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لى انجاز إداء هذا الواجب ووفقنا أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أالحمد لله الذي 
 هذا العمل

نجاز هذا العمل وفي إو من بعيد على ألى كل من ساعدني من قريب إتوجه بجزيل الشكر أ
الذي لم  بلحسين لخضرستاذ المشرف خص بالذكر الأأماواجهته من صعوبات ،و تذليل 

 تمام هذه الدراسةإثر في يبخل علي بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كان لها الأ

على حسن الاستقبال وتعاونهم ين في جامعة الجيلالي بونعامة شكر المؤطر أن أولا يفوتني 
 في المجال التطبيقي معي 

كل أساتذة معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير الذين رافقوني في أشكر  كما 
 مشواري الدراسي وقدموا لي يد العون
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 :الملخص   

ما   تفعيا  دةاةة المعرةاة ةي اا القيااةة الحووليياة م مساتاال الحعيايع العاا   تعالج هذه المذكرة موضوع أهمية       
لضا أ ، كيفية الحعام  مع المرؤ اين لحوقيق مصالح مشتركة النوع م  القياةةبحطبيق هذا   اهحااملاخلال الحعرض 

من ا  ضاان ااحاراةلة  جاوة المعيوماال  للااحفاةةمعرةة مبرةال  محطيبال دةاةة المعرةة  تفعيي ا بالطرلقة المناابة 
يااايع العاااا  الجياااوة  تباةباااا باااين امةاااراة ، كااااا تنا لاااة هاااذه الوةاااااة كيفياااة تفعيااا  دةاةة المعرةاااة م مساتاااال الحع

  .بااحخوام امايوب الحولث نتبيا ليقياةة  هو أايوب القياةة الحووليية

 .دةاةة المعرةة،  القياةة الحووليية:  الكلمات المفتاحية

English : Dealing with this note the subject of the importance of 

transformational leadership in higher education and activation of knowledge 

management in institutions through exposure to interest in the application of this 

kind of leadership and how to deal with subordinates to achieve the common 

interests, and also to know the rationale and requirements of knowledge 

management and activated the appropriate way to take advantage of them and 

ensure the continuity of the existence of good and exchange of information 

between individuals, as this study dealt with how to activate the knowledge 

management in higher education institutions using relatively modern method for 

driving a transformational leadership style. 

Key words : transformational leadership, knowledge management. 

 

Français : Faire face à cette note au sujet de l'importance du leadership 

transformationnel dans l'enseignement supérieur et l'activation de la gestion des 

connaissances dans les institutions par l'exposition à l'intérêt dans l'application 

de ce type de leadership et de la façon de traiter avec les subordonnés à la 

réalisation des intérêts communs, et aussi de connaître la raison d'être et les 

exigences de la gestion des connaissances et activé la façon appropriée de 

profiter d'eux et d'assurer la continuité de l'existence du bien et l'échange 

d'informations entre les individus, comme cette étude portait sur la façon 

d'activer la gestion des connaissances dans les institutions d'enseignement 

supérieur en utilisant la méthode relativement moderne pour la conduite d'un 

style de leadership transformationnel. 

Mots clés: leadership transformationnel, gestion des connaissances 
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في بداية الثمانينيات " Don  Marchand"دون مارشاند  إلىالمعرفة  إدارةتعود بداية ظهور مفهوم             
كما تنبأ دركر   ،، باعتبارها المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظم المعلومات من القرن الماضي

"Durcker "ستتكون من صناع معرفة  المؤسساتأن العمل النموذجي سيكون قائماً على المعرفة وأن  إلى
"Knowledge Workers " من خلال التغذية العكسية لزملائهم من الزبائن أدائهميوجهون. 

 ،الأمريكية بتطبيقها" Hewlet Packard"، عندما قامت شركة 5891عام  إلىالمعرفة  إدارةويرجع البعض    
أكبر سوق مال "،حتى أن وول ستريت الأعمالالمعرفة وتأثيرها على  إدارةولكن في هذه الفترة لم يقتنع الكثيرون ب

بها  اهتمالأمر، خاصة محاولات تحديد قيمة نقدية للمعرفة، وإن كان قد   بادئالمعرفة في  إدارةتجاهل " في العالم
المعرفة التنظيمية  إدارةومنذ أوائل التسعينيات من القرن الماضي بدأ الاهتمام العملي والأكاديمي بمفهوم ، بعد ذلك

 ، لها على المستوى العالمي المؤسساتالعديد من  خذ في التزايد في الأعوام الأخيرة بعد تبنيأوهذا الاهتمام 
ضوعات إدارية و اقتصادية مع تنامي ظاهرة التغيير المتسارع في وتحديداً في الأطر النظرية المنبثـقة عنه والتي تعالج مو 

 ،نتيجة لتضاؤل دور النظريات والمداخل التي كانت سائدة عن وضع الحلول لمواجهة هذا التغيير الأعمالبيئة 
لاسيما بعد إدراك أهمية المعرفة بوصفها موجوداً مهماً في تحقيق أهداف المنظمة ودورها في التحول الكبير نحو 
الاقتصاد المعرفي الذي يركز على الاستثمار في الموجودات الفكرية والمعرفية غير الملموسة أكثر من تركيزه على 

ية مع سيادة مفهوم عصر المعرفة الذي من متطلباته ألا تكتفي وازداد هذا الدور أهم ،الموجودات المادية الملموسة
في الوقت الراهن القدرة  المؤسساتبتوفير المعلومات بل يجب توليدها ،لهذا فإن أهم مقومات نجاح  المؤسسات

طرأ على اللحاق بأحدث المتغيرات التي يشهدها عصر الثورة التكنولوجية والمعلوماتية نتيجة التطور الهائل الذي 
 إلىفقد أدى التزايد الهائل في المعلومات وتراكمها . على تكنولوجيا الاتصالات واستخداماتها في مجال المعلومات

،  للاستفادة القصوى منها في تحقيق أهداف إستراتيجية للمؤسسات المعرفة إدارةتنظيم و  إلىوجود حاجة ماسة 
 .ومساندة صناع القرار في اتخاذ قراراتهم

 إدارةالمعرفة و لذلك مع زيادة الاهتمام بحقل  إدارةحد المحركات الرئيسية لتنفيذ مبادرات أالمعرفة  إدارةة تعد قياد
التي بدأت تتجه نحو استخدام المعرفة في أعمالها عبر تطبيق مبادرات المعرفة و  المؤسساتالمعرفة و مع ازدياد إعداد 

في أوربا و أمريكا  المؤسساتفقد بدأت العديد من  ،للمنظماتأهمية هذه الأخيرة في تحقيق ميزة تنافسية 
و يعتبر  المؤسساتالمعرفة في هذه  إدارةباستخدام ما يسمى بضابط المعرفة أو قائد المعرفة ليتولى مسؤولية قيادة 

مما لاشك  ،البشريةالموارد  إدارةالمعلومات أو مدير  إدارةالعليا يوازي دور مدير  دارةدوار الإأدور ضابط المعرفة من 
ولذلك فإن  ،فالقائد يعتبر قدوة للآخرين في التعلم المستمر ،المعرفة إدارةفيه أن القيادة عنصر مهم في تبني وتطبيق 
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فنظرية سمات القيادة   ،المعرفة من نظريات أخرى دارةلإ ملائمةهناك بعض النظريات الخاصة بالقيادة تكون أكثر 
بينما النظريات الظرفية  ملائمةأما نظريات سلوك القائد فهي أكثر ، المعرفة إدارةيرى البعض أنها لا تناسب تطبيق 

المعرفة تتطلب نمطاً غير عادي من  إدارةوبصفة عامة فإن ، المعرفة دارةمتفقة أكثر مع نمط القيادة المطلوب لإ
فالقادة لم يعد يوصفون بأنهم  ،لتحقيق أعلى مستويات من الإنتاجية في المنظمة  خرينالقيادة يتمكن من قيادة الآ

 .أو مدربون  أو مسهلون  رؤساء، ولكنهم يوصفون بأنهم منسقون
في ظل التحول  الأعمالالمعرفة من المفاهيم الإدارية الحديثة التي أخذ يزداد الاهتمام بها بالنسبة لمنظمات  إدارةتعد 

ن الاستثمار في إالمعرفة لهذا ف وإنماس المال أن مصدر الثروة ليس ر أصبحت تؤكد أباتجاه اقتصاديات المعرفة التي 
 رأسهاعلى  يأتيمجموعة من المتطلبات  إلىالمعرفة  إدارةحقل المعرفة سيطر على اهتمام المؤسسات ،ويحتاج تطبيق 

ن أ ولديه القدرة على شرح رؤيته لهم و للآخرينن يكون معلما وقدوة أحيث يجب على القائد  ،عنصر القيادة 
نماط أن بعض أ، لذلك هناك من يرى  كثر من مضمون داخل المنظمةأة في يكون لديه القدرة على ربط هذه الرؤي

 .المعرفة  إدارةالقيادة هي التي تكون أكثر ملائمة من غيرها في تفعيل 
 :التالي الرئيس التساؤلوعليه نطرح 

 المعرفة؟ إدارة تحقيق أهدافالقيادة التحويلية في  أي مدى تساهم إلى 
 :التاليةسئلة الفرعية الألتبسيط السؤال الرئيس نطرح 

 ؟ هل تتوفر مؤسسات التعليم العالي في الجزائر على قادة تحويليين 
  ؟ المعرفة إدارةهل تقوم مؤسسات التعليم العالي في الجزائر بتفعيل 
  ؟ المعرفة إدارةفي مؤسسات التعليم العالي في الجزائر بتفعيل  التحويليينهل يقوم القادة 

 :التالية الفرضياتوكإجابة أولية نقترح 
 لا تتوفر مؤسسات التعليم العالي في الجزائر على قادة تحويليين . 
  المعرفة والاهتمام بها إدارةتقوم مؤسسات التعليم العالي في الجزائر بتفعيل. 
  المعرفة إدارةفي مؤسسات التعليم العالي في الجزائر في تفعيل  التحويليينيساهم القادة. 
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 :أهمية الدراسة
 المستوى على جديدًا يعتبر التحويلية القيادة فمفهوم البحث، هذا متغيرات حداثة من الدراسة هذه أهمية تنبع

 الغربي الإداري الفكر في الاهتمام من كثيراً وجد أنه من الرغم على والتصور الطرح حيث من العربي الأكاديمي
 من النوع هذا إلى تحتاج الحالي العصر منظمات أن أكدت والتي ، والبحوث الدراسات من كثير وتناولته ، مؤخراً
 . الجديد القرن متطلبات مع تتماشى طريقة أخرى إلى دارةالإ في التقليدية الطريقة من لتنقلها القيادة
 ذلك وعلاقة ، المؤسسات في المعرفة إدارةطرق تفعيل  معرفة على يساعدنا نظرياً سندًا الدراسة هذه تشكل أيضًا

 من الأكمل الوجه على وتطبيقها الطرق هذه تفعيل كيفية عن نبحث يجعلنا مما فيها التحويلي القيادي بالسلوك
 .عام بوجه في المؤسسات داءبالأ شك بلا سيرتقي والذي ، التحويلي القيادي السلوك تعزيز خلال

 :أهداف الدراسة
المعرفة في المؤسسات ،كما تهدف  إدارةتحديد العلاقة بين القيادة التحويلية وطرق تفعيل  إلىتهدف الدراسة 

 : إلىالدراسة 
  التعليم العالي ؤسساتمالتعرف على المستوى القيادي التحويلي لدى المديرين في . 
  التعليم العالي ؤسساتمالمعرفة في  إدارةالتعرف على مدى تفعيل. 
 كيفية تفعيل إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي. 

 :المنهج المستخدم في الدراسة 
المعرفة في المنظمات،اعتمدنا في بحثنا على نوعين من المناهج  إدارةفي إطار القيام بتحليل ومعالجة إشكالية تفعيل 

هما المنهج الاستنباطي الذي من أدواته الوصف والتحليل ،بحيث قمنا بوصف وتحليل المعلومات و البيانات المجمعة 
عية ،أما المنهج الثاني فهو المنهج الاستقرائي من خلال دراسة الأهداف الموضو  إلىقصد تحديد النتائج والوصول 

 .أداة لجمع المعلومات الميدانية كحالة الكليات ،وقد اعتمدنا في هذا الإطار أسلوب الاستقصاء  
 :الدراسات السابقة 

 ، المعرفة  إدارةالتطور التكنولوجي ودوره في تفعيل بعنوان دكتوراه دراسة طه حسين نوي
، الجزائر ،  3جامعة الجزائر ،  حالة المديرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر الأعمالبمنظمة 

يضا التطور أمعرفة المنظمة في ظل الاقتصاد المعرفي ،  إدارةس المال المعرفي ، أر  تناولت فيها المعرفة و
 إدارةتطور التكنولوجي و ونتائج تطبيقها في المنظمة وأخيرا الالمعرفة  دارةساسية لإأالتكنولوجي كركيزة 
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كبر من اعطاء أالمعرفة هي  إدارةن أ إلى، توصلت  المعرفة بالمديرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر
نما هي قضية سياق اجتماعي مركب لابد إفي الوقت المناسب، المعلومة الصحيحة للشخص المناسب 

ن المنظمة محل أ إلىما في الجانب التطبيقي فتوصلت أمن تعزيزها بالعمل الجماعي وفرق العمل 
المعرفة ، وتطبق بشكل نسبي عمليات  إدارةالدراسة تعتمد على معظم المبادئ التي جاءت بها هذه 

سلوب البحث أكما لاحظت غياب   (اكتساب ، تخزين ، توزيع واستخدام المعرفة) المعرفة  إدارة
 .المعرفة بالمؤسسةواكتساب  لإنشاء كأداةوالتطوير  

 دور أسلوب القيادة التحويلية في اجيستر تحت عنوان ، م دراسة محمد ابراهيم خليل العطوي
دراسة تطبيقية على شركات البلاستيك  المنظمة، أداءعلى  وأثرهماالمعرفة  إدارةتفعيل 

تطرق فيها  م،0252أوت  ،الأوسط، جامعة الشرق الأعمال، كلية الأردنية الإنشائيةللصناعات 
 داءالمعرفة بالأ إدارةالمنظمات وكذا علاقة القيادة التحويلية و  أداء المعرفة، إدارةالقيادة التحويلية،  إلى

الفكرية و سلوك الاعتبارات  ستثارةالاالمثالي،  والتأثيرأن مستوى توفر الجاذبية  إلىووصل التنظيمي 
ما أكان مرتفعا،   الأردنية الإنشائيةالفردية لدى المديرين العاملين في شركات البلاستيك للصناعات 

فيما يتعلق بعملية اكتساب المعرفة وتقاسمها واستخدامها من قبل مديري شركات البلاستيك 
  .كان متوسطا   الأردنية الإنشائيةللصناعات 

  أهميتها المعرفة إدارة، ماجيستر تحت عنوان  قاري عبد الله طاشكنديزكية بنت ممدوح دراسة 
 التربية إدارةب المشرفات الإداريات و الإدارات مديرات نظر وجهة من عملياتها تطبيق مدى و
السعودية،  العربية القرى، المملكة أم ، جامعةجدة محافظة و المكرمة مكة بمدينة التعليم و

كما المعرفة   إدارة، عمليات المعرفة  إدارةو مفهوم المعرفة  إلى، تطرقت فيها  ه 5209 - 5201
 إدارةأهمية  ونيدركأفراد مجتمع الدراسة  أن إلى، توصلت التربية والتعليم إدارةالمعرفة في  إدارةتناولت 

 توفير الميزانية المناسبة لدعمن أالتربية و التعليم و يرون  إدارةالمعرفة في  إدارةالمعرفة،و أهمية توظيف 
بشكل المعرفة  إدارةلتوظيف  مشاريع المعرفة ، و إبداء الآراء تجاه قضايا المعرفة هي من أهم الوسائل

 في للعمل السابقة الخبرات و التجارب استخدام على تحرص التعليم و التربية إدارة نو أفعال 
 إدارة تبذلها التي الجهود إلى تشير النتيجة وهذه التنظيمية، الثقافة نشر على تحرص كما المستقبل،

 بحاجة الجهود هذه فإن ذلك ومع الابتكار، دعم و التنظيمية الثقافة نشر طارإ في التعليم و التربية
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آفاق  إلى والتعليم التربية إدارة خلالها من تنطلق قوية قاعدة تؤسس و تدعمها خطط إستراتيجية إلى
 .المعرفة  إدارة

 
 رؤية المختصين في : المعرفة في المكتبات الجامعية إدارةواقع تفعيل  منير الحمزة ،:دراسة

: الملتقى الوطني بعنوان إلىورقة عمل مقدمة  ، بمكتبة جامعة تبسة مجال المكتبات والمعلومات
-51يومي ،الجزائرية المعرفة في المؤسسات التوثيقية إدارةآليات واستراتيجيات تطبيق 

المعرفة وتبيان مختلف جوانبها، باعتبارها أحدث  إدارةتضمنت الدراسة التعريف ب، 51/23/0252
وأنجع الأساليب الإدارية المتبعة في مختلف المؤسسات ومدى أهمية وضرورة تفعيلها في المؤسسات 

ولقد تقاطعت هذه الدراسة مع دراساتنا في  . التوثيقية، وذلك نظرا لتأثيرها على نوعية وجودة العمل
كأداة   المعرفة إدارةلتفعيل ن دراساتنا تناولت جزئية صغيرة من الدراسة السابقة حيث تطرقت كو 

 . بطريقة فعالة تفعيلهاوذلك بتعريفها والتطرق لأهميتها وكيفية  لنجاح المنظمةووسيلة داعمة 

 :صعوبات الدراسة 

الظروف التي أجريت فيها الدراسة فقد واجهتنا صعوبات خاصة أحيانا وأخرى لها علاقة بالموضوع  إلىبالإضافة  
 :بينها من 

 .قلة المراجع وعدم توفرها على مستوى المركز الجامعي -
 إلىالذي يعود في نظري  عن تعبئة الاستبيان الموجه لها و عدم تعاونهم الجدي، المستقصيينعزوف بعض  -

البحوث الميدانية في الغالب على أنها تشكل نوعا من  إلىمحدودية ثقافة البحث العلمي ،حيث ينظرون 
 .الرقابة و كشف الحقائق للواقع و السلبيات المتعلقة بتسيير المؤسسات التي يديرونها 

 :تقسيمات الدراسة 
 :ثلاث فصول  إلىقسمنا دراستنا 
كما رأينا أنه   المعرفة إدارةوتناولنا فيه المفاهيم الأساسية المتعلقة ب المعرفة إدارةبأساسيات معنون : الفصل الأول 

المعرفة  إدارةعلاقة المدير ب إلىوكيفية تفعيلها، كما تطرقنا  المنظمةلابد من التعرف على مفهومها وأهميتها في 
 .القائد إلىوالسبل التحول من المدير 
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القيادة التحويلية تناولنا فيه مفهوم القيادة التحويلية وأبعادها ، وكيفية بأساسيات حول المعنون : الفصل الثاني 
التحديات التي تواجه القيادة  إلىالمعرفة بصفة خاصة، كما تطرقنا  إدارةتأثيرها على المنظمة بصفة عامة و 

 .المعرفة إدارةالتحويلية في المنظمة ودورها كأداة لتذليل عقبات 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، كلية ) دراسة حالة جامعة الجيلالي بونعامة :الفصل الثالث 

يع استبانة على عينة من كل كلية ، خميس مليانة ، حيث تم توز ( الآداب واللغات ، كلية الحقوق والعلوم السياسية
  .نتائج إلىوصل توتم تحليل هذه المعلومات وال
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 :تمهيد
 الجوانب في بها يعترف لم إذ ، التطبيقي المستوى ولاسيما نسبيا   الحديثة العلمية الميادين من المعرفة إدارة تعد 

 جراء من الأعمال منظمات في القيمة زيادة إلى الحاجة ظهرت عندما ، الحالي القرن سنوات بداية في إلا العملية
 الهياكل في النظر إعادة من ذلك يتطلب وما السريعة البيئية التغيرات ومواجهة ، ورغباتهم الزبائن حاجات تلبيه

 مقتصرا   التحدي يعد فلم ، لتقانة المتزايد الاستخدام مع التأقلم بقصد الإستراتيجية والأهداف والوظيفية التنظيمية
 الأكثر المعلومات لإيجاد المتوافرة المعلومات عن البحث كيفية في بل ، ولأهدافها للمنظمة المعلومات إيجاد على

 إدارةتكون هناك  أن، لابد و  ةستراتيجيإكمورد استثماري وكسلعة   المعرفةالمجتمع الذي يعتمد أساسا على ، ف فائدة
على  نظمةالمعرفة مجموعة العمليات التي تساعد الم إدارةفتعتبر  ،وتقديمها بالشكل الصحيح لمعرفةتقوم بتفعيل هذه ا

وتشجيع  الأفرادإقامة العلاقات بين  إلىوهي تسعى  ، ونشرها وتنظيمها واستخدامهاتوليد المعرفة واختيارها 
 .والجماعيالتعليم الفردي  تساندكما تدعم و   والابتكارمشاركتهم في الخبرات والتعلم والقدرة على التكيف 

 :ثلاث مباحث إلىوعليه سنتطرق في هذا الفصل 
 ،متطلباتها ونماذجهاإدارة المعرفة :المبحث الأول
 إدارة المعرفةدور المدير في  :المبحث الثاني
 دارة المعرفةإفي  القائد إلىمن المدير  :المبحث الثالث
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 ،متطلباتها ونماذجهاإدارة المعرفة  :ل و الأحث المب
الذي يعتمد أساسا على المعلومات كمورد استثماري وكسلعة إستراتيجية وكخدمة وكمصدر للدخل إن المجتمع 

. تكون هناك إدارة تقوم بتفعيل هذه الخدمات وتقديمها بالشكل الصحيح أنوكمجال للقوى العاملة ، لابد و 
يارها وتنظيمها  واستخدامها ونشرها  فتعتبر إدارة المعرفة مجموعة العمليات التي تساعد الدول على توليد المعرفة واخت

إقامة العلاقات بين الأفراد وتشجيع مشاركتهم في الخبرات والتعلم والقدرة على التكيف والابتكار  إلىوهي تسعى 
 .، كما تدعم وتساند التعليم الفردي والجماعي 

 المعرفة إدارة يةأهممفهوم و  : لو الأالمطلب 
 المعرفة إدارةمفهوم :  لاأو 

 :منهاالمعرفة نذكر  دارةلإ تعار يفهناك عدة 
المعرفة  إلىتعرف بأنها العملية المنهجية لتوجيه رصيد المعرفة وتحقيق رافعتها في الشركة ،فهي تشير بهذا المعنى      

لتكون المصدر  ستنساخهااو أتقليدها  الأخرىشياء بفاعلية وبطريقة كفؤة لا تستطيع الشركات الخاصة بعمل الأ
 .1 الرئيسي للربح

 متعددة للتصنيفات كنتيجة المعلومات إيجاد خلالها من يتم عملية "اأنه على المعرفة إدارة patrides يعرف
 . 2متعددين مستخدمين بواسطة المختلفة البيئات من العديد في للمعلومات الأبعاد
ا مساعدة المنظمة في توليد أنهوالعمليات المنظمة التي من شمجموعة من النشاطات : ا أنهالمعرفة ب إدارةتعرف 

 .3(سلع وخدمات)منتجات  إلىالمعرفة ، اختبارها وتصنيفها ، استخدامها ونشرها ، العمل على تحويلها 
ضرورة ايجاد  إلىدارة المنظمة تجاه التجديد المستمر لقواعد المعرفة لدى المنظمة ،وهذا يشير إدارة المعرفة هي إ

 .4(Bertels:1991,p2)المنظمة  لأعضاءالهيكل التنظيمي المساعد على ذلك  الذي يقدم التسهيلات 
مجموعة من المداخل والعمليات الواضحة والمحددة على نحو جيد  إدارة المعرفة بأنها (Wiig:1993,p16)يعرف 
والسلبية ،في مختلف أنواع العمليات ،وإدارتها ،وتحديد ، الايجابية منها  اكتشاف وظائف المعرفة الخطرة إلىتهدف 

 .5، وتعزيز إدارة الموارد البشرية ،وتحقيق عدد آخر من الأهداف المرغوب فيها ستراتيجيات الجديدةالمنتجات أو الإ
                                                             

 .69،ص5002الأردن ،-الأولى،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ،عمان،الطبعة إدارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات نجم عبود نجم،  1 
 و التربية بإدارة المشرفات الإداريات و الإدارات مديرات نظر وجهة من عملياتها تطبيق مدى و المعرفة أهميتها إدارة،   طاشكندي الله عبد قاري ممدوح بنت زكيه   2

 . 51ه ،ص 7251 - 7251السعودية،  العربية القرى ، المملكة أم ، جامعة رسالة ماجيستر، جدة  محافظة و المكرمة مكة بمدينة التعليم
  .22، ص  5077، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع ،عمان الأردن ،  معجم الإدارةإبراهيم بدر شهاب الخالدي ،   3
 .731، ص  5001الأردن ، -،الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان إدارة المعرفة  ربحي مصطفى عليان ،  4
 .57، ص 5002، الدار الأهلية ، عمان ، مدخل نظري:إدارة المعرفةحجازي هيثم ،   5
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التجميع المنظم للمعلومات من مصادر داخل المنظمة وخارجها ،وتحليلها وتفسيرها :اأنهالمعرفة ب إدارةيمكن تعريف 
 إلى والارتفاع الأداءواستنتاج مؤشرات ودلالات تستخدم في توجيه وإثراء العمليات في المنظمة وتحقيق تحسين في 

 .ات المنظمة نجاز لابالنسبة  نجازلامن ا أعلىمستويات 
 المعرفة إدارة يةأهم:  ثانيا
 ، دارةالإ مجال في الحديثة الفكرية من المواضيع غيره مع يتكامل احديث موضوع ا كونها من المعرفة إدارة يةأهم تنبع

 شبكة واتساع الحديثة الاتصالات نظم انتشار ظل في المعرفي التراكم و إيجاد المعرفة تطور في تسهم اأنه وحيث
 الأهداف وتحقيق أداء المنظمات مستوى رفع في تسهم وكذلك ، وتبادلها المعرفة انتشار سهل مما المعلوماتية

 أعمالها في المستخدمة المعرفة ماهية على التعرف المنظمات من تلك إدارات تستطيع خلالها فمن ، المرغوبة
 .1الأهداف تحقيق أجل من المعرفة هذه وتطوير رفع على كيفية العمل ثم ومن وتطبيقاتها
 :2إدارة المعرفة من خلال مايليتأتي أهمية 

 كما الضرورية ، غير أو المطولة الإجراءات من التخلص طريق عن التكاليف وخفض العمليات تبسيط .7
 .المطلوبة الخدمات تقديم في المستغرق الزمن تخفيض طريق عن العملاء ، خدمات تحسين على تعمل

 المتاحة المعرفة بتطبيق أكثر، بفاعلية والخدمات المنتجات تسويق طريق عن المادي، العائد زيادة .5
 .جديدة وخدمات منتجات وابتكار المستمر، التحسين في واستخدامها

 على المنظمات لتحفيز أداة المعرفة فإدارة.بحرية الأفكار تدفق مبدأ تشجيع طريق عن الإبداع فكرة تبنى .3
غير  العلاقات عن المسبق والكشف جيدة معرفة لخلق البشرية ، لمواردها الإبداعية القدرات تشجيع
 .توقعاتهم في والفجوات المعروفة

  .أهدافها تحقيق اتجاه في المختلفة المنظمة أنشطة تنسيق .2
  .وتحسينه والمعرفة الخبرة على المعتمد المنظم بالأداء للاحتفاظ المنظمة قدرة تعزيز .2
  .وتقييمها وتطبيقها فيها كةوالمشار  وتطويرها منها المتوافر وتوثيق المطلوبة المعرفة تحديد .9
 بالنسبة عنها المتولدة المعرفة إلى الوصول جعل خلال من ، للمنظمة الفكري المال رأس لاستثمار أداة .1

 .وممكنة سهلة عملية إليها المحتاجين الآخرين للأشخاص
  .المستقرة غير البيئية التغييرات ومواجهة اتهذا تجديد على المنظمات تحفيز .1

                                                             
 . 95،ص  ، مرجع سبق ذكره  طاشكندي الله عبد قاري ممدوح بنت زكيه   1

2 Holsapple, C. and M. Singh, The Knowledge Value Chain Model: Activities for Competitiveness, Schema Press, Arlington , Tixas, 

2001,p77. 
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 المنظمات هذه تمكين في مساهمتها عبر للمنظمات ، الدائمة التنافسية الميزة على للحصول الفرصة إتاحة .6
 .جديدة وخدمات سلع طرح في المتمثلة الإبداعات من المزيد تبنى من

 لتعزيز عمل إطار بتوفير الملموسة ، وغير الملموسة الموجودات جميع من للاستفادة الجهود دعم .70
 .التنظيمية المعرفة

 :1المعرفة من خلال مايلي إدارة يةأهمكما تتضح 
داخلية لتوليد الايرادات للمنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتها الالمعرفة فرصة كبيرة  إدارةتعد  .7

 .الجديدة
 . أهدافهاشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيق أنتعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق  .5
 .المنظمي المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه  الأداءبتعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ  .3
المعرفة  إلىالفكري من خلال جعل الوصول  رأسمالهاالمنظمات الفاعلة لاستثمار  أداةالمعرفة  إدارةتعد  .2

 .المحتاجين اليها عملية سهلة وممكنة  ينلآخر ا للأشخاصالمتولدة عنها بالنسبة 
 .في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية غير المستقرة تسهم  .2

 المعرفة إدارةوعوامل نجاح   متطلبات : الثانيالمطلب 
 المعرفة إدارةمتطلبات :  لاأو 

 :يلي فيما نوجزها والتي لذلك الأساسية والمتطلبات المقومات تتوفر أن بد لا المعرفة دارةلإ نظام لبناء
 بيئة تكون بحيث ، المعرفة من ممكنة استفادة أقصى إلى للوصول المنظمة بيئة المعرفة تهيئة إدارةيتطلب تطبيق 

 لهاته شرح يلي عامة،وفيما بصفة المعرفة وتطبيق ونقل تخزين يمكن ثم ومن للمعرفة الفعالة دارةالإ على مشجعة
 : المتطلبات

 (:التكنولوجيا)في التقنيةتوفر البنية التحتية اللازمة والمتمثلة  .1
ذات  الأمورلكتروني وكافة التي قوامها الحاسوب والبرمجيات الخاصة بذلك مثل البرمجيات ومحركات البحث الإ

 .2 و بأخرى إلى تكنولوجيا المعلومات وأنظمة المعلوماتأ ةالعلاقة،وهذه تشير بطريق
 
 

                                                             
  .69، ص  مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم ،   1
 .791ربحي مصطفى عليان ،مرجع سبق ذكره ،ص  2
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 :التنظيمية الثقافة .2
 في ومتميزة تكون منفردة أن من بد لا و ، المنظمة لشخصية المكونة هي و للمجتمع المنظمة تعريف بطاقة هي
 ؟ المنظمة تكان أين حول المعتقدات و القيم تعكس التي و متكاملة صورة توفر فهي ، العملاء و العاملين نظر

 تنظيمية ثقافة وجود على يتوقف المعرفة إدارة نظام نجاحف ؟ المستقبل في ستكون كيف و ؟ نالآ مركزها هو ما
 العمل وهذا أداء لتحسين استخدامها يمكن التي المعارف وتطوير لبناء المنظمة في العاملين شطةأنو  جهود تدعم

على  والتشجيع ،  الأفراد بين التعاونو  وتقاسمها المعرفة بناء تساند و تعزز ثقافة وإيجاد تكوين المنظمة من يتطلب
 .1الإيجابي  السلوك ومكافأة ، التعلم في الوقت بعض قضاء

 : التنظيمية الهياكل .3
 الإبداعات وإطلاق بالعمل الحرية تقيد قد مفردات من يحتويه بما عمل أي لنجاح الأساسية المتطلبات من يعد إذ 

من إطلاق إبداعاتهم  المعرفة أفراد ليستطيع بالمرونة يتصف تنظيمي هيكل من لابد لذا ، الموظفين لدى الكامنة
 بها وإدارتها وتخزينها والتحكم المعرفة على الحصول بكيفية تتحكم حيث ، المعرفة وتوليد لاكتشاف بحرية والعمل
المساعدة  والوسائل والتسهيلات الإجراءات وتجديد بتحديد أيضا ويتعلق استخدامها وإعادة ومضاعفتها وتعزيزها

 . 2مجدية اقتصادية قيمة كسب أجل من وكفاءة فاعلة بصورة المعرفة دارةلإ اللازمة والعمليات
  :التنظيمية القيادة .4

 هناك فإن ولذلك المستمر التعلم في ينلآخر ل قدوة يعتبر فالقائد ،المعرفة إدارة وتطبيق تبني في مهم عنصر القيادة 
 .3المعرفة دارةلإ المطلوب القيادة نمط مع أكثر متفقة الظرفية النظرية تسمى بالقيادة خاصة نظرية

