزور أساسي من لزاور ة  الاستًاتيجي
 أنشطتهم.

بكثتَ من الدفاىيم الجديدة التي تواجهها الدؤسسة ويؤثر فيها إن موضوع إدارة الدعرفة يتسم بالتجديد، ويرتبط      
 ومن بينها ارتباطها باتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.

وفي ىذه الدراسة سنحاول تسليط الضوء على دراسة العلاقة والأثر بتُ إدارة الدعرفة واتٗاذ القرارات      
 الاستًاتيجية بالدؤسسات الاقتصادية.

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

:ل الأولــــــــــــــــالفص  
ـــار العـــــام للـــدراســـــةالإطــ  
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 دتدهي
مشكلتها، وكذلك الأىداف العناصر والأفكار الدتسلسلة، التي تقضي لفكرة ىذه الدراسة و يقدم ىذا الفصل      

اسة، وأيضا منهجية وحدود ، وأهمية الدر بيان متغتَات الدراسة وفرضياتها لتحقيقها، بالإضافة إلذ التي نسعى
 .الدعتمدةبالإضافة إلذ الدراسات السابقة ىذا  الدراسة

-I1 إشكالية الدراسة 

تبحث الدؤسسات بشكل عام عن تٖقيق البقاء والاستمرار والنمو، وىذا لن يتحقق إلا من خلال التميز      
الإداري وتٖقيق الديزة التنافسية، لشا يجعل القادة يركزون استًاتيجيا على القضايا الأساسية واتٗاذ القرارات 

رة ، وىذا التميز والنجاح يتحقق عندما يتوفر للمدراء معرفة من أجل إداالاستًاتيجية التي تٖقق النجاح التنظيمي
وأيضا تْاجة إلذ لسزن للمعرفة لكي تكون ىناك سرعة في اتٗاذ القرارات وحل  الدواقف الدخططة وغتَ الدخططة

م والدساندة الدشكلات، مع ضرورة توزيع ونشر الدعرفة لتحديد الدمارسات الاستًاتيجية الدلائمة تٔا يحقق الدع
 تَ الاستًاتيجي أو وضع الخطط الاستًاتيجية.يلعمليات التغ

 التالر: يالتي تعالجها ىذه الدراسة يدكن صياغتها في السؤال الرئيس ومن ىذا الدنطلق فإن الإشكالية         

 ؟البسكرية للإسمنت مؤسسةإدارة الدعرفة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في  أثر ما       

 التساؤلات الفرعية التالية: وتنبثق من ىذه الإشكالية         

 ما مستوى توفر إدارة الدعرفة بأبعادىا الدختلفة في مؤسسة البسكرية للإسمنت؟ 
 ما مستوى توفر اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية بأبعادىا الدختلفة في مؤسسة البسكرية للإسمنت؟ 
  ؟البسكرية للإسمنت مؤسسةفي  ات الاستًاتيجيةتشخيص الدعرفة في اتٗاذ القرار  أثرما 
  ؟البسكرية للإسمنت مؤسسةفي  إنشاء الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية أثرما 
  ؟البسكرية للإسمنت مؤسسةفي  تٗزين الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية أثرما 
  ؟البسكرية للإسمنت مؤسسةفي  توزيع الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية أثرما 
  ؟البسكرية للإسمنتمؤسسة  في تطبيق الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية أثرما 
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-I2 ةالدراسات السابق 
طلاع ية في البحث العلمي، ولقد تم الاالأتْاث والدراسات السابقة من الدراحل الدنهجعلى طلاع الايعتبر      
حسب تسلسلها من الأحدث إلذ الأقدم وتم ترتيبها ، وضوع دراستناالدتعلقة تٔقة العديد من الدراسات السابعلى 
 كالتالر:الزمتٍ  

-I2-1الدراسات العربية 

 الدعرفة أولا: دراسات تتعلق بإدارة

دراسة حالة  :"إدارة الدعرفة كأساس لتحقيق أداء مستدام ومتميز :، بعنوان(2014)بوزيداوي،دراسة -1
، كلية العلوم الاقتصادية (غير منشورة)لجلفة"، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة زيان عاشور با

ىدفت إلذ التأكيد على ضرورة تٖقيق الأداء الدستدام والدتميز . 3والتجارية وعلوم التسيير جامعة الجزائر
التدريس تّامعة  فرد من أعضاء ىيئة( 66)للمؤسسة وتوضيح لشارسات الدؤسسات الدتميزة، اشتملت العينة على 

 الجلفة، حيث تم الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات والدعلومات.

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

 تأثتَ إدارة الدعرفة على إدارة الدوارد البشرية يظهر من خلال الاستقطاب وتوظيف الكفاءات.-

 جات جديدة وتٖستُ مواصفات الدنتجات الحالية.تساىم إدارة الدعرفة في ابتكار منت-

 تساىم إدارة الدعرفة في تٖقيق رضا الزبائن عن طريق إدارة معرفة الزبون.-

رسالة ماجستير  ،"إدارة الدعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقية" :، بعنوان(2013)بوزناق،دراسة -2
 ،لاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنةفي علوم التسيير، غير منشورة، كلية العلوم ا

ىدفت إلذ معرفة انعكاسات إدارة الدعرفة على لشارسة الأنشطة التسويقية، وتٖديد أثرىا المحتمل على  الجزائر.
( عامل من لرمع صيدال، حيث تم الاعتماد على 50الاستًاتيجيات التسويقية اشتملت عينة الدراسة على )

 لاستبانة في جمع البيانات والدعلومات.ا

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

 يسعى المجمع الصناعي صيدال في الحصول على الدعارف والدهارات الجديدة في لرال صناعة الأدوية.-
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 الدعرفة.تركز إدارة المجمع في توزيع الدعرفة على البرامج التدريبية بشكل أكثر مع وجود تشجيع لتبادل -

 تشخيص واكتساب الدعرفة يسمح بالاستفادة من تقدنً منتجات إلذ شريحة واسعة من الزبائن.-

دراسة تطبيقية على الكليات  :"إدارة الدعرفة وأثرىا على تديز الأداء :، بعنوان(2011ة،مط)الز دراسة -3
، كلية (غير منشورة)رة الأعمال، والدعاىد التقنية الدتوسطة العاملة في قطاع غزة"، رسالة ماجستير في إدا

ىدفت إلذ التعرف على العلاقة ونوع التأثتَ بتُ متطلبات إدارة غزة، فلسطين. -التجارة، الجامعة الإسلاحمية
موظف  (279)الدعرفة وعملياتها وت٘يز الأداء الدؤسسي في الكليات والدعاىد التقنية الدتوسطة، اشتملت العينة على 

 توسطة بقطاع غزة، حيث تم الاعتماد على الاستبانة كأداة لجمع البيانات والدعلومات.بالكليات التقنية الد

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

 .ارفتٖرص الكليات التقنية الدتوسطة على أن تكون مكان لتوليد الأفكار والدع-

رة بطرق متنوعة ضمن معايتَ تتناسب مع طبيعة تقوم الكليات التقنية الدتوسطة بتخزين البيانات والدعلومات الدتوف-
 أعمالذا.

 تبادر الكليات التقنية الدتوسطية بتوزيع وإيصال الدعرفة الدتوفرة إلذ الأفراد.-

دراسة ميدانية للمؤسسات العمومية  :"إدارة الدعرفة في الدؤسسة: ، بعنوان(2009)العقاب،دراسة -4
، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم (غير منشورة)في إدارة الأعمال، الاقتصادية في الجزائر"، رسالة ماجستير 

ىدفت إلذ استطلاع آراء الدديرين لتشخيص واقع الدؤسسات العمومية الاقتصادية . التسيير، جامعة الجزائر
( مؤسسة عمومية اقتصادية، حيث تم 31الجزائرية تٓصوص تطبيق إدارة الدعرفة، اشتملت عينة الدراسة على )

 عتماد على الاستبانة كأداة لجمع البيانات والدعلومات.الا

 جملة من النتائج: إلذتوصلت الدراسة     

غالبية الدؤسسات الجزائرية لا تطبق العمليات الجوىرية لإدارة الدعرفة )اكتساب، توليد، تٗزين، مشاركة وتطبيق -
 الدعرفة(.

 اشى مع متطلبات تطبيق إدارة الدعرفة.غالبية الدؤسسات الجزائرية أنشطتها الإدارية لا تتم-

 لازالت عمليات نقل الدعرفة الضمنية إشكالية رئيسية لإدارة الدعرفة.-
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 لق باتخاذ القرارات الاستراتيجيةثانيا: دراسات تتع

"مراحل لصاح القرارات الاستراتيجية وسبل  :، بعنوان(2022، جلاحلحمو، عبد اللطيف و  )ياسين،دراسة -1
المجلد ، ية الدعاصرة، العراقها في ديوان لزافظة صلاحح الدين"، لرلة الدراسات التجارية والاقتصادزيادة فعاليت

علاقات الارتباط ومدى التأثتَ بتُ مراحل لصاح القرارات الاستًاتيجية وسبل  التأكد من ىدفت إلذ. 1، العدد 5
رة الاستًاتيجية، حيث تم الاعتماد على ( فرد متخصص في الإدا20اشتملت عينة الدراسة على ) يتهازيادة فاعل

 الاستبانة كأداة لجمع البيانات والدعلومات.

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

مراحل لصاح القرارات الاستًاتيجية ىي: تٖديد الدوقف الاستًاتيجي، اختيار البديل الأمثل والتنفيذ الفعلي للقرار -
 الاستًاتيجي ومتابعتو وتقويدو.

ستحقق لصاح القرارات الاستًاتيجية والأىداف التي اتٗذت من أجلها في  لدراحل بتسلسل،إذا تم اعتماد ا-
 . الدؤسسات

 وجود علاقة ارتباط وتأثتَ بتُ مراحل لصاح القرارات الاستًاتيجية وسبل زيادة فاعليتها في الدنظمات.-

دراسة استكشافية بعينة  :اذ القرارات الاستراتيجية"اليقظة وأهميتها في اتخ :، بعنوان(2013)فالتة،دراسة -2
، كلية العلوم (غير منشورة)من الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية"، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، 

ىدفت إلذ توجيو الاىتمام لضو . ، الجزائرالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة
ستًاتيجية لدعلومات اليقظة، قبل التفكتَ في إرساء آلية اليقظة في حد ذاتها، وإبراز أهمية تطوير ترسيخ الأهمية الا

مؤسسة اقتصادية  (40)تنا الاقتصادية، اشتملت عينة الدراسة على االوظيفة الاستشرافية والاستطلاعية في مؤسس
ماد على الاستبانة كأداة لجمع البيانات ، حيث تم الاعت( فرد94الاقتصادية استهدف فيها )من لستلف النشاطات 

 والدعلومات.

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

 الخصائص الشخصية والوظيفية عند متخذي القرارات الاستًاتيجية لذا تأثتَ جوىري في متغتَات الدراسة.-

 بو تشويش في الدعلومات. جميع أبعاد المحيط توحي بأن متخذي القرارات الاستًاتيجية يتواجدون في وسط-
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 أغلب متخذي القرارات الاستًاتيجية دائما ما يقعون في حالة فشل.  -

"نظم دعم القرارات كمتغير وسيط في تعزيز أثر الدعرفة الضمنية على جودة  :، بعنوان(2010،حمزة)دراسة -3
لية الأعمال، جامعة الشرق ، ك(غير منشورة)القرارات الاستراتيجية"، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، 

ىدفت إلذ تٖديد أثر الدعرفة الضمنية على جودة القرارات الاستًاتيجية بوجود نظم دعم القرار،  الأردن. ،الأوسط
( فرد عامل في شركات الاتصالات الكويتية، حيث تم الاعتماد على الاستبانة  61اشتملت عينة الدراسة على )

 .كأداة لجمع البيانات والدعلومات

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:      

 يتمتع الدديرون تٓبرات فنية إدارية ما يؤىلهم لاتٗاذ قرارات استًاتيجية جوىرية تتعلق بطبيعة أعمالذم.-

الدعلومات الدستخدمة من قبل متخذي القرارات الاستًاتيجية لستصرة للحد الذي لا تساعده في اتٗاذ قرارات -
 ذات جودة.

 دعم القرار توفر معلومات تساعد على اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.نظم -

"أثر الدرونة الاستراتيجية كمتغير وسيط بين عدم التأكد البيئي واتخاذ  :، بعنوان(2010)الشيخ يحي،دراسة -4
شرق ، كلية الأعمال، جامعة ال(غير منشورة)القرارات الاستراتيجية"، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، 

ئي واتٗاذ القرارات ىدفت إلذ التعرف على مستوى أهمية الدرونة الاستًاتيجية وعدم التأكد البيالأوسط، الأردن. 
( فرد عامل في شركة تصنيع الأدوية في الأردن، حيث تم الاعتماد 180اشتملت عينة الدراسة على ) الاستًاتيجية

 على الاستبانة كأداة لجمع البيانات والدعلومات.

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

 لدى الشركات لزل الدراسة العديد من الأساليب الدتغتَة والدستخدمة في تكنولوجيا التصنيع.-

 تتمتع الإدارة العليا للشركات بالقدرة على وضع خيارات استًاتيجية لاقتناص الفرص ومواجهة التهديدات.-

 الإنتاج حسب التغتَات في حجم الطلب في الأسواق الدختلفة.تهتم إدارة الشركات بتخفيض تكاليف -
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 اتخاذ القرارات الاستراتيجية معاو  ثالثا: دراسات تتعلق بإدارة الدعرفة

وم إدارة الدعرفة وأثرىا في جودة القرارات الاستراتيجية"، لرلة العل" :، بعنوان(2021)مهدي،دراسة -1
، ، الإماراتالجامعة الأوروبية للفنون والعلوم الإنسانيةلعلوم التربوية، كلية الإمارات ل،  التربوية والإنسانية

ىدفت إلذ بيان دور الدعرفة في تٖقيق جودة القرارات الاستًاتيجية داخل الدنظمات والدؤسسات،  .6العدد 
 وتشخيص مستوى وطبيعة العلاقة بتُ إدارة الدعرفة وجودة القرارات الاستًاتيجية.

 سة إلذ جملة من النتائج:توصلت الدرا    

 الدتخذ.الاستًاتيجي إدارة الدعرفة لذا تأثتَ مباشر وخطتَ على جودة القرار -

وصولا إلذ  اتلابد للمؤسسات من معرفة أهمية إدارة الدعرفة من حيث الخبرة الديدانية والدهنية وجمع وتٖليل الدعلوم-
تسيتَ الأعمال وتٖديد الدشاكل  ات دقيقة يدكن من خلالذالاستنتاج باستخدام برامج تقنية حديثة وقاعدة معلوما

 بدقة.

لابد من توفر بعد إنتاج الدعرفة في الدؤسسات، يعتٍ أن العاملون لذم كفاءة عالية من خلال الدورات التدريبية -
 .وتطوير الدعرفة من خلال اكتشاف معلومات جديدة ،الدتخصصة

ارسة إدارة الدعرفة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية دراسة "دور لش :بعنوان (،2017)أبو معمر،دراسة -2
تطبيقية على مدراء وكالة الغوث بقطاع غزة"، رسالة ماجستير في القيادة والإدارة، غير منشورة، جامعة 

جية ىدفت إلذ الكشف عن مدى الفروق بتُ آراء الددراء في اتٗاذ القرارات الاستًاتي، فلسطين. الأقصى، غزة
مدير عامل في الإدارة العليا في وكالة الغوث، حيث  (45)اشتملت عينة الدراسة على  لمتغتَات الديدوغرافيةتبعا ل

 لجمع البيانات والدعلومات.رئيسية كأداة تم الاعتماد على الاستبانة  

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:    

 تفعة.لشارسة الددراء لإدارة الدعرفة في وكالة الغوث كانت مر -

 اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في وكالة الغوث بأبعادىا الخمسة كانت مرتفعة.-

 عدم وجود تفويض للسلطة الدتعلقة باتٗاذ القرارات الاستًاتيجية عبر الدستويات الإدارية.-
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ئرية لة الجزا"أهمية إدارة الدعرفة في صنع القرار الاستراتيجي"، المج :، بعنوان(2017)بوسهوة،دراسة -3
ىدفت إلذ تٖديد دور وأهمية أسلوب إدارة الدعرفة في . 07العدد  ،، جامعة الددية، الجزائرللاحقتصاد والدالية

 عملية صنع واتٗاذ القرارات الاستًاتيجية والحيوية في منظمات الأعمال.

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

الدنظمات الأكثر لصاحا في اتٗاذ وصنع القرارات الاستًاتيجية  الدنظمات التي تتبتٌ وتطبق إدارة الدعرفة ىي-
 الصائبة والصحيحة في الوقت الدناسب.

 ها اتٗاذ القرار الاستًاتيجي.أسلوب إدارة الدعرفة أداة ىامة وضرورية لدمارسة الأنشطة الدختلفة أهمّ  عدّ يُ -

علومات عنها وعن البدائل الخاصة تْلها م  تقييمها ت٘ر عملية اتٗاذ القرار الاستًاتيجي بتحديد الدشكلة وجمع الد -
 وصولا إلذ اختيار أفضل البدائل من خلال القرار الأمثل والاستًاتيجي.

-I2-2  الأجنبيةالدراسات 
1- Study: Janczak.S. (2005). "The Strategic Decision-Making Process in Organizations". 

Journal of Problems and Perspectives in Management, Ukraine: Business Perspectives, 

Vol.3, PP.58-70. 

وجهة نظر متكاملة لذذه  ر عمليات اتٗاذ القرار الاستًاتيجي في الدنظمات واقتًاحىدفت إلذ وصف تطوّ      
 .العمليات، وتقدنً عدد من الدساهمات في الدراسات الدتعلقة بعمليات تطوير الاستًاتيجية

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

لاقات بتُ الأسواق(، من أجل يجب تٖديد مستويات التحليل الدختلفة )داخل الدنظمة، داخل الصناعة، والع-
 عملية اتٗاذ القرار الاستًاتيجي.

عددة للقرار الاستًاتيجي على قدرة الجهات الفاعلة على إدراك ىذه الأبعاد الدتيعتمد فهم عملية اتٗاذ القرار -
 وترابطها.

 ينتج عن التكيف التنظيمي تغيتَات في الذيكل وبالتالر يؤثر على القرارات الاستًاتيجية.-

2- Study: Sokoh.G.C & Okolie.U.C. (2021). "Knowledge Management and its 

Importance in Modern Organizations".Journal of Public Administration, Finance and 

Law, Nigeria, N.20. 
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ىدفت إلذ بيان أهمية إدارة الدعرفة في الدنظمات الحديثة، وإبراز دور إدارة الدعرفة في الدؤسسة من أجل إنشاء      
 ميزة تنافسية مستدامة.

 توصلت الدراسة إلذ جملة من النتائج:     

 الدوظفتُ. الجودة والكفاءة والفعالية في الأداء إذا لد يتم تطوير لا تكون-

 تعتبر إدارة الدعرفة ذات أهمية لأن التقاعد الدبكر وزيادة تنقل القوى العاملة يؤديان إلذ فقدان الدعرفة.-

 ا.ن الدنتجات والخدمات تزداد تعقيدتتنافس الدنظمات اليوم على أساس الدعرفة لأ-

-I2-3التعقيب على الدراسات السابقة 
معظمهم متفقتُ على اخذ عمليات إدارة الدعرفة   لصد أنّ  اصة بإدارة الدعرفةالخالسابقة بالنسبة للدراسات      

كأبعاد لذا )تشخيص الدعرفة، إنشاء الدعرفة، تٗزين الدعرفة، توزيع الدعرفة، تطبيق الدعرفة(، ماعدا دراسة 
البعد  وجستي للمعرفة،( فتم أخذ أبعاد أخرى لإدارة الدعرفة )البعد التكنولوجي، البعد التنظيمي والل2013)بوزناق،

 الاجتماعي(.

وكان الاختلاف بتُ الدراسات السابقة في النتائج الدتحصل عليها وىذا نتيجة اختلاف لرتمع الدراسة،      
 فمنها من ت٘ت دراستو في الدؤسسات الاقتصادية، ومنها من كانت في مؤسسات التعليم العالر.

فإن الدراسات السابقة أغلبها اتٗذت مراحل اتٗاذ القرار ة، وفيما يخص اتٗاذ القرارات الاستًاتيجي     
(، والتي حددت الأبعاد 2017الاستًاتيجي كأبعاد لذذا الأختَ، فقد انطلقت ىذه الدراسة من دراسة )أبو معمر، 

ة(، درجة الاتفاق، درجة الاتصال، اللامركزيالتالية للقرارات الاستًاتيجية )الرشد والشمول، السلوك السياسي، 
 ولكن تم حذف البعد الثاني في دراستنا )السلوك السياسي( وىذا راجع لطبيعة الدؤسسة.

ية عن الدراسات السابقة يز الدراسة الحالت٘لسابقة والدراسة لحالية فيكمن في أما الاختلاف بتُ الدراسات ا     
ى عكس باقي الدراسات التي اتٕهت ، علالبسكرية للإسمنت" مؤسسة" ت في مؤسسة اقتصادية جزائريةتّ٘ في كونها 

الدعرفة والقرارات لضو الجامعات الجزائرية، كما أنو كان الاختلاف في تٖديد أبعاد متغتَي الدراسة )إدارة 
 .جزء من الأبعاد وأنقصت أو أضافت بعض الأبعاد تبعض الدراسات حدد حيث أنّ  الاستًاتيجية(
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-I3 نموذج الدراسة 
لذذه لدراسة، نقوم أولا بشرح متغتَات الدراسة، بعد ذلك نقوم بتقدنً تعريفات إجرائية قبل تٖديد نموذج ا     

 وفي الأختَ تقدنً نموذج الدراسة. الدتغتَات بأبعادىا الدختلفة،

 أولا: متغيرات الدراسة:

عرفة، تٗزين الدعرفة )تشخيص الدعرفة، إنشاء الد التالية:بعاد الأويتضمن  إدارة الدعرفة يتمثل فيالدتغير الدستقل: -1
 توزيع الدعرفة، وتطبيق الدعرفة(.

)الرشد والشمول، درجة الاتفاق  التالية:بعاد الأ ويشمل الاستراتيجية القراراتاتخاذ  يتمثل فيالدتغير التابع: -2
 درجة الاتصال، واللامركزية(.

 ثانيا: التعريفات الإجرائية

ارية الدساعدة في الحصول على الدعارف والاستفادة منها بهدف من العمليات الإدىي لرموعة إدارة الدعرفة: -
 تٖستُ أداء الدؤسسة وتٖقيق أىدافها بكفاءة وفعالية.

بالدؤسسة وكذا تٖديد ما تٖتاجو من معارف أخرى لرفع  الدعارف الدتوفرة وىي عملية لتحديدتشخيص الدعرفة: -
 مستوى أدائها.

ا الحصول والاكتساب على معارف جديدة سواء من الدصادر الداخلية ىي عملية يتم من خلالذإنشاء الدعرفة: -
 أم من الدصادر الخارجية.

تْيث يسهل الوصول إليها في الوقت  حتفاظ بالدعارفللاا عملية أرشفة ويدكن القول أنهّ تخزين الدعرفة: -
 الدناسب.

خلال عمليات التعليم والتدريب بهدف  وتعتٍ نقل وتشارك الدعارف بتُ لستلف الأفراد وذلك منتوزيع الدعرفة: -
 تبادل الدعلومات وحل الدشاكل.

فمن الدهم كيفية تطبيق وتنفيذ الأنشطة، وىي عملية لجعل الدعارف أكثر ملائمة للاستخدام تطبيق الدعرفة: -
 تلك الدعارف الدكتسبة.

لتي لذا تأثتَ بعيد الددى وتتخذ من ىي عملية اختيار بديل من البدائل الدتاحة ااتخاذ القرارات الاستراتيجية: -
 طرف الإدارة العليا للمؤسسة.
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 عن اتباع مراحل معينة في اتٗاذىا، أما الشمول فالقصد الرشد في القرارات الاستًاتيجية يعبّر الرشد والشمول: -
 أن تكون القرارات الاستًاتيجية تشمل كل الدؤسسة.

