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 الإهداء

 .لى الهادي سواء السبيل.... الله عز وجلإلى صاحب الفضل الأول والأخير إ

 . صفحات المجد والفداء والتضحية والعطاء.... شهداء الوطن وأنصعلى الذين سطروا بدمائهم أروع إ

 .رض فلسطينألى كل غيور على إلى الجرحى والمعتقلين إ

لى من كان سندي في الدنيا وكان نور طريقي  إنذ الصغر  فتقده مألى من  إحمل اسمه بكل فخر  ألى من  إ
 . بي رحمه اللهألى إجل راحتي... أعاب ومشاق الحياة من خطى الص  تلى من إ

ل الذي لى الظ  إتذبل،    لى شجرتي التي لاإني قلبها قبل عينيها، وحضنتني أحشاؤها قبل يديها،  آلى التي ر إ
 . فظها اللهمي الحبيبة ح ألى إليه في كل حين.... إوي آ

ويس  إ خطواتي،  معي  وخطا  ساندني  من  الص  لى  لي  الذ  إ  ....عاب ر  العزيز  زوجي  الكثيرلى  تحمل   ، ي 
 . ووقوفي في هذا المكان ما كان يحدث لولا تشجيعه المستمر لي ،وعانى الكثير

قلبي  إ نبض  كبدي  إلى  وفلذات  زهراتي  المشرق  ألى  إ لى  المستقبل  ......إصحاب  الله  شاء  بناإن  تي  لى 
 . ولاديأو 

 .خواتيأ خوتي و إلى إ..... ة خو فعرفوا معنى الأ ةخو إقدار بهم هدية من الأ لى الذين ظفرت  إ

 . في مساعدتي خر جهدً لم يد   ن  لى كل م  إ

 



 أ‌
 

 

 

 

 

 

 إقرار
 

م   أنا  أن    ة  عد  أقر  الرسالة  ق  هذه  وأن    مت  د ِ ها  الماجستير،  درجة  لنيل  القدس  أبحاثي  لجامعة  نتيجة  ها 
م لنيل أي    ستثناء ما تمت الإشارة إليه حيثما ورد، وأن  الخاصة، با   هذه الرسالة أو أي جزء منها لم ي قد 

 جامعة أو معهد.  ليا لأي  درجة ع  

 

 التوقيع: .......................... 

 طميزة إ جميل مرشد  ينر الاسم: نس

 7/2020 /4التاريخ:  

 

 

 

 

 



 ب‌‌
 

 شكر وتقدير
 

ولا أجمل  شيء  من  العمل  تمام  بعد  والش  ليس  لله  فالحمد  الحمد،  من  أحلى  لجلال   ينبغي  كما  له  كر 
 وجهه وعظيم سلطانه على ما أنعم به علي  من إتمام هذا البحث المتواضع.

كر  بالذ    ثم لا يسعني إلا أن أشيد بالفضل وأقر بالمعروف لكل من ساهم في إنجاز هذا البحث، وأخص  
أن    ي لم يتوان  يوماً ي لا ينضب، والذ  العلم الذ    ن  لنهر مِ أبو خيران" هذا ا  محمد   كتور "أشرفمشرفي الد  

 توجيهاً وتصويباً. يزيدنا من علمه ومعرفته  

الموق   أساتذتي  إلى  هذا  في  الجزيل  بشكري  وأعضاء  وأتقدم  رئاسة  المناقشة  لجنة  في    كتور الد    إلىرين 
كرم الكركي  كتور  ، والد  داخلياً   ناً ممتح  كتور محمود أبو سمرةأشرف أبو خيران رئيساً للجنة، والأستاذ الد  

ها وتهذيب  ؛ لتفضلهم علي  بقبول مناقشة هذه الر  خارجياً   ممتحناً  سالة، فهم أهل لسد خللها وتقويم معوج 
 الخير. نتوءاتها والإبانة عن مواطن القصور فيها، سائلةً الله الكريم أن يثيبهم عني كل  

أن   والز    أيضاً   موصول    الشكر    كما  أحد  ميلات  للزملاء  يتوان   لم  الذين  الجامعة  تقديم    في  في  منهم 
 المساعدة والمشورة. 
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 الملخص 
الد   الت  هدفت  إلى  راسة  المدارسعرف  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  الخليل    واقع  محافظة  في  الحكومية 

بقوعلا التوصيات   القرار  صنعتها  من  بمجموعة  الخروج  وكذلك  المعلمين،  نظر  وجهة   من 
عينة أ ق  ولتحقي الباحثة  واختارت  التحليلي،  الوصفي  المنهج  باستخدام  الباحثة  قامت  الدراسة   هداف 

لطريقة   وفقاً  الطبقيةالدارسة  العشوائية  )العينة  الدراسة  عينة  بلغت  حيث  ومعلمة(  650،  من   معلماً 
 .محافظة الخليل مدارس

فظة الخليل من وجهة نظر المعلمين  مديري المدارس في محاالمعرفة لدى    إدارة  لقياسدت استبانة  عِ وأ  
خمس (  38)  من  كونت وت على  موزعة  تخزين    ةفقرة  المعرفة،  توليد  المعرفة،  )تشخيص  هي  مجالات 

موزعة    فقرة  (67من )  تكونت   القرار  صنع  لقياسواستبانة  ،  المعرفة، توزيع المعرفة، وتطبيق المعرفة(
بيانات والمعلومات، تحديد البدائل المتاحة  على ستة مجالات وهي )تحديد المشكلة وتشخيصها، جمع ال

القرار تنفيذ  ومتابعة  القرار،  اتخاذ  المناسب،  البديل  اختيار  الباحثة  (وتقويمها،  وتحققت  صدقها ،  من 
 ما يلي:  إلى توصلت  و ، العلميةِ  رقِ وثباتها بالط  

والمعلمات في  . درجة ممارسة عمليات إدارة المعرفة لدى مدير المدرسة من وجهة نظر المعلمين  1
القرار من وجهة    صنعدرجة ممارسة عمليات  في جميع المجالات، و الخليل كانت متوسطة  محافظة  

 .في جميع مجالات نظر المعلمين والمعلمات في محافظة الخليل كانت متوسطة 
ين  عمليات إدارة المعرفة وب  ممارسةِ بين متوسطات تقدير أفراد العينة لدرجة ِ علاقة ارتباطية    وجود .  2

تقديراتهم لدرجة عمليات   المدارس من وجهة نظر المعلمين في   مديري لدى    صنع القرارمتوسطات 
 مدارس محافظة الخليل، وكان الارتباط بدرجة قوية وطردية.

. لا توجد فروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة نحو عمليات إدارة المعرفة تعزى لمتغيرات: الجنس،  3
، وتخزين  توليد المعرفةبينما توجد فروق في مجالي )التخصص،  و الخبرة،  ت  وسنوا  العلمي،والمؤهل  

 المعرفة(، ولصالح تخصص العلوم الطبيعية.
تقديرات أفراد عينة الدراسة نحو  4 المديرين ل. لا توجد فروق بين  القرار    صنععمليات  درجة ممارسة 

بينما توجد فروق في مجال    ،يالمؤهل العلمو ،  : الجنس، والتخصص، وسنوات الخبرةتعزى لمتغيرات 
 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها، ولصالح الذين مؤهلهم العلمي ماجستير فأعلى.
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The reality of knowledge management for principels in the Hebron governorate and 

its relationship to decision-making from the teacher’s perspective 

Prepared by: Nesreen Jameel Murshed ltmaiza 

Supervised by: Dr. Ashraf Abu Khayran 

 

Abstract: 

The study aimed to identify the reality of knowledge management among government 

school principals in the Hebron Governorate and its relationship to decision-making from 

the teachers ’point of view, as well as to come up with a set of recommendations 

To achieve the objectives of the study, the researcher used the descriptive analytical 

method, and the researcher chose a sample 

The study is according to the stratified random sampling method, as the study sample 

reached (650) male and female teachers from the Hebron Governorate schools. 

A questionnaire was prepared to measure knowledge management for school principals in 

the Hebron governorate from the teachers' point of view and it consists of (38) items 

distributed into five areas: (knowledge diagnosis, knowledge generation, knowledge 

storage, knowledge distribution, and knowledge application) and a questionnaire to 

measure decision-making consisting of (67) A paragraph distributed into six areas which 

are (identifying and diagnosing the problem, collecting data and information, determining 

the available alternatives and evaluating them, choosing the appropriate alternative, making 

the decision, and following up on the implementation of the decision). 

1. The degree of practicing knowledge management processes of the school principal from 

the point of view of male and female teachers in the Hebron governorate was average in all 

fields, and the degree of practicing decision-making processes from the teachers ’viewpoint 

in the Hebron governorate was moderate in all fields. 

2. There is a correlation between the sample averages of the sample’s estimate of the degree 

of practicing knowledge management processes and the averages of their estimates for the 

degree of decision-making processes among school principals from the teachers ’point of 

view in Hebron governorate schools. The correlation was strong and direct. 

3. There are no differences between the estimates of the study sample individuals towards 

knowledge management processes due to variables: gender, academic qualification, years 

of experience, specialization, while there are differences in the two fields (knowledge 

generation and knowledge storage), in favor of the natural sciences specialization. 

4. There are no differences between the estimates of the study sample individuals towards 

the degree of managers practice of decision-making processes due to variables: gender, 

specialization, years of experience, scientific qualification, while there are differences in 

the field of identifying and evaluating available alternatives, and in favor of those whose 

scientific qualification is MA or higher. 
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 الفصل الأول 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 خلفية الدراسة وأهميتها 

 

 المقدمة  1.1

وتطورت فيه مفاهيم    ،كافة   والنمو المعرفي في المجالات والميادين  لعلميِ ا  العصر الحالي بالتطورِ   يتسم  
وشامل لكل أبعادها،   واسع    كبيرة وعلى نطاق    المعارف المتدفقة بدرجة    ن  وأساليب استثمار الكم الهائل مِ 

لمواكبة هذه    دماً ر ق  وعليه ينبغي السي    ،فكير في كيفية الاستفادة منهاالمؤسسات إلى الت    ي يدفع  الأمر الذ  
 . هداف المؤسسة ورسالتهاأ  أفضل، لخدمةِ  طورات ومجاراتها بشكل  الت  

يحدث    كل  ف   يعتمد    ما  والمؤسسات  والشركات  المنشآت  فالمنتجات    بشكل    داخل  المعرفة،  على  رئيس 
بناءً  وتحسينها  إنشاؤها  يتم  المعرفة  والخدمات  تلك  فريق    ،على  يمتلكها  التي  وكذلك    ،العملِ   والمعلومات 

الف   المشاركة  على  القدرة  مِ تعتمد  باحتياجاتهم،  المعرفة  على  للعملاء  القيم  وتقديم  المعرفة   ن  عالة  خلال 
وجود    المعرفة داخل المؤسسة يعطل سير عملها، كما أن    شغيلية، فغياب  جارية والت  بأفضل الممارسات الت  

دفق تكون قادرة على الت    ، بل يجب أن  الصحيحِ   كلِ بالش  قيام المؤسسة بالعملِ   ن  وحدها لا يكفي مِ   المعرفةِ 
 .(2007)البيلاوي وحسين،   المعرفة إدارةِ  مفيدة، وهنا يأتي دور   داخل المؤسسة حتى تصبح   بسهولة  
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خلال القيام    ن  الموارد الفكرية والمعلوماتية، مِ   ن  الاستراتيجيات والتراكيب التي تعظم مِ   فإدارة المعرفة تضم  
وصل إلى قيمة جديدة توصلنا  نولوجية لها علاقة بإيجاد المعرفة وجمعها واستخدامها؛ بهدف الت  تك بعمليات  

)قندلجي،   المنظمة  تلك  في  والتعاون  الفردية  والفعالية  الكفاءة  تحسين  المعرفة 2006إلى  فتسخير   ،)
يشكل جوهر هدف  ،زدهاروالا رِ طو  والت   النمو ِ  ؤسسة أو المنشأة تسير في طريقِ تجعل الم    وتوجيهها بطريقة  

الس   من  يصبح  محدد  هدف  نحو  الجهود  جميع  توجيه  خلال  من  المعرفة  )حجازي،   تحقيقه  هلِ إدارة 
2005) . 

ي يتم اتباعها في  منها الأساليب والاستراتيجيات الإدارية الت    مشكلة تواجهها المؤسسة تتحمل جزءاً   ةأي    لإن  
المؤسسة   أ(2005)حجازي،  تلك  يأتي  التنظيمي    يضاً ، وهنا  الحل  إيجاد  التي عليها  المعرفة  إدارة  دور 

 .(2006)شحادة،  ومواجهة أي تحد  آخر تواجهه المؤسسة ،والإداري في مواجهة تلك المشكلة

تهدف إلى القيام    وخاصة مؤسسات التعليم دائماً   ،فالأنظمة والاستراتيجيات الحديثة التي تتبعها المؤسسات 
أفراد البشرية العاملة، وإنتاج معرفة جديدة يحتاج إليها المجتمع، بحيث تصبح  من   مستويات مختلفة   بتنميةِ 

به في المجتمع )شحاته،    للنظام التعليمي المعمولِ   واستخدامها أساساً   ،هذه المعرفة وطرق الحصول عليها
الذ  2004 المجتمع  تغيير  في  التعليمي  النظام  أهمية  تكمن  لذلك  الت  (،  بؤرة  يمثل  والإي  صلاح، طور 

نظاماً  وتشكل  وتطوره  المجتمع  تلبية حاجات  تعمل على  تعليمية  تربوية  فيه    متكاملاً   فالمدرسة كمؤسسة 
والإستراتيجياتِ  والتعليمات  القواعد  فيه مجموعة من  وكذلك  والموظفين،  الأفراد   ، بها  المعمولِ   العديد من 

 .(2005)حجازي، فيها فرد   والتي تنظم دور كل ِ 

تتيح  المعرف  فإدارةِ  أهمية جهودهم  ة  وفهم  إلى    ،للموظفين معرفة  الوصول  المؤسسة في  تساعد  أنها  وكما 
اتخاذ القرارات الصائبة التي توجه تلك الجهود نحو تحقيق الهدف المنشود،   أهدافها الشاملة، من خلال 

  ، أفضل  تهم بشكل  فالقدرة على اتخاذ القرار الصائب يجعل الموظفين أكثر انخراطا في العمل والقيام بواجبا
  .(1998)إبراهيم،  مما يحقق نتائج أفضل

الوصول إلى الهدف الذي    ن  نهم مِ هج الذي يمك ِ غير إدارة المعرفة يفقد أعضاء المؤسسة التعليمية الن    ن  ومِ 
ريق الصحيح والخريطة  يسعون في تحقيقه، فإدارة المعرفة بمثابة البوصلة التي توجه الموظفين نحو الط  
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تد  الن  ل  التي  على  الص  هم  الط  هج  أفضل  على  وتدلهم  هدفهم  إلى  يوصلهم  الذي  لتحقيق رسالتهم    ؛رق حيح 
  . فمن خلال ضخ العمليات المرتبطة بإدارة المعرفة في واجبات الموظفين فإن  (2009عادل،  و   )معايعة،

ونه لبدء الإنتاج ما يحتاج  إدارة المعرفة تساعد في عملية تدريب الموظفين كما وتضمن حصولهم على كل ِ 
 . (2011)مساعدة،  وفعالية بكفاءة  

ن المسؤول سواء دوافع الاهتمام بإدارة المعرفة في المؤسسات أنها تؤثر في صنع القرار، حيث تمك    ن  ومِ 
لاتخاذ القرار الصحيح،    ؛مدير شركة أو مدير مدرسة أن يمتلك المهارة الأساسية في إدارة المعرفة  أكان  

مشارك  ن  مِ  الموظفينخلال  التربوية،    ن  مِ   ،ة  الخطط  ووضع  القرار  اتخاذ  عملية  في  عمال  أو  معلمين 
المعلومات والخبرة التي تخدم المؤسسة التربوية، مما يجعلهم يلتزمون بتطبيقها،    ،بادل فيما بينهموكذلك الت  

 (. 2006إلى تقديم أفضل الخدمات للأفراد في المجتمع الواحد. )شحادة،  وصولاً 

تعمل على إنجاح العمل   شأنها أن    ن  المهام الأساسية لإدارة المعرفة التي مِ   ن  مِ   القرار  صنعملية  ع  وتعد   
 القرار داخل المؤسسة، فلا بد    صنعفي المؤسسة أو إفشاله، فقد أصبحت لإدارة المعرفة أهمية قصوى في  

من أجل التقليل من    ؛اتخاذ القرار لمدراء المؤسسات أن يستثمروا قدرات الفرد وطاقاته المعرفية في عملية  
عوبات، واستخدام الإمكانيات والقدرات والطاقات في يتم فيها تذليل الص    فشلها ومواجهة مشاكلها بطريقة  

تحقيق أهدافها وبالتالي نموها وتطورها، فالقرارات لها أهمية بالغة في مستقبل المؤسسة وتطورها)مساعدة، 
2011.) 

واجبات المدراء والمسؤولين وتقوم عليها أنشطتهم، فالمسؤول يصنع القرار    ن  هي مِ القرار    صنععملية    إن  
ورقابة على مستوى الفرد والجماعة،    ،وتوجيه  ،وتخطيط  ،وتوجيه،  ، من تنظيمأم كبيراً   مهما كان صغيراً 

(Sung-Kwan & Robert, 2004  ولإدارة المعرفة دور كبير في فاعلية .)من خلال حث   صنع القرار
وهذا ما يجعلهم يشعرون بالانتماء لمؤسستهم    ،لموظفين والعاملين على المشاركة في عملية اتخاذ القرارا

 (.Rolland,2004ويبذلون جل قدراتهم وطاقاتهم في تحقيق رسالة مؤسستهم وأهدافها )
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 مشكلة الدراسة 2.1

لتي تناولـت موضـوع الإدارة والقراءات ا  ،من خلال اطلاع الباحثة على بعض ما ورد في الأدب التربوي 
المعاصرة، والتي تحدثت عن مفهوم إدارة المعرفة، ومن خلال اطلاعها على الدراسات السابقة المتعلقة  

لاحظت أنه على الرغم من انتشار مفهوم إدارة المعرفة وتطبيقاته على نطـاق واسع في    ،بهذا الموضوع
والتجارة الأعمال  والتج  ،قطاع  البحوث  زالت  التربويةفما  المؤسسـات  في  المفهوم  لهذا  والتطبيقات   ، ارب 

والمنظمات غير الربحية ومنظمات المجتمع الخدمية على اختلاف أنواعها، محـدودة وغيـر كافية، ومنها  
)الخليلي   مثل  العربي  الوطن  في  الدراسات  كندي 2008حسـن  ،2007الخوالدة    ،2006بعض  طاش   ،

التي أكدت على أهمية إدارة المعرفة ودورهـا فـي تحقيق التغيير  (  2010،عثمان    2008دروزة    ،2008
)مناصــــرية، أمثــــال  الدراســــات  مــــن  العديــــد  اتفقــــت  وقــــد  هــــذا  و)نــــوري،2004التربوي،   )2011 )  

 (2014حلاق،  )دارة وقلبهـا النـابض، كما يؤكد  هـو أسـاس الإ  القرار  صنع ن  أ ( علـى  2014و)العمــــري،  
المعرفة من قبل وزارة التربية والتعليم، والعمل على إنشاء إدارة  ضرورة رسم استراتيجية مناسـبة لإدارةعلى  

المعلومات   ؛متخصصة وتكنولوجيا  المعرفة  عائد   ؛لإدارة  أكبر  على  الحصول  يضمن  بما  القرارات  لدعم 
وفي أثــر     ،ات في جودة العمل الإداري بإجراء مزيد من الدراس  (2017)ابو معمر،  حيث يوصي    ،منها

(  2019)عثمان،    تطبيــق عمليــات إدارة المعرفــة علــى ســلوكيات اتخــاذ القــرارات الإستراتيجية، كما ويحث 
الفلسطينية والعمل على   وزارة التربية والتعليم على البدء في تطبيق إدارة المعرفة في المدارس الحكومية 

 الفلسطينية. يجابية نحو تطبيق إدارة المعرفة في المـدارس الحكوميـةالإتعزيز الاتجاهات 
هم باستمرار ن  ألا  إساسي،  اتخاذ القرارات هو عملهم الأ   حيـان يجـزم المـديرون على أن  وفـي كثيـر مـن الأ 

باقي وظائف   يقوم به؟؛ وعليه فإن    متى، وكيف  و ،  ن  يقوم بـه، أي    ن  يختارون العمل الواجب القيام به، وم  
هي  الإ ما  نتاج  إدارة  أن    ،معين  قرار  صنعلا  من  القرار  وانطلاقا  أحسـن    صنع  اختيـار  عن  عبارة  هو 

نجـاح أي منظمـة يتوقـف   البـدائل المتاحـة بعـد تحليـل وتقيـيم النتـائج والقيم المترتبة عـن كـل بـديل، وبمـا أن  
كفـاءة مسـي ِ  مـدى  اتخـاذ  علـى  فـي  الإ  فإن    ، القـرارات ريها  يؤكدون  أغلبية علماء  أن    دارة  هي   على  المعرفة 

بعض المشكلات التي تتعلق بـالتطبيق، وقد   ن  إلا  أنها مازالت تعاني مِ . ساس في اتخاذ القرارات حجر الأ
قلةِ  الباحثة  في    الدراساتِ   ولاحظت  وخاصة  التربوية  المؤسسات  في  المعرفة  إدارة  موضوع  تناولت  التي 
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حافظة الخليل، وانطلاقاً من أهمية إدارة المعرفة في مجالي التخطيط واتخاذ القرار، ومن أهمية المدرسة م
ت   الاتصال  د  عِ التـي  وسائل  وانتشـار  المعرفـي  التـراكم  مواكبة  ضرورة  ومن  للحياة،  الحياة    ،الأفراد  فرضت 

ر المبـدع والتكيف مع التكنولوجيا الحديثة،  يتسمون بالفك  الأفراد ممن    ن  يكون هناك نوعية مِ   العصرية أن  
مبدع يمارس إدارة المعرفة عند اتخاذ قراراته    يديرها قائد    عصرية    الأفراد يحتاج إلى مدرسة    ن  وهذا النوع مِ 

المجتمع المتوقعة منها في  أدوارها  المدرسة  التطرقِ .  لكي تؤدي  إلى  الباحثة  دفع  المشكلة    وهذا ما  لهذه 
واقع في  ب  والبحث  وعلاقتها  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  البحث    صنع إدارة  مشكلة  وتتلخص  القرار. 

التال وعلاقتها  ي:  بالسؤال  الخليل  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  ما 
 من وجهة نظر المعلمين  بصنع القرار

 

 أسئلة الدراسة  3.1

تية: عن الأسئلة ال   سعت الدراسة للإجابة   

ما واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر  السؤال الأول:   
 المعلمين؟ 

فراد عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية أهل تختلف تقديرات  السؤال الثاني:  
 (؟المديريةو ،  سنوات الخبرةو  ص،التخصو  المؤهل العلمي،و في محافظة الخليل باختلاف الجنس، 

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر    صنع القرارما درجة  السؤال الثالث:  
 المعلمين؟ 

دارس الحكومية لدى مديري المالقرار    صنعفراد عينة الدراسة لدرجة  أهل تختلف تقديرات    السؤال الرابع:
 (؟المديريةو ،  سنوات الخبرةو التخصص، و المؤهل العلمي، و  اختلاف الجنس،ب في محافظة الخليل 

الخامس تقديرات  السؤال  بين  ارتباطية  علاقة  توجد  هل  و أف:  المعرفة  إدارة  لواقع  الدراسة  عينة  صنع راد 
 ؟ في محافظة  القرار لدى مديري المدارس الحكومية



6 
 

 فرضيات الدراسة  4.1

تي:من الفرضيات الصفرية وهي كالآوعة انبثق عن سؤالي الدراسة الثاني والرابع مجم  

د افر أبين تقديرات  ≥ α) 0.05: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) ولىالفرضية الأ 
 .عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير الجنس" 

د  افر أبين تقديرات  ≥ α) 0.05ند مستوى الدلالة ): "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع الفرضية الثانية
 .عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي"

د افر أبين تقديرات  ≥ α) 0.05"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  الفرضية الثالثة
 .رفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير التخصص"عينة الدراسة لواقع إدارة المع

د  افر أبين تقديرات  ≥ α) 0.05: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية الرابعة
 . عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير سنوات الخبرة"

تخامسةالفرضية ال تقديرات  ≥ α) 0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): "لا  بين 
 ."المديريةلحكومية تعزى لمتغير د عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس اافر أ

بين تقديرات  ≥ α) 0.05: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )السادسةالفرضية  
 . لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير الجنس" صنع القرارالدراسة لدرجة د عينة افر أ

) السابعةالفرضية   الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  "لا   :0.05 (α ≤  تقديرات بين 
 .القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي" صنعد عينة الدراسة لدرجة افر أ

د افر أبين تقديرات  ≥ α) 0.05: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الثامنةضية  الفر 
 .القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير التخصص" صنععينة الدراسة لدرجة 

)   :التاسعةالفرضية   الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  تقديرا≥ α) 0.05"لا  ت  بين 
 . القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير سنوات الخبرة" صنعد عينة الدراسة لدرجة افر أ
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د  افر أبين تقديرات  ≥ α) 0.05"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  :العاشرةالفرضية  
 ."المديرية لحكومية تعزى لمتغير القرار لدى مديري المدارس ا صنععينة الدراسة لدرجة 

عشر  الفرضية تقديرات  :  الحادية  بين  ارتباطية  علاقة  توجد  المعرفة  أ"لا  إدارة  لواقع  الدراسة  عينة  فراد 
 .واتخاذ القرار لدى مديري المدارس الحكومية "

 

 هداف الدراسة:أ 5.1

:جمالها بالآتيى تحقيق مجموعة من الأهداف يمكن إ لسعت الدراسة إ  

 .بعادهاألمعرفة و التعرف إلى مفهوم إدارة ا .1
 .التعرف إلى مفهوم القرار وعملية اتخاذه والعوامل المؤثرة في هذه العملية .2
نظر   .3 وجهة  من  الخليل  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  إلى  التعرف 

 المعلمين. 
الخليل  .4 محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  القرار  اتخاذ  درجة  إلى  نظر    التعرف  وجهة  من 

 المعلمين. 
تحديد علاقة إدارة المعرفة في اتخاذ القرارات لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من   .5

 وجهة نظر المعلمين.
( فـي آراء المديرية-التخصص  -المؤهل العلمي –سنوات الخبرة  –التعرف إلى تأثير متغيرات )الجنس  .6

و  المعرفة  إدارة  واقع  حول  محافظة  المعلمين  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  القرار  باتخاذ  علاقتها 
 الخليل.

 

 أهمية الدراسة  6.1

مر مـن أهـم المفـاهيم التنظيميـة  همـا فـي واقـع الأو هـذه الدراسـة  إدارة المعرفة واتخاذ القرار يشكلان لب   .1
  مهماً   حيث يشكلان مصدراً   ،ري الحديث داالموضـوعات المهمـة والحيويـة فـي الفكر الإ  ـن  ان مِ اللـذان يعـد  



8 
 

وديمومته  ن  مِ  المؤسسات  بقاء  مرجعاً   ،امصادر  الدراسة  هذه  تكون  في    لأصحابِ   مهماً   وقد  القرار 
  المؤسسات التعليمية.

خـلال مـا سوف    ن  والبحـث العلمـي م ـِ  ،إلـى المعرفـة  جديـداً   تضيف هـذه الدراسـة شـيئاً   تأمل الباحثة أن   .2
التوصل وخاصة    يتم  التربوية  المؤسسات  علـى  القـائمين  أنظـار  توجـه  أن  تأمل  كمـا  نتـائج،  مـن  إليه 

 .الحكومية منها لتوظيف إدارة المعرفة في صنع واتخاذ القرارات 
أن   .3 المرجــو  القــرارات   مــن  اتخــاذ  عمليــة  فــي  الســلبية  الاتجاهات  تشــخيص  فــي  الدراســة  هــذه    ، تســهم 

المعرفـة  الناجمة إدارة  توظيـف  في  قصور  هذه  و   ، عن  مـن  للـتخلص  سـليمة  سـلوكيات  إيجـاد  بالتـالي 
 .السلبيات 

بموضـوع    .4 وثيقة  علاقة  ذات  أو  مماثلة  أخرى  بدراسات  للقيام  الباحثين  اهتمام  الدراسة  هذه  تثير  قد 
 .ة البحث الحالي، وتناوله من جوانب أخرى غير الجانب الذي سوف تتطرق له الباحث 

 

 الدراسة  محددات 7.1

   .2019/2020في الفصل الثاني من العام   الدراسةجراء إتم الزمانية: المحددات 
  .الدراسة على المدارس الحكومية في محافظة الخليل اقتصرت  :المحددات المكانية

 . لالدراسة على جميع المعلمين في المدارس الحكومية في محافظة الخلي اقتصرت المحددات البشرية: 
 جرائية التي سوف تحتويها الدراسة. تتحدد نتائج الدراسة بالمصطلحات الإية: محددات الاصطلاحال

تتحدد نتائج هذه الدراسة بالأداة ومجالاتها، والمعالجات الإحصائية التي سوف يتم  جرائية:  المحددات الإ
 .استخدامها

 

 مصطلحات الدراسة 8.1

 ، العمليات التي تساعد المنظمة على توليد المعرفة والحصول عليهاالأنشطة و  "مجموعة من   إدارة المعرفة:
ونشرها، والعمل على تحويل المعرفة بما تتضمن من بيانات ومعلومات   ،وتنظيمها  ،واستخدامها  ،واختيارها
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واستخدام مخرجات إدارة المعرفة في صناعة    ،وخبرات واتجاهات وقدرات إلى منتجات )سلع أو خدمات(
وح التعلمالقرارات  عمليات  ورسم  مشكلات  )الزامل،   ،ل  الاستراتيجي".  للتخطيط  متكاملة  منظومة  وبناء 

 ( 36، ص 2006

والممارسات التي يقوم بها مدير المدرسة  ،والعمليات  ،بأنها مجموعة من الأنشطة :جرائياً إوتعرفها الباحثة 
  ؛ت ورسم عمليات التعلممشكلاالحل  في  للوصول إلى أفضل التطبيقات    ؛في تنظيم مصادر المعلومات 

 لتحقيق النجاح الاستراتيجي. 

القرار بديل  صنع  قرار  باتخاذ  تنتهي  التي  والجماعية  الفردية  الاستنتاجات  من  متسلسلة  مجموعة  هو   :
 (. 15ص ، 2010عقلان،) معينلمواجهة موقف 

ؤولين عن اتخاذ القرار  : عملية اختيار البديل الأنسب من بين عدة بدائل مختلفة مـن قبـل المساتخاذ القرار
 (. 31، ص 2010عند مواجهة موقف معين )قطامي ,

  مية العالي، أو أي وزارة أو سلطة حكو أي مؤسسة تعليمية تديرها وزارة التربية والتعليم    : المدارس الحكومية
 (. 38،ص 2018) كتاب الإحصاء الفلسطيني،

الخليل المحافظة  الضفة  جنوب  في  واقعة  فلسطينية  محافظة  هي  مساحتها    ،غربية:    ، ²كم  997وتبلغ 
 ،يحدها الخط الأخضر والبحر الميت من الجهات الأخرى   مابين  نوتحدها من الشمال محافظة بيت لحم

% من أراضي الضفة  16حيث تبلغ مساحتها    ،وهي أكبر محافظات الضفة من ناحية المساحة والسكان
خذت الخليل  أومنه    ،نبياء إبراهيم خليل الله . وفيها قبور الأ 2016نسمة سنة    729,193الغربية وتعدادها  

يعقوب   ،تسميتها قبر  السلام  ،وكذلك  عليهم  وأزواجهم  لدى   ،واسحق  القدس  بعد  الدينية  المكانة  وأخذت 
واليهودية قرابة    ،الديانتين الإسلامية  القدس  مدينة  المحافظة من    ،كم  31وتبعد عن  قرية    100وتتكون 

بالإضافة إلى مخيمين للاجئين هما    ،ا ويطا والسموع والظاهرية وحلحولومدينة أبرزها مدن الخليل ودور 
 لكيلاالفوار والعروب. )موسوعة بلادنا فلسطين للدباغ، موقع محافظة الخليل، فلسطين في الذاكرة، كتاب  

 ننسى لوليد الخالدي(
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مة، ومشفوعة باللوائح  "يمثل الجهة المخولة بتنفيذ الخطط والبرامج، وفقاً لسياسات مرسو مدير المدرسة:  
للدولة  العامة  التوجيهات  مع  يتمشى  بما  التعليم  إدارة  عبر  والتعليم  التربية  من وزارة  الصادرة  والتعليمات 

 .(67، ص 2000)الأغبري، 
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 الفصل الثاني

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإطار النظري والدراسات السابقة 

 الإطار النظري  1.2

 : مقدمة  1.1.2

ا مسايرة  إلى  المؤسسات  من  لت  ترنو  المعلومات،  تكنولوجيا  ثورة  أحدثته  والذي  العالم،  في  الحاصل  طور 
في   وعمالها  موظفيها  مهارات  تنمية  لأجل  المتنوعة؛  المعرفية  مقدراتها  تطوير  كيفية  في  البحث  خلال 

تتطلع   التي  أهدافها  للمؤسسة  يحقق  فيما  المعرفة،  مصادر  إلى  الوصول  خلال  من  المنشأة  إلى  تطوير 
حدي  ، فالت  نفسه  وإثبات نفسها في المجتمع بين نظيراتها من المؤسسات المنافسة لها في المجال  تحقيقها،

مال الفكري إلى عمل له قيمة وذي إنتاجية معتبرة، وهنا يأتي دور الالذي يواجه المؤسسة هو تحويل رأس  
المعر  وإدارة  المعرفة  مفهوم  الباحثة  تتناول  سوف  القسم  هذا  وفي  المعرفة،  و إدارة  ونشأتها،  ،  أهدافهافة 

 . (2004)صبري،ومتطلباتها والعمليات التي تتكون منها ،ومبادئها ،وأنواعها ،ومصاردها ،وأهميتها

 

 : مفهوم المعرفة  1.1.1.2

( فتقول عرف   ميمي من مصدر  المعرفة لغةً  ، أي أنها مشتقة من الفعل الثلاثي )ع ر ف  الفعل عرف وأع رف 
بِر ه ، والمعرفة هي إدراك الشيء على ما هو عليهفلان  فلاناً معرفة وعرفاناً   . (2010)ابن منظور،   أي خ 

  توجد اختلافات بين الباحثين حول مفهوم المعرفة، فقد عرفهاأما من ناحية المفهوم الاصطلاحي 
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(Stewart, 2000,33  ) :رأس مال من الفكر ومخزون من الخبرات المكتسبة والتجارب على أنها،  

هو معروف ومفهوم على اعتبار أنها مشتقة من الفعل    ا على أنها كل م  (44  ،2001سلمي،)ال  ويعرفها
 ، فهي تدل على قدرة الإنسان على التمييز والفهم. رف  ع  

القيم    (Davenport and prusak, 1998,23)  ويعرفها المركبة من  الخبرات  أنها مجموعة من  على 
إطاراً  تقدم  التي  الضمنية  والمعلومات  في   والآراء  ترسخ  أن  بعد  الجديدة  والمعلومات  بالخبرات  للمشاركة 

 العقول.
 

 المعرفة )المفهوم والنشأة( إدارة 2.1.1.2

عام   المعرفة  إدارة  لمفهوم  ظهور  أول  يد    1986كان  عقد karel wiigعلى  في  بعدها  تطور  وقد   ،
 . (58 ،2013)حمادي، التسعينات وما زال في تطور مستمر 

العو  من  العديد  كظهور هناك  المعرفة  إدارة  موضوع  لظهور  ومهدت  ساعدت  التي  والأدوات  وامل 
المعلومات   وتكنولوجيا  المعلومات،  ومعالجة  الإداريةوالتقنية  الحواسيب،  المعلومات  من    وأنظمة  وغيرها 

 . (2015)وسام، العوامل 

رفي ذو تخصصات  مجال مع ،على أنها  (49،  2010)عقلان، أما من ناحية مفهوم إدارة المعرفة فتعرفها 
البشري  العنصر  مع  متكامل  والإجرائية  ،متداخلة  الإدارية  والعمليات  م  ؛ والتكنولوجيا  من  جلإدارة  موعة 

 وليدها وحفظها وتقويمها من أجل السمو بالمؤسسة. تالعمليات التي تهدف إلى التعرف على المعرفة و 

ابة وتنظيم للمعرفة والرأس المال  على أنها: عملية تخطيط وتنسيق ورق  (67، ص Wiig, 2003)  ويعرفها
التأثير   الفكري، والعمليات والقدرات والإمكانات الشخصية والتنظيمية، بحيث يجري أكبر قدر ممكن من 

 الإيجابي في نتائج الميزة التنافسية. 
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عملية تعمل على مساعدة المنظمات على الحصول على    ،فيعرفها على أنها  (61،  2007)مطر،  أما  
وك ونشرهاالمعرفة،  واستخدامها  وتنظيمها  اختيارها  التي    ، يفية  الإدارية  والخبرات  المعلومات  أهم  وتحويل 

 تحتاجها المؤسسة إلى معرفة متاحة للأفراد.

أما من وجهة نظر الإدارة العليا لإدارة الأعمال في جامعة تكساس في أوستن فتقدم تعريفا لإدارة المعرفة 
الت النظامية  العمليات  أنها:  وتنقيتها،  على  وتنظيمها  عليها،  والحصول  المعلومات،  إيجاد  إلى  تهدف  ي 
د العاملين كل في مجال عمله، وتساعد إدارة المعرفة المؤسسة على راوعرضها بطريقة تحسن أداء الأف

 . (52، 2009)الظاهر،   المعمق من خلال خبراتها الذاتيةالفهم 

نشطة المساعدة للمؤسسة على توليد المعرفة واختيارها  وفي تعريف آخر لإدارة المعرفة: هي العمليات والأ
وتنظيمها واستخدامها ونشرها، وتحويلها إلى معرفة وتوظيفها في الأنشطة الإدارية المختلفة، مثل اتخاذ 

 .(78، 2014)الحاج،   ت والتخطيطاالقرار 

 

 : أنواع المعرفة 3.1.1.2

أنو  تصنيفات  من  العديد  المجال  هذا  في  الباحثة  إلى   اعوجدت  أنواعها  كثرة  أسباب  تعزى  وقد  المعرفة، 
هذا يومنا  إلى  منذ ظهورها  المعرفة  وإدارة  المعرفة  أ،  تطور  الثبات من سماتها    ن  حيث  تم   ،عدم  ما  أي 

ومن تصنيفات المعرفة ،  تصنيفه اليوم من أنواع للمعرفة فقد نجد أنواعاً أخرى جديدة تظهر في المستقبل
 :(2008)عليان،  ، و(2007)طاشكندي،  ما ذكرته

ت    .1 التي  المعرفة  وهي  الضمنية:  وقناعته  المعرفة  بأفكاره  المتعلقة  فهي  الأفراد  من  غيره  عن  فرداً  ميز 
 ،ونظراته وأحاسيسه والفطرة التي خ لق عليها، فما يميز فردا عن غيره فهمه الخاص به للبيئة المحيطة به

ة الأشياء ببعضها البعض من حيث السبب والنتيجة أي والعالم الذي يعيش به، فهذه المعرفة توضح علاق
 ، ومن سماتها أيضا أنها معقدة التركيب وغير تشاركية بين الأفراد.الفهم السببي للشيء
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و المعلنة، وهي المعرفة التي يمكن للإنسان  أطلق عليها أيضا المعرفة الصريحة  يالمعرفة الظاهرة: و   .2
لة سواء من خلال الصوت أو من خلال الكلمات والأرقام، وتكون هذه  أن يتقاسمها وينقلها للآخرين بسهو 

ما العلمية،   ،المعرفة مخزنة ومحفوظة في سجلات مؤسسة  والمعادلات  الظاهرية  والمعلومات  كالبيانات 
بالمعايير والقوانين والأنظمة التي تسير العمل  بأنظمتها وسياستها ومستنداتها وتحتفظ  وتكون لها علاقة 

 سسة وتقومه وتحسنه.في المؤ 

 نوعين آخرين إلى ما سبق من أنواع المعرفة وهما:  (2006)العلي، ويضيف 

على منافسيها من خلال اكتساب هذه المعرفة بشكل    المعرفة المتقدمة: تجعل مؤسسة ما تحقق تفوقاً   .1
 أكبر واختيار الجودة الأفضل من المعرفة.

يزة بشكل واضح فهي قادرة على تغيير أسلوب المنافسة مع المعرفة الابتكارية: تجعل المؤسسة متم  .2
 وتكون المؤسسة قادرة على القيادة بشكل أفضل من منافسيها.  ،باقي المؤسسات في وقت تحدده

 وهما:  (2008)نجم، وهناك نوعان آخران للمعرفة ذكرهما 

الاستنب  .1 خلال  من  عليها  الحصول  يتم  التي  المعرفة  وهي  الكامنة:  يتم المعرفة  أي  والملاحظة  اط 
 الحصول عليها بشكل غير مباشر. 

واكتشافها من خلال التجربة والبحث والنشاط   ،المعرفة المجهولة: وهي المعرفة التي يتم الوصول إليها  .2
 والمناقشة.

وهذا يدل على اهتمام الباحثين بإدارة    ،من خلال ما تقدم يظهر لنا كثرة التصنيفات لأنواع إدارة المعرفة
 لمعرفة وتطورها منذ البداية حتى يومنا هذا مع تطور العلم.ا
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 : مصادر إدارة المعرفة  4.1.1.2

 إلى وجود نوعين رئيسين من مصادر المعرفة هما: (2005)الكبيسي،   ، و(2008)عليان، ير يش

مثلة على  رة المتراكمة لدى الأفراد عن موضوع معين، ومن الأب: وهي الخالمصادر الداخلية للمعرفة  :أولاً 
التعلم الص  لهذا النوع من المصادر: المؤتمرات ا في، داخلية التي تعقدها المؤسسة أو المنظمة، الحوار، 

خلال   من  كالتعلم  أو  المهارات،  والخبرة  العقل  كالذكاء  للأفراد  الداخلية  العمليات  الإلكترونية،  المكتبات 
تفادة من  خلية خبرات المنظمة وقدرتها على الاس كما تشمل المصادر الدا  .العمل والبحوث وبراءة الاختراع

 . (2014)حلاق،  تعلم الأفراد والجماعات 

 فيضيف ثلاثة عناصر من للمصادر الداخلية للمعرفة وتتمثل في:  (2009)فرحان، أما 

وجديدة   .1 وعميقة  فاعلة  أدوار  ويترأسون  المعرفة  على  القائمة  المنافسة  خبراء  وهم  المعرفة  استراتيجي 
 رفة في المؤسسة.  للمع

المعرفة: يكون دورهم في معرفة أساليب الحصول على المعرفة ومعالجتها بحيث تكون قادرة    يمهني   .2
 على الاستعمالات المختلفة. 

 من حيث جمع المعلومات وتصنيفها وتخزينها. عمال المعرفة: وتكون وظيفتهم دعم مهنيي المعرفة   .3

للمعرفة  .ثانياً  الخارجية  المنظمة، :  المصادر  أو  للمؤسسة  المحيطة  بالبيئة  تتعلق  التي  المصادر  وهي 
الأمثل ومن  الأخرى،  المؤسسات  بين  العلاقة  نوع  على  عليها  الحصول  من    ة ويعتمد  النوع  هذا  على 

المصادر الإنترنت، المكتبات، القطاع الذي تعمل فيه المنظمة والمنافسون، والجامعات، ومراكز البحوث 
فراد بالحصول على المعرفة من خلال مدركاتهم الحسية )كالسمع والبصر واللمس...إلخ(  . يقوم الأالعلمية

ثم   والفهم،  كالتأمل  الإدراكية  قدراتهم  خلال  ومن  البيئة  من  والحوادث  والمعروفات  البيانات  فيكتسبون 
ويستخدمونها  ن بها يعالجون هذه البيانات ويحولونها إلى معلومات ثم يفسرونها فتتحول إلى معرفة يحتفظو 

 .(2005)الكبيسي،  ، و(2008)عليان،   في مجال عملهم



16 
 

 وتتمثل في:  ،للمعرفة لمصادر الخارجيةاأيضاً عناصر  (2009)فرحان، وهنا يضيف 

وتلبي متطلباتهم   ،بطريقة أسرعوتتفاعل معهم  ،ة على الإصغاء لهمر د اعندما تكون المؤسسة قالزبائن:  .1
 للمعرفة.  صدراً فيصبحون م  ،تزيد ثقتهم فيها

هم مصدر أساسي للمعرفة بالنسبة  ف  ،ناعية ومواصفاتهاوق الص  الموردون: ويتعلق هذا المصدر بالس    .2
 لهم.

من حيث أن المؤسسة تسعى لمعرفة أي معلومة حول    ،للمعرفة  المنافسون: يشكل المنافسون مصدراً   .3
 ركة المنافسة. وتكون المعلومات أدق إذا كانت من أفراد الش ،تلك المؤسسات 

الأخرى   .4 المؤسسات  مع  التحالف  خلال  من  من    ،الشركاء:  مؤسستهم  تحتاجه  ما  المنافسون  يوفر 
 ومعارف وخبرات. ،لومات عم

 

 ة:المعرف إدارة مبادئ   5.1.1.2

 :يأتي  ما ،كما ذكرها العديد من الباحثينمن المبادئ التي تتحلى بها إدارة المعرفة 

حتى    .1 مكلفة:  عملية  فاعلةأنها  بطريقة  المعرفة  إدارة  المصادر    ،تستخدم  من  العديد  استثمار  يجب 
مثل: تدريب    ،الأخرى، فإدارة المعرفة تتطلب العديد من الفعاليات التي يجب استثمار الأموال من أجلها

 ( 2012)عـليـان، تكنولوجيا المعلومات وتطبيقاتها الموظفين، استخدام

وهذا يحت م علينا تطوير اللغات التي نتواصل من خلالها في وصف   استخدام اللغة في نقل المعرفة:  .2
 . (2005، أبو الرز ودهمش) ونقل خبرات الآخرين إلينا ،خبراتنا للآخرين

مبادئ    .3 من  الحلول:  وإيجاد  الإصدار  الفاعلة  إدارةسرعة  القرارات   ،المعرفة  إصدار  وإيجاد   ،سرعة 
وهنا المناسب،  الوقت  في  المناسبة  فالعنصر    الحلول  التكنولوجية،  التقنيات  مع  البشري  العنصر  يتكامل 
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وتأليفها المعلومات  بتجميع  يقوم  والتكنولوجيا  ،البشري  المعارف  شكل  في  حالة    ، وجعلها  في  قدرة  أكثر 
 ( 2016)كوثر،  تحويل المعرفة ذات الهيكل العالي

وجود  المعرفة:    مديري وجود    .4 المعرفة  إدارة  مبادئ  وتصنيفها  متميز،مدير  من  المعرفة  بجمع    ، يقوم 
و  النصائح  وأهمر الإويعطي  استخدامها،  كيفية  حول  المعرفة  شادات  مدير  يميز  أقوالهم    ،ما  تكون  ألا 

 .(2012)عـليـان،  تضمنة لمعاني ضمنية أكثر من غيرهوأفعالهم م

اجتماعي.  5 لأنها  بعينه،  فرد  على  تقع  لا  مسؤولياتها  أن  أي  اجتماعية:  عملية  تشاركيةالمعرفة  فلا   ،ة 
 . (2007)الملكاوي،  د تحمل مسؤولية المعرفة الجماعيةيستطيع أي فر 

عليها   .6 والحصول  المعرفة  جمع  هو  المؤسسات  هدف  ليس  خطوة:  أول  هي  المعرفة  إلى  الوصول 
المعرفة  واستخدام  لها  تغذية راجعة  وعمل  وتفعيلها،  المعرفة  بهذه  العمل  السامي هو  هدفها  بل  فحسب، 

 .(2012)عـليـان،   التفاعل المشترك مع حامل المعرفةالها و واستقب

غير منتهية: إدارة المعرفة كغيرها من الإدارات لا نهاية لها ولا تنتهي في وقت معين؛ لأن تصنيفات    .7
وهذا يحتاج منها سرعة    ،في تغير مستمر  ، وبيئة المؤسسة دائماً في تطور مستمر  المعرفة متغيرة ودائماً 

 ( 2005دهمش، أبو الرز و ) البيئة.تحليل تلك 

ابتكار وإبداع معرفة جديدة تتناسب مع التطور العلمي    ، إيجاد حلول إبداعية: من مبادئ إدارة المعرفة  .8
 .(2013)همشري، ومتابعة تنفيذه على أكمل وجه.  ،اتخاذ القرار المناسب والارتقاء بهوكذلك  ،المستمر

 

 :أهمية إدارة المعرفة 6.1.1.2

فإدارة المعرفة هي من أسباب    ،لمؤسسة التي تمارس إدارة المعرفة داخلها هي متمسكة بحبل التطورإن ا
وتقود   الإبداعية  القدرات  وتشجع  الصائبة،  القرارات  اتخاذ  في  تساعد  التي  فهي  والنجاح،  والنمو   الإبداع 

ة المعرفة من أهمية المعرفة المؤسسة نحو مواكبة التطور العلمي والتكنولوجي المستمر، وتنبع أهمية إدار 
 وحسن استخدامها بالطريقة الصحيحة، ومن أهمية إدارة المعرفة:  ،نفسها
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تتيح إدارة المعرفة للمؤسسة اختيار المعرفة المقصودة وتطويرها وتطبيقها وتقييمها، وكذلك تعزز قدرة    .1
جدة لديها، وهي بذلك عملية نظامية  المؤسسة على الاحتفاظ بأدائها الذي يعتمد على الخبرة والمعرفة المتوا

  من خلال استثمار رأسمالها الفكري وتحفيز القدرات الإبداعية   ،تكاملية تقود المؤسسة إلى تحقيق أهدافها
 .(2013)لبان،   و (2005)الكبيسي،   واكبة التغيرات البيئية المستمرةلتجديد ذاتها وم ؛البشرية

الإدارة  .2 إلى  الطريق  هي  المعرفة  المعرفة   إدارة  توليد  على  تساعد  التي  الحالي،  عصرنا  في  الحديثة 
ويمكنها من اتخاذ القرار وكذلك حل   ،ونشرها وإنتاجها )ضمنية وصريحة(، بشكل يحقق أهداف المؤسسة

تواجهها التي  استراتيجية  ،المشكلات  خطة  فعال م  ؛ واقتراح  بشكل  المعرفة  استثمار  أجل  )حلاق،   ن 
2014). 

