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تمام ىذه المذهرة، واًطلاة واًسلام ػلى س يد الخَق  الحمد لله أ ولا  وأ خرا ػلى هؼمائو و أ لائو أ ن يسر ًنا ا 

 وبؼد،،،،..... والمرسَين محمد ضلى الله ػَيو وسلم المبؼوث رحمة ٌَؼالمين

بؼد رحلة دراسة وجهد واجتهاد تكلَت بانجاز ىذه المذهرة ،واًتي لا يمىن أ ن ثتىون وثتبَور في ضيغتها 

لى أ ىله، وهلدم  اٍنهائية المثلى دون غون ال خرين ومساػدتهم، لذا نجد من اًواجب أ ن هنسب اًفضي ا 

تمام ىذه المذهرة  اًشىر و الامتنان ًكل من كدم يد اًؼون والمساػدة واًتشجيع والا رشاد واًتوجيو لا 

 .المتواضؼة

لى أ س تاذثنا اًفاضلة الدنتورة   بخوش مديحة ًتىرمها ػلى الا شراف ػلى ىذه المذهرة: اًشىر اًؼميق ا 

واًتي كاهت ثمرة ثوجيهاتها و ثؼاونها، فلد ػَمتنا هيف هتؼلم الدراسة ومنحتنا ثلتها و ثلديرىا، فجؼَتنا مدينين 

تمام ىاثو المذهرة، واًتي تمثَت بالجدية اًطارمة  ًيا بالاتجاىات الايجابية اًتي اهؼىست ػلى أ فؼاًنا في مجال ا 

. واًؼمي الدؤوب، فَيا كل اًشىر واًتلدير وجزاىا الله غنا كل الخير في الدهيا وال خرة

 نما هتلدم بجزيي اًشىر ل غضاء لجنة المناكشة ػلى تىرمهم بمنحنا جزء من وكتهم ًلراءة و مناكشة ىذه المذهرة  

شكاًية  ثباػو ٌَوضول لحي ا  لى من وضحت ًنا هطائحيم وملاحظاتهم المسار اًواجب ا  نما هتوجو باًشىر ا 

لى ال ساثذة  وشرود محمد ، بؼلي اًطديق، دشة محمد ػلي، فحفظيم الله: الدراسة، ا 

لى موظفي شرنة مناجم اًفوسفات بتبسة ونخص بالذهر شنيخر غبد اًنور، بريم :نما هتلدم بجزيي اًشىر ا 

 .أ حمد

دارثو  ئم اًىرام الذين ثؼاوهوا مؼنا في ثنظيم ما ننا لا وس تطيع ثنظيمو وا  وحق ػَينا أ يضا أ ن هنوه بفضي أ وً

.تركي ىادية: بأ هفس نا من أ ساثذة وأ ضدكاء ونخص بالذهر



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تتراءى مع امتلاك بستان المجد أطياف من نحب ، فيحتار المرء لمن يقطف أزىاره
 ولمن ييدي أغاريد أطياره ، وىو الذي يوقن أن منيم ساقيو ، وفييم راعيو ، ومنيم من علـم
  ااحو  يف ييتلل  يوه ، وييين بيوه ،  م يدرك أنيا  مرر عطاء  ـاا بـو اااحـاا  

ونا اه بالدعاء اا حاا ، فسطع علما ييدى ، وبو ينتتع  
 لل من علمانل السلوك واااا، واالإلالا واليطاء، وزرعا اب التيليم المستمر فل نتسل  

 لل احمتل وعلمل، أابل والمل،  لل ينحوو اللحر والتتـاال واامم  
  لل  م من فل الو وا بيد الله ورسولو أمل الغالية

 لل من  رو الحكس فـارغا ليسقينل قطرر اب  لل من  لل أناملو ليقدم لنا لححة سياار  
 لل من الد االأواك عن اربل ليميد لل طريي اليلم  

  لل القـلب الححير أبل اليييي
   لل الشموو الرائية التل  يلل طريقل نور و لأراق وزرعوا اليمة والنشاط فل نتسل

  لل سندي وقوتل وملاذي

  لل من تذوقل مييم أ مم اللححات  لإوتل وألإواتل ااعياء
 أىدي  مرر ىذا الجيد اليلمل الذي أر و أن يمثم  ضافة متواضية للأاا......  لييم  مييا  

 والمسيرر اليلمية
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لى اًوالدين اًىريمين ه المذهرة أ ىدي ىذ ا 

جيا دغواتها ا رالحبيبةوخاضة أ مي 

لى أ خوتي  وأ ختي رتاج  ضرار، غمار، واًطيبا 

لى ضديلي اًؼزيز   محمد ال مين غربيا 

لى كل طاًب مجتهد وضادق ومثابر  ا 
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المقدمة  
تمييد  : أولا

 
        بدأ الاىتماـ بمفيكـ القيادة مع بداية القرف العشريف لمكاكبة التطكرات كمكاجية التغييرات السريعة 

في البيئة التنافسية العالمية كالتي تمثؿ تحديا خطيرا يكاجو المنظمات كبقائيا، حيث تعد القيادة مف 
المكضكعات التي شغمت العالـ منذ القدـ كعمى الرغـ مف اتفاؽ العديد مػف الباحثيف كالدارسيف عمى 

استراتيجيات القيادة الكفأة كالفعالة إلا أف ما صمح منيػا بالماضػي لا يصمح في الكقت الحاضر أك في 
 عف نماذج جديدة لمقيادة تتكاءـ مع ىذه التطكرات كتضمف لممنظمات التميز البحثالمستقبؿ، مما تتطمب 

كأف تككف ىي الريادية كىذا لا يتحقؽ إلا في ظؿ قيادة إدارية مبدعة ككاعية، تمتمؾ مف الميارات القيادية 
ما يمكنيا مف تحريؾ الجيكد كتكجيو الطاقات لتحقيؽ أفضؿ مستكل مف الإنجاز، كفي ىذا الصدد برزت 

. رؤل جديدة في الأنماط القيادية كالمتمثمة بالقيادة التحكيمية ىذا مف جية
        كمف جية أخرل تشكؿ إدارة المعرفة أحد التطكرات الفكرية المعاصرة في عالـ الأعماؿ، كلقد 

تعاظـ دكرىا بعد أف أدرؾ الجميع بأف بناء الميزة التنافسية لممنظمة يعتمد أساسا عمى المكجكدات الفكرية 
كالأصكؿ المعرفية لذا أكلت المنظمات أىمية خاصة لمكضكع إدارة المعرفة لتعزز مف كفاءتيا كتزيد مف 