 القرارات الاستًاتيجية في وضع الأىداف وتٖديد الدشاكل. مدى يتفق متخذي وتشتَ إلذ أيّ درجة الاتفاق: -

 تشتَ إلذ مدى تكرار الاتصالات بتُ متخذي القرارات الاستًاتيجية.درجة الاتصال: -

وتعتٍ الدشاركة ومدى تٗويل السلطة من طرف متخذ القرار إلذ من ىم أدنى منو في الدستوى اللاحمركزية: -
 الاستًاتيجية. التنظيمي من أجل اتٗاذ القرارات

 ع نموذج الدراسة كالتالر:من خلال ما سبق يدكن وضثالثا: نموذج الدراسة: 

 : نموذج الدراسة(01)الشكل رقم                                           

     لتابعالدتغير ا                                                     الدتغير الدستقل                    

 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على الدراسات السابقة لدصدر: من إعداد الطالبةا

 

 

 

 إدارة الدعرفة

 تشخيص الدعرفة

 إنشاء الدعرفة

 تخزين الدعرفة

 توزيع الدعرفة

 تطبيق الدعرفة

     

 

 

 

 

  القرارات الاستراتيجية   

 الرشد والشمول

 درجة الاتفاق

 درجة الاتصال

 اللاحمركزية
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-I4 فرضيات الدراسة 
 :التالية الفرضياتمن خلال طرحنا لإشكالية الدراسة يدكننا صياغة       

فة، لفة )تشخيص الدعر بأبعادىا الدختلإدارة الدعرفة ذو دلالة إحصائية  أثريوجد  لا: (H0) الفرضية الرئيسية
 مؤسسة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية فيتطبيق الدعرفة( و توزيع الدعرفة  ،ةإنشاء الدعرفة، تخزين الدعرف

 .البسكرية للإسمنت

 وتندرج ضمن ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:      

في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في  تشخيص الدعرفةل ذو دلالة إحصائية أثريوجد لا  الفرضية الفرعية الأولى:
 ة البسكرية للإسمنت.مؤسس

ة مؤسسفي في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية  لإنشاء الدعرفة ذو دلالة إحصائيةأثر  يوجدلا  الفرضية الفرعية الثانية:
 البسكرية للإسمنت.

في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في  زين الدعرفةلتخ ذو دلالة إحصائية أثريوجد لا  الفرضية الفرعية الثالثة:
 ة البسكرية للإسمنت.مؤسس

ة مؤسسفي اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في  توزيع الدعرفةل ذو دلالة إحصائية أثريوجد لا  الفرضية الفرعية الرابعة:
 البسكرية للإسمنت.

في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في  ق الدعرفةلتطبيذو دلالة إحصائية  أثريوجد لا  الفرضية الفرعية الخامسة:
 ة البسكرية للإسمنت.مؤسس
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-I5 التموضع الإبستمولوجي  
 بحث في الشكل الآتي:ليدكن توضيح الدستويات العديدة التي يتضمنها التموضع الإبستمولوجي ل     

 لإبستمولوجي للبحث: مستويات التموضع ا(02)الشكل رقم                                 

 

 

 

 (569، ص2022مغزي لعرافي، )قريشي، شناي و الدصدر:                                          

  Le)الوضعيأو النموذج  )ePositivism(الوضعية الفلسفة على  الاعتماد ىذه الدراسة تم في     

Paradigme Positiviste) بكل معارف تصف وتشرح الواقع  يجادإ إلذف والذي يهد أو الوصفي الواقعي
للظاىرة  والدكونة الدلاحظة الحقائقأو  الدتغتَاتفالبحث العلمي وفق ىذا النموذج يقتضي العمل على ة، حيادي

للظاىرة  الدماثلةالظواىر  باقينتائج قابلة للتعميم على  فيذلك البحث العلمي  لسرجاتتتمثل  تْيث، الددروسة
، وقد تتطور الددروسة بالظاىرةة لاقحقائق علمية ذات عكن اعتبار تلك النتائج القابلة للتعميم يدكما   ،الددروسة
 الدكوناتن الباحث من معرفة كّ ت٘ التي الدلاحظةكما تقوم ىذه الفلسفة أو النموذج على   ،علمية نظرياتلتصبح 
الظاىرة  متغتَات لستلف تُر ب والتأثّ تَقات التأثلاع لدعرفة بالتجاربالقيام  إلذ بالإضافة الددروسةللظاىرة  الحقيقية

 .ل الدراسةلز

 الدقاربةىذه  نااستخدم، حيث الاستنباطيةأو  الاستنتاجية الدقاربةىذه الدراسة على  فيأيضا  ناواعتمد     
من  واشتقاقاالسابقة  الدعرفةصحة  افتًاض خلالمن صدق معرفة جديدة بقياسها على معرفة سابقة، من  تتحققل

الظواىر سواء  لدختلفوصف  نًتقد إلذ تهدف تي، والالاستنتاجية – الإفتراضية الدقاربةدت وُج الدقاربةىذه 
 .نبرىتعميم م يجاداتقع، وذلك بغية  التي الحوادث، أو الأوضاع، بالأفراد ارتبطت

 THE Hypothetico- Deductive) الاستنتاجية –الافتراضية الدقاربةإليو ىو أن  الإشارةب يجوما      

Method)  السبع التالية الخطواتتقوم على: 

 .(Observation)الدلاحظة -

الفلسفة أو 
 النموذج

أدوات جمع  الدنهج الدقاربة
بياناتال  

 الاستراتيجية
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 تٕميع البيانات الأولية عن الظاىرة الدراد دراستها.-

 إعداد الإطار أو الجانب النظري.-

 .(Hypothesizing)وضع الفرضيات -

 تٕميع الدزيد من البيانات العلمية حول الظاىرة.-

 .(Data Analysis)ت تٖليل البيانا-

 والذي يعتٍ الوصول إلذ نتائج وترجمتها إلذ حقائق خاصة بالظاىرة لزل الدراسة.. (Deduction)الاستنباط -

تصفح العديد من الدراسات السابقة  خلالوىذا من  الحاليةقمنا بتحديد إشكالية الدراسة  الدقاربة لذذهوفقا      
 متغتَاتجانب نظري مهم يشرح  تٖديد م "، ومن واتٗاذ القرارات الاستًاتيجية الدعرفةإدارة " متغتَيتناولت  التي

 السابقتُ الدتغتَين تُب والأثر الارتباطقة لاع تددح التي الدناسبةل، ووضع الفرضيات الدراسة بشكل مفصّ 
 وتساؤلاتهارئيسية ال الإشكاليةعن  تٕيبنتائج  إلذ لأختَا في، والوصول الدناسبة الإحصائية بالأدوات واختبارىا

 .الفرعية

يتم دراسة الظاىرة ووصفها  خلالوالذي من  (Descriptive) الوصفي الدنهجىذه الدراسة على  في نااعتمد     
 متغتَات تُب والأثرقة لاطبيعة الع وتٖديدوتفسريها،  تٖليلها م  اللازمة الأولية البيانات جمعوىذا بعد  وصفا دقيقا

على  اعتمدنا الدطلوبة الأىداف وتٖقيق الديدانية بالدراسةللقيام  الدعتمد الاستًاتيجي الأسلوبأما  ،الدراسة
 في الدستخدمة والأداة الددروسةنتائج دقيقة ومفصلة حول الظاىرة  إلذبغية الوصول  الحالةأسلوب دراسة 

على  اعتمدناة الدراسة فقد وعين لرتمعمن  البيانات جمعأما  ،بينهما والأثر الارتباطقات لاع وتٖديدتفسريها، 
إدارة  :الدراسة متغتَيووصف  تُالشخصية والوظيفية للمبحوث الخصائص تٖديديتم  خلالذامن  تيوال الاستبانة

 (.570-569ص  ، ص2022)قريشي، شناي، مغزي لعرافي، الدعرفة واتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 
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-I6-مصادر جمع البيانات 
 أساسيتُ لجمع الدعلومات وهما: مصدرين استخدمنا     

تصميم الاستبانة كأداة رئيسية للدراسة، وتم توزيعها على  تم جمع البيانات الأولية من خلالالدصادر الأولية:  .1
عينة الدراسة ومن م  جمعها وفرزىا وتفريغها وتٖليلها من خلال برنامج التحليل الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

SPSS.V17 ، مة تدعم موضوع الدراسة.قي ل إلذمن أجل الوصو 
في  ت الثانوية والتي تتمثلالنظري للدراسة إلذ مصادر البيانا الإطارفي معالجة  ناحيث اتٕه الدصادر الثانوية: .2

والدراسات السابقة التي تناولت  من كتب ومقالات ورسائل جامعيةقة، لاذات الع والأجنبيةالدراجع العربية 
ف على الأسس ، وكل ىذا ساعد في التعرّ الدختلفة الإنتًنتالدطالعة في مواقع موضوع الدارسة، والبحث و 

والطرق العلمية الصحيحة في كتابة الدراسات، وتم استخدام ضوابط التوثيق وفقا لجمعية علم النفس الأمريكية 
 الطبعة السادسة.

-I7 تصميم الدراسة 

  :ة البسكرية للإسمنت.ؤسسفي اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔة لدعرفة أثر إدارة الدعرفة علاقة سببيّ نوع الدراسة 
 :الإلدام بكل الوقائع والأحداث التي تٗص الظاىرة لزل الدراسة دون الدساس أو  حاولنا مدى تدخل الباحث

 التغيتَ فيها أو المحاكاة.
 :غتَ لسططة )ميدانية(. التخطيط للدراسة 
 :ة البسكرية للإسمنت.ؤسستٔ الدوظفتُمتكون من الإطارات  لرتمع الدراسة 
 :ة البسكرية للإسمنت، وتوزيع الاستبانة ؤسسكان من خلال القيام بعدة زيارات ميدانية لد الددى الزمني

إلذ  01/12/2022وجمعها وتٖليلها عن طريق الأساليب الإحصائية، تم ذلك خلال مدة زمنية تراوحت من 
25/02/2023. 

-I8 أهمية الدراسة 
 مدخل "إدارة الدعرفة" والذي لو أهمية خاصة في  ىم الدداخل الإدارية الدعاصرة وىوأحد أ ةدراسال تتناول

 عصرنا ىذا "عصر الاقتصاد الدعرفي" الذي تتنافس فيو الدؤسسات لتحقيق الديزة التنافسية.
  ًاتيجية"، تتطرق ىذه الدراسة إلذ متغتَين ىامتُ بالنسبة للمؤسسة "إدارة الدعرفة واتٗاذ القرارات الاست

 من أىم مواضيع الفكر الإداري الحديث. عدّ فهذه الدراسة تُ 
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 .ترجع أهمية الدراسة إلذ تأثتَ إدارة الدعرفة على الدور الاستًاتيجي للمدراء بشكل عام 
   ّمعظم الأتْاث درست مراحل  ىناك ندرة في الأتْاث الدتعلقة باتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، وخاصة أن

 الاستًاتيجية وليس أبعادىا. اتٗاذ القرارات

-I9  الدراسةأىداف                               
اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، وتٖقيقا لذذا  فيإدارة الدعرفة  أثرتٖديد تهدف ىذه الدراسة بشكل رئيسي إلذ      

 الذدف تم صياغة الأىداف الفرعية التالية:

  عرفةلدفاىيم الدتعلقة بإدارة الداتوضيح. 
   الدفاىيم الدتعلقة باتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.تٖديد 
 .معرفة عوامل ومتغتَات إدارة الدعرفة التي تؤثر على عملية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 
  البسكرية للإسمنتة مؤسساذ القرارات الاستًاتيجية في إدارة الدعرفة في اتٗ أثرتٖديد. 

 -I10 ىيكل الدراسة 

أىم  خلالذافي الدوضوع تٔقدمة أبرزنا من  الانطلاقينا من الضروري رأا مع منهجية البحث العلمي، اشيت٘     
 مطالب، وكل مبحث إلذ باحثفصل إلذ م، كل أربعة فصولإلذ  دراسةوتم تقسيم ال بالدوضوع،الجوانب الدرتبطة 

 كالتالر:  ويرد ىذا التقسيم بالتفصيل

لإطار العام للدراسة، تم فيو عرض كل من إشكالية الدراسة والدراسات جاء الفصل الأول تٖت عنوان ا     
ع الدراسة، م  نموذج الدراسة ففرضياتها، بالإضافة إلذ التموضع الإبستمولوجي وتصميم ضو و اصة تٔالسابقة الخ

 الدراسة، ليتم أختَا التطرق لكل من أهمية وأىداف الدراسة.

ن الدبحث الأول م لدبحثتُ: عُنوِ سِّ تأطتَ نظري، حيث قُ -قرارات الاستًاتيجيةا الفصل الثاني كان بعنوان الأمّ      
ستًاتيجية كمطلب أول لنتعرف بعدىا على خصائصها في تٔاىية القرارات الاستًاتيجية، فتم تعريف القرارات الا

للمطلب الرابع بعنوان أبعاد ر فيو إبراز أهمية القرارات الاستًاتيجية، لنمُ  ا الدطلب الثالث فتمّ الدطلب الثاني، أمّ 
ا بالنسبة للمبحث الثاني وىو منهجية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، قُسّم لأربعة مطالب القرارات الاستًاتيجية، وأمّ 

لو مراحل اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، بعده أساليب ونماذج اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، م  العوامل الدؤثرة فيها، أوّ 
 ا الدطلب الرابع الخاص بفاعلية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.وأختَ 



 الفصل الأول                                                                   الإطار العام للدراسة

18 
 

ن والدتضمّ  تأطتَ نظري، اسُتُهِلّ تٔبحث ماىية إدارة الدعرفة،-وبالنسبة للفصل الثالث جاء بعنوان إدارة الدعرفة      
ها عمليات إدارة الدعرفة م  دارة الدعرفة تليفة، فريق الدعرفة، أىداف وأهمية إخمسة مطالب كالتالر، مفهوم إدارة الدعر 

مبادئ  فتم التطرق فيو أولا إلذأساسيات تطبيق إدارة الدعرفة  ما الدبحث الثاني والذي يقدّ أبعاد إدارة الدعرفة، أمّ 
تطبيق إدارة الدعرفة م  عوامل لصاح تطبيقها، فاستًاتيجيات تطبيق إدارة الدعرفة وتليها نماذج تطبيق إدارة الدعرفة 

بات تطبيق إدارة الدعرفة والدبحث الأختَ في ىذا الفصل جاء تٖت عنوان اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية وأختَا صعو 
في ظل تطبيق إدارة الدعرفة، حيث احتوى على مطلبتُ، الأول وىو مساهمات إدارة الدعرفة في اتٗاذ القرارات 

 ارات الاستًاتيجية.الاستًاتيجية، أما الثاني أثر عمليات إدارة الدعرفة في اتٗاذ القر 

م الجانب التطبيقي )عرض وتٖليل نتائج الدراسة التطبيقية واختبار الفرضيات(، حيث والفصل الرابع قدّ      
ة ؤسسمباحث، الدبحث الأول وىو التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة، حيث تم فيو التعريف تٔ أربعةاشتمل على 

ا الدبحث لشركة، م  التًكيبة البشرية فيها وىيكلها التنظيمي، أمّ البسكرية ومن م  التعريف تٔنتجات ومنافستُ ا
وتم تقسيمو إلذ: منهج الدراسة، حدود الدراسة، الثاني فكان تٖت عنوان منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات(، 

الأساليب ة فلرتمع وعينة الدراسة م  البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، تليها أداة الدراس
وبعدىا اختبار التوزيع الطبيعي لدتغتَات الدراسة، وأختَا صدق أداة الدراسة وثباتها،  الإحصائية الدستخدمة

اور والدبحث الثالث ىو نتائج التحليل الإحصائي للدراسة واختبار الفرضيات وقسم إلذ مطلبتُ ألا وهما تٖليل لز
اسة في تم الدر الدبحث الثالث تٖت عنوان مناقشة وتفستَ النتائج، وتُٗ  ليتم أختَا تقدنً الاستبانة واختبار الفرضيات

 الأختَ تٓات٘ة.
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 :خلاحصة

 اؤلات الدراسة والدراسات السابقةفي ىذا الفصل، موضوع الدراسة وتٖديد الدشكلة، م  استعرضت تس تناولنا     
 ومن م  ترجمتها في نموذج الدراسةائية لكل منهم من م  تقدنً متغتَات الدراسة وأبعادىا وتقدنً التعريفات الإجر 

بعدىا صياغة الفرضيات وتٖديد التموضع الإبستمولوجي، يليها تصميم الدراسة فعرض الأهمية والأىداف من 
    الدراسة، وأختَا تقدنً ىيكل الدراسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــل الثــــــانــيالفصـ
 تأطير نظري-القرارات الاستراتيجية
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 تدهيد

من التّحدي نتيجة للثورة العلمية والتكنولوجية في جميع الديادين تواجو الدؤسّسات في العصر الحديث حالة      
حيث تسعى كلّ مؤسّسة لتصبح أكثر قدرة على الدنافسة والاستمرار والبقاء، وتوفتَ أفضل الوسائل والدوارد 

ا وفق مناىج والإمكانيّات اللّازمة للنجاح، وترتبط فعاليّة الدؤسّسة بقدرة إدارتها العليا على صياغة استًاتيجيته
وآليات صحيحة، وتتم من خلال القرار الاستًاتيجي، حيث يستند ىذا الأختَ إلذ نتائج عملية التحليل 
الاستًاتيجي، إذ يتم تكوين لرموعة من البدائل الدتاحة، ويكون القرار الاستًاتيجي أفضلها من وجهة نظر الإدارة، 

فو سيؤدّي إلذ انتقال الدؤسّسة لضو وضع أفضل لشاّ ىي عليو ويتم العمل تٔوجبو لتحقيق الأىداف الدرجوّة، بوص
 الآن.

 :سنتطرق في ىذا الفصل إلذ     

1-II .ماىية القرارات الاستراتيجية 

-II2 منهجية اتخاذ القرارات الاستراتيجية. 
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1-II ت الاستراتيجيةماىية القرارا 
لدنافسة والبقاء، وتوفتَ أفضل الوسائل والإمكانيات اللازمة تسعى جميع الدؤسسات لتصبح أكثر قدرة على ا     

وفق مناىج وآليات صحيحة للنجاح، وترتبط فعالية الدؤسسة بقدرة إدارتها العليا على اتٗاذ قرارات استًاتيجية 
القرار ىو القلب النابض للنشاط الإداري، وإن كان القلب ىو إنّ  : Herbert Simonيقول وذات كفاءة، حيث 

الدركز الحيوي لجسم الإنسان ولزدّد حياتو، فالقرار يحتل نفس الدكانة بالنسبة للمؤسسة، فيعتبر اتّٗاذ القرار ىو 
الركن الرئيسي في العمليّة الإداريةّ، لذلك قام العديد من الباحثتُ في ىذا المجال تٔحاولة إيجاد أفضل الطرق للقيام 

 (.422، ص2020، )آل قماش "اتٗاذ القرارات" بهذه العملية

1-II-1 القرارات الاستراتيجية مفهوم 

لقد حظيت القرارات الاستًاتيجية باىتمام العديد من الباحثتُ ولكن لد يتم الاتفاق على مفهوم لزدد لذا      
 :أنها عُرفت بأشكال لستلفة حيث لصد

ريا على أداء الدؤسسة سواء كان ذلك على أنها: تلك القرارات التي يتًتب عنها تأثتَا جوى Mentzbergعرفها      
 (.123ص، 2013فالتة، التأثتَ إيجابيا أم سلبيا )

وتّم تعريفها أيضا بكونها قرارات رئيسيّة مرتبطة برسالة وأىداف الدؤسسة ولذا تأثتَ مهم، تتخذ من طرف      
 (.120، ص2021الإدارة العليا )مهدي، 

من بتُ البدائل الدتاحة، والذي  اختيارهتًاتيجي بأنو: "القرار الذي تم الاس القرار Jauch & Glueck عرفكما       
بتُ الدتطلبات البيئية المحيطة يدثل أحسن طريقة لتحقيق أىداف الدؤسسة على الأمد الطويل، وذلك بالتوفيق بينو و 

 (.198ص ، 2017قربة، ا" )به

ستثنائية تتضمن التزامات طويلة الأجل واستثمارات ويدكن تعريف القرارات الاستًاتيجية على أنها "قرارات ا     
 (.35، ص2010تتصف بدرجة عالية من الأهمية" )الشيخ يحي، 

ق بالدؤسسة ككل حيث تؤثر : قرارات تتعلّ ة ىييجيقرارات الاستًاتفال (Janczak.S, 2005, P.65)وبرأي      
تأثتَىا يشمل كل رف الإدارة العليا ولكن على لصاحها، وعادة ما تكون غتَ مألوفة واستثنائية، تتخذ من ط

 مستويات الدؤسسة.
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من التعاريف السابقة يدكننا القول بأن القرارات الاستًاتيجية ىي قرارات لذا تأثتَ مستقبلي طويل الأجل على      
مرتبط وموافق بل الإدارة العليا، يتم اختيارىا من بتُ لرموعة من البدائل الأخرى، تْيث يكون الدؤسسة تتخذ من قِ 

 الرسالة والأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة، من أجل الوصول للغايات الدخطط لذا.

1-II-2 خصائص القرارات الاستراتيجية 
دت كالآتي دّ تتميز القرارات الاستًاتيجية عن غتَىا من القرارات الأخرى بالعديد من الخصائص، ولقد حُ      

 :(261، ص2019)طالب، 

رات الاستًاتيجية تتخذ من طرف الإدارة الاستًاتيجية وىي أعلى مستوى إداري في القراالدركزية:  .1
 الدؤسسة.

ي مدة زمنية حيث إن القرارات الاستًاتيجية لذا أثر بعيد الددى على الدؤسسة، فهي تغطّ الددى الطويل:  .2
 طويلة.

ي لنجاح أو فشل الدؤسسة  وىي نتيجة للخاصية السابقة، فالقرارات الاستًاتيجية تأثتَىا يؤد الدخاطرة: .3
 ككل.

تٔا أن درجة الدخاطرة في القرارات الاستًاتيجية عالية، وجب الرشد والعقلانية في  الرشد والعقلاحنية: .4
 التفكتَ بها واتٗاذىا.

