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 فئة "أ" بالقاهرة أثر توافر متطلبات إدارة المعرفة على اتخاذ القرارات في شركات السياحة
 محمد محمد فراج           هناء عبد القادر سيد فايد حمد صلاح صالحأ

 كلية السياحة والفنادق، جامعة الفيوم  

 ملخص الدراسة 
من أبرز العمليات داخل المنظمة والتي تعتمد على  -ستويات الإداريةبمختلف الم-عملية إتخاذ القراراتتعد 

إدارة المعرفة والمعلومات بشكل واضح، إذ تتطلب هذه العملية توفير المعلومات اللازمة لصناعة وإتخاذ 
القرارات الفعالة والناجحة ذات الجودة العالية. وتتوقف جودة القرارات التي تُتَخذ في جميع المستويات 

لإدارية على مدى جودة المعلومات المتاحة ومدي دقتها وصحتها والتي يمكن الحصول عليها من خلال ا
الأنظمة الحديثة التي تساعد في توفير البيانات وتحليلها وتخزينها وتوصيلها إلى متخذي القرار في الوقت 

رة المعرفة وأثر توافرها علي المناسب، لذا تمثل الهدف الرئيسي للدارسة في التعرف علي اهم متطلبات إدا
وفي سبيل الوصول إلى أفضل النتائج فقد  اتخاذ القرارات والتعرف علي التحديات التي تواجه تطبيقها.

اعتمدت الدراسة على المنهج الكمي وتجميع البيانات من مصادرها الثانوية وكذلك مصادرها الأولية التي 
كات السياحة فئة"أ" بالقاهرة. وتوضح النتائج ان هناك عدد من شملت: الإستبيانات التي تم توزيعها على شر 

المتطلبات اللازم توافرها لإدارة المعرفة والتي تؤثر على اتخاذ القرارات. بالإضافة الي ذلك تقدم الدراسة 
عدد من التوصيات التي يمكن اعتبارها خطوط ارشادية لتطبيق المعرفة والاستفادة منها في تحسين عملية 

 اذ القرارات. اتخ

 إدارة المعرفة، اتخاذ القرارات، متطلبات إدارة المعرفة، شركات السياحة.  الكلمات الدالة:

 المقدمة 

يشهد القرن الحادي والعشرون تحديات كبيرة كماً ونوعاً ومن هذه التحديات: التغيرات المتسارعة في مجال 
عالمية وتحررها، وتعاظم دور الاقتصاد المعرفي تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وانفتاح الأسواق ال

( ولعل هذه التحديات والتطورات 2004وازدياد المنافسة وحركة الإندماج والمشاريع المشتركة )العمري، 
حثت المنظمات على السعي الدؤوب للتكيف مع متغيرات البيئة الخارجية، ومواكبة كافة التطورات 

قة بمجال المعرفة والمعلومات وإستثمارها في تنفيذ جميع النشاطات والإستفادة منها، وخصوصاً المتعل
(. كما أن تطور تكنولوجيا المعلومات في نهاية القرن العشرين 2007والعمليات الإدارية والتنظيمية )بيدس، 

ة وبدايات القرن الحادي والعشرين أدي إلى التركيز علي المعرفة القيمة، وسط هذا الكم الهائل من المعرف
وكذلك الثورة المعلوماتية التي تتراكم يوماً بعد يوم، كما أدى الإنفجار المعرفي الضخم إلى بزوغ العديد من 
المفاهيم الإدارية الحديثة كإدارة المعرفة وإقتصاد المعرفة ومجتمعات المعرفة، مما حذا بالعديد من الدارسين 

ع في العمل المستمر من أجل تشخيص المعرفة والمختصين في مجال الإدارة وعلم النفس وعلم الإجتما
 (.2008وإكتسابها وصولًا إلى تطبيقها )الخالدي، 
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وأصبحت إدارة المعرفة احدي الحلول الجيدة للمنظمات في مواجهة التحديات التي تواجهها المنظمة، حيث 
وأصبحت عامل قوي ان المعرفة والمعلومات تعتبر من الأصول الرئيسية التي لا يمكن الاستغناء عنها، 

ومؤثر في نجاح المنظمات ، ولم يعد التحدي مقتصرا علي إيجاد المعلومة المنظمة فقط بل في كيفية 
البحث عنها من خلال المعلومات المتوفرة لايجاد المعلومة التي تخمها وتعزز موقفها التنافسي)السرحان، 

2017.) 
ملية تحتاج الي معرفة ومعلومات ذات صلة وثيقة وتعد المعرفة قلب عملية إتخاذ القرار، حيث انها ع

 بالقرارات، وسواء كانت المعرفة ظاهرة أو كامنة فهي تعد المادة الأولية لعملية صنع وإتخاذ القرارات
وبتزايد حدة المنافسة أصبحت المنظمات مجبرة علي اتخاذ قرارات سريعة وفعالة حتي  (2013)داودي، 

فس والمحافظة علي ميزتها السوقية، مما يتطلب توفير معلومات حديثة ودقيقة تتمكن من الاستمرار في التنا
ومناسبة تزيد من فعالية القرارات وبالتالي فعالية أداء المنظمة ، وتزويد الإدارات بالمعلومات الضرورية 

تكلفة هو من بالكمية الكافية والنوعية المناسبة في الوقت المناسب وباستخدام قنوات اتصال مناسبة و باقل 
 (.2004أولويات متخذ القرار)مناصرية، 

 
 مشكلة الدراسة

 تتمثل مشكلة الدراسة فى محاولة الإجابة على تساؤل رئيسي وهو: 

 "كيف يسهم توافر متطلبات إدارة المعرفة في عملية تحسين اتخاذ القرارات في شركات السياحة؟" 

 
 أهداف الدراسة

 تهدف الدراسة إلى 

  بات اللازمة لتطبيق إدارة المعرفة.دراسة المتطل .1
 .التعرف علي مراحل اتخاذ القرارات .2

 التعرف علي اثر توافر متطلبات إدارة المعرفة علي اتخاذ القرارات. .3

 
 أهمية الدراسة 

تتمثل أهمية الدراسة في تناولها موضوع إدارة المعرفة والتعرف علي واهمية وفوائد إدارة المعرفة بالإضافة 
الاستفادة منها داخل شركات السياحة ومعرفة المتطلبات اللازمة لإدارة المعرفة واثر توافرها علي  الي كيفية

 اتخاذ القرارات. 
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 ادبيات الدراسة

يتناول هذا الجزء عرضاً نظرياً للمفاهيم والموضوعات التي تناولتها الدراسة حيث سيتم التطرق الي مفهوم 
دارة المعرفة، ومتطلبات إدارة المعرفة ثم سيتم التعرف علي عملية اتخاذ إدارة المعرفة، ثم أهمية وفوائد ا

 القرارات ومراحلها المختلفة.
 

 مفهوم إدارة المعرفة

تناول العديد من الباحثين مفهوم إدارة المعرفة من زوايا مختلفة تبعاً لخلفياتهم الفكرية، فهناك من نظر إليها 
غير ملموس والبعض الآخر تناولها من كونها ثقافة تنظيمية وقد  كمصطلح تقني، وآخرون جعلوها موجوداً 

حظيت باهتمام علماء الإدارة ومفكريها. حيث وضعوا لها العديد من المفاهيم ولم يتم التوصل إلى تعريف 
محدد لإدارة المعرفة وستتطرق الدراسة إلى مجموعة من التعريفات الخاصة بإدارة المعرفة منها على سبيل 

 :لا الحصر ما يلي المثال
( بأنها "إدارة الخبرات العلمية والمعلوماتية للمنظمة والحفاظ عليها والاستفادة منها 2004عرفها )الكيالي، 

في الحصول على مزايا تنافسية، وتحقيق رضا العميل من خلال رفع مستوي كفاءة الأداء، وزيادة مستوي 
 ية اتخاذ القرار".الابتكار والإبداع بالإضافة إلى رفع كفاءة عمل

وتم تعريفها بأنها "القدرة على تفسير البيانات والمعلومات واستيعابها، واستحضارها سواء أكانت ضمنية أم 
ظاهرة لأداء المهمات الموكلة للأفراد بإتقان وتميز عالٍ يسهم في ديمومة الميزة التنافسية للمنظمة بشكل 

 (.2008عام" )البغدادي، 
"مجموعة عمليات منظمة يتم إيجاد القيمة لها من خلال المزج بين عناصر المعرفة لإيجاد كما تُعَرف بأنها 

 (.2010توليفة معرفية أفضل" )حريم، 
عُرِفت إدارة المعرفة بأنها "عملية منهجية منظمة لإستقطاب المعرفة وتخزينها، ونشرها، وتوليدها، وتطبيقها، 

 (.2013إتخاذ القرار" )آل عثمان، لتعزيز التعلم والإبداع، وتحسين الأداء و 
من خلال ما سبق يضيف الدارس تعريفاً لإدارة المعرفة بأنها "مجموعة من العمليات التي تشمل اكتشاف 

خلق بيئة تنظيمية تشجع على المشاركة بالمعرفة ورفع  المعرفة وتخزينها ومشاركتها بين الأفراد من أجل
تي تواجه المنظمة وإتخاذ القرارات المناسبة لتحسين جودة مستوي معرفة الآخرين و حل المشكلات ال

 الاداء".
 

 أهمية وفوائد تطبيق إدارة المعرفة 
أشارت مجموعة من الدراسات والتي أجريت حول مبادرات إدارة المعرفة إلى أن المنظمات التي إعتمدت 

الحبسي، ؛ 2013الح وباني،؛ صAbu-Safar, 2015على مثل هذه المبادرات قد حققت مجموعة من الفوائد )
 ( ومنها ما يلي: Kayani & Zia, 2012؛  2012
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  يصبح الموظفون أكثر وعياً وأفضل خبرة فيما يتعلق بعمليات التشغيل، ومحتوي وطبيعة المنتجات
 والخدمات وحاجات العملاء، وسياسات الشركة وإجراءاتها. 

 ها إلى سلوك عملي يخدم أهداف المؤسسة العمل على تجديد وتطوير المعرفة بصورة مستمرة وترجمت
بتحقيق الكفاءة والفعالية من خلال تخطيط جهود المعرفة وتنظيمها بصورة تؤدي إلى تحقيق الأهداف 

 .الاستراتيجية والتشغيلية للمنظمة
  تشجيع العمل بروح الفريق، وتحقيق التفاعل الإيجابي بين مجموعة العمل وذلك من خلال الممارسات

 ب المختلفة التي تتبناها المنظمة لتبادل المعرفة ومشاركتها.والأسالي
  تحسين عملية إتخاذ القرارات، إذ تُتَخذ القرارات بشكل أسرع من قبل المستويات الإدارية الدنيا، وبإستخدام

 موارد بشرية أقل، وبشكل أفضل.
  غير الضرورية، تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات المطولة أو

 .والمساهمة في رفع أداء الموظفين
  تنفيذ القرارات التي تم إتخاذها بصورة أفضل، إذ أنه ليس هناك حاجة كبيرة لشرح تلك القرارات، ولأن

 حلقات الاتصال تكون أقصر.
 متطلبات إدارة المعرفة

غيرات تساعد في تطبيق إدارة تعمل إدارة المعرفة في إطار بيئة تنظيمية تتضمن العديد من العناصر والمت
كما يتطلب تبني مفهوم إدارة المعرفة مجموعة من المقومات والمتطلبات  (2015)التلباني وآخرون، المعرفة 

الأساسية بالمنظمة وقد تباينت متطلبات تطبيق إدارة المعرفة بين الكُتاب، ولكنهم اتفقوا على ضرورة خلق 
أسس وقواعد إدارة المعرفة للوصول إلى أقصى إستفادة ممكنة من  بيئة مناسبة، وتهيئة الأجواء لتطبيق

 المعارف والمعلومات.
 ويشير الجدول التالي الي متطلبات إدارة المعرفة من وجهة نظر العديد من الباحثين والمؤلفين كالتالي:

 متطلبات إدارة المعرفة: 1جدول 
 متطلبات إدارة المعرفة المؤلف

Gold, Malhotra and Segars, 2001  الثقافة.–الهيكل التنظيمي -تكنولوجيا المعلومات 
Khalifa, Lam and Lee, 2001  القيادة.–الثقافة  –تكنولوجيا المعلومات  –الإستراتيجية 
Gimenez and Rincon,2003  الثقافة.–تكنولوجيا المعلومات  –القيادة 

Holt et al., 2004  تكنولوجيا المعلومات. –كل التنظيمي البناء والهي-الثقافة التنظيمية 
Lee and Lee, 2007  تكنولوجيا المعلومات. –الهيكل التنظيمي والمركزية  –الموارد البشرية  –الثقافة 

Jalaldeen et al., 2009  تكنولوجيا المعلومات. –الثقافة 
Zin et al., 2010 الهيكل التنظيمي والقيادة. –الموارد البشرية –الإدارة العليا -تكنولوجيا-الثقافة 

التفكير  -تكنولوجيا المعلومات-القيادة  -الثقافة التنظيمية -الهيكل التنظيمي (2010)اللحياني، 
 الابداعي.
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ثقافة -الهيكل التنظيمي-الموارد البشرية  -البنية التحتية اللازمة / التكنولوجيا اللازمة (2010)عثمان، 
 المناخ التنظيمي.-المنظمة

الإحتياجات المعرفية وتشمل )البيانات والمعلومات/ المعرفة الضمنية والمعرفة  (2011لزطمة، )ا
توفير البنية التحتية والتقنية وتكنولوجيا المعلومات/ توفير رأس المال  -الصريحة 
 الوعي المعرفي ويشمل )التخطيط والتنفيذ/ أمن المعلومات(. -البشري( 

ثقافة -الهيكل التنظيمي-الموارد البشرية  -ة اللازمة/ التكنولوجيا اللازمةالبنية التحتي (2011)ماضي، 
 المناخ التنظيمي.-المنظمة

Mamaghani et al., 2011 تكنولوجيا المعلومات.-الرغبة لمشاركة المعرفة-الدعم المعرفي-إستراتيجية المعرفة 
 العملية.-التكنولوجيا-الأشخاص-الاستراتيجية (2011)نوي، 

 تكنولوجيا المعلومات-القوي البشرية-القيادة التنظيمية -الثقافة التنظيمية (2012مدلل، )ال
Shajera and Albastaki,2013  تكنولوجيا المعلومات –الثقافة 

الثقافة -الهيكل التنظيمي  -توفير البنية التحتية اللازمة والمتمثلة بالتقنية التكنولوجية (2013)بلقيدوم، 
 وفير الموارد البشرية اللازمة.ت-التنظيمية 

 العملية.-التكنولوجيا-الأشخاص-الاستراتيجية (2016الهزام، (
( يتضح ان اكثر المتطلبات التي تم تناولها من قبل الباحثين تتمثل في الهيكل 1من خلال الجدول رقم )

قيادة لذلك سيتم عرضها بشيء التنظيمي، والموارد البشرية، والثقافة التنظيمية، وتكنولوجيا المعلومات، وال
 من التفصيل.

 الهياكل التنظيمية  .1
الهيكل التنظيمي للمؤسسة هو الشكل الذي يندرج فيه العاملين في المؤسسة بدءاً من العامل البسيط وصولًا 
لمدير المؤسسة. ويوضح موضع كل عامل من العاملين بالمؤسسة وعلاقته بزملائه ومرؤوسيه ورؤسائه 

إنتقال المعلومات والمعرفة بينهم ومن خلال هذا التدرج تصل المعلومات من العاملين إلى  ومن ثم طريقة
(. كما يوضح ويحدد الهيكل التنظيمي كيفية توزيع 2010المدير وبالعكس في أغلب الأحيان )اللحياني، 

لتفاعل الواجب المهام والواجبات، والمسئول الذي يتبع له كل موظف، وأدوات التنسيق الرسمية، وأنماط ا
(، ويعد الهيكل التنظيمي من المتطلبات الأساسية لنجاح 2015اتباعها وتطبيقها )التلباني، وآخرون، 

تطبيق إدارة المعرفة لذا لابد من هيكل تنظيمي يتصف بالمرونة ليستطيع افراد المعرفة من إطلاق إبداعاتهم 
عة للمتغيرات والتحول إلى الممارسات الإدارية والتكيف مع البيئة وسهولة الإتصالات والإستجابة السري

(. والجدير بالذكر أنه لا يوجد شكل تنظيمي بذاته يمكن 2013الأكثر توافقاً مع عصر المعرفة )بلقيدوم، 
الأخذ به في سبيل إدارة فعالة للمعرفة، إلا أن ثمة هياكل تنظيمية يترتب علي الأخذ بها إلغاء الكثير من 

لبيروقراطية، وتحقيق درجة أكبر من المرونة تمكنها من تنفيذ الاستراتيجيات، والخطط النفقات الخاصة با
( وعلي ضوء ذلك يمكن الإشارة إلى توفر أشكال معينة للهياكل 2013الخاصة بإدارة المعرفة )حمادي، 

 التنظيمية قد تكون أكثر ملائمة من بينها:
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يراً جداً وفي هذا النوع من الهياكل نجد أن الأوامر الهيكل الأفقي المتسع: حيث يكون نطاق الأشراف كب. أ
لا تأتي من الرئيس المباشر إلى المستوي الذي يقع أسفله بل أن السلطة المركزية تصبح منبع 
للمعلومات ومنسق الإتصالات أو مستشار يجيب عن الأسئلة الصعبة التي تحتاج إلى خبرة أكثر، 

 الإستشارة والإطمئنان علي سرية العمل.ويكون الهدف من اللجوء إلى المدير هو 
الهيكل الشبكي: وهو عبارة عن وحدات مختلفة لها جميعاً نفس الدرجة ونفس المستوي الوظيفي . ب

ولكل خبرته وتخصصه المتميز، وتتبادل الإتصال مع بعضها البعض وتستطيع التشاور لحل المشاكل 
ا أي أن الوحدات تعمل بإستقلال تام ويمكن أن جماعياً طبقاً لنوع المشكلة، والخبرات المطلوبة حله

 تتصرف في بعض الأحيان كمنظمات مستقلة.
الهيكل المعكوس: وفيه يتم النظر إلى العميل بإعتباره أهم شخص وتصبح نقطة الالتقاء معه علي . ت

رأس المنظمة وتسعي المنظمة إلى مساندته وتوفير كل احتياجاته وذلك على عكس الشكل البيروقراطي 
الذي يلتقي فيه العميل مع أدني المستويات التنظيمية ويرتبط بالهيكل التنظيمي عناصر أخرى مثل 

 السياسات والعمليات والحوافز والتي قد تدعم برامج إدارة المعرفة أو قد تكون عقبة في طريقها.
 الموارد البشرية  .2

رة المعرفة في تحقيق أهدافها، وهم ما تعد الموارد البشرية من أهم المقومات التي يتوقف عليها نجاح إدا
يُعرَفُون بأفراد المعرفة التي تقع علي عاتقهم مسئولية القيام بالنشاطات اللازمة لاكتساب المعرفة وحفظها 

. وتُسهم (2012)مقابلة وآخرون،  وتوزيعها، بالإضافة إلى القيام بأعداد البرمجيات اللازمة لذات العلاقة
ارة المعرفة والتي تتمثل في: أن عقول وأفكار الأفراد المبدعين تعد أهم مصادر في إدالموارد البشرية 

المعرفة، ومساهمة الفرد في إغناء المعرفة المتوافرة، والتقييم ثم قبول أو رفض المعلومات، كي يتم تحويلها 
ت والتي يستوجب . ولذا تعتبر عقول العاملين أعظم قواعد البيانات والمعلوما(2010)البيطار، إلى معرفة 

علي أي منظمة أن تسمح لكل فرد فيها أن يتحدث مباشرة ويستفيد من أكثر الأفراد وأحدثهم خبرة ويسهم كل 
ذلك في أن يشعر الأفراد الذين يقدمون مثل تلك المعلومات بالأهمية والاحترام. كما أنه من الضروري أن 

فز المناسبة، والتي تحفزهم وتشجعهم علي إشراك وإتاحة توفر المؤسسة لذوي المعرفة والكفاءة المتميزة الحوا
 .(2011)الزطمة، ما لديهم من معلومات ومعارف وخبرات لغيرهم 

 الثقافة التنظيمية  .3
تلعب الثقافة التنظيمية دوراً حيوياً في حياة المنظمة، فهي تجمع المنظمة في كيان واحد متكامل، يجعلها 

دد، فهي تجمع أعضاء المنظمة وتوجههم نحو هدف واحد وهو إستمرار وحدة مترابطة لها اتجاه واضح ومح
وبقاء المنظمة. ويمكن تعريف الثقافة التنظيمية بأنها مجموعة القيم والمعتقدات والإفتراضات والرموز 
والطقوس والمعايير السلوكية والإتصالات والتقاليد والأعراف السائدة في منظمة ما بحيث تعطي لهذه 

كما يمكن تعريفها بأنها الثقافة التي  (2012)عسكر، فرداً وخصوصية قياساً بالمنظمات الأخرى المنظمة ت
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والتي تحدد نمط النشاط والإجراء  (Abdi & Senin, 2014) تنطوي علي القيم التي تأخذ بها إدارة المؤسسة
ما تتسرب هذه الأفكار والسلوك، فالمديرون يفسرون ذلك النمط الفكري في الموظفين من خلال تصرفاتهم ك

 .(2006)سالم، إلى الأجيال اللاحقة من العاملين 
ويتطلب تطبيق إدارة المعرفة في أية مؤسسة أن تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ 

 الإستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العمل. 

 نولوجيا المعلومات تك .4
ينظر للتكنولوجيا على أنها عنصراً مهماً في جعل عمليات إدارة المعرفة أكثر كفاءة، وذلك لقدرتها على 
دعم وتسهيل عملياتها من اكتساب المعرفة ودمج المعرفة، وتخزينها وإستخدامها ومشاركتها. كما أن 

ابطة والمتفاعلة بحيث يشتمل على الأجهزة تكنولوجيا المعلومات تمثل نظام مكون من الموارد المتر 
والبرمجيات والموارد البشرية والبيانات والشبكات والإتصالات التي تستخدم نظم المعلومات المعتمدة على 

. وتعد التكنولوجيا القلب النابض لإدارة المعرفة وإكتسابها أو نشرها أو (2014)عبد القادر ، الحاسب الآلي 
باستعمال مختلف التطبيقات التكنولوجية والتي تبرز أهميتها في أربعة تطبيقات مهمة الاحتفاظ بها، وهذا 

 هي: معالجة الوثائق، أنظمة دعم القرار، الأنظمة الخبيرة، الإنترنت. 
 أن التكنولوجيا) 2012 (داسي حيث ترى  المعرفة، إدارة تطبيق في ومتعاظمًا جوهريًا دورًا التكنولوجيا وتلعب

 :اتجاهين من خلال المعرفة لإدارة اللازم الدعم تقدم
 في كما وذلك الحال الصريحة، المعرفة إلى والوصول وتخزين لتنظيم للأفراد الإمكانية الاتجاه الأول: تتيح

 .البيانات وقواعد الإلكترونية المكتبات
في  تستقر والتي منيةالض المعرفة مشاركة من لتمكينهم الأفراد مع الأفراد تواصل في الاتجاه الثاني: تساعد

 .الأدوات من وغيره الاجتماعي التواصل كونفرنس وصفحات الفيديو خلال من وذلك الأفراد، عقول
 إدارة لأن وذلك وأنظمتها، المعرفة إدارة عمليات جميع تغطي متكاملة واحدة تكنولوجيا أنه لا توجد كما

 الثقافة على المبنية المكونات والعناصر متعدد نظام هي بل التكنولوجيا، على فقط تعتمد لا المعرفة
 .المكونات من وغيره القيادة ونمط العمل واستراتيجية التنظيمية

وبذلك تلعب التكنولوجيا دوراً كبيراً في إدارة المعرفة فهي تسهم بشكل كبير في تسهيل وتسريع وتبسيط 
الموجودة داخل أو خارج المنظمة  عمليات إدارة المعرفة المختلفة مما يساعد في السيطرة على المعرفة

 (.2016)الهزام، 
  القيادة  .5

لا شك أن تبني القيادة لتطبيق إدارة المعرفة يضمن توفير الدعم اللازم لمبادرات نشر ومشاركة المعرفة. 
 فالقائد يعتبر قدوة للآخرين في التعلم المستمر ومحفزاً وقائداً لهم نحو تحقيق الأهداف. 
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دة بأنهم رؤساء، إذ أنهم يوصفون بأنهم منسقون أو مسهلون أو مدربون. ولذلك فإن فلم يعد يوصف القا
أن يكون قادراً على شرح القائد المناسب لإدارة المعرفة هو القائد الذي يتصف بثلاث صفات أساسية هي: 

إطار  الرؤية للآخرين، وأن تكون لديه القدرة على ربط هذه الرؤية في أكثر من مضمون وداخل أكثر من
 يهم المنظمة وتعمل المنظمة من خلاله، أن يكون قدوة للآخرين والعاملين بالمنظمة.