المعرفة    .3 المؤسسات إدارة  عليها  تقوم  التي  الأساسية  القواعد  البشري من  العنصران   ،والعنصر  وهذان 
المالي العنصر  استخدام  يمكن  ولا  البعض،  بعضيهما  المعرفة   ،يكملان  إدارة  استخدام  دون  البشري  أو 

بالمؤسسة الارتقاء  على  تعمل  التي  فهي  سليم؛  من  وعناصرها    ، بشكل  التي  الصحيحة  القرارات  واتخاذ 
 . (2015)عبيد،  أنها يتم تحديد مصير تلك المؤسسةش

تحفيز    .4 المعرفة على  إدارة  البشري، تعمل  الكادر  والإبداع في  الابتكار  تشجيع  على  العمل  مؤسسات 
و  مستديمة،  تنافسية  ميزة  بناء  وتطويرها،  إوكذلك  الملموسة  غير  أصولها  لتحيد  للمؤسسات  الفرصة  تاحة 

دعم   وكذلك  التكاليف،  الأفراد  وتخفيض  أه  والإدارة جهود  تحقق  بما  الأعمال  هندسة  وإعادة  داف منها، 
 . (2013)همشري،  المؤسسة ويساعدها على التميز

، وتعمل على  وكذلك توفر الحماية للمؤسسة  ،تعمل إدارة المعرفة على التقدم والنجاح والتفوق الإداري   .5
 . (2008ت، )الزيا والمعرفي لدى المؤسسة ،استثمار رأس المال الفكري 

والتغير  .6 التطوير  عملية  تعرقل  التي  القيود  إزالة  على  تعمل  المعرفة  البيئة    ؛إدارة  متطلبات  لمواكبة 
المؤسسات ومتغيراتها  الاقتصادية للمؤسسة، وكذلك   ،، وترفع من عائدات  وتزيد من رضا الأفراد وولائهم 

 .(2007)الصاوي،  ي السياق التنظيميبما يؤدي إلى تحقيق نتائج رائعة ف ، تعمل على تحسين المنافسة
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 :أهداف إدارة المعرفة 7.1.1.2

تبعاً  المعرفة  إدارة  أهداف  تصنيفات  توجد  لاخ  تتعدد  التي  الجهات  بهاإتلاف  المعرفة  وباختلاف    ،دارة 
يشير إليها  ، و وتتشارك جميع هذه المجالات والجهات في أهداف مشتركة بينه  ،المجالات التي تعمل فيها

)نجم،  و   (2008)عليان،    و (2007)الملكاوي،   و   (2013)محمد،  من الباحثين في هذا المجال،    العديد 
 تي: ، والتي يمكن عرضها كالآ (2013)همشري،  و (2005)الكبيسي،  و (2008

مما يؤدي إلى رفع المستوى المعرفي لدى   ،تشجع الأفراد في المؤسسات على المشاركة في المعرفة  .1
 ع على ذلك. ج إيجاد بيئة تنظيمية تش من خلال ،الأفراد 

 من خلال رفع كفاءات العمل والأفراد. ،تحسين الإنتاجية .2

 من خلال بناء إمكانات التعلم.  ،نشر المعرفة وتطويرها وزيادة القدرة التنافسية في الذكاء البشري  .3

 حل المشكلات التي تواجهها المؤسسات باختلاف أنواعها.  .4

من  .5 العائد  الفكري   زيادة  المال  زيادة    ،رأس  طريق  عن  عنه  الناتجة  الاختراعات  استخدام  خلال  من 
 بداع والابتكارات.وتجارة الإ  ،فاعلية التقنيات المنظمة

وحمايتها  .6 الجوهرية  المعرفة  على  المخصص   ،الحصول  المكان  في  تطويرها    ، وحفظها  على  والعمل 
 بشكل مستمر. 

 وهم الذين لديهم معرفة حول موضوع معين.  العمل على توفير مستشاري المعرفة. 7

القرارات   .8 اتخاذ  عملية  في  المناسبة   ،المساعدة  المعلومات  إعطاء  خلال  وقتها   ،من  في  والدقيقة 
 المناسب.

الأفراد   .9 بين  تناقلها  يمكن  إلى معرفة ظاهرة  الضمنية  المعرفة  بشكل    ،تحويل  منها  ونشرها والاستفادة 
 أفضل.
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أدا  .10 نوعهاتحسين ورفع  أياً كان  المؤسسة  والموظفين في  والعاملين  الأفراد  بيئة    ،ء  إيجاد  من خلال 
 من أجل تجميع الخبرات التراكمية وتوثيقها ونقلها.  ؛تفاعلية للجميع

كما    ،غير أن بعض الباحثين تحدث بشكل منفصل عن أهداف إدارة المعرفة في مجال العملية التعليمية
 :(2012)المخلافي،  يلي

 من الخريجين الجامعيين. يجاد البيئة التعليمية الغنية بالمعرفة، لإنشاء مستوى عال  إ .1

 .لبلده تنمية المستدامةالإنشاء المواطن القيادي القادر على المساهمة في  .2

 إيجاد بيئة تنافسية بين الجامعات. .3

 خلق مفاهيم تعليمية جديدة في سياسة التعليم العالي وفلسفته وغايته.  .4

العمل على تحقيق التكامل بين العناصر البشرية والتقنيات التكنولوجية، وتوظيف تكنولوجيا المعلومات    .5
 والاتصالات في مجال العلمية التعليمية.

 

 : متطلبات إدارة المعرفة  8.1.1.2

 كما يلي:  ،يجب توافر مجموعة من المتطلبات   ،ناجحة  همةوجعل منها م ،المعرفةلتطبيق إدارة 

والتقنياتت  .1 المعلومات  تكنولوجيا  تشملهي    :وافر  التي  التحتية  يتم    البنية  التي  التكنولوجية  الأدوات 
المعلومات  توفير  في  و   ،استخدامها  معها،  والتعامل  وحفظها  ونقلها  المعلومات تضم  والبيانات  تكنولوجيا 

الأشكال من  الكمبيوتر  ،العديد  الاتصال  ،كأجهزة  العنكبو   ،وأجهزة  من    ،والفاكس  ،تيةوالشبكات  وغيرها 
التكنولوجية مهم    ،الوسائل  مؤشر  وهي  بها،  والاحتفاظ  وتخزينها  المعلومات  نقل  خلالها  من  يتم  التي 
هائلًا، وما    تكنولوجياً   الذي يشهد تطوراً   ،ها في المؤسسة في العصر الحاليحونجا  ،لتطبيق إدارة المعرفة

 .(2001)العلواني،  والاتجاهات  يكل المناح توفره هذه الوسائل من معلومات هامة وضخمة على



21 
 

يعد القائد أو المدير في مؤسسة ما هو مركز القرار، يجب  :  الشخصية القيادية في مدير المؤسسة  .2
المؤسسة نجاح  يتوقف  وعليه  الصائب،  القرار  اتخاذ  على  قادرة  قيادية  بشخصية  التحلي  عدم    ،عليه  أو 

هي   فالقيادة  على  نجاحها،  الشخص  معينةقدرة  بفكرة  الآخرين  إليهم    ،إقناع  الموكلة  بواجباتهم  القيام  أو 
بما يساهم في تحقيق الهدف المنشود للمؤسسة، وعلى القائد اتباع سلوكات قيادية تزيد    ،على أكمل وجه

 . (2002)الملاك،  في المؤسسة والتواصل فيما بينهم من تفاعل الأفراد 

المعرفة.  3 وهمأفراد  أو  :  أهدافها،  الموارد   القوى  تحقيق  في  المعرفة  إدارة  لنجاح  اللازمة  وهم    البشرية 
حيث أن توليد المعرفة ومشاركتها ونقلها يتم من   ،مدى فاعلية تطبيق إدارة المعرفة يؤثرون بشكل كبير في

)التكنولو  الأخرى  العناصر  تعد  بينما  الأفراد،  القيادة(ج خلال  الثقافة،  ودورها   ،يا،  مساعدة  أدوات  هي 
البشرية  تسهيل فالقوى  المعرفة،  القيام  ت   تطبيق  مسؤولية  عليهم  ال  ؛معينة  بأنشطةقع  والقيام  لتوليد  معرفة 

 .(2012)عـليـان،   بتجميعها وتخزينها

والاتجاهات التي يمتلكها أفراد العمل في    ،والقيم والمعتقدات   ،: وهي القوانين والأفكارالثقافة التنظيمية  .4
عندما تسهم    ،وهذه الثقافة تؤدي إلى نجاح مؤسسة العملالعلاقات بينهم،  المؤسسة، وتعمل على تنظيم  

 . (2013)الجاموس،  لابتكار والمبادرة وتحسين الأداءفي خلق جو  يشجع على الريادة وا

  ، من خلال تنظيم علاقات العمل  ،: يسهم في إطلاق إبداعات الأفراد في المؤسسةالهيكل التنظيمي  .5
وتوزيع   الرتب  موظفي  كتحديد  بين  فيما  التشارك  على  التنظيمي  الهيكل  ويشجع  والمسؤوليات،  الأدوار 

 .(2002)الغامدي،  عمل والعمال وتعاونهم فيما بينهمال

ض بما تحقق  دارة المعرفة تعمل كعناصر مكملة لبعضها البعإيتبين لنا أن متطلبات    ،من خلال ما سبق
 . أهداف إدارة المعرفة
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 : لمعرفةعمليات إدارة ا 9.1.1.2

الحصول على   وتسهل عمليةفهم إدارة المعرفة،  ىتضم إدارة المعرفة مجموعة من العمليات التي تعمل عل 
عمليات   أعداد  اختلفت  وقد  العمليات،  تلك  دون  المعرفة  قيمة لإدارة  لا  إذ  ومشاركتها،  وتخزينها  المعرفة 

لأشهر   عرض  يلي  وفيما  الباحثين،  بين  وأنواعها  المعرفة  لإعمليات  س  خمإدارة  المعرفة رئيسة  دارة 
 :اً جميع والمشتركة بين الباحثين

اكتشاف المعرفة: أي التعرف إلى المعرفة وتشخيصها، وتحديد أماكن تواجدها وتوافرها والبحث    عملية.  1
 .(2009)العمري و آخرون،  واء كانت داخل المؤسسة أم خارجهاعنها، س

من أماكن توافرها، كشراء المعرفة أي توظيف كوادر المعرفة،    أي جلب المعرفةتوليد المعرفة:  عملية    .2
يؤدي إلى تطوير المؤسسة والعمل على حل المشكلات   هرفة جديدة غير مسبوقة، وهذا بدور أو ابتكار مع

 .(2017)مجدي،  لتي تواجهها فيما يحقق أهدافهاا

المعرفة  عملية    .3 تخزين  أي  بالمعرفة:  عليهاالاحتفاظ  بطريقة  و   ،والمحافظة  وتنسيقها  وتجزئتها  ترتيبها 
واسترجاعها،   عليها  الحصول  ورقيةتسهل  ملفات  في  سواء  بالمعرفة  الاحتفاظ  ف  ،ويتم  ملفات  أو  ي 

 . (2013)رضا،  إلكترونية على الكمبيوتر

ومشاركتها بين جميع    ، عملية نشر المعرفة وتوزيعها وتطويرها: ويتم خلال هذه العملية نقل المعرفة  .4 
راد والموظفين والعمال، والتأكد من وصولها إلى جميع فروع المؤسسة بحرية وسهولة، ويتم ذلك من  الأف

 . (2008)عليان،  ، أو من خلال عقد مؤتمرات وغيرهاخلال التواصل الشخصي بين الأفراد 

دون  عملية استغلال المعرفة وتطبيقها: هذه الخطوة هي أهم خطوة وأهمها، فما فائدة وجود المعرفة    .5
والاستفادة منها في الوقت على المؤسسة في هذه المرحلة أن تقوم باستخدام المعرفة  فتطبيقها واستغلالها؟  

واستغلالها   بهاالمناسب،  تمر  التي  المشكلات  مواجهة  إلى    ؛في  تطمح  التي  الغايات  تحقيق  بهدف 
 .(2012)داسي،  في أقل وقت وجهد  الوصول إليها
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 إدارة المعرفة: يبين عمليات  (3.2)والشكل 

 

 .(2012)داسي،   ( عمليات إدارة المعرفة 3.2الشكل ) 

 ملخص 

يقوم الأفراد بتوظيف إدارة المعرفة من أجل اتخاذ القرارات السليمة، وهذا يتطلب منهم أن يكونوا على قدر  
والقي  والبيانات  الخبرات والمهارات  فالمعرفة هي مزيج متكامل من  الخبرات والمهارات،  م، فهي  واسع من 

معرفة ظاهرة أو ضمنية، يحصل عليها الأفراد من خلال عدة طرق من مصادر داخلية أو خارجية، وهي  
 .بذلك تمر بعدة عمليات متكاملة بدءاً من اكتشاف المعرفة وتوليدها والاحتفاظ بها ونشرها ثم تطبيقها

أنواع   ثم  والنشأة  المفهوم  حيث  من  المعرفة  إدارة  القسم  هذا  تناول  الداخلية  وقد  ومصادرها  المعرفة  إدارة 
بداع  للإضاً أهمية إدارة المعرفة كمصدر  أي  ت والخارجية، ثم انتقلت الباحثة إلى مبادئ إدارة المعرفة، وتناول

المعرفة إدارة  أهداف  إلى  الباحثة  عرجت  ثم  التعليمية،  المؤسسة  في  من   ،والنمو  العديد  أوردها  كما 
تحتاجها إدارة المعرفة من أجل تطبيقها بما يخدم عملية اتخاذ القرار في   الباحثين، ثم إلى المتطلبات التي
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المؤسسة، ثم عرضت الباحثة أبعاد إدارة المعرفة )التكنولوجي، الاجتماعي، التنظيمي، البشري، التشاركي، 
 .الثقافي(، وأخيراً تناول القسم العمليات التي تضمها إدارة المعرفة

 

 قرار:ال صنع 2.1.2

، لذلك القرار  صنع تها بق ة المعرفة لدى مدير المدرسة وعلاذه الدراسة إلى التعرف على واقع إدار تسعى ه
أسسها،   ووضع  قواعدها،  إرساء  في  الدراسة  عليها  تعتمد  التي  النظرية  الأرضية  يمثل  الفصل  هذا  فإن 

بمجال   يتعلق  فيما  الباحثة  عليها  حصلت  التي  الأدبيات  يشمل  حيث  إجراءاتها،  مما وتحديد  الدراسة، 
القرار    صنعلى تناول عملية  إه، وتسعى الباحثة في هذا المحور  يساعد في تعزيز موضوع الدراسة وإثرائ

المفهوم التي تمر والأساليب وكذلك الخط   ،نواعوالأ  ،والعناصر  ،والخصائص   ،والأهمية   ،من حيث  وات 
ومات اتخاذ القرار الفعال والمعيقات التي  لى مقإوالعوامل المؤثرة فيه بالإضافة    ،رارقبها عملية اتخاذ ال
 تواجه اتخاذ القرار. 

 :القرار صنعمفهوم   1.2.1.2

وهذه بعض التعاريف المهمة لصنع واتخاذ القرار   ،يوجد العديد من التعريفات التي تناولت مفهوم القرار
 : على النحو الوارد أدناه

والم  :القرار ر،  مقرِ  فهو  تقريرًا،  ر،  يقرِ  ر   قر  صم م  من  قرارًا،  ات خذ  أمرًا:  خص   الش  ر  قر  يقال  ر،  مقر  فعول 
ر  المسأ لة  أ و الرأي   ة، وقر  ه وحق ق ه، اعتماد القرار:  :بشِد  ح   .إمضاؤه وجعله صالحًا للتنفيذ وض 

قرارو  كلمة  خلاف  :تعني  أو  مسالة  في  الحكم  أو  المختلفةوالا  ،الفصل  البدائل  بين    اونيس  (ختيار 
يكون الاختيار دائما   ار من بين عدة بدائل مقترحة، وقد ييعبر عن عملية الاخت أنه  (. كما  241،  2011،

 . (34، 2011والصواب للوصول إلى القرار الأقل ضرراً )تعلب،  بين الخطأ



25 
 

لحـل  2000،  السـالم)ويبين   بـدائل مطروحـة  بــين مجموعــة  اختيــار  عــن  عبـارة  الحقيقــة  فـي  القــرار  أن   )
تمهيـداً لاختيـار   بعـد تحديـد عناصـر القـوة والضـعف لكـل بـديل  ،أو أزمـة أو تسـيير عمـل معـين  ،مشـكلة مـا

وذلك بشكل شفهي أو مكتوب،  كما يعبر عن إرادة أو رغبة معينة لدى شخص معين،  ،البـديل الأفضـل
ت اللازمة لبلوغ ما يصبو إليه  ايار البدائل والاخت  من أجل بلوغ هدف معين، ويفترض في هذه الحالة توفر

 .  (13،  2004الفضل،(متخذ القرار من أهداف

وهذا يتم بعد الفحص    ، "إصدار حكم محدد لما يجب على الفرد أن يفعله في موقف ما  هو ويعرف أيضا  
عملية صنع القرار يعر فها جورج  (. و Harrison, 1974, 50الدقيق للبدائل الممكنة التي يمكن اتباعها" )

)ت ممكنين  أكثر  أو  بديلين  من  للسلوك  واحد  بديل  "اختيار  بأنها  يتم  107،  2005البدري،يري  حيث   ،)
 مـــن بين عــــــدد من البدائل المطروحة أمامه. معيناً  اختيار بديلاً 

  جل اتخاذ القرار على أنها أيار للبديل من بين عدة بدائل من  لى تعريف القرار بعملية الاختإويشير فليت  
الأدوار الأساسية التي يمارسها المدير عند أداء مهامه، وهو مسار للعمل يتم اختياره عن وعي من    حد أ

   (.659،  2005دريس وآخرون، إ)البدائل المتاحة لغرض النتيجة المرجوة 

نها تتضمن تداعيات مختلفة تتعلق بمهام مدير  أالقرار يلاحظ    صنع ومن التعريفات التي تناولت مفهوم  
 ي:ت صانع القرار في مدرسته ولكنها مترابطة، وهي كالآالمدرسة 

عندما  1 أساس    يصنع.  على  به  القيام  يجب  ما  ويقررون  الاختيار  يمارسون  فإنهم  القرارات،  المديرون 
 بعض المنطق أو الحكم الواعي والمتعمد.

منها واختيار   ديد  الحكمة والخبرة لتقييم الع  ن المديرون يواجهون بدائل تتطلب إالقرار، ف  صناعة. عند  2
 الأفضل، فالحكمة ضرورية للمدير للتوصل إلى قرار عندما لا تكون هناك خيارات أخرى ممكنة.

، قرار ما، يكون للمديرين هدف لتحقيقه، وبالتالي يقترحون ويحللون مسارات العمل البديلة  صنع. عند  3
 .ويتخذون أخيرًا خيارًا يحتمل أن يحرك المؤسسة في اتجاه أهدافها
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 :القرار صنعأهمية  2.2.1.2

يعتبر   القرار  فصنع  معًا،  يتحركان  كلاهما  فصلهم،  يمكن  لا  للغاية  مهمان  نشاطان  هما  والقرار  الإدارة 
القرار يتم بعد قدر كبير من المداولات، ويجب    صنعالعمل الرئيسي للإدارة وقد تم اعتباره روح الإدارة. و 

يث تستند العملية الإدارية بالكامل إلى القرارات، وهناك حاجة إلى ح  حد   يأن يتم اتخاذ القرار بسرعة وبأ
ا الفرص  من  القصوى  للاستفادة  وكذلك  المشاكل  لمعالجة  سواء  حد  على  القرارات  لأن    ؛لمتاحةاتخاذ 

 (.2007القرارات الصحيحة تقلل التعقيدات والشكوك وتنوع البيئات التنظيمية )الصيرفي،  

القرار والتحكم  تيتم    من خلال صنع  والتنسيق  والتوجيه  والتنظيم  بالتخطيط  المتعلقة  المسائل  سوية جميع 
 . (2007)الميكاوي،  مؤسسةالتي يتم تنفيذها في الممارسة العملية من قبل مشغلي ال ،بواسطة المديرين

القرارات   اتخاذ  مسؤولية  المؤسسة  مديرو  فيها  يتحمل  القرار  صنع  عملية  من  حزمة  الإدارة  تمثل  حيث 
المديروا أنشطة  تنفيذها وفقًا لأهداف محددة، فهي أهم عنصر في  الدور الأكثر    ؛لتأكد من  تلعب  لأنها 

مثل   ،أهمية في عملية التخطيط التي يقوم بها المدير، حيث يقرر في عملية التخطيط العديد من الأمور
التي سيستخدمونها، ومن سيؤدي كل مه والموارد  التي ستتبعها منظمتهم،  )دودين،  الأهداف  مة مطلوبة 

2011.) 

فعله  يجب  ما  يقرروا  أن  المديرين  على  يتعين  الصحيح،  المسار  عن  تخرج  أو  الخطط  تخطئ  فعندما 
 لتصحيح الانحراف. 

حيث تؤثر جودة   ،إن عملية التخطيط برمتها تشمل المديرين باستمرار في سلسلة من مواقف صنع القرار
ية الخطط التي وضعتها في عملية التنظيم، لذلك على المدير أن  القرارات الإدارية إلى حد كبير على فعال

يتخذ قرارًا بشأن الهيكل، وتقسيم العمل، وطبيعة المسؤولية والعلاقات، وإجراءات تأسيس هذه المسؤولية  
)العلاق،   التنسيق    (.2008والعلاقة  وفي  أيضاً وفي  العمل  وحدة  لتوفير  ضروري  القرار  صنع  يعتبر   ،

قرر كيفية وضع المعيار، وكيف يتم تصحيح الانحرافات عن  ي تالي يتعين على المدير أن  ، وبال السيطرة
 .وكيف سيتم إصدار التعليمات  ،المعيار، وكيف سيتم تحديد المبادئ
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حيث ي طلب من مديري معظم الشركات   ،فالقدرة على اتخاذ قرارات جيدة هي مفتاح الأداء الإداري الناجح
دائ الربح  إلى  تسعى  واختيار  التي  التسعير  مجالات  في  المهمة  القرارات  من  واسعة  مجموعة  اتخاذ  مًا 

رباح وشؤون الموظفين وما إلى  المنتج ومراقبة التكاليف والإعلان واستثمارات رأس المال وسياسة توزيع الأ
العديد من   ،ذلك اتخاذ قرارات حيوية بشأن  المتمثل في  التحدي  المؤسسات بشكل عام لمواجهة  وتسعى 

 (.2009لمسائل الهامة )الدوري وآخرون، ا

فهو    ،دارة يشارك في صنع القرار أم لاأيضا صنع القرار هو معيار لتحديد ما إذا كان الشخص في الإ
ملكًا لموظفي الإدارة على حد تعبير جورج تيري: "إذا كانت هناك علامة عالمية واحدة للمدير، فهي صنع 

 (. 2004)العبد،  "القرار

، فهي ديناميكية متغيرة سواء على مستوى  اً ، فالظروف ليست ثابتة أبد اً كان أم صغير   اً كبير في أي عمل  
وفي مثل    ،الموظفين أو في حالات الطوارئ غير المتوقعة، فالتغييرات في الظروف هي القاعدة المعتادة

ض النظر عما  وبغ .( 2001هذا الموقف يتطلب اتخاذ إجراءات تنطوي على اتخاذ القرارات )عبد الباسط،  
 .يفعله المدير، فإنه يفعل ذلك من خلال اتخاذ القرارات 

تنفيذهأفالإدارة   والتأكد من  اتخاذها  القرار وسلطة ومسؤولية  التجارية  فا،  ساس عملية صنع  في الأعمال 
م صغيرة، تحدث تغييرات في الظروف، كما وتحدث تغييرات في الموظفين وتنشأ  أ للمؤسسة كبيرة كانت  

 (.  2011ولمواجهة تلك التحديات، يجب اتخاذ القرارات )عبد الله،  ،حياناً أ رئة غير متوقعة حالات طا

لإنها تساعد في تحديد أهداف محددة، وإعداد    ؛مرًا حيويًا لجميع أنشطة الإدارةيعد اتخاذ القرار أوبالتالي  
الابتكارات،   وإدخال  الموظفين  وتحفيز  التنظيمي،  الهيكل  وتحديد  العمل،  تكمن  خطط  اتخاذ  أ لذلك  همية 

ها الوثيق بوظائف الإدارة، فعندما يخطط المدير أو ينظم أو يأمر أو ينصح أو يوافق  الفرار في ارتباط
وبالتالي يعتبر اتخاذ القرار    ،في عملية صنع القرار  اً ، فسيتعين عليه المضي قدمعلى أو يرفض أي شيء

 مرافقة لا غنى عنها في جميع الوظائف الإدارية. 
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 :القرار صنع خصائص عملية  3.2.1.2

ذا ما  إالتي    ،للقرارات الإدارية خصائص يمكن من خلالها التعرف على المواصفات لطبيعة هذه القرارات 
الأأ عملحسن  تتسم  حيث  المتخذة،  القرارات  على  إيجابية  بنتائج  أتت  وضبطها  بها  القرار خذ  اتخاذ  ية 

   :(2013)ماهر،  تية، بالخصائص الآ 

 .تباع المنطق والتفكير المنهجي الصحيحاذهنية: أي نشاط فكري يعتمد على  ليةأنها عم  .1
 هناك إجراءات أخرى كتحديد   إلا أن  ،هي عملية إجرائية: وبرغم أن الاختيار هو أساس اتخاذ القرار .2

 المشكلة، وجمع المعلومات، وإيجاد البديل.
 .قرارفي عملية اتخاذ ال إن إيجاد مجموعة من البدائل يعد مهماً  .3
 .تتم عملية اختيار البديل على أسس وقواعد تؤدي في الأخير إلى الوصول إلى أفضل بديل .4
 .للظروف المؤثرة في اتخاذ القرار والمعطيات الواقعية إن اختيار الأنسب يكون وفقاً  .5
ا  .6 الحاضرإن عملية  الوقت  تتم في  القرار  المستقبل  ،تخاذ  وانعكاساتها في  نتائجها  تظهر  ،لكن   وهنا 
ن خصائص عملية  إ( فOgarcă, 2010وكارسا )لأووفقا    .لأنها تعتمد على الرؤية المستقبلية  ؛لصعوبةا

 اتخاذ القرار تتحد بالآتي:

ذ يحاول المدير فرض العديد من الآثار المحتملة للقرار  إ. يعتمد صنع القرار على التفكير العقلاني،  1
 قبل اتخاذ قرار بعينه. 

البدا2 تقييم  على  ينطوي  وتقييم  .  مناقشة  عند  إلا  بديل  أفضل  اختيار  يتم  فلن  المتاحة،  المختلفة  ئل 
 إيجابيات وسلبيات جميعها.

 . إنها عملية اختيار الأفضل من بين البدائل المتاحة. 3

 . أنه ينطوي على التزام معين كأن تلتزم الإدارة بكل قرار تتخذه. 4

 ات ومداولات.. صنع القرار هو المنتج النهائي لأنه يسبقه مناقش5
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 . يهدف صنع القرار إلى تحقيق الأهداف التنظيمية.6

الخصائص المهمة لعملية  (Shahsavarani, A. M., & Abadi,2015ويعدد شازفراني وعبادي )
 ما يلي: منها صنع القرار 

 صنع القرار هو مسؤولية المديرين التنفيذيين على جميع المستويات. .1

 طوال حياة المنظمة.  إنها عملية مستمرة تستمر .2

 ي على تفكير عميق وتوقع الأشياء.إنها عملية عقلية تنطو  .3

 عادة ما تتخذ القرارات على أساس التجارب السابقة والظروف الحالية لمسار العمل المستقبلي. . 4

 إنها ليست غاية في حد ذاتها ولكنها وسيلة للوصول إلى الهدف.  .5

 لخبراء والمتخصصين قبل اتخاذ قرار معين. إذا لزم الأمر يجب استشارة ا .6

يجب ألا يصنعوا على عجل أو بدون    لذلك  ،على نجاح أو فشل المنظمة  كبيراً   تمارس القرارات تأثيراً   .7
 أمن وتفكير وثيقين. 

المتعد  الخصائص  لهذه  المدير  معرفة  يقظاً وبالتالي  تجعله  القرار  صنع  لعملية  خطوة    ومتأنياً   دة  كل  في 
ع  ب حيث يت  ،ذات الصلة وتحديد البدائلالتالي اتخاذ قرارات مدروسة من خلال تنظيم المعلومات  يتبعها، وب

 هداف المؤسسة. أ النهج الذي يزيد من فرص اختيار البديل الأكثر ملائمة مع 

 

 :القرار صنععناصر  4.2.1.2

بعض       هناك  مهمة،  قرارات  اتخاذ  ا  تؤخذ الرئيسية    العناصر  عند  الاعتبار  حدود بعين  توضح  لتي 
لمام  ن الإأنجاز المهمة يرجع الى معرفة عناصرها، كما  إالمشكلة المراد حلها، وغالبًا ما يكون النجاح في  
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في   يساعد  القرار  اتخاذ  أفضلإالوصول  بعناصر  قرارات  ذكرها لى  كما  القرار  اتخاذ  عناصر  ومن   ،
 : تي( الآ 2002)الصحن، 

عملية الانتقاء من بين مجموعة من البدائل، فحرية المدير    : يعبر الاختيار عن الفرصة فيالاختيار .1
للظروف التي يتخذ القرار    ا تختلف من موقف إلى آخر تبعاً منإو   ،صانع القرار في الاختيار ليست مطلقة

 في ظلها.
: تتمثل البدائل في مجموعة التصرفات المحتملة والتي يتم الاختيار من بينها، وفي خال غياب  البدائل .2

 ئل تنعدم عملية اختيار وبالتالي لا يوجد قرار. البدا
لاختيار أفضل بديل يمكن من خلاله    ؛تستخدم الأهداف كمعيار عند المفاضلة بين البدائلالأهداف:   .3

 تحقيق الهدف المطلوب. 
 

  :(2004 )الموسوي،، وهناك من يرى أن عناصر القرار هي
 تواجه الإداري تتطلب حلا.  وجود مشكلة: أي مشكلة .1
كي ينتقي منها    ؛مختلفة تتوافر أمام الإداري   يكون هناك بدائل مختلفة: أي أن تكون هناك طرقاً ن  أ .2

والأجدر طريقاً   ،الأفضل  هناك  كان  إذا  ستكون    ،واحداً   أما  بل  للمفاضلة  ضرورة  لا  أن  يعني  ذلك  فإن 
 ملزمة بالبديل الواحد.

 .قصى عائد وأقل تكلفةلى تحقيقه متخذ القرار: ويتمثل في تحقيق أإوجود هدف يسعى  .3
توفر الوعي والإدراك في اختيار البديل: إذ لا يمكن أن نتصور البديل دون دراسة للنتائج المتوقعة    .4

 . من كل بديل
داخل    .5 قرارات  من  اتخاذه  سبق  وما  القرار،  متخذ  كشخصية  منها:  بالقرار  تحيط  التي  الاعتبارات 

القر  اتخاذ  بعملية  تحيط  التي  والظروف  أنواعها،  المنظمة،  بمختلف  البيئية،  العناصر  تشكل  كما  ار، 
 عناصر يصعب التحكم فيها. 
لما   وفقاً  ( في عناصر أساسية2008  الوارد في )ربيع،Wilson & Alexi بينما يحددها ويلسون وأليكس  

  يلي:
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 لحل  ؛حةويتمثل في الأفراد أو الجماعات التي تقوم بالفعل بالاختيار بين البدائل المطرو  :صانع القرار .1
الموق مواجهة  أو  ومهاراتـهف.  المشكلة  قدراتـه  كـل  يسـتغل  أن  عليه  الجيد  القرار  عند   ةلتنظيميا ومتخذ 

للآخرين والاستماع  المناقشة  بروح  يتصف  وأن  للقرار،  بعـض   ،اتخاذه  عـن  يبتعـد  السلبية  الصفات  وأن 
  (.2007)غقيلي،

  لعملية   ن قبل متخذ القرار وتعتبر المبـرر المنطقـي م   : ويمثل المشكلة التي تتطلب حلاً موضوع القرار .2
فالوصول   القرار،  وهـذاإاتخاذ  المشكلة،  تحديد  دقة  على  يعتمد  وسليمة  صحيحة  منطقية  حلول   لى 

 .يعتمد إلى حد كبير بمدى دقة المعلومات والمعارف حول المشكلة المطروحة
 رار إلى تحقيقها أو التوصل إليها، فلكلفالأهداف هي التي يسعى صانع الق :أهداف القرار ودوافعه  .3

وراء كل سلوك دافع، ووراء كل دافع حاجة يريد إشباعها، ويعتبر تحيق   نأتحقيقه، كما    د قرار هدف يري
لتلك إشباع  بمثابة  هو  الهدف  الهدف  أهمية  زادت  كلما  الإشباع  أهمية  ازدادت  فكلما  الحاجة، 

 (.1997)كلالدة،
 لداخلية والخارجية التي تؤثر على صانع القرار عند قيامة باختيار البديلوهي العوامل ا:  بيئة القرار .4

 .المناسب 
القرار .5 لاتخاذ  مناسبة  فالبديل    غالباً  :بدائل  الأقل،  على  ملائمين  بديلين  القرار  موقف  يتضمن  ما 

صحيحاً  يعتبر  الذي  البديل  ذلك  مشكلة  علمياً   الملائم  حل  في  إدا ويساهم  قرار  فوجود  إذن  ري قائمة، 
لبدائل يتطلب وجود على الأقل بديلين حتى يقوم متخذ القرار بالمفاضلة بينهما، عن طريق دراسة تلك ا

ماليـاً  مختلفة  نـواحي  وسياسياً مـن  واجتماعي ،  بصدد إلخ...  اً ،  المدير  لجعل  يكفي  لا  واحد  بديل  فوجود   ،
 (.2011) انيس،   اتخاذ قرار

القالتنبؤ .6 لمتخذ  بالنسبة  مهم  أمر  وهو  متغيـرات   ،رار:  مـع  تتعامـل  القرارات  بعض  وأن   خاصة 
وتأثير  بانعكاساتها  التنبؤ  ينبغي  مجهولة  اسـتطلاع همستقبلية  علـى  القـرار  متخـذ  يسـاعد  فالتنبؤ   ا، 

 (. 2007المستقبل، وبالتالي إمكانية المشكلة التي تواجهه )عليان، 

 :تي( في الآ2007لي )عقي  إليهاأشار  ،ن هناك عناصر للقرار يراها البعض أكما 
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 عند اتخاذ قرار حيال موضوع أو مشكلة ما، يتوجب جمع معلومات وبيانات انات:  المعلومات والبي .1
 وذلك لإعطاء متخذ القرار رؤية واضحة عنهما،  ؛المشكلة أو الموضوع وعن أبعادها  كافية عن طبيعة

 . ار عن طريق عملية التنبؤوالمعلومات تكون عن الماضي والحاضر والمستقبل الخاص بموضوع القر 
: وهي تمثل الظروف الداخلية والخارجية التي تشكل معوقات أمام متخذ القرار عند قيامـه بعملية  القيود .2

بين هذه  ومن  الإمكان  قدر  السلبية  آثارها  من  يخفف  وأن  معها،  التعامل  يحسن  أن  القرار، عليه  اتخاذ 
 القيود المعوقات المالية، القانونية وغيرها 

وأساس لصنع القرار بشكل    ،ر ضروري أملمام صانع القرار بعناصر القرار المتنوعة  إ  أنما سبق يتبين  وم
حيث تساعد على تبسيط المشكلة، ووضع حدود حول الحل، وتحديد الإجراءات الصحيحة التي    ،أفضل

الملاحظات  على  الحصول  في  تساهم  كما  بها،  القيام  فعوبالت  ،يجب  أكثر  قرارات  اتخاذ  بفالي  ل  ضالية 
 .التعرف على العناصر الأساسية

 أنواع القرارات:  5.2.1.2

فقد يتم اتخاذ   ،تخذها تختلف في الطبيعة والأهميةن ي أ القرارات مختلفة ومتنوعة التي يمكن للقائد الإداري  
روتيني بشكل  القرارات  و   ،بعض  بعناية،  بعضها  تقييم  يتعين  قد  اليبينما  تناول  على تم  المختلفة    قرارات 

 : تيالنحو الآ 

 : القرارات المبرمجة وغير المبرمجة .1

القرارات المبرمجة ذات طبيعة روتينية ويتم اتخاذها ضمن الإجراءات المحددة، و يتم اتخاذها فيما يتعلق  
وا الروتينية  منظمةبالمشاكل  حلولًا  تتطلب  التي  حل    ،لمتكررة  إجراءات  متابعة  المدير  من  ي طلب  فلا 
متك بشكل  و   ؛ررالمشكلات  المبرمجة،  القرارات  بالقرارات  إلاتخاذ  الخاصة  القرارات  قواعد  إعداد  يتم  نما 

القرارات دون الرجوع  ؛المبرمجة بعناية التنفيذيون من المستوى الأدنى من اتخاذ  إلى    ليتمكن المسؤولون 
المتكررة، ويتم اتخاذ  بينما ترتبط القرارات غير المبرمجة بالمشاكل الفريدة غير  ،  المستويات الإدارية العليا

هذا النوع من القرارات في ظل ظروف جديدة وغير مألوفة، فالمعلومات والمعرفة حول مثل هذه القرارات 
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المبرمجة القرارات  في  فعالة  غير  مسبقًا  المحددة  القياسية  والقواعد  فالإجراءات  متوفرة،  نه يجب  لأ  ؛غير 
ت غير المبرمجة مرتبة لحل المشكلات غير المنظمة شكل عام تكون القراراباتخاذ كل قرار على حدة. و 

ذ يجب إعادة تحليل كل مشكلة من قبل المدير باستخدام مهارته  إالتي تستمر في التغيير من وقت لآخر،  
 2010).  وحكمه وإبداعه )ياغي،

 : القرارات الاستراتيجية والتكتيكية .2

حيث يؤثر هذا النوع    ،لى تطوير البدائل وتحليلهاالقرارات الاستراتيجية تتعلق بمسائل السياسة وتحتاج إ
ذلك إلى  وما  والمالية،  العمل،  وظروف  والأهداف،  التنظيمي،  الهيكل  على  القرارات  فالقرارات    ،من 

ن آثارها طويلة المدى. فهي تحدد  أالإستراتيجية تؤثر بشكل كبير على سير عمل المنظمة واتجاهها، كما  
والحكمة والمهارة.  الخارجية. ومثل هذه القرارات تحتاج المزيد من الموارد    وتؤسس علاقة المنظمة بالبيئة

ومن أجل تنفيذ القرارات الاستراتيجية، يتعين    ،هميتهالى أعلى المستويات الإدارية نظرا  لأعويتم اتخاذها  
خذ على مستويات وتت  اً إداري  اً أو الروتينية التي لا تتطلب حكم  على الإدارة اتخاذ بعض القرارات التشغيلية

.  2009)  أدنى من الإدارة، ويتم اتخاذها بالرجوع إلى القواعد والإجراءات والمعايير المعمول بها )جلدة،
تشبه   حيث  بها.   يرتبط  وربحيتها  ونموها  المنظمة  توسع  لأن  ما  حد  إلى  طويل  القرارات  هذه  وتأثير 

 نها تمتلك خصائصها. القرارات الاستراتيجية القرارات غير المبرمجة إلى حد ما لأ

 : القرارات الفردية والجماعية  .3

القرار الفردي يتخذه شخص واحد في مشكلة بسيطة عادةً، وفي مشكلة أكبر، قد تترك القرارات الروتينية  
وتتطلب    اً للقواعد والإجراءات المحددة مسبق  اً وفق  اً ين. يتم اتخاذ هذه القرارات عمومأو البسيطة لمدير مع 

ما عندما يتم اتخاذ القرارات من قبل شخصين أو أكثر، ت عرف هذه بالقرارات أقل للحكم والمهارة.  أ  اً تطبيق
مجموعات   بواسطة  الأخرى  المهمة  القرارات  أو  الإستراتيجية  القرارات  اتخاذ  يتم  عام،  وبشكل  الجماعية. 

 ، أو اللجان تحت هذه الفئة  الإدارةبدلًا من الأفراد بسبب المخاطر التي تنطوي عليها. تأتي قرارات مجلس  
   .(2004)الشماع ومحمود،  همة ولها آثار طويلة الأجل للقلقفقرارات المجموعة عادة ما تكون م
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 ( 2001،)حبيب  القرارات الأساسية والقرارات الروتينية .4

الأساسية لاالقرارات  التـي  بالمشـكلات  وتتعلق  اتخاذها،  قبل  كثيرة  إجراءات  تتطلب  التي  وهي  تكرر ت  : 
المؤسسة لنشاط  الموجهة  العامة  السياسة  العامة وكيانها  اوتتعلق    ،بصفة دورية وتخص  بأهدافها  لقرارات 

 .المدى البعيد  وخططهـا علـى

الروتينية الروتينيةالقرارات  المشكلات  لمعالجة  تستخدم  قرارات  وهي  لمعالجة    ،:  تستخدم  قرارات  وهي 
للقرارات الأساسية التي لا    ذلك خلافاً و   ،ي العمل اليومي للمنظمةف  فهي تتكرر كثيراً   ،المشكلات الروتينية

الـذي يحتـاج إلـىتتكرر إلا خلال سنوات، كما لا تحتاج إلى تحضير كالقرار الأ دراسات مسبقة   ساسي 
 . لإصداره

 

 

 القرارات اللائحية والقرارات الفردية  .5

شروط تأتي   على كل فرد في المنظمة تتوفر فيهتنطبق تعاليمه  ،تصدر القرارات اللائحية على شكل لوائح
القرارات الفردية يسري مفعولها على شخص بعينه ولا    بينما  اللائحة،وذلك طول مدة سريان    ،بها اللائحة

 . 2009) )جلدة، غيره، كالقرارات التأديبية ينطبـق علـى

 القرارات الصريحة والقرارات الضمنية  .6

واردة ومحددة  واضحة  التخطيط  استراتيجية  سجلات  الإدارة  ،في  اجتماعات  عن    ،ومحاضر  يصدر 
الرفض عـن قضـية أو  بالقبول  إما  يفهم من قرار   المسئول الإداري صراحة  القرار الضمني  بينما  معينة، 

نما مـن سياق القرار العام الذي يصدره، وبالرغم من عدم ذكرها  إالمسئول الذي لا يعبر عنه صراحة، و 
 (. 2012، ضمنة في القرارات والإجراءات المتخذة بمرور الوقت )كنعاننها مت ألا إبوضوح، 

 :( أن هناك ثلاثة أنواع من القرارات 2013بينما تصنف القرارات كما ورد في الحوراني ) 
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العملية .1 البسيطة  :القرارات  القرارات  من  مجموعة  وتسمح    ، وهي  المنظمة  في  عنصر  كل  من  تتخذ 
 . قرارات محددة مسبقاً وطرق العمل في هذه ال بالسير الصحيح للعمل أو النشاط،

التسييرية .2 العملية  :القرارات  القرارات  من  نطاق  أوسع  وتنظمها  ،وهي  لها  مؤطرة  إلى    ،وهي  وتحتاج 
 لأنها تتعلق بتسيير المنظمة ككل. ؛ اهتمام أكثر من متخذ القرار

الإستراتيجية .3 المدى   :القرارات  طويلة  آثارها  قرارات  توط  ،هي  إلى  بالبيئة  تهدف  المنظمة  علاقة  يد 
 كما ودعم الميزة التنافسية لها.   ،الخارجية

ن إيتبعها، فعلى نطاق عمل المدرسة فن  أالقرارات متنوعة التي يمكن للقائد الإداري  ن  أضح مما سبق  توي
 اذه.خهي من تحدد نوع القرار الواجب ات ،طبيعة المشكلة والموقف والقرارات المتاحة

 :القرار صنعلية خطوات عم 6.2.1.2

البدائلفي   تقييم  يتم  القرار  اتخاذ  وغالب  عملية  نهائي،  اختيار  إلى  كمية    اً للوصول  تحليلات  تتضمن  ما 
ارتباط  حيث   ونوعية القرار  صنع  محدد   اً وثيق  اً يرتبط  هدف  نحو  توجيهه  ويتم  للمستقبل  من    .بالتخطيط 

ا النتائج  أفضل  إعداده  تم  الذي  القرار  عن  ينتج  أن  آخرالمرجح  اختيار  أي  من  يتعين    ،لمرجوة  وعندما 
تحتوي عملية اتخاذ اتخاذ القرارات فهناك عدة خطوات يجب أن تمر بها للتوصل إلى حل عملي، حيث  

 :تيةكلية على خطوات اتخاذ القرار الآالقرار ال

 الخطوة الأولى: تحديد وتوضيح المشكلة. 

 الخطوة الثانية: جمع البيانات والمعلومات. 

 .الثالثة: تحديد البدائل كحلول ممكنة للمشكلةالخطوة 

 الخطوة الرابعة: تقييم البدائل وأية تكاليف مرتبطة بتنفيذ كل حل.

 .لجة المشكلةالخطوة الخامسة: اختيار الحل الأنسب أو الاستجابة لمعا
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 الخطوة السادسة: مرحلة التنفيذ.