 :الاستًاتيجية تتميز أيضا بالآتيالقرارات  يرى بأنّ  ىناك من

ستقبل من خلال تٖليل بيئتها وتٖديد نقاط قوتها تعمل الإدارة العليا على التنبؤ بالد و الدستقبلي:التوج   .1
وضعفها داخليا من أجل اقتناص الفرص وتفادي الدخاطر خارجيا، ىذا ما يدكّن الدؤسسة على اتٗاذ 

 قرارات استًاتيجية.
لتنفيذ القرارات الاستًاتيجية، وجب على الدؤسسة تٗصيص الدوارد البشرية  التخصيص والتوزيع للموارد: .2

وتوزيعها على كل أقسامها لإلصاز الدهام الدوكلة إليهم، تٔا يساىم في تٖقيق متطلبات القرارات والدادية 
 (.35، ص2010)حمزة،  بل الأقسامالاستًاتيجية من قِ 

تتميز القرارات الاستًاتيجية بكونها شاملة للعديد من النقاط في قرار واحد، فلا تكون قرارات  الشمول: .3
  .تفصيلية
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فالقرارات الاستًاتيجية تكون غتَ مألوفة وغتَ متكررة، فهي غتَ روتينية كونها قرارات غتَ  غير روتينية: .4
 (.55، ص2021)كرومي،  عادية بالنسبة للمؤسسة

1-II-3 أهمية القرارات الاستراتيجية 
دائما ما تسعى الدؤسسات على العمل بشكل أفضل مستقبلا، ولذذا تٖاول التخلص من كل ما يعيق      
 تتمثل في:ها من خلال اتٗاذىا لقرارات استًاتيجية، فأهمية ىذه الأختَة تقدم
 م لقرارات الاستًاتيجية تسهّل عملية التعلّ اتقليل نسبة الفشل الاستًاتيجي من خلال تٖستُ الأداء ف

 التنظيمي.
، 2022، رون)ياستُ، وآخ ت الاستًاتيجيةاقة باتٗاذىا للقراراكسب ميزة تنافسية للمؤسسة، فهي ستكون سبّ 

 (.538ص
 ات العقلية النابعة من الدعرفة غاياتها، من خلال القدر يق الأىداف الدستقبلية للمنظمة و العمل على تٖق

 التفكتَ بشكل استًاتيجي للمواقف.و 
 ساعد على الإبداعالذي يومات من بيئة الدنظمة الداخلية والخارجية، و العمل على جمع العديد من الدعل 

 الر يحقق ميزة تنافسية في الدنظمة.والدعرفة، وبالت
  وضع الحلول للقضايا أَو الدشكلات الغامضة والدعقدة من قبل القادة من خلال الاستفادة من وجهات

 (.153، ص2021وارات الدشتًكة )عبد لله  وياستُ، النظر الدختلفة الناتٕة من الح

1-II-4 أبعاد القرارات الاستراتيجية 
في تٖديد أبعاد للقرارات لنظر للباحثتُ بتعدد لرالات اىتمامهم ودراساتهم لقد تعددت وجهات ا     

لقرارات الاستًاتيجية كأبعاد لذذه الأختَة، فنرى ىذا في اولكن يديل الأكثرية منهم لأخذ مراحل اتٗاذ  الاستًاتيجية
، في الدقابل ىناك باحثتُ (2014(، ودراسة )حلاق، 2021عدة دراسات مثل دراسة )الذمالر، أبو عبد لله ، محمد، 

 : نذكرىا كالتالرحددوا أبعاد أخرى، 

 وتعبر عن صياغة الذدف وتٖديد الدشكلة وتطوير بدائل الحل والاختيار.الرشد والشمول:  .1
وتتمثل تٔحاولة البعض بالتأثتَ على صنع القرار داخل الدنظمة بهدف تٖقيق مصالح أو  السلوك السياسي: .2

بشكل يحقق أىداف كن تلاشيو بشكل نهائي ولكن يدكن إدارتو وك لا يدأىداف شخصية. وىذا السل
 الدنظمة.
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 ة الأمد ووضع الحلولويقصد بو مدى اتفاق الددراء فيما بينهم لتحديد الأىداف طويل درجة الاتفاق: .3
ذ عملية اتٗا ومدى الاستعانة بفرق العمل في عملية اتٗاذ القرارات ومدى الاتفاق في كل مرحلة من مراحل

 (.262ص، 2019القرار الاستًاتيجي )طالب، 
والدقصود بها الاتصالات التي تكون بتُ متخذي القرارات، وىي وظيفة من وظائف : درجة الاتصال .4

 الإدارة تقوم على تبادل الأفكار من أجل الوصول إلذ تٖديد الأىداف وكيفية تٖقيقها.
رات، أي تطبيق الإدارة تو لدرؤوسيو لاتٗاذ القرال جزء من سلطمتخذ القرار يخوّ  تٔعتٌ أنّ  اللاحمركزية: .5

 (.41ص، 2017بالدشاركة )أبو معمر، 

2-II جية اتخاذ القرارات الاستراتيجيةمنه 
القرارات الاستًاتيجية أحد أىم حلقات عملية صياغة الاستًاتيجية في الدؤسسات، حيث تستند على  عدّ تُ       

العديد من الخيارات الاستًاتيجية المحتملة، وتتشكل القرارات الاستًاتيجية  نتائج التحليل الاستًاتيجي، فيتم صياغة
كل من الدتغتَات الدتوقعة والغتَ متوقعة، حيث ترتبط فاعلية الدؤسسة ارتباطا   بانتقاء أفضل تلك الخيارات في ظلّ 

طويل الددى تسعى لتحقيق  وثيقا بقدرتها على اتٗاذ قرارات استًاتيجية وفق أساليب ونماذج صحيحة يكون تأثتَىا
رؤية ورسالة الدؤسسة، وتٖظى ىذه القرارات بأهمية خاصة ما يجعلها تتطلب تأمتُ الدوارد الدطلوبة والكافية 

  وتٗصيصها للاستغلال الأمثل بكفاءة وفعالية.

2-II-1 لية اتخاذ القرارات الاستراتيجيةمراحل عم 
طوات لزددة، ولقد اختلف الباحثتُ في تٖديد عدد ىذه الخطوات إلا يتم اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية وفق خ     

تخذ القرارات ( تُ 2017كلها تعطي معناً واحدا وىدفاً واحدا مهما اختلف عددىا، فحسب نصيب وحمد )  أنّ 
 (:195الاستًاتيجية من خلال أربعة مراحل كالتالر )ص 

الدراحل يتم تٖديد الدشكل والذي يعتبر بأنو الضراف ل وأىم مرحلة لأنها ركيزة باقي ي أوّ ىمرحلة التشخيص:  .1
د، ولنجاح ىذه الدرحلة استوجب تٖليل البيئتتُ الداخلية والخارجية بتحديد نقاط القوة عن الذدف المحدّ 

 والضعف والفرص والتهديدات، وأيضا تٖديد الفجوة الاستًاتيجية بينهم.
ديد من الحلول لول، فيتم وضع العالحلدرحلة الثانية إيجاد بعد تٖديد الدشكل وجب في ا مرحلة تحديد البدائل: .2

 تغطية تلك الفجوة أو الفجوات الاستًاتيجية.الدشكلة الدطروحة، ول بدائل الدقتًحة الدمكنة لحلّ ى السمّ أو ما ت
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ى أساس في ىذه الدرحلة يتم تقييم البدائل الدوضوعة في الدرحلة السابقة، وىذا التقييم يكون عل مرحلة التقييم: .3
رة مسبقا، فالبديل الأقرب لتحديد الذدف يكون ىو البديل الدرغوب بو أكثر من غتَه من الأىداف الدسطّ 

 البدائل.
يكون الاختيار في ىذه الدرحلة من بتُ البدائل التي تم تقييمها سابقا، ويتم اختبار البديل  مرحلة الاختيار: .4

 آخر مرحلة. الأفضل الذي يحقق الأىداف الدرجوة، وتعتبر ىذه

بن يدينة خمس مراحل لاتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في الدؤسسة تندرج كالتالر ) ىناك من حددفي الدقابل      
 (:189-183ص ص ، 2013وصالح، 

يعتٍ اختيار في البداية الدؤسسة تٖدد مهمّتها والعمل الذي ستؤدّيو مرحلة تحديد الوضعية الحالية للمؤسسة:  .1
لا القيام تٔا يسمى فوجب على الدؤسسة أوّ  وىو قرار استًاتيجي حرج في حياة الدؤسسة ،حافظة الأنشطة

التشخيص الاستًاتيجي عن طريق التقييم الحالر لوضعيتها، تليها عملية التجزئة الاستًاتيجية التي لا يدكن 
 للمؤسسة أن تتخذ قرارا استًاتيجيا دونها. 

لتشخيص الاستًاتيجي على الدستوى الداخلي بتحديد نقاط حيث يكون ا مرحلة التشخيص الاستراتيجي: .2
القوة والضعف، وعلى الدستوى الخارجي بتحديد الفرص والتهديدات، فالتشخيص الاستًاتيجي مرحلة مهمة 

 لاتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.
د من خلال د  إن موقف الدؤسسة يحُ  مرحلة تحديد موقف الدؤسسة ولستلف البدائل الاستراتيجية الدتاحة: .3

 ونقاط الضعف، قبل وضع البدائل الاستًاتيجية، ولعلّ  تبتُ الفرص ونقاط القوة، لدواجهة التهديدا التوفيق
 ىو الأشهر في تٖديد موقف الدؤسسة. SWOTنموذج 

توجد البعض من النماذج الدساعدة في اتٗاذ القرارات الاستراتيجية:  ذمرحلة النماذج الدساعدة لاتخا .4
لاستًاتيجية حيث يتم من خلالذا ربط نتائج التقييم والبدائل الاستًاتيجية، ومن أىم ىذه النماذج: القرارات ا
 .Ansofودورة حياة الدنتج، مصفوفة  BCGمصفوفة 

لا تنتهي عملية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية عند اختيار البديل مرحلة تنفيذ ومتابعة القرار الاستراتيجي:  .5
تاج لإعادة نظر في البعض من النقاط، كذلك ذلك البديل الذي تّم اختياره، لأنو قد يح تطبيق من فقط فلابدّ 

خذة تستَ بشكل صحيح وتٖقق الأىداف تلك القرارات الاستًاتيجية الدتّ  أكد من أنّ على الدؤسسة التّ 
 الدطلوبة من خلال التقييم والرقابة.
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2-II-2 اذج اتخاذ القرارات الاستراتيجيةأساليب ونم 

2-II-2-1 أساليب اتخاذ القرارات الاستراتيجية 
د الباحثتُ سبعة أساليب قد تتبعها القيادة الاستًاتيجية في عملية اتٗاذىا للقرارات الاستًاتيجية، وتندرج حدّ      

   (: 190-198ص ص ، 2014؛ ىاني، 15ص، 2013)الساعدي وزبار، الاحتمالات السبعة تلك كالتالر 

وفق ىذا الأسلوب لا تكون فرصة للمرؤوستُ اتيجية القرار وتعلنو على الدرؤوسين: تصنع القيادة الاستر  .1
ن لاتٗاذ القرارات، لأن القيادة ىي من تقوم بهذه العملية من تٖديد الدشكلة حتى إيجاد أنسب بديل الذي يؤمّ 

 لذا الحل ومن م  تعلنو على مرؤوسيها.
في ىذا الأسلوب قد يتم بيع القرار لكسب اع الدرؤوسين: تصنع القيادة الاستراتيجية القرار وتحاول إقن .2

الدرؤوستُ وقبولذم للقرار بدل من إعلامهم بو عند توقع معارضتهم لذذا القرار، ومن أجل تٕنب ىذه الدعارضة 
 يتم توضيح الدكاسب التي ستعود للمرؤوستُ نتيجة ىذا القرار.

حيث أن القيادة وفق ىذا الأسلوب ين للمناقشة: تعرض القيادة الاستراتيجية أفكارىا وتدعو الدرؤوس .3
حيث يحصلون على فرصة  لت لقرار لكن لا تتخذه حتى تأخذ القبول من طرف مرؤوسيها،توصّ  تكون قد

   لتوضيح أفكارىم، فيتم وفق ىذا الأسلوب استكشاف كافة الجوانب الدتعلقة بالقرارات. 
ىنا القيادة تصل إلذ قرار وتقوم بعرضو مبدئيا ة للتغيير: تعرض القيادة الاستراتيجية قرارات مبدئية قابل .4

ار، ، كما تقوم بدعوتهم للمناقشة في القر وىذا بغرض مراقبتها لردود أفعال مرؤوسيها وخاصة الدتأثرين بالقرار
 التأثتَ على القرارات.يدنح ىذا الأسلوب الدرؤوستُ 

ت٘نح القيادة فرصة للمرؤوستُ بتقدنً حلول : احاتوتحصل على الاقتر  الدشكلة ةتعرض القيادة الاستراتيجي .5
للمشكلة، حيث يساهمون في زيادة عدد الحلول الدمكنة لدى القيادة، يهدف ىذا الأسلوب إلذ حصول 

 الدشكلة الدطروحة من طرف القيادة. الدرؤوستُ على خبرة ومعارف، بعدىا يتم اختيار أفضل بديل لحلّ 
 تنقل القيادة صلاحية اتٗاذديدات التي يتخذىا الدرؤوسين في إطار القرار: التح ةتعين القيادة الاستراتيجي .6

أبعادىا وحدودىا التي لا يجب تٕاوزىا عند اتٗاذ  القرارات إلذ مرؤوسيها، فتحدد لذم الدشكلة وتوضح
 القرارات.
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استخدام ىذا  نادرا ما يتمة في حدود إطار متفق عليو: تسمح القيادة الاستراتيجية باتخاذ القرار بحري   .7
الأسلوب، يكون في بعض الحالات عندما تقوم القيادة باختيار لستصتُ لقيامهم بأتْاث وتتًك لذم الحرية 

  .بديل الأنسب من وجهة نظرىمانطلاقا من تٖديد الدشكلة حتى اختيار ال

2-II-2-2 اذج اتخاذ القرارات الاستراتيجيةنم  

اتيجية باختلاف الباحثتُ ووجهات نظرىم، فهناك العديد من النماذج اختلفت نماذج اتٗاذ القرارات الاستً      
 تٖاول اغلبها وضع مراحل لاتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، نذكر منها ما يلي: 

، ويرتكز أساسا على 1984 سنة Olsenو Marchتم اقتًاح ىذا النموذج من طرف  سلة الدهملاحت: نموذج .1
 تتميز هذه النظريةلجامعات، وحسب الباحثتُ فر بالنموذج في اا التصوّ ىذ نظرية "الفوضى الدنتظمة"، وتمّ 

الغموض في و  غتَ واضحة،بثلاث خصائص: تنوع في الديول وتعدد الخيارات، إجراءات غتَ لزددة وتكنولوجيا 
والشكل التالر يوضح  (،21ص، 2017)لراري، الدشاركة حيث متخذي القرارات مشاركتهم غتَ دائمة 

 النموذج:
 Olsenو March: نموذج سلة الدهملاحت لاتخاذ القرارات الاستراتيجية حسب (03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  القرار اتخاذ         

 

 (21، ص2017: )لراري، الدصدر                                       

 حل
 حل مشكلة

 مشاركين حلول قيود مشاكل
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ائي بتُ الدشاركتُ والحلول والدشاكل والفرص حسب ىذا النموذج، يتم اتٗاذ القرارات نتيجة التفاعل العشو      
صدفة  وأنو يتجمع يتم رميو فيو بدون أن نشعر ماا صورة صندوق القمامة للتعبتَ عقد استعملو " :Pastorويقول 

تتكون فيما بينها علاقة ترابطية عن طريق  في صندوق القمامة أشياء متنوعة. وفي لحظة ما يدكن لذذه الأشياء أن
 (.253-252ص ص ، 2018اك ا، دح" )الصدفة

ة في كتابو ل مرّ ى لأوّ ، حيث تٕلّ 1947سنة  Simonح النموذج من طرف قتًِ اُ نموذج العقلاحنية المحدودة:  .2
هت للباحثتُ الذين سبقوه حيث اعتبرىم انطلقوا من الدثالية في كل جِ "السلوك الإداري"، في شكل انتقادات وُ 

متخذ القرار لو معارف جزئية  نظور عقلاني، فحسب ىذا النموذج فإنّ م Simonشيء )الدطلقة(، بينما كان لـ 
على ىذه  Simonللبدائل الدتاحة، وأول بديل يكون لو حل أو نتائج مرضية يتم اختياره، حيث أطلق 

 (، والشكل التالر يوضح النموذج:  247ص، 2018القرارات اسم القرارات الدرضية )دحاك أ، 
 Simonذج العقلاحنية المحدودة لاتخاذ القرارات الاستراتيجية حسب : نمو (04)الشكل رقم     
 
 

 

 

 

 

 

                                  

 

    

 (247، ص2018)دحاك أ،  الدصدر:                                    

من بتُ أىم ، و متخذ تلك القراراتأن الإدارة ىي عبارة عن عمليات اتٗاذ للقرارات والددير ى Simonيرى      
 .(247ص ،2018، أ دحاك)أىدافو معيارية وليست وصفية  جهت لذذا النموذج أنّ الانتقادات التي وُ 

 التحري

 التصميم

 الاختيار

 التقييم

التغذية 
 العكسية

 الفعل
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ي أي البحث عن حسب النموذج السابق فإن عملية اتٗاذ القرارات ت٘ر تٔراحل متعاقبة بدءا من مرحلة التحرّ      
صميم وىنا تكون مرحلة تصميم البدائل الدمكنة لحل الدشكلة المحددة سابقا تة الأبعاد الدشكلة وأسبابها، تليها مرحل

وتكون ىناك عملية تغذية عكسية أي بعد وضع البدائل يتم مقارنتها مع الدشكلة وتقييم البدائل، لتأتي بعدىا 
السابقتتُ، أي  مرحلة اختيار أنسب بديل من بتُ البدائل الدتاحة، ىنا كذلك توجد تغذية عكسية للمرحلتتُ

لدرحلة التقييم للتأكد من أن البديل الدختار ىو الأنسب ومرحلة التحري أي أن ىذا القرار ىو فعلا حل للمشكلة 
 الدوجودة، بعدىا يتم اتٗاذ ىذا القرار الاستًاتيجي فعليا ويتبع ىذا القرار عملية تقييمو ومتابعة نتائجو.

عملية اتٗاذ  د أنّ كتطوير للنموذج السابق، حيث أكّ   1976جاء النموذج سنة : Mintzberg نموذج .3
الاستًاتيجية ليست بالضرورة متتابعة الدراحل، بل يدكن لتلك الدراحل بأن تكون متزامنة مع بعضها القرارات 

 ، والشكل التالر يوضح النموذج:(18ص ،2017)لراري، البعض 
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 لقرارات الاستراتيجية لاتخاذ ا Mintzberg: نموذج (05)الشكل رقم             
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

         

 

 (18، ص2017)لراري، الدصدر:                                       

شخيصها عملية اتٗاذ القرارات لأربعة مراحل: مرحلة التحديد وتشمل إدراك الدشكلة وت Mintzbergقسّم      
وفهمها، مرحلة التطوير ويتم فيها البحث عن الحلول ولزاولة تصميم بدائل، مرحلة الانتقاء ويكون فيها غربلة تلك 

ل في الدصادقة على القرار الذي تم البدائل م  تقييمها فاختيار البديل الدناسب، وأختَا مرحلة التنفيذ التي تتمثّ 
 (. 18ص، 2017اره من أجل التنفيذ )لراري، اختي

 إدراك

 تشخيص

 بحث إقصاء تصميم

 تقييم/تحليل تقييم/تفاوض تقييم/حكم

 إقرار

 تنفيذ

ديدتح  

 تطوير

 انتقاء

 تنفيذ
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بعة لاتٗاذ القرار ىذا النموذج لا يضع الدراحل الدتّ  على عكس النماذج السابقة، فإنّ :  Cynefinنموذج .4
ح إطار العمل بوصف الواقع، ينقسم لأربع لرالات أو مواقف ىو نموذج يوضّ  االاستًاتيجي الدناسب وإنمّ 

مضطرب(، يعطينا الدمارسات التي طهم موقف خامس لرهول ))البسيط الدعقد الدركب، والفوضوي( ويتوسّ 
يدكن تطبيقها في كل موقف، فهو يسعى لدعرفة الدوقف الدتعرض لو ومن م  اتٗاذ القرار على أساسو، وتم تٖديد 

والشكل التالر يوضح . (Brougham.G, 2015, P.08)ىذه الدواقف على أساس العلاقة بتُ السبب والنتيجة 
 النموذج:

 لاتخاذ القرارات الاستراتيجية Cynefin: نموذج (06)قمالشكل ر                  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: (Brougham.G, 2015, P.08) 
لكل موقف أو لرال لشارسات خاصة بو مساعدة في اتٗاذ القرارات  من خلال الشكل السابق لصد أنّ     

 : (Brougham.G, 2015, P.08)نوضحها كالتالر 

سم ىذا المجال بالوضوح والاستقرار، حيث العلاقة ى أيضا بالبسيط، يتّ ويسمّ : Obvious المجال الدعروف .1
استجابة(، لصد ىنا أفضل -تصنيف-بتُ السبب والنتيجة واضحة، فالقرار ىنا ضمن ىذا المجال )إدراك

 الدمارسات.

 
Disorder 

Sense-Analyse-Respond Probe-Sense-Respond 

Sense-Categorise-Respond Act-Sense-Respond 
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النتيجة لكن ى أيضا بالمجهول الدعروف، ىناك علاقة بتُ السبب و يسمّ : Complicated المجال الدعقد .2
استجابة(، لصد -تٖليل-ل الخبراء، والقرار وفق ىذا المجال يكون )إدراكليست واضحة للجميع لذا يجب تدخّ 

 ىنا الدمارسات الجيدة.
ويسمى أيضا بالمجهول، العلاقة بتُ السبب والنتيجة غتَ واضحة، يعتمد على  :Complex المجال الدركب .3

استجابة(، لصد -إدراك-لقرار وفق ىذا المجال )فحص وتدقيقالتجارب فهو أيضا لرال الفرضيات، وا
 الدمارسات الناشئة.

ى أيضا بالمجهول الغتَ معروف، يستحيل تٖديد العلاقة بتُ السبب ويسمّ  :Chaotic المجال الفوضوي .4
 استجابة(-إدراك-ىذا المجال )تصرّفوالنتيجة، فهو غتَ مستقر يجب التصرف دون الانتظار، والقرار وفق 

 د الدمارسات الجديدة والسريعة.لص
ويسمى أيضا بعدم الاستقرار، يقع في مركز النموذج، ينطبق عندما لا يعرف  :Disorder المجال الدضطرب .5

ل حسب تفضيلات القائد، لصد اائد، يتم القرار في ىذا المجأي من المجالات الأربعة الأخرى ىو السّ 
 لشارسات الانتقالات.

2-II-3 ةاتخاذ القرارات الاستراتيجيعملية في  ةالدؤثر  العوامل 

ىناك عدّة تقسيمات للعوامل الدؤثرّة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في الدؤسسات فهناك من يحصرىا في      
 :(91-86ص، ص 2018كالتّالر )دحاك ب، ثلاث عناصر

غتَات الشخصية لدتخذ القرار كالجنس ومن أهمها ىي الدتالعوامل الدتعلقة بمتخذ القرارات الاستراتيجية:  .1
خبرة متخذ القرار تلعب دورا بارزا في تأثتَىا على القرارات  والعمر والدستوى التعليمي...إلخ، كما أنّ 

تٕعلو أكثر مرونة وقدرة على الدخاطرة، فالخبرة تسمح باتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في  الاستًاتيجية حيث
يحصل على العديد من البدائل والدتغتَات في وقت واحد. يدكن تصنيف أربعة  وقت أقل لجعلها متخذ القرار

لوك نابع من صفات الفرد الشخصية، ر، ويكون السّ ع والتهوّ سلوكيات لدتخذ القرار ىي المجازفة، الحذر، التسرّ 
 فنجد اختلافات كبتَة بتُ متخذي القرارات الاستًاتيجية.

في الحالات الدستعجلة أو الأزمات يتوجب اتٗاذ قرارات سريعة اتيجية: العوامل الدتعلقة بالقرارات الاستر  .2
خذ القرار يقوم بتقييم عددا متّ  طة للمتغتَات والبدائل الدتواجدة حاليا، كما أنّ على أساس عملية تٖليلية مبسّ 
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القرار على  بسرعة، أيضا ما يساعد متخذ من البدائل في وقت واحد، ىذا ما يجعل عملية اتٗاذ القرارات تتمّ 
 حالة الأزمات.في اتٗاذه لقرارات سريعة ىو الحدس، فهذا الأختَ لو دور كبتَ 

نوعية القطاع، ففي عامل ؤسسة و وتتمثل في: حجم الد العوامل الدتعلقة بسياق القرارات الاستراتيجية: .3
اتيجية عكس الدؤسسات ع بالعقلانية في اتٗاذ القرارات الاستً الدؤسسات الكبتَة تتمتّ  حجم الدؤسسة لصد أنّ 

سبة لعامل نوعية القطاع فالدؤسسات العمومية تكون أكثر تقييدا أثناء اتٗاذىا الصغتَة والدتوسطة، أما بالنّ 
نفاق الأموال لجمع الدعلومات اللازمة من أجل يدنع متخذي القرارات فيها من إ لقراراتها الاستًاتيجية ىذا ما

 ة. لخاصّ اتٗاذ القرارات على عكس الدؤسسات ا

  خارجيةى العوامل الدؤثرة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تنقسم لعوامل ذاتية وأخر  يرى بأنّ بينما ىناك من      
 (:26-25ص ص ، 2018أبو لصم، كالتالر )

ع فهي قتو تٔرؤوسيو، وأيضا قدرتو على التوقّ يتعلق تٔتخذ القرار من ثقافتو وث وتشمل كل ماالعوامل الذاتية:  .1
لاتو في التسيتَ وقدرتو على اذ قرار استًاتيجي واضح، كذلك مؤىّ اعده على التطلع للمستقبل من أجل اتّٗ تس
 ل الدسؤولية.تٖمّ 

تشمل عوامل خارجية بالنسبة لدتخذ القرار كثقافة الدؤسسة مثلا، أو ضعف الدوارد  :العوامل الخارجية .2
 حد ذاتها، وىناك عوامل أخرى خارجية بالنسبة الدتاحة بأنواعها داخل الدؤسسة، ونوع وحجم الدؤسسة في

 للمؤسسة تتمثل في البيئة الخارجية كالعوامل القانونية، وتوقعات أصحاب الدصلحة.