دارة بحثيةإنتاجيتيا كجكدة خدماتيا، كمف ىنا تبرز فرضية   تحاكؿ دراسة العلبقة بيف القيادة التحكيمية كا 
.  المعرفة في منظمات الأعماؿ مع دراسة كاقع ذلؾ في شركة مناجـ الفكسفات بتبسة

:   كالاتي        كبناءا عمى ما سبؽ، يمكف طرح إشكالية الدراسة 
إشكالية الدراسة وأسئمتيا : ثانيا

        إف تبني القيادة التحكيمية في منظمات الأعماؿ اليكـ أصبح مف الضركريات ذلؾ لما لو مف تأثير 
إيجابي في التنبؤ كمكاكبة المتغيرات البيئية السريعة ىذا مف جية،  كمف جية أخرل تتجمى أىمية إدارة 

فمف خلبليا يمكف لممنظمة  المنظمات كالأىداؼ التي تصبكا إلييا، المعرفة في الدكر الذم تؤديو في
الكصكؿ إلى مختمؼ  الكسائؿ التكنكلكجية كغيرىا لكي يتسنى للؤفراد في المنظمات استخداـ العديد مف

كالخبرات  العمؿ عمى تجديد المعارؼ المختمفة كتبادؿ الأفراد للؤفكار المعارؼ كخزنيا كالتشارؾ بيا ككذلؾ
في مختمؼ المستكيات الإدارية، كما أف تبني إدارة المعرفة بأم منظمة يتطمب الاىتماـ بكؿ السبؿ 

دارة المعرفة كالحقيقةالمسيمة لذلؾ بما فييا النمط القيادم الملبئـ،   أف ربط متغيرم القيادة التحكيمية كا 
: يسيـ في طرح الاشكالية التي يمكف صياغتيا في ما يمي

؟ وماىو واقعيا في شركة مناجم  إلى أي مدى تساىم القيادة التحويمية في تفعيل إدارة المعرفة    
 ؟ الفوسفات بتبسة

:         انطلبقا مف إشكالية الدراسة تـ اشتقاؽ مجمكعة مف الأسئمة الفرعية التي تدعـ الدراسة مف بينيا



 

 

 
  ب

 

                                                                              انًقذيـــــــح

فيما تتمثؿ أبعاد القيادة التحكيمية مف تأثير مثالي، كدافع اليامي، كاستثارة فكرية، كاعتبارات فردية كما - 
أىميتيا في المنظمات المعاصرة؟ 

فيما تتجسد عمميات إدارة المعرفة كما أىميتيا في منظمات الأعماؿ ؟ - 
إلى أم مدل تساىـ القيادة التحكيمية في تعزيز عمميات إدارة المعرفة مف اكتساب، كتخزيف، كتكزيع - 

. كتطبيؽ لممعرفة
ما كاقع متغيرات الدراسة في شركة مناجـ الفكسفات بتبسة؟ - 
 إلى أم مدل تؤثر المتغيرات الشخصية كالكظيفية في مكضكع الدراسة؟ - 
  فرضيات الدراسة:ثالثا

:         استكمالا لمشكمة الراسة كأىدافيا، تـ صياغة الفرضيات الصفرية التالية
الفرضية الرئيسية الأولى 

  التأثير المثالي، الدافع الإليامي، الإستثارة )لا يكجد تأثير ذك دلالة إحصائية لأبعاد القيادة التحكيمية
      في إدارة المعرفة في شركة مناجـ الفكسفات بتبسة عند مستكل معنكية (الفكرية، الإعتبارات الفردية

% 0.5 =α.    
الفرضية الرئيسية الثانية 

 تخزيف  اكتساب المعرفة،  )لا يكجد تأثير ذك دلالة إحصائية لمقيادة التحكيمية في عمميات إدارة المعرفة
    في شركة مناجـ الفكسفات بتبسة عند مستكل معنكية (المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة

%0.5 =α  . 
الفرضية الرئيسية الثالثة 

  دارة المعرفة تعزل لممتغيرات الشخصية   الجنس)لا يكجد تأثير ذك دلالة إحصائية لمقيادة التحكيمية كا 
   .α= 0.5 % في شركة مناجـ الفكسفات بتبسة عند مستكل معنكية (كالأقدمية ،كالمؤىؿ، كالكظيفة،كالعمر
أىمية الدراسة : رابعا

القيادة التحكيمية التي         تعد ىذه الدراسة ذات أىمية ككنيا تكفر قاعدة معرفية ذات علبقة بمفيكـ 
حظيت كلا تزاؿ تحظى باىتماـ بالغ مف قبؿ المتخصصيف كالباحثيف في ىذا المجاؿ، ككذلؾ إدارة المعرفة 

دراؾ التحكلات الراىنة، كبالتالي فالأمر يستدعي  التي تعد مطمبا لجميع المنظمات لمكاكبة التطكرات كا 
: النظر إلى أىمية مف الناحية العممية كالعممية كما يمي

الأىمية العممية -1
دراسة نمط جديد مف أنماط القيادة كىك نمط القيادة التحكيمية كأثرىا الفاعؿ في تطكير أداء منظمات  -

 .الأعماؿ
 . بمكضكع جديد كحديث كىك القيادة التحكيميةإدارة المعرفةربط مكضكع  -



 

 

 
  ج
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 في ىاتأثيركأبعاد القيادة التحكيمية عمى سعي لمتأصيؿ العممي لمفيكـ إدارة المعرفة كالتعرؼ أكثر اؿ -
 .تعزيز ممارسة عممياتيا، مما ينعكس عمى تحسيف مستكل أداء المنظمات كتفكقيا

 الأىمية العممية-2
في زيادة كعي الإطارات المذيف شممتيـ الدراسة الميدانية بأىمية المكضكع تنبع أىمية الدراسة  -

 .كبالتعرؼ عمى كاقع متغيرات الدراسة في مؤسستيـ
 الدراسةأىداف : خامسا
:  الدراسة تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتيةفإفبناء عمى المشكمة المطركحة         

درجة تطبيؽ منظمات الأعماؿ، كفي مدل تكافر سمات القيادة التحكيمية لدل المديريف التعرؼ عمى - 
 . عممياتيا بجميعلإدارة المعرفة المنظمة

التعرؼ عمى الدكر الذم تمعبة القيادة التحكيمية في تعزيز إدارة المعرفة كتكظيؼ عممياتيا مف قبؿ - 
 .المكظفيف في المنظمة

 أسباب اختيار الموضوع: سادسا
: تتمثؿ أسباب اختيار مكضكع الدراسة في ما يمي

الأسباب الشخصية - 1
. علبقة مكضكع الدراسة بالتخصص -
نقص الاىتماـ بالنظريات الحديثة في القيادة كمنيا القيادة التحكيمية في البحكث الجامعية، حيث بقيت  -

