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 ومن العشب الأخضر قرطاسا وقلما ***  الحمد لله الذي جعل من النبي عالما
 أهدي عملي المتواضع  والذي وفقني الله في إتمامه                           

إلى من حملتني وهنا على وهن ...إلى قرة عيني...إلى من ليست ككل النساء...لأنها 
أقرب و  سحر الضياء لأنها منسوجة من نقاءفخر يتباهى  بو السماء   أحلى من طيور

 غمرتني بالدعاء  .....إلى التيمني 
 " أمي الغالية"   

من علمني معنى الحياة وغرس في قلبي حلم بالمستقبل، إلى الذي علمني معنى  إلى
 النجاح وأن الحياة كفاح والعلم سلاح ومعلمي الأول الذي أدين له مدى الحياة

 " أبي الغالي" 
 رحمهما الله "جدي وجدتي"إليك أيتها الروح الطاهرة روح

تاق واللذان علماني من كان مثلا لي في الأخلاق وكل من غاب عنها إليها يش إلى
 وجدتي" أطال الله في عمريهما الصمود " جدي

 " أخي العزيز" حفظه الله افتخاري إلى سندي الوحيد وشعاع الأمل ومصدر 
إلى من جمعتني معهم  ظلمة الرحم إلى من تعيش في ظل وجودهم أمالي إلى العطور 

 رحمهم الله. "إخوتي" وإلى  "أخواتي الأعزاء"ة والأزهار  الفتاحة وينابيع الآمال، إلى الفواح
 إلى أزواج إخوتي حفظهم الله
 بوجهي إلى عالم البراءة  مإلى من تطيب أيامي بقربهم إلى من أشرقت إبتسامته

 "أبناء وبنات إخوتي"
 وفقهما الله تيميمون ـ ب"جمعية بصمة أمل للمرأة و الطفلرئيسة وكاتبة "إلى 

 في كل الأطوار الدراسية إلى كل أساتذتي 
 إلى كل أصدقائي اللذين أعتز بصداقتهم                                

 2019دفعة  إدارة أعمالماستر إلى كل طلبة 
  



 بسم االله و الحمد للله الذي زين قلوب أوليائه بأنوار الوفاق، وسقى أسرار أحبائه شراباً 

 بعد مسيرة دراسية حملت في طياتها الكثير من الصعوبات

 .الحب والحنان و وقرة عيني والنبض الساكن في عروقي أمي الغالية وحبيبة

  .و حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم والدي غالي

 رفيقي حامل اسم خاتم أكبرهم حبيبي و 

 ثالثهم ذالك الذي يحمل في ا معاني العزة و الرفعة عزيزة  و 

 نخوة موطنا لها بوعلام أما رابعهم تلك التي تحمل اسم إحدى امهات المؤمنين  خيرو سيدات 

  .مريم و أحمد و عبد الفتاح و زياد

  محمد و مهابخليل و ريم و منتصر الشريف و 

  ت من أسمى وأجلى عبارات في العلم

 صديقاتي

  إلى كل من عرفوني وشجعني  اتمنى أن تبقى صورهم في عيوني

  فلسطين...راء القضبان 

                                يعقوب سلوى

  

 

 لإهداءا

بسم االله و الحمد للله الذي زين قلوب أوليائه بأنوار الوفاق، وسقى أسرار أحبائه شراباً 

 لذيذ المذاق، 

بعد مسيرة دراسية حملت في طياتها الكثير من الصعوبات .وألزم قلوب الخائفين الوجَل والإشفاق

  .والمشقات اليوم نقطف ثمرها والحمد الله  

الحب والحنان و وقرة عيني والنبض الساكن في عروقي أمي الغالية وحبيبة لى بحر اهدي تخرجي

و حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم والدي غاليإلى من كلت أنامله ليقدم لنا سعادة 

أكبرهم حبيبي و : ات حياتي إخوتي تذوقت معهم أجمل لحظإلى من كانو ملاذي و ملجئي و 

ا معاني العزة و الرفعة عزيزة  و الانبياء محمد رحمة االله عليه و ثانيهم من تحمل في اسمه

نخوة موطنا لها بوعلام أما رابعهم تلك التي تحمل اسم إحدى امهات المؤمنين  خيرو سيدات الشجاعة و 

مريم و أحمد و عبد الفتاح و زياد: وملح حياتي ومخلدي ذكرياتي إلى أجمل مؤنسي أياميالكون  خديجة  و 

خليل و ريم و منتصر الشريف و :لق و إلى من اسميتهما هدية  المولى وهبة الخا

  .والدهم محمودو 

ت من أسمى وأجلى عبارات في العلمإلى من علمنا حروفا من ذهب وكلمات من درر وعبارا

  اساتذتيمعلمي و 

  لى أعمامي و عماتي و اخوالي و خالاتيا

صديقاتي: الى كل لواتي رافقنني و كتبن معي حكاياتي

إلى كل من عرفوني وشجعني  اتمنى أن تبقى صورهم في عيوني

راء القضبان المكبالين و الى الصامدين الاحرار و الى روح شهداء الارض المقدسة و 

يعقوب سلوى                                       

بسم االله و الحمد للله الذي زين قلوب أوليائه بأنوار الوفاق، وسقى أسرار أحبائه شراباً 

وألزم قلوب الخائفين الوجَل والإشفاق

اهدي تخرجي

إلى من كلت أنامله ليقدم لنا سعادة 

إلى من كانو ملاذي و ملجئي و 

الانبياء محمد رحمة االله عليه و ثانيهم من تحمل في اسمه

الشجاعة و قلبه المحبة و 

الكون  خديجة  و 

و إلى من اسميتهما هدية  المولى وهبة الخا

إلى من علمنا حروفا من ذهب وكلمات من درر وعبارا

الى روح شهداء الارض المقدسة و 



 

 

بعد شكر الله عز وجل وحمده كما يحبه ويرضاه 
على توفقنا في إنجاز هذا العمل  فما فيه من 
صواب فهو من فضله  سبحانه وتعالى ومنه 

 علينا.
 نتقدم بجزيل الشكر والعرفان للأستاذ الفاضل

على هذا البحث  أشرفالذي  " ساوس الشيخ " 
وما قدمه لنا من جهد ونصح ومعرفة طيلة فترة 
إنجاز هذا البحث  فجزاه الله عنا كل الخير فله 

 منا كل التقدير والاحترام.
كما نتقدم بجزيل الشكر إلى كل الأساتذة 

والإداريين  في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
وعلوم التسيير على ما قدموا لنا من معلومات 

 لإنجاز هذا البحث.
كل من زرعوا التفاؤل في دربنا  وكذلك نشكر 

وقدموا لنا التسهيلات والمساعدات والأفكار 
هذا العمل  نا بالمعلومات اللازمة لإتمامو وزود

 .المتواضع
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 مقدمة

 

 أ
 

الصناعي إلى عصر المعرفة، الأمر الذي يحتم  الفترة الأخيرة التحول من العصر شهد العالم في          
هتمام بالمورد البشري وتوفير وتهيئة الجو المناسب للممارسة نشاطاته وأداء إلى ضرورة الا المنظماتعلى 

المخفية في خص المعرفة الضمنية الكامنة و للمعرفة، وبالأمهامه بإتقان باعتباره العقل المدبر والمصدر الأول 
وفي الغالب ما تجد المؤسسة ، ف عنها وإظهارها بسهولة للآخرينعقولهم والتي من الغير الممكن الكش

، مما يعيق حركة تقدمها وعدم قدرتها على موظفينصعوبة في تحويل هذه المعرفة ومشاركتها بين مختلف ال
 المجتمع.و  على الأفراد نفعيعود بالالذي دم تقالتحقيق التميز و 

يعتبر قطاع التعليم العالي من أهم القطاعات التي يستوجب على الدولة دعمها والسعي إلى           
تطويرها باعتبارها منشأ الكوادر البشرية، فالأفراد دائما ما يسعون إلى إثراء عقولهم وزيادة معارفهم بالبحث 

تطوير منظومتها التعليمية  تسعى بدورها إلى والمؤسساتالتي تقدم أجود الخدمات التعليمية  المؤسساتعن  
التي  لاستقطاب هؤلاء الأفراد لبناء مكانتها وإثبات دورها كعنصر فعال في المجتمع، ولعل من أهم الأسباب

وسية المعرفة وعدم على  تحسين أدائها والرفع من جودة مخرجاتها عدم ملم مؤسسةتحول إلى عدم  قدرة ال
إلى استخراجها وتفعيلها لتمكين صناع ومتخذي  ؤسساتالمتاج للمعرفة الضمنية التي تح موظفينإدراك ال

القرار من الوصول إلى قرارات إستراتيجية سليمة قادرة على تحقيق أهداف وغايات المؤسسات والقدرة على 
 حل المشكلات التي تعيق حركتها.

القرارات الإستراتيجية هي قرارات تتخذ على المدى الطويل وتتأثر بالبيئة الخارجية فهي  ،إذ أن          
القرار معرفة عن البيئة ستمراريتها لذا يجب أن تتوفر لدى  متخذ إوأساس ديمومتها و  للمؤسسةالقلب النابض 

 .ؤسسةى مع أهداف المرار الذي يتماشللقدرة على التنبؤ بالمستقبل واتخاذ الق ؤسسةفيها الم نشطالتي ت
I. الإشكالية: 

عدم إدراك والاستفادة من المعرفة الضمنية والتي  تتمثل في ؤسساتالمالتحديات التي تعترض           
تمثل جوهرها والأساس الذي من خلاله تضع إستراتجيتها وتتخذ قراراتها الإستراتيجية وكما تستطيع من 

حيث أصبح يقاس تطور ورقي الأمم والمجتمعات بمستوى جودة خدمات  ،خلالها ضمان جودة خدماتها
ا تم إسقاط الموضوع على دراسة حالة جامعة أحمد دراية أدرار)كلية ومخرجات مؤسساتها التعليمية ولهذ

 .العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير(
 ن مشكلة الدراسة تتمحور حول التساؤل التالي:إوعليه ف

كلية في أثر المعرفة الضمنية على القرارات الإستراتيجية في ظل ضمان جودة التعليم العالي مدى ما 
 ؟جامعة أدرار الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرالعلوم 
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 لإجابة عن هذه الإشكالية تم طرح التساؤلات الفرعية التالية:لو 

 هل يوجد أثر معنوي للمعرفة الضمنية على ضمان الجودة؟ ▪
 هل يوجد أثر معنوي للمعرفة الضمنية على القرارات الإستراتيجية؟ ▪
 الجودة على القرارات الإستراتيجية؟هل يوجد أثر معنوي لضمان  ▪
هل يوجد تأثير غير مباشر معنوي للمعرفة الضمنية على القرارات الإستراتيجية بوجود متغير  ▪

 وسيط وهو ضمان الجودة؟
II. فروض الدراسة: 

 في ضوء الأسئلة الفرعية يمكن وضع الفرضيات البديلة التالية: 
 يوجد أثر معنوي للمعرفة الضمنية على ضمان الجودة. :1الفرضية 
 يوجد أثر معنوي للمعرفة الضمنية على القرارات الإستراتيجية.: 2الفرضية 
 يوجد أثر معنوي لضمان الجودة على القرارات الإستراتيجية.: 3الفرضية 
القرارات الإستراتيجية بوجود متغير يوجد تأثير غير مباشر معنوي للمعرفة الضمنية على : 4الفرضية 

 وسيط وهو ضمان الجودة.
III. أهمية الدراسة: 

 :تتجلى أهمية الدراسة في النقاط التالية
أثر المعرفة الضمنية في القرارات الإستراتيجية في ظل ضمان جودة التعليم العالي  التعرف على  •

وحاجة المؤسسات للمعرفة الضمنية التي تشكل النسبة الأكبر من إجمالي المعرفة المتاحة في 
  ؛نتفاع بها في حل المشكلات عند الحاجة إليهادعوا  إلى تطويرها واستخرجها والإي المؤسسة مما

 ؛ومصدر للميزة التنافسية نجاح المؤسسات بمخلف أنواعهاة الضمنية هي جوهر المعرف •
       زدهار وتحقيق أهدافها بفاعلية في الأجل الطويل. القرار الإستراتيجي يمكن المؤسسة من الإ •

IV. الدراسة أهداف: 
هذه الدراسة إلى التعرف على المفاهيم المتعلقة بالمعرفة والمعرفة الضمنية وأثرها في كل من   تهدف          

 وإلى أهم  ، خصائصه وأبعادهالإستراتيجيقرار القرارات الإستراتيجية وضمان الجودة و التعرف على مفهوم ال
المتعلقة بالجودة في التعليم والتعرف على مدى إدراك العاملين في كلية العلوم الاقتصادية والعلوم م المفاهي

بجامعة أدرار للمعرفة الضمنية ومدى الاستفادة منها، وأثر ضمان الجودة على  التجارية وعلوم التسيير
لى القرارات الإستراتيجية بوجود متغير القرارات الإستراتيجية والأثر المباشر والغير المباشر للمعرفة الضمنية ع

وسيط وهو ضمان الجودة عن طريق المعالجة الإحصائية للبيانات ثم عرض النتائج ومناقشتها ثم تقديم أهم 
 التوصيات للجامعة من أجل العمل بها وللاستفادة  منها في تأدية أنشطتها.



 مقدمة

 

 ج
 

دور المعرفة الضمنية في القرارات الإستراتيجية  من دوافع اختيار هذا الموضوع الأهمية البالغة ل          
باعتبارها الرأس المال الحقيقي للمنظمات وجوهر تميزها وضمان جودة مخرجتها والتي يستند إليها المسيرون 

بالإضافة إلى عدم وجود دراسات سابقة معمقة لهذا الموضوع على المستوى ، في صنع واتخاذ قراراتهم
حب الاستطلاع و سسات لدور المعرفة الضمنية في صناعة القرارات الإستراتيجية المحلي وعدم إدراك المؤ 

 .وتوسيع معارفنا حول هذا الموضوع  باعتباره في مجال تخصص إدارة أعمال
V. الدراسة حدود: 

 :تم تحديد الدراسة في ما يلي   
 الحدود المكانية:

 دراية أدرار(.جامعة أحمد )  مؤسسة التعليم العالي والبحث العلمي   
 الحدود الزمانية: 

في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم الأساتذة والموظفين الإداريين تناولت الدراسة فئة           
ام أساليب التحليل توزيع الاستبيان على هذه الفئة واسترجاعه وتحليله باستخد ، حيث تمالتسيير بجامعة أدرار

 . )2019 – 2018( فترة الالإحصائي في 
VI. :المنهج المتبع 

لوصف عينة ومجتمع ومتغيرات  ،والتحليل اعتمد في دراسة هذا البحث على المنهج الوصفي           
للوصول إلى النتائج حول موضوع  لتحليل البيانات واختبار الفرضياتو الدراسة وطريقة معالجة الموضوع 

على برنامج  plspmتم استخدام  طريقة تحليل المسار المربعات الصغرى الجزئية باستخدام حزمة  ،الدراسة
(R) المتوسط الحسابي والتكرارات الانحراف حساب  ومن بين الأساليب الإحصائية المستخدمة النسب المئوية

  كرومغلوف سيمرونوف اختبار، معامل الثبات التجزئة النصفية ،كرونباخ ألفاالثبات ومعامل  المعياري 
التحليل  ،حليل العاملي الاستكشافيتال معامل تضخم التباين والتباين المسموح لاختبار التعدد الخطي،و 

 .مؤشرات جودة مطابقة النموذج البنائيو  ،العالمي التوكيدي
 
 
 
 
 
 
 
 



 مقدمة

 

 د
 

VII.  :صعوبات البحث 
بسبب كثرة عدد الاستبيان على الفئة  الاستبيان واستردادهالصعوبات التي عرقلت العمل عملية توزيع 

 المستهدفة وهذا راجع لتركيز معظم الطلبة على دراسة حالة الجامعة.
للإجابة بمصداقية عن الاستبيان رغبة أن تكون إجابات استغراق الفئة المستهدفة الكثير من الوقت 

 البحث ولا تخرج عن إطاره والوصول إلى نتائج واقعية.تخدم موضوع 
VIII. :تقسيم العمل 

تم تقسيم البحث إلى فصلين ويندرج تحت كل فصل مبحثين حيث تم التطرق في الفصل الأول إلى 
الأدبيات النظرية، في المبحث الأول تم التعريف بمتغيرات الدراسة وتكون من ثلاثة مطالب المطلب الأول 

ضمنية والمطلب الثاني حول ضمان الجودة والمطلب الثالث حول القرارات الإستراتيجية، وفي حول المعرفة ال
المطلب ثلاثة مطالب لمتعلقة بالموضوع وتكون من المبحث الثاني  تم عرض بعض الدراسات السابقة ا

والمطلب الثالث متعلق  متعلق بالدراسات العربية والمطلب الثاني متعلق بالدراسات الأجنبيةكان  الأول
، أما فيما يخص الفصل الثاني كان يتمحور حول الدراسة الميدانية في بمقارنة الدراسة مع الدراسات السابقة

الطريقة والمطلب الثاني الأدوات ت وتكون من مطلبين المطلب الأول المبحث الأول تم عرض الطريقة والأدوا
ي تم عرض النتائج والمناقشة في المطلب الأول النتائج والمطلب المستخدمة في الدراسة، وفي المبحث الثان

الموضوع وإيصال الثاني مناقشة النتائج وتم عرض خطة العمل وفق هذا المنوال لمساعدة القارئ على فهم 
 .الفكرة بشكل أسرع

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الفصل الأول
 الأدبيات النظرية والتطبيقية
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 :تمهيد
ليتة  والتتغ تعتبر المعرفة الضمنية والقرارات الإستتراتييية نتا المهتم يل التتغ تاتمؤ الم سلتمت ال م

التميرات المتلمرعة التغ تطرأ على البيئة الخمرجية  حيث تامرك المعرفة الضمنية تلعى إلى التممشغ نع 
 تتتال المعتتتمرط فتتتغ إ تتتتمر عملتتتتم رتتتتي  لتتتتم اتختتتم   تتتترارات يتتتتة استتتتم   الم سلتتتة  يهبتتتيا اافتتتراف ونعرفتتتة 

فملقرار الاستراتييغ يعتبر  رار حتمغ نتعلق بهترة زننية  ويلة لاا ييت  علتى الملتيريا   إستراتييية فعملة
إعطمء أ مية أكبر باأن اتخم  نثؤ  ال القرارات لتمكيا ن سلمتتل نا ت قيق غمرتتتم وأ تفافتم  ونتا أجتؤ 

فت  بتف علتى ن سلتمت  تاا   وياتبع حمجتمت الملتتهيفرا فتغ  طتمع التعلتيل العتملغ غ رغبتمتمج ننتت  رلبتإنتت
القطتتمع أن تلتتتمؤ جميتتع نعمرفتتتم والقيتتمه بكتتؤ الميتتتوفات لضتتممن جتتوفة العمليتتة التعليميتتة و لتت  ر تتم 

 .الطلبة وسوق العمؤ
 لت  إلتى الإ تمر الن تر  سيتل التطرق فغ  اا الهصتؤ إلتى نب ثتيا  المب تث ااو  نتعترط نتا  

وفتتغ المب تتث الثتتمنغ ستتيتل   للمعرفتتة الضتتمنية والقتترارات الإستتتراتييية بملإ تتمفة إلتتى نتميتتر  تتممن اليتتوفة
 .المو وعتاا راسمت اللمبقة المتعلقة بعرض بعض الف
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 والتطبيقية الفصل الأول: الأدبيات النظرية

 لدراسة المبحث الأول: الإطار النظري لمتغيرات ا

  المعرفة الضمنية المطلب الأول:
 يتت ة التنمفلتتتيةبمعتبمر تتم نصتتتفر للم ر حتتتملغ نتتورفا أسمستتتغ فتتغ المن متتتةمعرفتتة فتتتغ العصتتال تاتتكؤ

ناتتمر تتم ونقلتتتم بتتيا اافتتراف فتتغ  الصتتع  تتمنية  و متتت  اا يتترة نتتا نعرفتتة وتنقلتتل إلتتى نعرفتتة وتتري ة و 
 نن مة.      

  ة:مفهوم المعرف. أولا

تعتترط علتتى و (king, 2009)  "ر" اعتقتتمف شخصتتغ نبتتر  :مملتت  علتى أنتتتمرفتتة فتتغ الالمع تعترط
 الكبيلتغفغ حيا رتر   (2005)العمري،  "يمتلكتم الهرف فغ عقل  عا شغء نم" نعلونمت و حقمئق  :أنتم
  تتترارات وتتتمئبة" تختتتم لاأو   تتتؤ شتتتغء  تتتمنغ أو حتتتم ر  يلت ضتتترل اافتتتراف افاء أعمتتتملتل ب تقتتتمن " م:أنتتتت

المتتت ي  اللتتتمئؤ نتتتا الخبتتترة والقتتتيل والمعلونتتتمت اللتتتمبقة والتتتر    " بأنتتتتم: تعتتترط  تتتاال و  (2009)صـــال ، 
أيضتتم تعتترط علتتى و  (2007)نجــ ، الخبيتترة التتتغ تقتتفه إ تتمرا لتقيتتيل وتقريتتر الخبتترات والمعلونتتمت اليفرتتفة" 

الإنلتتمن نتييتتة نيموعتتة نتتا المعتتمنغ والمهتتم يل والمعتقتتفات والتصتتورات الهكريتتة التتتغ تتكتتون لتتف   أنتتتم: "
 .(2015-1435)محمود،  ب " ة لهتل ال وا ر وااشيمء الم يطةلم مولات  المتكرر 

نتتا  تت   التعتتمريب اللتتمبقة يمكتتا تعريتتب المعرفتتة علتتى أنتتتم المعلونتتمت والمعتتمرط التتتغ يمتلكتتتم 
  رارات  وحؤ نامكل . اتخم الهرف والتغ يلتخفنتم فغ 

  :المعرفة الضمنية. ثانيا

" المعرفة المعقفة المر بة غير المصقولة  والمتراكمة على شكؤ  ضمنة على أنتم:رفة التعرط المع
:  ترفتغ تعريتب  و  (2005)حجـايي،  لنمس الارا رتمتعون ب   ع واسع"نعرفة الكيف والهتل فغ عقو  ا

ن التعبيتر  لت  أ فلتمرات نمم لا يمكا نقل  أو تقلينتم نم روجف فغ ر وس وحواس اافراف  نا  برات ونأ "
  .(2009)الشيمى،  عنتم يأ ا أشكملا  موة أو حفسية غير القمبلة للنقؤ أو للتعليل باكؤ نعروط"
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أشتتخمم نتتا تتتتوفر لفيتت   تتغ المعرفتتة التتتغ تكتتون نتضتتمنة فتتغ  " :حتتم رة ميتترالالمعرفتتة الضتتمنية 
ر لا تنهصتؤ عتنتل  أ  أنتتم   والتغ تخت نتم عقولتل ونم ت توي   ال العقتو  نتا نعتمرط وأفكتم ال المعرفة

نرتبطتة ولصتيقة بتتتل ونتا تتتل لا رتتمأ ناتتر م أو نقلتتم بمعتت   عتا أوتت مبتم و تف لا رتتتل التعترط عليتتتم  أو 
 تغ المعرفتة الااتيتة  " :المعرفتة الضتمنيةن  متم أ (2007)خلـ،،  "استخفانتم إلا عنتفنم تناتأ حمجتة لتال 

 .(1435-2014)محمد،   وي تهظ بتم فغ عقل " أو الخبرات الاخصية التغ تكونت نمم تعلم  الاخص
نتتا  تت   نتتم ستتتبق يمكتتا تعريتتب المعرفتتتة الضتتمنية علتتى أنتتتم المعرفتتتة الميتتر الملموستتة والميتتتر  

والتتغ يصتع  ترجمتتتم واحتمر تم لن تريا نلمن والمكونتة نتا  ت   التير تة المفر ة والم تواة فغ عقؤ الإ
 .جتممعغالاويتل نقلتم وتفاولتم عا  ريق التهمعؤ 