2-II-4 ةلية اتخاذ القرارات الاستراتيجيفاع 

قرارات استًاتيجية ن الدهم اتٗاذ ة، فمِ تشتَ فاعلية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية إلذ مدى تٖقيق الأىداف الدرجوّ      
في الدؤسسة ولكن الأىم ىو أن تكون تلك القرارات ىي الأحسن من بتُ البدائل الدتاحة، ولذذا وجب على 
الدؤسسات تطبيق اللامركزية والتفويض لاتٗاذ القرارات تْيث يتم مشاركة أطراف الدشكلة لتقدنً الحلول، أيضا 

ع الذي سيؤدي غالبا للخطأ، ولذذا من الدهم معرفة وفهم نب التسرّ وتّٕ  في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية يجب التأنيّ 
(. كما ومن 34، ص 2013الة )داودي وبن خليفة، ية للمشكلة من أجل اتٗاذ قرارات استًاتيجية فعّ الأسباب الدؤدّ 

علومات الخاصة بكل الة، كتوفتَ الدزمة لاتٗاذ قرارات استًاتيجية فعّ مات اللاّ الضروري على الدؤسسات تهيئة الدقوّ 
عة الة منها، كذلك على الدؤسسات أن تكون يقظة ومتطلّ بديل من البدائل، وضرورة متابعة نتائج قراراتها لدعرفة الفعّ 

 (.145، ص 2014خذة )بوبعاية، للمستقبل وتدرس كل الاحتمالات والنتائج الدمكنة للقرارات الدتّ 
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 خلاحصة:
القرارات الاستًاتيجية ىي قرارات استثنائية، ينتج عنها تأثتَات مستقبلية  فصل نستنتج أنّ من خلال ىذا ال     

ب مهارات للإحاطة تٔا يدور في البيئتتُ ز على تٖقيق الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة، تتطلّ بعيدة الددى، تركّ 
ل للوصول إلذ الأىداف، كما أنها تكتسب نبؤ بالدستقببتٌ على التّ الاستًاتيجية تُ فالقرارات ارجية، الداخلية والخ

أهميتها البالغة من كونها تتعلق تٔا تريد أن تكون الدؤسسة عليو مستقبلا، فالقرارات الاستًاتيجية ترتبط ارتباطا وثيقا 
دت الأساليب والنماذج لاتٗاذ مثل ىذه القرارات في الدؤسسة، للوصول إلذ برؤية ورسالة الدؤسسة، ولقد تعدّ 

فعالة، وأيضا من أجل اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في الدؤسسة وجب تٗصيص الدوارد اللازمة لذلك بأفضل قرارات 
ا ومستقبلا، تْيث يجب على الدؤسسة الدعلومات الاستًاتيجية من أىم الدوارد التي تدعم الدؤسسة حاليّ  عدّ طريقة وتُ 

عليها ببناء نظام لإدارة الدعرفة لديها وىذا ما البحث عن معارف تساعدىا لجلب مثل ىذا الدورد الرئيسي، ف
 سنتطرق لو في الفصل الثالث: إدارة الدعرفة.
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 تدهيد:
القدرة على  يشهد العالد اليوم الكثتَ من الدتغتَات والتطورات التي تؤثر بشكل مباشر على الدؤسسات، ولعلّ      

ىو الفكر من أىم وسائل مواكبتها  قومات لصاحها، حيث يرى علماء الإدارة أنّ تَات ىي أحد ميمواكبة تلك التغ
ى التًاكم والدعرفة الدتجددة والدبتكرة، وفي ظل الثورة التي يشهدىا الاقتصاد في عصر تكنولوجيا الدعلومات قد أدّ 

إدارة الدعرفة وذلك من  الذائل للمعلومات إلذ ضرورة التنظيم والاستفادة من كل تلك الدعلومات وذلك عن طريق
 العاملتُ واستغلالذا استغلالا أمثلا لحل الدشاكل واتٗاذ القرارات. أجل إتاحة الدعارف لكلّ 

 :إلذسنتطرق في ىذا الفصل      

1-III .ماىية إدارة الدعرفة 

-III2 .أساسيات تطبيق إدارة الدعرفة 

-III3 عرفة.اتخاذ القرارات الاستراتيجية في ظل تطبيق إدارة الد 

  



 تأطير نظري-الفصل الثالث                                                            إدارة الدعرفة

37 
 

1-III ماىية إدارة الدعرفة 
بات استقطاب الدعارف الشغل الشاغل للمؤسسات في الوقت الحالر، في حال أرادت الاستمرارية، حيث      

أصبح كل شيء يعتمد على الدعرفة، فالدؤسسات اليوم تتحول لضو الدعرفة وتنافس من خلال ما تكسبو من معارف 
ز نمط من أنماط الإدارة التي تركّ  دّ عا لدنظمات الأعمال وبهذا تُ لا كميّ إدارة الدعرفة تٖوّ  عدّ قها، فتُ منتجة كأساس لتفوّ 

 على استخدام الخبرة البشرية الدميزة في أعمالذا.

1-III-1 مفهوم إدارة الدعرفة 
لد يتفق لا فهي من بتُ الدصطلحات التي ، نشتَ إلذ مصطلح الدعرفة أوّ طرق لدفهوم إدارة الدعرفةقبل التّ      

 الباحثون على مفهوم لزدد لذا، فالدعرفة مفهوم ظهر الاىتمام بو أواخر القرن العشرين.

1-III-1-1 ماىية الدعرفة 
م قدّ ىناك من  د حيث لصد أنبل الباحثتُ فاختلفوا في تقدنً مفهوم موحّ حظيت الدعرفة بعدة تعاريف من قِ      

 (:3ص ، 2013بوزناق، الثاني على مستوى الدؤسسة كما يلي )للمعرفة تعريفتُ، الأول على مستوى الأفراد و 

الدعرفة على مستوى الأفراد: "مزيج من الخبرات والقيم والدعلومات التي تشكل قاعدة التقييم وتٖليل ودمج      
 الخبرات والدعلومات من خلال توليدىا وابتكارىا لدى العلماء".

ومات الددونة في الوثائق والدستندات والدلفات ولسازن الدعلومات الدعرفة على مستوى الدؤسسات: " الدعل     
 وظائف الدؤسسة". تيجيات والتطبيقات لإلصاز مهام و ولستلف الأعمال والسياسات والدناىج والاستًا

لرموعة من النماذج التي تصف خصائص متعددة وسلوكيات ضمن وىناك من يعرف الدعرفة على أنها: "     
 (.17، ص 2007صاوى، نطاق لزدد" )ال

ر إطارا لتقييم التجارب ويدكن القول أنّ الدعرفة: عبارة عن مزيج مرن من الخبرة والقيم والدعلومات، وتوفّ      
 .(Hajric.E, 2018, P.16)والدعلومات الجديدة ودلرها 

 ىناك الكثتَ من الدصطلحات ذات العلاقة بالدعرفة يجب التفرقة بينها:      

 :الدادة الخام الدسجلة كرموز أو أرقام أو جمل أو عبـارات يدكن للإنسان تفستَىا أو تعليلها"ىي:و  البيانات "
 (.479، ص 2012)علي، 
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 :يفية مناسبة، تْيث تعطي معتٌ خاصلرموعة من البيانات الدنضمة والدنسقة بطريقة تولوىي: " الدعلومات 
" من الاستفادة منها في الوصول إلذ الدعرفة واكتشافها وتركيبة متجانسة من الأفكار والدفاىيم، ت٘كن الإنسان

 (.10ص، 2008)كرنً، 
  :تعُدُّ أعلى مراتب الدعرفة، إذ يتمُّ من خلالذا لشارسة السلوك الإنساني وفق رؤيةٍ واضحة تستمد الحكمة"

ي يتسمُ بالتًوي والدقة، أبعادىا من التًاكم الدعرفي لدى الفرد أو الدؤسسة وىي التي ت٘ثٍّلُ السلوكَ الإنساني الذ
 (. 14-13، ص ص 2015فهي تشتَُ إلذ عُمق الددلول الدعرفي..." )فياض، 

ىي عبارة عن بيانات تتم معالجتها لتصبح معلومات، وبتًاكم لدعرفة ا من التعاريف السابقة نستطيع القول أنّ      
مع تطبيقها ىنا نصل لأسمى مراتب الدعرفة ألا  ىذه الأختَة يصبح لدينا ما يسمى بالدعرفة، وفي حال تراكم الدعارف

 وىي الحكمة.

أمّا من حيث التصنيف، فهناك العديد من التصنيفات للمعرفة ولكن أشهرىا: الدعرفة الضمنية والدعرفة الصريحة      
ة، ومن ا الضمنية ويقصد بها تلك الدعارف التي تكون في العقل والسلوك البشري، وتتعلق بالدهارات الشخصيفأمّ 
ا الدعرفة الصريحة فهي بعكس عب أن يتم الوصول لذا أو التصريح بها، كالأفكار والدهارات والخبرات، أمّ الصّ 

الضمنية حيث تكون واضحة لسزنة بالأرشيف حيث يسهل الوصول إليها، وتتميز بإمكانية نقلها وتٖويلها، فالدعرفة 
 (.7ص، 2012ة والزيديتُ، الضمنية يدكن إيصالذا وتشاركها مع الآخرين )مساعد

 1-III-1-2 تعريف إدارة الدعرفة 
إدارة الدعرفة من الدفاىيم التي زاد الاىتمام بها في علم الإدارة تزامننا مع تداول مفهوم رأس الدال الفكري، فهي      

ة الدعرفة من ، وتناول الباحثتُ إدار لذا ت٘ثل ىاجسا لكل مؤسسة تسعى لاكتساب مهارات وكفاءات كميزة تنافسية
 زوايا نظر لستلفة، فهناك العديد من التعاريف لإدارة الدعرفة:

 (. 24ص، 2021حيث عُرفّت على أنها: "فلسفة إدارية تهدف إلذ جعل الدنظمة أكثر براعة وذكاء" )أبو عزام،      

تنظيمها وعرضها بطريقة بأنها: "العمليات التي تساعد على توليد الدعلومات والحصول عليها و  وعُرفّت أيضا     
، والتخطيط الاستًاتيجي ت٘كن من استخدامها في أنشطة الدنظمة الدختلفة كحل الدشاكل، وعملية اتٗاذ القرارات

 (.129ص، 2017والتعلم" )بن حجوبة ودواح،
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الخاص  وىناك من يعرف إدارة الدعرفة على أنها: "عملية يتم تٔوجبها استخراج واستثمار رأس الدال الفكري     
بالدنظمة، بهدف الوصول إلذ قرارات تتصف بالكفاءة والفعالية والابتكارية من أجل إكساب الدنظمة ميزة تنافسية 

 (.29ص، 2011والحصول على ولاء والتزام العملاء" )الزطمة، 

بهــا فــي الدنظمــة، وىــي  الاىتمامالعمليـة الدنهجيـة لتوجيـو ورصــد الدعرفــة وتٖقيــق وتم تعريفها أيضا بأنها: "     
الدمــج بيــن عناصــر الدعرفـة مـن أجـل إيجـاد توافـق معرفيـة أفضـل لشـا  لالأو إنشــاء القيمــة مــن خـ لإضافةمدخــل 

  (.24ص، 2017" )الطيط والعايد، ىـي عليـو كبيانـات أو معلومـات أو معـارف منفـردة

عرفة ىي: عملية متكاملة لإنشاء الأصول الفكرية للمؤسسة وتنظيمها والوصول إليها أنّ إدارة الد Dalkirيرى و      
 .(Dalkir, 2005, P.5)واستخدامها في الوقت الدناسب 

من التعاريف السابقة يدكننا القول أنّ إدارة الدعرفة وُجدت من أجل اكتشاف الدعارف والدهارات التي يكتسبها      
ة استغلال تلك الدعارف استغلالا أمثلا بهدف تٖستُ أداء الدؤسسة، فإدارة الدعرفة ىي الأفراد بالدؤسسة، ولزاول

عملية إدارية تقوم بها الدؤسسة من أجل استخراج الدعارف الدوجودة لدى موظفيها وتٗزينها ومن م  تطبيقها 
لى تٖستُ أداء الدؤسسة ال الذي يؤثر عوتوزيعها على باقي أفراد الدؤسسة للاستفادة منها لتحستُ أداء العمّ 

 بأكملها. 

-III1-2 فريق الدعرفة 
الذين يدتلكون معارف وخبرات ت٘كنهم من أداء مهامهم بطريقة جيدة  الأشخاصلرموعة : "ىوفريق الدعرفة      

 :(64ص، 2018)قوت،  كالتالر  ، وقد قُسّم ىذا الفريقمبادئ اقتصاد الدعرفة لإرساء

  :عن استًاتيجية إدارة الدعرفة بالدؤسسة، وىم من يجمعون لستلف جوانب الدعارف  وىم الدسؤولتُمديرو الدعرفة
ويصنفوىا ويقومون تّدولتها وتٖزينها، بهدف المحافظة على الدوجودات الفكرية بالدؤسسة ومعالجتها وتطوير 

 الاستًاتيجية.
  :الخبرة التي تٕعلهم قادرين على توليد اكم الدعرفي الدتمثل فيىم من يدلكون القدرة الفكرية والتًّ صُن اع الدعرفة 

، فهم العمال الأساسيتُ لإدارة الدعرفة، حيث تضمينها مع الدعارف السابقة الدعارف الجديدة وتطويرىا ليتمّ 
 تستعمل معارفهم للإبداع وخلق القيمة، فيهتمون كثتَا بتطوير الدؤسسة.

 :فهم ن الخدمات ويقومون بتقاسمها وتوسيعها معهمىم من يكسبون الدعارف من الدستفيدين م عُم ال الدعرفة ،
من يقومون بتحويل الدعارف الضمنية للزبون إلذ معارف صريحة، من خلال الدعارف الدكتسبة من الدستفيد 
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من أىم  لتلك الاحتياجات، فالدستفيد يعُدّ الدتمثلة في احتياجاتو ونقلها لدديري الدعرفة لتطوير خدمات وفقا 
 الخارجية للمؤسسة.مصادر الدعرفة 

1-III-3 أىداف وأهمية إدارة الدعرفة 

 1-III-3-1 أىداف إدارة الدعرفة 
 (:12ص، 2012دت وتنوعت الأىداف من إدارة الدعرفة، ويدكن أن نذكر منها التالر )بوركوة، لقد تعدّ      

 .الدساهمة في رفع أداء الدوظفتُ ومن م  الدؤسسة ككل 
 وتنقل الخبرات الدكتسبة بتُ الأفراد العاملتُ بالدؤسسة. ع وتوثقّإنشاء بيئة عمل تٕم 
 استًاتيجية جعل القيادة العليا بالدؤسسة قادرة على استغلال الدوارد استغلالا أمثلا من أجل اتٗاذ قرارات 

 فعّالة.
  .تسهيل عملية مشاركة الدعارف بالدؤسسة وتطوير علاقاتها 
  ٍّة.ريّ الأفكار تُِْ  فكرة تدفق تشجيع الإبداع الداخلي وتبت 

1-III-3-2 أهمية إدارة لدعرفة 
ى الأهمية من إدارة الدعرفة في العديد من الجوانب بالدؤسسة، وفي ىذا الدقام يدكن إيجازىا فيما يلي تتجلّ      

 (:37ص، 2014)بوزيداوي، 

  ّة الجدد منهم من الدشاركة في أفضل الدمارسات داخل الدؤسسة.استفادة العاملتُ خاص 
 رضا العملاء باستثمار الدعارف في تنفيذ مطالبهم. كسب 
  ّديدة.الجم عن طريق إتاحة الفرصة للأفراد بتبادل الدعارف تشجيع التعل 
  ّاعمة لاتٗاذ القرارات.تزويد القيادة بالدعارف الد 

 :(Sokoh & Okolie, 2021,P P.287-288) يمن خلال ما يل أيضا ة إدارة الدعرفة في الدؤسسةوتبرز أهميّ 

 .خلق ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسة 
 .تساعد إدارة الدعرفة على تٖستُ العمليات التجارية 
  ّن الأنشطة التشغيلية للمنظمة.تطبيق إدارة الدعرفة يدكن أن يحس 
 .تعزز قدرة الدؤسسات على الابتكار 
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1-III-4 عمليات إدارة الدعرفة 
ة حلقات والتي تتمثل كدورة متتالية، ولقد ن من عدّ تتكوّ  تشتمل إدارة الدعرفة على لرموعة من العمليات،     

ثة عمليات كالتالر ة لإدارة الدعرفة، حيث أنّ ىناك من حددىا في ثلافي تٖديد عمليات موحّداختلف الباحثتُ 
 (:346-345ص، ص 2022عيشوش، )شرقي، يحياوي و 

والتي يتم بها معرفة ما ت٘تلكو وما وفي ىذه العملية لصد عمليات: التشخيص اكتساب الدعرفة وتطويرىا:  .1
تٖتاجو الدؤسسة من معارف لخلق القيمة وتٖستُ أدائها، الاكتساب وذلك من خلال اكتساب الدعارف سواء 

رأس الدال البشري وتزويد عمّال الدعرفة بالدهارات ة، التطوير ويتم بالاستثمار في من مصادر داخلية أو خارجي
 والكفاءات وتطوير قدراتهم.

ا التخزين بالنسبة للتنظيم فإنو يتم بتصنيف وتبويب الدعارف ورسم خرائط الدعرفة، أمّ  نظيم الدعرفة وتخزينها:ت .2
ل فتَتكز أساسا على الذاكرة التنظيمية للمؤسسة فيتم الاحتفاظ بكل الدعارف الدوجودة بشكل يسهّ 

 لوجيا الدعلومات.بالاستعانة بنظم تكنو  في الوقت الدناسب، وتتمّ العمليتتُاستًجاعها 
بالنسبة لنقل الدعرفة فالدقصود بو ىو وصول الدعرفة للفرد الدناسب في الوقت نقل الدعرفة واستخدامها:  .3

الدناسب بالشكل الدناسب وبالتكلفة الدناسبة، أما استخدام الدعرفة فتعتٍ جعل الدعرفة ملائمة للأنشطة ومرتبطة 
 بالدهام التي تقوم بها.

 (:96-95، ص ص 2021د أربعة عمليات لإدارة الدعرفة كالتالر )داسي، الآخر حدّ  والبعض          

والدقصود بها ىو الابتكار وتوليد الأفكار الجديدة، وعملية توليد الدعارف تتم من خلال إنشاء الدعرفة:  .1
لول لذا مشاركة فرق العمل لتوليد رأس مال معرفي جديد، من أجل الدساهمة في تٖديد الدشاكل وإيجاد الح

 بابتكارات جديدة بصفة مستمرة.
بسبب خطر فقدان معارف الأفراد التي غادرت الدؤسسة، ظهرت أهمية تٗزين الدعارف والذاكرة  خزن الدعرفة: .2

عتٍ الاحتفاظ بها والوصول لذا واستًجاعها في الحديثة، فخزن الدعرفة يفكار الأالتنظيمية التي تعتبر مركز كل 
 العملية ىو ضياع لخبرات ومعارف وأفكار الدؤسسة.أي وقت، وإهمال ىذه 

وتعتٍ نقل أفكار ومعارف فرد إلذ فرد آخر أو لرموعة أفراد، فالدعرفة الدنقولة ىي معرفة صريحة  تشارك الدعرفة: .3
ك مكتوبة أو مرمّزة، ويتم نقلها عبر قواعد الدعرفة سواء كان إلكتًونيا أو يدويا، فنقل الدعرفة عملية تسبق التشار 
 بالدعرفة التي تعتٍ مساعدة الآخرين على تلبية الاحتياجات وإيجاد الحلول بالدؤسسة لشا يكُسبها ميزة تنافسية.
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وىي آخر عملية في إدارة الدعرفة، والديزة التنافسية لا يتم اكتسابها باكتساب الدعارف بل تٔعرفة   تطبيق الدعرفة: .4
ال للمعارف ضمن ثقافة ضافة إلذ جعل التطبيق الفعّ كيفية تطبيق ما ت٘تلكو الدؤسسة من معارف، بالإ

الدؤسسة وىذا ما يقع على عاتق الدديرين، فتطبيق الدعرفة آخر عملية ولكنها بداية لولادة معارف جديدة 
 أخرى، فتطبيق الدعرفة ىي تٔثابة تعلّم للمؤسسة.

 (:61ص، 2018إدارة الدعرفة لخمسة عمليات كالآتي )عريوات وإنزارن، قسّم وىناك من 

وتبدأ بتعريف الدعرفة، والبحث عن مكان وجودىا، إضافة إلذ تٖقيق الدقارنة بتُ عملية تشخيص الدعرفة:  .1
 موجودات الدعرفة الحالية، والدطلوبة للمنظمة.

 وتتعدد مصادر اكتسابها ما بتُ الدعرفة الضمنية والدعرفة الصريحة. اكتساب الدعرفة: .2
تبذل الدنظمة جهدا كبتَا في اكتساب الدعرفة، إلا أنها قد تكون عرضة لأن قد  تخزين واسترجاع الدعرفة: .3

 تفقدىا سواء بالنسيان أو بصعوبة الوصول إليها.
 الدعرفة في حاجة إلذ ترتيبات وثقافة تنظيمية مساندة لنقلها وتقاسمها في أرجاء الدنظمة. نقل الدعرفة: .4
 قدرات والإمكانيات اللازمة لستَ الأعمال بكفاءة وفعالية.عبر رسم الخطط، وتوفتَ ال عملية تخطيط الدعرفة: .5

1-III-5 أبعاد إدارة الدعرفة 
ة أبعاد فهناك من يأخذ عمليات إدارة دت أبعاد إدارة الدعرفة بتعدد وجهات النظر للباحثتُ، فلها عدّ تعدّ      

ق الدعرفة، توزيع الدعرفة( كأبعاد لإدارة الدعرفة، الدعرفة الدتمثلة في )تشخيص الدعرفة، إنشاء الدعرفة، تٗزين الدعرفة، تطبي
(، وبعض الدراسات ارتأت أن تأخذ أبعاد لستلفة لإدارة الدعرفة من أجل الفهم 2017مثل دراسة )أبو معمر، 

 :(456، ص2011)الزريقات،  الجيد أولا للمعرفة وكيفية استخدامها والإلدام بآلية الدعرفة كالتالر

يرتبط ىذا البعد بكل ما ت٘لكو الدؤسسة من وسائل تكنولوجية وبرلريات التي تعتبر و البعد التكنولوجي:  .1
داعمة لإدارة الدعرفة، والتي تعمل على معالجة الدشاكل الدواجهة لإدارة الدعرفة بصورة تكنولوجية، كقواعد 

 بيانات إدارة راس الدال الفكري ولزركات البحث.
شبكة العلاقات بتُ الأفراد داخل الدؤسسة، وكيفية إدارة تلك العلاقات ويرتبط ىذا البعد ب البعد الاجتماعي: .2

لرتمع على أساس  بتُ الأفراد، وبناء عد على تقاسم الدعارفوالإمكانيات الدعرفية لديهم، حيث يركز ىذا البُ 
 ع الدعرفة، من أجل تأسيس ثقافة تنظيمية داعمة.ناّ صُ جماعات من 
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حكم أو حصيل أو التّ م أدوات إدارة الدعرفة من خلال التّ لطريقة التي تنظّ ويقصد بو تلك ا البعد التنظيمي: .3
 ة الحصول على الدعرفة وإدارتها.عد عن كيفيّ  ىذا البُ عبرّ الاحتفاظ بتلك الأدوات، فيُ 

 ابقة ويضيف البعد الآتي:لاثة السّ ( مع الأبعاد الثّ 27ص، 2014يتفق )صراع، 

ه، حيث يرتبط ىذا الدائم للمؤسسة عن رأس الدال البشري ومعايتَ نموّ والدقصود بو البحث البعد الاقتصادي:  .4
 عد بالبيئة التنافسية للمؤسسة التي فرضتها العولدة وتٖرير الاقتصاد.البُ 

-III2 أساسيات تطبيق إدارة الدعرفة 

2-III-1 مبادئ تطبيق إدارة الدعرفة 
ا في الدؤسسات، فهي ليست قواعد بل مفاتيح، ناء على تٕارب تطبيقهبوضع مبادئ إدارة الدعرفة  تمّ      

 (:19-18، ص ص 2011ولقد صُنّفت كالتالر )ترغيتٍ، 

من بتُ مهام إدارة الدعرفة الاستثمار في الأصول الدتمثلة في جوىر إدارة الدعرفة الاستثمار في الدعرفة:  إن   .1
عارف، وباستخدام التكنولوجيا ونظم ىذا الاستثمار من خلال التخطيط والتنظيم لاستقطاب الد الدعرفة، ويتمّ 

 الدعلومات، بهدف زيادة العوائد.
تكنولوجيا الدعلومات لوحدىا لا تستطيع حل مشاكل الدؤسسة،  توليفة الحلول الإنسانية والتكنولوجية: .2

فيجب تكاملها مع العناصر الإنسانية، فمن أجل حل مشاكل الدؤسسة وجب تكامل التوليفة من ناحية 
 قنية.إنسانية وت

من أجل تنظيم واستثمار الدعارف بالدؤسسة، يجب وجود فريق  إدارة الدعرفة تتطلب وجود مديرين للمعرفة: .3
حتية، والقيام بأنشطة التدريب والتعليم نية التّ يتولذ مهام عمليات إدارة الدعرفة، من إنشاء وتٗزين وتطوير البُ 

 بالإضافة إلذ أنشطة رأس الدال الدعرفي بالدؤسسة.
ز والقوة، لشا يجعل تشاركو مع الآخرين قد يشعر صاحب الدعرفة بالتميّ  شاركة بالدعرفة أصعب من إنتاجها:الد .4

ة تٔهاراتو نتقال معارفو لباقي الأفراد، وبالأخص الدعارف الدتعلّقو يرفض اعب تطبيقو، كما أنّ تٔعارفو أمر من الصّ 
رفة، وقد يكون مشكلة أكبر حتى من تٖصيل أو ابتكار ل عائقا أمام تطبيق إدارة الدعوخبراتو، وىذا ما يدثّ 

 معارف جديدة بالدؤسسة.
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2-III-2 عوامل لصاح تطبيق إدارة الدعرفة 
افعة لنجاح تطبيق إدارة الدعرفة بالدؤسسة، حيث يدكننا إيجازىا في النقاط التالية ىناك العديد من العوامل الدّ      

 (:242، ص2020؛ قنوش، 34ص، 2013)القهيوي، 

  ّم الدستمر للأفراد.وجود نظم للفهم وتوفتَ فرص التعل 
  ّق الدعرفة أكثر من تٗزينها.تركيز الاىتمام على تدف 
  ّم على مستوى الفرد، الفريق والدؤسسة.تٖديد وتطوير القادة الذين يدعمون التعل 
  ّك على مستوى الدؤسسة ككل.حول تدريجيا بعد ذللا، م  التّ ة أوّ تطوير الفهم الدشتًك على الدستويات الدعني 
  ّةطوير والدشاركة بالرؤية الجماعيّ تٖفيز العاملتُ على الت. 