 .على النحو المطلوب  الخطوة السابعة: مراجعة تأثير القرار وتعديل مسار العمل

 وة الأولى: تحديد وتوضيح المشكلةالخط

قبل اتخاذ قرار، يجب توضيح المشكلة وتعريفها بمصطلحات أكثر تحديدًا، وهذه الخطوة مهمة للغاية في  
عملية صنع القرار، لأنها تحدد هوية وطبيعة المشكلة والقضايا الاستراتيجية التي تتطلب اتخاذ القرارات، 

اعد صانع القرار على التركيز على الأسئلة الصحيحة التي ينطوي عليها القرار، ومطلوب من  هذا ما يس 
القرار وتحديدها المهارات الإدارية والخبرة في تشخيص مشكلة  القرار مزيد من  لمعالجتها بشكل    ؛صانع 

جميـع  أخطاء    صحيح. لأن التشخيص الخاطئ للمشكلة وعدم الوقوف على أسبابها سيؤدي إلى ارتكاب 
تليها التي  بعبارات    ،الخطوات  وصوغها  المشكلة،  دراسة  في  والتعمق  التأني  القـرار  متخذ  على  وبالتالي 

محددة، وتحديد أسبابها ودراسـة أعراضـها وجمـع معلومات عنها وتحليلها وصولًا إلى التشخيص الصحيح  
 (.2003  )الفضل وشعبان،

 الخطوة الثانية: جمع البيانات والمعلومات  

ذ يجب إ  ،المحتملة أو حلول قابلة للتطبيق  بعد تحديد مشكلة القرار يتم تطوير مجموعة من الاستجابات 
عليها بناءً  القرار  اتخاذ  سيتم  التي  المعايير  تحديد  القرار  صانع  بعض   .على  جمع  خلال  من  يتم  وهذا 

البيا تحديد  وعليه  القرار،  اتخاذ  قبل  الصلة  ذات  االمعلومات  والمعلومات  وأفضل  نات  مصادر لمطلوبة 
 . المعلومات وطريقة الحصول عليها

فإن   وعلى الرغم من أهمية البيانات والمعلومات وأهمية تحليلها للوقوف على أغراض المشـكلة وأسـبابها، 
ملائمة  حلول  إلى  التوصل  يمكن  حتى  البيانات،  هذه  سلامة  مدى  على  يتوقف  المتخذ  القرار  مستوى 

 .(2009 ة، للمشكلة )الخطيب ومعايع

 ديد البدائل كحلول ممكنة للمشكلة الخطوة الثالثة: تح
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يتدرج تحت هذه الخطوة جميع البدائل الممكنة والمرغوبة، ويحدد عدة مسارات ممكنة للعمل أو البدائل.  
  والابتكار للوصول إلى عدد أكبـر  ،إن تنمية بدائل الحل تحتاج غالباً إلى قدر كبير من التفكير الإبداعي

 .(2006 )المغربي، لحلول تمهيداً لاختيار البديل الأفضل من بينهامن ا

 وأية تكاليف مرتبطة بتنفيذ كل حل الخطوة الرابعة: تقييم البدائل 

بدائل بين عدة  الاختيار  بمثابة  القرار  المنشود لا  ،يعتبر صنع  الهدف  الع  ولتحقق  توافر  ديد من بد من 
 .ئل المحتملة خطوة مهمة في عملية صنع القرارفتحديد البدا ،البدائل لتحقيق هذا الهدف

الإدراك الواعي والرؤية الثاقبة للأمور المستقبلية، فتطبيـق الحـل    صانعي القراروتتطلب هذه المرحلة من  
أو تتحمل العيوب والأعباء، ومـن ثـم فالأمر    ،تقبلًا سيكون في المستقبل وستجني المنظمة المزايا والعوائد 

كما تتطلب هذه المرحلة    ،هذا المستقبل من عوامل ومتغيرات   يقاً من التنبؤ والتوقع لما فييتطلب قدراً دق
أيضاً تحديد المعايير الواجب الالتزام بها عند إجراء عمليـة المفاضـلة بـين البدائل المطروحة والمحددة في 

 :(2006 )المغربي، ومن أهم تلك المعاييرالخطوة السابقة، 

 أو انتهاز الفرصة المتاحة. ،بديل بالكفاءة إذا كان يمكن احتواء المشكلةالكفاءة: يتسم ال .1
 الجدوى: ويشير هذا المعيار للعوائد والمكاسب التي يمكن أن تتحقق إذا تم تبنى هذا البديل. .2
للمنظمـة .3 المتاحـة  والإمكانات  الموارد  ظل  في  البديل  تطبيق  على  القدرة  ويمثل  التطبيق:    ، إمكانية 

 ود المفروضة بالداخل والخارج.وكذلك القي
في   والأفكـار  ،والاستثمارات   ،المخاطرة: تتضمن معظم البدائل عنصر المخاطرة المتعلق ببذل الجهود  .4

 ظل ظروف معينة وانتظار نتائجها.
أعباء مختلفة .5 القرار من  يتحمله متخذ  ما  إلى  الماليـة    ،التكاليف: وتشير  بالتكاليف  يرتبط  ما  خاصة 

 ني. وتوزيعها الزم
 الوقت: يمثل الوقت أحد المعايير الهامة للمفاصلة فيما بين البدائل المطروحة. .6
 التفضيلات والقيم الشخصية: كالقيم الاجتماعية والفكرية وغيرها.  .7
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أثناء   ،تحديد وتحليل المزايا والعيوب إلى أقصى حد ممكن حول كل بديل ممكن اً ى المديرين أيض يجب عل
 لاستبعاد البدائل التي لا تفي بالغرض. ؛ت الصلةإجراء تحليل المعلومات ذا

 الخطوة الخامسة: اختيار الحل الأنسب أو الاستجابة لمعالجة المشكلة

من   ذلك الذي يتيح أكبـر قـدر  ،في هذه الخطوة يترجم المديرون جهودهم السابقة إلى اختيار أفضل البدائل
ات  حيث يجمع المدير البيانات ذ  .إلى أقل ما يمكن  ويقلص السلبيات والعيوب  ،الفوائد والمزايا المحتملة

 يعد اختيار البيانات المتعلقة بالقرار أحد أهم أدوار صنع القرار. ،الصلة المرتبطة بكل بديل ممكن
والقضايا   الصلة  ذات  والفوائد  الصلة  ذات  التكاليف  بتحليل  المدير  يقوم  هذه،  القرار  اتخاذ  خطوة  في 

 الصلة. الاستراتيجية الأخرى ذات 

  :(2007 )السيفو وآخرون،تية، تيار أحد البدائل بالسمات الآويجب أن يتسم القرار الخاص باخ
 .تحقيق الأهداف الجوهرية الصادر من أجلها  .1
 .الملائمة والإمكانات المتاحة  .2
 .تقليل الآثار السلبية عند التطبيق .3
 .ذ المختلفة مستقبلاً الاهتمام بدراسة عنصر المخاطرة في مراحل التنفي .4
 . توفير الوقت والجهد بالمقارنة مع الخيارات الأخرى   .5

 الخطوة السادسة: مرحلة التنفيذ. 

بناءً على التكلفة ذات الصلة وتحليل الإيرادات ذات الصلة، يختار المدير في هذه الخطوة أفضل بديل  
 ،ويصنع الأسس والقواعد   ،حدد المشكلة والأهداففهو ي   ،يتخذ القـرار ولكنـه لا يقوم بتنفيذه بنفسه  .لتنفيذها

ة ويختبرها ويوازن بينها ويختار أفضل، ثم تبدأ مرحل  ،ويحدد البدائل ويقيمها ،ويحلل المعلومـات والبيانـات 
 . (2006 )المغربي، التنفيذ عن طريق جهـود الآخرين
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التي   ن وسائل التحفيـز والترغيـب ومن الأمور الجديرة بالذكر أن مشاركة العاملين في صنع القرار يعد م
قر  هو  القرار  بأن  يشعرون  العاملين  جعل  في  تـؤدي،  ارهم تسهم  أنهـا  إلـى  القرار   إضـافة  نوعية  لتحسين 

 ر.المستغلة والتي قد لا تكون معروفة لمتخذ القرا لأنها تساعد في إظهار المـوارد المتاحـة وغيـر  ؛النهائي

 القرار وتعديل مسار العمل على النحو المطلوبالخطوة السابعة: مراجعة تأثير 

النظر   إعادة  على  للتعليقات  كأساس  تنفيذه  تم  الذي  القرار  أداء  بتقييم  المدير  يقوم  الأخيرة،  الخطوة  في 
من حيث صلته بالقرارات المستقبلية. وبالتالي، فإن عملية اتخاذ القرار هي نظام    ،المحتملة في هذا القرار

السابقة  ،ت قائم على الملاحظا التحليلات والقرارات  نتائج  بتقييم  المدير  يقوم  لاكتشاف أي فرص   ؛حيث 
لمعالجة المشاكل التي قد تظهر وضع    ،اتخاذ التدابير اللازمة  ، كما يعمل على.للتحسين في صنع القرار

 .(Nutt ,1998) ي قصور في تنفيذ القرارأالخطط المناسبة للتغلب على 

يتضح   سبق  هي  عملية  ن  أمما  ما  القرار  وجمع إصنع  قرار  تحديد  خلال  من  القرارات  اتخاذ  لا عملية 
يمكن أن يساعدك استخدام عملية صنع القرار خطوة بخطوة في اتخاذ .  المعلومات وتقييم القرارات البديلة

هذا النهج يزيد من    ،علومات ذات الصلة وتحديد البدائلومدروسة من خلال تنظيم الم  ،قرارات مدروسة
 .اختيار البديل الأكثر ملائمة مع المشكلة المراد حلهافرص 

 :القرار صنعأساليب  7.2.1.2

معقدة      مشكلة  القرار  صنع  الأ  ،أصبح  من  عدد  استخدام  إلى  يتم  التخمين  من  تمتد  التي  ساليب، 
ر.  على حكم صانع القرا  سلوب المناسب يعتمد اختيار الأ، و ت الرياضية، في عملية صنع القرارالتحليلا

 بشكل عام: تيةتخدم تقنيات اتخاذ القرار الآتس

 الحدس. 1

لإملاءات وعيه، من   اً وفق  اً ور الداخلي للشخص، فهو يتخذ قرار يتميز صنع القرار عن طريق الحدس بالشع
 حيوياً   خلال التفكير في المشكلة ويبحث عن إجابة في ذهنه، ولديه تفضيلاته الخاصة، وهذا يلعب دوراً 
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في اتخاذ القرارات    اً مهم  اً ب دور عوخبرة صانع القرار كلها تل  ،والتدريب   ،رار، فالمعرفة السابقةفي اتخاذ الق
، فسيكون  اً قرار خاطئالبسيطة، وبهذا الأسلوب يتم اتخاذ القرارات بسرعة، وفي حال كان حدس صانع ال

 (. 2007)الكحيلي،  اً القرار غير صحيح أيض

 الحقائق. 2

أساس أفضل  الحقائق  البيانات    تعتبر  في  جذوره  له  الحقائق  إلى  يستند  الذي  فالقرار  القرارات،  لاتخاذ 
نه قد يصعب تأمين كل الحقائق ذات الصلة لاتخاذ القرارات، وبالتالي  ألا إالواقعية ويجعله سليم ومناسب، 

فالحقائق   الوقائع وتصنيفها وتفسيرها بشكل صحيح.  لذا من الضروري تشخيص  المعلومات،  عدم كفاية 
القرار  صنع  عملية  في  الخيال  أن  كما  القرارات،  لاتخاذ  كافية  تكون  لا  الحالات  من  كثير  في    وحدها 

 (.2008لفهم الحقائق في المنظور الصحيح )البطش،  اً وتجربتها ومعتقداتها مطلوبة أيض

 . الخبرة 3

ينشأ موقف مماث عندما  القرارات،  لاتخاذ  أساسًا جيدًا  للشخص  السابقة  التجربة  للمدير    ل،تصبح  ويمكن 
حيث   من  ويفهمها  الأشياء  القرار  صانع  يرى  فقد  مماثلة،  قرارات  واتخاذ  السابقة  قراراته  على  الاعتماد 

القرار    إلا أن  ،جديدة على أساس المعرفة السابقةالمفاهيم التي يعرفها، لذا ينبغي عليه تحليل المواقف ال
يكون مفيد ا الماضي قد لا  تعد أساسًا  في الحاضر، و   اً لناجح في  التجربة السابقة قد  الرغم من أن  على 

 (.2008 ،جيدًا، إلا أنه يجب تحليل المواقف الحالية وتقييمها بشكل صحيح قبل اتخاذ القرار )ربيع

 . الآراء والمقترحات4

إلى جانب الإحصاءات ذات الصلة،   القرارات،  المدروسة كأساس لاتخاذ  المديرين الآراء  يستخدم بعض 
يتم من    وعليه  كبير  عدد  نظر  وجهة  قبل  من  مناقشته  يتم  الذي  فالقرار  المناسب.  الوزن  الآراء  إعطاء 

القرارات )العويسات،   (. فمدير التسويق 2004  الأشخاص يصبح منطقيًا وقد يشكل أساسًا سليمًا لاتخاذ 
و  التسويق  أم لا، سيرغب في رؤية إحصاءات  منتج جديد  تسويق  إذا كان سيتم  ما  يقرر  أن  كذلك  قبل 

 الآراء المدروسة قبل اتخاذ قرار أخيرًا.
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 . بحوث العمليات 5

ساليب أيتم استبدال الطرق التقليدية لاتخاذ القرار على أساس الحدس، والخبرة، وما إلى ذلك من خلال  
لتقرير   الحديثة  الإدارة  تستخدمها  التي  الأساليب  أحد  العمليات  بحث  ويعد  البيانات،  تحليل  إلى  تستند 

ذ يساعد المديرين من خلال توفير أساس علمي لحل المشكلات التنظيمية التي تنطوي  إالمهمة،  الأمور  
 (.2008على تفاعل مكونات المنظمة )البطش، 

 . البرمجة الخطية 6

ذ تعتمد هذه  إسلوب لتحديد أفضل استخدام للموارد المحدودة لتحقيق أهداف معينة،  يتم استخدام هذا الأ
وأنه يمكن التحقق من حدود الاختلافات،   ،تراض بوجود علاقة خطية بين المتغيرات الطريقة على هذا الاف

حيث يمكن استخدام البرنامج الخطي لحل المشكلات في مجالات متعددة مثل الإنتاج والنقل والتخزين،  
 (.2004  وغيرها )الشماع،

 :دارية نظرية المباريات الإ. 7

هذه النظرية من فكرة مفادها أن كل إداري   بالمنافسة، وتنطلقيعتبر أسلوب مفيد في المشاكل التي تتعلق  
الشيء بالنسبة لمنافسيه، وبالتالي عندما يكون   ونفـس  ،يسعى إلى تحقيق أكبر ربح وتحمل أدنى خسـارة

مـن بين مجموعـة  بالمفاضلة  القيام  بصدد  القرار  ما متخذ  منافسه في مؤسسة    ،البدائل في مؤسسة  فإن 
اتخاذ القرار، فالكثير من المؤسسات تعتمد هذا   العميلة، وبالتالي فإن هناك مبـاراة فـي أخرى يقوم بنفس  

والتي تقوم على    ،لتدريب صانعي القرار على كيفية استخدامها سلوب وتتجه نحو إعداد بـرامج خاصـةالأ
 (. 2009والي، بإعادة دراسة الموقف واتخاذ قرار جديد )ع ،أساس تقسيم المباراة إلى عدد من النتـائج

 شجرة القرارات .8

لمساعدة   ؛ وحالات الطبيعة والعوائد  عبارة عن تمثيل بياني لعملية اتخاذ القرار تعرض فيـه الاسـتراتيجيات 
البيانات الخاصة بالقرار بشكل مخطط بياني في   ذ تتيح فحص إمتخذ القرار في اختيار القرار الصحيح،  

في شكل فروع، وتمثل النتائج   يل سلسلة من القرارات الخياريةظل ظروف المخاطرة، ومن أهم فوائدها تمث 
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  الممكنة في شكل مزيد من التفرعات، ونقطة الاتصال التي يجب عندها اتخاذ القرار تسمى عقدة القرار 
 (.2008 )العـامري، والغالبي،

 (PERT) نظرية تقييم ومراجعة البرامج بيرت . 9

بتخطيط المشروعات، وتهدف إلى تحديد أقصى زمن   رات المتعلقـةيستخدم هذا الأسلوب في اتخـاذ القـرا
المشروع بإمكانهـا    لتنفيذ  يكون  المسار  هذا  زمن  تخفيض  الإدارة  استطاعت  حال  وفي  الحرج(  )المسار 

إذ يتعين على المدير تطوير    ،(2008)بلعجوز،    ي تخفيض التكلفة المشروع، وبالتال  تخفـيض زمـن إنجـاز
حدوث الحالات المختلفة، ومن أجل تحسين عملية صنع القرار في ظل هذه الظروف  تقديرات لاحتمال  

يمكن للمدير تقدير الاحتمالات الموضوعية لنتائج ما باستخدام إحدى الأساليب، من ناحية أخرى يمكن  
التي تساعد   المتاحة  الحكم والخبرات. هناك عدد من الأساليب  بناءً على  الشخصي،  استخدام الاحتمال 

 مدير في اتخاذ القرارات في ظل هذه الظروف. ال

 :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار 8.2.1.2

متعدد  مراحل  في  القرار  اتخاذ  عملية  المشاركين  ،تمر  من  كبيرة  جهود  المعلومات   ،وتتطلب  جمع   ، من 
تؤثر على طبيعة    وصولا  الى اتخاذ القرار وتنفيذه، وقد يتأثر القرار المتخذ بعدة عوامل  ،وتقديم المقترحات 

المتخذ  تتطلع  ءبحيث لا يتلا  ،القرار  الذي  المنشود  الهدف  المشكلة، وبالتالي لا يحقق  ليه  إم مع طبيعة 
فقد أالمؤسسة، كما   والمعارضين،  المصالح  القرار كاختلاف  اتخاذ  الى عدم  تؤدي  قد  العوامل  ن بعض 

 ( الى العديد من العوامل منها:2010أشار موسى )

 ة الداخليةعوامل البيئ  .1

  ،واستقرارها  ،وحجم المؤسسة  ،وطبيعة العلاقات الإنسانية السائدة  ،حيث يتأثر القرار المتخذ بعدد العاملين
 لتحقيق قرار ناجح. ؛وطرق الاتصالات داخلها، فتوفير مناخ مناسب مطلب ضروري 

 عوامل البيئة الخارجية  .2
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و غير  أ فيكون التأثير مباشر ،ء لا يتجزأ منهنها جز لأ  ؛فهي تؤثر وتتأثر به ،تتأثر المؤسسة بالمجتمع
 :ومن الظروف المحيطة المؤثرة في عملية اتخاذ القرار ،مباشر

 . الظروف الاقتصادية -
 . الظروف السياسية -
 . الظروف الاجتماعية -
 . قرارات الوزارة -
   .مؤسسات الدولة -
 العوامل الاجتماعية  .3

بالعادات  المؤسسة  تتأثر قرارات  الاجت  ،حيث  يترتب    ، والقيم  ، ماعيةوالتقاليد  حيث تشكل ضغوط خارجية 
راد المؤسسات الرسمية وغير  أفعليها فرض بعض القرارات على المؤسسة، كما أن التأثير المتبادل بين  

 وبين صانعي القرار يؤثر على القرارات المتخذة.  ،الرسمية

                :يلي ما أيضاً ومن العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار 

 :امل نفسية وشخصيةعو  .1
تأثير كبير على القرارات أو مساعديهم ذات  النفسية لمتخذي  العوامل  يتخذونها في   تعتبر  التي  القرارات 

اتخاذ  محيط العمليات الإدارية المختلفة، فالضغوط النفسية من أي نوع لها تأثير كبير على حرية الفرد في
متإالقرار،   يتحرر  أن  ينبغي  لذلك  حريته،  تقيد  هذهذ  من  القرار  تتعلق  أالضغوط.   خذ  التي  العوامل  ما 

بشخصية متخذ القرار وتؤثر على اتخاذ القرار تتمثل بالقيم والمبادئ التي يؤمن بها، والاتجاهات والميول 
 (.1999 والدوافع )كشك،

 :عوامل تتعلق بدافع وولاء الأعضاء .2

نحو   سلوكه  توجه  شعورية  لا  دوافع  هناك  أن  البحوث  بعض  معينةتؤكد  شخصية  له   ،غايات  وتحدد 
الوسائل التي تختارها لتحقيق هذه الغايات، كما تلعب قيم الإنسان واتجاهاته دور في عملية صنع القرار،  
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اختلافهم  على  ذلك  ساعد  مختلفة،  واتجاهاتهم  القرارات  اتخاذ  في  المشتركين  الأعضاء  قيم  كانت  فكلما 
 (.1993 لي،حول أفضل القرارات لتحقيق الأهداف )العدي

 عوامل تتعلق بمدى توافر قنوات الاتصال داخل التنظيم  .3
كلما أدى ذلك إلى سهولة عملية    ،والبيانات اللازمة  ،كلما كانت قنوات الاتصال تسمح بمرور المعلومات 

التي والقيود  بالتنظيم،  تتصل  أخرى  عوامل  هناك  أن  كما  القرار،  سلوك  اتخاذ  على  التنظيم  يفرضها 
ق عند  للاشتر أعضائه  التنظيما بولهم  هذا  في  بين   ،ك  التوازن  بمبدأ  البواعث  مدفوعين  أو  وبين    ،الحوافز 

 .(1999،  الإسهام الفردي، وهو نفس المبدأ الذي يتوقف عليه استمرارهم في التنظيم )المليجي
 توقيت اتخاذ القرار .4

القرار  إن كبير على مراحل صنع  أثر  المشكلة  لوقت ظهور  الدقيق  المعلومات  في س  التحديد  رعة جمع 
وبالتالي اتخاذ   ،المشكلة بتأني للوصول إلى الحل المناسب  ذ يتيح الفرصة لمتخذ القرار دراسةإومعالجتها، 

  و ن توقيت إصداره وتنفيذه ذ إقت الذي يستغرقه اتخاذ القرار، فالقرار في الوقت المناسب له، رغم أهمية الو 
يصدر القرار   وذلك لأخذ رأي من  ،له ويحل محله  سابقاً   راراً أهمية كبيرة، خصوصا إذا كان القرار يلغي ق

 (.2018بحقهم ومدى تأثرهم به )حلقي، 

 : (2007، 1993)درويش، وكنعان،  ، هناك عوامل تؤثر في اتخاذ القرار وهي أنكما 

 :العوامل الإنسانية -أولا

اعل إنساني، تتفاعل فيه عدة عوامل  المتاحة أمام متخذ القرار هي نتيجة تف ن عملية الاختيار بين البدائلإ
التحليل في  تؤثر  موضوعية  بين   بعضها  الاختيار  عملية  في  تؤثر  شخصية  وأخرى  والاختيار،  والتقييم 

سلامة القرار، ومن أهم العوامل الإنسانية التي لها دور في التأثير   تنعكس علىالبدائل ويترتب عنها نتائج 
 على اتخاذ القرارات ما يلي: 

القالمد .  1 متخذ  يعد  ير  الإدارية،   رار:  القرارات  فاعلية  على  المؤثرة  الإنسانية  العوامل  أهم  من    المدير 
العمل في  وعواطفه  مارسها  ،كشخصيته  أن  سبق  التي  الأعمال  خارج    ،ونوع  الاجتماعي  مركزه  وكذلك 

 (. 2007)كنعان،  المؤسسة واتجاهاته، وحالته النفسية عند اتخاذ القرار
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تتأثر قرارات المدير بمدى العلاقة بينه وبين مساعديه ومعاونيه من    والمستشارون: حيث المساعدون  .  2
 . (1993)درويش، تهم جهة، وبعلاقته بمستشاريه والمتخصصين الذين يستعين بخبرا 

كأفراد   لى المرؤوسين كأدوات ميكانيكية، بلإظر  يمكن الن   قرار: لاالمرؤوسون وغيرهم ممن يمسهم ال.  3
وبمقدورهم المساهمة الفعالة   غبات ودوافع، لكل منهم معرفة وقدرة على التعلم وحل المشكلات،لكل منهم ر 

 من خلال آرائهم، ووجهات نظرهم في إيجاد الحلول والبدائل المناسبة التي يختار المدير من بينها البديل
 .(2007كنعان،  (الأفضل

 

 :ثانياَ: العوامل التنظيمية

 :صنع واتخاذ القرارات ما يلي  ية التي تؤثر علىعوامل التنظيم ومن أهم ال

 .القوى الكامنة في الموقف الإداري الذي خلق المشكلة محل القرار .1

الفنية.  2 الإدارية  المستويات  وتعدد  الإداري  التنظيم  )درويش،  :  نمط  فلسفة  تحكمه  الإداري  التنظيم 
ما تكون المشكلة التي    لحلها، فبقدرتاح  ودرجة تعقدها والوقت الم  ،طبيعة المشكلة محل القرار  (1993

والمناسب  تواجه المطلوب  الوقت  لمواجهتها في  الملائم  الحل  قلقه لإيجاد  يتزايد  ما  بقدر   المدير معقدة، 
 . (2002الغزاوي، (

وأهميته.  3 القرار  القرارات : نوع  اللازمة لاتخاذ  التأثير طويل    ،الإستراتيجية  الخطوات  ذات  الرئيسية  أو 
 ومعلومات أدق وأشمل، تختلف عن الخطوات اللازمة  ،والتي تتطلب وقت أطول ودراسة أكثر  ،الأجل

 (.2008)جلدة،  لاتخاذ القرارات قصيرة الأجل

 الاتصالات الإدارية من الوسائل الهامة التي يمكن للمدير متخذ القرار عنتعد  : الاتصالات الإدارية.  4
ا والبيانات  المعلومات  على  الحصول  الإدارية  طريقها  القرارات  سلامة  فإن   ولذا  القرار،  لاتخاذ  لمطلوبة 

ورشدها يعتمدان بالدرجة الأولى على سلامة وفاعلية الاتصالات التي يجريها المدير للحصول على هذه  
 (.2002العزاوي،  (المعلومات 
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الإدارية.  5 واللامركزية  اختصاصاته:  التفويض  لبعض  المدير  تفويض  مر   ،إن   إلى  له  وسلطاته  ؤوسيه 
من قدرات   ،المزايا العديد  وتنمية  توجيه  على  يساعد  فهو  القرارات،  اتخاذ  على  إيجابيا  تنعكس  التي 

 )كنعان،   القرارات وخاصة بالنسبة للقيادات في المستويات الوسطى المباشرة المرؤوسين في مجال اتخاذ 
2007) 

ودون ذلك يتعارض مع حقائق وطبيعة النفس  ،  رارفي اتخاذ الق  اً كبير   اً تأثير   يضاً أن للقيم والمعتقدات  أكما  
لذلك يتخذ الفرد    ،وكذلك الحال للميول والطموحات دور مهم في اتخاذ القرار  ، وتفاعلها في الحياة البشرية

لى  عدون النظر إلى النتائج المادية أو الحسابات الموضوعية المترتبة   ،القرار النابع من ميوله وطموحاته
 (. 2013ذلك )الكردي، 

وعلى الرغم من مرور القرارات المتخذة في خطوات محدودة، ومن وجود العديد من البدائل المتاحة لصانع  
أن  ،القرار غير جيدة  بعض   إلا  تكون  قد  المتخذة  و إ بسبب    ؛القرارات  المؤثرة إ همال  العوامل  غفال بعض 

مؤثرة وبشكل خاص الخارجية  و بسبب ضعف التعامل مع بعض العوامل الأكالعوامل الداخلية والإنسانية،  
 منها. 

 :قرارات فعالة صنعمقومات   9.2.1.2

نه قد لا ألا  إعداده،  إ في صنعه و   ويستغرق وقتاً   ،ويتطلب جهداً   اً شارة إلى أن القرار قد يكون مهمتجدر الإ
ع ن يصل إلى أيدي جميأيخدم أي غرض ولا يحقق الهدف إذا لم يتم تنفيذه بفعالية، فالقرار المتخذ يجب  

 الموظفين المعنيين. 

( بـأنه القرار الذي يتحلل في شكل عمل فهو  2010فه الهواري الوارد في )طارقجي،  فالقرار الفعال كما عر  
ولكن    ضعيفاً   والمقصود بالنتيجة ليست شيئاً   ،ويحقق نتيجة  ثراً أيحدث   ولكنه قراراً   ،على ورق   ليس قراراً 

تأثيراً   جوهرياً   شيئاً ،  قوياً   شيئاً  صغيرة  أكما    ،ككل  المنظمة  يف  محدثا  قرارات  يتخذ  لا  الفعال  المدير  ن 
 ولكنه يتخذ قرارات كبيرة وقليلة. كثيرة،
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والحيو  الرئيسة  المهام  من  القرارات  اتخاذ  اشتراكيويعد  تتطلب  فهي  الإداري،  للقائد  القائد  ة  من  الجهود 
اتخاذ   ،ومرؤوسيه فاعلية  تناول  يتستدعي  الت وهذا  والعوامل  التي تستدعي  القرار  فيها، والأسباب  تؤثر  ي 

اتخاذ  على  مؤسساتهم  في  القادة  منها   إحجام  الفاعلة  وخاصة  فنجاح  2008،  النعيمي)القرارات،   .)
فاعلية مدى  على  يعتمد  فشلها  أو  المقياس   المؤسسة  هي  القرارات  اتخاذ  عملية  وت عد  الإدارية،  العملية 

في أن    (2011)النبيه،  ين، ووفقاً لما يراه  مون من خلال محكيك المقبول لذلك، فالحكم على القرار الفعال
  :الفاعلية الكلية للقرار يمكن قياسها من خلال معايير الجودة وقبول القرار، وهما كالآتي

 . الجودة في ضوء عناصر الدقة والتكاليف والإجراءات والسلامة :أولاً 

 .والرغبة في التنفيذ  ،عوروالش ،والرضا ،القبول في إطار عناصر الاقتناع :ثانياً 

عبارة عن مساهمة القرارات المتخذة في إنجاز    ،عملية اتخاذ القرار ( بأن فاعلية2012ويشير الغزالي ) 
 :الآتي الأهداف الموضوعة على نحو يحقق

من واقعيته    وذلك بأن يكون القرار المتخذ قابلًا للتنفيذ دون معوقات، وهذا ينبثقرار:  سهولة تنفيذ الق .1
 وره بالخطوات السليمة المتبعه لاتخاذه.ومر 
العاملين، ولا   ذلك بأن يكون القرار الإداري مرحباً به ومقبولًا من قبل  :قبول القرار من قبل المعنيين  .2

 .يتحقق ذلك إلا بإشراكهم في حيثياته
القرارز  .3 اتخاذ  المشكلة  :من  لحدوث  المناسب  الوقت  في  القرار  يتخذ  بأن  يسهل  ؛وذلك   ةعملي   مما 

 .تنفيذه

المؤسسات لتحسين فاعلية القرارات، ومن أهمها ما   كما أن هناك إجراءات وخطوات عدة يمكن أن تتخذها
 :وهي2011) )أبو الروس،  في ( Baron & Greenberg,2005) أشار به

خلال .  1 من  ذلك  إلى  الوصول  ويمكن  القرارات،  اتخاذ  على  قدرة  أكثر  أعضاء  من  فرق   تكوين 
الخطوات   من  اتخاذهاعدد  يمكن  التدريب   ؛التي  مثل  القرارات  جودة  لاتباع  ،لتحسين  أساليب    والتوجيه 

 .مهنية وأخلاقية في اتخاذ القرارات 
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خبرات .  2 تنظيم  خلال  من  ذلك  إلى  الوصول  ويمكن  الجماعات،  تتخذها  التي  القرارات  جودة   تحسين 
 نواحي الضعف. وتفادي ،يا الجماعة ا بطريقة تمكنها من الاستفادة من مز  ،الجماعة

عن    لاختيار الواعي، وهذا لا يتم إلاا ن اتخاذ القرار الفعال يتوقف على قائد المؤسسة وقدرته علىإ.  3
علمية دراسات  على  المبني  الاختيار  الواقع  ،طريق  من  قدر  مستمدة  أكبر  على  المدير  يحصل  بحيث 

 لمختلفة.  والمعلومات عن البدائل المتاحة من مصادرها ا ،ممكن من البيانات 
  يتطلب من المدير أن يوازن المخاطر التي قد يسببها اتخاذ القرار، والمزايا التي قد يجلبها من خلال .  4

بدقة بديل  كل  المنشود   ؛فحص  للهدف  تحقيقه  ومدى  عليها،  ينطوي  التي  الأفضلية  مدى  الذي   لمعرفة 
 تكون القرارات فعالة، فهذا يتطلب   ( بينا لكي2006ما )عبوي وهشام،  أتصبو إليه الإدارة داخل المؤسسة  

 : الآتي
 .توفر المعلومات المتعلقة بمشكلة القرار .1

 .التحسس واليقظة لأمور المستقبل .2

 .توفر الوقت وعدم التسرع . 3
 .إسهام القرار الإستراتيجي في إيجاد بدائل وخيارات لكي تتخذ القرارات الأدنى .4

 . المختلفةوجود نظام لمتابعة تنفيذ القرارات  .5

تقوم على التفكير الصامت للمدير في مشكلة    ،ن طريقة اتخاذ القرارات غير الفعالة السائدة بين المديرينإ
لا يأخذ المنهج التحليلي العلمي وإنما يكون    ،يجاد حل لهإو موضوع بصدد  أمناقشة أي موضوع   ما، وأن

قة مرتبة وفق تسلسل منطقي، فالمدير الفعال  على المشكلة بدلا من تحليلها بطري غالبا مجرد إلقاء الضوء
يديرها   كبر فائدة ممكنة من وقته ومن جميع العناصر المادية والبشرية التيأن يحقق  أهو الذي يستطيع  
عليها يسيطر  الإدارة    ،أو  تحقيق  في  يساهم  وذلك  الفعالة  بالقرارات  إلا  الفعالية  هذه  تحقق  لن  وبالتالي 
 . (2010فضل النتائج )طارقجي، أعن طريق تحقيق  ،فها بأكبر كفاية ممكنةأهدا ىإل الفعالة التي تصل
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تعاون   وبالتالي يكون هناك  القرار بسيطة ومفهومة، كما يجب أن  لغة  تكون  كامل من جانب    يجب أن 
الموظفين في المساهمة في صنع القرار، وهذا يشعرهم أن قرار الإدارة هو قرارهم الخاص، ومن الضروري 

 ذ ستساعد مشاركتهم في تنفيذه ويجعل الأمر بسيطًا وفعالًا.إي التنفيذ والمتابعة، مشاركتهم ف

 

 : القرارات الإدارية  صنعمعوقات  10.2.1.2

القرارات التي يتم اتخاذها من قبل صانع القرار يجب أن تكون قابلة للتنفيذ، سواء على المستوى الشخصي  
 وتشمل هذه  ،منع اتخاذ القرار الفعال وتنفيذهلتي يمكن أن تهناك عدد من المعوقات ا  إلا أن أو التنظيمي.  

(Skills You Need, 2017)  : 

 . عدم كفاية المعلومات 1

من    ن قلة المعلومات ذات الصلة بموضوع القرار تحد من فعالية اتخاذ قرارات صائبة، وهذا يتطلب مزيداً إ
الضروري   ومن  القرار،  لصنع  اللازمة  البيانات  لجمع  عن   ديد تحالوقت  اللازمة  المعلومات  جمع  أولوية 

 طريق تحديد أي المعلومات ستكون الأكثر أهمية بالنسبة لموضوع القرار.

 . كثرة المعلومات 2

كإ توافر  المعلومات   كبير    م  ن  من  الكثير  يظهر  القرار  موضوع  حول  المعلومات  وي طلق    من  المتضاربة 
أحيان هذا  لتأخير    اً على  يؤدي  مما  التحليل،  هذه شلل  حل  يمكن  ما  وغالبًا  التنظيمية،  القرارات  اتخاذ 

المشكلة عن طريق جمع المعنيين لتحديد المعلومات المهمة، وتحديد جدول زمني واضح لاتخاذ القرارات، 
 بما في ذلك مرحلة جمع المعلومات.

 . كثرة أعداد المشاركين 3

لديه  إ اللجنة أمر صعب، لأن لكل شخص  قبل  القرارات من  اتخاذ  الخاصة، وقيمهم.  ن  وجهات نظرهم 
 وهذا ما قد يعيق عملية اتخاذ القرار.
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 . المصالح المكتسبة 4

الخاصة  اً غالب المصالح  القرار تحت وطأة  تتعطل عمليات صنع  المصالح    ،ما  التعبير عن هذه  يتم  ولا 
ح، وبالتالي  نه لم يعبر عنها بشكل صريالخاصة بشكل علني، ولكنها قد تكون بمثابة عائق كبير حاسم لأ 

 معالجتها. و من الصعب تحديدها بوضوح 

الراهن. غالبً 5 بالوضع  الناس  الناس    ،ا ما يرتبط  التغيير، والتي يجد كثير من  إلى  بينما تميل القرارات 
 . اً هو قرار أيض صعوبة فيها، وفي هذه الحالة "اتخاذ قرار بعدم اتخاذ قرار"

،  ته، وهو نتيجة للتفكير الذي قد يكون عقلانيًا أو غير عقلاني كما يعتبر صنع القرار نشاطًا إدراكيًا بطبيع 
للقرارات  الناس  اتخاذ  ذلك الشخصية والتجربة على كيفية  بما في  الفردية  تؤثر الخصائص  حيث    ،حيث 

وجود عدد من المعوقات لاتخاذ القرار منها ما هو مرتبط باتخاذ القرار ومنها ما هو    )2008)  بين العلاق
  ة المحيطة ومنها:بالبيئ مرتبط

ضغوطات خارجية على متخذ القرار: تمارس الضغوط الخارجية على متخذ القرار لتقديم حلول دون    .1
 الاهتمام بالاعتبارات اللازم مراعاتها أثناء عملية اتخاذ القرار. 

أو   .2 الأهداف،  تحديد  على  القدرة  لعدم  هذا  ويعود  القرارات:  إصدار  في  المتو  التردد  من  النتائج  قعة 
على الإلمام بكل    ضعف القدرة لصانع القرار  البدائل أو بسبب الرقابة الصارمة على تصرفات متخذ القرار

 .الحلول الأخرى  وبالتالي يختار حل أقل قيمة من ،الحلول المتاحة

التعاون   .3 ومبدأ  الثقة  غياب  الناتجة  الحواجز  بسبب  والمرؤوسين:  الرئيس  بين  الانسجام   .قلة 
 . الدكتاتورية في التعامل وهيمنة السلطة في أيدي معينة بسبب  .4

لأ فعالة،  قرارات  إلى  الوصول  يصعب  الأحيان  بعض  القرار،  سباب وفي  محل  المشكلة  بتكوين    تتعلق 
التنبؤ   أو  التوقع  تتمحور حول مرحلة  وبذلك  القرارات،  بعملية صنع  تتعلق  عامة،  بصفة  القرار  وبصانع 

(1991،Simon  ( تيربعة أقسام كالآ أ( المعوقات إلى 2013د الباري )فقد صنف عب: 
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 معوقات مرتبطة بصانع القرار :ولاً أ

الأعباء المدراء كثرة  عاتق  على  عائق    ،الملقاة  تعد  المتبادلة،  الثقة  وضعف  القرارات أالتردد  اتخذ  مام 
و تسهيل عملية صنع عاقة أإ في    هاماً   القرار دوراً  ن الجوانب النفسية لصانعأ المدروسة بشكل جيد، كما  

( المعوقات   ،Chou)،  2005القرار  أبرز  أحد  تعد  الدكتاتورية  الإدارة  أن  العلم  إ   ، كما  عدم  إلى  ضافة 
 هداف المؤسسة.أوالإحاطة ب 

 : (2006)العزاوي،  ومن المعوقات المتعلقة بمتخذ القرار ما يلي

 .ضعف النظرة الشمولية عند متخذ القرار  .1
 .لقرارقلة الخبرة بموضوع اتخاذ ا .2
 .ساليب اتخاذ القرارأغير ملم ب .3
 .البعد عن الموضوعية والواقع .4
 .خذ القرارات الصعبة والمصيريةأضعف الجراءة في  .5
 .حجام عندما يتعلق القرار بالمواقف ذات الخطورةالإ .6
   .في المواقف التي تحتاج قرار سريع رو ِ الت   .7

 : معوقات مرتبطة بالمشكلة محل القرار ثانياً 

ال أشار  المعوقات  القرار  موضع  بالمشكلة  ) إمرتبطة  الكبيسي  قصور 2014ليها  إلى  تعود  أنها  إلى   ) 
على أن أحد أهم    (Watter, 1989)شار  أبدائل المتاحة. كما  اللة  قنات والمعلومات وتوقيت القرار، و البيا

الإ الأسباب  وقلة  القرار  صنع  في  المشاركين  خبرة  نقص  هو  السليمة  القرارات  اتخاذ  في  في خفاق  ثقة 
بد أن يكون القرار موائما للبيئتين، الداخلية والخارجية حتى    إمكانات المؤسسة، إضافة إلى بيئة القرار، ولا

   .فعالاً  يكون قراراً 
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 . : معوقات مرتبطة بفريق العملثالثاً 

مـ أنفـسهــم  العامليـــن  بين  التفاعل  لعمليات  تطوير  بمثابة  المؤسسة  داخل  الإنسانية  جهــةالعلاقات   ،ن 
وهذ  أخرى  جهة  من  والإدارة  العامليــن  واحترامها  اوبيـــن  الذات  بتقدير  لـدى   ،يسمح  المبـادرات   وتوقع 

 و يعد فريق العمل فعـالاً ،  على الأداء وزيادة الإنتاجية  اً ييجاب إمما ينعكس    ،العامليـــــن وتفجير طاقاتهم
القرار اتخاذ  في  تط  ، للمشـــاركة  على  يعمل  وزيادة فهــــو  أداءها  تحسين  خلال  من  المنظمة  حالة  وير 

معلومات الأفراد لى قلة  إنرجع      المعوقات المرتبطة بفريق العمل ضعف  ( أما2014إنتاجيتها )زياني،  
 وضعف المناقشة والنقص في الخبرة. 

 : معوقات مرتبطة بجمع المعلومات  رابعاً 

ال تعود  المعوقات  قد  البيانات  بطبيعة  كمإمتعلقة  القائمون  لى  يكون  كأن  اللازمة  والمعلومات  البيانات  ية 
مؤهل غير  وترتيبها  جمعها  بالإضافة  على  بذلك،  للقيام  في  غين  وعيوب  المعلومات  نظم  ضعف  لى 

 الاتصال.  
   : (2012)حرز الله، ا، والمعلومات لأسباب عديدة من أهمهويرجع عدم توفر كمية البيانات 

 ضعف نظم  ترتيبها غير مؤهلين للقيام بهذه العملية، بالإضافة إلىأن يكون القائمون على جمعها و .  1
 .المعلومات وعدم استخدام مستويات رفيعة من التكنولوجيا

 أن تت م عملية جمع البيانات والمعلومات تحت ضيق الوقت.  .2
 .أن يكون هناك عيوباً في شبكة الاتصالات تعوق انسياب المعلومات . 3 

 معيقات اتخاذ القرار وهي: ( 2015وقد ذكرت عبيد )
 .وعدم قدرتها على اتخاذ القرارات الرشيدة ،قلة خبرة وكفاءة الجهة الإدارية المتخذة للقرار .1
 ..عدم استخدام الأساليب العلمية الحديثة في عملية اتخاذ القرار من قبل الجهة الإدارية  .2
 .هشراك الجهات ذات الصلة بموضوع اتخاذ القرار في عملية اتخاذ إعدم  .3
 .الابتعاد عن الواقعية في اتخاذ القرارات  .4
 .قلة المعلومات المتاحة لدراسة البدائل لاتخاذ القرار بشكل سليم .5
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اتخاذ إ .6 عن  المسؤولة  الجهة  قبل  من  المتخذة  القرارات  تنفيذ  عن  للقرار  المنفذة  الجهات   حجام 
 .القرارات 

تنفيذ   .7 نظراً صعوبة  سوا  القرار  المحيطة  أ  ءً للظروف  منالسياسية  ذلك  إلى  وما  البيئية  الظروف   و 
 .الخارجة عن إرادة الجهات المنفذة

 الآتي: جملت هذه المعوقات في أقد (2009) السقا أما
وفقاً  .1 المريح:  ف  التجنب  التصور،  قراراً إ لهذا  اتخاذ  عن  يمتنع  المدير  يدرك  ن  بعدما  معين   بفعل 

 .قرارن إذا ما عمد لاتخاذ ذلك الأش يأن النتائج سوف لن تكون بذ 
الحل .2 إيجاد  قادر على  لكنه غير  المشكلة،  مواجهة  في  نفسه  المدير  يجد  قد  الدفاعي:  بناء    التجنب 

ويتحمل نتائجه،    على خبرته أو تجربته في الماضي، أو أنه يفكر بالهروب، وقد يجعل غيره يتخذ القرار
 .أو أنه يفكر بالحل الواضح البسيط ويهمل مخاطرة ذلك

  ي عدم القيام بفعل ينطو بالمدير وفقا لهذا التصور إلى عمل فعل ما بعد إدراكه    التغير المريح: يعمد  .3
ولهذا   ،ن لم يفعل شيئاً إ  مرضيةلا فالنتائج غير  إ و   ،ن عليه فعل شيء ماأأنه يدرك ب  ،على نتائج سلبية

يلوح له  أول بديل يحصل عليه أو    نه سيكتفي باختيارإوالبدائل ف  ،ن المدير بدلا من أن يحلل المشكلةإف
 .ن مخاطرته قليلةأب
عل .4 القائمون  يكون  أن  إلى:  توفرها  ويرجع عدم  والإحصاءات:  والمعلومات  البيانات  جمعها    ىقصور 

إلى    يالاتصال التي تؤد   وترتيبها غير مؤهلين لذلك، ضيق الوقت اللازم للجمع والترتيب، عيوب شبكة
 .عدم جمع المعلومات 

التردد   .5 الحسم: وأسباب  المقدرة  التردد وعدم  إلى: عدم  بدقة، عدم  علىترجع  المقدرة   تحديد الأهداف 
مما    ،متخذ القرار  تصرفات   ىدد الأسباب والأجهزة الرقابية علعلي تحديد النتائج المتوقعة من البدائل، تع

والمسؤوليات  السلطات  وضوح  عدم  والسلبية،  والشك  بالخوف  يصاب  عل   يجعله  غير    ىوممارستها  وجه 
 .لالتزامات الغير مقبولة كالذاتيةمرضي، الضغوط وا

يشجع   .6 لا  كافي  سبب  والمرؤوسين  المديرين  بين  المتبادلة:  الثقة  القرارات   علىضعف  وتحمل   اتخاذ 
 .مسؤولية إصدارها
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تبذلها الإومما سبق نستنتج بأن   ن أي قرار خاطئ أدارة لاتخاذ القرارات الصحيحة، و هناك جهود كبيرة 
الإ مستويات  من  مستوى  أي  العملعلى  لكامل  صعوبات  يخلق  قد  أفضل   ،دارة  بذل  من  الرغم  وعلى 

القرارأن  لا  إالجهود   تظهر في عملية صنع  قد  التي  والعوائق  المشكلات  تظافر  وبالتا  ،هناك بعض  لي 
العمل   فريق  لكل  من  أ الجهود  للحد  ضروري  المشكلات آمر  هذه  إلى    ،ثار  القرارات  نقل  يمثل  كما 

أ من  اتخذت  الذين  الإدارةالأشخاص  تواجهها  أخرى  إدارية  مشكلة  بلغة    ،جلهم  القرارات  توصيل  ينبغي 
الغرض  تنفيذ  يتم  الورق ولن  ينفذونه، فسيظل على  إلى من  القرار  نقل  يتم  لم  إذا  المتلقي جيدًا   ،يفهمها 

 .يتعين على الإدارة عبور العديد من الحواجز في نظام الاتصالات بحيث يتم نقلها بشكل صحيح
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 :القرارات الإدارية  صنع دور إدارة العرفة في 10.2.1.2

 : (2009)أحمد،  من خلال ما يلي  القرارات  صنعممارسة إدارة المعرفة بفعالية عملية  تخدم 

المؤسسة:   .1 لمعرفة  الحالي  الوضع  من  و تحديد  بالمؤسسة،    خلالذلك  المعرفي  الرصيد  تحديد 

لة الوصول إليها، وترتيب أولوياتها  وأماكن وجود هذه المعرفة، وفرص الوصول إليها، ومدى سهو 

 .استخدامها مجالات بالنسبة للمنظمة، ثم تحديد 

تحديد المعرفة ذات القيمة والمتوفر منها،   خلالذلك من  و تقييم حالة نظام المعلومات بالمؤسسة:   .2

إلى التغيرات في قيمة المعرفة مع مرور الزمن، وتحديد المعرفة التي انتهت صالحيتها،    فوالتعر 

تحديد حاجة المؤسسة لتوليد معرفة جديدة لمقابلة مطالب المستقبل، وتحديد الثغرات في الرصيد و 

 .المعرفي بالمؤسسة

تحليل عملية توليد المعرفة بالمؤسسة: ويعتمد ذلك على تحديد قدرة المؤسسة على توليد المعرفة  .3

معرفة  الأشخاص إلى    فوالتعر   نالجديدة وتوليد  ابتكار  بإمكانهم  قدرة   الذين  وتحديد  جديدة، 

 .المؤسسة على تخزين المعرفة الجديدة المتولدة واستثمارها 

تحديد المعوقات الثقافية   خلالتحفيز العاملين على استخدام المعرفة والتشارك فيها: ويتم ذلك من   .4

الطرق   وتحديد  الحالية،  المعرفة  استخدام  أمام  تحفز    والأساليب والتنظيمية  على    الأفراد التي 

 .ارك في المعرفة، وتقديم الحوافز والمكافآت لرفع مستوى التشارك المعرفي وفعاليته التش

تحديد معايير واضحة تبين   خلالذلك من و المراجعة المستمرة للقاعدة المعرفية للمؤسسة وتحديثها:  .5

القيمة للمؤسسة، ووضع آليات للمراجعة الدورية للمعرفة، وتحديد الجهات المسؤولة  المعرفة ذات 

  .عن مراجعة المعرفة
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 الدراسات السابقة 2.2

والأ  والعربية  المحلية  والدراسات  البحوث  من  العديد  على  الباحثة  إدارة اطلعت  بواقع  تتعلق  التي  جنبية 
تقسم   البند  هذا  الدراسة، وفي  بموضوع  وثيقة  لها صلة  والتي  القرارات،  اتخاذ  المعرفة ودورها في عملية 

ثة أجزاء يتضمن الجزء الأول أهم الدراسات التي تناولت إدارة المعرفة، بينما  الباحثة هذا الفصل إلى ثلا
ثالث يختص بالدراسات التي تطرقت ما الجزء الأيختص الجزء الثاني بالدراسات التي تناولت اتخاذ القرار،  

بين  إ العلاقة  القرار  إدارةلى  اتخاذ  ه  ،المعرفة وعملية  ما  دراسات محلية ومنها  ما هو  دراسات  ومنها  و 
عربية ودراسات عالمية لها علاقة بموضوع الدراسة؛ وذلك لبيان علاقتها بالدراسة والتعرف على الأساليب  
تلك   على  التعقيب  ثم  بها،  أوصت  التي  والتوصيات  نتائجها  أهم  عرض  ثم  تبنتها،  التي  والإجراءات 

 الدراسات وبيان مدى استفادة الدراسة بتلك الدراسات. 
 :ت التي تناولت إدارة المعرفةالدراسا 1.2.2

الدراسة  هدفت  (Bharadwaj, et al,2015) دراسة إدارة  إ  هذه  وقدرات  مقومات  أثر  اكتشاف  لى 
في تطبيقها  فعالية  على  ولتحقيق    المعرفة  الكبيرة،  الهندية  والمؤسسات  اتبع  أ المنظمات  الدراسة  هداف 
البيانات، وزعت على عينة الدراسة المكونة من   ستبانة كأداة لجمعالا  ماالباحثون المنهج الوصفي باستخد 

مؤسسة  156) عشوائي(  اختيارها  الكبيرة،  اً  تم  الهندية  المؤسسات  جميع  من  المكون  الدراسة  مجتمع  من 
وتحليلها  وبعد  البيانات  الهندية   توصلت ،  جمع  المؤسسات  أن  أهمها:  من  كان  نتائج  عدة  إلى  الدراسة 

ا إدارة  تدرك أهمية  باعتبارها رصيداً استراتيجيا  الكبيرة بدأت  البنية  إت و اأن كل من قدر و   ،لمعرفة  مكانات 
 التحتية والقدرات العملياتية تساهم بشكل كبير في تحسين وتطوير فعالية إدارة المعرفة.