 :الفرق بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة .ثالثا

 : تم و يا المعرفة الصري ةنالضمنية نا     تو ي  الهرق بي يمكا التعرط أكثر إلى المعرفة
وفتم   أ  أن المعرفة  إفراك الصري ة رتل توثيقتم و يكلتتم ويكون لتم ن تو  ثمبت يمكا  المعرفة "

مكا التقم   ونامر ت  عبر تقنيمت المعلونمت  أنم المعرفة الضمنية تكما فغ الصري ة  غ  ؤ نم ي
المعرفة الضمنية تتطور نا     تهمعؤ اافراف و براتتل العلمية وأن   عقو  اافراف وسلو تل وفتمتل فقط

 . (2010)طيطي،  فغ العمؤ" وأفائتلونتمراتتل وتطبيقتل 

ففة يمكا نقلتم وترني  م ويتعمنؤ نعتم اليميع  بينمم المعرفة "المعرفة الصري ة  غ أفكمر وا  ة ون 
الضمنية حفسية وفنية وتقنية نا الصع  التعبير عنتم له يم  و غ أيضم شخصية يمتلكتم المختصون 
الخبراء و ملممل  يصع  إيصملتم لن ريا و غ أيضم نا الممتلكمت التغ ت مفظ عليتم الم سلة لكل  

 .(2006الملكاوي إ.، ) ية"المي ة التنمفل

  :أبعاد المعرفة الضمنية .رابعا

  نمك ث ثة أبعمف للمعرفة الضمنية و غ ) الخبرة  المتمرة  والتهكير(.
 الخبرة: . 1

يخت    ما نصطل  الخبرة  نهتوه المعرفة أو المتتمرة أو القتفرة علتى الم ح تة  و لت  بأستلو  
مرسة نامط أو عمؤ نعيا  وان تكرار  اا العمؤ غملبم نم فطر  عهو   ويكتل  الهرف الخبرة نا     نم

ر ف  إلى زيمفة  ال الخبرة واكتلمبتم عمقم أكبر  و لمة الخبرة تتوافق نتع المعرفتة الإجرائيتة  وتعنتغ  يهيتة 
 عمؤ ااشيمء  ويقو  اله سهة أن الخبرة  غ نعرفة تيريبية.
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أ  نعرفتتتة عميقتتة حتتو  نو تتتوع  ملغ " نعرفتتة نتتتا نتتوع عتتالخبتتترة بأنتتتم  Fernqndeو تتف عتترط 
 .(2015)المينراوي،  نعيا"

 المهارات:. 2

ت تمج المتمرة إلى جمن  الخبرة نلتتو  نعتيا نتا المعلونتمت رتتل ال صتو  عليتتم نتا ااشتخمم 
فكثيتتر نتتم تكتتون  تخفانتم فتتغ إفارة أعمتتم  المن متتةواستت ة فتتغ ت ويتتؤ البيمنتتمت إلتتى نعلونتتمتالتتارا لتتف ل  بتتر 

ة عتتا بيمنتتمت أو نعلونتتمت تتتل نعمليتتتتم وتن يمتتتم حيتتث رتتتمكا الملتتتقؤ علتتى فتمتتتم باتتكؤ المتتتمرة عبتتمر 
و ي   والخبرات والعلل المتراكل الا  يلمعف علتى حتؤ الماتمكؤ والقيتمه بماعمتم   ويتأتغ  لت  نتا  ت   

تمئ  والتمي  تقفرر المن ممت لمتمرات العمنليا لفرتم وافارتتم باكؤ جيفة  نمم يمكنتم نا ت قيق أفضؤ الن
 (.2017-2016)العايمي،  على ننمفليتم

  :التفكير. 3

ة و ملتتتفاعيمت  تتو  تتفرة الهتترف علتتى  لتتق إنتمجتتم يمتتتمز بط  تتة فكريتتة ونرونتتة تلقمئيتتة و أوتتملة عمليتت
 .(2015)المينراوي،  الموا ف المثيرةتيمبة للمامكؤ التغ تتطل  حلو  و ساالبعيفة نمم يعطغ 

و تو عبتتمرة عتا نن ونتة نتكمنلتتة نتا المعرفتة والوستتمئؤ  ييتة لتفن  المهتتم يل اللتمبقة  تتو إلا نت التهكيتر نتم 
  وغملبتم نتم يكتون  بتة راا تر   فملمعرفتة  تغ نتتمج التهكيتالتغ تلمعف العمنليا علتى فتتل نمتم ج اان متة 

غ  ستتتب من  وتعتتتملى  فتتتغ أن  نتتتمك بعتتتض اافتتتراف لتتتفرتل  تتتفرات تمكتتتنتل نتتتا اكتلتتتم  تهكيتتتر إبتتتفاع اللهنتتتا 
والن ترة إلتى اانتور بطريتة نختلهتة تميت  ل عتا غيتر ل نتا اافتراف  ويكتلت  اافتراف  تال الصتهة نتا  تت   

فعلتى ستبيؤ المثتم  شخصتمن رتلقتمن  فرتتل على نعمليتة المتف  ت بطريقتة نختلتف عتا بقيتة ااشتخمم  
ويتتل الإ تمفة إليتتم  المعلونة  فتف ؤ فغ أ ن ااو  وتخرج نا اا ر  وتعمل  فغ فنمغ الاخص الثتمنغ 

ل ستهمفة ننتم  فغ حؤ المامكؤ والووو  إلتى ننتت  جفرتف  واافتراف المميت ون  تل نتا لتف ل  تفرات فكريتة 
تتضتتما الر يتتة الوا تت ة فتتغ اتختتم  القتترارات  و يهيتتة ت لتتيا المن متتمت نتتا أفائتتتم ب  تتمفة  يمتتة نضتتمفة  

 .(2017-2016)العايمي،   مة بصورة  ليةوالن ر إلى المن لمختلف ننتيمتتم و فنمتتم وننتيمتتم 
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  : ضمان الجودةالمطلب الثاني
م مف تتة عليتتتم لت قتتق بتتاال  الو تتفنمتتم  و  ستتلعتميتتوفة فتتغ ال ت قيتتقن متتمت إلتتى مالتلتتعى جميتتع 

 للللعةنتمجية الإعملية الأثنمء الا  رتمثؤ فغ تقييل جوفة  بؤ و  ر م ال  ون  ثل حتر نهتوه  ممن اليوفة
 .فمعليتتميوفة و الخفنة لضممن ت قيق أو ال
 :تعريف الجودة. أولا

تناأ نا الو مية وليس نا  ": بأنتم Crosby عرط وأكف لمطمبقة نع المتطلبمت"ا بأنتم: "تعرط  
 .(2005)العزاوي، التص ي  و أن  يمكا  يمس نف  ت قق اليوفة نا      لف عفه المطمبقة" 

نترة نتع  ة العمتؤ الصت ي  باتكؤ وت ي  نتا أو تأفي لليوفة على أنتم: "المعتف الهفرالغ اانريكغ  تمعرف
 بأنتتم الجـودةوتعترط  (2009)جويحـان،  الاعتممف على تقييل العميؤ فغ نعرفة نف  الت ليا فغ اافاء"

نا حيث الملتل نمت الضرورية للعمؤ  ة اليوفة فغ التصميل والإنتمجيةا مي و ل  الموائمة للاستعمال" "
 ر ة ال  تتون فتتغ و تتع نتطلبتتمت جتتوفةبملإ تتمفة إلتتى ناتتم  ليا عنتتف إنيتتمز أعمتتملتلقتتق اانتتمن للعتتمنبمتتم ي 

 (2009م، .)العـزاوي  ي قق نوائمة الللع ل ستعمم  الا  يقصفل"لع و الخفانمت التغ ي صؤ عليتم و للا
وأوتفق فضتؤ أفاء أنف  ن ئمة المنت  ل ستتخفاه أ  القتفرة علتى تقتفيل  ": اليوفة بأنتم "Juran" عرفتم

 .(2009)العزاوي.م،  وهمت"
 جودة خدمة التعلي  العالي: .ثانيا

ناتتتمط أو إنيتتتمز أو ننهعتتتة يقتتتفنم  تتترط نتتتم لطتتترط   تتتر  " الخفنتتتة علتتتى أنتتتتم: "Kotler"عتتترط 
وتكون أسمسم غير نلموسة  ولا رنت  عنتم أ  نلكية  وان إنتمجتم أو تقفيمتم  ف يكون نرتبطم بمنت  نمف  

جتتتتوفة  Stebbing  "1986"  البمحتتتتث وعتتتترط (2009-1430)عليــــان،   يكتتتتون نرتبطتتتتم"س أولانلمتتتتو 
 تغ نيموعتة الخصتمئص والصتهمت الإجممليتة للخفنتة والتتغ تكتون  تمفرة علتى ت قيتق  " على أنتم:الخفنة 

 يتتوفة الاتتمنلة فتتغ التعلتتيلالتعتترط و  (2007-1427)الزيــادات،  "ر تتم ال  تتون واشتتبمع حمجمتتت  ورغبمتتت 
نتم  ستواء الخصتمئص التتغ رنبمتغ أن تتتوفر فتغ جميتع عنموتر العمليتة التعليميتة ملتة المعتمرير و ج " بأنها:

)دعمــ ،  المتعلمتتيا" رغبتتمتتتت  و نتطلبموالتتتغ تلبتتغ احتيمجتتمت الميتمتتع و  رتعلتتق بملمتتف  ت أو المخرجتتمت
 علتتى أنتتتم: " ت قيتتق نيموعتتة نتتا التعلــي  العــالي خدمــة جــودة "بســام فيصــل محجــو  " فعــر و  (2009

الاتصتتتتملات بملطلبتتتتة بتتتتتفط إكلتتتتمبتل المعتتتتمرط والمتتتتتمرات والاتيم تتتتمت التتتتتغ تمكتتتتنتل نتتتتا تلبيتتتتة تو عتتتتمت 
 .(2014 -2013)رقاد،  " اا راط الملتهيفة
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 مفهوم ضمان الجودة: .ثالثا

لإعطتتتمء ثقتتتة  والمن متتتة والضتتترورية تتتغ اافعتتتم  المخططتتتة  " :معلتتتى أنتتتت الجـــودة  تتتممن تعتتترط
  .(2009)دعم ،  الخفنة سوط ت قق نتطلبمت اليوفة" ننمسبة بأن المنت  أو

 يمه المنت  للللعة أو المقفه للخفنة بملتعتف بأن الللع التغ رنتيتم أو الخفنمت  : "على أنتم أيضم تعرطو 
قمبتتؤ نتطلبتتمت اليتتوفة وأنتتتم تالمقتتررة نتتا نمحيتتة ق نتتع التصتتميل والمواوتتهمت والمعتتمرير التتتغ يقتتفنتم تتطتتمب

 .(2009)العبادي،  "ع حمجت  ورغبت  وت قق ر ملالملتتل  وتاب
 يتكتتتون نتتتا ث ثتتتة عنموتتتر رئيلتتتية  تتتغة علتتتى عمليتتتمت تنهيايتتتة وأن متتتة  و ويرتكتتت  نهتتتتوه  تتتممن اليتتتوف

 :(2009)العبادي.ي، 
 أو الخفنةو ع نعمرير للمنت  أو الخفنة والمعيمر وعبمرة تصف  موية نطلو ة فغ المنت    •

ليوفة  ونواوهمت المنت  أو الخفنة  ف تتضما عفة نعمرير وتلتعمؤ  أسمس لقيمس نلتو  ا
 رراف الالت اه بتم؛

تنهيا الإنتمج أو تقفيل الخفنة ب يث رتل ال صو  على ننت  أو  فنة وفق المعمرير المو وعة   •
 ؛نلبقم و اكؤ ننت ل

أن نم   نتيية للعنصريا اللمبقيا  فغ نلتعمؤ المنتيمت والخفنمتتكويا ثقة لف  ال  ون أو   •
 .أ   لمم نها الإنتمج أو  فنت الخفنة" وعف ب  سيت قق فائمم "

  الجودة في التعلي :رابعا. 
اليتوف المباولة نا  بؤ العمنليا بميم  التعليل لرفع نلتو   " وتعرط  اال  جوفة فغ تعليل بأنتم

 والمواوتتهمتعتتمرير عمليتتة تطبيتتق نيموعتتة نتتا ن أو متتم رتنمستت  نتتع نتطلبتتمت الميتمتتع المنتتت  التعليمتتغ ب
 .(2009)دعم ،  ال زنة لرفع نلتو  المنت " والتر ويةالتعليمية 

  :أهمية تأمين الجودة في التعلي  -
 :(2016)حسين،  نا  لؤ النقمط التمليةفغ التعليل تتض  أ مية تأنيا اليوفة 

 ؤ  ممن تطور الن ل المختلهة و ل  نا     تقويل فعم  لضممن جوفة التعليل وتاخيص  ✓
 نكونمت ؛

 ؛رفع الملتو  التعليمغ وزيمفة  همءة العمنليا بملم سلة ✓
 التعليمية؛وفق الن مه العمه للم سلة  تلبية نتطلبمت الملتهيفرا و ل  ر م ل ✓
تكمنؤ وترابط بيا أعضمء التيئة التفريلية والموحهيا الإفارييا فغ الم سلة والعمؤ بروأ  إحفاث ✓

 ؛الهريق
 .التقفرر العملمغ والم لغ و ل  بتطبيق ن مه اليوفةكل  الم سلة الاحتراه و  ✓
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 المطلب الثالث: القرارات الإستراتيجية 
ويؤ  وتتخا نا تعف القرارات الإستراتييية اا ل نا بيا القرارات اا ر  انتم تلتتفط المف  الط

للقتتتترارات أ ميتتتتة بملمتتتتة بتتتتال   غتعطتتتت فتتتتتغ  الملتتتتتقبؤ يتتتتق أ تتتتفاطت ق ىتعتمتتتتف علتتتتو  م تتتترط الإفارة العليتتتت
 الملتقبلية. 

 :القرار أولا.
 تعريف القرار:  ✓

ليير عمؤ نطروحة ل ؤ ناكلة نم أو أزنة أو تعبمرة عا ا تيمر بيا نيموعة بفائؤ  " القرار           
 .(ه1436م_2015عبيد، )لكؤ بفرؤ  تمتيفا لا تيمر اافضؤ القوة والضعف نعيا بعف ت فرف عنمور 

 وأيضتم"  ة بقصتف ت قيتق  تفط أو عتفة أ تفاطالا تيمر بيا عفة بتفائؤ نطروحت و  القرار ل : " ايعرط و 
  ف نعيا بعف فراسة البفائؤ المختلهة". و  و إوفار حكل نعيا عمم يي  أن يهعل  الهرف فغ ن

عملية تتكون نا نراحؤ تتمثؤ فغ ت قيق التفط عا  ريق ت فرف البفائؤ التغ يمكا  " :بملإ مفة إلى أن 
 .(2009الناصر،  )أبو لتووؤ إلى الا تيمر النتمئغ للبفرؤ تل تنهيال"إعمملتم ثل ا

 :خصائصهثانيا. القرار الاستراتيجي و 
  تعريف القرار الاستراتيجي : -1

 ب ستتتتراتيييتتم تتتاال  رتتتتتل و   تتتتملبيئتتتة الم يطتتتة بمب بملمن متتتة وع  تتتتتمالقتتترار الاستتتتراتييغ رتتتتتل  
نتتتع  نلتتتتقبؤ  ويتتتؤ  الاستتتتراتييغويتعمنتتتؤ  القتتترار   الملتتتتقبليةو ورستتتملة نن متتتة و أعمتتتم  نن متتتة ال مليتتتة 

 اطاا تفار الاستتراتييغ وستيلة لبلتوغ يعتبتر القتر و   ليل  على ن رة شمنلة للمن متةحيث رر   فغ ت   اانف
 .(2004، )الخفاجي خصمئص التغ يمتلكتملل  ل  بيرة و  أ ميةتولي   الإستراتيية الإفارةنم جعؤ   ااو

الا تيتتمر المهضتتؤ لتتف   " القتترار الإستتتراتييغ  تتو: أنبتتف ال ميتتف عبتتف الهتتتمأ الممر تتغ كمتتم ياتتير ع
أحتف جوانت   و ال  لمواجتة نو تف استتراتييغ يختص  البفائؤ الإستراتييية المطروحة نتخا القرار نا بيا

هترم ال تيتملايمتتتم مغة تتعلتق برستملة نن متة وأفائتتم وأ تفافتم و رئيلتي و تغ  ترارات   التن يل التا  يعمتؤ بت
وتتخا فغ أعلى نلتويمت   تعتبر  رارات  ويلةلتم تأثير فعم  على نن مة و و   نخم ر البيئيةتتفرفات و الو 

 .(2009صر، االن بوأ) التن يل"
 خصائص القرار الإستراتيجي: -2

 :أ متمعفة  صمئص  الإستراتيييةتامؤ القرارات 
 ؛رات على نلتو  الإفارة العليمتخم  القراتتمي  القرارات الإستراتييية بملمر  ية حيث رتل ا ✓
)السال ،   يامؤ حيمة شر ة بأكملتم حتىيمتف القرار الاستراتييغ فغ  نفة زننية  ويلة بؤ  ✓

 ؛(2005
 ؛يم متعفة جوان  واتنا  الإستراتيييةتتعفف القرارات  ✓
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  ر  اامية يرات التن لقرامتنهيا نقمرنة بالللقرارات الإستراتييية نا حيث وااولوية  تكون ااسبقية ✓
 ؛(2009 )مختار،

 ؛وتتطل   تمبة اللينمري ننتيية أو نمو ج للتنب  بملموا ف أو اللينمريو مت الملتقبلية ✓
 ؛ستراتيييمت لرعمية ال ملات الملتقبليةبيئة لتطوير الإ ✓
 (Bhushan, 2007).  ننتيية لا تيمر اافضؤ بيا الاستراتيييمت البفرلة ✓
 :قرار الاستراتيجيعملية صنع الثالثا. 

 تامؤ علمية ونع القرار نم رلغ:
: المل  البيئغ تتفرف أو الهرمالملتتففة نا المنمفلة أو الإنامء فتل لل ملة ال ملية و  
 خيمرات؛وال  لينمريو متال  التو عمت  الاتيم متو 
ة وحيه  نبفأ اليوفة  : النت  البفرلة ع  طة أو عملية ف يقة ن و التفطو ت فرف التفط و  

 ؛(Bhushan, 2007) المخم ر والعوائف  الا تيمر
 نيملات وت فرفننم ق الماك ت  لاكتامط (swot )مصفوفة ستراتيييةالإ القيمه بت ليؤ عوانؤ 

 ؛حل  الضرورة ورسملتتمالمن مة  أ فاطنراجعة  وتعفرؤ أو
 ، .)الوليد الإفارةالعليم ونيلس  الإفارة والا  يامؤ اوف ص المفراء الإستراتيييي تقويل 

2009). 
 :أبعاد القرارات الإستراتيجيةرابعا. 

 :(2009)مختار،   غفة أبعمف لقرارات الإستراتييية و توجف ع
القضميم  ا نم تتطلب او تتل ويمغة القرارات الإستراتييية على نلتو  الإفارة العليم  ✓

ا نيملات ااناطة حيث تأثر القرارات الإستراتييية على العفرف ن  الإستراتييية
 غ  ستراتييغالإ افراك الفلالات الواسعة للقرارواليتة القمفرة على فتل و   والعمليمت

 ؛الإفارة العليم
 ؛ة ميمت  مئلة نا الموارف التن يميتوحيف القضميم الإستراتييية استخفاه و  تلتل ه ✓
 ؛ؤ الطويؤوتقفه ورفم ية المن مة فغ ااج زف مرات ثر القضميم الإستراتييية على  ✓
 ؛اتييية على التنب ات الملتقبليةتعتمف  القضميم الإستر  ✓
نتمئ  القضميم الإستراتييية حيث تأ ا بعيا الاعتبمر القضميم تعفف تأثيرات أو  ✓

 الإستراتييية نتميرات البيئة الخمرجية. 
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 المبحث الثاني: الدراسات السابقة
وتو ي  نم يمي   ال  العر ية وااجنبيةسمت اللمبقة تل التطرق فغ  اا المب ث إلى بعض الفرا         

 الفراسة عا الفراسمت اللمبقة.
  الدراسات العربية: المطلب الأول

بعنوان: جودة المعلومات وتأثيرها في  )2013 (ة مؤيد الساعدي وسلمان عبود يباردراس •
 .نية في عينة من المصارف العراقيةالقرارات الإستراتيجية دراسة ميدا

ت الفراستتة للكاتتف عتتا جتتوفة المعلونتتمت وتاتتخيص نتتف  نعيمريتتتتم ون ئمتتتتم لمتختتا القتترار  تتفف
وانعكمسمتتم على القرارات الإستراتييية  وتمثؤ نيتمع الفراسة فغ المصمرط العرا ية فغ ن مف ة بمبؤ وتل 

لعليتتتتم القيتتتتمفات الإفاريتتتتة اشتتتتخص  ووحتتتتفة المعمرنتتتتة تمثلتتتتت فتتتتغ  )40(عينتتتتة  صتتتتفية تكونتتتتت نتتتتا  ا تيتتتمر
تتم  اتأن القترارات الإستتراتييية تعتمتف علتى ف تة المعلونتمت و همءتتتم وتنب   لتىاستنتيت الفراسة إ ى.والوسط

وأووتتتت الفراستتتة بملاعتمتتتمف علتتتى نعيمريتتتة ننمستتتبة للتوجتتتتمت الإستتتتراتييية المصتتترفية فتتتغ ال صتتتو  علتتتى 
 والمنهعة.تتم إلى التنب  والف ة نعلونمت تتنمس  نع وا ع الت فيمت التغ تواج  الصنمعة المصرفية وحمج

 
بعنوان: دور المعرفة الضمنية في تحسين  )2015 (دراسة هناء عبد الرؤوف محمد المنيراوي  •

 جودة خدمة التعلي  العالي.

 ففت  ال الفراسة إلى الت قق نا نف  الع  ة بيا المعرفة الضمنية وجوفة  فنتة التعلتيل العتملغ 
عتمفت الفراسة علتى المتنت  الووتهغ الت ليلتغ ويتمثتؤ نيتمتع ا ف مت غ ة  منعمت الهللطينية بم مفغ الي

جمنعتة القتفس المهتوحتة(  الفراسة فتغ اليمنعتمت الهللتطينية بقطتمع غت ة )جمنعتة ااز تر  جمنعتة اا صتى 
  وتتمثؤ وحفة الب ث فغ أعضمء التيئة التفريلية والطلبة  والنتمئ  المتووتؤ (385)وتل أ ا عينة  فر م 

تتم وجتوف ع  تة  ات فلالتتة إحصتمئية بتيا أبعتتمف المعرفتة الضتمنية )الخبترة  المتتتمرة  التهكيتر( و تيا أبعتتمف إلي
 وأووتتتاانتتمن(  الاستتتيمبة  الثقتتة  جتتوفة  فنتتة التعلتتيل العتتملغ )اليوانتت  الممفيتتة  التعتتم ف  الاعتممفيتتة 

اتمر تتم  وتبنتغ المعرفتة الضتمنية فراسة بملعمؤ على  لق ثقمفة ن ه ة ونايعة وفاعمة لإنتمج المعرفة ون
 كمف ؤ لتطوير وت ليا جوفة التعليل العملغ.

 
أبعاد إدارة المعرفة وعلاقتها باتخاذ القرار بعنوان:  )2015(دراسة غادة إسماعيل حسن عبيد  •

 .تجارية في قطاع غزةدراسة ميدانية على البنوك ال

استتخفنت   لمعرفتة وعمليتمت اتختم  القترارات ففت  ال الفراسة إلى  اف الع  ة بيا أبعتمف إفارة ا
 بنتوك (08)قطمع غت ة و تغ بالبنوك التيمرية  فغ البمحثة المنت  الووهغ الت ليلغ  تمثؤ نيتمع الفراسة
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و منتتت وحتتفة المعمرنتتة نتمثلتتة فتتغ الهئتتة الإفاريتتة فتتغ  فتترف  )120 (ينتتة عاتتوائية نكونتتة نتتاوتتتل ستت   ع
وجتوف ع  تة  ات فلالتة إحصتمئية بتيا أبعتمف المعرفتة وعمليتة اتختتم   البنتوك التيمريتة  تووتلت الفراستة إلتى

إفارة المعرفتة وتهعيلتتم الا تمتمه بأبعتمف   يتمفةبوأووتت الفراستة القرارات فغ البنوك التيمرية فغ  طتمع غت ة  
م فغ البنوك والتغ تلع  فورا بملمتم فتغ ازف تمر البنتوك وتطور تم وففعتتم ن تو اتختم   ترارات ستليمة نتا شتأنت

 ت فرف نصير أفضؤ لتم.
المعرفة الضمنية وأثرها في القرارات  بعنوان: )2017(مي ي دراسة ناصر علي فال  العا •

 الإستراتيجية في الشركات الصناعية الكويتية.