 :الثقافي العامل .5
 على تقوم بيئة تنظيمية وتأسيس وتقاسمها المعرفة نتاجلإ داعمة إيجابية ثقافة خلق المعرفة إدارة تطبيق يتطلب 

 تنظيمية ثقافة وتأسيس الأفراد العلاقات بين في فاعلة شبكات وبناء الشخصية والخبرات بالمعرفة المشاركة أساس
 تلعب التي هي والمؤسسية الفردية الثقافة إنما و المعرفة في الحاسم الدور تلعب التي التقنية فليست . للمعرفة داعمة

 وهم المؤسسة في العاملين الأفراد أذهان في وجودةم المعرفة من كبيرا   قسما   أن إذ ، ذلك في وفاعلا   مهما   دورا  
 بحد المؤهلين الأفراد توظيف طريق عن للمعرفة الداعمة الإيجابية الثقافة خلق يكون وقد ، المعرفة يولدون الذين

                                                             
 .71،ص5077ماجيستر،جامعة أبو بكر بلقايد،تلمسان،الجزائر،، رسالة أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفيعيساوي وهيبة، 1
 .2،ص 5070-5006،رسالة ماجيستر ،كلية الاقتصاد ،جامعة دمشق، سوريا، إدارة المعرفةمجد مرشاق،   2 

 .227، ص5002مصر، ، الدار جامعية ،الاسكندرية،نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة:السلوك التنظيميالمرسي نبيل،   3
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 ثقافة" المعرفة تجاه مؤسسية ثقافة ولتوليد . بالحوافز هممهم وشحذ المعرفة توليد على والقدرة والخبرة المعرفة من أدنى
 تشارك على ويشجع المعرفة أفراد جهود ويقدر الثقة على قائم مناسب تنظيمي مناخ وجود من لابد " المعرفة

 ،"المعرفة تقاسم" مفهوم إلى "المعرفة نااختز " مفهوم من ونقلها ،التقليدية  العقلية في تغييرا   يتطلب وهذاالمعرفة 
 .1المعرفة تقاسم إلى الأفراد يدفع حوافز نظام وجود أيضا يتطلب كما

 :المستدام الإستراتيجي لتزامالا .6
 في متغلغلة الجهود تكون هذه أن ولابد عام، بشكل المعرفة تجاه الهادفة الجهود بدعم العليا دارةالإ لتزامإ به ويقصد

 ونشرها وتبادلها المعرفة إيجاد إلى يالسلوك  المؤد واعأن جميع المديرون يشجع أن بد ولا المنظمة، شطةأن جميع
 المستويات جميع في العاملين بين الاتصال عملية تسهل خاصة للمعرفة، إدارة تنشأ أن يستحسن وهنا ، ونقلها

 فريق تأسيس المعرفة إدارة مدير ليةؤو مس يتولى من على وتقع المعارف، و تبادل المعلومات ضمانل التنظيمية
 .2 لذلك اللازمة التحتية البنية وتأسيس للمعرفة

 المعرفة  إدارةعوامل نجاح : ثالثا
 : 3هيو  ما مؤسسة في المعرفة إدارة نجاح إلى تقود أن يمكن عوامل مجموعة هناك
 . العليا الإدارة من المالي الدعم وضمان وأهميتها، المنشأة قيم على التركيز .7
 . عليها البناء يمكن وتنظيمية تقنية قاعدة توفر .5
 . للمعرفة المتبادل الاستخدام لدعم تقوم التي )  المعرفية الصداقة (ثقافة تبني .3
 الأعمال لتنفيذ مختلفة طرق لهم الأفراد كون المعرفة نقل عملية لتسهيل ، المعرفية القنوات تعدد ضمان .2

 . أنفسهم عن والتعبير
 المعرفة واستخدام خلق في للمساهمة المعلمين لدفع ، والتمييز كالمكافآت) عادية غير( تحفيزية طرق تبني .2

 . المتوفرة
 .التطوير لضمان الأعمال إدارة طرق تحسين من يمكن بما ، المنشأة في المعالجة عمليات مستوى تطوير .9

 
                                                             

، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية ،  معهد الإدارة العامة ،المملكة العربية  "وممارسات أفكار"العالي  التعليم مؤسسات في المعرفة إدارة تطبيقاتخضير ،  أبو سعود إيمان  1 
 .75، ص5006السعودية ، 

2  Sami hanouna , raafat Mohamed elaouadhi ,Knowledge Management Applications in Higher Education" Intellectual framework , 

Paper presented to the Conference of e-learning and knowledge economies , Al-Quds Open University ,2011, p 10. 
،رسالة ماجيستر ، الجامعة الاسلامية ،غزة  في محافظة غزة في ضوء مفهوم إدارة المعرفةتطوير مهارات مديري المدارس الثانوية يسرى رمزي عبد العزيز بدر ،  3

 .702،ص5070،
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 نماذج إدارة المعرفة : المطلب الثالث 
 للمعرفة مبسطة عديدة وعروض أشكالا اتخذت النماذج هذه أن حيث ، مختلفة نماذج الباحثين من العديد قدم

 بحل أهدافها لتحقيق هذه المنظمات تساعد معرفية إستراتيجيات لبناء المنظمات توجيه باحث كل هدف وكان
 هذه تصل حتى الموظفين من قدر من أكبر الاستفادة إلى بالإضافة العصر ، متغيرات مع تتماشى وحتى مشكلاتها
 :1النماذج هذه بين ومن و المنافسة ، الإبداع مرحلة إلى المؤسسات

 :ماركوردت نموذج :أولا
 المستخدم إلى نقل المعرفة عملية تغطي مراحل ستة من ويتألف المؤسسات في المعرفة لإدارة مدخل ماركوردت اقترح

 التطبيق والنشر وتحليلها ،  النقل المعلومات استخراج و الخزن ، التوليد اكتساب ، :التالية الخطوات خلال من
 التصور وفق نموذج ماركوردت تشابكية تمثل شبكة بناء يمكن المرحلية العناصر هذه خلال ومن والمصادقة ،

 :2التالي الشكلي
 نموذج ماركوردت:  (1-1)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ..33،ص2005الأردن ،-دار الأهلية ،عمان -مدخل نظري –حجازي هيثم علي، إدارة المعرفة  :المصدر 
 هذه فإن وتفاعلها وبالتالي الست العمليات هذه نمو حال وكفاية بفاعلية تتعلم المؤسسات أن يتضح الشكل ومن

 زمنية فترات لها قنوات متعددة خلال من توزع أن يجب فالمعلومات البعض، بعضها عن مستقلة غير العمليات

                                                             
،رسالة ماجيستر ، جامعة دراسة ميدانية لشركة نجمة للاتصالات -إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية المالك، عبد بوركوة 1

 .55، ص5075-5077منتوري،الجزائر،
 .31،ص5002الأردن ،-دار الأهلية ،عمان -مدخل نظري –إدارة المعرفة حجازي هيثم علي،   2

 التوليد

 التطبيق والمصادقة

 الخزن الاقتناء

 النقل

استخراج المعلومات 
 وتحليلها

 المعرفة
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 بناء قلب في المعرفة إدارة وتنقيح وتقع مراجعة لعمليات مستمر وبشكل المعرفة إدارة تخضع أن يجب إذ مختلفة،
 .المراحل الست هذه من مرحلة كل ل خلا المعرفة تقود التي المتعلمة المؤسسة

 : wiigنموذج  :ثانيا
  1:وهما نموذجين إلى وقسمه المعرفة ، لإدارة نموذج ويج قدم لقد

 .المؤسساتية المعرفة تطور دورة نموذج 1-
 :هي أساسية مراحل خمس من "المؤسساتية المعرفة تطور دورة" نموذج يتكون

الإبداع ،  التعليم ، عمليات خلال من وإعدادها المعرفة تطوير يجرى :المعرفة وإعداد تطوير مرحلة .أ 
 .المؤسسة خارج من المعرفة واستيراد جلب إلى تهدف التي البحث جهود خلال ومن بتكارالإو 

 بها من والاحتفاظ وتخزينها واكتسابها المعرفة على السيطرة تتم المرحلة هذه في :المعرفة كتسابا  مرحلة .ب 
 .المعرفة خلال من الرفع عمليات تحقيق أجل من المختلفة المعالجة عمليات في الاستخدام أجل

مفيدة  أشكال إلى وتحويلها المعرفة تنظيم يجري المرحلة هذه في :المعرفة وتهذيب غربلة مرحلة .ج 
 على تحقيق قادرة المعرفة يجعل وهذا معرفة قواعد إلى أو مكتوبة مواد إلى المعرفة تحول قد وهنا للمنظمة

 .للمؤسسة المنافع
 مركز وكل كل إلى تصل حتى المعرفة ونشر توزيع يجري المرحلة هذه خلال :المعرفة ونشر توزيع مرحلة .د 

 المستندة التدريسية والنظم والبرامج التعليم طريق عن والنشر التوزيع عملية وتجري العمل نقاط من نقطة
 والتقنيات الأفراد و الإجراءات لتشمل المعرفة ونشر توزيع ويتم الخبيرة ، الأعمال وشبكات بالمعرفة

 ) .وخدمات سلع (والمنتجات
للمراحل  كمحصلة المعرفة وطبقت تبنت قد المنظمة تكون المرحلة هذه في  :المعرفي الرفع مرحلة .ه 

وهي  المالي ، الرفع ميزة تشبه الميزة وهذه المعرفي  الرفع ميزة تحقق المنظمة تبدأ وهنا السابقة ، الأربعة
للميزة  متينا أساسا وتكون والإبداع ، الابتكار عمليات وتزيد أفضل ، تعلم عمليات للمؤسسة تحقق

 .التنافسية
 
 

                                                             
 .32،ص 5002، دار غريب، القاهرة ،  إدارة المعرفةعلي السلمي ،   1
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 .الشخصي المعرفة تطور دورة نموذج 2-
 :الآتية الخمس المراحل من النموذج هذا يتكون

جيدة  بصورة مفهومة وغير واضحة غير الكامنة المعرفة وهذه : المدركة غير الكامنة المعرفة مرحلة .أ 
 .جديد مفهوم عن أولي وانطباع عابرة ، لمحة عن تعبر عادة وهي

بصورة  معه العمل ويجري وواضحا معروفا المعرفة هذه من جزء يكون :المثالية المعرفة مرحلة .ب 
 بصورة كافية معروفة ليست فإنها الفعلية والنماذج بالرؤى تتعلق والتي المعرفة هذه أغلب أما واضحة ،

 أن المقارنة القول ويمكن واضحة ، غير صورة في إليها والوصول بلوغها ويكون ضمنية وتكون
 .المرحلة هذه ضمن تقع المرجعية

وتتعلق  المشكلات حل وإستراتيجيات الأساسية بالنظم المعرفة هذه تتعلق :النظامية المعرفة مرحلة .ج 
وهذه  جيدا ، المعروفة الواضحة الصريحة بالمعرفة تتعلق المرحلة هذه فإن آخر وبتعبير العامة، بالمبادئ

 .بالمعرفة المستندة النظم بناء أجل من استخدامها ويجري العميقة المعرفة أحيانا عليها يطلق المعرفة
أغلب  في تكون معرفة وهي القرارات بصناعة و بالمعرفة تتعلق المرحلة هذه :الوافية المعرفة مرحلة .د 

وتقع  واضحة ، بصورة وتستخدم اليومية والأعمال القرارات بدعم وتتعلق صريحة، معرفة الأحيان
 .المرحلة هذه ضمن التدريب عمليات

تجعل  درجة إلى كافية بصورة واضحة المعرفة تصبح المرحلة هذه في :الروتينية العاملة المعرفة مرحلة .ه 
وبصورة  مؤتمنة بصورة المهام أداء أجل من المرحلة هذه في وتستخدم المعرفة، هذه أتمتة الممكن من

 .الأسباب وشرح مبررات إعطاء إلى الحاجة دون روتينية
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 :نجم عبود نجم نموذج :ثالثا
 هذا مميزات ومن ) الميزة - التدفق – الرصيد (نموذج وسماه المعرفة لإدارة نموذج "عبود نجم" قدم لقد

  1:نجد النموذج
  ،الصريحة،الضمنية، الكامنة) المعرفة ولأنواع( والخارجيةالداخلية ) المعرفة  لمصادر شامل أنه .7

 ،الزبون) ولمجالاتها (توليد المعرفة الجديدة التقاسم والنشر، الاكتساب، الاستقطاب،) ولعملياتها(المجهولة
 . (وجماعات مشتركة وأخيرا أفراد عمليات، خدمات، منتجات، نظم وذاكرة تنظيمية، العلاقات،

 : منطقي أنه .2
 وإنشاءالتعلم  : طار علاقاتهم المتبادلة وهماإساسين للمعرفة في وهذا ما يتجلى في كونه يعمل على البعدين الأ

 وإنشاء قسامها،أنحائها و أوالتعلم هو عملية جعل الشركة تعمل بما تعرفه في كل  (الابتكار)المعرفة الجديدة 
 .المعرفة الجديدة هو القوة المحركة المتجددة للشركة وعملياتها ومنتجاتها وخدماتها واستدامتها

 :تحفيزي أنه .3
 المعرفي التدفق إلى (القيمة الساكنة:القيمة في لحظة زمنية معينة ) المعرفي الرصيد في يتصاعد يبدأ بحيث 
تحويل  أي )كميزة المعرفة إلى وصولا (الصيرورة المعرفية التي تعبر عن دينامكية العمل المعرفي في الشركة)

( يجابيا على الميزة التنافسية للشركةإقيمة تنعكس  إلىاستخدام الرصيد في عمليات المعرفة ومن ثم تحويلها 
 :عنصرين أساسينيوضح هذا البعد التحفيزي في  المواليوالشكل 

 .(علىالمستوى الأ)الابتكار  إلىفي النموذج  (دنىالمستوى الأ) الانتقال من التعلم .أ 
 .رافعة الشركة وتعظيم الميزة إلى( تحريك الميزة)التدفق  إلىمن الرصيد : اتجاه القيمة .ب 

   :التالي في الشكل السابقة والخصائص المميزات هذه ونوضح
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 الميزة-التحقق-نموذج الرصيد نموذج نجم عبود نجم(:2-1)الشكل 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

                                                                                             
 
 
 
 
 
 
 
 

 123 ص ،نجم عبود نجم :المصدر
 
 
 

 تحسين المعرف    الاهتمام بالبحث المعرفة     النشر والتقاسم        استقطاب 
                                                                                 والتطوير                                                               و اكتساب

 اعادة استخدام المعرفة                     تحسين المعرفة               جديدة تماما 

الفرق       /الذاكرة       الأفراد/منتجات          النظم   

 العلاقات/الزبون

 مجهولة                صريحة              ضمنية          كامنة      

 داخلية                                      مصادر المعرفة                  خارجية

وعي 
لمعرفةا  

اهتمام 
 بالمعرفة

تحديددددددددددددد 

اصددددددددددو  

 المعرفة

تحقيدددددددددددق 

ميددددددددددددددزة 

 المعرفة

 الابتكار
 التعلم

 معرفة علمية
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 كما إبرازها يمكن التى و المراحل من مجموعة على يشمل النموذج هذا أن يتضح الشكل هذا ملاحظة خلال ومن
  :1يلي

  : بالمعرفة الاهتمام مرحلة .7
 هنا و المؤسسة تحتاجها المصادر التي في والنظر المعرفة دور تجسيد بكيفية هتماملإا يكون المرحلة هذه في

 .المعرفي بالرصيد الاهتمام يكون
   :المعرفة وعي .5

 المرحلة هذه في الكامنة ،والمجهولة الضمنية، الصريحة، المؤسسة معرفة أنماط بين التمييز على قدرة هناك أن أي
 .التنافسية الميزة واكتساب القيمة إنشاء أجل من الأولي بالتقييم الاهتمام يكون

   :المعرفة أصول تحديد .3
 إليها النظر و المؤسسة معرفة مامدى تحديد حول تدور عملية خطوات إلى المعرفة وعي يتحول المرحلة هذه في

 نحو عادة يوجه الذي والتطوير البحث خلال من المعرفة بتطوير أكثر الاهتمام هنا ويكون معرفية، كأصول
 .والخدمات المنتجات تطوير

   :المعرفة ميزة تحقيق .2
 علاقاتها بتطوير وذلك وتعميمها وتقاسمها، المؤسسة أعمال في المعرفة توظيف بوادر تبدأ المرحلة هذه في

 إذ المؤسسة، في التنافسية الميزة القيمة وتحقيق إنشاء في تساهم التي الجديدة للمعرفة متجدد كمصدر بالزبائن
 .الابتكار مرحلة إلى التعلم مرحلة من المؤسسة هنا تتحول

   :المعرفة واستدامة رافعة تعظيم .2
 تقضي فهي متزايدة عمليات في المعرفة أصول على استخدام قادرة وتكون النضوج بمرحلة تبدأ المعرفة إدارة هنا

 تحقق التي الجديدة المعرفة وإنشاء الجديدة المبادرات قدرتهم على من ويحد الأفراد يعيق الذي الروتين على
 .والابتكار المعرفة تجديد ستدامةا
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 Duffy نموذج:رابعا 
 البيئة من والنشاط والطاقة المعلومات على تحصل المنظمة أن من منطلقا المعرفة لإدارة نموذجا Duffy اقترح

 وعمليات معرفة إلى والطاقة المعلومات تتحول والتقنية والعمليات والأفراد الإستراتيجية اشتراك خلال ومن الخارجية
 الحصول تتضمن عملية المعرفة إدارة وتعد ، المنظمة ثروة زيادة في وتسهم ، والخدمات السلع تنتج ،التي وهيكل

 كونه البشري العنصر على والتأكيد العوائد وتوليد الأعمال وإسناد ودعم ، كلاهما والظاهرة الضمنية المعرفة على
 : 1كالآتي تكون العمليات فإن النموذج هذا وبموجب .، فيها الجوهري الجانب

 .المعرفة اكتساب .7
 .(الرسم و والتبويب التصنيف (تشمل التنظيم عملية .5
 ).والوصول البحث (تشمل الاسترجاع عملية .3
 . )والنقل المشاركة (تشمل التوزيع عملية .2
 ) .والتغذية والنمو التنقيح (تشمل الاستدامة عملية .2

 Duffy نموذج(: 3-1)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Duffy Jan, Knowledge Management: To Be or Not to Be, 2000:67 

 

                                                             
،رسالة ماجيستر، الجامعة الاسلامية دراسة تطبيقية على الكليات والمعاهد التقنية المتوسطة العاملة في قطاع غزة-إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداءنظال محمد الزطمة،  1

 .31، ص 5077،غزة ،

 الاستراتيجية
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 التوزيع التنظيم

 الاستدامة

عرفة
الم

بيئة 
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 Jennex & Olfmanنموذج  : خامسا
 :1يلي ما النموذج أبعاد وتتضمن المعرفة إدارة نظم في الناجحة التأثيرات استخدام على هذا النموذج يستند

 .المعرفة وتطبيق وتحويل واسترجاع وتخزين ابتكار وظائف المعرفة إدارة نظام يؤدي كيف :النظام جودة .7
  .المستخدمين لكل متاحة المكتسبة المعرفة أن ضمان :المعرفة جودة .5
 .لمستخدمه الرضا من عالية مستويات المعرفة إدارة نظام يحقق عنده الذي المستوى توضح :المستخدم رضا .3
 .المؤسسةككل وإدارة المستخدم من لكل المعرفة إدارة نظام يحدثها التي والآثار الفوائد قياس :الممكنة العوائد .2
  العمل موقع في أدائه جودة تحسين إلى المعرفة إدارة لنظام الفرد استخدام يؤدي :الجمعي الأثر .2

 .ككل المؤسسة أداء على بدوره ينعكس وذلك
 Jennex & Olfmanنموذج  (:4-1)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jennex، M & Olfman، L"Assessing  Knowledge  Management Success 

Effectiveness Models" Proceedings of the 37th Hawaii International Conference on System 

Sciences: Hawaii، 2004 ،p146. 
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 الفوائد المدركة جودة النظام

 الفوائد الخالصة

 رضا المستخدم

 إدارةمستوى  
 نظام المعرفة

 شكل نظام 
دارة المعرفةإ  

المواد 
 التكنولوجية

 الآراء 

 الربط

و عملية أستراتيجية إ
 المعرفة

 المعلومات/جودة المعرفة
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 المعرفة إدارةدور المدير في عملية : الثاني المبحث 
و لأجل تأسيس ثقافة المعرفة و تعزيزها و نشرها في كافة  ،المرجوة منهالا بد و لضمان تحقيق المعرفة للأهداف 

و تعيين مدير مسؤول عن إدارة المعرفة التنظيمية للعمل  ،من وجود وظيفة إدارية تشرف على ذلك ،أرجاء المنظمة
 .أصول تنظيمية قيمة من خلال التركيز على أهميتها إلىعلى تحويل المعرفة التنظيمية 

 الدور المعرفي للمدير و بروز ما يسمى بالمدير المعرفي: لو الأالمطلب 
 الجديدة فكارالأ وتحديد الأداءو  اتكانالإم في النواقص تحديد هي المعرفةعن إدارة  المسؤول ووظائف مهام نإ

 خلق تدعم  المعلومات لتكنولوجيا التحتية البنية أن من والتأكد ، البشرية الموارد وتصنيف ، المؤسسة واحتياجات
 قوة نشر فيها بما ، المعرفية المستويات جميع على دعم قاعدة بناء في تساهم و ، وتنفيذها فيها والتشارك ، المعرفة
   .1المؤسسة داخل المعرفة

 : 2يقوم ب أيضاو 
 .مشاركة  إلىيعمل على تحويل المعرفة من ضمنية : وكيل تغيير  .7
 .زمة لها لاوماهية الحلول اليعمل على تشخيص المشكلات وتحديدها : محقق  .5
 .المعرفة ونظمها  إدارةمن قبل  هاانجاز يربط بين توقعات العاملين وكيفية : ضابط ارتباط  .3
 .واستخلاص النتائج المترتبة على تفاعلاتهم  همأفكار  إلىالعاملين للوصول  إلىغي صالمستمع والم .2
 .غيرها قادر على حل المشكلات الموجودة بدون افتعال : سياسي  .2

 :3دوار يقوم بها المدير نحصرها فيما يليأوهناك  
 : البدء بعد تحديد الهدف  .1

يرسموا  أنائل من المديرين الذين يبدؤون مشاريعهم دون هباستمرار عدد  دنجنا أن إلابديهيا ،  الأمرقد يبدوا 
نجاحا هم  التنفيذيينالمديرين  أكثر أنصورة واضحة عن الهدف النهائي لهذه المشاريع ، وفي الواقع  مأذهانهفي 

 .معالم النجاح وطعمه بوضوح  مأذهانهترسم في محددة  أفكارالذين يجسدون النتائج النهائية على شكل 
 
 

                                                             
 .79ص  5070،ورقة بحثية ، الأكاديمية الملكية للشرطة ، ي واتخاذ القرارإدارة المعرفة كأساس للتنبؤ الأمنعلي اسماعيل مجاهد ، 1 

  .71، الدراسات العليا ، كلية الإدارة والاقتصاد ، الأكاديمية العربية المفتوحة بالدانمارك ،   ص  إدارة المعرفةطارق على جماز ،  2
 .19،  ص 5006، الطبعة الخامسة ، مؤسسة أم القرى للترجمة والتوزيع ،المنصورة   ، مدير القرن الواحد والعشرون –مدير المستقبل إبراهيم الديب ،   3
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 :التخطيط المستفيض  .2
نفسها   الأسئلةالتخطيط لكل التوقعات الممكنة ، وهنا تطرح هذه  وابدأضع تلك النتيجة النهائية المتصورة ،  

 اليها ؟  أحتاجلموارد التي ا حقيقة واقعة ؟ ما إلىيحدث حتى تتحول هذه الرؤية  أنلذي يجب ا ما
المديرون هذه  يأخذخطط اليه ؟ وعندما أ؟ هل هناك حاجة لما  وتدعمهخطط له أهل تتحمل شركتي ما 

 وللانتكاساتللفشل المحتمل  سيناريوهاتبعين الاعتبار ، يعيدون التخطيط من جديد ، يضعون  الأسئلة
 .؟(ب)الخطة  أوحدث كذا وكذا ، فما رد فعلنا ؟ وما الخطة البديلة  ما وإذاالمحتملة ، 

 :التواصل  .3
لم يكن فهمها ممكنا من قبل  نإشيئا ،  تساويالخطط لا  أفضلالخطة الجيدة هي الخطة البسيطة ، ولكن  

يكرروا شرح الخطة ،  أنموظفي الشركة الذين سينفذونها ، ويعني تواصل المديرين المميزين مع من حولهم 
مدى فهم جميع  اختبار ؟من كل شخص قد استوعب الاتجاه الذي تسير فيه تلك الخطة ولماذا ويتأكدوا

 . ةلإستراتيجيل وظفينالم
 :الاهتمام بالكوادر  .4
تحسن اختيار النوع الذي تتوافر لديه الهمة العالية المطلوبة ،  أنتكمن في  همنقطة البداية الأ أنشك لا

والتوجيه ،  والإرشادتتولاه بالرعاية والتدريب  أنوعندما يتوافر لديك هذا النوع من الموارد البشرية ،فلابد 
 .مواهبهم التي فطرهم الله عليها  لإبرازوتهتم بتطويرهم وترعى شؤونهم ،وتتيح لهم الفرصة 

 : الاهتمام بالنفس  .5
حماس موظفيه ،وعندها تزداد النظرة  لإذكاءاستغلال الوقت وامتلاك الكثير من الطاقة والقدرة على تسخيرها 

 .الايجابية للتحديات 
 :الحفاظ على التوازن  .6

ن تتمكن من اتخاذ القرار الحكيم ، لم تكن حياتك منظمة فل وإذايميز المدير الناجح ، ما أهمالحكمة هي 
من زوايا مختلفة ، والحفاظ على قدرتك على  الأمورتغذية عقلك بهذه الطريقة ستعينك على رؤية  أنولاشك 

 .والثبات  والإبداعاستشراف المستقبل 
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 :الصدق مع الذات  .7
، والثبات على مبادئهم فسهمأنما يقوم به المديرون الناجحون، وهو صدقهم الدائم مع  أهم إلىهذا يقودنا  

 .النجاح شيئا  يساويلا  الأمانة وخلاق والتواضع السليمة، فبدون الأ وأخلاقياتهم
 :جزء من الكل  .3
بناء  يةأهميدركون  المتميزونالمدير جزء من المنظمة فهو يتفاعل مع العملاء والموردين ومع المجتمع ، والمديرون  

 .،ببساطة يعجز المدير عن تحقيق النجاح منعزلا العلاقات الناجحة مع المحيط الخارجي 
 :1وعلى مدير المعرفة أن يهتم بمايلي

و  ،و كيف يمكن المحافظة عليها  و تحسينها ،من أنتجها ،من يمتلكها ،مراقبة وضع المعرفة في المنظمة .7
 .و تسهيل وصول العاملين إليها ،و الموارد اللازمة لها ،طبيعة الهيكل التنظيمي الخاص بها

 .تسربها للمنافسين مضبط تدفق المعرفة للخارج و تولي مسؤولية المحافظة على عد .5
تفعيل و تنشيط إنتاج المعرفة من خلال التحدث مع العاملين و نشر المعرفة المتاحة بينهم بما يساعد على  .3

 .التعلم من الأخطاء
 و متطلبات المدير المعرفي مقومات :الثانيالمطلب 

 مقومات المدير المعرفي: لا أو 
ساسية التي تمكنه هدافه تتوقف على مدى توافر المقومات الأأ انجاز و بأدوارهقدرة المدير على القيام  أنمن المؤكد 

 :2فيما يليساسية متمثلة أمن القيام بها بكفاءة ، والتي يمكن ايجازها في ثلاث مقومات 
 :ويقصد بها قدرة المدير على :  المهارات الذهنية .7

 .عملها  وأدواتعمل المؤسسة وطرق ووسائل  محاور هداف وأفهم واستيعاب  .أ 
 .والقدرة على تحليلها بشكل صحيح  للأمورالنظرة الكلية الشاملة  .ب 
 .واجهة والتعامل المنهجي مع المشكلات المالقدرة على  .ج 
 .وتحليلها تمهيدا لاستخدامها  والإحصاءات البياناتالتعامل مع  .د 

هداف المنظمة وتوجهاتها المستقبلية ، وتمكنه من أحيث تساعده هذه القدرات على التخطيط الشامل لتحقيق 
 .هداف المنظمة ألتحقيق  الأمثلالموارد المتاحة واستغلالها الاستغلال  إدارة

                                                             
 .77مجد مرشاق،مرجع سبق ذكره،ص   1
 . 25-27إبراهيم الديب ، مرجع سبق ذكره ،ص 2
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 :رات السلوكية االمه .2
 :خارج المؤسسة أومن داخل  ينلآخر القة بالقدرة على التعامل مع عوهي المهارات المت

كبر قدر ممكن من أوالعمل على اشباع  الأفرادتعني فهم ودراسة سلوك :  داخل المؤسسة .أ 
وعطاؤهم للمؤسسة ، وتحفيزهم  انتمائهمالرضا الوظيفي الذي يعزز  إلىاحتياجاتهم ورغباتهم وصولا 

بين جماعات العمل وقيادتهم وتوجيههم  التعاونفريق العمل وتحقيق  إدارةو للعمل والقدرة على بناء 
المختلفة بما يضمن تحقيق  ةالإداريالمستويات الفعال مع  الاتصالورقابتهم كما تتضمن كذلك تحقيق 

 . المنشأةهداف أ
والعالمي المحيط بالمؤسسة ، والاتصال به  والإقليميدراسة وفهم الواقع المحلي :  خارج المؤسسة .ب 

( العلاقات العامة للمؤسسة )علاقات تفاعلية معه ، بما يخدم مصالح المؤسسة  وإقامةوالتواصل معه 
الفاعلين والمؤثرين في الحياة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والمؤسسات  الأفرادوالتي تشمل 

 .مستوى الدول  إلى ياناأحالحكومية والخاصة ، وربما قد تصل 
 : المهارات الفنية  .3

العمل بشكل مهني  وأداء إدارةيقصد بها المعرفة المتخصصة في مجال معين ، والقدرة الفنية المتميزة على 
، فرؤساء  الإداريالمعرفة الفنية المتخصصة حسب المستوى  إلىمتخصص ومحترف ، وتختلف مدى الحاجة 

معرفة فنية جيدة لمعرفة طبيعة عمل مرؤوسيهم واتخاذ القرارات  إلىيحتاجون ( شرافي في المستوى الإ)قسام الأ
 . أعلى إلى الإداريالمهارات الفنية المتخصصة كلما ارتفعنا في درجات السلم  إلىالمناسبة ، وتقل الحاجة 

 متطلبات المدير المعرفي :  ثانيا
 :1تتمثل في 

 .لما يمتلك من مواهب وقدرات ومؤهلات خاصة  الأمثلالجيدة للذات والاستخدام  دارةالإ .7
ومواكبة وملاحقة كل جديد يصدر في مجال ( المفتوح والمستمر  والتدريبالتعليم ) المستمر  التأهيل .5

 .عمله 
العقلية ) ة وسعة العقل والقدرة على التماشي مع المستجدات المتنوعة بشكل مستمر دون توقف قو  .3

 .( الإستراتيجية
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 ( . الإبداعيةالعقلية ) والرؤى المتجددة  فكارالأالابتكار يولد  .2
الكاريزمي والاتصال والتواصل  والإقناع والتأثيرالذكاء الاجتماعي والعاطفي والحضور الشخصي  .2

 .ينلآخر االفعال مع 
على  نجازلإمناهج ومشروعات عمل وا إلىالعقلية الموضوعية والقدرة على التحول بالفكرة والنظرية  .9

 .الواقع أرض
 .خلاقي القيمي النابع من المعتقدات الدينيةالتميز الأ .1
 .الشجاعة والمغامرة من خلال السعي نحو القمة والمنافسة الحقيقية عليها .1
 الانتصار الحرة والقوية والهمة العالية والعزيمة الفتية المستمتعة بمغالبة التحديات والعقبات و دارةالإ .6

 .عليها ولو بعد حين
 طرق تفعيل إدارة المعرفة: المطلب الثالث

 : 1لتفعيل إدارة المعرفة في المنظمة يجب عليها مايلي
 . الدعامة الأساسية لإدارة المعرفة  فريق العمل يمثل :المعرفة لإدارة متخصص فريق تشكيل .7
نشر الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة المعرفة تعتبر من  : المستويات مختلف لدى المعرفة بأهمية الوعي نشر .5