 النظريات بعض هناك فإن ولذلك المعرفة، إدارة وتطبيق تبني في مهم عنصر القيادة أن فيه لا شك ومما
 مشاركة ونظريةفنظرية القيادة ال أخرى  نظريات من المعرفة لإدارة ملائمة أكثر تكون  بالقيادة الخاصة
 .(2015)التلباني وآخرون، المعرفة  لإدارة المطلوب القيادة نمط وإتفاقاً مع ملائمة أكثر هي الذاتية القيادة

 

 صناعة وإتخاذ القرارات
 مفهوم إتخاذ القرار

 تعددت الآراء في تعريفها لإتخاذ القرارات، ومنها:
ن عدة بدائل متاحة أمام متخذي القرارات من أجل إتخاذ القرار هو "عملية إختيار البديل الأمثل من بي

 (.2003تحقيق هدف أو عدة أهداف، أو معالجة مشكلة معينة تنتظر الحل" )شديفات، 
وتعرف عملية إتخاذ القرار بأنها "تحليل وتقييم كافة المتغيرات المشاركة التي تخضع للقياس العلمي من 

ة والأساليب الكمية الإحصائية بغرض الوصول إلى حل أو خلال معادلات البحث العلمي والنظرية العلمي
 (.2008نتيجة ومن ثم الخروج بتوصيات وإستنتاجات لتطبيق هذه الحلول" )مطر، 

وتعرف أيضا بانها "عملية إختيار دقيقة بعد دراسة تحليلية موسعة لعدد من البدائل المتاحة التي يمكن 
 (.2011ة" )دليلة، إتباعها للوصول إلى تحقيق الأهداف المرجو 

كما يعرفها البعض بانها "عملية إختيار بديل واحد من بديلين محتملين أو أكثر لتحقيق هدف أو مجموعة 
من الأهداف خلال فترة زمنية معينة، وفي ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية والخارجية والموارد المتاحة 

 (.2012للمؤسسة" )علي، 
تعريف لعملية إتخاذ القرار بأنها "العملية التي يتم فيها التعرف على المشكلة  ومن خلال ما سبق يمكن طرح

التي تواجه المنظمة ومعرفة البدائل والحلول المتاحة والمقارنة بينها والتعرف على إيجابيات وسلبيات كل 
بيقه ومتابعته بعد بديل ومعرفة أكثرهم تحقيقاً للفوائد وأقلهم تكلفة وخسائر حتى يتم إنتقائه وإختياره وتط

 التطبيق.
 تصنيف القرارات

هناك إختلاف بين علماء الإدارة حول تحديد أنواع القرارات التي يمكن إعتبارها قاعدة عامة تطبق على 
جميع الأحوال وفي مختلف الظروف، مما أدي إلى ظهور إجتهادات مختلفة حول أنواع القرارات التي تحمل 

 ,Hilles؛ 2012؛ الغزالي،   2012؛ علي، 2010؛ محمد، 2008طبش،  ؛Skaik, 2006)مسميات مختلفة 
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. كما أن عملية التصنيف لأنواع القرارات لا تخضع لمعايير وإعتبارات ثابتة فليس هناك Hafi, 2015)؛ 2012
 .(2016)حميد،  معيار ثابت ومحدد يمكن من خلاله أن نقوم بتصنيف وتقسيم القرارات

؛ 2012؛ السفياني ،2015بشاغة، صنفت القرارات لمجموعة من المعايير ومنها)وعلى الرغم من ذلك فقد 
 :(2010محمد ، 

 تصنيفات القرار :2جدول 
 التصنيفات الفرعية أساس التصنيف

وفقـــــــــــاً لبيئـــــــــــة أو 
ظـــــــــروف إتخـــــــــاذ 

 القرار

سبقاً ويكـون متخـذ القـرار القرارات تبعاً لدرجة التأكد: وتتخذ في حالة التأكد التام، حيت أن نتائجها تكون معروفة م -
في هذه الحالة على يقين من نتيجة كل بديل من بدائل القرار، ومن الطبيعي أن يختار البديل الذي يعطي أفضل 

 النتائج.
القــرارات تبعــاً لدرجــة عــدم التأكــد: لا تكــون الإدارة علــي علــم مســبق بالنتــائج التــي ســيتم التوصــل إليهــا بعــد إتخــاذ  -

 دم توافر المعلومات والبيانات الكافية.القرار، وذلك بسبب ع
القرارات تبعاً لدرجـة المخـاطرة: وتتخـذ فـي ظـروف وحـالات محتملـة الوقـوع، فعلـي متخـذ القـرار أن يُقَـدر الظـروف  -

يقــع الإختيــار علــى  -نتيجــة إحتمــال غيــر معــروف-والمتغيــرات محتملــة الحــدوث فــي المســتقبل، وفــي هــذه الحالــة 
 قيمة متوقعة.البديل الذي يمثل أعلي 

علـــــــــــــى أســـــــــــــاس 
الطــــــرف المعنــــــي 

 بها

القرارات الفردية: وهي قرارات تصدر بحق شخص معين أو أشخاص بذاتهم، بحيـث لا ينطبـق القـرار علـى سـواهم  -
 كقرارات الثواب والعقاب أو التحفيز أو الترقية ... إلخ.

ث ينطبـق تنفيـذ القـرار علـى كـل فـرد القرارات التنظيمية: وهي قرارات تصدر في مواجهـة أفـراد غيـر محـددين، بحيـ -
سواء على مستوى المنظمة أو أحد فروعها أو أحـد أقسـامها، أو هـي حالـة تتـوفر فيـه الشـروط المحـددة فـي القـرار 

 كاللوائح التنظيمية.
ـــــــــــــــنمط  ـــــــــــــــاً لل وفق

 القيادي
ن ثـم يعلنهـا علـى العـاملين القرارات الفردية الأوتوقراطية: وهي تلك القرارات التي ينفرد بهـا المـدير متخـذ القـرار ومـ -

 معه في المنظمة دون إعطاء فرصة للمشاركة فيها.
القرارات الجماعية الديمقراطية: وهي تلك القرارات التي يسمح فيها متخذ القرار للمرؤوسين بالمشـاركة فيهـا وتتميـز  -

 بأنها قرارات رشيدة وبناءة.
ـــاً لأهميتهـــا أو  وفق
 المستوي الإداري 

يجية: وأطلـق عليهــا بعـض كتـاب الإدارة بــالقرارات، وهـي تلـك القــرارات التـي تتخـذها الإدارة العليــا القـرارات الإسـترات -
وتتعلق بكيان التنظيم الإداري ومسـتقبله والبيئـة المحيطـة وتتعامـل مـع عمليـة التخطـيط طويلـة الاجـل ولهـذا يطلـق 

مـــل المســـتقبلي للمنظمـــة واعـــداد الخطـــط عليهـــا القـــرارات التخطيطيـــة ومـــن أمثلـــة هـــذه القـــرارات تحديـــد برنـــامج الع
 المستقبلية.

القرارات التكتيكية: وهـي القـرارات التـي تتخـذ علـى مسـتوى الإدارة الوسـطى بهـدف إقـرار الوسـائل المناسـبة لتحقيـق  -
أهداف المنظمة وترجمة الخطط، وبناء الهيكل التنظيمي، وتحديد العلاقات بين العاملين، وتوضـيح حـدود السـلطة 

العمل، وتعرف أيضاً بالقرارات الوظيفية. كما يتميز هذا النوع بأنه يتخذ لفترة زمنية قصـيرة عـادة مـا تكـون وتقسيم 
 سنة.

القرارات التنفيذية: هي تلـك القـرارات التـي تتخـذ علـى مسـتوى الإدارات التنفيذيـة المباشـرة وتتعلـق بمشـكلات العمـل  -
بر هذه القرارات من إختصـاص الإدارة المباشـرة أو التنفيذيـة فـي اليومي وتنفيذه والنشاط الجاري في المنظمة. وتعت

معظم الأحيان. كمـا تتميـز هـذه القـرارات بأنهـا لا تحتـاج إلـى المزيـد مـن الجهـد والبحـث مـن قبـل متخـذها، بـل يـتم 
رة المـدى إتخاذها في ضوء الخبرات والتجارب السابقة لمتخذها، ويتم إتخاذها بطريقة فورية تلقائية. كمـا أنهـا قصـي

 ولا تتعلق بأسلوب العمل الروتيني وتكرر باستمرار.
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وفقــــــــــاً لإمكانيــــــــــة 
 برمجتها

القــرارات المبرمجــة: وهــي تلــك التــي تتعلــق بالمســائل الإداريــة البســيطة وغيــر المعقــدة ولا تحتــاج إلــى جهــد كبيــر  -
 للفصل فيها.

 اسات دقيقة ومكثفة.القرارات غير المبرمجة: وهي التي تتعلق بأمور معقدة وتحتاج إلى در  -
ــــــــــاً لأســــــــــلوب  وفق

 إتخاذها
القرارات الكيفية: وهذا النوع يتم إتخاذه بالإعتماد على الأساليب التقليدية كالتقدير الشخصي لمتخذ القـرار وخبراتـه  -

 وتجاربه ودراسته.
 القرارات الكمية: وهي القرارات التي يتم إتخاذها بالإعتماد على قواعد وأسس علمية مدروسة. -

رارات حســـــــــب قـــــــــ
 درجة شموليتها

قـرارات شــاملة: وهـي تلــك القـرارات التــي تكـون آثارهــا ونتائجهـا شــاملة لكـل أو معظــم أجـزاء المنظمــة. ومثـال علــى  -
 ذلك قرار توقيف نشاط المنظمة خلال فترة معينة.