 ففت الفراستة إلتى  يتمس أثتر المعرفتة الضتمنية فتغ القترارات الإستتراتييية فتغ الاتر مت الصتنمعية 
  المتتتمرة  التهكيتتر( وتكتتون نيتمتتع الفراستتة نتتا المعرفتتة الضتتمنية فتتغ )الخبتترة بعتتمفالكويتيتتة  حيتتث تتمثتتؤ أ

وتمثلتتت وحتتفة الب تتث فتتغ  (348) وتتتل أ تتا عينتتة عتتفف م  شتتر ة وتتنمعية عمنلتتة فتتغ فولتتة الكويتتت )39(
  حيث توولت الفراسة إلى أن نتمير التهكيتر  تمن ااكثتر أثترا فتغ بملإفارة العليم والإفارة الوسطىالعمنليا 

و تف  لصتتت الفراستتة   تتتمرات اا تؤ تتتأثيرانع القتترارات الإستتراتييية  تتت ل نتميتر الخبتترة  و تتمن نتميتر الموت
إلتتى الم مف تتة علتتى الملتتتو  المرتهتتع لكتتؤ نتتا الخبتترة والمتتتمرة والتهكيتتر وعلتتى الملتتتو  المرتهتتع للقتترارات 

اتتر ة بنتتمءا علتتى نتتم أحترتتت  نتتتمئ  الإستتتراتييية  واستتقمط نتتتمئ  الفراستتة علتتى عمليتتة اتختتم  القتترارات فتتغ ال
 الفراسة.

المعرفة الضمنية للمدققين وانعكاسها على  بعنوان: )2017(دراسة مصطفى خضير حسين  •
 فاعلية أداء بعض مكاتب المفتشين العامين.

المن متتغ  فاءااالمعرفتتة الضتتمنية بأبعمف تتم علتتى عكتتمس انرتتتفط  تتاا الب تتث إلتتى تاتتخيص نتتف  
نليا بأبعمف م  وتمثؤ نيتمع الب ث فغ ااشخمم الارا يلتخفنون تقمرير المف قيا لمكمت  المهتايا العم

وتمثلت وحفة الب ث  فتغ   فرف )57( عينة  صفية شملتوتل ا تيمر  )108(وعفف ل بملمكمت  المب وثة 
تووتلت الفراستة إلتى وجتوف توحيتف عتملغ  المهتش العمه ونعتمون نهتتش عتمه ونتفرر  لتل الر مبتة والتتف يق 

للمعرفة الضمنية للمف قيا فغ نكمت  المهتايا المتيلفة فغ تخصيص الو تت للتتعلل نتا تيتمر  ان تريا 
ير للمف قيا أووت الفراسة إلى العمؤ على الإفمفة نا تهمعؤ عنصر الخبرة وال فس والمتمرة و فرات التهك

 ا.ييمبغ فغ نعفلات نمو وتعلل نكمت  المهتايا العمونييفغ إحفاث التميير الإ
عنوان: دور ممارسة إدارة المعرفة في اتخاذ القرارات ب )2017(دراسة تهاني فيصل أبو معمر •

 الإستراتيجية دراسة تطبيقية على مدراء وكالة الغوت في قطاع غزة.

 ففت  ال الفراسة إلى التعترط علتى فور نممرستمت إفارة المعرفتة فتغ اتختم  القترارات الإستتراتييية 
  حيتث تكتون نيتمتع غوث فغ  طمع غ ة  وتل الاعتممف على المتنت  الووتهغ الت ليلتلف  نفراء و ملة الم
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فرفا  وتمثلتت وحتفة الب تث فتغ  )46( بتطبقة العليم  وتل أ ا عينة تقفر الفراسة نا المفراء العمنليا فغ ال
ـــــة(إلتتتتتى أن المتميتتتتتر الملتتتتتتقؤ  تووتتتتتلتو   المتتتتتفراء ـــــرارتتتتت ثر علتتتتتى المتميتتتتتر التتتتتتمبع  )إدارة المعرف  رات)الق

فتتغ التتتأثير علتتى القتترارات الإستتتراتييية  (34.7%)وأن النلتتبة المتبقيتتة  %) 65.3(بنلتتبة  الإســتراتيجية(
القتترارات  تختتم لا لتتق بيئتتة ن هتت ة وناتتيعة فاعمتتة علتتى لعمتتؤ أووتتت الفراستتة بمو   تعتتوف لمتميتترات أ تتر  

حو  ت فرف التفط وتقييل البفرؤ  الإستراتييية تقوه على أسمس المامر ة وتقمسل انراء والمقترحمت وتبمفلتم
  اافضؤ.

بعنوان: أثر أبعاد جودة حياة العمل على  )2017(أبو حميد  دراسة هاش  عيسى عبد الرحمن •
 فاعلية اتخاذ القرارات الإدارية.

 ففت الفراسة إلتى التعترط علتى أثتر أبعتمف جتوفة حيتمة العمتؤ علتى فمعليتة اتختم  القترارات الإفاريتة 
البمحتتث علتتى المتنت  الووتتهغ الت ليلتتغ و تتمن نيتمتع الب تتث نتمثتتؤ فتتغ  عتمتتفا ى بمت ة  فتغ جمنعتتة اا صتت

نوحهم  وتمثلت وحفة  )185(استخفاه أسلو  ال صر الامنؤ حيث بلغ أفراف العينة وتل   جمنعة اا صى
 والإفاريتتتيا  وتووتتتلت الفراستتتة إلتتتى وجتتتوف ع  تتتة بتتتيا أبعتتتمف جتتتوفة حيتتتمة العمتتتؤ ااكتتتمفيميياالمعمرنتتتة فتتتغ 

القتتترارات الإستتتتراتييية فتتتغ جمنعتتتة غتتت ة  وأووتتتت بتتتملتر ي  علتتتى حتتتق العتتتمنليا فتتتغ التر تتتغ  اتختتتم وفمعليتتتة 
 . الوحيهغ لإبراز  م متتل و رورة نامر تتل فغ اتخم  القرارات

 ( بعنوان: دور الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية بين فكر 2018دراسة عبد النور دحاك ) •
Simon    وMintzberg. 

 Simon  تتففت   تتال الفراستتة إلتتى نعرفتتة نتتف  وجتتوف تبتتمرا وتكمنتتؤ بتتيا وجتتتمت ن تتر  تتؤ نتتا 
نهتم يل القترار الإستتراتييغ حيتث تتل عترض فتغ عمليتة اتختم   لحو  نهتتوه ال تفس وفور   Mintzbergو

س فتتتغ اتختتتم  م ون تتترة  تتتؤ ننتمتتتم إلتتتى أ ميتتتة ال تتتفوننم اتتتتت Mintzberg و Simonوأفكتتتمر  تتتؤ نتتتا 
 اتختم يقتفه ال تفس علتى المنتييتة العلميتة فتغ   Mintzbergاستنتيت الفراستة أن  لإستراتيييةالقرارات ا

الا  يعترط بأ مية وفور ال فس فغ عملية ونمعة القترار  تووتلت الفراستة إلتى  Simonعكس  القرار 
 لمفرريا.ا لف  الإستراتييية رورة التكمنؤ بيا المف ؤ العق نغ والمف ؤ ال فسغ فغ ونمعة القرارات 

 الدراسات الأجنبية :المطلب الثاني
 Tacit knowledge the key to the ( بعنوان:1996) Hubert Saint-Ongeدراسة  •

strategic alignment of intellectual capital  
 لرأس المال الفكري. الإستراتيجيةالمعرفة الضمنية هي مفتاح المواءمة 

المعرفة الضمنية فغ العنمور الث ثة المكونتة لترأس المتم   أفوار  ؤ استكامط ففت الفراسة إلى 
(  رأس المتتم  التيكلتتغو   رأس المتتم  العميتتؤ  رأس المتتم  الباتتر  ) الهكتتر  التتا  رتكتتون نتتا ث ثتتة عنموتتر 
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لتلبيتتة احتيمجتتمت اللتتوق  تووتتلت الفراستتة إلتتى وجتتوف أثتتر للمعرفتتة الضتتمنية علتتى العنموتتر الث ثتتة لتترأس 
  فتملرأس المتم  الباتر  تتمثتؤ القترارات وااشتكم  اليممعيتةالمن متة تتختا ت تفف  يتف  المم  الهكتر   فتتغ 

و تتتيمتل ونعتقتتتفاتتل ورأس نتتم  العميتتتؤ  تتتغ وت يتت اتتل المعرفتتة الضتتتمنية  فتتتغ عقليتتمت اافتتتراف افترا تتتمتتل 
رتمثتؤ فتغ  مم  التيكلتغالرأس  عقليمت العم ء التغ تاكؤ تصوراتتل للقيمة التغ يقفنتم ننتيمت المن مة 

ط ستتوط اعقليتتمت اليممعيتتة للمن متتة التتتغ تاتتكؤ ثقمفتتة المن متتة  حيتتث أن التواوتتؤ بتتيا أ  نتتا اا تتر ال
وأن تبمف  المعنى بهعملية والتواوؤ ر ف  إلى إنامء ننصة   رتعطؤ إ ا  من  نمك تو ف للمعرفة الضمنية

ف عتتا افترا تتمت ة علتتى الكاتتتكتتون  تتمفر  وأووتتت الفراستتة أنتت  ييتت  علتتى المتتفرريا أن  فعملتتة للمن متتة 
  توج ويي  أن يكونوا  مفريا على التعرط على أنهلتل وفتل  يف  ال الافترا مت  ان ريا فغ ن مفثة

 النتوض بملتقبؤ المن مة.رفوف أفعملتل و 
 The Speed of Strategic( بعنوان: 2002)  Maximilian Kownatzkiدراسة  •

Decision- and the Impact of Corporate Involvement at the SBU-Level  

making 

 وتأثير نامر ة الار مت على نلتو  افارة انا الفولة: سرعة اتخم  القرارات الاستراتييية 
ت وسترعة القترار الصتلة بتيا ناتمر ة الاتر مو  فط  ال الفراسة  و تطوير ن رية نتوسطة المف  

تتتأثير أشتتكم  نختلهتتة نتتا  أناتتطة الاتتر مت  نتتا الفولتتة  نتتا  تت   ت ليتتؤ واستكاتتمطأعلتتى نلتتتو  إفارة 
نتتا الفولتتة وستترعتتم  نتتنت  الرستتملة  تتو أن أناتتطة ناتتمر ة أفتتغ عمليتتمت وتتنع القتترار فتتغ إفارة  الماتتمر ة

الار مت المختمرة لفرتم تأثيرات نختلهة بو وأ على سرعة اتختم  القترارات الإستتراتييية علتى نلتتو  إفارة 
أثير حيو  على المن مة واستراتيييتتم وتوولت الفراستة أن سترعة القترارات   والتغ بفور م لتم تنا الفولةأ

نتا الفولتة والتى  ترورة تطتوير الن ريتة ااكمفيميتة أنامر ة الار مت علتى نلتتو  إفارة رت قق نا     
فور الاستقرائغ لتطوير ن رية عميقة الياور وت ليؤ البيمنمت لنا     إنامء نت  ننتيغ فريف  نمو ج ل

رار على نلتو  لتيريبية المختلهة  وتوفير فتل أعمق نثمر نختلف أشكم  نامر ة الار مت فغ سرعة القا
 .نا الفولةأإفارة 

 Exploring the Impacts ( بعنوان:2003) and others  Afsoun Hatami دراسة •
of Knowledge (Re)Use and Organizational Memory on the Effectiveness of 

Strategic Decisions 

 استكشاف آثار المعرفة )إعادة( الاستخدام والذاكرة التنظيمية على فعالية القرارات الإستراتيجية.

ستتخفه  تاا ا حم رة نهو  المعرفة فغ ونع القرار وو ع الاستتراتيييمت تتفط الفراسة إلى فراسة 
ختم  القترار ستيمق عمليتة اتفتغ  KMS / OMS و OK / OM الب تث فراستة حملتة استكاتمفية حتو  استتخفاه

نتتع فريتتق الإفارة وييتتر   تتتل جمتتع البيمنتتمت التيريبيتتة نتتا  تت   المقتتمب ت المتعتتففة  الاستتتراتييغ لتتةفارة
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لتقتمط أفضتؤ لا ن وحفة إفارة المعرفة  غ وسيلة فعملة للمميتةإ  ي ء نا ت ليؤ فراسة ال ملة  قب ث الوثمئ
إلا لا يمكتا تمكتيا تقمستل المعرفتة عبتر اا لتمه حيث أنه ICL  المممرسمت ونار المعرفة فغ جميع أن تمء

ن  ريقتة إفراك المتفرريا ليتفو  تخطتيط نتوارف الم سلتمت فيمتم رتعلتق   إنا     إناتمء شتبكة اجتممعيتة
تووتتتغ أنتتت  نتتتا اافضتتتؤ تصتتتور التهريتتتق بتتتيا قتتترار  و ال ب ستتتتراتيييةأثر إلتتتى حتتتف  بيتتتر بصتتتنع القتتترار تتتتت

ناتمء الن تمه الاجتمتمعغ لتوليتف المعرفتة واتختم  لإ النمشئة على أنتم سللتلة نتصتلةالاستراتيييمت المتعمفة و 
 .القرار

 عنوان: ب Carina Antonia Hallin   (2009)دراسة  •
Exploring the Strategic Impact of Service Employees’ Tacit Knowledg 

 خدمةاستكشاف الأثر الاستراتيجي لمعارف الخدمة الضمنية لموظفي ال  
 تتتفط  تتتال اا روحتتتة  تتتو استكاتتتمط ااثتتتر الإستتتتراتييغ للمعرفتتتة الضتتتمنية لمتتتوحهغ الخفنتتتة فتتتغ 

واستتتنفت إلتتى إجتتراء أ تتا   شتتر ة  تتيمفة فتتغ النتتروي  (12)نتتا الفراستتة تكتتون نيتمتتع شتتر مت الختتفنمت  
لضتترورة استتتنتيت الفراستتة أن المتتفرريا التنهيتتاريا ليلتتوا بم نوحتتف  (77)العينتتمت العنقوفيتتة تكونتتت نتتا 

أفاء نتتتتمئ  الم شتتتر لتتتتال الخطتتتوط اانمنيتتتة عنتتتف ال كتتتل علتتتى أفضتتتؤ أفاء فتتتغ إعتتتفاف التنبتتت  نتتتا نتتتوحهغ 
وأن نعرفتتتة نتتتوحهغ الخطتتتوط اانمنيتتتة يمكتتتا أن تاتتتكؤ روتتتيفا استتتتراتيييم لتتترأس المتتتم  لخفنتتتة  الصتتتنمعة

يتتتتة  تتتتف نعتتتتمرير ااعمتتتتم  فيمتتتتم رتعلتتتتق بتتتتملتنب  بماحكتتتتمه  وأووتتتتت بتتتتملت قق نتتتتا وتتتت ة التتتتتفابير التكوين
  تتتر  الاخصتتتية  أ  الخلهيتتتة التعليميتتتة وستتتنوات نتتتا الخبتتترة نتتتا وتتتنمعة الضتتتيمفة نقمبتتتؤ الصتتتنمعمت اا

يا  م يتتتتف نتتتتا الت قتتتتق الختتتتمرجغ نتتتتا اافاة وتتتتتفابير الثقتتتتة والف تتتتة نتتتتع عينتتتتة أكبتتتتر نتتتتا المتتتتفرريا التنهيتتتتارو 
 .والموحهيا فغ الخطوط اانمنية

 
 الدراسات السابقةمقارنة الدراسة مع  :المطلب الثالث

وع  تتتتتم بملعفرتتتف نتتتا ت اللتتتمبقة نهتتتتوه المعرفتتتة الضتتتمنية والقتتترارات الإستتتتراتييية تنمولتتتت الفراستتتم
أنتتم  تتال الفراستتة  تنمولتتت نو تتوع أثتتر المعرفتتة   المتميتترات وا تتت ط نيتمتتع الفراستتة نتتا فراستتة ا تتر  

أ  أن  تال الفراستة أف لتت نتميتر   ملغالضمنية فغ القرارات الإستراتييية فغ حؤ  ممن جوفة التعليل الع
وسيط و و  ممن اليوفة و و نم ني  م عا الفراسمت اللمبقة   مم أنتتم تنمولتت القترارات الإستتراتييية فتغ 

 فغ الفراسمت اللمبقة التغ تل التطرق إليتم  ن سلة التعليل العملغ و و نم لل رتل فراست 
 المربعــات بطريقــة المســار تحليــل خفنت ننتييتتةاستتتونتتم يميتت   تتال الفراستتة عتتا ستتمبقمتتم أنتتتم 

 لمعملية بيمنمت الفراسة. Rعلى برنمن   PLSPMالجزئية باستخدام حزمة  الصغرى 
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 :خلاصة
متعلقتتة بتتتاا المو تتوع نتتا  تت   التعتترط علتتى نتميتترات الفراستتة وعتترض أ تتل الفراستتمت اللتتمبقة ال

ائمتتة إلتتى  تتاا فتتتغ ب مجتتة ف  تلتتف أنواعتتتممعرفتتة الضتتمنية  تتغ جتتو ر نيتتمأ الم سلتتمت بمخالنلتتتنت  أن 
نا       مممرسة أعمملتم وتطوير أناطتتم وا مفة  ال المعرفة إلى  اكرتتم التن يميةالنوع نا المعرفة ل

ل نتهتتتمع بتتتتم فتتتغ لتتتفرتم بمستتتتخفاه أستتتملي  الت هيتتت  والتر يتتتة  متتتوحهياراج تلتتت  المعرفتتتة نتتتا عقتتتو  الاستتتتخ
و لتت  بماتتمر ة العتتمنليا فتتغ عمليتتة وتتنمعة واتختتم  القتترار هعملتتة  ال تراتيييةالملتتتقبؤ واتختتم  القتترارات الإستت

الم سلتتة البتتفرؤ المنمستت  رتطلتت  ف تتة ونعرفتتة  مفيتتة عتتا  رفم تيتتم  نتمحتتة فة بتتفائؤاافضتتؤ نتتا بتتيا عتت
ولضتتممن  ر ولا يمكتتا تميتترل بتيا ال تتيا وان تتانت   تترار نتعلتتق بهتتترة زننيتة  ويلتتة  والبيئتة التتتغ تناتتط فيتتتم

 لكبتر  ا تمتمه بت  واعطمئت  اا ميتة أ ل  طمع فغ الميتمع التا  ييت  الا ليوفة فغ التعليل العملغ بمعتبمر ال
لتتيل فتتو نناتتأ نمتتو شخصتية الهتترف واكتلتتمب  المعتمرط الخموتتة بميتتم  عملت   لتتاا ييتت  علتى ن سلتتمت التع

تقتتفيل ننتيتتمت تهتتوق و لتت  بؤ جتتوفة عمليتتة لكلتت  ثقتتة الطلبتتة وستتوق العمتتوفير العتتملغ أن تلتتعى جم تتفة لتتت
 .تو عمتتل
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 :تمهيد
ىثبةات وو ففةص ةةحة الفراة ات لتساؤلات المطروحةة بالإاةا ة ىلةى اعلى  هذا الفصل الإجابة يحتوي 

 التص بن ت عل ها الدراسة وهذا من خلال مبحث ن:
 قةةد خصةة   المبحةةا الثةافص الدراسةة  ومةةا  ةةصة دوات المسةةتمدمالطريقةة وال المبحةةا الول يسةترر 

التحل ل الوةةفص لر نةة الدراسةة والتحل ةل الوةةفص لمت  ةرات الدراسةة من خلال   النتائج المتوةل ىل ها رر ل
 تقةةةدي ثةةة  الدراسةةةات السةةةابقة   قن التأي ةةةد والترةةةار  مةةة عةةةن قريةةة  ب ةةةا  مةةةواا ومناقشةةةته  و اختبةةةار الفةةةر و 

اتمةا  القةرارات الإسةترات  ة عة و ة مةن المرر ةة النةمن ة  ةص ةةنالاسةتفادبا جامرةة ودرارالتوة ات التةص تمنةن 
 .رالص ص ظل اما  جودة الترل   ال
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 الفصل الثاني: الدراسة الميدانية
  المبحث الأول: الطريقة والأدوات

 ج الدراسةة الدراسة والإشةارة ىلةى وحةدة المراينةة وفمةو  يشمل هذا المبحا على الترريف بم تم  وع نة
بما  ص  لك ودوات تحل ل الب افات والمرال ة الإحصائ ة وتة  التطةرل ل ةل عنصةر علةى  ة والدوات المستمدم

 النحو التالص:
   الطريقة: المطلب الأول

 مجتمع وعينة الدراسةأولًا: 
 . مجتمع الدراسة: 1

 امرةة ودرار ب كةل مةوظفص كل ةة الرلةوق الاقتصةادية والت اريةة وعلةوق التسة  ر تمثل م تم  الدراسةة  ةص
وسبب اخت ار هذه الخ رة كوفها تقوق بإفتاج المرر ة وتقدق خدمات  ات قاب    داري نوموظف ن ىساتذة اء وسو 

بهةةا لةةةديه  مرةةةار  حةةةول  المةةةوظف نو  ىلةةةى مرر ةةص ل ا ةةةة المسةةةتف دين مةةن داخةةةل وخةةةارج مح طهةةةا  بالإاةةا ة 
 .مواوع الدراسة

 :درارجامعة أتقديم  .1-1
تتمتةةة  بشمصةةةة ة مرنويةةةةة   ثقةةةا ص ومهنةةةةص  لم ةةةة  ات قةةةةاب  علمةةةةصجامرةةةة وحمةةةةد درايةةةة م سسةةةةة ع          

ترتبر ةةر  علمةص وثقةا ص ورمةع ىشةراع   ةر ي مة  بة ن اةمامة   تابرة لوزارة الترل   الرالص  واستقلال مالص
المنشةةةأة ورةةةةافة المةةةنهج ويسةةةاعدها علةةةى تحق ةةة  وظ فتهةةةا الساسةةة ة وهةةةص الداء الب ةةةدا وجص ال  ةةةد والبحةةةا 

لنةةما  ىمةةداد المةةنهج بنفةةاءات ويةةد عاملةةة تسةةت  ب للمقةةاي ا الدول ةةة وتسةةهل الافةةدماج  ةةص الرلمةةص الهةةاد  
كةةل كل ةةة تنةة  م موعةةة مةةن   تنةة  خمسةةة كل ةةات  المحةة ا الاجتمةةاعص تقةة  جامرةةة وحمةةد درايةةة بولايةةة ودرار
الذي  دد الجدي ل.م.ترتمد ال امرة فظاق ب دا وجص   التمصصات التص تمنن الطالب من الوةول الى ر بته

)جامرةة وحمةةد درايةةة نوات دكتوراه يرطةص الطالةةب الحة  بدراسةةة ثةلا  سةةنوات ل سةةافا وسةنت ن ماسةةتر وثلاثةة سةة
 .(2019ودرار  

ك  عن  02حوالص  المنطقة الصناع ة ودرار على برد 06محا اة الطري  الوقنص رق   جامرة ودرار تق 
 .مقر ولاية ودرار

 
 
 
 
 



  الفصل الثاني                                                              الدراسة الميدانية

 

23 

 :(2019)جامرة وحمد دراية ودرار  لقساق التال ةتحتوي جامرة ودرار خما كل ات با
 ( اجتماع ةوالرلوق الإسلام ة ) علوق ىسلام ة ةةة علوق ىفساف ة ةةة علوق  والاجتماع ةةةة كل ة الرلوق الإفساف ة و

 ية () الل ة والدب الرربص ةةة الآداب والل ة الفرفس ة ةةة الآداب والل ة الإف ل ع والل ات ةةة كل ة الآداب ب 
ةةة كل ة الرلوق والت نولوج ا ) علوق وت نولوج ا ةةة رياا ات وإعلاق آلص ةةة علوق المةادة ةةةة علةوق الطب رةة والح ةاة ج 

 محروقات والطاقات المت ددة (
 ةةة كل ة الحقول والرلوق الس اس ة ) الحقول ةةة علوق س اس ة (د

 علوق اقتصادية ةةة علوق ت ارية ةةة علوق التس  ر (س  ر ) ةةة كل ة الرلوق الاقتصادية و الت ارية وعلوق الته 
 ب ن ممتلف القساق على مستوى كل كل ة. افس اقى  ىعادة ه نلة كل ات ال امرة وحد  

 : أدرارجامعة  . نشأة وتطور1-2
وفشةةأ المرهةد الةةوقنص للترلة   الرةةالص  ةةص  1986/05/06المةة رف  ةص  118-86بموجةب المرسةةوق رقة  

ىفشةةةاء  والمتنةةةمن 1986/08/05المةةة رف  175-86سةةةلام ة و الةةةذي عةةةدل و تمةةة  بالمرسةةةوق رقةةة  الرلةةةوق الإ
المة رف  01-269ت  بموجب المرسوق رق   والذيجامرة ودرار  لإفشاءالمرهد الوقنص الرالص للشريرة وول فواة 

 م سسةةةة وهةةةص 2004/08/29المةةة رف  ةةةص  04-259المرةةةدل بالمرسةةةوق التنف ةةةذي رقةةة   2001/09/18 ةةةص 
  .(2019)جامرة وحمد دراية ودرار  بالشمص ة المرنوية والاستقلال المالصعموم ة  ات قاب  ىداري تتمت  

 : أدرارجامعة أهداف  .1-3
 :(2019)جامرة وحمد دراية ودرار  تسرى ال امرة ىلى تحق   الهدا  التال ة          

  ا ووقن ا؛تلب ة احت اجات الت وين و قا لمتطلبات سول الرمل والتنم ة محل .و
 ؛تش    الإفتاج الرلمص .ب
 ؛الإبداع الرلمص والت نولوجص  وتثم ن فتائ هما تش    .ج
 تفر ل البحا الرلمص بشنل يست  ب لمتطلبات التنم ة المحل ة والوقن ة؛ .د
 المتابرة المستمرة للمست دات  ص م ال الرل  والت نولوج ا؛ .ه
 تطب   اما  ال ودة  ص الترل   الرالص بال امرة؛ .و
   مبادئ ىدارة ال ودة الشاملة  ص تس  ر ال امرة بشنل يعيد من كفاءة و  رال ة الرمل الإداري؛تطب  .ز
خل  علاقات تراو  وتبادل علمص م  ممتلف ال امرات وه ئات البحا الرلمص وقن ا وإقل م ا  . 