 .المنظمة أهم متطلبات تفعيلها في
 .المعرفية بالأصول قائمة إعداد و المتوافرة المعرفة وتحليل تحديد .3
 .تجاوزها المطلوب المعرفة فجوة المرغوب،وتحديد الأداء اللازمة المعرفة تحديد .2
 .تأثيرها من الحد آلية و المعرفية الأصول مخاطر تحديد .2
 .ة المنظمةاستراتيجي مع تتواءم المعرفة لإدارة استراتيجية تطوير .9
 .بفاعلية المتوافرة المعرفية الموجودات استخدام وآلية المعرفة إدارة نظام تطوير .1
 .وخارجها المنظمة داخل المعرفة لنقل الوسائل أنسب وتحديد المعرفة وتعميم نشر .1
 .بالمنظمةباستمرار  وتطويرها المعرفة إدارة استراتيجية تقييم و مراجعة .6

 .وتدريبهم على النظام والتعاون نظمةالم أفرادنشر الثقة بين  .70
 .التوصل إلى قرارات جماعية تتسم بالنضج والعمق والصدق والموضوعية .77
 .تجربةالإتاحة الفرصة للموظفين حديثي الخبرة للاحتكاك بذوي الخبرة و  .75
 .المنظمة تفاعلية لتجميع وتوثيق ونقل الخبرات التراكمية المكتسبة بين العاملين فيإيجاد بيئة  .73
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 في عملية إدارة المعرفة القائد إلىمن المدير :  المبحث الثالث
 تعد لم للمنظمات التقليدية التنظيمية الهياكل بأن الاعتراف نتيجة المعرفة إدارة إلى الحاجة وتزايدت نمت لقد

 معظم يواجهها التى والمشكلة ،المعاصرة الأسواق فى تحدث التى والمتلاحقة السريعة التغيرات مع التكيف من تمكنها
 التنظيمية المكونات أصبحت المستهلكين ورغبات حاجات وتنوعت الأسواق تغيرت كلما أنه يه اليوم المديرين

 .ة مرئي وغير ملموسة غير الإدارة إلى تحتاج التي
 الفرق بين المدير والقائد :ل و الأالمطلب 

الذي  كل منهما يحدد ما  أنجه التشابه بينهما أو تتمثل  ، القائد واختلاف بين المدير  جهأو و  تشابهجه أو هناك 
 .الموضوعة  سسللأمن تحقيق المطلوب وفقا  التأكديجب عمله ويخلق الجو الذي يساعد على تحقيقه ،ثم 

طار زمني مع التركيز على تقليل عنصر المخاطرة إعلى التخطيط في  دارةالإجه الاختلاف فتتمثل في اعتماد أو  أما
 المفاجآتقصى درجة بينما تعتمد القيادة على التكامل والتوجيه والالتزام والتحفيز عن طريق خلق جو من أ إلى

ه فإن أحياناالصراع  إلىوبالرغم من هذا الخلاف الذي يؤدي  ،المستمرة التي تساعد في تفجير الطاقات الكامنة
التقدم نظرا للتركيز على التفاصيل  مسايرةالجمود وعدم  إلىمنظمة عنهما ،فوجود مدير فقط يؤدي  لأيلاغنى 

،  والقوانينتجنب المخاطرة والتركيز على التخصص والتمسك باللوائح  جانب إلىالصورة الكاملة ،  إلىدون النظر 
وبالتالي تقليل معدلات الابتكار والتحديث وعدم القدرة على التعامل مع المتغيرات البيئية مما يؤثر سلبا على 

فيصبح التركيز على الخطوات  الإداري الجانبذا توفر القائد فقط دون إ أما. والفاعلية  الأداءالمخرجات ، وبالتالي 
والتركيز  والميزانياتكتراث بالمصادر المتاحة اصيل ، ويسود عدم الإ العريضة والصورة الشاملة دون الاهتمام بالتف

سلوب حل المشاكل ، مما يترتب عليه فرض التغيير أاستخدام  أوعلى تفجير الطاقات دون التقيد بقواعد الرقابة 
 .1دون مراعاة للمخاطر المحتملة 

 :ويتلخص الفرق بين القائد والمدير من خلال الجدول التالي 
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 الفرق بين القائد والمدير( : 1.1)الجدول 
 المدير القائد العامل

 اختيار الطريقة الصحيحة للعمل العمل الصحيح اختيار الاختيار
 ظمةنبناء الهيكل الهرمي ووضع الأ تحديد الرؤية وبلورة الرسالة التركيز

 (طرق الاستخدام والسياسات)يهتم بالكفاءة  (تحقيق النتائج)يهتم بالفاعلية  الفاعلية والكفاءة
 (المنفذين)التركيز على قاعدة الهرم  (القيادة العليا ) التركيز على قمة الهرم  الهرم

 يتهاإنتاجو يستمدها من اهداف المنظمة  يستمدها من القيم والمبادئ الصحيحة السلطة
 يةنتاجلإواتكريس الاهتمام على الجهد  تكريس الاهتمام على العلاقات بين الاعضاء الاهتمام

 يركز على المنطق يركز على العاطفة العاطفة والمنطق
 الكلمات استخداميفضل  الصور استخداميفضل  طريقة التعبير

 يهتم بالجزئيات والتفصيلات يهتم بالكليات والعلاقة بين الجزئيات الجزئية/الشمولية 
 عناصرها إلىيهتم بتحليل الاشياء  الاشياء يهتم بالتجميع بين التحليل/التجميع
 طبيعة التفكير متتالية كلية غير مقيدة بالوقت/طبيعة التفكير شمولية  التفكير
 مقيد بالوقت غير مقيد بالوقت الوقت
 يسر من الدماغالسيطرة على الجزء الأ يمن من الدماغالسيطرة على الجزء الأ الدماغ

 الشؤون إدارةو العمل  انجازيهتم ب العمل انجازيهتم بما بعد  دارةالإ
 المدير نسخة صلأالقائد  صلالأ/النسخة 
 الموجودة والصيانةيهتم بالمحافظة  والإبداعيهتم بالتطوير والتجديد  التطوير/التجديد

 يعتمد على ارقابة والسيطرة ويركز على الرقابة الذاتية ينلآخر ابيلهم الثقة  الرقابة
 جلذو نظرة مقيدة الأ جلطويلة الأذو نظرة  جلالأ

 يهتم بكيف ؟ ومتى؟ ؟ ولماذا ؟ يهتم بماذا الأسئلة
 يعتبر مقلدا يعتبر مجتهدا الاجتهاد/التقليد

 الواقع ويتعامل معه الأمريقبل  ل تغيير الواقعاو يقبل التحدي ويح التحدي
 خلال التدريبينمي مواهبه من  ينمي مواهبه من خلال التعليم التدريب/التعليم
 جندي تقليدي حر ذاتي الحرية

 .52-52القائد الفعال ،ص  أكرم العدلوني ،محمد :المصدر 
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  التحويلي القائد صفات :الثانيالمطلب 
 :1غيره من القادة بمميزات تتمثل فيما يلي عن يتمتع القائد التحويلي 

 :الشخصية بالجاذبية يتمتع هأن .7
 شخص ا يكون الجاذبية هذه فمن خلال ، ينلآخر اإليه  يجذب بريق ا القائد على تصبغ شخصية سمة وهي 

 شخص هأن كما عالية ، بمعايير ويتمتع ونلآخر ا يحترمه شخص ا أيضا ورسالة ، ويكون رؤية وعنده فيه موثوق ا
 قد ما رغم الفراشات إليه يجذب الذي الإضاءة بمصدر أشبه بالتالي فهو ويقلدوه ، إليه الناس ينتمي أن يجب

 .الاقتراب هذا بسبب وعناء جهد من يصيبها
 :إلهامية  شخصية هأن .2

ا هأن بمعنى  يةأكثر  تؤيده بما يتقيد ولا التقليدية فكارالأ إلى يستكين ولا الواقع من أبعد إلى بفكره يتجه دائم 
 غير التطوير هذا كان ولو حتى فضلالأ نحو يغيره الذي الواقع بالتطوير تغذية إلى دائم ا يتجه حيث الآراء

طرق  في والابتكار الإبداع التحويلي القائد يحقق الإلهامية الشخصية هذه فبمقتضى ومن ثم عليه، متعارف
ا عليه يضفي بما العمل  .يةنتاجلإا من مزيد 

التي  والتعليمات واللوائح بالنظم مطلق ا يتقيد لا له التابعين مع التعامل في أسلوبه أن:  نوع الأسلوب .3
ا يميل إنماو   ، علاقتهم تحكم  وتحفيزهم مشاعر التابعين استثارة يحقق بما نظامها عن الخروج إلى دائم 

 ويحقق فكرهم يستثير مما ووسائلهم لتحقيقها أهدافهم في التفكير إعادة إلى ويدفعهم يطلبون مما أكثرب
 .احتياجاتهم تفهم والأقدر على يمثلهم ، من أحسن باعتباره به التصاقهم

 التعامل مستوى على الإنسانية بالعلاقات أيضا التحويلي القائد يهتم:  الاهتمام بالعلاقات الانسانية .2
 خاصة، برعايته بصفة مهتم هأنب منهم فرد كل يشعر التي وبالصورة قيادته تحت العاملين مع كل الفردي

 .له  انتمائهم المقابلة في يحققالذي  الأمر له تمائهنا بمدى الجميع شعور إلى النهاية في يوصله مما
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 :1 مايلييحوز على  أنه ينبغي فإن فضلالمنظمة نحو الأ القائد إدارةولكي يستطيع  
وإيصال هذه الرؤية بطريقة  لة للمنظمةاالقائد التحويلي هو شخص قادر على خلق رؤية ورس .7

 .تستثير وتدفع المرؤوسين لاعتناقها 
المبرر من وجوده هو نقل الناس نقلة حضارية ، فهو يتمتع بثقة ذاتية  أنيرى القائد التحويلي  .5

 .عالية ، ويتمتع بوعي خال من الصراعات الداخلية 
ويقدم لهم  مشاكلهم،حيث يشارك الناس  متفاعل،ونشاط بدني  واضح،للقائد التحويلي حضور  .3

 .الحلول
 .المعقدة يستطيع القائد التحويلي التعامل مع الغموض والمواقف  .2
ية عالية تفوق الاهداف وتفوق إنتاجتحقيق  إلىالوصول بمرؤوسيه  إلىيسعى القائد التحويلي  .2

 .ماهو متوقع منهم ومن والمنظمة 
 إلىالقائد التحويلي عنصر تغيير ومحب للمخاطرة المحسوبة ولا يحب الاستقرار الذي لا يؤدي  .9

 .التطوير 
حداث تمييز إفسهم وكلاء التغيير ، همهم الشخصي والمهني هو أنالقادة التحويليون يعتبرون  .1

 .الوضع المنشود  إلىوتحويل منظماتهم 
التي ظهار مجموعة من القيم الجوهرية إموجهون بالقيم ويعملون بموجبها ولديهم القدرة على  .1

 .مع قيمهم و وظائفهم  تتلاءم
  .حقائق  إلىأصحاب رؤى يحلمون ويتخيلون ويترجمون كل ذلك القادة التحويليون  .6
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 المعرفة  إدارةدور القائد في تفعيل :  المطلب الثالث
 :1المعرفة من خلال مايلي  إدارةالقائد  في تفعيل  يساهم
 .للمؤسسةدرجات الفاعلية من خلال تحقيق النتائج والأهداف المرسومة  أعلىتحقيق  .7
 .للموارد المالية والبشرية  الأمثلدرجات الكفاءة من خلال الاستخدام  أعلىتحقيق  .5
 .مستوى المجموعات أو الأفرادية سواء على مستوى نتاجلإتوفير كل مستلزمات ا .3
 .المتميز من خلال التدريب المستمر على مستلزماته  الأداءتمكين العاملين من  .2
 .الصحيحةالموارد  إلىتنشيط العمل والعاملين وبيئة العمل من خلال الاتجاه  .2
 .والولاء للمؤسسة  والانتماءبلوغ مستوى عال من الالتزام  إلىالسعي  .9
 .وإفساح المجال للتجربة والخطأ  أفعال إلى فكارالأالعمل على تحويل  .1
 .المؤسسةوخارج العلاقات الرسمية وغير الرسمية وتشجيعها داخل  أسسمراعاة  .1
 .ربط النجاح الشخصي بالنجاح الجماعي والعكس صحيح  .6

 .تذكير العاملين باستمرار بالتحديات الداخلية والخارجية والمخاطر المحدقة  .70
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 الفصل خلاصة
 في مواردها توظيف على قدرتها في و الإدارة في جديد هو ما كل مواكبة الأعمال منظمات نجاح يتطلب

 في متقدمة مراكز إلى الوصول لها ويضمن ونموها، بقائها في تسهم مخرجات على خلالها من تحصل نشاطات
 الإمساك تستطيع فإنها المعرفة بإدارة المتعلقة أفكارها بلورة من المنظمات تتمكن فعندما ،والإبداع والريادة المنافسة

 القيمة ذات المعلومات بتحديد المعرفة إدارة تعنى، حيث مميزة بنتائج الواقع في ذلك تجسد وأن المبادرة بزمام
 المنظمة لبقاء أساسا   تشكل المعرفة وإدارة استغلالها، وأصول للمنظمة المعرفية الموجودات وفهم منها والاستفادة

 في للمساعدة وتطبيقها وتوزيعها المعرفة توليد اليوم لمنظمات تضمن التي و هيء ،الأدا في لتأثيرها وتميزها وتفوقها
 لهذه ستراتيجيةالإ الأهداف وتحقيق التنافسية القدرة وزيادة الإبداع وتشجيع الرشيدة الإدارية القرارات اتخاذ

 مما ،قيمة ذات المعارف كل توليس معرفة تمثل المعلومات كل تفليس ،بأدائها والارتقاء قيمتها وزيادة المنظمات
 .المنظمة وعمليات نشاطات في واستخدامها المفيدة المعرفة لتقاطإ الإدارة على ينبغي
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 :تمهيد
تعتبر اليوم من أكثر النظريات القيادية شهرة لتحويل المنظمات، وهي نوع من القيادة الذي  التحويليةإن القيادة 

قناع المرؤوسين إحداث تغييرات جذرية عن طريق إتحتاجه منظمات اليوم ذات التغير المتسارع، فهي تقوم على 
جل الصالح العام للمنظمة، وتوسيع اهتماماتهم وتعميق مستوى أبعد من مصالحهم الذاتية من أماهو  إلىللنظر 

 .المنظمة  أهدافو دراكهم وقبولهم لرؤية إ
خلاقية مثل أفكار وقيم أ إلىالنهوض بشعور التابعين وذلك من خلال الاحتكام  إلى التحويليةكما تسعى القيادة 

من القيم والمعتقدات الشخصية للقائد  يبدأ التحويلية، فسلوك القيادة و الإنسانيةالحرية والعدالة والمساواة والسلام 
 .وليس على تبادل المصالح بين المرؤوسين

 :العناصر التالية إلىوعليه سنتطرق في هذا الفصل 
 التحويليةتقديم القيادة :ولالمبحث الأ

 إدارة المعرفةكيفية تأثير القيادة التحويلية على  :المبحث الثاني
 و بروز الحاجة إلى تفعيلها المعرفة إدارة  معوقات :المبحث الثالث
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 التحويليةتقديم القيادة :  لو المبحث الأ
 القيادة من النوع وهي المنظمات، لتحويل شهرة القيادية النظريات أكثر من اليوم تعتبر التحويلية القيادة إن

 إقناع طريق عن جذرية تغييرات إحداث على تقوم فهي المتسارع، التغير ذات اليوم منظمات تحتاجه الذي
 وتعميق اهتماماتهم وتوسيع للمنظمة، العام الصالح أجل من الذاتية مصالحهم من أبعد هو ما إلى للنظر المرؤوسين

 والتشجيع الفردي، والاهتمام الكارزماتي، التأثير طريق عن المنظمة أهدافو  لرؤية وقبولهم إدراكهم مستوى
 .الإبداعي

 
 التحويليةالقيادة  نظرية:  لو المطلب الأ

 التحويليةمفهوم القيادة : أولا 
يعد من أوائل الباحثين الذين لفتوا الانتباه لمفهوم القيادة  Macregor Burnsمن أبرز رواد هذه النظرية نجد 

خرين بطريقة تمكن آعملية تحدث عندما يقوم شخص أو أكثر بالالتحام مع "حيث عرفها على أنها  التحويلية
رغبات وحاجات ) خلاق والدوافع والسلوكيات من الأ أعلىخر لمستويات القادة والتابعين من رفع بعضهم الآ

 .1"( الأساسيةت وقيم التابعين وطموحا
معتمدا بشكل جزئي  التحويليةفي تطوير ووضع نظرية منهجية للقيادة 5891في عام   Bassكما أسهم العالم 

بربطها بالعوامل النفسية المؤثرة في عوامل التغيير والتحويل الإنسانية، وبذلك نقلها من  Burnsبه على ماقام 
يادة قشروحات حول كيفية قياس ال Burnsوأضاف لمفهوم . مجال علم النفس إلىمجال العلوم السياسية 

 التحويليةبالنسبة له، فإن قياس مدى قدرة القائد  المرؤوسينوحماس وأداء  اندفاعومدى تأثيرها على  التحويلية
تعتمد على مدى تأثيره على أتباعه من نواحي الثقة والإعجاب والولاء والاحترام له، وبالتالي مدى استعدادهم 

ويحقق القائد التحولي هذه النتائج عندما يوفر لأتباعه . هدافللتضحية والعمل بشكل أكثر من المتوقع لتحقيق الأ
القائد التحولي . ن التركيز على المنفعة الذاتية والماديةمهام ورؤى ملهمة متناغمة مع هويتهم وطموحاتهم بدلا م

. ، ومن خلال التحفيز الفكري والتعامل معه كفرد(الكاريزما أي)يحفز ويحول أتباعه من خلال تأثيره المثالي 

                                                             
، رسالة ماجيستر، الجامعة الاسلامية، مقترح لتنمية مهارات القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الاعدادية بوكالة الغوث بمحافظات غزةتصور  بلال فوزي جبارة الأغا،1

  .43ص ،1155غزة، 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B2%D9%85%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B2%D9%85%D8%A7
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حلول خلاقة لمواجهة التحديات ويغير بيئة  إلىبالإضافة لذلك يقوم القائد بتشجيع التابعين من أجل الوصول 
 . 1بنجاح هدافالعمل لتسهيل تحقيق الأ
ماهو أبعد من  إلىالقيادة التي تعمل على توسيع وتعاظم اهتمامات المرؤوسين وحاجاتهم  "حيث عرفها على أنها 
 .2"ن أجل مصلحة المنظمةاهتماماتهم الشخصية م

القيادة التي " والذي ينص على أنها   Robertsتعريف  التحويليةومن أهم التعريفات التي تناولت القيادة 
،وتسعى  التزامهمومهماتهم وأدوارهم ، وتعمل على تجديد  فرادالأتساعد على إعادة النظر في الرؤية المتصلة ب

 .3"هيكلية النظم وبناء القواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياتهم  لإعادة
وتبادل المهام بين القائد والمرؤوسين على أنها نظرية قيادية تهتم بتحفيز العاملين  التحويليةيمكن تعرف القيادة 

  .المرجوة وبالتالي تحقيق رسالة ورؤية المنظمة هدافالأ إلى للوصول
 التحويليةخصائص القيادة :ثانيا 

 :4فيما يليخمس سمات رئيسية للقائد التحويلي تتمثل  Kozs  & Posnerقدم كل من 
على قدر من الوضوح فيما يتعلق بقيم  التحويليينبحيث يكون القادة :  رسم نماذج عملية واقعية .5

بحيث يجعلون ن تكون معاييرهم مفهومة للجميع وسلوكهم يتوافق مع قيمهم أومعتقدات العمل و 
ن أمرؤوسيهم يؤمنون بتحقيق المستحيل وذلك من خلال التخطيط وخلق الفرص لتحقيق النجاح ، و 

وذلك كونهم نموذج  لأقوالهمفعالهم وانجازاتهم مثالا يحتذى به وتكون سلوكياتهم مطابقة وموافقة أتكون 
 .مدخلات تصرفاتهم اليومية التي تثبت لمرؤوسيهم مدى التزامهم بما يؤمنون به ويقولونهمن لغيرهم 

نهم يتطلعون للمستقبل أالافق كما  وراء ما إلى التحويليينيتطلع القادة :  الالهام والرؤية الجماعية .1
 فرادالأن عمل أبويؤمنون  ويتخيلون الفرص الجذابة التي تنتظرهم ويتصورون ما سيكون عليه هذا المستقبل

مام ولكنها ليست كافية بالنسبة ، فهذه الرؤية الواضحة تدفعهم للأمعا يمكنهم من تحقيق المستحيل 

                                                             
 ،87،مجلة الإدارة والاقتصاد، العددالعراقية المصارف في بعض القرارات متخذي من عينة لآراء تحليلية دراسة التغيير ادارة في ودورها التحويلية القيادة ماهر صبري،1

  .511ص ، 9002
جامعة أم القرى ، المملكة العربية السعودية، رسالة ماجيستر، المخواة،  بمحافظة التحويلية للقيادة العام التعليم مدارس مديري ممارسةجمعان بن خلف جمعان الغامدي ،  2

 .43صه،5341/5344
رسالة ماجيستر ،الجامعة الاسلامية ،  ، الإسلامية الجامعة في الأكاديميين رؤساء الأقسام لدى الإداري بالإبداع التحويلية القيادة علاقة ،حسني سعيد خلف  -محمد كريم 3

  .14ص،  1151غزة، 
، رسالة ماجيستر ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية  العامة للمرور بالإدارةدور القيادة التحويلية في تحسين مستوى الاداء لدى العاملين منصور عبيد جهيمان  الشكره ،   4

 .11-15-11ص ،1154،الرياض ، 
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من المرؤوسين لكي يحصلوا  للآخرينفكارهم ألهام إيملكون القدرة على  فإنهم، لذلك  التحويليينللقادة 
 .وتطلعات وقيم مرؤوسيهملتزامهم بحيث يكون لدى هؤلاء القادة معرفة برؤى إعلى 

 إلىالمغامرة المحسوبة والتحدي الذي يدفعهم  إلىيميلون بطبعهم  التحويليينكون القادة :  تحدي العملية .4
المألوف لاكتشاف ماهو غامض ، وهم دائمي الخروج عن  إلىبداع والتجديد ، فهم رواد للتغير يميلون الإ

فكار الجيدة لا تأتي بالضرورة منهم ، ن كل الأأوالتطور ، ويدركون جيدا  للإبداعالبحث عن فرص 
خرين القريبين من المشاكل ربما يكونون أكثر قدرة على شخاص الآن الأألذلك فإنهم يعرفون جيدا 

 .حلول ذات معنى إلىالتوصل 
واقع ملموس من خلال  إلىالعظيمة لا يمكن تحقيقها وتحويلها  الأحلام:  خرين من التصرفتمكين الآ .3

ن القيادة التحويلية تعتمد بشكل أساسي على العمل بروح إيقوم به الفرد من عمل لوحده ، لذا فما 
تمكين الاخرين من التصرف واتخاذ القرار ،  إلىيسعون  التحويليينن القادة إالفريق ومن هذا المنطلق ف

بداع في أداء واجباتهم ومهامهم ، ن من الإبموجبها التمكلذلك يمنحونهم الصلاحيات التي يستطيعون 
يشركون جميع من تهمه النتائج لأنهم يدركون أن التعاون في منظمات اليوم لا يقتصر  التحويليينوالقادة 

زملاء العمل والمدراء والعملاء  ن يشتمل على جميعأعلى مجموعة صغيرة من المخلصين ، بل يجب 
 .ع من له رؤية في العملوالزبائن والموردين والمواطنين وجمي

مرؤوسيه وتشجيعهم ودفعهم لمواصلة تحقيق النجاح  ستثارةايبرز دور القائد التحويلي في :  التشجيع .1
القمة شاق وطويل قد يشعر الاتباع بشيء من الملل والتعب و أحيانا التراجع  إلىلكون الوصول 

وتقدير مجهوداتهم ومساهماتهم  لايدخر القائد التحويلي جهدا في تشجيع مرؤوسيه ، ووالإحباط
والتسلية ولكنها  والاحتفال بانجازاتهم حتى لو كانت بسيطة ، وألا تكون هذه الاحتفالات لمجرد المتعة

 إلىبذلك بل يمتد  التحويليينيكتفي القادة  وألاتشجيع للعاملين معهم ، وغرس الاطمئنان في نفوسهم ، 
ي أو أ، فعندنا يجتهد العامل لرفع الجودة أو تقديم خدمة جديدة  الأداءبالتي ترتبط  بالمكافآتالتشجيع 

ن يكافئ أبهذه المناسبة و  حتفالالان يتجاهل أنه ينبغي للقائد التحويلي إف الأداءعمل يسهم في تحسين 
وقات العصيبة تنمي روح الجماعة والانتماء والتلاحم في الأ المكافأةن هذا الاحتفال وتلك العامل لأ
 .للمنظمة
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 التحويليةأبعاد القيادة :  المطلب الثاني

 :تتضمن أربعة أبعاد تتمثل في  التحويليةن نظرية القيادة أ  Bass&Avolioبين كل من 
  : (الكاريزما)  المثالي التأثير أو الجاذبية (5
 ، أهمية الأكثر الواجبات تحديد و المهمات أولويات ترتيب و العاملين، نفوس في الكبرياء بغرس القائد يقوم حيث

 العاملين، مع المستمر التواصل و الفهم خلال من المغزى أو المعنى يضع فالقائد ،المنظمة برسالة الإحساس نشر و
 يمكن الكاريزميون فالقادة .المنظمة مستقبل عنر أفكا و ىرؤ  يطرح و الإقناع على عالية مقدرة يمتلك أنه كما

 انطباعا تترك و تأثيرا تحدث مصقولة إدارية مهنية لممارسات استخدامهم حيث من القادة من غيرهم عن تمييزهم
المثالي فهو يصف القادة الذين تمثل تصرفاتهم  بالتأثيرالكاريزما  (Northouse) ، ويصف العاملين لدى واضحا

ويرغبون في محاكاتهم بدرجة كبيرة ، وعادة مايكون لدى هؤلاء القادة معايير عالية جدا  لأتباعهمدوارا نموذجية أ
 عظيما ، وغالبا ما احتراماتباع الصحيح حيث يكن لهم الأ خلاقي ويمكن الاعتماد عليه للقيام بالشيءللسلوك الأ

 فرادالأعامل الكاريزما ذ يصف إتباع برؤية وشعور بالرسالة ، ويزود هؤلاء القادة الأحد بعيد  إلىيثقون فيهم 
ظهار مشاعر إ بأنهالمثالي  التأثيركما يهتم ،خرين يرغبون اتباع الرؤى التي يطرحونهاالخاصين الذين يجعلون الآ

ن يجعل العاملين أوبناء الثقة المتبادلة والثقة في رسالة المنظمة، حيث يستطيع القائد التحويلي  للآخرين الاحترام
المنظمة ورسالتها ، وتقديم  أهدافبممارساته ، وذلك عندما يتحسس العاملون معه مقدرته على تحقيق  يتأثرون
 . 1داء تفوق التوقعاتأضافية لتحقيق مستويات إجهود 
 : الإلهامي الحفز أو المستوحاة الدافعية (1

 هدافالأ عن والتعبير الجهود لتركيز الرموز واستخدام الآخرين، إلى العالية توقعاته إيصال على القائد قدرة هي
 رموز عن عبارة القادة يكون وفيها ، المبذول الجهد زيادة طريق عن كثيرة أشياء إنجاز أي بسيطة، بطرق المهمة
 وقد خطواتهم تمثل إلى وتدفعهم الأتباع في تؤثر أفعالهم نأ حيث المتبادلة، المرغوبة هدافبالأ والفهم الوعي لزيادة
 من وذلك الإنجاز، نحو لديهم الحماس وإذكاء ، هممهم واستثارة ، الأتباع إلهام ويتضمن الملهم، الحفز رشيد سماها
 عمل في والمعنى التحدي من نوع وتوفير العمل، في والحماس التفاؤل وإظهار للمستقبل، مقنعة رؤية تقديم خلال

 الخاصية هذه وفق التحويليين القادة ويتصرف الإيجابية، بالنتائج والإشادة لديهم، الفريق روح واستثارة الأتباع،
                                                             

ردن، الأوسط، ، رسالة ماجيستر ، جامعة الشرق الأداء المنظمةأثرهما على أدارة المعرفة و إالقيادة التحويلية في تفعيل  أسلوبدور محمد ابراهيم خليل العطوي،  1
 .41ص،1151



أساسيات حول القيادة التحويلية......................................الفصل الثاني  
 

 43 

 وتغليب مرؤوسوهم به يقوم لما والتحدي المعنى بإعطاء وذلك بهم، المحيطين أولئك وإلهام تحفيز على تعمل بطرق
 ومتعددة، جذابة مستقبلية حالات في ويفكرون يركزون التابعين وجعل والتفاؤل، الحماس وإظهار الجماعة، روح

 هدافالأ تحقيق في المشاركة في لهم الفرصة إتاحة كذلك ، ومرغوبة ا   جد مختلفة بدائل رسة ا د على وتحفيزهم
 .  1تابعيه من العالية توقعاته ويوضح ، الجهود لتوجيه تاوالشعار  الرموز يستخدم فهو ذلك سبيل وفي المشتركة
 : الفكرية الاستثارة (4

 أية على الإقدام قبل المنطقي التفكير استخدام و ، المشكلات حل جديدة في بطرق للتفكير العاملين إثارة تعني 
 الذين القادة البعد هذا فيصف ،" الإلهامية الدافعية " البعد هذا على (Northouse) أطلق قد وتصرف  أو ممارسة

 هذه تطبيق فعند للمنظمة، المشتركة بالرؤية ليلتزموا تحفيزهم خلال من يلهمونهم و عالية بتوقعات الأتباع يوحدون
 خلال من يحققون مما أكثر تحقيق أجل من الأتباع جهود لتركيز العاطفي التودد و الرموز القادة يستخدم الرؤية

 ذلك و المبيعات مدير هذا البعد على الأمثلة من و الفريق، روح يعزز القيادة من النوع هذا و الذاتي، اهتمامهم
 و .شركتهم مستقبل لتطوير التي التشجيعية بالمشاكل تاالعبار  و الكلمات خلال من لموظفيه تحفيزه خلال من

 القائد دور يظهر و التوقعات تفوق التي اتالأداء تحقيق وعيا تعترض أكثر لجعلهم العاملين إثارة بها يقصد أيضا
 هذا مشاعرهم و أحاسيسهم في مشاركتهم و مقترحاتهم و لأفكارهم الاستماع و الآخرين مع التعاطف خلال من

 إبداعية حلول على إيجاد العاملين لتحفيز العاطفي التقمص أساليب البعد هذا خلال من يمارس القائد أن يعني
 في النظر إعادة إلى العاملين تدعو ية قو مبررات إيجاد على يعمل يجب أن التحويلي المنظمة فالقائد لمشكلات

 حل على يساعدهم أن و الشخصية، قيمهم و الإنسانية و التقنية العمل مشكلات تجاه تفكيرهم طرق
 التحويلي فالقائد .الإبداعية للحلول الداعمة اهينالبر  و الأدلة تقديم و الحوار خلال من جديدة بطرق المشكلات

 إن .المنظمي و يالشخص القيمي التوحيد من نوع إلى للوصول المنظمة قيم و العاملين قيم بين التوازن يقيم
نه يعد أكما  محدودة المشكلة عن معلوماته و القائد خبرة كانت إذا خاصة و ضروريا ديع الفكري التحفيز

 .2غلب العاملين من المتعلمين تعليما عاليا أضروريا في الحالات التي يكون فيها 
 :بالفرد الإنساني الاهتمام أو الفردي الاعتبار (4

 ، اتهمر وقد حاجاتهم أساس على عليهم المهام وتوزيع لهم والاستجابة ، بمرؤوسيه الشخصي القائد اهتمام تعني
 اعير ت مختلفة بطرق الأتباع مع التعامل يتم وفيه  والتطور النمو من مزيد لتحقيق وإرشادهم تدريبهم، على والعمل

                                                             
 .59ص،1155،رسالة ماجيستر ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ،  القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء التنظيميعبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي ،   1
 .49ص  محمد ابراهيم خليل العطوي ، مرجع سبق ذكره ،  2
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 وحاجاتهم أتباعه رغبات يلاحظ أن للقائد ينبغي بحيث الفردي الاهتمام وسميت بعدالة ولكن , الفردية الاعتبارات
 لخصائصهم وفقا إليهم المهمات يوكل ثم ومن للملاحظة، موضع أنهم يشعرهم أن دون بها، ويتنبأ ويحللها

 التحويلي القائد يعطي السمة لهذه وفقا   لهم، والمعلم الموجه بدور يضطلع أنه على علاوة الشخصية، واستعداداتهم
 وموجه وصديق وناصح كمدرب ،فيعمل ونموه أدائه بمستوى والارتقاء لتطويره فرد كل بحاجات خاصا اهتماما  

 فيما الفردية الفروق الاعتبار في الأخذ مع لتعليمهم جديدة فرص وخلق منهم، لكل الشخصية بالنواحي ويهتم
 أو مرؤوسين كونهم إليهم النظر من بدلا كاملين كأشخاص إليهم والنظر رغباتهم، و لحاجاتهم بالنسبة بينهم

