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 ممخص8

ىدفت الدراسة الى معرفة اثر المعرفة الضمنية عمى جودة القرارات الاستراتيجية 
و كذا مختمؼ المفاىيـ المتعمقة  حيث نستعرض بايجاز الأسس النظرية لممعرفة الضمنية

بيا و مف تـ جودة القرارات الاستراتيجية وعلبقة  المعرفة الضمنية بعممية اتخاد القرارات 
الاستراتيجية في بنؾ التنمية المحمية لعيف تموشنت و لتحقيؽ ىذه الأىداؼ تـ تصميـ 

 و بعد جمع عاملب 50استبياف بغرض جمع البيانات المطموبة حيث تكونت العينة مف 
الاستبيانات الموزعة و تحميؿ البيانات التي تضمنتيا و معالجتيا باستخداـ برنامج الحزـ 
الإحصائية لمعموـ الاجتماعية تحصمنا عمى معمومات تفيد باف ىناؾ اثر لممعرفة 

 .الضمنية عمى جودة القرارات الاستراتيجية

، الخبرة و  ، جودة المعمومات اتيجية، قرارات إستر  المعرفة الضمنية الكممات المفتاحية8
  الميارة.

. 

Abstract : 

The study aimed to know the impact of tacit knowledge on the quality 
of strategic decisions. We briefly review the theoretical foundations of tacit 
knowledge, as well as the various concepts related to it. The quality of 
strategic decisions and the relationship of tacit knowledge to the process of 
making strategic decisions in the Local Development Bank of Ain 
Temouchent. To achieve these goals, a questionnaire was designed. For the 
purpose of collecting the required data, as the sample consisted of 50 
workers, and after collecting the distributed questionnaires and analyzing the 
data they contained and processing them using the Statistical Package for 
Social Sciences program, we obtained information that there is an impact of 
implicit knowledge on the quality of strategic decisions. 

Keywords: tacit knowledge, strategic decisions, information quality, 
experience and skill.  
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  العامة مقدمةال

 .و كموضوعأانت المعرفة كإطار حتمت المعرفة دورا أساسيا في المنظمات سواء كإ

لمعارؼ الجديدة وتطوير اذ أصبحت المعرفة ىي  المصدر الأوؿ في انشاء ا
 ف العصر الصناعي الى عصر المعرفة.شيد العالـ تحوؿ م ،ففي الفترة الأخيرة تطبيقاتيا.

وؿ الأالأىـ و البشري باعتباره المصدر  تماـ المنظمات بالموردوىذا ما أدى الى ضرورة اى
الكشؼ عنيا  الصعبلممعرفة، وبالأخص المعرفة الضمنية المخفية في عقوليـ و التي مف 

المنظمة صعوبة في تحويميا بيف تمقى و في الغالب ما  .ظيارىا بسيولة للؤخريفإ و 
 .الموظفيف

لى إوىي تشير ، قاطنة في عقوؿ وسموؾ الافراد، ىي معرفة فالمعرفة الضمنية 
نيا معرفة خفية تعتمد عمى الخبرة ويصعب تحويميا إ. اخميدحساس الالحدس و البديية و الإ

و ولكنً ة الميارة في تشغيميا، يلة قد يكوف في غابآتغؿ ش: خبير يو مثاؿ ذلؾ .الاخريفالى 
التي تنطوي تحت ومعظـ المعارؼ  ،خريف عف كيفية تكرار خبرتولَلـ يتمكف مف تدريب ا

 . ة المعرفة الضمنيةميارات تندرج تحت فئنمط التعرؼ الى 

نظـ دعـ القرار  . ليذا اعتبروبالتالي توظيفيا بما يقمص الفجوة المعرفية لدى المنظمة
ـ القرار تعتمد عمى توفير الدعـ دعحيث اف نظـ  .ثمار التطور المعرفي و التكنولوجيأحد 

ي نظاـ مف خلبؿ دمج البيانات و النماذج و البرمجيات ف تالمناسب لتحسيف جودة القرارا
وتتأثر بالبيئة طويمة الأجؿ ف القرارات الاستراتيجية أذ إ .تخاذ القرار الاستراتيجيلإفعاؿ 

التنبؤ  و بيدؼ الذ. ستمراريتيا إ ساس ديمومتيا وأالقمب النابض لممنظمة و  يفي، الخارجية
تي تنشط ف تتوفر لدى متخذ القرار معرفة عف البيئة الأيجب  مثؿتخاذ القرار الأإ بالمستقبؿ و 

 د.يشالقرار الر حيث مخرجاتيا  أساسية و فعالة في إتخاذ  فييا المؤسسة
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 ب 
 

  8الإشكالية .2

الصعوبات التي تعترض المنظمات تتمثؿ في عدـ الاستفادة و الادراؾ مف المعرفة 
الضمنية التي ليا دور رئيسي وجوىري في المنظمة ومف خلبليا تتخذ قراراتيا الاستراتيجية 

و رغبة منا في أخذ ىذه الفكرة سيتـ إسقاط وليذا  و بموغ أىدافيا.  دماتياضماف جودة خلو 
 .عيف تيموشنت 419موضوع الدراسة عمى بنؾ 

 :إنطلبقا مف ىذا الطرح تبرز الإشكالية كما يمي 

 عمى مستوى  الى أي مدى تؤثر المعرفة الضمنية عمى جودة القرارات الاستراتيجية
 تيموشنت ؟ عيف 419بنؾ التنمية المحمية  

  :وللئجابة عف ىذه الإشكالية تـ طرح التساؤلات التالية

  ؟ ستراتيجيةلإثر لممعرفة الضمنية عمى جودة القرارات اأىؿ يوجد 
 ىؿ لمخبرة أثر عمى جودة القرارات الإستراتيجية ؟ 
 ىؿ لمميارة أثر عمى جودة القرارات الإستراتيجية ؟ 
 ستراتيجية ؟ىؿ لمتفكير أثر عمى جودة القرارات الإ  

 الدراسة 8 فرضيات .0

 أ. الفرضية الرئيسية8

 عيف   419 لممعرفة الضمنية بعد عمى القرار الإستراتيجي لدى بنؾ التنمية المحمية
 .تموشنت

 أهمية الدراسة8 .1

 :تتجمى أىمية الدراسة في النقاط التالية
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 ج 
 

  مية المحمية بنؾ التنالتعرؼ عمى أثر المعرفة الضمنية في القرارات الإستراتيجية في
لممعرفة الضمنية التي تشكؿ النسبة الأكبر مف و حاجتو  عيف تموشنت  419

المؤسسة مما يدعوا إلى تطويرىا واستخرجيا والإنتفاع  إجمالي المعرفة المتاحة في
 بيا في حؿ المشكلبت عند الحاجة إلييا؛

 المعرفة الضمنية ىي جوىر نجاح المؤسسات بمخمؼ أنواعيا ومصدر لمميزة 
 التنافسية؛

  عمى المدى البعيد.وتحقيؽ أىدافيا  التطورالقرار الإستراتيجي يمكف المؤسسة مف 
 :أهداف الدراسة .2

تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى المفاىيـ المتعمقة بالمعرفة الضمنية وأثرىا في 
اده و التعرؼ عمى مفيوـ القرار الإستراتيجي، خصائصو وأبع جودة القرارات الإستراتيجية

الإستراتيجية  القرارات ، وأثر ضماف الجودة عمىالبنؾالمفاىيـ المتعمقة بالجودة في  وإلى أىـ
 .غير المباشر لممعرفة الضمنية عمى القرارات الإستراتيجية والأثر المباشر و

مف دوافع اختيار ىذا الموضوع الأىمية البالغة لدور المعرفة الضمنية في القرارات 
  المصدر الأوؿ لمبنؾ.عتبارىا با الإستراتيجية

 :حدود الدراسة .3

 :تـ تحديد الدراسة في ما يمي

 الحد الموضوعي8أ. 

و يتمثؿ في أثر المعرفة الضمنية عمى جودة القرارات الإستراتيجية عمى مستوى بنؾ 
 التنمية المحمية.
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 د 
 

 ب. الحد المكاني8

 موشنت.عيف ت 419عمى مستوى  بنؾ التنمية المحمية  تمت ىذه الدراسة

 :الحدود الزمانية. جـ

      ةالجامعي السنةإلى جواف مف  ديسمبرتمت ىذه الدراسة خلبؿ الفترة الممتدة مف 
 (2020-2021.) 

 8المنهج المتبع .4

، لوصؼ يالتحميمكذا المنيج  اعتمد في دراسة ىذا البحث عمى المنيج الوصفي و
ولتحميؿ البيانات واختبار  الدراسة وطريقة معالجة الموضوع عينة ومجتمع ومتغيرات

بإستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية  الدراسة الفرضيات لموصوؿ إلى النتائج حوؿ موضوع
  (.SPSSبالعموـ الإجتماعية )

 تقسيمات الدراسة8 .5

 لأجؿ إعطاء تصور متكامؿ ليذه الدراسة وإعطاء أجوبة عف تساؤلاتنا، عمدنا إلىو 
 إلى : بحثنا  يـتقس

ماىية المعرفة إلى المعرفة الضمنية و مف خلبلو  سنتطرؽ و المعنوف ب وؿالفصؿ الأففي 
الضمنية مف خلبؿ تعريفيا و مصادرىا و أنواعيا و طرؽ إستقطابيا و علبقتيا بجودة 

 القرارات الإستراتيجية.

و خصصنا ىذا الفصؿ لمتعرؼ عمى جودة القرارات الإستراتيجية، بحيث قمنا  الفصؿ الثاني
 .عريفاتيا، خصائصيا و أىميتيا، إضافة إلى ذلؾ ذكرنا أبعادىا و أنواعيابذكر أىـ ت

 عيف تيموشنت 419ختاـ ىذه المذكرة دراسة ميدانية تمت عمى مستوى بنؾ التنمية المحمية 
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 ه 
 

إلى كؿ ما ىو تطبيقي مف خلبؿ رصد لواقع أثر المعرفة الضمنية  ىذا الفصؿ   تطرقنا 
عيف تموشنت  419بنؾ التنمية المحمية  ة عمى مستوىالقرارات الإستراتيجي عمى جودة

 لمتحصؿ عمى المعمومات. SPSSبإستخداـ أداة الإستبياف و برنامج 

  الفرضيات الفرعية8

  :في ضوء الأسئمة الفرعية يمكف وضع الفرضيات البديمة التالية

 8يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمخبرة عمى جودة القرارات  الفرضية الأولى
 تراتيجية. الإس

 8يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمميارة عمى جودة القرارات  الفرضية الثانية
 الإستراتيجية.

 8يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتفكير عمى جودة القرارات  الفرضية الثالثة
 الإستراتيجية.

 8يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمحدس عمى جودة القرارات  الفرضية الرابعة
 .الإستراتيجية
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 8 تمهيد

أصبح العالـ في الفترة الأخيرة يعتمد عمى المورد البشري، تحوؿ مف العصر الصناعي 
الى عصر المعرفة، الامر الذي يحتـ عمى المنظمات البحث عف المعرفة وبالأخص المعرفة 

شؼ عنيا وإظيارىا بسيولة الضمنية والمخفية في عقوؿ الأفراد والتي مف غير الممكف الك
للآخريف، حيث أف المنظمة تجد صعوبة في تحويؿ ىذه المعرفة ومشاركتيا بيف مختمؼ 
الموظفيف، مما يؤدي الى عدـ قدرتيا عمى تحقيؽ التمييز والتقدـ الذي يعود بالقيمة المضافة 

شاء المعارؼ عمى الأفراد والمجتمع. وبيذا أصبحت المعرفة الضمنية ىي المصدر الأوؿ في إن
الجديدة وتطوير تطبيقاتيا في الحصوؿ عمى منتجات وخدمات وعمميات وممارسات جديدة 
وبالتالي احتمت المعرفة دورا أساسيا في المنظمات نظرا لاستراتيجيات المستندة عمى المعرفة 

 وطرؽ استقطابيا واستخداميا لصالح المنظمة.
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 يةالمبحث الأول8 ماهية المعرفة الضمن

المعرفة الضمنية في وقتنا الحالي أصبحت موردا ساسي في المنظمة باعتبارىا مصدرا 
لمميزة التنافسية والإبداع وتحقيؽ استراتيجيات المنظمة. فالمعرفة الضمنية مف الصعب نقميا 

 ومشاركتيا بيف الأفراد في المنظمة.

 ع(المطمب الأول8 المعرفة الضمنية ) تعربفها، المصادر و الأنوا

 تعريف المعرفة الضمنية8  -2

"مجموعة مف المعمومات ذات الدلالة والحقائؽ والوقائع والمعتقدات والخبرات والميارات  
والقدرات المتراكمة لدى الأفراد والمنظمات والمجتمع، و مفيوـ المعرفة ليس بالأمر الجديد 

ديد في ىذا العصر ىو حجـ فالمعرفة رافقت الانساف منذ بداية وجوده عمى الأرض غير أف الج
 1تأثيرىا عمى الحياة الاقتصادية والاجتماعية."

المعرفة الضمنية " تعتمد عمى الخبرة الشخصية والقواعد الاستدلالية والحكـ الذاتي وعادة  
( KNOW HOWما يصعب وضعيا في رموز أو كممات وتشير الى مالو صمة بمعرفة كيؼ )

فراد مف خبرات وميارات مما لا يمكف نقمو أو تقميده ذلؾ اف إنيا ما يوجد في رؤوس وحواس الأ
    2التعبير عنيا يأخذ اشكالا خاصة او عدسية قابمة لمنقؿ او لمتعميـ بشكؿ معروؼ."

المعرفة الضمنية ىي" معرفة شخصية محددة بسياؽ معيف، توجد في مستوى اللبوعي 
(   POLAY NIالتعبير عنيا بمقولة )للؤفراد وىكذا فإنو يصعب تشاركيا مع الاخريف ويمكف 

                                  
 .56-54، ص2005ىيثـ حجازي، إدارة المعرفة، مدخؿ نظري، عماف الدار الاىمية،  . 1
،  2009بعة الأولى ، حسني عبد الرحمف الشيمي، إدارة المعرفة الرأس معرفية بديلب، دار الفجر لمنشر والتوزيع، الط .2

 .50ص
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الشييرة "نحف نعرؼ دائما اكثر مما نستطيع اف نقوؿ" كما يمكف اكتسابيا عف طريؽ الخبرة 
 1وتعتبر غير لفظية وحسية ولا تستطيع التعبير عنيا."

ىي "المعرفة المخفية في عقوؿ وسموؾ الافراد وىي تشير الى الحد والبدييية والاحساس 
   2معرفة تعتمد عمى الخبرة."الداخمي وىي 

تعرؼ أيضا بأنيا " الميارات الموجودة داخؿ عقؿ ولب كؿ فرد والتي يصعب نقميا 
وتحويميا للؤخريف وقد تكوف المعرفة ىنا فنية او ادراكية وليس مف السيؿ فيميا عمى انيا 

ؿ الانساف وىذا عممية او التعبير عنيا بكممات وىي حصيمة العمميات العقمية التي تتـ داخؿ عق
النوع مف المعرفة يصعب ادارتو والتحكـ فيو لأنيا موجودة في رؤوس مالكييا فقط، إلا أنو 
يمكف استثمارىا مف خلبؿ بعض الممارسات العممية وتدوينيا بنشرات وكتيبات لتصبح 

 3معمومات."

القابمة  ىي "المعرفة الغير رسمية الذاتية والمعبر عنيا بالطرؽ النوعية الحدسية غير 
 4لمنقؿ والتعمـ."

ىي "المعرفة التي تعتمد عمى الخبرة الشخصية والقواعد الاستدلالية والحدس والحكـ  
الشخصي، وىي المعرفة المعقدة القاطنة في عقوؿ الافراد والتي لا يمكف التعبير عنيا بسيولة 

                                  
عبد الحؽ العشعاشي ، مصطفى حوحو ، دور اقتصاد المعرفة والحد مف البطالة: حالة الجزائر، المؤتمر العالمي التاسع .  1

سبتمبر، إسطنبوؿ، تركيا،  9/10النمو والعدالة والاستقرار مف منظور إسلبمي،  (ICIEF)للبقتصاد والتمويؿ الإسلبمي 
  .54، ص2013

، سوريا، 1باسـ غدير، اقتصاد المعرفة، ط.  2  .67، ص2010، شعشاع لمنشر والعموـ
 .81، ص2008، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف 1ربحي مصطفى عمياف، إدارة المعرفة، ط . 3
لعممية، عماف، ، دار اليازوري ا1نجـ عبود نجـ، الإدارة والمعرفة الالكترونية  )الاستراتيجية، الوظائؼ والمجالات(، ط . 4

 .373، ص2008
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معرفة الضمنية لمفرد وبناءا عمى ذلؾ يصبح نقميا الى الاخريف واشتراكيـ فييا امر صعباف وال
 1تتمثؿ في الكفاءة والميارة والخبرة."

 2مصادر المعرفة الضمنية8  -0

  8رأس المال البشري 

يرى " المييرات " أنو يعد الفرد العامؿ في أي مجاؿ مصدر لممعرفة الضمنية و لكف ليس 
ارؼ و خبرات كؿ العامميف في محيط العمؿ الإنتاجي إذ يشمؿ فقط العامميف الذيف يمتمكوف مع

     في كيفية إنجاز الأعماؿ ذات الطبيعة الخاصة و التي تتطمب إبداعا في العمؿ، كما جاء 
"MASSINHAM أف الرأس ماؿ البشري ىو المعرفة التي يمتمكيا الموظفيف و يتـ الحصوؿ "

 عميو في المستوى التنظيمي عف طريؽ المشاركة بيف الكفاءة و الخبرة. تقاس قيمتو مف حيث
الأنشطة التي تمكف الموظفيف مف مف الأداء و مصادر المعرفة الصمنية المتاحة لممنظمة 

" O’SULLIVAN"لتوليد المعرفة الجديدية، حؿ المشاكؿ و تطوير قدرات الموظفيف، كما أشار 
إلى أف رأس الماؿ البشري ىو المعلبفة الضمنية في أذىاف الأفراد تكتسب بشكؿ أساسي مف 

 ، التدريب و الخبرة.خلبؿ التعميـ

  8الذاكرة التنظيمية 

أشار " العمري" أنو تعد الذاكرة التنظيمية دالة عمى المثابرة و الإدامة لممعرفة في 
( أماكف رئيسية فييا و ىي: الموارد البشرية، الثقافة 06المؤسسة، و أنيا توجد في ستة )

التنظيمي و الأرشيؼ الخارجي، كما يرى  التنظيميةػ اليياكؿ التنظيمية، البيئة التنظيمية، التحوؿ

                                  
 .80ربحي مصطفى عمياف، المرجع السابؽ، ص.  1
يعرب عدناف السعيدي و محمد قاسـ عبد الخالؽ البيرقدار، أساليب الإكتساب المعرفي و إنعكاسيا عمى المعرفة الضمنية، .  2

 .301، ص 2016، 89، العدد 22مجمد مجمة العموـ الإقتصادية و الإدارية، جامعة بغداد، كمية الإدارة و الإقتصاد، ال
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 "JONES أنيا تمثؿ مخزنا ديناميكيا لممعرفة الضمنية، الأفكار و الخبرات ذات الأىمية "
 الحاسمة في بيئة متغيرة بإستمرار و أنيا ستكوف خبرة قيمة معرفة لمعامميف في المنظمة.

و منيا الضمنية، " أنيا تمثؿ جميع المعرفة SEBATION و بنفس الإتجاه إتفؽ "
 البيانات و المعمومات التي يمكف تخزينيا في أرشيؼ الشركة.

 8التعمم التنظيمي 

يرى " ديوب" أنو كما يتعمـ الإنساف فإف المنظمات تتعمـ و في ىذا التعمـ فإف الإنساف 
 يكتسب فيما لما حولو في البداية ـ نثـ القدرة ليصبح ىو الجدارة التي تعتمد عمييا المنظمة،

 التعمـ التنظيمي ىو جيد متواصؿ تمارسو المنظمة في بناء المعرفة الضمنية، تنظيميا

و تحسينيا بيدؼ الوصوؿ إلى معاف مشتركة يمكف الإستفادة منيا في حؿ المشكلبت  
 التي تواجييا.

" إلى أف التعمـ التنظيمي وسيمة المنظمة لتنظيـ المعرفة حوؿ DODGSONكما أشار " 
ثقافتيا و تطوير الكفاءة التنظيمية مف خلبؿ تحسيف إستخداـ ميارات واسعة  أنشطتيا و صمف

 مف خلباؿ العامميف لدييا.

  أنواع المعرفة الضمنية8 -1

 1 تتمثؿ أنواع المعرفة الضمنية فيما يمي:

  8المعرفة الضمنية التقنية 

                                  
أسماء رشاد نايؼ الصالح، المعرفة الصمنية و دورىا في تنمية و تطوير الموارد البشرية في ظؿ مفيوـ الإدارة المعولمة،   .1

 سبتمبر، 17 -15بحث عممي مقدـ إلى المؤتمر العممي الدولي حوؿ عولمة الإدارة في عصر المعرفة، جامعة الجناف، لبناف، 
 .12، ص 2012
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 ا.التي تظير في صورة ميارات عمؿ و ممارسة لأنشطة الأعماؿ و يصعب إستقطابي

 8المعرفة الضمنية المتراكمة 

 تاريخيا و عبر فترة طويمة مف التعمـ، ممارسة تجارب العمؿ و محاولات التجديد

 و الإبتكار التي يسعى إلييا أصحاب المعرفة في المنظمة. 