المنظمــة أو  قــرارات جزئيــة: وهــي تلــك القــرارات التــي تكــون آثارهــا ونتائجهــا محــدودة بحيــث تمتــد إلــى أحــد أجــزاء -
بعضها كقرارات تخص موظف معين أو قسم معـين أو فـرع معـين ضـمن الهيكـل التنظيمـي للمنظمـة. ومثـال علـى 
ذلك قرار إرسال مجموعة من الموظفين لحضور إحدى الدورات التدريبية لأحدي المراكز التدريبية أو قرار تحويـل 

 موظف من قسم إلى آخر.
قـــــــــرارات حســـــــــب 

 عدد الأهداف
 ذات أهداف متعددة: وهي التي يترتب عنها تحقيق هدفين أو أكثر في نفس الوقت.قرارات  -
 قرارات ذات هدف واحد: وهي التي يترتب عنها تحقيق هدف واحد فقط. -

 

 مراحل عملية صنع وإتخاذ القرار
ات تمر عملية صنع وإتخاذ القرار بعدة مراحل، تحتاج كل مرحلة إلى عدة إجراءات بهدف الوصول إلى قرار 

(. ويكاد يتفق كل الكتاب والباحثين على عدد من المراحل التي تمثل عملية صنع 2014سليمة )خالد، 
 وإتخاذ القرار.
( أنه من أجل أن يحقق القرار النتائج المنشودة وأن يكون فعالًا في حل المشكلات أو 2010وبَينَ حريم )

وضع أهداف محددة، تحديد وتشخيص المشكلة،  تجنبها يجب إتباع المراحل الآتية في عملية صنع القرار:
وضع الأولويات، تحديد أسباب المشكلة، تحديد معايير، اعطاء قيم وأوزان للمعايير، تطوير الحلول البديلة، 

( أن مراحل 2010تقييم الحلول البديلة، إختيار البديل، تنفيذ القرار، تقييم فاعلية القرار. وذكر الحميري )
ار تتمثل في: تحديد وتحليل المشكلة، جمع المعلومات وتحليلها، تحديد البدائل ومعايير عملية إتخاذ القر 

 الإختيار، إختيار البديل الأفضل، تنفيذ القرار، تقييم القرار.
ومن خلال إستعراض مجموعة من الآراء ووجهات النظر حول مراحل وعمليات صنع وإتخاذ القرار سوف 

 2014)خالد، ع وإتخاذ القرار الأكثر شيوعاً وإنتشاراً بين الكتاب والباحثين يتناول الجزء التالي مراحل صن
 ألا وهو تقسيم مراحل اتخاذ القرار كما هو موضح بالشكل التالي: (2007القحطاني، 
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 مراحل صنع واتخاذ القرار :1شكل 

 
 تشخيص المشكلة . أ

 قرار فيه، سَيُتخذ الذي الموضوع أو المشكلة جوانب جميع يتم في مرحلة تشخيص المشكلة التعرف علي

 في أثناء التعمق إكتشفنا وربما واضح هدف دون  بدونها نسير لأننا الأهمية غاية في أمر المشكلة وتحديد

. (2014)العنزي ،  اتخاذ القرار أثناء الإعتبار بعين الأفضل أخذها من نواحي المشكلة جوانب معرفة
، مهما كانت الدقة والوضوح في تنفيذ (Elrantisi, 2013) قرار خاطئفالتشخيص الخاطئ للمشكلة يؤدي إلى 

الخطوات التالية، فلا يقتصر دور القائد الإداري على اتخاذ القرار في المشكلة المعروضة بل يجب التعرف 
 على الجوانب المختلفة للمشكلة وتشخيصها وتحديدها تحديداً دقيقاً من حيث نوعها وكيفية نشأتها والأسباب

 . (2011)مصبح،  الرئيسية لها
 جمع البيانات والمعلومات . ب

إن فهم المشكلة فهماً حقيقياً، وإقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات والمعلومات ذات الصلة 
بالمشكلة محل القرار، حيث يعتمد إتخاذ القرار الفعال علي قدرة متخذ القرار في الحصول علي أكبر قدر 

، ومن ثم (2013)القردحجي، يانات الدقيقة والمعلومات الملائمة زمنياً من مصادرها المختلفة ممكن من الب
تحديد أحسن الطرق للحصول عليها، ثم يقوم بتحليلها تحليلًا دقيقاً ومقارنة الحقائق والأرقام والخروج منها 

 . (2011 )الخميس، بمؤشرات ومعلومات ونتائج تساعده علي الوصول إلى القرار المناسب
 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها . ت

في هذه المرحلة يتم التعرف على البدائل الممكنة والمتوافرة لمعالجة المشكلة ويشترط وجود بديلين على 
، وبعد إختيار بدائل حل المشكلة، يجب علي المدير إجراء تقييم شامل للحلول المتاحة حتى يتم iالأقل

دة، ويمكن تسهيل عملية تقييم البدائل من خلال إستخدام أسلوب يشجع على إختيار الحل من الحلول العدي
 تقديم أكبر عدد من الأفكار الجديدة، ويعتمد هذا الأسلوب على أربعة عناصر وهي:

 .الحرية في طرح الأفكار 
 .تقديم أكبر عدد من الأفكار كلما أمكن ذاك 

                                                           
i - الوحيد لا يُعتبر إتخاذ قرار. لأن إختيار بديل واحد لانه 
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 .المزج بين الأفكار المقدمة وتحسينها 
 ر المطروحة. عدم نقد الأفكا 

ومن الأخطاء الشائعة في هذه المرحلة التسرع في إختيار حل معين قبل الإنتهاء من حصر وتقييم جميع 
 البدائل، وكذلك إهمال الآثار الجانبية التي تترتب على البديل الذي يتم إختياره.

البدائل ليست عملية وتعتبر هذه المرحلة من المراحل الفكرية الصعبة، وذلك لأن عملية المفاضلة بين 
واضحة وسهلة لأن مزايا وعيوب كل بديل قد لا تظهر وقت بحثها ولكن العديد منها يظهر عند تنفيذ الحل 

 (.2012؛ علي، 2008مستقبلًا )مطر، 
 إختيار البديل المناسب لحل المشكلة . ث

 في لأنسب والذي يتم إختيارهبعد تقييم كل بديل وتحديد مزاياه وعيوبه تبدأ الخطوة المرتبطة بإختيار البديل ا

(، كما تعد هذه الخطوة من أصعب 2007)مراد،  وإنسانية وأخلاقية إجتماعية، سياسية، إعتبارات ضوء
(، حيث تتمثل في العمل علي تفضيل واحد من 2011الخطوات وأهمها في عملية إتخاذ القرار )العزيزي، 

(. ويجب 2013؛ محمد ، 2004ختيار )العمري، هذه الحلول دون غيره، وإتخاذ قرار مبني على هذا الإ
مراعاة الدقة والموضوعية في الإختيار وعدم التحيز نحو أو ضد بديل ما وليس بالضرورة أن يلجأ متخذ 
القرار إلى البديل صاحب أعلي مزايا ولكنه قد يختار بديلًا آخر ذو مزايا أقل، لأنه سيختار البديل المناسب 

 وليس البديل الأفضل. 
 متابعة تنفيذ وتقويم القرار  . ج

إن تنفيذ القرار يعني وضع الحل المختار قيد العمل ومواصلته حتى النهاية أو الإنجاز. وتبدأ عملية تنفيذ 
القرار بتحديد مسئوليات الأفراد الذين سوف يقومون بتنفيذ القرار، ومن الممكن أن يحدث مقاومة للتغيير 

يم الأفراد أو مع مبادئ الجماعة وأهدافها إذا كان سيتم تنفيذ القرار وخاصة إذا كان القرار يتعارض مع ق
بواسطة جماعة ما. وتعد عملية تنفيذ القرار أسهل إذا شارك الأفراد المناط إليهم تنفيذه في عملية إتخاذه وإذا 

لتأكد . وفي هذه المرحلة يتم ا(2001)رزيق،  خُصص لهم بعض المكافآت في حالة نجاح العملية أو الحل
أن القرار يسير وفقاً لما هو مقرر له ومن أجل معالجة أي معوقات لعملية التنفيذ حال ظهورها، وقد يتطلب 
 الأمر إلغاء القرار أو أن نستبدله بغيره أو تعديله أو إيقاف التنفيذ لحين التغلب على هذه الصعوبات

 .(2005)المحاسنة، 
 

  مجتمع وعينة الدراسة

سة في الشركات السياحية المصرية فئة "أ" والتي تقوم بتنظيم رحلات سياحية جماعية أو يتمثل مجتمع الدرا
فردية داخل مصر أو خارجها وفقاً لبرامج معينة وتنفيذ ما يتصل بها من نقل وإقامة وما يلحق بها من 

المختلفة  خدمات، وتقوم ببيع وصرف تذاكر السفر وتيسير نقل الأمتعة، وحجز الأماكن على وسائل النقل
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وكذلك الوكالة عن شركات الطيران والملاحة وشركات النقل الأخرى، كما تقوم أيضاً بنقل السائحين بوسائل 
 .(2010)بكري،  النقل البرية والبحرية والجوية والنهرية

ها، وترجع أسباب اختيار هذه الفئة من شركات السياحة الي: امتلاك اغلبية هذه الفئة الي مواقع الكترونية ل
 الإمكانيات البشرية والمادية بها.

 ( شركة في منطقة القاهرة. 250وتم اختيار عينة عشوائية و بلغ عدد العينة )
 مصادر وأدوات جمع البيانات 

تم الحصول على البيانات من خلال مصادرها الثانوية مثل الكتب والمنشورات والتقارير وقواعد البيانات 
لية فقد تم الحصول عليها بطريقة مباشرة من شركات السياحة وذلك بالاعتماد المتاحة، أما البيانات الأو 

 على الاستبيانات. 

 الاستقصاء  

تم تصميم استمارة استبيان بهدف جمع البيانات من عينة عشوائية من موظفي شركات السياحة فئة "أ" 
بالاعتماد علي مقياس ليكرت بمحافظة القاهرة، وقد تم قياس جميع المتغيرات الموجودة في الاستمارة 

"، غير موافق" 3"، محايد" 4"، موافق "5كالتالي: موافق بشدة"  5إلى  1المكون من خمس اوزان تتراوح من 
 وتتضمن استمارة الاستبيان محورين رئيسيين، يبينهما الجدول التالي:". 1"، غير موافق بشدة" 2

 محاور استمارة الاستبيان :3جدول
 أرقام العبارات ت الفرعيةالمتغيرا المحور

 4-1 الهيكل التنظيمي متطلبات إدارة المعرفة
 8-5 الموارد البشرية

 12-9 الثقافة التنظيمية
 16-13 تكنولوجيا المعلومات

 20-17 القيادة 
 23-21 تحديد المشكلة وجمع البيانات إتخاذ القرارات

 26-24 تقييم البدائل
 29-27 إختيار البديل المناسب

 32-30 تنفيذ القرار ومتابعته
 فروض الدراسة

 تقوم الدراسة على اختبار خمسة فروض رئيسية وهي:
وجـود علاقـة ذات دلالـة معنويـة بـين الهيكـل التنظيمـي واتخـاذ القـرارات داخـل شـركات السـياحة المصــرية . أ

 فئة"أ".
واتخــاذ القــرارات داخــل شــركات الســياحة  تــوافر المــوارد البشــرية المدربــةوجــود علاقــة ذات دلالــة معنويــة بــين . ب

 المصرية فئة"أ".
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واتخــــاذ القــــرارات داخــــل شــــركات الســــياحة تــــوافر الثقافــــة التنظيميــــة وجــــود علاقــــة ذات دلالــــة معنويــــة بــــين . ت
 المصرية فئة"أ".