 .إلخ.....ىذه الدراسات تركز عمى نظريات قديمة كالقيادة الديمقراطية، التشاركية، التسمطية
 .ىذا المكضكع كالرغبة في دراسة الميؿبناءا عمى القيادة التحكيمية  بدراسة مكضكع  الاىتماـ-
الأسباب الموضوعية - 2

 :تـ اختيار ىذا المكضكع للؤسباب الآتية
  . محؿ اىتماـ العديد مف الباحثيف بحيث اصبحيعتبر مف المكاضيع الحديثة نسبيا ، -
 .قمة الاىتماـ بإدارة المعرفة في المنظمات كالإدارات الجزائرية  -
 .بالقيادة التحكيميةقمة الدراسات كالأبحاث المتعمقة  -
 .الضعؼ الملبحظ في الميارات القيادية لدل المديريف الجزائرييف كحاجاتيـ لتطكير مؤسساتيـ -

منيج الدراسة : سابعا
مف أجؿ الإحاطة بالمكضكع تـ اعتماد المنيج الكصفي التحميمي، الذم يتلبءـ كطبيعة المكضكع 

حيث تـ تجميع المعمكمات، كاعتماد ما جاء بو الباحثكف مف خلبؿ الدراسات السابقة لكصؼ الخمفية 
النظرية لممكضكع، كما تـ التكجو لميداف الدراسة بجمع البيانات الإحصائية الخاصة بالمنظمة كتبكيبيا 
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كتفسيرىا تفسيرا مكضكعيا بيدؼ اختيار الفرضيات كاستخلبص النتائج باستخداـ البرنامج الإحصائي 
(SPSS). 

 مصطمحات الدراسة :ثامنا
ىي عبارة عف قدرة القائد عمى إيصاؿ رسالة المنظمة كرؤيتيا المستقبمية بكضكح  :القيادة التحويمية- 

لممرؤكسيف، كتحفيزىـ مف خلبؿ إظيار سمككيات أخلبقية عالية، كبناء علبقة قائمة عمى ثقة كاحتراـ 
. متبادؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

  كىك كصؼ لسمكؾ القائد الذم يحظى بإعجاب كاحتراـ كتقدير جميع المكظفيف: التأثير المثالي- 
كيتطمب ذلؾ تقديـ الاحتياجات لمتابعيف قبؿ الاحتياجات الشخصية كالقياـ بتصرفات ذات طابع أخلبقي 

.  كعادؿ
ظيار : الدافع الإليامي-  كفقيا يتصرؼ القادة بطرائؽ تعمؿ عمى تحفيز كالياـ أكلئؾ المحيطيف بيـ كا 

يضاح تكقعاتيـ لممرؤكسيف . الحماس كالتفاؤؿ كا 
 القائد عف الأفكار الجديدة كتشجيع حؿ المشاكؿ بطريقة إبداعية بحثكىي عممية : الاستثارة الفكرية- 

  . مف قبؿ التابعيف كدعـ النماذج الجديدة كالخلبقة لتحسيف أداء العمؿ
بداء اىتماـ خاص  :الاعتبارات الفردية-  كىي عبارة عف أسمكب القائد في تعاممو مع مرؤكسيو بمطؼ كا 

. باحتياجاتيـ، ككذلؾ يعمؿ عمى تشجيع انجازاتيـ مف خلبؿ تبني استراتيجيات التقدير كالإطراء
قدرة العامميف في المنظمة عمى ممارسة الأنشطة كالعمميات المستمرة التي تيدؼ إلى  :إدارة المعرفة- 

. اكتساب المعرفة كخزنيا كتكزيعيا كتطبيقيا لتحقيؽ الأداء المتميز
. مف خلبؿ الحصكؿ عمييا مف مصادرىا الخارجية كالداخمية: اكتساب المعرفة- 
. لغرض الكصكؿ إلييا بسيكلة كيسر كذلؾ لمحاجة المستمرة ليا: تخزين المعرفة- 
 .ليتسنى المشاركة كتقاسميا مف قبؿ المستفديف منيا في أعماؿ المنظمة: توزيع المعرفة- 
أم استخداميا إذ لا فائدة منيا إذا لـ تطبؽ لتحقيؽ القيمة كالمردكد التي كجدت مف : تطبيق المعرفة- 
 .أجمو
 الدراسة حدود : تاسعا

: مف أجؿ معالجة حيثيات المكضكع كفيـ جكانبو المختمفة تـ تحديد مجاؿ الدراسة كالأتي
 علبقة القيادةتركزت الدراسة بصفة عامة نظريا كتطبيقيا عمى تكضيح : الحدود الموضوعية -

. فكسفات بتبسةاؿ مناجـ شركة في (متغير تابع) المعرفةبإدارة (متغير مستقؿ)التحكيمية
-تبسة –فكسفات اؿ مناجـ شركةعمى  ليذا المكضكع النظرم تـ إسقاط الجانب: الحدود المكانية -

 .اقتصادية شركةباعتبارىا 
 .2017/2018:المكسـ الجامعيتـ تطبيؽ ىذه الدراسة في : الحدود الزمانية -
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 الدراسةىيكل : عاشرا
         للئجابة عمى الإشكالية المطركحة كمف ثـ اختبار الفرضيات المتبناة، سيتـ دراسة ىذا المكضكع 

. مف خلبؿ فصميف، فصؿ في جانب النظرم كفصؿ في الجانب التطبيقي
         حيث سيتناكؿ الفصؿ النظرم الأدبيات المتعمقة بالدراسة مف مفاىيـ متعمقة بالقيادة التحكيمية في 

المبحث الأكؿ كيتطرؽ المبحث الثاني إلى أساسيات حكؿ إدارة المعرفة كعلبقتيا بالقيادة التحكيمية 
 .كسيخصص المبحث الثالث لمدراسات السابقة التي تناكلت المكضكع

         بالنسبة لمفصؿ التطبيقي فقد تـ تقسيمو إلى ثلبث مباحث محاكلة لتطبيؽ المفاىيـ النظرية في 
حيث سيخصص المبحث - تبسة–إحدل الشركات الاستخراجية الجزائرية، كىي شركة مناجـ الفكسفات 

الأكؿ لإلقاء نظرة عامة عف الشركة محؿ الدراسة، كسيتطرؽ المبحث الثاني لعرض كتحميؿ متغيرات 
. الدراسة، أما المبحث الثالث سيتـ التناكؿ فيو اختبار الفرضيات كعرض نتائج ذلؾ