 ودول ا؛
 ت ريا الشراكة م  القطاعات الاقتصادية والاجتماع ة  والمهن ة. .ط
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 :لالتحليوحدة  .2
 ةةص كل ةةة الرلةةوق الاقتصةةادية والت اريةةة  المةةوظف نالدراسةةة تتنةةمن المراينةةة  ةةص وو التحل ةةل كافةةت وحةةدة 

علةةى هةةذه الفئةةة  ل ةةر   الإسةةتبافة  وتةة  توزيةة  الإداريييي   الإداريييي ا الأسيياتوةا والأسيياتوة )وعلةةوق التسةة  ر 
 الحصول على ب افات من وجل ىتماق الدراسة وتحق  الهد  منها. 

 ينة الدراسة:. ع3
  تة  اخت ةار ع نةة   ةر الإدارية نمةن  35و  السةاتذةمةن  65لاستمراج الر نة من م تم  منو  من 

الر نة بطريقة مقصودة مسبقا ولذا   ث را مةا يطلة  عل هةا  خت اراوتستمدق هذه الطريقة عند  هاد ة: " حتمال ةا
المثلةةى قصةةدية عنةةدما ت ةةو  هةةذه هةةص الطريقةةة  اسةة  الر نةةات القصةةدية  ويل ةةأ الباحةةا لاخت ةةار الر نةةة بطريقةةة

  . 2007)السواحا  لتحق   الهد  من الدراسة"
 

 :التال ة "ستيف  ثامبسون  "ت  الاعتماد على مرادلة  : حجم العينة

( )

( ) ( )2 2

1

1 1

N p p
n

N d z p p

 −
=
  −   + −
  

 

 :ح ا

N  ح   الم تم :. 
p 0.5 ر الماة ة التص تحق  وقصى خطأ وهص : فسبة توا. 
z  0.05المقابلة لمستوى مرنوية  1.96: الدرجة المر ارية للتوزي  الطب رص. 
d 0.05: مقدار المطأ وهنا هو. 

ة وعلةوق التسة  ر ب امرةة يةوالت ار  قتصةاديةلااداري كل ةة الرلةوق إوبتطب   عددي على م تم  وسةتا ة و 
   ح   الر نة هو:ودرار   إ

( )

( ) ( )2 2

100 0.5 1 0.5
79.5098 80

100 1 0.05 1.96 0.5 1 0.5
n

 −
= = 
  −   + −
  

 

  
 برد  لك يت  استمراج ح   كل قبقة بالطريقة التناسب ة كما يلص:
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 :قبقة الساتذة

65
80 52

100
pn =  = 

 :قبقة الإداري ن

35
80 28

100
An =  = 

 
 :راد الر نة حسب قبقة الساتذة وقبقة الإداري نال دول التالص يواح توزي  و   

 توزيع أفراد العينة حسب طبقة الأساتوة وطبقة الإداريي  : 2-1-1الجدول رقم 

  
ينة
 الع

فراد
أ

 
  

دد 
ع

ت 
يانا
ستب

الا
زعة

مو
ال

 

ت 
عينا

د ال
عد

جعة
ستر

ر م
لغي
ا

 

ت 
عينا

د ال
عد

جعة
ستر

الم
 

ية 
مئو

 ال
سبة

الن
ت 
عينا

لل
جعة

ستر
الم

 

 الأساتوة
 

 %65.12 %82.69                           28  43 09 52 أستاذ
 %34.88 15  و إداري  أستاذ

 %92.86 26 02 28 الإداريي 
 - 69 11 80 المجموع

 
 الطالبت ن ىعداد :المصدر

وي ما فسبته    69(استب ا  وت  استرجاع  80من خلال ال دول وعلاه يتنح وفه ت  توزي  
  وبلغ عدد الاستب افات )%13.75(وي ما فسبته  استبافه  11)سترجرة كافت وما   ر م )86.25%(

 وي ما فسبته )52(وستا  وإداري من وةل  (15)وستا  و )28(منه  ) 43(المسترجرة الساتذة 
وي ما    28)ىداري من وةل  ) 26(  وما بالنسبة للإداري ن   ا  عدد الاستب افات المسترجرة )82.69%)

   .% 92.86(فسبته 
 . متغيرات ونموذج الدراسة:ثانياً 

   مت  رات الدراسة تتمثل  ص ما يلص: إلدراسة والتساؤلات الفرع ة لها ا ىشنال ةعلى  الإجابةجل ومن 
 ؛المرر ة النمن ةالمتغير المستقل :  ✓
 ؛: اما  ال ودةالمتغير الوسيط  ✓
 .الإسترات   ةالقرارات المتغير التابع:  ✓
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 :دراسة والذي يتنمن  را ات الدراسة كما هو مواح  ص الشنل التالصوت  ة ا ة فمو ج ال
 : نموذج الدراسة 2-1-1 الشكل رقم

 

 
 الطالبت ن ىعداد: المصدر

 

تسةةرى الدراسةةة ىلةةى ىي ةةاد التةةأث ر المباشةةر و  ةةر المباشةةر الةةذي تلربةةه المرر ةةة النةةمن ة  ةةص ةةةناعة 
للمبةةرة والمهةةارة والتف  ةةر لاتمةةا  القةةرار المثةةل الةةذي  درارأامعيية جالإسةةترات   ة ومةةدى امةةتلا  واتمةةا  القةةرارات 

مةن الوةةول ىلةى قةرار فةاجح  نيتوا   م  وهدا ها ورسالتها   المرر ة هص الح ر الساس الذي يمنةن المسة ري
قادر على الاست ابة لمتطلبات كا ة المستف دين  والترر  على دور المرر ة النمن ة  ص اما  جودة خدمةة 

رل    الذي يمنن الم سسة الترل م ة  من الارتقاء بمستوى ال ودة من خلال جودة المةدمات المقدمةة وجةودة الت
مرار  خري ها  ى  اما  ال ةودة  ةص الترلة   الرةالص تةنرنا ىي ابةا علةى  رال ةة القةرارات الإسةترات   ة ح ةا 

 .لقرارات من اخت ار البديل الفسبتساعد متمذي ا

 

 

H04 

H01 H03 

H02 
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  الأدوات المستخدمة في الدراسةالمطلب الثاني: 
 أولًا. أداة الدراسة: 

 ستب ا  من جعئ ن  كما لص:ت و  الاستب ا   ح ا لاتمثلت وداة الدراسة  ص ا

  . الجزء الأول:1
 (.  الدرجة الرلم ةمترل  بالب افات الشمص ة ) الم هل الرلمص  المسمى الوظ فص  عدد سنوات المبرة

  :. الجزء الثاني2
 :راسة وتتنمن ثلاثة محاور كالتالصمت  رات الدمترل  ب

 المحور الأول:  .2-1
 خاص بالمرر ة النمن ة وينقس  بدوره ىلى ثلاثة وبراد كالتالص:

 : البعد الأول. 2-1-1
درجة امتلا  ال امرة للمبرة من خلال ما تمتل ه من خبرات  ن ة وإدارية  ص  تقديرت  ا مترل  بالمبرة 

من خلال وا  م موعة من الفقرات  موظف نتبادل المبرات ب ن ممتلف الخلال مدى ومن  م ال فشاقها 
 . 07)ىلى الفقرة   01)والتص كافت من الفقرة 

 : البعد الثاني. 2-1-2
درجة امتلا  ال امرة للمهارة من خةلال مةا تمتل ةه مةن مهةارات  ةص الترامةل  تقديرت    مترل  بالمهارة

 . 13)ىلى الفقرة   08)س ن المناهج الدراس ة وكا  هذا من الفقرة م  الطلبة والرامل ن بها وتح

 البعد الثالث: . 2-1-3
درجة امتلا  ال امرة للتف  ر من خلال ما تمتل ه من قدرات التف  ر تقدير ت    مترل  بالتف  ر           

 موظف نمت  بها كل من الية التص يت ص تحق   الاتصال الفرال ب ن ممتلف القساق  ومستوى القدرات الف ر 
 . 20)ىلى الفقرة   14)والطلبة  التص تساه   ص تحس ن الرمل ة الترل م ة وكا   لك من الفقرة 

  :. المحور الثاني2
 لةةك  تقةديراةما  ال ةودة  ةص ال امرةة وتة   خةاص بنةما  ال ةودة يتمحةور هةذا المحةور علةى قريقةة

ال امرةة علةى تلب ةة متطلبةات سةول الرمةل والتةص امتةدت بهةا ومةدى قةدرة ممرجةات  مةوظف نمن خلال كفةاءة ال
 .  28)ىلى الفقرة   21)  قراتها من الفقرة
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 . المحور الثالث: 3
ت  الترك ع  ص هذا المحور على ك ف ة ةناعة القرار برد تحل ل  خاص بالقرارات الإسترات   ة 

ر الإسترات  ص الفسب ومدى تمننها من تنف ذ الب افات واعتماد ال امرة على القرا   وي المبرة لاتما  القرا
  .36)ىلى الفقرة   29)هذا القرار بشنل الصح ح و لك من الفقرة 

 :ثانياً. مقياس الأداة
 ص عمل ة تحل ل الاستب ا  والإجابةة علةى ممتلةف  قراتةه   "ليكرت الخماسي" ت  الاعتماد على مق اس 

 كما هو مواح  ص ال دول التالص:

 : درجات مقياس ليكرت الخماسي 2-1-2 الجدول رقم
 موا   بشدة موا   محايد   ر موا     ر موا   بشدة

1 2 3 4 5 
 ىعداد الطالبت ن المصدر:

ولتحديةةد مسةةتوى دراجةةة الموا قةةة  والةةذي حةةدد بةةثلا  مسةةتويات وهةةص مرتفةة   متوسةةا  مةةنمف  و لةةك 
 بناءاً على المرادلة التال ة:

 
 3 / 5-1)قول الم ال = 

  1.33ل الم ال = قو 
 التالص:مواح  ص ال دول وبذلك ت و  المستويات        

 
 : مستويات الموافقة لمقياس لكيرت 2-1-3 الجدول رقم

 درجة الموا قة هم ة النسب ةال المتوسا
 ار فة % 46.6   - % 20   2.33 -1

 متوسطة   % 73.2 -% 46.8    3.66 -2.34
 ةقوي % 100 - % 73.4 5 – 3.67

 الطالبت ن ىعداد :درالمص
 :الاستقصاءثالثاً. صدق وثبات قائمة 

 . صدق أداة الدراسة: 1
بهةد  التأكةد مةن ةةحة قائمةة الاستقصةاء تة  ت  الاسترافة  بالدراسات السابقة  ةص ىعةداد الاسةتب ا   و 

سةتب ا  لةبر  عراها على الستا  المشر  لمناقشة ممتلف الفقرات وت  ترديل مةا وجةب ترديلةه  ثة  سةل  الا
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 ةةةا سةةةلامة الل ةةةة  تسلسةةةل لتأكةةةد مةةةن ةةةةدقها الظةةةاهري ولإبةةةداء رويهةةة  حةةةول  قةةةرات الاسةةةتب ا  مةةةن حالسةةةاتذة 
وقةةد تةة  ىعةةادة ةةة ا ة  وحةةذ  وترةةديل والرمةةل بنا ةةة الملاحظةةات المشةةار ىل هةةا مةةن فتمةةاء الفقةةرات  االفقةةرات  

  .01) ملحق رقم الحالص  قر  الساتذة محنمص الاستب ا   لتصبح  الإستبافة  ص شنلها
 . ثبات أداة الاستبيان:  2

بجامعية  ص كل ة الرلةوق الاقتصةادية والت اريةة وعلةوق التسة  ر  موظف ناستب ا  على ال  80)ت  توزي  
وتةة    SPSS) برنييام اسةةتب ا   وبرةةد اسةةترجاع الاسةةتب افات تةة  تفريةةغ الب افةةات  ةةص   69)وتةة  اسةةترجاع  أدرار

ل ةر  التحقة  مةن الت ةافا والاتسةال الةداخلص   لاختبارهةا  Cronbach Alpha)ات مرامةل الثبةاسةتمداق 
 ةص المئةة  60وت و  ق مة مقبولة عنةدما يترةدى   0-1)وهو يأخذ الق مة ما ب ن  الاستب ا والتأكد من  ثبات 

 كنل: والاستب ا  الاستب ا   وال دول التالص يواح فتائج مرامل الثبات ل ل محور  ص وما  ول 
 ثبات الاستبيان: معامل  2-1-4لجدول رقم ا

 مرامل الثبات عدد الربارات محاور
 0.878 20 محور المرر ة النمن ة
 0.780 08 محور تحق   ال ودة

 0.782 08 الإسترات   ةمحور القرارات 
 0.916 36 الاستب ا  كنل

 SPSSالطالبت ن و قا لممرجات برفامج  ىعداد المصدر:
 

والاسةتب ا  كنةل ح ةةا   ركةل محةو  دعنة "لفييا ورونبيا أ"مرةاملات الثبةات  وعةلاهدول تواةح فتةائج ال ة
 وهص ق   ج دة توحص بثبات الاستب ا . 0.7كبر من وجاءت  كلها  وفهايتنح 

ولتأك ةةةد جةةةودة ثبةةةات الاسةةةتب ا  يمنةةةن اسةةةتمداق قريقةةةة الت عئةةةة النصةةةف ة علةةةى الاسةةةتب ا  كنةةةل والتةةةص 
 :ة ن وال دول التالص يواح ق مه التال جعئ ىلىتقتنص تقس   الاستب ا  

    : ثبات معامل التجزئة النصفية للاستبيان2-1-5 الجدول رقم
 الجزء الثاني الجزء الأول التجزئة النصفية

 18 18 عدد العبارات
 0.828 0.858 قيمة معامل الثبات

 0.922 تمانلقيمة معامل ج
 

        SPSS ج الطالبت ن و قا لممرجات برفام ىعداد :رالمصد
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يلاحةةم مةةن خةةلال ال ةةدول و  ق مةةة مرامةةل الثبةةات للنصةةف ن   ةةر متسةةاوين ح ةةا و  النصةةف الول 
وكافةةت ق مةةة مرامةةل  .0.828  ومةةا النصةةف الثةةافص بل ةةت ق مةةة الثبةةات   ةةه 0.858بل ةةت ق مةةة الثبةةات   ةةه 

 .توحص بثبات عالص لداة الدراسة وهص ق   0.922 "جلتمان"
 :صدق تمايز النموذجو  دق مقياس متغير الدراسةاختبار ص .رابعاً 
 :اختبار صدق مقياس متغير الدراسة. 1

 & ,.Ravand, Hاختبةةار ةةةةدل مت  ةةةرات فمةةو ج يرتمةةةد علةةةى قاعةةدة القةةةرار الماةةةةة بالبةةاحث ن 

Baghaei, P  (2016)  وحادية و والمت  رات   ولى يمر على ةدلوالتص تن  و  تق    النمو ج  ص مرحلته ال
مت  ةةر كةةامن   المت  ةةرات المقاسةةة تقةة ا بالنسةةبة للمت  ةةرات المقاسةةة  وي و  برةةد للمت  ةةرات ال امنةةة للدراسةةةال

ت وكلمةةا كافةة 0.7تترةةدى  عال ةةة DG.rhoومرامةةل  لفييا ورونبييا أواحةةد و قةةا والتةةص ي ةةب و  ينةةو   مرامةةل 
ال ةذر ال ةامن للرامةل ن الواحةد و ول ينو  وكبر مكما و  ال ذر ال امن للرامل ال اقرب من الواحد ت و  ج دة

علةى مةن لتحم ةل  للمت  ةرات المقاسةة ت ةو  و   ينو  وقل من الواحد الصةح ح  كةذلك مرةاملات االثافص ي ب و
  م شةةر ثةةر العيةةادة والنقصةةا  مةةيةةت  دراسةةة ال 0.7و 0.4و ةةص حالةةة مرةةاملات التحم ةةل محصةةورة بةة ن  0.7

 ها يةت  حةذ 0.4وما  ةص حالةة مرةاملات التحم ةل القةل مةن   له 0.5عتماد الرتبة متوسا التباين المستمرج وا 
 .المقاسة التص تحق  الشروط السابقةفهائ اً من المق اس واعتماد المت  رات 

 :صدق مقياس متغير المعرفة الضمنية. اختبار 1.1
 فتائج اختبار ةدل المق اس لمت  ر المرر ة النمن ة:التالص يواح ال دول 

 : نتائ  اختبار المقياس لمتغير المعرفة الضمنية  2-1-6 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

Loading 
x01  0,64 من وجل تبادل المبرات موظف نق ال امرة بتحف ع وتش    التقو 
x02 0,62 تمتلك ال امرة خبرة عال ة  ص م ال البحا والتطوير 
x03 0,48 تتو ر لدى ال امرة خبرات  ن ة  ص م ال فشاقها 
x04 0,49 تتو ر لدى ال امرة خبرات ىدارية  ص م ال فشاقها 
x05 0,44 تقوق ال امرة بدورات ت وين ة  من وجل الر   من  المبرات 
x06 0,51 لدى ال امرة عمال يمتل و  خبرة مهن ة كا  ة لتحق   رسالة ووهدا  ال امرة يتو ر 
x07 0,46 ابقة   ص تس  ر وفشطتهاتستف د ال امرة من الت ارب و المبرات الس 
x08   0,6 والطلبة الموظف نتملك ىدارة ال امرة مهارات  ص الترامل م 
x09 0,56 تمتلك ال امرة مهارات عال ة  ص حل المشاكل التص تواجهها 
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x10 
يمتلك الراملو  بال امرة مرار  تمننه  من تحس ن المناهج الدراس ة وإف از 

 0,41 مهامه  على وكمل وجه

x11  0,6 لتنم ة مهارته موظف ها تقوق ال امرة بت وين وتدريب 
x12 0,57 ن للمساهمة  ص تبادل وفقل المرار لموظف تطور ال امرة مهارات ا 
x13  0,72 تقوق ال امرة بتش   وتحف ع الطلبة للر   من مستوى الترل  لديه 
x14 0,28 والطلبة  نموظفتساه  المرر ة  ص تطوير قدرات التف  ر لدى ال 

x15  ب ن التمصصات وال راد عن قري  شبنة  وال  ارتقوق ال امرة بنقل المرر ة
 0,55 الاتصال الداخل ة

x16  0,53 بةلباستمداق وسلوب الترل   بالتف  ر للط التدريا ه ئةتقوق 
x17 0,49 م ة الترل ات   رية للر   من جودة الرمل ةيقدق وعناء ه ئة التدريا مساهم 
x18  0,75 بإمداد و  ار جديدة وتش  ره  الموظف نق ال امرة  بتطوير و  ار تقو 
x19 0,57 تأخذ  ال امرة باقتراحات الطلبة حول تحس ن الرمل ة الترل م ة 
x20 0,59 تنظ  ال امرة حلقات فقاش ب ن الطلبة ووعناء ه ئة التدريا 

 C.alpha  :0.877لفا ورونبا  أ
 DG.rho :0.896مؤشر 

 eig.1st :  6.19) الأولالجور الكام  للعامل 
 eig.2nd :  2.15)الجور الكام  للعامل الثاني 

 AVE :0.305متوسط نسبة التباي  المستخرج 
 plspm R 3.5.1ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة  :المصدر

  هذا المت  ر ت  يرر  ال دول وعلاه فتائج ةدل المت  ر المستقل المرر ة النمن ة  ح ا يتنح و
 0.7قةل مةةن و  منةه ال ث ةةر مةن الربةارات والتةةص لة  ت ةن منسةة مة مة  هةذا المت  ةةر ح ةا سة لت تشةةبرات ذحة

عبةارات ترطةص م شةرات  5يقةاس بةة  وةةبحالمت  ةر   هةذا إالمسةتمرج لةذلك  ة ت ثر على متوسةا فسةبة التبةاين
 ةدل ج دة.