2-III-3 استراتيجيات تطبيق إدارة الدعرفة 
  الدؤسسة استًاتيجية إدارة الدعرفة بناء على الدعارف الدوجودة لديها إن كانت معارف ضمنية أو صريحةتتبتٌّ      

 (: 51، ص2009)العقاب،  كالتّالر  ولذذا وُجدت استًاتيجيتتُ لإدارة الدعرفة وهما

  استراتيجية الترميزCodification Strategy:  صريحة بوصفها معرفة نمطية، رسميةالدعرفة الوالتي تعتمد على 
ت وقاعدة معرفة نمطية قابلة للوصف، التحديد، القياس، النقل والتقاسم ويدكن تٖويلها بسهولة إلذ قواعد بيانا

يدكن من خلال شبكة الدؤسسة تعميمها على جميع الأفراد من أجل الاطلاع عليها واستيعابها وتوظيفها في 
 ة.أعمال الدؤسسة الدختلف

  استراتيجية الشخصنةPersonalization Strategy:  َوىي تركز على الدعرفة الضمنية وىي الدعرفة غت
ها لوجو، غتَ قابلة للوصف، علاقات الأفراد وج سمية لأنها تكون حوارية تفاعلية فيالقابلة للتًميز، وغتَ الر 

وإنما قابلة للتعلم بالدلاحظة الدباشرة والدعايشة الدشتًكة والتشارك في العمل والخبرة،  والتدريب،التعليم   النقل
 .تناسب الدؤسسات كثيفة الدعرفة كالدؤسسات الاستشارية الاستًاتيجيةوىذه 

2-III-4 نماذج تطبيق إدارة الدعرفة 
اقتًاح العديد من النماذج لإدارة الدعرفة، واختلفت باختلاف توجهات الباحثتُ ووجهات النظر لديهم،  تمّ      

 ومن بتُ أىم تلك النماذج نذكر:
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حيث ل بناء واستخدام الدعرفة، وظائف الفرد ىي مراحل متتابعة تسهّ  يرى ىذا النموذج بأنّ : Wiigنموذج  .1
بالإمكان تنفيذ الأنشطة بالتوازي وتكرار وظائف تم تنفيذىا سابقا، أيضا وفق ىذا النموذج فإنّ الاىتمام 

ز النموذج أيضا على الاحتفاظ بالدعرفة سواء في عقول الأفراد أو الكتب أو نظم قواعد الدعرفة، ويركّ  صبُّ ينْ 
 (.125-124ص، ص 2009لخدمات )ىواري وشتوح، على الوظائف التي تهتم الدؤسسة بها لإنتاج الدنتجات وا

 والشكل التالر يوضح النموذج:     

 Wiig نموذج إدارة الدعرفة وفق :(07)الشكل رقم                              

 

 

 

 

 

 نطاق بناء الدعرفة                                                                                                              

 

 نطاق استخدام الدعرفة                                                                                                    

                                                                  

            

 (125، ص2009)ىواري وشتوح، الدصدر:                                    

مدى ارتباط عمليات إدارة الدعرفة ببعضها فهي ت٘ثل سلسلة تعمل ح ىذا النموذج يوضّ : Marquardtنموذج  .2
لدناسبتُ لأنو ع عبر قنوات تٕعلها تصل في الوقت والدكان اوزّ الدعارف يجب أن تُ  في نفس السياق، حيث أنّ 

بتُ تعمل وفق ىذا التنسيق والتفاعل دد، تسمّى بقنوات الدعرفة، والدؤسسات التي  لزّ طار زمتٍلكل فناة إ
 (.54، ص2019ة )بوزيدي، العمليات ىي مؤسسات تعمل بفعاليّ 

 والشكل التالر يوضح النموذج:          

 التعلم من الخبرات الشخصية

 الكتب ووسائل الإعلاحم

 التدريب والتعليم 

   الكتب 

 نظم قواعد الدعرفة

 عقول الأفراد

 بناء الدعرفة

عرفةاستخدام الد  

 تجميع الدعرفة

الإمساك 
 بالدعرفة

 موضوع
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 Marquardt: نموذج إدارة الدعرفة وفق (08)الشكل رقم                      

   
 (54، ص2019)بوزيدي، الدصدر:    

أن يضع القواعد الأساسية لنموذج تفستَي لإدارة الدعرفة، حيث يرى  Nonakaاستطاع : Nonakaنموذج  .3
إنتاج وتبادل الدعارف يتم عن طريق عملية تطوير منتجات أو أي عملية إبداع، فاقتًح أربعة نماذج لتحويل  بأنّ 
 والشكل التالر يوضح النموذج:   ،(53، ص 2009دل الدعارف )العقاب، وتبا

 Nonaka: مصفوفة تحويل الدعارف حسب (09)الشكل رقم                      

 الدعرفة الصريحة         الدعرفة الكامنة                                  
 معرفة كامنة                                                                         

 معرفة صريحة                                                                                             

 

 (53، ص 2009)العقاب، الدصدر:                                     

 الاكتساب

 التوليد

 التخزين

استخراج 
الدعلومات 

 وتحليلها

 النشر والنقل

التطبيق 
 والدصادقة

 الدعرفة

إشراك   

Socialization 

 إخراج

Externalization 

 إدخال

Internalization 

 الدزج

Combination 
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2-III-5 صعوبات تطبيق إدارة الدعرفة 
)بوخاري، الآتي مواجهة العديد من الصعوبات والدعيقات، نذكر منها  لتطبيق إدارة الدعرفة بالدؤسسة يتمّ      

 (:33، ص 2013؛ القهيوي، 40، ص 2020

  ّذين ذي برامج إدارة الدعرفة عن باقي فريق الدعرفة، ما يجعل البرامج مبنية على معتقدات الدنفّ عزلة منف
 الشخصية.

 ة الدعرفة.لة للقيام تٔهام إدار ؤىّ الدبشرية عدم توفر الدوارد ال 
  ّل خطر فشل نظام إدارة الدعرفة، ما يؤدي لانعكاسات سلبية على الدؤسسة. حتية ما يشكّ ضعف البنية الت 
  ًّنة بالقواعد الدعرفية.كيز على الدعارف الدخزّ إهمال الدعارف الجديدة بالت 
 .عدم إدراك أهمية ودور الدعارف الضمنية، وعدم التشجيع على إظهارىا 

-III3 قرارات الاستراتيجية في ظل تطبيق إدارة الدعرفةاتخاذ ال 

-III3-1مساهمات إدارة الدعرفة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية 
غالبا ما يتم اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في ظل عدم التأكد، فهي ت٘تاز بالدخاطرة أي أنّ متخذ القرار لو علم      

 ي نتيجة ستحدث. باحتمالات حدوث النتائج ولكن ليس لو علم بأ

وتبرز مساهمة إدارة الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية إذا تعددت البدائل الدتاحة أمام متخذ القرار، لأن      
فالدعرفة ت٘ثل قيمة التغيتَ في القرار اختياره لبديل من بتُ تلك البدائل يكون على أساس الدعارف الدتوفرة لديو، 

ي إلذ اختيار بديل آخر فإنّ قيمة الدعرفة ىي قول بأنو إذا كان توفر الدعرفة الجديدة يؤدّ ، ويدكن الالاستًاتيجي
الذدف الأساسي لإدارة الدعرفة ىو  نستطيع القول بأنّ قرار الأول ونتائج القرار الثاني، وعليو فإننّا الفرق بتُ نتائج ال

ة لاتٗاذ القرارات الاستًاتيجية لدادة الأوليّ تبار بأنّ اويدكن اع ،خدمة عملية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية بالدؤسسة
 (.166ص، 2017ىي إدارة الدعرفة )بوسهوة، 

-III3-2 أثر عمليات إدارة الدعرفة في فعالية اتخاذ القرارات الاستراتيجية 
ة كن بيان فعاليّ الة تفاعلا بتُ عمليات إدارة الدعرفة، حيث يديتطلب الوصول إلذ اتٗاذ قرارات استًاتيجية فعّ      

اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في ظل تأثتَ كل عملية من عمليات إدارة الدعرفة )تشخيص الدعرفة، إنشاء الدعرفة، 
 (:53-52، ص ص 2017تٗزين الدعرفة، توزيع الدعرفة، وتطبيق الدعرفة( كالآتي )أبو معمر، 
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بتحديد ما ىو متوفر من الدعرفة عن تراتيجية: أثر تشخيص الدعرفة في تحقيق فعالية اتخاذ القرارات الاس .1
طريق عملية تشخيص الدعرفة، نستطيع معرفة الدعلومات والدعارف اللازمة لاتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، حيث 
نستطيع قياس مدى فعالية أداء رأس الدال البشري في الدؤسسة تٔقدار الدعارف الدتوفرة، ويدكن أيضا من خلال 

ياس تطور الدؤسسة ككل، فمن خلال عملية تشخيص الدعرفة يدكن اتٗاذ قرارات استًاتيجية ىذه الأختَة ق
 فعالة.

من خلال الاىتمام بوسائل الاتصال الرسمية  أثر إنشاء الدعرفة في تحقيق فعالية اتخاذ القرارات الاستراتيجية: .2
ية إنشاء الدعرفة، فبعملية التواصل وغتَ الرسمية وتطوير مهارات الاتصال عند العاملتُ بالدؤسسة، تسهل عمل

شكلة تٔبتُ العاملتُ يتم إنشاء الدعارف، وىذا ما يساعد متخذي القرارات في تٖديد الدعلومات الخاصة 
القرارات بالطريقة الدناسبة وفي الوقت الدناسب، فالاستعداد للمستقبل يحتاج لاكتساب وإنشاء معارف، حيث 

الة تتطلب دائما معارف ومعلومات جديدة لتكوين معارف قادرة على ة الفعّ اتٗاذ القرارات الاستًاتيجي أنّ 
 تٖقيق الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة.

بوجود غرفة حاسوب بالدؤسسة والاىتمام أثر تخزين الدعرفة في تحقيق فعالية اتخاذ القرارات الاستراتيجية:  .3
لوقت والجهد لجمع الدعلومات الدتعلقة باتٗاذ القرارات توفتَ ايتمّ بالاحتفاظ بالدعارف عن طريق عملية تٗزينها، 

ر شبكة داخلية بالدؤسسة يسهل الدشاركة في إيجاد البدائل وسرعة تقييمها، وىذا ما يساعد الاستًاتيجية، وبتوفّ 
فة لذا عامليها تتوفر لديهم كل الدعلومات اللازمة لاتٗاذ القرارات، فتخزين الدعر أنّ أكد من الإدارة العليا بالتّ 

حيث ىذه الأختَة تهتم بتخزين الدعارف وبالأخص لدى القادة ، تأثتَ على اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية
 الة بالدؤسسة.سلح الدعرفي ضروري لدى الإدارة العليا لضمان اتٗاذ قرارات استًاتيجية فعّ ومتخذي القرارات فالتّ 

يتم توزيع الدعرفة من خلال التًكيز على توفتَ لاستراتيجية: أثر توزيع الدعرفة في تحقيق فعالية اتخاذ القرارات ا .4
ل نقل الة وفي جميع الاتٕاىات )عمودية "صاعدة ونازلة"، أفقية، ومائلة(، ىذا ما يسهّ قنوات اتصال فعّ 

الدعلومات بتُ العاملتُ ومن أجل توفتَ الوقت، فالقرارات الاستًاتيجية تتطلب قنوات الاتصال الرسمية لأنها 
مد على التقارير والأدلة الرسمية، ولكن يدكن أيضا الاستفادة من قنوات الاتصال غتَ الرسمية لتوزيع الدعارف تعت

 الة.داخل الدؤسسة لضمان اتٗاذ قرارات استًاتيجية فعّ 
 يتم تطبيق الدعرفة من خلال تفاعل العاملتُ أثر تطبيق الدعرفة في تحقيق فعالية اتخاذ القرارات الاستراتيجية: .5

تلك لقرارات الاستًاتيجية بالدؤسسة، ففي تٖديد الدشكلة والدشاركة في اقتًاح بدائل لإيجاد الحلول واتٗاذ ا
الدعارف التي تم تشخيصها وإنشاؤىا وتٗزينها وتوزيعها، سيكون تطبيقها من خلال تٖديد الإدارة العليا لنقاط 
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في البيئة الخارجية وذلك باتٗاذىا لقرارات  القوة والضعف لديها من أجل اقتناص الفرص وتفادي الدخاطر
 الة مبنية على تطبيق الدعرفة. فعّ  ةاستًاتيجي

ذلك التفاعل بتُ عمليات إدارة الدعرفة )تشخيص، إنشاء، تٗزين، توزيع  في الأختَ نستطيع القول بأنّ      
 اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، وتطبيق( قد يولّد اىتماما أكبر بالدعارف داخل الدؤسسة لاعتبارىا مهمة جدا في

ا الدخرجات فتتمثل حيث يدكن اعتبار عمليات إدارة الدعرفة كمدخلات، وتفاعلها مع بعضها البعض عمليات، أمّ 
 (.54ص، 2017على اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية بالدؤسسة )أبو معمر،  ةفي تأثتَ عمليات إدارة الدعرف

 ليات إدارة الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية:والشكل التالر يوضح تأثتَ عم     

 : أثر عمليات إدارة الدعرفة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية(10) الشكل رقم                

 

 

 

 

 

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة                 

 

 

 

 

 

 

 تشخيص الدعرفة•
 انشاء الدعرفة•
 تخزين الدعرفة•
 توزيع الدعرفة•
 الددخلاحت تطبيق الدعرفة•

التفاعل بين كل •
عمليات إدارة 

 الدعرفة

 العمليات
التأثير على اتخاذ •

القرارات 
 الاستراتيجية

 الدخرجات
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 خلاحصة:
إدارة الدعرفة تعتبر من أىم التوجهات الحديثة التي يعتمد  من خلال ما تم التطرق لو في ىذا الفصل، لصد أن     

ىذه الأختَة ت٘ثل مصدرا حقيقيا  عليها لصاح الدؤسسات، فهي تعكس الدكانة التي باتت تٖتلها الدعرفة، حيث أنّ 
ق(، لخلق القيمة، والاستثمار في الدعرفة ينعكس في عمليات إدارة الدعرفة )تشخيص، إنشاء، تٗزين، توزيع، تطبي

ومن أجل لصاح ذلك الاستثمار تٖتاج إدارة الدعرفة إلذ بنية تٖتية متمثلة في البرامج والأجهزة ونظم قواعد 
 البيانات...إلخ بالإضافة إلذ ثقافة تنظيمية قائمة على العمل الجماعي وتبادل الدعارف.

الة، حيث تم الاستنتاج لشا استًاتيجية فعّ  ولصاح تطبيق إدارة الدعرفة في الدؤسسة يعتٍ الوصول إلذ اتٗاذ قرارات     
تٌ على بسبق بأن لإدارة الدعرفة تأثتَا مباشرا وأهمية كبتَة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، حيث أن ىذه الأختَة تُ 

من متخذي القرار والعاملتُ بالدؤسسة، وسواء كانت معارف ضمنية أو صريحة  كلٍّ   أساس الدعارف الدتوفرة لدى
 أم لسزنة.     جديدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــل الـــــرابــــــعالفصـ
عرض وتحليل نتائج الدراسة -الجانب التطبيقي

 التطبيقية واختبار الفرضيات
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 تدهيد:

 اتيجية من خلال الفصلتُ السابقتُالدفاىيم النظرية لإدارة الدعرفة واتٗاذ القرارات الاستً على بعدما تعرفنا      
 ة البسكريةؤسسسنحاول في ىذا الفصل معرفة وتٖديد واقع إدارة الدعرفة وأثرىا على اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔ

 للإسمنت.

ة البسكرية للإسمنت تْكم الدواصفات التي توفرت فيها والتي تتماشى ومتطلبات مؤسسولقد تم اختيار      
الدراسة ومن أجل التعرف على مستوى تطبيق إدارة الدعرفة في البسكرية للإسمنت وأثرىا في اتٗاذ القرارات 

 لإطارات والدوظفتُ الإداريتُ فيها.يها قمنا بتوزيع الاستبانة على كل من االاستًاتيجية لد

 سنتناول من خلال ىذا الفصل ما يلي:      

1- IV .التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة 

- IV2 .)منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات 

- IV3 .نتائج التحليل الإحصائي للدراسة واختبار الفرضيات 

- IV4 .مناقشة وتفسير النتائج 
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1- IV  يف بالدؤسسة لزل الدراسةالتعر 

ة البسكرية للإسمنت، نشأتها وأىم الوحدات التي تتضمنها، ولزاولة التطرق لدعرفة سيتم التعرف على مؤسس     
 أىم منتجاتها، وسنعمل أيضا على التعرف على كل من أىدافها الاستًاتيجية بالإضافة إلذ ىيكلها التنظيمي.

1- IV-1 لإسمنتة البسكرية لالتعريف بمؤسس 

خاصة تٔوجب القانون  SPA ىي شركة مساهمة "BISKRIA CIMENT" نتالبسكرية للإسم مؤسسة      
وىي  والكلنكر، سمنتإنتاج وتسويق الإ وة ىمؤسسالرئيسي لل نشاطال ،2009 جانفيتم إنشاؤىا في  الجزائري

مشغلون اقتصاديون جزائريون م وجميع الدساهمتُ فيها ى ،اي لذمكونة من كيان واحد موجود في الدقر الرئيس
صمة ولاية بسكرة التي عا م شمال شرقلك  18، ويقع على بعد ىكتار 100سمنت تبلغ مساحة مصنع الإ ،خاصون

للحجر جبل تستمد موادىا الخام الرئيسية من رواسب  ،سيبرانالم جنوب مدينة لك 5وعلى بعد  تٖمل اسمها
 : بلجيكا، إلصلتًا وجنوب إفريقيامن ر منجاتها لكلالمحاذي للمصنع وتصدّ  الجتَي

(https://biskriaciment.com/   :15/04/2023تاريخ التصفخ(. 
 ة في التالر: ؤسستتمثل بطاقة تعريف الد     

 سكرية للإسمنتالب ة:ؤسساسم الد "BISKRIA CIMENT". 
 :ة شركة مساهم الشكل القانونيSPA. 
 :واصخ تُجزائري تُاقتصادي ء٪ شركا100 الدساهمون. 
 :بسكرة ولاية/  ورةجم رةئدا/ برانيس البلدية  الدقر الرئيسي. 
 :دينار جزائري 4.284.000.000 رأس الدال. 
 :سمنتلإفرع ا البناء،مواد  قطاع النشاط. 
 :والكلنكر تّميع أنواعو إنتاج وتسويق الإسمنت النشاط الرئيسي. 

 :ة(ؤسس)وثائق الد ة فهي كالتالرمؤسسنسبة للأىداف الاستًاتيجية للا بالأمّ 

  ّلة.إرضاء متطلبات زبائننا وأطرافنا الدهتمة ذات الص 
 .توسيع وتنويع نطاق منتجاتنا تٔا يتماشى مع احتياجات السوق المحلي والعالدي 
 َلعمل.انسب ظروف ا تطوير الدهارات التقنية والإدارية لقوّتنا العاملة مع توفت 

https://biskriaciment.com/
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  ّالنا وكذلك لكل شخص متواجد داخل مصنعنا.ضمان الصحة والسلامة الدهنية لعم 
 قي مستويات الأداء التي تضمن ديدومة وازدىار شركتنا والرّ  لدستمر لعملياتنا للوصول إلذ أعلىالتحستُ ا

 نطقتنا.بعلامتنا التجارية، وبالنهاية الدساهمة الفاعلة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية لد

1- IV-2  ة البسكرية للإسمنتمؤسسمنتجات ومنافسين 

1- IV-2-1 ة البسكرية للإسمنتمنتجات مؤسس 
-15 تاريخ التصفح: /https://biskriaciment.com) تنتج البسكرية للإسمنت العديد من الدنتجات وىي     

04-2023 (: 

 صة للمناطق التي يجب للخرسانة عالية الأداء، ذو مقاومة سريعة على الددى القصتَ، لسصّ : ندإسمنت بورتلاح
 أن تكون فيها مدة نزع القوالب قصتَة.