الخدمة    Downes, 2014))  دراسة منظمات  في  المعرفة  إدارة  فعالية  مدى  تقييم  إلى  هدفت  التي 
هداف الدراسة اعتمد أ في أستراليا والتعرف إلى العوامل التي تؤثر فيها، ولتحقيق  المجتمعية غير الربحية  

( عامل تم  400الباحث المنهج الوصفي التحليلي باستخدام أداة الاستبانة طبقت على عينة تك ونت من ) 
( من  المكون  الدراسة  مجتمع  من  عشوائية  بطريقة  أستراليا  100اختيارهم  في  الربحية  غير  مؤسسة   )

لدراسة. وبعد جمع البيانات وتحليلها أظهرت نتائج الدراسة أن مدى وفعالية ممارسات إدارة المعرفة في ا
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المؤسسات كان متوسطاً  يشكل ،  تلك  المؤسسات  العاملين في  بين  الاجتماعي  والتعاون  التفاعل  أن  كما 
  المنهج الأساسي لتبادل المعرفة ومشاركتها وممارستها بالشكل الأفضل.

إ  والتي هدفت  (Reijsen et al, 2014) دراسة الدراسة  أثر    لىهذه  في    إدارةالتعرف على  المعرفة 
الباحثون المنهج الوصفي باستخدام أداة   ةتعزيز قدر  الديناميكية، ولتحقيق هذه الأهداف اعتمد  المنظمات 

راسة المكون من  من مجتمع الد   ( مؤسسة تم اختيارها عشوائياً 55)   ستبانة، طبقت على عينة تكونت منالا
عدة    توصلت الدراسة إلى( منظمة من المنظمات في هولندا وبلجيكا، وبعد جمع البيانات وتحليلها  75)

قدرتها   على  المنظمات  في  المعرفة  إدارة  نهج  لتبني  إحصائيا  دال  إيجابي  أثر  وجود  أهمها:  كان  نتائج 
 لقدرة الديناميكية للمنظمة.جتماعي على اعدم وجود أثر لتوفر رأي المال الاو  ،الديناميكية

وسعدات،  دراسة   إ  هدفت   (2011)تيم  الدراسة  عند    لىهذه  المعرفة  إدارة  ممارسة  درجة  إلى  التعرف 
مديري ومديرات المدارس الحكومية في مديرية جنين، وقد استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، وقد 

( مديرا ومديرة،  90( فقرة على عينة مكونة من )61) طبق الباحثان أداة الدراسة وهي استبانة مكونة من  
الدراسة:  نتائج  تعزى    وقد أظهرت  العينة،  أفراد  لدى  المعرفة  إدارة  درجة ممارسة  توجد فروق في  لا  أنه 

لمتغيرات الدراسة )الجنس، المؤهل العلمي والخبرة(، وقد جاء مجال التنفيذ والمتابعة في المرتبة الأولى،  
التخطي التوصيات، منها: الاهتمام  وجاء مجال  الدراسة بمجموعة من  الرابعة، وقد خرجت  المرتبة  ط في 

، وأن تبادر وزارة التربية والتعليم بوضع  سببناء البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في المدار 
  .المناسبة لممارسة إدارة المعرفة في المؤسسات التربوية الاستراتيجية

فارة،  )عليادراسة   وأبو  في و   (2010ن  المعرفة  إدارة  واقع  إلى  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  هدفت  التي 
المعرفة   لإدارة  المختلفة  العمليات  تطبيق  واقع  رصد  خلال  من  الشرقية  القدس  في  الأهلية  المؤسسات 
واكتساب  توليد  المعرفة،  وتوزيع  وتقاسم  نشر  المعرفة،  تحديث  المعرفة،  تخطيط  المعرفة،  )تشخيص 
في   عليها  والرقابة  المعرفة  متابعة  المعرفة،  تطبيق  المعرفة،  واسترجاع  المعرفة  وتخزين  تنظيم  المعرفة، 
المؤسسات  أنشطة  فاعلية  مستوى  الى  التعرف  إلى  هدفت  كما  الشرقية(،  القدس  في  الأهلية  المؤسسات 

فاعل المعرفة في تحقيق  إدارة  الشرقية، وإبراز دور  القدس  العاملة في  المؤسسات، الأهلية  ية أنشطة هذه 
المنهج الوصفي الباحثان  اتبع  أنشطة    ؛ ولتحقيق هذه الأهداف  المعرفة وفاعلية  إدارة  بين  العلاقة  لدراسة 
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عبارة عن استبانة مكونة  والتي كانت  المؤسسات الأهلية في القدس الشرقية، وطبق الباحثان أدارة دراسة  
 وكان من نتائج الدراسة ما يلي: ، اً ( فرد 193) تم توزيعها على عينة مكونة من ،( فقرة70من )

خلال  .1 من  المعرفة  إدارة  تستخدم  المختلفة  بقطاعاتها  الشرقية  القدس  في  الأهلية  المؤسسات  أن 
نشر  المعرفة،  تحديث  المعرفة،  تخطيط  المعرفة،  تشخيص  وهي:  المختلفة  عملياتها  ممارسة 

ظيم وتخزين واسترجاع المعرفة، تنفيذ المعرفة، وتقاسم وتوزيع المعرفة، توليد واكتساب المعرفة، تن
 ومتابعة المعرفة والرقابة عليها. 

الإحصائية .2 الدلالة  مستوى  عند  معنوية  علاقة  وجود  النتائج  أظهرت  بين   (α≤0.05) كذلك 
 دارة المعرفة وفاعلية أنشطة المؤسسات الأهلية في القدس الشرقية.إتطبيقات 

التعرف على اتجاهات مديري المدارس الحكومية الثانوية    دراسة إلىهذه ال   هدفت   (2010عثمان )  دراسة
متغيرات  من  كل  أثر  لبيان  بالإضافة  فلسطين،  في  الشمالية  المحافظات  في  المعرفة  إدارة  تطبيق    نحو 

على   المحافظة  وموقع  المدرسة،  وموقع  العلمي،  والمؤهل  والتخصص،  الإدارية،  الخبرة  سنوات  الجنس، 
تط نحو  المعرفة.  اتجاهاتهم  إدارة  التحليلي  بيق  الوصفي  المنهج  الباحث  اعتمد  الدراسة  أهداف  ولتحقيق 

( من  مكونة  استبانة  المعرفة،  60باستخدام  إدارة  مفهوم  وهي:)إدراك  مجالات  ثمانية  على  موزعة  فقرة   )
المعرفة وتنظيم  الإدارية،  والمعاملات  للمعرفة،  المناسب  والاتصالا   والتوقيت  مصادرها،  ت  وتحديد 

المعرفة(   إدارة  وأهداف  والتخطيط،  القرارات،  واتخاذ  والتواصل،  تالتنظيمية  طبقية  على    قهايطب تم  عينة 
( بلغت  الحكومية    ،فردا(  229عشوائية  المدارس  مديري  جميع  من  المكون  الدراسة  مجتمع  من  اختارها 

عددهم والبالغ  فلسطين  في  الشمالية  المحافظات  في  ومد 640)  الثانوية  مديراً  البيانات    ،يرة(  جمع  وبعد 
النتائج أهمها:و ،  وتحليلها الثانوية    توصلت الدراسة إلى عدد من  إن اتجاهات مديري المدارس الحكومية 

إيجابية، كانت  فلسطين  الشمالية  المحافظات  في  المعرفة  إدارة  تطبيق  درجة و    نحو  في  فروق  توجد  لا 
إدارة المعرفة في المحافظات الشمالية في فلسطين   اتجاهات مديري المدارس الحكومية الثانوية نحو تطبيق 

توجد فروق  و تعزى لمتغيرات الجنس، سنوات الخبرة الإدارية، التخصص، المؤهل العلمي، موقع المدرسة.  
في درجة اتجاهات مديري المدارس الحكومية الثانوية نحو تطبيق إدارة المعرفة في المحافظات الشمالية  

م لمتغير  تعزى  فلسطين  شمال في  محافظات  بين  المعرفة  إدارة  مفهوم  إدراك  مجال  في  المحافظة  وقع 
 ولصالح شمال الضفة.  ،الضفة ووسطها



59 
 

الدراسة إلى بيان أثر إدارة المعرفة في الأداء الوظيفي للمنظمات  هذه  وهدفت    (Zack, 2009)دراسة  
دة المتحققة، وكذلك معرفة إدارة  التجارية، وكان ذلك من خلال دراسة أثر استخدام إدارة المعرفة على الجو 

تبانة تم توزيعها على عينة  المعرفة ونتائج الأداء التنظيمي، وقد استخدم الباحثون أداة دراسة عبارة عن اس
) سالدرا من  المكونة  )1500ة  في  لتدريبات  تعرضوا  الذين  من  تنفيذي  مدير   )A Leading North 

American Business School  ،)وجود علاقة بين الأداء المالي وممارسات إدارة    سة:ومن نتائج الدرا
المعرفة، وكذلك بين الأداء المالي والأداء التنظيمي، وأيضا بين إدارة المعرفة والأداء التنظيمي، وبالتالي  

 أظهرت الدراسة وجود عوامل تؤثر في الأداء المالي غير إدارة المعرفة.  

رف على دور ممارسات إدارة المعرفة في تحسين الأداء التعإلى  هدفت    التيو   (Kasim, 2008دراسة )
ولتحقيق   العام،  القطاع  مؤسسات  التحليلي  أ وكفاءة  الوصفي  المنهج  الباحثة  اعتمدت  الدراسة  هداف 

من مجتمع الدراسة،   تم اختيارهم عشوائياً   ( فرداً 500قت على عينة مكونة من )باستخدام أداة الاستبانة طب
شارت نتائج أحيث    ( وزارة،28ء العاملين في الوزارات الماليزية والبالغ عددها )الذي يضم جميع المدراو 

وجود علاقة طردية بين ممارسات إدارة المعرفة وكفاءة الأداء الوظيفي في مؤسسات القطاع   الدراسة الى
 العام الماليزي. 

العلاوالتي  (   Waddell & Stewart, 2008)  دراسة اختبار  إلى  الدراسة  هذه  إدارة  هدفت  بين  قة 
ولتحقيق   والجودة،  استبانة  أ المعرفة  باستخدام  التحليلي  الوصفي  المنهج  الباحثون  اعتمد  الدراسة  هداف 

( فرد يعملون في  الشركات الأسترالية وبعد جمع البيانات وتحليلها  1000وزعت على عينة تكونت من )
ة المعرفة والجودة، وأن إدارة المعرفة هي  وجود علاقة بين إدار  :توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها

 . مكون أساسي لنقل ثقافة الجودة في هذه الشركات 

الدراسة  هدفت   (Feliciano, 2007)دراسة   إدارة   هذه  تطبيق  في  النجاح  معايير  إلى  التعرف  إلى 
الباحث  واستخدم  نيويورك،  في  بيس  جامعة  في  أجريت  وقد  المختلفة،  المنظمات  في  الخاصة    المعرفة 

التحليلي، وطبق أداة دراسة   نتائج  عبارة عن مقابلة مع عينة الدراسة،   وهي  المنهج الوصفي  وكان من 
جعل :  الدراسة الدراسة  توصيات  ومن  كالتكنولوجيا،  فعالية  أكثر  المعرفة  إدارة  تجعل  معايير  وجود 
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تها على توفير الوقت من معايير نجاح إدارة المعرفة في المنظمات من خلال مساعد   التكنولوجيا معياراً 
 والجهد، وتشجيع العاملين على استخدامها.

 : الدراسات التي تناولت اتخاذ القرار 2.2.2 

الإستراتيجية، فقد هدفت بعنوان دور ممارسة إدارة المعرفة في اتخاذ القرارات    (2017أبو معمر ) دراسة  
الإستراتيجية لدى مدراء وكالة الغوث في  لتعرف على دور ممارسات إدارة المعرفة في اتخاذ القرارات  إالى  

باستخدام استبانة حيث وزعتها على    ،هداف الدراسة اتبعت الباحثة المنهج الوصفيأ قطاع غزة، ولتحقيق  
( مدير ومديرة من المدراء العاملين في الطبقة العليا)رئيس برنامج،  46أفراد مجتمع الدراسة المكون من ) 
ئيس برنامج، نائب رئيس منطقة، مدير منطقة، مدير قسم، نائب مدير، رئيس منطقة، رئيس قسم، نائب ر 

الدراسة،   لمجتمع  الشامل  المسح  أسلوب  استخدام  وتم  تدريب(  مركز  التي مدير  النتائج  أهم  من  وكان 
 :توصلت إليها الدراسة

 ،وجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة المعرفة )تشخيص المعرفة، إنشاء المعرفةت .1
)الرشد   الإستراتيجية  القرارات  اتخاذ  وأبعاد  المعرفة(  تطبيق  المعرفة،  توزيع  المعرفة،  تخزين 

 . (السلوك السياسي، درجة الاتصال، درجة الاتفاق، درجة اللامركزية والشمول،
  ( بينما بلغت نسبة اتخاذ %78.43درجة ممارسة المدراء لإدارة المعرفة في وكالة الغوث بلغت ) .2

 %(. 75.28لإستراتيجية )القرارات ا
على .3 المعرفة(  )إدارة  المستقل  المتغير  بنسبة    يؤثر  الإستراتيجية(  )القرارات  التابع  المتغير 

%( في التأثير على القرارات الإستراتيجية تعود لمتغيرات  34.7وأن النسبة المتبقية )   %(65.3)
 .أخرى 

لم .4 المبحوثين  استجابات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  واتخاذ لا  المعرفة  إدارة  مارسات 
الإستراتيجية تبعا للمتغيرات الديمغرافية )الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، المسمى    القرارات 
 ).الوظيفي
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)دراسة   إلى  هدفت   (2016عابدين  الدراسة  )تشخيص    هذه  الإدارية  القرارات  اتخاذ  دور  على  التعرف 
تحدي والمعلومات،  البيانات  جمع  للمشكلة، المشكلة،  المناسب  الحل  اختيار  وتقويمها،  المتاحة  الحلول  د 

متابعة تنفيذ القرار وتقويمه( ودور هذه العملية في جودة الأداء الإداري في المستشفيات غير الحكومية في  
قائمة   بإعداد  وقام  التحليلي،  الوصفي  المنهج  الباحث  اعتمد  الدراسة  هذه  أهداف  ولتحقيق  غزة،  قطاع 

)توزيعه عاستبيان، و  أن مستوى  اً ( فرد 155لى عينة عشوائية مكونة  البحث  نتائج  أهم  ، حيث كان من 
تطبيق مراحل اتخاذ القرارات الإدارية في المستشفيات غير الحكومية في قطاع غزة من وجهة نظر الإدارة  

بوزن نسبي  (، وهو بدرجة )كبيرة(، ومستوى جودة الأداء الإداري جاء  %78.132العليا جاء بوزن نسبي )
دلالة74.9) مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  أيضاً  وتبين  )كبيرة(،  بدرجة  وهو   ،)% 

(α≤0.05)  المستشفيات غير القرارات، وبين مستوى جودة الأداء في  اتخاذ  بين مستوى تطبيق مراحل 
 .الحكومية بقطاع غزة من وجهة نظر الإدارة العليا

إلى  هدفت   (2013الحوراني )دراسة   الدراسة  اتخاذ    هذه  المدراء والمديرات في عملية  بين  الفرق  معرفة 
المتغيرات    ،القرارات  بين  العلاقة  لمعرفة  وكذلك  غزة،  قطاع  في  منهما  لكل  المتبعة  الأنماط  ومعرفة 

القرارات  اتخاذ  وعملية  العلمي(  المؤهل  الخبرة،  سنوات  العمر،  )الجنس،  هداف  أ ولتحقيق    .الديمغرافية 
واستخدمت الاستبانة كأداة للدراسة وزعتها على عينة    ،ة اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي التحليليالدراس
مدير 51)من  مكونة المدراء ب اختيرت    نومديرة   اً (  جميع  يضم  الذي  الدراسة  مجتمع  عشوائية  طريقة 

لمتغيرات الديمغرافية  وا  ( مدير ومديرة،243والمديرات في دائرة التربية والتعليم بقطاع غزة البالغ عددهم )
 ومن وأهم النتائج التي خرجت بها الدراسة:)الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة( 

 و مستوي وفرة المعلومات أحصائية حول مستوي المعرفة والاطلاع  إدم وجود فروق ذات دلالة  ع .1
 .لجنس في عملية اتخاذ القرارات تعزي ل

دلالة   .2 ذات  فروق  لإتوجد  لصالح  حصائية  للجنس  تعزي  القرارات  اتخاذ  في  المشاركة  مستوي 
 . ناث الإ

 . توجد فروق حول نمط اتخاذ القرارات تعزي للجنس لا .3
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دلالة   .4 ذات  فروق  وذلك    إحصائيةتوجد  للعمر  تعزي  وعفوي(  تجنبي،  )حدسي،  مجالات  حول 
 . سنة فأكثر (51)لذين أعمارهم ا لصالح

دلالة    .5 ذات  فروق  توجد  لمجالإكما  العلمي  حصائية  للمؤهل  تعزي  الذين    عفوي  لصالح  وذلك 
 . مؤهلهم العلمي ماجستير ودكتوراه 

الإ لا توجد فروق ذات دلالة   .6 القرارات تعزي لسنوات الخبرة،  نمط  حصائية لمجالات أنماط اتخاذ 
 المدراء والمديرات النمط المنطقي ثم الاتكالي.  ىالسائد في اتخاذ القرارات لد 

بين   .7 المعرفة والاطلاع وبين مستوى  وجود علاقة طردية  " وبين مستوى  اتكالي، منطقي  مجال" 
 المشاركة وبين وفرة المعلومات في اتخاذ القرار لدى المبحوثين 

 عدم وجود علاقة بين مجالات" حدسي، عفوي، تجنبي.  .8

في    هدفت إلى التعرف على طريقة تنفيذ القرارات الإستراتيجية في المزارع  التيو   (Alam, 2013)دراسة  
ولتحقيق   القرارات،  تنفيذ  على  القرار  لصانع  الشخصية  تأثير  مدى  وعلى  اعتمد  أهالسويد،  الدراسة  داف 

( مدراء لمزارع تقع في مناطق  6باستخدام المقابلات كأداة أجراها مع )   ،الباحث المنهج الوصفي التحليلي
كان من    ،ت مع مدراء هذه المزارعريفية في منطقة أوبسالا في السويد، وبعد جمع البيانات خلال المقابلا

 فقرارات المدراء كما أن   في صنع القرار،  أن الشخصية تلعب دوراً   :ليها الدراسةإشارت  أأهم النتائج التي  
  على سلوك اتخاذ القرار من قبل المديرين   اً التعليم الرسمي للمدراء تؤثر أيضعوامل مثل تنظيم المزارع و 

 لذين يعملون في هذه المزارع.

 الدراسات التي تناولت علاقة إدارة المعرفة باتخاذ القرار  3.2.2

إلى التعرف إلى دور إدارة المعرفة وعلاقتها بالقدرة على اتخاذ    هذه الدراسة  هدفت   (2017)غولة،  دراسة  
الأحمر الفلسطيني، ولتحقيق هذا الهدف استخدم الباحث المنهج    هلالالقرار لدى المديرين في جمعية ال

( فقرة، تم توزيعها  50ولجمع البيانات اللازمة طبق أداة دراسة عبارة عن استبانة تكونت من )  الوصفي،
 وقد توصلت نتائج الدراسة ما يلي: (، 168على عينة تكونت من )



63 
 

1.  ( مقدارها  بدرجة  قوية  طردية  علاقة  )82.5وجود  الكلية  بأبعادها  المعرفة  إدارة  بين  كتساب ا%( 
المعرفة، تطوير  على    المعرفة،  والقدرة  وحفظها(  المعرفة  وامتلاك  المعرفة  تطبيق  المعرفة،  وتوزيع  نشر 

 .اتخاذ القرار لدى المديرين في جمعية الهلال الأحمر الفلسطيني

جيدة   .2 بدرجة  جاء  الفلسطيني  الأحمر  الهلال  جمعية  في  المديرين  لدى  المعرفة  إدارة  مستوى  أن 
 %(. 69.22وبمتوسط حسابي بلغ )

الفلسطيني جاء بدرجة  أن مستو   .3 القرار لدى المديرين في جمعية الهلال الأحمر  القدرة على اتخاذ  ى 
 %(. 71.64جيدة وبمتوسط حسابي بلغ ) 

( في مستوى  α ≤ 0.05)  وتوصلت الدراسة أيضا إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى .  4
سطيني، تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، بينما لم  إدارة المعرفة لدى المديرين في جمعية الهلال الأحمر الفل 

ارسة فروقاً دالة  ارسةاوفقاً لبقية المتغير  إحصائياً تظهر نتائج هذه الد   .ت الديموغرافية لعينة الد 

لى التعرف على أهمية استخدام إدارة المعرفة في عملية  إ هذه الدراسة هدفت  (2016إيمان وكوثر )دراسة 
بالمؤسسات  القرار  ولتحقيق    اتخاذ  التحليلي  أ الاقتصادية،  الوصفي  المنهج  الباحثان  اعتمد  الدراسة  هداف 

اقع اتخاذ  ، و إدارة المعرفة بمؤسسة سونلغاز( فقرة تضم ثلاثة مجالات:  22باستخدام استبانة مكون من )
نة من  . وزعت على عينة مكو دور إدارة المعرفة باتخاذ القرار بمؤسسة سونلغازو ،  القرار بمؤسسة سونلغاز

مجت25) من  موضوعية  بطريقة  اختيارهم  تم  سونلغاز،  مؤسسة  في  العاملين  من  موظف  الدراسة  (  مع 
( من  فرداً 504المكون  وبعد   (  تبسة،  في  سونلغاز  لمؤسسة  والمسيرين  الموظفين  مجموع  يشكلون  الذين 

وتحليلها   البيانات  النتائج:جمع  أهم  من  عملية  كان  على  تأثيراً  المعرفة  لإدارة  في   إن  القرار  إصدار 
جودة القرار تعتمد  وجود معلومات صحيحة، كما أن وجود نظام لإدارة المعرفة ، وأن المؤسسة الاقتصادية

وتعتبر   المعرفة،  إدارة  معطيات  على  تعتمد  الصحيحة  القرارات  وأن  القرار،  اتخاذ  عملية  من  يحسن 
 المعلومات مورد أساسي لإدارة المعرفة بشكل صحيح. 
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أبو )  دراسة  الدراسة    (2016صبحة  هذه  التعرف على  هدفت  القرار  إإلى  باتخاذ  المعرفة وعلاقتها  دارة 
ولتحقيق   غزة،  محافظات  في  الفلسطينية  الجامعات  في  الباحثة   أ الاستراتيجي  اعتمدت  الدراسة  هداف 

التحليلي،   الوصفي  بالبيا المنهج  خاص  الأول  القسم  أقسام:  ثلاثة  من  مكونه  استبانة  نات  واستخدمت 
دارة المعرفة، والقسم الثالث تكون من فقرات إالشخصية للمبحوثين، أما القسم الثاني فتكون من عمليات  

اختيرت بأسلوب الحصر الشامل   فرداً،  (153مكونة من )خاصة بالقرار الاستراتيجي، طبقت على عينة  
ء إداريين(، حيث شملت لجميع الموظفين من مسمى وظيفي )رئيس، نائب رئيس، عميد، نائب عميد، مدرا

الأ )جامعة  التالية  الفلسطينية  الجامعات  الأالدراسة  الإزهر، جامعة  الجامعة  جمع  قصى،  وبعد  سلامية(، 
 كان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: ، البيانات وتحليلها

رفة )تشخيص  دارة المعإوجود درجة كبيرة من الموافقة من قبل أفراد مجتمع الدراسة على عمليات   .1
درجة  بلغت  حيث  المعرفة(  تطبيق  المعرفة،  توزيع  المعرفة،  تخزين  المعرفة،  توليد  المعرفة، 

 % (.  68.96الموافقة )
وجود درجة كبيرة من الموافقة على فقرات القرار الاستراتيجي من قبل أفراد مجتمع الدراسة بنسبة   .2

(69.22   .) % 
عرفة )تشخيص المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، دارة المإيجابية بين علاقة  إوجود علاقة   .3

بمحافظات   الفلسطينية  الجامعات  الاستراتيجي في  القرار  باتخاذ  المعرفة(  تطبيق  المعرفة،  توزيع 
 غزة.  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين حول إدارة المعرفة تعزى   .4
لعمر، سنوات الخدمة(، بينما توجد فروق تعزى للبيانات الشخصية للبيانات الشخصية )الجنس، ا

الإ الجامعة  لصالح  كان  الجامعة  اسم  الدكتوراه،  حملة  لصالح  كان  العلمي  سلامية،  )المؤهل 
 المسمى الوظيفي كان لصالح الذين مسماهم الوظيفي عميد(. 

حول مجال اتخاذ القرار   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين .5
سنوات  العلمي،  المؤهل  العمر،  الجنس،  الجامعة،  )اسم  الشخصية  للبيانات  تعزى  الاستراتيجي 

 الخدمة، المسمى الوظيفي(. 
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الكشف عن جودة المعلومات وتشخيص مدى معياريتها    لىهذه الدراسة إ  هدفت   (2016صونية )  دراسة
  ، بقالمة في الجزائر  1945ماي    8  القرارات التي تتخذها جامعة وملائمتها لمتخذ القرار وانعكاساتها على  

وزعت    ،باستخدام أداة دراسة ممثلة باستبيان  ،هداف الدراسة تم اتباع المنهج الوصفي التحليليأ ولتحقيق  
( من  مكونة  عينة  وتحليلها  128على  البيانات  جمع  وبعد  الجامعة،  في  موظف  الى (  الدراسة  توصلت 

بعادها المختلفة في التأثير على اتخاذ  أثر المعلومات بأكد على أهمية التعرف على  تؤ   استنتاجات مهمة
 القرارات كان من بينها:

رأ في اتخاذ القرارات في ط% على التغيرات التي ت45.6إن معايير جودة المعلومة تؤثر بنسبة   .1
 الجامعة.

 جوهر واتخاذ القرارات.بين معايير جودة المعلومة من ناحية ال  إحصائياً وجود علاقة دالة  .2
  بين معايير جودة المعلومة من ناحية السياق واتخاذ القرارات.  إحصائياً وجود علاقة دالة  .3
 بين معايير جودة المعلومة من ناحية المصدر واتخاذ القرارات.   إحصائياً وجود علاقة دالة  .4
 ل واتخاذ القرارات. بين معايير جودة المعلومة من ناحية الشك  إحصائياً لة عدم وجود علاقة دا .5

المعلومات،   (2015)عبيد،  دراسة   )تكنولوجيا  المعرفة  إدارة  أبعاد  بين  العلاقة  كشف  إلى  هدفت  حيث 
في   الإدارية  الفئة  لدى  القرارات  اتخاذ  وعمليات  التنظيمية(  الثقافة  التنظيمية  المشاركة  البشرية،  الموارد 

الم أثر  بيان  وكذلك  غزة،  قطاع  في  التجارية  سنوات البنوك  العملي،  المؤهل  العمر،  )الجنس،  تغيرات 
وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وطبقت أداة دراسة    ،الخبرة، مكان العمل، عمر المنظمة(

( من  مكونة  استبانة  عن  )80عبارة  من  مكونة  بسيطة  عشوائية  عينة  على  فقرة  بنوك8(  توزيع   ،(  تم 
 وقد أظهرت نتائج الدراسة ما يلي: ها ( من100( استبانة واسترداد )120)

ويعد هذا مؤشراً إيجابياً على مدى    ،ن تصورات المبحوثين لأبعاد إدارة المعرفة جاءت بدرجة مرتفعةإ  .1
وبالتالي توظيف هذه   ،إدراك الفئة الإدارية في البنوك التجارية في القطاع لمفهوم إدارة المعرفة وأبعادها

 لقرارات.المفاهيم في عملية اتخاذ ا
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وذلك  ،  ن إدراك المبحوثين لأهمية عملية اتخاذ القرارات جاءت عالية في البنوك التجارية في القطاعإ  .2
 .على التوجه العام لتوظيف كافة السبل العلمية والمعرفية في عملية اتخاذ القرارات   يعد مؤشر إيجابياً 

بعاد إدارة المعرفة وعملية اتخاذ القرارات في أشارت النتائج إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين أ .3
   .البنوك التجارية في قطاع غزة

في استجابات المبحوثين   ((α≤0.05  بينت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .4
المست الديموغرافية  للمتغيرات  تعزى  غزة  قطاع  في  العاملة  التجارية  البنوك  في  المعرفة  إدارة  وى  حول 

التعليمي، عدد سنوات الخدمة في المنظمة، )المسمى الوظيفي( بينما بينت الدراسة عدم وجود هذه الفروق 
 وعمر المنظمة(. ،والعمر ،للمتغيرات الديموغرافية )الجنس

( في استجابات المبحوثين  α≤0.05بينت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة)  .5
قرارات في البنوك التجارية العاملة في قطاع غزة تعزى للمتغيرات الديموغرافية )العمر، عدد عملية اتخاذ ال

الوظيفي المسمى  المنظمة،  في  الخدمة  هذه   ،سنوات  وجود  عدم  الدراسة  بينت  بينما  المنظمة(،  وعمر 
 الفروق للمتغيرات الديموغرافية )الجنس والمستوى التعليمي(.

زي الباحثة  توصيات  من  الأساليب  وكان  واتباع  البنوك،  في  وتفعيلها  المعرفة  إدارة  بأبعاد  الاهتمام  ادة 
إدارة   ثقافة  تعزيز  على  والعمل  المنظمة،  بمستقبل  المتعلقة  القرارات  اتخاذ  في  والعملية  العلمية  والوسائل 

 المعرفة لدى العاملين وتطوير مهاراتهم.

لى تعزيز دور نظم المعلومات الإدارية في دعم  إلى التعرف إ هذه الدراسة هدفت  (2015)الحسن، دراسة 
عملية اتخاذ القرارات لدى البلديات الرئيسة في الضفة الغربية، ومن أجل تحقيق هذا الهدف اتبع الباحث  

( فقرة، وتم توزيعها على  67المنهج الوصفي الميداني، وطبق أداة دراسة عبارة عن استبانة تكونت من )
وقد أظهرت الدراسة مجموعة باستخدام أسلوب المسح الشامل،    ( فرداً 104من )عينة الدراسة التي تكونت  

 من النتائج وهي:  
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أن درجة استجابة أفراد العينة للمجال المتعلق بالأجهزة المستخدمة في نظم المعلومات الإدارية بدرجة    .1
فقد كان بدرجة موافق ويدل   موافق، أما اتجاه المجال المتعلق بمدى الاستفادة من نظم المعلومات الإدارية

على مدى استفادة من نظم المعلومات الإدارية في تسهيل عمليات الرقابة والإشراف في البلديات ومتابعة  
 تنفيذ القرارات. 

بين متوسطات  بالنسبة لفحص المتغيرات الديموغرافية فتبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية    .2
علق بدور نظم المعلومات الإدارية في دعم اتخاذ القرارات لدي البلديات الرئيسة  إجابات أفراد العينة فيما يت

في الضفة الغربية تعزى لمتغيرات )المسمى الوظيفي، عدد سنوات العمل في المنصب، المؤهل العلمي،  
عدا متغير عدد سنوات العمل في المنصب في    ،التخصص( في جميع مجالات الدراسة ومجالها الكلي

ا وسرعة  مجال  المعلومات  جمع  طرق  مجال  في  العلمي  المؤهل  ومتغير  المعلومات،  نظم  من  لاستفادة 
اتخاذ القرارات، ومجال أنواع القرارات ودور نظم المعلومات الحالي فيها، ومجال جودة المعلومات الناتجة  

 الكلي. عن النظام الحالي ومجال ملاءمة المعلومات المتاحة في فاعلية اتخاذ القرار والمجال

التعرف على مدى مساهمة إدارة المعرفة في فاعلية اتخاذ  لى هذه الدراسة إ وهدفت  (2015دراسة )عياد، 
تحديد العلاقة بين إدارة ، و يادات في جامعة الملك عبد العزيزالقرار من خلال خطواته، من وجهة نظر الق

وقد استخدم ،  ة في جامعة الملك عبد العزيزالمعرفة وفاعلية اتخاذ القرار في الجوانب الأكاديمية والإداري
( فقرة وزعها على  95الباحث المنهج الوصفي المسحي، وطبق أداة دراسة عبارة عن استبانة مكونة من ) 

 ( من  المكونة  الدراسة  عبد  200عينة  الملك  جامعة  في  والمعاهد  والجامعات  الكليات  عمداء  من  فرد   )
   تالية:وقد توصلت الدراسة للنتائج الالعزيز، 

كانت ممارسة عمليات إدارة المعرفة بجامعة الملك عبد العزيز لدى القيادات الأكاديمية بدرجة كبيرة  .  1
، وأعلى ممارسة كانت للبعد الاجتماعي لإدارة المعرفة، ثم ممارسة البعد التنظيمي الذي 3.99بمتوسط  

 . 3.93الث التكنولوجي بمتوسط كبير  ، ثم ممارسة القيادات الجامعية للبعد الث3.98جاء بمتوسط كبير  

العزيز من وجهة  .  2 الملك عبد  القرار في جامعة  اتخاذ  فاعلية عملية  المعرفة في  إدارة  درجة مساهمة 
 نظر أفراد العينة كانت كبيرة.
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دلا.  3 ذات  فروق  إدارة    لةوجود  مساهمة  بدرجة مستوى  يتعلق  فيما  البحث  مجتمع  أفراد  بين  إحصائية 
 علية اتخاذ القرار في العمل الأكاديمي والإدارية.المعرفة في فا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد مجتمع البحث فيما يتعلق بدرجة مستوى مساهمة إدارة  .  4
 المعرفة في فاعلية اتخاذ القرار في العمل الأكاديمي والإداري، باستثناء متغير المنصب الإداري. 

لدعم الكامل من قبل الإدارة العليا بالجامعة لتبني استمرار تطبيق المعرفة وقد أوصت الدراسة بضرورة ا
 بشكل دائم، لرفع وتطوير مستوى الأداء العام.

)  دراسة المديرون هدفت    (2014حلاق  يمارسها  التي  المعرفة  إدارة  دور  إلى  التعرف  إلى  الدراسة  هذه 
الثان المدارس  في  القرارات  اتخاذ  عملية  فـي  نظـر والمدرسـون  وجهـة  مـن  دمشـق  مدينة  في  العامة  وية 

ببناء  هداف الدراسة  أ ، ولتحقيق  المـديرين والمدرسين استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وقامت 
فـي المتمثلـة  الدراسـة  تألفت من أداة  المعرفة،  (83) استبانة  إدارة  اتخاذ  و فقرة، موزعة على مجالين هما: 

على عينة البحث المكونة من جميع مديري المدارس الثانوية العامة في مدينة    انات الاستب  ت عوز ،  القرارات 
عـددهم والبـالغ  ومن (76) دمشق  مدينة  (500) مديراً،  في  العامة  الثانوية  المدارس  مدرسي  من  مدرساً 

 هم النتائج ما يلي:أ كان من   ،دمشق تم اختيـارهم بطريقـة عشوائية، وبعد جمع البيانات وتحليلها

 بلغ المتوسط الحسابي لواقع ممارسة إدارة المعرفة في المدارس الثانوية العامة في مدينـة دمشـق .1
 .مرتفع واقع ممارسة وهو(3.68) من وجهة نظر المدرسين

 بلغ المتوسط الحسابي لواقع ممارسة عملية اتخاذ القرارات في المدارس الثانوية العامة في مدينـة  .2
 وهو واقع ممارسة مرتفع.  3.71)ين )دمشق من وجهة نظر المدرس

فـي  .3 العامـة  الثانوية  المدارس  في  المعرفة  إدارة  ممارسة  واقع  بين  موجبة  ارتباطية  علاقة   وجود 
معامـل بلـغ  إذ  المدرسـين،  نظـر  وجهـة  مـن  القـرار  اتخاذ  عملية  ممارسة  وواقع  دمشق،   مدينة 

 . (0.66)الارتباط
الثانوية العامة حول  وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين   .4 متوسـطات إجابـات مدرسـي المدارس 

 .واقع ممارسة إدارة المعرفة في مدارسهم تعزى لمتغير الجنس
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العامة   .5 الثانوية  المدارس  مدرسي  إجابات  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم 
 .حول مستوى إدارة المعرفة في مدارسهم تعزى لمتغير سنوات الخبرة

الثانوية العامة حول  وجود ف .6 روق ذات دلالة إحصائية بين متوسـطات إجابـات مدرسـي المدارس 
  .واقع ممارسة إدارة المعرفة في مدارسهم تعزى لمتغير التأهيل التربوي 

المعرفة وأثرها على نظم  هذه  وقد هدفت    (Jindal.G, 2014)  دراسة إدارة  التعرف على  إلى  الدراسة 
ا منهج  وكان  القرار،  السابقة،  دعم  الأدبيات  على  بالاعتماد  الدراسة:لدراسة  نتائج  من  إدارة    وكان  إن 

المعرفة وتطبيقها يحسن من جودة عمليات التعليم ويحسن التدريس وتبادل المعارف بين الطلاب، وكذلك  
تزيد كفاءة الخدمات الإدارية مثل تنظيم الاجتماعات، وكذلك يزيل الاختلاف بين أعضاء هيئة التدريس  

 .والطلاب، وكان من توصيات الدراسة يجب تركيز المعلمين على نقاط ضعف الطلاب ودعمهم

)  دراسة الدراسة  هدفت   (2014الشمري  تحسين إ  هذه  في  المعرفة  إدارة  تطبيق  دور  عن  الكشف  لى 
ارات عمليات اتخاذ القرارات، والتعرف على أهم العوامل المؤثرة في إدارة المعرفة ودعم عمليات اتخاذ القر 

هداف الدراسة اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي المسحي، واستخدمت أ بشركة أرامكو السعودية، ولتحقيق  
تم اختيارهم بالطريقة العمدية، وبعد جمع   اً ( مهندس180على عينة مكونة من ) كترونيالاستبانة وزعت إ

 كان من أهم نتائج الدراسة: البيانات وتحليلها، 

إدا .1 تطبيق  دور  محور  الحسابي  أن  متوسطه  بلع  القرارات  اتخاذ  عمليات  تحسين  في  المعرفة  رة 
 %( وهو يمثل درجة عالية  83.4( بنسبة مئوية بلغت )4.17)

الهندسية .2 الخدمات  بقطاع  المهندسين  منهج  أن  المعرفة  إدارة  على  عمليات   اً يعتمدون  عند  لهم 
وصول لرأس الناقصة والمفقودة واللاقتناعهم بدورها في سد الفجوات بالمعلومات    ؛اتخاذ القرارات 

 .المال الفكري بالشركة
المهارات  .3 تمتلك  التي  المتخصصة  الكوادر  توظيف  على  يحرص  الهندسية  الخدمات  قطاع  أن 

والخبرات اللازمة لغرض الاستفادة منها في إثراء المعرفة، فتطابق طبيعة التخصص مع المهام 
  .للازمة لعمليات اتخاذ القرارات المعرفة ا % في تكوين84الوظيفية للمهندسين شكلت قيمة 
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%( وهو يمثل  76.4( بنسبة مئوية بلغت )3.82أن محور دور المشاركة بلغ متوسطة الحسابي ) .4
 الدرجة عالية . 

( نوري  إلى    (2013دراسة  القرارات  هدفت  صنع  عملية  في  المعرفة  إدارة  وأهمية  دور  على  التعرف 
م مستوى  على  والحيوية  المنهج  الإستراتيجية  الباحث  اعتمد  الدراسة  أهداف  ولتحقيق  الأعمال،  نظمة 

الاستبانة أداة  باستخدام  عي  ،الوصفي  على  ) طبقها  من  المكونة  الدراسة  فرداً 80نة  غرفة    (  مسئولي  من 
وعدد من المدراء في منظمات الأعمال في دهوك في العراق، وبعد جمع البيانات وتحليلها تبين    ،التجارة

النتائج استخدام    أن  :من  أهمية  يدركون  البحث  عينة  أعمال  لمنظمة  الإستراتيجية  القرارات  متخذي 
الفعلي أو الاستثمار   القرار الإستراتيجي، كما أن الاستخدام  بناء واتخاذ  المعلومات وتوظيفها في عملية 

ومح معوقات  وجود  بسبب  محدوداً  يزال  لا  الذي  الاقتصادي  القطاع  في  الإدارية  للمعرفة  ددات  الأمثل 
 . تتعلق بالمدراء والقيادات والإمكانات البشرية والتقنية والمعلوماتية والمادية المتاحة

لى التعرف على واقع استخدام نظم المعلومات الإدارية في مديريات التربية  إهدفت  (  2013ميالة )  دراسة
تربية والتعليم في محافظات  والتعليم وعلاقتها بعملية اتخاذ القرار من وجهة نظر العاملين في مديريات ال

أيضاً   هدفت  كما  الغربية،  والجنس، إلى  الضفة  الوظيفة،  مثل  الدراسة  متغيرات  بعض  على  التعرف 
الآل الحاسب  في  الدورات  وعدد  الخبرة،  وسنوات  العلمي،  والعمروالمؤهل  الموظف،  بها  التحق  التي    ، ي 

وصفي التحليلي باستخدام استبانة تم توزيعها  ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة، اعتمدت الباحثة المنهج ال
إلى وجود درجة    أشارت نتائج الدراسة( فرداً، وبعد تجميعها، وتحليل البيانات،  263على عينة مقدارها )

استجابة كبيرة جداً في استجابات عينة الدراسة على المجال الأول والمتمثل بمجال واقع أقسام المعلومات 
ال مديريات  في  درجة الإدارية  هناك  كان  حين  في  الغربية،  الضفة  شمال  محافظات  في  والتعليم  تربية 

استجابة متوسطة على فقرات المجالين الثاني والثالث وهما: تقييم المعلومات التي تقدمها أقسام المعلومات 
القرارات، اتخاذ  والتعليم عند  التربية  مدير  يراعيها  التي  والأمور  والتعليم،  التربية  إدارات  أشارت    في  كما 

النتائج أيضاً إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة نحو واقع 
المجالين الأول   الغربية في  والتعليم في محافظات الضفة  التربية  المعلومات الإدارية في مديريات  أقسام 

في المجال الثاني    إحصائياً اك فروق دالة  والثاني تعزى لمتغير الوظيفة ولصالح موظف، في حين كان هن
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من ، و سنوات(  5تعزى لمتغيرات )الجنس، والمؤهل والعمر( ولصالح )أنثى، ومؤهل دبلوم، وعمر أقل من  
( في المجال الثالث تعزى لمتغير α=0.05ناحية أخرى وجدت فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )

 وات(.سن 5سنوات الخبرة ولصالح )الخبرة أقل من 

هدفت (  Kao, 2012)  دراسة إ  حيث  الدراسة  أنماط صنع  هذه  بين  المحتملة  العلاقة  على  التعرف  لى 
دارة المعرفة من المديرين التنفيذيين في الشركات التايوانية في الصين، ولتحقيق هدف  إالقرار وممارسات  

الاستبانة أداة  باستخدام  الوصفي  المنهج  الباحث  اعتمد  عل  ،الدراسة  من طبقها  المكونة  الدراسة  عينة  ى 
ومديرة139) مدير  شركات    ،(  في  التنفيذيين  المديرين  يضم  الذي  الدراسة  مجتمع  من  اختيارهم  تم 

 : هم النتائجأ كان من الاستثمار التايوانية في الصين، وبعد جمع البيانات وتحليلها 

 .دارة المعرفةإت حصائية بين نمط صنع القرار العقلاني وعملياإوجود علاقة ذات دلالة  .1
 دارة المعرفة. إعدم وجود علاقة بين أنماط اتخاذ القرار )حدسي، واتكالي، وتجنبي( مع عمليات  .2
 .جابية بين نمط عقلانية اتخاذ القرار ودرجة الرضا من المعرفة المتوفرة في الشركةإيوجود علاقة  .3

تطويإالدراسة    هذه  هدفت    (Noman, & Aziz, 2011) دراسة من  لى   للمدراء  الإداري  التفكير  ر 
ولتحقيق   القرار،  صنع  بتقنيات  يتعلق  عمل  إطار  توفير  المنهج  أ خلال  الباحثان  اعتمد  الدراسة  هداف 

وقد تم اختيار عينة عشوائية وأخرى قصدية  ، ستبانة والمقابلة كأدوات لهذه الدراسةواستخدمت الا ،الوصفي
( منظمات مختلفة 10من مجتمع دراسة تكون من )    ،قرارفراد الذين يساهمون في عملية صنع المن الأ

والسعودية، وبعد جمع البيانات وتحليلها أظهرت   ، ندونسيا، سنغافورة، أسترالياأ( دول تضم ماليزيا،  5من )
والقوان للوائح  أن  الدراسة  دوراً نتائج  المنظمات  بها في  المعمول  أن     في  هام  ين  القرار، كما  عملية صنع 

 خفاق في اتخاذ القرارات ارتبطت في البنية التحتية أولا، ثم في الثقافة ثانيا . لإمعظم حالات ا

رة المعرفة والمعلومات في عملية اتخاذ  امعرفة أثر إد إلى    هذه الدراسة  هدفت   (Citroen, 2011)دراسة  
وزيعها على  القرارات، واتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واستخدم أداة بحث عبارة عن استبانة تم ت

أن المعرفة هي جزء لا يتجزأ من عملية اتخاذ القرار، ولها   بينت نتائج الدراسةعينة الدراسة، وبعد تحليلها  
أهمية في الحصول على المعرفة اللازمة لعملية اتخاذ القرار، وكذلك توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  

)الم لمتغيرات  المعرفة  إدارة  حول  المبحوثين  المسمى  استجابات  الخبرة،  سنوات  عدد  التعليمي،  ستوى 
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وعمر المنظمة(، وكذلك أظهرت    ،والعمر   ،الوظيفي(، بينما لا توجد هذه الفروق في بالنسبة لمتغير )النوع
في استجابة المبحوثين تعزى للمتغيرات الديموغرافية )العمر، عدد النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية  

ال  المسمى  الخدمة،  للمتغيرات سنوات  فروق  وجود  عدم  الدراسة  أظهرت  بينما  المنظمة(،  عمر  وظيفي، 
التعليمي( وقد أوصت الدراسة بضرورة عقد دورات تدريبية للعاملين حول   ،الديموغرافية )النوع والمستوى 

موضوع المعرفة وكيفية الحصول عليها وتخزينها والاستخدام الأمثل لها في الوصول إلى القرار المناسب  
 الوقت المناسب.  في

في    ( 2011لزريقات،  )ادراسة   القرار  اتخاذ  فاعلية  في  المعرفة  إدارة  أثر  معرفة  إلى  الدراسة  هدفت 
الشركات الاستخراجية الأردنية، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي، وطبق أداة بحث عبارة عن استبانة  

  د أظهرت النتائج ما يلي:وق( فرداً، 443تم توزيعها على عينة الدارسة البالغ عددهم )

 (. 3.60حيث بلغ ) أن تصورات المبحوثين لمتغير إدارة المعرفة كان مرتفعاً  .1

 .( 3.63حيث بلغ )  أن تصورات المبحوثين لمتغير فاعلية اتخاذ القرار كان مرتفعاً  .2

اجية الأردنية، وأن  لأبعاد إدارة المعرفة على فاعلية اتخاذ القرار في الشركات الاستخر   اً أن هنالك أثر  .3
وقد أوصى الباحث بضرورة    ،بعد )فاعلية اتخاذ القرار( %( من التباين في  59.4إدارة المعرفة فسرت )

وأساليب تنظيمية تدعم تطبيق إدارة المعرفة من قبل   نتبني الشركات الاستخراجية الأردنية فلسفة إدارية
وغرس ثقافة تنظيمية   ،ارد المالية البشرية الكافيةالإدارة العليا، وذلك عن طريق العمل على تخصيص المو 

 .مرنة وتعاونية تدعم المعرفة والمشاركة فيها لتحقيق فاعلية اتخاذ القرار

هدفت الدراسة إلى التعرف على أهمية إدارة المعرفة وأثرها في عملية اتخاذ   (Dujaili, 2011) دراسة
وف المتحدة  المملكة  في  الشركات  من  عدد  في  ولتحقيق  القرار  العراق،  المنهج  أ ي  اتبع  الدراسة  هداف 

تم  ،  ( فرداً 220نة عشوائية مكونة من )ستبانة والمقابلة، تم تطبيقهما على عيداتي الا أالوصفي باستخدام  
( شركات في بريطانيا. وبعد 3( شركات في العراق و) 6من مجتمع الدراسة المكون من )   اختيارهم عشوائياً 

 ظهرت الدراسة عدة نتائج أهمها:أ، جمع البيانات وتحليلها
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الجنس .1 لمتغيرات  تعزى  المعرفة  بإدارة  يتعلق  يما  فروق  وجود  الوظيفي،  والعمر  ،عدم  ،  المسمى 
 عدد سنوات الخبرة. 