 :بار صدق مقياس متغير ضمان الجودة. اخت1.2
  دول فتائج اختبار ةدل المق اس لمت  ر اما  ال ودة:يواح ال

 الجودة  ضمان: نتائ  اختبار المقياس لمتغير  2-1-7 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

Loading 
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z21 0,58 يت  ة ا ة وهدا  ورسالة ال امرة بأسلوب وااح يمنن ق اسه 
z22 0,7  ال البحا الرلمص مرنوياتقوق ال امرة بدع  وعناء ه ئة التدريا  ص م 

z23 
تمتار ال امرة وشماص م هل ن  ص وقسامها الإدارية والمدم ة لداء مهامها على 

 0,73 وكمل وجه

z24 0,48 تقدق ه ئة التدريا المساعدة ال ا  ة للطلبة 
z25 0,43 لتق ا ال امرة  جودة خري  ها من خلال مدى توظ فه  من قبل منظمات العما 
z26 0,58 تقوق ال امرة بإعداد برامج ترل م ة و   ما يتطلبه سول الرمل 
z27  0,71 تلتعق ال امرة بأخلاق ات المهنة  ص الترامل م  ممتلف القرا 
z28 0,78 تسرى ىدارة ال امرة بصفة مستمرة ىلى تطوير الوااع الترل م ة 

 C.alpha  :0.781ورونبا   ألفا
 DG.rho :0.841مؤشر 

 eig.1st :  3.25) الأولر الكام  للعامل الجو
 eig.2nd :  1.23)الجور الكام  للعامل الثاني 

 AVE :0.403متوسط نسبة التباي  المستخرج 
 plspm R 3.5.1ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة  :المصدر

مت  ر يرر  ال دول وعلاه فتائج ةدل المت  ر الوس ا اما  ال ودة  ح ا يتنح كذلك و  هذا ال
 0.7قةل مةن و  منه ال ث ر من الربارات والتص ل  ت ن منس مة م  هذا المت  ر ح ا سة لت تشةبرات ذت  ح

 عبارات. 4يقاس  وةبحوت ثر على متوسا فسبة التباين المستمرج لذلك  ا  هذا  المت  ر 
 :الإستراتيجية. اختبار صدق مقياس متغير القرارات 1.3

 :الإسترات   ةتبار ةدل المق اس لمت  ر القرارات فتائج اخالتالص يواح ال دول 
 الإستراتيجية: نتائ  اختبار المقياس لمتغير القرارات  2-1-8 الجدول رقم

 المتغير الرمز
معامل 
 التحميل

Loading 
y29 0,72 برد تحل ل الب افات ومرال تها تقوق ال امرة بصن  القرار 
y30 0,09 سة  ص ةن  القراراتتستر ن ال امرة بأقرا  من خارج الم س 
y31 0,67  ص عمل ة ةن  القرارات موظف نتقوق ال امرة بمشاركة ال 
y32 0,78 تتمذ ال امرة القرارات  على وساس رؤية ورسالة ال امرة 
y33 0,73 ترتمد ال امرة  ص اتما  قراراتها على وةحاب المبرة 
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y34  0,79 ات الإسترات   ةترتمد ال امرة على البحا الرلمص لاتما  القرار 
y35 0,75 ال امرة القرار الفسب من ب ن عدة بدائل المتاحة ت  المقارفة ب نها ذتتم 
y36 0,49 تتو ر لدى المرؤوس ن مرار  تمننه  من تنف ذ القرارات بطريقة ةح حة 

 C.alpha  :0.791لفا ورونبا  أ  
 DG.rho :0.849مؤشر 

 eig.1st :  3.55)ول الجور الكام  للعامل الأ 
 eig.2nd   :1.06)الجور الكام  للعامل الثاني 

 AVE :0.442متوسط نسبة التباي  المستخرج 
 plspm R 3.5.1 ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة: المصدر

 
  ح ةةا يتنةةح كةةذلك و  هةةذا الإسةةترات   ةيرةةر  ال ةةدول وعةةلاه فتةةائج ةةةدل المت  ةةر التةةاب  القةةرارات 

قةل ومنه ال ث ر من الربارات والتةص لة  ت ةن منسة مة مة  هةذا المت  ةر ح ةا سة لت تشةبرات   ذالمت  ر ت  ح
 عبارات. 6يقاس بة  وةبح  هذا  المت  ر إوت ثر على متوسا فسبة التباين المستمرج لذلك   0.7من 
 . اختبار صدق تمايز النموذج:2

ت ال امنة وتصف ة المت  رات المقاسة التةص حادي البرد للمت  راوالتص ت    ها التق    ال الولىالمرحلة 
 :تق ا تلك المت  رات بشنل ج د وةادل  وهص مواحة  ص الشنل الموالص

 : معاملات التحميل المتغيرات المقاسة للمتغيرات الكامنة للنموذج 2-1-2الشكل رقم 
 

 
 plspm R 3.5.1ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة : المصدر
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سةةترات   ة    هةةا المت  ةةر ال ةةامن القةةرارات الإالمت  ةةرات ال امنةةة للنمةةو ج و  و  عةةلاهيلاحةةم مةةن الشةةنل و 
  ب نمةةا 0.7كبةةر مةةن المقاسةةة  ات مرةةاملات التحم ةةل ال والمت  ةةر ال ةةامن اةةما  ال ةةودة احةةتفم بةةالمت  رات

كبر مةن وول نها  0.7قل من ت  رات مقاسة  ات مراملات تحم ل وحتفم بمالمت  ر ال امن المرر ة النمن ة ا
 y34  ح ةةا احةةتفم المت  ةةر ال ةةامن القةةرارات الإسةةترات   ة بأقصةةى مرامةةل تحم ةةل عنةةد المت  ةةر المقةةاس 0.6

والةةذي سةة ل ق مةةة y31 ودفةةى مرامةةل تحم ةةل عنةةد المت  ةةر المقةةاس ةةص حةة ن كةةا   0.80والةةذي سةة ل ق مةةة 
  z28 المت  ةةر المقةةاسمةةا بالنسةةبة للمت  ةةر ال ةةامن اةةما  ال ةةودة   ةةا  وقصةةى مرامةةل تحم ةةل عنةةد و 0.68

والةةذي سةة ل ق مةةة z 27ص حةة ن كةةا  ودفةةى مرامةةل تحم ةةل عنةةد المت  ةةر المقةةاس  ةة 0.77والةةذي سةة ل ق مةةة 
   x18 ووما بالنسبة لمت  ر ال امن المرر ة النمن ة   ةا  وقصةى مرامةل تحم ةل عنةد المت  ةر المقةاس 0.74

 والةةذي سةة ل ق مةةة x08ت  ةةر المقةةاس  ةةص حةة ن كةةا  ودفةةى مرامةةل تحم ةةل عنةةد الم 0.78 والةةذي سةة ل ق مةةة
0.68. 

 ات المقاسة  ص المت  رات ال امنة:المت  ر  ووزا كما يواح الشنل الموالص 
 

 : أوزان المتغيرات المقاسة للمتغيرات الكامنة للنموذج 2-1-3 الشكل رقم
 

 
 plspm R 3.5.1 ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة :المصدر

 
ل المت  ةةةرات المقاسةةةة للمت  ةةةرات ال امنةةةة الداخلةةةة  ةةةص النمةةةو ج كافةةةت   كةةةو وعةةةلاهيلاحةةةم مةةةن الشةةةنل 

ة تقة ا برةد واحةد و ات ةةدل عةالص  وو  كةل مةن المت  ةرات ال امنة وفهةاوهو م شر ج ةد علةى  موجبة افهاز وو 
ج المت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة والمت  ةةر ال ةةامن القةةرارات الإسةةترات   ة كافةةت ووزافهةةا الداخلةةة  ةةص النمةةو 
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  ب نما المت  ر ال امن اما  ال ودة كافةت ووزا  مت  راتةه المقاسةة وكبةر مةن 0.2مت  راتها المقاسة وكبر من 
 0.36ق مةة والذي س ل  18xا  وكبر وز  للمت  ر المقاس  بالنسبة للمت  ر ال امن المرر ة النمن ة ك0.3

بالنسةبة للمت  ةر ال ةامن القةةرارات    ومةةا0.22 والةذي سة ل ق مةة 02x ةص حة ن كةا  وقةل وز  للمت  ةةر المقةاس
 ةص حة ن كةا  وقةل وز  للمت  ةر  0.26والةذي سة ل ق مةة  29yا  وكبةر وز  للمت  ةر المقةاس الإسترات   ة كة

كةا  وكبةر وز  للمت  ةر  اةما  ال ةودة   وومةا بالنسةبة للمت  ةر ال ةامن0.16 الةذي سة ل ق مةةو  33yالمقاس 
 والةذي سة ل ق مةة z 22 كةا  وقةل وز  للمت  ةر المقةاس  ةص حة ن  0.35 والةذي سة ل ق مةةz 23 المقةاس
0.30. 

برةةد تق ةة   ةةةدل مت  ةةرات فمةةو ج الق ةةاس وإجةةراء الترةةديلات المطلوبةةة يةةت  الافتقةةال ىلةةى مرحلةةة تق ةة   
 والمواح  ص ال دول التالص: Fornell-Larckerةدل التمايع لنمو ج المسار و  ها يت  تحل ل مر ار 

 Fornell-Larckerار معي:  2-1-9 الجدول رقم
الإستراتيجيةالقرارات  ضمان الجودة المعرفة الضمنية   

   0,71 المعرفة الضمنية
  0,76 0,69 ضمان الجودة

الإستراتيجيةالقرارات   0,55 0,66 0,74 
 plspm R 3.5.1 ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة: المصدر 

رنها البر  بلارتباقات ب ن المت  رات ال امنة بيلاحم من ال دول وعلاه ارتفاع الق   المترلقة با
ب ن  رتباطالامراملات والتص تمثل ال در الترب رص لمتوسا التباين المستمرج عند كل مت  ر كامن م  وكبر 

والتص تمثل البناءات الممتلفة الممننة  وعل ه يمنن القول و  النمو ج له ةلاح ة   المت  رات ال امنة الممتلفة
مقارفة بالبناءات الخرى الممننة  بالإاا ة لذلك يت  تحل ل مراملات التحم ل التقاقر ة م   تمايع و نل

 التالص: مراملات التحم ل المارج ة ل ل مت  ر كامن من خلال ال دول
       : معاملات التحميل التقاطعية 2-1-10 الجدول رقم

المتغيرات 
 الكامنة

  البنود   

المعرفة 
 الضمنية

ضمان 
دةالجو   

القرارات 
 الاستراتيجية

x01 (0,67) 0,4 0,38 

x02 (0,63) 0,39 0,32 

x08 (0,69) 0,48 0,35 
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 plspm R 3.5.1ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة  :المصدر

يلاحةةةةم مةةةةن ال ةةةةدول وعةةةةلاه و  مرةةةةاملات التحم ةةةةل المارج ةةةةة ل ةةةةل مت  ةةةةر سةةةة ل قةةةة   وعلةةةةى مقارفةةةةة 
ارتفةةاع  وي (الخةةرتحم ةةل التقاقر ةةة المقابلةةة للبنةةاءات الخةةرى الممننةةة ) كةةل بنةةد مقابةةل المت  ةةر بمرةةاملات ال

مراملات التحم ل التقاقر ة ل ل مت  ر كامن م  ففا المت  ر ال امن عن باقص مراملات التحم ةل التقاقر ةة 
 مواةح  ةص هةو خةرى. كمةام    ره من المت  ةرات  وهةو مةا يةدل علةى ةةدل تمةايع ج ةد مقارفةة بالبنةاءات الا

  :الشنل الموالص
 

 

 

 

x13 (0,75) 0,54 0,36 

x18 (0,79) 0,6 0,52 

z22 0,51 (0,76) 0,46 

z23 0,55 (0,76) 0,56 

z27 0,49 (0,75) 0,5 

z28 0,56 (0,78) 0,49 

y29 0,48 0,56 (0,73) 

y31 0,49 0,5 (0,69) 

y32 0,39 0,47 (0,78) 

y33 0,26 0,39 (0,72) 

y34 0,37 0,53 (0,81) 

y35 0,42 0,47 (0,74) 
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 : معاملات التحميل التقاطعية 2-1-4 رقم الشكل

 
 plspm R 3.5.1ىعداد الطالبت ن باستمداق حعمة : المصدر

 
مراملات التحم ل التقاقر ة ل ل مت  ر كامن م  ففا المت  ر  وشنال  ح ا يلاحم  ص الشنل و

  بالنسبة للمت  ر الخرى ت ال امنة ام ل التقاقر ة م  باقص المت  ر ال امن كافت اعلى من مراملات التح
  المراملات التقاقر ة م  المت  ر ال امن اما  ال ودة وكبر من المراملات إال امن المرر ة النمن ة  

راملات التقاقر ة م  المت  ر ال امن القرارات الإسترات   ة  وما بالنسبة للمت  ر ال امن اما  ال ودة  إ  الم
 ال امن مت  رالالتقاقر ة م  المت  ر ال امن المرر ة النمن ة وكبر من مراملات التحم ل التقاقر ة م  

ووما بالنسبة للمت  ر ال امن القرارات الإسترات   ة  إ  مراملات التحم ل التقاقر ة  القرارات الاسترات   ة 
 التقاقر ة للمت  ر ال امن المرر ة النمن ة. للمت  ر ال امن اما  ال ودة وكبر من مراملات التحم ل

 تشخيص البيانات:. خامساً 
هو مناسب  ىحصائصتحل ل  وي ىجراءلتبرير  وولىوي تحل ل للب افات تشم صها كمرحلة  ىجراءيقتنص 

 لرل وه  تلك الاختبار اختبار اعتدال ة الب افات  واختبار وجود مشنلة التردد المطص.و 
 :اعتدالية البيانات. 1

هةةةو  ىحصةةةائصتحل ةةةل  وي ىجةةةراءلتبريةةةر  وولةةةىوي تحل ةةةل للب افةةةات تشم صةةةها كمرحلةةةة  ىجةةةراءيقتنةةةص 
مشةاهدة  50ح ة  الر نةة يترةدى   الحالةة همناسب وس ت  التأكد من اعتدال ةة ب افةات مت  ةرات الدراسةة و ةص هةذ

 :كما هو مواح  ص ال دول التالص "كروموغلوف سميرونوف" ىحصاء داما يقتنص اعتم
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 : اختبار الاعتدالية لمتغيرات الدراسة 2-1-11 الجدول رقم

 الق مة الاحتمال ة الإحصاء المت  ر
 0.005 0.946 المرر ة النمن ة
 0.049 0.965 اما  ال ودة

 0.001 0.930 الإسترات   ةالقرارات 
 

 SPSS  برفامجالطالبت ن و قا لممرجات  ىعداد المصدر:

بةةار الاعتدال ةةة لمقارفةةة الق مةةة الاحتمال ةةة المحسةةوبة مةة  الق مةةة الاحتمال ةةة تسةةتند قاعةةدة القةةرار  ةةص اخت
ح ا يقبل  ر  اعتدال ة ب افات مت  ر ا ا كافت الق مة الاحتمال ة وكبر من الق مة الاحتمال ة  0.05الاسم ة 
يةة  الطب رةةص للتوز  ب افةةات مت  ةةرات الدراسةةة ىتبةةاعيمنةةن الحنةة  علةةى عةةدق   ومةةن فتةةائج ال ةةدول 0.05الاسةةم ة 

 لاستمداق الاختبارات البارمترية. وساسصالذي يرد شرط 
  :التعدد الخطيمشكلة اختبار . 2

وجةةود هةةذا المشةةنلة يةةت  الاسةةترافة باختبةةار  طةةص مشةةنلة  ةةص النمةةا ج البنائ ةةة ولاختبةةاريرةةد الترةةدد الم
 : ص ال دول التالصوفتائج هذا الاختبارين مواحة  TOLومرامل التباين المسمو   VIFتنم  التباين 

 مشكلة التعدد الخطي: اختبار  2-1-12 الجدول رقم
 Tolérance التباي  المسموح VIF عامل تضخم التباي  المتغير

 0,527 1,897 المرر ة النمن ة
 0,419 2,387 اما  ال ودة

 SPSS  برفامجالطالبت ن و قا لممرجات  ىعداد المصدر:

)هنةا   5 ا كةا  عامةل تنةم  التبةاين وكبةر مةن ىود التردد المطةص تستند قاعدة القرار  ص اختبار وج
و  هةةةو مقلةةوب عامةةةل تنةةةم  مرامةةةل التبةةاين المسةةةم و  ( وبالمقابةةل وباعتبةةةار10مةةةد محةةك وكبةةةر مةةةن مةةن يرت

ومةن    هةذا يةدل علةى وجةود مشةنلة الترةدد المطةص 0.2قةل مةن التباين  إ  مرامل التبةاين المسةمو  ى ا كةا  و
   مت  رات الدراسة لا ترافص من وجود مشنلة التردد المطص.و علاه يتب نو ول خلال فتائج ال د
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 سادسا. الأدوات الإحصائية المستخدمة:
لتحل ل ب افات الدراسة واختبار  PLSPMوالحعمة الاحصائ ة  R ل ة البرم ة الاحصائ ةاستمداق  ت 

  را تها وقد ت  استمداق السال ب الاحصائ ة الات ة:
 المتوسا الحسابص والت رارات الافحرا  المر اري؛المئوية  النسب •
ومتوسا  DG.rhoوم شر  مرامل الثبات الت عئة النصف ةو  C.alphaلفا ورونبا  أمرامل الثبات  •

 الدراسة؛ وداة للتحق  من ثبات    AVEفسبة التباين المستمرج  
 ؛لاختبار اعتدال ة الب افات كرومغلوف سيمرونوفاختبار   •
 مرامل تنم  التباين والتباين المسمو  لاختبار التردد المطص؛ •
لاستمراج الم شرات الماةة بق اس مت  رات الدراسة وثناء تطوير وداة  حل ل الراملص الاست شا صتال •

 الدراسة؛
 التحل ل الرالمص التوك دي بهد  بناء النمو ج الراملص والتحق  من جودة مطابقة الب افات؛ •
 ابقة النمو ج البنائص؛م شرات جودة مط •
 .PLSPMتحل ل المسار بطريقة المربرات الص رى ال عئ ة  •
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 النتائ  والمناقشة: الثانيالمبحث 
 . رو  الدراسةومناقشة ئج المتوةل ىل ها يرر  هذا المبحا النتا

 النتائ المطلب الأول: 
 :أولًا. التحليل الوصفي لعينة الدراسة

وال دول ا هتحل لبردها ت  تفريغ الب افات و و  بافه است 69ت  استرجاع  استب ا  80زي  برد الق اق بتو 
 التالص يواح الب افات الشمص ة لر نة الدراسة.  

 حسب البيانات الشخصية: توزيع أفراد عينة الدراسة  2-2-1الجدول رقم 

 %النسبة المؤية  التكرار الفئات المتغير

 المؤهل العلمي

 %15.94 11 ثانوي 
 %14.49 10 ليسانس
 %8.70 6 ماستر
 %10.14 7 ماجستير
 %50.72 35 دوتوراه
 %100 69 المجموع

 المسمى الوظيفي

 %37.68 26 إداري 
 40.58% 28 أستاذ

 21.74% 15 أستاذ وإداري 
 %100 69 المجموع

 عدد سنوات الخبرة

 %24.64 17 سنة 5أقل م  
 %43.48 30 سنة 10إلى  5م  
 %18.84 13 15إلى  11م  

 %13.04 9 15أكثر م  
 %100 69 المجموع

 الدرجة العلمية

 18.60% 8 أستاذ التعليم العالي

 39.53% 17 أ أستاذ محاضر

 16.28% 7 ب أستاذ محاضر
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 16.28% 7 أستاذ مساعد أ

 11.63% 5 أستاذ مساعد ب

 100% 43 المجموع

 نعداد الطالبت ى : المصدر
و راد من خلال فتائج ال دول وما هو مواح  ص الشنل ودفاه بالنسبة للم هل الرلمص يظهر و  و لب 

 كما هو مواح  ص الشنل التالص:  50.72%)  ع نة الدراسة متحصلو  على شهادة الدكتوراه بنسبة
 : توزيع المؤهل العلمي 2-2-1الشكل رقم 

 
 R 3.5.1 ىعداد الطالبت ن باستمداق: المصدر

من ع نة   40.58%)نسبة كما و  توزي  مت  ر المسمى الوظ فص   افت النسبة الكبر للأساتذة ب
 وهو ما يواحه الشنل التالص: الإداري نالدراسة وبشنل متقارب م  الموظف ن 

 : توزيع المسمى الوظيفي 2-2-2الشكل رقم  

 
 

 R 3.5.1ىعداد الطالبت ن باستمداق : المصدر
سنوات   10إلى  5)م   وزي  مت  ر عدد سنوات المبرة   افت النسبة الكبر لفئةوما بالنسبة لت

 كما هو مواح  ص ال دول التالص:   43.48%)بنسبة 
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 : توزيع عدد سنوات الخبرة 2-2-3الشكل رقم 

 
 R 3.5.1 ىعداد الطالبت ن باستمداق: المصدر

بنسبة  )أ الر نة للأساتذة المحاارين  ي  مت  ر الدرجة الرلم ة   افت النسبة الكبر  صز وما تو 
 كما هو مواح  ص الشنل التالص:  %39.53)

 : توزيع الدرجة العلمية 2-2-4 الشكل رقم

 
 

 R 3.5.1ىعداد الطالبت ن باستمداق : المصدر
 

 ثانياً. التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة:
هم ة النسب ة لق اس مركةع درجةة ص والالدراسة على المتوسا الحسابيرتمد التحل ل الوةفص لمت  رات 

الموا قةةة  ةةص الر نةةة والافحةةرا  المر ةةاري ومرامةةل الاخةةتلا  لق ةةاس تشةةتت درجةةة الموا قةةة  ةةص الر نةةة والترت ةةب 
 ساس مرامل الاختلا  للبنود الداخلة  ص المت  رات.و ينو  على

 :المتغير المستقل المعرفة الضمنية. 1

 ل ل الوةفص لمت  ر المرر ة النمن ة:يواح ال دول التالص فتائج التح
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 : التحليل الوصفي لمتغير المعرفة الضمنية 2-2-2الجدول رقم 

معامل  الترتيب درجة الموافقة
 الاختلاف

نحراف الا 
 المعياري 

همية الأ
 المتغير المتوسط النسبية

 x01 3,02 60,58 1,14 0,37 4 متوسطة
 x02 2,81 56,23 0,99 0,35 3 متوسطة

طةمتوس  1 0,30 0,89 58,26 2,91 x08 
 x13 3,09 61,74 1,16 0,38 5 متوسطة
 x18 3 60 0,94 0,31 2 متوسطة
 X 2,97 59,36 0,73 0,24  متوسطة

 R 3.5.1الطالبت ن باستمداق ىعداد : المصدر
عةةلاه التحل ةةل الوةةةفص للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة وبنةةوده ح ةةا سةة ل البنةةد يواةةح ال ةةدول و 

x08  وهص بذلك تق   ص م ال درجةة الموا قةة المتوسةطة ح ةا  %58.26هم ة بل ت بنسبة و  2.91متوسا
ب ن علةةى هةةذا البنةةد  اةةمن هةةذا المت  ةةر  ةةص حةة ن  تفةةال كب ةةر للمسةةت ا ويتشةةتت  بأقةةلول الاحتلةةت الترت ةةب 

ة ا قةةةوهةةةص بةةةذلك تقةةة   ةةةص م ةةةال درجةةةة المو  %61.74هم ةةةة بل ةةةت بنسةةةبة و  3.09متوسةةةا  x13سةةة ل البنةةةد 
ب ن علةى هةذا البنةد  اةمن  للمسةت  دفةصواتفال  درجة ويتشتت  بأكبرخ ر حتلت الترت ب الالمتوسطة ح ا ا

فسةةب ة  ووهم ةةة 2.97 ةةص حةة ن جةةاء المتوسةةا الرةةاق للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة بمتوسةةا   هةةذا المت  ةةر
 وي بدرجة موا قة متوسطة. % 59.36

 :ضمان الجودة الوسيطالمتغير  .2

 :اما  جودة الترل   الرالصيواح ال دول التالص فتائج التحل ل الوةفص لمت  ر 

 ضمان الجودة: التحليل الوصفي لمتغير  2-2-3الجدول رقم 

معامل  الترتيب درجة الموافقة
 الاختلاف

نحراف الا 
 المعياري 

همية الأ
 المتغير المتوسط النسبية

 z22 3,304 66,09 1,019 0,306 3 متوسطة

طةمتوس  4 0,361 1,069 58,84 2,942 z23 

 z27 3,391 67,83 0,861 0,252 1 متوسطة

 z28 3,464 69,28 0,994 0,285 2 متوسطة
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 Z 3,275 65,51 0,751 0,228  متوسطة

 R 3.5.1 الطالبت ن باستمداقىعداد : المصدر

ح ةةا سةة ل البنةةد  عةةلاه التحل ةةل الوةةةفص للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة وبنةةودهيواةةح ال ةةدول و 
z27  وسةطة ح ةا وهص بذلك تق   ص م ةال درجةة الموا قةة المت %67.83هم ة بل ت بنسبة و  3.39متوسا

ب ن علةةى هةةذا البنةةد  اةةمن هةةذا المت  ةةر  ةةص حةة ن  كب ةةر للمسةةت  اتفةةال ويتشةةتت  بأقةةلول احتلةةت الترت ةةب ال
 ةةال درجةةة الموا قةةة    ةةص موهةةص بةةذلك تقةة %58.84هم ةةة بل ةةت بنسةةبة و  2.942متوسةةا  z23سةة ل البنةةد 