 8المعرفة الضمنية الجمعية أو الجماعية 

العامميف في المنظمة و نعني بيا المعارؼ و الخبرات الموزعة بصورة طبيعية بيف الأفراد 
بصفة عامة، عماؿ و أصحاب معارؼ. المعرفة الضمنية الجماعية تمثؿ ما إكتسبو الأفراد 

 العامميف مف معارؼ و خبرات نتيجة عمميـ الطويؿ في المنظمة.

 1المطمب الثاني8 تحويل المعرفة الضمنية8 

صريحة فإنيا ستبقى  " اف المعرفة الضمنية، اذ لـ يتـ تحويميا الى معرفةWINGيقوؿ " 
محدودة الاستخداـ ومحدودة القاعدة والقيمة، لذلؾ فاف المؤسسة ستخسر ىذه المعرفة الضمنية 
اذا غادر عامميا المؤسسة لسبب ما. ومنو يمكف القوؿ اف عمميات تحويؿ المعرفة تتـ وفقا 

 TAKEUCHIلعمميات تبادلية بيدؼ تطوير المعارؼ في المؤسسة وىذا ما أشار إليو )

NONAKA  :أيضا وىي كما يمي ) 

  تحويؿ المعرفة الضمنية الى معرفة ضمنية أخرى مف خلبؿ مشاركة الفرد بمعرفتو الفنية
مع الَخريف مثؿ التي تتطمبيا الميف الحرفية حيث يمارس العمؿ وتصحح الأخطاء 
وذلؾ لنقؿ وتبادؿ الميارات والخبرات والمواقؼ والاتجاىات والقدرات والاحداث 

 والممارسات.

                                  
1  . NONAKA-TAKEUCHI, H(1995), thr Knowledge creating company, Oxford University, Press, p60. 
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  يمكف تحويؿ المعرفة الصريحة الى معرفة صريحة أخرى عند مزج قطع او أجزاء مف
المعرفة الصريحة لمخروج بحجـ الميارات والخبرة الى تكويف معرفة جديدة مف خلبؿ 
الاجتماعات والمحادثات الياتفية لإعادة تشكيؿ المعمومات المتوفرة لدينا لتحديث 

 وتطوير المعرفة.
 مكف تحويؿ المعرفة الضمنية الى معرفة صريحة، وىذا عندما يبدأ الافراد بنشر كما ي

المعرفة الضمنية وإخراجيا واستخداميا في التوسع والمشاركة بيا مع الاخريف مف خلبؿ 
 التصريح بيا وإظيارىا وتجسيدىا.

زيف اما العكس "فيو تحويؿ المعرفة الصريحة الى معرفة ضمنية تتـ مف خلبؿ تدويف وتخ
المعرفة الصريحة بالشكؿ الذي يمكف بو إعادة استخداميا مرة أخرى وذلؾ بفيـ المعرفة أو 

  1التعمـ وحيازة الخبرة."

 

 

 

 

 

 

 

                                  
 .81ربحي مصطفى عمياف ، المرجع السابؽ، ص .1
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: أنماط تحويؿ المعرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحة و العكس I-01يوضح الشكؿ رقـ 
 كذلؾ.

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 المصدر: غسان العمري، سلوى السامرين، نظم المعلومات الإستراتيجية، مدخل إستراتيجي معاصر، دار 
025، ص 0226، 2المسيرة، عمان، ط  
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 (8NONAKA نموذج حمزونية المعرفة حسب )I-20الشكل رقم 

 المعرفة الصريحة

 التنشئة
عممية نقؿ المعرفة الضمنية مف فرد 

 لَخر.
 
 
 
 

 التخرج
عممية جعؿ المعرفة الضمنية معرفة 

 صريحة.

 
 العولمة

عممية نقؿ المعرفة الضمنية مف 
 المجموعة إلى الفرد.

 
 

 
 الترابط

عرفة الصريحة عبر عممية نقؿ الم
 المؤسسة.

 المعرفة الصريحة

Source : NONAKA and P.REINMOELLER, Dynamic Business Systems from 
knowledge creation and utilization, 2000, P 130. 
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 المطمب الثالث8 أهمية و معوقات تحويل المعرفة الضمنية.

  ة8أهمية تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريح -2

"المعرفة معارؼ، أي أنيا ليست نوعا واحدا متجانسا و نمطيا، و ىذه حقيقة لأف المعرفة 
ليس ليا شكؿ محدد، لا يمكف أف توضع كميا في إطار واحد، بؿ إف المنظمة عندما تقدـ 
منتجاتيا أو خدماتيا و خبراتيا فإنيا لا تقدـ إلا جزءا مف معرفتيا، و ىو الجزء القابؿ لمتجديد 

النقؿ، و ربما في حالات كثيرة سيؿ التقميد أيضا، لتظؿ المعرفة الأكثر أىمية داخؿ المنظمة و 
 في رؤوس أفرادىا و علبقاتيـ المتميزة و تداؤب فريؽ العمؿ فييا مما لا يمكف نقمو للآخريف

 1 و التدريب عميو مف خلبؿ أدلة العمؿ التي توزع عادة عمى العامميف الجدد." 

ة مدى إرتباط أداء المنظمات بتحويؿ المعرفة الضمنية لـ يتـ الكشؼ عنو "إلا أف معرف
تماما، و إف حاوؿ بعض الأكادمييف أف يطوروا مقاييس لممعرفة الضمنية، إلا أنيا تطبيقات 

 2محدودة."

 "فلب يعتقد بوجود المقياس الذي يربط بيف مساىمة المعرفة الضمنية و أداء المنظمات، 

عديد مف العمماء إلى إمكانية إستخداـ نتائج المنظمات كدليؿ عمى و مع ذلؾ أشار ال
 3وجود و إستخداـ تحويؿ المعرفة، فالغايات تبرر الوسائؿ."

 

                                  
، 2005ردف، نجـ عبود، إدارة المعرفة: الكفاىيـ و الإستراتيجيات و العمميات، مؤسسة الوراؽ لمنشر و التوزيع، عماف، الأ.   1

 .27ص 
2  .Bush.P, Richards.Dx Dampney,C,N,G, The graphical interpretation of plansible tacit kknowledge blong, 2003, P 
48. 
3  .Ellinger.A.D, Ellinger.A.E,Yang,B, X howtonis, the relationship betuen the leaming organization concept and 
firms financial performance : An empirical assessment Muman resource developement quartely,13(1), P 17-22. 
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"تشير الدراسات إلى الدور الحاسـ لتحويؿ المعرفة الضمنية في سد الفجوة المعرفية التي 
 1تحدث عند فقد ذوي الخبرة مف العمؿ لأي سبب كاف."

المنظمة يرتبط بإدارة المعرفة بشكؿ عاـ، و بتحويؿ المعرفة بشكؿ خاص، ففي "إف أداة 
دراسة لمئة منظمة بريطانية، أشار نصؼ عينة الدراسة إلى أف منظماتيـ فقدت المعرفة بأفضؿ 
الممارسات بسبب الصعؼ في تحويؿ المعرفة، تحويؿ المعرفة بشكؿ جيد يؤدي إلى إحتفاظ 

وجدىا الموظفوف و إلى الإحتفاظ بالمواىب و الخبرات، و عند المنظمات بالمعارؼ التي أ
تحويؿ المعرفة، يتـ تفادي إزدواجية الأدوار، و يتـ إنشاء التفاىـ المتبادؿ، و يتـ تخفيض 

 2الغموض، و تحوؿ التعمـ الفردي إلى تعمـ إجتماعي."

 معوقات تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة8 -0

حديا آخر عند تحويؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة، فبعض مف "إف القيمة تمثؿ ت
أشكاؿ المعرفة الضمنية كالحدس لـ يتـ الإعتراؼ بقيمتو، فكثيرا ما ترتبط القيمة بالقياس، فيتـ 
إعطاء قيمة أكبر لما يمكف قياسو، و المسافة تشكؿ عائقا عند تحويؿ المعرفة الضمنية الى 

غالبا مف المقابمة وجيا لوجو ومع التطور اليائؿ في منظمات الاعماؿ صريحة لما يتطمبو النقؿ 
وتأثير العولمة ،فإف المنظمات أصبحت متباعدة جغرافيا و متعددة الاجناس ،مما يجعؿ التوجو 

 3السائد نحو الافتراضية و الحواسيب و يقمؿ مف التفاعؿ وجيا لوجو."

اركة المعرفة مف ابرزىا: رغبة " "أيضا عدد مف المعرفات عند مش COAKESقدـ " 
أصحاب المعرفة بالاحتفاظ بيا خوفا مف فقد المكاسب و السيطرة و المصالح الشخصية أو 

 عندما لا ترتبط مشاركتيـ لممعرفة بعوائد مادية ومعنوية، كما أضاؼ اف النواحي التنظيمية

                                  
1
. Teriya S.A. AnAnalysis of the value of implementing knowledge Management, pepperdine university, 2003, p 85. 

2 .Palanisany.R. Organizational culture and knowledge management : An enprical study, Journal of computer 
information systems.48, P 100-P120. 
3 .Bemeh . R. and Gabriel .H. Organizational large marbeting departement. An empirical study journal ol knowledge 
managment (3), 1999, P 25.  
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 1و الفردية تشكؿ عائقا أخر اماـ تحويؿ المعرفة."  

أكبر المعيقات لعممية تحويؿ المعرفة، حيث تنطوي المشكمة عمى اف  "بعد الادراؾ مف
الافراد لا يتبينوف معارفيـ كاممة، فالحدس و الخبرة تصبح جزءا مف السموؾ و طريقة التفكير 

 2 مما يجعؿ مف الصعب تحديدىا و مف ثـ تحويمييا الى صريحة." 

منية الى معرفة صريحة، "الوقت عاملب اخر يشكؿ تحديا اماـ تحويؿ المعرفة الض
فستعاب المعرفة الضمنية يتطمب وقنا طويلب سواء عمى المستوى الفردي أو المستوى التنظيمي، 
وعمى الرغـ مف اف الخبرة والتجربة ومف ثـ التأمؿ في تمؾ الخبرة لاكتشاؼ النافع منيا يتطمب 

تحدي الاخر فيتمثؿ في وقتا، إلا أنو ضرورة لتطوير المعرفة الضمنية لدى الأشخاص، أما ال
المغة فحقيقة اف المعرفة الضمنية غير ممموسة يجعميا تتخذ الشكؿ غير المفظي والكثير مف 
الناس يعاني صعوبة في التعبير مف شيء، واضح وطبيعي بالنسبة ليـ فزيادة الخبرة وعمؽ 

 3ير عنيا." المعرفة تؤدي الى مستويات أعمى مف المعرفة الضمنية والتي بدورىا يصعب التعب

 المبحث الثاني8 استقطاب المعرفة الضمنية  

اف نجاح عممية استقطاب المعرفة الضمنية ىو الخطوة الأولى في بناء قوة العمؿ الفعالة 
والمنتجة واستقرار العمالة والحصوؿ عمى قوى عاممة مؤىمة وزيادة فعالية المنظمة والابداع 

 فييا.

                                  
1. Coakes .E. Knowled managment : curvent issues and cgallenges .I r m press .2003 , P 19. 
2  . Polayni .M. the tacit pineesion . london Uk . Routledge and kroan 1996 , P 63.  
3 . Mahroiean H forozia A. challenges in managing racit knouledge A : sudy on difficultes in riffussion of racit 
knouledge in organization . international journal of business and social science .2012.P33.  
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 عرفة الضمنية  المطمب الأول8 تعريف استقطاب الم

اف التحدي الأىـ الذي يواجو عممية إدارة المعرفة ىو العمؿ مف أجؿ استقطاب المعرفة "
الضمنية، فمنظمات الأعماؿ والمؤسسات الاقتصادية والاجتماعية والعامة وغيرىا مف منظمات، 

حزـ تحتاج مف دوف شؾ الى المعرفة الصريحة والضمنية لبيع المعرفة التي تممكيا في شكؿ 
ومنتجات أو بيع المعرفة كعممية. وتعود أىمية المعرفة الضمنية تحديدا الى اف المعرفة التي 
تممكيا أي منظمة سوؼ تفتقد بالضرورة قيمتيا بمجرد ترميزىا وتخزينيا او بمجرد توزيعيا في 

 .1"أدلة ووثائؽ مع المنتجات والخدمات المقدمة   لمزبائف والمستفيديف

عندما تنقؿ مف حالتيا الضمنية الى حالتيا الصريحة ووضعيا الناطؽ لذا إف المعرفة 
فإنيا عمى أقؿ تقدير ستفقد قدرتيا الذاتية وسعتيا الديناميكية عمى النمو ضمف فضاء المنظمة 
وفي رحابيا. ذلؾ لأف خسارة المعرفة الضمنية في بعض الأحياف سيؤثر عمى سرعة تحديث 

ي مواكبة التغير الحاصؿ في قواعد المعبة وفي لعبة الاعماؿ نفسيا علبقة المنظمة بالبيئة وبالتال
ولذلؾ لا بد مف تحديد أنماط المعرفة الضمنية التي يجب استقطابيا كما يجب وضع ضوابط 
تحدد أبعاد عممية تحويؿ المعرفة الضمنية الى معرفة صريحة معمنة، ومف أنماط المعرفة 

 2ما يأتي:  الضمنية

 التقنية التي تظير في صورة ميارات عمؿ وممارسة لأنشطة الأعماؿ  المعرفة الضمنية
 ويصعب استقطابيا.

  المعرفة الضمنية المتراكمة تاريخيا وعبر فترة طويمة مف التعمـ وممارسة تجارب العمؿ
 ومحاولات التجدد والابتكار التي يسعى الييا أصحاب المعرفة في المنظمة.

                                  
 .78،ص.2007المعمومات،دار المناىج لمنشر و التوزيع،عماف،-النظـ-سعد غالب ياسيف ،إدارة المعرفة المفاىيـ.  1
 .89-78سعد غالب ياسيف ،المرجع السابؽ،ص.ص   .2
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 ماعية ونعني بيا المعارؼ والخبرات الموزعة بصورة المعرفة الضمنية الجمعية أو الج
طبيعية بيف الافراد العامميف في المنظمة بصفة عامة وعماؿ وأصحاب المعارؼ. 
والمعرفة الضمنية الجماعية تمثؿ ما اكتسبو الافراد العامميف مف معارؼ وخبرات نتيجة 

 عميـ الطويؿ في المنظمة.

 لمعرفة الضمنية8 يوضح مصادر استقطاب اI-2جدول رقم 

      The internal source : 1   أولا8 المصادر الداخمية
 

                                                 promotion .1  الترقية .2

                                                     rotation .2    النقؿ الوظيفي .2

                                 SKILLS inventories  مخزوف الميارات .3

                                                job posting .3  الإعلبف الداخمي .4

    friends .4 عف طريؽ الزملبء والمعارؼ والأصدقاء .5

                                   The External source : 2  ثانيا8 المصادر الخارجية

                                                  walksing نظمةالتقدـ المباشر لمم .2

                                              advetisment .1 الإعلبف .2

                                                    agencies .2 وكالات ومكاتب التوظيؼ .3

                                     Schools institutes  .3 المدارس والمعاىد .4

                                                      Unions .4 النقابات .5

                       proffessional Associations .5  المنظمات المينية .6

                                       militarry service .6  العسكرية الخدمة .7

                                  Officier polarized .7  ستقطابموظؼ مختص بالا .8

            participation in events and .8  المشاركة في أحداث ومناسبات .9

 automation researb for condidates .9 نظـ مؤتمنة لمبحث عف المترشحيف

      other modern methoeds .10 أساليب أخرى حديثة 
كبيسي ،إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية ،المنظمة العربية لمتنمية المصدر: امر ال

 .110،ص 2004الإدارية ،جميورية مصر العربية ، القاىرة ،
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 المطمب الثاني 8 طرق استقطاب المعرفة الضمنية 

 ىناؾ نوعاف مف تقنيات استقطاب المعرفة الضمنية: 

 الضمنية وتتضمن8 التقنيات التقميدية لاستقطاب المعرفة  -2

تعرؼ بأنيا " وسيمة لتقصي الحقائؽ و المعمومات باستخداـ طريقة منظمة وتقوـ  المقابلات8-أ
" durandعمى حوار أو حديث لفظي شفوي مباشر بيف الباحث والمبحوث )المستجيب( ويرى "

اف ىذا الحوار يكوف منظما بيف البحث والمبحوث الذي يكوف في اغمب الأحياف مزودا 
مبدئي لإجراء المقابمة ،يتضمف نقاط محدودة ،تقود عممية  guideبإجراءات ودليؿ عمؿ 

غطجراء المقابمة و عميو فإف المقابمة ىي مصدر مف مصادر الحصوؿ عمى المعمومات و تقوـ 
 1 أساسا عمى التفاعؿ المباشر بيف البحث و المبحوث."

 82 والمقابلبت أنواع و ىي كالَتي

 اجراء جولة استعراض لمواضيع الأساسية في حقؿ  ية )غير مبرمجة(8مقبلات غير هيكم
 معرفي محدد وذلؾ بيدؼ استجلبء ابعاد المعرفة المتاحة.

 8)تجمع ىذه المقابلبت ما بيف جدوؿ  - المقبلات شبه الهيكمية )شبه المبرمجة
مى الاعماؿ المعد سمفا والمرونة في طرح الاسئمة والاستفسارات التي تنعكس ايضا ع
 قبوؿ الاجوبة المرنة ايضا ليتـ استجلبء الحافات الاولى مف اعماؽ المعرفة الضمنية.

 (: تصمـ استبانات لاستقصاء المعمومات، كما تستخدـ المقابلات الهيكمية )المبرمجة
أدوات أخرى مفيدة لجمع البيانات مثؿ الجداوؿ والنماذج والاطارات المستخدمة لوصؼ 

 الدراسة. كينونات الظاىرة موضوع

                                  
1 .Durand .jean Pierne . Robert weil :sociologie contemporaine .paris wigot 1980.p233  

 .89-78سعد غالب ياسيف ،المرجع السابؽ،ص.ص . 2 
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 الملاحظة والمعايشة في ميدان العمل8  -ب

تعرؼ الملبحظة بانيا "اكثر التقنيات صعوبة لانيا تعتمد عمى ميارة الباحث وقدرتو عف 
كشؼ تفاصيؿ الظواىر وتحميؿ العلبقات التي توجد بيف عناصرىا ومكوناتيا و أنماط السموؾ 

 مف خلبؿ ملبحظتيا ،متابعتيا بطريقة دقيقةالاجتماعي المراد دراستيا التي يمكف فيميا، اف 

و منظمة الا اف ىذا الامر ليس بالمر السيؿ و تسمى بسيناريو العمؿ يقوـ ميندس  
المعرفة بملبحظة وتتبع مياـ خبير المجاؿ وىو في ميداف عممو والتركيز عمى كؿ ميمة يقوـ 

حديد أسبابيا وتقديـ الحموؿ بيا الخبير والعمؿ عمى تفكيكيا الى واجبات وتوصيؼ كؿ ميمة وت
 1 المناسبة ليا."

 التقنيات الغير تقميدية8  -0

 2لاستقطاب المعرفة الضمنية وتتضمف: 

 يتميز ىذا الأسموب بخاصتيف الأولى تكويف بيئة لابتكار الأفكار الخلبة عصف ذهني :
 الجديدة واستثمار قدرات العقؿ الجمعي في البحث عف الحموؿ المثمى او الاتفاؽ

 الجماعي عمى الحؿ الافضؿ لممشكمة موضوع الدراسة.
 8يتـ في غرفة مخصصة ليذا الغرض وتوجد فييا مكونات   عصف ذهني الكتروني

نظاـ متكامؿ للبتصالات ودعـ القرار الجماعي وتحتوي ىذه الغرفة عمى محطات عمؿ 
 . Uػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاو أجيزة حاسوب شخصي تتصؿ بشبكة وتأخد شكؿ حرؼ الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

                                  
1
. Durand .jean Pierne, Idem,P 233 

 .89-78سعد غالب ياسيف، مرجع سابؽ، ص. 2
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 ىي وسيمة لاستقطاب المعرفة مف خلبؿ تمثيؿ المحتوى المعرفي بناء خرائط المعرفة  :
بأشكاؿ بيانية ورسوـ تصويرية لوصؼ وتحميؿ العلبقات الموجودة بيف الأفكار والمفاىيـ 

 الجوىرية التي تستند عمييا المعرفة المستقطبة. 

 بعاد المعرفة الضمنية8 المطمب الثالث 8 خصائص و أ

 خصائص المعرفة الضمنية8 -2

 1 يرى "الرفاعي" اف خصائص المعرفة تنقسـ الى:

  8معرفة شخصية 

المعرفة الضمنية تمثؿ جزءا مف فيـ الافراد، فطالما توصؿ الشخص لفيـ ما يوجد ضمنو 
ا يمكف تأصيميا فانو مف الممكف مشاركتو مع الاخريف، ىذه المشاركة لممعرفة الضمنية غالبا م

 عمى انيا معرفة لممجموعة أو معرفة تنظيمية.