 :و لأعمال البناء، التهيئة العمرانية الصناعية والطرقات.إسمنت رمادي موجّ  إسمنت بورتلاحند بالجير 
 :رسانة عالية الأداء مع الإعداد السريع ت موصى بها لخإسمنت رمادي بإضافا إسمنت بورتلاحند بإضافات

 تٌ التحتية، أشغال البناء للعمارات، وكذلك في لرال البناءات ذات التصنيع الدسبق.لسصص لأشغال البناء للبُ 
 :إسمنت رمادي مقاوم لكبريتات ذو حرارة إماىة منخفضة، لجميع  إسمنت بورتلاحند مقاول للكبريتات

  ات نسبة عالية من الكبريتات.  الأشغال في بيئة ذ

-04-15: تاريخ التصفح /https://biskriaciment.com) ة فهي كالتالرا بالنسبة للطاقة الإنتاجية للمؤسسأمّ      

2023 (: 

 :الإسمنت الرمادي 

 طن/ اليوم. 3000الخط الأول: -  

 / اليوم.طن 6000الخط الثاني: -  

 طن/ اليوم. 6000الخط الثالث: - 

  :الإسمنت الأبيض 

 طن/ اليوم. 1500الخط الرابع: - 

https://biskriaciment.com/
https://biskriaciment.com/
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1- IV-2-2  ة البسكرية للإسمنتمؤسسمنافسين 
  مباشرين هما:سَتُْ ة البسكرية للإسمنت منافِ مؤسستنافس      

  المجمع الصناعي للإسمنت الجزائريGICA :من طرف الدولة  وىي مؤسسة ذات طابع حكومي لشلوكة
مليون طن/ السنة، عبر كامل فروعها، مقرىا الأم يقع ببلدية عتُ  13الجزائرية، طاقتها الإنتاجية تصل إلذ 

 التوتة ولاية باتنة.
  لرمع سيلاحسCILAS:  وىي نتيجة شراكة لرمع لافارج ىولسيمLAVARG & HOLCIM ولرمع ،

 ون طن/ السنة، تقع في دائرة جمورة بولاية بسكرة.ملي 2,7الإخوة سواكري، لو طاقة إنتاجية تصل إلذ 

1- IV-3 ة البسكرية للإسمنتؤسسالتركيبة البشرية والذيكل التنظيمي لد 

1- IV-3-1 ة البسكرية للإسمنتؤسسالتركيبة البشرية لد 
بلغ عدد ة البسكرية للإسمنت بتًكيبة بشرية متنوعة من حيث الدؤىلات العلمية والخبرات، فيمؤسسز تتميّ      

 فرد متمهّن، والجدول التالر يوضح توزيعهم: 75وفردا،  1153الأفراد العاملتُ بالشركة 

 ة البسكرية للإسمنتؤسس: التركيبة البشرية لد(01) الجدول رقم          

 إجمالي الأفراد عمال عاديين عمال التحكم الإطارات السامية الإطارات 

 1153 845 176 10 122 عدد الأفراد

 ةمؤسسالدصدر: من إعداد الطالبة بناء على معلومات مقدمة من مصلحة الدوارد البشرية لل               

1- IV-3-2 ة البسكرية للإسمنتؤسسالذيكل التنظيمي لد 
ما كلّ   ون نعلم أنلضات الكبرى الناشطة في لرال صناعة الإسمنت، ؤسستعتبر البسكرية للإسمنت من أحد الد     

فهي من  ،متنوعة اتبر ذات خ ةتسيتَيّ من التنظيم وكذلك كفاءات  برب ذلك قدرا أككلما تطلّ   الشركةزاد حجم 
ن تفصيل دقيق لكل مديرية على دو  شركةيكل التنظيمي لللذح اويوضّ  ،ة مديرياتعدّ  إلذاحية التنظيمية تنقسم النّ 

مي لذر لم اا حسب السّ مفيما بينه لدختلفةات لاقاوكذا الع ،والتكتيكي أيضا الدستويتُ الاستًاتيجيويوضح  حدا
 ة:لتالر يوضح الذيكل التنظيمي للمؤسسوالشكل ا ةشركلل
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 ة البسكرية للإسمنت: الذيكل التنظيمي لدؤسس(11) الشكل رقم                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؤسسةوثائق الدمن إعداد الطالبة بناء على  الدصدر:                                   

 

 

 الرئيس الددير العام

 مساعد الرئيس
 الددير العام 

 نائب الددير العام

 الدديرية التقنية

  مديرية الأداء

 مديرية الصيانة

 مديرية التطوير

 مديرية الإنتاج

 مديرية التسويق

 والتموينمديرية الشراء 

مديرية التدقيق ومراقبة 
 التسيير

مسؤول إدارة 
 الجودة

مديرية الدوارد 
 البشرية

مديرية الدالية 
 والمحاسبة

مديرية الدواد 
  الأولية

 صيانة الدعدات
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2- IV )منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات 

2- IV-1 لرتمع وعينة الدراسة 
فردا  (318)البسكرية للإسمنت الذين بلغ عددىم حوالر  مؤسسة يشمل إطاراتلرتمع الدراسة الدستهدف      

فرد موظف وتم توزيع  (79)لعشوائية البسيطة التي بلغ حجمها موظفا، أما عينة الدراسة، اختتَت بطريقة العينة ا
 استبانة صالحة للتحليل النهائي. (44)ة، وتم استًداد من خلال عدة زيارات ميدانية للمؤسسالاستبانة عليهم 

2- IV -2 حدود الدراسة 
 تم تٖديد حدود الدراسة كالتالر:     

  :وضوع إدارة الدعرفة )بأبعادىا: تشخيص الدعرفة، إنشاء اقتصرت ىذه الدراسة على مالحدود الدوضوعية
الدعرفة تٗزين الدعرفة، توزيع الدعرفة، وتطبيق الدعرفة( وأثرىا في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية )بأبعادىا: الرشد 

ة في قومات تطبيق إدارة الدعرفوالشمول درجة الاتفاق، درجة الاتصال، واللامركزية(، مع التًكيز على معرفة م
 ة البسكرية للإسمنت والتي سيتم ربطها إحصائيا باتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.مؤسس

 :ة البسكرية للإسمنت، من خلال عدة زيارات تم تطبيق ىذه الدراسة في مؤسس الحدود الزمانية والدكانية
 .2022/2023ميدانية كانت في خلال الفتًة: من بداية ديسمبر حتى نهاية فيفري 

  ة البسكرية للإسمنت والذين طارات والدوظفتُ الإداريتُ في مؤسساشتملت على عينة من الإالبشرية: الحدود
 فردا موظفا.  (79)بلغ عددىم 

2- IV-3 البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 
 ظيفية:سيتم فيما يلي دراسة خصائص الدبحوثتُ من عينة الدراسة حسب الدتغتَات الشخصية والو      

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدتغيرات الشخصية والوظيفية02الجدول رقم )

 النسبة الدئوية  التكرار فئات الدتغير الدتغير

 الجنس
 %81,8 36 ذكر
 %2,18 8 أنثى

 %100 44 المجموع
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 SPSS.V17الدصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج 

 يتضح بأنّ: السّابقمن خلال الجدول      

وىذا  (18,2%)ي فئة قليلة جدا بنسبة ا الإناث فه، أمّ (%81,8)نة الدراسة ىم ذكور بنسبة غالبية أفراد عيّ      
 ة الدتمثل في صناعة الإسمنت، إضافة إلذ موقعها الدنعزل والبعيد عن الدناطق العمرانية.راجع لطبيعة نشاط الدؤسس

 (56,8%)سنة بنسبة  (40)و (30)وبالنظر إلذ العمر فنجد أن أكثر من نصف أفراد العينة تتًاوح أعمارىم بتُ      
سنة  (50)إلذ أقل من  (40)، والباقي أعمارىم من(22,7%)سنة فيمثلون نسبة  (30)أعمارىم أقل من ا الذين أمّ 

ة البسكرية تدعم الفئة الشبابية في العمل تْيث أغلب الدوظفتُ من ، نلاحظ أن مؤسس(20,5%)بـ رت دّ بنسبة قُ 
الشباب على العمل وتعطيهم فرصة سنة، فهي تشجع  (50)فئة الشباب ولا يوجد أي فرد من أفراد العينة يفوق 

 لتطوير أنفسهم.

 العمر

 %7, 22 10 سنة 30أقل من 
 %56,8 25 سنة 40إلذ أقل من  30من 
 %20,5 9 سنة 50إلذ أقل من  40من 
 %0 0 سنة فأكثر 50من 

 %100 44 المجموع

 علمي الدؤىل ال

 %15,9 7 تقتٍ سامي
 %34,1 15 ليسانس 

 %13,6 6 مهندس

 %27,3 12 ماستً

 %9,1 4 دراسات عليا

 %100 44 المجموع

 سنوات الخبرة 

 %31,8 14 سنوات 5أقل من 

 %52,3 23 سنوات 10إلذ أقل من  5من 

 %9,1 4 سنة 15إلذ أقل من  10من 

 %6,8 3 سنة فأكثر 15من 

 %100 44 عالمجمو 
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م  ( 27,3%)وتقابل الليسانس، تليها الداستً بنسبة  (34,1%)على نسبة ىي ا بالنسبة للمؤىل العلمي، لصد أأمّ      
، من ىذه النتائج (9,1%)، وأختَا الدراسات العليا نسبتها (13,6%)فالدهندس بنسبة  (15,9%)تقتٍ سامي نسبتو 

 على الليسانس يع القول أنّ البسكرية للإسمنت تستقطب الكفاءات، حيث أغلب الدوظفتُ بتُ متحصلتُنستط
 ة تهتم بالقدرات والدهارات العلمية العالية.والداستً، فالشرك

 (10)و (5)تتًاوح خبرتهم بتُ ( 52,3%)أما فيما يخص سنوات الخبرة، فنجد نصف أفراد العينة تقريبا بنسبة      

سنة كانت نسبتهم  (15)و (10)سنوات، ومن تتًاوح خبرتهم بتُ  (5)من خبرتهم تقل عن  (31,8)ت، ونسبة سنوا
سنة، ىذا ما يفسره الدتغتَ الثاني)العمر( فنجد أن  (15)ىي لدن خبرتهم أكثر من ( 6,8%)، والنسبة الدتبقية (%9,1)

 سنوات الخبرة موافقة لأعمار الدوظفتُ.

سب تْيث أن أغلب أفراد نتائج البيانات الشخصية والوظيفية متوافقة من حيث النّ  د أنّ من كل ما سبق لص     
سنوات  (10)و (5)سنة، ومؤىلاتهم العلمية بتُ ليسانس وماستً، وخبرتهم بتُ  (40)و (30)العينة أعمارىم بتُ 

سنوات تكون  (10)إلذ  (5)وىذه نتائج منطقية تْيث أن الدتحصلتُ على شهادتي الليسانس والداستً وخبرتهم من
 سنة.( 40)و (30)أعمارىم فعلا تتًاوح بتُ 

2- IV-4 أداة الدراسة 
( 2017(، )أبو معمر،2015ت٘ثلت أداة الدراسة في الاستبانة، التي تم إعدادىا بناء على دراسات: )فياض،     

فة والقرارات الاستًاتيجية، تْيث (، وذلك من أجل اختبار العلاقة بتُ متغتَي الدراسة: إدارة الدعر 2014)حنا، 
 قسمتُ رئيسيتُ:إلذ مت الاستبانة سّ قُ 

  :الدؤىل  لرال الوظيفة، والذي يتعلق بالبيانات الشخصية والوظيفية والدتمثلة في: الجنس، العمر،القسم الأول
 العلمي وسنوات الخبرة.

 :على الدتغتَين كالتالر:عبارة مقسمة  36يتمثل في لزاور الاستبانة، يتكون من  القسم الثاني 

أبعاد )تشخيص الدعرفة  5عبارة مقسمة على  20الخاص بالدتغتَ الدستقل "إدارة الدعرفة"، يشتمل على  المحور الأول:
 إنشاء الدعرفة، تٗزين الدعرفة، توزيع الدعرفة، وتطبيق الدعرفة(.

أبعاد )الرشد  4عبارة موزعة على  16على  خاص بالدتغتَ التابع "القرارات الاستًاتيجية"، يشتملالمحور الثاني: 
 والشمول، درجة الاتفاق، درجة الاتصال، واللامركزية(.
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 كما ىو موضح Likertومن أجل قياس إجابات الدبحوثتُ في الاستبانة، تم الاعتماد على الدقياس الخماسي لـ     
 في الجدول التالر:

 الخماسي Likertات لزاور الدراسة وفق مقياس : توزيع درجات عبار (03) الجدول رقم             

 موافق بشدة موافق لزايد غير موافق غير موافق بشدة  درجة الدوافقة
 5 4 3 2 1 الوزن

                                          Source : (Sekaran, 2004, p.197) 

2- IV-5 ئية الدستخدمة في تحليل البياناتالأساليب الإحصا 
من أجل تٖليل أىداف الدراسة والإجابة على التساؤلات واختبار الفرضيات، تم استخدام برنامج الحزم      

 من خلال الأساليب الإحصائية التالية:  ،(SPSS)الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  مقياس الإحصاء الوصفي(Descriptive Statistic Measures):  وذلك لوصف لرتمع البحث وإظهار
بالاعتماد على النسب الدئوية والتكرارات والإجابات على أسئلة البحث وترتيب متغتَات البحث  خصائصو

 حسب أهميتها بالاعتماد على الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية.
  تحليل التباين للاحلضدار(Analyses of Variance) :.للتأكد من صلاحية النموذج الدقتًح 
 دد تحليل الالضدار الدتع(Multiple Regression Analyses):  وذلك لاختبار أثر الدتغتَات الدستقلة التالية

الدعرفة، وتطبيق الدعرفة(، على الدتغتَ التابع وىو اتٗاذ  اء الدعرفة، تٗزين الدعرفة، توزيع)تشخيص الدعرفة، إنش
 القرارات الاستًاتيجية.

  معامل الثباتs Cofficient Alpha)'(Cronbach: ك لقياس ثبات أداة الدراسة.وذل 
 :وذلك لصدق أداة الدراسة. معامل صدق المحك 

2- IV-6 لدتغيرات الدراسة اختبار التوزيع الطبيعي. 

يستخدم لدعرفة إذا ما كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، فمن  Kolmogorov-Smirnovاختبار      
معظم الاختبارات العلمية تشتًط أن يكون التوزيع  ر الخطي، لأنّ الضروري ىذا الاختبار لدراسة تٖليل الالضدا

 طبيعيا.
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والجدول التالر يوضح نتائج الاختبار، حيث أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب أكبر من الدستوى الدعتمد      
 ، وىذا ما يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.(0,05)

 (Kolmogorov-Smirnov): اختبار التوزيع الطبيعي (04) الجدول رقم               

 (Sig)مستوى الدلالة المحسوب  Zقيمة  الدتغير
 0,962 0,503 اتخاذ القرارات الاستراتيجية

 0,771 0,664 الرشد والشمول
 0,082 1,263 درجة الاتفاق
 0,711 0,700 درجة الاتصال

 0,213 1,058 اللامركزية

 SPSS.V17لدصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج ا                    

2- IV-7 صدق أداة الدراسة وثباتها 

2- IV-7-1  صدق أداة الدراسة(Validity) 

ويقصد بصدق الأداة قدرة الاستبانة على قياس الدتغتَات التي صممت لقياسها، وللتحقق من صدق      
 تمد على ما يلي: الاستبانة الدستخدمة في الدراسة نع

للتحقق من صدق لزتوى أداة الدراسة وللتأكد من أنها تٗدم أىدافو، تم عرض الاستبانة على صدق المحتوى:  .1
الدتخصصتُ في لرال العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  -الأساتذة الجامعيتُ– ىيئة من المحكمتُ الأكاديديتُ

وإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة العبارة للمحتوى، التسيتَ من جامعة بسكرة لدراسة الاستبانة، 
وطلب منهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد العبارات، وشموليتها ولزتوى عباراتها أو 
أية ملاحظات أخرى يرونها مناسبة وم  القيام بدراسة ملاحظات المحكمتُ واقتًاحاتهم، وأجريت التعديلات 

 و تٔثابة الصدق الظاىري وصدق لزتوى الأداة.الدطلوبة ى
تم حساب معامل "صدق المحك" من خلال أخذ الجذر التًبيعي لدعامل الثبات "ألفا كرونباخ"  صدق المحك: .2

رتفع ومناسب لأغراض ىذه ، وىو معامل م(0,977)إذ لصد أن معامل الصدق الكلي لأداة الدراسة بلغ 
معاملات الصدق لمحاور الدراسة كبتَة ومناسبة لأىداف الدراسة، وبهذا جميع  كما نلاحظ أيضا أنّ الدراسة  

 يدكننا القول أنّ عبارات أداة الدراسة ىي صادقة لدا وضعت لقياسو.
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 : نتائج معامل الصدق والثبات(05)  الجدول رقم                          

 معامل الثبات  عدد العبارات الدتغير
Alpha de Cronbach 

 مل الصدقمعا
 )صدق المحك(

 962, 0 0,927 20 إدارة الدعرفة

القرارات اتخاذ 
 الاستراتيجية

16 0,928 0,963 

 0,977 0,956 36 الاستبانة ككل

  SPSS.V17الدصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج                 

2- IV-7-2  ثبات أداة الدراسة(Reliability) 

رت الدراسة في ظروف متشابهة رِّ د بها مدى الحصول على نفس النتائج، أو نتائج متقاربة لو كُ يقص     
 Cofficientثبات أداة الدراسة باستخدام معامل الثبات باستخدام الأداة نفسها، ومن خلال الجدول أعلاه فإنّ 

Alpha)'(Cronbach  ومن خلال الجدول  ،فأكثر( 0,60بمستوى )الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس
مرتفع ومناسب لأغراض الدراسة،   وىو معامل ثبات، (0,956)بلغ السابق نلاحظ أن معامل الثبات الكلي 

نكون قد بيّنا مدى ثبات كما تعتبر جميع معاملات الثبات لدتغتَات الدراسة وأبعادىا الدختلفة مرتفعة أيضا، وبهذا 
 حليل الإحصائي. الاعتماد عليها في التيدكن و  أداة الدراسة

3- IV نتائج التحليل الإحصائي للدراسة واختبار الفرضيات 

3- IV-1 تحليل لزاور الاستبانة 
من أجل الإجابة على تساؤلات الدراسة، سنقوم بتحليل لزاور الاستبانة، حيث تم استخراج الدتوسط      

الخماسي(، لإجابات الدبحوثتُ  Likertالحسابي والالضراف الدعياري باستخدام الإحصاء الوصفي )على مقياس 
الدتوسط الحسابي دالا على مستوى  ية، فتقرر بأنّ  عن عبارات المحورين: إدارة الدعرفة و اتٗاذ القرارات الاستًاتيج

إلذ أقل من  1)القبول لكل عبارة تْيث أنّ مستوى القبول يكون "منخفض" إذا كان الدتوسط الحسابي من 
فمستوى القبول يكون  (5إلذ  3,66)، أما إذا كان من (3,66إلذ أقل من  2,33)كان من ، و"متوسط" إذا  (2,33

 "مرتفع" والجداول التالية توضح النتائج كما يلي:
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ما مستوى توفر إدارة الدعرفة بمؤسسة البسكرية  تحليل المحور الأول للإجابة على السؤال التالي: .1
 للإسمنت؟

 وتٖليل النتائج الدوضحة في الجدول الدوالر: للإجابة على ىذا السؤال يجب دراسة

 : الاتجاه العام لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات لزور إدارة الدعرفة (06) الجدول رقم           

  وعبارات القياس أبعاد إدارة الدعرفة الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 متوسط 2 0,691 3,630 ص الدعرفة:أولا: تشخي

 مرتفع 2 0,788 3,73 ة بشكل مستمر على البحث عن مصادر الدعرفة الدختلفة.ؤسستسعى الد 1

 مرتفع 1 0,781 3,75 ة القدرة على تٖديد الدوظفتُ الذين يدتلكون الدعرفة. ت٘تلك الدؤسس 2

 متوسط 4 1,045 3,50 وى إداري.ة على تشخيص أنواع الدعرفة الدطلوبة لكل مستتركز الدؤسس 3

 متوسط 3 0,875 3,55 ة بوسائل اتصال جيدة لتحقيق تبادل الدعرفة.تتمتع الدؤسس 4

 متوسط 5 0,738 3,363 ثانيا: إنشاء الدعرفة:

 متوسط 3 0,949 3,27 ة العمل الجماعي من أجل إنشاء الدعارف.تعزز الدؤسس 5

 متوسط 2 0,976 3,48 أجل تٖستُ القدرات الدعرفية. ة تدريب ملائم ومستمر منتوفر الدؤسس 6

 مرتفع 1 0,834 3,84 ة شبكة الإنتًنت للحصول على معارف جديدة.تستخدم الدؤسس 7

 متوسط 4 1,193 2,86 ة مكافآت على الأفكار الابتكارية الجديدة.تقدم الدؤسس 8

 مرتفع 1 0,642 3,812 ثالثا: تخزين الدعرفة: 

 مرتفع 2 0,680 3,95 ة تكنولوجيا الدعلومات لتخزين معارفها.سؤستستخدم الد 9

 متوسط 4 1,087 3,57 ة من الوصول إلذ الدعرفة وقت الحاجة إليها بسهولة.تتمكن الدؤسس 10

11 
ة بتدريب الدوظفتُ باستمرار للتعامل مع برلريات التنظيم تهتم الدؤسس

 والتخزين الدتطورة.
 مرتفع 3 0,888 3,66
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 مرتفع 1 0,846 4,07 ة بأرشفة الدستندات الورقية لتخزين الدعرفة.م الدؤسستهت 12

 متوسط 3 0,769 3,460 رابعا: توزيع الدعرفة: 

13 
ة على زيادة مهارات الدوظفتُ التعاونية التي تساىم في توزيع تعمل الدؤسس

 الدعرفة.
 متوسط 2 0,900 3,57

 متوسط 3 0,999 3,55 ات الدورية لتوزيع الدعرفة. ة على فرق العمل والاجتماعتعتمد الدؤسس 14

 مرتفع 1 0,884 3,91 .لدعرفةة التسهيلات التكنولوجية لتوزيع اتستخدم الدؤسس 15

 متوسط 4 1,244 2,82 ة الحوافز للموظفتُ الذين يشاركون في توزيع معارفهم.تقدم الدؤسس 16

 متوسط 4 0,734 3,431 خامسا: تطبيق الدعرفة: 

 مرتفع 1 0,857 3,68 الدعرفة.في تطبيق  التي تساعدة على توفتَ الوسائل والأدوات تٖرص الدؤسس 17

 متوسط 3 0,878 3,30 ة بدرجة تطبيق الدوظفتُ للمعرفة عند تقييم أدائهم.تهتم الدؤسس 18

 متوسط 4 1,217 3,23 ة روح الدنافسة بتُ الدوظفتُ في تطبيق الدعرفة.تشجع الدؤسس 19

 متوسط 2 0,952 3,52 ة الدعارف الدتوفرة لدى الدوظفتُ لحل الدشاكل.توظف الدؤسس  20

 متوسط - 0,618 3,539 إدارة الدعرفة ككل

  SPSS.V17الدصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج                 

 الجدول أن  بعُد:خلاحل ضح من يت  

بل أفراد عينة الدراسة، حيث بلغ ة الدعطاة لو من قِ ة النسبيّ ل من حيث الأهميّ وّ جاء بالتًتيب الأتخزين الدعرفة:  .1
، ووفقا لدقياس الدراسة فإنّ ىذا (0,642)بالضراف معياري  (3,812)الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد 

ا ات ىذا البُعد أنهّ البُعد يشتَ إلذ نسبة قبول "مرتفعة"، كما نلاحظ من متوسط إجابات الدبحوثتُ على عبار 
بالضرافات معيارية كانت  (3,75-4,07) ل أغلبها قبولا مرتفعا أيضا، حيث تراوحت الدتوسطات ما بتُتشكّ 
ة البسكرية للإسمنت، تهتم بأرشفة الدعارف لديها ورقيا مؤسس ، وتبتُ ىذه النتيجة أنّ (0,680-1,087)بتُ 

ة ت٘تلك شبكة داخلية خاصة بها يات التخزين لديها، فالدؤسسفي برلرر طوّ وإلكتًونيا، كما أنها دائما ما تُ 
 لتخزين كل الدعارف والدعلومات فيها ليسهل الوصول إليها وقت الحاجة.
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اني من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من طرف الدبحوثتُ، إذ بلغ جاء بالتًتيب الثّ تشخيص الدعرفة:  .2
ووفقا لدقياس الدراسة فإنّ ىذا  ،(0,691)بالضراف معياري  (3,630)الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البُعد 

البُعد يشتَ إلذ نسبة قبول "متوسطة"، كما نلاحظ من متوسط إجابات الدبحوثتُ على عبارات ىذا البُعد أنها 
بالضرافات معيارية   (3,50-3,75)ل قبولا من "متوسط" إلذ "مرتفع"، حيث تراوحت الدتوسطات بتُ تشكّ 

ة البسكرية للإسمنت تسعى باستمرار للبحث ، وتبتُ ىذه النتيجة بأن مؤسس(0,788-1,045)ا بتُ كانت م
 عن مصادر معرفة جديدة فهي تركز على تشخيص الدعارف الدطلوبة لكل مستوى إداري لديها.

بلغ الدتوسط جاء بالتًتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من طرف الدبحوثتُ، إذ توزيع الدعرفة:  .3
، ووفقا لدقياس الدراسة فإنّ ىذا البُعد (0,769)بالضراف معياري  (3,460)الحسابي للإجابات عن ىذا البُعد 

يشتَ إلذ نسبة قبول "متوسطة"، كما نلاحظ من متوسط إجابات الدبحوثتُ على عبارات ىذا البعُد أنها 
بالضرافات معيارية تراوحت ىي  (2,82-3,91)تشكل أغلبها قبولا "متوسط"، حيث تراوحت الدتوسطات بتُ 

تم كرية للإسمنت تستخدم التسهيلات لية البس، وتبتُ ىذه النتيجة أنّ مؤسس(0,884-1,244)الأخرى بتُ 
توزيع الدعارف لديها عن طريق الإنتًنت والشبكة الداخلية لديها، كما أنها تشجع وبكثرة العمل كفريق وتعمل 

 ل الجماعي للاستفادة من معارف بعضهم البعض وتبادلذا فيما بينهم.الدوظفتُ للعمعلى تٖفيز 

جاء بالتًتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من طرف الدبحوثتُ، حيث قدر تطبيق الدعرفة:  .4
ا ، ووفقا لدقياس الدراسة فإنّ ىذ(0,734)بالضراف معياري  (3,431)الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البُعد 

البُعد يشتَ إلذ نسبة قبول "متوسطة"، كما نلاحظ من متوسط إجابات الدبحوثتُ على عبارات ىذا البُعد أنها 
معيارية تراوحت  أما الالضرافات (3,23-3,68)تشكل أغلبها قبولا "متوسط"، حيث تراوحت الدتوسطات بتُ 

ت تٖرص على توفتَ كل الوسائل ة البسكرية للإسمن، وتبتُ ىذه النتيجة أن مؤسس(0,857-1,217)بتُ 
 الدساعدة على تطبيق الدعارف لديها، وتٖاول توظيف معارف الدوظفتُ لحل الدشاكل التي تواجهها.