علةى هةذا البنةد  اةمن  ب ن دفةى للمسةت تفال وإلخ ر بأكبر تشتت وي درجة حتلت الترت ب االمتوسطة ح ا ا
فسةةب ة  ووهم ةةة 3.27 ةةص حةة ن جةةاء المتوسةةا الرةةاق للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة بمتوسةةا  هةةذا المت  ةةر 

 .وي بدرجة موا قة متوسطة % 65.51

 :الإستراتيجيةلتابع القرارات ير االمتغ. 3

 :رل   الرالصيواح ال دول التالص فتائج التحل ل الوةفص لمت  ر اما  جودة الت

 لتحليل الوصفي لمتغير القرارات الإستراتيجية: ا 2-2-4 الجدول رقم

معامل  الترتيب درجة الموافقة
 الاختلاف

الانحراف 
 المعياري 

همية الأ
 المتغير المتوسط النسبية

سطةمتو   4 0,954 0,954 60,58 3,029 y29 

 y31 2,725 54,49 0,968 0,968 5 متوسطة

 y32 2,986 59,71 0,899 0,899 2 متوسطة

 y33 3,145 62,9 0,974 0,974 6 متوسطة

 y34 2,986 59,71 0,931 0,931 3 متوسطة

 y35 3,043 60,87 0,882 0,882 1 متوسطة

 Y 2,986 59,71 0,696 0,696  متوسطة

 R 3.5.1 الطالبت ن باستمداقىعداد : المصدر
وبنةوده ح ةا سة ل البنةد  الإسةترات   ةالقةرارات التحل ل الوةفص للمت  ر ال ةامن  وعلاهيواح ال دول 

y35  وهةةص بةةذلك تقةة   ةةص م ةةال درجةةة الموا قةةة المتوسةةطة  %60.87بل ةةت  وهم ةةةبنسةةبة  3.043متوسةةا
ب ن علةةى هةةذا البنةةد  اةةمن هةةذا المت  ةةر  ةةص  اتفةةال كب ةةر للمسةةت  ويتشةةتت  بأقةةل الولح ةةا احتلةةت الترت ةةب 
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وهةةةص بةةةذلك تقةةة   ةةةص م ةةةال درجةةةة  %54.49بل ةةةت  وهم ةةةةنسةةةبة ب 2.725متوسةةةا  y31حةةة ن سةةة ل البنةةةد 
علةى هةذا البنةد   ب ن دفى للمسةت الخ ر بأكبر تشتت وي درجة اتفال والموا قة المتوسطة ح ا احتلت الترت ب 

 ووهم ةة  2.986 ن جاء المتوسا الراق للمت  ةر ال ةامن المرر ةة النةمن ة بمتوسةا  ص ح امن هذا المت  ر 
 وي بدرجة موا قة متوسطة. % 59.71فسب ة 

 :. اختبار الفروضثالثا
  ةةر مباشةةر والتةةص  تةةأث رخةةر تةةأث رات مباشةةرة وآفمةةو ج الدراسةةة يواةةح  ةةرو  الدراسةةة والمتمثلةةة  ةةص 

المباشةرة و  ةر المباشةرة كةذلك  بالآثةاراسةتررا  تلةك النتةائج الماةةة تسرى الدراسة لاختبارهةا وقبةل  لةك يةت  
المةةوالص الآثةةار المباشةةرة بةة ن الشييكل يواةةح ب  ةةص النت  ةةة  بمرامةةل التحديةةد والةةذي يفسةةر التبةةاين المفسةةر للسةة

 التالص:المت  رات ال امنة  ص النمو ج اله نلص 
: النموذج البنائي للدراسة2-2-6 الشكل رقم  

 

 plspm R 3.5.1الطالبت ن باستمداق حعمة ىعداد : المصدر

 اما من التباين المفسر من % 48.2   إ وعلاهللتأث رات المباشرة والمواحة  ص الشنل  ىاا ة
  ال ودة. اما يرود  الإسترات   ةالقرارات من التباين المفسر من  %45.6و  للمرر ة النمن ةيرود   ال ودة

 :. اختبار الفرض الأول1
ال ودة " ولاختبار هذا  مرنوي للمرر ة النمن ة على اما  ثرلفر  الول على و  " يوجد وين  ا

  ول التالص:تبار الفر  الالفر  يرر  ال دول فتائج اخ
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 اختبار الفرض الأول: 2-2-5رقم  الجدول
  الأثر المعياري  نحرافالا  tإحصاء  القيمة الاحتمالية

0.000 7,898 0,088 0,69 
 -> ة النمن ةالمرر 
 ال ودةاما     

 plspm R 3.5.1 الطالبت ن باستمداق حعمةىعداد : المصدر
بي كا  اي ابص قدر  ال ودة اما فحو المرر ة النمن ة  من خلال ال دول يتنح و  الثر المباشر

مرنوي للمرر ة النمن ة على اما  ي " يوجد اثر و الول  وعل ه يقبل الفر  ثر مرنوي و وهو 0.69
 ال ودة ".

 :. اختبار الفرض الثاني2
 " يوجد اثر معنوي للمعرفة الضمنية على القرارات الاستراتيجية " هفوين  الفر  الثافص على 

  ولاختبار هذا الفر  يرر  ال دول فتائج اختبار الفر  الثافص التالص:
 اختبار الفرض الثاني: 2-2-6 رقم الجدول

  الأثر اف المعياري الانحر  tإحصاء  القيمة الاحتمالية

 -> المرر ة النمن ة 0,179 0,126 1,422 0,2
 القرارات الاسترات   ة

 plspm R 3.5.1الطالبتي  باستخدام حزمة المصدر : إعداد           
ي ابص ىكا   سترات   ةالقرارات الإفحو المرر ة النمن ة  يتنح و  الثر المباشرمن خلال ال دول 

ثر مرنوي للمرر ة النمن ة وي " لا يوجد و الثافص  وعل ه ير   الفر  مرنوي   ر ر ثووهو  0.179قدر بة 
 ". القرارات الاسترات   ةعلى 

 :. اختبار الفرض الثالث3
ال ودة على القرارات الاسترات   ة " ولاختبار    " يوجد اثر مرنوي لنما وا على ين  الفر  الثال

       :لفر  الثالا دول فتائج اختبار اهذا الفر  يرر  ال
اختبار الفرض الثالث: 2-2-7 رقم الجدول  

  الأثر الانحراف المعياري  tإحصاء  القيمة الاحتمالية

 ->اما  ال ودة  0,538 0,126 4,262 0.00
 القرارات الاسترات   ة

 plspm R 3.5.1 الطالبت ن باستمداق حعمةىعداد : المصدر
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ي ابص ىكا   الإسترات   ةالقرارات فحو ال ودة  اما  باشريتنح و  الثر الم من خلال ال دول 
ي " يوجد اثر مرنوي لتحق   ال ودة على   وعل ه يقبل الفر  الثالا وثر مرنوي ووهو  0.538بي قدر 

 القرارات الاسترات   ة ".
 :. اختبار الفرض الرابع4

نمن ة على القرارات   ر مباشر مرنوي للمرر ة ال تأث ر" يوجد   ين  الفر  الراب  على و
 دول فتائج اختبار ال ودة" ولاختبار هذا الفر  يرر  ال ت   ة بوجود مت  ر وس ا وهو اما الاسترا

       :الفر  الراب 
اختبار الفرض الرابع: 2-2-8رقم  الجدول  

ثر الأ  
 المباشر

ثر الأ 
غير 
 المباشر

ثر الأ 
 الكلي
 

 اختبار المتغير الوسيط
حصاء اختبار إ

بلسو   
Sobel test 

statistic 

 المعنوية

 المرر ة النمن ة المتغير المستقل
ال ودة اما  المتغير الوسيط 0.000 3.75 0.553 0.374 0.179  

 القرارات الاسترات   ة المتغير التابع
  R  المتنمنة  ص ب ئة برفامج plspmممرجات حعمة   الطالبت ن بالاعتماد علىىعداد : المصدر

 https://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31موق   -
 

كا   الإسترات   ةالقرارات فحو  للمرر ة المنن ة المباشر  ر من خلال ال دول يتنح و  الثر 
  ر مباشر مرنوي  تأث ر" يوجد وي الراب   وعل ه يقبل الفر  ر مرنوي وثوهو  0.374بي  ي ابص قدرى

ال ودة  اما  و  وي  ت   ة بوجود مت  ر وس ا وهو اما  ال ودة"من ة على القرارات الاستراللمرر ة الن
 الإسترات   ةالمباشر للمرر ة النمن ة فحو القرارات  بالثرترل  وس ا كامل ول ا جعئص ل  الفر  الثافص ي

    ر مرنوي.
 
 
 
 
 

 



  الفصل الثاني                                                              الدراسة الميدانية

 

48 

 الثاني: مناقشة النتائ  المطلب
لتحل ةةةل الوةةةةفص لمت  ةةةرات بر نةةةة الدراسةةةة وافتةةةائج الدراسةةةة والمترلقةةةة  يسةةةترر  هةةةذا المطلةةةب مناقشةةةة

 الدراسة و رو  الدراسة.

 :أولًا. مناقشة عينة الدراسة
ن علةةةى شةةةهادة  متحصةةةل المةةةوظف نمةةةن خةةةلال فتةةةائج ال ةةةدول بالنسةةةبة للم هةةةل الرلمةةةص يظهةةةر و  وكبةةةر 

ة والت ارية وعلوق قتصاديبنل ة الرلوق الا موظف نهو ومر قب رص ل  مرظ  الو   50.72%)  الدكتوراه بنسبة
ن علةةةى شةةةهادة دكتةةةوراه  ومةةةا  ةةةص بالنسةةةبة لمت  ةةةر المسةةةمى الةةةوظ فص   افةةةت النسةةةبة الكبةةةر  التسةةة  ر متحصةةةل

لةةةك ل  مرظةةة  المةةةوظف ن  ةةةص كل ةةةة الرلةةةوق الاقتصةةةادية و   مةةةن ع نةةةة الدراسةةةة  40.58%بنسيييبة )للأسةةةاتذة 
ت اريةة وعلةوق قتصةادية والمناةةب افتشةارا  ةص كل ةة الرلةوق الاول  وكثر ال  والت ارية وعلوق التس  ر ه  وساتذة

 5)مي   وما بالنسةبة لمت  ةر عةدد سةنوات المبةرة   افةت النسةبة الكبةر لفئةة   ئة التدرياهالتس  ر من وعناء 
 وقوعلةةقتصةةادية والت اريةةة اجةة  لحداثةةة تأسةة ا كل ةةة الرلةةوق الاوهةةذا ر    43.48%)بنسةةبة سيينوات   10إلييى 

وهةةذا   39.53%)بنسةةبة  )أ التسة  ر  ومةةا مت  ةةر الدرجةة الرلم ةةة   افةةت النسةبة الكبةةر للأسةةاتذة المحااةرين 
 الم هل الرلمص. ما ي كده مت  ر وهذاراج  ىلى و  مرظمه  يحملو  شهادة الدكتوراه 

 :اسةمناقشة نتائ  متغيرات الدر  .ثانيا
 :الدراسة ما يلص الوةفص لمت  رات بمصوص التحل لب نت الدراسة 

 :المعرفة الضمنيةالمستقل المتغير مناقشة نتيجة . 1

عةةلاه التحل ةةل الوةةةفص للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة وبنةةوده ح ةةا سةة ل البنةةد يواةةح ال ةةدول و 
x08  ة المتوسةطة ح ةا وهص بذلك تق   ص م ال درجةة الموا قة %58.26هم ة بل ت و بنسبة  2.91متوسا
ب ن علةةى هةةذا البنةةد  اةةمن هةةذا المت  ةةر  ةةص حةة ن  اتفةةال كب ةةر للمسةةت  ويتشةةتت  بأقةةلل و الترت ةةب ال احتلةةت

وهةةةص بةةةذلك تقةةة   ةةةص م ةةةال درجةةةة الموا قةةةة  %61.74هم ةةةة بل ةةةت بنسةةةبة و  3.09متوسةةةا  x13سةةة ل البنةةةد 
علةى هةذا البنةد  اةمن ب ن  للمسةت  دفةىخ ر بأكبر تشتت وي درجة اتفال ولالمتوسطة ح ا احتلت الترت ب ا

فسةةب ة  ووهم ةةة 2.97 ةةص حةة ن جةةاء المتوسةةا الرةةاق للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة بمتوسةةا المت  ةةر   هةةذا
 ةةةص الترامةةةل مةةة   مهةةةارات تمتلةةةك ىدارة ال امرةةةة و علةةةى وسةةةطة  وهةةةذا يةةةدل وي بدرجةةةة موا قةةةة مت % 59.36
 ال امنةة لةةديها لمرةار راج اقةدرت ىدارة ال امرةة علةى اسةتملمحدوديةة  فظةرا بدرجةة متوسةطة ن والطلبةةالمةوظف 

نةةةود المرر ةةةة و  ب ح ةةةا وشةةةار  ةةةص دراسةةةته  2017-2016)العيييازميا هةةةذه الدراسةةةة مةةة  دراسةةةة  وتراراةةةت
تقةةةة   ةةةةص درجةةةةة الموا قةةةةة المرتفرةةةةة وي و  والتف  ةةةةر كافةةةةت جم رهةةةةا المهةةةةارة المبةةةةرة و  النةةةةمن ة بالنسةةةةبة لم ةةةةال

 .مهامها بشنل و نل داءمهارات اللازمة لبالمرار  وال  تالشركات ال ويت ة تتم
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  ل ةةن بدرجةةة متوسةةطة    لةةديه  لبةةة للر ةة  مةةن مسةةتوى الترلةةبتشةة   وتحف ةةع الطتقةةوق ودرار جامرةةة  وو  
ح ةا وشةارت   2015)المنييراويا هةذه الدراسةة مة  دراسةة  وتراراةت  تقةدي  تحف ةعات للطلبةةلقلة هذا راج  و 

بالنسةةبة لله ئةةة التدريسةة ة لةةديه    المرر ةةة النةةمن ةة والطلبةةة يمتل ةةو   و  وعنةةاء اله ئةةة التدريسةة ةةص دراسةةتها 
 التف  ةر ثة الول  ةص المسةتوى  المبةرةومةا بالنسةبة للطةلاب  تةأتص  ف  ر مستوى عالص من المبرة ث  المهارة  ةالت

 .بدرجة مرتفرةو   المهارة وبردها

 :ضمان الجودةالوسيط المتغير مناقشة نتيجة  .2

ص للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة وبنةةوده ح ةةا سةة ل البنةةد عةةلاه التحل ةةل الوةةةفيواةةح ال ةةدول و 
z27  ةال درجةة الموا قةة المتوسةطة ح ةا وهص بذلك تق   ص م %67.83هم ة بل ت بنسبة و  3.39متوسا 

ب ن علةةى هةةذا البنةةد  اةةمن هةةذا المت  ةةر  ةةص حةة ن  اتفةةال كب ةةر للمسةةت  ويتشةةتت  بأقةةلول احتلةةت الترت ةةب ال
وهةةص بةةذلك تقةة   ةةص م ةةال درجةةة الموا قةةة  %58.84بنسةةبة اهم ةةة بل ةةت  2.942متوسةةا  z23سةة ل البنةةد 

علةى هةذا البنةد  اةمن  ب ن دفةى للمسةت لاخ ر بأكبر تشتت وي درجة اتفال والمتوسطة ح ا احتلت الترت ب ا
فسةةب ة  ووهم ةةة 3.27 ةةص حةة ن جةةاء المتوسةةا الرةةاق للمت  ةةر ال ةةامن المرر ةةة النةةمن ة بمتوسةةا  هةةذا المت  ةةر 

هنة  ص الترامل م  ممتلف تلتعق بأخلاق ات الموي بدرجة موا قة متوسطة  وهذا يدل و  ال امرة  % 65.51
 .وثنةةةاء ممارسةةةة عملهةةة  عنةةةد برةةة  المةةةوظف ن وهةةةذا راجةةة  ل  ةةةاب النةةةم ر المهنةةةص بدرجةةةة متوسةةةطة القةةةرا 

ودة خدمةةة و  مسةةتوى جةة ا ةةص دراسةةته تح ةةا وشةةار   2015)المنيييراويا  الدراسةةة مةة  دراسةةة هةةذه وتراراةةت
وت   وبدرجة عال ة الترل   الرالص لدى وعناء التدريا مرتف  وو  ال امرات الفلسط ن ة ت دي المدمة الترل م ة

مةةنح الترق ةةات الوظ ف ةةة للمةةدراء ورؤسةةاء القسةةاق و    1439-2017)حميييدا تأي ةةد هةةذه الدراسةةة مةة  دراسةةة 
ر  و ةةراد الر نةةة وهةةذا يرنةةص وفةةه لا تمةةةنح داخةةل جامرةةة القصةةى كافةةت   ةةر موا قةةةة مةةن قةةبردالةةة وإفصةةا  

 .قصىداخل جامرة ال الترق ات الوظ ف ة للمدراء ورؤساء القساق بردالة وإفصا 
مدم ةةة لداء مهامهةةا علةةى وكمةةل وشةةماص مةة هل ن  ةةص وقسةةامها الإداريةةة وال تمتةةاروو  جامرةةة ودرار           

علةى اسةت لال المبةرات ي ال فةاءات والقةادرين ب وشةماص  و اسةتقطا فظرا اةرف عمل ةةة متوسطة بدرج وجه
تة  تأي ةد كمةا   و للقةدرة علةى وداء الرمةل بشةنل و نةل بشنل و نل وعدق تو  ر ال و المناسةب  التص يمتل وفها

تةةواز  بةة ن الح ةةاة والرمةةل وكافةةت  وجةةود الدراسةةة وشةةارتح ةةا   1439-2017)حميييدا الدراسةةة مةة  دراسةةة 
  . د من قر  و راد الر نةالمو قة ىلى حد ما على هذا البن

 :ير التابع القرارات الإستراتيجيةالمتغمناقشة نتيجة  .3

وبنةوده ح ةا سة ل البنةد  الإسةترات   ةالتحل ل الوةفص للمت  ر ال ةامن القةرارات  وعلاهيواح ال دول 
y35  وهةةص بةةذلك تقةة   ةةص م ةةال درجةةة الموا قةةة المتوسةةطة  %60.87بل ةةت  وهم ةةةبنسةةبة  3.043متوسةةا
ب ن علةةى هةةذا البنةةد  اةةمن هةةذا المت  ةةر  ةةص  اتفةةال كب ةةر للمسةةت  ويتشةةتت  بأقةةل الولا احتلةةت الترت ةةب ح ةة

وهةةةص بةةةذلك تقةةة   ةةةص م ةةةال درجةةةة  %54.49بل ةةةت  وهم ةةةةنسةةةبة ب 2.725متوسةةةا  y31حةةة ن سةةة ل البنةةةد 
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لةى هةذا البنةد  ع ب ن دفى للمسةت الخ ر بأكبر تشتت وي درجة اتفال والموا قة المتوسطة ح ا احتلت الترت ب 
 ووهم ةة  2.986 ص ح ن جاء المتوسا الراق للمت  ةر ال ةامن المرر ةة النةمن ة بمتوسةا  امن هذا المت  ر 

القةرار الفسةب مةن بة ن عةدة  تتمةذ ودرار جامرةةوي بدرجةة موا قةة متوسةطة  وهةذا يةدل و   % 59.71فسب ة 
  ص عمل ة ةن  القةرارات موظف نال بمشاركة تقوق و  ال امرةو بدرجة متوسطة  بدائل المتاحة ت  المقارفة ب نها

يةرو  و    ح ةا المةوظف نهذا لافرداق ثقة المس رين  ص الإمناف ةات والمهةارات المتةو رة لةدى بدرجة متوسطة و 
هةةذه  تراراةةتو   واتمةةا  القةةرارات الإسةةترات   ة ب امرةةة ودرار ةةص ةةةناعة لةةديه  قةةدرات تفةةول قةةدرات الرةةامل ن 

البنةو  الت اريةة  ةص قطةاع  ةعة  ح ةا وشةارت  ةص دراسةتها و   ه 1436-م2015عبييدا )الدراسة م  دراسة
القةةرار ول ةةةن بدرجةةةة  اتمةةةا وتةةت  مشةةةاركة المةةةوظف ن  ةةص عمل ةةةة  تحقةة  القةةةرارات المتمةةةذة النتةةائج المرجةةةوة منهةةةا

ف يوجةد منةا ا ةص دراسةته تح ةا وشةار  ه 1438-م2017)معميرا وت  تأي د هةذه الدراسةة مة  دراسةة  مرتفرة
وهةذا لنةرف منةاف المشة   لاتمةا  القةرارات  عاق مشة   لاتمةا  القةرارات الإسةترات   ة بدرجةة موا قةة متوسةطة

الإسترات   ة وتةرى الباحثةة و  المبحةوث ن لةديه  القةدرة علةى تطةوير وففسةه  و وتحسة ن ودائهة  و ل ةنه  بحاجةة 
حول القرارات المتمذة بدرجة موا قة  اتفالى   وكما يت  الاسترافة بفرل الرمل للتوةل ىلىلى ب ئة عمل مريحة

متوسطة و لهذا لطب رة القرار الإسترات  ص  ص الوفروا لتمركعه  ص الإدارة الرل ا لحاجة هذا النوع من القةرارات 
 للمبرة الطويلة والدراية ال ا  ة. 