واتخاذ القـرارات داخـل شـركات السـياحة المصـرية تكنولوجيا المعلومات وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين . ث
 ة"أ".فئ

 واتخاذ القرارات داخل شركات السياحة المصرية فئة"أ".تبني القيادة وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين . ج
 

  النتائج والمناقشات
 تستعرض نتائج الدراسة مجموعة من النتائج الإحصائية تتمثل في :

 معدل الإستجابة ودرجة ثبات الاستبيان 
( 225شركة سياحية )فئة أ( في القاهرة، وبلغ معدل الإستجابة ) (250بلغ حجم العينة الخاصة بالدراسة )

( إستمارة غير صالحة. 25%. ولقد تم إستبعاد إستمارات الإستبيان الخاصة بالنسبة المتبقية )90بنسبة 
 Cronbach'sوقبل التحقق من أهداف الدراسة وإختبار فروضها، تم استخدام تحليل الثبات )ألفا كرونباخ 

Alphaياس مدي ثبات محتوى إستمارة الإستبيان ويوضح الجدول التالي نتائج اختبار محاور الاستمارة.( لق 
 ( نتائج إختبار ثبات محاور استمارة الاستبيان:4جدول 

 ألفا كرونباخ المتغيرات المحاور
Cronbach's Alpha 

 892. الهيكل التنظيمي متطلبات إدارة المعرفة
 774. الموارد البشرية

 816. لثقافة التنظيميةا
 701. تكنولوجيا المعلومات

 860. القيادة 
 892. تحديد المشكلة وجمع البيانات إتخاذ القرار

 774. تقييم البدائل
 816. إختيار البديل المناسب
 701. تنفيذ القرار ومتابعته

)متطلبات إدارة المعرفة، عملية إتخاذ ( أن مستوي ألفا بالنسبة لمحاور الإستمارة 4تبين النتائج بالجدول )
وبهذا تكون المعايير البحثية المستخدمة في هذا المحور مقبولة إحصائياً )أبو علام،  0.7القرار( تزيد عن 

2007.) 
 تحليل البيانات واستخلاص النتائج

 تحليل النتائج الخاصة بمتطلبات إدارة المعرفة )النتائج/ اثبات صحة الفرض(  
 مرتبة تنازلياً حسب المتوسط حصاءات آراء المبحوثين تجاه الهيكل التنظيمي داخل الشركات السياحيةإ :5جدول 

 الإتجاهالإنحراف  المتوسطموافق موافق محايد غير غير  العبارات
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موافق 
 بشدة %

بشدة  % % موافق %
% 

 المعياري  الحسابي

يســاعد الهيكــل التنظيمــي علــى ســرعة 
 ملإنجاز الأعمال وجودة الع

2.0 7.1 6.1 46.7 38.
1 

 موافق .948 4.12

هنــاك وضــوح فــي توزيــع الصــلاحيات 
 والمسئوليات للعاملين 

2.0 6.1 14.2 42.6 35.
0 

 موافق .961 4.03

ـــــى  هنـــــاك تـــــدوير وظيفـــــي يســـــاعد عل
 اكتساب الخبرات والمهارات

2.0 9.1 9.6 42.1 37.
1 

 موافق 1.010 4.03

يوجـــد هيكـــل تنظيمـــي ملائـــم لتطبيـــق 
 دارة المعرفة بكفاءةإ

3.6 6.1 14.7 47.2 28.
4 

 موافق .996 3.91

 موافق 4.02 المتوسط العام 
وهي أقرب  4.02( أن المتوسط العام لمتطلب الهيكل التنظيمي يساوي 5توضح النتائج بالجدول رقم )

على المتغيرات ( ذات الدلالة على الخيار )موافق( مما يدل على إتفاق معظم آراء المبحوثين 4للدرجة )
 التي تضمنها الهيكل التنظيمي وتدل على وجود هيكل يساعد في إدارة المعرفة.

الهيكل كما تبين من الجدول أن من أهم عناصر الهيكل التنظيمي داخل شركات السياحة فئة "أ" ان 
أي  4.12حيث جاء المتوسط الحسابي تساوي  التنظيمي يساعد على سرعة إنجاز الأعمال وجودة العمل

)موافق(. كما إتضح من النتائج أيضاً إتفاق آراء المبحوثين حول أن الهيكل التنظيمي يساعد في توزيع 
 يساعد على إكتساب الخبرات والمهاراتالصلاحيات والمسئوليات للعاملين كما أن هناك تدوير وظيفي 

. 3.91فاءة حيث جاء المتوسط ، كما أنه يوجد هيكل تنظيمي ملائم لتطبيق إدارة المعرفة بك4.03بمتوسط 
وهي أقل من نصف قيمة المتوسط  (1.010.، 948وجاءت قيم الإنحراف المعياري تتراوح ما بين )

 الحسابي مما يدل على التوزيع الطبيعي للبيانات وعدم وجود تشتت في الآراء.
 ياحية مرتبة تنازلياً حسب المتوسطإحصاءات آراء المبحوثين تجاه متطلب الموارد البشرية داخل الشركات الس :6 جدول

غير  العبارات
موافق 
 بشدة %

غير 
موافق 

% 

محايد 
% 

موافق 
% 

موافق 
بشدة 
% 

 المتوسط
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الإتجاه

ــــــرار وحــــــل  ــــــى إتخــــــاذ الق ــــــدرة عل ــــــك العــــــاملون الق يمتل
 المشكلات وتحمل المسئولية.

 موافق .649 4.39 47.2 44.7 7.6 .5 -

 موافق .877 4.25 46.2 38.6 10.7 3.0 1.5 لشركة موظفين ذو معارف وخبرات.تستقطب ا
لــدي مــوظفي الشــركة القــدرة علــى الإبــداع والتفكيــر فــي 

 العمل.
 موافق .767 4.20 37.6 47.7 12.2 2.0 .5

يتمتـــع العـــاملين بالمهـــارات والخبـــرات المناســـبة لطبيعـــة 
 العمل بالشركة.

 موافق .810 4.19 38.6 46.7 11.2 2.5 1.0

 موافق 4.25 المتوسط العام



 ، جامعة الفيوم –كلية السياحة  والفنادق  تصدرها -الدولية للتراث والسياحة والضيافة  مجلةال

 2019 مارس( 1، العدد )(13)المجلد 
 

16 
 

( 4وهو أقرب للدرجة ) 4.25( أن المتوسط العام لمتطلب الموارد البشرية يساوي 6توضح النتائج بالجدول )
ذات الدلالة على الخيار )موافق( مما يدل على إتفاق معظم آراء المبحوثين على المتغيرات التي تضمنها 

 متطلب الموارد البشرية.
توضح النتائج بالجدول أن العاملون بالشركات السياحية محل الدراسة لديهم القدرة على إتخاذ القرار  كما

أي )موافق(. بينما تلي ذلك أن الشركة تعمل على  4.39وحل المشكلات وتحمل المسئولية بمتوسط 
بداع والتفكير في . بينما جاء قدرة الموظفين بالشركات على الإ4.25إستقطاب موظفين ذو معارف وخبرات 

بينما جاء تمتع العاملين بالمهارات والخبرات المناسبة لطبيعة العمل في  4.20المرتبة الثالثة بمتوسط 
وهي أقل من نصف قيمة  .(877.، 649المرتبة الأخيرة. وجاءت قيم الإنحراف المعياري تتراوح ما بين )

 ات وعدم وجود تشتت في الآراء.المتوسط الحسابي مما يدل على التوزيع الطبيعي للبيان
 متطلب الثقافة التنظيمية داخل الشركات السياحية مرتبة تنازلياً حسب المتوسطآراء المبحوثين تجاه  إحصاءات :7جدول 

غير  العبارات
موافق 
 بشدة %

غير 
موافق 

% 

محايد 
% 

موافق 
% 

موافق 
 بشدة %

 المتوسط
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الإتجاه

ركة تبــــادل المعلومــــات والخبــــرات تشــــجع الشــــ
 والعمل الجماعي

 موافق 1.055 4.00 38.6 37.6 11.2 10.7 2.0

يعد إنجـاز العـاملين لمهـامهم مـن أهـم معـايير 
 تقويم الاداء

 موافق .977 3.99 36.0 37.1 18.8 6.6 1.5

تـــؤمن الشـــركة بأهميـــة مشـــاركة العـــاملين فـــي 
 إتخاذ القرارات

 موافق 1.044 3.87 33.0 34.5 21.8 8.1 2.5

يــــتم اشـــــراك العــــاملين فـــــي وضــــع مقترحـــــات 
 جديدة لتطوير العمل

 موافق 1.147 3.70 26.4 40.6 13.7 14.7 4.6

 موافق 3.99 المتوسط العام
( 4وهو أقرب للدرجة ) 3.99( أن المتوسط العام للثقافة التنظيمية يساوي 7توضح النتائج بالجدول رقم )

)موافق( مما يدل على إتفاق معظم آراء المبحوثين على المتغيرات التي تضمنها  ذات الدلالة على الخيار
 متطلب الثقافة التنظيمية.

كما تبين من الجدول أن من أهم عناصر الثقافة التنظيمية أن الشركة تشجع علي تبادل المعلومات 
كما تبين من النتائج  أي )موافق(. 4.00والخبرات والعمل الجماعي حيث جاء المتوسط الحسابي يساوي 

، 3.99أيضاً إتفاق آراء المبحوثين حول أن إنجاز العاملين لمهامهم من أهم معايير تقويم الأداء بمتوسط 
أي موافق،  3.87كما أن الشركات تؤمن بأهمية مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات حيث جاء المتوسط 

ترحات جديدة لتطوير العمل حيث جاء المتوسط كما أن الشركات تومن بمشاركة العاملين في وضع مق
 .3.70الحسابي يساوي 
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 متطلب تكنولوجيا المعلومات داخل الشركات السياحية مرتبة تنازلياً حسب المتوسطآراء المبحوثين تجاه  إحصاءات :8جدول 
غير  العبارات

موافق 
 بشدة %

غير 
موافق 

% 

محايد 
% 

موافق  موافق %
بشدة 
% 

 المتوسط
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الإتجاه

لــــــــــدي الشــــــــــركة أدوات الكترونيــــــــــة تســــــــــهل 
 حصولهاعلى المعلومات

5. 2.0 4.6 41.6 51.
3 

 موافق .720 4.41

تتنـــــــــــوع أســـــــــــاليب الاتصـــــــــــال الالكترونـــــــــــي 
 المستخدمة في اعمال الشركة

5. 3.0 4.6 47.2 44.
7 

 موافق .746 4.32

يوجـــد شـــبكة اتصـــال داخليـــة )انترانـــت( تـــربط 
 الأقسام الداخليةبين 

1.5 4.1 11.2 43.7 39.
6 

 موافق .887 4.16

ـــــــــا  يـــــــــتم تـــــــــدريب العـــــــــاملين علـــــــــى تكنولوجي
 المعلومات

4.6 14.7 12.7 36.0 32.
0 

 موافق 1.182 3.76

 موافق 4.16 المتوسط العام
احة ( أن من أهم عناصر متطلب "تكنولوجيا المعلومات" داخل شركات السي8توضح النتائج بالجدول رقم )

فئة "أ" وجود أدوات إلكترونية تسهل حصول الشركات على المعلومات حيث جاء المتوسط الحسابي يساوي 
أي )موافق(. كما إتضح من النتائج أيضاً إتفاق آراء المبحوثين حول تنوع أساليب الإتصال  4.41

داخلية تربط بين  ، كما أنه يوجد شبكة إتصال4.32الإلكتروني المستخدمة في أعمال الشركة بمتوسط 
، كما أنه يتم تدريب العاملين على تكنولوجيا المعلومات حيث 4.16الأقسام المختلفة للشركات بمتوسط 

وهي أقرب للدرجة  4.16.كما أن المتوسط العام لمتطلب تكنولوجيا المعلومات يساوي 3.91جاء المتوسط 
عظم آراء المبحوثين على المتغيرات التي ( ذات الدلالة على الخيار )موافق( مما يدل على إتفاق م4)

( وهي أقل 1.182.، 720تضمنتها تكنولوجيا المعلومات. وجاءت قيم الإنحراف المعياري تتراوح ما بين )
 من نصف قيمة المتوسط الحسابي مما يدل على التوزيع الطبيعي للبيانات وعدم وجود تشتت في الآراء.

 ت السياحية مرتبة تنازلياً حسب المتوسط( متطلب القيادة داخل الشركا9جدول )
غير  العبارات

موافق 
 بشدة %

غير 
موافق 

% 

محايد 
% 

موافق 
% 

موافق 
 بشدة %

 المتوسط
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الإتجاه

يســــود منــــاخ ملائــــم لتبــــادل الثقــــة بــــين الــــرئيس 
 والمروؤسين

 موافق .671 4.43 50.8 44.2 2.5 2.5 -

ـــــــــين إدارة الشـــــــــركة تتنـــــــــوع أدوات التواصـــــــــل  ب
 والعاملين

 موافق .789 4.42 54.3 38.1 3.6 3.0 1.0

تدعم وتشجع إدارة الشركة العاملين علـي تبـادل 
 الأفكار ومشاركة المعرفة

 موافق .836 4.36 51.3 39.1 5.1 3.0 1.5

ـــــداء آرائهـــــم  ـــــى اب تشـــــجع الشـــــركة العـــــاملين عل
 ومقترحاتهم

 فقموا .859 4.31 48.2 42.1 4.6 3.0 2.0
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 موافق 4.38 المتوسط العام
( ذات الدلالة 4وهي أقرب للدرجة ) 4.38( أن المتوسط العام للقيادة يساوي 9توضح النتائج بالجدول رقم )

على الخيار )موافق( مما يدل على إتفاق معظم آراء المبحوثين على المتغيرات التي تضمنها متطلب 
اصر القيادة وجود مناخ ملائم لتبادل الثقة بين الرئيس كما تبين من الجدول أن من أهم عن القيادة.