         كستختتـ الدراسة بخاتمة تبرز مف خلبليا النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة كأىـ المقترحات 
 .  كآفاؽ الدراسة
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 مقدمة الفصل

أكثر اضطرابا، كتعمؿ تحت ظركؼ  مما جعؿ المنظمات ر،م بسرعة التغي المعاصرةبيئةاؿتميز ت
التقميدية، مما يحتـ عمى  الطرؽعمى  لـ تعد تستند المنافسة بيف منظمات الأعماؿ  كما أفستقرار،الاعدـ 

إلى أنماط التحكؿ طريؽ التغيير في الأساليب التنظيمية ك  عفالتحكلاتىذه المنظمات الاستجابة ليذه 
.  بعيدا عف القيادة التقميديةالتغييركأكثر ملبئمة مع ىذا  إيجاد قادة أكثر كفاءة بقيادية أكثر ملبئمة
التحديات كالتغيرات السريعة في بيئة الأعماؿ كجكد تكجو جديػد لمعمػؿ ىذه قتضي مكاجية  كما م

إذ تسعى منظمات ىذه التطكرات، المعرفة كتطبيقاتيا مف أبرز إدارة  كيكاكب تمؾ التحديات كتعد يػستجيب
 .ىا كعممياتىاالأعماؿ إلى تحديد المعمكمات ذات القيمة كالتقاطيػا كاسػتخداميا في نشاطات
:  كىذا ما سيتـ التفصيؿ فيو مف خلبؿ ىذا الفصؿ عمى النحك الآتي

 الإطار النظري لمقيادة التحويمية:  الأولالمبحث. 
 أساسيات حول إدارة المعرفة وعلاقتيا بالقيادة التحويمية:  الثانيالمبحث. 
 الدراسات السابقة:  الثالثالمبحث. 
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الإطار النظري لمقيادة التحويمية : المبحث الأول
 

نظرا لمتطكرات المتسارعة التي طرأت عمى منظمات الأعماؿ اليكـ كالضركرة الممحة لمكاكبة ىذه         
التطكرات كمكاجيتيا، كاف لابد مف التفكير بإيجاد أنماط قيادية أكثر ملبئمة، فكاف مفيكـ القيادة التحكيمية 
: أىـ المفاىيـ الحديثة في الفكر الإدارم، كلكضع إطار مفاىيمي لمقيادة التحكيمية سيتـ التفصيؿ فيما يمي

 ماىية القيادة التحكيمية:  أكلا. 
 أبعاد القيادة التحكيمية كمبادؤىا: ثانيا. 
 عناصر القيادة التحكيمية ككظائفيا: ثالثا  . 

 

ماىية القيادة التحويمية : أولا
        تعد القيادة التحكيمية مف أىـ الأساليب القيادية بالمنظمات المعاصرة، حيث تعمؿ عمى دفع الأفراد 

نحك أكبر مستكيات الأداء، كقد مر ىذا المفيكـ بعدة محطات جعمت منو أكثر الأساليب فاعمية بيف 
 .الرئيس كالمرؤكس

نشأة القيادة التحويمية - 1
في (Burns)السياسي       ظير مفيكـ القيادة التحكيمية في أكاخر السبعينات مف القرف الماضي عمى يد

كالذم أكد فيو عمى أف أحد الرغبات العالمية الممحة في العصر الحالي تتمثؿ في الحاجة " القيادة"كتابو 
الشديدة إلى قيادة مبدعة مؤثرة يسعى القائد مف خلبليا إلى الكصكؿ إلى الدكافع الكامنة لدل المرؤكسيف 
التابعيف لو، كتحؿ محؿ القيادة التقميدية التي تعتمد عمى تبادؿ المنفعة، كتككف غير ثابتة، كقد لا تستمر 

  1.طكيلب
        كيرتكػز جػكىر القيػادة التحكيميػة حػكؿ رغبػة القائػد كقدرتػو عمػى رفػع كعػي كمػدارؾ الآخػريف عػف 
طريػؽ تقكيػة الأفكػار كالقػيـ الأخلبقيػة، كيقكـ ىذا النمط القيادم عمى إدراؾ الحاجات الظاىرة كالكامنة 
 لممرؤكسيف كالعمؿ عمى إشباع تمؾ الحاجات كاستثمار أقصى طاقات المرؤكسيف بيدؼ تحقيؽ التغيير

 لتتكالى المفاىيـ 2عػػف القيػػادة التحكيميػػة البدايػػة لظيػػكر دراسػػات كنظريػػات أخػػرل، (Burns)فكانػػت فكػػرة 
                                                 

 .39:، ص2010، دار اليازكرم، الأردف، القيادة وعلاقتيا بالرضا الوظيفيعادؿ عبد الرزاؽ ىاشـ،  -1
الميدانيين بقيادة حرس الحدود  لقيادة التحويمية وعلاقتيا بمستويات الولاء التنظيمي لدى الضباطا ، بف عمي الغامدماللهعبد المحسف بف عبد - 2

 الأمنية، السعكدية لمعمكـ جامعة نايؼ العربية  رسالة تكميمية لنيؿ درجة الماجستير في العمكـ الإدارية، كميػػة الدراسػات العمػيا، ،المكرمة بمنطقة مكة
  .13:ص ،2011
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نظريتػػو الخاصػػة حػكؿ القيػػادة  (Bernard Bass)كالنصكص كإضافات أك إسيامات إلى أعمالو، حيث قدـ 
التحكيميػػة الذم يػرل بأف الأثػػر التحفيػزم لمقػػادة عمػػى المرؤكسيف يظير في شػعكرىـ بػالكلاء كالثقػة 

كالإعجػاب كالاحتػراـ نحػك القائػد، فيػك يحفػزىـ لكػي يعممكف كينجػزكف أكثػر ممػا ىػك متكقػع مػنيـ عممػو 
  1.أصػلب بالإضافة إلى المقاييس الخاصة بالعكامؿ الجكىرية لمنظرية كالمرتبطة بسمكؾ القيادة

 1993مككنا رابعا أطمؽ عميو الدافعية المستكحاة، كفػي عػاـ  (Bass) أضاؼ 1990        كفي عاـ 
نمكذجػا أكثػر حداثػة لمقيػادة التحكيميػة كالإجرائيػة، يتضػمف سػبعة  (Bass and Avolio) قػدـ كػؿ مػف

عناصػر ثلبثػة منيػا تحػدد القيػادة الإجرائية، كالأربعػة الأخػرل تحػدد القيػادة التحكيميػة، تػمى ذلػؾ تطػكير 
كعدد مف زملبئيـ مف خلبؿ البحكث التقكيمية كالنمكذج  (Bass and Avolio)لمنظرية كأدكاتيا مف قبؿ 