 :ثالثاً. مناقشة نتائ  الفروض

 :الفرضية الأولى. مناقشة نتيجة 1

   المرر ةة جامعية أدرار  ال ةودة  ةص وثةر مرنةوي للمرر ةة النةمن ة علةى اةماو  هنا  ب نت الدراسة 
 .المصدر الساسص لاكتساب المرر ة باعتباره  تساه   ص اما  ال ودة موظف نالال راد التص يمتل ها 

هةةص  المرر ةة النةةمن ةو   هات ةةص دراسةة تح ةةا وشةار   2015)المنيييراويا  د هةةذا مةة  دراسةة ةقةد تةة  تأي
وظائفهةةا التةةص مةةن خلالهةةا تسةةتط   المنظمةةة تأديةةة الداة الح ويةةة  ذي تمتل ةةه المنظمةةة  هةةصمةةورد الحق قةةص الةةال

بةة ن وبرةةاد  رتبةةاطاو  هنةةا  علاقةةة وتوةةةلت هاتةةه الدراسةةة ىلةةى   ومباشةةرة وفشةةطتها وتحق ةة   ايتهةةا وو رااةةها
تةأث ر قرديةا مرنويةا  ةص اسةت ابات    وتوةةلت ىلةى وجةود المرر ة النمن ة ووبرةاد جةودة خدمةة الترلة   الرةالص

وبرةاد جةودة خدمةة الترلة    ال امرةات الفلسةط ن ة لبرةاد المرر ةة النةمن ة علةىبقلاب ووعناء ه ئة التدريا 
 .الرالص

و  المرر ةةة النةةمن ة هةةص ال فةةاءة الساسةة ة ح ةةا وشةةار   2017)حسييي ا  د هةةذا مةة  دراسةةة ةةتةة  تأيو 
ة وإ  ةةةروبة النقةةل المباشةةر للمرر ةةة النةةمن ة يمنةةن المنظمةةة مةةن للمنظمةةة ى  ت رةةل تنف ةةذ العمةةال بسلاسةة

توظ ةةف و  هنةةا   مةةن ىجمةالص المرر ةةة التةةص تمل هةا المنظمةةة  وتوةةةلت ىلةى %80تحق ة  التم ةةع  هةص تمثةةل 
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عةةةالص للمرر ةةةة النةةةمن ة للمةةةدقق ن  ةةةص مناتةةةب المفتشةةة ن المت سةةةدة  ةةةص تمصةةة   الوقةةةت للةةةترل  مةةةن ت ةةةارب 
ممارسات لتنش ا مهاراته  واستمداق الرصف الذهنص عند مرال ة المواقف ال امنة الآخرين  وحرةه  على 

د  ةكمةا تة  تأي  بت ار والرمةل علةى تقةدي  ال  ةار ص ترظ    رص فمو وترل  تلك المناتب من خلال تش    الا
نةةل ار وو بت ةةو  و  ةةار الا ةةص دراسةةتها ح ةةا وشةةارت   Hallin, 2009) مرر ةةة النةةمن ة  ةةص دراسةةةالدور 

مبةادرة    ويةت  ىعاقةة تةأتى مةن المرةار  المتةو رة ل ةده  ناعة النة ا ةالبطةال  ةص ةة بهةاالممارسات التص يقوق 
دارة الن ا ة ترق د متعايد  ص الب ئة الداخل ة كما تواجه ى ت ار ح ا تولد الف رة وتموت بم رد تر  وظائفه بالا

  .ستمرارية وعماله الترل  وتبادل المرار  لنما  طة الذا  لا بد من التقدق المستمر لفش والمارج ة 
 :الثانية الفرضية. مناقشة نتيجة 2

وهةذا يةوحص   وظهرت الدراسة على عدق وجود وثر مرنوي للمرر ة النمن ة على القرارات الإسةترات   ة
مةة  دراسةةة وتراراةةت هةةذه الدراسةةة   لمرر ةةة المتنةةمنة  ةةص عقةةول ال ةةرادبةةأ  جامرةةة ودار لا تقةةوق باسةةت لال ا

 ةةناعة عمل ةة  ةص الحةدس ودور بأهم ةة عتةر ا  "Simon" و  ح ةا وشةار  ةص دراسةته   2018)دحيا،ا 
الحةدس وفةه مسةافد للمةنهج  تبةرعوا القرار  ةناعة  ص الرقلافص التحل لص الهم ة للمنهج يرطص وفه   ر القرار 

 اسةتمداق يسةتبرد للحةدس "Simon "  ترريةف بةأ  " Neal " و "Marta " مةن كةل يقةول كمةا التحل لةص 
وتوةةلت الدراسةة ىلةى اةرورة الموا قةة حةول   المطلوبةة المبةرة ىلةى يفتقةرو   ل ةوفه  المبتةدئ ن  عنةد الحةدس

المنهج الت املص ب ن المنهج الرقلافص والمنهج الحدسص وح ةته   ةص  لةك و  المةديرين يت هةو  للاعتمةاد علةى 
 .رات الإسترات   ة ص اتما  القرا الحدس والتحل ل الرقلافص مرا

و  المرر ة المتاحة فادرة  ص الم تم   ةلا بةد مةن    2015)عبيدا  وترارات هذه الدراسة م  دراسة
حصةول علةى وكبةر قةدر مةن الفائةدة مةن كالحةدس والتم ةل لل است لال الإمناف ات والمواهب والقدرات الشمص ة

ىلةى وتوةةلت الدراسةة   والنهةو  بالمنظمةة اتومواجهةة التحةديات والزمةلاتمةا  قةرارات سةل مة  هذه المرار 
مةةا  القةةرارات  ةةص البنةةو  الت اريةةة بقطةةاع وعمل ةةة اتوجةةود علاقةةة  ات دلالةةة ىحصةةائ ة بةة ن وبرةةاد ىدارة المرر ةةة 

 .  عة
و  ال ث ةر مةن   ح ةا وشةار  ةص دراسةته (, Saint-Onge 1996)مة  دارسةة الدراسة  ت  تأي د هذهو 

ىلةةةى المهةةةارات الشمصةةة ة  وو   وا تقةةةاره الرقل ةةةة  ته لترةةةاو  بسةةةبب م ةةةولاعلةةةى ا مقةةةدرةالالمةةةديرين لةةة ا لةةةديه  
المنظمةةة تتمةةذ القةةرارات وتنمةةص وفمةةاط    ولقصةةلمرر ةةة  ةةص المنظمةةة هةةو اةةمنص   ةةر مالمسةةتوى الكبةةر مةةن ا

د المنظمةةةة بشةةةنل دوري مرر تهةةةا يةةةت دوشةةةارت ىلةةةى اةةةرورة دى الرةةةامل ن مةةةن وجةةةل ت ذيةةةة عقةةةوله   و السةةلو  لةةة
وت ديةةد المرر ةةة سةةترات   ة الواجبةةة  ةةص عصةةر المرر ةةة  وجةةل الحفةةا  مةةن علةةى خفةةة الحركةةة الإن ة مةةن النةةم

 .ىي اد مرنى للمرر ة من وجل خل  ق مة لروس المال الف ري  النمن ة يرنص
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 الفرضية الثالثة:. مناقشة نتيجة 3
ح ةةةا و  اةةةما      ةوب نةةت الدراسةةةة و  هنةةةا  وثةةةر مرنةةةوي لنةةةما  ال ةةةودة علةةةى القةةةرارات الإسةةةترات 

د هةذه الدراسةة  ةيوتة  تأ  درارو ةص جامرةة متمذة مةن قةر  المسة رين لقرارات الس على  رال ة افرناله اال ودة 
و  اسةتمداق مرةاي ر لق ةاس جةودة خدمةة المرلومةات يسةاعد  ةص تقةديمها  ح ا وشار  2013)زبارا اسة ر م  د

وهةةص  المرلومةةات مرةةاي ر لق ةةاس ال ةةودةدراسةةتهما علةةى  عتمةةدت  لةةذا ا ه   ةةص اتمةةا  قةةرارات رشةة دةاوبالتةةالص يسةة
تةةأث ر مرنويةةة لبرةةاد علاقةةة ىلةى وجةةود وتوةةةلت الدراسةةة  ا"الكفيياءة"  "التنبييؤ" "االفاعلييية" "االمنفعيية" "االدقيية"

 المرلومةةةات  ةةةص القةةةرار الإسةةةترات  صجةةةودة المرلومةةةات  ةةةص القةةةرارات الإسةةةترات   ة وهةةةذا يةةةدل علةةةى دور جةةةودة 
يةةةادة مرةةةار  جديةةةدة ز علةةةى والرمةةةل   ئمةةةة للرةةةامل نتةةةو  ر الظةةةرو  الملا دة  ةةةص المنظمةةةة ي ةةةبولنةةةما  ال ةةةو 
 .والقدرة على اتما  قرارات مثلى والتص تحق   ايات المنظمة داءالوالتحس ن  ص 
و  الاستقرار والما  الوظ فص من شأفه ح ا وشار   2017)حميدا الدراسة م  دراسة هذه د  وت  تأي
زيةةةادة  اعل ةةةة وداء الرةةةامل ن والقةةةدرة علةةةةى اتمةةةا  القةةةرارات الإداريةةةة السةةةل مة التةةةص تمةةةدق وهةةةةدا  التةةةأث ر علةةةى 

 وتحسة ن ودائهة الرةامل ن  على تحف ةعكما ترمل     ودة ح اة الرمل تشنل فقطة قوة لدى المديرين  المنظمات
 سةةتمرار والنمةةوقةةدرة علةةى الاللمنظمةةات الن ةةا  وال الساسةة ة التةةص تتحقةة جةةودة ح ةةاة الرمةةل هةةص البةةذرة كمةةا و  

وتراراةت  داريةةلرمةل و اعل ةة القةرارات الإوبرةاد جةودة ح ةاة ا  ةابص بة ن يىىلى وجةود تةأث ر وتوةلت الدراسة 
ي ةب علةى المةديرين التنف ةذي ن دراسةته وفةه   ةص ح ةا وشةار (Kownatzki, 2002) هةذه الدراسةة مة  دراسةة
لةديه  وقةت وقةل لإتقةا   و هةو وفةه ا ل  لةديه  ع بًةا كب ةرًا واحةدًاهذ  مشاركته ىدارة  ص  للشركات الرمل برناية

الهم ةةة  ي كةةد لامركعيةةة المسةة ول ات ويسةةلا النةةوء علةةىو    ةةص كث ةةر مةةن الح ةةا  تفاةةة ل وي عمةةل  ةةردي
بةة ن ىدارة الشةةركات ووحةةدات العمةةال  سةةترات   ة للقنةةايا المترلقةةة بالوقةةت علةةى الةةرابا التنظ مةةصوالإالإداريةةة 

  كمةا و  وهةدا  الشةركة والنتةائج المفنةلة يت  منح الحوا ع المهن ة علةى وسةاس تحق ة  وإف ةازو   رات   ةستالإ
 سةترات   ةالإيمثل وداة ح وية لتنف ذ  الات اه ت   ر ه نل المنظمة من وجل ق ادة الشركة  ص الشركات المفنلة

 وتوةةةص بنةةرورة مةة  الت   ةةرات الدينام ن ةةة بمةةا   ةةه ال فايةةة  ةةص الترامةةل  وفةةه لا يسةةمح للمةةدراء بةةالرد بسةةرعةو 
مةةن ودارة ىعلةةى مسةةتوى  راتالقةةراةةةن   ةةص يتةة ح بةةدوره مروفةةة وسةةرعة  هةةو  بةة ن الشةةركاتالمشةةاركة و  الترةةاو  
 الدولة.

 :الرابعة الفرضية. مناقشة نتيجة 4
وجةود ب تأث ر   ر مباشةر مرنةوي للمرر ةة النةمن ة علةى القةرارات الإسةترات   ة الدراسة وجودووظهرت 

ا  ال ةةودة  وي وجةةود تةةأث ر مباشةةر قةةوي بةة ن المرر ةةة النةةمن ة واةةما  ال ةةودة وبةة ن مت  ةةر وسةة ا وهةةو اةةم
مرر ةةة اةةمن ة والمتمثلةةة  ةةص المبةةرات التمتلةةك    هةةص ارجامعيية أدر ص  ةة قةةرارات الإسةةترات   ةاةةما  ال ةةودة وال
 لة  ةص ةةناعة   ةر مسةتالنةمن ة ر ةة تمننها من اما  جودة الترل     ةر و  هةذه المرو والمهارات والتف  ر 
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 ةةص م ةةال ةةةناعة  مةةوظف ندق المشةةاركة الفرالةةة للهةةذا راجةة  ىلةةى عةةبال امرةةة و    ة سةةتراتالإواتمةةا  القةةرارات 
وتراراةت هةذه    نموظفتلك المرار  المتواجدة  ص و ها  العدق قدرة ال امرة على استمراج و   واتما  القرار

 ةةص دراسةةته  ةةص ترريةةف للمرر ةةة النةةمن ة علةةى ح ةةا وشةةار   2017-2016)العييازميا الدراسةةة مةة  دراسةةة 
 علةةةى الفهةةة  واتمةةةا  القةةةرار المناسةةةب"كة والتةةةص تسةةةاعد اله ئةةةة الإداريةةةة " المرلومةةةات الموجةةةودة  ةةةص الشةةةر  :وفهةةةا

 .الشركات الصناع ة ال ويت ةىلى وجود وثر للمرر ة النمن ة  ص القرارات الإسترات   ة  ص وتوةلت الدراسة 
فتشةارا وتوسةرا ويةت  ت ةو  وكثةر االمرر ة النمن ة تنتقةل بالتفاعةل الاجتمةاعص ل ةص  المررو  و  ومن

ح ةا وشةار  ه 1438-م2017)معمرا وت  تأي د هذه الدراسة م  دراسةة   الاستفادة منها  ص حدود المنظمة
قة  مةن اع ةا وإدراكةا للو و و  مة  الواقة  فسة اب االب تفةاعلا ىفسافص وتتط جتماعصاو  للمرر ة منمو   ص دراسته 

روت نةص ويتطلةب مرلومةات ومرةار  ومهةارات  قةرار الإسترات  ص ل ا   وكما و  القرارح ا مت  راته وعناةره
 .وخبرات عال ة

 رين  ةص ك ف ةة بةص يشةنل عةائ  لةدى المسةيعدق ملموس ة المرر ة والملا ب ن المنهج الرقلص والت ر  ى 
ح ةا وشةار  ةص  (Afsoun Hatami, 2003) الدراسةة مة  دراسةةأي ةد هةذه وتة  ت  مةا  القةراراتةةن  وات
بشنل كامل وقد لا ينو  وااحا تماما وو  الملةا بة ن  هل ىل و الرنصر ال  ر مادي لا يمنن الوةو  دراسته 

الةةنهج الرقلافةةص والةةنهج المر ةةاري القةةائ  علةةى المرر ةةة النةةمن ة والمبةةرة والحنةةاق الشمصةة ة والحةةدس حةةول وي 
 القةرارات الإسةترات   ة د والمواقف ال  ر الم كدة لصن ت لالها من قبل كبار المديرين لفه  المرقمصادر يت  اس

 .الذاكرة التنظ م ة ه نل ووفظمة  رة على ىسترات   ة المرر ةثار كب آله 
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 :خلاصة
لنةمن ة جةعء و  المرر ةة ايتنةح   السابقةالدراسات اقشة النتائج م  من خلال ما سب  ومن خلال من

لا يت عو من الم سسة  وو  الم سسات بحاجة مستمرة ودائمةة ىلةى المرر ةة النةمن ة  ةالموجودات ال  ةر ماديةة 
وةةةبحت الوقةةود التةةص تنةةمن بةةه الم سسةةة سةة رورتها وقةةدرتها علةةى التفةةول علةةى منا سةة ها   هةةذه المرر ةةة تفقةةد 

 درة على ىرااء المستف د ةةةةةةةةةةةةةةةل مشاكلها والقةةةةةةةةةةةادة منها  ص حقن ة الاستفةةة ك ف ة وتةةةةا ى  ل  تمتلك الم سسةةق مته
مرر ةة كما و  تفاعةل الرةامل ن   هةا يملة  رةة د هائةل مةن ال  بتو  ر منتج يفول توقراته ر باته و لكتحق   و 

ث ر المباشةر للمرر ةة و  التةأ وتوةلت هذه الدراسةة  الإسترات   ة اياتها يمننها من الوةول وتحق   وهدا ها و 
وو  التةأث ر المباشةر للمرر ةة النةمن ة  ةص اةةما   %17.94النةمن ة  ةص القةرارات الإسةترات   ة يقةدر بنسةةبة 

نةةما  ال ةةودة  ةةص القةةرارات الإسةةترات   ة يقةةدر بنسةةبة لوو  التةةأث ر المباشةةر  %69.44ال ةةودة  يقةةدر بنسةةبة 
وهةةذا  %37.4 ةةص القةةرارات الإسةةترات   ة يقةةدر بنسةةبة  وو  التةةأث ر ال  ةةر مباشةةر للمرر ةةة النةةمن ة 53.79%

 ص ظل وجود مت  ر وس ا وهو اما  ال ودة   نةما  ال ةودة هةص بمثابةة حلقةة ربةا بة ن المرر ةة النةمن ة 
 للمرر ةةةةةة النةةةةةمن ةيرةةةةود  اةةةةةما  ال ةةةةةودة مةةةةن التبةةةةةاين المفسةةةةةر مةةةةن % 48.2وو    والقةةةةرارات الإسةةةةةترات   ة

 نما  ال ودة.ليرود  القرارات الإسترات   ة من التباين المفسر من % 45.6و
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 القرارات الإستراتيجية في ظلمع المعرفة الضمنية حاولت معالجة علاقة  في نهاية هذا الدراسة  التي
جامعوة دةرار وهوذا موا  كييوة العيووا اتقتدواةية والتجارووة وعيووا الت وييرفوي ضمان جووة  التعيويا العوالي  توافر

ائج التووي يمكووا دن ت وواعد فووي  ووياوة اعوول التو وويات التووي يمكووا دن دمكووا التو وول ملووع مجموعووة مووا النتوو
 تفيد متخذي القرار في جامعة دةرار. 

 الاستنتاجات:
 :تو يت الدراسة لينتائج التالية

 تفاع الم توى التعييمي لأعضاء الهيئة التدرو ية في جامعة دةرار؛ار  ✓
تمكونها  في مجوا  عميهوابرات والموظفيا الإةارويا لمعارف وخ متلاك دعضاء هيئة التدروسا ✓

 ؛ما ضمان الجوة 
ضعف عميية استقطاب الأشخاص القاةروا عيع توظيف المهوارات والخبورات التوي يمتيهونهوا  ✓

 ؛في دةاء عميها
الرفوع موا جووة  ليطيبة لزواة  م توى التعيويا و  المعارف ذات القيمة نقل تحرص الجامعة عيع ✓

التحفيوووزات الم ووواعد  عيوووع ذلوووى للارتقووواء ملوووع  موووع وجووووة ضوووعف فوووي تقووديا العمييووة التعييميوووة
 م تووات دعيع؛

تمتيى جامعة دةرار معرفة ضمنية لهوا هوذا المعرفوة ويور مدركوة وويور م وتصية فوي  وناعة   ✓
 القرارات الإستراتيجية اشكل مباشر؛

 لضمنية والقرارات الإستراتيجية؛ن ضمان الجوة  هي امثااة حيقة ربط بيا المعرفة ام  ✓
 ؛لجامعة ت تقوا امشاركة الموظفيا في عميية  ناعة القرارمن مةار  ا ✓
 ؛الإستراتيجيةقراراتها  تعمل جامعة دةرار عيع ضمان الجوة  مما ينعكس ميجااا عيع فعالية ✓
القووورارات  اتسوووتفاة  موووا المعرفوووة الضووومنية فوووي  الجووووة  يمكوووا جامعوووة دةرار مووواضووومان  نم  ✓

  .ةالإستراتيجي
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 التوصيات:
 :ه م بقا تو ي الدراسة  ملع ضرور ما مناقشة نتائج الدراسة وما تا عرض انطلاقا
فصالبوا موا تهوون هوذا المعرفوة ويور معروفوة  موظفياراك المعرفة الضمنية لدى الالعمل عيع مة ✓

 لدى د حابها؛
وتوليود الروبوة  مووظفياج الأفهوار الموجووة  لودى الالعمل عيع خيق بيئوة عمول محفوز  تسوتخرا ✓

 في العمل وتقديا الأفضل؛
وتقووديا  لتهووون درثوور انتشووارا ملووع معرفووة ظوواهر  لوودى هيئووة التوودروسمعووارف المتضوومنة تحووو  ال ✓

تمكا الجامعوة موا تولتقوديا خودمات متميوز  و  عضاء هيئة التودروسلحوافز الماةية والمعنووة لأا
 اتحتفاظ بها؛

لوودى الجامعوة لضوومان جوووة  الخودمات المقدمووة ممووا تطووور وتجديوود المعرفووة الضومنية المتوووفر   ✓
 ؛يؤةي ملع ةعا الم يروا في عميية  ناعة واتخاذ القرارات الإستراتيجية

)الأسوووواتذ د الإةارووووويا ا واتعتموووواة عيووووع قوووودراتها الشخدووووية  موووووظفيالموووونث الثقووووة ومشوووواركة ا ✓
 ؛والخبرات المكت بة ما خلا  تجاربها في وضع مستراتيجية الجامعة

حديثووة مووا دجوول ك ووو الوقووت وتوووفير الجهوود لتحقيووق الاا الأسوواليو والطوورت التعييميووة اسووتخد ✓
 دهداف الجامعة؛

لزواة  واتستفاة  ما معارف اعضها البعل  موظفياع خيق جو ما التفاعل بيا الالعمل عي ✓
 تها؛ارون عميية  نع القرار عميية معقد  تحتاج ملع فها دعمق لتحقق الجامعة واي

ي اعدها  معرفة الضمنية لتدبث درثر شفافية ووضوح لدى فئة الم يروا مماضرور   قل ال ✓
 .عيع اتخاذ قرارات فعالة

 :آفاق الدراسة
دن مشووكاليات دخوورى يمكووا  تنبثوواتعيووع ضوووء  كوول مووا سووبق اتضووث  دن هووذا الدراسووة تعتبوور تمهيوودا 

 في هذا المجا : والتوسع تهون منطيق لدراسة حاتت دخرى 
 ؛الأةاء المنظميالبشري في تح يا ا  ةور الردس الم ✓
 ؛في تح يا جوة  التعييا العالي وةوراالتشارك المعرفي  ✓
 دثرها في فعالية القرارات الإستراتيجية؛وول المعرفة الضمنية ملع  روحة و تح ✓
 علاقتها اجوة  خدمة شركات اتتداتت اللاسيهية؛و المعرفة الضمنية  ✓
 ات الإستراتيجية؛تخاذ القرار ادثر المعرفة التنظيمية في  ✓
  ات التعييمية.مناهج التدروس في المؤسطوور المعرفة الضمنية ودثرها في ت ✓
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I.  باللغة العربية: المراجع 
 الكتب :-1
)الإصدار الطبعة الأولى(.  إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم (.2007إبراهيم الحلوف الملكاوي. ) -1

 الأردن: مؤسسسة الوراق لنشر والتوزيع. -عمان

)الإصدار الطبعة  ة وإتجاهات تطويرهإقتصاد المعرف (.1435-2014أحمد علي الحاج محمد. ) -2
 الأولى(. عمان: دار المسيرة لنشر والتوزيع.

)المجلد الطبعة الاولى (. دار مفاهيم معاصرة في التخطيط الإستراتيجي (. 2009بشار اليزيد الوليد. ) -3
 الراية للنشر و التوزيع.. 

 :قاهرةال -مصر.  المفاهيم و النماذج الإدارة الإستراتيجية(. 2009حسن محمد أحمد محمد مختار. ) -4
 .الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات

(. لى)الإصدار الطبعة الأو  إدارة المعرفة الرأسمعرفية بديلا (.2009حسني عبد الرحمن الشيمى. ) -5
 القاهرة: دار الفجر لنشر والتوزيع.

)الإصدار  يات والحلولنلتحديات والتقالمعرفة ا ةإدار  (.2010خضر مصباح اسماعيل طيطي. ) -6
 الطبعة الأولى(. دار الحامد.

)الإصدار الطبعة الأولى(. عمان:  أسس التسويق المعاصر (.2009-1430ربحي مصطفى عليان. ) -7
 دار صفاء للنشر والتوزيع.

ت الفكر الإستراتيجي وإنعكساته على نجاح منظما(. 2009زكرياء الدوري، أحمد علي صالح. ) -8
 الأردن: دار اليازوري العلمية لنشر والتوزيع. -عمان  الأعمال.

دارة الجودة الشاملة تطبيقات في إ(. 2007-1427سوسن شاكر مجيد،محمد عواد الزيادات. ) -9
 )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان: دارصفاء لنشر والتوزيع. الصناعة والتعليم

(. المدخل إلى إدارة المعرفة )الإصدار 2005. )العمري  عامر قنديلمي، غسانعبد الستار العلي،  -10
 (. عمان: دار المسيرة للنشر و التوزيع.2009، الطبعة الثانية 2006الطبعة الأولى 

)الإصدار الطبعة الأولى(. الأردن: جدارة للكتاب العالمي  إقتصاد المعرفة(. 2007فليح حسن خلف. ) -11
 لنشر والتوزيع.

(. 2005)الإصدار الطبعة العربية  إدارة الجودة الشاملة (.2005ب العزاوي. )محمد عبد الوها -12
 الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. -عمان
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(. 2005)الإصدار الطبعة العربية إدارة الجودة الشاملة  (.2009محمد عبد اوهاب العزاوي. ) -13
 زيع.الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتو  -عمان

إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم (. 2009محمد عوض التربوي، أغادير عرفات جويحان. )  -14
الإردن: دار المسيرة لنشر والتوزيع  -)الإصدار الطبعة الثانية(. عمان العالي والمكتبات ومراكز المعلومات

 والطباعة.

إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي (. 2009محمد فوزي العبادي، هاشم فوزي العبادي. ) -15
 )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان: الوراق لنشر والتوزيع.

الأردن:  -)الإصدار الطبعة الأولى(. عمان الإقتصاد المعرفي(. 2015-1435محمد نايف محمود. ) -16
 الأكاديميون لنشر والتوزيع.

)الإصدار  ط و التفكير الاستراتيجي المتميزمقومات التخطي(. 2009مدحت محمد أبو النصر. ) -17
 .المجموعة العربية للتدريب و النشرالأردن:  (. القاهرة،الطبعة الأولى

)الإصدار الطبعة الأولى(.  إدارة الجودة الشاملة في التربية والتعليم(. 2009مصطفى نمر دعمس. ) -18
 عمان: دار عبيداء لنشر والتوزيع.