كما إتضح من النتائج أيضاً إتفاق آراء  أي )موافق(. 4.43والمرؤسين حيث جاء المتوسط الحسابي تساوي 
، كما أن الشركات تدعم 4.42المبحوثين حول تنوع أدوات التواصل بين إدارة الشركة والعاملين بمتوسط 

، كما أن الشركات تشجع العاملين على 4.36ار ومشاركة المعرفة حيث جاء المتوسط وتشجع تبادل الأفك
 .4.31ابداء آرائهم ومقترحاتهم حيث جاء المتوسط الحسابي يساوي 

 تحليل النتائج الخاصة بعملية إتخاذ القرارت ومراحلها )النتائج/ اثبات صحة الفرض(.
وهي أقرب للدرجة  4.01عام لمرحلة تحديد المشكلة يساوي ( أن المتوسط ال10توضح النتائج بالجدول رقم )

( ذات الدلالة على الخيار )موافق( مما يدل على إتفاق معظم آراء المبحوثين على المتغيرات التي 4)
 تضمنتها مرحلة تحديد المشكلة.

 المتوسط تحديد المشكلة وجمع البيانات مرتبة تنازلياً حسبإحصاءات آراء المبحوثين تجاه : 10جدول 
غير  العبارات

موافق 
 بشدة %

غير 
موافق 

% 

محايد 
% 

موافق 
% 

موافق 
 بشدة %

 المتوسط
 لحسابيا

الإنحراف 
 المعياري 

 الإتجاه

يتم التأكد من صحة ودقة المعلومات اللازمة 
 لتحديد المشكلة

 موافق .904 4.16 40.1 43.1 11.2 3.6 2.0

يــــــتم وضــــــع أهميــــــة كبيــــــرة لتوقيــــــت وصــــــول 
 لتحديد المشكلة اللازمة المعلومات

 موافق .962 4.05 33.5 50.3 7.1 6.1 3.0

تتــــاح كافــــة المعلومــــات المرتبطــــة بمشــــكلات 
 العمل

 موافق .948 3.84 22.8 50.8 17.3 6.1 3.0

 موافق 4.01 المتوسط العام
المعلومات كما تبين من الجدول أنه عندما يتم تحديد المشكلة وجمع البيانات يتم التأكد من صحة ودقة 

كما اتضح من النتائج  أي )موافق(.4.16اللازمة لتحديد المشكلة حيث جاء المتوسط الحسابي تساوي 
أيضاً اتفاق آراء المبحوثين حول وضع أهمية كبيرة لتوقيت وصول المعلومات اللازمة لتحديد المشكلة 

. 3.84عمل حيث جاء المتوسط ، كما انه يتم اتاحة كافة المعلومات المرتبطة بمشكلات ال4.05بمتوسط 
( إلى عدم وجود تشتت بين جميع متغيرات 10كما تشير قيم الانحراف المعياري الموضحة في جدول )

 مرحلة تحديد المشكلة وجمع البيانات.
 إحصاءات آراء المبحوثين تجاه تقييم البدائل مرتبة تنازلياً حسب المتوسط :11جدول 

غير  العبارات
موافق 
 بشدة %

غير 
 موافق %

موافق  موافق % محايد %
 بشدة %

 المتوسط
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الإتجاه
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يوجــــــد معــــــايير واضــــــحة لتقيــــــيم الحلــــــول 
 المقترحة للمشكلات.

 موافق .965 3.91 31.5 38.1 20.8 9.1 .5

 موافق 1.064 3.86 32.5 36.0 18.8 10.2 2.5 تخضع كافة الحلول للدراسة والتحليل.

 موافق 1.043 3.80 29.9 34.5 23.4 10.2 2.0 صة للمرؤوسين لتقييم الحلول.تتاح الفر 
 موافق 3.85 المتوسط العام

وهي أقرب للدرجة  3.85( أن المتوسط العام لمرحلة تقييم البدائل يساوي 11توضح النتائج بالجدول رقم )
مبحوثين على المتغيرات التي ( ذات الدلالة على الخيار )موافق( مما يدل على إتفاق معظم آراء ال4)

تضمنتها مرحلة تقييم البدائل. كما تشير النتائج أيضاً إتفاق آراء المبحوثين حول وجود معايير واضحة 
، كما انه تخضع كافة الحلول للدراسة والتحليل حيث جاء 3.91لتقييم الحلول المقترحة للمشكلات بمتوسط 

. كما تشير قيم الإنحراف 3.80ين لتقييم الحلول بمتوسط ، ويتم إتاحة الفرصة للمرؤوس3.86المتوسط 
 ( إلى عدم وجود تشتت بين جميع متغيرات مرحلة تقييم البدائل.11المعياري الموضحة في جدول )

 إحصاءات آراء المبحوثين تجاه إختيار البديل المناسب مرتبة تنازلياً حسب المتوسط :12جدول
غير  العبارات

موافق 
 بشدة %

غير 
فق موا

% 

محايد 
% 

موافق 
% 

موافق 
 بشدة %

 المتوسط
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 الإتجاه

 موافق 1.141 4.14 54.3 21.3 10.2 12.2 2.0 يتاثر إتخاذ القرار بالوضع المالي بالشركة
تراعي الاعتبارات المجتمعية والبيئية عند إتخاذ 

 القرار
 موافق 1.110 3.78 32.5 29.9 24.4 9.6 3.6

 محايد 1.211 3.15 15.7 26.4 23.4 26.4 8.1 م مشاركة العاملين قي إتخاذ القراراتيت
 موافق 3.69 المتوسط العام 

وهي  3.69( ان المتوسط العام لمرحلة اختيار البديل المناسب يساوي 12توضح النتائج بالجدول رقم )
تفاق معظم آراء المبحوثين على ( ذات الدلالة على الخيار )موافق( مما يدل على ا4أقرب للدرجة )

المتغيرات التي تضمنها مرحلة إختيار البديل. كما تبين من الجدول أن عملية إتخاذ القرار تتأثر بالوضع 
أي )موافق(.كما اتضح اتفاق المبحوثين مراعاة 4.14المالي بالشركة حيث جاء المتوسط الحسابي يساوي 

. بينما اظهر المبحوثين حياديتهم او عدم 3.87ذ القرار بمتوسط الاعتبارات المجتمعية والبيئية عند إتخا
. وجاءت قيم 3.15درايتهم لأهمية مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات حيث جاء المتوسط الحسابي يساوي 

( وهي أقل من نصف قيمة المتوسط الحسابي مما يدل 1.211، 1.110الإنحراف المعياري تتراوح ما بين )
 الطبيعي للبيانات.  على التوزيع

 تنفيذ القرار ومتابعته مرتبة تنازلياً حسب المتوسط تجاهإحصاءات آراء المبحوثين  : 13جدول 
غير  العبارات

موافق 
 بشدة %

غير 
موافق 

% 

محايد 
% 

موافق 
% 

موافق 
 بشدة %

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الاتجاه

 موافق 1.044 3.91 32.0 42.6 13.2 9.1 3.0 رةتخضع عملية تنفيذ القرار للمراجعة المستم
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يتم الحصول علي تغذيـة عكسـية المترتبـة علـي 
 تنفيذ القرار

 موافق .949 3.87 25.4 48.7 14.2 10.7 1.0

يتم صياغة قرار حل المشكلة بصـورة مختصـرة 
 وواضحة

 موافق .955 3.77 22.3 45.2 21.3 9.6 1.5

 موافق 3.85 المتوسط العام 
( ان المتوسط العام للمرحلة الأخيرة في إتخاذ القرار الا وهي تنفيذ القرار 13النتائج بالجدول رقم )توضح 

( ذات الدلالة على الخيار )موافق( مما يدل على اتفاق معظم 4وهي أقرب للدرجة ) 3.85ومتابعته يساوي 
 .آراء المبحوثين على المتغيرات التي تضمنها تنفيذ القرار

الجدول أن من أهم عناصر مرحلة تنفيذ القرار ومتابعته هو خضوع القرار للمراجعة المستمرة كما تبين من 
أي )موافق(. كما إتضح من النتائج أيضاً إتفاق آراء المبحوثين  3.91حيث جاء المتوسط الحسابي تساوي 

قرار يتم صياغته ، كما ان ال3.87حول ان الحصول علي تغذية عكسية المترتبة علي تنفيذ القرار بمتوسط 
. وجاءت قيم الإنحراف المعياري تتراوح ما بين 3.77بصورة مختصرة وواضحة حيث جاء المتوسط 

( وهي أقل من نصف قيمة المتوسط الحسابي مما يدل على التوزيع الطبيعي للبيانات 1.044.، 949)
 وعدم وجود تشتت في الآراء.

 اختبار فرضيات الدراسة 
اسة تم إستخدام نموذج الإنحدار الخطي لتحديد تأثير العوامل المستقلة "متطلبات ولاختبار فرضيات الدر 

 إدارة المعرفة" على عامل تابع وهو "إتخاذ القرارات".
 انحدار العامل المستقل )متطلبات إدارة المعرفة( علي إتخاذ القرارات :14جدول 

.560a R 

.313 R Square 
296 Adjusted R Square 
.55165 Std. Error of the Estimate 

(Constant) B Std. Error Beta t Sig. 
1.093 .342  3.195 .002 

 001. 3.534 273. 060. 211. الهيكل التنظيمي
 237. 1.186 081. 076. 090. الموارد البشرية*

 758. 308. 024. 061. 019. الثقافة التنظيمية *
 000. 4.144 304. 073. 305. تكنولوجيا المعلومات

 278. 1.088 069. 039. 042. القيادة *
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 انحدار متطلبات إدارة المعرفة علي إتخاذ القرارات :2شكل 

 

من اجل اختبار فروض الدراسة، تم اجراء اختبار الانحدار للعوامل المؤثرة علي عملية اتخاذ القرارات في 
وهذا يبين ان المتغيرات  0.31تساوي  R2يمة شركات السياحة فئة "أ"، وتبين من تحليل النتائج ان ق

المستقلة والمتمثلة في )الهيكل التنظيمي، الموارد البشرية، الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، القيادة( 
 .% من المتغير التابع وهو اتخاذ القرارات31تفسر نسبة 

متطلبات ادارة المعرفة المؤثرة علي اتخاذ ( تحليل الانحدار لاهم 2( والشكل رقم )14ويوضح الجدول رقم )
( بدرجة معنوية 0.21لمتطلب الهيكل التنظيمي ) Bالقرارات بشركات السياحة فئة"أ" ، حيث يتبين ان قيمة 

% وهذا يدل علي وجود تاثير معنوي للهيكل التنظيمي علي اتخاذ القرارات بشركات السياحة 1اقل من 
ة "أ" وهي " وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين الهيكل التنظيمي واتخاذ فئة"أ" وهذا ما يثبت صحة الفرضي

القرارات داخل شركات السياحة المصرية فئة"أ". ولعل النتائج السابقة تتفق مع ما ذكر في بعض ادبيات 
(، والتي اكدت علي ان الهيكل 2005؛ عبد الوهاب ،2015؛ مامش ،2015الدراسة مثل )سليمان، 

المتطلبات الأساسية لإدارة المعرفة وذلك لأنه يساعد في سرعة انجاز الاعمال بالإضافة الي التنظيمي من 
 الوضح في توزيع الصلاحيات والمسئوليات.