  المطكر المعركؼ بالمدل الكامؿ لتطكير القيادة، ككذلؾ برنامج تدريب كتقكيـ في نظرية القيادة التحكيميػة
كقػد تكالػت الأبحػاث كالدراسػات تباعػا، كمػا قػدمت النظريػة عمػى شػكؿ برامج لمئات الآلاؼ مف القادة مف 

 2.قطاعات كمؤسسات مختمفة صناعية كصحية كتربكيػة، حككميػة كانت أـ خاصة

 3قد أدمجت أفكار مف نظريات السمات كالسمكؾ كالمكقؼ (Bass)أف نظرية  (Hartog)        كيرل 
 4.(Burns)كبنيت عمى بعض أفكار عمماء النفس مثؿ ماكس فيبر كبعض عمماء السياسة مثؿ 

        كقد تنامت أدبيات القيادة التحكيمية كأخذت مكانتيا كأسمكب قيادم حديث في أدبيات الإدارة خلبؿ 
 إلى أف غالبية 1990 إلى 1981 في مراجعتو لبحكث القيادة لمفترة مف عاـ (Bass)التسعينيات، كتكصؿ 

  5.ىذه البحكث تركز عمى دكر نظريات القيادة التحكيمية في المستكيات القيادية العميا أك الإدارة التنفيذية
 جعمتيا مف أكثر النظريات بعدة تطكرات منذ نشأتيا       كمما سبؽ يتضح أف القيادة التحكيمية مرت 

 .القيادية شيرة لتحكيؿ المنظمات، كنكع القيادة الذم تحتاجو منظمات اليكـ ذات التغيير المتسارع
 

                                                 
رسالة ، علاقة نمطي القيادة التحويمية والتبادلية لمديري المدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعممين من وجية نظرىم ،زىراء الرفاعي-  1

  .6:، ص2013، ، جامعة الشرؽ الأكسط، الأردفتكميمية لنيؿ درجة ماجستير
  .14:، صمرجع سبق ذكرهعبد المحسف بف عبد الله بف عمي الغامدم، - 2
كيقصد بيذه النظريات أف الأكلى ترل أف القيادة سمة مميزة لمفرد كالقميؿ مف لدييـ ىذه السمة في حيف تركز الثانية عمى تفاعؿ القائد مع  - 3

الجماعة كىذا التفاعؿ يؤدم إلى اكتساب الخبرات القيادية، أما الثالثة فمؤدىا أف فاعمية نمط القيادة تتحدد بطبيعة المكقؼ المحيط بعممية القيادة 
  .كعمى المكقؼ القيادم

  الماجستير، رسالة تكميمية لنيؿ درجةممارسة مديري مدارس التعميم العام لمقيادة التحويمية بمحافظة المخواة جمعاف بف خمؼ جمعاف الغامدم،-4
 .33:، ص2012،السعػكدية،  في الإدارة التربكية كالتخطيط، كميػة التػػػربية، جػػػػامعة أـ القرل

دارة الابتكارنجـ عبكد نجـ، - 5   .87:، ص2012، الأردف، دار الصفاء، القيادة وا 
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مفيوم القيادة التحويمية -2
        اختمؼ الباحثكف في إيجاد تعريؼ محدد لمقيادة التحكيمية كيرجع السبب في ذلؾ لاختلبؼ 

الفمسفات ككجيات النظر حكؿ القيادة التحكيمية حيث تعد مف المفاىيـ الحديثة في الإدارة، كفيما يمي 
: عرض لعدد منيا

بأنيا تفاعؿ بيف القادة كالمرؤكسيف يؤدم إلى رفع التحفيز كالنضج إلى أعمى " (Burns)       يعرفيا  
 1".المستكيات، كتجاكز المصالح الشخصية إلى المصمحة العامة

لمنظماتيا، كتعمؿ عمى إيجاد  رؤية كاضحة تضعالقيادة التي "  أنيافيشير إلى (Trofino)        أما 
 .2"أنظمة جديدة تتكافؽ كميا كمتطمبات المستقبؿ

قدرة القائد عمى إيصاؿ رسالة المنظمة كرؤيتيا "  القيادة التحكيمية عمى أنياMurph))        كعرؼ 
المستقبمية بكضكح لممرؤكسيف، كتحفيزىـ مف خلبؿ إظيار سمككيات أخلبقية عالية، كبناء علبقة قائمة 

 3".عمى ثقة كاحتراـ متبادؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
التأثير في المرؤكسيف مف خلبؿ تكسيع مداركيـ "  أف القيادة التحكيمية ىي(Bass) كما يرل        

كالارتقاء بيـ إلى مسػتكيات أعمػى مف التفكير برؤية المنظمة كرسالتيا بدلا مف التفكير بالمصمحة 
 4".الشخصية الضيقة
تستخدـ الإلياـ، كالرؤل المشتركة كالقيـ، لرفع القائد "  إلى أف القيادة التحكيمية Fairholm))        كأشار 

كالمرؤكسيف إلى أعمى مستكيات التفكير، كالتحفيز، كرفع الركح المعنكية، فالقيادة ىنا تدفع الأفراد إلى 
 5".مضاعفة جيكدىـ الملبئمة لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة

تمؾ القيادة التي تتجاكز تقديـ الحكافز مقابؿ الأداء المرغكب إلى " عمى أنيا (Conger)        كيعتبرىا 
بداعيا، كتحكيؿ اىتماماتيـ الذاتية لتككف جزء أساسيا  ككنيا عممية تشجيع المرؤكسيف كتطكيرىـ فكريا كا 

  6".مف رسالة المنظمة
 

                                                 
 .78:، ص2006، دار الحامد، الأردف، القيادة والدافعية في الإدارة التربويةعمي أحمد عبد الرحمف عياصرة، - 1
  1999 الككيت،، 2، العدد2، المجمة العربية لمعمكـ الإدارية، المجمددراسة ميدانية: تحميل تأثير القيادة في تنمية العاممينزايد عادؿ محمد، - 2

  .193:ص
 .31:ص،  2016  الأردف،، دار كنكز المعرفة،(وجية نظر تربوية معاصرة )القيادة التبادلية والتحويمية والرضا الوظيفي عثماف محاديف، -3
، جامعة  رسالة تكميمية لنيؿ درجة دكتكراه،دراسة استطلاعية لآراء الموظفين: القيادة التحويمية في المؤسسات العامةالعامرم،  أحمد بف سالـ- 4