 ويقوم شيء، قول ادوار أ ما إذا والاطمئنان الثقة ويعطيهم جيدا ، مستمعا   يكون أن القائد على يجب كما عمالا ،
 على للتعرف اقبةر م بموجب يتم التفويض وهذا الأتباع لتنمية كوسيلة المهام بتفويض الخاصية هذه وفق ا  أيض القائد

 .1تقييم أو إضافي توجيه إلى يحتاجون التابعون كان إذا ما
مانقاط القوة والضعف لديك؟ ما : قائدا مثل  81مجموعة من الأسئلة على    Bennis and Nanusطرح 

ثير في منهجك في القيادة ؟ ما النقاط الحرجة في مجرى حياتك العملية ؟ أكبر التأالماضية التي كان لها  الأحداث
ربع أبتحديد  Bennis and Nanus  سئلة ، قامقدمها القادة على هذه الأومن خلال الاجابات التي 

 :2مشتركة بين القادة في المنظمات التحويلية ستراتيجيات إ
لقد كان لدى القادة التحويليين رؤية مستقبلية واضحة بالنسبة لمنظماتهم تتمثل في مستقبل جذاب  .5

وقد حاكت . وواقعي ومقنع، فقد كانت رؤيتهم في العادة واقعية وسهلة ونافعة ومولدة للطاقة والنشاط
المنظمات رؤية فعندما يكون لإحدى . هذه الرؤية الجذابة خبرات الأتباع وجعلتهم داعمين للمنظمة

داخل المنظمة تعلم كيفية التأقلم مع الاتجاه العام للمنظمة، بل  فرادالأواضحة، يكون من السهل على 
 .والمجتمع بصورة عامة وهي تساهم في تمكينهم لأنهم يشعرون بأنهم جزء مهم من مشروع ذي قيمة

أنهم قد أوجدوا شكلا  أو صيغة وهذا معناه . كان القادة التحويليين مهندسين اجتماعيين لمنظماتهم .1
داخل منظماتهم، وحددوا الاتجاه الذي حول قيم وأعراف  فرادالأللمعاني المشتركة التي حافظ عليها 

وفي حالات عديدة كان هؤلاء القادة قادرين على تعبئة الموظفين على قبول هوية جديدة . منظماتهم
  .للمجموعة أو فلسفة جديدة لمنظماتهم

                                                             
 .11ص ذكره، عبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي، مرجع سبق 1

2
 Smith, K .G , Collins, C .J .& Clark, K. D.Existing Knowledge, Knowledge creation capability , and the rate of new product introduction in 

high-technology firms . Academy of Management Journal, 2005,p 320. 
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جعل مواقفهم الخاصة معروفة بوضوح، ثم  لفي منظماتهم من خلا "الثقة"لتحويليين قد أوجدوا إن القادة ا .4
. وللثقة علاقة بإمكانية التنبؤ بمواقف القائد والاعتماد عليه، حتى في المواقف غير المؤكدة. دافعوا عنها

وبالنسبة للمنظمات، فقد قام القادة ببناء الثقة من خلال تحديد التوجهات، ومن ثم تنفيذها حتى في 
أنه عندما  Bennis and Nanusولقد وجد . عالية من عدم التأكدحالة كون الرؤية تضمنت درجة 

قام القادة بإرساء الثقة في المنظمة، فإن ذلك قد منح المنظمة الإحساس بالاستقامة مماثلة للهوية 
  .الصحية

استخدم القادة التحويليين الانتشار الإبداعي للذات من خلال الاهتمام الإيجابي بها، ولقد عرف القادة  .3
وعلى ضوء . اط قوتهم ونقاط ضعفهم، وركزوا على نقاط قوتهم بدلا  من الانشغال بنقاط ضعفهمنق

منظماتهم، وكانوا قادرين  أهدافوعيهم بقدراتهم، كان القادة الفاعلون قادرين على الانخراط في مهامهم و 
ضا  أن أي Bennis and Nanusكما وجد . على دمج إحساسهم الذاتي في العمل الذي يقومون به

النظرة الإيجابية للذات من قبل القادة كان لها دور متبادل مع الأتباع، حيث أوجد لدى الأتباع الشعور 
ولذلك   ،فالقادة الذين شملتهم الدراسة كان لديهم التزام بالتعلم وإعادة التعلم. بالثقة والتوقعات العالية

 كان هناك في منظماتهم تأكيد مستمر على التعليم
، القيادة التحويلية لدى اثني  Bennis and Nanusشأنهما في ذلك شأن  Tichy and De Vannaدرس 

مهتمين بكيفية  Tichy and De Vannaوكان . عشر من قدامى المديرين في شركات معظمها كبيرة الحجم
 Tichyوأراد  .التغييركما كانا بصفة خاصة مهتمين بكيفية قيام القادة بعملية . تغير المنظمات، وبكيفية تحولها

and De Vanna  أن يتعرفا على كيفية عمل القادة في ظل ظروف تتسم بالتحدي جراء التغير التكنولوجي
وقد . السريع، والتغيرات الإجتماعية والثقافية، وتزايد المنافسة، وزيادة الاعتمادية الاقتصادية المتبادلة بين الدول

لال المقابلات الشخصية التي قاما بها بأن القادة يديرون التغير في المنظمات أشارت البيانات التي تم جمعها من خ
 :1من خلال ثلاث مراحل

 فرادالأالتغيير، إذ توجد هناك نزعة لدى المنظمات ولدى  إلىتتضمن هذه المرحلة إدراك الحاجة : المرحلة الأولى
ونتيجة لذلك، فربما لا يتم . فيها بالارتياح للوضع القائم ومقاومة التغيير، والرغبة في الحفاظ على النظام القائم

                                                             
1
 Fong,P .S .W , Knowledge creation in multidisciplinary project teams : An empirical study of the processes and their dynamic  

interrelationships . International Journal of Project Management, 21(7), 2003,479. 
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فهم يحملون على عاتقهم مسؤولية إيضاح كيف  ،هم أدوات التغيير  التحويليينوالقادة . التغيير إلىإدراك الحاجة 
 .أو سلبيا  في كيفية عمل المنظمةأن التغيير في البيئة يمكن أن يؤثر إيجابيا  

 
أساليب عديدة يمكن أن تساعد المنظمات في زيادة انفتاحها على  إلى Tichy and De Vannaويشير 

  :التغيير، منها
 تشجيع الاختلاف في الرأي، والسماح للموظفين بإبداء الرأي المخالف .أ 
 هاهدافتشجيع التقويم الموضوعي لمدى تحقيق المنظمة لأ . .ب 
تشجيع أعضاء المنظمة على زيارة المنظمات الأخرى للحصول على وجهات نظر بديلة لكيفية  . .ج 

 عمل المنظمة وحل المشكلات
تشجيع المنظمات على تقويم أدائها بناء  على العديد من المؤشرات الاقتصادية وغير الاقتصادية  . .د 

 ومقارنتها مع شركات أخرى باستخدام المؤشرات نفسها
تتطلب هذه المرحلة في عملية التغيير إيجاد رؤية مستقبلية، فالرؤية المستقبلية تعمل نظريا  كخارطة : يةالمرحلة الثان

  Tichy and De Vannaوبالنسبة . طريق لما ستكون عليه المنظمة في المستقبل، وكيف سيكون شكلها
. ة وجهات النظر المختلفة داخل المنظمةفإن الرؤية المستقبلية لا يقوم بتحديدها قائد واحد، وإنما هي نتيجة لصياغ

والجانب الرئيس لإيجاد رؤية مستقبلية ما هو إلا تطوير لرسالة المنظمة التي تصف تلك الرؤية المستقبلية والقيم 
 .الضمنية بداخلها

يام بذلك، ومن أجل الق ، في المرحلة الأخيرة هذه في تحويل المنظمات يتم جعل التغيير مؤسساتيا  : المرحلة الثالثة
إيجاد تابعين  إلىالتخلص من الهياكل القديمة وبناء هياكل أخرى جديدة، وهم بحاجة  إلىفإن القادة بحاجة 

الهياكل القديمة ربما يتطلب من القائد أن ينُشئ تحالفات جديدة  والقضاء على. مناسبين لتنفيذ الأفكار الجديدة
 إلىفي هذه العملية  فرادالأمن الموظفين الذين سوف ينسجمون مع الرؤية المستقبلية الجديدة، وسوف يحتاج 

المساعدة من أجل إيجاد أدوار جديدة في المنظمة، حيث أن الهياكل المختلفة الجديدة إنما صُممت لتعزيز 
 .توجهات الجديدة للمنظمةال
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  التحويليةالقيادة  في عن أي تحويل نتحدث: المطلب الثالث
 تحويلات القيادة التحويلية في المنظمة : أولا

والعلاقات وبالتالي تحويل المنظمة ككل ،   فرادالأتقوم القيادة التحويلية بعدة تحويلات في المنظمة كتحويل 
 :1هذه التحويلات بالتفصيل إلىوفيمايلي سنتطرق 

 :فرادالأتحويل  .5
وتكوينهم للعمل في ساسي في المنظمة حيث تم اختيارهم من بين آخرين لتفوقهم التكوين الأ فرادالأيعتبر  

نماذج التفكير ، طرق رد  فرادالأن تقدم لهؤلاء أو المسيرين تحاول أفي المنظمات ذات القادة العاديين  ،المنظمة
مسؤوليات أكبر وتدرجهم في  إلىالفعل المختلفة وكيفية العمل و أداء المهمات حيث تكون مكافئتهم بنقلهم 

طرق ونماذج وحلول أثبتت  بإتباعو المجموعات أ، نقصد هنا بالمسؤوليات عملية حمل المنظمة  داريالسلم الإ
ن لاتكون نفسها أن متطلبات النجاح في الماضي يمكن أشكلة ، حيث الم إلىنجاحها في الماضي ، لكن هنا نصل 
 إلىمن مستوى  فرادالأيجب تحويل آخر  إلى مستوىجل تحويل المنظمة من أفي المستقبل وهنا يفرض علينا من 

 .آخر
 :  تحويل العلاقات .1

أحد خصائص المنظمات  إلىآخرين وهذا مايوصلنا  أفرادكونهم يتعاملون مع   فرادالألا تتوقف عملية التحويل عند 
، فالعلاقات القوية المنظمة ، هذه العلاقات تعتبر هي الحجر الاساس في نجاح أي منظمة  أفرادوهي العلاقات بين 

ن تخلق لنا منظمة قوية وشديدة أ إلىمجموعة  إلىفريق ومن مجموعة  إلىتولد لنا فريق قوي وكذا من فريق 
 .التماسك

الحاجة للتغيير ، الوعي بالعلاقة نفسها وليس الوعي للطرفين   إلى فرادأ عملية التحويل كما هو الحال بالنسبة للأتبد
 .كل على حدى

  :تحويل المنظمات .4
ذ إوجود علاقة ارتباط بين القيادة التحويلية ومتغيرات عديدة في المنظمات ومنها التغيير ،  إلىتشير الدراسات 

عتمادا على توفر قيادة إيجاد ورعاية بيئة تتكيف مع التغيير إمكانية إعلى  (kottler , 1998 , 166) يؤكد
ن القيادة التحويلية التي أذ إتحويلية والتي تعد بدورها مؤشرا للتميز بين المتغيرات الثقافية الناجحة وتلك الفاشلة 

                                                             
1
 Bryant, S.E, The role of tranformational and transactional leadership in creating, sharing and exploiting organizational knowledge. Journal 

of Leadership and Organizational Studies, 9(4), 2003,32. 
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 ة تتكيف مع المتغيرات التي تحدث في المنظمةتلهم وتحفز التابعين وتهتم بمشاعرهم الفردية تساعد على تكوين ثقاف
ين أسلوبذ يرتكز تحديد التغيير الذي يجلبه القائد التحويلي على إساسية للقيادة التحويلية، أويعد تحقيق البعد سمة  

حداثه في سلوكيات إساسي على التغيير الذي يتم أوبشكل  (bass , 1985,43) من التغيرات وقد ركز
ساسي كان في دور ن التركيز الأألا إدور القائد التحويلي في تغيير الثقافة التنظيمية  المرؤوسين فضلا عنتجاهات إو 

 الأساسيةمجموعة من الشروط  (higgs & rowland , 2001) وقد حدد . القائد التحويلي في تحفيز التابعين
 :للقيادة الفعالة وتتضمن الكفاءات الاتية

دراك حاجة المنظمة لتبني إذ يشرك القائد التحويلي جميع العاملين في إيجاد حجة مقنعة لتبني التغيير إ .5
 .التغيير

ساس تفهم عميق لاحتياجات المنظمة أن التغيير مبني على أحداث تغيير في البناء التنظيمي والتأكد من إ .1
  . دوات والعملياتودعمها بمجموعة من الأ

 .العاملين في المنظمة لبناء الالتزام بعملية التغيير جميع وإدماجمشاركة  .4
  . يجاد خطة للمتابعةإمن  والتأكدالثقة والمحافظة على التغييرات وبناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير  .  .3
  .للعمل على مواجهة متطلبات التغيير ودعمهم ومساندتهم خلال مراحل التغيير فرادالأتطوير قدرات   .1

تحديد دور للقيادة التحويلية في  إلىمكانية الوصول إواتساقا مع ماتقدم يرى الباحثون ومن خلال بحثهم الحالي 
والالتزام بها فضلا عن التقليل من مقاومة التغيير التي تصاحبها في ضوء  وإدارتهاالتغييرات التي تحدث في المنظمات 

 . تشجيع وحفز التابعين على قبولها
 س درجات القيادة التحويليةقيا:  ثانيا

نواع رئيسية، و من ثم أثلاثة  إلىتقديم نموذج لقياس درجة القيادة التحويلية من خلال تقسيم القيادة  Bass حاول
القيادة  : إلىدرجات القيادة  Bass قسم ،ي درجةأي نوع من القيادة و أكن من خلالها معرفة يمربطها بمؤشرات 

تهتم القيادة التحويلية بأداء الأتباع،  :عوامل القيادة التحويلية،التحويلية، القيادة التبادلية، قيادة عدم التدخل 
الذين يظهرون القيادة التحويلية غالبا  ما يكون لديهم مجموعة قوية من  فرادالأو . الحد الأقصى إلىوبتطوير قدراتهم 

 ية في تحفيز الأتباع للدفاع عن المصالح العامة الخيرة وليس مصالحهم الذاتيةالقيم والمثل الداخلية، وفاعل
وهو يصف القادة الذين تمثل  "بالكاريزما أو التأثير المثالي "يسمى العامل الأول  :التأثير المثالي .5

، ويرغبون في محاكاتهم بدرجة كبيرة، وعادة ما يكون لدى هؤلاء القادة  تصرفاتهم أدوارا  نموذجية لأتباعهم
معايير عالية جدا  للسلوك الأخلاقي ويمكن الاعتماد عليه للقيام بالشيء الصحيح، ويكن لهم الأتباع 
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 .لةويزود هؤلاء القادة الأتباع برؤية وشعور بالرسا. حد بعيد إلىاحتراما  عظيما ، وغالبا  ما يثقون فيهم 
 .رغبون اتباع الرؤى التي يطرحونهاالخاصين الذين يجعلون الآخرين ي فرادالأيصف عامل الكاريزما 

وهذا العامل يصف القادة الذين  "الدافعية الإلهامية "يطلق على العامل الثاني  :الدافعية الإلهامية .1
يوحدون الأتباع بتوقعات عالية، ويلهمونهم من خلال تحفيزهم لكي يلتزموا بالرؤية المشتركة في المنظمة 
ويصبحوا جزءا  منها، وعند تطبيق هذه الرؤية يستخدم القادة الرموز والتودد العاطفي لتركيز جهود أعضاء 

وهذا النوع من القيادة يعزز روح . ققون من خلال اهتمامهم الذاتيالمجموعة من أجل تحقيق أكثر مما يح
ويمكن أن يكون أحد الأمثلة على هذا العامل هو مدير المبيعات الذي يحفز موظفي المبيعات . الفريق

لديه لكي يتفوقوا في عملهم من خلال الكلمات والعبارات التشجيعية التي تعبر بوضوح عن الدور 
 .ونه في التطور المستقبلي للشركةالأساسي الذي يلعب

القيادة التي تعمل على تحفيز الأتباع  إلىويشير . "الحفز الذهني "يتمثل العامل الثالث في :الحفز الذهني .4
لكي يكونوا مبدعين ومبتكرين، ومتحدين لمعتقداتهم ولقيمهم، وللمعتقدات والقيم التي يتبناها القائد 

يساند الأتباع في محاولاتهم تبني أساليب وطرق جديدة، ويطور أساليب هذا النوع من القيادة  ،والمنظمة
مبتكرة للتعامل مع القضايا التنظيمية، وينمي تفكير الأتباع للاعتماد على أنفسهم لحل المشكلات التي 

ومن الأمثلة على هذا النوع من القيادة مدير الشركة الذي يشجع جهود العاملين الفردية . يواجهونها
 .ر طرق فريدة لحل المشكلات التي تسبب تدنيا  في الإنتاجلتطوي

وهذا العامل يمثل القادة الذين يوفرون المناخ المساند الذي ينصتون فيه بعناية لحاجات  :الاهتمام الفردي .3
في أن يحققوا  فرادالأويتصرف القادة كالمدربين والمستشارين في أثناء محاولتهم مساعدة  ،الأتباع الفردية

وهؤلاء القادة ربما يستخدمون التفويض وسيلة لمساعدة الأتباع على النمو من خلال التحديات  ،ذواتهم
ومثال هذا النوع من القيادة هو المدير الذي يقضي الوقت وهو يتعامل مع كل موظف من  ،الشخصية

مشاعر قوية، في حين يحظى الآخرون وبالنسبة لبعض الموظفين ربما يعطي القائد  ،الموظفين باهتمام خاص
والقيادة التحويلية في جوهرها تنتج تأثيرات أكبر مما تقدمه  .بتوجيهات ذات درجة عالية من التحديد

أداء يفوق  إلىنتائج متوقعة، تؤدي القيادة التحويلية  إلىالقيادة التبادلية، وبينما تؤدي القيادة التبادلية 
تختلف القيادة التبادلية عن القيادة التحويلية في أن القائد  :قيادة التبادليةعوامل ال .بكثير ما هو متوقع

فالقادة التبادليون يتبادلون . التبادلي لا يهتم باحتياجات الأتباع الفردية، ولا يركز على تطورهم الشخصي
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لقادة وا. الأشياء القيمة مع الاتباع للحصول على مكاسب شخصية، وكذلك مكاسب بالنسبة للأتباع
 .لأنه في صالح الأتباع أن يقوموا بما يريده القائد ،التبادليون مؤثرون

، العامل الأول من بين عاملي القيادة "المكافأة المشروطة "يمثل العامل الخامس  :المكافأة المشروطة  .1
عملية المبادلة بين القادة والأتباع، والتي يتم فيها مبادلة مجهود  إلىوتشير المكافأة المشروطة . التبادلية

ومع هذا النوع من القيادة يحاول القائد الحصول على موافقة الأتباع  ،الأتباع في مقابل مكافآت معينة
 . على الحاجات التي يتعين القيام بها، والمكافآت التي يتعين تقديمها لمن يقوم بتلك الحاجات

، وتعني القيادة التي "بالاستثناء دارة الإ "يطلق على العامل السادس في هذا النموذج :بالاستثناء دارة الإ .6
: بالاستثناء تأخذ شكلين دارة والإ. تعُنى بالنقد التصحيحي، والتغذية الراجعة السلبية، والتعزيز السلبي

راقب الأتباع عن قرب للبحث بالاستثناء ي دارة فالقائد الذي يستخدم الشكل النشط للإ. نشط وساكن
بالاستثناء  دارة ومثال الإ. عن الأخطاء، أو المخالفات للقواعد، ومن ثم يتخذ الإجراء التصحيحي اللازم

مشرف المبيعات الذي يراقب بصفة يومية كيفية تعامل  إدارة  أسلوبالنشطة يمكن إيضاحه من خلال 
أخير الحاصل في تقديم موظفي المبيعات الخدمات الموظفين مع العملاء، ثم يقوم بسرعة بتصحيح الت

والقائد الذي يستخدم الشكل الساكن يتدخل فقط حين لا يتم تحقيق . للعملاء كما هو محدد سلفا  
قيادة  أسلوببالاستثناء الساكنة يتضح في  دارة ومثال الإ. المعايير المطلوبة، أو بعد ظهور المشكلات

وفي . تقويم أداء سيء، دون أن يتحدث مع الموظف حول أدائه السابقالمشرف الذي يمنح أحد الموظفين 
النشط والساكن يستخدمان أنماطا  تعزيزية أكثر سلبية من نمط التعزيز  دارة الواقع، إن كلا نوعي الإ

 .الإيجابي الذي تم شرحه في العامل الخامس تحت عنوان المكافأة المشروطة
دة في النموذج يبتعد كثيرا  عن القيادة التبادلية، ويمثل أنماطا  سلوكية عامل عدم القيا :عامل عدم القيادة  .7

يصف العامل السابع القيادة التي تقع في أقصى  :Laissez- Faire "عدم التدخل "مبدأ .غير تبادلية
 إن. ويمثل هذا العامل غياب القيادة. التحويلية -الجانب الأيمن من السلسلة المتصلة للقيادة التبادلية

وهذا القائد يتخلى عن . "دع الأمور تسير "إنما يتبنى مدخل "عدم التدخل "القائد الذي يتبنى مبدأ
المسؤولية، ويؤخر القرارات، ولا يقدم تغذية راجعة، ويبذل مجهودا  قليلا  لمساعدة الأتباع على إشباع 

ومثال القائد الذي يتبنى . رولا يتفاعل مع الأتباع أو يبذل أي محاولة لمساعدتهم على التطو . حاجاتهم
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يمكن أن يكون رئيس أحد المصانع الصغيرة الذي لا يعقد اجتماعات مع المشرفين  "عدم التدخل "مبدأ
 1.بالمصنع، ولا توجد لديه خطة طويلة المدى للشركة، ويقوم باتصال قليل مع الموظفين داخل المنظمة

 ى إدارة  المعرفةكيفية تأثير القيادة التحويلية عل: المبحث الثاني
كل بعد يقابله مرحلة تتماشى معه وأيضا   ، حيثتؤثر القيادة التحويلية على إدارة المعرفة في كل مرحلة من مراحلها

   .تساعدها في نشر المعرفة واستمرارها مما يضمن تواصل وتبادل المعرفة بين الأفراد وتستمر للأجيال القادمة
 القيادة التحويلية وإدارة المعرفة العلاقة بين أبعاد: لو المطلب الأ

معرفة ومن ثم تفعيلها  إلىساس على قدرة القيادة التحويلية على تحويل المعلومات المختلفة أن طرحنا يرتكز إ
 .2داء المنظمةأيجابا على إوجعلها تؤثر 

 :3دورة المعرفة  .1
 دورة المعرفة( : 1-9)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Fong,P .S .W , Knowledge creation in multidisciplinary project teams : An empirical 

study of the processes and their dynamic  interrelationships 
                                                             

1 Tse, H. H. M, & Mitchell, R. J, A theoretical model of transformational leadership and knowledge creation : The role of open-mindedness 

norms and leader –member exchange . Journal of Management & Organization , 16(1), 2010, p 60. 
2 Bryant, S.E, The role of tranformational and transactional leadership in creating, sharing and exploiting organizational knowledge. Journal 

of Leadership and Organizational Studies, 9(4), 2003,p56. 
3
 Fong,P .S .W , Knowledge creation in multidisciplinary project teams : An empirical study of the processes and their dynamic  

interrelationships . International Journal of Project Management, 21(7), 2003,486. 
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طراف، حيث نجدهما من النموذج السابق وبنظرة أولية يظهر لنا قيمة الاهتمام بالمعلومة وكذا الاتصال بمختلف الأ
 .تلف مستويات دورة المعرفةفي مخ

منظمات ومابين المنظمات مع اختلاف المتدخلين  إلىمجموعات  إلى أفرادكذلك يتبين لنا اختلاف مستوياتها من 
 .والمهام لكل فرد متدخل في الدورة  للأدوارفي كل مستوى هذا ما يتطلب توزيع 

وجعل  والأدوارن تنظيم هذه المستويات وجعلها منتجة للمعرفة من خلال التوظيف المناسب وتوزيع المهام إ
 .داء يتطلب الكثير من المهارات أصحابها يقدمون ماعليهم من أ

 تهتم ن هذه المتطلبات تتوفر في القيادة التحويلية التيأولى للنقاش تؤكد على ن الزاوية الأأوبالتالي يمكننا القول 
خلق المعرفة والثقافة تريد  فرادالأداء أوالحرص على  والأدواربخلق المعرفة والتي تريد من خلال التوظيف توزيع المهام 

 .كل فرد في المنظمة بذلك   لتزاملا ولتسهيل ذلك ، في المنظمة
 :1(الضمني والصريح) تعامل القيادة التحويلية مع قطبي المعرفة  .9

ذا كنا نعرف إ قل بكثير مما يعرفون ويدركون، وأنهم يقولون ويتطرقون بشكل أهي  فرادالأفي  الأساسيةالمشكلة 
ن نخرج هذه أذا استطعنا إ، نها المعرفة الضمنيةأن المخفي يعرف على إفي المنظمة ف أفرادككثر مما يظهر علينا  أ

استطعنا خلق نوع جديد من ننا أالقول ن تستفيد منها المنظمة فهنا علينا أمعرفة يمكن  إلىوتحويلها  القدرات
معرفة صريحة تدخل في دورة المعرفة وتساهم في  إلىساسا بتحويل المعرفة الضمنية أفالقيادة التحويلية تهتم ، المعرفة
 .دائها أرفع 

 :ن العلاقة بين قطبي المعرفة ليست في اتجاه وحيد بل يمكن تحويلأكدوا أبعض الباحثين 
  والممارسة والتقليدمعرفة ضمنية من خلال الملاحظة   إلىمعرفة ضمنية. 
  من خلال اليات الجمع والتبادل : معرفة صريحة إلىمعرفة صريحة. 
  من خلال ما تم ذكره سابقا:  معرفة صريحة إلىمعرفة ضمنية. 
  القيادة ويتجلى من خلال ذلك قدرة .من خلال عملية التفكير في العمل: معرفة ضمنية  إلىمعرفة صريحة

ينما توجد المعرفة نجد القيادة التحويلية تحاول نقلها من أالتحويلية على الاستفادة من كل الحالات ف
 .مستويات مختلفة إلى فرادالأ

                                                             
1 Bryant, S.E, The role of tranformational and transactional leadership in creating, sharing and exploiting organizational knowledge. Journal 

of Leadership and Organizational Studies, 9(4),2003,p 44. 
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ن القيادة إمن خلال هذه الزاوية ف ومجموعات المنظمة أفرادخلق ثقافة التبادل والمشاركة بين  .4
المنحدرين من  فرادالأالتحويلية وبعد خلق المعرفة تحاول جعلها عامة بين مختلف المستويات حيث تشجع 

بواب عديدة أمختلفة والحاصلين على تكوينات عديدة تشجعهم على التواصل من خلال فتح  أصول
والنقاش والاجتماعات  للاتصال للتحكم في تكنولوجيات الاعلام والاتصال وتقنيات التواصل والحوار

 (.، مجموعات ، منظمات وما بين المنظمات أفراد)والمؤتمرات على مختلف المستويات 
هناك علاقة بين أبعاد القيادة التحويلية وخلق المعرفة : القيادة التحويلية وخلق المعرفة الربط بين أبعاد  .4

 :نوضحها في الشكل التالي 
 القيادة التحويلية و خلق المعرفةالعلاقة بين أبعاد ( : 9-9)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source:Bryant, S.E, The role of tranformational and transactional leadership in creating, 

sharing and exploiting organizational knowledge,2003,p57. 
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لخلق المعرفة وتصنع لهم قاعدة قوية تتسم بسهولة الاتصال وانتقال القيادة التحويلية تقوم بتوظيف المهارات المناسبة 
 (، جماعات ، منظمات أفراد) ينما وجدت أمثل للمعرفة والمعلومات المعلومات والمعارف وتسهل الاستعمال الأ

خلق جو من التعاون والسهر على النهوض  إلىضافة إللمنظمة ، ن يقدموا أولما يمكن  فرادوتعطي اهتمام كبيرا للأ
وبقدرة  ، وبأنفسهمالقائد وماله من كاريزما وقدرة على جعلهم يثقون به  إلىمام ملقين بنظرهم الأ إلىبالمنظمة 

 .المنظمة على النجاح
 لإدارة المعرفة الأساسيةوتأثير القيادة التحويلية على الوظائف  نشر المعرفة :المطلب الثاني

 نشر المعرفة:أولا
ن القيادة التحويلية تشجع نشر المعرفة من خلال الربط بشكل وثيق بين القوى أعلى  أكدت الأبحاثالعديد من 

العاملة وخلق بيئة تعليمية من خلال تحضيرهم عن خلق المعرفة وبالتالي وفي نهاية المطاف على نشر هذه المعرفة 
مام نشر أكبر ن العقبة الأأساسي لنشر المعرفة حيث أنها حافز أالقيادة التحويلية نجد  من خلال مميزات.المحصلة

  :1خرين من خلال التمنع على نشر معارفهم وقدراتهم الضمنية ومشاركتها مع الآ فرادالأالمعرفة هو تصرف 
تلقي مقابل لنشرهم لمعارفهم  إلى فرادالأن حاجة هذا النوع من إ:  المنظمة كسوق للمعرفة .5

ذلك  أكدت الأبحاثمام المنظمة للاستفادة منهم ، بعض أوقدرتهم هو ما يقف حجر عثرة 
، حيث لمعرفة  تباع وتشترى فيها كسلعة ن المنظمات هي  عبارة عن سوق لأوصف  إلىوذهبت 

ز المادي ، الترقيات وكذا التحفي فرادالأالقيادة التحويلية تمنح المقابل الصحيح لهذا النوع من أن 
في المنظمة تذلل من هذه العقبات  وأدائهم فرادالأ بأهميةالاعتبار الفردي والاهتمام و الاعتراف 

 .على نشر ما يعرفون  فرادالأوتشجع 
تحاول القيادة التحويلية خلق ثقافة المشاركة من خلال ما تملكه :  خلق الرغبة في نشر المعرفة .1

 .من مقومات 
ثقة قد تساعد  إلىن العلاقة الجيدة بين الرئيس والمرؤوس تتحول مع الزمن إ:  في المنظمةالثقة  .4

ساسيات القيادة التحويلية هي وضع الثقة في المرؤوسين أمن بين ن أ،حيث على نشر المعرفة
متبادلة ، حيث سيبادل المرؤوسين يقابله ثقة سوهذا ما  الأداءمجالات للحركة والتعبير و  وإعطائهم

  .رئيسهم نفس الثقة

                                                             
1
 Smith, K .G , Collins, C .J .& Clark, K. D.Existing Knowledge, Knowledge creation capability , and the rate of new product introduction in 

high-technology firms . Academy of Management Journal, 2005,p 346.  
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 المعرفة دارة لإ الأساسيةتأثير القيادة التحويلية على الوظائف : ثانيا
 :1الأساسية الأربعةالمعرفة في الوظائف  إدارة تؤثر القيادة التحويلية على 

 الفردية و نشطةوالأالمعرفة  إدارة  أهدافوهذا المحور يتعلق بدعم :  محور البنية التحتية والتوظيف .5
 .ة المتخصصة وتوفير التسهيلات التكنولوجيةير الخب الطواقم توفير إلىالمنظمية ويسعى 

للعمليات وضبط هذه ويتعلق هذا المحور بالحصول على المعرفة اللازمة :  محور الوظائف العملياتية .1
 .العمليات والتحكم بها وتنظيمها وتوزيعها و معالجتها 

المعرفة ودعم هذه الجهود  إدارة الرقابية على الجهود المرتبطة ب نشطةبالأويتعلق :  محور التحكم والرقابة .4
هذا المحور في رؤية  أنشطةوتحدد  الأداءعلى  وتأثيرهالمعرفة  إدارة وتوجيهها في الاتجاه الذي يعظم دور 

 .هاأهدافو المنظمة 
التي تتبع هذا المحور  نشطةلأما اأالمعرفة  إدارة المتعلق بفهم وقيمة الاستثمار في :  المحور الاستثماري .3

، وتظهر أثار  المعرفة إدارة ني وتطبيق مدخل بتيتحقق من  بدورهفع المعرفي والذي ر مستوى ال بإبرازفتتعلق 
المتبعة من قبل  والإجراءاتفي النظم  وأيضاسواق من مخرجات فع المعرفي فيما تطرحه المنظمة في الأر ال

  .المنظمة
 في المنظمة  التحويليةالتحديات التي تواجه القيادة  :المطلب الثالث

، العديد من التحديات  التحويليةالقيادات  أمامفي ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولات العالمية 
 : 2فيما يليجبت على هؤلاء القادة مواجهتها بحكمة وبعد نظر ،وقد حددت هذه التحديات أو التي 