 8 الاعتماد عمى البيئة 

 ويعني ذلؾ أف المشاركة المعرفية تنشأ مف المواقؼ مف خلبؿ التفاعؿ بيف الأخريف.

  8زيادة الكفاءة 

كفاءة الأداء تتحسف مف خلبؿ المحاولات المتكررة و بعض المعرفة يتـ تضمينيا حيث 
 زيادة الكفاءة.تساىـ في 

  8 القدرة عمى الوصف و الادراك 

                                  
في تحسيف جودة خدمة التعميـ العالي ،رسالة مقدمة ضمف ىناء عبد الرؤوؼ محمد الميزاوي ،دور المعرفة الضمنية  . 1

  59،ص 58، ص  2015متطمبات نيؿ شعادة الماجستير في إدارة الاعماؿ ،كمية التجارة ،جامعة عيف الشمس ،غزة ،
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المعرفة الضمنية ىي لمعرفة معينة و محددة بذاتيا كنتيجة لذلؾ فاف المعرفة الضمنية 
 ىي الاجراء او الفعؿ حينيا يتطمب الامر صياغة و تنظيـ التصورات والادراكات.

 

  8القدرة عمى التقدير ونفاد البصيرة عمى المعرفة الضمنية 

 ؾ مف خلبؿ تراكميا وتطبيقيا داخؿ المنظمات.وذل

 8 الاعتماد عمى أسموب وطريقة العمل 

توضح ىذه الخاصية اف تطوير المعرفة الضمنية يعتمد بصورة حتمية عمى الخبرة 
الشخصية لمعامميف وذلؾ يثبت بما لا يدع لمشؾ اف تأثير خبرة الافراد يكوف عمى المعرفة 

 ا وتطبيقيا داخؿ المنظمات الخدمية .الضمنية وذلؾ مف خلبؿ تراكمي

  8الثقة في العلاقات الإنسانية 

يرتبط ذلؾ بالمعرفة التي تتعمؽ بالأفراد وضرورة تحقيؽ العوامؿ الإنسانية و أىميا الثقة 
 بيف العامميف في ظروؼ العمؿ المختمفة بالمنظمة.

  8توافر ممكة التميز 

 او الرؤية اتجاه شيء معيف. وتشير ىذه الخاصية الى اف المعرفة ىي الراي

 8 المياقة الطبيعية و المهارات 

ذه تشمؿ التعبيرات مف خلبؿ تتعمؽ ىذه الخاصية بالميارات المتاحة لدى الافراد وى
اعداد الرسوـ التخطيطية و الرقابة اليدوية او الأدوات الالية و تمؾ تتطمب  التنسيؽ، ،الجسـ

 الجسدية وذلؾ لمتحرؾ في الوقت المناسب.المعرفة الضمنية لمرقابة عمى الحركات 
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 و بالإضافة إلى ىذه الخصائص ، نذكر ما يمي:

 .القدرة عمى التأقمـ والتكيؼ مع كؿ جديد والحالات النادرة 
 .ميارة معرفة كيؼ، معرفة لماذا والاىتماـ بماذا 
 القدرة عمى التشارؾ وتقاسـ الرؤية ونقؿ الثقافة مف خلبؿ تدريب وتعميـ الافراد. 
 .1تحويؿ المعرفة المكتسبة والمجربة مف شخص لَخر وجيا لوجو  
 .تأخذ طابع التقدـ والتعميؽ وابداء وجيات النظر 
 .يختزنيا أصحابيا وعقوليـ 
 .لـ يعبروا عنيا بأي صيغة مف الصيغ 
 .غير معمومة ولا متاحة للؤخريف 
 و نقميا لمعامميف.مبنية عمى تراكـ الخبرات والتجارب لذا يصعب توثيقيا او تصنيفيا ا 
  تكوف مؤثرة فقط عندما تصبح في ثقافة وىيكؿ ومجموعة عمميات وروتنيات المنظمة

وصعوبة محاكاة المعرفة الضمنية يجعميا مف الممكف اف تكوف أسس لميزة تنافسية 
 وفريدة.

 .معقدة التركيب والتراكـ 
 بديية والاحساس اف المعرفة الضمنية توجد في العقؿ والسموؾ وتشير الى الحدث وال

 الداخمي ومف ثـ فيي شخصية.
 .2اذا افصح عنيا تنتقؿ مف حالة المعرفة الضمنية الى المعرفة الصريحة والظاىرة 

                                  
1   .Kiniz Dalkhir, knowledge Management in theory and practice, Elsemir butter worth heimmam, USA, 2005, p8 

، 2013ليمى أبو العلب، مفاىيـ ورؤى في الإدارة والقيادة التربوية، بيت الصالة والحداثة، ، الجنادرية لمنشر والتوزيع، سنة  . 2
  .128-127ص
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  المعرفة الشخصية حيث نعتبر المعرفة الضمنية جزاء مف فيـ الافراد فطالما ارتبطت
لممعرفة  بشخص فقد أصبحت فيما ضمنيا يمكف مشاركتيا مع الاخريف وىذه المشاركة

 الضمنية غالبا ما تفيـ او توصؼ عمى انيا معرفة جماعية او تنظيمية.
 
 ( زيادة الكفاءة وىنا يقترح كؿ مفWONG (و )RODCLIFFE)   اف  2000سنة

 1الكفاءة تتحسف مف عدة محاولات متتابعة.

 ابعاد المعرفة الضمنية8 -0

 ، التفكير و الحدس.لممعرفة الضمنية أبعاد: ادراكي، تقني، الخبرة، الميارة

 يختص بالمعارؼ التي تسمح بالقياـ بالأعماؿ بطريقة صحيحة وىي البعد الادراكي :
 المعتقدات، النماذج الفكرية، القيـ ووجيات النظر.

 يختص بالكفاءات، الميارات، الميف والممارسات التي تطبؽ عمى سياؽ البعد التقني :
  2محدد.

   8مفيوـ المعرفة او الميارات او الفدرة عمى  يختزؿ ضمف مصطمح الخبرةالخبرة
الملبحظة، وذلؾ بأسموب فطري، عفوي، ويكتسب الفرد الخبرة مف خلبؿ ممارسة نشاط 
او عمؿ معيف، واف تكرار ىذا العمؿ غالبا ما يؤدي الى زيادة ىذه الخبرة واكتسابيا 

شياء، ويقوؿ عمقا اكبر، وكممة الخبرة تتوافؽ مع الاجرائية، وتعني كيفية عمؿ الأ
 الفلبسفة اف الخبرة ىي معرفة تجريبية.

                                  
1
.  WONG, W, Roddiliffe, d(2000) « the tacit nature of Design Knowledg », Technology Analys is a Strategic 

Management, v,12, n4, P506. 
2 .Lamari Mokhtar, « le transfert intergénérationnel des connaissances tacites, less concepts utilisés et les émidences 
empériques démontrées »m Téléscope, nol16 , N1, 2010, p43.  
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الخبرة بأنيا "معرفة مف نوع عالي، أي معرفة عميقة حوؿ  FERNANDEو قد عرفيا 
 .1موضوع معيف"

 تحتاج الميارة إلى جانب الخبرة مستوى معيف مف المعمومات يتـ الحصوؿ  المهارات :
لبيانات إلى معمومات و إستخداميا عمييا مف الأشخاص الديف لدييـ خبرة في تحويؿ ا

في إدارة أعماؿ المنظمة فكثير ما تكوف الميارة عبارة عف بيانات أو معمومات تـ 
معالجتيا و تنظيميا حيث يتمكف المستقؿ عف فيميا بشكؿ صحيح ،و الخبرات و العمـ 
المتراكـ الذي يساعد عمى حؿ المشاكؿ و القياـ بالأعماؿ ، و يأتي ذلؾ مف خلبؿ 
تقدير المنظمات لميارات العامميف لدييا و إدارتيا بشكؿ جيد ، مما يمكنيا مف تحقيؽ 

 .2أفضؿ النتائج و التميز عمى منافسييا
 8 ىو قدرة الفرد عمى خمؽ إنتاجيا يتميز بطلبقة فكرية و مرونة تمقائية التفكير 

 تتطمب حموؿ و بأصالة عالية و بالتدعيات البعيدة مما يعطي استجابة لممشاكؿ التي 
 و المواقؼ المثيرة. 

التفكير ماىو الا نتيجة لدمج المفاىيـ السابقة ، و ىو عبارة عف منظومة متكاممة مف 
المعرقة و الوسائؿ التي تساعد العامميف عمى فيـ نماذج الأنظمة الأخرى ، فالمعرفة ىي 

ف ىناؾ بعض نتاج التفكير ، و غالبا ما يكوف ىبة مف ا﵀ سبحانو و تعالى ، في أ
الافراد لدييـ قدرات تمكنيـ مف اكتساب تفكير ابداعي و النظرة الى الأمور بطريقة 
مختمفة تميزىـ عف غيرىـ مف الافراد ، و يكتسب الأفراد ىذه الصفة مف خلبؿ قدرتيـ 
عمى معالجة المدخلبت بطريقة مختمفة عف بقية الأشخاص ، فعمى سبيؿ المثاؿ 

فتدخؿ في أذف الأوؿ و تخرج مف الأخرى و تعالج في دماغ شخصاف يتمقاف المعمومة 

                                  
 .88،ص2015ميـ العالي ،قسـ إدارة أعماؿ ،المينراوي.ع.ـ،دور المعرفة الضمنية في تحسيف جودة خدمة التع . 1
العازمي ف.ع،المعرفة الضمنية و أثرىا في القرارات الإستراتيجية في الشركات الصناعية الكويتية ،قسـ إدارة  . 2

 .50،ص.2017-2016أعماؿ،
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الشخص الثاني ، و يتـ الإضافة الييا للبستفادة منيا في حؿ المشاكؿ و الوصوؿ الى 
منتج جديد و الأفراد المميزوف ىـ مف لدييـ قدرات فكرية تتضمف الرؤية الواضحة في 

بإضافة قيمة مضافة لمختمؼ اتخاد القرارات ، و كيفية تحسيف المنظمات مف أدائيا 
 .1منتجاتيا و خدمتيا و منتجيا ، و النظر الى المنظمة بصورة كمية 

 :2يضيؼ" الحدراوي" البعد الرابع وىو

 8يشبو البعض المنظمة بالانساف ومثمما لممنظمة مجموعة مف الأىداؼ تسعى  الحدس
اتيا تحتاج الى اتخاد الى تحقيقيا فالانساف كذلؾ، كما اف عممية تركيزه عمى الأىداؼ ذ

مجموعة مف القرارات قد يعتمد بعضيا عمى الحاسة السادسة التي اسماىا بالحدس 
،الحدس في المغة ىو الظف ،التخميف ،التوىـ والنظر الخفي ،اما اصطلبحا فيو شكؿ 
خاص مف اشكاؿ النشاط المعرفي او المقدرة عمى فيف الحقيقة مباشرة دوف استذلاؿ 

حيث يدرؾ بو ما ىو معقوؿ وما ىو ما وراء العقؿ أي ما ىو منطقي منطقي تمييدي ،
و ما ىو غير منطقي، بيذا يمكننا تعريؼ الحدس بانو الخبرة المكثفة و التي تعمؿ وفؽ 

 القواعد التجريبي

 المبحث الثالث8 علاقة المعرفة الضمنية بنظم دعم القرارات الإستراتيجية.

قي لدى المنظمات الفعالة المتطورة فيي الأساس تعد المعرفة الضمنية العصب الحقي
لإيجاد الثروة وتحقيؽ التمييز الممحوظ والازدىار المتقدـ، فإف المعرفة الضمنية ترتبط ارتباطا 
مباشرا مع الإدارة في المنظمة، مما يساعد الإدارة داخؿ المنظمة عمى جؿ المشكلبت وتحسيف 

 دارية في المنظمة.جودة أخذ القرارات في جميع المستويات الإ

                                  
 .52العازمي.ف.ع،نفس المرجع ،ص . 1
. 302جع سبؽ ذكره ،ص يعرب عدناف السعيدي و محمد قاسـ عبد الخالؽ البيرقدار ،مر  . 2  
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 المطمب الأول8 الفرق بين المعرفة الضمنية والصريحة.

يمكف التعرؼ اكثر الى المعرفة الضمنية مف خلبؿ توضيح الفرؽ بينيا وبيف المعرفة 
 1الصريحة: 

"المعرفة الصريحة يتـ توثيقيا وىيكمتيا ويكوف ليا محتوى ثابت يمكف ادراكو وفيمو، أي 
ىي كؿ ما يمكف التقاطو ومشاركتو عبر تقنيات المعمومات، اما المعرفة اف المعرفة الصريحة 

الضمنية تكمف في عقوؿ الافراد وسموكيـ وفيميـ فقط. واف المعرفة الضمنية تتطور مف خلبؿ 
 تفاعؿ الافراد وخبراتيـ العممية وميارتيـ وتطبيقيـ وادائيـ في العمؿ." 

مكف نقميا وترميزىا ويتعامؿ معيا الجميع، المعرفة الصريحة ىي أفكار واضحة ومحددة ي
بينما المعرفة الضمنية حدسية وفنية وتقنية مف الصعب التعبير عنيا لفظيا ونيي أيضا 
شخصية يمتمكيا المختصوف الخبراء وبالغالب يصعب ايصاليا للؤخريف وىي أيضا مف 

 الممتمكات التي تحافظ عمييا المؤسسة لكسب الميزة التنافسية.

 

 

 

 

 

 
                                  

، إدارة المعرفة، الممارسات والمفاىيـ، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، مؤسسة الوراؽ 2007إبراىيـ الحموؼ الممكاوي،  .1
 لمنشر والتوزيع.
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 8 يمثل الفرق بين المعرفة الضمنية و المعرفة الصريحة.I-0جدول رقم 

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة وجه المقارنة

 معرفة غير رسمية )غير مييكمة( معرفة رسمية )مييكمة( الطبيعة
المستندات والبرامج الحاسوبية وقواعد  المصدر

 البيانات وبراءات الاختراع
 عقوؿ الأشخاص

 يصعب توثيقيا يمكف توثيقيا او تدوينيا ية التوثيققابم

يسيؿ تداوليا والتشارؾ فييا باستخداـ  قابمية التداول
آليات التنقيب المعرفية وشبكات 

 الاتصاؿ

يصعب تداوليا وتخضع المشاركة لمرغبة 
الشخصية مف خلبؿ التفاعلبت الشخصية 

 المحاكاة.
نيا مفيومة حيث يمكف التعبير ع قابمية الفهم

 بالكتابة والأرقاـ والاشكاؿ وغيرىا
ليست مفيومة بشكؿ جيد لصعوبة التعبير 
 عنيا في بعض الأحياف او صعوبة تدوينيا

أدلة التعميمات وتقارير نتائج الأبحاث  الشكل
وأدلة إجراءات العمؿ والخطط وغير 

 ذلؾ مما يمكف تدوينيا مسبقا 

الخبرات والأفكار والمعتقدات ووجيات النظر 
والميارات الشخصية الموجودة في عقوؿ 

 الاشخاص
 يصعب استخلبصيا مف مصدرىا يسيؿ استخلبصيا مف مصدرىا الاستخلاص

 يصعب قياسيا قابمة لمقياس قابمية القياس
 فردية او ذاتية جماعية او منظمية الوصف

ة معاصرة، احمد المعاني واحمد عريفات وأماء الصالح وناصر جرادات، قضايا إداريالمصدر8 
 .211، ص2011، عماف، 1دار وائؿ لمنشر والتوزيع، ط
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 .الفروق بين المعرفة الضمنية و الصريحةI-21 8جدول رقم 

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة 
 يسيؿ التعرؼ عمييا- طبيعتيا

 سيمة المشاركة نسبيا-
 جوىريا ناقصة-
 تفتقر الى السياؽ-

 تحتاج الى تفسير

 خؿ الشخصالمعرفة دا-
 مف الصعب التعبيرعنيا-
 يصعب مشاركتيا-
يمكف تقاسميا بشكؿ غير -

 مباشر فقط
 المعمومات- امثمة عمييا

 معرفة ماذا-
 المعرفة النظرية-

 الحدس والبصيرة-
 الذكاء العممي-
 ميارات الممارسة-
 الدراية والاستغلبؿ-
 النماذج العقمية و المعتقدات-
 معرفة كيؼ-

 الترميز- اليات لممشاركة
 التوثيؽ-
 الشبكات الداخمية-

(wikis-blogs) 
محركات البحث و قواعد -

 البينات

 الممارسة العممية-
 رسـ الخرائط الذىنية-
 التدريب الميني -
 التفاعؿ الاجتماعي والتوجيو-
 رواية القصص والاستعارات-
أنظمة التدويف الجديد يمكف اف -

تجعؿ بعض المعرفة الضمنية 
ة مف خلبؿ تحويؿ اسيؿ لممشارك

بعض عناصرىا الى معرفة 
 صريحة 

Source : goffink k, koren ,U, baxter, dandvander hoven.c ,managing lessons 
learned and tacit knoveled in nenproduct development, research technologu 
management, juluy august, 2009, P 11.
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 عوبات استخدام المعرفة الضمنية.المطمب الثاني8 شروط و ص

 شروط استخدام المعرفة الضمنية8 -2

الشروط الضرورية لابتكار (  ALWIS & HARTMANحدد ألويز وىارتماف )
 1وتشارؾ المعرفة الضمنية واستخداميا وىي: 

: الثقة بيف أعضاء المنظمة، حيث اف تشارؾ المعرفة الضمنية يكوف أكثر نجاحا عندما أولا
 ثقة بيف الافراد، والتي تحدث مف خلبؿ الحوارات وجماعات الممارسة.تسود ال

: كما أميا تكوف أفضؿ في الأوضاع غير الرسمية منيا في الأوضاع الرسمية. فمثلب ثانيا
مف الصعب اف يتـ تحويؿ كامؿ المعرفة الضمنية الى لغة رسمية او مخزوف الكتروني. ومف 

 تاج الى التفاعؿ غير الرسمي والشخصي.أجؿ نقؿ وإنشاء المعرفة الضمنية نح

ويعتبر ىذاف الشرطاف لتشارؾ المعرفة الأساس في إنشائيا، في حيف يعتبر الشرط 
 الثالث اللبحؽ ىو الأساس لاكتساب المعرفة.

: اف المعرفة الضمنية يمكف توليدىا مف داخؿ وخارج المنظمة: مف الداخؿ عف طريؽ ثالثا
ة الموجودة في المنظمة التي يحمميا الافراد وتحديد التحسينات تقدير قدرات المعرفة الضمني

التي يمكف اف يتـ عمميا مف أجؿ رفع وزيادة التعمـ التراكمي عند الافراد وبالتالي تحسيف 
 كفاءتيـ.

أما مف خارج المنظمة فيمكف توليدىا عف طريؽ محاولة اكتساب المعرفة الضمنية، 
الأخرى مف خلبؿ تعييف الافراد المناسبيف ذوي التعميـ والميارات المكتسبة مف المنظمات 

                                  
1 .Alwis, R. S, and Hartman, E.(2004) “the significance of tacit knowledge on company’s innovation capability” 

In proccedings if ISI , P375-P380. 



 المعرفة الضمنية                                                                      الفصل الأول8 

26 
 
 

المطموب او الخبرة في العمؿ، او مف خلبؿ اقتناء جزء او كؿ المؤسسات الجديدة، او العمؿ 
 مع مستشاريف ملبئميف، او بناء شبكة مف العلبقات مع الشركات الأخرى.

 صعوبات استخدام المعرفة الضمنية8 -0

 1 ؿ التي يواجييا مستخدمو المعرفة الضمنية مف بينيا ما يمي:ىناؾ العديد مف العراقي

 إخراج او اظيار المعرفة الضمنية يمكف اف يكوف باىظ التكميؼ 
 .نفس الشيء ينطبؽ عمى نشرىا مثلب في الانترنت الخاصة بمشروع ما 
  مف الصعب التكيف باي أجزاء المعرفة الضمنية اجدر اف يدفع ليا لكي تكوف معرفة

 في ايطار منيجيصريحة 
 .مف الصعب تحديد حائزي المعرفة الضمنية بأسموب معياري موحد ومفنف 
 .قد يترتب عمى نشر تمؾ المعرفة افتقاد مزايا تنافسية 
  بالنسبة لمعالجات تمؾ المعرفة فاف مف الصعب البحث عنيا وتحديدىا لانو يصعب

 تخريج و الاظيار.التكيف اذا ما كانت المعرفة التي يبحث عنيا تعد جديرة بال
  تردد حائزي المعرفة في الإفصاح عف مجالات معرفتيـ الشخصية اذا كانت تمثؿ

 أساسا لاحتكار المعرفة المينية.
 .طرؼ ترشيؼ المعرفة الضمنية المخرجة مازالت في دور التبمور 

 

 

 

                                  
  .59ص 58ص 2009عبد الرحماف الشيمي ،إدارة المعرفة )الراس معرفة بديلب(.دار الفجر لمنشر والتوزيع ،القاىرة . 1
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 المطمب الثالث8 العلاقة بين المعرفة الضمنية ونظم دعم القرارات الاستراتيجية8

 ـ دعـ القرارات دور كبير في إدارة المعرفة اذ تسيؿ تدفؽ المعمومات بيالنظ

 و الحصوؿ عمى قاعدة معرفية عممية مثالية. 