% وهذا يدل 1( بدرجة معنوية اكبر من 0.090لمتطلب الموارد البشرية ) Bكما يتبين من الجدول ان قيمة 
ة علي اتخاذ القرارات بشركات السياحة فئة"أ" وهذا ما يثبت عدم علي وجود عدم تأثير معنوي للموارد البشري

صحة الفرضية "ب" وهي " وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين الموارد البشرية واتخاذ القرارات داخل 
شركات السياحة المصرية فئة"أ". ولعل النتائج السابقة تتفق مع ما ذكر في بعض الادبيات مثل )المصري، 

(، والتي اكدت علي ان ضعف الموارد البشرية 2009؛ المعاني ،2012؛ المدلل ،2012ق ،؛ الحلا2015
الموجودة بالشركات وعدم تمتع العاملين بالمهارات والخبرات المناسبة، وعدم اسنقطاب شركات السياحة 

ت وتحمل للموظفين ذو المعارف والخبرات، بالإضافة ضعف القدرة لديهم علي اتخاذ القرارات وحل المشكلا
 المسئولية.
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% وهذا يدل 1( بدرجة معنوية أكبر من 0.019لمتطلب الثقافة التنظيمية ) Bكما يتبين ايضاً ان قيمة 
علي وجود عدم تأثير معنوي للثقافة التنظيمية علي اتخاذ القرارات بشركات السياحة فئة"أ" وهذا ما يثبت 

معنوية بين الثقافة التنظيمية واتخاذ القرارات داخل عدم صحة الفرضية "ت" وهي " وجود علاقة ذات دلالة 
شركات السياحة المصرية فئة"أ". ولعل النتائج السابقة تتفق مع ما ذكر في بعض الادبيات مثل )ال 

(، والتي اكدت علي ان ضعف 2004؛ أبو فارة 2009؛ أبو حشيش ،2012؛ المدلل ،2013عثمان، 
معرفة بالشركات وقلة تشجيع شركات السياحة لتبادل المعلومات والخبرات، الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة ال

 وقلة دعم الشركة لروح العمل كفريق وتبادل الأفكار والمعلومات بين العاملين.
( بدرجة معنوية اقل من 0.305لمتطلب تكنولوجيا المعلومات ) Bكما يتضح من الجدول ايضاً ان قيمة 

لمتطلب تكنولوجيا المعلومات علي اتخاذ القرارات بشركات السياحة فئة"أ"  % وهذا يدل علي وجود تأثير1
وهذا ما يثبت صحة الفرضية "ث" وهي " وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين تكنولوجيا المعلومات واتخاذ 

ات القرارات داخل شركات السياحة المصرية فئة"أ". ولعل النتائج السابقة تتفق مع ما ذكر في بعض الادبي
؛ دروزه 2008؛ الشرفا ،2011؛ ماضي ،2011؛ الرقب ،2015؛ عبد الغفور، 2015مثل )سليمان ،

(، والتي توصلت الي ان تكنولوجيا المعلومات من المتطلبات التي تساعد في تطبيق إدارة المعرفة 2008،
لأقسام الداخلية داخل الشركات، حيث انها تعمل علي سهولة الحصول على المعلومات، ووجود ترابط بين ا

يساهم في عملية تبادل ومشاركة المعرفة، بالإضافة الي تنوع أساليب الاتصال الالكتروني المستخدمة في 
 اعمال الشركة.

% وهذا يدل علي 1( بدرجة معنوية اكبر من 0.042لمتطلب القيادة ) Bكما بينت النتائج ايضاً ان قيمة 
ذ القرارات بشركات السياحة فئة"أ" وهذا ما يثبت عدم صحة عدم وجود تأثير لمتطلب القيادة علي اتخا

الفرضية "ج" وهي " وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين القيادة واتخاذ القرارات داخل شركات السياحة 
؛ اللوح، 2015المصرية فئة"أ". ولعل النتائج السابقة تتفق مع ما ذكر في بعض الادبيات مثل )سليمان ،

(، والتي توصلت الي ضعف 2004؛ أبو قبة ،2007؛ بيدس ،2008؛ العتيبي ،2012؛ المدلل ،2013
تبني الإدارة لإدارة المعرفة داخل الشركات ، ضعف خلق الإدارة للبيئة والمناخ المناسب لتبادل الأفكار 

 والمعرفة بين العاملين.
 توصيات الدراسة

إدارة المعرفة ومتطلبات تطبيقها، واتخاذ القرارات بناء علي ماتم التوصل اليه في ادبيات الراسة المرتبطة ب
 ومراحلها المختلفة، ونتائج الدراسة الميدانية التي تم القيام بها توصي الدراسة بالاتي:

 تشجيع شركات السياحة الندوات والاجتماعات وورش العمل لتبادل المعرفة بين الموظفين. -
 ة والمعنوية لتشجيع العاملين علي نشر المعرفة.زيادة تركيز شركات السياحة على الحوافز المادي -
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سعي شركات السياحة إلى إيجاد بيئة عمل يسودها الثقة والاحترام المتبادل والعلاقات التفاعلية الفاعلة  -
 .بين المستويات الادارية المختلفة

 العمل علي تخصيص الموارد البشرية والمادية الكافية واللازمة لعمليات إدارة المعرفة. -
 العمل علي تطوير الثقافة التنظيمية بشركات السياحة بحيث تتلاءم مع تطبيق إدارة المعرفة. -
 العمل على خلق ثقافة محفزة ومشجعة وداعمة للحصول علي المعرفة ومشاركتها بين العاملين -
 العمل علي مرونة الهياكل التنظيمية بما يسمح بتطبيق إدارة المعرفة. -
 ت تكنولوجيا المعلومات في مختلف عمليات إدارة المعرفة.التوسع في إستخدام تطبيقا -
الاستفادة من الخبرات المتخصصة داخل شركات السياحة وكذلك الاستفادة من مصادر المعرفة  -

 المختلفة.
 اشراك شركات السياحة العاملين في إتخاذ القرارات حتى يصبح لديهم ولاء للقرارات .  -
 ية الدنيا بما يحقق اهداف الشركة.تفويض الصلاحيات للمستويات الإدار  -
 الحصول علي التغذية العكسية للقرارات مما يعزز من جودة القرارات المتخذة. -

 المراجع
(: "الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهــا بــإدارة المعرفــة فــي جامعــة الاقصــي غــزة مــن وجهــة نظــر أعضــاء هيئــة 2009ابــو حشــيش، بســام محمــد )

 (.1( العدد )25بحاث، المجلد )التدريس فيها "، مجلة النجاح للا
 (:" مناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية"، الطبعة السادسة، دار النشر للجامعات، القاهرة.2007أبوعلام، رجاء محمود )

امعــة الزيتونــة (: "العلاقــة بــين اســتخدام مــدخل ادارة المعرفــة والأداء"، كليــة الاقتصــاد والعلــوم الاداريــة ج2004أبــو فــارة، يوســف احمــد )
 الأردنية، عمان، الأردن.

(: "مــدي تطبيــق إدارة المعرفـة والمعلومــات فــي الـوزارات المركزيــة فــي الاردن"، قـدمت هــذه الرســالة إســتكمالًا 2004أبـو قبــة، عاهــد جبـر )
 ردن.لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة العامة، كلية الدراسات العليا، الجامعة الاردنية، الأ

(: "واقع تطبيق إدارة المعرفة في جامعة نـايف العربيـة للعلـوم الأمنيـة: المعوقـات 2013آل عثمان، عبد العزيز بن محمد بن عبد العزيز )
وسبل التطوير"، رسـالة مقدمـة إسـتكمالًا لمتطلبـات الحصـول علـى درجـة الماجسـتير فـي العلـوم الإداريـة، كليـة الدراسـات العليـا، قسـم 

 لأمنية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، االمملكة العربية السعودية.العلوم ا
(: "إســتخدام الأســاليب الكميــة فــي إتخــاذ القــرارات دراســة تطبيقيــة: إســتخدام نمــوذج محاكــاة بالحاســوب 2005البحيصــي، منــال إســماعيل )

للحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية  في عيادة صحية"، بحث مقدم كمتطلب جزئي لحل مشكلة خطوط الانتظار
 التجارة الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

(: "اللامركزيــة وفعاليــة صــنع القــرار بالمؤسســة الإقتصــادية الجزائريــة: المؤسســة الوطنيــة للكهربــاء والغــاز ســكيكدة 2015بشــاغة، علــي )
لـــم الإجتمـــاع، جامعـــة محمـــد لمـــين دبـــاغين ســـطيف كليـــة العلـــوم الإنســـانية نموذجـــا"، رســـالة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة الماجســـتير فـــي ع
 والإجتماعية، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.

(: "أثر إدارة المعرفة في إعادة هندسة عمليات منظمة الأعمال"، دراسـة تطبيقيـة فـي معمـل إطـارات بابـل، 2008البغدادي، عادل هادي )
 (.21( العدد )5دية، المجلد )مجلة العلوم الاقتصا

 (:"محاضرات في اعمال شركات السياحة ووكالات السفر :، كلية السياحة والفنادق ، جامعة الفيوم، مصر.2010بكري ، سوزان )
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، ( علــى التســيير الاســتراتيجي للمؤسســات الاقتصــادية"NTIC(: "أثــر تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات الحديثــة)2013بلقيــدوم، صــباح )
رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسـم علـوم التسـيير، 

 جامعة قسنطينة، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.
عرفـة فـي إتخـاذ القـرارات مـن قبـل مـدراء شـركات (: "إسـتخدام الأسـاليب والبـرامج العلميـة الحديثـة لإدارة الم2007بيدس، عادل مصـطفي )

 الاتصال الأردنية"، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، الجامعة الأردنية.
 (: "إدارة المعرفة"، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا.2010البيطار، كنده )
"مبــادي الإدارة الحديثــة )النظريــات، العمليــات الإداريــة، وظــائف المنظمــة("، الطبعــة الثانيــة، دار الحامــد للنشــر  (:2010حــريم، حســين )

 والتوزيع، عمان.
بسـور الغـزلان(، مـذكرة  ENAD-SIDETدراسـة حالـة مؤسسـة  -(: "دور إدارة المعرفة فـي بنـاء المنظمـة المتعلمـة2013حمادي، عبلة )

شــهادة الماجسـتير، كليــة العلـوم الإقتصــادية والتجاريـة وعلــوم التسـيير، قســم علـوم التســيير، جامعـة أكلــي مقدمـة ضـمن متطلبــات نيـل 
 البويرة، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية. -محند أولحاج
 (: "مهارات إدارية"، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان.2010الحميري، باسم )

(: "دور نمــوذج البرمجــة الخطيــة متعــددة الأهــداف فــي إتخــاذ القــرار الإنتــاجي: دراســة حالــة المؤسســة الجزائريــة 2014ب )خالــد، بــو شــار 
( بالمسيلة"، رسالة مقدمة كجزء مـن متطلبـات نيـل شـهادة الماجسـتير فـي علـوم التسـيير، كليـة EATTAللانسجة الصناعية والتقنية )

 لتسيير، جامعة محمد خيضر، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ا
(: "المشاركة في صنع القرارات الإدارية ودورها في الحد مـن مقاومـة التغييـر التنظيمـي مـن وجهـة 2011الخميس، عبد العزيز بن محمد )

ات الحصـــول علـــي درجـــة الماجســـتير فـــي العلـــوم نظـــر الضـــباط العـــاملين برئاســـة الحـــرس الـــوطني"، رســـالة مقدمـــة إســـتكمالًا لمتطلبـــ
 الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية كلية الدراسات العليا، المملكة العربية السعودية.