  .8:، ص2002الممؾ سعكد، السعكدية، 
، رسالة تكميمية تطوير أداء المديرين بوزارة التربية في دولة الكويت في ضوء فمسفة القيادة التحويميةعبد العزيز محمد عمي شمش الديف، - 5

 .87:، ص2012  مصر، الفمسفة في التربية، قسـ أصكؿ التربية، معيد الدراسات التربكية، جامعة القاىرة،لنيؿ درجة دكتكراه
 ، المجمة العربية لمعمكـ الإدارية السموك القيادي التحويمي وسموك المواطنة التنظيمية في الأجيزة الحكومية السعوديةالعامرم،  أحمد بف سالـ- 6

  .19: ص، 2002، مجمس النشر العممي، جامعة الككيت، الككيت، 1، العدد9المجمد
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مف خلبؿ ما تقدـ يمكف تعريؼ القيادة التحكيمية عمى أنيا القدرة كالمكىبة التي يتمتع بيا القائد         
إضافة إلى  كالتي تمكنو مف إيصاؿ رسالة المنظمة كرؤيتيا المستقبمية بشكؿ كاضح لمعامميف في المنظمة،

بذلؾ عمى إظيار سمككياتو كأخلبقو العالية التي تؤسس لبناء  خمؽ ركح الحماسة لدييـ كتحفيزىـ معتمدا
. الثقة كالاحتراـ بيف الطرفيف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

تتطمب مف القائد ىي ؼ عدة خصائص تتميز بيا القيادة التحكيمية تظيرمف التعاريؼ السابقة         
دراؾ الفرص المتاحة أماـ المنظمة كالعمؿ عمى  القدرة عمى المبادرة بالتغيير كتحدم الكضع الحالي كا 

اقتناصيا إلى جانب القدرة عمى تحمؿ المخاطرة المصاحبة لمتغيير كضماف مشاركة جميع أعضاء التنظيـ 
 كلكي يستطيع القائد التحكيمي إدارة التغيير كتحكيؿ منظمتو إلى الكضع 1في عممية التغيير المرجكة،

 :المرغكب فإنو ينبغي تكافر عدد مف الخصائص منيا مايمي
يصالياالقائد التحكيمي ىك شخص قادر عمى صياغة رؤية كرسالة المنظمة  -  بطريقة تستثير كا 

 2.كتدفعيـ لاعتناقيا المرؤكسيف
كمكاجية حالات التذمر  القائد التحكيمي مستعد كقادر عمى اتخاذ المكاقؼ المناسبة لتحمؿ المخاطر -

 3.كاف غير مرض قدرات ذىنية تسمح لو بمكاجية الكاقع حتى كافالمنظمة، فيك يمتمؾ داخؿ 
كالاسػتعداد لإعطػاء الثقػة عنػدما يتطمػب الأمػر، كبػرغـ أنو  يتسػـ القائػد التحػكيمي بالانفتػاح كالصػدؽ -

 حساس فيما يتعمؽ بتابعيو، كيعمؿ أفضؿ ما يستطيع لتمكينيـ كمما كاف ذلؾ فيك ،يمتمؾ سػمطة قكيػة
 4.ممكنا

 :      يضاؼ لما تقدـ ما يمي
ـ الحمكؿ  حضكر كاضح كنشاط بدني متفاعؿ حيث يشارؾ الناس مشاكميـ كيقدـ لولمقائد التحكيمي -

 .المناسبة

                                                 
 .38: ، ص2008، الأردف، دار المسيرة ،1ط ،الإدارة والتخطيط التربوي، محمد حسيف العجمي- 1
  الأردنيةدراسة ميدانية في الشركات الصناعية الإستخراجية :أثر أنماط القيادة عمى مقاومة التغيير لدى العاممين شاكر جاد الله الخشالي، -2

  .3:، ص2003الأردف، ، 2، العدد7جرش لمبحكث كالدراسات، المجمد
تكميمية لنيؿ درجة ، رسالة أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنيةحافظ عبد الكريـ الغزالي، - 3

  .31:، ص2012ماجستير في إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، الأردف، 
 ماجستير في  تكميمية لنيؿ درجة، رسالةدور القيادة التحويمية في تطوير أداء  مديري المدارس الثانوية في محافظات غزةسناء محمد عيسى، - 4

 .32:، ص2008، فمسطيف،  بغزةأصكؿ التربية، قسـ الإدارة التربكية، الجامعة الإسلبمية
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 فػي بعػض المكاقػؼ المسػتقبمية يسػعى القائػد التحػكيمي لػتعمـ دركس مػف خبػراتو الخاصػة للبسػتفادة منيػا -
 1.كسمككو كنظرتو  جػاىز عنػدما يتطمػب الأمػر إجػراء تغييػرات جذرية في مكاقفوك فيػالمعنىكفػي ىػذا 

 فييا، كيأخذ في الحسباف درجة تعقيػد كدرجػة نفسو يجد  التيلمكاجية الحالات  جػاىزالقائد التحكيمي -
تقمب الحالات المعاصرة كالأكضاع التي تكاجييا المنظمات المعاصرة يكميػا، فالقػدرة عمى النجاح 

 2. لأبعد الحدكدا ميـيعدالإبداعي في مثؿ ىذه الظركؼ 
يسعى القائد التحكيمي إلى الكصكؿ بمرؤكسيو إلى تحقيؽ انتاجية عالية تفكؽ الأىداؼ كتفكؽ ما ىك  -

 3.متكقع منيـ كمف المنظمة
 :القادةكمف خلبؿ ىذه الخصائص يمكف تكضيح الاختلبؼ بيف القائد التحكيمي ك غيره مف         

الاختلافات بين القائد التحويمي وغير التحويمي  أىم: (01)  رقمجدولال
القائد غير التحكيمي القائد التحكيمي  السموكية الأبعاد

 دكف تغيير  ىك الكضع كمابإبقاءيرغب يكافح لتغيير الكضع الراىف علاقتو و تفاعمو مع الوضع الراىن 