( اف "تطبيقات نظـ دعـ القرارات تشكؿ الاسناد لادارة المعرفة لانيا تقوـ JEFFيرى )
الوصوؿ البيا بتطبيؽ المعرفة وتنظيميا في ادلة لمدخوؿ الييا لاحقا وتسييؿ تشخيصيا و 

واستخداميا، و اف المعرفة ىي استخداـ المعمومات المنبثقة عف النظـ في التوجو او اليدؼ 
الذي يرتبط بالمعنى الذي بو سيتـ توجيو الاستراتيجيات و القرارات و اليداؼ التي تشكؿ 

 1" قواعد الاعماؿ.

دد المعرفة ( أف "قيادة المنظمة يجب اف تحTURBAN    RAIMENبينما يعمقاف )
و المعمومات التي تدخؿ لصنع القرارات الاستراتيجية و استخداـ الذكاء الذي يعيف المعرفة 

 2المستخدمة في حؿ المشكلبت التي تحتاج الى قرارات استراتيجية." 

( اف " صيغة عمؿ المعرفة و بالأخص المعرفة الاستراتيجية تساعد ZACKكما يؤكد )
شمؿ لممنظمة لمحصوؿ عمى المصادر المعرفية و القدرات صانع القرارات بإعطاء وصؼ 

الداخمية في راس الماؿ الفطري الذي يعد احد متطمبات ىذا النوع مف الاستراتيجية و المذاف 
يتضمناف بعديف ينعكساف عمى درجة المجازفة الحاصمة الأوؿ معرفة الدرجة التي يصؿ الييا 

 لنقطة او المشكمة الرئيسية التي يتـ معالجتياصانعوا القرارات لغرض زيادة معرفتيـ في ا

و الثاني تحديد المصدر الرئيسي لممعرفة سواء كاف داخميا أـ خارجيا بعدىا يتـ دمج  
البعديف لمساعدة قيادة المنظمة في وصؼ و تقييـ المعرفة عمى ضوء القرارات الاستراتيجية 

 1التي يتـ تقييميا." 
                                  

1
 . Mcnurlin,barbara c and sapgu E J ralpl ,information systems management in practice 4ed USA.1998 p37  

2
. Zack michal developing knouledge straregy ,california management reniou ,1999 vol41 no3,spring ,P 125-P 

145  
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تحميؿ و ربط القدرات المعرفية بالقرارات )كالحدس، فيما تشير "الحديثي" الى اف "  
الذكاء، الخبرة الشخصية ( تعد مف مقومات القدرات المعرفية ، واف الربط بينيما و بيف 
القرار يساعد في المشكمة و تحديد غموضيا لوضع الحموؿ المناسبة ليا، و يظير مما تقدـ 

والأفكار والخبرة والذكاء التقني التي اف المعرفة و دورىا في صنع القرار تمثؿ المواىب 
يستخدميا رؤساء الأقساـ والخبراء في المنظمة لصنع القرارات وربما اتخادىا اذا كانت 
العممية تتطمب قرار جماعي او ربما لصنعيا فقط و ترؾ مسؤولية اتخذىا عمى عاتؽ راس 

حيطة بالمنظمة و كمما المنظمة لمعرفتيـ بالتطورات الاقتصادية و السياسية و الظروؼ الم
كانت نظـ المعمومات وإدارة المعرفة قوية في أدائيا ودقيقة في معموماتيا وتفسيراتيا كمما كاف 
متخذ القرار أقرب الى تعديؿ ادراكاتو وامتلبكو تصورا منفتحا يسمح لو بإحداث تبديؿ وتعديؿ 

   2في ادراكاتو." 
 8العلاقة بين المعرفة الضمنية والمعمومات 

لمعرفة ىي انتاج مف المعمومات المتراكمة او المتفاعمة مع معمومات أخرى لانتاج ا 
 شيء جديد وفؽ منظور عممي تطوري قد يكوـ رياضيا او تقنيا ،ورغـ تعداد التعاريؼ 

و الَراء حوؿ المفاىيـ الثلبث الا اف ما يتفؽ عميو ىو نحو العلبقة الموجودة بينيـ 
ـ تصنيفيا و تنظيميا بشكؿ يسمح باستخداميا و الاستفادة حيث تمثؿ المعمومات بيانات ت

منيا ،اما المعرفة فيي نتاج الدراسة والتحميؿ والتقويـ لممعمومات يضاؼ الييا الميارات 
 3والخبرات والحكمة و الذكاء.

 

 

 
                                                                                                         
1 .Turlon E frain ;raine, kelly better ,richard. Introduction to the information technology .acid free popen 
USA,.2001, P 340.   

، منشورةلحديثي ،تحميؿ المنظمة الاستراتيجية عمى وفؽ المدخؿ المعرفي ،رسالة ماجستير غير سعيد مرتض اصفاد ا. 2
  30ص2000جامعة بغداد 

عبد ا﵀ نجـ الحميدي ،سموى اميف السامراني ،عبد الرحماف العبيد "نظـ المعمومات الإدارية" دار وائؿ لمنشر، الطبعة  3 .
  .36ص 2005الاولى ،عماف ،



 المعرفة الضمنية                                                                      الفصل الأول8 

29 
 
 

  8خلاصة 

قطابيا مف خلبؿ التعرؼ عمى المعرفة الضمنية وأنواعيا، مصادرىا وأبعادىا وطرؽ است
نستنتج أنيا جوىر نجاح المنظمات، فيذه المنظمات بحاجة دائمة إلى ىذا النوع مف المعرفة 
مف أجؿ تطويرىا وممارسة نشاطيا وإضافة إلى ذاكرتيا التنظيمية، فإف المعرفة الضمنية 
تساعد عمى اتخاذ القرارات الإستراتيجية الفعالة، فمف خلبؿ استخراجيا مف عقوؿ الموظفيف 

تخداـ أساليب التحفيز لممشاركة في عممية صنع واتخاذ القرار الأفضؿ والأنسب فاختيار باس
البديؿ المناسب يتطمب معرفة كافية عف المنظمة والبيئة التي تنشط فييا، وبالتالي فإف 
المعرفة الضمنية ليا دور رئيسي وحساس في إدارة المنظمة واتخاذ القرارات الصائبة التي 

 ياتيا وأىداؼ المرجوة والمراد تحقيقيا. تحقؽ استراتيج

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

 

 الفصل الثاني8

جودة القرارات الإستراتيجية
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 تمهيد8

إف التغيرات والتطورات أصبحت عامؿ لنجاح المنظمات متوقؼ عمى مدى الرشد 
فباتخاذ القرارات الإستراتيجية التي تعتبر ذات أىمية بالغة في تقرير مصير المؤسسات 

إلى معمومات دقيقة وكفاءات عالية، وقد يعتبر القرارات الاستراتيجي مف وكونيا تحتاج 
المياـ الأساسية للئدارة العميا لممنظمة وتساعد ىذه القرارات في تحديد الرؤى المستقبمية 

 لنجاح المنظمة وبقائيا في السوؽ.
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 المبحث الأول8 ماهية القرار الإستراتيجي.

 أىـ وظائؼ المدير أو المسير، و قد يكوف غالبا عممية صعبة يعد اتخاذ القرار مف 

و ميمة، و مف ىذا المنطمؽ سوؼ نقدـ في ىذا المبحث مفيوـ و أنواع القرار، بعض 
 أساسيات القرار الإستراتيجي و مراحؿ صناعة القرار الإستراتيجي.

 المطمب الأول8 مفهوم القرار الإستراتيجي و خصائصه.

رار و ذلؾ باختلبؼ وجية نظر الباحثيف و بيف التعريفات المسندة إليو، تعددت مفاىيـ الق
  نذكر:

:  ىناؾ عدة تعاريؼ تناولت مفيوـ القرار، نذكر منيا: عرؼ بأنو " أفضؿ مفهوم القرار-2
و يفترض ىذا التعريؼ القدرة عمى التعرؼ عمى الحؿ 1بديؿ لحؿ المشكمة أو ىو الحؿ"  

كما يفرض أيضا القدرة عمى التمييز بيف البدائؿ لمتعرؼ عمى توليد بدائؿ مختمفة لو، و  
 الأفضؿ.

 و يعرؼ كذلؾ  بأنو " أسموب أو تصرؼ واعي أو منطقي و ذو طابع إجتماعي،

و يمثؿ الحؿ أو التصرؼ، البديؿ الذي تـ إختياره عمى أساس المفاضمة بيف عدة  
بديؿ الأكثر كفاءة و فاعمية بيف بدائؿ و حموؿ ممكنة و متاحة لحؿ المشكمة، و يعد ىذا ال

 2تمؾ البدائؿ المتاحة لمتخذ القرار".

 

                                  
 .21، ص 2008-2007ىر، إتخاذ القرار بيف العمـ و الإبتكالر، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، أحمد ما . 1
 .23، ص 2006ناصر منصور كاسر ، الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإدارية، دار الحامد، عماف، الأردف،  . 2
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"ىذا و تجدر الإشارة إلى أف القرار قد يكوف رفضا لكؿ البدائؿ و الحموؿ المتاحة بلب 
 1إختيار، و مف ثـ يكوف القرار المتخذ ىو لا قرار."

ة مستمرة لتقييـ ( " إف القرار مرحمة في عمميHarrisonو يقوؿ الكاتب ىاريسوف ) 
( إلى Robbinsالبدائؿ مف أجؿ إنجاز ىدؼ معيف"، و بنظرة مماثمة يشير الكاتب روبنز ) 

 2" إف القرار عبارة عف إختبار مف بيف بديميف أو أكثر".

 "يعرؼ القرار بأنو تعبير عف إدارة أو رغبة معينة لدى شخص معيف ) مادي

يي أو مكتوب مف أجؿ بموغ ىدؼ و معنوي(، حيث يتـ الإعلبف عف ذلؾ بشكؿ شف 
معيف و يفترض بيذه الحالة توفر البدائؿ و الإختبارات اللبزمة لبموغ مايصب إليو متخذ 

 3القرار مف أىداؼ."

"يعرؼ بأنو عممية تتكوف مف مراحؿ تتمثؿ في تحقيؽ اليدؼ عف طريؽ تحديد البدائؿ 
 4لبديؿ تـ تنفيذه"التي لا يمكف اعماليا تـ التوصؿ الى الاختيار النيائي ا

"ويعرؼ كذلؾ بأنو عبارة عف اختيار مجموعة بدائؿ مطروحة لحؿ مشكمة ما او أزمة 
 أو تسيير عمؿ معيف بعد تحديد عناصر الفوة والضعؼ لكؿ بديؿ، تمييد الاختيار الأفضؿ."

                                  
 .14، ص 1998، عماف، الأردف، 1لعممية، ط منعـ زمرير الموسوي، إتخاذ القرارات الإدارية، دار البازوري ا .1
 .87، ص 2006حسيف حريـ، مبادئ الإدارة الحديثة، الدار الجامعية لمنشرو التوزيع، الإسكندرية، . 2
، 2010مؤيد الفضؿ، المنيج الكمي في إتخاذ القرارات الإدارية المثمى، دار البازوني العممية لمنشر و التوزيع، عماف، . 3

 .31-30ص 
محمد أبو النصر مدحت ، مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المتميز )الطبعة الأولى(، المجموعة العرفة لمتدريب  .4

 .2009والنشر، القاىرة، الأردف، 
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 يمكف تحديد ىذه الأنواع وفقا لممعايير التي تستخدـ في عممية التصنيؼ،  أنواع القرار8 -

 1 و ىي كالتالي: 

 مقابميا قرارات ترتبط بفرصة سائحة يتخذ الرؤساء  :القرارات المتعمقة بمشكمة معينة
قرارات لحؿ مشكمة قائمة أو متوقعة بينما آخروف يتخذوف قرارات لإغتناـ فرصة 

 .سائحة لمنمو و زيادة الأرباح بالمؤسسة
 ي تكوف في ظؿ المخاطر الت :القرارات في ظل المخاطر و القرارات في ظل التأكد

تتخذ في ظروؼ معينة مع إحتمالية حدوتيا و التي تكوف في ظؿ التأكد تكوف 
 .نتائجيا مسبقا

 ىي القرارات الصحيحة التي يوضح فييا  :القرارات الصريحة و القرارات الضمنية
المدير مسمكو بخصوص مشكمة معينة و القرار الضمني يتـ إستنتاجو مف سموؾ 

 .قؼ معيف دوف أف يصرح بوالمدير في مو 
 عمى أساس درجة الشمولة فالقرارات الشاممة ىي  :القرارات الشاممة و القرارات الجزئية

التي يمتد آثارىا و نتائجيا إلى معظـ وحدات المنظمة، أما القرارات الجزئية فتشمؿ 
 .وحدة أو فئة معينة مف الموظفيف

 عمى أساس آثار القرار و النتائج التي  :القرارات الإستراتيجية و القرارات التشغيمية
 .تترتب عمى القرار

 المكتوبة مثلب الإعلبنات و الموائح، و الشفوية  :القرارات المكتوبة و القرارات الشفوية
 .ىي التي تبمغ تبميغا شفويا

 
 الفردية ىي التي تكوف مف قبؿ المدير :القرارات الفردية و القرارات الجماعية 

                                  
حسف محمود عناصره، مرواف محمديتي أحمد، القيادة و الإتصاؿ الإداري، عماف، دار حامد لمنشر و التوزيع، ص . 1

123. 
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 .ؾ المساعديف و رؤساء الأقساـو الجماعية بإشترا 
 ىناؾ تخصصات مختمفة إنتاجية، شرائية و تكوف   :القرارات حسب مجال التخصص

 .عف نطاؽ وظيفتو و عممو
 تكوف عمى أساس طبيعة  :القرارات المحددة و المبرمجة و القرارات غير المحددة

متكررة و مع  القرار و درجة تكراره، فالقرارات المحددة و المبرمجة ىي روتينية و
 مرور الزمف و تطور المنظمة إجراءات محددة لمتعامؿ مع ىذه القرارات.

 المطمب الثاني8 أساسيات القرار الإستراتيجي8

 GENEALالتي" تعني فن القيادة العامة ) تعريف الإستراتيجية8 -2

LADERSHIP( أو الكيفية التي يكون فيها المرء قائدا عاما  )GENEAL ".)1 

مف ىدؼ مستقبمي مقصود، و الطريؽ لبموغ ذلؾ اليدؼ، و ينطوي خمؽ إستراتيجية "تتكوف 
عمى إتخاذ قرارات صعبة بشأف الفرص التي يمكف إستيدافيا و الإلتزاـ بتوفير الموارد 
الضرورية و القيود المفروضة عمى طرؽ إستخداـ ىذه المواد، ىناؾ مستويات متنوعة في 

 ف لو إستراتيجية تعمؿ عمى إيجاد مجموعة متسمسمةالمؤسسة يمكف لكؿ منيا أف يكو 

 و في مطمع الثمانينات مف القرف الماضي طرح بورتر 2و متسقة مف الأىداؼ و المسارات." 

  (portet سنة )مفيوـ الإستراتيجية بأنو " عممية وضع منفرد لممنظمة ذي قيمة  1980
 3المنافسوف".لمعملبء مف خلبؿ تصميـ مجموعة أنشطة مختمفة عما يؤديو 

                                  
ف العساوي، جميؿ كاظـ العارضي، ىاشـ فوزي العبادي، الإدارة الإستراتيجية المستدامة، مدخؿ لإدارة محمد حسي. 1

 .31، ص 2012المنظمات في الأوليفة الثالثة، دار الوراؽ لمنشر و التوزيع، عماف، 
جر لمنشر و التوزيع، جووايتييد، ترجمة صباح حسف عبد القادر، كؿ ما تحتاج إلى معرفتو عف الإستراتيجية، دار الف.2

 .13، ص 2013القاىرة، 
، 2011وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محسف، الإدارة الإستراتيجية المفاىيـ...العمميات، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، .3

 . 16ص 
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شيد مفيوـ القرار الاستراتيجي تعاريؼ متعددة ومتباينة نظرا   مفهوم القرار الإستراتيجي0-8
لاختيارات توجيات المتكرير والباحثيف الميتميف بذلؾ؟ ومف جممة التعريفات التي أسندت  

  لمقرار الاستراتيجي نذكر:

ديف استراتيجييف عمى الأقؿ، بعد القرار الاستراتيجي "عممية مفاضمة دقيقة بيف بم -
  1يتمتعاف بقيمة واحدة او متشابية."

ويعرؼ بأنو "ذلؾ القرار الذي يتناوؿ المتغيرات الطويمة الأجؿ، ذات العلبقة بأداء  -
المنظمة أو ذات التأثير المركزي الميج في استمرار ونجاح المنظمة، ويمثؿ نوعا 

  2التأكيد."خاصا لا تخاد القرارات الإدارية في خمؿ عدـ 
كما "انو قرار استثنائي يتـ صياغتو في المدة الزمنية الحالية ذات الدرجة العالية مف  -

الأىمية، مف ناحية تأثيره في المنظمة خلبؿ المراحؿ الزمنية المقبمة، ويجب عمى 
تحقيؽ ىدؼ المنظمة مف خلبؿ فيـ كيفية انسياب عممية منع القرار خلبليا ويتطمب 

، ويعرؼ أيضا بأنو  3للئحاطة بمتغيرات البيئة الداخمية والخارجية" ميارات إبداعية
"قرار بعيد المدى في محتواه، ويعتمد عمى الخطط الاستراتيجية الموضوعية وتحقيؽ 

    4الأىداؼ المحددة، ويأخذ في الاعتبار كؿ احتمالات الموقؼ وعواقبو."

                                  
، بغداد، 2لعددمازف إسماعيؿ الرمضاني، في عممية اتخاذ القرار السياسي الخارجي، مجمة العموـ القانونية والسياسية، ا. 1

 .168، ص1979
كامؿ السيد غراب، النموذج المتكامؿ في اتخاذ القرارات الاستراتيجية، الادارة العامة، الرياض، المممكة العربية السعودية،  .2

 .53، ص1997، 56العدد 
دكتوراه، جامعة بغداد،  رائد عبد الخالؽ العبيدي، علبقة بعث المؤشرات التنبؤية بفاعمية القرار الاستراتيجي، أطروحة .3

 .44، ص1998
، 2001وصاؿ نجيب العزاوي، السياسة العامة )دراسة نظرية في حقؿ معرفي جديد(، مركز الدراسات الدولي، بغداد، .4

  .21ص
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 عدة خصائص نذكر منيا:لمقرار الاستراتيجي  18خصائص القرار الاستراتيجي -1

 ييتـ بتحديد نوع المزايا التنافسية، -
 ييتـ بتحديد الطريقة التي ستتبعيا المنظمة، -
 يتطمب القرار الاستراتيجي الموائمة والتكيؼ مع متغيرات البيئة، -
 يتضمف القرار الاستراتيجي الاستفادة مف قدرات المنظمة، -
، وإعادة تصحيح المنشأ وما قد يتحممو لمقرار الاستراتيجي جوانب تتعمؽ بتوزيع المواد -

ذلؾ مف تعديلبت في الييكؿ التنظيمي ونظـ الرقابة، وىذا يعني اف القرار الاستراتيجي 
 في علبقة بإدارة التغيير. 

 تتميز القرارات الاستراتيجية بالمركزية أي يكوف اتخاذ القرار عمى مستوى الإدارة العميا، -
 2ة زمنية طويمة بؿ حتى يشغؿ حياة شركة بأكمميا،يمتد القرار الاستراتيجي في مد -
 تتعدد القرارات الاستراتيجية مف عدة جوانب واتجاىات، -
تكوف الاسبقية والاولوية لمقرارات الاستراتيجية مف حيث التنفيذ مقارنة بالقرارات  -

 3التنظيمية الأخرى،
 سناريو،نموذج لمتنبؤ بالمواقؼ او السناريوىات المستقبمية تتطمب كتابة ال -
 بيئة لتطوير الاستراتيجيات لرعاية الحالات المستقبمية، -
 منيجية لاختيار الافضؿ بيف الاستراتيجيات البديمة. -

 

 

                                  
ة، ناصر محمد سعود جراءات، الإدارة الاستراتيجية، منظور تكاممي حديث جامعة فيلب ديغيا، كمية العموـ الإدارية والمالي .1

 .57-56، ص 2013قسـ إدارة الاعماؿ، مكتبة الجامعة، الشارقة، الامارات العربية المتحدة، 
 .2005، دار وائؿ لمنشر، قطر، 1مؤيد سعيد سالـ، أساسيات الإدارة الاستراتيجية، طبعة. 2
متحدة لمتسويؽ والتوزيعات، حسف محمد احمد محمد مختار، الإدارة الاستراتيجية المفاىيـ والنماذج، الشركة العربية ال .3

 .  2009القاىرة، مصر، 
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 الفرق بين القرار الإستراتيجي و القرار الإداري8 -1

 دارية.الإلقرارات االقرارات الإستراتيجية بمقارنة II-22 8الجدول رقم 

 ات الإداريةالقرار  القرارات الإستراتيجية 
 روتينية ىيكمية غير روتينية غير مييكمة طبيعة القرار 
 جزئي شاممة نطاؽ القرار 
 قريبة و متوسطة الأمد بعيدة الأمد أفؽ القرار 
 قميمة مرتفعة الكمؼ و الموارد 
 تحددىا المشكمة كبيرة كمية المعمومات 
 دقيقة )لتكرارىا( محدودة دقة المعمومات 
 داخمي اخمي و خارجيد مصدر المعمومات 
 إعتيادية كبيرة نسبة الإبداع و الرشد 
 مبرمجة غير مبرمجة بناء الخطوات 
 تأكد نسبي عدـ التأكد نسبة التأكد 
 إعتيادية نادرة ندرة القرار 
 محدود متنوع مجاؿ الاىتماـ 
 ىادئة )مستقرة( متغيرة الظروؼ البيئية 
 الإدارة الوسطة )التنفيذية( يجية(الإدارة العميا )الإسترات الإدارة المعنية 
 قطعي حاسـ مرف مف حيث القوة و المرونة 
 محدودة متعددة أبعاد القرار 
 فردية جماعية المشاركة 
 لا تخضع لممناقشة و الجدؿ ذات طبيغة جدلية حوارية المناقشة 
 منخفضة مرتفعة نسبة المركزية 
 ةمحدودة/كبير  كبيرة/محدودة درجة التعقيد و الوضوح 
 مجزأة مترابطة مف حيث التنسيؽ 

: عمر عبد الغفار، إدارة المعرفة و دورىا في القرارات الإستراتيجية، رسائؿ المصدر
 .46، ص 2014ماجستير، تامعيد العالي لمدراسات الدولية، الجامعة المستنصرة، 
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 المطمب الثالث8 مراحل صناعة القرار الإستراتيجي.