صبح على كل أ، وبالتالي فرزتها التغيرات العالمية أالتحديات التي  أهميعد عنصر المنافسة من  :المنافسة  .5
 خفضمساحة من السوق ، وذلك من خلال العمل على  أكبرن تهيئ نفسها للسيطرة على أالمنظمات 

 .قصى حد ممكن أ إلىالتكلفة 
للتغلب حدة المنافسة العمل على الاحتفاظ بموقعها في السوق وتنميته  التحويليةصبح على القيادات أومن هنا 

التميز والتفوق  إلى يؤديفي مواجهة كل التحديات والمتغيرات ، وذلك عن طريق البحث والتطوير الذي  وتأكيده
 .نافسة باعتباره السبيل الوحيد للبقاء في وجه الم

                                                             
1
 Tse, H. H. M, & Mitchell, R. J, A theoretical model of transformational leadership and knowledge creation : The role of open-mindedness 

norms and leader –member exchange . Journal of Management & Organization , 16(1), 2010, p 83  

 .31-48، ص مرجع سبق ذكره محمد بزيع حامد بن تويلي العازمي ،   2 
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شبه مايكون أصبح العالم أن أ إلىلمعلومات والاتصالات دى التقدم التكنولوجي السريع في اأ :العولمة  .1
الاتصالات   صغير ، خاصة من حيث أحدكيان و   إلىبعاد ، وهكذا تحول العالم بقرية محدودة الأ

على  فإنهذا التحدي  ولمواجهةوالمعاملات المالية والتجارية والسياسية والاقتصادية والعسكرية والثقافية ، 
اث التحول اللازم أحدن تستعد لاستيعاب ومواجهة تحدي العولمة ، وذلك من خلال أ ةالإداريالقيادات 

ن القيادات العالمية في تعاملها إ،لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد المنافسة ، ومنفتح في نفس الوقت 
الامكانيات من قل وقت ممكن ، وتسعى لتعظيم الفائدة أعمالها في أ أداءسراع في الإ تحاولمع العولمة 

 .موال المعطلة المتاحة لها ، وتخفيض التكاليف ، واستثمار الأ
استخدام الموارد المتاحة  إلى أكبرتصبح الحاجة ماسة بشكل :  للموارد الأمثلالقدرة على الاستخدام  .4

التحديات التي تواجه القيادات  أحدمثل، عندما تسود المنافسة وعدم الاستقرار، ويعد ذلك أبشكل 
عدم ترك أي  ةالإداري، وهنا يجب البحث عن الحلول المناسبة، فعلى القيادات  التحويليةالعالمية  ةالإداري

 أحدكعلى ضرورة معاملة الوقت   التأكيدهدر، مع  بأيالسماح  أوفرصة تضيع  وعدم تبديد أي مورد، 
 .الموارد التي يجب المحافظة عليها 

عند  والازدهارالخدمة هي مقياس التقدم والتميز  أوالجودة في السلعة  أصبحتلقد :  الجودة الشاملة .3
الجودة سلاح المفاضلة على المستوى العالمي، خاصة في المناقصات  أصبحتالكثير من المنظمات، كما 

هدفا لكل  أيضاالجودة  أصبحتالاتفاقيات العالمية، وقد  إلىللانضمام  المفاوضةوعقد الصفقات، وعند 
يسعون  التحويليينون الإداريبمنتجاتها الحدود الجغرافية، ومن هنا بدا القادة  تتجاوزت، لكي المنظما

 .يزو المختلفة للحصول على شهادة الأ
التحديات التي تواجه  أكبر أحدتشكل التكنولوجيا ومنتجاتها الحديثة،  :التحديات التكنولوجية  .1

في العصر الحاضر، وذلك لمعرفة مدى قدرة تلك القيادات على استخدام  التحويلية ةالإداريالقيادات 
، وتوظيفها لتطوير الانتاج والمنتجات، وتخفيض التكلفة الأمثللات والتقنيات واستخدامها وتبني تلك الآ
 .وزيادة الجودة 

 لأنهامفاتيح البقاء والاستمرارية،  أحدالتغيير والتطوير التكنولوجي هو  بأنتدرك  ةالإدارين القيادات إ 
العاملة  وإحلال، ، وتخفيض التكلفةللإنتاجتحقق عددا من المميزات الهائلة، كتخفيض الوقت اللازم 

تحديات التكنولوجيا من  ى، وتبقحديثة لتطويرها أفكارمهارة، وتطوير المنتجات بابتكار  الأقلالماهرة محل 
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، وعلى دارةالإوطرق  أساليبتؤثر على  لأنها، التحويلية ةالإداريت التحديات التي تواجه القيادا أهم
الموارد  إدارة المتبعة في المنظمة، وكذلك  الإستراتيجياتمعايير التقييم، وعلى دورة المنتجات، وعلى 

 .البشرية وتكامل المشروع 
يتم في عالم متغير غير مستقر   هبأنن اتخاذ القرار في هذا العصر يتسم إ :اتخاذ القرار في عالم متغير  .6

متوقف على مدى قدرتهم على العمل في ضوء رؤية مستقبلية  ةالإداريالقيادات  أماممما يجعل التحدي 
، أفضلملائمة ، بحيث يمكن من خلالها التعامل مع التحديات بشكل  وإستراتيجيةلية آواضحة ، و 

 أيضا إنما -في هذا الحال لا يتوقف على فقط على اتخاذ القرار  ةالإداريالقيادات  أمامالتحدي  حيث أن
والمتمثلة في الرؤية  للمنظمة،والخطة التي وضعوها  القيادات،على مدى توافق القرار مع توجهات  –

 .والإستراتيجيات هدافوالرسالة والأ
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 و بروز الحاجة إلى تفعيلها إدارة  المعرفة معوقات :  المبحث الثالث
لإدارة المعرفة دور مهم وفعال في المنظمة حيث تساعدها على تحقيق أهدافها والاستمرارية لهذا وجب إعطائها 
أهمية بالغة في توليدها ونشرها والأهم تفعيلها ، لكن إدارة المعرفة وكأي إدارة أخرى تواجه العديد من العقبات 

استمرارها وتفعيلها ،وعليه يجب التفكير في أسلوب القيادة التحويلية كأداة لتذليل هذه والمشاكل التي تحد من 
  .العقبات

 
 المعرفة إدارة معوقات : لو المطلب الأ

المعرفة وتوصلت هذه  إدارة جرت دراسات حول معوقات أن منظمات متعددة أ إلىcoakes(3002 )شار أ
 :1المعرفة بشكل فاعل  إدارة ن هناك مجموعة من المعوقات الرئيسة التي تعرقل تنفيذ أ إلىالدراسات 

 .سيطرة الثقافة التي تكبح التشارك في المعرفة .5
 .المعرفة دارة عدم دعم القيادة العليا لإ .1
 .المعرفة ومحتواها  إدارة الادراك غير الكافي لمفهوم  .4
 .المعرفة وفوائدها إدارة الادارك غير الكافي لدور  .3
 .المعرفة وبين تعزيز التعلم المنظمي إدارة التكامل بين نشاطات المنظمة المرتبطة ب إلىالافتقار  .1
 .المعرفة إدارة التدريب المرتبط ب إلىالافتقار  .6
 . إدارة المعرفةالوقت الكافي لتعلم كيفية استخدام وتنفيذ نظام  إلىالافتقار  .7
 .المعرفة بشكل صحيح بسبب الاتصال غير الفعال وغير الكفؤ دارة إفهم مبادرة  إلىالافتقار  .9
 :2المعرفة هي  إدارة ن معوقات أ Thierauf(3002)ويرى 
 .العليا للمنظمة دارة المعرفة في عزلة عن الإ إدارة قد يعمل منفذو نظام  .5
غير واقعية ، وهذا قد ينعكس  وإمكانياتالمعرفة بصورة غير واقعية وبقدرات  إدارة قد يجري ترويج نظام  .1

و بعض أو حذف لبعض خطوط المنتجات أحباطات متكررة وعمليات تصفية إ في صورة فشل و
 .المنتجات

                                                             
1 Jung, D. I ,Chow,C & Wu,A , The role of transformational leadership in enhancing organizational innovation: Hypotheses and some 

preliminary findings,The Leadership Quarterly,14(4-5), 2003, 520. 
2
 Tse, H. H. M, & Mitchell, R. J, A theoretical model of transformational leadership and knowledge creation : The role of open-mindedness 

norms and leader –member exchange . Journal of Management & Organization , 16(1), 2010, p 99. 
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تخفق وتفشل بسبب عدم تخصيص  إدارة المعرفةن الكثير من جهود إ Sveibly & Lioyd (3002)ويعتقد 
في منظمة ما تصاحبه في  إدارة المعرفةن تبني أ إلى( 1113)الموارد البشرية والمادية الكافية لنجاحها، ويشير يوسف 

 :همها أغلب مجموعة من المصاعب والمعوقات الأ
 التغير المطلوب في الثقافة قد يكون مؤذيا وبطيئا. 
  المعرفة قد يكون ضعيفا إدارة الاستثمار في الوسائل الضرورية لتطبيق. 
 هي خلية لحلول عالية المستوى إدارة المعرفة. 

نها قد ألا إكثير من منظمات مجتمع المعرفة نحو تطبيق هذا المفهوم المعرفة ، و توجه   إدارة همية أعلى الرغم من 
يضاح  ذلك على إمن تطبيقها ، ويمكن  هدافتواجه بعدد من الصعوبات والمعوقات التي قد تحول دون تحقيق الأ

 :1النحو التالي
صعوبة مقارنة بالتعامل مع  كثرأن المعرفة تصنف ضمن الموجودات غير الملموسة، مما يجعل التعامل معها إ .5

 .المادية لياتالآ
توفر كم هائل من المعارف  إلىدى أالانفجار المعرفي الكبير في ظل التقدم التقني المتسارع الذي  .1

المنظمة عما هو غير ضروري ولا  هدافلأتمييز المفيد والملائم منها  إلىمر الذي يشير والمعلومات ، الأ
 .يساعد على تقدم المنظمة

ليتم تعديل وتحديث المتقادم منها بما تغير المعرفة وتطورها المستمر، مما يتطلب متابعة دقيقة ومستمرة  .4
 .ودا كبيرة ومتواصلة مر الذي يتطلب جهيتناسب مع معطيات التغيرات والمتطورات المتلاحقة، وهو الأ

 أنشطةالمعرفة، ودور هذه العمليات في تعزيز  إدارة دراك الترابط والتكامل المفترض بين عمليات إعدم  .3
نها غاية في ذاتها وليست وسيلة ، حيث يتم الاهتمام أالمعرفة على  إلىالتعلم التنظيمي ، ومن ذلك النظر 

و أمعارف جديدة ،  وإنتاجو الاستفادة منها في توليد أ،  الأداءبجمع المعرفة وخزنها دون توظيفها في 
 .للمعرفة دون التشارك فيها فرادالأ متلاكاالتركيز على 

و حل مشكلات الحاضر، وعدم أالماضية  الأحداثالمعرفة التي تم جمعها في فهم وتفسير  ستهلاكا .1
 .الاستفادة منها في استشراف المستقبل والتنبؤ بتحدياته

                                                             
1
 Jung, D. I ,Chow,C & Wu,A , The role of transformational leadership in enhancing organizational innovation: Hypotheses and some 

preliminary findings,The Leadership Quarterly,14(4-5), 2003, 525. 
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الاحتفاظ  إلى فرادالأسيطرة الثقافة التنظيمية التي تكبح التشارك في المعرفة ، ومن ذلك ميل بعض  .6
و عدم ثقتهم في معارف أهميتهم الوظيفية ، أخرين فيها خوفا من فقدان بمعارفهم الخاصة وعدم اشراك الآ

 .خرينالآ
 .المعرفة إدارة بتوفير الدعم المادي والمعنوي لمبادرات تطبيق لتزام القيادات العليا إعدم  .7
جواء تنظيمية لا تساعد على أفي بعض المنظمات، مما يعكس  فرادالأضعف العلاقات الشخصية بين  .9

 .تبادل المعرفة والتشارك فيها أنشطةتنفيذ 
 :1المعرفة كمايلي إدارة من خلال ما سبق يمكن تبويب معوقات 

  لتغيير الهوية الذاتية ، فعملية توليد المعرفة على مستوى الفرد  فرادالأتتمثل في مقاومة  : الفرديةالعوائق
في قبول  فرادالأ، المعلومات ومن هنا يتردد  الأحداث،  فتشتمل على قدرة الفرد على التعامل مع المواق

 .على قبولهان يكونوا غير قادرين أو يمكن أفكار والملاحظات الجديدة الدروس ، الأ
 ي مجتمع يمتلك الشخصية الخاصة به التي جزء منها معرفة أ أفرادن كل من أتتمثل في : العوائق المنظمية

التشارك في ما يمتلكونه  فرادالأفيها ، وكلما حاول  وإشراكهم للآخرين وإيضاحهاضمنية يصعب شرحها 
ن يكون أمن  فرادالأعب بسبب تخوف مر صأمن معرفة ، وجب عليهم تبرير وتسويغ هذه المعرفة ، وهو 

 .و يعمل على تدمير العلاقات القائمة في المنظمةأما يمتلكونه من معرفة ضمنية مخالفا لقيم المجتمع  ، 
  على  تأثيرهانظرا لصعوبة تكوين  المعرفة في حد ذاتها وصعوبة تحجيمها وحساب  :العوائق الطبيعية

 .المنظمة
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 Mitchell,R.J & Boyle, B,A theoretical model of transformational leadership's role in diverse teams .Leadership &Organization 

Development Journal, 30(5),2009,p455. 
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 إدارة المعرفةكأداة لتذليل عقبات  التحويليةالقيادة  :المطلب الثاني
 :1المعرفة كمايلي إدارة تساهم القيادة التحويلية في تذليل عقبات 

 : المعرفة دارة القيادة التحويلية في مواجهة العوائق الفردية لإ .1
كثر أوالتأثير بشكل استثنائي يحرك المرؤوسين لانجاز  فرادالأتوليد عملية تحويل وتغيير  إلىالقيادة التحويلية تهدف 

 :بينهم الأساسيةمما توقع الغير منهم ارتكازا على العناصر 
 العواطف. 
 القيم. 
 خلاقالأ. 
 المعايير. 
 مدطويلة الأ هدافالأ. 

القيادي كالتشجيع الدائم للمرؤوسين ودفعهم لمواصلة تحقيق  التأثيرارتكازا على مجموعة واسعة من  وأيضا
ساس حاجاتهم وقدراتهم والعمل على تدريبهم أالنجاح وتقديم مجهوداتهم ومساهماتهم وتوزيع المهام عليهم على 

 .على العدالة وتساوى الخطوط والتأكيدلتحقيق مزيد من النمو والتطور  وإرشادهم، 
 :المعرفة دارة جهة العوائق المنظمية لإالقيادة التحويلية في موا .9

التطوير والتغيير الدائمين في المنظمة بمواجهة التطورات والتحديات في البيئتين الداخلية  إلىتدعو القيادة التحويلية 
 :ساسية ومحوريةأنقاط  4ذلك تقدم القيادة التحويلية  ولأجلوالخارجية ، 

  جزاء والوحدات جميع الأ إلىن تمتد هذه الرؤية أتوليد رؤية متجددة تجاه المستقبل المتوقع للمنظمة على
 .في المنظمة

 حداث القبول الجماعي لكل ماهو جديد وحديث من قبل الفاعلين في المنظمةإ. 
  وأالتقنية  التغيير في المنظمة سواء كان ذلك على صعيد المستلزمات لإحداثتوفير كل ماهو مطلوب 

 .داريةو الإأو التسويقية أالمالية 
لذلك تحاول القيادة التحويلية الحفاظ على القدرة على موائمة الوسائل مع الغايات وتشكيل المنظمات لتحقيق 

تغييرات في ثقافتها وتسهم في وضع معايير غراض انسانية عظيمة، حيث تدعم وتضع قيما للمنظمة وتحدث أ

                                                             
1
 Tse, H. H. M, & Mitchell, R. J, A theoretical model of transformational leadership and knowledge creation : The role of open-mindedness 

norms and leader –member exchange . Journal of Management & Organization , 16(1), 2010, p 75.  
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 فالمنظماتضمن نسق متكامل ومترابط يجعلها قادرة على الاستجابة الفاعلة للتغيرات الداخلية والخارجية ،  الأداء
المعاصرة ديناميكية في جوهرها ، نجاحات ورغبات الفاعلين فيها متجددة ومتغيرة مما يستدعي وجود قيادات تمتلك 

يدية بحيث تكون قادرة على التوظيف الفاعل عن خصائص القيادة التقل خصائص وقيم ومعتقدات تختلف جذريا
تنافسية، فالمنظمات الفاعلية تتحلى بالمرونة  أجواءفي ظروف و  المنظمةللموارد والتقنيات ونظم المعلومات وقيادة 

 .واضحة للتغيير ستراتيجياتإوالابتكار وتعتمد على 
 :المعرفة دارة القيادة التحويلية في مواجهة العوائق الطبيعية لإ .3

 4لمجابهة طبيعة المعرفة في المنظمات تقدم القيادة التحويلية تبويبا يتماشى وقدرة هذا النوع من القيادة من خلال 
 :ساسيةأجوانب 

المعرفة ترتكز حول  إدارة ن وظيفة أويتعلق بالجانب الفكري ونعني به  نساني في المعرفةالجانب الإ .أ 
و خارجها، حيث يتم توظيفهم أمن داخل المنظمة  سواءالعنصر البشري القادر على توليد المعرفة 

ن توفر لهم سبل النجاح وتهيئ أالمنظمة ، على  إدارة وتهيئتهم للعمل المعرفي بالتعاون مع  وإعدادهم
ذ إ، والأخلاقيةمن النواحي القانونية  فرادالأ بإعدادخر يتعلق ألهم الظروف المناسبة ، وهناك جانب 

توليدها والحصول  وأساليبتجاه المعرفة  والأخلاقيةعلى تنمية الجوانب القانونية المعرفة  إدارة تعمل 
خلاقية العامة عليها، أي متابعة جميع عمليات المعرفة لجعلها تتفق مع النصوص القانونية والمبادئ الأ

. 
البنية التحتية اللازمة وجلب الوسائل التقنية الحديثة ذات العلاقة  بإعدادويتعلق : الجانب المادي  .ب 

تسهل من عمليات نقلها وتخزينها بالمعرفة مثل الحواسيب والبرمجيات ووسائل الاتصال الحديثة التي 
التعديلات  لإدخالعمليات تطبيق المعرفة ومعرفة النتائج  تتابعن أالمعرفة  إدارة ونشرها ، كما على 

 .ة لتجديدهااللازم
ن المعرفة تلعب دورا هاما ورياديا في نجاح المنظمة وضمان استمراريتها لذلك إ:  يرييالجانب التس .ج 

وجب وضع ميكانيزمات متكاملة لتوليدها ونشرها وتسهيل استخدمها ومن ثم حفظها ومحاولة 
 :اليةالت الأربعةتطويرها وتجديدها لذلك تحاول القيادة التحويلية التحكم بالعناصر 

 عملية البحث عن المعلومات التي تشكل مصدرا للمعرفة  إلىتشر :  نفاذ مصادر المعرفة
 .والتوصل اليها واسترجاعها والتواصل مع من يملكونها
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 فهم المعرفة عن طريق تحليل المعلومات وتبويبها وفهرستها واستخلاص : المعرفة  استيعاب
 .محورية وأفكاريكمن فيها من مفاهيم  ما

 استخدام المعارف وتطبيقها في مجالات الحياة العامة في وصف  إلىتشير :  توظيف المعرفة
 .المشاكل وحلها

  و نسخ معرفة أتعني استغلال المعرفة القائمة في توليد معرفة جديدة غير مسبوقة : توليد
 .قديمة لتحل محلها معرفة جديدة باستخدام الوسائل الاستنباطية والاستقرائية

 المعرفة لإدارة المفعل  التحويليةالقيادة  أسلوب:  الثالث المطلب
دارة إ زيادة تركيز المنظمات على القيادة الادارية و إلى داري والتنظيميدى ظهور المداخل الجديدة في الفكر الإأ

شمل المداخل القيادية بعملية  ألهذه المنظمات ، تهتم القيادة التحويلية كأحد أحدث و  الأداءالمعرفة ليقيس مستوى 
ن القادة أهذا المدخل نجاز مهمات عظيمة ويؤكد تباع لإلهام الأإن القادة معينين يكونون قادرين على أكيف 

من خلال الدور الذي  التحويليينشباع ودوافعهم ويعرف القادة ن يفهموا ويتكيفوا مع حاجات الإأ إلىيحتاجون 
يجاد رؤى مستقبلية واضحة إعلى يحتذى بها وهم قادرون يلعبونه باعتبارهم دعاة للتغيير فهم يعدون نماذج 

دعم وتحفيز العاملين  بأساليبداء عالية من خلال معرفتهم أجل تحقيق معايير أتباع من للمنظمة  ويدعمون الأ
ا بالمستوى التنظيمي ، وهذا م رتقاءالاالمنظمة وبالتالي  أهدافقيق بداع الكامن عندهم لتحالإ ستثارةاو لديهم 

 الأداءعلى  التأثير إلىدارة المعرفة تهدف القيادة التحويلية إعلى  التأثيره العديد من الدراسات ومن خلال أكدت
 .1بعوائد عاليةين تعود عليها أالتنظيمي عند استخدام المعرفة في تطوير وابتكار المخرجات الجديدة للمنظمة 

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 Jung, D. I ,Chow,C & Wu,A , The role of transformational leadership in enhancing organizational innovation: Hypotheses and some 

preliminary findings,The Leadership Quarterly,14(4-5), 2003, 530. 
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 الفصللاصة خ
في صياغة القيم والثقافات ولكن لايستطيع القادة أداء هذا الدور إلا من خلال  محورياتلعب القيادة التحويلية دورا 

مهاراتهم الشخصية والتفاعلية، ومن هذا المنطلق يتعين عليهم امتلاك المهارات اللازمة التي تساعدهم على  إظهار
صياغة القيم كي يحققوا درجة عالية من التأثير في العاملين ومن هذه المهارات والمعارف يجب أن يتمتع القائد 

ووضع الرؤية والرسالة والاستراتيجيات  الآخرين ثم حفز وتمكينالتحويلي بالمقدرة على تحديد الأهداف المهمة 
تدريب وتطوير المرؤوسين اللازمة والالتزام بها وتوصيلها لكافة المرؤوسين، أيضا يجب أن تكون له القدرة على 

 والتقدم و تطوير أساليب الاتصال بما يخدم المنظمة على اتخاذ القرارات الموضوعية في بيئةللمساهمة في تحقيق النمو 
 .تتسم بالتغيير والتعقيد  مما يسهل عليه تنفيذها ومتابعتها والتقييم الذاتي للفرد والفريق بصفة عامة 

 



 



 جامعة الجيلالي بونعامةحالة دراسة ..................................ل الثالثفصال
 

 66 

  :تمهيد
تميز مدراء مؤسسات التعليم العالي بأبعاد القيادة التحويلية هو بداية تحول هذه المؤسسات من الوضع الحالي إن 
الحاصل في تكنولوجيا  الوضع الأفضل وتحقيق أهدافها وتكون قادرة على التماشي مع التطور المتسارع إلى

المعرفة و  إدارةالمعلومات وعصر المعرفة بصفة عامة، هذه المميزات لا تكون ذات فائدة إلا إذا ساهمت في تفعيل 
ا، لهذا حاولنا في هذا الفصل إسقاط الجانب النظري على مؤسسات التعليم العالي بالجزائر ومعرفة  الاهتمام 

عينة من هذه المؤسسات لنعرف هل هناك حقا اء صومن أجل هذا قمنا باستق الواقع الذي تعيشه هذه الأخيرة،
 إلىالمعرفة من خلال نشرها وتطورها، وعليه تم تقسيم هذا الفصل  إدارةقيادة تحويلية فيها وهل يقوم القادة بتفعيل 

  :ثلاث مباحث 
  .نبذة تاريخية عن الكليات: المبحث الأول 
  مجالات الدراسة تحليل وتفسير : المبحث الثاني 
  الاستبيان تحليل نتائج: المبحث الثالث 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 جامعة الجيلالي بونعامةحالة دراسة ..................................ل الثالثفصال
 

 67 

   اتالكلينبذة تاريخية عن : الأولالمبحث 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، كلية ( تعريف مبسط للكليات  إلىسنتطرق في هذا المبحث 

  .ومعرفة هيكلها التنظيمي )السياسيةالآداب واللغات، كلية الحقوق والعلوم 
  

  نبذة تاريخية عن كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير:الأولالمطلب 
حيث   2001سنة نشأت كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير منذ نشأة المركز الجامعي خميس مليانة 

والتسيير، العلوم التجارية، علوم التسيير، محاسبة وضرائب، ضم خمس شعب العلوم الاقتصادية التجارية ت تكان
د بالتخصصات علوم مالية ومصرفية، علوم اقتصادية .م.تجارة دولية، بما في ذلك النظامين الكلاسيكي و ل

والتسيير، مالية، نقود، بنوك، اقتصاد ، تسيير المؤسسات، اقتصاد تطبيقي، اقتصاد دولي، مالية، محاسبة، تسويق ، 
  .1أستاذ 104تضم الكلية محاسبة وضرائب، تجارة دولية، و  أعمال إدارة

  واللغات الآدابنبذة تاريخية عن كلية : المطلب الثاني 
  2008/2009تأسست الكلية عام :التأسيس 

  :قسم الآداب 
  :يتكون من 

  أستاذ دائم  30
  أستاذ متعاقد 27

  :أما فيما يخص الإداريين 
  متعاقدين   3ودائمين  2 

  ) :اللغة الفرنسية( قسم اللغات 
  أستاذ متعاقد 21و أستاذ دائم  12 

  متعاقدين 2و دائمين  3: أما الاداريين 
  :والشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي للكلية

  

                                                             
  .8،ص 2008الجزائر، جويلية -فضاء المعرفة، مجلة سداسية، المركز الجامعي خميس مليانة، عين الدفلى  1
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  اسيةينبذة تاريخية عن كلية الحقوق والعلوم الس: المطلب الثالث 
  :أستاذ مقسمين على قسمين 73الكلية بعد سنوات من نشأة المركز الجامعي خميس مليانة، حيث يضم  نشأت

  :قسم الحقوق
  .متعاقدين 5أستاذ دائم و  49

  :السياسيةقسم العلوم 
  متعاقدين  4أستاذ دائم و  19

  :وفيمايلي تمثيل عدد الاساتذة حسب الرتب 
   

  
  لرتبتقسيم الاساتذة حسب ا): 02- 03(الشكل 

  
  www.univ-km.dz 29/05/2015 :المصدر

  

http://www.univ-km.dz/
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  السياسيةالهيكل التنظيمي لكلية الحقوق والعلوم ) : 03- 03(الشكل

  
 www.univ-km.dz 29/05/2015:المصدر
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  تحليل وتفسير مجالات الدراسة :المبحث الثاني 
القيادة التحويلية،  أسلوببالتحليل المتعلق بمدى جاهزية هذه الكليات لتطبيق  سنقوممن خلال هذا المبحث 

ا واستطاعتها على التأثير على  الذي يركز بالتحديد على اختبار العناصر الداخلية لهذه الكليات و مدى قدر
المعرفة لتحقيق الأهداف و ذلك من خلال معرفة مدى توفر المتطلبات الأساسية  إدارةمرؤوسيهم ، ومدى تفعيل 

  .لهذا التطبيق 
  .العناصر المنهجية لدراسة عينة البحث :  الأولالمطلب 

و التي تتمثل أساسا في أدوات جمع البيانات و مكونات عينة البحث و الأساليب الإحصائية المستعملة لدراسة 
   .العينة 
  :دوات جمع البيانات أ: أولا 

تم الاعتماد على ) عينة البحث(ولمعرفة حقيقة واقع أبعاد القيادة التحويلية و مدى توافرها على مستوى الكليات 
  :الحصول على المعلومات المطلوبة والتي تمثلت أساسا في  أجلالعديد من الأدوات و المصادر الميدانية من 

 من العديد في وغيرها والبحوث الجامعية والرسائل الكتب من العديد في تمثلت حيث :المكتبية المصادر -  1
  . الجامعات

 المعلومات على للحصول عليها الاعتماد تم التي الأساسية المصادر بين من الاستبيان يعتبر إذ :الاستبيان - 2
 عيّنة بمؤسسات العينة في المستقصيين إلى توجيهه ليتم الاستبيان هذا نموذج تصميم تم حيث اللازمة الميدانية
  .المعرفة دارةالقيادة التحويلية وتفعيلها لإ أبعاد توفر وحقيقة واقع على للوقوف البحث

الصلة  ذات السابقة الدراسات وعلى للبحث النظري الإطار على بالاعتماد الاستبيان هذا تصميم تم ولقد
  .بالموضوع

 الأفرادو  البحث عيّنة الكليات حول معلومات شملت فقد الاستبيان استمارة فقرات بوصف يتعلق فيما أما
 إدارةتطبيق أبعاد القيادة التحويلية ومتطلبات تفعيل  مدى حول تمحورت والتي متعددة عبارات وفق لمستقصيينا

  .المعرفة
  .تحديد عينة و مجتمع الدراسة :ثانيا 

وكانت العينة بالضبط كل من كليات العلوم الاقتصادية والتجارية   اشتمل البحث على جامعة الجيلالي بونعامة
استقصاء  أسلوبعلى  ناكلية الحقوق والعلوم السياسية ، ولقد اعتمد، وعلوم التسيير، كلية الآداب واللغات
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استمارة تم توزيعا  90وقد بلغ عدد الاستمارات الموزعة . الأساتذة والأساتذة الإداريين و الإداريين في كل كلية
استمارة  فقط ،وتمثل  28على مختلف الكليات عينة الدراسة  ،وفيما يتعلق بنماذج الاستبيان المعادة فقد بلغت 

  .من مجموع عينة الدراسة % 31
      .الأساليب الإحصائية المستخدمة  :ثالثا 

 وقد لقد تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية الضرورية لمعالجة المعلومات المتحصل عليها من عيّنة البحث
  الاجتماعية  للعلوم الإحصائي البرنامج على بالاعتماد ومعالجتها النتائج احتساب تم

"Statistical package for Social Siences " (SPSS)  هذه الأساليب من خلال  إلىويمكن التعرض
  :ما يلي 
  .تم استخدامها لإظهار إجابات مفردات عينة البحث :  التوزيعات التكرارية .1
لمفردات  خرىالألإظهار نسبة الإجابات بالنسبة لكل مفردة قياسا بباقي الإجابات : النسب المئوية .2

  .العينة
وصف خصائص العينة و تحديد اتجاه الإجابات و تأثيرها على المتغيرات  أجلمن :  المتوسط الحسابي .3

موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير (على التوالي ) 1.2.3.4.5(البحث بعد إعطاء الأوزان 
  ) موافق بشدة

 دتليبين درجة التشتت في الإجابات عن وسطها الحسابي، إذ كلما قلت قيمته زا : الانحراف المعياري .4
  .الحسابي  الوسط حول الإجابات تركيز درجة

  
  
  
  
  
  
  
  



 جامعة الجيلالي بونعامةحالة دراسة ..................................ل الثالثفصال
 

 73 

  عرض وتحليل نتائج الاستبانة : المطلب الثاني 
يتم في هذا المطلب قياس تحديد ثبات الاستبانة  ،وتحليل الإجابات المعلومات الشخصية لمعرفة توزيع العينة وفق 

  :سنوات الخبرة  وتعرض كما يلي مجموعة من العناصر و هي العمر ،الجنس،المؤهل العلمي،
  : ثبات الاستبانة: أولا 

لقياس درجة الاتساق الداخلي بين   )Cronbach's Alpha(كرونباخ لفا  ألقد اعتمدنا على معامل  الثبات 
  :وكانت النتائج ممثلة في الجدول كما يلي ) 01(الموضحة في الملحق رقم فقرات الاستبانة 

  .الاستبانة ثبات ): 01- 03(الجدول 
Alpha de  Cronbach  Nombre d'éléments 

0.942 37 

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر                   
و  0.942عبارة و أن ألفا كرومباخ يساوي  37يظهر من خلال الجدول السابق عدد عبارات الاستبيان كانت 

  .الداخلي بين فقرات الاستبانة  اتساقهو مرتفع و موجب الإشارة  و هذا يعني أن يوجد  
  :تم توزيع هذه العينة وفق مجموعة من المعلومات و هي  توزيع العينة: ثانيا 

  و يظهر ذلك من خلال : توزيع العينة حسب الجنس - 1
  توزيع العينة حسب الجنس :)02-03( الجدول رقم

  ) %( النسبة المئوية  تكرارال  المتغير

  85.7  24  ذكر
  14.3  4  أنثى

 100  28  المجموع
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر  

   :الجدول التالي و يظهر ذلك من خلال:  توزيع العينة حسب العمر  -  3
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  توزيع العينة حسب العمر): 03-03(الجدول رقم 