جاء بالتًتيب الخامس من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من طرف الدبحوثتُ، حيث قدر إنشاء الدعرفة:  .5
ووفقا لدقياس الدراسة فإنّ  ،(0,738)وبالضراف معياري  (3,363)الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البُعد 

ىذا البُعد يشتَ إلذ نسبة قبول "متوسطة"، كما نلاحظ من متوسط إجابات الدبحوثتُ على عبارات ىذا 
بالضرافات معيارية  (2,86-3,84)البُعد أنها تشكل أغلبها قبولا "متوسط"، حيث تراوحت الدتوسطات بتُ 

ة البسكرية للإسمنت تستخدم الإنتًنت للحصول ، وتبتُ ىذه النتيجة أن مؤسس(0,834-1,193)تراوحت بتُ 
 على معارف جديدة، أيضا تعزز العمل الجماعي الذي ينشئ الدعارف.
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ة البسكرية للإسمنت جاء متوسطا مؤسسإدارة الدعرفة في  توف ر ضح أن  مستوىم، يت  وبناء على ما تقد       
بالضراف ، (3,539)ذ بلغ متوسط إجابات الدبحوثين عن أبعاد إدارة الدعرفة لرتمعة وفقا لدقياس الدراسة، إ

ة البسكرية للإسمنت تهتم بالدعارف التي تدتلكها مؤسس، وتفسر ىذه النتيجة بأن (0,618)معياري قدره 
كما أنها   وتسعى جاىدة لتخزين وأرشفة تلك الدعارف وتوزيعها فيما بين الدوظفين ومتخذي القرارات لديها،

ة البسكرية للإسمنت تقوم بجميع عمليات إدارة عارف الدخزنة سهلاح وسريعا، فمؤسستجعل الوصول إلى الد
 الدعرفة.

  تحليل المحور الثاني للإجابة على السؤال التالي: ما مستوى توفر اتخاذ القرارات الاستراتيجية بمؤسسة
 البسكرية للإسمنت؟

 سة تٖليل النتائج الدوضحة في الجدول التالر:للإجابة على ىذا السؤال يجب درا

 الاستراتيجيةث عن عبارات لزور اتخاذ القرارات الاتجاه العام لإجابات أفراد عينة البح :(07) الجدول رقم  

وعبارات القياس أبعاد القرارات الاستراتيجية الرقم  

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

الأهمية 
 النسبية

 

مستوى 
 القبول

 متوسط 2 0,611 3,636 أولا: الرشد والشمول.

ة واضحة.ؤسسرات الاستًاتيجية التي تتخذىا الدالقرا 1  متوسط 4 0,970 3,39 

ة مرتبطة برؤيتها ورسالتها.ؤسسالدالاستًاتيجية التي تتخذىا  القرارات 2  مرتفع 1 0,781 3,75 

ستًاتيجية.ة الدعلومات الدلائمة لاتٗاذ القرارات الاؤسستوفر الد 3  مرتفع 2 0,811 3,75 

ة تٔتخصصتُ عند صياغة القرارات الاستًاتيجية.ؤسستستعتُ الد 4  مرتفع 3 0,939 3,66 

 مرتفع 1 0,766 3,761 ثانيا: درجة الاتفاق.

ة عند تٖديد الأىداف الاستًاتيجية.ؤسسيتم الاتفاق بتُ الدديرين في الد 5  مرتفع 2 0,954 3,80 

ة عند وضع الحلول الدقتًحة.ؤسسبتُ الدديرين في الد يتم الاتفاق 6  مرتفع 1 0,870 3,82 

7 
يتم دراسة كل آراء ومقتًحات الدديرين الدشاركتُ في اتٗاذ القرارات 

 الاستًاتيجية.
 مرتفع 3 0,878 3,80
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توسطم 4 0,892 3,64 يتم اتفاق جميع الدديرين على ضرورة تقدنً الدعلومات الدتوفرة والدناسبة. 8  

 متوسط 3 0,858 3,613 ثالثا: درجة الاتصال.

9 
ة قبل اتٗاذ القرارات ؤسسلديتم التواصل بتُ جميع الدديرين في ا

 الاستًاتيجية.
 مرتفع 2 0,939 3,66

10 
ة طرق تواصل بتُ متخذي القرارات للحصول على ؤسستضع الد

 معلومات.
 متوسط 3 0,976 3,52

اتصال حديثة وسريعة بتُ الأقسام. وسائل توفتَة لؤسستسعى الد 11  مرتفع 1 0,978 3,80 

12 
 ة بالتنسيق والتواصل بتُ الإدارات حول اتٗاذ القراراتؤسستقوم الد

.الاستًاتيجية  
 متوسط 4 1,151 3,48

 متوسط 4 0,798 3,386 رابعا: اللاحمركزية.

ة.يتم مشاركة جميع الدديرين في عملية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجي 13  متوسط 3 1,055 3,34 

 متوسط 4 0,883 3,32 يتم دراسة الآراء والدقتًحات الدقدمة من الزملاء. 14

15 
ة على مشاركة الدوظفتُ في الحصول على الدعلومات ؤسستعمل الد
 الدلائمة.

 متوسط 1 0,999 3,45

ة تٔتخصصتُ من ذوي الخبرة لوضع الحلول الدناسبة.ؤسستستعتُ الد 16  متوسط 2 1,043 3,43 

 متوسط - 0,659 3,599 القرارات الاستراتيجية ككل

  SPSS.V17الدصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج                 

 بعُد:  الجدول أن  خلاحل ضح من يت       

يث بلغ الدتوسط التًتيب الأول في الأهمية النسبية اعتمادا على إجابات الدبحوثتُ، تْ جاءدرجة الاتفاق:  .1
عدّ ، فنسبة القبول لذذا البُعد تُ (0,766)بالضراف معياري قدر بـ  (3,761)الحسابي للإجابات عن ىذا البعُد 

"مرتفعة" بالاعتماد على مقياس الدراسة، حيث أنّ حتى عبارات ىذا البعُد تشكل أغلبها نسبة قبول مرتفعة 
بالضرافات معيارية لزصورة بتُ  (3,64-3,80)لدتوسطات بتُ بناء على متوسط إجابات الدبحوثتُ، فتًاوحت ا

ومن ىذه النتائج نستطيع القول بأنّ شركة البسكرية للإسمنت يتم فيها الاتفاق بتُ مديريها  (0,954-0,870)
ومتخذي القرارات فيها لحل الدشاكل ولتحديد الأىداف الاستًاتيجية، كما أنها تدرس كل مقتًحات 
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اذ القرارات الاستًاتيجية، فهي دائما ما تأخذ الاقتًاحات من عند موظفيها، وتشارك ذوي الدشاركتُ في اتٗ
 التخصص لحل مشاكلها.

جاء الثاني من حيث ترتيب الأهمية النسبية بالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة، الرشد والشمول:  .2
 ، وبهذا فإنّ (0,611)لالضراف الدعياري فكان أما ا (3,636)فكان الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البُعد 

نسبة القبول لذذا البُعد "متوسطة" وفقا لدقياس الدراسة، فكانت عبارات ىذا البعُد تشكل أغلبها نسبة قبول 
أما الالضرافات  (3,39-3,75)مرتفعة بناء على متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة، فالدتوسطات تراوحت بتُ 

ة البسكرية ؤسسالقرارات الاستًاتيجية لد ، ووفقا لذذه النتيجة فإنّ (0,781-0,970)ت بتُ الدعيارية فتًاوح
ة أن تكون قراراتها مؤسسللإسمنت تتميز بالوضوح كما أنها مرتبطة برؤيتها ورسالتها، فمن الدهم جدا لل

 الاستًاتيجية واضحة ومفهومة.
لنسبية اعتمادا على إجابات الدبحوثتُ، فبلغ جاء بالتًتيب الثالث من حيث الأهمية ادرجة الاتصال:  .3

، فكانت نسبة القبول لذذا (0,858)بالضراف معياري  (3,613)الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البُعد 
انت نسبة قبول عبارات ىذا البُعد بتُ الدتوسط والدرتفع بناء "متوسطة" وفقا لدقياس الدراسة، تْيث كالبُعد 

أما الالضرافات الدعيارية فتًاوحت بتُ  (3,48-3,80)بحوثتُ، فتًاوحت الدتوسطات بتُ على متوسط إجابات الد
ة البسكرية للإسمنت تسعى لتوفتَ وسائل اتصال حديثة لديها  ة بأن مؤسسوتبتُ ىذه النتيج، (1,151-0,939)

الدعلومات كما أنها تدعم الاتصالات بتُ متخذي القرارات لديها حيث توفر لذم طرق للتواصل ولأخذ 
 اللازمة لاتٗاذ قراراتها الاستًاتيجية.

جاء ترتيبو الرابع من حيث الأهمية النسبية اعتمادا على إجابات الدبحوثتُ، فكان الدتوسط اللاحمركزية:  .4
، ووفقا لدقياس الدراسة فإن نسبة القبول (0,798)بالضراف معياري  (3,386)الحسابي للإجابات عن ىذا البُعد 

"متوسطة"، حيث أن نسبة قبول عباراتو كانت بنسبة قبول متوسطة بناء على إجابات أفراد عينة لذذا البُعد 
، وتبتُ (0,883-1,055)أما الالضرافات الدعيارية فتًاوحت بتُ  (3,32-3,45)الدراسة فتًاوحت الدتوسطات بتُ 

ة البسكرية للإسمنت، كما ة تٔؤسساتٗاذ القرارات الاستًاتيجيىذه النتيجة بأنو يتم مشاركة جميع الدديرين في 
 أنها تعمل على دراسة كل مقتًحات وآراء الدوظفتُ.
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ة البسكرية للإسمنت كان متوسطا وفقا ؤسستخاذ القرارات الاستراتيجية بما سبق، اتضح بأن مستوى اولش       
 (3,599)يجية لرتمعة لدقياس الدراسة، فكان متوسط إجابات الدبحوثين عن أبعاد اتخاذ القرارات الاسترات

ة البسكرية للإسمنت تهتم بجعل قراراتها مؤسس ر ىذه النتيجة بأن  فس   ، وتُ (0,659)بالضراف معياري قدره 
الاستراتيجية واضحة ومفهومة، مرتبطة برسالتها ورؤيتها، وتركز على درجة الاتصالات بين متخذي القرارات 

 سة كل الدقترحات والآراء لاتخاذ قراراتها الاستراتيجية.  دراعم الاتفاق بينهم، فهي تعمل على فيها وتد

3- IV-2 اختبار الفرضيات 

 لدينا الفرضية الرئيسية التالية:     

H0     :  اتخاذ القرارات الاستراتيجية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الدعرفة بأبعادىا الدختلفة في
 .(0,05)ى الدلالة ة البسكرية للإسمنت وذلك عند مستو بمؤسس

، للتأكد من صلاحية النموذج (Analysis of Variance)تم استخدام نتائج تٖليل التباين للالضدار       
 لاختبار ىذه الفرضية والجدول التالر يوضح ذلك: 

 النموذج للتأكد من صلاحية  (Analysis of Variance) : نتائج تحليل التباين للاحلضدار(08) الجدول رقم 

 SPSS.17عتماد على لسرجات برنامجمن إعداد الطالبة بالا الدصدر:       (α=0,05)  عند مستوى ذات دلالة إحصائية*

 0,768= (R)معامل الارتباط 

 0,589= (R²)معامل التحديد 

أقل من  ، وىو(0,000)تٔستوى دلالة  (10,909)المحسوبة  (F)بناء على نتائج الجدول أعلاه بلغت قيمة      
رضية الرئيسية، ومن نفس ، وبهذا يتبتُ ثبات صلاحية النموذج لاختبار الف(α=0,05)مستوى الدلالة الدعتمد 

من  (58,9%)الدتغتَ الدستقل "إدارة الدعرفة" يفسر ما مقداره  فإنّ  (R²) ل وبالاعتماد على معامل التحديدالجدو 

 مستوى الدلالة المحسوبة Fقيمة  متوسط الدربعات  درجات الحرية لرموع الدربعات مصدر التباين 

 *0,000 10,909 2,201 5 11,006 الالضدار

 0,202 38 7,666 الخطأ

 - 43 18,674 المجموع الكلي
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اختبار الفرضية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، وىي قوة تفستَية متوسطة، وبهذا نستطيع  فيالتغتَات الحاصلة 
 ينة في الجدول التالر:والنتائج مب الرئيسية بفروعها

ة الدعرفة على اتخاذ القرارات بمؤسس : نتائج تحليل الالضدار الدتعدد لاختبار أبعاد إدارة(09) الجدول رقم
 البسكرية للإسمنت

 مستوى الدلالة المحسوبة Tقيمة  Beta الخطأ الدعياري B التباين

 *0,000 6,058 0,683 0,107 0,651 تشخيص الدعرفة

 *0,000 6,209 0,692 0,099 0,618 رفةإنشاء الدع

 *0,000 4,765 0,592 0,127 0,607 تخزين الدعرفة 

 *0,000 6,125 0,687 0,096 0,588 توزيع الدعرفة

 *0,000 4,696 0,587 0,112 0,527 تطبيق الدعرفة

 *0,000 7,380 0,751 0,109 0,801 إدارة الدعرفة ككل

الدصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج     (α=0,05) عند مستوى  *ذات دلالة إحصائية
SPSS.V17 

لاختبار الفرضية الرئيسية بأبعادىا الدختلفة، تم استخدام الالضدار الخطي الدتعدد حيث أوضحت نتائج ىذا      
 : التحليل ما يلي

اتٗاذ القرارات فة كمجموعة في لإدارة الدعر  (0,05)د أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة و وج .1
أقل من  وىو (0,000)تٔستوى دلالة  T (7,380)ة البسكرية للإسمنت، حيث بلغت قيمة الاستًاتيجية تٔؤسس

لزل  على وجود ارتباط موجب قوي بتُ الدتغتَين (R=0,768)، وتدل قيمة معامل الارتباط الدستوى الدعتمد
أثر ذو دلالة إحصائية  وجود"التي تنصّ على ونقبل بديلتها  H0 وبالتالر نرفض الفرضية الصفرية الدراسة 

، (0,05)ة البسكرية للإسمنت عند مستوى الدلالة اتخاذ القرارات الاستراتيجية بمؤسسلإدارة الدعرفة في 
ة تهتم جدا بالدعارف وتسعى لتنمية رأس الدال البشري لديها، لأنها تعتمد أساسا في اتٗاذ ؤسسوىذا لأن الد

اراتها الاستًاتيجية على قواعدىا الدعرفية، ومن أجل حل مشاكلها تستعتُ بالأفراد الدختصة حسب طبيعة قر 
الدشكلة )مبدأ التخصص(، ومن بتُ أىدافها إنشاء فريق من موظفيها قادرين ت٘اما على تعليم وتدريب باقي 
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ل ىذا في سبيل اتٗاذ قرارات استًاتيجية الأفراد، من أجل جعل إدارة الدعرفة ضمن الثقافة التنظيمية للشركة وك
 فعالة.

 : في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تبتُ ما يلي من أبعاد إدارة الدعرفة على لضو مستقل أثر كل بعدعند تْث  .2

للإسمنت ة البسكرية ؤسسأثر ذو دلالة إحصائية لتشخيص الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔ وجود-     
وبهذا نرفض ، (0,05)الدعتمد وىو أقل من مستوى الدلالة ، (0,000)مستوى الدلالة المحسوب بلغ ن وىذا لأ

لتشخيص الدعرفة ذو دلالة إحصائية د أثر وجو " الفرضية الصفرية الفرعية الأولذ ونقبل بديلتها التي تنصّ على
 ة البسكرية للإسمنت".اتيجية بمؤسسفي اتخاذ القرارات الاستر 

وىذا  ة البسكرية للإسمنتؤسسالدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔ نشاءأثر ذو دلالة إحصائية لإ ودوج-     
بهذا نرفض الفرضية ، و (0,05) الدعتمد ، وىو أقل من مستوى الدلالة(0,000)مستوى الدلالة المحسوب بلغ  لأنّ 

الدعرفة في اتخاذ  نشاءلإ ذو دلالة إحصائية أثر دو وج"الصفرية الفرعية الثانية ونقبل بديلتها التي تنصّ على 
 ة البسكرية للإسمنت".اتيجية بمؤسسالقرارات الاستر 

ة البسكرية للإسمنت وىذا ؤسسالدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔ تخزينأثر ذو دلالة إحصائية ل وجود-     
نرفض الفرضية وبهذا  ،(0,05) الدعتمد ى الدلالة، وىو أقل من مستو (0,000)مستوى الدلالة المحسوب بلغ لأنّ 

الدعرفة في اتخاذ  تخزينل ذو دلالة إحصائية د أثرو جو " ونقبل بديلتها التي تنصّ على الصفرية الفرعية الثالثة
 .ة البسكرية للإسمنت"اتيجية بمؤسسالقرارات الاستر 

ة البسكرية للإسمنت وىذا ؤسسارات الاستًاتيجية تٔالدعرفة في اتٗاذ القر  توزيعأثر ذو دلالة إحصائية ل وجود-     
نرفض الفرضية ذا به، و (0,05) الدعتمد وىو أقل من مستوى الدلالة ،(0,000)مستوى الدلالة المحسوب بلغ لأنّ 

اتيجية تخاذ القرارات الاستر الدعرفة في اتوزيع أثر ل وجود" الصفرية الفرعية الرابعة ونقبل بديلتها التي تنصّ على
 ة البسكرية للإسمنت".ؤسسبم

ة البسكرية للإسمنت وىذا ؤسسالدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔطبيق د أثر ذو دلالة إحصائية لتو وج-     
الفرضية  نرفضذا به، و (0,05) الدعتمد ، وىو أقل من مستوى الدلالة(0,000)مستوى الدلالة المحسوب بلغ  نّ لأ

اتيجية الدعرفة في اتخاذ القرارات الاستر تطبيق أثر ل وجود" ونقبل بديلتها التي تنصّ علىالصفرية الفرعية الخامسة 
 ".ة البسكرية للإسمنتبمؤسس
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4- IV مناقشة وتفسير النتائج 
 ا سبق وبناء على نتائج تٖليل الاستبانة واختبار الفرضيات نستخلص النتائج التالية:لشّ      

 في برلريات ر رشفة الدعارف لديها ورقيا وإلكتًونيا، كما أنها دائما ما تطوّ بأ ة البسكرية للإسمنتمؤسس تهتم
ة ت٘تلك شبكة داخلية خاصة بها لتخزين كل الدعارف والدعلومات فيها ليسهل الوصول التخزين لديها، فالدؤسس

 إليها وقت الحاجة.
 ص الدعارف الدطلوبة لكل ز على تشخية باستمرار للبحث عن مصادر معرفة جديدة فهي تركّ تسعى الدؤسس

 مستوى إداري لديها.
 ة البسكرية للإسمنت تستخدم التسهيلات لتتم توزيع الدعارف لديها عن طريق الإنتًنت والشبكة مؤسس

الداخلية لديها، كما أنها تشجع وبكثرة العمل كفريق وتعمل على تٖفيز الدوظفتُ للعمل الجماعي للاستفادة 
 لذا فيما بينهم.من معارف بعضهم البعض وتباد

 ة أيضا على توفتَ كل الوسائل الدساعدة على تطبيق الدعارف لديها، وتٖاول توظيف معارف تٖرص الدؤسس
 الدوظفتُ لحل الدشاكل التي تواجهها.

 .وتستخدم الإنتًنت للحصول على معارف جديدة، أيضا تعزز العمل الجماعي الذي ينشئ الدعارف 
  تلكها وتسعى جاىدة لتخزين وأرشفة تلك الدعارف وتوزيعها فيما بتُ الدوظفتُ بالدعارف التي ت٘ة الدؤسستهتم

ة البسكرية مؤسسلدعارف الدخزنة سهلا وسريعا، فومتخذي القرارات لديها، كما أنها تٕعل الوصول إلذ ا
 للإسمنت تقوم تّميع عمليات إدارة الدعرفة.

 كل ولتحديد الأىداف الاستًاتيجية  فيها لحل الدشا ة الاتفاق بتُ مديريها ومتخذي القرارات يتم في الدؤسس  
كما أنها تدرس كل مقتًحات الدشاركتُ في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، فهي دائما ما تأخذ الاقتًاحات من 

 عند موظفيها، وتشارك ذوي التخصص لحل مشاكلها.
 ما أنها مرتبطة برؤيتها ورسالتها، فمن ة البسكرية للإسمنت تتميز بالوضوح كإنّ القرارات الاستًاتيجية لدؤسس

 الدهم جدا للشركة أن تكون قراراتها الاستًاتيجية واضحة ومفهومة.
  تسعى البسكرية للإسمنت لتوفتَ وسائل اتصال حديثة لديها كما أنها تدعم الاتصالات بتُ متخذي القرارات

 قراراتها الاستًاتيجية. لديها حيث توفر لذم طرق للتواصل ولأخذ الدعلومات اللازمة لاتٗاذ
  ة البسكرية للإسمنت، كما أنها تعمل على اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔؤسسيتم مشاركة جميع الدديرين في

 دراسة كل مقتًحات وآراء الدوظفتُ.
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   بناء  خذتّ لأن القرارات الاستًاتيجية ت ـُة، ؤسسثر عملية تشخيص الدعرفة على اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية بالدتؤ
والغتَ متوفرة من أجل  ة يتم معرفة ما الدعارف الدتوفرةعلى الدعارف الدوجودة داخل الشركة، فبتشخيص الدعرف

ة أن ؤسسلى الداتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، لأن ىذه الأختَة تتميز بعدم التأكد والدخاطرة، ولذذا وجب ع
 ج لتوفتَىا مستقبلا. تشخص كمية ونوعية الدعارف الدتوفرة لديها والتي تٖتا 

 ة تٖاول تعزيز ؤسسوذلك من خلال أن الدة، ية بعملية إنشاء الدعرفة في الدؤسسيتأثر اتٗاذ القرارات الاستًاتيج
العمل كفريق من أجل إنشاء معارف تٖتاجها في اتٗاذ قراراتها الاستًاتيجية، وتٖاول توفتَ التدريب والتعليم 

 ن من القدرة على اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.فكار ابتكارية تٖسّ الدناسبتُ لتوفتَ معارف جديدة وأ
  ّة التي تعود إلذ قواعد الدعرفة مؤسسوىذا راجع لل، ذ القرارات الاستًاتيجيةعملية تٗزين الدعرفة تؤثر في اتٗا إن

اذ قراراتها ة قاعدة تساعدىا في اتٗمؤسسلديها قبل اتٗاذ قراراتها الاستًاتيجية، فتخزين الدعارف يجعل لل
 الاستًاتيجية بالعودة لذا بسهولة وفي الوقت الدناسب.