ؼ إتخاذ القرار بأنو " الإختبار بيف بديميف أو أكثر بيف عدة يعر  تعريف إتخاذ القرار8 -2
إجراءات و أساليب بغرض تحقيؽ ىدؼ أو حؿ مشكمة ما، و يركز بعض الإقتصاديوف عمى 

 أف القرار ىو إختيار الحدث الدقيؽ مف كؿ بديميف أو أكثر مف مجموعة البدائؿ المتاحة 

 ـ، و ىي البحث عف تعظيـ الإيراداتو التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا فمف ىدفيا العا

 و تخفيض التكاليؼ و ىي عبارة عف أنشطة يتـ إتباعيا لتحديد المشكمة و بدائؿ الحؿ 

 1و تقييـ البدائؿ ىي أىـ خطوة تشير إلى إتخاذ القرار ىو إختبار البديؿ المناسب". 

إلى اليدؼ، حؿ  " القرار، ىو إختيار البديؿ مف بيف البدائؿ الكثيرة الممكنةلأجؿ الوصوؿ
 2مشكؿ، إنتياز فرصة".

" القرار، ىو الإختبار المدرؾ البدائؿ المتاحة في موقؼ معيف، أو ىو المفاضمة بيف حموؿ 
 3بديمة لمواجية مشكمة معينة و إختيار الحؿ الأمثؿ مف بينيا".

ة " عممية إتخاذ القرارات ىي الإختيار القائـ عمى أساس بعض المعايير مثؿ: إكتساب حص
أكبر مف السوؽ، تخفيض التكاليؼ، توفير الوقت، زيادة حجـ الإنتاج و المبيعات و ىذه 

 المعايير عديدة، لأف جميع القرارات تتخذ و في ذىف القائـ بالعممية بعض ىذه المعايير، 

 4و يتأثر إختيار البديؿ الأفضؿ إلى حد كبير بواسطة المعايير المستخدمة".

 

                                  
 .123، ص 1993عبد الغفار حنفي وعبد السلبـ أبو قحؼ، تنظيـ و إدارة الأعماؿ، المكتب العربي الحديث، مصر، .  1

2 . Jean François Dhénin, Brigitte Foumie, 50 thèmes d’initiation à l’économie d’entreprise, Ed ,  Breal, Paris, 
1998, p 175 . 

 .341، ص 1993إبراىيـ عبد العزيز شيحا، أصوؿ الإدارة العامة، نشأة المعارؼ، الإسكندرية،  . 3
 .107بشير العلبؽ، أسس غدارة الأعماؿ، مؤسسة دار الكتب لمنشرو الطباعة، بغداد، بدوف سنة نشر، ص  . 4
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 تمر عممية إتخاذ القرار بعدة مراحؿ و خطوات، 8الاستراتيجي مراحل صناعة القرار -2

و ذلؾ لموصوؿ إلى قرارات سميمة، و يختمؼ عدد ىذه الخطوات بإختلبؼ المفكريف، و لكف  
 الأكثر شيوعا مبينة كما يمي: 

 يوجد ثمانية مراحؿ لصنع القرار الاستراتيجي المتمثمة في: 

المرحمة مف الضروري دراسة العوامؿ الخارجية  في ىذهتحديد الموقف الاستراتيجي8   -
والداخمية وتحميميا وبياف تأثيرىا عمى المشكمة، يجب عمى صانع القرار اف يجعؿ فراره 

 متناسبا مع الموقؼ.

كمما كاف تعريؼ المشكمة وبياف حدودىا وايضاح ابعادىا أكثر سيولة   تحديد المشكمة8 -
 1السميـ في النياية. يمكف الوصوؿ الى القرار الاستراتيجي

تساعد عممية تحديد الأىداؼ في توجيو عممية صنع واتخاذ تحديد الأهداف الاستراتيجية8  -
 القرار.

تعد ىذه المرحمة أساسية في تحميؿ وصنع القرار الاستراتيجي، وقد جمع المعمومات8  -
اف المنظومة  تعتبر المعمومات الأساسية لترشيد القرار الاستراتيجي ومف الممكف القوؿ

 2العقائدية لصناع القرار والتجارب السابقة ىي مف أىـ العوامؿ المؤثرة فيو.

 تتضمف ىذه المرحمة خطوتيف أساسيتيف:صنع البديل الاستراتيجي8  -

                                  
ياسات العامة، كمية الاقثصاد والعموـ السياسية، جامعة القاىرة، سموى الشعراوي، الاتجاىات الحديثة في تحميؿ الس .1

 .12، ص2000
إبراىيـ محمد محسف، ثقافة المعمومات وإدارة المعرفة وأثرىا في الخيار الاستراتيجي، رسالة دكتوراه، مقدمة الى مجمس  .2

 .135، ص2007كمية الإدارة والاقتصاد في جامعة المستثمرية، غير منشور، 
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 8يبحث المختصيف والخبراء المشكمة وبالتالي تبرز عدة بدائؿ ويجري  الخطوة الأولى
 معرفة مصادره.التحريف الاثار الجانبية لكؿ بديؿ و 

  8تقيـ فييا البدائؿ الاستراتيجية بعد تعرفيا لمجموعة اختبارات العممية الخطوة الثانية
 1والممية لبياف المزايا والمساوئ لكؿ بديؿ.

تعتبر ىذه المرحمة مف أدؽ المراحؿ في صنع القرار لأف  الإختيار البديل الاستراتيجي8 -
 الموقؼ والوصوؿ الى المحطة النيائية.اختيار البديؿ الاستراتيجي يعني حسـ 

في ىي مرحمة الإعلبف عف القرار رسميا ومنح تنفيذه التنفيذ الفعمي لمقرار الاستراتيجي8  -
ويشمؿ القرار الاستراتيجي جميع الأفعاؿ التي تمتزـ وضعو موضع التنفيذ، أو في صورة 

   2تجعمو يؤثر وتتأثر بو الإجراءات التنفيذية لممشروع.

في ىذه المرحمة تجرى متابعة ومراقبة تنفيذ القرار عملب مف إمكانية  لمتابعة والتقويم8ا -
نجاحو في تحقيؽ الأىداؼ، ىنا يكمف دور الجيات المشتركة في صنع القرار وبالتالي تقوـ 
بمتابعة فقرات التنفيذ، تحدد درجات الفشؿ والنجاح، تقدر مدى تحقيقيا للؤىداؼ التي كاف 

 3رار المتخذ.يقصدىا الق

  4والتقويـ ينتج عنو صحة البديؿ مف عدمو، وبالتالي إيجاد بديؿ ثاني في حالة الفشؿ.

 و الشكؿ التالي يوضح مراحؿ صناعة و إتخاذ القرار الإستراتيجي

                                  
 .166براىيـ محمد حسف، ثقافة المعمومات وإدارة المعرفة الاستراتيجي، مصدر سابؽ الذكر، صإ .1

تامر كامؿ الخزربي، العلبقات السياسية الدولية واستراتجية إدارة الازمات، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، . 2
 .175، ص2005

، 2006المشكلبت والأزمات، دار الاسرة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  سميماف الدروبي، اتخاذ القرار والسيطرة عمى .3
 . 22ص
اماني قنديؿ، معايير التقييـ في عمـ السياسة، بحث ضمف كتاب تقويـ السياسات العامة، تحرير النطمب غانـ، مطبعة . 4

 .106/107، ص1989أطمس، القاىرة، 
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 8 مراحل صناعة و إتخاذ القرارالإستراتيجي.II-22الشكل رقم 

 
ؿ جديد لمتخطيط في الأنظمة : أحمد مصطفى حسف، تحميؿ السياسات و مدخالمصدر

 .34، ص 1994الحكومية، مطبعة البياف التجارية، دبي، الإمارات العربية المنحدة، 

 

 

 

 

 

 تحدٌد الموقف

 تحدٌد المشكلة

 تحدٌد الأهداف

 جمع المعلومات

صنع البدائل 
 الإستراتٌجٌة

البدٌل  إختبار
 الإستراتٌجً

تنفٌذ القرار 
 الإستراتٌجً

 المتابعة و التقوٌم
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 المبحث الثاني8 جودة المعمومات

 المطمب الأول8 مفهوم و خصائص المعمومات.

تعرؼ المعمومات بأنيا "مجموعة البيانات جرى تشغيميا بأسموب   مفهوم المعمومات8 -2
يف حتى تصبح في الشكؿ الذي يؤدي الى استفادة متخذ القرار منيا وبالتالي تخفيض مع

  1حالة عدـ التأكد لديو."

كما تعرؼ بأنيا "بينات او معمومات جرى اعدادىا او انتاجيا لتصبح في شكؿ أكثر 
و في نفعا لمفرد مستقبلب والتي يكوف ليا قيمة مدركة، إما في الاستخداـ الحالي او المتوقع ا

  2القرارات التي يتـ اتخاذىا."

و تعميـ المعرفة ونقميا، وفي العصور  "كممة معمومات اشتقت مف الأصؿ اللبتيني الذي
 3.تشير إلى عمميات جمع المعمومات ونقميا"  الوسطى أصبحت

كما  ،4وتعرؼ عمى "أنيا بيانات تـ معالجتيا بطريقة معينة لتعطي بيانات ذات فائدة معينة" 
بأنيا "بيانات أجري عمييا معالجة بطريقة تزيد مف معرفة الفرد الذي يستخدـ  عرفت

 5.البيانات"

ومف ىذه التعاريؼ يمكف القوؿ أف المعمومات ما ىي إلا بيانات عولجت وأصبح بالإمكاف 
 .المجالات الإدارية الاستفادة منيا في

                                  
الإدارية المرتبطة بالحاسب الالي، وحدت القطاع الحكومي، المجمة  إسماعيؿ جابر محمد، تقييـ نتائج المعمومات . 1

 .171، ص2001، 2العممية لتجارة الازىر، العدد
 .97إسماعيؿ السيد ، نظـ المعمومات لاتخاذ القرارات الإدارية، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، بدوف تاريخ، ص . 2
بوزتيط، ىياكؿ تراكيب البيانات الخوارزميات وتنفيذىا، مكتبة المجتمع العربي، زياد عبد الكريـ القاضي و رشدي سميـ أ.  3

 .11، ص.2009عماف، 
 .68، ص 67، ص 2009أحمد الخطيب وخالد زيغاف، إدارة المعرفة ونظـ المعمومات، عالـ الكتب الحديثة، عماف، .  4
، 2003: سرور عمي إبراىيـ سرور، دار المريخ، الرياض، فريد مكافاديف وآخروف، إدارة قواعد البيانات الحديثة. ترجمة.  5

 .55ص.
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 خصائص المعمومات8 -0

 1 :الخصائص أىميا ما يميتتوفر المعمومة الجيدة عمى مجموعة مف 

 التوقيت المتتابع، 
 الدقة : فيجب أف تخمو المعمومات مف الأخطاء أف يكوف التوقيت مضبوطا ومناسبا، 
 الصلبحية: أي أف تخدـ المعمومات الغرض الذي أعدت مف أجمو، 
 الوضوح: واضحة وخالية مف الغموض وسيؿ فيميا ، 
 الشموؿ: تغطي كافة احتياجات المستفيديف، 
 مكانية الوصوؿ : أي سيولة وسرعة الحصوؿ عميياإ، 
  فاعمية التكمفة: أي أف تكمفة الحصوؿ عمى المعمومات لا تمثؿ عبئا ماليا يقارف

 بالمنفعة.

 المطمب الثاني8 تعريف جودة المعمومات .

تعرؼ الجودة بانيا "المطابقة مع المتطمبات وقد عرفيا المعيد الفدرالي   تعريف الجودة8 -2
ريكي لمجودة بأنيا تأدية العمؿ الصحيح بشكؿ صحيح مف أوؿ مرة مع الاعتماد عمى الأم

  2تقييـ العميؿ في معرفة مدى الاحسف في الأداء."

 3تعريؼ جودة المعمومات: -2

قد يختمؼ مفيوـ الجودة ولا يمكف إيجاد تعريؼ محدد ليا، اذ يختمؼ مفيوميا 
مات، قد يركز منتج المعمومات عمى الدقة باختلبؼ وجيات نظر منتجي ومستخدمي المعمو 

                                  
 تكنولوجيا المعمومات والإتصاؿ وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية، مذكرة ماجستير غير منشورة ، -عبد الرحماف القري . 1

 .14،ص 2007جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، 
الجودة الشاممة في مؤسسات التعميـ العالي والمكتبات ومراكز  محمد عوؼ التربوي، أغادير عرفات جويحات، إدارة. 2

 .2009، دار المسيرة لنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف، 2المعمومات، الطبعة
3

. Rivero  et A.L, opération management, M.C Graw-Hill, Boster, 2006, p281.   
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بوصفيا ويركز مستخدـ المعمومات عمى المنفعة والفعالية وقد ىنا ظيرت عدة تعاريؼ لجودة 
 المعمومات .

تعرؼ جودة المعمومات بأنيا درجة الابغاء بالاحتياجات والتوقعات مف قبؿ مقدمي  -
 المعمومات او منجي المعرفة عند قياميـ بأعماليـ،

الأمريكي بأنيا  (NAST)حيف عرفيا المعيد القومي لممقاييس والتكنولوجيا في  -
المصطمح الذي يحمؿ في طياتو أبعاد المنفعة، والموضوعية، والنزاىة، وجرى اعنماد 

 المنفعة بوصفيا أحد المقاييس التي استخدميا المبحثاف في مبحثيـ.

 المطمب الثالث8 أبعاد جودة المعمومات.

 1( أبعاد لجودة المعمومات، و التي تتمثؿ فيما يمي:08)ىنالؾ ثمانية 

  8ىو المجاؿ الذي يقوـ بو مصدر المعمومات لاكتشاؼ الموضوع  نطاق التغطية
 مف حيث الفترة الزمنية، النظاـ الجغرافي، التغطية المرتبطة بالموضوع.

  8ة ىي خلبؼ التحيز، وتظير عندما تحمؿ المعمومات بمغة او بطريق الموضوعية
لا تراعي التوازف في وجيات النظر فيي الوضوح والفيـ الدقيؽ وبالتالي فإنيا تقمص 

 عدـ التأكيد والمخاطرة.
 8تصؼ المعمومات التي لا تثير الشؾ أنيا تتضمف تدقيؽ لموقائع والحقائؽ   الدقة

 قبؿ النشر.
  8يجب يشير الى المعمومات المحدثة قبؿ النشر، انيا مقدمة عند الحاجة التوقيت ،

مراعاة، اف النشر عمى الانترنيت لا يعني بالضرورة تاريخ ايجادىا كما يمكف وضع 
 تاريخ نشر آخر.

                                  
 .144، ص 2010ص الانحرافات في الأداء، جامعة الزيتونية، الأردف، نجـ عبود نجـ، أبعاد جودة المعمومات وتشخي.  1
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  8يشر الى النزاىة والشفافية والمراجعة لحماية المعمومات مف  حوكمة المعمومات
التعديؿ غير المرخص والتزوير والاعلبف والتلبعب واف تكوف المعمومات دقيقة 

 ومتاحة.
  جودة تفي ملبءمتيا الحاجات وتوقعات المستفيديف او الزبائف  المعمومات8 زبونية

 وتقييميا بطريقة افضؿ.
  8التنسيق وحماية العرف 

يشير الى تنظيـ المعمومات وعرضيا بالشكؿ والأسموب والتسمسؿ اللبئـ وحماية الأدوات 
 والوسائط المتعددة في العرؼ.

 8كانة المكتب المنظـ او الناشر عند التعامؿ إنيا تشير الى الخبرة ىو م  الصلاحية
مع جية حكومية او قانونية فإف المصدر يكوف ىو المقدـ الرسمي لممعمومات 

 لممصدر انيا تتعمؽ بسمعة المؤلؼ.   

 المبحث الثالث8 أبعاد القرارات الإستراتيجية.

 المطمب الأول8 تعريف جودة القرارات الإستراتيجية و البناء الإستراتيجي.

"إف القرارات الإستراتيجية تكتسب نوعا مف  تعريف جودة القرارات الإستراتيجية 8 -2
الصعوبة لكونيا معقدة، و ليس في وسع أحد أف يقضي عمى ىذا التعقيد، و تستطيع القيادة 
أف تواجو ىذا التعقيد بالمنطؽ و بنفس الكيفية التي تتسمؽ بيا جبلب، خطوة واحدة في الوقت 

 1قرارات يمكف تحميميا و الوصوؿ إلى حؿ ليا."الواحد، فال

مؿ مع المستقبؿ بعيد "إف جودة القرارات الإستراتيجية يعبر عنيا القرارات التي تتصؼ بالتعا
المدى لكافة أجزاء المنظمة. و تتصؼ بأنيا إستثنائية، أي أف حدوثيا لا يكوف بالشكؿ 

                                  
 .14، ص 2000ىاموند، جوف واكيني، رالؼ، " إتخاذ القرارات الذكية"، الجمعية المصرية لمنشر و المعرفة، مصر، .  1
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المتكرر، و الإستمرارية تشير إلى القدر الكبير مف الموارد المخصصة ليا و إلتزاـ الجميع 
قبمية داخؿ عمى كافة المستويات بيا، و التوجيو و التي تتمثؿ بالإجراءات و الأفعاؿ المست

 1المنظمة لإنجاح القرارات المتخذة."

ىي " مجموعة مف المتطمبات التي يجب أف تقوـ بيا المنظمات و المؤسسات لتحقيؽ جودة 
في القرارات الإستراتيجية المتخذة و التي تشمؿ جمع البيانات و المعمومات المتعمقة 

حتمالات المتوقعة، و المرونة بالمشكمة، و التحسس و اليقضة لأمور المستقبؿ، و حساب الإ
 2العالية لدى صانعي و متخذي القرار، و الجاذبية الفنية، و البصيرة و الشعور بالشجاعة."

، إذ  البناء الإستراتيجي8 -0 يعد مفيوـ الاستراتيجية مف المفاىيـ المتداولة في عدة عموـ
مف الكممة  مشتؽ (STRATEGYيستخدـ لمدلالة عمى أكثر مف معنى واحد فمصطمح )

( بمعنی جيش وحشد، وكذا ىي مشتقة مف كممة  STRATOSاليونانية )
(STRATEGOS) .3التي تعني فف القيادة 

وكما ربطيا الكثير مف الباحثيف بالمعارؾ والحروب كأسموب وحيد لتحقيؽ أىداؼ الدولة فإف 
جية يعرفيا عمى البعض الأخر كعبد القادر محمد فيمي في كتابو المدخؿ في دراسة الاستراتي

أنيا اليدؼ الذي ينشده الفعؿ وتمؾ الأفعاؿ بحاجة إلى ضبط وتنظيـ وتنسيؽ، أي وجود 
خطة وتوفر وسائؿ تعيف عمى عممية التخطيط، إلا أف عممية الجمع بيف الأىداؼ المسطرة 
والوسائؿ المستخدمة تفترض القدرة عمى استخداـ الوسائؿ لإنجاز الأىداؼ، لذلؾ فإف البناء 

                                  
1  . Wheelen, Thomas end hunger, David, « Strategic Management and Busness policy », 11th ed, USA, 2008, 
P20-P21. 

 .50، ص 1998سامي سمماف، تيسير، " كيؼ تنمي قدرتؾ عمى إتخاذ القرار"، مكتب الأفكار الدولية، نيويورؾ، .  2
، العدد 6أيوب دىقاني، تأثير التفنية و التكنولوجيا في بناء الإستراتيجية العسكرية، المركز الجامعي تسمسيمت، المجمد   .3
 .148، ص 2015، 2
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الاستراتيجي لأي خطة حتى يكوف ىادفا ومؤثرا فإنو يحتاج إلى فف استخداـ الوسائؿ 
 1والإمكانات المتاحة لدى المؤسسة وصولا إلى الأىداؼ المرسومة.

 المطمب الثاني8 أنواع و أهمية القرارات الإستراتيجية.