 وفاعلية اتخاذه.  ،وجود تأثير لتوظيف أنظمة إدارة المعرفة على عملية صنع القرار .2
 . الصحيحة ن مشاركة المعرفة تسهل عملية الوصول للقرارات أ .3
 فراد الذين يمتلكون المعرفة. الأعلى ن تقدم وازدهار المنظمة يعتمد بشكل كبير أ .4

الوقوف على دور وأهمية إدارة المعرفة في عملية  هذه الدراسة    هدفت   (2004)الدوري والشمري،  دراسة  
وعلى    ،بعاد متعددةتعزيز وإدارة القرارات الاستراتيجية والحيوية التي تتصل بمشكلات استراتيجية وذات أ

أما في    ،جانب كبير من العمق والتعقيد، وقد اعتمد الباحثان المنهج السلوكي في مشكلة معالجة البحث 
بغية الوقوف على آراء عينة البحث    ؛الجانب الميداني فاعتمد الباحثان على المنهج الاستطلاعي المسحي

وطبق الباحثان أداة الدراسة التي هي عبارة عن    بصدد كل من إدارة المعرفة واتخاذ القرار الاستراتيجي، 
المكونة من ) 80استبانة مكونة من )  الدراسة  توزيعها على عينة  تم  وقد أظهرت  ( فردا،  65( فقرة، وقد 

أن متخذي القرارات الاستراتيجية للمنظمة الصناعية يدركون أهمية استخدام المعرفة وتوظيفها في   النتائج
وقد أوصت الدراسة بضرورة الاستخدام الفعلي أو الاستثمار الأمثل    ،الاستراتيجي  عملية بناء وصنع القرار

محدوداً  يزال  لا  الذي  الصناعي  القطاع  في  المعرفة  تتعلق   ؛لإدارة  ومحددات  معوقات  وجود  بسبب 
 والمادية المتاحة.  ،والمعلوماتية ،والإمكانات الفنية ،والقيادات  ،بالمدراء

 ت السابقةالتعقيب على الدراسا 3.2

المعرفـة،  والأجنبيـة المتعلقـة بمتغيـرات البحـث )إدارة ،والعربيـة ،ات السابقة المحليةسبعد أن تم عرض الدرا
 ،ة تلاحظ جوانب عدة من تلك الدراسـات ثدارة المعرفة واتخاذ القرار( فإن الباحإواتخاذ القرار، والعلاقة بين 
ت، وعينات، وما توصلت إليـه مـن نتـائج، والتـي يمكـن وما استخدمته من أدوا  ،وما تناولته من موضوعات 

  :إيجازها في الآتي
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 :بالنسبة للهدف: تنوعت الأهداف التي تناولتها الدراسات السابقة 1.3.2
وواقعها   ،كالتعرف على الاتجاهات نحوها وممارستها  ،فقد استهدفت العديد من الدراسات إدارة المعرفة.  1

)عليان وأبو فارة،  و دراسة    (2011)تيم وسعدات،  ( دراسة  2010عثمان ) في المؤسسات كدراسة دراسة  
دراسة   (2010 ودراسة"  Downes, 2014))  و  الخدمات  منظمات  في  المعرفة  إدارة  ممارسات   تقييم 

(Reijsen et al, 2014)  

 ،اتخاذهوأساليب    ،وكيفية ممارسته  ،فقد استهدفت العديد من الدراسات اتخاذ القرار من حيث أهميته.  2
 . (Alam, 2013ودراسة )  ،(2013ودراسة الحوراني ) ،(2016فيه كدراسة عابدين )  ةر ؤثوالعوامل الم 

معاً .  3 القرار  واتخاذ  المعرفة  إدارة  الدراسات  معظم  استهدفت  الأهمية  ،فقد  حيث    ، ثروالأ  ،والدور  ،من 
لإ،  والفاعلية صبحة  والعلاقة  أبو  كدراسة  القرار  باتخاذ  المعرفة  )و   ،(2016)دارة  نوري    ،(2013دراسة 

)و  حلاق  )  ،(2014دراسة  الشمري  )الزريقات، ودراسة    ، (2015)عبيد،  ودراسة    ،(2014ودراسة 
الشمري،  ودراسة    ،(2013)نوري،  ودراسة  ،  (2011 و    ، ( 2017)غولة،  ودراسة    ،  (2004)الدوري 

 ,Citroen)دراسة  و (،    Kao, 2012ودراسة )  (Dujaili, 2011) دراسةو   (،  2017ودراسة أبو معمر )
الهدف  (2011 السابقة في  الدراسات  الحالية مع معظم  الدراسة  الحالية    ،وتختلف  الدراسة  تناولت  حيث 

إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل وعلافتها باتخاذ القرارات من وجهة نظر 
همية كل من  أ دور و   في   هداف الفرعية المتعلقةالمعلمين، وإن اتفقت مع بعض الدراسات السابقة في الأ

 إدارة المعرفة واتخاذ القرار والعلاقة بينهما.

: تتفق الدراسة الحالية مع جميـع الدراسـات السـابقة فـي اسـتخدام المـنهج الوصـفي بالنسبة للمنهج  2.3.2
الـدوري والشـمري، )( اتبعـت المـنهج الوصـفي المسـحي، ودراسـة 2014باستثناء دراسة الشمري )  ،التحليلي
 التي اتبعت المنهج السلوكي. (2004

: تختلف العينة في الدراسة الحالية فـي طبيعـة مفرداتهـا عـن الدراسـات السـابقة فهـي عينة الدراسة  3.3.2
تتكــون مــن معلمــي المــدراس فــي الدراســة الحاليــة بينمــا فــي الدراســات الســابقة تكونــت العينــات مــن مــدراء 

ومـــدراء  (2014دراســـة حـــلاق ) ،(2011)تـــيم وســـعدات، (  و2010مـــان ) مـــدارس  كمـــا فـــي دراســـة عث
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وعـاملين ، (Zack, 2009)ومـدراء منظمـات تجاريـة دراسـة   ،(Kasim, 2008وزارات كما في  دراسـة )
قســام وعــاملين دراســة أبــو صــبحة أوعمــداء كليــات ورؤســاء  ،(2013دراســة ميالــة )فــي مــديريات التربيــة 

العــاملين ومــدراء فــي الشــركات والمنظمــات ، (2015)عيــاد دراســة و  ،(2016دراســة صــونية )و  ،(2016)
 دراســةو  (Reijsen et al, 2014) ودراسـة ، (Waddell & Stewart, 2008كمـا فـي دراسـة )

((Downes,2014 ، دراســـــــة الشـــــــمري و ، (2016يمـــــــان وكـــــــوثر )إدراســـــــة ، و (2013دراســـــــة نـــــــوري )و
 .(Noman, & Aziz, 2011) دراسةو  ، (2015)عبيد، دراسة و  ، (2014)

سـتبانة كـأداة للدراسـة تتفـق الدراسـة الحاليـة مـع الدراسـات السـابقة فـي اسـتخدام الا  بالنسبة للأدداة:  4.3.2
 (Noman&Aziz,2011) و (Dujaili, 2011)باسـتثناء دراسـة  ،مـع اخـتلاف فـي المحـاور والمجـالات 

( التــي اســتخدمت  Alam, 2013دراســة )و  ،التــي اعتمــدت الاســتبانة والمقابلــة معــا فــي جمــع المعلومــات 
 المقابلة.

 وبهذا استفاد الباحث من الدراسات السابقة في الآتي:

عدم وجود دراسات سابقة في حدود علم الباحثة تناولت إدارة المعرفة لدى مديري المدارس وعلافتها .  1
ال من  خارجها  أو  فلسطين  داخل  سواء  المعلمين،  نظر  وجهة  من  القرارات  ما باتخاذ  وهذا  العربية  دول 

 يضفي عنصر الأهمية على الدراسة الحالية.

 إثراء وتدعيم الإطار النظري.. 2

 التعرف الأساليب الإحصائية المناسبة لمعالجة البيانات.      . 3

 . وذلك في ضوء الأسئلة التي أجابت عنها الدراسة الحالية ،الاستعانة بها في بناء بنود أداة الدراسة. 4
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 الطريقة والإجراءات 

حيـث نـاقش المـنهج الـذي اعتمــدت    ، يتنـاول هـذا الفصـل وصـفاً تفصـيلياً لإجـراءات الدراســة الميدانيـة 
ــع  ــافة إلــــى وصــــف لمجتمــ ــة، إضــ ــه الدراســ ــل    عليــ ــات ومراحــ ــع البيانــ ــة، وعينتهــــا، وأدوات جمــ الدراســ

  صـــــدقها وثباتهـــــا، كمـــــا اســـــتعرض الفصـــــل   مـــــنتصـــــميمها، والإجـــــراءات التـــــي اســـــتخدمتها للتحقـــــق  
 المعالجات الإحصائية المستخدمة في تحليل النتائج. 

 منهج الدراسة 1.3

لمناهج البحثية، حددت الباحثة  وبعد الاطلاع على الدراسات السابقة، ومراجعة ا  ،بناء على مشكلة الدراسة
الحالية للدراسة  الملائم  لمناسبته    ،المنهج  التحليلي؛  الوصفي  المنهج  يرى لأ وهو  حيث  البحث،  هداف 

  ، ( أن الأسلوب الوصفي مرتبط منذ نشأته بدراسة المشكلات المتعلقة بالمجالات الإنسانية2009)عمر،  
 نسانية حتى الآن؛ وذلك نتيجة لصعوبة استخدام الأسلوب وهو الأسلوب الأكثر استخداماً في الدراسات الإ

المجالات الإنسانية الممكن   ،التجريبي في  الوحيد  تبرز أهمية الأسلوب الوصفي في كونه الأسلوب  كما 
لدراسة بعض الموضوعات الإنسانية، ولا يقتصر استخدامه على المجالات الإنسانية بل يمكن استخدامه  

  ،فالأسلوب الوصفي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع  ،ية المختلفةمجال الظواهر الطبيع   في
الظاهرة ويبين   لنا  الكيفي يصف  فالتعبير  أو كمياً،  دقيقاً، ويعبر عنها تعبيراً كيفياً  ويهتم بوصفها وصفاً 

ودر  حجمها  أو  الظاهرة  هذه  مقدار  يوضح  رقمياً  وصفاً  يعطينا  الكمي  التعبير  أما  جات خصائصها، 
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الظا مع  وآخرون،  ارتباطها  )عبيدات  الأخرى  العلمي    ،(1999هر  والتفسير  التحليل  أشكال  أحد  وهو 
المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة وتصويرهاً كمياً عن طريق جمع البيانات عن الظاهرة وتحليلها  

 (. 2011وإخضاعها للدراسة الدقيقة )علي، 

 مجتمع الدراسة وعينتها 2.3

 الدراسة:  مجتمع  1.2.3

واضحة بصورة  المعرفة  الإحصائية  الوحدات  من  مجموعة  بيانات   ،هو  على  الحصول  منها  يراد    والتي 
التربية والتعليم    لمكتب (، وتكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين والمعلمات التابعين  2008)العزاوي،  

( عددهم  والبالغ  الخليل  محافظة  )9282في  وجدول  ومعلمة،  معلم  توزيع  (  1.3(  مجتمع  أيوضح  فراد 
 اً للمديرية التي ينتمون إليها: عالدراسة تب

 ( توزيع أفراد مجتمع الدراسة تبعاً للمديرية 1.3جدول )

 المجموع أنثى ذكر المديرية 

 2696 1630 1066 الخليل

 1848 996 852 شمال الخليل

 3327 1947 1380 جنوب الحليل

 1411 787 624 يطا 

 9282 5360 3922 المجموع
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 عينة الدراسة:  2.2.3

ذلك الجزء من مفردات الظاهرة التربوية موضوع البحث والذي يختاره الباحث وفق شروط معينة؛ ليمثل  
(. وقد اختارت الباحثة العينة من مجتمع  2008المجتمع الأصلي للبحث تمثيلًا حقيقياً صادقاً )العزاوي،  

العينة   بطريقة  العشوائيةالدراسة  عدده  ،الطبقية  النسبة  650)   موالبالغ  بلغت  حيث  ومعلمة  معلماً   )
وما لم يسترجع منها بلغ    ،وبعد جمع الاستبيانات من أفراد العينة، واستبعاد غير المكتمل منها  (،0. (07

مجتمع  ( من  0.05( استبانة بنسبة )492مجموع الاستبيانات التي أدخلت في عملية التحليل الإحصائي )
بالرد على  ، ولكالدراسة الأصلي قاموا  الذين  نسبة  البحث قوية وصادقة يجب تكون  تكون استنتاجات  ي 

 ( أكثر  الاستبيان  )الخطيب،  70أسئلة  خلال %2003(،  من  الدراسة  لعينة  وصف  يلي  وفيما   .)
   الاستبيانات المكتملة.

 : الجنسوصف لعينة الدراسة وفقًا لمتغير   1.2.2.3

 الجنس  تغير ( وصف عينة الدراسة وفقًا لم2.3جدول )

 
 
 
 
 
 
 

الجدول   من  )   ( 2.3)يلاحظ  بلغ  العينة  في  الذكور  عدد  معلماً 211أن  ما  ،(  يشكل  العدد  نسبته    وهذا 
%(. 57)   ( معلمة وتشكل نسبتها281%(، أي أن عدد الذكور أقل من عدد الإناث والبالغ عددهن )43)

 ( يبن توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير النوع الاجتماعي. 1.3والشكل )

 النسبة المئوية %  العدد  النوع الاجتماعي 

 43 211 ذكور

 57 281 إناث 

 100 492 المجموع الكلي



79 
 

 

 ( توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير النوع الاجتماعي 1.3شكل ) 

 :لعينة الدراسة وفقا لمتغير التخصص  وصف  2.2.2.3

 التخصص لمتغير فقاً و ( وصف عينة الدراسة 3.3جدول )

 النسبة المئوية %  العدد  التخصص

 75 371 علوم إنسانية 

ية ع علوم طبي  121 25 

 100 492 المجموع الكلي

 
الجدول   ا  (3.3)يلاحظ من  العلوم  المتخصصين في مجال  الأفراد  ) أن عدد  بلغ  العينة  (  371لإنسانية 

ضعاف المعلمين المتخصصين في مجال  أثة  %(، أي ثلا75نسبته )  ومعلمة، وهذا العدد يشكل ما  معلماً 
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( يبن توزيع  2.3%(. والشكل )25ته )بومعلمة، أي ما نس  ( معلماً 121بيعية والبالغ عددهم )العلوم الط
 أفراد العينة وفقاً لمتغير التخصص.

 

 ( توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير التخصص 2.3شكل ) 

 لمتغير المؤهل العلمي  اً ينة الدراسة وفقوصف لع  3.2.2.3

 المؤهل العلمي( وصف عينة الدراسة وفقًا لمتغير 4.3جدول )
 

 

 

 

 

 النسبة المئوية %  العدد  المؤهل العلمي 

 90 443 بكالوريوس 

 10 49 ماجستير فأعلى 

 100 492 المجموع الكلي
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الجدول   من  حملة شها  (4.3)يلاحظ  من  الأفراد  البكاأن عدد  ) دات  بلغ  معلماً 443لوريوس  ومعلمة،   ( 
العليا )ماجستير  90نسبته )  وهذا العدد يشكل ما %(، أي تسعة أضعاف المعلمين من حملة الشهادات 

( يبن توزيع أفراد العينة  3.3%(. والشكل )10ته )ب ( معلماً ومعلمة، أي ما نس49هم ) فأعلى( والبالغ عدد 
 وفقاً لمتغير المؤهل العلمي. 

 

 ( توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير المؤهل العلمي 3.3شكل ) 

 لمتغير الخبرة   اً لعينة الدراسة وفق وصف  4.2.2.3

 الخبرة ( وصف عينة الدراسة وفقًا لمتغير 5.3جدول )
 النسبة المئوية %  العدد  عدد سنوات الخبرة

 17.7 87 أقل من خمس سنوات 

( سنوات 10-5من )  106 21.5 

( سنوات 10أكثر من )  299 60.8 

 100.0 492 المجموع الكلي
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( 87أن عدد الأفراد الذين خبرتهم في التدريس أقل من خمس سنوات يبلغ )  (5.3)يلاحظ من الجدول  
( سنوات  10-5)   %(، بينما المعلمين الذين خبرتهم من18معلماً ومعلمة، وهذا العدد يشكل ما نسبته ) 

%(، أما الأفراد الذين خبرتهم أكثر من عشر سنوات بلغ  22معلمة، أي ما نسيته )  ( معلماً 106عددهم ) 
نسيته )299عددهم ) ما  أي  والشكل )61(  العينة،  الأكبر في  النسبة  أفراد  4.3%(، وهذه  توزيع  يبن   )

 لمتغير عدد سنوات الخبرة. العينة وفقاً 

 

 ينة وفقا  لمتغير عدد سنوات الخبرة ( توزيع أفراد الع 4.3شكل ) 

 وصف لعينة الدراسة وفقًا لمتغير المديرية   5.2.2.3

 المديرية ( وصف عينة الدراسة وفقًا لمتغير 6.3جدول )
 النسبة المئوية %  العدد  المديرية 
 24 119 الخليل

 24 120 شمال الخليل
 33 163 جنوب الخليل

 18 90 يطا 
 100 492 المجموع الكلي

حيث بلغ    ،أن العدد الأكبر من أفراد العينة يعملون في مديرية جنوب الخليل  (6.3)حظ من الجدول  يلا
% (، يليهم المعلمون العاملون في شمال  33ومعلمة، وهذا العدد يشكل ما نسبته )  ( معلماً 163عددهم ) 
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مماثلة للأفراد العاملين  %(، وهذه النسبة 24ويشكلون نسبة )  ،( معلما  ومعلمة120لبالغ عددهم )الخليل وا
يطا مديرية  في  العاملون  المعلمون  ويليهم  الخليل،  مديرية  )  ،في  عددهم  نس 90والبالغ  ما  أي  ته  ب( 

 ( يبن توزيع أفراد العينة وفقا  لمتغير المديرية. 5.3%(، والشكل )18)

 

 ية ( توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير المدير 5.3شكل ) 
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 مدرسي ( توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير المستوى ال 6.3شكل ) 

 (.8.3كما هو واضح في جدول ) ،لمتغيرات الدراسة وفيما يلي ملخص توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً 

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغيرات الدراسة 8.3)الجدول 

توى المس المتغيرات   النسبة المئوية %  العدد  

 النوع الاجتماعي 
 43 211 ذكور

ناث إ  281 57 

 التخصص 
 75 371 علوم إنسانية
 25 121 علوم طبيعية

 المؤهل العلمي 
 90 443 بكالوريوس

 10 49 ماجستير فأعلى 

 عدد سنوات الخبرة
 18 87 أقل من خمس سنوات 

( سنوات 10-5من )  106 22 
وات ( سن10أكثر من )  299 61 

 المديرية

 24 119 الخليل 
 24 120 شمال الخليل 
 33 163 جنوب الخليل 

 18 90 يطا
 أداة الدراسة ومراحل تصميمها 3.3

 :تصميم أداة الدراسة 1.3.3

كأداة  الاستبانة  استخدام  تم  الدراسة  أهداف  لملالتحقيق  درجة  ئ،  على  التعرف  في  الدراسة  لطبيعة  متها 
ال معلمي  الاستبيانموافقة  وبنود  لمحاور  الأفراد   ،مدراس  إدراك  عن  والمعلومات  البيانات  فجميع 

وسلوكهم الحاضر   ،وخططهم  ،ومشاعرهم  ،ودوافعهم  ،ومواقفهم  ،وقيمهم  ،وميولهم  ،وعقائدهم  ،واتجاهاتهم
ودقيقة كافية  للحصول على معلومات  الاستبيان  استخدام  دراستها  تتطلب  أمور  كلها  ،  )ملحم   والماضي، 
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الحصول على  2002 أجل  واسع؛ من  على نطاق  المستخدمة  التربوي  البحث  وسائل  أحد  فالاستبيان   .)
 (. 2009بيانات، أو معلومات بأحوال الناس أو ميولهم أو اتجاهاتهم )عسكر، 

من خلال  حيث استخدمت الباحثة أداة الاستبانة؛ لجمع المعلومات اللازمة للإجابة عن أسئلة الدراسة، ف
للدراسات السابقة، وجدت أنها جميعاً اعتمدت على الاستبانة. فالأداة الوحيدة في   -الباحثة   –استعراض  

هذه الدراسة هي الاستبانة؛ وهي تستخدم للحصول على معلومات وحقائق مرتبطة بواقع معين، فالاستبانة  
التي   الأسئلة  عن  إجاباتهم  طريق  عن  الأفراد  من  مجموعة  من  البيانات  لجمع  وسيلة  تتضمنها؛ هي 

لقياس الآراء والاتجاهات  بواقع معين، وهي تستخدم عادة  المرتبطة  البيانات والمعلومات    للحصول على 
 (  2009)عمر، 

 : الآتية قامت الباحثة ببناء الاستبانة وفق الخطوات و

 إعداد الاستبانة في صورتها الأولية وصياغة محتواها في شكل عبارات لغتها سهلة وقصيرة.  .1
 ثم تعديلها بناء على ملحوظاته.  ،انة على المشرف لأخذ رأيهعرض الاستب .2
عرض الاستبانة على عدد من المحكمين المتخصصين في مجال التربية، ومن لهم اهتمام في هذا   .3

 الميدان، وأخذ بآرائهم وملحوظاتهم. 

المكونـــة فالاســـتبانة تضـــمنت محـــاور وبنـــود تشـــكل المبـــادئ والإرشـــادات والتوجيهـــات والإجـــراءات الســـليمة 
القرار، وتم اشـتقاق هـذه المحـاور والبنـود مـن الأدب التربـوي وبشـكل  صنعجراءات إالمعرفة و   إدارةلعمليات  

أبـــو  ،2017، أبـــو معمـــر، 2014 خـــاص مـــن الأدوات المســـتخدمة فـــي الدراســـات الســـابقة ) أبـــو ســـمرة،
واتخاذ القرار، وهـدفت المعرفة  إدارة( ذات الصلة بكل 2013، الحوراني،  2014حلاق،    ،2016صبحة،  

ــى ــرات  إلـ ــى فقـ ــل علـ ــات الخليـ ــديريات محافظـ ــابعين لمـ ــة التـ ــدارس الحكوميـ ــي المـ ــة معلمـ ــدى موافقـ ــة مـ معرفـ
واقــع إدارة المعرفــة واتخــاذ القــرار. حيــث اشــتملت الاســتبيان بصــورته النهائيــة الصــالح للتطبيــق فــي ضــوء 

زعـــة علـــى محـــورين رئيســـين وأحـــد عشـــر ، مو (1ملحـــق رقـــم ) ات ( فقـــر 105الأداة بصـــورتها الأوليـــة علـــى )
مقيـاس )ليكـرت( الخماسـي التقـدير فرعـي، حيـث أعطـي لكـل فقـرة مـن فقـرات الأداة وزنـاً مـدرجاً وفـق   مجالاً 

)درجــة كبيــرة جــداً، درجــة كبيــرة، درجــة متوســطة، درجــة ضــعيفة، درجــة ضــعيفة جــداً( وتــم صــياغة جميــع 
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( يبــين عــدد الفقــرات 9.3طــوير الأنمــوذج، والجــدول رقــم )لأنهــا تمثــل مقترحــات لت ؛يجابيــةإالفقــرات بصــيغة 
 تبعاً لمجالات الأنموذج المقترح بعد تحكيم الاستبانة.

 ( عدد الفقرات تبعاً لمجالات الاستبانة .أ9.3) جدول رقم

 عدد الفقرات المجال م

 38 المجال الرئيس الأول: إدارة المعرفةالمجال الرئيس الأول:  أ

 7 : تشخيص المعرفةلأولالمجال الفرعي ا 1

 8 توليد المعرفةالمجال الفرع الثاني:  2

 7 تخزين المعرفةالمجال الفرعي الثالث:  3

 8 توزيع المعرفةالمجال الفرعي الرابع:  4

 8 تطبيق المعرفةالمجال الفرعي الخامس:  5

 67 المجال الرئيس الثاني: عملية صنع القرارالمجال الرئيس الثاني:  ب 

 6 تحديد المشكلة وتشخيصها لمجال الفرعي الأول:ا 1

 7 جمع البيانات والمعلومات المجال الفرعي الثاني:  2

 11 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها المجال الفرعي الثالث: 3

 7 اختيار البديل المناسب  المجال الفرعي الرابع: 4

 20 اتخاذ القرار المجال الفرعي الخامس: 5

 16 متابعة تنفيذ القرار لفرعي السادس:المجال ا 6

 105 المقياس الكلي
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 :صدق الأداة 2.3.3

تـم  فقـد  ،(271، ص 1989ما وضـعت لقياسـه )جـابر وكـاظم،  إلا عندما تقيس فعلاً  ؛لا تعد الأداة صادقة
 وصدق الاتساق الداخلي. ،المحتوى صدق التأكد من صدق الأداة )الاستبانة( من خلال التحقق من 

 :صدق المحتوى  1.2.3.3

للتحقــق مــن صــدق المحتــوى للاســتبانة بمجالاتهــا الرئيســية ومجالاتهــا الفرعيــة، وكــذلك بنــود فقراتهــا، قامــت 
مــن ذوي الاختصـاص والخبـرة فــي  محكمـاً ( 13الباحثـة بعـرض الاسـتبانة علــى لجنـة محكمـين تتــألف مـن )

لــى هــؤلاء المحكمــين مــن أجــل إبــداء (، حيــث قامــت بتوزيــع نســخ أوليــة ع2الجامعــات المحليــة ملحــق رقــم )
 ستبانة وطلب منهم بيان الآتي:آرائهم وملاحظاتهم حول فقرات الا

( إذا كانت صياغة الفقرة سليمة، ووضع علامة )×( إذا كانت صياغة الفقرة غير  √وضع علامة ) .1
 سليمة. 

ــع علامـــة ) .2 ــرة√وضـ ــت الفقـ ــع علامـــة )×( إذا كانـ ــال، ووضـ ــت الفقـــرة تنتمـــي للمجـ لا تنتمـــي  ( إذا كانـ
 للمجال.

 كتابة التعديل المقترح لانتماء الفقرة، في حالة عدم انتمائها. .3

 كتابة التعديل المقترح لصياغة الفقرة، في حالة عدم وضوح صياغة الفقرة. .4

وقد أجمع جميع المحكمين على صلاحية الأداة في قياس ما وضعت لقياسه، وقـد تـم اعتمـاد الفقـرات التـي 
ن المحكمين، وتم تعديل الاستبانة وفق آراء المحكمين، حسب ما يخدم الدراسة فتم %( م80اجمع عليها )

فصــل بعــض الفقــرات، وتــم حــذف بعــض الفقــرات، وتــم تعــديل الصــياغة اللغويــة لتصــبح الأداة مكونــة مــن 
 (.3ي صورتها النهائية ملحق رقم )( فقرات ف105)
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 صدق الاتساق الداخلي للاستبانة: 2.2.3.3

الدا  إليه  خلي  الصدق  تنتمي  الذي  المجال  مع  الأداة  فقرات  من  فقرة  كل  اتساق  مدى  إلى  يشير 
،  حيث يتم القياس عبر حساب معامل الارتباط بيرسون بين كل فقرة والقيمة الكلية للمجال   الفقرة، 

 . م(2000)الانصاري،  0.30إذ تحذف البنود ذات الارتباطات المنخفضة التي تقل عن 

الأداة   صدق  الذي ولإيجاد  للمجال  الكلية  الدرجة  مع  عبارة  لكل  بيرسون  ارتباط  معامل  استخراج  تم  فقد 
 (. 9في ملحق رقم )ليه كما إتنتمي 

ا يـدل علـى مم إحصائياً ودالًا  ( للفقرة بمجالها جاء مرتفعاً Rأن معامل ارتباط بيرسون )  هيتضح من خلالو 
 الاتساق الداخلي. قتمتع أداة الدراسة بصد 

 :داةثبات الأ 3.3.3

بالثبات  نفسها في    ،ويقصد  الأداة  باستخدام  نفسها  الظاهرة  قياس  تكرر  إذا  نفسها  النتائج  الحصول على 
نفسها   )كرونباخ م(1997)الأغا،  الظروف  معامل  حساب  تم  الثبات  معامل  ولإيجاد  كمؤشر -.  ألفا( 

(  0.98)فقد بلغ  ممتاز    للاتساق الداخلي للأداة ككل. وقد دلت النتائج على تمتع المقياس بمعامل ثبات 
المعرفةال  لمج القرار   (0.99)  ،ادارة  اتخاذ  )  لمجال  جدول  في  يمكن 11.3الموضح  الثبات  فمعامل   )

 . م(1989)سمارة وآخروون، فأكثر  0.75الوثوق به إذا كان  

ــق  ــح مـــن ملحـ ــم  يتضـ ــن )( 10)رقـ ــت مـ ــتبانة تراوحـ ( 99 -90أن معـــاملات الثبـــات علـــى مجـــالات الاسـ
 ( وجميعها معاملات ثبات جيدة تفي بأغراض الدراسة.93الكلي للمقياس إلى )ووصل الثبات 

 متغيرات الدراسة  4.3

 المتغيرات المستقلة: وتضم الآتي: .1

 نثى(.أ)ذكر،  الجنس .أ

 المؤهل العلمي )بكالوريوس، ماجستير فأعلى(. .ب 
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 التخصص )علوم إنسانية، علوم طبيعية(. .ج

 سنة(. 10أكثر من  11سنوات،  10-6، سنوات  5-1عدد سنوات الخبرة في التدريس ) . د 

 المديرية )الخليل، شمال الخليل، جنوب الحليل، يطا(  .ه

المتغير التابع: )إدارة المعرفة، اتخاذ القرار( ويتمثلا في استجابة أفراد عينـة الدراسـة علـى أداة الدراسـة  .2
 ستبانة(، أي درجة موافقة معلمي المدارس على فقرات الأداة ومحاورها.)الا

 إجراءات تنفيذ الدراسة  5.3

بعد إعداد الاستبانة، والتأكد من صدقها وثباتها وصلاحيتها لقياس ما وضعت لأجله، وتعديلها وإخراجها  
 في صورتها النهائية، قامت الباحثة بعمل ما يأتي لتطبيق الاستبانة: 

مديريات   .1 إلى  موجه  دورا  في  الجامعة  فرع  مدير  من  خطاب  على  الباحثة  لتسهيل    ة؛التربيحصلت 
 مهمة الباحثة في توزيع الاستبانة. 

مد  .2 قبل  من  الموافقة  يطا(؛    يري أخذ  الخليل،  جنوب  الخليل،  الخليل،  )شمال  مديريات  في  التربية 
(، وملحق  7(، وملحق رقم )6(، وملحق رقم )5ملحق رقم )  لتطبيق أداة الدراسة في المدارس التابعة لها،

 (.8رقم )
 معها.توزيع استبانة الدراسة وج .3
الحاسوب، .4 إلى  البيانات  الاجتماعية    إدخال  للعلوم  الإحصائية  الرزمة  باستخدام  إحصائيا  ومعالجتها 
(SPSS .) 
 الوصول إلى النتائج ومناقشتها. .5
 تقديم التوصيات والمقترحات. .6
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 الإحصائية  المعالجة 6.3

حثة أن بعضها  وجدت البا  بعد جمع الاستبانات من أفراد عينة الدراسة، تم استبعاد بعض الاستبانات التي
وذلك بسبب: عدم الإجابة عن إحدى الفقرات، أو أن المبحوث   ؛وغير صالح للدراسة  اً يمكن أن يكون تالف

 لم يتطرق للمعلومات الشخصية )متغيرات الدراسة( في بداية الاستبانة/ أو تم تعبئتها بشكل خاطئ.

الصالحة الاستبانات غير  استبعاد  بلغ عدده  وبعد  )والتي  استبانة،66ا  الصالحة    (  الاستبانات  بلغ عدد 
( في إجراء المعالجة SPSS( استبانة، تم توظيف برنامج الحزمة الإحصائية )492للتحليل الإحصائي )

 الإحصائية للبيانات، بغرض الإجابة عن أسئلة البحث من خلال الأساليب التالية: 

 الأداة.  لاستخراج ثبات  Cronbach's alphaألفا -معامل كرونباخ  .1
بيرسون    .2 ارتباط  الداخلي    Pearson Correlation Coefficientمعامل  الاتساق  صدق  لإيجاد 

 لفقرات الاستبانة، وكذلك لإيجاد العلاقة بين إدارة المعرفة واتخاذ القرار.
التخصص،   ،التكرارات  .3 الاجتماعي،  )النوع  لمتغيراتها  وفقًا  الدراسة  عينة  لوصف  المئوية  والنسب 

 لعلمي، الخبرة، المديرية، المستوى المدرسي(.المؤهل ا
4. ( المستقلة  للعينات  "ت"  واختبار  الحسابية   T-test  (Independent Samples Tالمتوسطات 

 .فرضيات الدراسة( للإجابة عن one way ANOVAيل التباين الأحادي )لواختبار تحللأسئلة 
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 الفصل الرابع 
 ـــ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  ــــ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  ــــ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  ــــ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  ــــ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  ـ

 عرض النتائج  

 

 تمهيد  1.4

واقع إدارة المعرفة يتناول هذا الفصل تحليل نتائج الدراسة وتفسيرها، وما أسفرت عنها الدراسة حول  
 . وجهة نظر المعلمينمن صنع القرار تها بقوعلا  ،الحكومية في محافظة الخليل لدى مديري المدارس

عر  الفصل  هذا  من  ل  وتحليلاً   ضاً ويتضمن  باستخدام عدد  وذلك  الدراسة،  تساؤلات  للإجابة على  لبيانات 
الأساليب الإحصائية لتحقيق أهداف الدراسة؛ حيث قامت الباحثة بتفريغ إجابات أفراد العينة وجرى ترميزها  

ال ث م  تمت معالجة  للحاسوب، ومِن  البيانات  الرزمة  وإدخال  برنامج  بالطريقة الإحصائية باستخدام  بيانات 
 (. SPSS)والذي ي رمز له اختصارًا بالرمز  ،الإحصائية للعلوم الاجتماعية

في   ثلاثي  مقياس  استخدام  تم  حيث  الأرقام،  حدود  على  الدراسة  نتائج  تفسير  في  الباحثة  اعتمدت  لقد 
 :(1.4)الإجابة على فقرات الاستبانة، كما هو واضح في جدول 

 . ( الحدود الدنيا والعليا للمقياس1.4جدول )

 الوسط الحسابي  درجة الموافقة 
 فأقل 2.33 منخفضة 
 3.67إلى   2.34من  متوسطة 

 فأعلى  3.68من  عالية 
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 نتائج الدراسة  2.4

التعرف   الدراسة  هدفت  المدارس  إلى حيث  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  محافظة    واقع  في  الحكومية 
الإجابة  تها باتخاذ القرارات من وجهة نظر المعلمينقالخليل وعلا لتحقيق هدفها من خلال  ، وتسعى 

 :  لآتي عن السؤال الرئيس ا 

الح المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  وعلاما  الخليل  محافظة  في  من  قكومية  القرارات  باتخاذ  تها 
 :تيةعن الأسئلة الفرعية الآجابة جابة عن السؤال الرئيس سيتم الإوجهة نظر المعلمين، وللإ

: ما واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر  السؤال الأول
 المعلمين؟ 

فراد عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية أ: هل تختلف تقديرات  السؤال الثاني
 (؟ ، المديريةسنوات الخبرة التخصص، نس، المؤهل العلمي،الج)في محافظة الخليل باختلاف 

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر    صنع القرار: ما درجة  السؤال الثالث
 المعلمين؟ 

القرار لدى مديري المدارس الحكومية   صنععينة الدراسة لدرجة  أفراد  : هل تختلف تقديرات  السؤال الرابع
 (؟ ، المديريةالجنس، المؤهل العلمي، التخصص، سنوات الخبرة)الخليل باختلاف  في محافظة

الخامس و السؤال  المعرفة  إدارة  لواقع  الدراسة  عينة  أفراد  تقديرات  بين  ارتباطية  علاقة  توجد  هل   صنع: 
 ؟ قرار لدى مديري المدارس الحكوميةال

الأول  1.2.4 السؤال  نصه  إجابة  المعر   :والذي  إدارة  واقع  في  ما  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  فة 
 محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين؟ 

فراد عينة الدراسة أإيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات  تم    ،وللإجابة عن السؤال
 لمجالات إدارة المعرفة.
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( رقم  ال2.4جدول  لفقرات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  )إدارة (  الأول:  الرئيس  مجال 
 . المعرفة(

الوسط  المحور الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الترتيب  الموافقة 

 1 متوسطة  0.89 3.60 المجال الفرعي الثالث: تخزين المعرفة 3

 2 متوسطة  0.81 3.52 المجال الفرعي الرابع: توزيع المعرفة  4

 4 متوسطة  0.85 3.48 فة المجال الفرعي الثاني: توليد المعر  2

 3 متوسطة  0.83 3.48 المجال الفرعي الأول: تشخيص المعرفة  1

 5 متوسطة  0.77 3.42 المجال الفرعي الخامس: تطبيق المعرفة  5

 ـــــ ــــــــ ــــــــــ متوسطة  0.76 3.49 الكلي

( رقم  الجدول  الخاصة  2.4يبين  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  عينة  (  أفراد  استجابات 
المعرفة، إدارة  لمجالات  )  الدراسة  هي  الكلية  الدرجة  أن  )3.49فيلاحظ  المعياري  والانحراف   )0.76  )

حسابي   متوسط  أعلى  على  المعرفة"  "تخزين  الثالث  الفرعي  المجال  حصل  فقد  متوسطة،  موافقة  بدرجة 
(، ثم يليه  3.52لمعرفة" بمتوسط حسابي )( بدرجة موافقة متوسطة، ثم يليه المجال الرابع "توزيع ا3.60)

(، ثم  3.48المجالان: المجال الثاني "توليد المعرفة"، والمجال الأول "تشخيص المعرفة" بمتوسط حسابي )
 (.3.42يليهما المجال الخامس "تطبيق المعرفة" بأدنى متوسط حسابي ) 

 المجال الفرعي الأول: تشخيص المعرفة 

المتوسط بحساب  الباحثة  الحسابيةقامت  الدراسة   ،ات  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية   والانحرافات 
 تشخيص المعرفة.على فقرات الاستبانة التي تعبر عن 
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الفرعي الأول: )تشخيص 3.4جدول رقم ) المجال  لفقرات  المعيارية  الحسابية والانحرافات  المتوسطات   )
 المعرفة( 

 المحور  الرقم 
الوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 الترتيب درجة الموافقة ي المعيار 

 1 عالية 1.04 3.79 . يراقب سير العمل في المدرسة بشكل مستمر 7

بالمستجدات   4 المعلمين  إعـلام  علـى  يواظب 
 0.97 3.52  .المعرفية

 2 متوسطة 

الآراء 5 لاستقبال  آليات  من   ،يعتمد  والمقترحـات 
 . المعلمين

 3 متوسطة  0.98 3.51

 4 متوسطة  1.03 3.49 . ن من اكتشاف المعرفةيمتلك الأدوات التي تمك 3

 5 متوسطة  0.92 3.46   .يوجد لديه إلمام بأهمية إدارة المعرفة وممارساتها 6

بممتلكات   2 خاصة  سجلات  لامتلاك  يسعى 
 .المدرسة المعرفية

 6 متوسطة  1.12 3.44

الموجـودة 1 المعرفة  بين  الفجوة  والمعرفة    ،يحدد 
 7 متوسطة  1.21 3.13 .المرغوب فيها في المدرسة

 ـــــــــــ ــــ متوسطة  0.83 3.48 الدرجة الكلية 

الجدول رقم ) الحسابية3.4يبين  المتوسطات  أفراد عينة    ،(  الخاصة بدرجة موافقة  المعيارية  والانحرافات 
المتوسطات  تراوحت  وقد  المعرفة(،  )تشخيص  الأول  الفرعي  بالمجال  المتعلقة  الفقرات  حول  الدراسة 

)الحس من  إلى 3.13ابية  الحسابي  3.79)  (  المتوسط  بينما  عالية،  الى  متوسطة  من  موافقة  وبدرجة   )
 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.83( والانحراف المعياري لها )3.48للدرجة الكلية )

يراقب سير العمل    ( "7كما وتشير النتائج أن جميع الفقرات جاءت بدرجة متوسطة باستثناء الفقرة رقم ) 
( 7الفقرة رقم ) فقد حصلت  ( وبدرجة موافقة عالية،  3.79متوسط حسابي ) "،  درسة بشكل مستمرفي الم
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( بدرجة عالية.  تليها  3.79"يراقب سير العمل في المدرسة بشكل مستمر" على أكبر متوسط حسابي )
( ثم تليها فقرة  3.52ة" بمتوسط حسابي )( "يواظب علـى إعـلام المعلمين بالمستجدات المعرفي4فقرة رقم )

(، ثم تليها فقرة  3.51(" يعتمد آليات لاستقبال الآراء والمقترحـات من المعلمين " بمتوسط حسابي ) 5رقم )
(، ثم تليها فقرة رقم  3.49(، "يمتلك الأدوات التي تمكن من اكتشاف المعرفة " بمتوسط حسابي ) 3رقم )

بأهمية6) إلمام  لديه  "يوجد   ،)  ( حسابي  بمتوسط   " وممارساتها  المعرفة  رقم  3.46إدارة  فقرة  تليها  ثم   ،)
(، ثم جاءت 3.44(، "يسعى لامتلاك سجلات خاصة بممتلكات المدرسة المعرفية " بمتوسط حسابي )2)

والمعرفة المرغوب فيها في المدرسة" في أدنى متوسط    ،( "يحدد الفجوة بين المعرفة الموجـودة1الفقرة رقم )
 (. 3.13بي بمقدار )حسا

 

 المجال الفرعي الثاني: توليد المعرفة 

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  المعيارية  ،قامت  الدراسة  ،والانحرافات  عينة  أفراد   لاستجابات 
 : توليد المعرفة.على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

 

  قرات المجال الفرعي الثاني: توليد لف  والانحرافات المعيارية ،( المتوسطات الحسابية4.4جدول رقم )

 المعرفة 

 المحور الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

الخدمية   5 المدني  المجتمع  مؤسسات  مع  يتعاون 
 .نتاجيةوالإ

 عالية  0.94 3.79
1 
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 2 متوسطة  1.03 3.62 . يدعم الأفكار الإبداعية للعـاملين فـي المدرسة 6

الوثائقيعت  2 على  الوارد    ،مد  المدرسة  إ والبريد  لى 
 . لتوليد المعرفة

 متوسطة  1.17 3.50
3 

التي   1 يعتمد على المعرفة المتخصصة في المديرية 
 . تنتمي لها المدرسة

 متوسطة  1.01 3.44
4 

المدرسة   3 في  المتوافرة  المعرفة  تحديث  على  يعمل 
 .باستمرار

 متوسطة  1.05 3.43
5 

الع 4 جميع  الأفكار  يتابع  بتطبيق  المرتبطة  مليات 
 . المعرفية الجديدة

 متوسطة  0.93 3.41
6 

التجـارب  7 مـن  للإفادة  المعلمين  تمكين  على  يعمل 
 .والخبرات المتراكمة لديهم

 متوسطة  1.14 3.35
7 

في   8 العاملين  لتطوير معارف  التدريبية  البرامج  يقيم 
 . المدرسة

 متوسطة  1.18 3.27
8 

 ـــــــــــ ــــ متوسطة  0.85 3.48 الكلي 

( رقم  الجدول  عينة  4.4يبين  أفراد  موافقة  بدرجة  الخاصة  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات   )
الدراسة حول الفقرات المتعلقة بالمجال الفرعي الثاني )توليد المعرفة(، وقد تراوحت المتوسطات الحسابية  

وسطة الى عالية، بينما المتوسط الحسابي للدرجة الكلية ( وبدرجة موافقة من مت3.79)  ( إلى3.27من )
 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.85( والانحراف المعياري لها )3.48)

متوسطة بدرجة  جاءت  الفقرات  جميع  أن  إلى  النتائج  تشير  )  ،وكما  رقم  الفقرة  "5باستثناء  مع  (  يتعاون 
والإ الخدمية  المدني  المجتمع  ب  نتاجيةمؤسسات  حس"،  )متوسط  عالية،  3.79ابي  موافقة  وبدرجة  فقد ( 

رقم  حصلت   "5)الفقرة  والإ(  الخدمية  المدني  المجتمع  مؤسسات  مع  متوسط  "  نتاجيةيتعاون  أكبر  على 
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( "يدعم الأفكار الإبداعية للعـاملين فـي المدرسة " بمتوسط  6( بدرجة عالية. تليها فقرة رقم )3.79حسابي ) 
( " يعتمد على الوثائق والبريد الوارد الى المدرسة لتوليد المعرفة "  2( ثم تليها فقرة رقم )3.62حسابي )

( حسابي  )3.50بمتوسط  رقم  فقرة  تليها  ثم  التي  1(،  المديرية  في  المتخصصة  المعرفة  على  "يعتمد   ،)
(، "يعمل على تحديث المعرفة المتوافرة 3(، ثم تليها فقرة رقم )3.44تنتمي لها المدرسة" بمتوسط حسابي ) 

(، "يتابع جميع العمليات المرتبطة  4(، ثم تليها فقرة رقم ) 3.43المدرسة باستمرار" بمتوسط حسابي )في  
( "يعمل على تمكين  7(، ثم تليها الفقرة رقم ) 3.41بتطبيق الأفكار المعرفية الجديدة " بمتوسط حسابي )

( 8(، ثم تأتي الفقرة رقم )3.35)المعلمين للإفادة مـن التجـارب والخبرات المتراكمة لديهم" بمتوسط حسابي 
 (. 3.27"يقيم البرامج التدريبية لتطوير معارف العاملين في المدرسة" في أدنى متوسط حسابي بمقدار )

 

 المجال الفرعي الثالث: تخزين المعرفة  

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  المعيارية  ،قامت  الدراسة  ،والانحرافات  عينة  أفراد   لاستجابات 
 ."تخزين المعرفة"  فقرات الاستبانة التي تعبر عن على

 

( رقم  الحسابية5.4جدول  المتوسطات  المعيارية  ،(  تخزين    ،والانحرافات  الثالث:  الفرعي  المجال  لفقرات 

 المعرفة 

 المحور الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

 1 عالية  0.95 3.71   .اريوثق المعرفة التي يحصل عليها باستمر  4

 1 عالية  0.98 3.71يدون الآراء والتجارب التي يقوم بها الخبراء   5
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 . في المدرسة

بها  7 مرت  التي  والخبرات  الإنجازات  يوثق 
 . المدرسة خلال مسيرتها العلمية

 3 متوسطة  1.07 3.65

 4 متوسطة  1.14 3.64 .يشجع المعلمين لخزن المعرفة 3

الج 6 العمـل  فـي  يشجع  العمـل  وورش  مـاعي 
 . المدرسة

 4 متوسطة  1.06 3.64

المعرفة   1 لحفـظ  والتـدريب  الحوار  يعتمد على 
 . في المدرسة

 6 متوسطة  1.06 3.49

لتخزن  2 المعلومات  تكنولوجيا  يستخدم 
 . المعارف في المدرسة

 7 متوسطة  1.22 3.37

 لألألألألألألألألألألألألألألأ  متوسطة  0.89 3.60 الكلي

 

الخاصة بدرجة موافقة أفراد عينة    ،والانحرافات المعيارية  ،( المتوسطات الحسابية5.4م ) يبين الجدول رق

الدراسة حول الفقرات المتعلقة بالمجال الفرعي الثالث )تخزين المعرفة(، وقد تراوحت المتوسطات الحسابية  

ي للدرجة الكلية لى عالية، بينما المتوسط الحسابإ( وبدرجة موافقة من متوسطة  3.71)  ( إلى3.37من )

 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.89( والانحراف المعياري لها )3.60)

متوسطة بدرجة  جاءت  الفقرات  أن جميع  إلى  النتائج  تشير  )  ،وكما  رقم  الفقرتين  و) 4باستثناء  فقد  5(   )

رار "   ( "يوثق المعرفة التي يحصل عليها باستم4الفقرة رقم )فقد تساوت  :  حصلتا على درجة موافقة عالية

(،  3.71( "يدون الآراء والتجارب التي يقوم بها الخبراء في المدرسة" في المتوسط الحسابي )5مع الفقرة )
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"بمتوسط  7تليهما فقرة رقم )  العلمية  المدرسة خلال مسيرتها  بها  التي مرت  "يوثق الإنجازات والخبرات   )

( " يشجع 6علمين لخزن المعرفة " والفقرة )( "يشجع الم3( ثم تليها الفقرتان: الفقرة رقم )3.65حسابي )

(، ثم تليهما الفقرة رقم  3.64العمـل الجمـاعي وورش العمـل فـي المدرسة" وقد تساوتا بالمتوسط الحسابي )

(، ثم تأتي الفقرة  3.49(، " يعتمد على الحوار والتـدريب لحفـظ المعرفة في المدرسة " بمتوسط حسابي ) 1)

وجيا المعلومات لتخزن المعارف في المدرسة"  في أدنى مستوى القائمة بمتوسط  ( "يستخدم تكنول2رقم )

 (.3.37حسابي ) 

 

 المجال الفرعي الرابع: توزيع المعرفة 

الدراسة  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  بحساب  الباحثة   قامت 

 ة.توزيع المعرف على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

 

 

( رقم  الحسابية6.4جدول  المتوسطات  لفقرات   ،(  المعيارية  توزيع    والانحرافات  الرابع:  الفرعي  المجال 
 المعرفة 

 المحور  الرقم 
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة  
 الموافقة 

 الترتيب

 1 متوسطة  1.10 3.64 . يشارك في حلقات المعرفة في المدرسة 4

التغير  8 عن  المعلمين  التي  يعلم  والتعديلات   2 متوسطة  0.95 3.63ات 
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 .تدخلها الوزارة على المعرفة

التي   2 المعرفة  قواعد  إلى  الوصول  إجراءات  يسهل 
 . تمتلكها المدرسة

3.58 0.94 
 3 متوسطة 

 4 متوسطة  0.98 3.54 . يشارك في جميع الأعمال التي تتم في المدرسة 6

 5 متوسطة  1.00 3.52 مينعمال والمهام بين للمعليعمل على تدوير الأ  7

على  1 المعرفة  لتوزيع  تكنولوجية  تسهيلات  يستخدم 
 . العاملين في المدرسة

3.50 1.11 
 6 متوسطة 

لإيصـال   3 الرسـمية  غير  الاتصالات  على  يعتمد 
 . المعرفة

3.44 1.09 
 7 متوسطة 

الـذين   5 للأفـراد  والمعنويـة  المادية  الحوافز  يقدم 
 . متميزة في المدرسة يشاركون في تنفيذ مشاريع 

 متوسطة  1.09 3.27
8 

 ـــــــــــــــ متوسطة  0.81 3.52 الكلي 

الجدول رقم ) الحسابية6.4تظهر من  المتوسطات  أفراد   ،(  بدرجة موافقة  الخاصة  المعيارية  والانحرافات 

تراوحت  وقد  المعرفة(،  )توزيع  الرابع  الفرعي  بالمجال  المتعلقة  الفقرات  حول  الدراسة  المتوسطات   عينة 

( وكلها جاءت بدرجة موافقة متوسطة، بينما المتوسط الحسابي للدرجة 3.64)   ( إلى3.27الحسابية من )

 ( وبدرجة موافقة متوسطة أيضا.0.81( والانحراف المعياري لها )3.52الكلية )

يشارك في  ( "  4الفقرة رقم )فقد حصلت    وكما تشير النتائج إلى أن جميع الفقرات جاءت بدرجة متوسطة،

( " يعلم المعلمين  8(.  تليها فقرة رقم )3.64حلقات المعرفة في المدرسة " على أكبر متوسط حسابي )

  ( ثم تليها فقرة رقم 3.63عن التغيرات والتعديلات التي تدخلها الوزارة على المعرفة " بمتوسط حسابي ) 
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(، ثم تليها  3.58سة" بمتوسط حسابي )( يسهل إجراءات الوصول إلى قواعد المعرفة التي تمتلكها المدر 2)

(، ثم تليها فقرة  3.54(، "يشارك في جميع الأعمال التي تتم في المدرسة" بمتوسط حسابي )6فقرة رقم )

(، ثم تليها فقرة رقم  3.52عمال والمهام بين للمعلمين" بمتوسط حسابي ) (، "يعمل على تدوير الأ7رقم )

(،  3.50يع المعرفة على العاملين في المدرسة " بمتوسط حسابي )(، "يستخدم تسهيلات تكنولوجية لتوز 1)

(،  3.44( "يعتمد على الاتصالات غير الرسـمية لإيصـال المعرفة" بمتوسط حسابي )3ثم تليها الفقرة رقم )

  ( "يقدم الحوافز المادية والمعنويـة للأفـراد الـذين يشاركون في تنفيذ مشاريع متميزة 5ثم جاءت الفقرة رقم )

 (.3.27في المدرسة " في أدنى متوسط حسابي بمقدار )

 المجال الفرعي الخامس: تطبيق المعرفة 

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  الدراسة   ،قامت  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية   والانحرافات 
 تطبيق المعرفة. على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

 

الحسابي7.4جدول رقم ) المتوسطات  الخامس: تطبيق    ،ة(  الفرعي  المجال  لفقرات  المعيارية  والانحرافات 

 المعرفة 

 المحور  الرقم 
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة  
 الموافقة 

 الترتيب

اللازمة   1 الحرية  المدرسة  في  المعلمين  يمنح 
 . لتطبيق المعرفة

 متوسطة  0.93 3.53
1 

وخارج   5 المدرسة  في  المعرفة  سوار  أيستخدم 
 .لمدرسةا

 متوسطة  0.84 3.50
2 
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لحل   7 الكافية  السـلطة  فيهـا  العـاملين  يفوض 
 . المشكلات التي تعترضهم في العمل

 متوسطة  1.06 3.49
3 

 4 متوسطة  0.94 3.47 . وضع خطة استراتيجية لتطبيق إدارة المعرفة 4

 5 متوسطة  1.03 3.42 . يساعد المعلمين في تطبيق معارفهم 2

 6 متوسطة  0.98 3.36 .عرفة العلمية في المدرسةيستفيد من الم 3

يمتلك نظاماً رسمياً يعمل علـى إعـادة صياغة   6
إدارة   تنفيذ  تعيق  التي  والأنظمة  القواعد 

 . المعرفة
 متوسطة  0.91 3.35

7 

علـى   8 تحتـوي  إلكترونيـة  مكتبة  للمدرسة  يوفر 
 . قواعد المعرفة والمعلومات

 متوسطة  1.14 3.20
8 

 ـــــــــــــــ متوسطة  0.77 3.42 الكلي 

( رقم  الجدول  عينة  7.4يبين  أفراد  موافقة  بدرجة  الخاصة  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات   )
المتوسطات   تراوحت  وقد  المعرفة(،  )تطبيق  الخامس  الفرعي  بالمجال  المتعلقة  الفقرات  حول  الدراسة 

( من  إلى 3.20الحسابية  مواف3.53)  (  وبدرجة  الكلية  (  للدرجة  الحسابي  المتوسط  بينما  متوسطة،  قة 
 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.77( والانحراف المعياري لها )3.43)

متوسطة، بدرجة  جاءت  الفقرات  جميع  أن  إلى  النتائج  تشير  حصلت    وكما  )فقد  رقم  "يمنح  1الفقرة   )
(. تليها فقرة رقم  3.53سط حسابي )المعلمين في المدرسة الحرية اللازمة لتطبيق المعرفة" على أكبر متو 

(  7(، ثم تليها فقرة رقم )3.50سوار المدرسة" بمتوسط حسابي ) أ( "يستخدم المعرفة في المدرسة وخارج 5)
حسابي   بمتوسط  العمل"  في  تعترضهم  التي  المشكلات  لحل  الكافية  السـلطة  فيهـا  العـاملين  "يفوض 

(، 3.47راتيجية لتطبيق إدارة المعرفة" بمتوسط حسابي ) (" وضع خطة است4(، ثم تليها فقرة رقم )3.49)
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(، ثم تليها فقرة رقم  3.42( " يساعد المعلمين في تطبيق معارفهم" بمتوسط حسابي ) 2ثم تليها فقرة رقم )
(، "يمتلك  6(، ثم تليها فقرة رقم ) 3.36( "يستفيد من المعرفة العلمية في المدرسة" بمتوسط حسابي ) 3)

عمل علـى إعـادة صياغة القواعد و الأنظمة التي تعيق تنفيذ إدارة المعرفة" بمتوسط حسابي  نظاماً رسمياً ي
(3.35( رقم  الفقرة  جاءت  ثم  المعرفة 8(،  قواعد  علـى  تحتـوي  إلكترونيـة  مكتبة  للمدرسة  "يوفر   )

 (.20والمعلومات" في أدنى متوسط حسابي ) 

  تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى: هل تختلف  والذي نصه  إجابة السؤال الثاني  2.2.4
باختلاف   الخليل  محافظة  في  الحكومية  المدارس  الخبرة)مديري  سنوات  العلمي،  المؤهل  ، الجنس، 

 (؟ التخصص، المديرية

 : تيةتم اختبار الفرضيات الآ وللإجابة عن السؤال الثاني  

د ابين تقديرات أفر ≥ α) 0.05عند مستوى الدلالة ) : "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  ولىالفرضية الأ 
 عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير الجنس".