 المستقبمية الأىداف
 التغيير المكجب إلىرؤية ثابتة متطمعة 

لمكضع الراىف 
 تغييرات إحداثتنبثؽ مف الكضع القائـ دكف 
جكىرية 

 للآخرينالقابمية عمى المحاكاة و المماثمة 
 كضعية أفضؿتكجو مشترؾ مع مف ىـ في 

 الأقؿك رؤية مثالية لتحقيؽ التميز عمى 
 ك محاكلة تقميدىـ الآخريفالتكجو باتجاه 

دكف تفكير 

 بالآخرينالثقة 
 الحماس ك رغبة في إثارةتكريس الجيكد ك 
المخاطر  كالعمؿ

 الآخريفعدـ رغبة في الاندماج مع 
 كالاقتناع بيـ

الخبرة 

 خبرة استخداـ الكسائؿ غير الاعتيادية
 أساليبكتجاكز المألكؼ كالتقميدم في 

 العمؿ
 

 خبرة في استخداـ المتكفر لو في كسائؿ
  عمؿكأساليبكما محدد مف اطر 
 الأىداؼلتحقيؽ 

معايير سمككية تقميدية معايير سمككية غير تقميدية السموك 

التحسس البيئي 
 حاجة قكية لمتحسس كالتحميؿ البيئي

 لتغيير الكضع الراىف
 

  التحميؿ البيئي لمحفاظإلىلا يرتكز 
 عمى الكضع الراىف

 الألفاظوضوح 
 

 كضكح عالي لممستقبؿ كتحديد دقيؽ
 لمكسائؿ القيادية التأثيرية

 الأىداؼضعؼ الكضكح في كضع 
  القياديةكعدـ كضكح في استخداـ الكسائؿ

                                                 
دارة الابتكار علبء سيد قنديؿ،- 1   .61: ، ص2010، الأردف، دار الفكر، القيادة الإدارية وا 
  333:، ص1990، العراؽ، دار الكتب كالكثائؽ، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية مكسى غانـ فنجاف،- 2
سكريا  ، 4، العدد27، مجمة جامعة دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية كالقانكنية، المجمداثر القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيميإياد حماد، - 3

  .12: ص 2011
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  القوة ومصدرىاأساس
عجابقكة شخصية معتمدة عمى الخبرة   كا 

 التابعيف بالسمات الميمة كالبطكلية
 قكة المكقع كالقكة الشخصية المعتمدة
 عمى الخبرة كالكضع الاجتماعي

 العلاقة بين القائد والتابعين
  دعـ كتنفيذإلىتحكيؿ اتجاىات التابعيف 

 التغييرات الجذرية
 

  كالاعتمادالآراء في الإجماعالدراسة عف 
  كالتكجييات المباشرةالأكامرعمى 

تكميمية لنيؿ درجة   رسالة ، في الشرطةالأداءاثر السموك القيادي التحويمي لمقيادات الوسطى عمى  بف حمداف عبد العزيز، :المصدر
 .62:ص ،2009 ، السعكدية،الأمنيةجامعة نايؼ  ،الماجستير

 خصائص القائد التحكيمي تككف ظاىرة بكضكح في سمككو نتيجةأف          يتضح مف الجدكؿ السابؽ
يقكـ  شخصية القائد كىي عكامؿ ذات علبقة بالقائد نفسو كثقتو في قدراتو، كأفعالو تنسجـ مع القيـ التي

بصياغتيا كيحرص عمى تحقيقيا، كميمو لممخاطرة المحسكبة، كتبرز ىذه الخصائص عند تعاممو مع 
حيث يكسب ثقتيـ بتعاممو بصدؽ كشفافية، كزرع الثقة فييـ بتفكيض الصلبحيات كتقدير  المرؤكسيف

استأثرت القيادة التحكيمية باىتماـ كبير مف قبؿ عدد ، كما مجيكداتيـ كتشجيعيـ عمى المبادأة كالابتكار
مف الباحثيف لما تقكـ بو مف دكر بارز في كضع محددات للؤداء المنظمي كالأىداؼ التي تسعى إلى 

 1:كما يميأربعة عكامؿ  ىذه الأىمية يمكف تمخيصيا في، تحقيقيا
سعى القيادة التحكيمية إلى تمكيف العامميف مف خلبؿ تفكيض السمطات، كالعمؿ عمى تطكير مياراتيـ  ت -

 .كتعزيز ثقتيـ بأنفسيـ، كما تعمؿ عمى تشكيؿ فرؽ عمؿ معتمدة عمى نفسيا ذاتيا
 ميما عمىترؾ تأثير ميمكف أف تتطكر صفات القيادة التحكيمية كتتحسف عف طريؽ التدريب، الذم  -

 . تصكرات كالتزامات كأداء التابعيف في مختمؼ مستكيات المنظمة
 العامميف فعالا في تحفيز االتي بدكرىا تشكؿ عنصر "المسؤكلية الأخلبقية" القيادة التحكيمية فكرة تتبنى -

   لمعمؿ إلى الحد الذم يتجاكز حدكد مصالحيـ الشخصية في سبيؿ مصمحة الجماعة أك المنظمة
 .  اكتساب السمكؾ التعاكني داخؿ المنظمةكبالتالي

   القيادة التحكيمية نمط قيادم يصمح لمتطبيؽ في جميع المنظمات كفي مختمؼ المستكيات كالتي بحاجة  -
. إلى التغيير الجذرم كحتى في المنظمات الناجحة، كىي صالحة بشكؿ عاـ لمكاجية جميع الحالات

 2:تشمؿ ما يميثلبثة أىداؼ جكىرية بلقيادة التحكيمية عمى الالتزاـ  اتحث   ك

                                                 
، الأردف 3، العدد12المجمد، في إدارة الأعماؿ الأردنيةالمجمة ، أثر القيادة التحويمية في الاستعداد لإدارة الأزمات سامي بشير أبك رماف،-  1

  .714:، ص2016
2 - Leithwood K & Jantzi D, Transformational leadership:  How principle can help reform school cultures speeches 

/meeting Papers, 1990 , p49 
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  كذلؾ عف طريؽ كضع ىدؼ تعاكني تسعى :مساعدة فريق العمل عمى تطوير وتحقيق ثقافة مينية 
المنظمة إلى تحقيقو، كتقميؿ عزلة المرؤكس، كاستخداـ الآليات المناسبة لتحقيؽ التغييرات الثقافية نحك 
الأفضؿ، كالاتصاؿ بفاعمية بالقيـ كالمعتقدات كالمعايير الثقافية بالمنظمة، كمشاركة القيادة مع الآخريف 

 .كذلؾ بتفكيض السمطة لفريؽ عمؿ معيف بالمنظمة قادر عمى التحسيف كالتطكير
 فالمشاركة بيف العامميف كالمديريف يمكف : مساعدة العاممين عمى حل مشاكميم بطريقة أكثر فاعمية 

أف يؤدم إلى تفسير المشكمة مف كجيات نظر عديدة كرؤل مختمفة، ككضع الحمكؿ البديمة بناءا عمى 
مناقشات المجمكعة، كتجنب الالتزاـ بحمكؿ محددة مسبقا، إضافة إلى الاستماع بطريقة فعالة للآراء 
 .المختمفة كتكضيحيا، كتكضيح كتمخيص المعمكمات الرئيسية عف مكضكع المشكمة أثناء الاجتماعات