واع رئيسية وىي تنقسـ القرارات الإستراتجية إلى عدة أن أنواع القرارات الإستراتيجية.-2
 :كالأتي

  8و ىي تمؾ التي يمكف اتخاذىا حينما تكوف التغيرات  القرارات الإستراتجية الواعدة
متحدث في الظروؼ البيئية المحيطة معروفة مف حيث اتجاىيا  والتطورات التي

اتخاذىا ، وذلؾ باختيار البديؿ الأقؿ مف  وخصائصيا ، ويتميز ىذا النوع بسيولة
مرحمة البحث ،  والعائد الأكبر وىذا راجع إلى المجيود الأساسي فيحيث التكمفة 

 .2 ومعرفة البدائؿ المختمفة وليس في مرحمة اتخاذ القرار والاختيار
  8 ) وىي تمؾ القرارات الإستراتجية  القرارات الإستراتجية الشرطية ) ظروف المخاطرة

بدرجة أكبر مف حيث  حالة توقع حدوث تغيرات في الظروؼ التي يتـ اتخاذىا في
إلى تغير وتنوع الظروؼ البيئة، وعدـ ثبات  الاتجاه بالمقارنة بالخصائص ويرجع ذلؾ

ىذا النوع مف القرارات  المتغيرات المرتبطة بيا، مما يؤدي إلى صعوبة التوقع وينقسـ
 الإستراتجية إلى قرارات دفاعية وىجومية ، فالدفاعية ىي التي تعدىا المؤسسة

تغيير متوقع بدرجة عالية، أما اليجومية فتعتمدىا المؤسسة عندما تتوفر المواجية 
تستفيد منيا .وكما نجد في ىذا النوع أف المعمومات تكوف  فرص ليا ، ويجب أف

لا يممؾ القدرة الكافية لمتحكـ في تمؾ  جزئية أو غير كاممة لصانع القرار ومتخذ القرار
 .يادة عدد البدائؿالظروؼ ولكف لديو القدرة عمى إنقاص وز 

                                  
 .17، ص 2006عبد القادر محمد فيمي، مدخؿ إلى دراسة الإستراتيجية، دار مجدلاوي لمنشر و التوزيع، عماف، .  1
 37، ص 2002أحمد عرفة سمية شمبي ، القرارات الإستراتجية التسويقية، الإسكندرية مؤسسة شباب الجامعة ، .2
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 8 )القرارات الإستراتجية الاستجابة لمظروف غير متوقعة ) ظروف عدم التأكد 

تتخذىا المؤسسة لمواجية ظروؼ مفاجئة غير متوقعة ، أو غير  وىي تمؾ القرارات التي
وىنا يتطمب الأمر اتخاذ قرارات استجابة وسريعة . معروفة مف حيث الاتجاه و الخصائص

 . مؾ الظروؼلمواجية مثؿ ت

  8 إف اتخاذ قرار المؤسسة ما يرتبط باتخاذ  القرارات الإستراتجية في ظروف المنافسة
أخرى وفي ىذا النوع مف اتخاذا القرار يحاوؿ كؿ طرؼ في المنافسة  القرار المؤسسة

عائد ولممنافسيف اقؿ عائد ممكف حسب الظروؼ  لاتخاذ القرار بحيث يحقؽ لو أقصى
 المحيطة بالموقؼ.

 8وىي القرارات التي تخص العناصر الأربعة  القرارات الإستراتجية لممزيج التسويقي
 1.والمتمثمة في المنتج والسعر والتوزيع و الترويج لممزيج التسويقي

 أهمية القرارات الإستراتيجية8 -0

  إف صياغة القرارات الإستراتيجية تتطمب قدرا كبيرا مف دقة توقع الأحداث مستقبلب
 ف مف نجاح تطبيقاتيا وبالتالي نجاح المنظمة وبقائو،مما يمك

  ويعد القرار الاستراتيجي جوىر العممية الإدارية ووسيمتيا الأساسية في تحقيؽ أىداؼ
 المنظمة،

  وتعد عممية صنع القرارات الإستراتيجية مف المواضيع الميمة لما ليا مف تأثير
الاقتصادية، مما ينعكس عمى  أساسي فعاؿ في عمؿ المنظمات، ولا سيما المنظمات

اقتصاديات وسياسات الدوؿ. وتختص عممية اتخاذ القرارات الإستراتيجية باتجاه 
المستقبؿ والبعد الزمني مما يبرز أىميتيا، كما أنيا تشمؿ مجالات الحياة كافة التي 

                                  
اتيجية لعناصر المزيج التسويقي و العوامؿ المؤثرة فييا"، مداخمة شريط حسيف الأميف ، نبيمة ميمونة، "القرارات الإستر . 1

 .2، ص 2009، 15-14مقدمة ضمف الممتقى العممي حوؿ صنع القرار في المؤسسة الإقتصادية، 
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تتعمؽ بالمدى البعيد والَراء المستقبمية، وتتوقؼ قدرة المنظمة عمى الاستمرار 
لياتيا ونشاطاتيا عمى إدارتيا الجيدة لقراراتيا الإستراتيجية، وتأميف تطبيقيا عمى بفعا

 1.أكمؿ وجو لتحقيؽ الأىداؼ

تكتسب عممية صنع القرارات الإستراتيجية أىمية كبيرة، لأنيا ترتبط بالنشاط الساعي 
لتوازف ، وأيضا لأنيا يجب أف تحقؽ ا2لاكتشاؼ أىداؼ جديدة، أو تعديؿ الأىداؼ الحالية

 3بيف واقع المنظمة ومتطمبات بيئتيا ومستقبميا في ظؿ ظروؼ اللبتأكد.

شجرة القرارات ىي المصنؼ في شكؿ ىيكؿ الشجرة، حيث كؿ عقدة إما  4شجرة القرار8  -1
عقدة ورقة تشير إلى قيمة السمة اليدؼ )فئة( مف الأمثمة، أو عقدة القرار تحدد بعض 

بيا عمى سمة ذات قيمة واحدة مع فرع واحد وشجرة فرعية التجارب التي يتعيف الاضطلبع 
 .لكؿ النتيجة المحتممة للبختبار

تنطمؽ جذور شجرة القرار وتتحرؾ إلى عقدة "الورقة "، التي تنص عمى تصنيؼ معيف, 
الاستقرائي النموذجي التعمـ المعارؼ و بالخصوص التصنيؼ ، ومف  فشجرة القرارات ىي

خصائص القيمة، ىذا أف مستخدـ شجرة  ياـ شجرة القرار نذكر وصؼالمتطمبات الأساسية لمق
يجب أف  القرار بحاجة إلى سمات مستمرة، ويجب أف يكوف ىذا في مقدمة الخوارزمية ، كما

 .تحدد الفئات مسبقا

 
                                  

المغربي عبد الفتاح ، الإدارة الإستراتيجية لمواجية تحديات القرف الواحد والعشروف، دار النشر لمجموعة النيؿ، مصر،  .1
 .60، ص 1991

مزىر شعباف العاني، شوقي تاج وجواد، العممية الإدارية وتكنولوجيا المعمومات، إثراء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، . 2
 .53، ص 2008

 .64، ص 1997سميماف خالد عبيدات، إدارة الإنتاج والعمميات ، كمية إدارة الأعماؿ، الجامعة الأردنية، ،  .3
، 2009الأساليب الكمية في صناعة القرار"، أسموب شجرة القرار نموذجا، مجمة الواحات، غرداية، زينب بف تركي، " .4

 .88ص 
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 : لشجرة القرار ثلبثة أنواع

 8ىو مصطمح يستخدـ عندما تكوف النتيجة المتوقعة ىي الفئة التي  شجرة تصنيف
 . نتمي إلييا البياناتت
 8ىو مصطمح يستخدـ عندما يمكف اعتبار نتائج توقع العدد الحقيقي  شجرة الانحدار

 (.)عمى سبيؿ المثاؿ سعر المنزؿ،مدة إقامة المريض في المستشفى
 8ىو مصطمح يستخدـ للئشارة إلى كؿ مف الإجراءات المذكورة أعلبه. اسـ  السمة

 .وتقديـ الإنحدارتصنيؼ  اختصار مف كلبـ"السمة ىي

ىناؾ صيغ معروفة لبناء شجرة القرار المستخدمة مف قبؿ خوارزمية السمة )التصنيؼ 
احتمالات المربع مف عضوية لكؿ ىدؼ في العقدة.  ىناء وانحدار الأشجار(، لأنو يقوـ عمى

 .ىدفي واحد ويصؿ الحد الأدنى ليا )أي الصفر( عند كؿ الحالات في سقوط العقدة في فئة

عرفة متى نتوقؼ عف نمو الشجرة، لابد مف بناء الشجرة إلى أقصى عمؽ، والحقيقة أف ولم
تبدأ مف خلبؿ بناء الأشجار إلى أقصى عمؽ ليا. في - في الواقع -بعض الخوارزميات 

أف كثرة البيانات  ىي حيف يمكف لمشجرة التنبؤ بدقة جميع الحالات، والمشكمة مع ىذه الشجرة
إلى عدـ الاتفاؽ عمى المبادئ العامة في العمؿ ولذلؾ يتـ استخداـ مف المحتمؿ أف تؤدي 

قواعد التوقفعادة، لأنيا تستند إلى عوامؿ عدة مف بينيا عمؽ الشجرة الأقصى و الحد الأدبي 
 .لعدد العناصر في العقدة

يجب عمى المحمؿ استكشاؼ النموذج الخاص بالشجرة. ونخص بالذكر ىنا مصطمح "التقميـ 
يستخدـ لصنع شجرة القرار الأكثر عمومية. أما التقميـ فيو إزالة  و أسموب شائع" حيث أن

 .في بعض التطبيقات الانقسامات والأشجار الفرعية التي أنشأتيا تفرعات شجرة القرار

إف الإستخداـ شجرة القرار مزايا كثيرة حيث توفر مزايا أكثر مف غيرىا مف أساليب تحميؿ 
 : يا نذكرالبدائؿ ، مف ىذه المزا
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 8 يمكف تمثيؿ بدائؿ القرار والنتائج المحتممة، وفرصة إحداث رسـ  التمثيل البياني
خاص في فيـ القرارات و تبعيات  تخطيطي، بحيث أف النيج البصري ىو مفيد بشكؿ

 .النتائج المتسمسمة
 8يمكنؾ التعبير عف البدائؿ المعقدة بسرعة وبشكؿ واضح. ويمكف بسيولة  الكفاءة

جديدة تـ انشاء شجرة القرارات المقارنة  شجرة القرارات كمما توافرت معموماتتعديؿ 
كيفية تأثير تغير القيـ بإدخاؿ مختمؼ التغيرات عمى بدائؿ القرار. وبالتالي معيار 

 .شجرة القرار سيكوف أمرا سيلب لاعتماده تدويف
 8المخاطر  يمكف مقارنة البدائؿ حتى مف دوف استكماؿ المعمومات مف حيث كاشفة

يجمع بيف التكاليؼ النسبية للبستثمار،  والقيمة المحتممة. ومصطمح القيمة المتوقعة
 والاحتمالات في القيمة العددية. ومصطمح القيمة المتوقعة يكشؼ عف المرايا الشاممة

 لمبدائؿ المتاحة
 يمكف استخداـ أشجار القرار بالتزامف مع وسيمة أخرى لأدوات الإدارة التكميمي :

 . اتخاذ القرارو 

 : وفيما يمي وصؼ خطوة بخطوة لكيفية بناء شجرة القرار

 ،شجرة القرارات باستخداـ المربعات لتمثيؿ القرارات والدوائر لتمثؿ عدـ اليقيف 
 ،تقييـ شجرة القرارات لمتأكد مف انو تـ تضميف كافة النتائج المحتممة 
 لأيسر،حساب قيـ الشجرة والعمؿ يتـ مف الجانب الأيمف إلى ا 
  حساب قيـ عقد نتائج غير المؤكدة عف طريؽ ضرب قيمة النتائج في احتماؿ حدوثيا

حسابيا عندما يكوف لدينا القيـ لجميع العقد  )أي القيـ المتوقعة(. وقيمة العقدة يمكف
 ىي "التالية عميو. وقيمة "عقدة الاختيار ىو أكبر قيمة كؿ العقد. قيمة "عقدة فرصة

العقد التالية ، وذلؾ باستخداـ احتماؿ الأقواس. بالانتقاؿ في الشجرة  القيمة المتوقعة .
جذورىا، يمكننا حساب قيمة كؿ العقد بما في ذلؾ  إلى الوراء، أي مف فروعيا نحو
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رسـ  جذر الشجرة. ثـ يتـ وضع ىذه النتائج العددية عمى نتائج شجرة القرار في
 .بياني

 يجي و العوامل المؤثرة في صنع القرارالمطمب الثالث8 أبعاد القرار الاسترات

الإدارة الاستراتيجية دائما بحاجة الى معمومات ذات جودة  أبعاد القرار الاستراتيجي8 -2
تعكس نوعية القرارات التي سيجرى اتخاذىا، أي تكوف ىذه المعمومات بمواصفات تخدـ 

ييـ جودة المعمومات وىذه ومف ىنا برزت الحاجة الى توفير آلية لتق 1أعراؼ الإدارة العميا،
الَلية تعتمد عمى ىذه الخصائص لممعمومات التي تحتاجيا الإدارة العميا في القرار 

 2الاستراتيجي:

  8تشمؿ او تغطي ىذه المعمومات جميع جوانب الموضوع فيو الدراسة،الشمولية 
 8أي خمو ىذه المعمومات مف الأخطاء، الدقة 
 8لمعمومات في الوقت المناسب،بحيث تتوفر ىذه ا المناسبة زمنيا 
 8تمثؿ واقع عمؿ المستفيد لتكوف ذات فائدة، الواقعية 
 8تكوف كمفة المعمومات أقؿ مف فائدتيا. الكمفة 

  3اما اىـ ابعاد القرارات الاستراتيجية التي لا يمكف اف تتأثر بجودة المعمومات ما يمي: 

  8ارد التي تستثمرىا الإدارة ويقصد بيا مجموعة الميارات والتقنيات والمو التنافس
 لتحقيؽ الاختلبؼ عف المنافسيف وتحقيؽ أكبر منفعة لمزبوف،

 8أي مقارنة التخطيط بالأداء وتأثير الانحرافات الإيجابية والسمبية، الرقابة 
 8تتمثؿ في صحة المعمومة وسيولة الاستخداـ، التنبؤ 

                                  
 .83-81، ص20031علبء عبد الرزاؽ السالمي ، نظـ إدارة المعمومات، المعمومات الإدارية لمتنمية الإدارية، القاىرة،  .1
 .86علبء عبد الرزاؽ السالمي ، مرجع سبؽ ذكره، ص. 2
 .125-124، ص2008علبء عبد الرزاؽ السالمي ، الإدارة الالكترونية، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف، . 3
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 8يؤدي الى صعوبة الاختيار يقصد بيا الحيرة والتردد عند اتخاذ القرار بشكؿ  الصراع
 بيف البدائؿ،

 8ىي جعؿ المنظمات تممؾ القدرة عمى تمور بعضيا البعض بدقة وعمى عمى  الواقعية
 حشد الطاقات والامكانيات الى اتخاذ سموؾ متوازف.

 1العوامل المؤثرة في صنع القرار8 -0

  8الاستراتيجيات  أف استمرار الاعتماد عمى التمسك بالاستراتيجيات السابقة والحالية
السابقة او الحالية فقط قد يقمؿ مف فرص قياـ المنظمة بالتغيير المطموب لمتكيؼ مع 
البيئة المحيطة وعمى الادارة العميا في المنظمة مراعاة جوانب ميمة في ىذا المجاؿ 

 :منيا
 ،تمسؾ العامميف بالاستراتيجيات السابقة او الحالية 
 عيـ بالاستراتيجيات الجديدة،العمؿ عمى تثقيؼ العامميف واقنا 
 في حالة وجود تغيرات جوىرية في الاستراتيجية الجديدة قد لا تقبؿ بيا المؤسسة. 
  8اتجاهات ذوي القوة والنفوذ 

تمعب الادارة العميا دورا رئيسيا في عممية الاختيار الاستراتيجي مف خلبؿ ما تتمتع بو مف 
يف والمدراء في الادارات الوسطى بأىمية تنفيذ قرار قوة ونفوذ وقدرة عمى اقناع الأفراد العامم

الاختيار الاستراتيجي، وبالرغـ مف قياـ الادارة العميا باتخاذ القرار الاستراتيجي فاف 
الاقتراحات قد تصدر مف الادارات الدنيا او الوسطى وتأتي عف طريؽ المدراء في الإدارات 

ؽ قناعة لدى الإدارات الدنيا بضرورة الوسطى حيث تتحمؿ الإدارة الوسطى مسؤولية خم
 .وأىمية العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجي

                                  
جامعة بابؿ، العراؽ،  حسيف عزيز ناصر اظفر ، "العوامؿ المؤثر في اختيار الاستراتيجي"، كمية الادراة والاقتصاد، .1

 .60، ص 2014
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  8تتسـ وحدات الأعماؿ التي تميؿ لممخاطرة المنخفضة باختيار القدرة عمى المخاطرة
استراتيجيات مستقرة او احدى استراتيجيات النمو المحدود والتي تتطمب احداث 

اطرة المنخفضة، أما المنظمات التي تميؿ الى تغيرات جزئية تتناسب ودرجة المخ
العمؿ بدرجات عالية مف المخاطرة أو المجازفة مف أجؿ تحقيؽ اعمى المنافع المادية 
عادة ما تختار استراتيجيات النمو والتوسع والتي تتسـ بالاستثمار لاستغلبؿ الفرص 

 .لتحقيؽ اعمى ربحية
  8الزمف عنصر ميـ في اختيار يمثؿ عامؿ  التوقيت الملائم للاستراتيجية

الاستراتيجية ولذلؾ يجب مراعاة الوقت المتاح للبختيار فكمما كاف الوقت المتاح 
طويلب كمما كاف اماـ الادارة الفرصة الكافية لمدراسة والتقييـ والمفاضمة بيف الخيارات 

 .المتاحة
  8ستراتيجي فكمما تعتبر موارد المنظمة مف العوامؿ المؤثرة في الاختيار الا الموارد

كانت الموارد المتاحة كثيرة كمما تكوف قادرة عمى الاقداـ باتخاذ القرارات الاستراتيجية 
)بالموارد المادية ، المالية ، والبشرية ( واف عدـ توفر واحدة  المثمى وتتمثؿ الموارد

 مف ىذه الموارد سوؼ يؤثر سمبا عمى اتخاذ القرار الاستراتيجي.
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 خلاصة8 

لأىمية القرارات الإستراتيجية بالنسبة لكافة المؤسسات يمتزـ دراسة كافة المستجدات التي  نظرا
 تعمؿ عمى تحسيف فعاليتيا وفؽ متطمبات صانعي القرارات.

ولقد تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى مفيوـ القرارات بصفة عامة، ثـ قمنا بتعريؼ القرارات 
افة إلى عرض أنواع وأىمية وخصائص الإستراتيجية مف وجيات نظرا متعددة، بالإض

 القرارات الإستراتيجية وفي الأخير تطرقنا إلى أبعاد وعوامؿ القرارات الإستراتيجية

 



 

 
 

 

 
 الفصل الثالث8

 227دراسة حالة بنك التنمية المحمية 
عين تموشنت
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 تمهيد 

  يجية،تيدؼ ىذه  الدراسة الى معرفة اثر المعرفة الضمنية عمى جودة القرارات الاسترات

و قد يحتوي ىذا الفصؿ الإجابة عمى التساؤلات المطروحة بالإضافة الى اثباث او نفي 
دراستنا عمى الوجو الصحيح، قمنا في ىذا ولمقياـ بصحة الفرضيات التي بنيت عمييا الدراسة 

 الفصؿ بالخطوات الَتية:

 8بنؾ التنمية المحمية لعيف تموشنت. المبحث الأول 
 8المنيجية لمدراسة. جراءاتالإ المبحث الثاني 
 8تحميؿ المعمومات واختبار الفرضيات. المبحث الثالث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 عين تموشنت  914  دراسة حالة بنك التنمية المحلية                                                         الفصل الثالث:               
 

59 
 

 عين تيموشنت 227بنك التنمية المحمية مفهوم  8المبحث الأول

 عين تيموشنت 227المطمب الأول8 تعريف بنك التنمية المحمية 

ويتـ  ،Banque de Développement Localبنؾ التنمية المحمية في الجزائر 
، ويقع مقره الرئيسي 1985، وىو بنؾ عمومي جزائري، تأسس عاـ BDLاختصاره بالرمز 

في مدينة سطاوالي، ويسعى بشكؿ دائـ إلى المشاركة الفعالة في تطوير الاقتصاد الوطني 
المحمي وعمى وجو الخصوص تعزيز الاستثمار، وذلؾ عف طريؽ تشجيع المؤسسات 

ت الصغيرة والمتوسطة في جميع القطاعات، كما أنو يمبي الصغيرة والمتوسطة، والصناعا
 كافة الاحتياجات التمويمية للؤفراد، ىذا بالإضافة إلى تمويؿ المشاريع السكنية.