  )%( النسبة  التكرار  العمر
  17.9  5  سنة 30 إلى 20من
  39.3  11  سنة 40 إلى 30من 
  25.0  7  سنة  50 إلى 41من 

  17.9  5  سنة فما فوق 51
  100  28  المجموع

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر                         
 % 17.9أي ما يعادل  افراد 5منها  :فرد توزعت كما يلي  28يتضح من خلال الجدول أن العينة المكونة من 

فرد من أفراد العينة  11 كان فيهاسنة فقد   40 إلى 30سنة ، أما الفئة من  30 و 20تتراوح أعمارهم مابين 
سنة فما  51والفئة  ،سنة  50و  41تتراوح مابينأفراد من العينة  فأعمارهم  7بينما   %39.3أي ما يعادل 

  .%17.9أفراد بنسبة  5فوق اشتملت على 
  :  توزيع العينة من حيث المستوى التعليمي – 4

  و هنا يتم توضيح المستوى العلمي لأفراد عينة الدراسة و يظهر ذلك من خلال الجدول 
   المؤهل العلميتوزيع العينة من حيث ) : 04– 03(الجدول رقم 

  )%(النسبة  التكرار  العلمي ؤهلالم

  7.1  2  ليسانس
  92.9  26  دراسات عليا

  100  28  المجموع
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

المؤهل أفراد ذوي  2منها :  فرد قد وزعت كالتالي  28يمكن القول و بالاعتماد على الجدول أن العينة المكونة من 
  .لديهم دراسات عليا %92.9أي ما يعادل  فرد 26و منهم  ، %7.1أي ما يعادل  العلمي ليسانس
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  و يظهر ذلك من خلال الجدول : توزيع العينة حسب التخصص – 4
  سنوات الخبرةتوزيع العينة حسب ): 05-  03(الجدول 

  )%(النسبة  التكرار  )السنوات(الخبرة 

  17.9  5  5أقل من 
  42.9  12  10 إلى -5من 

  39.9  11  10من  أكثر
  100  28  المجموع

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
أفراد أي  5 :  كما يلي   الخبرةفرد قد تم توزيعهم حسب  28يظهر من خلال الجدول أن أفراد العينة المكونة من  

م تتراوح من  %42.9فرد بنسبة  12 إلىبالإضافة  سنوات 5لديهم الخبرة أقل من  %17.9ما يعادل  خبر
  .سنوات  10من  أكثرلديهم الخبرة  %39.9فرد ما يعادل  11، أما الباقي  سنوات 10و  5مابين 

   توضيح مقياس ليكرت ومعامل برسون:  المطلب الثالث
: هي  و بأبعاد القيادة التحويليةحول أسئلة الاستبيان المتعلقة  المستقصيينايتم في هذا المطلب قياس إجابات 

حفظ البيانات، المعرفة :المعرفة وهي  إدارةومحاور  الاستثارة الفكرية ،التأثير المثالي، الاعتبار الفردي، الحفز الالهامي
  :وفق العرض الموالي  بعدوسوف نحاول تحليل الإجابات المتعلقة بكل  الآخرينوالتجارب، نقل المعرفة من 

  :توضيح مقياس ليكارت الخماسي :أولا 
مقياس ترتيبي، ) موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق إطلاقا(بما أن المتغير الذي يعبر عن الخيارات 
، غير موافق 2= ، غير موافق3= ، محايد4= ، موافق5= موافق بشدة (والأرقام التي تدخل في البرنامج وهي 

ويتم ذلك بحساب طول الفترة وهي في ) رجحالمتوسط الم(ثم نحسب بعد ذلك المتوسط الحسابي ) 1= بشدة
مسافة أولى، ومن  2 إلى 1من (تمثل عدد المسافات  4حيث . 5على  4دراستنا هذه عبارة عن حاصل قسمة 

وعند . تمثل عدد الاختيارات 5، و)مسافة رابعة 5 إلى 4مسافة ثالثة، ومن  4 إلى 3مسافة ثانية، ومن  3 إلى 2
 : التالي) 6-3(ويصبح التوزيع حسب الجدول  0.80الفترة ويساوي  ينتج طول 5على  4قسمة 
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  .المتوسط المرجح لمقياس ليكارت الخماسي): 06- 03(الجدول 
  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  المستوى

  5 - 4.20  4.19 - 3.40  3.39 - 2.60  2.59 - 1.80  1.79 - 1  المتوسط المرجح
  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

  :بين المتغيرات) برسون(تحليل معامل الارتباط 
  ويظهر هذا من خلال الشكل :الواحد  إلىويتم ذلك وفق الخط البياني الذي يوضح قوم الارتباط من الصفر 

  .الخط البياني لمعامل الارتباط برسون ):04- 03(الشكل رقم 
  

   

  الطالبة من إعداد: المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ارتباط قوي جدا         ارتباط قوي           ارتباط متوسط         ارتباط ضعيف        لا يوجد ارتباط يذكر          

      1                    0.9                   0.7                  0.5                   0.3                   0 
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  الاستبيان تحليل نتائج:  المبحث الثالث
  .تحليل النتائج لكل من الكليات محل الدراسة إلىسنتطرق في هذا المبحث 

  تحليل النتائج الخاصة بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير:  الأوللمطلب ا
  تحليل نتائج استبيان القيادة التحويلية: أولا

  الفقرات المتعلقة بالكاريزما :)07- 03(الجدول 

الر 
  قم

  الكاريزماالفقرات المتعلقة ب
المقيا
  س

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موافق 
  جدا

المتو 
سط 
الحسا

  بي

الانحرا
ف 
المعيار 

  ي

النتيج
  ة

التر 
  تيب

1  
مني  المسؤول يريدأستطيع فهم ماذا 

 دون أن يتكلم في مرات كثيرة
  1  7  1  0  1  تكرار

  5  موافق  1.06  3.70
  10  70  10  0  10  نسبة

 راقي المسؤولكلام   أسلوب  2
  3  6  1  0  0  تكرار

4.2  0.63  
موافق 
  بشدة

2  
  30  60  10  0  0  نسبة

 بمهارة الاستماع المسؤوليتمتع   3
  2  8  0  0  0  تكرار

4.2  0.42  
موافق 
  بشدة

2  
  20  80  0  0  0  نسبة

  
4  

القدرة على إقناع  المسؤوللدى 
 بسهولة الآخرين

  2  8  0  0  0  تكرار
4.2  0.42  

موافق 
  بشدة

2  
  2  8  0  0  0  نسبة

5  
في  الأعمالبمختلف  المسؤوليقوم 

 وقتها وبدون تأخير
  3  5  0  2  0  تكرار

  4  موافق  1.1  3.9
  30  50  0  20  0  نسبة

  الآخرينبسرعة مع  المسؤوليتكيف   6
  2  7  1  0  0  تكرار

  3  موافق  0.57  4.1
  20  70  10  0  0  نسبة

7  
قراءة مشاعر  المسؤوليستطيع 

 الآخرين
  1  6  1  1  1  تكرار

  6  موافق  1.18  3.5
  10  60  10  10  10  نسبة

  7  محايد  1.15  3.0  2  0  4  4  0  تكرارين المسؤوليقلد مجموعة من  المسؤول  8
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  20  0  40  40  0  نسبة السابقين

 ثقة كبيرة بالنفس المسؤوللدى   9
  3  7  0  0  0  تكرار

4.3  0.48  
موافق 
  بشدة

1  
  30  70  0  0  0  نسبة

10  
إنسان محب وذو عواطف  المسؤول

 قوية اتجاه العمال
  2  6  1  1  0  تكرار

  4  موافق  0.87  3.9
  20  60  10  10  0  نسبة

    0.52  3.9  نتيجة المحور  
 

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
  :التحليل

بمتوسط  الأولى المرتبةتحتل  )9(العبارة هذهن أمن خلال الجدول نلاحظ أن لدى المسؤول ثقة كبيرة بالنفس حيث 
 )4-3-2( العبارات هذهحيث تحتل  والإقناعكلامه راقي ويتمتع بمهارة الاستماع   أسلوب، كما أن 4.3حسابي 

) 4.1(بمتوسط حسابي ) 6(أما المرتبة الثالثة فكانت للعبارة ) 4.2(المرتبة الثانية بمتوسطات حسابية متساوية 
ن المسؤول انسان محب وذو أمن الجدول نلاحظ  أيضا، و  الآخرينن المسؤول يتكيف بسرعة مع أحيث تبين 

، كما  3.9بمتوسط حسابي ) 10- 5(في وقتها دون تأخير هذا ماتوضحه العبارات  الأعمالعواطف وينجز 
حيث جاء فيها أن الأفراد يستطيعون فهم ماذا يريد  3.7في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي ) 1(جاءت العبارة 

 الآخرينبأن المسؤول يستطيع قراءة مشاعر ) 7(،وبعدها العبارة  المسؤول منهم دون أن يتكلم في مرات كثيرة
التي جاء في محتواها أن المسؤول يقلد مجموعة من  3.0بمتوسط حسابي ) 8(وأخيرا العبارة  3.5بمتوسط حسابي 

  .المسؤولين السابقين
  :النتيجة

) الكاريزما( من خلال تحليل الجدول تبين أن المسؤول يتميز ببعد من أبعاد القيادة التحويلية وهو التأثير المثالي  
  . 3.9بمتوسط حسابي 
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 الفقرات المتعلقة بالاعتبار الفردي :)08-03(الجدول

الر 
  قم

الفقرات المتعلقة بالاعتبار 
  الفردي

  المقياس
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
موا
  فق

  موافق  محايد
موافق 
  جدا

المتو 
سط 
الحسا

  بي

الانحرا
ف 
المعيار 

  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

11  
على التعبير  المسؤوليشجعنا 

  عن أفكارنا بثقة عالية
  1  7  1  1  0  تكرار

  4  موافق  0.79  3.8
  10  70  10  10  0  نسبة

12  
يواجه إبداء الرأي في العمل 
بالصعوبة والتعقيد من قبل 

  العليا دارةالإ

  1  4  0  5  0  تكرار

  6  محايد  1.20  3.1
  10  40  0  50  0  نسبة

13  
اهتماما  المسؤوليبدي 

 شخصيا بالعمال
  2  8  0  0  0  تكرار

4.2  0.42  
موافق 
  بشدة

1  
  20  80  0  0  0  نسبة

14  
قناعات  المسؤوليحترم 

 العمال
  3  6  0  1  0  تكرار

  2  موافق  0.87  4.1
  30  60  0  10  0  نسبة

 يراقبني المسؤولأشعر بأن   15
  0  5  1  4  0  تكرار

  6  محايد  0.99  3.1
  0  50  10  40  0  نسبة

16  
 المسؤولأشعر بأن عملي مع 

 قد طور في مشواري
  3  5  2  0  0  تكرار

  2  موافق  0.74  4.1
  30  50  20  0  0  نسبة

17  
في مناسبات  المسؤولألتقي 

 غير العمل
  3  5  0  2  0  تكرار

  3  موافق  1.1  3.9
  30  50  0  20  0  نسبة
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  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

بمتوسط ) 1(العبارة  وهذا ماتوضحه ن المسؤول يبدي اهتماما شخصيا بالعمالأمن خلال الجدول نلاحظ 
مع هذا  عملهمن أمهمتهم في العمل تناسبهم  و  و أنن المسؤول يحترم قناعات العمال أ،كما  4.2حسابي 

، وفي المرتبة الثالثة 4.1بمتوسط حسابي ) 14،16،18(المسؤول قد طور في مشوراهم وهذا من خلال العبارات 
ن أ، كما ن بعض العمال يلتقون بمسؤولهم في مناسبات غير العمل أبمتوسط حسابي حيث ) 17(جاءت العبارة 

، 3.8بمتوسط حسابي ) 11(بثقة عالية وهذا ماتوضحه العبارة  أفكارهمالمسؤول يشجع العمال على التعبير عن 
في المرتبة ) 12،14(العبارات الأخيروجاءت في ، 3.3في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي ) 19(وجاءت العبارة 

  . 3.1ة بمتوسط حساب الأخير 
  :النتيجة

م  أفكارهمب(ن المسؤول يتميز بالاعتبار الفردي حيث يهتم بالعمال أمن خلال تحليل الجدول استنتجنا  وقناعا
 .تحقيق اهداف المنظمة إلى، وهذا أمر جيد يجعل العمال يسعون )وآرائهم

  الفقرات الخاصة بالحفز الالهامي:)09-03(الجدول

  الفقرات الخاصة بالحفز الالهامي  الرقم
المقيا

  س

غير 
بموا
فق 

  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موا
فق 
  جدا

المتو 
سط 

الحسا
  بي

الانحراف 
  المعياري

النتيج
  ة

الترتي
  ب

 العاملين على العمل المسؤوليحمس   20
  1  7  2  0  0  التكرار

  4  موافق  0.57  3.9
  10  70  20  0  0  النسبة

18  
أشعر أن مهمتي في العمل 

 تناسبني
  2  7  1  0  0  تكرار

  2  موافق  0.57  4.1
  20  70  10  0  0  نسبة

19  
ينبغي أن  المسؤولأرى أن 

 يغير مهمتي في العمل
  2  3  1  4  0  تكرار

  5  محايد  1.25  3.3
  20  30  10  40  0  نسبة

    0.52  3.7  نتيجة المحور
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 مجموعة من الحوافز المادية المسؤوليقدم   21
  0  6  3  1  0  التكرار

  7  موافق  0.71  3.5
  0  60  30  10  0  النسبة

 حوافز معنوية المسؤوليقدم   22
  1  8  1  0  0  التكرار

  3  موافق  0.47  4.0
  10  80  10  0  0  النسبة

23  
هناك اهتمام بتعليق بعض اللوحات 
التكريمية ولوحات الشرف في جدران 

 المنظمة

  2  6  2  0  0  التكرار
  3  موافق  0.66  4.0

  20  60  20  0  0  النسبة

24  
العمال على المشاركة في  المسؤوليشجع 

 اتخاذ القرار
  3  5  1  1  0  التكرار

  3  موافق  0.94  4.0
  30  50  10  10  0  النسبة

 راضى عن عملي المسؤول  25
  1  4  5  0  0  التكرار

  6  موافق  0.7  3.6
  10  40  50  0  0  النسبة

 يشجع على العمل بروح الفريق المسؤول  26
  3  6  1  0  0  التكرار

4.2  0.63  
موافق 
  بشدة

1  
  30  60  10  0  0  النسبة

27  
 أكثربتشجيع العمال لتحقيق  المسؤوليقوم 

 مما كانوا يتوقعون
  2  7  1  0  0  التكرار

  2  موافق  0.57  4.1
  20  70  10  0  0  النسبة

28  
قصص بعض الناجحين في  المسؤوليذكر 
 العمل

  2  6  2  0  0  التكرار
  3  موافق  0.66  4.0

  20  60  20  0  0  النسبة

29  
عن ثقته بأن العمال سينفذون  المسؤوليعبر 

 أهدافهم
  4  0  5  1  0  التكرار

  5  موافق  1.16  3.7
  40  0  50  10  0  النسبة

    0.46  3.9  نتيجة المحور
 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
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  :التحليل
بمتوسط ) 26(ن المسؤول يشجع على العمل بروح الفريق وذلك من خلال العبارة أمن خلال تحليل الجدول يتبين 

) 27(مما كانوا يتوقعون وهذا ماتبينه العبارة  أكثر، كما يقوم المسؤول بتشجيع العمال لتحقيق 4.2حسابي 
، حيث 4.0بمتوسط حسابي متساوي ) 28-24-23-22(، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارات 4.1بمتوسط 

ن المسؤول يقدم حوافز معنوية ويقوم بتعليق بعض اللوحات التكريمية كما يشجع أنصت هذه العبارات على 
س مرؤوسيه، وفي المرتبة العمال على المشاركة في اتخاذ القرار ويذكر قصص بعض الناجحين في العمل ليزيد من حما

، كما يعبر المسؤول 3.9ن المسؤول يحمس العمال على العمل بمتوسط حسابي أحيث ) 20(الرابعة وردت العبارة 
، وبعدها العبارة 3.7بمتوسط حسابي ) 29(عن ثقته بأن العمال سينفذون أهدافهم وهذا ماجاء في العبارة 

) 21(العبارة  الأخير، وفي 3.6مرؤوسيه بمتوسط حسابي حيث تنص على أن المسؤول راضى عن عمل ) 25(
  . 3.5حيث يقدم المسؤول مجموعة من الحوافز المادية بمتوسط 

  : النتيجة
 .3.9وإلهامهم وذلك بمتوسط حسابي من خلال تحليل عبارات المحور الثالث تبين أن المسؤول يقوم بتحفيز عماله 

  الفقرات المتعلقة بالاستثارة الفكرية ):10-03(الجدول

الرق
  م

  المقياس  الفقرات المتعلقة بالاستثارة الفكرية
غير موافق 

  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موافق 
  جدا

المتوس
ط 

الحسا
  بي

الانحرا
ف 

المعيار 
  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

30  
حلول  إلىللوصول  المسؤوليسعى 

 جديدة
  2  7  0  1  0  تكرار

  1  موافق  0.82  4.0
  20  70  0  10  0  نسبة

31  
العاملين بطرق جديدة  المسؤوليزود 

 للتعامل مع المشكلات
  3  5  1  1  0  تكرار

  1  موافق  0.94  4.0
  30  50  10  10  0  نسبة

32  
في كل مرة أمور  المسؤوليطبق 

 جديدة في العمل
  3  4  2  1  0  تكرار

  2  موافق  0.99  3.9
  30  40  20  10  0  نسبة

33  
باستمرار التعرف  المسؤوليحاول 

 على مايريد العامل تحقيقه في العمل
  2  4  3  1  0  تكرار

  3  موافق  0.94  3.7
  20  40  30  10  0  نسبة
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34  
على طرح أفكار  المسؤوليشجعنا 

جديدة ويذكرنا بنجاح بعض 
 الجديدة المطروحة سابقا الأفكار

  2  6  1  1  0  تكرار

  2  موافق  0.87  3.9
  20  60  10  10  0  نسبة

35  
أهداف جديدة  المسؤوليضع 

  بشكل مستمر
  1  5  2  2  0  تكرار

  4  موافق  0.97  3.5
  10  50  20  20  0  نسبة

36  
أي تجديد في طرق  المسؤوللا يقبل 

 العمل
  0  4  2  4  0  تكرار

  5  محايد  0.94  3.0
  0  40  20  40  0  نسبة

37  
لا يوجد هناك فرق في طريقة العمل 

 السابق والحالي المسؤولبين 
  0  3  3  4  0  تكرار

  6  محايد  0.87  2.9
  0  30  30  40  0  نسبة

    0.69  3.6  نتيجة المحور
 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل

ويزود العاملين بطرق جديدة للتعامل  حلول جديدة إلىن المسؤول يسعى للوصول أمن خلال تحليل الجدول تبين 
كما يطبق المسؤول في كل مرة أمور ،  4بمتوسط حسابي ) 31-30(مع المشكلات وهذا ماهو وارد في العبارة 

المطروحة سابقا وهذا في  الأفكار، ويذكر بنجاح بعض جديدة في العمل ويشجع على طرح أفكار جديدة
ن المسؤول يحاول باستمرار التعرف على أيتضح ) 33( العبارة ، وفي3.9بمتوسط حسابي ) 34- 32(العبارتين 

، كما يضع المسؤول أهداف جديدة بشكل مستمر وهذا 3.7مايريد العامل تحقيقه في العمل بمتوسط حسابي 
من خلال الاختيار  المستقصيين إجاباتفيما لم تتضح ، 3.5بمتوسط حسابي ) 35(ماهو مذكور في العبارة 

ي تجديد في طرق العمل كما لايوجد هناك فرق في طريقة أن المسؤول لايقبل أأي ) 37- 36( تينللعبار " محايد"
  .على الترتيب 2.7و 3.0بين المسؤول الحالي والسابق وهذا بمتوسط العمل 
  :النتيجة

  .3.6ن المسؤول يتميز بالاستثارة الفكرية وهذا من خلال متوسط حسابي أمن خلال تحليل الجدول استنتجنا 
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  :بين المتغيرات) برسون(تحليل معامل الارتباط 
  حساب معامل بيرسون:  )11-03(الجدول

  الكاريزما  المحاور
الاعتبار 
  الفردي

  الاستثارة الفكرية  الحفز الالهامي

  0.540  0.506  0.673  1  الكاريزما

  0.775  0.819  1  0.673  الاعتبار الفردي

  0.899  1  0.819  0.506  الحفز الالهامي

  1  0.899  0.775  0.540  الاستثارة الفكرية

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل

 ، 0.673من خلال تحليل الجدول تبين أن هناك ارتباط متوسط بين محور الكاريزما ومحور الاعتبار الفردي بمعدل 
يوجد ارتباط متوسط بين  أيضاو ،  0.506وهناك ارتباط متوسط بين محور الكاريزما ومحور الحفز الالهامي بمعدل 

،بينما كان الارتباط قويا بين محور الاعتبار الفردي وكل من  0.540محور الكاريزما ومحور الاستثارة الفكرية بمعدل 
الارتباط قويا بين  أيضاعلى التوالي ، وكان  0.775و  0.819محوري الحفز الالهامي والاستثارة الفكرية بمعدل 

  .0.899محور الحفز الالهامي ومحور الاستثارة الفكرية بمعدل 
  :النتيجة

خلال تحليل الجدول وبصفة عامة يمكن القول أن هناك ارتباط قوي بين محاور القيادة التحويلية وبالتالي  من
  .نستطيع أن نقول أن كلية العلوم الاقتصادية والتجارية تتميز بقادة تحويليين
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  المعرفة إدارةبتحليل الاستبيان الخاص : ثانيا 
  الفقرات المتعلقة بحفظ البيانات :)12-03(الجدول

  النتيجة  الترتيب
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

  الرقم  الفقرات المتعلقة بحفظ البيانات

  1  تسهيل عملية التسجيل أجلنستعمل طرقا متنوعة من  4 0 موافق 2

1 
موافق 
 بشدة

0.57 4.5 
طرق  شروط العمل ،(نشرح كتابيا طريقتنا في العمل

  ...)العمل
2 

 4 0.0 موافق 2
نسجل في ملفات كل المعلومات التي يمكن الاستفادة 

  .منها
3 

1 
موافق 
 بشدة

0.58 4.5 
تم بدرجة عالية بترتيب وتبويب كل الملفات الرقمية 

  والورقية
4 

 4 0.0 موافق 2
نؤرشف او نتخلى في الوقت المناسب على الملفات الورقية 

  القديمة الإلكترونيةو أ
5 

1 
موافق 
 بشدة

منا 4.5 0.58  6  .ننشر بطريقة آلية كل الوثائق التي 

  نتيجة المحور 4.25 0.29 
 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل

المتعلقة بحفظ البيانات للمؤسسة عينة الدراسة كانت   المستقصيينن إجابات اأمن خلال الجدول  يمكن القول 
، الذي   02للعبارة رقم) 4.5(و  موافق بشدة  و بمتوسط حسابي  01للعبارة ) 4(موافق و بمتوسط حسابي 

) 4.5(،و بمتوسط حسابي  بشدةو موافق  03للعبارة ) 4(كانت في أول ترتيب و موافق وبمتوسط حسابي 
  .   6للعبارة رقم ) 4.5(، و موافق بشدة  بمتوسط حسابي  4للعبارة) 4(سط حسابي ،و موافق بمتو 3للعبارة 

  )4.25(ن نتيجة المحور الخاص بحفظ البيانات فهي موافق بمتوسط حسابي إمن خلال ما سبق ف
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كانت في المستوى المطلوب و التي عبرت   المستقصيينمن خلال ما تقدم يمكن القول أن إجابات ا:  نتيجةال
  .بوضوح عن حفظ  مؤسسات العينة للبيانات

 بالمعرفة والتجاربالفقرات المتعلقة :  )13-03(الجدول

  المتوسط الحسابي  الانحراف المعياري  النتيجة  الترتيب
بالمعرفة الفقرات المتعلقة 
  والتجارب

  الرقم

 3.5 0.58  موافق 4
بالقدرات نعرف في منظمتنا 

  الفكرية لكل عضو
7 

2 
موافق 
  بشدة

0.58 4.5 
المشاكل المعقدة نأخذ  أجلمن 

  وقتا للتشاور فيها
8 

1 
موافق 
  بشدة

 9  المعلومات المهمة آلياننشر  5 0.0

 4 0.0  موافق 3
نحرص على ان تكون المعارف 

من عضو  أكثرالهامة موجودة عند 
  في المنظمة

10 

 3 1.15  محايد 5
نحرص على ان نستفيد من خبرة 

 إلىوأقدمية أي عضو وتمريرها 
  الأعضاء الجدد قبل مغادرته

11 

6 
غير 
  موافق

0.58 2.5 
العناصر  إدماجنحرص على سرعة 

  الجديدة
12 

 نتيجة المحور 3.75 0.09 
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

  :التحليل 
المتعلقة بالمعرفة و التجارب   المؤسسات عينة الدراسة   المستقصيينكن القول أن إجابات امن خلال الجدول  يم

،  08للعبارة رقم )4.5(و  موافق بشدة  و بمتوسط حسابي  07للعبارة  )3.5(كانت  موافق و بمتوسط حسابي 
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) 4(الذي كانت في أول ترتيب و موافق ،و بمتوسط حسابي  09للعبارة ) 5(و موافق بشدة وبمتوسط حسابي 

فكانت غير موافق بمتوسط  12جابة العبارة رقم إأما  .11للعبارة  )3(،و محايد بمتوسط حسابي 10للعبارة 
ن نتيجة المحور الخاص بالمعرفة و التجارب فهي موافق بمتوسط حسابي إمن خلال ما سبق ف، ) 2.5(حسابي 

)3.75(  
كانت في المستوى المطلوب و التي عبرت   المستقصيينمن خلال ما تقدم يمكن القول أن إجابات ا:  نتيجةال

 .بوضوح عن  وجود توافق ما بين المعرفة و التجارب لمؤسسات العينة 

  الآخرينالفقرات الخاصة بكيفية نقل المعرفة من :  )14-03(الجدول

 النتيجة الترتيب
الانحراف 
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

الآخرينالفقرات الخاصة بكيفية نقل المعرفة من   الرقم 

 3.5 0.58 موافق 2
نختار بعناية المعارف والمعلومات الآتية من خارج المنظمة 

  ن يتلقى كل عضو المعلومة التي يحتاجهاأونحرص على 
13 

 14  نتبادل مع أفراد، مجموعة، منظمات المعلومات والمعارف 2.5 0.58 محايد 3

 3.5 0.58 موافق 2
نعطي للاقتراحات والشكاوى و الرسائل الموجهة أهمية 

  قصوى
15 

 4 0.0 موافق 1
و رسكلة نحرص على ان نتقاسم أو تكوين أبعد كل تربص 

  المعلومات المحصلة
16 

 4 0.0 موافق 1
نقوم بجرد الخدمات المقدمة والمعرفة الموجودة عند المنظمات 

خرىالأ  
17 

 4 0.0 موافق 1
عند عدم ايجاد الحلول على مستوى المنظمة نعرف لمن نلجأ 

 لطلب المساعدة
18 

 نتيجة المحور 3.58 0.28 
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

  :التحليل 
بالمؤسسات عينة الدراسة   المتعلقة بنقل المعرفة للاخرين المستقصيينأن إجابات امن خلال الجدول  يمكن القول 

، و  14للعبارة رقم) 2.5(و  محايد و بمتوسط حسابي  13للعبارة ) 3.5(كانت  موافق و بمتوسط حسابي 
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،و موافق بمتوسط 16للعبارة ) 4(و موافق ،و بمتوسط حسابي  15للعبارة ) 3.5(موافق وبمتوسط حسابي 
ثة ، هذه العبارات الثلا)  4(نت موافق بمتوسط حسابي فكا 18جابة العبارة رقم إأما . 17للعبارة) 4(حسابي 

ن نتيجة المحور الخاص بنقل المعرفة فهي موافق بمتوسط حسابي إمن خلال ما سبق ف، ة كانت في أول ترتيب الأخير 
)3.58. (  
كانت في المستوى المطلوب و التي عبرت   المستقصيينمن خلال ما تقدم يمكن القول أن إجابات ا:  نتيجةال

بوضوح عن  قيام المؤسسات عينة الدراسة  بنقل المعرفة  وذلك بالاعتماد على تبادل المعلومات مابين أفراد 
  .المؤسسات 

  :بين المتغيرات) برسون(تحليل معامل الارتباط 
  حساب معامل بيرسون:  )15-03(الجدول

  

  الآخريننقل المعرفة من   المعرفة والتجارب  حفظ البيانات  المحاور
حفظ 
  البيانات

1  0.945  0.896  

المعرفة 
  والتجارب

0.945  1  0.992  

نقل المعرفة 
  الآخرينمن 

0.896  0.992  1  

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل

 من خلال الجدول نلاحظ أن هناك ارتباط قوي جدا بين محور حفظ البيانات و محور المعرفة والتجارب  بمعدل
  0.992بمعدل  الآخرينارتباط قوي جدا بين محور المعرفة و التجارب  ومحور نقل المعرفة من  أيضاو  0.945

  .0.896بمعدل  الآخرينومحور نقل المعرفة من  بينما كان ارتباط قوي بين محور حفظ البيانات
  :النتيجة

المعرفة  وبالتالي نستطيع القول أن  إدارةمن خلال تحليل الجدول نستنتج أن هناك ارتباط قوي جدا بين محاور 
  .المعرفة إدارةهناك تفعيل واهتمام ب
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  واللغات دابكلية الآب الخاصة نتائجالتحليل : المطلب الثاني 
  :تم توزيع الاستبيان حسب المتغيرين كمايلي

 تحليل الاستبيان الخاص بالقيادة التحويلية:ولاأ
  بالكاريزما الفقرات المتلعقة:  )16-03(لجدولا

الرق
  م

  المقياس  الفقرات المتلعقة بالكاريزما
غير موافق 

  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موافق 
  جدا

المتوس
ط 

الحسا
  بي

الانحرا
ف 

المعيار 
  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

1  
مني  المسؤول يريدأستطيع فهم ماذا 

 دون أن يتكلم في مرات كثيرة
  2  5  1  2  0  تكرار

  2  موافق  1.06  3.7
  20  50  10  20  0  نسبة

 راقي المسؤولكلام   أسلوب  2
  2  5  3  0  0  تكرار

  1  موافق  0.74  3.9
  20  50  30  0  0  نسبة

 بمهارة الاستماع المسؤوليتمتع   3
  0  6  2  1  1  تكرار

  5  محايد  1.06  3.3
  0  60  20  10  10  نسبة

  
4  

القدرة على إقناع  المسؤوللدى 
 بسهولة الآخرين

  1  6  2  1  0  تكرار
  2  موافق  0.82  3.7

  10  60  20  10  0  نسبة

5  
في  الأعمالبمختلف  المسؤوليقوم 

 وقتها وبدون تأخير
  1  3  3  3  0  تكرار

  6  محايد  1.03  3.2
  10  30  30  30  0  نسبة

  الآخرينبسرعة مع  المسؤوليتكيف   6
  1  3  3  3  0  تكرار

  6  محايد  1.03  3.2
  10  30  30  30  0  نسبة

7  
قراءة مشاعر  المسؤوليستطيع 

 الآخرين
  1  3  3  3  0  تكرار

  6  محايد  1.03  3.2
  10  30  30  30  0  نسبة

8  
ين المسؤوليقلد مجموعة من  المسؤول
 السابقين

  0  4  6  0  0  تكرار
  4  موافق  0.52  3.4

  0  40  60  0  0  نسبة

  3  موافق  0.84  3.6  1  5  3  1  0  تكرار ثقة كبيرة بالنفس المسؤوللدى   9



 جامعة الجيلالي بونعامةحالة دراسة ..................................ل الثالثفصال
 

 90 

  10  50  30  10  0  نسبة

10  
إنسان محب وذو عواطف  المسؤول

 قوية اتجاه العمال
  1  4  2  3  0  تكرار

  5  محايد  1.06  3.3
  10  40  20  30  0  نسبة

    0.54  3.45  نتيجة المحور

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

بمتوسط حسابي ) 2(كلام المؤول راقي من خلال العبارة   أسلوبن أتبين لنا  الأولخلال تحليل عبارات المحور  من
ن يتكلم في مرات كثيرة ولديه أن يفهموا ماذا يريد المسؤول منهم دون أن العمال يستطيعون أ، كما يتضح 3.9

في  جاءتحين ، في 3.7بمتوسط حسابي ) 4-1(بسهولة وهذا من خلال العبارتين  الآخرينالقدرة على اقناع 
أما في المرتبة الرابعة فجاء ، 3.6بمتوسط حسابي ) 9(ثقة كبيرة بالنفس في العبارة  ن لدى المسؤولأالمرتبة الثالثة 

إجابات  كانتبينما   ،3.4بمتوسط حسابي ) 8(أن المسؤول يقلد مجموعة من المسؤولين السابقين في العبارة 
إنسان محب وذو عواطف قوية اتجاه العمال ويتمتع بمهارة الاستماع في كون أن المسؤول " محايد"  المستقصيين