(: "دور إدارة المعرفــة فــي تحقيــق ميــزة تنافســية: دراســة تطبيقيــة فــي المصــارف الحكوميــة الســورية"، مجلــة الباحــث، 2012داســي، وهيبــة )
 (.11العدد )

ـــة العلـــوم الإقتصـــادية 2013ودي، أحمـــد )دا ـــة فـــي صـــناعة القـــرار الإســـتراتيجي"، أبحـــاث إقتصـــادية وإداريـــة، كلي (: "فاعليـــة إدارة المعرف
 (، الجزائر.3والتجارية وعلوم التيسير، جامعة محمد خيضر بسكره، العدد )

وأثرها علي تميز الأداء المؤسسي: دراسة تطبيقية في وزارة (: "العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها 2008دروزة، سوزان صالح )
التعلــيم العــالي الأردنيــة"، قــدمت هــذه الرســالة إســتكمالًا لمتطلبــات الحصــول علــى درجــة الماجســتير فــي إدارة الأعمــال، كليــة العلــوم 

 الإدارية والمالية، جامعة الشرق الأوسط.
،  A.D.Eمي علــي عمليــة اتخــاذ القــرار" دراســة حالــة الشــركة الجزائريــة للميــاه ببســكرة (: "تــأثير الاتصــال الغيــر رســ2011دليلــة، بركــان )

 (.10أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد)
 (: "إدارة العمليات وإتخاذ القرارات السليمة"، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع.2001رزيق، إيهاب صبيح محمد )

(: "أثر إدارة المعرفة في فاعلية إتخاذ القـرار فـي الشـركات الإسـتخراجية الأردنيـة"، دراسـات العلـوم الإداريـة، 2011لف )الزريقات، خالد خ
 (.2(، العدد )38المجلد )

ملـة دراسة تطبيقيـة علـى الكليـات والمعاهـد التقنيـة المتوسـطة العا -(: "إدارة المعرفة وأثرها علي تميز الأداء2011الزطمة، نضال محمد )
فــي قطــاع غــزة"، قــدم هــذا البحــث اســتكمالا لمتطلبــات الحصــول علــى درجــة الماجســتير، كليــة التجــارة، قســم إدارة الأعمــال، غــزة، 

 فلسطين.
 - ALGAL(: "تـــاثير الثقافـــة التنظيميـــة علـــي أداء المــــوارد البشـــرية"، دراســـة حالـــة الشـــركة الجزائريـــة للألومنيــــوم 2006ســـالم، إليـــاس )

يلة"، مــذكرة مكملــة لنيــل شــهادة الماجســتير فــي العلــوم التجاريــة، كليــة العلــوم الاقتصــادية وعلــوم التســيير والعلــوم بالمســ EARAوحــدة
 التجارية، قسم العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.
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اذ القـــرار الإداري فـــي الجامعـــات الأردنيـــة الرســـمية"، قـــدمت هـــذه الرســـالة (: "اثـــر إدارة المعرفـــة فـــي اتخـــ2017الســـرحان، عـــادل محمـــد )
 إستكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة العامة، كلية إدارة الأعمال، جامعة ال البيت.

كات الســياحه فئــة "أ""، مجلــة (: "متطلبــات تطبيـق إدارة المعرفــة داخــل قطــاع السـياحة المصــري: دراســة حالــة لشـر 2015سـليمان، محمــد )
 (، الفيوم، مصر.15(، العدد )6كلية السياحة والفنادق، المجلد )

(:"درجة اسهام المعلومات في اتخاذ القرارات التربوية من وجهة نظر مديري التربيـة والتعلـيم ومسـاعديهم فـي 2003شديفات، يحي محمد )
 (، الجزائر.20، العدد )المملكة الأردنية الهاشمية، مجلة العلوم الإنسانية

(: "دور إدارة المعرفة وتكنلوجيا المعلومات في تحقيق المزايا التنافسية في المصارف العاملة في قطاع غزة"، قدمت 2008الشرفا، سلوى )
 لاسلامية بغزة.هذه الدراسة إستكمالًا للحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة ا

(: "القيــادة الإبداعيــة وعلاقتهــا بمتطلبــات إدارة المعرفــة فــي جامعــة الكوفــة مــن وجهــة نظــر القيــادات 2013صــالح، قــيس؛ بــاني، باســمة )
 (، االعراق.4(، العدد)15الإدارية فيها"، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد )

مارســة القيــادات التربويــة فــي الإدارة العامــة للتربيــة والتعلــيم للبنــين بالعاصــمة المقدســة لعمليــة اتخــاذ (: "درجــة م2008عــالم، خالــد احمــد )
 القرار"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية.

لتنافسية في جامعات قطاع غزة"، قدمت هـذه (: "متطلبات إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة ا2015عبد الغفور، صالح عبد الحكيم )
 الرسالة إستكمالًا لمتطلبات الحصول علي درجة الماجستير في القيادة والإدارة ، جامعة الاقصي ، غزة ، فلسطين.

عمليـات إدارة (: "أثـر البنيـة التحتيـة لإدارة المعرفـة فـي تطـوير رأس المـال الفكـري: دراسـة الـدور الوسـيط ل2014عبد القادر، سـوزان وليـد )
المعرفة )دراسة ميدانية على المستشفيات الاردنية الخاصة(، قدمت هذه الرسالة إستكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجسـتير 

 في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن.
دن العربيـة: دراسـة حالـة مدينـة القـاهرة"، مركـز دراسـات وإستشـارات (: "متطلبـات تطبيـق إدارة المعرفـة فـي المـ2005عبد الوهاب، سمير )

 الإدارة العامة، القاهرة.
(: "القيـادة التشـاركية وعلاقتهـا بالثقافــة التنظيميـة لـدى مـديري المـدارس الحكوميـة بمحافظـات غـزة مــن 2012عسـكر، عبـد العزيـز محمـد )

طلبـات الحصـول علـي درجـة الماجسـتير فـي التربيـة، كليـة التربيـة ، جامعـة وجهة نظـر المعلمـين" ، قـدمت هـذة الرسـالة اسـتكمالا لمت
 الأزهر، فلسطين.

(: "الاسـتخدام المشـترك لإدارة المعرفـة لتكنولوجيـا المعلومـات لتحقيـق قيمـة عاليـة لاعمـال البنـوك التجاريـة 2004العمري، غسان عيسـى )
فــي إدارة الاعمــال ، كليــة الدراســات الإداريــة والماليــة العليــا، جامعــة عمــان الاردنيــة"، إســتكمالًا لمتطلبــات مــنح درجــة دكتــوراه فلســفة 

 العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن.
(: "أثر الأنمـاط القياديـة علـي إتخـاذ القـرارات فـي ظـل ظـروف الإضـطراب البيئـي: دراسـة تطبيقيـة علـي 2014العنزي، أحمد عواد عابر )

سالة مقدمة ضمن متطلبات الحصول علي درجة الماجستيرفي إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعـه الشركات الصناعية الكويتية"، ر 
 الشرق الأوسط، الأردن.

(: "أثـر الـذكاء الاسـتراتيجي علـي عمليـة إتخـاذ القـرارات: دراسـة تطبيقيـة علـي المـدراء فـي مكتـب غـزة الإقليمـي 2011قاسم، سعاد حرب )
بحــث إســتكمالًا لمتطلبــات الحصــول علــي درجــة الماجســتير فــي إدارة الاعمــال، كليــة التجــارة، الجامعــة التــابع للأونــروا"، قــدم هــذا ال

 الاسلامية، غزة، فلسطين.
(: "الضغوط الاجتماعية وضغوط العمل وأثرهـا علـى إتخـاذ القـرارات الإداريـة: دراسـة مسـحية 2007القحطاني، صالح بن ناصر شغرود )
ة المكرمة"، رسالة مقدمة إستكمالًا لمتطلبـات الحصـول علـي درجـة الماجسـتير فـي العلـوم الإداريـة، علي ضباط الجوازات بمنطقة مك

 جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية كلية الدراسات العليا، المملكة العربية السعودية.
ر في منظمـات الاعمـال: دراسـة تطبيقيـة فـي (: "أثر مكونات الإدارة الالكترونية في فاعلية قرارات التغيي2013القردحجي ، ناهده محمد )
الاردن"، قــدمت هــذه الرســالة إســتكمالًا للحصــول علــي درجــة الماجســتير فــي الاعمــال  -منطقــة جنــوب عمــان -مـدارس وكالــة الغــوث

 الالكترونية ، كلية الاعمال ، جامعة الشرق الاوسط ، عمان، الاردن.
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فرص النجاح ومخاطر الفشل لإدارة الجودة الشـاملة"، المـؤتمر العلمـي الـدولي الرابـع "  (: "إدارة المعرفة بين2004الكيالي، حسام طالب )
 إدارة المعرفة في العالم العربي"، عمان، الاردن: كلية الاقتصاد والعلوم الادارية جامعة الزيتونة الأردنية.

لمدرسية في المرحلة الثانويـة للبنـات مـن وجهـة نظـر (: "إدارة المعرفة مدخل لتطوير الإدارة ا2010اللحياني، مريم بنت راضي مشخص )
المديرات والمعلمات بمدينة مكة المكرمة"، دراسة مقدمة إلى قسم الإدارة التربوية بكلية التربية متطلب تكميلي لنيل شـهادة الماجسـتير 

 ربية السعودية.في الإدارة التربوية، كلية التربية، قسم الإدارة التربوية، جامعة ام القري، المملكة الع
(: "اتجاهات المديرين في مراكز الوزارات الأردنية لدور إدارة المعرفة في الأداء الوظيفي "، المجلـة الاردنيـة، 2009المعاني، ايمن عودة )

 (.3( العدد )5المجلد )
ة دكتــوراه، كليــة التجــارة، جامعــة قنــاة (: "دور إدارة المعرفــة فــي تطــوير البنــاء التنظيمــي للــوزارات الفلســطينية"، رســال2013اللــوح، نبيــل )

 السويس، مصر.
(: "متطلبـــات تطبيـــق إدارة المعرفـــة فـــي الجامعـــات 2015التلبـــاني ، نهايـــة عبـــد الهـــادي ؛بـــدير ، رامـــز عزمـــي ؛ الرقـــب ، محمـــد احمـــد )

 (.2( العدد )11الفلسطينية بقطاع غزة"، المجلة الأردنية في إدارة الاعمال ، المجلد )
(: "إتجاهـات المـدراء فـي البلـديات الكبـري فـي قطـاع غـزة لـدور إدارة المعرفـة فـي الاداء الـوظيفي"، 2011محمـد عـوض )ماضي، صبري 

قدمت هذه الدراسة إستكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعـة 
 الاسلامية بغزة.

(: "المنـاخ التنظيمـي ودوره فـي تطبيـق إدارة المعرفـة: دراسـة حالـة مؤسسـة توزيـع التجهيـزات الكهرومنزليـة والمكاتـب 2015مامش، أمينة )
، مذكرة ضـمن متطلبـات نيـل شـهادة الماجسـتير فـي علـوم التسـيير تخصـص إدارة الأعمـال الإسـتراتيجية، كليـة العلـوم EDIEبالبويرة 

 قسم علوم تجارية، جامعة العقيد أكلي محند أولحاج، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية. الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
(: "أثــر كفــاءة نظـام المعلومــات فــي فاعليـة عمليــة إتخــاذ القـرارات دراســة ميدانيــة فـي دائــرة الجمــارك 2005المحاسـنة، محمــد عبــد الـرحيم )

 (.1(، العدد )1المجلد ) الأردنية"، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،
(: "دور عمليــات إدارة المعرفــة فــي بنــاء المقــدرات الجوهريــة: دراســة لآراء عينــة مــن أســاتذة المراكــز العلميــة 2013محمــد، صــفاء تايــه )

 (، العراق.15(، العدد )6البحثية والخدمية والمكاتب الإستشارية في جامعة الكوفة"، مجلة اداب الكوفة، المجلد )
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Abstract 

The Impact knowledge management requirements on Decisions–taking applying on Tourism 

Companies Category "A" Cairo. 

The decision-making process--at various administrative levels is one of the most important processes in 

side the organization which rely on knowledge and information management as, this process requires 

providing the necessary information for the effective and successful decisions. also we can say that The 

quality of decisions depends on the quality, accuracy and correctness of the available information, which 

can be obtained through modern systems that assist in the provision, analysis, storage and delivery of data 

to decision makers at the appropriate time. Therefore, the main objective of the study is to identify the 

most important requirements. Knowledge management and the impact of its availability on decision 

making and identifying the challenges facing its application. In order to achieve the best results, the study 

relied on the quantitative approach and the collection of data from its secondary sources as well as its 

primary sources, which included: Questionnaires distributed to the category "A" tourism companies in 

Cairo. The results show that there are a number of requirements for knowledge management that influence 

decision-making. In addition, the study presents a number of recommendations that can be considered as 

guidelines for applying knowledge and benefiting from them in improving the decision-making process. 

Keywords: knowledge management, decision making, knowledge management requirements, tourism 

companies.  

 