 .الخدمات المصرفية من بنك التنمية المحميةالمطمب الثاني8 

مف الخواص يقدـ البنؾ عدة أنواع مف الحسابات البنكية التي تتناسب مع احتياجات الزبائف 
 :وذلؾ وفؽ شروط مختمفة وامتيازات متعددة، وىي كالَتي

 8وىو حساب للؤفراد الطبيعييف، ويقدـ البنؾ نوعيف مف ىذا الحساب  حساب الخواص
 : الأوؿ حساب الشيؾ بالدينار، والثاني حساب الشيؾ بالعممة الصعبة

 8ريحة وىو عبارة عف حساب ادخار عمى شكؿ دفتر توفير بش حساب الادخار
 .مغناطيسية

 8ىو حساب يسمح لمزبوف بادخار أموالو بكؿ أماف  حساب الادخار بنسبة تصاعدية
لاشتقاؽ قيمة مضافة مف خلبؿ نسبة فائدة متصاعدة، محفزة ومصنفة حسب أىمية 

 .الادخار
 8)ىو حساب ادخار شخصي موجو لمخواص الذيف  دفتر التوفير دون فوائد )البديل

 .ـ دوف الحصوؿ عمى فوائديرغبوف بادخار أموالي
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 8ىو عبارة عف باقة تتشكؿ مف حساب بنكي وصؾ وبطاقة بيبنكي حساب الأمان 
CIBبالإضافة إلى تغطية تأميف ضد حوادث الجسدية ،. 

 8ىو حساب يتيح لمزبوف توظيؼ الأمواؿ الفائضة لديو بالدينار أو  الودائع لأجل
وتتـ بأمر مف الزبوف )شخصاً  العممة الأجنبية لمحصوؿ عمى فوائد بنسب معينة،

 .معنويا أو طبيعياً( لفترة محددة
 8ىي خدمة تسمح لزبائف البنؾ بتجديد الرصيد في الحساب أو تحويؿ  التحويل الذكي

 .الفائض مف حسابات مصرفية مستوطنة بالبنؾ بطريقة أوتوماتيكية
 8يف بالدينار ىو عبارة عف توظيؼ مالي يتـ مف خلبلو إيداع مبمغ مع السند النقدي

الجزائري عمى وجو ديف مف قبؿ شخص طبيعي أو معنوي بصيغة اسمية لحاممو أو 
 .مجيولة

 8وىي عبارة عف خدمة مقدمة مف قبؿ البنؾ لزبائنو،  خدمة كراء الخزنة الحديدية
تسمح ليـ بتخزيف وحفظ عدد مف الأغراض الشخصية الثمينة أو الضرورية بكؿ 

 .ادية لمخزنةأماف وفي حدود المقاييس الم
 8حيث يقدـ البنؾ عدة أنواع مف البطاقات التي تتناسب مع  البطاقات البنكية

 .احتياجات العميؿ
 8أنواع مف القروض التي تمبي احتياجاتيـ، وذلؾ  3يمنح البنؾ لمخواص  القروض

 :وفؽ عدد مف الشروط والضمانات، وىي كالَتي
 القرض الاستيلبكي. 
 القرض العقاري. 
 لرىفالقرض عمى ا. 
 خدمات المينييف 
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 يمنح البنؾ لممينييف عدة أنواع مف القروض والتمويلبت التي تمبي التمويل :
 احتياجات الزبائف مف المينييف

 حيث يمنح البنؾ فرصة للئيداع واستثمار الماؿ بما يمبي حاجة الزبوف، الودائع :
و/ أو  وذلؾ عف طريؽ حساب الودائع لأجؿ، حيث يتـ توظيؼ للؤمواؿ بالدينار

العممة الأجنبية لمحصوؿ عمى أرباح سنوية، وتتـ بأمر مف الزبوف )شخصا معنوياً أو 
 طبيعياً( ولفترة محددة.

 الإجراءات المنهجية لمدراسة المبحث الثاني8

بغرض تحميؿ بيانات ومعمومات الدراسة، واستنتاج النتائج قمنا بإتباع المنيج  
أجؿ جمع وتحميؿ بيانات الدراسة بحيث سنقوـ بعرض الوصفي تـ المنيج التحميمي وذلؾ مف 

 أو خطأ فرضيات الدراسة. وتحميمو بغرض إثبات صحة الاستبياف

 المطمب الأول8 أدوات جمع البيانات

 . أداة الدراسة28

عمى استمارة الاستبياف كأداة  سنعتمدمعالجة الجوانب التحميمية لمدراسة  بيدؼ : الاستبيان 
بيانات مف خلبؿ تصميـ استمارة تكونت مف عدة محاور البجمع  نقوـسحيث  .رسمية لمبحث

 ومعمومات شخصية أساسية. 

مقياس" ليكرت الخماسي" لقياس استجابات  عمؿنستلئجابة عمى فرضيات الدراسة سل و
 :يوضحو الجدوؿ التالي ىذا المبحوثيف لفقرات الاستبياف و
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 اسي8 درجات مقياس ليكرت الخم III-2الجدول رقم 

غير موافق  الاستجابة
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة

 .SPSS يالبرنامج الإحصائ مخرجات بالاعتماد عمى ينالمصدر8 من إعداد الطالب

، ثـ تحديد 4=1-5كما تـ تحديد طوؿ خلبيا المقياس ليكارت، وذلؾ بحساب المدى 
بعد ذلؾ نظيؼ 0.80=5÷4ى عدد خلبيا المقياس طوؿ الخمية عف طريؽ قسمة المدى عم

طوؿ الخمية إلى أصغر قيمة في المقياس )وىي الواحد( وذلؾ لتحديد الحد الأعمى ليذه 
 وىكذا حتى نصؿ إلى الحدود الدنيا والعميا لكؿ خمية وتكوف كما يمي: الخمية،

  جة يصنؼ في الخمية بدر  1.80و  1إذا كاف المتوسط الحسابي تقع قيمتو بيف
 استجابة منخفضة جدا.

  يصنؼ في الخمية بدرجة  2.60و  1.80إذا كاف المتوسط الحسابي تقع قيمتو بيف
 .استجابة منخفضة

 يصنؼ في الخمية بدرجة  3.40و  2.60إذا كاف المتوسط الحسابي تقع قيمتو بيف
 .استجابة متوسطة

  خمية بدرجة يصنؼ في ال 4.20و  3.40إذا كاف المتوسط الحسابي تقع قيمتو بيف
 .استجابة مرتفعة

  يصنؼ في الخمية بدرجة  5و  4.20إذا كاف المتوسط الحسابي تقع قيمتو بيف
 .استجابة مرتفعة جدا
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 المطمب الثاني8 أساليب تحميل البيانات

 أساليب التحميل الإحصائي المستخدمة8 -2

ليب مف أجؿ تستخدـ ىذه الأسا النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي النسبي8
 معرفة تكرار فئات المتغير المراد تحميمو.

 لمعرفة ثبات فقرات الاستبياف. إختبار 'ألفا كرونباخ'8

 لقياس أثر المتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع. معامل الانحدار المتعدد8

 دور جودة الخدمات الصحية وانعكاسيا عمى رضا الزبوف.لدراسة  T8إختبار

 ستبيان وثبات الدراسة8قياس صدق الا -0

قبؿ تحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا باستعماؿ الأساليب الإحصائية لاختبار 
الفرضيات المصاغة في ىذه الدراسة، قمف أولا بدراسة ثبات الإستبانة وصدقيا وىذا 

 .باستعماؿ معامؿ الثبات 'ألفا كرونباخ' عف طريؽ البرنامج الإحصائي

 صدق الاستبيان الظاهري: 
ـ عرض الاستبياف عمى مجموعة مف الأساتذة المحكميف، وذلؾ بغية التأكد مف مدى ت

 23تطابقو مع موضوع الدراسة حيث يتكوف الاستبياف عمى المعمومات الشخصية الأساسية و
 .سؤالا يشمؿ تغيرات الدراسة وىذا بغرض معرفة وتأكد مف صياغة ودقة فقرات الاستبياف

 عرض نتائج الدراسة8 -1

سة صحة ثبات الاختبار عف طريؽ 'ألفا كرونباخ' مف خلبؿ تطبيؽ برنامج درا
  :الإحصائي تـ إجراء إختبار الثبات لمعينة المدروسة وتحصمنا عمى النتائج التالية
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 8 دراسة حالة العينةIII-0الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS 27بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي ينالمصدر8 من إعداد الطالب

 بة بنساستمارة  50 سترجعةنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف عدد الاستمارات الم

100 %  . 

 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des 
observations 

 N % 

Observations Valide 50 100,0 

Exclu
sa 

0 0,0 

Total 50 100,0 

a. Suppression par liste basée sur 
toutes les variables de la procédure. 
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 8 صحة ثبات الاختبار III-1الجدول رقم 
 

 

 

 SPSS 27البرنامج الإحصائي مخرجات بالاعتماد عمى ينالمصدر8 من إعداد الطالب

( أي إذا اقترب 0-1و بيف )باستخداـ معامؿ الثبات 'ألفا كرونباخ ' الذي يتراوح قيمت
أف  04( فلب يوجد ثبات في ف ثبات في قيمة المعامؿ، وكما نلبحظ في الجدوؿ 000مف )

 إذف يوجد ثبات في قيمة المعامؿ.  0.758كرونباخ قيمة ألفا 

 المبحث الثالث8 تحميل المعمومات ودراسة الفرضيات

 المطمب الأول8 دراسة وتحميل المعمومات الشخصية

 8 المعمومات الشخصية لمعينة المدروسة III-2رقم  الجدول

المستوى  السن النوع العينة
 التعميمي

الخبرة 
 المهنية

 50 50 50 50 

 SPSS 27البرنامج الإحصائي مخرجات بالاعتماد عمى ينالمصدر8 من إعداد الطالب

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,758 23 
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  :النوع كما مبين في الجدول التالي -2

 دروسة8 نوع العينة المIII-3الجدول رقم 

النسبة المئوية  النسبة المئوية التكرار العينة
 الصالحة

 72.0 % % 72.0 36 ذكر
 28.0 % 28.0 % 14 أنثى

 100.0 %  100.0%  50 المجموع

 SPSS 27البرنامج الإحصائي مخرجات المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى

لكؿ مف الذكور والإناث حيث تقدر يلبحظ مف الجدوؿ اختلبؼ في النسبة المئوية  8التحميل
مف الإناث وىذا ما سيوضحو الشكؿ  % 28بالنسبة لمذكور وما نسبتو %72 النسبة ب

 :التالي

 8 نوع العينة المدروسةIII-2الشكل رقم 

 
 SPSS 27المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي
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 :في الجدوؿ التالي كما نلبحظ وسة متمثمةكانت نسب السف لمعينة المدر 8 نسبالنسبة لم

 8 سن العينة المدروسة III-4الجدول رقم 

النسبة المئوية  النسبة المئوية التكرار العينة
 الصالحة

إلى 02من 
 سنة07

10 
 

20.0 % 
 

% 20.0 
 

إلى 12من 
 سنة17

22 44.0 % % 44.0 

من 
 سنة27إلى22

10 20.0 % % 20.0 

سنة32أكثر من   8  %16.00  % 16.00 
 100.0%  % 100.0 50 المجموع

 SPSS 27الإحصائي البرنامج مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى

% مف مجتمع الدراسة أعمارىـ 22.0( أف ما نسبتو 06نلبحظ مف الجدوؿ رقـ )8 التحميل
سنة  29إلى  20أعمارىـ بيف  20.0%سنة، في حيف ما نسبتو  49إلى  40تتراوح مف 

سنة  30حيث يتضح مف الجدوؿ أف الفئة العمرية الأكثر نشاط ىي التي تتراوح أعمارىـ مف 
فأكثر فنسبتيـ ىي  50أما بالنسبة لمفئة ذو  % في المائة44.0سنة وذلؾ بنسبة 39إلى 
 :وىذا ما يوضحو الشكؿ التالي 16%
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 ة8 سن العينة المدروس III-0الشكل رقم 

 

 SPSS 27الإحصائي البرنامج مخرجات  لطالبين بالاعتماد عمىالمصدر8 من إعداد ا

: تتمثؿ المستويات العممية لمعيف كما ىو موضح في الجدوؿ بالنسبة لمدرجة العممية -1
 :التالي

 8 الدرجة العممية لمعينة المدروسةIII-5 الجدول رقم

النسبة المئوية 
 الصالحة

 العينة التكرار  النسبة المئوية 

 ثانوي 7 % 14.0 %14.0 
 جامعي 31 % 62.0 % 62.0
 الدراسات العميا 12 % 24.0 % 24.0

 المجموع 50 % 100.0 100.0 % 

 SPSS 27الإحصائي البرنامج مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف الموصفوف المستجوبوف الذيف لدييـ مستوى 8 التحميل 
% فقط، أما ذوي المستوى الجامعي 14.0بمغوا  يقدـ خدمات بسيطة في البنؾ حيث يثانو 

30-39

20-29

40-49

50

+ 



 عين تموشنت  914  دراسة حالة بنك التنمية المحلية                                                         الفصل الثالث:               
 

69 
 

ىذا ما يدؿ بأف البنؾ يقدـ خدمات مثالية نموذجية في البيئة التنافسية  % و62.0بمغوا 
في التخصص و التي تمثؿ الييئة المشرفة  وتمييا ذوي الدراسات العميالولاية عيف تموشنت 

 ، وىذا ما يوضحو الشكؿ التالي:% 24.0بة بنس عمى ىذه الوكالة 

 ةلمعينة المدروس الدرجة العمميةIII-1 8الشكل رقم 

 

 SPSS 27الإحصائي البرنامجمخرجات المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى 

الحالة الإجتماعية لمعينة الذيف قمنا باستجوابيـ في الجدوؿ  : تمثمت فيالحالة الإجتماعية
 :التالي

 8 الحالة الإجتماعية لمعينة المدروسة III-6 جدول رقمال

النسبة المئوية  النسبة المئوية التكرار العينة
 الصالحة

%  15 أعزب  30.0  30.0 % 
 58.0% 58.0% 29 متزوج
 %12.0  %12.0 6 مطمق

 %100.0 %100.0 50 المجموع
 SPSS 27الإحصائي المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى البرنامج

 جامعً

 دراسات علٌا

 ثانوي
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تمثؿ الأشخاص العزاب وما  30 %نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو 8  التحميل
% بالنسبة 12.0% بالنسبة للؤشخاص الذيف ىـ متزوجوف ثـ تمييا ما نسبتو 58.0نسبتو 

  :وىذا ما سيوضحو الشكؿ التالي للؤشخاص المطمقوف ، 

 مدروسةلمعينة الالحالة الإجتماعية  III-28الشكل رقم 

  

 SPSS 27الإحصائي البرنامج مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى

 

 

 

 

 

 

 

 أعزب

 متزوج

 مطلق
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 :التاليالمينة الوضيفية لمعينة الذيف قمنا باستجوابيا في الجدوؿ  : تمثمت فيالمهنة -3

 8 الحالة الإجتماعية لمعينة المدروسة III-6 الجدول رقم

النسبة المئوية  النسبة المئوية التكرار العينة
 الصالحة

%  1 مدير  2.0  2.0 % 
 12.0% 12.0% 6 نائب المدير
 %54.0  %54.0 27 مسير تجاري

 %14.0 %14.0 7 مراقب
مكمف بالتحويلات 

 البنكية 
5 10.0% 10.0% 

 %8.0 %8.0 4 مكمف بالعممة الصعبة
 %100.0 %100.0 50 المجموع

 SPSS 27الإحصائي البرنامج مخرجات  عمىالمصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد 

تمثؿ المدراء وما نسبتو  2.0 %نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف ما نسبتو 8 التحميل
% بالنسبة 54.0% بالنسبة للؤشخاص الذيف ىـ نواب المدير ثـ تمييا ما نسبتو 12.0

نسبة % بال10.0تمثؿ مراقب وما نسبتو  14.0 %ما نسبتو  للؤشخاص مسير تجاري، 
ىـ مكمفوف بالعممة   %8للؤشخاص الذيف ىـ مكمفوف بالتحويلبت البنكية، أما ما نسبتو 

 :الصعبة وىذا ما سيوضحو الشكؿ التالي 
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 المدروسةمهن العينة III-38الشكل رقم 

 

 SPSS 27الإحصائي البرنامجمخرجات المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى 

 حميل محور ومتغيرات الدراسةالمطمب الثاني8 عرض وت

 .عرض نتائج الدراسة وتحميمها28

عمى الأسئمة التي تـ عرضيا عمييـ وىذا الأفراد تظير الجداوؿ في الأسفؿ إجابات 
مف أجؿ التوصؿ إلى النتائج المبنية عمى اقتراحاتيـ وأرائيـ والذي اعتمدىما عمى مقياس 

 "ليكرت الخماسي".

كؿ محور يشمؿ عمى عدة أسئمة التي تعكس لنا وريف، مح يتكوف ىذا الاستبياف مف
تعرضنا إلييا في الدراسة  عمى جودة القرارات الإستراتيجية، والتيأثر المعرفة الضمنية 

النظرية ومحاولة تطبيقيا عمى أرض الواقع وسنقوـ بتوضيح متغيرات مف خلبؿ العبارات 
 التالية:

 8المعمومات الشخصية الجزء الأول. 
 يحتوي عمى محوريف ىما: ثاني8الجزء ال 

 مراقب

 مسٌر تجاري

 مكلف بالتحوٌلات البنكٌة

 مكلف بالعملة الصعبة

 نائب المدٌر

 المدٌر
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 8المعرفة الضمنية المحور الأول 
 04، 03، 02، 01: والمتمثؿ في الأسئمة:الخبرة. 
 07، 06، 05: والمتمثؿ في الأسئمة: المهارة. 
 811، 10، 09، 08والمتمثؿ في الأسئمة:  التفكير. 
 812والمتمثمة في الأسئمة:  الحدس. 

 803، 02، 01تراتيجية: المتمثؿ في الأسئمة: جودة القرارات الإس المحور الثاني ،
04 ،05 ،06 ،07 ،08 ،09 ،10 ،11. 

ومف تـ كذلؾ استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعبارات التي 
عمى جودة القرارات  يتضمنيا الاستبياف، مف أجؿ التعرؼ عمى أثر المعرفة الضمنية

 .مية المحمية عمى مستوى ولاية عيف تموشنتالإستراتيجية دراسة حالة بنؾ التن
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جودة القرارات الثاني ) محور8 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمIII-7الجدول رقم 
 الإستراتيجية(

 
 

 الرقم

  العبارة
 

 المجموع

 
 

 المتوسط
 الحسابي

 
 

 الانحراف
 المعياري

غير 
موافؽ 

 بشدة

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 ةبشد

 تكرار تكرار تكرار التكرار تكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

22 12 23 10 5 0 50 2.61 0.997 
24.0 26.0 20.0 10.0 0 

20 0 5 2 28 5 50 3.76 0.916 
0.0 10.0 4.0 056.0 10.0 

21 0 9 4 13 24 50 3.80 1.159 
0 18.0 8.0 26.0 28.0 

22 1 2 12 25 11 50 3.80 0.980 
2.0 4.0 24.0 30.0 22.0 

05 2 7 5 28 8 50 3.51 1.207 
4.0 14.0 10.0 36.0 16.0 

06 0 2 10 26 12 50 3.88 0.842 
0 4.0 10.0 52.0 14.0 

07 3 7 12 20 8 50 3.41 1.264 
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6.0 17.0 12.0 32.0 16.0    
08 13 11 11 11 6 50 2.95 1.359 

26.0 22.0 22.0 22.0 8.0 
27 0 0 2 2 29 50 4.29 0.782 

0.0 0.0 4.0 4.0 38.0 
22 0 0 2 16 32 50 4.51 0.597 

0.0 0.0 4.0 32.0 44.0 
22 1 2 2 30 15 50 4.10 0.970 

2.0 4.0 4.0 40.0 30.0 
20 2 6 2 28 12 50 3.76 1.200 

4.0 12.0 4.0 56 24.0 
 0.530 3.46 50 المجموع

 SPSS 27الإحصائي البرنامج مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف المجموع الكمي للبنحراؼ المعياري لممحور الثاني 8 التحميل
الحسابي والمجموع الكمي لممتوسط  0.530بمغ  جودة القرارات الإستراتيجيةالذي يتناوؿ 

 وذلؾ بدرجة استجابة مرتفعة. 3.46لنفس المحور قدر ب 
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الأول المتعمق  محورالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لم :III-22الجدول رقم 
 المستقل الأول8 الخبرة()المتغير  لمعرفة الضمنيةبا

 
 

 الرقم

  العبارة
 

 المجموع

 
 

 المتوسط
 الحسابي

 
 

 الانحراف
 المعياري

غير 
موافؽ 

 بشدة

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

22 0 0 0 22 28 50 4.44 0.502 
0.0 0.0 0.0 44.0 36.0 

20 4 2 33 9 2 50 3.95 0.999 
13.3 6.7 43.3 30.3 6.7 

21 4 3 2 37 4 50 2.61 1.202 
13.3 10.0 6.7 56.7 13.3 

22 1 0 5 24 10 50 3.78 1.107 
 0.566 3.69 32 المجموع

 SPSS 27الإحصائي البرنامجمخرجات المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى 

التحميؿ: نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف المجموع الكمي للبنحراؼ المعياري لممحور الأوؿ 
والمجموع  0.566لممتغير المستقؿ الأوؿ منو وىو الخبرة بمغ  لمعرفة الضمنيةاعمؽ بالمت