د  ابين تقديرات أفر ≥ α) 0.05: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية الثانية
 ى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي".عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لد 

د ابين تقديرات أفر ≥ α) 0.05"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  الفرضية الثالثة
 عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير التخصص".

د  ابين تقديرات أفر ≥ α) 0.05وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): "لا توجد فر الفرضية الرابعة
 عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير سنوات الخبرة". 

تقديرات  ≥ α) 0.05: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )خامسةالفرضية ال بين 
 ".المديرية لحكومية تعزى لمتغيردراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس اد عينة الاأفر 
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 نتائج الفرضية الأولى:  1.2.2.4

( الدلالة  مستوى  عند  دلالة إحصائية  ذات  فروق  توجد  تقديرات  ≥ α) 0.05"لا  الدراسة    أفراد بين  عينة 
 الجنس". لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير 

وحساب "ت" للعينات المستقلة    ،والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابيةتم إيجاد    ولاختبار الفرضية
(Independent Samples T Test  )  الدراسة عينة  أفراد  لدى لاستجابات  المعرفة  إدارة  واقع  لدرجة 

 (:8.4جدول ) ، كما فيمديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الجنس

( نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع إدارة المعرفة لدى .أ8.4جدول )
 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الجنس 

 العدد  الجنس المجال
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف 
 المعياري 

"ت"  قيمة  
 مستوى 
 الدلالة

فرعي المجال ال
: تشخيص  الأول

 المعرفة 

 0.82 3.43 211 ذكر
-1.14  0.25 

 0.83 3.51 281 أنثى 

المجال الفرع  
توليد الثاني:  

 المعرفة 

 0.84 3.43 211 ذكر
-0.94  0.86 3.51 281 أنثى  0.35 

 

لمعرفة لدى ( نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع إدارة اب .8.4جدول )
 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الجنس 

المجال الفرعي 
تخزين  الثالث: 

 المعرفة 

 0.86 3.61 211 ذكر
0.14 0.89 

 0.91 3.60 281 أنثى 
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المجال الفرعي 
توزيع  الرابع: 

 المعرفة 

 0.80 3.52 211 ذكر
0.16 0.87 

 0.83 3.51 281 أنثى 

رعي المجال الف
تطبيق  الخامس: 

 المعرفة 

 0.76 3.39 211 ذكر
-0.75  0.46 

نثى أ  281 3.44 0.78 

 0.74 3.47 211 ذكر الدرجة الكلية
-0.54  0.59 

نثى أ  281 3.51 0.78 

 

( أي أنه  0.59( وبمستوى الدلالة )0.54-أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )  (8.4)يتبين من خلال الجدول  
وا توجد فروق في  لمتغير  لا  تعزى  الخليل  الحكومية في محافظة  المدارس  لدى مديري  المعرفة  إدارة  قع 

 الجنس، وكذلك للمجالات الفرعية. وبذلك تم قبول الفرضية الأولى. 
 نتائج الفرضية الثانية المؤهل العلمي:   2.2.2.4

عينة الدراسة لواقع   أفراد بين تقديرات  ≥ α) 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 
 إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي. 

وحساب "ت" للعينات المستقلة    ،والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابيةيجاد  إتم    ولاختبار الفرضية
(Independent Samples T Test  )  الدراسة  ألاستجابات عينة  إدار فراد  واقع  لدى لدرجة  المعرفة  ة 

 (:9.4، كما في جدول )مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي

( نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع إدارة المعرفة لدى مديري 9.4جدول )
 لعلميالمدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل ا

 المجال 
المؤهل  
 العلمي 

 العدد 
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

 "ت"  قيمة
 مستوى 
 الدلالة 

 0.10 1.62- 0.83 3.46 443 بكالوريوسالمجال الفرعي الأول:  
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ماجستير   تشخيص المعرفة
 فأعلى

49 3.66 0.77 

المجال الفرع الثاني: توليد  
 المعرفة

 0.85 3.46 443 بكالوريوس
ماجستير   0.15 1.44-

 فأعلى
49 3.64 0.82 

المجال الفرعي الثالث: تخزين  
 المعرفة

 0.89 3.58 443 بكالوريوس
ماجستير   0.06 1.89-

 فأعلى
49 3.83 0.83 

المجال الفرعي الرابع: توزيع  
 المعرفة

 0.82 3.49 443 بكالوريوس
ماجستير   0.07 1.83-

 فأعلى
49 3.72 0.75 

مجال الفرعي الخامس:  ال
 تطبيق المعرفة 

 0.77 3.40 443 بكالوريوس
ماجستير   0.14 1.47-

 0.76 3.57 49 فأعلى

 الدرجة الكلية 
 0.76 3.47 443 بكالوريوس

ماجستير   0.07 1.80-
 فأعلى

49 3.68 0.71 

( أي أنه  0.07لة )( وبمستوى الدلا1.80-أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )  (9.4)يتبين من خلال الجدول  
لمتغير   تعزى  الخليل  الحكومية في محافظة  المدارس  لدى مديري  المعرفة  إدارة  واقع  توجد فروق في  لا 

 المؤهل العلمي، وكذلك للمجالات الفرعية. وبذلك تم قبول الفرضية الثانية. 

 نتائج الفرضية الثالثة:  3.2.2.4

الدلا مستوى  عند  دلالة إحصائية  ذات  فروق  توجد  )"لا  تقديرات  ≥ α) 0.05لة  الدراسة    أفراد بين  عينة 
 لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير التخصص".
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وحساب "ت" للعينات المستقلة    ،والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابيةيجاد  إتم    ولاختبار الفرضية
(Independent Samples T Test  )عين أفراد  الدراسة  لاستجابات  لدى ة  المعرفة  إدارة  واقع  لدرجة 

 (: 10.4، كما في جدول )مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير التخصص 

( نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع إدارة المعرفة لدى .أ10.4جدول )
 . ل تعزى لمتغير التخصص مديري المدارس الحكومية في محافظة الخلي

 العدد  الجنس المجال
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف 
 المعياري 

  قيمة
 "ت"

 مستوى 
 الدلالة

الأول الفرعي  تشخيص  المجال   :
 المعرفة 

 0.81 3.51 121 علوم طبيعية 
1.78 0.08 

 0.87 3.36 371 علوم إنسانية 

 توليد المعرفةالمجال الفرع الثاني: 
 0.84 3.52 121 علوم طبيعية 

2.06 0.04 
 0.87 3.34 371 علوم إنسانية 

الثالث:   الفرعي  تخزين  المجال 
 المعرفة 

 0.89 3.65 121 علوم طبيعية 
2.02 0.04 

 0.86 3.46 371 علوم إنسانية 

( نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع إدارة المعرفة لدى  .ب10.4جدول )
 . ري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير التخصص مدي

 توزيع المعرفة المجال الفرعي الرابع:  
 0.82 3.54 121 علوم طبيعية 

1.10 0.27 
 0.79 3.45 371 علوم إنسانية 

تطبيق  المجال الفرعي الخامس: 
 المعرفة 

 0.78 3.42 121 علوم طبيعية 
0.47 0.64 

 0.75 3.39 371 علوم إنسانية 
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 الدرجة الكلية
 0.76 3.53 121 علوم طبيعية 

1.62 0.11 
 0.75 3.40 121 علوم طبيعية 

 

نه  أ( أي  0.11( وبمستوى الدلالة )1.62أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )  (10.4)يتبين من خلال الجدول  
ا الحكومية في محافظة  المدارس  لدى مديري  المعرفة  إدارة  واقع  توجد فروق في  لمتغير  لا  تعزى  لخليل 

)تشخيص   الأول  الفرعية  للمجالات  وكذلك  الكلية،  الدرجة  على  )توزيع  التخصص  والرابع  المعرفة(، 
والمجالات   المعرفة(، والخامس )تطبيق المعرفة(. وبذلك تم قبول الفرضية الأولى بما يتعلق بالدرجة الكلية

 .الثلاث )تشخيص المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة(

نه توجد فروق في  أ( أي  0.04" للمجال الفرعي الثاني )توليد المعرفة( وبمستوى دلالة ) 2.06بينما قيمة " 
الخليل محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  تعزى   ،واقع  المعرفة  بتوليد  يتعلق  بما 

 لمتغير التخصص ولصالح تخصص العلوم الطبيعية. 

نه توجد فروق أ( أي  0.04مجال الفرعي الثالث )تخزين المعرفة( وبمستوى دلالة )" لل2.02كما أن قيمة "
بما يتعلق بتوزيع المعرفة تعزى    ،في واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل

 لمتغير التخصص ولصالح تخصص العلوم الطبيعية. 

 

 : نتائج الفرضية الرابعة  4.2.2.4

عينة الدراسة لواقع   أفراد بين تقديرات  ≥ α) 0.05وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) لا توجد فر 

 إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.
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فراد عينة الدراسة  ألاستجابات    ،والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابيةيجاد  إتم    ولاختبار الفرضية

الخليل    لدرجة الحكومية في محافظة  المدارس  لدى مديري  المعرفة  إدارة  لمتغير  واقع  دد سنوات عتعزى 

 (:11.4، كما في جدول )الخبرة

( مديري    المتوسطات   (.أ11.4جدول  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  لدرجة  العينة  أفراد  لاستجابة  الحسابية 
 الخبرةوات عدد سنالمدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الخبرةعدد سنوات  المجال

المجال الفرعي الأول: 
 تشخيص المعرفة 

 0.81 3.33 87 من خمس سنوات قل أ

 0.85 3.50 106 ( سنوات 10-5من )

 0.82 3.51 299 ( سنوات 10أكثر من )

 0.83 3.48 492 الكلي

ي:  المجال الفرع الثان
 توليد المعرفة

 0.87 3.31 87 من خمس سنوات قل أ

 0.89 3.49 106 ( سنوات 10-5من )

 0.83 3.52 299 ( سنوات 10أكثر من )

 0.85 3.48 492 الكلي

( مديري    المتوسطات   .ب(11.4جدول  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  لدرجة  العينة  أفراد  لاستجابة  الحسابية 

 خليل تعزى لمتغير الخبرة المدارس الحكومية في محافظة ال

 0.90 3.52 87 قل من خمس سنوات أالمجال الفرعي الثالث: 
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 0.97 3.57 106 ( سنوات 10-5من ) تخزين المعرفة 

 0.86 3.63 299 ( سنوات 10أكثر من )

 0.89 3.60 492 الكلي

المجال الفرعي الرابع:  
 توزيع المعرفة

 0.87 3.42 87 اقل من خمس سنوات 

 0.84 3.50 106 ( سنوات 10-5من )

 0.79 3.55 299 ( سنوات 10أكثر من )

 0.81 3.52 492 الكلي

المجال الفرعي 
الخامس: تطبيق  

 المعرفة 

 0.76 3.35 87 اقل من خمس سنوات 

 0.79 3.38 106 ( سنوات 10-5من )

 0.77 3.45 299 ( سنوات 10أكثر من )

 0.77 3.42 492 الكلي

 الكليةالدرجة 

 0.78 3.38 87 ن خمس سنوات اقل م

 0.79 3.49 106 ( سنوات 10-5من )

 0.74 3.53 299 ( سنوات 10أكثر من )

 0.76 3.49 492 الكلي

( رقم  الجدول  من  مديري 11.4يلاحظ  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  درجة  في  ظاهرية  فروق  وجود   ) 
 اختبار فة دلالة الفروق تم استخدام  الخبرة، ولمعر عدد سنوات  المدارس في محافظة الخليل تعزى لمتغير  

 (:12.4) كما يظهر في الجدول رقم (one way ANOVA) التباين الأحادي
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( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لاستجابة أفراد العينة في درجة واقع إدارة المعرفة .أ12.4جدول )
 . الخبرة نوات عدد س لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير

 المجال
مصدر  
 التباين

 مجموع 
 المربعات

 درجات 
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 "قيمة "ف
 المحسوبة 

 مستوى 
 الدلالة

المجال الفرعي الأول: 
 تشخيص المعرفة 

بين  
 لمجموعات ا

2.34 2.00 1.17 1.72 
  
  

0.18 
  
  

داخل 
 المجموعات 

333.34 489.00 0.68 
 491.00 335.68 المجموع  

المجال الفرع الثاني: توليد  
 المعرفة 

بين  
 لمجموعات 

3.09 2.00 1.54 2.14 
  
  

0.12 
  
  

داخل 
 المجموعات 

353.75 489.00 0.72 
  

 491.00 356.84 المجموع

المجال الفرعي الثالث: 
 تخزين المعرفة 

بين  
 لمجموعات 

0.99 2.00 0.50 0.63 
  
  

0.53 
  
  

داخل 
 المجموعات 

386.46 489.00 0.79 
  

 491.00 387.46 المجموع
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( إدارة  ب .12.4جدول  واقع  درجة  في  العينة  أفراد  لاستجابة  الأحادي  التباين  تحميل  اختبار  نتائج   )
 . المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الخبرة

المجال الفرعي الرابع:  
 توزيع المعرفة

بين  
 موعات لمج

1.21 2.00 0.60 
0.91 

  

  

0.40 

  

  

داخل 
 المجموعات 

324.17 489.00 0.66 

  
 491.00 325.38 المجموع

المجال الفرعي الخامس:  
 تطبيق المعرفة

بين  
 لمجموعات 

0.80 2.00 0.40 
0.67 

  

  

0.51 

  

  

داخل 
 المجموعات 

293.07 489.00 0.60 

  
 491.00 293.86 المجموع

 الدرجة الكلية

بين  
 لمجموعات 

1.49 2.00 0.74 
1.28 

  

  

0.28 

  

  

داخل 
 المجموعات 

282.73 489.00 0.58 

  
 491.00 284.22 المجموع

الكلية للدرجة  "ف"  قيمة  أن  )1.28)  يلاحظ  الدلالة  ومستوى  الدلالة 0.28(  مستوى  من  أكبر  وهي   ) 
 (α ≤ 0.05)دالة    يأ فروق  توجد  لا  المدارس في    ئياً إحصاأنه  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  درجة 
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الخبرة لمتغير  تعزى  الخليل  محافظة  في  الفرعيةالحكومية  للمجالات  وكذلك  الفرضية    ، ،  قبول  تم  وبذلك 
 الرابعة. 

 امسة الفرضية الخنتائج 

( الدلالة  مستوى  عند  دلالة إحصائية  ذات  فروق  توجد  تقديرات  ≥ α) 0.05"لا  الدراسة  عينة    أفراد بين 
 ". المديرية لحكومية تعزى لمتغيرلواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس ا 

الفرضية الحسابيةإ تم    ولاختبار  المتوسطات  لاستجابات    ،يجاد  المعيارية  الدراسة  أوالانحرافات  عينة  فراد 

، كما المديريةليل تعزى لمتغير  لدرجة واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخ

 (: 13.4في جدول )

( مديري    ( .أ13.4جدول  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  لدرجة  العينة  أفراد  لاستجابة  الحسابية  المتوسطات 
 . المديريةالمدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 العدد  المديرية  المجال
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

ول: تشخيص المجال الفرعي الأ
 المعرفة 

 

 0.89 3.37 119 الخليل
 0.77 3.61 120 شمال الخليل
 0.78 3.56 163 جنوب الخليل

 0.85 3.30 90 يطا 
 0.83 3.48 492 الكلي

 
المجال الفرع الثاني: توليد  

 المعرفة 
  

 0.90 3.42 119 الخليل
 0.81 3.62 120 شمال الخليل
 0.83 3.48 163 جنوب الخليل

 0.88 3.34 90 طا ي
 0.85 3.48 492 الكلي
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المتوسطات الحسابية لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع إدارة المعرفة لدى مديري  (. ب 13.4جدول )
 . المديريةالمدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 
المجال الفرعي الثالث: تخزين  

 المعرفة 
 
  

 0.93 3.64 119 الخليل
 0.81 3.76 120 لخليلشمال ا

 0.90 3.50 163 جنوب الخليل
 0.90 3.53 90 يطا 

 0.89 3.60 492 الكلي
 
 

المجال الفرعي الرابع: توزيع 
 المعرفة 

  

 0.80 3.55 119 الخليل
 0.71 3.65 120 شمال الخليل
 0.90 3.43 163 جنوب الخليل

 0.79 3.45 90 يطا 
 0.81 3.52 492 الكلي

 
الفرعي الخامس: تطبيق   المجال

 المعرفة 

 0.78 3.35 119 الخليل
 0.67 3.59 120 شمال الخليل
 0.84 3.39 163 جنوب الخليل

 0.74 3.30 90 يطا 
 0.77 3.42 492 الكلي

  الدرجة الكلية

 0.78 3.47 119 الخليل
 0.68 3.64 120 شمال الخليل
 0.80 3.47 163 جنوب الخليل

 0.75 3.38 90 يطا 
 0.76 3.49 492 الكلي

 

( رقم  الجدول  من  مديري 13.4يلاحظ  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  درجة  في  ظاهرية  فروق  وجود   ) 
في   لمتغير  المدارس  تعزى  الخليل  استخدام  المديريةمحافظة  تم  الفروق  دلالة  ولمعرفة   تحميل اختبار  ، 

 (:14.4) كما يظهر في الجدول رقم (one way ANOVA) التباين الأحادي
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( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لاستجابة أفراد العينة في درجة واقع إدارة المعرفة .أ14.4جدول )
 . المديريةلدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 المجال
مصدر  
 التباين

 مجموع 
 المربعات

 درجات 
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 "قيمة "ف
 المحسوبة 

توى  مس
 الدلالة

الأول:  الفرعي  المجال 
 تشخيص المعرفة 

 

بين  
 0.10 3.60 2.42 3.00 7.27 لمجموعات 

داخل 
     0.67 488.00 328.41 المجموعات 

       491.00 335.68 المجموع

الثاني: توليد الم الفرع  جال 
 المعرفة 

بين  
 0.12 1.96 1.41 3.00 4.24 لمجموعات 

داخل 
     0.72 488.00 352.60 المجموعات 

      491.00 356.84 المجموع
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( إدارة  .ب 14.4جدول  واقع  درجة  في  العينة  أفراد  لاستجابة  الأحادي  التباين  تحميل  اختبار  نتائج   )
 المديرية المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 

ت الثالث:  الفرعي  خزين  المجال 
 المعرفة

بين 
 0.08 2.31 1.81 3.00 5.42 لمجموعاتا

داخل  
     0.78 488.00 382.04 المجموعات

       491.00 387.46 المجموع

المجال الفرعي الرابع: توزيع 
 المعرفة

بين 
 0.12 1.96 1.29 3.00 3.88 لمجموعاتا

داخل  
     0.66 488.00 321.49 المجموعات

       491.00 325.38 المجموع

المجال الفرعي الخامس:  
 تطبيق المعرفة

بين 
 0.03 3.06 1.81 3.00 5.42 لمجموعاتا

داخل  
     0.59 488.00 288.44 المجموعات

       491.00 293.86 المجموع

بين  الدرجة الكلية 
 0.08 2.30 1.32 3.00 3.97 لمجموعاتا

داخل  
     0.57 488.00 280.25 المجموعات

       491 484.216 مجموعال
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الكلية للدرجة  "ف"  قيمة  أن  )2.30)  يلاحظ  الدلالة  ومستوى  الدلالة 0.08(  مستوى  من  أكبر  وهي   ) 
 (α ≤ 0.05)دالة    يأ فروق  توجد  لا  المدارس   إحصائياً أنه  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  درجة  في 

  ، ، وكذلك للمجالات الفرعيةالمديرية  تغيرتعزى لم   من وجعة نظر المعلمين  الحكومية في محافظة الخليل
 .المجال الفرعي الخامس: تطبيق المعرفةباستثناء 

 

لمتغير    تبعاً من إدارة المعرفة    ،ال الفرعي الخامس: تطبيق المعرفةالمجولإجراء الاختبارات البعدية حول  
 (15.4كما في جدول ) LSDفقد استخدم اختبار  المديرية 

   البعدية للمقارنات  LSD  ( اختبار15.4جدول ) 

مستوى   الفروق في المتوسطات  متغير المديرية 
 .الدلالة

رفة 
لمع

ق ا
طبي

: ت
مس

لخا
ي ا

فرع
ل ال

مجا
 ال

 الخليل
 0.02 * -23873.- شمال الخليل
 0.67 0.04- جنوب الخليل

 0.64 0.05 يطا 

 شمال الخليل
 0.02 * 23873. الخليل

 0.03 * 19903. جنوب الخليل
 0.01 * 28889. يطا 

 جنوب الخليل
 0.67 0.04 الخليل

 0.03 * -19903.- شمال الخليل
 0.37 0.09 يطا 

 يطا 
 0.64 0.05- الخليل

 0.01 * -28889.- شمال الخليل
 0.37 0.09- جنوب الخليل

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
المجال   لمتوسطات   المديرية وفقاً رنات البعدية وجود فروق بين فئات متغير  جدول اختبار المقااليتضح من  

 تي: ، وكانت المقارنات كالآ الفرعي الخامس: تطبيق المعرفة
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مقارنة  - )  الخليلمديرية    عند  من  كل  الخليلمع  الخليل،  شمال  وجود  (يطا،  جنوب  عدم  يلاحظ   ،
نما توجد فروق دالة  بي (،يطا، و نوب الخليلجوبين كل من ) الخليلمديرية بين   فروق دالة إحصائياً 

 .شمال الخليلولصالح   شمال الخليلوبين  بينها  إحصائياً 
مقارنة - الخليل مديرية  عند  )  شمال  من  كل  الخليلمع  دالة  (يطا،  جنوب  فروق  وجود  يلاحظ   ،

 .شمال الخليل( ولصالح يطا، و جنوب الخليل)وبين كل من  شمال الخليل مديريةبين  إحصائياً 
 . همابين إحصائياً ( ، يلاحظ عدم وجود فروق دالة يطا مع ) جنوب الخليلمديرية   عند مقارنة -

 

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة    صنع ما درجة  :  والذي نصه  إجابة السؤال الثالث    3.2.4
 الخليل من وجهة نظر المعلمين؟ 

ة والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة  إيجاد المتوسطات الحسابي وللإجابة عن السؤال الثالث: تم  
 .صنع القرارالدراسة لمجالات 

 ( الحسابية16.4جدول رقم  المتوسطات  الثاني: )عملية    ،(  الرئيس  المجال  لفقرات  المعيارية  والانحرافات 
 اتخاذ القرار(

 المحور  الرقم 
الوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

 1 متوسطة 0.78 3.53 ال الفرعي الخامس: اتخاذ القرار المج 5
 2 متوسطة 0.83 3.52 المجال الفرعي الرابع: اختيار البديل المناسب  4
 3 متوسطة 0.87 3.51 المجال الفرعي الثاني: جمع البيانات والمعلومات 2
 3 متوسطة 0.84 3.51 المجال الفرعي السادس: متابعة تنفيذ القرار  6

3 
المتاحة  المجا البدائل  تحديد  الثالث:  الفرعي  ل 

 وتقويمها
 5 متوسطة 0.81 3.45

 6 متوسطة 0.90 3.41 المجال الفرعي الأول: تحديد المشكلة وتشخيصها  1
 ـــــــــــ ــــ متوسطة 0.77 3.50 الكلي 
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)يبين   رقم  الحسابية16.4الجدول  المتوسطات  أ  ،(  استجابات  الخاصة  المعيارية  عينة  والانحرافات  فراد 
لمجالات   )القرار  صنعالدراسة   هي  الكلية  الدرجة  أن  فيلاحظ   ،3.50( المعياري  والانحراف   )0.77  )

حسابي   متوسط  أعلى  على  القرار"  "اتخاذ  الخامس  الفرعي  المجال  حصل  فقد  متوسطة،  موافقة  بدرجة 
المنا3.53) البديل  اختيار   " الرابع  المجال  يليه  ثم  متوسطة،  موافقة  بدرجة  حسابي  (  بمتوسط  سب" 
تنفيذ 3.52) "متابعة  السادس  والمجال  والمعلومات"،  البيانات  "جمع  الثاني  المجال  المجالان:  يليه  ثم   ،)

 ( حسابي  بمتوسط  بمتوسط  3.51القرار"  وتقويمها"  المتاحة  البدائل  "تحديد  الثالث  المجال  يليهما  ثم   ،)
 (.3.41حسابي )  وتشخيصها" بأدنى متوسط(، ثم يليه المجال الأول "تحديد المشكلة 3.45حسابي ) 

 المجال الفرعي الأول: تحديد المشكلة وتشخيصها

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  الدراسة   ،قامت  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية   والانحرافات 
 المجال الفرعي الأول: تحديد المشكلة وتشخيصهاعلى فقرات الاستبانة التي تعبر عن 

رقم   لفقرات  .أ417.)جدول  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  تحديد  (  الأول:  الفرعي  المجال 
 المشكلة وتشخيصها 

 المحور الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

6 
المدرسة  فـي  تواجهه  التـي  المشاكل  يصنف 

 . حسب أهميتها
 1 متوسطة  0.97 3.57

4 
بصياغة نموذج    يقوم  شكل  على  المشكلة 

 . رياضـي يعبر عن العلاقة بين عناصره
 2 متوسطة  0.98 3.49

5 
يجز ئ المشكلة محل القرار إلى أجزاء ثم يقوم  

 . بدراسة كل جزء على حدة
 3 متوسطة  1.13 3.42
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تحديد المجال الفرعي الأول:  والانحرافات المعيارية لفقرات    ،( المتوسطات الحسابيةب .417.جدول رقم )

 المشكلة وتشخيصها 

يصنف المشكلات التي تواجهه فـي  1
 . المدرسـة حسب طبيعتها

 4 متوسطة  1.03 3.36

يحدد المشكلات التي تعيق سير العمـل  3
 .بدقة

 5 متوسطة  1.05 3.35

يربط بين أسباب المشكلة ونتائجها بوضوح   2
 .قبـل محاولة حلها

 6 متوسطة  1.13 3.27

 لألألألألألألألألألألألألألألأ  توسطة م 0.90 3.41 الكلي

 

والانحرافات المعيارية الخاصة بدرجة موافقة أفراد عينة    ،( المتوسطات الحسابية17.4يبين الجدول رقم ) 
تراوحت  وقد  وتشخيصها(،  المشكلة  )تحديد  الأول  الفرعي  بالمجال  المتعلقة  الفقرات  حول  الدراسة 

افقة متوسطة، بينما المتوسط الحسابي للدرجة  ( وبدرجة مو 3.57( إلى ) 3.27المتوسطات الحسابية من ) 
 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.90( والانحراف المعياري لها )3.41الكلية )

متوسطة،   بدرجة  جاءت  الفقرات  جميع  أن  إلى  النتائج  تشير  حصلت  وكما  )فقد  رقم  "يصنف  6الفقرة   )
(  4(، تليها فقرة رقم )3.57حسابي )المشاكل التـي تواجهه فـي المدرسة حسب أهميتها" على أكبر متوسط  

يعبر رياضـي  نموذج  شكل  على  المشكلة  بصياغة  حسابي    "يقوم  بمتوسط  عناصره"  بين  العلاقة  عن 
( "يجز ئ المشكلة محل القرار إلى أجزاء ثم يقوم بدراسة كل جزء على حدة" 5( ثم تليها فقرة رقم ) 3.49)

تليها فقرة رقم )3.42بمتوسط حسابي ) ثم  المدرسـة حسب  (،  1(،  فـي  تواجهه  التي  المشكلات  "يصنف 
(، "يحدد المشكلات التي تعيق سير العمـل بدقة"  3(، ثم تليها فقرة رقم ) 3.36طبيعتها" بمتوسط حسابي ) 
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( الفقرة رقم ) 3.35بمتوسط حسابي  ثم جاءت  قبـل 2(،  ونتائجها بوضوح  المشكلة  أسباب  بين  يربط   "  )
 (. 3.27سابي ) محاولة حلها" في أدنى متوسط ح

 المجال الفرعي الثاني: جمع البيانات والمعلومات 

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  المعيارية  ،قامت  الدراسة  ،والانحرافات  عينة  أفراد   لاستجابات 
 : المجال الفرعي الثاني: جمع البيانات والمعلومات.على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

( رقم  المتوسطات 418.جدول  جمع    ،الحسابية  (  الثاني:  الفرعي  المجال  لفقرات  المعيارية  والانحرافات 

 البيانات والمعلومات 

 المحور الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

 1 عالية  0.96 3.69 .يحدد أسباب حدوث المشكلة 3

 2 متوسطة  1.08 3.54 . يحدد زمن حدوث المشكلة 4

 3 متوسطة  1.12 3.52 .ن حدوث المشكلةيحدد مكا 2

6 
في  العاملين  خلال  من  المشكلات  على  يتعرف 

 . المدرسة أو أفراد من خارج المدرسة
 4 متوسطة  1.04 3.49

 5 متوسطة  1.11 3.46 .يحدد طريقة حدوث المشكلة 5

 6 متوسطة  0.98 3.44 . يحدد العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة 1

7 
المعلومات المتاحة بفاعلية والتي تساعد على يستخدم 

 .اتخاذ القرارات في الوقت المناسب
 7 متوسطة  1.01 3.44

 لألألألألألألألألألألألألألألأ  متوسطة  0.87 3.51 الكلي
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والانحرافات المعيارية الخاصة بدرجة موافقة أفراد عينة    ،( المتوسطات الحسابية18.4يبين الجدول رقم ) 

المتع الفقرات  حول  تراوحت الدراسة  وقد  والمعلومات(،  البيانات  )جمع  الثاني  الفرعي  بالمجال  لقة 

( وبدرجة موافقة من متوسطة إلى عالية، بينما المتوسط  3.69)  ( إلى3.44المتوسطات الحسابية من )

 ( وبدرجة موافقة متوسطة.0.87( والانحراف المعياري لها )3.51الحسابي للدرجة الكلية )

إلى   النتائج  تشير  )وكما  رقم  الفقرة  باستثناء  متوسطة  بدرجة  جاءت  الفقرات  " 3أن جميع  أسباب  (  يحدد 

( "يحدد أسباب  3الفقرة رقم )فقد حصلت  ( وبدرجة موافقة عالية،  3.69متوسط حسابي )"،  حدوث المشكلة

( "يحدد زمن حدوث  4( بدرجة عالية. تليها فقرة رقم )3.69حدوث المشكلة" على أكبر متوسط حسابي )

( "يحدد مكان حدوث المشكلة" بمتوسط حسابي  2( ثم تليها فقرة رقم )3.54ة" بمتوسط حسابي )المشكل

تليها فقرة رقم )3.52) المدرسة أو أفراد من 6(، ثم  (، "يتعرف على المشكلات من خلال العاملين في 

" بمتوسط (، "يحدد طريقة حدوث المشكلة5(، ثم تليها فقرة رقم )3.49خارج المدرسة" بمتوسط حسابي )

( "يحدد العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة" 1(، ثم جاءت الفقرتان: الفقرة رقم )3.46حسابي )

( "يستخدم المعلومات المتاحة بفاعلية والتي تساعد على اتخاذ القرارات في الوقت المناسب" في 7والفقرة )

   (.3.44أدنى متوسط حسابي بمقدار )

 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها المجال الفرعي الثالث:

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  الدراسة   ،قامت  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية   والانحرافات 

 المجال الفرعي الثالث: تحديد البدائل المتاحة وتقويمها.  على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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 ( رقم  الحسابية19.4جدول  المتوسطات  الثالث:    والانحرافات   ،(  الفرعي  المجال  لفقرات  تحديد المعيارية 
 البدائل المتاحة وتقويمها 

 المحور  الرقم 
الوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الترتيب الموافقة 

 1 متوسطة  0.84 3.63 . يصنف الحلول الممكنة للمشكلة ضمن فئات 10

 2 متوسطة  0.98 3.54 .يلجأ للآخرين لإيجاد حلول للمشكلة 9

 3 متوسطة  1.00 3.49 .يسمح للعاملين في المدرسة باقتراح بدائل للقرار 4

 4 متوسطة  0.95 3.48 . يصنف عيوب كل بديل من بدائل القرار 3

بدائل   6 مـن  بـديل  كل  تنفيذ  يستغرقه  الذي  الزمن  يحدد 
 5 متوسطة  1.02 3.48 .القرار

 6 متوسطة  1.09 3.46 .تخاذ القرارايحدد مزايا وعيوب كل خيار قبل  11

5 
بدائل   مـن  بـديل  كـل  على  تترتب  التي  التكاليف  يحدد 

 7 متوسطة  0.96 3.45 .القرار

أي   8 لتنفيـذ  اللازمة  والبشرية  المادية  الإمكانات  يراعي 
 . بديل للقرار

 8 متوسطة  1.16 3.38

1 
البدائل  تحديد  في  الذهني  العصف  أسلوب  يستخدم 

 9 متوسطة  0.98 3.37 .المتاحة

 10 متوسطة  1.06 3.35 .يحدد إمكانية تنفيذ كل بديل من بدائل القرار 7

 11 متوسطة  0.96 3.27 . يحدد مزايا كل بديل من بدائل القرار 2

 ـــــــــــ ــــ متوسطة  0.81 3.45 الكلي 
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د عينة  والانحرافات المعيارية الخاصة بدرجة موافقة أفرا  ،( المتوسطات الحسابية19.4يبين الجدول رقم ) 
تراوحت  وقد  وتقويمها(،  المتاحة  البدائل  )تحديد  الثالث  الفرعي  بالمجال  المتعلقة  الفقرات  حول  الدراسة 

( وبدرجة موافقة متوسطة، بينما المتوسط الحسابي للدرجة  3.63)   ( إلى3.27المتوسطات الحسابية من ) 
 طة. ( وبدرجة موافقة متوس0.81( والانحراف المعياري لها )3.45الكلية )

الفقرات جاءت بدرجة متوسطة،   النتائج إلى أن جميع  ( "يصنف  10الفقرة رقم )فقد حصلت  وكما تشير 
 ( حسابي  متوسط  أكبر  على  فئات"  ضمن  للمشكلة  الممكنة  )3.63الحلول  رقم  فقرة  تليها  يلجأ  9(،   "  )

( حسابي  بمتوسط  للمشكلة"  حلول  لإيجاد  )3.54للآخرين  رقم  فقرة  تليها  ثم  "يسمح4(  في   (  للعاملين 
(، "يصنف عيوب  3(، ثم تليها الفقرتان: الفقرة رقم )3.49المدرسة باقتراح بدائل للقرار" بمتوسط حسابي ) 

(، "يحدد الزمن الذي يستغرقه تنفيذ كل بـديل مـن بدائل القرار"  6كل بديل من بدائل القرار" والفقرة رقم ) 
( الحسابي  بالمتوسط  ف3.48متساويتين  تليهما  ثم   ،)( رقم  قبل 11قرة  خيار  كل  وعيوب  مزايا  "يحدد   ،)

(، "يحدد التكاليف التي تترتب على كـل بـديل  5(، ثم تليها فقرة رقم )3.46أتخاذ القرار" بمتوسط حسابي )
( بمتوسط حسابي  القرار"  بدائل  تليها فقرة رقم )3.45مـن  ثم  والبشرية 8(،  المادية  الإمكانات  "يراعي   ،)

(، "يستخدم أسلوب العصف  1(، ثم تليها فقرة رقم ) 3.38بديل للقرار" بمتوسط حسابي )   اللازمة لتنفيـذ أي
(، "يحدد إمكانية تنفيذ 7(، ثم تليها فقرة رقم )3.37الذهني في تحديد البدائل المتاحة" بمتوسط حسابي )

كل بديل من    ( " يحدد مزايا2(، ثم جاءت الفقرة رقم )3.35كل بديل من بدائل القرار" بمتوسط حسابي ) 
 (. 3.27بدائل القرار" في أدنى متوسط حسابي بمقدار )

 المجال الفرعي الرابع: اختيار البديل المناسب 

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  الدراسة   ،قامت  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية   والانحرافات 
 البديل المناسب  المجال الفرعي الرابع: اختيار على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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الحسابية20.4جدول رقم )  المتوسطات  لفقرات    ،(  المعيارية  الرابع: اختيار  والانحرافات  الفرعي  المجال 

 البديل المناسب 

 المحور الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

5 
على  المدرسة  في  المتوفرة  الحلول  يفضل 

 .الحلول الخارجية
 2 متوسطة  0.99 3.57

6 
الآخرين   بإمكان  التي  الحلول  يفضل 

 . تنفيذها
 1 متوسطة  0.93 3.57

 3 متوسطة  1.10 3.54 . يفضل الحلول الأقل كلفة اقتصادية 4

1 
المنفعة   تحقق  التي  البدائل  عن  يبتعد 

 . الشخصية
 5 متوسطة  1.00 3.50

2 
أهمية   مع  المتفق  البديل  اختيار  يحاول 

 . المدرسة
 4 وسطة مت 0.90 3.50

3 
يراعي قبول أفراد المدرسة للحل واستعدادهم 

 .لتنفيذه
 6 متوسطة  0.98 3.48

7 
المطروحة  الحلول  لتقييم  معايير  يحدد 

 . للمشكلة المراد اتخاذ قرار بشأنها
 7 متوسطة  1.00 3.47

 ـــــــــــ ــــ متوسطة  0.83 3.52 الكلي
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الانحرافات المعيارية الخاصة بدرجة موافقة أفراد عينة  و   ،( المتوسطات الحسابية20.4يبين الجدول رقم ) 

الدراسة حول الفقرات المتعلقة بالمجال الفرعي الرابع )اختيار البديل المناسب(، وقد تراوحت المتوسطات  

( من  )3.47الحسابية  إلى  الكلية  3.57(  للدرجة  الحسابي  المتوسط  بينما  متوسطة،  موافقة  وبدرجة   )

 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.83معياري لها )( والانحراف ال3.52)

بدرجة متوسطة:   الفقرات جاءت  أن جميع  إلى  النتائج  تشير  )فقد حصلت  وكما  الفقرة رقم  (  5الفقرتان: 

( "يفضل الحلول التي بإمكان  6"يفضل الحلول المتوفرة في المدرسة على الحلول الخارجية"، والفقرة رقم )

( "يفضل الحلول الأقل كلفة 4(، ثم تليهما فقرة رقم )3.57سط حسابي )الآخرين تنفيذها" على أكبر متو 

( حسابي  بمتوسط  )3.54اقتصادية"  رقم  الفقرة  الفقرتان:  تليها  ثم  تحقق  1(،  التي  البدائل  عن  "يبتعد   )

( رقم  والفقرة  الشخصية"،  حسابي  2المنفعة  بمتوسط  المدرسة"  أهمية  مع  المتفق  البديل  اختيار  "يحاول   )

(، "يراعي قبول أفراد المدرسة للحل واستعدادهم لتنفيذه" بمتوسط حسابي  3، ثم تليهما فقرة رقم )(3.50)

(3.48( رقم  الفقرة  جاءت  ثم  قرار 7(،  اتخاذ  المراد  للمشكلة  المطروحة  الحلول  لتقييم  معايير  "يحدد   )

 (.3.47بشأنها" في أدنى متوسط حسابي بمقدار )

 

 لقرار المجال الفرعي الخامس: اتخاذ ا

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  الدراسة   ،قامت  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية   والانحرافات 

 المجال الفرعي الخامس: اتخاذ القرار. على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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تخاذ  المجال الفرعي الخامس: ا والانحرافات المعيارية لفقرات    ،( المتوسطات الحسابية.أ21.4جدول رقم )
 القرار

 المحور الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

 1 عالية  0.98 3.72 . يتخذ القرار بكل ثقة وبدون تردد  16

15 
على   اعتراض  وجود  عند  التشاور  أسلوب  يتبع 

 .القرار
 2 عالية  1.04 3.70

 3 ية عال 1.00 3.69 .يدرك أهمية التوقيت في اتخاذ القرار 17

14 
اتخاذ   في  ومتنوعة  جديدة  بأساليب  يستعين 

 .القرار
 4 عالية  0.96 3.68

 5 متوسطة  0.92 3.67 .يناقش مع المعلمين أي قرار قبل إصداره 5

 6 متوسطة  0.99 3.66 . يلتزم باللوائح والقوانين عند اتخاذ القرار 13

6 
القـرارات  اتخـاذ  عند  المعارضين  آراء  يراعي 

 .المهمة
 7 متوسطة  0.95 3.61

 8 متوسطة  1.08 3.60 . يختار الوقت المناسب لإعلان القرار 1

 9 متوسطة  1.06 3.59 . يتخذ القرار المناسب حتى لو تعرض للانتقاد  4

12 
عل  عند   ىيطلع  السابقين  المديرين    تجارب 

 .صناعة القرار وحل المشكلات 
 10 متوسطة  1.04 3.54
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( رقم  ا.ب 21.4جدول  المتوسطات  لفقرات    ،لحسابية(  المعيارية  الخامس:  والانحرافات  الفرعي  المجال 
 اتخاذ القرار 

 11 متوسطة  1.01 3.53 .يعجل في اتخاذ القرارات المهمة 11

3 
تـواجهه   التي  الصعوبات  معالجة  على  يعمل 

 .أثنـاء تنفيذ القرار
 15 متوسطة  1.08 3.46

 14 متوسطة  1.02 3.46 .يستشير المقربين فقط عند اتخاذ القرارات  10

2 
لديه المقدرة على معرفة الصعوبات التي تواجـه  

 . تنفيذ القرار
 12 متوسطة  1.01 3.46

 15 متوسطة  1.06 3.43 .يلجأ للإدارة العليا في بعض القرارات المتخذة 9

18 
يتمتع المدير بمعرفة ودراية تؤهله لاتخاذ قرارات 

 .رشيدة
 17 متوسطة  1.20 3.42

 16 متوسطة  1.05 3.42 . ارات الإدارة رغم عدم قناعته بهايتقبل قر  7

 18 متوسطة  1.18 3.40 . يراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته 19

 19 متوسطة  1.03 3.35 .يتجنب العشوائية في اتخاذ القرار 8

20 
الرسمية   غير  المعلومات  على  الاعتماد  يتم 

 .لاتخاذ القرارات 
 20 متوسطة  1.19 3.19

 ـــــــــــ ــــ متوسطة  0.78 3.53 الكلي
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والانحرافات المعيارية الخاصة بدرجة موافقة أفراد عينة    ،( المتوسطات الحسابية21.4يبين الجدول رقم ) 
الدراسة حول الفقرات المتعلقة بالمجال الفرعي الخامس )اتخاذ القرار(، وقد تراوحت المتوسطات الحسابية  