دار (. قطر: الطبعة الاولى )الإصدار أساسيات الإدارة الإستراتيجية(. 2005)مؤيد سعيد السالم.  -19
 .وائل للنشر

 . الإسكندرية: الدار الجامعية.التطبيقيالإسهام في الإحصاء (. 2007نادر شعبان السواح. ) -20

طبعة الثانية(. )الإصدار ال إدارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات(. 2007نجم عبود نجم. ) -21
 عمان: مؤسسة الوراق لنشر والتوزيع.

 -. عمانالادارة الاستراتيجية,المداخل و المفاهيم و العمليات (.2004نعمة عباس الخفاجي. ) -22
 الاردن: مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزيع.

عمان: -. الأردن)الإصدار الطبعة الأولى( إدارة المعرفة مدخل نظري  (.2005هيثم علي حجازي. ) -23
 الأهلية لنشر والتوزيع.

نظم ادارة المعرفة في (. 2009يوسف حجيم الطائي، محمد عاصي العجيلي، ليت علي الحكيم. ) -24
 الاردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. -. عمانالمنظمات الانتاجية والخدمية

إدارة الجودة الشاملة في  (.2009لعبادي. )يوسف حجيم الطائي، محمد فوزي العبادي، هاشم فوزي ا -25
 )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان: الوراق للنشر و التوزيع. التعليم العالي
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 الرسائل و الأطروحات:-02
المعرفة الضمنية و أثرها في القرارات الإستراتيجية في الشركات ( . 2016-2017) ,ن.ع,العازمي -1

 قسم إدارة أعمال. ،الصناعية الكويتية

قسم إدارة ، دور المعرفة الضمنية في تحسين جودة خدمة التعليم العالي(. 2015ع. ه .),المنيراوي  -2
  أعمال.

المعرفة الضمنية للمدققين و انعكاساتها على فاعلية أداء بعض مكاتب ( 2017خ.م.) ,حسين -3
 كلية الإدارة و الإقتصاد. ،المفتشين العاملين

 ,mintzbergو   simonدور الحدس في إتخاذ القرارات الإستراتيجية بين فكر (. 2018ع )ا.,دحاك -3
 تيزي وزو. -جامعة مولود معمري:  الجزائر

بحث  ،أثر أبعاد جودة حياة العمل على فاعلية إتخاذ القرارات الإداري (. 2017-1439ع.ه ),حميد -4
الجامعة الإسلامية  ,في إدارة أعمال بكلية التجارةمقدم لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير 

 بغزة: غزة.
رسالة مقدمة لإستكمال  ،إدارة المعرفة و علاقتها بعملية إتخاذ القرار(.2015-1436إ.غ ) ,عبيد -5

متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة أعمال. دراسة  ميدانية على البنوك التجارية في قطاع 
 غزة. -هر: فلسطينغزةجامعة الأز 

جامعة ، ممارسة إدارة المعرفة في إتخاذ القرارات الإستراتيجية(. دور 2017-1438ف.ت ) ,معمر -6
 الأقصى: غزة.

تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية (. 2014 -2013صليحة رقاد. ) -7
الدكتوراه  الي للشرق الجزائري رسالة مقدمة لنيل شهادة. دراسة ميدانية بمؤسسات التعليم العآفاقه و معوقاته

 الجزائر: جامعة سطيف. -، سطيففي العلوم الإقتصادية
المعرفة الضمنية وأثرها في القرارات الإستراتيجية في (. 2017-2016ناصر علي فالح العازمي. ) -8

الحصول الرسالة استكمالا لمتطلباتقدمت هذه . الشركات الصناعية الكويتية في الشركات الصناعية الكويتية
 ، الكويت، قسم إدارة أعمال: جامعة آل البيت.ى درجة الماجستير في إدارة أعمالعل
دور المعرفة الضمنية في تحسين جودة خدمة التعليم (. 2015هناء عبد الرؤوف محمد المينراوي. ) -9

رسالة مقدمة للحصول على درحة . العالي دراسة ميدانية على الجامعات الفلسطينية بمحافظة غزة
 .فلسطين، قسم إدارة أعمال: جامعة عين شمس ،الماجستير في إدارة أعمال
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 المجلات : -3
جودة المعلومات و تأثيرها في القرارات الاستراتيجية دراسة ميدانية في عينة ، (2018ا.م.) ,زبار -1

 قتصادية.( للعلوم الإدارية و الإ3مجلة القادسية ) ,المصارف العراقية
 :المؤتمرات -4
تطبيق معايير ضمان جودة التعليم للمؤسسات التعليمية العليا (. 2016مبارك عبد الوهاب حسين. ) -1

نيجيريا: كلية التربية لويلاية جيغاوا نيجيريا قسم  ،في نيجريا كلية التربية العليا في ولاية جيغاوا نموذجا
 اللغات شعبة اللغة العربية.
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2- Dissertations : 

1- Afsoun Hatami, R. D. (2003). Exploring the Impacts of Knowledge (Re)Use and 

Organizational Memory on the Effectiveness of Strategic Decisions: A Longitudinal. 

London: Nottingham University 

2- Hallin, C. A. (2009). Exploring the Strategic Impact of service Employees "tacit 

knowledge The Development of an Indicator for Forecasting Economic Performance of 

Hotel Companies. Thesis submitted in fulfillment of the requirements for the degree of 

PHILOSOPHIAE DOCTOR (PhD). Norwegian School of Hotel Management. 

3- Kownatzki, M. (2002). The Speed of Strategic Decision-Making and the impact of 
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  الاستبيان: 01ملحق رقم 
 جامعة أدرار

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته وبعد:
حدى إشكاليات تقوم الباحثتان في الماستر تخصص إدارة أعمال، بإجراء دراسة ميدانية تطبيقية على إ

 المعرفة الذي يدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر تحت عنوان:
 جودة التعليم العالي ضمان في ظل القرارات الإستراتيجية أثر المعرفة الضمنية في

لأجلللللللللللللل القيلللللللللللللام اهلللللللللللللذش الدراسلللللللللللللة نوجللللللللللللله إلللللللللللللليكم  لللللللللللللذا ا سلللللللللللللتبيان مللللللللللللل  ال لللللللللللللكر المسلللللللللللللب    
أن لة الللللللللللواردة أدنللللللللللاش، كمللللللللللا نحلللللللللليطكم علمللللللللللا سلللللللللل  اتلللللللللله الألمسللللللللللاعدتنا عللللللللللن  ر لللللللللل  ا جابللللللللللة علللللللللللى 

سلللللللللتبيان سللللللللليتم التعاملللللللللل معهلللللللللا بسلللللللللر ة تاملللللللللة وللللللللللن تسلللللللللتخدم إ  جميللللللللل  المعلوملللللللللات اللللللللللواردة فلللللللللي ا 
 لأغراض البحث العلمي.

 البيانات ال خصيةالجزء الأول: 
 في المكان الذي تراش مناسب. ) X) الرجاء وض  علامة
 المؤهل العلمي:

 
دكتوراش                ماجستير          ماستر            سانس    ثانوي           لي  

 
 المسمى الوظيفي:

 أستاذ وإداري                                                      أستاذ                    إداري                            
 

 عدد سنوات الخبرة:
 

  فأكثر15من          15سنة إلى 10من            سنة 10إلى  5من   سنة          5أقل من 
 

 الدرجة العلمية :
 أستاذ التعليم العالي                أستاذ محاضر أ             أستاذ محاضر ب

 أستاذ مساعد أ              أستاذ مساعد ب                                    
 



 الملاحق
 

 

65 

 س لة الدراسةأ الجزء الثاني:
 المعرفة الضمنية :المحور الأول

الأس لة التالية متعلقة بأبعاد المعرفة الضمنية، وتعرف المعرفة الضمنية على أنها المعرفة الموجودة في عقول 
  الأفراد وسلوكهم.

  في الخانة المناسبة.x) الرجاء وض  علامة ) 
 

 الرقم
 

 العبارات

شدة
ق ب

مواف
ير 

غ
 

 

ق 
مواف

ير 
غ

 
 يدمحا  
   

فق
موا

 
  

شدة
ق ب

مواف
 

   

  بعد الخبرة أولا:
      من أجل تبادل الخبرات. موظفينم الجامعة اتحفيز وت جي  التقو  01
      .تمتلك الجامعة خبرة عالية في مجال البحث والتطو ر 02
      .تتوفر لدى الجامعة خبرات فنية في مجال ن ا ها 03
      .ار ة في مجال ن ا هاتتوفر لدى الجامعة خبرات إد 04
      .الخبرات و نية  من أجل الرف  منتقوم الجامعة ادورات تك 05
يمتلكون خبرة مهنية كافية لتحقي   موظفينيتوفر لدى الجامعة  06

 .رسالة وأ داف الجامعة
     

السابقة  في تسيير  والخبرات تستفيد الجامعة من التجارب 07
 .أن طتها

     

 بعد المهارةثانيا: 
      .والطلبة موظفينعة مهارات في التعامل م  التملك إدارة الجام 08
      .تمتلك الجامعة مهارات عالية في حل الم اكل التي تواجهها 09
بالجامعة معارف تمكنهم من تحسين المنا ج  موظفينيمتلك ال 10

 .الدراسية وإنجاز مهامهم على أكمل وجه
     

      .لتنمية مهارتهم موظفيهاو ن وتدر ب معة اتكتقوم الجا 11

للمسا مة في تبادل ونقل  موظفينتطور الجامعة مهارات ال 12
 .المعارف

     

تقوم الجامعة ات ج  وتحفيز الطلبة للرف  من مستوى التعلم  13
 .لديهم
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 ضمان الجودة  المحور الثاني:
الية متعلقة ادرجة تحقي  الجودة في الجامعة، و و التفوق والتميز في نوعية المنتج أو الخدمة الأس لة الت

 المقدمة في أي مجال.
في الخانة المناسبة.  (x)الرجاء وض  علامة 

 بعد التفكير ثالثا:
      والطلبة. وظفينمتطو ر قدرات التفكير لدى التسا م المعرفة في  14

اين التخصصات والأفراد عن  والأفكارتقوم الجامعة انقل المعرفة  15
 . ر   شبكة ا تصال الداخلية

     

      .بةلباستخدام أسلوب التعليم بالتفكير للط  ي ة التدر ستقوم  16

يقدم أعضاء  ي ة التدر س مسا مات فكر ة للرف  من جودة  17
 .يةميالعملية  التعل

     

بإمداد أفكار  وت جيعهم موظفينلجامعة  اتطو ر أفكار التقوم ا 18
 .جديدة

     

      .قتراحات الطلبة حول تحسين العملية التعليميةاالجامعة ب تأخذ 19

      .تنظم الجامعة حلقات نقاش اين الطلبة وأعضاء  ي ة التدر س 20

 
 الرقم

 
 العبارات

 غير
شدة

ق ب
مواف

 
ق 

مواف
ير 

غ
 

ايد
مح

فق 
موا

 
شدة

ق ب
مواف

 

      واضح يمكن قياسه.يتم صياغة أ داف ورسالة الجامعة بأسلوب  21
تقوم الجامعة ادعم أعضاء  ي ة التدر س في مجال البحث العلمي  22

 معنو ا.
     

تختار الجامعة أشخاص مؤ لين في أقسامها ا دار ة والخدمية لأداء  23
 مهامها على أكمل وجه.

     

      .تقدم  ي ة التدر س المساعدة الكافية للطلبة 24
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 القرارات ا ستراتيجية. المحور الثالث:
الأس لة التالية متعلقة بالقرارات ا ستراتيجية و ي قرارات بعيدة المدى، تتميز بقدرتها على التعامل م  

 المستقبل.
 الخانة المناسبة.في  (x)علامة  وض الرجاء 

. 

 العبارات الرقم

ق 
مواف

ير 
غ

واف
ة م

شد
ب

فق 
موا

ير 
غ

 
ايد

مح
فق 

موا
 

شدة
ق ب

مواف
 

تقيس الجامعة  جودة خر جيها من خلال مدى توظيفهم من قبل  25
 .منظمات الأعمال

     

       تقوم الجامعة بإعداد ارامج تعليمية وف  ما يتطلبه سوق العمل. 26
      الأ راف. تلتزم الجامعة بأخلاقيات المهنة في التعامل م  مختلف 27
      تسعى إدارة الجامعة بصفة مستمرة إلى تطو ر الأوضاع التعليمية. 28

 
 الرقم

 
 العبارات

شدة
  ب

فق
موا

ير 
غ

 
ق 

مواف
ير 

غ
 

ايد
مح

فق 
موا

 
شدة

ق ب
مواف

 

      تقوم الجامعة بصن  القرار  بعد تحليل البيانات ومعالجتها. 29
      تستعين الجامعة بأ راف من خارج المؤسسة في صن  القرارات.  30
      ية صن  القرارات.في عملالموظفين  تقوم الجامعة بم اركة 31
      تتخذ الجامعة القرارات  على أساس رؤ ة ورسالة الجامعة. 32
       تعتمد الجامعة في اتخاذ قراراتها على أصحاب الخبرة. 33
      تعتمد الجامعة على البحث العلمي  تخاذ القرارات ا ستراتيجية. 34
ادائل المتاحة تم المقارنة الجامعة القرار الأنسب من اين عدة  ذتتخ 35

 اينها. 
     

تتوفر لدى المرؤوسين معارف تمكنهم من تنفيذ القرارات بطر قة  36
 صحيحة.
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 :02ملحق رقم 
 *الهيكل التنظيمي* 

 
 
 
 
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ( 2019اية، أحمد در جامعة )  المصدر:

للتكوين  نيابة مديرية الجامعة
العالي في الطورين الأول  
والثاني والتكوين المتواصل 
والشهادات وكذا التكوين 

 العالي في التدرج

 

 نيابات مديرية الجامعة

 

 الكليـــات

 

ة الأمانة العام
 للجامعة

 

 المكتبة المركزية
 لجامعةل

 

للتكوين  نيابة مديرية الجامعة
العالي في الطور الثالث و 
التأهيل الجامعي والبحث 

العلمي وكذا التكوين العالي 
 فيما بعد التدرج

 

الجامعة للعلاقات نيابة مديرية 
الخارجية و التعاون و التنشيط 

 والاتصال والتظاهرات العلمية

 

الجامعة للتنمية  نيابة مديرية 
 والاستشراف والتوجيه

 

الفرعـية مديرية ال
 والتكوين للمستخدمين

المديرية الفرعـية 
 المحاسبةو للمالية 

 

الفرعـية مديرية ال
 الصيانة للوسائل و 

 

الفرعـية مديرية ال
للأنشطة العلمية 

 الرياضيةوالثقافية و 

 مصلحة
 التوجيه

 مصلحة

 المعالجة

 

 

 

 مصلحة
البحث 

 البيداغوجي
 

العلوم الإنسانية كلية   
العلوم و الاجتماعية و 

 الإسلامية

واللغات كلية الآداب  
 

والعلوملحقوق كلية ا  
 السياسية

 

 كلية العلوم الاقتصادية
علوم التجارية و و 

 التسيير

 

 كلية العــــلوم
التكنولوجياو   

 

 مدير الجــــامعة

مركز الأنظمة وشبكة الإعلام والإتصال 
 والتعليم المتلفز والتعليم عن بعد

 

مركز الطبع 
السمعي 
 البصري 

 

مركز التعليم 
 المكثف للغات

 

 المصالح المشتركة
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 ملحق النتائج :03ملحق رقم

 
> bah <- read.csv("D:/bah.csv", sep=";") 
> View(bah) 
> library(plspm) 
> attach(bah) 
> Tacit_knowledge=c(0, 0, 0) 
> Achieve_quality= c(1, 0, 0) 
> Strategic_decisions= c(1, 1, 0) 
> bah_path = rbind(Tacit_knowledge, Achieve_quality, Strategic_decisions) 
> colnames(bah_path) = rownames(bah_path) 
> innerplot(bah_path) 
> bah_blocks= list(1:5,6:9, 10:15) 
> bah_modes = c("A", "A", "A") 
> bah_pls = plspm(bah, bah_path, bah_blocks, modes = bah_modes) 
> bah_pls 
Partial Least Squares Path Modeling (PLS-PM)  
--------------------------------------------- 
   NAME             DESCRIPTION 
1  $outer_model     outer model 
2  $inner_model     inner model 
3  $path_coefs      path coefficients matrix 
4  $scores          latent variable scores 
5  $crossloadings   cross-loadings 
6  $inner_summary   summary inner model 
7  $effects         total effects 
8  $unidim          unidimensionality 
9  $gof             goodness-of-fit 
10 $boot            bootstrap results 
11 $data            data matrix 
--------------------------------------------- 
You can also use the function 'summary'  
 
> summary(bah_pls) 
PARTIAL LEAST SQUARES PATH MODELING (PLS-PM)  
 
----------------------------------------------------------  
MODEL SPECIFICATION  
1   Number of Cases      69  
2   Latent Variables     3  
3   Manifest Variables   15  
4   Scale of Data        Standardized Data  
5   Non-Metric PLS       FALSE  
6   Weighting Scheme     centroid  
7   Tolerance Crit       1e-06  
8   Max Num Iters        100  
9   Convergence Iters    4  
10  Bootstrapping        FALSE  
11  Bootstrap samples    NULL  
 
----------------------------------------------------------  
BLOCKS DEFINITION  
                  Block         Type   Size   Mode 
1       Tacit_knowledge    Exogenous      5      A 
2       Achieve_quality   Endogenous      4      A 
3   Strategic_decisions   Endogenous      6      A 
 
----------------------------------------------------------  
BLOCKS UNIDIMENSIONALITY  
                     Mode  MVs  C.alpha  DG.rho  eig.1st  eig.2nd 
Tacit_knowledge         A    5    0.752   0.835     2.52    0.928 
Achieve_quality         A    4    0.759   0.847     2.32    0.936 
Strategic_decisions     A    6    0.840   0.883     3.35    0.718 
 
----------------------------------------------------------  
OUTER MODEL  
                     weight  loading  communality  redundancy 
Tacit_knowledge                                               



 الملاحق
 

 

70 

  1 x01               0.252    0.669        0.448       0.000 
  1 x02               0.230    0.633        0.401       0.000 
  1 x08               0.268    0.688        0.474       0.000 
  1 x13               0.289    0.754        0.569       0.000 
  1 x18               0.360    0.786        0.617       0.000 
Achieve_quality                                               
  2 z22               0.309    0.757        0.573       0.276 
  2 z23               0.354    0.761        0.580       0.279 
  2 z27               0.316    0.750        0.562       0.271 
  2 z28               0.334    0.777        0.604       0.291 
Strategic_decisions                                           
  3 y29               0.263    0.732        0.535       0.244 
  3 y31               0.248    0.687        0.472       0.215 
  3 y32               0.216    0.785        0.616       0.281 
  3 y33               0.166    0.716        0.512       0.233 
  3 y34               0.227    0.805        0.648       0.295 
  3 y35               0.224    0.739        0.546       0.249 
 
----------------------------------------------------------  
CROSSLOADINGS  
                     Tacit_knowledge  Achieve_quality  Strategic_decisions 
Tacit_knowledge                                                            
  1 x01                        0.669            0.403                0.380 
  1 x02                        0.633            0.393                0.320 
  1 x08                        0.688            0.483                0.350 
  1 x13                        0.754            0.540                0.358 
  1 x18                        0.786            0.602                0.517 
Achieve_quality                                                            
  2 z22                        0.507            0.757                0.462 
  2 z23                        0.553            0.761                0.559 
  2 z27                        0.495            0.750                0.496 
  2 z28                        0.555            0.777                0.495 
Strategic_decisions                                                        
  3 y29                        0.483            0.559                0.732 
  3 y31                        0.487            0.496                0.687 
  3 y32                        0.386            0.468                0.785 
  3 y33                        0.263            0.392                0.716 
  3 y34                        0.372            0.528                0.805 
  3 y35                        0.416            0.472                0.739 
 
----------------------------------------------------------  
INNER MODEL  
$Achieve_quality 
                   Estimate   Std. Error     t value   Pr(>|t|) 
Intercept         -2.67e-17       0.0879   -3.04e-16   1.00e+00 
Tacit_knowledge    6.94e-01       0.0879    7.90e+00   3.68e-11 
 
$Strategic_decisions 
                   Estimate   Std. Error     t value   Pr(>|t|) 
Intercept         -6.58e-17       0.0908   -7.25e-16   1.00e+00 
Tacit_knowledge    1.79e-01       0.1262    1.42e+00   1.60e-01 
Achieve_quality    5.38e-01       0.1262    4.26e+00   6.57e-05 
 
----------------------------------------------------------  
CORRELATIONS BETWEEN LVs  
                     Tacit_knowledge  Achieve_quality  Strategic_decisions 
Tacit_knowledge                1.000            0.694                0.553 
Achieve_quality                0.694            1.000                0.662 
Strategic_decisions            0.553            0.662                1.000 
 
----------------------------------------------------------  
SUMMARY INNER MODEL  
                           Type     R2  Block_Communality  Mean_Redundancy    
AVE 
Tacit_knowledge       Exogenous  0.000              0.502            0.000  
0.502 
Achieve_quality      Endogenous  0.482              0.580            0.280  
0.580 
Strategic_decisions  Endogenous  0.456              0.555            0.253  
0.555 
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----------------------------------------------------------  
GOODNESS-OF-FIT  
[1]  0.5049 
 
----------------------------------------------------------  
TOTAL EFFECTS  
                            relationships  direct  indirect  total 
1      Tacit_knowledge -> Achieve_quality   0.694     0.000  0.694 
2  Tacit_knowledge -> Strategic_decisions   0.179     0.374  0.553 
3  Achieve_quality -> Strategic_decisions   0.538     0.000  0.538 

 



 



                                    
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

   Par: Bahadji khatima ; yakoub salwa                                           Director : Saous Cheikh  

 
 

 الملخص:
 ظل في الإستراتيجية القرارات في الضمنية للمعرفةإلى معرفة الأثر المباشر والغير المباشر  الدراسة هدفت            

 سحب وتم أدرار، بجامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الدراسة مجتمع وكان العالي، التعليم جودة ضمان
 المسار تحليل منهجية استخدام وتم ،الدراسة بيانات على للحصول الاستبيان استخدام تم ،موظف 80 عددها قصدية عينة

 مباشر غير أثر وجود الدراسة إليه توصلت ما وأهم الدراسة، بيانات لتحليل PLSPM الجزئية الصغرى  المربعات بطريقة
 تطوير على بالعمل الدراسة وأوصت ،الجودة ضمان متغير وجود ظل في الإستراتيجية القرارات في الضمنية للمعرفة
 . الإستراتيجية القرارات على إيجابا ينعكس مما الجامعة قبل من المقدمة الخدمات جودة لضمان الضمنية المعرفة
 وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الجودة، ضمان الإستراتيجية، القرارات الضمنية، المعرفة :المفتاحية الكلمات
 .أدرار جامعة التسيير،

 
 
 
 Abstract : 

            The study aimed at finding out the direct and indirect impact of the tacit knowledge in the 

strategic decisions while ensuring the quality of higher education. The study society was the Faculty of 

Economic and Commercial Sciences and Management Sciences at the University of Adrar. A sample of 

80 workers was withdrawn. The questionnaire was used to obtain the study data. The main objective of 

the study was that there is an indirect effect of the tacit knowledge in strategic decisions in the presence 

of the variable of quality assurance. The study recommended working on developing the tacit knowledge 

to ensure the quality of services provided by the university, which is reflected positively on the strategic 

decisions. 

 

Key words: tacit knowledge, strategic decisions, quality assurance, Faculty of Economic and 

Commercial Sciences and Management Sciences, University of Adrar 

 الإستراتيجيةأثر المعرفة الضمنية في القرارات 
جامعة أدرارمن وجهة نظر عينة من الأساتذة و الموظفين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير دراسة   

 

The impact of implicit knowledge in strategic decisions 

- A study from the point of view of a sample of professors and employees in the Faculty of Economic and 

Commercial Sciences and Management Sciences, University of Adrar - 