ن المسؤول يستطيع أ أيضاجاء ة وبنفس الاختيار الأخير ، أما في المرتبة 3.3بمتوسط حسابي ) 10-3(العبارتين 
يتكيف بسرعة مع  أنهو ) 5(في وقتها وبدون تأخير  الأعماليقوم بمختلف  أنهو ) 7(العبارة  الآخرينقراءة مشاعر 

  .3.2بمتوسط حسابي ) 6( الآخرين
  :النتيجة

 .من خلال ماسبق يتبين أن المسؤول يتمتع بالكاريزما 
  الفقرات الخاصة بالاعتبار الفردي:  )17-03(الجدول

الر 
  قم

الفقرات الخاصة بالاعتبار 
  الفردي

المقيا
  س

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

محا
  يد

موا
  فق

موافق 
  جدا

المتوس
ط 

الحسا
  بي

الانحرا
ف 
المعيار 

  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

11  
على التعبير عن  المسؤوليشجعنا 

  أفكارنا بثقة عالية

  0  4  2  3  1  
  5  محايد  1.1  3.1

  0  40  30  30  10  



 جامعة الجيلالي بونعامةحالة دراسة ..................................ل الثالثفصال
 

 91 

12  
يواجه إبداء الرأي في العمل 

 دارةالإبالصعوبة والتعقيد من قبل 
 العليا

  0  4  5  1  0  تكرار

  4  محايد  0.67  3.3
  0  40  50  10  0  نسبة

13  
اهتماما شخصيا  المسؤوليبدي 

 بالعمال
  1  5  3  1  0  تكرار

  2  موافق  0.84  3.6
  10  50  30  10  0  نسبة

14  
 قناعات العمال المسؤوليحترم 

 

  1  4  4  1  0  تكرار
  3  موافق  0.85  3.5

  10  40  40  10  0  نسبة

15  
 يراقبني المسؤولأشعر بأن 

 
  1  3  4  2  0  تكرار

  4  محايد  0.95  3.3
  10  30  40  20  0  نسبة

16  
قد  المسؤولأشعر بأن عملي مع 

 طور في مشواري
  1  6  1  2  0  تكرار

  2  موافق  0.97  3.6
  10  60  10  20  0  نسبة

17  
في مناسبات غير  المسؤولألتقي 

 العمل
  1  5  3  0  1  تكرار

  3  موافق  1.08  3.5
  10  50  30  0  10  نسبة

 أشعر أن مهمتي في العمل تناسبني  18
  2  7  0  1  0  تكرار

  1  موافق  0.82  4.0
  20  70  0  10  0  نسبة

19  
ينبغي أن يغير  المسؤولأرى أن 

 مهمتي في العمل

  0  3  3  3  1  تكرار
  6  محايد  1.03  2.8

  0  30  30  30  10  نسبة

    0.52  3.41  نتيجة المحور

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

بمتوسط ) 18(ن مهمة العمال في العمل تناسبهم من خلال العبارة أمن خلال تحليل عبارات المحور الثاني يتبين 
يبدي اهتماما شخصيا بالعمال  ن المسؤولأحيث ) 16- 13(، وفي المرتبة الثانية جاءت العبارات 4.0حسابي 

جاءت العبارات " موافق"باختيار  أيضا، و 3.6ن عملهم معه قد طوره في مشوارهم وكان لها متوسط حسابي أو 



 جامعة الجيلالي بونعامةحالة دراسة ..................................ل الثالثفصال
 

 92 

م في مناسبات غير العمل ، أ، حيث 3.5بمتوسط حسابي ) 14-17( ن المسؤول يحترم قناعات العمال ويلتقي 
بالصعوبة والتعقيد من  يواجه إبداء الرأي في العملن أب )15-12(رات بالنسبة للعبا" محايد"واختار المستقصين 

، وكان 3.3يشعرون بأن المسؤول يراقبهم وهذا الاختيار قابله متوسط حسابي  و أن العمال العليا دارةالإقبل 
بثقة  أفكارهمن المسؤول يشجع العمال على التعبير عن أبنفس الاختيار ب) 11(في العبارة  3.1المتوسط الحسابي 
  .حيث يرون أن على المسؤول تغيير مهمتهم 2.8بمتوسط حسابي ) 19(عالية ، والعبارة 

  :النتيجة
  .للأفرادن المسؤول يبدي اعتبارا أمن خلال التحليل نستنتج 

  الفقرات الخاصة بالحفز الالهامي:  )18- 03(الجدول 

الر 
  قم

  المقياس  الفقرات الخاصة بالحفز الالهامي

غير 
بموا
فق 

  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موافق 
  جدا

المتوس
ط 

الحسا
  بي

الانحرا
ف 

المعيار 
  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

 العاملين على العمل المسؤوليحمس   20
  1  6  3  0  0  تكرار

  2  موافق  0.63  3.8
  10  60  30  0  0  نسبة

 مجموعة من الحوافز المادية المسؤوليقدم   21
  1  2  3  2  2  تكرار

  7  محايد  1.31  2.8
  10  20  30  20  20  نسبة

 حوافز معنوية المسؤوليقدم   22
  1  6  2  1  0  تكرار

  2  موافق  0.82  3.7
  10  60  20  10  0  نسبة

23  
هناك اهتمام بتعليق بعض اللوحات 
التكريمية ولوحات الشرف في جدران 

 المنظمة

  1  2  4  2  1  التكرار

  6  محايد  1.54  3.0
  10  20  40  20  10  النسبة

24  
العمال على المشاركة في  المسؤوليشجع 

 اتخاذ القرار
  1  4  4  1  0  التكرار

  4  موافق  0.85  3.5
  10  40  40  10  0  النسبة

  4  موافق  0.85  3.5  1  4  4  1  0  التكرار راضى عن عملي المسؤول  25
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  10  40  40  10  0  النسبة

 يشجع على العمل بروح الفريق المسؤول  26
  1  9  0  0  0  التكرار

  1  موافق  0.31  4.1
  10  90  0  0  0  النسبة

27  
بتشجيع العمال لتحقيق  المسؤوليقوم 
 مما كانوا يتوقعون أكثر

  0  5  4  1  0  التكرار
  5  موافق  0.97  3.4

  0  50  40  10  0  النسبة

28  
قصص بعض الناجحين في  المسؤوليذكر 
 العمل

  0  7  2  1  0  التكرار
  3  موافق  0.97  3.6

  0  70  20  10  0  النسبة

29  
عن ثقته بأن العمال  المسؤوليعبر 

 سينفذون أهدافهم
  1  6  2  1  0  التكرار

  2  موافق  0.82  3.7
  10  60  20  10  .0  النسبة

    0.44  3.51  نتيجة المحور

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

في الترتيب  الأولىهي ) 26(ن العبارة أمن خلال تحليل عبارات المحور الثالث والمتعلقة ببعد الحفز الالهامي تبين 
، وبالمرتبة الثانية كل من ن المسؤول يشجع على العمل بروح الفريقأجاء فيها  4.1بمتوسط حسابي 

ن العمال وافقوا عليها بأن المسؤول يحمسهم على العمل أحيث  3.7بمتوسط حسابي ) 29-22-20(العبارات
) 28(العبارة  أيضاوجاءت  أهدافهم،ن العمال سينفذون أيعبر عن ثقته ب أنهويقدم لهم حوافز معنوية ، كما 

،  3.6ن المسؤول يذكر قصص بعض الناجحين في العمل حيث يقابلها متوسط حسابي أعلى " موافق"باختيار 
راضى  أنهن المسؤول يشجعهم على المشاركة في اتخاذ القرار و أب 3.5بمتوسط حسابي ) 25-24(وتليها العبارات
ر مما كانو يتوقعون أكثر ن المسؤول يشجعهم لتحقيق أفقد وافقوا على ) 27(ما بالنسبة للعبارةأعن عملهم، 

 2.8و 3.0سابي بمتوسط ح) 21-23(في كل من العبارات " محايد"، بينما تم اختيار 3.4بمتوسط حسابي 
ن أ، و بتعليق بعض اللوحات التكريمية ولوحات الشرف في جدران المنظمة ن هناك اهتمامأعلى التوالي وذلك ب

  .المسؤول يقدم حوافز مادية
  :النتيجة

  .ن المسؤول يحفز العمال أمن خلال التحليل نستنتج 
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  الفقرات الخاصة بالاستثارة الفكرية : )19-03(الجدول

الرق
  م

  الفقرات الخاصة بالاستثارة الفكرية
المقيا
  س

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

محا
  يد

موا
  فق

موافق 
  جدا

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

النتيج
  ة

الترتي
  ب

30  
 المسؤول يريدأستطيع فهم ماذا 

 مني دون أن يتكلم في مرات كثيرة
  1  5  1  3  0  تكرار

  2  موافق  1.07  3.4
  10  50  10  30  0  نسبة

 راقي المسؤولكلام   أسلوب  31
  0  5  2  3  0  تكرار

  4  محايد  0.92  3.2
  0  50  20  30  0  نسبة

 بمهارة الاستماع المسؤوليتمتع   32
  0  2  2  6  0  تكرار

  6  محايد  0.84  2.6
  0  20  20  60  0  نسبة

  
33  

القدرة على إقناع  المسؤوللدى 
 بسهولة الآخرين

  0  3  7  0  0  تكرار
  3  محايد  0.48  3.3

  0  30  70  0  0  نسبة

34  
 الأعمالبمختلف  المسؤوليقوم 

 في وقتها وبدون تأخير
  0  7  1  2  0  تكرار

  1  موافق  0.85  3.5
  0  70  10  20  0  نسبة

35  
بسرعة مع  المسؤوليتكيف 

  الآخرين
  0  4  4  2  0  تكرار

  4  محايد  0.79  3.2
  0  40  40  20  0  نسبة

36  
قراءة مشاعر  المسؤوليستطيع 

 الآخرين
  0  4  4  2  0  تكرار

  4  محايد  0.79  3.2
  0  40  40  20  0  نسبة

37  
يقلد مجموعة من  المسؤول

 ين السابقينالمسؤول
  0  2  6  2  0  تكرار

  5  محايد  0.66  3.0
  0  20  60  20  0  نسبة

    0.47  3.18  نتيجة المحور
 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
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  :التحليل 
احتلت الصدارة حيث يقوم ) 24(ن العبارة أمن خلال تحليل عبارات الفقرات الخاصة بالاستثارة الفكرية يتبين 

بمتوسط  )30(العبارة، وفي المرتبة الثانية 3.5في وقتها وبدون تأخير بمتوسط حسابي  الأعمالالمسؤول بمختلف 
ن يتكلم في مرات كثيرة وبعدها كل أن العمال يستطيعون فهم ماذا يريد منهم المسؤول دون أوذلك ب3.4حسابي 

- 3.3حيث اختلفت المتوسطات الحسابية ) 32(-)37(-)36- 35-31(-)33" (محايد" العبارات باختيار
بسهولة  الآخرينالقدرة على اقناع  ن لدى المسؤولأعلى التوالي حيث جاءت العبارات على  2.6- 3.2-3.0
 الآخرينويستطيع قراءة مشاعر  الآخرينن المسؤول يتكيف بسرعة مع أب أيضاو كلام المسؤول راقي ،   أسلوبوأن 

  .يستطيع تقليد مجموعة من المسؤولين السابقين ، وكونه يتمتع بمهارة الاستماع أنه، كما 
  :النتيجة

  .محايدين كون أن المسؤول يمتع بالاستثارة الفكرة أم لا المستقصيينبعد تحليل نتائج المحور نستنتج أن 
  :بين المتغيرات) برسون(تحليل معامل الارتباط 

  معامل الارتباط بين محاور الاستبيان) :20-03(الجدول

  الكاريزما  المحاور
الاعتبار 
  الفردي

  الفكرية الاستثارة  الحفز الالهامي

  0.361  0.681  0.767  1  الكاريزما

  0.438  0.760  1  0.767  الاعتبار الفردي

  0.447  1  0.760  0.681  الحفز الالهامي

  1  0.447  0.438  0.361  الاستثارة الفكرية

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

 0.767من خلال تحليل الجدول تبين لنا أن هناك ارتباط قوي بين محور الكاريزما ومحور الاعتبار الفردي بمعدل 
، بينما كان الارتباط ضعيف بين 0.681بين محور الكاريزما ومحور الحفز الالهامي بمعدل  متوسطوهناك ارتباط 

ان الارتباط قوي بين محور الاعتبار الفردي ومحور الحفز ، وك0.361محور الكاريزما ومحور الاستثارة الفكرية بمعدل 
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، بينما الارتباط ضعيف بين محور الاعتبار الفردي ومحور الاستثارة الفكرية بمعدل 0.760الالهامي بمعدل 
  .0.447كان الارتباط ضعيفا بين محور الحفز الالهامي و محور الاستثارة الفكرية بمعدل   أيضاو ، 0.438
  :النتيجة

بين محاور القيادة التحويلية وبالتالي  متوسطخلال تحليل الجدول وبصفة عامة يمكن القول أن هناك ارتباط  من
  .بوجود بعض أبعاد القيادة التحويليةنستطيع أن نقول أن كلية الآداب واللغات تتميز 

  المعرفة إدارةتحليل الاستبيان الخاص ب
 البياناتالفقرات المتعلقة بحفظ :  )21-03(الجدول

  النتيجة  الترتيب
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

  الرقم  الفقرات المتعلقة بحفظ البيانات

  1  تسهيل عملية التسجيل أجلنستعمل طرقا متنوعة من  4 0 موافق 2

 4 0 موافق 2
شروط العمل ، طرق (نشرح كتابيا طريقتنا في العمل

  ...)العمل
2 

 3  ملفات كل المعلومات التي يمكن الاستفادة منهانسجل في  3.5 0.70 موافق 3

1 
موافق 
 بشدة

0.70 4.5 
تم بدرجة عالية بترتيب وتبويب كل الملفات الرقمية 

  والورقية
4 

 2.5 0.70 محايد 4
نؤرشف او نتخلى في الوقت المناسب على الملفات الورقية 

  القديمة الإلكترونيةاو 
5 

1 
موافق 
 بشدة

مناننشر  4.5 0.70  6  بطريقة آلية كل الوثائق التي 

  نتيجة المحور 3.83 0.23 
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

  :التحليل 
نشر و  وتبويب كل الملفات الرقمية والورقية تم بدرجة عالية بترتيب دارةالإن أمن خلال تحليل الجدول يتبين 

وباختيار موافق بشدة،  4.5بمتوسط حسابي )6- 4(وهذا ماجاء في العبارات  اهمبطريقة آلية كل الوثائق التي 
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شرح وت تسهيل عملية التسجيل أجلطرقا متنوعة من  تستعمل دارةالإن أ) 3(و ) 2-1(بينما جاء في العبارات 
التي يمكن  في ملفات كل المعلومات ، كما يتم تسجيل...)شروط العمل ، طرق العمل(ا في العملهكتابيا طريقت

في العبارة " محايد"باختيار موافق، في حين تم اختيار  على التوالي 3.5و  4وهذا بمتوسط حسابي  الاستفادة منها
في الوقت المناسب على الملفات الورقية او و تتخلى أتؤرشف  دارةالإن أيخص ب فيما 2.5بمتوسط حسابي ) 5(

  .القديمة الإلكترونية
  :النتيجة

  .تم بحفظ البيانات دارةالإن أمن خلال تحليل العبارات تبين 
  الفقرات المتعلقة بالمعرفة والتجارب:  )22-03(الجدول

  النتيجة  الترتيب
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

  الرقم  الفقرات المتعلقة بالمعرفة والتجارب

 7  عضونعرف في منظمتنا بالقدرات الفكرية لكل  3.5 0.70  موافق 2
 8  .المشاكل المعقدة نأخذ وقتا للتشاور فيها أجلمن  3.5 0.70  موافق 2
 9  المعلومات المهمة آلياننشر  4 0.0 موافق 1

 4 0.0  موافق 1
نحرص على ان تكون المعارف الهامة موجودة عند 

  من عضو في المنظمة أكثر
10 

 3.5 0.70  موافق 2
نحرص على ان نستفيد من خبرة وأقدمية أي عضو 

  الأعضاء الجدد قبل مغادرته إلىوتمريرها 
11 

 12  العناصر الجديدة إدماجنحرص على سرعة  3.5 0.70 موافق 2
 نتيجة المحور 3.67 0.23 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

ن تكون المعارف الهامة موجودة أ المعلومات المهمة وتحرص على آلياتنشر  دارةالإن أمن خلال تحليل الجدول تبين 
العبارات  أيضاكدت أ، في حين 4بمتوسط حسابي ) 10-9(وهذا في العبارتين من عضو في المنظمة أكثرعند 

شاكل الم أجلا تأخذ وقتا للتشاور من ألكل عضو و  الفكريةن المنظمة تعرف بالقدرات أ) 11-12- 7-8(
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الأعضاء الجدد قبل  إلىمن خبرة وأقدمية أي عضو وتمريرها  الأفرادن يستفيد أا تحرص على أالمعقدة ،كما 
  .وسرعة ادماح العناصر الجديدة مغادرته
  :النتيجة

  .تم بالمعرفة والتجارب بشكل جيد دارةالإن أمن خلال تحليل العبارات تبين 
  الآخرينالفقرات الخاصة بكيفية نقل المعرفة من  : )23-03(الجدول

 النتيجة الترتيب
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الآخرينالفقرات الخاصة بكيفية نقل المعرفة من   الرقم 

 4 1.41 موافق 1
نختار بعناية المعارف والمعلومات الآتية من خارج المنظمة 

  التي يحتاجهاونحرص على ان يتلقى كل عضو المعلومة 
13 

 14  نتبادل مع أفراد، مجموعة، منظمات المعلومات والمعارف 3.5 0.70 موافق 2

 4 0.0 موافق 1
نعطي للاقتراحات والشكاوى و الرسائل الموجهة أهمية 

  قصوى
15 

 3 0.0 محايد 3
و رسكلة نحرص على ان نتقاسم أو تكوين أبعد كل تربص 

  المعلومات المحصلة
16 

 3.5 0.70 موافق 2
نقوم بجرد الخدمات المقدمة والمعرفة الموجودة عند المنظمات 

خرىالأ  
17 

 4 0.0 موافق 1
عند عدم ايجاد الحلول على مستوى المنظمة نعرف لمن نلجأ 

 لطلب المساعدة
18 

 نتيجة المحور 3.66 0.0 
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

  :التحليل 
وبمتوسط حسابي " موافق"احتلت الصدارة باختيار ) 18-15-13(ن العبارات أتحليل الجدول تبين من خلال 

ن يتلقى كل أالمعارف والمعلومات الآتية من خارج المنظمة ونحرص على ن المنظمة تختار بعناية أ، حيث أكدت 4
ا تعرف لمن أ،كما  همية قصوىللاقتراحات والشكاوى و الرسائل الموجهة أوتعطي  عضو المعلومة التي يحتاجها
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ن هناك أ 3.5بمتوسط حسابي ) 17- 14(تلجأ لطلب المساعدة عند عدم ايجاد الحلول ، في حين بينت العبارات
بجرد الخدمات المقدمة والمعرفة الموجودة عند ن المنظمة تقوم أتبادل للمعارف بين أفراد، مجموعات، منظمات، و 

و أو تكوين أتربص ن بعد كل أ 3بمتوسط حسابي ) 16(في العبارة " محايد"يار ، بينما جاء اختخرىالأالمنظمات 
  .ن نتقاسم المعلومات المحصلةأرسكلة نحرص على 

  :النتيجة
  .جيدا الآخرينتعرف كيفية نقل المعرفة من  دارةالإن أمن خلال تحليل العبارات نستنتج 

  :بين المتغيرات) برسون(تحليل معامل الارتباط 
  معامل الارتباط بين محاور الاستبيان) : 24-03(الجدول

  الآخريننقل المعرفة من   المعرفة والتجارب  حفظ البيانات  المحاور
  0.992  1.000  1  حفظ البيانات

المعرفة 
  والتجارب

1.000  1  0.991  

نقل المعرفة من 
  الآخرين

0.992  0.991  1  

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
  :التحليل 

ن هناك ارتباط قوي جدا بين محور حفظ البيانات ومحور المعرفة والتجارب بمعدل أمن خلال تحليل الجدول تبين لنا 
كان الارتباط قويا   أيضاو ، 0.992بمعدل  الآخرينبين محور حفظ البيانات ومحور نقل المعرفة من  أيضاو ، 1.00

  .0.991بمعدل  الآخرينجدا بين محور المعرفة والتجارب ومحور نقل المعرفة من 
  : النتيجة

  .المعرفة في كلية الآداب واللغات دارةمن خلال تحليل الجدول نستنتج أن هناك تفعيل واهتمام كبير لإ
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 السياسيةالحقوق والعلوم كلية تحليل النتائج الخاصة ب :المطلب الثالث
 الفقرات المتعلقة بالكاريزما:  )25-03(الجدول

الر 
  قم

  الفقرات المتعلقة بالكاريزما
المقيا
  س

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موا
فق 
  جدا

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

النتيج
  ة

الترتي
  ب

1  
مني  المسؤول يريدأستطيع فهم ماذا 

 دون أن يتكلم في مرات كثيرة

  0  0  8  0  0  تكرار
  3  محايد  0.0  3.0

  0  0  نسبة
10
0  

0  0  

 راقي المسؤولكلام   أسلوب  2
  0  2  2  4  0  تكرار

  4  محايد  0.88  2.75
  0  25  25  50  0  نسبة

 بمهارة الاستماع المسؤوليتمتع   3
  0  3  4  1  0  تكرار

  2  محايد  0.70  3.25
  0  نسبة

12
.5  

50  
37

.5  
0  

  
4  

القدرة على إقناع  المسؤوللدى 
 بسهولة الآخرين

  1  2  3  2  0  تكرار
  2  محايد  1.03  3.25

  25  0  نسبة
37

.5  
25  

12
.5  

5  
في  الأعمالبمختلف  المسؤوليقوم 

 وقتها وبدون تأخير

  1  2  4  1  0  تكرار
  1  محايد  0.91  3.37

  0  نسبة
12

.5  
50  25  

12
.5  

  الآخرينبسرعة مع  المسؤوليتكيف   6
  0  3  4  1  0  تكرار

  2  محايد  0.70  3.25
  0  نسبة

12
.5  

50  
37

.5  
0  

7  
قراءة مشاعر  المسؤوليستطيع 

 الآخرين
  0  2  4  2  0  تكرار

  3  محايد  0.75  3.00
  0  25  50  25  0  نسبة

8  
ين المسؤوليقلد مجموعة من  المسؤول

 السابقين
  0  2  2  4  0  تكرار

  4  محايد  0.88  2.75
  50  25  25  50  0  نسبة
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 ثقة كبيرة بالنفس المسؤوللدى   9
  0  1  3  4  0  تكرار

  5  محايد  0.74  2.62
  50  0  نسبة

37
.5  

12
.5  

0  

10  
إنسان محب وذو عواطف  المسؤول

 قوية اتجاه العمال

  0  3  4  1  0  تكرار
  2  محايد  0.70  3.25

  0  نسبة
12

.5  
50  

37
.5  

0  

    0.50  3.05  نتيجة المحور
 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
  :التحليل 

) 5(ن اجابات المستقصيين كلها كانت محايدة وذلك باحتلال العبارة أيتبن  الأولمن خلال تحليل عبارات المحور 
 ، تأخيرهان المسؤول يقوم بمختلف العمال في وقتها وبدون أوالتي تنص على  3.37الصدارة بمتوسط حسابي 

و يتمتع بمهارة الاستماع  ن المسؤولأ، ونصت على 3.25بمتوسط حسابي ) 10- 6-4-3(وتليها العبارات 
وهو إنسان محب وذو عواطف قوية  الآخرينبسرعة مع  يتكيف أنه، كما بسهولة الآخرينلديه القدرة على إقناع 

ن العمال يستطيعون فهم مايريد أ حيث3.0بمتوسط حسابي  )7- 1(، وفي المرتبة الثالثة العباراتاتجاه العمال
-2(، وتليها العبارات الآخرينيستطيع قراءة مشاعر  أنهن يتكلم في مرات كثيرة، كما أالمسؤول منهم دون 

 أنهكلام المسؤول راقي و   أسلوبن أعلى التوالي حيث تنص على  2.62و 2.75بالمتوسطات الحسابية ) 9(و)8
  .كما لديه ثقة كبيرة بالنفس  يقلد مجموعة من المسؤولين السابقين،

  :النتيجة
 .و لاأالمستقصيين لم تكن واضحة بتمتع المسؤول بالكاريزما  أراءن أمن خلال التحليل للعبارات نستنتج 
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  الفقرات الخاصة بالاعتبار الفردي: )26-03(الجدول

الرق
  م

  المقياس  الفقرات الخاصة بالاعتبار الفردي
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
موا
  فق

  موافق  محايد
موافق 
  جدا

المتو 
سط 
الحسا

  بي

الانحرا
ف 
المعيار 

  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

11  
على التعبير عن  المسؤوليشجعنا 

  أفكارنا بثقة عالية
  2  2  4  0  0  تكرار

  1  موافق  0.88  3.75
  25  25  50  0  0  نسبة

12  
يواجه إبداء الرأي في العمل 

 دارةالإبالصعوبة والتعقيد من قبل 
 العليا

  3  1  3  1  0  تكرار

  1  موافق  1.16  3.75
  0  نسبة

12.
5  

37.5  12.5  37.5  

13  
اهتماما شخصيا  المسؤوليبدي 

 بالعمال
  0  4  2  2  0  تكرار

  4  محايد  0.88  3.25
  0  50  25  25  0  نسبة

14  
 قناعات العمال المسؤوليحترم 

 

  2  2  4  0  0  تكرار
  1  موافق  0.88  3.75

  25  25  50  0  0  نسبة

15  
 يراقبني المسؤولأشعر بأن 

 

  1  3  3  1  0  تكرار
  2  موافق  1.10  3.5

  0  نسبة
12.
5  

37.5  37.5  12.5  

16  
قد  المسؤولأشعر بأن عملي مع 

 طور في مشواري
  0  1  1  6  0  تكرار

  3  محايد  0.92  3.37
  0  12.5  12.5  75  0  نسبة

17  
في مناسبات غير  المسؤولألتقي 

 العمل

  0  2  5  1  0  تكرار
  5  محايد  0.74  3.12

  0  نسبة
12.
5  

62.5  25  0  

 أشعر أن مهمتي في العمل تناسبني  18
  0  3  2  3  0  تكرار

  6  محايد  0.64  3.0
  0  نسبة

37
.5  

25  50  0  
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19  
ينبغي أن يغير  المسؤولأرى أن 

 مهمتي في العمل

  0  7  0  1  0  تكرار
  1  موافق  0.92  3.75

  0  نسبة
12.
5  

0  87.5  0  

    0.54  3.12  نتيجة المحور
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

  :التحليل 
بمتوسط  الأولىاحتلت المرتبة ) 19- 14-12-11(ن العبارات أمن خلال تحليل عبارات المحور الثاني يتبين 

بثقة عالية  أفكارهميشجع العمال على التعبير عن  ن المسؤولأوالموافقة عليها ، حيث نصت على  3.75حسابي 
 أنهن المسؤول يحترم قناعات العمال، و أالعليا، و  دارةالإفي العمل يواجه بالصعوبة والتعقيد من قبل  الرأين ابداء أو 

ن العمال أب) 15(ةجاءت العبار  3.5ما في المرتبة الثانية وبمتوسط حسابي أينبغي عليه تغيير مهمتهم في العمل، 
" محايد"ة باختيار الأخير في المراتب ) 18(- )17(- )13(- )16(ن المسؤول يراقبهم ، وجاءت العبارات أيشعرون 

ن المسؤول قد طور في مشوار أهذه العبارات على  وأكدت 3.00-3.12- 3.25-3.37وبمتوسطات حسابية 
م،  أنهعماله و  م في مناسبات غير العمل ويشعرون  أيضاو يبدي اهتماما شخصيا  ن مهمتهم في العمل أيلتقي 
  .تناسبهم
  :النتيجة

 للأفرادمن خلال تحليل العبارات نستنتج ان نتيجة المحور كانت محايدة حيث لم يتم معرفة ان المسؤول يولي اعتبارا 
 .م لاأ

  الفقرات الخاصة بالحفز الالهامي: ) 27-03(الجدول

الرق
  م

  المقياس  الخاصة بالحفز الالهاميالفقرات 
غير 

بموافق 
  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موا
فق 
  جدا

المتوس
ط 

الحسا
  بي

الانحرا
ف 
المعيار 

  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

 العاملين على العمل المسؤوليحمس   20
  0  3  4  1  0  التكرار

  4  محايد  0.70  3.25
  0  النسبة

12.
5  

50  
37.
5  

0  
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 مجموعة من الحوافز المادية المسؤوليقدم   21
  0  4  4  0  0  التكرار

  2  موافق  0.53  3.5
  0  50  50  0  0  النسبة

 حوافز معنوية المسؤوليقدم   22
  1  2  3  2  0  التكرار

  4  محايد  1.03  3.25
  25  0  النسبة

37.
5  

25  
12

.5  

23  
هناك اهتمام بتعليق بعض اللوحات 

ولوحات الشرف في جدران  التكريمية
 المنظمة

  2  2  1  3  0  التكرار

  3  محايد  1.3  3.37
  0  النسبة

37
.5  

12.
5  

25  25  

24  
العمال على المشاركة في  المسؤوليشجع 

 اتخاذ القرار

  2  2  3  1  0  التكرار
  1  موافق  1.06  3.62

  0  النسبة
12

.5  
32.
5  

25  25  

 راضى عن عملي المسؤول  25
  1  2  3  2  0  التكرار

  4  محايد  1.03  3.25
  25  0  النسبة

37.
5  

25  
12

.5  

 يشجع على العمل بروح الفريق المسؤول  26
  1  3  4  0  0  التكرار

  1  موافق  0.74  3.62
  50  0  0  النسبة

37.
5  

12
.5  

27  
بتشجيع العمال لتحقيق  المسؤوليقوم 

 مما كانوا يتوقعون أكثر

  1  4  2  1  0  التكرار
  1  موافق  0.91  3.62

  0  النسبة
12

.5  
25  50  

12
.5  

28  
قصص بعض الناجحين في  المسؤوليذكر 

 العمل

  1  2  1  4  0  التكرار
  5  محايد  1.19  3.0

  50  0  النسبة
12.
5  

25  
12

.5  

29  
عن ثقته بأن العمال  المسؤوليعبر 

 سينفذون أهدافهم
  0  1  4  3  0  التكرار

  6  محايد  0.70  2.75
  12.0  3750  0  النسبة
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.5  5  

    0.47  3.30  نتيجة المحور

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

بمتوسط حسابي ) 27-26-24(ن المستقصين وافقوا على العبارات أمن خلال تحليل عبارات المحور الثالث يتبين 
 أكثريشجع العمال على المشاركة في اتخاذ القرار والعمل بروح الفريق لحقيق  ن المسؤولأحيث جاء فيها  3.62

ن أحيث وافق المستقصيين على  3.5بمتوسط حسابي ) 21(مما كانوا يتوقعون ، في المرتبة الثانية جاءت العبارة
-20(،)23(رات الباقية على العبا" محايد"المسؤول يقدم مجموعة من الحوافز المادية، بينما كانت الاجابة باختيار 

على التوالي وكانت العبارات  2.75 -3.0 -3.25-3.37بمتوسطات حسابية ) 29(، )28(، )22-25
المسؤول  و أن ن  هناك اهتمام بتعليق بعض اللوحات التكريمية ولوحات الشرف في جدران المنظمةأتنص على 

ن المسؤول يذكر قصص أ، كما عن عملهم راضى وهو و يقدم لهم حوافز معنوية يحمس العاملين على العمل
  .يعبر عن ثقته بأن العمال سينفذون أهدافهم و بعض الناجحين في العمل

  :النتيجة 
م لا يؤكدون تميز أن المستقصيين محايدين في هذا البعد، أي أمن خلال تحليل عبارات المحور الثالث نستنتج 

  .المسؤول بالحفز الالهامي من عدمه
  الفقرات الخاصة بالاستثارة الفكرية :)28-3(الجدول

الر 
  قم

الفقرات الخاصة بالاستثارة 
  الفكرية

المقيا
  س

غير موافق 
  بشدة

غير 
موا
  فق

محا
  يد

موا
  فق

موافق 
  جدا

المتوس
ط 

الحسا
  بي

الانحرا
ف 
المعيار 

  ي

النتيج
  ة

الترتي
  ب

30  
مني  المسؤول يريدأستطيع فهم ماذا 

 دون أن يتكلم في مرات كثيرة

  0  2  5  1  0  تكرار
  6  محايد  0.64  3.12

  0  نسبة
12

.5  
62.
5  

25  0  

 راقي المسؤولكلام   أسلوب  31
  0  6  2  0  0  تكرار

  1  موافق  0.46  3.75
  0  75  25  0  0  نسبة
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 بمهارة الاستماع المسؤوليتمتع   32
  0  4  3  1  0  التكرار