وبدرجة موافقة من متوسطة إلى عالية، بينما المتوسط الحسابي للدرجة الكلية   (3.72)  ( إلى3.19من )
 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.78( والانحراف المعياري لها )3.53)

وكما تشير النتائج إلى أن جميع الفقرات جاءت بدرجة متوسطة باستثناء أربع فقرات بدرجة موافقة عالية  
( رقم  الفقرة  أعلاها  "16كان  تردد يت(  وبدون  ثقة  بكل  القرار  على  خذ  حصلت  وقد  حسابي "،  متوسط 

( " يتبع أسلوب التشاور عند وجود اعتراض على  15رقم )  ثم تليها الفقرة( وبدرجة موافقة عالية،  3.72)
( " يدرك أهمية التوقيت في اتخاذ القرار" بمتوسط  17(، تليها فقرة رقم ) 3.70القرار" بمتوسط حسابي )

( )   (3.69حسابي  رقم  فقرة  تليها  بمتوسط  14ثم  القرار"  اتخاذ  في  ومتنوعة  جديدة  بأساليب  يستعين   "  )
( " يناقش مع المعلمين أي قرار قبل إصداره" بمتوسط حسابي  5(. ثم جاءت الفقرة رقم ) 3.68حسابي )

ين عند  ( " يلتزم باللوائح والقوان13( وقد حصلت على درجة موافقة متوسطة، ثم تليها فقرة رقم )3.67)
( حسابي  بمتوسط  القرار"  )3.66اتخاذ  رقم  فقرة  تليها  ثم  اتخـاذ 6(،  عند  المعارضين  آراء  يراعي   "  )

( " يختار الوقت المناسب لإعلان القرار"  1(، ثم تليها فقرة رقم )3.61القـرارات المهمة" بمتوسط حسابي ) 
ناسب حتى لو تعرض للانتقاد" بمتوسط  ( " يتخذ القرار الم4(، ثم تليها فقرة رقم ) 3.60بمتوسط حسابي )

صناعة القرار وحل    ( " يطلع علي تجارب المديرين السابقين عند 12(، ثم تليها فقرة رقم )3.59حسابي ) 
( " يعجل في اتخاذ القرارات المهمة" بمتوسط  11(، ثم تليها فقرة رقم ) 3.54المشكلات" بمتوسط حسابي )

"يعمل على معالجة الصعوبات التي تـواجهه أثنـاء تنفيذ القرار"    (3(، ثم تليها فقرة رقم )3.53حسابي ) 
( فقرة رقم ) 3.46بمتوسط حسابي  تليها  ثم  بمتوسط  10(،  القرارات"  اتخاذ  فقط عند  المقربين  "يستشير   )

تليها فقرة رقم )3.46حسابي )  ثم  القرار"  2(،  تنفيذ  تواجـه  التي  المقدرة على معرفة الصعوبات  لديه   "  )
( " يلجأ للإدارة العليا في بعض القرارات المتخذة" بمتوسط  9(، ثم تليها فقرة رقم )3.46حسابي )بمتوسط  
 ( )3.43حسابي  رقم  فقرة  تليها  ثم  رشيدة" 18(،  قرارات  لاتخاذ  تؤهله  ودراية  بمعرفة  المدير  يتمتع   "  )

 ( حسابي  )3.42بمتوسط  رقم  فقرة  تليها  ثم  رغم عدم 7(،  الإدارة  قرارات  يتقبل   " بمتوسط   (  بها"  قناعته 
( " يراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته" بمتوسط حسابي 19(، ثم تليها فقرة رقم )3.42حسابي ) 
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(، ثم جاءت 3.35( "يتجنب العشوائية في اتخاذ القرار" بمتوسط حسابي )8(، ثم تليها فقرة رقم )3.40)
( غير20الفقرة رقم  المعلومات  الاعتماد على  "يتم  أدنى متوسط حسابي    (  القرارات" في  الرسمية لاتخاذ 

 (. 3.19بمقدار )

 المجال الفرعي السادس: متابعة تنفيذ القرار

الحسابية المتوسطات  بحساب  الباحثة  الدراسة   ،قامت  عينة  أفراد  لاستجابات  المعيارية   والانحرافات 
 تنفيذ القرار. المجال الفرعي السادس: متابعة   على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

المجال الفرعي السادس: متابعة  والانحرافات المعيارية لفقرات    ،( المتوسطات الحسابية.أ22.4جدول رقم )
 تنفيذ القرار 

الوسط  المحور الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الترتيب  الموافقة 

 2 متوسطة  1.07 3.65 .يتابع بدقة عملية تنفيذ القرار بعد اتخاذه 5

 1 متوسطة  1.00 3.65 .يتابع تنفيذ القرار بعد إصداره 15

 3 متوسطة  1.10 3.64 . يراقب تنفيذ القرارات بصورة مستمرة 11

4 
المستويات  لجميع  القرار  تبليغ  على  يحرص 

 4 متوسطة  1.06 3.61 .المستهدفة

 5 متوسطة  0.97 3.60 .يستفيد من التغذية الراجعة بعد تنفيذ القرارات  7

 6 متوسطة  1.10 3.54 . م بمساءلة المقصرين في تنفيذ القرارات يقو  6

16 
للقرار   المعلمين  استجابة  مدى  على  يتعرف 

 . المتخذ ومدي تقبلهم له
 7 متوسطة  1.02 3.53
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( رقم  الحسابية.ب 22.4جدول  المتوسطات  المعيارية  ،(  السادس:  لفقرات    ،والانحرافات  الفرعي  المجال 
 متابعة تنفيذ القرار

م نتائج القرارات المطبقة 14  8 متوسطة  1.00 3.50 . يقو 

 10 متوسطة  1.01 3.49 .يتراجع عن القرار المتخذ إذا وجد ما يبرر ذلك 13

9 
أن   من  تم    يتحقق  التي  للخطة  وفقاً  يتم  القرار 

 . تحديدها
 9 متوسطة  0.99 3.49

 11 متوسطة  0.97 3.46 .يقيم نتائج القرارات بعد تنفيذها 8

 12 متوسطة  1.15 3.45 .طي الوقت الملائم لتنفيذ القراريع 1

 13 متوسطة  1.10 3.42 .حياناً أ يلغي القرارات التي يتخذها  12

3 
يستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن  

 .القرار المتخذ 
 14 متوسطة  1.21 3.41

2 
بمشاركة  اتخاذه  بعد  القرار  لتنفيذ  خطة  يضع 

 . المعلمين
 15 وسطة مت 1.13 3.39

 16 متوسطة  1.08 3.38 . يسأل المعلمين عن رأيهم بالقرارات المتخذة 10

 ـــــــــــ ــــ متوسطة  0.84 3.51 الكلي

 

والانحرافات المعيارية الخاصة بدرجة موافقة أفراد عينة    ،( المتوسطات الحسابية22.4يبين الجدول رقم ) 
الفرعي   بالمجال  المتعلقة  الفقرات  حول  المتوسطات  الدراسة  تراوحت  وقد  القرار(،  تنفيذ  )متابعة  السادس 

( من  إلى 3.38الحسابية  الكلية  3.65)  (  للدرجة  الحسابي  المتوسط  بينما  متوسطة،  موافقة  وبدرجة   )
 ( وبدرجة موافقة متوسطة. 0.84( والانحراف المعياري لها )3.51)
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بدرجة متوسطة،   الفقرات جاءت  أن جميع  إلى  النتائج  تشير  )قد حصلت  فوكما  الفقرة رقم  (  5الفقرتان: 
تنفيذ القرار بعد اتخاذه"، والفقرة رقم ) تنفيذ القرار بعد إصداره" على أكبر 15"يتابع بدقة عملية  "يتابع   )

( "يراقب تنفيذ القرارات بصورة مستمرة" بمتوسط حسابي  11(، ثم تليهما فقرة رقم ) 3.65متوسط حسابي )
( "يحرص على تبليغ القرار لجميع المستويات المستهدفة" بمتوسط حسابي  4(، ثم تليها فقرة رقم )3.64)
( ثم  3.60( "يستفيد من التغذية الراجعة بعد تنفيذ القرارات" بمتوسط حسابي ) 7(، تليها فقرة رقم )3.61)

ة رقم  (، ثم تليها فقر 3.54( "يقوم بمساءلة المقصرين في تنفيذ القرارات" بمتوسط حسابي )6تليها فقرة رقم )
تقبلهم له" بمتوسط حسابي )16) (،  3.53( " يتعرف على مدى استجابة المعلمين للقرار المتخذ ومدي 

م نتائج القرارات المطبقة( "14تليها فقرة رقم ) ( ثم تليها الفقرتان: الفقرة رقم  3.50" بمتوسط حسابي ) يقو 
( "يتحقق من أن القرار يتم وفقا   9رقم )  ( " يتراجع عن القرار المتخذ إذا وجد ما يبرر ذلك"، والفقرة13)

( "يقيم نتائج القرارات بعد تنفيذها"  8(، تليهما فقرة رقم )3.49للخطة التي تم تحديدها" بمتوسط حسابي )
 ( حسابي  )3.46بمتوسط  رقم  فقرة  تليها  ثم  القرار1(،  لتنفيذ  الملائم  الوقت  "يعطي  حسابي    (  "بمتوسط 

(، ثم تليها  3.42( "يلغي القرارات التي يتخذها أحيانا" بمتوسط حسابي )12(، ثم تليها فقرة رقم )3.45)
(، ثم  3.41( "يستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار المتخذ" بمتوسط حسابي )3فقرة رقم )

م  (، ث 3.39( " يضع خطة لتنفيذ القرار بعد اتخاذه بمشاركة المعلمين" بمتوسط حسابي ) 2تليها فقرة رقم )
( رقم  الفقرة  بمقدار  10جاءت  حسابي  متوسط  أدنى  في  المتخذة"  بالقرارات  رأيهم  عن  المعلمين  "يسأل   )

(3.38.) 

لدى    صنع القرارفراد عينة الدراسة لدرجة  أهل تختلف تقديرات  والذي نصه:    إجابة السؤال الرابع   4.2.4
باختلاف   الخليل  محافظة  في  الحكومية  المدارس  التخص)مديري  سنوات  الجنس،  العلمي،  المؤهل  ص، 

 (؟ ، المديريةالخبرة

 : تيةاختبار الفرضيات الآوللإجابة عن السؤال الرابع تم 

بين تقديرات  ≥ α) 0.05: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية السادسة
 . غير الجنس"لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمت صنع القرارعينة الدراسة لدرجة  أفراد 
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السابعة ) الفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  "لا   :0.05 (α ≤  تقديرات بين 
 .لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي" صنع القرارعينة الدراسة لدرجة  أفراد 

 أفرادبين تقديرات  ≥ α) 0.05لة ) : "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلاالفرضية الثامنة
 .لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير التخصص" صنع القرارعينة الدراسة لدرجة 

التاسعة: )   الفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  تقديرات  ≥ α) 0.05"لا  بين 
 . ومية تعزى لمتغير سنوات الخبرة"لدى مديري المدارس الحك صنع القرارعينة الدراسة لدرجة  أفراد 

  أفراد بين تقديرات  ≥ α) 0.05"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  :العاشرةالفرضية  
 ."المديريةلحكومية تعزى لمتغير سنوات لدى مديري المدارس ا صنع القرارعينة الدراسة لدرجة 

 

 :السادسةنتائج الفرضية   1.4.2.4

فرو  توجد  )لا  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  تقديرات  ≥ α) 0.05ق  الدراسة    أفرادبين  عينة 

 لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير الجنس.  صنع القرارلدرجة 

وحساب "ت" للعينات المستقلة    ،والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابيةيجاد  إتم    ولاختبار الفرضية

(Independent Samples T Test  )  الدراسة  ألاستجابات عينة  لدى فراد  المعرفة  إدارة  واقع  لدرجة 

 (:23.4، كما في جدول )مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الجنس
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لدى مديري    صنع القرار( نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة  23.4جدول )

 ومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الجنس المدارس الحك

 العدد الجنس  المجال 
 المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف
 المعياري 

 "ت"  قيمة
 مستوى 
 الدلالة

المجال الفرعي الأول: تحديد  
 المشكلة وتشخيصها

 0.88 3.39 211 ذكر 
-0.411 0.681 

 0.91 3.42 281 نثىأ

المجال الفرعي الثاني: جمع 
 علومات البيانات والم

 0.81 3.55 211 ذكر 
0.822 0.412 

 0.91 3.48 281 نثىأ

المجال الفرعي الثالث: تحديد  
 البدائل المتاحة وتقويمها 

 0.78 3.45 211 ذكر 
0.051 0.959 

 0.83 3.44 281 نثىأ

المجال الفرعي الرابع: اختيار 
 البديل المناسب 

 0.77 3.54 211 ذكر 
0.457 0.648 

 0.87 3.50 281 نثىأ

المجال الفرعي الخامس: 
 اتخاذ القرار 

 0.360 0.73 3.54 211 ذكر 
0.719 

  0.82 3.52 281 نثىأ

المجال الفرعي السادس:  
 متابعة تنفيذ القرار

 0.80 3.49 211 ذكر 
-0.461 0.645 

 0.87 3.53 281 نثىأ

 الدرجة الكلية
 0.81 3.49 281 ذكر 

0.101 0.919 
 0.88 3.39 211 نثىأ
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( أي 0.919( وبمستوى الدلالة )0.101أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )  (23.4)يتبين من خلال الجدول  
اذ القرار لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير  ختانه لا توجد فروق في درجة  أ

 الجنس، وكذلك للمجالات الفرعية. وبذلك تم قبول الفرضية الأولى. 
 

 :السابعةالفرضية نتائج   2.4.2.4

( الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  تقديرات  ≥ α) 0.05لا  الدراسة    أفرادبين  عينة 
 لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي. صنع القرارلدرجة 

وحساب "ت" للعينات المستقلة    ،والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابيةيجاد  إتم    ولاختبار الفرضية
(Independent Samples T Test  )  لدى مديري   صنع القرارلدرجة  فراد عينة الدراسة  ألاستجابات

 (:24.4، كما في جدول )المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي

( أفرا.أ24.4جدول  لاستجابة  المستقلة  للعينات  "ت"  اختبار  نتائج  لدرجة  (  العينة  القرارد  مديري   صنع  لدى 

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 العدد  الجنس المجال
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف 
 المعياري 

 "ت"  قيمة
 مستوى 
 الدلالة

 المجال الفرعي الأول: تحديد 
 المشكلة وتشخيصها 

 0.90 3.39 443 بكالوريوس 

اجستير م 0.14 1.47-
 فأعلى 

49 3.59 0.87 

الثاني: جمع  الفرعي  المجال 
 البيانات والمعلومات 

 0.87 3.50 443 بكالوريوس 

ماجستير  0.36 0.91-
 فأعلى 

49 3.62 0.81 
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( لدرجة  .ب 24.4جدول  العينة  أفراد  لاستجابة  المستقلة  للعينات  "ت"  اختبار  نتائج  القرار(  مديري   صنع  لدى 

 ة في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلميالمدارس الحكومي

المجال الفرعي الثالث: 
تحديد البدائل المتاحة  

 وتقويمها 

 0.82 3.42 443 بكالوريوس 
-2.21 0.03 

 0.69 3.69 49 ماجستير فأعلى 

المجال الفرعي الرابع:  
 اختيار البديل المناسب 

 0.84 3.50 443 بكالوريوس 
-0.97 0.33 

 0.75 3.63 49 أعلى ماجستير ف

المجال الفرعي 
 الخامس: اتخاذ القرار 

 0.79 3.51 443 بكالوريوس 
-1.52 0.13 

 0.71 3.69 49 ماجستير فأعلى 

المجال الفرعي 
السادس: متابعة تنفيذ  

 القرار

 0.85 3.49 443 بكالوريوس 
-1.64 0.10 

 0.78 3.70 49 ماجستير فأعلى 

 الدرجة الكلية
 0.78 3.48 443 بكالوريوس 

-1.63 0.10 
 0.69 3.67 49 فأعلى  ماجستير

 

( أي أنه  0.10( وبمستوى الدلالة )1.63-أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )  (24.4)يتبين من خلال الجدول  
لمتغير   تعزى  الخليل  الحكومية في محافظة  المدارس  لدى مديري  المعرفة  إدارة  واقع  توجد فروق في  لا 

العلمي،   المتاحة  المؤهل  البدائل  )تحديد  الثالث:  الفرعي  المجال  باستثناء  الفرعية  للمجالات  وكذلك 
نه  توجد أأي  (  α  ≥  0.05قل من ) أ(  0.03( وبمستوى دلالة )2.21-ه )وتقويمها( حيث قيمة "ت" ل 
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لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل  بما يتعلق بتوليد تحديد    صنع القرارفروق في درجة  
 على. أالبدائل المتاحة وتقويمها تعزى لمتغير المؤهل العلمي  ولصالح الذين مؤهلهم ماجستير ف

 : الثامنة نتائج الفرضية  3.4.2.4

( الدلالة  مستوى  عند  دلالة إحصائية  ذات  فروق  توجد  تقديرات  ≥ α) 0.05"لا  الدراسة    أفراد بين  عينة 
 ى لمتغير التخصص".لدى مديري المدارس الحكومية تعز  صنع القرارلدرجة 

وحساب "ت" للعينات المستقلة    ،والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابيةيجاد  إتم    ولاختبار الفرضية
(Independent Samples T Test  )  لدى مديري صنع القرار  لدرجة  فراد عينة الدراسة  ألاستجابات

 (: 25.4في جدول ) ، كماالمدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير التخصص 

لدى    صنع القرار( نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة  .أ25.4جدول )
 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير التخصص 

 العدد  الجنس المجال
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف 
 المعياري 

  قيمة
 "ت"

 مستوى 
 الدلالة

الفر  الأول: المجال  عي 
 تحديد المشكلة وتشخيصها 

 0.89 3.43 371 نسانية إعلوم 
1.05 0.30 

 0.91 3.34 121 علوم طبيعية 

المجال الفرعي الثاني: جمع 
 البيانات والمعلومات 

 0.87 3.53 371 نسانية إعلوم 
1.05 0.29 

 0.86 3.44 121 علوم طبيعية 
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لدى   صنع القرارت المستقلة لاستجابة أفراد العينة لدرجة  ( نتائج اختبار "ت" للعينا.ب 25.4جدول )
 . مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير التخصص 

الثالث:  الفرعي  المجال 
المتاحة  البدائل  تحديد 

 وتقويمها 

 0.81 3.48 371 نسانية إعلوم 
1.52 0.13 

 0.79 3.35 121 علوم طبيعية 

الرابع الفرعي  : المجال 
 اختيار البديل المناسب 

 0.83 3.55 371 نسانية إعلوم 
1.70 0.09 

 0.83 3.41 121 علوم طبيعية 

الخامس:  الفرعي  المجال 
 اتخاذ القرار 

 0.79 3.55 371 نسانية إعلوم 
1.03 0.30 

 0.75 3.47 121 علوم طبيعية 

السادس:  الفرعي  المجال 
 متابعة تنفيذ القرار

 0.85 3.54 371 نسانية إعلوم 
1.45 0.15 

 0.81 3.42 121 علوم طبيعية 

 الدرجة الكلية
 0.78 3.52 371 نسانية إعلوم 

1.37 0.17 
 0.75 3.41 121 علوم طبيعية 

 

( أي أنه  0.17( وبمستوى الدلالة )1.37أن قيمة "ت" للدرجة الكلية )  (25.4)يتبين من خلال الجدول  
درجة   توجد فروق في  القرارلا  لمتغير  ل  صنع  تعزى  الخليل  الحكومية في محافظة  المدارس  دى مديري 

 الجنس، وكذلك للمجالات الفرعية. وبذلك تم قبول الفرضية. 
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 : التاسعة نتائج الفرضية  4.4.2.4

( الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  تقديرات  ≥ α) 0.05لا  الدراسة    أفرادبين  عينة 
 سنوات الخبرة.عدد ري المدارس الحكومية تعزى لمتغير  لدى مدي  صنع القرارلدرجة 

الفرضية المعيارية  يجاد  إ تم    ولاختبار  والانحرافات  الحسابية  الدراسة  ألاستجابات  المتوسطات  عينة  فراد 
، دد سنوات الخبرةعة في محافظة الخليل تعزى لمتغير  لدى مديري المدارس الحكومي  صنع القرارلدرجة  

 (: 26.4كما في جدول )

لدى مديري المدارس الحكومية في  صنع القرارالمتوسطات الحسابية لاستجابة أفراد العينة لدرجة  (.أ26.4جدول )
 الخبرة عدد سنوات محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الخبرة  المجال

مجال الفرعي الأول: ال
 ة تشخيص المعرف

 3.35 87.00 87 وات قل من خمس سنأ

 3.38 106.00 106 ( سنوات 10-5من )

 3.44 299.00 299 ( سنوات 10أكثر من )

 3.41 492.00 492 الكلي

مجال الفرع الثاني: توليد  ال
 ة المعرف

 3.40 87.00 87 أقل من خمس سنوات 

 3.49 106.00 106 ( سنوات 10-5من )

 3.55 299.00 299 ( سنوات 10أكثر من )

 3.51 492.00 492 ليالك
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لدى مديري المدارس الحكومية    صنع القرارالمتوسطات الحسابية لاستجابة أفراد العينة لدرجة    (ب .26.4جدول )
 الخبرة عدد سنوات في محافظة الخليل تعزى لمتغير  

المجال الفرعي الثالث: 
 تخزين المعرفة 

 3.36 87.00 87 أقل من خمس سنوات 

 3.42 106.00 106 ( سنوات 10-5من )

 3.48 299.00 299 ( سنوات 10أكثر من )

 3.45 492.00 492 الكلي

المجال الفرعي الرابع: توزيع 
 المعرفة 

 3.37 87.00 87 أقل من خمس سنوات 

 3.47 106.00 106 ( سنوات 10-5من )

 3.58 299.00 299 ( سنوات 10أكثر من )

 3.52 492.00 492 الكلي

مس:  المجال الفرعي الخا
 تطبيق المعرفة

 3.35 87.00 87 أقل من خمس سنوات 

 3.38 106.00 106 ( سنوات 10-5من )

 3.44 299.00 299 ( سنوات 10أكثر من )

 3.41 492.00 492 الكلي

 الكلية

 0.85 3.41 87.00 أقل من خمس سنوات 

 0.77 3.48 106.00 ( سنوات 10-5من )

 0.75 3.53 299.00 ( سنوات 10أكثر من )

 0.77 3.50 492.00 الكلي
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( رقم  الجدول  من  درجة  (  26.4يلاحظ  في  ظاهرية  فروق  القراروجود  مديري   صنع  في    لدى  المدارس 

التباين    تحميلاختبار  الخبرة، ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام  عدد سنوات  محافظة الخليل تعزى لمتغير  

 (: 27.4) كما يظهر في الجدول رقم (one way ANOVA) الأحادي

( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لاستجابة أفراد العينة في درجة واقع إدارة المعرفة .أ27.4جدول )
 . الخبرةعدد سنوات لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 مصدر التباين  المجال
 مجموع 
 المربعات

 درجات 
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 "قيمة "ف
 سوبة المح

 مستوى 
 الدلالة

المجال الفرعي 

الأول: تحديد 

 المشكلة وتشخيصها 

 0.30 2.00 0.61 لمجموعات ابين 

 489.00 395.34 داخل المجموعات  0.69 0.38
0.81 

 491.00 395.95 المجموع

المجال الفرعي 

الثاني: جمع  

 البيانات والمعلومات 

 0.77 2.00 1.54 لمجموعات ابين 

 489.00 367.81 داخل المجموعات  0.36 1.02
0.75 

 491.00 369.35 المجموع

المجال الفرعي 
الثالث: تحديد 
البدائل المتاحة  

 وتقويمها 

 0.49 2.00 0.98 لمجموعات ابين 

 489.00 319.03 داخل المجموعات  0.47 0.75
0.65 

 491.00 320.02 المجموع
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( تحميلب .27.4جدول  اختبار  نتائج  إدارة    (  واقع  درجة  في  العينة  أفراد  لاستجابة  الأحادي  التباين 
 . الخبرةعدد سنوات المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير  

المجال الفرعي 

الرابع: اختيار البديل  

 المناسب 

 1.70 2.00 3.40 لمجموعات ابين 

 489.00 335.62 داخل المجموعات  0.08 2.48
0.69 

 491.00 339.02 المجموع

المجال الفرعي 
الخامس: اتخاذ 

 القرار

 0.51 2.00 1.01 لمجموعات ابين 

 489.00 297.48 داخل المجموعات  0.44 0.83
0.61 

 491.00 298.49 المجموع

المجال الفرعي 
السادس: متابعة  

 تنفيذ القرار 

 0.27 2.00 0.54 لمجموعات ابين 

 489.00 349.75 داخل المجموعات  0.68 0.38
0.72 

 491.00 350.29 المجموع

 الدرجة الكلية

 0.27 2.00 0.54 لمجموعات ابين 

 489.00 349.75 داخل المجموعات  0.68 0.38
0.72 

 491.00 350.29 المجموع

 

الكلية للدرجة  "ف"  قيمة  أن  )0.38)  يلاحظ  الدلالة  ومستوى  م0.68(  أكبر  وهي  الدلالة (  مستوى   ن 
 (α≤ 0.05)لدى مديري المدارس الحكومية   صنع القرار درجة  في    إحصائياً أنه لا توجد فروق دالة    يأ

، وكذلك للمجالات الفرعية. وبذلك تم قبول الفرضية  الخبرةعدد سنوات  في محافظة الخليل تعزى لمتغير  
 . التاسعة
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 : العاشرة نتائج الفرضية

إ  دلالة  ذات  فروق  توجد  )لا  الدلالة  مستوى  عند  تقديرات  ≥ α) 0.05حصائية  الدراسة    أفرادبين  عينة 
 . المديريةلدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير  صنع القرارلدرجة 

فراد عينة الدراسة  ألاستجابات    ،والانحرافات المعيارية  ،يجاد المتوسطات الحسابيةإتم    ولاختبار الفرضية

مديري   صنعلدرجة   لدى  لمتغير    القرار  تعزى  الخليل  محافظة  في  الحكومية  في  المديريةالمدارس  كما   ،

 (: 28.4جدول )

لدى مديري المدارس القرار    صنعالمتوسطات الحسابية لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع    (.أ28.4جدول )
 المديرية الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 N Mean 
Std. 

Deviation 

الأول: تحديد المشكلة   المجال الفرعي 

 وتشخيصها 

 0.94 3.38 119 الخليل 
 0.78 3.57 120 شمال الخليل 
 0.95 3.38 163 جنوب الخليل

 0.88 3.28 90 يطا 
 0.90 3.41 492 الكلي 

المجال الفرعي الثاني: جمع البيانات 

 والمعلومات

 0.92 3.45 119 الخليل 
 0.76 3.67 120 شمال الخليل 

 0.90 3.49 163 يلجنوب الخل
 0.86 3.43 90 يطا 

 0.87 3.51 492 الكلي 

المجال الفرعي الثالث: تحديد البدائل 
 المتاحة وتقويمها 

 

 0.88 3.43 119 الخليل 
 0.70 3.58 120 شمال الخليل 
 0.81 3.41 163 جنوب الخليل

 0.83 3.36 90 يطا 
 0.81 3.45 492 الكلي 
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لدى    صنع القرارت الحسابية لاستجابة أفراد العينة لدرجة واقع  المتوسطا  (.ب 28.4جدول )
 المديرية. مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

المجال الفرعي الرابع: اختيار 
 البديل المناسب 

 

 0.86 3.48 119 الخليل
 0.70 3.62 120 شمال الخليل 
 0.91 3.52 163 جنوب الخليل 

 0.80 3.41 90 يطا 
 0.83 3.52 492 الكلي 

المجال الفرعي الخامس: اتخاذ 
 القرار

 0.79 3.56 119 الخليل
 0.64 3.65 120 شمال الخليل 
 0.86 3.45 163 جنوب الخليل 

 0.76 3.49 90 يطا 
 0.78 3.53 492 الكلي 

المجال الفرعي السادس: متابعة  
 تنفيذ القرار

 0.88 3.46 119 الخليل
 0.74 3.67 120 خليل شمال ال

 0.87 3.50 163 جنوب الخليل 
 0.87 3.39 90 يطا 

 0.84 3.51 492 الكلي 

 الدرجة الكلية

 0.80 3.48 119 الخليل
 0.66 3.63 120 شمال الخليل 
 0.83 3.46 163 جنوب الخليل 

 0.76 3.41 90 يطا 
 0.77 3.50 492 الكلي 
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( رقم  الجدول  من  ف28.4يلاحظ  وجود  درجة  (  في  ظاهرية  القرارروق  مديري   صنع   لدى 
لمتغير   تعزى  الخليل  محافظة  في  استخدامالمديريةالمدارس  تم  الفروق  دلالة  ولمعرفة   تحميل   اختبار  ، 

 (:29.4) كما يظهر في الجدول رقم (one way ANOVA) التباين الأحادي

 

لدى مديري    صنع القرارراد العينة في  ( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لاستجابة أف.أ29.4جدول )
 .المديريةالمدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 المجال
مصدر  
 التباين

 مجموع 
 المربعات

 درجات 
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 "قيمة "ف
 المحسوبة 

مستوى  
 الدلالة

المجال الفرعي 

الأول: تحديد 

المشكلة 

 وتشخيصها 

 

بين  
 . 108 2.035 1.631 3 4.892 لمجموعات ا

داخل 
   . 801 488 391.060 المجموعات 

    491 395.952 المجموع

المجال الفرعي 

الثاني: جمع  

البيانات 

 والمعلومات

 

بين  
 . 133 1.877 1.404 3 4.212 لمجموعات ا

داخل 
   . 748 488 365.133 المجموعات 

    491 369.345 المجموع
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  صنع القرار ميل التباين الأحادي لاستجابة أفراد العينة في درجة  ( نتائج اختبار تح.ب 29.4جدول )
 المديرية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

المجال الفرعي 
الثالث: تحديد 
البدائل المتاحة  

 وتقويمها 

بين  
 . 197 1.563 1.015 3 3.046 لمجموعات ا

داخل 
   . 650 488 316.971 المجموعات 

    491 320.018 المجموع

المجال الفرعي 
الرابع: اختيار  
 البديل المناسب 

بين  
 . 325 1.160 . 800 3 2.400 لمجموعات ا

داخل 
   . 690 488 336.619 المجموعات 

    491 339.019 المجموع

المجال الفرعي 
الخامس: اتخاذ 

 القرار

بين  
 . 163 1.713 1.037 3 3.111 لمجموعات ا

داخل 
   . 605 488 295.382 عات المجمو 

    491 298.493 المجموع

المجال الفرعي 
السادس: متابعة  

 تنفيذ القرار 

بين  
 091. 2.164 1.533 3 4.599 لمجموعات ا

داخل 
   . 708 488 345.693 المجموعات 

     491 350.292 المجموع

  صنع القرارالعينة في درجة  ( نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لاستجابة أفراد .ج29.4جدول )
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 المديرية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 الدرجة الكلية

بين  
 . 147 1.797 1.073 3 3.219 لمجموعات ا

داخل 
   . 597 488 291.415 المجموعات 

    491 294.633 المجموع
 

الكلية للدرجة  "ف"  قيمة  أن  ا1.79)  يلاحظ  ومستوى   )( الدلالة .147لدلالة  مستوى  من  أكبر  وهي   ) 
 (α ≤ 0.05)لدى مديري المدارس الحكومية    صنع القرارفي درجة    إحصائياً أنه لا توجد فروق دالة    يأ

 .، وكذلك للمجالات الفرعيةالمديريةتعزى لمتغير  ة نظر المعلمينمن وجه  في محافظة الخليل

 :حادية عشرةنتائج الفرضية ال  1.5.2.4

فح الإتم  والدلالة  بيرسون  ارتباط  معامل  بحساب  الفرضية  تقديرات  ص  بين  الدراسة  أحصائية  عينة  فراد 
 (:30.4لواقع إدارة المعرفة واتخاذ القرار لدى مديري المدارس الحكومية كما في جدول )

القرار  30.4) جدول  واتخاذ  المعرفة  إدارة  واقع  بين  الإحصائية  والدلالة  بيرسون  ارتباط  معامل  لدى  ( 
 : مديري المدارس الحكومية من وجهة نظر المعلمين في محافظة الخليل

 

 

 

 

 

 اتخاذ القرار  المتغيرات

 

 واقع إدارة المعرفة 

 **.923 (Rمعامل الارتباط )

 0.00 مستوى الدلالة 

 492 فراد العينةأعدد 
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 ( ومستوى الدلالة 0.923) أن قيمة معامل ارتباط بيرسون للدرجة الكلية    (30.4)يتبين من خلال الجدول  
 أنهأي    ،α)   ≥0.05(  ( أي أنه توجد علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة0.00)

توجد علاقة ارتباطية بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة واتخاذ القرار لدى مديري المدارس 
ا زادت درجة إدارة المعرفة زادت ذلك من درجة اتخاذ القرار، في محافظة الخليل، وبالتالي كلم  الحكومية

 . والعكس صحيح
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 الفصل الخامس 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 دراسة والتوصياتلمناقشة نتائج ا

 

النتائج التي توصلت   واقع إدارة لى التعرف على  إالتي هدفت  و ليها الدراسة،  إتناول هذا الفصل مناقشة 
لدى   وعلاالمعرفة  الخليل  محافظة  في  الحكومية  المدارس  القرارتها  قمديري  نظر    بصنع  وجهة  من 

 المعلمين، وكذلك الخروج بمجموعة من التوصيات. 

 مناقشة النتائج  1.5

ما واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في : مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  1.1.5
 ظر المعلمين؟ محافظة الخليل من وجهة ن 

جاء بدرجة متوسطة بلغ    ةواقع إدارة المعرفيتبين من نتائج التحليل أن المتوسط الحسابي لجميع مجالات  
على المرتبة   تخزين المعرفة%( وهي نسبة متوسطة، حيث حصل مجال  70( والوزن النسبي بلغ )3.49)

جاء مجال توزيع المعرفة بمتوسط    %(، وفي المرتبة الثانية 72( وبوزن نسبي بلغ ) 3.6الأولى بمتوسط )
( 3.48%(، وفي المرتبة الثالثة جاء مجال تشخيص المعرفة بمتوسط )70.4( وبوزن نسبي بلغ )3.52)

( وبوزن نسبي  3.48%(، وفي المرتبة الرابعة جاء مجال توليد المعرفة بمتوسط )69.6وبوزن نسبي بلغ )
( وبوزن نسبي  3.42ء مجال تطبيق المعرفة بمتوسط ) %(، وفي المرتبة الخامسة والأخيرة  جا69.6بلغ )
 %(. 69.8بلغ )

نظر   وجهة  من  متوسطة  درجة  على  المجالات  جميع  حصول  من  الممثلة أوبالرغم  الدراسة  عينة  فراد 
نه هناك تباين بسيط بين المجالات من حيث الترتيب، حيث ت ظهر النتائج  ألا  إبمعلمي محافظة الخليل،  

 وجاءت بدرجة  تخزين المعرفةالمدير في عمليات إدارة المعرفة في مدرسته هو عملية  أن أكثر ما يهتم به  
توثيق المعرفة التي يحصلون عليها، ومن  لى اهتمام مدراء المدارس وحرصهم على  إمتوسطة، وهذا يشير  
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ن  أ ر بفراد العينة، وهذا يشيأر  ظفة وجاءت بدرجة متوسطة من وجهة نتوزيع المعر   يضاً أ  المدير  اهتمامات 
على العاملين    لتوزيعها  نماإو   ،وتخزينها وليس الهدف تكديسها  ،المدير في مدرسته يهتم بجمع المعلومات 

في مدرسته كإعلام المعلمين عن التغيرات والتعديلات التي تدخلها الوزارة على المعرفة، ويلي ذلك اهتمام  
المعرفة بتشخيص  يدل    ؛المدير  المديأمما  يتبعها  آليات  هناك  من  ن  والمقترحـات  الآراء  لاستقبال  ر 

ثم   بالتعاون مع مؤسسات  إ المعلمين،  المدير  اهتمام  دلالة على  المعرفة، وهذه  بتوليد  اهتمام ما  ن هناك 
المجتمع المدني الخدمية والإنتاجية، وعلى دعمه الأفكار الإبداعية للعـاملين فـي المدرسة، وتحديثه للمعرفة 

ة والمرتبة الأخيرة وبفارق  رار، ومن اهتمامات المدير التي نالت درجة متوسطالمتوافرة في المدرسة باستم
وهذه دلالة على فراد العينة هو تطبيقه للمعرفة،  أخرى من وجهة نظر  عن عمليات إدارة المعرفة الأطفيف 

باستثمار  بدرجة  ا  اهتمامه  ولكن  الإداري  عمله  في  لديه  المتوافرة  المألمعارف  إدارة  من عمليات  عرفة  قل 
توصلت  إ خرى.  الأ التي  النتائج  تفق معإن  المعرفة  بإدارة  يتعلق  فيما  الحالية  الدراسة  دراسة حلاق   ليها 

فارة،  ودراسة  (  2014) وأبو  )(2010)عليان  ودراسة   ،(Downes, 2014 و  ،( عثمان  (  2010دراسة 
 . (2015)عبيد، تلف مع دراسة خدراسة وت

بالسؤال  2.1.5 المتعلقة  النتائج  تقديرات  :  الثاني  مناقشة  تختلف  إدارة  أهل  لواقع  الدراسة  عينة  فراد 
باختلاف   الخليل  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المؤهل  )المعرفة  التخصص،  الجنس، 

 سنوات الخبرة(؟  عدد العلمي، 

 ≥ α) 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ولىنتائج الفرضية الأ   1.2.1.5
 . عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير الجنس أفراد بين تقديرات 

نتائج الإأ واقع إدارة المعرفة   حولحصائية  إذات دلالة  نه لا توجد فروق  أعلى هذا السؤال  جابة  ظهرت 
 . لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الجنس

لا  أي أن واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين  
 ن الذكورأ لهذا المتغير، وهذا يعني راء المبحوثين تبعاً آيختلف باختلاف الجنس، حيث لا توجد فروق في 

لديهم  والإ تجاناث  واحدة  ومجالاتهارؤية  المعرفة  إدارة  واقع  ا  ،ه  أن  وتعزو  إلى  ذلك    المعلمين لباحثة 
ن ، وأ  أنثى يتمتعون بدرجة كافية من العلم والثقافة  أم  راً غض النظر عن الجنس سواء كان ذكالمبحوثين ب
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تمتع بقدر  مهم  ليس  الجنس  إتأثير  بواقع  الاطلاع  بسعة  مدرائهمهم  لدى  المعرفة  إلىدارة  إضافة  أن   ، 
تمييزالمدرسة   بدون  الجنسين  الجنسين فرصاً حيث    ،تتعامل مع  العمل،  تعطي  تتفق هذه  و   متساوية في 
التعرف على اتجاهات مديري  إلى  هدفت  التي  و (  2010عثمان )ليه دراسة  توصلت إ  ما  معجزئياً  النتيجة  

)تيم دراسة  ومع    المدارس الحكومية الثانوية نحو تطبيق إدارة المعرفة في المحافظات الشمالية في فلسطين 
إهالتي  و   (2011وسعدات،   ومديرات    لىدفت  مديري  عند  المعرفة  إدارة  ممارسة  درجة  إلى  التعرف 

إلى التعرف   التي هدفت و (  2014حلاق )دراسة  مع    اختلفت ينما  ، ب المدارس الحكومية في مديرية جنين
إلى دور إدارة المعرفة التي يمارسها المديرون والمدرسـون فـي عملية اتخاذ القرارات في المدارس الثانوية  

والمدرسينالعا المـديرين  نظـر  وجهـة  مـن  دمشـق  مدينة  في  الباحثة    مة  التي  وتعزو  البيئة  لاختلاف  ذلك 
 طبقت عليها الدراسة. 

 ≥ α) 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )نتائج الفرضية الثانية  2.2.1.5
مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل    عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى   أفراد بين تقديرات  

 .العلمي

الإأ نتائج  السؤال  على  جابة  ظهرت  المدارس  أهذا  لدى مديري  المعرفة  إدارة  واقع  توجد فروق في  لا  نه 
حيث لا توجد فروق   ،تعزى لمتغير المؤهل العلمي من وجهة نظر المعلمين  خليل  الحكومية في محافظة ال

فراد العينة لديهم رؤية واحدة تجاه واقع إدارة المعرفة  أن  ألهذا المتغير، وهذا يعني    راء المبحوثين تبعاً آفي  
أصحاب المؤهلات الأقل لديهم  أن    إلى  وتعزو الباحثة ذلك  ،عن مؤهلاتهم العلمية  بغض النظر  ومجالاتها

 ارة المعرفة، مماأقرانهم مما يحملون مؤهلات عليا في نظرتهم لعمليات إد   خبرة طويلة تجعلهم يتساوون مع
متقاربة المعرفة  نظرتهم لإدارة  ) تتفق  و   يجعل  دراسة عثمان  مع  النتيجة  عدم    (2010هذه  أظهرت  التي 

تعزى  المبحوثين  استجابات  في  فروق  العلمي  لمتغير  وجود  عمليات   المؤهل  تطبيق  ممارسة  إدارة   في 
مديري ومديرات   استجابات   التي أظهرت عدم وجود فروق في(  2011دراسة )تيم وسعدات،  و   ،المعرفة

إلا  ،  المؤهل العلميتعزى لمتغير  درجة ممارسة إدارة المعرفة  حول    المدارس الحكومية في مديرية جنين
)خ تنها  ا حلاق  دراسة  مع  حول  حي  (2014تلف  فروق  أظهرت  يمارسها ث  التي  المعرفة  إدارة  دور 
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تعزى للمؤهل    لثانوية العامة في مدينة دمشـقالمديرون والمدرسـون فـي عملية اتخاذ القرارات في المدارس ا
 .العلمي

 ≥ α) 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ):  نتائج الفرضية الثالثة  3.2.1.5
تقديرات   لمتغير    أفراد بين  تعزى  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  لواقع  الدراسة  عينة 

 .التخصص 

الإأ نتائج  السؤالبة  جا ظهرت  هذا  توجد فروق أ  ،على  لا  لدى مديري    جوهرية  نه  المعرفة  إدارة  واقع  في 
الخليل الحكومية في محافظة  المعلمين  المدارس  التخصص، أي أن واقع   من وجهة نظر  لمتغير  تعزى 
ال المدارس  مديري  لدى  المعرفة  وجهةإدارة  من  الخليل  محافظة  في  المعلمين    حكومية  يختلف  نظر  لا 

ن  أ  عزو الباحثة ذلك  وت لهذا المتغير،    راء المبحوثين تبعاً آ، حيث لا توجد فروق في  تخصصاتهم باختلاف
بغض النظر عن تخصصاتهم    ،العينة لديهم رؤية واحدة تجاه واقع إدارة المعرفة ومجالاتها الفرعيةفراد  أ

، وبالتالي  ن دورات تدريبيةوما تشمله من لوائح وأنظمة وما تقدمه م  ،واحدة  عملببيئة    يعملون   فهمالعلمية  
المعفإ بين  المتنوعة  اللقاءات  أن  المدرسة،  أسوار  داخل  التربوية تجعلو في ور لمين  العمل  م على  ه شات 

مدراءهم لدى  المعرفة  إدارة  بواقع  ودراية  بينعلم  الفروق  يقلل  مما  إدارة   ،  تطبيق  حول  نظرهم  وجهات 
(، باستثناء المجالين: )توليد المعرفة، وتخزين  2010ن )وتتفق هذه النتيجة مع دراسة عثماالمعرفة لديهم  

تبعاً   يوجد فروق في رؤيةالمعرفة(، حيث   ولصالح تخصصات   ،لمتغير التخصص   المبحوثين اتجاههما 
 العلوم الطبيعية.