 .بدرجة استجابة مرتفعةوذلؾ  3.69الكمي لممتوسط الحسابي قدر ب 
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الأول المتعمق  محور8 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمIII-22الجدول رقم 
 المهارة(المستقل الثاني8 )المتغير لمعرفة الضمنية با

 
 

 الرقم

  العبارة
 

 المجموع

 
 

 المتوسط
 الحسابي

 
 

 الانحراف 
 المعياري 

غير 
موافؽ 

 بشدة

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

23 
 

1 10 2 28 9 50 3.54 1.227 
2.0 20.0 4.0 36.0 18.0 

24 1 2 4 28 12 50 3.98 0.961 
2.0 4.0 8.0 42.0 24.0 

25 4 24 8 10 4 50 2.93 1.161 
8.0 28.0 16.0 20.0 8.0 

 2.426 1.22 32 المجموع

 SPSS 27الإحصائي  البرنامجمخرجات المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى 

ؿ أف المجموع الكمي للبنحراؼ المعياري لممحور الأوؿ نلبحظ مف خلبؿ الجدو 8 التحميل
والمجموع  0.648الثاني المتمثؿ في الميارة بمغ  لممتغير المستقؿ لمعرفة الضمنيةاالمتعمؽ ب

 .بدرجة استجابة مرتفعةوذلؾ  3.44الكمي لممتوسط الحسابي قدر ب 
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الأول المتعمق  حورم8 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمIII-20الجدول رقم 
 المستقل الثالث8 التفكير()لممتغير   لمعرفة الضمنيةبا

 
 

 الرقـ 

  العبارة 
 

 المجموع

 
 

 المتوسط
 الحسابي 

 
 

 الانحراؼ 
 المعياري 

غير 
موافؽ 

 بشدة

غير  
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة 

 تكرار تكرار تكرار التكرار  تكرار 
 النسبة النسبة ةالنسب النسبة  النسبة

08 
 

0 0 9 12 29 50 4.29 0.782 
0.0 0.0 .018 4.02 58.0 

09 0 0 2 16 32 50 4.51 0.597 
0.0 0.0 4.0 32.0 44.0 

10 1 2 2 30 15 50 4.10 0.970 
2.0 4.0 4.0 40.0 30.0 

11 2 6 2 28 12 50 3.76 1.200 
 0.6088 4.16 50 المجموع 

 SPSS 27الإحصائي البرنامجمخرجات من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى المصدر8 

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف المجموع الكمي للبنحراؼ المعياري لممحور الأوؿ  :التحميل
والمجموع  0.608المتعمؽ بالمعرفة الضمنية لممتغير المستقؿ الثالث المتمثؿ في التفكير بمغ 

 .مرتفعة جداوذلؾ بدرجة استجابة  4.16الكمي لممتوسط الحسابي قدر ب 
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الأول المتعمق  محور8 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لم III-21الجدول رقم 
 المستقل الرابع 8 الحدس()المتغير  لمعرفة الضمنيةبا

 
 

 الرقم 

  العبارة 
 

المجمو 
 ع

 
 

 المتوسط
 الحسابي 

 
 

 الانحراف 
 المعياري 

غير 
موافؽ 

 بشدة

غير  
 وافؽ م

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة 

 تكرار تكرار تكرار التكرار  تكرار 
 النسبة النسبة النسبة النسبة  النسبة

20 
 

0 0 2 16 32 50 4.51 0.597 
0.0 0.0 4.0 32.0 44.0 

 0.597 51 .4 32 المجموع 

 SPSS 27حصائيالإ البرنامج مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف المجموع الكمي للبنحراؼ المعياري لممحور الأوؿ  :التحميل
والمجموع  .5970المتعمؽ بالمعرفة الضمنية لممتغير المستقؿ الرابع المتمثؿ في الحدس بمغ 

 .مرتفعة جداوذلؾ بدرجة استجابة  4.51الكمي لممتوسط الحسابي قدر ب 

 

 

 

 



 عين تموشنت  914  دراسة حالة بنك التنمية المحلية                                                         الفصل الثالث:               
 

80 
 

 فرضيات الدراسة8 . اختبار ال0

وذلؾ لقبوؿ الفرضية أو   t studentلاختبار فرضيات الدراسة سيتـ استخداـ اختبار
 رفضيا 

 . اختبار الفرضيات الفرعية8 2.0

   :اختبار الفرضية الفرعية الأولى. 2.2.0

H0 8  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمخبرة عمى جودة القرارات الإستراتيجية عند مستوى
  .0.05نوية المع

 H18  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمخبرة عمى جودة القرارات الإستراتيجية عند مستوى
 .0.05المعنوية 

 8 نتائج تحميل الانحدار الخطي لمفرضية الأولىIII-22 الجدول رقم

 المتغير

 التابع 

 النموذج

 

 Aمعامل 

 

Beta 
 معامل

قيمة 
المحسوبة 

T 

مستوى 
 Sigالدلالة 

ارات جودة القر 
 الإستراتيجية

 1.842 0.084 16,376 الجزء الثابت

 

0.000 

 0.435 الخبرة 

 SPSS 27البرنامج الإحصائي  مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى
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ىي أصغر مف  0.000نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية ىي  :التحميل
 الخبرةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف المتغير المستقؿ  وبالتالي 0.05مستوى المعنوية 

 والمتغير التابع جودة القرارات الإستراتيجية أي يوجد دلالة إحصائية بيف المتغيريف.

 :اختبار الفرضية الفرعية الثانية. 0.2.0

: H0  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف الميارة و جودة القرارات الإستراتيجية عند
 .0.05ى المعنوية مستو 

H1  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف الميارة وجودة القرارات الإستراتيجية عند مستوى :
 .0.05المعنوية 

 نتائج تحميل الانحدار الخطي لمفرضية الثانية8 (27) الجدول رقم

 المتغير

 التابع 

 النموذج

 

 Aمعامل 

 

 معامل  
Beta  

قيمة 
 Tالمحسوبة 

 

مستوى 
 Sigالدلالة 

جودة 
القرارات 

 الإستراتيجية 

الجزء 
 الثابت

10.131 

 

 

0.817 

 

 

0.048 

3.585 

 

 

0.000 

 

 الميارة 

 SPSS 27البرنامج الإحصائي  مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى
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ىي أصغر مف  0.000نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية ىي  :لتحميل
 المهارةوبالتالي يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف المتغير المستقؿ  0.05عنوية مستوى الم

 والمتغير التابع جودة القرارات الإستراتيجية أي يوجد دلالة إحصائية بيف المتغيريف.

 8اختبار الفرضية الفرعية الثالثة. 1.2.0

: H0 لإستراتيجية عند لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف التفكير و جودة القرارات ا
 .0.05مستوى المعنوية 

: H1  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف التفكير و جودة القرارات الإستراتيجية عند مستوى
  .0.05المعنوية 

 8 نتائج تحميل الانحدار الخطي لمفرضية الثالثةIII-15 الجدول رقم

 النموذج المتغير التابع
 

 Aمعامل 
 

 معامل
Beta 

 

قيمة 
 Tالمحسوبة 

 

مستوى 
 Sigالدلالة 

جودة القرارات 
 الإستراتيجية

الجزء 
 الثابت

44.410 

 

 

0.088 

5.503 0.549 

 
 2.124 التفكير

 SPSS 27البرنامج الإحصائي مخرجات  المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى

مف  ىي أكبر 0.549نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية ىي 8 التحميل
 التفكيروبالتالي لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف المتغير المستقؿ  0.05مستوى المعنوية 

 والمتغير التابع جودة القرارات الإستراتيجية أي لا يوجد دلالة إحصائية بيف المتغيريف.



 عين تموشنت  914  دراسة حالة بنك التنمية المحلية                                                         الفصل الثالث:               
 

83 
 

 8اختبار الفرضية الفرعية الرابعة. 2.2.0

: H0  و جودة القرارات الإستراتيجية عند لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف الحدس
 .0.05مستوى المعنوية 

: H1  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف الحدس و جودة القرارات الإستراتيجية عند مستوى
 .0.05المعنوية 

 8 نتائج تحميل الانحدار الخطي لمفرضية الرابعة III-16  الجدول رقم

المتغير 
 التابع

 النموذج

 

 Aمعامل 

 

 معامل
Beta 

قيمة 
 Tالمحسوبة 

مستوى 
 Sigالدلالة 

جودة 
القرارات 

 الإستراتيجية 

الجزء 
 الثابت

4.392 

 

 

0.021 

9.154 0.888 

 

 1.124 الاتصاؿ

 SPSS 27البرنامج الإحصائي مخرجات المصدر8 من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى 

ىي أكبر مف  0.888 نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية ىي :التحميل
وبالتالي لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف المتغير المستقؿ  0.05مستوى المعنوية 

والمتغير التابع جودة القرارات الإستراتيجية أي لا يوجد دلالة إحصائية بيف  الحدس
 المتغيريف.
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 8 اختبار الفرضية الرئيسية. 0.0

 سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا الاختبار أف نبيف:

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممعرفة الضمنية عمى جودة القرار الإستراتيجي. ىؿ 

: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممعرفة الضمنية عمى جودة القرار  H0الفرضية 
 الإستراتيجي.

: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية المعرفة الضمنية عمى جودة القرارات  H1الفرضية 
 الإستراتيجية.

 8 نتائج تحميل الانحدار الخطي لمفرضية الرئيسية III-25 الجدول رقم

المتغير 
 التابع

 A Betaمعامل  النموذج
 معامل

قيمة 
 Tالمحسوبة 

مستوى الدلالة 
Sig 

 

وسائل 
التواصل 
 الاجتماعي

الجزء 
 الثابت

15.448 

 

0.315 

 

 

0.013 

2.652 0.000 

 

المزيج  
 التسويؽ

 SPSS 27البرنامج الإحصائي مخرجات عتماد عمى بالا ينالمصدر8 من إعداد الطالب
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ىي أصغر مف  0.000نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية ىي  :التحميل
وبالتالي يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف المتغير المستقؿ المعرفة  0.05مستوى المعنوية 

 ي يوجد دلالة إحصائية بيف المتغيريف.الضمنية والمتغير التابع جودة القرارات الإستراتيجية أ
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 خلاصة الفصل8

تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى دراسة ميدانية لمعرفة أثر المعرفة الضمنية عمى جودة 
القرارات الاستراتيجية وىذا بتوجيو استبياف لعينة مف عماؿ بنؾ التنمية المحمية لولاية عيف 

 اسة الميدانية الى النتائج التالية :تموشنت، حيث توصمنا في نياية الدر 

 بالنسبة لممحور الاوؿ المتعمؽ بالبيانات الشخصية : 

ىي الفئة  (39-30نسبة الذكور ىي أكبر مف نسبة الإناث ونلبحظ أف الفئة العمرية )
( ما نفسره بأنو 50( ثـ فئة )أكبر مف29-20وبعدىا فئة ) (49-40الكبيرة ثـ يمييا فئة )

تمثؿ الأغمبية في البنؾ و ما نفسره اف ىذه الفئة تكوف قد اكتسبت  (39-30) الفئات السنية
 الخبرة و الميارة.

 لاحظنا أنو كمما اختمفت المينة اختمؼ الاىتماـ بالمعرفة الضمنية.
 القرار الى الاستشارة  ذنرى مف خلبؿ النتائج أنو كمما نقص المستوى العممي  كمما لجأ متخ

 .ني المتعمؽ بالعلبقة بيف المعرفة الضمنية و جودة القرارات الاستراتيجيةبالنسبة لممحور الثا
 توصمنا الى فرضيتيف  كانت صحيحة وىي:

 . إف لمخبرة أثر عمى جودة القرارات الاستراتيجية 
 . إف لمميارة أثر عمى جودة القرارات الاستراتيجية 

 و قد وجدنا أف فرضيتيف كانت خاطئة و ىي:

 مى جودة القرارات الاستراتيجية.إف لمتفكير أثر ع 
 ف لمحدس اثر عمى جودة القرارات الاستراتيجية.إ 

 حيث تـ تأكيد الفرضية الرئيسة و فرضيتيف فرعيتيف و تـ رفض فرضيتيف فرعيتيف.



 

 

 

 

 

العامة خاتمةال
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 8العامة خاتمةال

فة المعر " إلى أي تأثر شكالية بة عمى الإمف خلبؿ دراستنا ليذا الموضوع و للئجا
" قمنا بدراسة ميدانية في الفترة الدراسية الممتدة مف الضمنية عمى جودة القرارات الاستراتيجية

استنتجنا أف ىناؾ أثر ، عيف تموشنت BDL 419عمى مستوى بنؾ  2021أفريؿ إلى جواف 
 . لممعرفة الضمنية عمى جودة القرارات الاستراتيجية

بمختمؼ أنواعيا فيي بحاجة الى ىذا تعد المعرفة الضمنية جوىر نجاح المؤسسات 
النوع مف المعرفة لممارسة اعماليا و تطوير أنشطتيا و اصافة ىذه المعرفة الى ذاكرتيا 
التنظيمية مف خلبؿ استخراج تمؾ المعرفة مف عقوؿ الموظفيف لدييا باستخداـ أساليب 

راتيجية الفعالة، و ذلؾ التحفيز و الترقية للبنتفاع بيا في المستقبؿ و اتخاد القرارات الاست
بمشاركة العامميف في عممية صناعة و اتخاد القرار الأفضؿ مف بيف عدة بدائؿ متاحة 
فاختيار البديؿ المناسب يتطمب دقة و معرفة كافية عف المؤسسة و البيئة التي تنشط فييا 

ىدفت قرار متعمؽ بفترة زمنية طويمة و لا يمكف تغييره بيف الحيف و الاخر، حيث  لأنو
الدراسة الى التعرؼ عمى مفاىيـ المعرفة الضمنية و اثرىا عمى جودة القرارات الاستراتيجية و 

جودة بصو و ابعاده و الى اىـ المفاىيـ ائصمى مفيوـ القرار الاستراتيجي ، خالتعرؼ ع
 المعمومات .

تائج و و التي مف خلبليا تـ التوصؿ الى جممة مف النبدراستنا و ىذا ما دفعنا لمقياـ 
 التي يمكف ايجازىا في النقاط التالية:

 ولاية عيف تموشنت نسبة الذكور ىي اكبر  419 لاحظنا اف في بنؾ التنمية المحمية
 مف نسبة الاناث .

  30ولاية عيف تموشنت الفئة العمرية ) 419لاحظنا اف في بنؾ التنمية المحمية-
( ثـ فئة )اكثر 39-29فئة )( وبعدىا 49-39( ىي الفئة الكبيرة ثـ يمييا فئة )39
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( تتمتع 39-30سنة( فيي فئة قميمة و ىدا ما نفسره باف الفئة العمرية ) 50مف 
 بالمعرفة و اكتسابيا لمخبرة و الميارة.

  .كما توصمنا مف خلبؿ النتائج انو كمما اختمفت المينة اختمؼ الاىتماـ بالمعرفة 
 تخذ القرار الى الاستشارة.توصمنا انو كمما نقص المستوى العممي كمما لجأ م 
 .و توصمنا ايضا اف لمخبرة اثر عمى جودة القرارات الاستراتيجية 
 .و لمميارة اثر عمى جودة القرارات الاستراتيجية 
  توصمنا اف لمتفكير و الحدس اثر عمى جودة القرارات الاستراتيجية و ىذا عكس ما

 فرضناه مسبقا.
 8توصيات الدراسة  

 دراسة و ما ثـ عرضو مسبقا توصي الدراسة الى:انطلبقا مف نتائج ال

  العمؿ عمى ادراؾ المعرفة الصمنية لدى الموظفيف فغالبا ما تكوف ىذه المعرفة غير
 معروفة لدى أصحابيا.

  العمؿ عمى خمؽ جو مف التفاعؿ بيف الموظفيف لزيادة و الاستفادة مف معارؼ
 اج الى فيـ اعمؽ.بعضيـ البعض كوف عممية صنع القرار عممية معقدة تحت

  تطوير و تجديد المعرفة الضمنية المتوفرة لدى البنؾ لضماف جودة الخدمات المقدمة
 مما يؤدي الى دعـ المسيريف في عممية صناعة و اتخاد القرارات الاستراتيجية.

 8فاق الدراسةآ 

 لقد حاولنا مف خلبؿ بحثنا معالجة ىذا الموضوع في حدود الإشكالية المطروحة 

لا يمكف اعتبارىا قد أحاطت بكؿ جوانب الدراسة نظرا لشساعة الموضوع كونو  و منو
يدرس جانبيف ىما المعرفة الضمنية و اثرىا عمى جودة القرارات الاستراتيجية في حيف نرى 

 انو يمكف توسيع افاؽ دراستنا مستقبلب الى:
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 ستراتيجية.تحويؿ المعرفة الضمنية الى صريحة و اثرىا عمى فعالية القرارات الا 
 .دور راس الماؿ البشري في تحسيف الأداء التنظيمي 
 اثر المعرفة التنظيمية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية. 
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 زارة التعليم العالي والبحث العلميو

 -عين تموشنت -جامعة بلحاج بوشعيب 

 العلوم الإقتصادية، التجارية و علوم التسيير كلية

 

 علوم التسييرقسم  -

 إدارة الموارد البشريةتخصص  -

 سيدتي الفاضمة سيدي الفاضؿ تحية طيبة و بعد 

 "اثر المعرفة الضمنية عمى جودة القرارات الإستراتيجية" لمذكرة تحت عنواف رفي إطار التحضي
و لمساعدتنا في إتماـ ىده الدراسة نرجو ملبء ىده الاستمارة و الإجابة بصدؽ و موضوعية عمى الأسئمة 

و ليكف في عممكـ انو سيتـ التعامؿ مع  اخؿ الخانة المناسبة ،لؾ بوضع علبمة ...دذالمطروحة ، و 
    .الإجابات بسرية تامة و تستخدـ لغرض البحث العممي فقط 

 شاكريف مسبقا حسف تعاونكـ في إثراء ىده الدراسة..... مع التقدير .

 المحور الأول8 معمومات شخصية 

 ذكر) (   أنثى ) ( النوع: -

 عزب ) (  متزوج ) (  مطمؽ ) (الحالة الاجتماعية: أ -

 كتر )  ( أسنة ف 50)  ( ،  49-40)  ( ،  39-30)  ( ،  29-20السف:  -

 ، دراسات عميا )  ( ، جامعي )  ( المستوى التعميمي: ثانوي )  ( -

، مسير تجاري )  ( ، مراقب )  ( ، مكمؼ بتحويلبت  ، نائب مدير )  ( المينة : مدير وكالة )  ( -
 نوؾ )  ( ، مكمؼ بمصمحة العممة الصعبة )  (بيف الب
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  المحور الثاني8

 ولا8 المعرفة الضمنية8أ

غبر  العبارة الرقـ الأبعاد
 موافؽ
 بشدة

 

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

الخبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة
 

مف خلبؿ ممارستؾ لوظيفتؾ اكتسبت  01
 المينية اللبزمة الخبرة

     

         في البنؾ يتبادؿ الفرد الخبرات  02
 و المعارؼ مع الزملبء

     

   باعتبارؾ موظؼ ، تتمتع بخبرات فنية 03
 و إدارية في مجاؿ عممؾ

     

يشجع و يحفز البنؾ الموظفيف عمى  04
 تبادؿ الخبرات

     

الميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػػػارة

لكؿ موظؼ ميارات كافية لمتعامؿ مع  05 
 العملبء 

     

تتوفر لديؾ الميارة و المعمومات الكافية  06
 لأداء ميامؾ عمى أحسف وجو

     

بيدؼ تطوير مياراتؾ ، تستفيد مف  07
 دورات تدريبية 

     

التفكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػير
 

الموظفيف عمى الإبداع      يشجع البنؾ 08
  و إقتراح أفكار جديدة

     

المعرفة في تطوير قدرات التفكير تساىـ  09
 لذى الموظفيف.

     

      تعمؿ عمى تحسيف قدرة التفكير لديؾ  10

11 
 

في لمقياـ بعممية البحث لديؾ الوقت الكا
 رو التطوي
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الحدس
عاوف مع تمتمؾ القدرة عمى التنبأ و الت 12 

 المواقؼ الغير متوقعة.
     

غبر  العبارة الرقم
 موافق
 بشدة

 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

يتحرى العاممون المعمومة بأقصى قدرة من القيمة  22
 .المضافة

     

العاممون في نظم المعمومات دور في كفاءة  20
 دمة في البنكالمعمومات المستخ

     

      .يعتمد البنك تقنيات تساعد في دقة المعمومات 21
إعتماد التقنيات الحديثة في البنك يحقق فعالية  22

 كبيرة في معموماتها.
     

      تسعى الإدارة لتحقيق أقصى منفعة من المعمومات. 23
      لمبنك معمومات ذات قيمة رقابية. 24
 ؤاحة تمكن متخذ القرار من التنبالمعمومات المت 25

 .بمستقبل البنك
     

 يستند متخذ القرار عمى المتغيرات البيئية. 26
 

     

      المعمومات الدقيقة توضح عممية إتخاذ القرار. 27
المعمومات المتاحة في البنك ذات جودة عالية تمنح  22

 إتخاذ القرارات واقعية في التطبيق.
     

ن القدرة عمى تشخيص نقاط القوة و لممنافسي 22
الضعف و الفرص و التهديدات المتاحة لدى بيئة 

 البنك.

     