  4  محايد  0.74  3.37
  0  النسبة

12
.5  

37
.5  

50  0  

  
33  

القدرة على إقناع  المسؤوللدى 
 بسهولة الآخرين

  0  1  5  2  0  تكرار
  7  محايد  0.64  2.87

  25  0  نسبة
62.
5  

12.
5  

0  

34  
في  الأعمالبمختلف  المسؤوليقوم 

 وقتها وبدون تأخير

  1  3  0  4  0  تكرار
  6  محايد  1.24  3.12

  0  50  0  نسبة
37.
5  

12.5  

  الآخرينبسرعة مع  المسؤوليتكيف   35
  0  3  3  2  0  تكرار

  3  موافق  1.30  3.50
  25  0  نسبة

37.
5  

37.
5  

0  

36  
قراءة مشاعر  المسؤوليستطيع 

 الآخرين

  1  3  4  0  0  تكرار
  2  موافق  0.74  3.62

  50  0  0  نسبة
37.
5  

12.5  

37  
ين المسؤوليقلد مجموعة من  المسؤول

 السابقين

  1  1  5  1  0  تكرار
  5  محايد  0.88  3.25

  0  نسبة
12

.5  
62

.5  
12

.5  
12.5  

    0.73  3.31  نتيجة المحور  

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

بمتوسط حسابي ) 31(جاء في العبارة  كلام المسؤول راقي وهذا ما  أسلوبن أمن خلال تحليل الجدول تبين 
، في حين 3.62بمتوسط حسابي ) 36(وهذا في العبارة  الآخرينن المسؤول يستطيع قراءة مشاعر أ، كما 3.75

، 3.5وبمتوسط حسابي ) 35(من خلال العبارة  الآخرينن المسؤول يتكيف بسرعة مع أن المرتبة الثالثة جاء فيها أ
ن أوالتي جاء في محتواها ) 33(،)34-30(، )37(، )32(لكل من العبارات " محايد"جاء اختيار في حين 

يستطيعون فهم مايريد  الأفرادن أيقلد مجموعة من المسؤولين السابقين، و  أنههارة الاستماع و المسؤول يتمتع بم
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ن له أ أيضاو في وقتها وبدون تأخير،  الأعماليقوم بمختلف  أنهن يتكلم في مرات كثيرة ، و أالمسؤول منهم دون 
 2.87، 3.12، 3.37،3.25حسابيةالعبارات قابلتها متوسطات  هذهبسهولة كل  الآخرينالقدرة على اقناع 

  .على التوالي
  :النتيجة

 .عدمهان المستقصيين لك يؤكدوا تمتع المسؤول بالاستثارة الفكرية من أمن خلال تحليل العبارات نستنتج 
  :بين المتغيرات) برسون(تحليل معامل الارتباط 

  معامل الارتباط بين محاور الاستبيان) : 29- 03(الجدول 

  الكاريزما  المحاور
الاعتبار 
  الفردي

  الاستثارة الفكرية  الحفز الالهامي

  0.730  0.587  0.988  1  الكاريزما

  0.803  0.662  1  0.988  الاعتبار الفردي

  0.940  1  0.662  0.587  الحفز الالهامي

  1  0.940  0.803  0.730  الاستثارة الفكرية

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

من خلال تحليل الجدول تبين لنا أن هناك ارتباط قوي جدا بين محور الكاريزما ومحور الاعتبار الفردي بمعدل 
، وكان الارتباط 0.587، بينما كان الارتباط متوسط بين محور الكاريزما ومحور الحفز الالهامي بمعدل 0.988

، بينما كان الارتباط متوسط بين محور الاعتبار 0.730قوي بين محور الكاريزما ومحور الاستثارة الفكرية بمعدل 
، وكان الارتباط قوي بين محور الاعتبار الفردي ومحور الاستثارة 0.662الفردي ومحور الحفز الالهامي بمعدل 

  .بين محور الحفز الالهامي والاستثارة الفكرية 0.940وكان الارتباط قوي جدا بمعدل ، 0.803الفكرية بمعدل 
  :النتيجة 

من خلال تحليل الجدول نستنتج ان هناك ارتباط قوي بين المحاور وبالتالي نستطيع القول ان كلية الحقوق والعلوم 
  .مثاليين تحويليينتتوفر على قادة  السياسية
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  المعرفة إدارةتحليل النتائج المتعلقة ب: ثانيا
 الفقرات المتعلقة بحفظ البيانات :)30-03(الجدول

  النتيجة  الترتيب
الانحراف 
  المعياري

المتوسط 
  الحسابي

  الرقم  الفقرات المتعلقة بحفظ البيانات

2 
 موافق
 بشدة

  1  تسهيل عملية التسجيل أجلنستعمل طرقا متنوعة من  4.25 0.50

 3.75 0.50 موافق 4
العمل ، طرق شروط (نشرح كتابيا طريقتنا في العمل

  ...)العمل
2 

 4 0.81 موافق  3
نسجل في ملفات كل المعلومات التي يمكن الاستفادة 

  .منها
3 

1 
موافق 
 بشدة

0.57 4.5 
تم بدرجة عالية بترتيب وتبويب كل الملفات الرقمية 

  والورقية
4 

 3.5 1.29 موافق 5
و نتخلى في الوقت المناسب على الملفات الورقية أنؤرشف 

  القديمة الإلكترونيةاو 
5 

1 
موافق 
 بشدة

منا 4.5 0.57  6  .ننشر بطريقة آلية كل الوثائق التي 

  نتيجة المحور 4.08 0.41 
 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

 أيضاو  الملفات الرقمية والورقيةبترتيب وتبويب كل تم بدرجة عالية  دارةالإن أمن خلال تحليل الجدول تبين لنا 
م موافق "باختيار  4.5بمتوسط حسابي ) 6-4(وهذا ماجاء في العبارتين  اهنشر بطريقة آلية كل الوثائق التي 

تستعمل طرقا متنوعة من  دارةالإن أالتي تنص على ) 1(، وبنفس الاختيار جاءت في المرتبة الثانية العبارة "بشدة
) 5- 2-3(، في حين وافق المستقصيين على العبارات 4.25يل وهذا بمتوسط حسابي تسهيل عملية التسج أجل

شرح كتابيا ا تأو  في ملفات كل المعلومات التي يمكن الاستفادة منهاتسجل  دارةالإن أالتي جاء في محتواها 
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تخلى في الوقت المناسب على تو أؤرشف تا أ إلى بالإضافة ...)شروط العمل ، طرق العمل(ا في العملهطريقت
  .3.5، 3.75، 4هذه العبارات قابلتها المتوسطات الحسابية  القديمة الإلكترونيةو أالملفات الورقية 

  :النتيجة 
  .تعرف كيفية حفظ البيانات بطريقة جيدة دارةالإن أمن خلال الجدول يتبين 

  الفقرات المتعلقة بالمعرفة والتجارب :)31-03(الجدول

 النتيجة الترتيب
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرات المتعلقة بالمعرفة والتجارب

 7 نعرف في منظمتنا بالقدرات الفكرية لكل عضو 4 0.81 موافق 1
المشاكل المعقدة نأخذ وقتا للتشاور فيها أجلمن  3.75 0.50 موافق 2  8 
المعلومات المهمة آلياننشر  4 0.0 موافق 1  9 

 3.5 0.57 موافق 3
نحرص على ان تكون المعارف الهامة موجودة عند 

من عضو في المنظمة أكثر  
10 

 3.5 0.57 موافق 3
نحرص على ان نستفيد من خبرة وأقدمية أي عضو 

الأعضاء الجدد قبل مغادرته إلىوتمريرها   
11 

العناصر الجديدة إدماجنحرص على سرعة  3.75 0.50 موافق 2  12 
 نتيجة المحور 3.75 0.21 

 

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

الفكرية لكل ن المنظمة تعرف بالقدرات أالمعلومات المهمة و  آلياتنشر  دارةالإن أمن خلال تحليل الجدول يتبين 
،بينما في المرتبة الثانية وبنفس الاختيار جاءت العبارات  4بمتوسط حسابي  )9-7(هذا ماجاء في العبارات عضو

حل المشاكل المعقدة  أجلتأخذ وقتا للتشاور من  دارةالإن أحيث نصت على  3.75بمتوسط حسابي ) 8-12(
حسابي في المرتبة الثالثة بمتوسط ) 11- 10(العناصر الجديدة، في حين جاءت العبارات  إدماجوتحرص على سرعة 

 الأفرادن أ، و من عضو في المنظمة أكثرتكون المعارف الهامة موجودة عند  نأتحرص  دارةالإن أجاء فيها  3.5
  .الأعضاء الجدد قبل مغادرته إلىمن خبرة وأقدمية أي عضو وتمريرها يستفيدون 
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  :النتيجة 
  .تم بالمعارف والتجارب بشكل جيد دارةالإن أمن خلال تحليل عبارات المحور الثاني نستنتج 

  الآخرينالفقرات الخاصة بكيفية نقل المعرفة من  :)32-03(لجدولا

 النتيجة الترتيب
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الآخرينالفقرات الخاصة بكيفية نقل المعرفة من   الرقم 

1 
 موافق
 بشدة

0.95 4.25 
الآتية من خارج المنظمة نختار بعناية المعارف والمعلومات 

  ونحرص على ان يتلقى كل عضو المعلومة التي يحتاجها
13 

 14  نتبادل مع أفراد، مجموعة، منظمات المعلومات والمعارف 3.5 0.57 موافق 4

 3.75 0.50 موافق 3
نعطي للاقتراحات والشكاوى و الرسائل الموجهة أهمية 

  قصوى
15 

 3.25 0.50 محايد 5
ن نتقاسم أو رسكلة نحرص على أتكوين  أوبعد كل تربص 

  المعلومات المحصلة
16 

 4 0.81 موافق 2
نقوم بجرد الخدمات المقدمة والمعرفة الموجودة عند المنظمات 

خرىالأ  
17 

1 
 موافق
 بشدة

0.50 4.25 
عند عدم ايجاد الحلول على مستوى المنظمة نعرف لمن نلجأ 

 لطلب المساعدة
18 

المحورنتيجة  3.83 0.23   

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
  :التحليل 

المعارف والمعلومات الآتية من خارج المنظمة ونحرص على ن المنظمة تختار بعناية أمن خلال تحليل الجداول تبين لنا 
لجأ لطلب تعرف لمن تعند عدم ايجاد الحلول على مستوى المنظمة و  ن يتلقى كل عضو المعلومة التي يحتاجهاأ

، في حين جاءت " موافق بشدة"باختيار  4.25بمتوسط حسابي ) 18-13(هذا ماجاء في العبارات  المساعدة
الخدمات المقدمة والمعرفة  ن المنظمة تقوم بجردأتنص على  4في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) 17(العبارة 

بنفس الاختيار بمتوسط حسابي ) 14-15(وتليها العبارات  "موافق"باختيار خرىالأالموجودة عند المنظمات 
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ا  3.5، 3.75 للاقتراحات والشكاوى و الرسائل الموجهة ن المنظمة تعطي أعلى التوالي حيث جاء في مضمو
ة وباختيار الأخير ، وفي المرتبة أفراد، مجموعة، منظمات مع المعلومات والمعارف ن هناك تبادلأو  أهمية قصوى

تقاسم تن أعلى  المنظمة رصتحو رسكلة أو تكوين أكل تربص  ن بعدأعلى ) 16(صت العبارة ن" محايد"
  . 3.25قابلها متوسط حسابي  الأفرادبين  المعلومات المحصلة

:النتيجة   
.الآخرينن المنظمة تعرف كيفية نقل المعرفة من أمن خلال تحليل العبارات نستنتج   

  :بين المتغيرات )برسون(تحليل معامل الارتباط 
  معامل الارتباط بين محاور الاستبيان): 33-03(الجدول رقم 

  الآخريننقل المعرفة من   المعرفة والتجارب  حفظ البيانات  المحاور
حفظ 
  البيانات

1  0.500  0.783  

المعرفة 
  والتجارب

0.500  1  0.992  

نقل المعرفة 
  الآخرينمن 

0.783  0.992  1  

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر
  :التحليل 

من خلال تحليل الجدول تبين أن هناك ارتباط متوسط بين محور حفظ البيانات ومحور المعرفة والتجارب بمعدل 
 ، وكان0.783بمعدل  الآخرينبينما كان الارتباط قوي بين محور حفظ البيانات ومحور نقل المعرفة من  0.500

  .0.992بمعدل  الآخرينالارتباط قوي جدا بين محور المعرفة والتجارب ومحور نقل المعرفة من 
  :النتيجة 

 المعرفة وبالتالي نستطيع القول أن هناك إدارةن هناك ارتباط قوي بين محاور أمن خلال تحليل النتائج نستنتج 
  .المعرفة بكلية الحقوق والعلوم السياسية دارةاهتمام وتفعيل لإ
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  خلاصة الفصل
ا تقوم بتفعيل أن هناك قيادة تحويلية في مؤسسات التعليم العالي كما أمن خلال تحليل نتائج الاستبيان تبين لنا 

حيث كانت هناك قيادة تحويلية عالية في كلية العلوم  أخرى إلىالمعرفة، ولكن هذا يختلف من مؤسسة  إدارة
 إدارةالاقتصادية والتجارية، وعلوم التسيير وكان هناك ارتباط قوي بين أبعادها في المقابل هناك اهتمام كبير بتفعيل 

ومون ن القادة التحويليون في هذه المؤسسة يقأبين محاورها قوي جدا، ومنه نستنتج  تباطالمعرفة حيث كان الار 
في كلية الآداب واللغات وكان  عاليةالمعرفة بمستوى جيد جدا، في نفس الوقت هناك قيادة تحويلية  إدارةبتفعيل 

المعرفة، حيث كان الارتباط قوي  إدارةهناك ارتباط متوسط بين أبعادها وفي المقابل كان هناك اهتمام كبير بتفعيل 
المعرفة  إدارةا تقوم بتفعيل أ إلىن هناك قيادة تحويلية متوسطة أن بالرغم من أجدا بين محاورها ومنه نستنتج 

م لا حيث  أفلم يظهر لنا هل هناك فعلا قيادة تحويلية  ما في كلية الحقوق والعلوم السياسيةأ، بمستوى جيد جدا
  .المعرفة إدارةبالمقابل كان هناك اهتمام مقبول بتفعيل " محايد"المبحوثين معظم كانت اجابات 
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هم المنافذ التي يمكن من خلالها التغلب على أ أحدالمؤسسات التعليمية يعد  المعرفة في إدارةن تطبيق إ            
هدافها بعوائد أتلك المؤسسات وتحقيق  بأداءمشكلة انفجار المعلومات واستغلال التطور التكنولوجي والارتقاء 

المعرفة في المؤسسات التعليمية بات ضرورة ملحة لتحقيق الجودة  إدارةن تطبيق أقل ويمكن القول أفضل وتكاليف أ
المطلوبة في المخرجات البشرية، والقدرة على البقاء ضمن منظومة المؤسسات التعليمية المنافسة على المستويين 

الناجحة هي التي تستخدم المعرفة المتوافرة في الوقت المناسب،  وتستثمرها في تسيير  دارةن الإأ، و  المحلي والعالمي
، حيث تفيدها في  تقدير وضع المنظمة الفكري في سوق العمل وتقوية العلاقات وبناء الثقة، حيث مور المنظمةأ

 .وصقل مهاراتهم مما يوفر الوقت والجهد نفسهم أفرادها وتعزيز ثقتهم بأتسهم في تقوية النسيج الاجتماعي بين 
لى مجتمعات معرفية قادرة على إالمعرفة من خلال تحويل المؤسسات  إدارةسهمت القيادة التحويلية في تفعيل أ

لى الديمومة  إ بالإضافةالتغيير والتجديد التي يمكنها من التكيف مع التغيرات الخارجية المتسارعة في مجالات عملها 
وفر فرصا جيدة للمشاركة التنافسية والتميز الدائم، وهي من الوسائل التي تتيح المجال للمنظمات للتركيز على كما ت

 .وجماعاتها لأفرادهاالمتواصل  والابتكاربداع بداعا ، وتحفز الإإكثر الأ والأعمالالخبرات 
 :نتائج الدراسة 

 :التالية من خلال دراستنا لهذا الموضوع توصلنا الى النتائج 
 ن نتائج المسح البيئي كشفت أن مؤسسات التعليم العالي تطبق القيادة التحويلية في إداراتها لكن بدرجة أ

 .خرىألى إمختلفة من مؤسسة 
 هداف مشتركةأعلى مرؤوسيهم وبالتالي تحقيق  التأثيرفي  همين يمتازون بالكاريزما التي تساعدأن المسؤول. 
 كثر والمساهمة في اتخاذ مرؤوسيهم ساهم في تحفيزهم على اعطاء الأ وأفكاراهتمام المسؤولين بآراء  ن أ

 .القرار
  يستعمل المسؤولين عدة وسائل لتحفيز مرؤوسيهم على الابداع والابتكار والعمل بروح الفريق مما سهل

 .عليهم تكون فرق ناجحة لتحقيق اهداف مشتركة
 لديهم من معرفة  مادية ومعنوية لتحفيز مرؤوسيهم على اخراج كل ما فيزاتن المسؤولين يقدمون تحأ

 .وتطبيقها على ارض الواقع
 وهذا ماساهم في استمراريتها والاستفادة منها المؤسساتالجماعات،  الأفرادن هناك تبادل للمعرفة بين أ. 
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 :اختبار الفرضيات 
 .في الجزائر على قادة تحويليينلا تتوفر مؤسسات التعليم العالي  : الفرضية الأولى

نستطيع القول ان هناك قيادة تحويلية في مؤسسات من خلال الاستبيان الذي تم توزيعه على عينة من الافراد 
موافقة المبحوثين على معظم الاسئلة التي تبين ان الدراسة تشير الى  نتائجالتعليم العالي بالجزائر حيث كانت 

ن مؤسسات التعليم العالي في الجزائر لا أولى بالأ الفرضيةد التحويلي، وهذا ماينفي المسؤول يتمتع بصفات القائ
 .تتوافر على قادة تحويلين

 المعرفة والاهتمام بها إدارةتقوم مؤسسات التعليم العالي في الجزائر بتفعيل  :الفرضية الثانية 
المعرفة وتفعيلها من خلال  إدارةكبير وواضح بهناك اهتمام  ن أالاستبيان الموزع على المبحوثين تبين  لمن خلا
المعرفة  دارةوتوزيعها والحرص على تبادلها واستمراريتها، وهذا مايثبت الفرضية الثانية بأن هناك تفعيل لإ توليدها

 .بمؤسسات التعليم العالي بالجزائر
 المعرفة إدارةزائر في تفعيل يساهم القادة التحويليين في مؤسسات التعليم العالي في الج :الفرضية الثالثة 

نا المسؤولين يقومون أ ن هناك قادة تحويلين في مؤسسات التعليم العالي وأتبين لنا من خلال نتائج الاستبيان 
المعرفة بالمؤسسات ومنه تحقيق  إدارةالمعرفة، وبالتالي فان للقادة التحوليين دور مهم وفعال في تفعيل  إدارةبتفعيل 

 .نتائج أفضل في المستقبل
 :توصيات ال

  قادة تحويلين فعالين يكون لهم التأثير المثالي على مرؤوسيهم والاهتمام بهم وتحفيزهم  هناكن يكون أيجب
 .مما يجعلهم اتباعا لهم ويساهمون في تحقيق اهداف المؤسسة ومشاركتهم في اتخاذ القرارات

  وذلك من خلال نشرها وتطويرها والحفاظ  تعتبر أساس نجاح المؤسساتالمعرفة فهي  إدارةالاهتمام بيجب
 .وتبادلها بين المؤسسات على استمراريتها

  فهي مكسب حقيقي  المعرفة والحفاظ عليها إدارةيجب أن يكون للقائد التحويلي الدور الفعال في تفعيل
 .للمؤسسات 
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 :آفاق الدراسة 
 :المعرفة ودور القيادة التحويلية في هذا التفعيل، ونوصي بالمواضيع التالية إدارةتناولنا في هذا الموضوع طرق تفعيل 

  المؤسساتدور القيادة التحويلية في رفع أداء. 
 المؤسساتالمعرفة كميزة تنافسية في  إدارة. 
  المؤسساتاف دالمعرفة في تحقيق أه إدارةأهمية تفعيل. 
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:المراجع باللغة العربية  

:الكتب   

مدير القرن الواحد والعشرون، الطبعة الخامسة ، مؤسسة أم القرى  –إبراهيم الديب ، مدير المستقبل  .1
 .9002للترجمة والتوزيع ،المنصورة   ، 

معجم الإدارة ، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع ،عمان الأردن  إبراهيم بدر شهاب الخالدي ، .9
 ،9011.  

، المؤتمر  "وممارسات أفكار"العالي  التعليم مؤسسات في المعرفة إدارة خضير ، تطبيقات أبو سعود إيمان .3
 .9002الدولي للتنمية الإدارية ،  معهد الإدارة العامة ،المملكة العربية السعودية ، 

 .9002الأردن ،-دار الأهلية ،عمان -مدخل نظري –حجازي هيثم علي، إدارة المعرفة  .4
الأردن ، -ربحي مصطفى عليان ، إدارة المعرفة  ،الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان .2

9002. 
 .9004علي السلمي ، إدارة المعرفة ، دار غريب، القاهرة ،  .6
 .9000-السعودية -الفعال، الجزء الأول ،قرطبة للنشر والتوزيع ، الرياضمحمد أكرم العدلوني ،القائد  .7
نجم عبود نجم،إدارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات ،الطبعة الأولى،مؤسسة الوراق للنشر  .2

 .9002الأردن ،-والتوزيع ،عمان
لوك في المنظمة، الدار جامعية نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة الس:المرسي نبيل، السلوك التنظيمي .2

 .9002،الاسكندرية،مصر، 
 :البحوث الجامعية 

تصور مقترح لتنمية مهارات القيادة التحويلية لدى مديري المدارس  بلال فوزي جبارة الأغا، .01
  .9011الاعدادية بوكالة الغوث بمحافظات غزة، رسالة ماجيستر، الجامعة الاسلامية، غزة، 

دراسة  -المالك،إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  عبد بوركوة .11
 .9019-9011ميدانية لشركة نجمة للاتصالات،رسالة ماجيستر ، جامعة منتوري،الجزائر،

 التحويلية للقيادة العام التعليم مدارس مديري ممارسةجمعان بن خلف جمعان الغامدي ،  .19
 .ه1439/1433رسالة ماجيستر، جامعة أم القرى ، المملكة العربية السعودية،  المخواة، بمحافظة

 من عملياتها تطبيق مدى و المعرفة أهميتها ، إدارة  طاشكندي الله عبد قاري ممدوح بنت زكيه  .13
 محافظة و المكرمة مكة بمدينة التعليم و التربية بإدارة المشرفات الإداريات و الإدارات مديرات نظر وجهة

 .ه1492 - 1497السعودية،  العربية القرى ، المملكة أم ، جامعة جدة ، رسالة ماجيستر
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عبد المحسن بن عبد الله بن علي الغامدي ، القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولاء  .14
 .9011التنظيمي ،رسالة ماجيستر ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ، 

وهيبة،أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي، رسالة ماجيستر،جامعة أبو بكر  عيساوي .12
 .9011بلقايد،تلمسان،الجزائر،

فهد رزق الله سالم السلمي ،مدى كفاءة القيادات المدنية في رفع مستوى أداء الأفراد بحرس  .16
كرمة ،رسالة ماجيستر الحدود ،دراسة مسحية على قطاعات ومراكز قيادة حرس الحدود بمنطقة مكة الم

 .9003،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،
-9002مجد مرشاق، إدارة المعرفة ،رسالة ماجيستر ،كلية الاقتصاد ،جامعة دمشق، سوريا، .17

9010. 
محمد ابراهيم خليل العطوي، دور أسلوب القيادة التحويلية في تفعيل إدارة المعرفة وأثرهما على  .12

 .9010ماجيستر ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  أداء المنظمة، رسالة
 رؤساء الأقسام لدى الإداري بالإبداع التحويلية القيادة علاقة حسني سعيد خلف ، -محمد كريم .12

  .9010رسالة ماجيستر ،الجامعة الاسلامية ، غزة،  ، الإسلامية الجامعة في الأكاديميين
 .القيادة التحويلية ،رسالة  ماجيستر ، جامعة دمشق ، سوريا محمد وسيم بازر باشي ، .90
منصور عبيد جهيمان  الشكره ، دور القيادة التحويلية في تحسين مستوى الاداء لدى العاملين   .91

 .9013بالإدارة العامة للمرور ، رسالة ماجيستر ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ،الرياض ، 
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 .9011التقنية المتوسطة العاملة في قطاع غزة،رسالة ماجيستر، الجامعة الاسلامية ،غزة ،
يسرى رمزي عبد العزيز بدر ،تطوير مهارات مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة في ضوء  .93

 .9010ة ،رسالة ماجيستر ، الجامعة الاسلامية ،غزة ،مفهوم إدارة المعرف
 :المقالات 
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 .المفتوحة بالدانمارك
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 الهيكل التنظيمي ( : 2-3)الشكل
 

 رئيس القسم

مساعد رئيس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث 
 العلمي

 مساعد رئيس القسم المكلف بالتدريس والتعليم في التدرج
رئيس مصلحة متابعة 

التعليم والتقييم
رئيس مصلحة التكوين العالي لما بعد التدرج 

 

رئيس مصلحة متابعة انشطة البحث
 

رئيس مصلحة التدريس
 

نائب العميد المكلف 
بالدراسات والمسائل 

 المرتبطة بالطلبة

نائب العميد المكلف بما 
بعد التدرج والبحث 

 العلمي والعلاقات الخارجية

رئيس مصلحة التعاون والعلاقات الخارجية
 

رئيس مصلحة متابعة انشطة البحث
 

رئيس مصلحة متابعة التكوين فيما بعد التدرج
 

رئيس مصلحة الاحصائيات والتعليم
 

رئيس مصلحة التعليم والتقييم
 

رئيس مصلحة التدريس
 

 يدــــــــــــــــالعم

 للكليةمانة العامة الأ

مصلحة المينزانية والمحاسبة
 

مصلحة المستخدمين
مكتب الامن الداخلي 
مصلحة الوسائل والصيانة 

 

مصلحة الانشطة العلمية 
والثقافية والرياضية

 

فرع الاساتذة
فرع المستخدمين الاداريين والتقنيين  

وأعوان
 

ح
صال

الم
 

فرع الميزانية
 

فرع 
المحاسبة
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 :قائمة استقصاء حول 
 دور القيادة التحويلية في تفعيل إدارة المعرفة

 
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته

 
 :السيد المستجوب

بصدد إعداد مذكرة  أعمالدارة تخصص إبالمركز الجامعي تيسمسيلت أنا طالبة السنة الثانية ماستر 
 جامعة الجيلالي بونعامة حالة  - دور القيادة التحويلية في تفعيل إدارة المعرفة : "التخرج بعنوان 

ولاستكمال الدراسة تّم إعداد قائمة استقصاء بهدف التعرف على آرائكم والاستفادة منها  " -
لأغراض هذا البحث، وكل ما نرجوه من سيادتكم هو التفضل باختيار الإجابة التي ترونها أكثر 

 .انسجاما مع الواقع الفعلي 
نها في ضوء خبرتكم ورؤيتكم لعمل وأملنا كبير في تعاونكم معنا في قراءة فقرات الاستمارة والإجابة ع

 .المؤسسة، علماً بأنّ كل المعلومات التي تضمنتها الاستمارة تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط
 
 
 
 
 
 
 

 نشكركم على تعاونكم
 



 
120 

 في الخانة المناسبة× يرجى وضع علامة 
 معلومات شخصية: المحور الأول 

 :العمر
02-02                                14-02 
 04-1 3  فما فوق 04                               12 -04

 
 :الجنس

 ذكر                                       أنثى
 

 :المؤهل العلمي
 دراسات عليا                                 ليسانس

 
 الخبرة في العمل

 سنوات فما فوق 42 سنوات                42-0سنوات                     من  0أقل من 
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 الفقرات المتعلقة بمتغيرات الدراسة :الثانيالمحور 

 الاستبيان المتعلق بالقيادة التحويلية:أولا 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة بالكاريزماالفقرات الخاصة 

مني دون أن يتكلم في  المسئولأستطيع فهم ماذا يرد 
 مرات كثيرة

     

      راقي المسئولأسلوب كلام 
      بمهارة الاستماع المسئوليتمتع 
      القدرة على إقناع الآخرين بسهولة المسئوللدى 
      تأخيربمختلف الاعمال في وقتها وبدون  المسئوليقوم 

      خرينبسرعة مع الآ المسئوليتكيف 
      خرينقراءة مشاعر الآ المسئوليستطيع 
      السابقين المسئولينيقلد مجموعة من  المسئول
      ثقة كبيرة بالنفس المسئوللدى 

      قوية اتجاه العمال عواطفنسان محب وذو إ المسئول
 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الفقرات الخاصة بالاعتبار الفردي
      المسئول على التعبير عن أفكارنا بثقة عالية يشجعنا

يواجه إبداء الرأي في العمل بالصعوبة والتعقيد من قبل 
 الادارة العليا

     

      يبدي المسئول اهتماما شخصيا بالعمال
      يحترم المسئول قناعات العمال

      أشعر بأن المسئول يراقبني
 بأن عملي مع المسئول قد طور في مشواري أشعر

      ألتقي المسئول في مناسبات غير العمل     
      أشعر أن مهمتي في العمل تناسبني

      أرى أن المسئول ينبغي أن يغير مهمتي في العمل
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 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الفقرات الخاصة بالحفز الالهامي
      يحمس المسئول العاملين على العمل

      يقدم المسئول مجموعة من الحوافز المادية
      يقدم المسئول حوافز معنوية

هناك اهتمام بتعليق بعض اللوحات التكريمية ولوحات 
 الشرف في جدران المنظمة

     

      يشجع المسئول العمال على المشاركة في اتخاذ القرار
      راضى عن عمليالمسئول 

      المسئول يشجع على العمل بروح الفريق
يقوم المسئول بتشجيع العمال لتحقيق أكثر مما كانوا 

 يتوقعون
     

      يذكر المسئول قصص بعض الناجحين في العمل
      يعبر المسئول عن ثقته بأن العمال سينفذون أهدافهم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الفقرات الخاصة الاستثارة الفكرية
      يسعى المسئول للوصول إلى حلول جديدة

يزود المسئول العاملين بطرق جديدة للتعامل مع 
 المشكلات

     

      يطبق المسئول في كل مرة أمور جديدة في العمل
يحاول المسئول باستمرار التعرف على مايريد العامل 

 العملتحقيقه في 
     

يشجعنا المسئول على طرح أفكار جديدة ويذكرنا بنجاح 
 بعض الأفكار الجديدة المطروحة سابقا

     

      يضع المسئول أهداف جديدة بشكل مستمر
      لا يقبل المسئول أي تجديد في طرق العمل
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 ةالاستبيان المتعلق بإدارة المعرف :ثانيا 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة حفظ البيانات
      نستعمل طرقا متنوعة من أجل تسهيل عملية التسجيل

شروط العمل ، طرق )نشرح كتابيا طريقتنا في العمل
 ...(العمل

     

الاستفادة نسجل في ملفات كل المعلومات التي يمكن 
 .منها

     

نهتم بدرجة عالية بترتيب وتبويب كل الملفات الرقمية 
 والورقية

     

نؤرشف او نتخلى في الوقت المناسب على الملفات 
 الورقية أو الإلكترونية القديمة

     

      .ننشر بطريقة آلية كل الوثائق التي تهمنا
 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة المعرفة والتجارب
      نعرف في منظمتنا بالقدرات الفكرية لكل عضو
      من أجل المشاكل المعقدة نأخذ وقتا للتشاور فيها

      ننشر آليا المعلومات المهمة
نحرص على ان تكون المعارف الهامة موجودة عند أكثر 

 من عضو في المنظمة
     

وأقدمية أي عضو نحرص على ان نستفيد من خبرة 
 وتمريرها إلى الأعضاء الجدد قبل مغادرته

     

      نحرص على سرعة إدماج العناصر الجديدة

لا يوجد هناك فرق في طريقة العمل بين المسئول السابق 
 والحالي
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 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة كيفية نقل المعرفة من الآخرين
الآتية من خارج المنظمة  نختار بعناية المعارف والمعلومات

 ونحرص على أن يتلقى كل عضو المعلومة التي يحتاجها
     

      نتبادل مع أفراد، مجموعة، منظمات المعلومات والمعارف
نعطي للاقتراحات والشكاوى و الرسائل الموجهة أهمية 

 قصوى
     

نحرص على ان  بعد كل تربص أو تكوين أو رسكلة
 نتقاسم المعلومات المحصلة

     

نقوم بجرد الخدمات المقدمة والمعرفة الموجودة عند 
 المنظمات الأخرى

     

عند عدم ايجاد الحلول على مستوى المنظمة نعرف لمن 
 نلجأ لطلب المساعدة
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