 ≥ α) 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )نتائج الفرضية الرابعة  4.2.1.5
تقديرا الحكومية تعزى لمتغير سنوات    أفراد ت  بين  عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس 

 . الخبرة

نتائج الإأ نه لا توجد فروق في واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس  أ  ،على هذا السؤالجابة  ظهرت 
لمي، أي أن واقع إدارة تعزى لمتغير المؤهل العمن وجهة نظر المعلمين  الحكومية في محافظة الخليل  

لا يختلف باختلاف  المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين  



153 
 

لهذا المتغير، وهذا يعني    راء المبحوثين تبعاً آ، حيث لا توجد فروق في  دد سنوات خبرتهم في التدريسع
  .الخبرةلمعرفة ومجالاتها بغض النظر عن عدد سنوات  فراد العينة لديهم رؤية واحدة تجاه واقع إدارة اأن  أ

في ذلك إلى الانسجام والتوافق تصورات المعلمين بغض النظر عن سنوات خدمتهم  السبب    وتعزو الباحثة
 .تطبيق إدارة المعرفةواقع  وجهات نظرهم حول    مما يقلل الفروق بين  حول مجريات الأمور في مدارسهم،

 . (2014حلاق )تختلف مع دراسة و  ، (2011)تيم وسعدات، ة تتفق هذه النتيجة مع دراسو 

الفرضية   )الخامسةنتائج  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   :0.05 (α ≤    بين
 المديرية. عينة الدراسة لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير  أفراد تقديرات 

الإأ نتائج  السؤال  جابة عظهرت  هذا  المدارس  ألى  لدى مديري  المعرفة  إدارة  واقع  توجد فروق في  لا  نه 
  ،المديرية على مجالات إدارة المعرفةتعزى لمتغير  من وجهة نظر المعلمين  الحكومية في محافظة الخليل  

الخليل مديرية  من  كل  تساوت  فقد  المعرفة،  بتطبيق  المتعلق  المجال  الخليل  ،باستثناء  جنوب   ،ومديرية 
المعرفة إدارة  واقع  حول  التصورات  في  يطا  مديرية  كانت    ،وكذلك  فقد  الخليل  شمال  مديرية  باستثناء 

معلميها   لإتصورات  المدير  تطبق  أحول  المعرفة  من  دارة  إيجابية  الأخرى كثر  فإالمديريات  وبالتالي  ن  ، 
المدارس الحكومية في    مديري   من قبل  ستثناء مجال تطبيق المعرفة، باإدارة المعرفة في جميع مجالاتها

لا   المعلمين  نظر  وجهة  من  الخليل  تخصصاتهمتمحافظة  باختلاف  بين  ختلف  توافق  على  فهناك  هم 
رؤية واحدة  فال  وفقاً للمديرية،    ئهمراآ، حيث لا توجد فروق في  اختلاف المديريات التي يعملون في ظلها

باتخاذ القر تجاه   يقوم به مدير المدرسة من عمليات تتعلق  النتيجة مع دراسة  ار  ما  ،  عثمان)وتتفق هذه 
2010)  

لدى مديري المدارس الحكومية في   صنع القرارما درجة  :  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث  3.5
 محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين؟ 

جة متوسطة جاء بدر القرار  عمليات اتخاذ  يتبين من نتائج التحليل أن المتوسط الحسابي لجميع مجالات  
على المرتبة    اتخاذ القرار%( وهي نسبة متوسطة، حيث حصل مجال  70( والوزن النسبي بلغ )3.5بلغ ) 

( بمتوسط  )3.53الأولى  بلغ  النسبي  والوزن  مجال  70.6(  جاء  الثانية  المرتبة  وفي  البديل  %(  اختيار 



154 
 

)  المناسب  ) 3.52بمتوسط  بلغ  نسبي  وبوزن  ج 70.4(  الثالثة  المرتبة  وفي  تنفيذ %(،  متابعة  مجال  اء 
 ( بمتوسط  )3.51القرار  بلغ  نسبي  وبوزن  البيانات  70.2(  جمع  مجال  جاء  الرابعة  المرتبة  وفي   ،)%

بمتوسط ) بلغ )3.51والمعلومات  وبوزن نسبي  تحديد 70.2(  الخامسة  جاء مجال  المرتبة  %(،  وفي 
في المرتبة السادسة والأخيرة  جاء  %(، و 69( وبوزن نسبي بلغ )3.45البدائل المتاحة وتقويمها بمتوسط )

 %(. 68.2( وبوزن نسبي بلغ )3.41مجال تحديد المشكلة وتشخيصها بمتوسط )

فراد عينة  أحصلت على درجة متوسطة من وجهة نظر    صنع القرارالمتعلقة بعمليات  فجميع المجالات  
ا بين  المتوسطات  في  بسيط  تباين  مع  الخليل،  محافظة  بمعلمي  الممثلة  حيث  الدراسة  من  لمجالات 

بشكل عام، حيث    صنع القرارلى حد ما بعمليات  إلمدرسة يهتم  الترتيب، حيث ت ظهر النتائج أن مدير ا
تنفيذ   لصنع القراريولي أهمية   يليه متابعة  البديل المناسب،  أكثر من أي عملية أخرى يلي ذلك اختيار 

ما  ألحلها والتغلب عليها،    صنع القراري تتطلب  والمعلومات المتعلقة بالمشكلة الت  القرار، ثم جمع البيانات 
القرارعمليات   المدير    صنع  اهتمامات  المشكلة فهي من  وتحديد  المتاحة،  البدائل  تحديد   وفقاً   يضاً أمن 

ليها  إن النتائج التي توصلت  إ  قل من اتخاذ القرار نفسه.أمعلمي محافظ الخليل ولكن بدرجة    لاستجابات 
إلى معرفة   هدفت التي و ( 2011)الزريقات، دراسة   فق معتت  صنع القراربعملية لق يما يتعالدراسة الحالية ف

فاعلية   في  المعرفة  إدارة  القرارأثر  الأردنية   صنع  الاستخراجية  الشركات  المبحوثين    حيث   في  تصورات 
)عبيد، دراسة  ، و   (2014دراسة حلاق )ومع    (.3.63حيث بلغ )  كان مرتفعاً   صنع القرارلمتغير فاعلية  

هدفت إلى كشف العلاقة بين أبعاد إدارة المعرفة )تكنولوجيا المعلومات، الموارد البشرية،   التيو   (2015
وعمليات   التنظيمية(  الثقافة  التنظيمية  القرارالمشاركة  في    صنع  التجارية  البنوك  في  الإدارية  الفئة  لدى 

 . ات جاءت عاليةلأهمية عملية اتخاذ القرار  ينة الدراسةفراد ع، فتصورات أقطاع غزة

  صنع القرارفراد عينة الدراسة لدرجة  أهل تختلف تقديرات    :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع  4.5
الجنس، المؤهل العلمي، التخصص، سنوات )لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل باختلاف 

 الخبرة(؟ 
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 ≥ α) 0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ): لا توجد فروق ذات  السادسةنتائج الفرضية    1.4.5
القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير    صنععينة الدراسة لدرجة عمليات    أفراد بين تقديرات  

 .الجنس

القرار لدى مديري المدارس   صنعنه لا توجد فروق في عمليات  أعلى هذا السؤال  جابة  ظهرت نتائج الإأ
ال محافظة  في  تعزى الحكومية  عمليات ،  جنساللمتغير    خليل  أن  المدارس  صنع    أي  مديري  لدى  القرار 

لا تختلف باختلاف الجنس، حيث لا توجد فروق الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين  
  صنع ناث لديهم رؤية واحدة تجاه عمليات  ن الذكور والإأيعني    وهذا  لهذا المتغير،  راء المبحوثين تبعاً آفي  

لوائح    طارإتمر بمراحل معينة وواضحة في  القرار    صنع  ذلك بأن عمليةوتعزو الباحثة    .رار ومجالاتهاالق
في وجهات نظر  سواء، لهذا لا يوجد اختلاف  الحد    ىعل  يرينيلتزم بها جميع المد   وقوانين المؤسسة والتي

النتيجة  المعلمين.   إلى معالتي  و (  Citroen, 2011دراسة )  معوتتفق هذه  المعرفة هدفت  إدارة  أثر  رفة 
  ( 2015دراسة )عبيد،  تعزى لمتغير الجنس، و أظهرت عدم وجود فروق  فقد    ،والمعلومات في عملية اتخاذ 

 تعزى لمتغير الجنس.  ات قرار فروق حول فاعلية اتخاذ البينت الدراسة عدم وجود التي 

 ≥ α) 0.05وى الدلالة ): لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستابعةنتائج الفرضية الس   2.4.5
القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير المؤهل   صنععينة الدراسة لدرجة    أفراد بين تقديرات  

 .العلمي

القرار لدى مديري المدارس   صنعنه لا توجد فروق في عمليات  أعلى هذا السؤال  جابة  ظهرت نتائج الإأ
القرار لدى مديري المدارس   صنعخصص، أي أن عمليات  الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير الت

المعلمين   الخليل من وجهة نظر  تختلف باختلاف  الحكومية في محافظة  العلميةلا  ، حيث لا  مؤهلاتهم 
في   فروق  تبعاً آتوجد  المبحوثين  يعني    راء  وهذا  المتغير،  تجاه  أن  أ لهذا  واحدة  رؤية  لديهم  العينة  فراد 

ومجالا  صنع  عمليات  الفالقرار  النظر تها  بغض  العلميةعن    رعية  بأن  مؤهلاتهم  ذلك  الباحثة  وتعزو   ،
غض النظر بالمدير للقرار، فجميع المعلمين و   صنعالمؤهل العلمي لا يحدد نمط تصورات المعلمين حول  

ن الصلاحيات تكون إلى حد ما  أم لمدرائهم سياسات يتم اتباعها و عن مؤهلاتهم يتبعون جهة رسمية ترس
يحملون  مقيدة ومح أقرانهم مما  يتساوون مع  تجعلهم  لديهم خبرة طويلة  الأقل  المؤهلات  دودة. فأصحاب 
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، مما يجعل نظرتهم متقاربة، إذ إن القرار  صنع  ت في نظرتهم لعمليا   ه مؤهلات عليا من ماجستير ودكتورا 
إلى   النظر  المدير قي مدرسته  عملية  التي يصنعها  إلى مؤهلات عالية القرارات  المعلمين  م  لا تحتاج  ن 
ذلكللحكم على جدواها كافية في  الطويلة  فالخبرة  )الحسن،  وتتفق هذه      .،  دراسة  (،  2015النتيجة مع 

)عبيد،   تعزى  2015ودراسة  وتقويمها  المتاحة  البدائل  تحديد  مجال  باستثناء  العلمي، (  المؤهل  لمتغير 
المت البدائل  تحديد  عملية  اتجاه  المبحوثين  توجد فروق في رؤية  تبعاً حيث  وتقويمها  المؤهل لمتغير    احة 

 . ولصالح الذين مؤهلهم العلمي ماجستير فأعلى ،العلمي

بين  ≥ α) 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) :ثامنةنتائج الفرضية ال 3.4.5
 .ير التخصص القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغ صنععينة الدراسة لدرجة  أفراد تقديرات 

القرار لدى مديري المدارس صنع  نه لا توجد فروق في عمليات  أل  على هذا السؤاجابة  ظهرت نتائج الإأ
الخليل. محافظة  معلمي  تخصص  لمتغير  تعزى  الخليل  محافظة  في  عمليات   الحكومية  أن    صنع   أي 

ختلف باختلاف تلا  القرار لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين  
في   فروق  توجد  لا  حيث  الدراسةراء  آتخصصاتهم،  عينة  التخصص   تبعاً   أفراد  يعنيلمتغير  وهذا   ، 

لديهم رؤية واحدة   م علوم طبيعيةاء كانت علوم إنسانية أسو   فراد عينة الدراسة بتخصصاتهم المختلفةأن  أ
ذوي من  ذلك إلى انسجام وتوافق المعلمين فيالسبب  وتعزو الباحثة .تجاه عمليات اتخاذ القرار ومجالاتها

يتبعها مدير المدرسة في صنع وات  التخصصات المتنوعة  خاذ القرار. في المدراس حول الإجراءات التي 
  (2015)الحسن، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 

 ≥α) 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )التاسعةنتائج الفرضية    4.4.5
القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير سنوات   صنع عينة الدراسة لدرجة    أفراد بين تقديرات  

 . الخبرة

القرار لدى مديري المدارس   صنعنه لا توجد فروق في عمليات  أعلى هذا السؤال  جابة  ظهرت نتائج الإأ
القرار لدى مديري   صنع  عمليات   ، أي أنعدد سنوات الخبرةالحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير  

دد سنوات خبرتهم  علا يختلف باختلاف  المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين  
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فراد العينة لديهم  أن  ألهذا المتغير، وهذا يعني    راء المبحوثين تبعاً آ، حيث لا توجد فروق في  في التدريس
يمكن تفسير ذلك  و   بغض النظر عن عدد سنوات الخبرة.   تهومجالا   القرار  صنع عمليات  رؤية واحدة تجاه  

  لنظام يعملون في مجال واحد، ويتبعون    هم التدريسية بغض النظر عن عدد سنوات خبراتو  المعلمينبأن  

واحـد  للقـوانينتربويـ  النتيجةنفسها،    ، ويخضـعون  تختلف   بينما  (2014مع دراسة )حلاق،   وتتفق هذه 
)د مع   اتخاذ    إلى  هدفت   التيو   (Citroen, 2011راسة  والمعلومات في عملية  المعرفة  إدارة  أثر  معرفة 

المبحوثين تعزى  وجود فروق ذات دلالة إحصائية  نتائجها    ، وكان منالقرارات  عدد لمتغير  في استجابة 
 . سنوات الخدمة

الفرضية   )العاشرةنتائج  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   :0.05 (α ≤ بين  
 المديرية. القرار لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير  صنععينة الدراسة لدرجة  أفراد تقديرات 

القرار لدى مديري المدارس   صنع  نه لا توجد فروق في عمليات أجابة على هذا السؤال  ظهرت نتائج الإأ
، أي  ليها المعلمي ينتمي إالمديرية الت  تعزى لمتغير  من وجهة تظر المعلمين  الحكومية في محافظة الخليل

لا  القرار لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين    صنع أن عمليات  
باختلاف  ت إختلف  ينتمي  التي  المعلمالمديرية  في  ليها  فروق  توجد  لا  حيث  تبعاً آ ،  المبحوثين  لهذا   راء 

ومجالاته بغض النظر    عمليات اتخاذ القرارحدة تجاه  فراد العينة لديهم رؤية واأن  أالمتغير، وهذا يعني  
  لنظام  تخضع    المديريات كما أن    يعملون في مجال واحد،   المعلمين يمكن تفسير ذلك بأن  و   . المديريةعن  

واحدة وقوانين  واحد  محافظـــفال،  تربوي  مـــدارس  مختلـــف  فـــي  بصورة    ،الخليل  ة معلمـــين  ينظرون 

 . القرار من قبل مدير المدرسة إيجابية لإجراءات اتخاذ 

بمناقشة    5.5 المتعلقة  الخامسالنتائج  تقديرات  السؤال  بين  ارتباطية  علاقة  توجد  هل  عينة  أ:  فراد 
 ؟ القرار لدى مديري المدارس الحكومية صنعالدراسة لواقع إدارة المعرفة و 

فراد عينة الدراسة لواقع إدارة  أ: لا توجد علاقة ارتباطية بين تقديرات الحادية عشرنتائج الفرضية  1.5.5
 القرار لدى مديري المدارس الحكومية " صنعالمعرفة و 
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( بين واقع  0.923د علاقة ارتباطية قوية وطردية بلغت )و وجإلى  جابة على هذا السؤال  ظهرت نتائج الإأ
المعرفة و  الخليل وفقاً   صنعإدارة  الحكومية في محافظة  المدارس  فراد عينة  أ  تقديرات ل  القرار لدى مديري 

نه كلما زادت درجة إدارة المعرفة من قبل مدراء المدارس في محافظة الخليل كلما زاد ذلك  أالدراسة، أي  
 . للقرار، والعكس صحيح صنعهممن درجة 

وأبعادها وبالتالي توظيف    ،ويعد هذا مؤشراً إيجابياً على مدى إدراك مدراء المدارس لمفهوم إدارة المعرفة
ي عملية  دليل على وجود عوامل داخلية وخارجية تسهم ف، كما أنه  ت القرارا  صنعي عملية  هذه المفاهيم ف

عملية  وبين  إدارة المعرفة  طردية بين  العلاقة  التعزو الباحثة وجود  و ،  القرار الفعال  صنعاستخدام البيانات ل
المعرفة  إلى    القرارات   صنع و أهمية  المدراس  يدور حوله  تهم  إحاطلدى مدراء  والإلمام    من  م بما  الأشياء 

  أساليب قرارات ناجحة ومناسبة لاكتشاف  صنعمن ثم مقارنات و جراء الوإ إدراك الظواهر ومعالجتها، بكيفية
المشكلات  حل  في  في أيضاً  ذلك  الباحثة  وتعزو    .جديدة  المعرفة  إدارة  به  تقوم  الذي  الدور  أهمية    إلى 

منالمدرسة تقدمه  وما  تحسين    ،  في  تساعد  وخدمات  خلال الفعالةقراراتها    صنعفوائد  من  وذلك   ،
الصحيح الأهدا  التشخيص  لتحقيق  اللازمة  والوسائل  والأدوات  المختلفة  المصادر  خلال  من  ف للمعرفة 

ينبغي من    التي  تتضمنه  وبما  المعرفة  لإدارة  بأن  ويتضح  المعرفة،  عمليات:  معرفتها،   توليد تشخيص 
تطبي المعرفة،  توزيع  المعرفة،  تخزين  المعرفةالمعرفة،  المعارف  ومن  ،ق  في   خلال   الموجودة 

القرارات الصائبة، وهو ما يشير    صنعوالخبرات التي يمتلكها مدراؤها لها الدور الفاعل في عملية    المدرسة
المدير محتوى القرار المناسب    إلى دور إدارة المعرفة الأساسي باعتبارها وعاء المعلومات التي يبني عليها

وأكثر    ،في حياتها التنظيمية تكون قادرة  التي تمارس إدارة المعرفة وتستخدمها  مدراسالفالمتخذ وأسلوبه،  
   وتتفق هذه النتيجة مع دراسة .  التي لا تمارس إدارة المعرفةالمدارس  فعالية على تحسين اتخاذ قراراتها من  

( والشمري،  دراسة  و   (2015)عبيد،  دراسة    (2014الشمري  )   (2004)الدوري  حلاق   ( 2014ودراسة 
 (.Kao, 2012دراسة )(Dujaili, 2011)  دراسة (2011)الزريقات، دراسة 
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 التوصيات  6.5

 ما يلي: بها الدراسة، فإن الباحثة توصي ب في ضوء النتائج التي خرجت 

القرارات، وذلك    صنعتصميم برامج تدريبية لمدراء المدارس ضمن مجال إدارة المعرفة وعمليات   .1
 وأبعادها في اتخاذ القرارات الفعالة.  ،ق إدارة المعرفةلتدريبهم على كيفية تطبي

التعاون في استثمار    ،والمعلمين  ،تحفيز مدراء المدارس .2 والعاملين في سلك التربية والتعليم على 
 القرار.  صنعمعارفهم وخبراتهم وإبداعاتهم في عملية  

التكنولوجية .3 التقنيات  على  والتعليم  التربية  سلك  في  العاملين  صنع    ،تدريب  عملية  في  ودمجها 
 القرارات.

تحفيز مدراء المدارس في محافظة الخليل للجوانب الإبداعية الإدارية التي يظهرها المعلمون في   .4
 عملية صنع القرارات. 

على المعارف والمهارات والبيانات والخبرات الإدارية    وضع معيار في تعيين مدراء المدارس بناءً  .5
 لقرارات.التي يستغلونها في عملية دعم ا

عقد   .6 خلال  من  المدرسة،  في  المعلمين  لدى  المعرفة  إدارة  لعمليات  المدرسية  الإدارات  تطوير 
 دورات تدريبية وورش عمل منظمة. 

قيام وزارة التربية بإنشاء إدارة جديدة تسمى إدارة المعرفة تعمل على توظيف تكنولوجيا المعلومات  .7
 في دعم القرارات التعليمية في المدارس. 
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 ة في صورتها الأولية الاستبان  (: 1ملحق رقم ) 

 سم الله الرحمن الرحيم ب

 
 كلية العلوم التربوية 

 تحكيم لل استبانة

 السادة أعضاء هيئة التدريس المحترمون 

 ...دتحية طيبة وبع

 بجامعة القدس، وموضوعها  الإدارة التربوية  تقوم الباحثة بإعداد دراسة للحصول على درجة الماجستير في
من ) القرارات  باتخاذ  الخليل وعلاقتها  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع 

المعلمين نظر  الوجهة  في  والمعلمات  المعلمين  جميع  الدراسة  وتستهدف  لمحافظة  (  التعليمية  مناطق 
 الخليل.

لما تملكونه من خبرة وعلم   ؛ووقتكم الثمين إلا أنني أعتز بآرائكم السديدة ،وأعمالكم ،ورغم تقديري لانشغالكم
  ،ومعرفة في هذا المجال، من أجل ذلك يشرفني أن أضع الاستبانة بين يديكم لتحكيمها وإبداء مرئياتكم

ال  مناسبة  مدى  حول  اقتراحات  وملاحظاتكم  أي  وإضافة  صياغتها،  وسلامة  الاستبانة  لمجالات  فقرات 
س الأداة  فقرات  على  موافقتهم  ودرجة  المبحوثين  استجابات  بأن  علماً  مناسبة،  تدريج  ترونها  على  تكون 

شاكرين لكم اهتمامكم وحسن تعاونكم لخدمة     (.اً كبيرة، متوسطة، قليلة، قليلة جد   ،خماسي )كبيرة جداً 
 البحث العلمي

 الباحثة 

 ة طميز إنسرين جميل 
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 ولية الاستبانة بصورتها الأ 

 المعلم/ـــــــة .......... المحترم/ــة

 تحية طيبة وبعد 

حول بدراسة  الباحثة  الخليل "  تقوم  محافظة  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع 
المعلمين نظر  وجهة  من  القرارات  باتخاذ  استكمالاً وعلاقتها  وذلك  درجة   "  على  الحصول  لمتطلبات 

في   المعلمين  جميع  الدراسة  وتستهدف  القدس،  بجامعة  العليا  الدراسات  كلية  من  التربية  في  الماجستير 
 المدارس الحكومية في محافظة الخليل.

ولتحقيق أهداف الدراسة يستخدم الباحث استبانة مكونة من قسمين، يتألف القسم الأول من المعلومات 
(  49ا يتألف القسم الثاني من مجالين رئيسين: المجال الأول يتعلق بإدارة المعرفة، ويضم )العامة، بينم

القرار،   اتخاذ  بعملية  فيتعلق  الثاني   المجال  أما  المعرفة.  بإدارة  تتعلق  محاور  خمسة  على  موزعة  فقرة 
 ( فقرة موزعة على ستة محاور. 75ويضم ) 

تياركم ضمن أفراد عينة الدراسة، ويسعدني ويشرفني أن أضع  ولما لرأيكم من أهمية في الدراسة فقد تم اخ
( في  √ستبانة، ومن ثم وضع علامة )ستبانة راجية منكم التكرم بقراءة كل فقرة في الابين يديكم هذه الا 

المربع الذي يمثل درجة موافقتكم بكل دقة وموضوعية وفقاً لمقياس خماسي )كبيرة جداً، كبيرة، متوسطة،  
جداً(، لما يمثله ذلك من أهمية في الوصول بهذه الدراسة إلى النتائج المرجوة، وسوف    صغيرة، صغيرة

ستبانة في أغراض البحث العلمي فقط، شاكرةً ومقدرةً سلفاً جهودكم وحسن  تستخدم كافة معلومات هذه الا
 تعاونكم للوصول إلى أدق النتائج. 

 وتقبلوا خالص شكري وتقديري 

 الباحثة                                                                       

 ةطميز إنسرين جميل           
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ول من المعلومات العامة، بينما يركز القسم الثاني على واقع تتكون الاستبانة من قسمين، يتألف القسم الأ
 إدارة المعرفة لدى مديري المدارس وعلاقتها باتخاذ القرار.

 ات العامة:ول: المعلومالقسم الأ

الخبرة،   التخصص،  الاجتماعي،  )النوع  الدراسة  بمتغيرات  المتعلقة  المعلومات  من  الأول  القسم  يتكون 
 ( في المربع الذي يدل عليك:√المؤهل العلمي( والمطلوب وضع إشارة )

 

  

ريوس بكالو  دبلوم المؤهل العلمي 3  ماجستير فأعلى  دبلوم عالي  

    

 

نثى أ ذكر  النوع الاجتماعي  1  

  

دبيأ  التخصص  2  علمي  

  

عدد سنوات  4
 الخبرة في التعليم 

( 5-1من ) ( 10-6من )  (15-11من )  (20-15من )  20أكثر من     
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 القسم الثاني: مجالات الدراسة 

يهدف هذا القسم إلى التعرف إلى واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل  
               .قتها باتخاذ القرارات من وجهة نظر المعلمينوعلا

 .ول: واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليلالمجال الأ 

( التي تعبر عن رأيكم في المكان المناسب فيما يتعلق بممارسات مدير المدرسة  √يرجى وضع إشارة )
 لإدارة المعرفة:

جموعة من الأنشطة الإدارية التي تساعد المدرسة في عملية تشخيص المعرفة وتوليدها من مصادرها المتعددة م  إدارة المعرفة:
 . الداخلية والخارجية واستخدامها للاستفادة منها في رفع مستوى أدائها وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية

 مناسبة  الفقرة  م
غير  
 مناسبة 

 التعديل المقترح 

  ، هي عملية اكتشاف للمعرفة التي تحتاجها المدرسة للعمل على تطويرها وتحديد الأفراد الحاملين لها  فة:ولًا: تشخيص المعر أ
 ومهامهم في المؤسسة 

والمعرفة 1 الموجـودة  المعرفة  بين  الفجوة  فيها    يحدد  المرغوب 
 . في المدرسة

   

    .المعرفية يسعى لامتلاك سجلات خاصة بممتلكات المدرسة 2

الأ 3 الميـزة يدعم  لتنميـة  والإبداعية  الجيدة  في    فكار  التنافسية 
   .المدرسة

   

    .يمتلك الأدوات التي تمكنك من اكتشاف المعرفة 4
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في   يشجع الحوار العلمي بين المعلمين لتبـادل الآراء 5
 . المدرسة

   

    يواظب علـى إعـلام المعلمين بالمستجدات المعرفية. 6

خبرا 7 باستقطاب  مجال يهتم  في  والخبرة  الكفاءة  ذوي  من  ء 
 . المعرفة

   

    . يعتمد آليات لاستقبال الآراء والمقترحـات من المعلمين 8

    . يضع خطة استراتيجية لتطبيق إدارة المعرفة 9

     .يوجد لديه إلمام بأهمية إدارة المعرفة وممارساتها 10

    . يراقب سير العمل في المدرسة بشكل مستمر 11

وابتكارها من خلال عدد من العمليات التي تمتد   ،العملية التي يكون بمقدورها توليد معارف جديدة  هيانيا: توليد المعرفة:  ث
 بين الاجتماعات والندوات وورش العمل والبرامج التدريبية القادرة على حل المشكلات بفعالية 

 تنتمي لها  يعتمد على المعرفة المتخصصة في المديرية التي 1
 . المدرسة

   

  لى المدرسة للحصول علىإ تمد على الوثائق والبريد الوارد يع 2
 . المعرفة

   

    .باستمرار يعمل على تحديث المعرفة المتوافرة في المدرسة 3

 يتابع جميع العمليات المرتبطة بتطبيق الأفكار المعرفية  4
 .الجديدة

   

     يةيوجد تعاون مع مؤسسات المجتمع المدني الخدم 5
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 . نتاجيةوالإ

    .يعمل على دعم الأفكار الإبداعية للعـاملين فـي المدرسة 6

التجـارب  7 مـن  للإفادة  المعلمين  تمكين  على  والخبرات   يعمل 
 . المتراكمة لديهم

   

    .يقيم البرامج التدريبية لتطوير معارف العاملين في المدرسة 8

تم فيها تجميع البيانات المتعلقة بأنشطة المدرسة وأعمالها وخزنها في قواعد معينة، بحيث  العملية التي ي   : تخزين المعرفة:ثالثاً 
 يسهل الوصول إليها.

    . يعتمد على الحوار والتـدريب لحفـظ المعرفة في المدرسة 1

 يحدد الفجوة بين المعرفة المتوفرة في المدرسة والمعرفة 2
 .المطلوبة

   

    .المدرسة ومات لتخزن المعارف فييستخدم تكنولوجيا المعل 3

بطبيعة 4 الخاصة  المعرفية  للمعايير  محددة  آلية  عمل    يمتلك 
 . المدرسة

   

    .يشجع المعلمين لخزن المعرفة 5

    يوثق المعرفة التي يحصل عليها باستمرار.  6

    .المدرسة يدون الآراء والتجارب التي يقوم بها الخبراء في 7

    .والمعرفة في المدرسة ين الذين يمتلكـون الخبـرةيشجع المعلم 8

يحرص على نشر ثقافة التشارك في المعرفة بين المعلمين   9
 . في المدرسة
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    . المدرسة يشجع العمـل الجمـاعي وورش العمـل فـي 10

 يوثق الإنجازات والخبرات التي مرت بها المدرسة خلال 11
 . مسيرتها العلمية

   

 .وصول المعرفة المناسبة لأكبر عدد ممكن من العاملين في الوقت المناسب للاستفادة منها وزيع المعرفة:: ترابعاً 

العاملين   يستخدم تسهيلات تكنولوجية لتوزيع المعرفة على 1
 . في المدرسة

   

التي تمتلكها   يسهل إجراءات الوصول إلى قواعد المعرفة 2
 . المدرسة

   

    . سلوب الحوارأيتبع  3

    .يعتمد على الاتصالات غير الرسـمية لإيصـال المعرفة 4

    . يشارك في حلقات المعرفة في المدرسة 5

ورش العمل  يدعو خبراء من خارج المدرسة للمشـاركة فـي 6
 . ذات العلاقة بالمعرفة

   

    .يشارك في الدورات التدريبية التي تعدها المدرسة 7

يشاركون في  المعنويـة للأفـراد الـذينيقدم الحوافز المادية و  8
 .تنفيذ مشاريع متميزة في المدرسة

   

    .يشارك في جميع الأعمال التي تتم في المدرسة 9

    . عمال والمهام بين للمعلمينيعمل على تدوير الأ  10

الوزارة  11 تدخلها  التي  والتعديلات  التغيرات  عن  المعلمين       يعلم 
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 .على المعرفة

 .الة وجعلها أكثر ملاءمة للاستخدام في تنفيذ أنشطة المدرسةاستخدام المعرفة بطريقة فع   : تطبيق المعرفة:خامساً 

    .يمنح المعلمين في المدرسة الحرية اللازمة لتطبيق المعرفة 1

    .يساعد المعلمين في تطبيق معارفهم 2

    . يستفيد من المعرفة العلمية في المدرسة 3

    . راء متمرسين لتدريب الأفراد بشكل مستمريدعو خب  4

    . سوار المدرسةأيستخدم المعرفة في المدرسة وخارج  5

إعـادة 6 علـى  يعمل  رسمياً  نظاماً  المدرسة  صياغة    تمتلك 
 .القواعد والأنظمة التي تعيق تنفيذ إدارة المعرفة

   

السـلطة 7 فيهـا  العـاملين  بتفويض  المدرسة  ل  تقوم  حل الكافية 
 .المشكلات التي تعترضهم في العمل

   

علـى 8 تحتـوي  إلكترونيـة  مكتبة  المدرسة  المعرفة   توفر  قواعد 
 . والمعلومات 

   

 المجال الرئيس الثاني: عملية اتخاذ القرار

و المشكلة اتخاذ القرار: هو عملية تحديد واختيار مدروسة لأحد البدائل المتاحة وفق مفاضلة موسعة لجميع جوانب الموقف أ
 لتحقيق الأهداف بما يتناسب مع عناصر الموقف.  ؛الخاصة بالقرار

 :أولًا: تحديد المشكلة وتشخيصها

    يصنف المشاكل التـي تواجهه فـي المدرسة حسب أهميتها. 1

   يقوم بصياغة المشكلة على شكل نموذج رياضـي يعبر عن   ٢
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 . العلاقة بين عناصره

ال 3 محل  المشكلة  إليجز ئ  كل   ىقرار  بدراسة  يقوم  ثم  أجزاء 
 . حدة ىجزء عل

   

    يصنف المشكلات التي تواجهه فـي المدرسـة حسب طبيعتها.  4

    .يحدد المشكلات التي تعيق سير العمـل بدقة 5

محاولة  6 قبـل  بوضوح  ونتائجها  المشكلة  أسباب  بين  يربط 
 .حلها

   

 :: جمع البيانات والمعلوماتثانياً 

    .يد العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلةحد ت 1

    .يحدد مكان حدوث المشكلة 2

    .يحدد أسباب حدوث المشكلة 3

    .يحدد زمان حدوث المشكلة 4

    .يحدد طريقة حدوث المشكلة 5

    . يعتمد أسلوب الكم في حل المشـكلات واتخـاذ القرارات  6

العاملين في المدرسة أو   يتعرف على المشكلات من خلال 7
 .د من خارج المدرسةاأفر 

   

يستخدم المعلومات المتاحة بفاعلية والتي تساعد على اتخاذ  8
 .القرارات في الوقت المناسب 

   

 : : تحديد البدائل المتاحة وتقويمهاثالثاً 
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    .يستخدم أسلوب العصف الذهني في تحديد البدائل المتاحة 1

    .يل من بدائل القراريحدد مزايا كل بد  2

    . يصنف عيوب كل بديل من بدائل القرار 3

    .يسمح للعاملين في المدرسة باقتراح بدائل للقرار 4

    .بدائل القرار يحدد التكاليف التي تترتب على كـل بـديل مـن 5

    .بدائل القرار يحدد الزمن الذي يستغرقه تنفيذ كل بـديل مـن 6

    .ية تنفيذ كل بديل من بدائل القراريحدد إمكان 7

لتنفيـذ  8 اللازمة  والبشرية  المادية  الإمكانات  بديل   يراعي  أي 
 .للقرار

   

    .يلجأ للآخرين لإيجاد حلول للمشكلة 9

    .يصنف الحلول الممكنة للمشكلة ضمن مجموعات  10

    . تخاذ القرارايحدد مزايا وعيوب كل خيار قبل  11

 ختيار البديل المناسب : ااً رابع

    . يبتعد عن البدائل التي تحقق المنفعة الشخصية ١

    .يحاول اختيار البديل المتفق مع أهمية المدرسة 2

    . يراعي قبول أفراد المدرسة للحل واستعدادهم لتنفيذه 3

    . يفضل الحلول الأقل كلفة اقتصادية 4

    .الحلول الخارجيةيفضل الحلول المتوفرة في المدرسة على  5
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    .يفضل الحلول التي بإمكان الآخرين تنفيذها 6

يحدد معايير لتقييم الحلول المطروحة للمشكلة المراد اتخاذ  7
 .قرار بشأنها

   

 : اتخاذ القرار خامساً 

    . يختار الوقت المناسب لإعلان القرار ١

    .ذ القرارتنفي لديه المقدرة على معرفة الصعوبات التي تواجـه 2

تنفيذ    يعمل على معالجة الصعوبات التي تـواجهه أثنـاء 3
 .القرار

   

    . يتخذ القرار المناسب حتى لو تعرض للانتقاد  4

    .يناقش مع المعلمين أي قرار قبل إصداره 5

    .يراعي آراء المعارضين عند اتخـاذ القـرارات المهمة 6

    . قرارات القيادات العليابرأيي أن المدير مجرد منفذ ل  7

    . يتقبل قرارات الإدارة رغم عدم قناعته بها 8

    .يتجنب العشوائية في اتخاذ القرار 9

    .يلجأ للإدارة العليا في بعض القرارات المتخذة 10

    .يستشير المقربين فقط عند اتخاذ القرارات  11

    .يعجل في اتخاذ القرارات المهمة 12

   القرارات  مل على اتخاذ قرارات سريعة عنـدما تخفـقيع 13
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 .السابقة في إحداث التغيرات المطلوبة

  تجارب المديرين السابقين عند صناعة القرار ىيطلع عل 14
 . وحل المشكلات 

   

    . يلتزم باللوائح والقوانين عند اتخاذ القرار 15

    . يستعين بأساليب جديدة ومتنوعة في اتخاذ القرار 16

    .يتبع أسلوب التشاور عند وجود اعتراض على القرار 17

    . يتخذ القرار بكل ثقة وبدون تردد  18

    .يدرك أهمية التوقيت في اتخاذ القرار 19

    .يتمتع المدير بمعرفة ودراية تؤهله لاتخاذ قرارات رشيدة 20

    . يراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته 21

    .يتم الاعتماد على المعلومات غير الرسمية لاتخاذ القرارات  22

 : متابعة تنفيذ القرار سادساً 

    .يعطي الوقت الملائم لتنفيذ القرار 1

    . يضع خطة لتنفيذ القرار بعد اتخاذه بمشاركة المعلمين 2

يستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار   3
 .المتخذ 

   

    .على تبليغ القرار لجميع المستويات المستهدفة يحرص  4

    .يتابع بدقة عملية تنفيذ القرار بعد اتخاذه 5
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    . يلزم نفسه بتنفيذ القرار 6

    . يقوم بمساءلة المقصرين في تنفيذ القرارات  7

    .يستفيد من التغذية الراجعة بعد تنفيذ القرارات  8

    .يذهايقيم نتائج القرارات بعد تنف  9

    . للخطة التي تم تحديدها يتحقق من أن القرار يتم وفقاً  10

    . يسأل المعلمين عن رأيهم بالقرارات المتخذة 11

    . يراقب تنفيذ القرارات بصورة مستمرة 12

 يتابع تنفيذ القرار بدقة لتصحيح الأخطاء إن وجدت وتفادي 13
 . حدوثها مستقبلا

   

    . غاء القرارات التي يتخذهاإلما يتم  نادراً  14

    .يراقب الزمن الذي يستغرقه تنفيذ القرار بدقة 15

    .يقيم القرارات دائماً  16

    .يتراجع عن القرار المتخذ إذا وجد ما يبرر ذلك 17

    .يسأل المعلمين عن رأيهم بالقرار بعد اتخاذه 18

    . طبقةلديه المقدرة على تقويم نتائج القرارات الم 19

    .يتابع تنفيذ القرار بعد إصداره 20

 ىجابة المعلمين للقرار المتخذ ومد است ىمد  ىيتعرف عل 21
 . تقبلهم له
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 (: أسماء المحكمين 2ملحق رقم ) 

 مكان العمل الاسم الرقم

 جامعة القدس  بو سمرهأأ.د. محمود   .1

 جامعة القدس المفتوحة  أ.د. محمد شاهين   .2

 جامعة القدس المفتوحة  نأ.د. عادل ريا  .3

 جامعة القدس المفتوحة  أ.د. تيسير أبو ساكور   .4

 جامعة الخليل  أ.د. نبيل الجندي  .5

 جامعة القدس المفتوحة  د. رجاء العسيلي  .6

 جامعة الخليل  د. كمال مخامره   .7

 جامعة الخليل  بو منشار أد. منال   .8

 جامعة القدس المفتوحة  د. خالد كتلو  .9

 ة الخليل جامع د. محمد عجوة  .10

 مشرفة تربوية في تربية جنوب الخليل د. ابتسام العرجان   .11

 مدير مدرسة في تربية جنوب الخليل أ. محمد علي شاهين   .12

 مديرة مدرسة في تربية جنوب الخليل أ. هويدا النمورة   .13
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   (: الاستبانة 3ملحق رقم ) 

 جامعة القدس

 كلية الدراسات العليا

 برنامج الإدارة التربوية
 استبانة                                   

 تحية طيبة وبعد ،                  المعلم/ـــــــة .......... المحترم/ــة

واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل وعلاقتها  "  تقوم الباحثة بدراسة حول
المعلمين  بصنع نظر  وجهة  من  استكمالاً   "القرارات  في  وذلك  الماجستير  درجة  على  الحصول  لمتطلبات   

وتستهدف الدراسة جميع المعلمين في المدارس الحكومية   التربية من كلية الدراسات العليا بجامعة القدس،
 في محافظة الخليل. 

الدراسة   أهداف  المعلومات   ةالباحث  تستخدمولتحقيق  من  الأول  القسم  يتألف  قسمين،  من  مكونة  استبانة 
( فقرة  42نما يتألف القسم الثاني من مجالين رئيسين: المجال الأول يتعلق بإدارة المعرفة، ويضم )العامة، بي

(  67موزعة على خمسة محاور تتعلق بإدارة المعرفة. أما المجال الثاني  فيتعلق بعملية اتخاذ القرار، ويضم )
 فقرة موزعة على ستة محاور.

اختياركم ضمن أفراد عينة الدراسة، ويسعدني ويشرفني أن أضع  ولما لرأيكم من أهمية في الدراسة فقد تم  
( في  √ستبانة، ومن ثم وضع علامة )راجية منكم التكرم بقراءة كل فقرة في الا  ،ستبانةيديكم هذه الاأبين  

المربع الذي يمثل درجة موافقتكم بكل دقة وموضوعية وفقاً لمقياس خماسي )كبيرة جداً، كبيرة، متوسطة، 
ص وسوف صغيرة،  المرجوة،  النتائج  إلى  الدراسة  بهذه  الوصول  في  أهمية  من  ذلك  يمثله  لما  جداً(،  غيرة 

شاكرةً ومقدرةً سلفاً جهودكم وحسن    ستبانة في أغراض البحث العلمي فقط،تستخدم كافة معلومات هذه الا
 تعاونكم للوصول إلى أدق النتائج. 

 الباحثة                                                             وتقبلوا خالص شكري وتقديري 

 إطميزةنسرين جميل           
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ول من المعلومات العامة، بينما يركز القسم الثاني على واقع تتكون الاستبانة من قسمين، يتألف القسم الأ
 إدارة المعرفة لدى مديري المدارس وعلاقتها باتخاذ القرار.

 : مة ول: المعلومات العاالقسم الأ 
الخبرة،   التخصص،  الاجتماعي،  )النوع  الدراسة  بمتغيرات  المتعلقة  المعلومات  من  الأول  القسم  يتكون 

 ( في المربع الذي يدل عليك:√( والمطلوب وضع إشارة )، المديريةالمؤهل العلمي
 

3 
مي المؤهل العل  

 ماجستير فأعلى بكالوريوس

  

 

 

 

1 
 النوع الاجتماعي 

نثىأ ذكر  

  

2 
 التخصص

نسانية إعلوم  لوم طبيعية ع   

  

عدد سنوات   4
الخبرة في 

 التعليم

سنوات  (5)من أقل  سنوات  (10-5من )  ( سنوات 10)أكثر من    

   

5 
 المديرية 

 يطا جنوب الخليل  شمال الخليل الخليل

    

 ثانوي  أساسي المستوى المدرسي  6
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 القسم الثاني: مجالات الدراسة 

لى التعرف إلى واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل  يهدف هذا القسم إ
 .القرارات من وجهة نظر المعلمين بصنعوعلاقتها 

 .ول: واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليلالمجال الأ 

المناسب  √يرجى وضع إشارة ) المكان  تعبر عن رأيكم في  التي  المدرسة  (  فيما يتعلق بممارسات مدير 
 لإدارة المعرفة:

 إدارة المعرفة لأول: المجال الرئيس ا

 الفقرة  م
 درجة الموافقة 

 كبيرة جداً  كبيرة متوسطة قليلة  قليلة جداً 

 لًا: تشخيص المعرفة  أو 

      . المرغوب فيها في المدرسة يحدد الفجوة بين المعرفة الموجـودة والمعرفة 1
      .المعرفية عى لامتلاك سجلات خاصة بممتلكات المدرسةيس 2
      .يمتلك الأدوات التي تمكن من اكتشاف المعرفة 3

       .يواظب علـى إعـلام المعلمين بالمستجدات المعرفية 4
      . يعتمد آليات لاستقبال الآراء والمقترحـات من المعلمين 5
       .لمعرفة وممارساتهايوجد لديه إلمام بأهمية إدارة ا 6
      . يراقب سير العمل في المدرسة بشكل مستمر 7
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 : توليد المعرفة ثانياً 

      . تنتمي لها المدرسة  يعتمد على المعرفة المتخصصة في المديرية التي 8
      . المعرفة لتوليد لى المدرسة إ  يعتمد على الوثائق والبريد الوارد  9

      .باستمرار معرفة المتوافرة في المدرسةيعمل على تحديث ال 10
      . يتابع جميع العمليات المرتبطة بتطبيق الأفكار المعرفية الجديدة 11
      .نتاجية تعاون مع مؤسسات المجتمع المدني الخدمية والإي 12
      .دعم الأفكار الإبداعية للعـاملين فـي المدرسةي 13

والخبرات المتراكمة   للإفادة مـن التجـارب  يعمل على تمكين المعلمين 14
 .لديهم

     

      .يقيم البرامج التدريبية لتطوير معارف العاملين في المدرسة 15

 : تخزين المعرفة ثالثاً 

      . يعتمد على الحوار والتـدريب لحفـظ المعرفة في المدرسة 16

      .رسةالمد  يستخدم تكنولوجيا المعلومات لتخزن المعارف في 17
      .يشجع المعلمين لخزن المعرفة 18
        .يوثق المعرفة التي يحصل عليها باستمرار 19
      .المدرسة يدون الآراء والتجارب التي يقوم بها الخبراء في 20

      . المدرسة يشجع العمـل الجمـاعي وورش العمـل فـي 21
     المدرسة خلال مسيرتها  يوثق الإنجازات والخبرات التي مرت بها  22
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 .العلمية

 : توزيع المعرفة رابعاً 

      .العاملين في المدرسة يستخدم تسهيلات تكنولوجية لتوزيع المعرفة على 23

      . التي تمتلكها المدرسة يسهل إجراءات الوصول إلى قواعد المعرفة 24
      .يعتمد على الاتصالات غير الرسـمية لإيصـال المعرفة 25
      . يشارك في حلقات المعرفة في المدرسة 26
يشاركون في تنفيذ مشاريع   يقدم الحوافز المادية والمعنويـة للأفـراد الـذين 27

 .متميزة في المدرسة
     

      .يشارك في جميع الأعمال التي تتم في المدرسة 28
      . عمال والمهام بين للمعلمينيعمل على تدوير الأ  29

30 
يعلم المعلمين عن التغيرات والتعديلات التي تدخلها الوزارة على  

 . المعرفة
     

 : تطبيق المعرفة خامساً 

      .يمنح المعلمين في المدرسة الحرية اللازمة لتطبيق المعرفة 31
      .يساعد المعلمين في تطبيق معارفهم 32
      . يستفيد من المعرفة العلمية في المدرسة 33

      . وضع خطة استراتيجية لتطبيق إدارة المعرفة 34
      . سوار المدرسةأيستخدم المعرفة في المدرسة وخارج  35
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صياغة القواعد والأنظمة التي   متلك نظاماً رسمياً يعمل علـى إعـادةي 36
 .تعيق تنفيذ إدارة المعرفة

     

ت التي تعترضهم في  الكافية لحل المشكلا العـاملين فيهـا السـلطةض فو ي 37
 . العمل

     

      . قواعد المعرفة والمعلومات  لمدرسة مكتبة إلكترونيـة تحتـوي علـىيوفر ل 38

 القرار  صنعالمجال الرئيس الثاني: عملية 

 أولًا: تحديد المشكلة وتشخيصها
      .يصنف المشاكل التـي تواجهه فـي المدرسة حسب أهميتها 39
مشكلة على شكل نموذج رياضـي يعبر عن العلاقة بين  يقوم بصياغة ال 40

 . عناصره
     

  ىأجزاء ثم يقوم بدراسة كل جزء عل إلىيجز ئ المشكلة محل القرار  41
 .حدة

     

      . يصنف المشكلات التي تواجهه فـي المدرسـة حسب طبيعتها 42
      .يحدد المشكلات التي تعيق سير العمـل بدقة 43

      .ين أسباب المشكلة ونتائجها بوضوح قبـل محاولة حلهايربط ب  44

  : جمع البيانات والمعلوماتثانياً 

      .يحدد العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة 45
      .يحدد مكان حدوث المشكلة 46
      .يحدد أسباب حدوث المشكلة 47
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      . حدوث المشكلة نيحدد زم 48
      .قة حدوث المشكلةيحدد طري 49

د من  ايتعرف على المشكلات من خلال العاملين في المدرسة أو أفر  50
 .خارج المدرسة

     

51 
 ييستخدم المعلومات المتاحة بفاعلية والتي تساعد على اتخاذ القرارات ف

 . الوقت المناسب 
     

   : تحديد البدائل المتاحة وتقويمهاثالثاً 

      .صف الذهني في تحديد البدائل المتاحةيستخدم أسلوب الع 52
      .يحدد مزايا كل بديل من بدائل القرار 53
      . يصنف عيوب كل بديل من بدائل القرار 54

      .يسمح للعاملين في المدرسة باقتراح بدائل للقرار 55
      .بدائل القرار يحدد التكاليف التي تترتب على كـل بـديل مـن 56
      .بدائل القرار يحدد الزمن الذي يستغرقه تنفيذ كل بـديل مـن 57
      .يحدد إمكانية تنفيذ كل بديل من بدائل القرار 58

      .أي بديل للقرار يراعي الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لتنفيـذ  59
      .يلجأ للآخرين لإيجاد حلول للمشكلة 60
      .فئات للمشكلة ضمن يصنف الحلول الممكنة  61
      . تخاذ القرارايحدد مزايا وعيوب كل خيار قبل  62
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 : اختيار البديل المناسبرابعاً 

      . يبتعد عن البدائل التي تحقق المنفعة الشخصية 63
      .يحاول اختيار البديل المتفق مع أهمية المدرسة 64

      . م لتنفيذهيراعي قبول أفراد المدرسة للحل واستعداده 65
      . يفضل الحلول الأقل كلفة اقتصادية 66
      .يفضل الحلول المتوفرة في المدرسة على الحلول الخارجية 67
      .يفضل الحلول التي بإمكان الآخرين تنفيذها 68

      . يحدد معايير لتقييم الحلول المطروحة للمشكلة المراد اتخاذ قرار بشأنها 69

 اتخاذ القرار :خامساً 
      . يختار الوقت المناسب لإعلان القرار 70
      .تنفيذ القرار لديه المقدرة على معرفة الصعوبات التي تواجـه 71
      .تنفيذ القرار  يعمل على معالجة الصعوبات التي تـواجهه أثنـاء 72
      . يتخذ القرار المناسب حتى لو تعرض للانتقاد  73

      .المعلمين أي قرار قبل إصداره يناقش مع 74
      .يراعي آراء المعارضين عند اتخـاذ القـرارات المهمة 75
      . يتقبل قرارات الإدارة رغم عدم قناعته بها 76
      .يتجنب العشوائية في اتخاذ القرار 77

      .يلجأ للإدارة العليا في بعض القرارات المتخذة 78
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      .بين فقط عند اتخاذ القرارات يستشير المقر  79
      .يعجل في اتخاذ القرارات المهمة 80

 صناعة القرار وحل تجارب المديرين السابقين عند  ىيطلع عل 81
 . المشكلات

     

      . يلتزم باللوائح والقوانين عند اتخاذ القرار 82
      . يستعين بأساليب جديدة ومتنوعة في اتخاذ القرار 83

      .يتبع أسلوب التشاور عند وجود اعتراض على القرار 84
      . يتخذ القرار بكل ثقة وبدون تردد  85
      .يدرك أهمية التوقيت في اتخاذ القرار 86
      .يتمتع المدير بمعرفة ودراية تؤهله لاتخاذ قرارات رشيدة 87
      . يراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته 88

      .يتم الاعتماد على المعلومات غير الرسمية لاتخاذ القرارات  89

 : متابعة تنفيذ القرار سادساً 
      .يعطي الوقت الملائم لتنفيذ القرار 90
      . يضع خطة لتنفيذ القرار بعد اتخاذه بمشاركة المعلمين 91
      .يستخدم وسائل الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار المتخذ  92

      .يحرص على تبليغ القرار لجميع المستويات المستهدفة 93
      .يتابع بدقة عملية تنفيذ القرار بعد اتخاذه 94
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      . يقوم بمساءلة المقصرين في تنفيذ القرارات  95
      .يستفيد من التغذية الراجعة بعد تنفيذ القرارات  96

      .يقيم نتائج القرارات بعد تنفيذها 97
      . يتحقق من أن القرار يتم وفقا  للخطة التي تم تحديدها 98
      . يسأل المعلمين عن رأيهم بالقرارات المتخذة 99

      . يراقب تنفيذ القرارات بصورة مستمرة 100

      حياناً.أ  القرارات التي يتخذهايلغي  101
      .يتراجع عن القرار المتخذ إذا وجد ما يبرر ذلك 102
م 103       . نتائج القرارات المطبقة  يقو 
      .يتابع تنفيذ القرار بعد إصداره 104

      . استجابة المعلمين للقرار المتخذ ومدي تقبلهم له ىمد  ىيتعرف عل 105
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 (: تسهيل مهمة من جامعة القدس 4ملحق رقم ) 

 



198 
 

 ليم (: تسهيل مهمة من وزارة التربية والتع 5ملحق رقم ) 
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 (: تسهيل مهمة من مديرية تربية الخليل 6ملحق رقم ) 
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 الخليل   (: تسهيل مهمة من مديرية تربية جنوب 7ملحق رقم ) 
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 (: تسهيل مهمة من مديرية تربية يطا 8ملحق رقم ) 
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لكل فقرة من فقرات الاختبار مع    (Pearson Correlation) بيرسون  معامل ارتباط    (:9ملحق رقم ) 

 .اةمحور الأد

 (Pearson Correlationمعامل ارتباط بيرسون )
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 ( Cronbach Alpha) لفا أثبات أداة الدراسة باستخدام كرونباخ  (:9ملحق رقم )
 معامل كرونباخ ألفا عدد الفقرات المجال  م

 0.98 38 إدارة المعرفةالمجال الرئيس الأول:  أ

 0.90 7 خيص المعرفة: تشالمجال الفرعي الأول 1

 0.92 8 توليد المعرفةالمجال الفرع الثاني:  2

 0.93 7 تخزين المعرفةالمجال الفرعي الثالث:  3

 0.91 8 توزيع المعرفةالمجال الفرعي الرابع:  4

 0.91 8 تطبيق المعرفةالمجال الفرعي الخامس:  5

 0.99 67 عملية صنع القرارالمجال الرئيس الثاني:  ب

 0.93 6 تحديد المشكلة وتشخيصها لمجال الفرعي الأول:ا 1

 0.93 7 جمع البيانات والمعلوماتالمجال الفرعي الثاني:  2

 0.95 11 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها المجال الفرعي الثالث: 3

 0.93 7 اختيار البديل المناسب المجال الفرعي الرابع: 4

 0.96 20 لقراراتخاذ ا المجال الفرعي الخامس: 5

 0.96 16 متابعة تنفيذ القرار المجال الفرعي السادس: 6
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