  ّوىذا ما ينطبق في الاجتماعات الخاصة باتٗاذ ر بعملية توزيع الدعرفة، اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية للشركة تتأث
واتٗاذ  القرارات الاستًاتيجية، حيث يتم توزيع وتبادل ومشاركة كل الدعارف من أجل اختيار أفضل بديل

 ة.مؤسسأنسب القرارات الاستًاتيجية لل
 ة ىو تْد ذاتو تطبيق للمعرفة، حيث أن ؤسساتٗاذ القرارات الاستًاتيجية بناء على الدعارف التي ت٘لكها الد

 ، ولذا فإنّ ها لاتٗاذ قراراتها الاستًاتيجيةة تعتمد على الدعارف من أجل حل مشاكلها وتطبق معارفؤسسالد
 ة البسكرية للإسمنت.ؤسسعرفة تؤثر في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔعملية تطبيق الد

  ّة البسكرية للإسمنت تهتم جدا بالدعارف وتسعى لتنمية رأس الدال البشري لديها، لأنها تعتمد أساسا مؤسسإن
ختصة حسب في اتٗاذ قراراتها الاستًاتيجية على قواعدىا الدعرفية، ومن أجل حل مشاكلها تستعتُ بالأفراد الد

طبيعة الدشكلة )مبدأ التخصص(، ومن بتُ أىدافها إنشاء فريق من موظفيها قادرين ت٘اما على تعليم وتدريب 
ة وكل ىذا في سبيل اتٗاذ قرارات مؤسسباقي الأفراد، من أجل جعل إدارة الدعرفة ضمن الثقافة التنظيمية لل

 استًاتيجية فعّالة.
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 خلاحصة:

الاستًاتيجية تٔؤسسة البسكرية ، حاولنا معرفة أثر إدارة الدعرفة في اتٗاذ القرارات من خلال ىذا الفصل     
ولقد أوضحت الدراسة أنّ لإدارة الدعرفة أهمية بالغة من خلال عملياتها، والتي تبتُّ بأنّ ىدفها الأساسي  للإسمنت

سلوك عملي يخدم مصالح الدؤسسة التي تسعى لبلوغو ىو توفتَ الدعارف في الدؤسسة بشكل مستمر وترجمتها إلذ 
ويرفع من مستوى أدائها وتٖقيق أىدافها بكفاءة وفعالية، ولزاولة تنظيم تلك الدعارف بالشكل الذي يؤدي إلذ 

اتٗاذ تٖقيق قيمة مضافة تكسب الدؤسسة من خلالذا ميزة تنافسية مستدامة، كما أبرزت الدراسة أهمية عملية 
والتي تعتبر المحرك الرئيسي لنشاط الدؤسسة، ونقطة الانطلاق من البسكرية للإسمنت ؤسسة القرارات الاستًاتيجية تٔ

أجل الوصول إلذ الأىداف الاستًاتيجية الدرسومة، حيث أنّ قدرة أي مؤسسة في تٖقيق أىدافها الاستًاتيجية 
، فمن خلال ىذا يعتمد أساسا على مدى لصاحها في تٗطيط وتنظيم أعمالذا واستغلال مواردىا استغلالا أمثلا

تتخذ القرارات  تبرز أهمية إدارة الدعرفة التي توفر البيانات والدعلومات والدعارف والخبرات الدلائمة والتي على أساسها
، فنجاح عملية إدارة الدعرفة في الدؤسسة يعتٍ حتما اتٗاذ قرارات الاستًاتيجية في مؤسسة البسكرية للإسمنت

 استًاتيجية فعالة.
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 الخاتدة:

من خلال الفصول السابقة حاولنا معرفة أثر إدارة الدعرفة في عملية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية، وقد بينت      
تسعى لتحقيقو الدراسة الأهمية البالغة لإدارة الدعرفة من خلال الخصائص التي تتمتع بها، والذدف الأساسي الذي 

سة بشكل دائم وترجمتها إلذ سلوك عملي يخدم أىدافها الاستًاتيجية بكفاءة وفعالية ىو توفتَ الدعارف للمؤس
وتنظيمها بصورة تؤدي إلذ تٖقيق قيمة مضافة تكتسب من خلالذا الدؤسسة ميزة تنافسية، كما أبرزت ىذه الدراسة 

الدؤسسة، ونقطة الانطلاق لضو أيضا أهمية عملية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية والتي تعتبر المحرك الرئيسي لنشاط 
تٖقيق الأىداف الدرجوة، كما أن قدرة أي مؤسسة في تٖقيق أىدافها تعتمد على مدى لصاحها في تٗطيط وتنظيم 
أعمالذا والاستغلال الأمثل لدواردىا، ومن خلال ىذا تبرز أهمية إدارة الدعرفة التي توفر البيانات والدعلومات والخبرات 

           ى أساسها تبتٌ القرارات الفعالة.  الدلائمة والتي عل

 النتائج:

 دراستنا تم الوصول إلذ عدة نتائج مقسمة إلذ نتائج نظرية وأخرى تطبيقية كالتالر:خلال من      

 أولا: النتائج النظرية:

 من خلال ما تم تأطتَه من مفاىيم في ىذه الدراسة توصلنا للنتائج التالية:     

 عرفة الدؤسسة من التكيّف مع البيئة المحيطة بها ومواكبة التغتَات الدستمرة بها.ت٘كّن إدارة الد 
  تعمل إدارة الدعرفة على تعظيم الدعارف التي تعتبر من أىم موارد الدؤسسة، والاستفادة منها من أجل تٖقيق

 الأىداف الدرجوّة.
 الدعرفة ولزاولة تطويرىا. تقوم إدارة الدعرفة في الدؤسسة على الدعارف الدملوكة من طرف فريق 
 .القرار الاستًاتيجي يعتبر جوىر العملية الإدارية، فنجاحو من لصاح الدؤسسة وفشلو من فشلها 
  عملية حساسة لكونها تٖدد مصتَ الدؤسسة ككل.اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية في الدؤسسة 
 ؤسسة.يكون القرار الاستًاتيجي فعال حتُ يحقق الأىداف التي تسعى لذا الد 
 .من أجل اتٗاذ قرار استًاتيجي فعالّ في الدؤسسة وجب أولا توفتَ الدعارف اللازمة لذلك 
 .إدارة الدعرفة تؤثر بشكل كبتَ على مدى فعالية القرارات الاستًاتيجية الدتخذة في الدؤسسة 
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  ثانيا: النتائج التطبيقية:

 كرية للإسمنت توصلنا إلذ النتائج التالية:من خلال الدراسة الديدانية التي أجريت تٔؤسسة البس     

 .مستوى توفر إدارة الدعرفة بالبسكرية للإسمنت جاء متوسطا وفقا لدقياس البحث 
 .مستوى توفر اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية بالدؤسسة جاء متوسطا وفقا لدقياس البحث 
  الاستًاتيجية تٔؤسسة البسكرية  من التغيتَات الحاصلة في اتٗاذ القرارات % 5889تفسر إدارة الدعرفة

 للإسمنت.
  وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الدعرفة كمجموعة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية تٔؤسسة البسكرية

 للإسمنت.
 ( لتشخيص الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 0805يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 للإسمنت. تٔؤسسة البسكرية
 ( لإنشاء الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 0805يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 تٔؤسسة البسكرية للإسمنت.
 ( لتخزين الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 0805يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 تٔؤسسة البسكرية للإسمنت.
  ( لتوزيع الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 0805جد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )يو

 تٔؤسسة البسكرية للإسمنت.
 ( لتطبيق الدعرفة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 0805يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

 تٔؤسسة البسكرية للإسمنت.

 : الاقتراحات

 التالية: نقدّم الاقتًاحاتما توصلت إليو الدراسة من نتائج، وفي ضوء      

  وضع نظام للحوافز من أجل تشجيع الدوظفتُ على إنشاء وتطبيق معارفهم وتوزيعها ومشاركتها مع باقي
 الدوظفتُ.

   عاملتُ.العمل على برامج تدريبية مكثفّة من أجل إنشاء معارف جديدة لدى التعزيز العمل الجماعي، و 



 الخاتدة

78 
 

 ة على علم تٔا ت٘لكو من معارف وتٔا تٖتاجو ؤسسزيادة الاىتمام بتشخيص الدعرفة فمن الدهم جدا أن تكون الد
 من معارف مستقبلا.

  العمل على خلق بيئة لزفزة ومشجعة وداعمة لاتٗاذ القرارات الاستًاتيجية قائمة على أساس الدشاركة وتبادل
 الآراء.

  ة.ؤسساكات والتعاون باكتساب معارف جديدة تٗدم الدلزاولة الاستفادة من الشر 
 ة ككل ؤسسضرورة توضيح مدى أهمية إدارة الدعرفة في اتٗاذ قرارات استًاتيجية فعّالة تعود بالنفع على الد

 للموظفتُ والدشاركتُ في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.

 آفاق الدراسة:

ليها لاحظنا وجود نقاط يدكن أن ت٘ثل آفاقا للبحث، وبالتالر فإن على ضوء ما سبق من النتائج التي توصلنا إ     
 دراستنا يدكن أن تكون ت٘هيدا لدواضيع أشمل في ىذا المجال، نذكر منها:

 .إدارة الدعرفة ودورىا في تٖقيق ذكاء الأعمال بالدؤسسات الاقتصادية 
 .أثر اليقظة الاستًاتيجية في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية 
 نظمة الخبتَة في اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.دور الأ 
 .أثر إدارة الدعرفة في تعزيز نظم دعم القرار
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رات ودعم القدرة (. فعالية نظم الدعلومات الاستراتيجية في ترشيد القرا2014حسان بوبعاية، ) .35
التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية: دراسة ميدانية على عينة من الدؤسسات الاقتصادية بولاية 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، ، أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية )غتَ منشورة(،  الدسيلة
 جامعة محمد بوضياف الدسيلة، الجزائر.

، رسالة ماجستتَ في إدارة الدعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجية التسويقية(. 2013وزناق، )حسن ب .36
جامعة الحاج كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، اقتصاد تطبيقي وإدارة الدنظمات )غتَ منشورة(،  

 لخضر باتنة، الجزائر.
درسين في اذ القرارات من وجهة نظر الدديرين والددور إدارة الدعرفة في اتخ(. 2014ريدا علي حلاق، ) .37

، رسالة ماجستتَ في التًبية الدقارنة والإدارة التًبوية )غتَ منشورة(،  ة في مدينة دمشقالددارس الثانوية العام
 جامعة دمشق، سوريا.كلية التًبية، 

ز أثر الدعرفة نظم دعم القرارات كمتغير وسيط في تعزي(. 2010سيد علي محمد سيد علي حمزة، ) .38
الخلوية بدولة : دراسة تطبيقية على شركة الاتصالات على جودة القرارات الاستراتيجية الضمنية
جامعة الشرق الأوسط، عمّان، كلية الأعمال، ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال )غتَ منشورة(،  الكويت
 الأردن.
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العاملين: دراسة حالة مؤسسة الدطاحن دور إدارة الدعرفة في تحسين أداء  (.2011صباح ترغيتٍ، ) .39
كلية العلوم الاقتصادية ، رسالة ماجستتَ في اقتصاد وإدارة الدعرفة والدعارف )غتَ منشورة(،  الكبرى للجنوب

 جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر.والتجارية وعلوم التسيتَ، 
نافسية للمؤسسة الاقتصادية: إدارة الدعرفة كمدخل لتدعيم القدرة الت(. 2012عبد الدالك بوركوة، ) .40

كلية العلوم ، رسالة ماجستتَ في تسيتَ الدوارد البشرية )غتَ منشورة(،  ميدانية لشركة لصمة للاحتصالاتدراسة 
 جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر.الاقتصادية وعلوم التسيتَ 

امعة الإسلاحمية لإدارة ة بالجيدرجة لشارسة العمادات والدوائر الإدار (. 2015عدي إياد خليل فياض، ) .41
كلية ، رسالة ماجستتَ في أصول التًبية )غتَ منشورة(،  الدعرفة وعلاحقتها بمستوى فاعلية اتخاذ القرار لديها

 الجامعة الإسلامية غزة، فلسطتُ.التًبية، 
إدارة الدعرفة في الدؤسسة: دراسة ميدانية للمؤسسات العمومية الاقتصادية (. 2009كمال العقاب، ) .42

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال )غتَ منشورة(،  لجزائرفي ا
 الجزائر.

إدارة الدعرفة كأساس لتحقيق أداء مستدام ومتميز: دراسة حالة جامعة زيان (. 2014محمد بوزيداوي، ) .43
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم منشورة(،   ، رسالة ماجستتَ في تسيتَ الدوارد البشرية )غتَعاشور بالجلفة

 .03الجزائر جامعة التجارية وعلوم التسيتَ 
، أطروحة لرتمع الدعلومات وأثره في الدكتبات الجامعية: مدينة قسنطينة نموذجا(، 2008مراد كرنً، ) .44

 وري قسنطينة، الجزائر.جامعة منتكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، دكتوراه في علم الدكتبات )غتَ منشورة(،  
جو الاستراتيجي للمنظمات على صناعة القرارات: دراسة على و (. أثر الت2018متَنا أبو لصم، ) .45

، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال التخصصي )غتَ شركات الاتصالات في الجمهورية العربية السورية
 منشورة(، الجامعة الافتًاضية السورية، سوريا.

إدارة الدعرفة وأثرىا على تديز الأداء: دراسة تطبيقية على الكليات (. 2011ة، )نضال محمد الزطم .46
كلية إدارة الأعمال )غتَ منشورة(،  ، رسالة ماجستتَ في والدعاىد التقنية الدتوسطة العاملة في قطاع غز ة

 الجامعة الإسلامية غزة، فلسطتُ.التجارة، 
وير البحث العلمي بالجامعات: دراسة عينة من دور إدارة الدعرفة في تط(. 2019ىدى بوزيدي، ) .47

كلية العلوم ة الدستدامة )غتَ منشورة(،  ، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال والتنميالجامعات الجزائرية
 ، الجزائر.01سطيففرحات عباس  جامعةالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، 
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قرارات الاستراتيجية: دراسة استكشافية بعينة من (. اليقظة ودورىا في اتخاذ ال2013اليمتُ فالتة، ) .48
كلية العلوم الاقتصادية ، أطروحة دكتوراه في تسيتَ الدؤسسات )غتَ منشورة(،  الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر.والتجارية وعلوم التسيتَ، 
 الدلتقيات والدؤتدرات: رابعا.

(. إدارة الدعرفة مفهومها وأهميتها وواقع تطبيقها 2014، جاسم محمد جرجيس، )خالد عتيق سعيد عبد لله  .49
 ، مقدمة ضمن الدؤت٘ر السنويمن وجهة نظر مديرىا في الدكتبات العامة في دولة الإمارات العربية الدتحدة

لنشر، فرع الخليج العربي، الدوحة. قطر: دار جامعة حمد بن خليفة ل-العشرون لجمعية الدكتبات الخاصة
 .15-1ص، ص 7، ع2017مج

(. أثر إدارة الدعرفة في اتٗاذ 2021الذمالر صالح الذمالر، عائشة الذادي محمد أبو عبد لله ، أحمد عطية محمد، ) .50
القرارات الاستًاتيجية: دراسة ميدانية على وزارة الثقافة الليبية، مقدمة ضمن الدؤت٘ر الوطتٍ الثاني لتطوير 

 .44-35، ص ص Zoomليبيا: جامعة بتٍ وليد، عبر تقنية في ليبيا،  مؤسسات التعليم العالر
 خامسا. الأعمال الغير منشورة والدوثقة في الجامعة:

قالدة، كلية  1945ماي  8(. مطبوعة في مقياس نظرية القرار، غتَ منشورة، جامعة 2017لطيفة لراري، ) .51
 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ.

 اقع الإلكترونية: سادسا. الدو 

 ./https://biskriaciment.comموقع شركة البسكرية للإسمنت  .52
 الدراجع باللغة الأجنبية: (2

-The Articles: 

53. Janczak.S. (2005). "The Strategic Decision-Making Process in Organizations". 

Journal of Problems and Perspectives in Management, Ukraine: Business 

Perspectives, Vol.3, PP.58-70. 
54. Sokoh.G.C & Okolie.U.C. (2021). "Knowledge Management and its Importance in 

Modern Organizations".Journal of Public Administration, Finance and Law, Nigeria, 

N.20. 

-The Books:  

55. Brougham.G. (2015). The Cynefin Mini-Book, United States: InfoQ. 
56. Dalkir.K. (2005). Knowledge Management in theory and practice, 

Amsterdam:Elsevier. 

https://biskriaciment.com/
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57. Hajric.E. (2018). Knowledge Management System and Practices, United States. 
58. Sekaran.V. (2004). Research Methods of Business’s Skill Building Approach, 4

th
 

ed, John Wiley & Sons, Inc, New York. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدـــــــــــلاححـــــــــــــــــق



 الدلاححق

87 
 

 

 مين لاستبانة الدراسة: قائمة الأساتذة المحك  (01)الدلحق رقم 

 الجامعة الرتبة مينأسماء المحك   الرقم

 أستاذ محمد قريشي 01
التسيتَ كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 بسكرة.-تّامعة محمد خيضر

 أستاذ نوال شنافي 02
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ 

 بسكرة.-تّامعة محمد خيضر

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ  أستاذ عادل بولران 03
 بسكرة.-تّامعة محمد خيضر
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 راسة: استبانة الد20الدلحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 

 جيةتخصص: ثانية ماستر إدارة استراتي                 قسم: علوم التسيير                                      

 الدراسة استبانة
 ....،ة ...، الأخ الفاضلالفاضل تالأخ     

 السلام عليكم ورحمة لله  وبركاتو ،،،،      

يسرنا أن نضع بتُ أيديكم ىذه الاستبانة التي صممت لجمع الدعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادىا 
إدارة الدعرفة صص إدارة استًاتيجية، بعنوان: "تٗ –استكمالا للحصول على شهادة الداستً في علوم التسيتَ 

 ة البسكرية للإسمنت".ؤسسدراسة ميدانية بم: في اتخاذ القرارات الاستراتيجية بالدؤسسة الاقتصادية أثرىاو 

بالدؤسسة إدارة الدعرفة والقرارات الاستراتيجية بتُ علاحقة الارتباط وتهدف ىذه الدراسة إلذ التعرف على 
را لأهمية رأيكم في ىذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة، حيث أن لزل الدراسة ونظ

 أن تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم  صحة النتائج تعتمد بدرجة كبتَة على صحة إجابتكم لذلك نهيب بكم 
 فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل لصاحها. 

بقبول فائق التقدير  اوتفضلو  العلميتستخدم إلا لأغراض البحث  يع إجاباتكم لنلضيطكم علما أن جم   
 .والاحتًام

 تحت إشراف الأستاذ:                                                              من إعداد الطالبة:          
 محمد قريشي /أ.د                                                                      شيماء سخري                   

 sakhrichaima03@gmail.comلبريد الإلكتروني: ا

 2022/0202الدوسم الجامعي:

mailto:sakhrichaima03@gmail.com
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية
ة ؤسسبمالاجتماعية والوظيفية للعمال الإداريتُ  يهدف ىذا القسم إلذ التعرف على بعض الخصائص     

على التساؤلات التالية  بغرض تٖليل النتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة الدناسبة البسكرية للإسمنت
 .في الدربع الدناسب لاختيارك (×)وذلك بوضع إشارة 

 أنثى                              ذكر                 : الجنس-1

 سنة 03إلذ اقل من  03من                        سنة 03ل من أق العمر:             -0

   سنة فأكثر  03من             سنة 03إلذ اقل من  03من                          

...........                  ........................................................ :لرال الوظيفة الحالية-2
  

 مهندس  ليسانس                   تقتٍ سامي                                    :الدؤىل العلمي-4

 دراسات عليا                               ماستً                                

               سنوات  03إلذ اقل من  0من                  سنوات    0أقل من          سنوات الخبرة:   -5

 سنة فأكثر  00من          سنة 00إلذ اقل من 03من                            

 القسم الثاني: لزاور الاستبانة

 إدارة الدعرفةالمحور الأول: 

ة لزل الدراسة، والدرجو تٖديد درجة ؤسسلدإدارة الدعرفة بافيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس مستوى      
 في الدربع الدناسب لاختيارك. (×) موافقتك أو عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة

 وعبارات القياس أبعاد إدارة الدعرفة الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 

 لزايد

 

 موافق
موافق 
 بشدة

 : تشخيص الدعرفة:أولا

      على البحث عن مصادر الدعرفة الدختلفة. ة بشكل مستمرؤسستسعى الد 1

      ة القدرة على تٖديد الدوظفتُ الذين يدتلكون الدعرفة. ؤسست٘تلك الد 2
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      ة على تشخيص أنواع الدعرفة الدطلوبة لكل مستوى إداري.ؤسستركز الد 3

      ة بوسائل اتصال جيدة لتحقيق تبادل الدعرفة.تتمتع الدؤسس 4

 إنشاء الدعرفة:  ثانيا:

      ة العمل الجماعي من أجل إنشاء الدعارف.ؤسستعزز الد 5

      ة تدريب ملائم ومستمر من أجل تٖستُ القدرات الدعرفية.ؤسستوفر الد 6

      ة شبكة الإنتًنت للحصول على معارف جديدة.ؤسستستخدم الد 7

      دة.ة مكافآت على الأفكار الابتكارية الجديؤسستقدم الد 8

  تخزين الدعرفة:: ثالثا

      ة تكنولوجيا الدعلومات لتخزين معارفها.ؤسستستخدم الد 9

      ة من الوصول إلذ الدعرفة وقت الحاجة إليها بسهولة.ؤسستتمكن الد 11

11 
ة بتدريب الدوظفتُ باستمرار للتعامل مع برلريات التنظيم ؤسستهتم الد

 والتخزين الدتطورة.
     

      ة بأرشفة الدستندات الورقية لتخزين الدعرفة.ؤسستهتم الد 12

  رابعا: توزيع الدعرفة:

13 
ة على زيادة مهارات الدوظفتُ التعاونية التي تساىم في توزيع ؤسستعمل الد
 الدعرفة.

     

      ة على فرق العمل والاجتماعات الدورية لتوزيع الدعرفة. ؤسستعتمد الد 14

      يلات التكنولوجية لتوزيع الدعرفة.ة التسهؤسسم الدتستخد 15

      ة الحوافز للموظفتُ الذين يشاركون في توزيع معارفهم.ؤسستقدم الد 16

  : تطبيق الدعرفة:خامسا

      ة على توفتَ الوسائل والأدوات التي تساعد في تطبيق الدعرفة.ؤسستٖرص الد 17

      لدوظفتُ للمعرفة عند تقييم أدائهم.ة بدرجة تطبيق اؤسستهتم الد 18

      ة روح الدنافسة بتُ الدوظفتُ في تطبيق الدعرفة.ؤسستشجع الد 19
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      ة الدعارف الدتوفرة لدى الدوظفتُ لحل الدشاكل.ؤسستوظف الد  21

 القرارات الاستراتيجية المحور الثاني:

ة لزل الدراسة، والدرجو ؤسسوى القرارات الاستًاتيجية بالدمستفيما يلي لرموعة من العبارات التي تقيس      
 أمام العبارة التي تناسب اختيارك. (×)تٖديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة 

 وعبارات القياس القرارات الاستراتيجيةأبعاد  الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 

 لزايد

 

 موافق
موافق 
 بشدة

  رشد والشمول.أولا: ال

      ة واضحة.ؤسسرات الاستًاتيجية التي تتخذىا الدالقرا 1

      ة مرتبطة برؤيتها ورسالتها.ؤسسالاستًاتيجية التي تتخذىا الد القرارات 2

      ة الدعلومات الدلائمة لاتٗاذ القرارات الاستًاتيجية.ؤسستوفر الد 3

      رارات الاستًاتيجية.ة تٔتخصصتُ عند صياغة القؤسستستعتُ الد 4

  ثانيا: درجة الاتفاق.

5 
ة عند تٖديد الأىداف ؤسسالاتفاق بتُ الدديرين في الد يتم

 الاستًاتيجية.
     

      م الاتفاق بتُ الدديرين في الدؤسسة عند وضع الحلول الدقتًحةيت 6

7 
ات يتم دراسة كل آراء ومقتًحات الدديرين الدشاركتُ في اتٗاذ القرار 

 ستًاتيجيةالا
     

8 
يتم اتفاق جميع الدديرين على ضرورة تقدنً الدعلومات الدتوفرة 

 والدناسبة.
     

 ثالثا: درجة الاتصال.

9 
ة قبل اتٗاذ القرارات ؤسسواصل بتُ جميع الدديرين في الديتم الت

 الاستًاتيجية.
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10 
لى ة طرق تواصل بتُ متخذي القرارات للحصول عؤسستضع الد

 معلومات.
     

      وسائل اتصال حديثة وسريعة بتُ الأقسام. ة لتوفتَؤسستسعى الد 11

12 
 ة بالتنسيق والتواصل بتُ الإدارات حول اتٗاذ القراراتؤسستقوم الد

 .الاستًاتيجية
     

 رابعا: اللاحمركزية.

      يتم مشاركة جميع الدديرين في عملية اتٗاذ القرارات الاستًاتيجية. 13

      يتم دراسة الآراء والدقتًحات الدقدمة من الزملاء. 14

15 
ة على مشاركة الدوظفتُ في الحصول على الدعلومات ؤسستعمل الد
 الدلائمة.

     

      ة تٔتخصصتُ من ذوي الخبرة لوضع الحلول الدناسبة.ؤسستستعتُ الد 16

                               

 شاكرين لكم حسن تعاونكم                                                                                     
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