 فدافعية المرؤكسيف لمتنمية يتـ تعزيزىا مف خلبؿ تبنييـ لمجمكعة مف الأىداؼ : تعزيز تنمية العامل 
الداخمية لمنمك الميني، كيتـ تسييؿ ىذه العممية حينما يرتبطكف ارتباطا كثيقا بأىداؼ كمنيج المنظمة 

كيشعركف أنيـ ممتزمكف بيا بشكؿ قكم مف خلبؿ إعطائيـ دكر إيجابي في حؿ مشاكؿ المنظمة بيدؼ 
 .تحقيؽ الإصلبح المؤسسي كالتأكيد عمى تحقيؽ الأىداؼ

        يتضح مما سبؽ أف القيادة التحكيمية بما تقكـ عميو مف فمسفة جديدة تدفع العامميف إلى بذؿ أكثر 
مما ىك متكقع لتحقيؽ أىداؼ متقدمة كبمستكيات أداء عالية كلـ يتفؽ الباحثيف عمى تعريؼ محدد ليا 
كيعكد السبب في ذلؾ لاختلبؼ الفمسفات ككجيات النظر، حيث تتميز بأنيا تمثؿ الدافع المميـ لحفز 
التابعيف نحك العمؿ كتيدؼ إلى تمكيف العامميف مف تحقيؽ ذاتيـ كتحقيؽ المصمحة العامة في ذات 

.  الكقت
 

أبعاد القيادة التحويمية ومبادؤىا : ثانيا
تنظر القيادة التحكيمية لممستقبؿ فيي تركز عمي تطكير رؤية لممنظمة كتأخذ بعيف الاعتبار رضا        

العامميف كتحفيزىـ كزيادة أداءىـ بما يكفؿ تعاكف الجميع في تحقيؽ ىذه الرؤية كالكصكؿ إلى الأىداؼ 
. المرجكة مف خلبؿ أبعادىا، كتعد الأساس لرسالة كسياسات المنظمة مف خلبؿ ما تتبناه مف مبادئ

     أبعاد القيادة التحويمية- 1
 & Bass)لتحديد أبعػاد القيػادة التحكيمية بشػػػػكؿ دقيػؽ يمكػف الاستناد إلػػػى مػػا قدمػو كؿ مف         
Avolio) تحػدد القيػادة التحكيميػة، كقد  كىػك نمػكذج أكثػر حداثػة لمقيػادة التحكيميػة يتضػمف أربعػة عناصػر
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كيقصد بيذه 1بعدا خامسا ألا كىك التمكيف،(Rafferty&Griffin)ك  (Avolio&Etal)أضاؼ كؿ مف 
 :الأبعاد ما يمي

  كيقصد بو امتلبؾ القائد لمرؤية كالإحساس القكم بالرسالة العميا لممنظمة : التأثير المثالي أو الكاريزما
كغرس ركح الفخر كالاعتزاز في نفكس مرؤكسيو كما يؤدم إلى تحقيؽ الثقة كالاحتراـ مف قبميـ كيحدث 

التأثير المثالي عندما يتصرؼ القادة كأنماط أك رمكز لمدكر أك المنصب الذم يشغمكنو، إذ ينظر العاممكف 
إلييـ عمى أنيـ مثاؿ للؤخلبؽ كالقيـ كيبدكف مشاعر الإعجاب كالاحتراـ كالثقة تجاىيـ بجانب ذلؾ فإف 
 2.سمكؾ القائد كممارساتو التي تجسد الحرص عمى المصالح العامة تجعمو أكثر تأثيرا عمى العامميف معو

إظيار مشاعر الاحتراـ للآخريف كبناء الثقة " التأثير المثالي بأنو  (Avolio&Etal)        كيعرؼ
المتبادلة كالثقة في رسالة المنظمة، إذ يستطيع القائد التحكيمي أف يجعؿ مف العامميف يتأثركف بممارساتو  

  3".كذلؾ عند ما يتحسس العاممكف معو مقدرتو عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة كرسالتيا
        لذ فإف خبرات القائد كمقدرتو الذىنية تجعؿ منو مصدر إعجاب كقدكة كتمكنو مف التأثير في 
الآخريف ذلؾ التأثير الذم يحدث بمكجب الاتصاؿ كالتكاصؿ المستمريف مع العامميف في مكاقع العمؿ 
قناعيـ بأف تحقيؽ أىدافيـ الشخصية لا يتـ بمعزؿ عف تحقيؽ أىداؼ  بيدؼ تحقيؽ التعاكف بينيـ كا 

المنظمة، كىذا يعني إيجاد نكع مف التكحيد القيمي الشخصي كالمنظمي بمكجب إحداث التكازف التنظيمي 
شباع حاجات العامميف  4.المناسب بيف أىداؼ المنظمة كا 

 كتعني قدرة القائد عمى قيادة مرؤكسيو كرغبتو في جعؿ أتباعو يتصدكف لممشكلبت : الاستثارة الفكرية
القديمة كخاصة الركتينية بالطرؽ الجديدة كتعميميـ مكاجية الصعكبات كالنظر إلييا بكصفيا مشكلبت 
تحتاج إلى الحؿ كالبحث عف الحمكؿ المنطقية ليا، كالنظر إلييا مف زكايا عديدة، كىكذا يمكف إطلبؽ 

 كذلؾ بجعؿ 5الطاقات الخلبقة لمحصكؿ عمى أفكار جديدة كمبدعة لحؿ المعضلبت مف قبؿ المرؤكسيف،
العامميف أكثر كعيا بالمشكلبت، كيظير دكر القائد مف خلبؿ التعاطؼ مع الآخريف كالاستماع لأفكارىـ 

                                                 
1
-Luton Bill, Transformational leadership and Organization commitment, a study of UNC system business school 

department chairs. Ph. D. thesis. Capella University,USA ,2010,p :21 . 
  ، مجمة مستقبؿ التربية العربية (دراسة الميدانية )استخدام نظريتي القيادة التحويمية والإجرائية في بعض الكمية الجامعيةالشربيني اليلبلي، - 2

  .9-8: ، ص ص2001مصر،  ،21العدد
  .2001دار كائؿ، الأردف،، 1 ط،النظريات والعمميات والوظائف: مبادئ الإدارة  محمد قاسـ القريكتي،-3
، مجمة القيادة التحويمية في التعمم التنظيمي في قطاع البنوك التجارية الأردنية في إقميم الشمالأحمد حسف العزاـ، محمد نكر صالح الجداية، - 4

  .31:، ص2015  الأردف، ،2، العدد15الزرقاء لمبحكث كالدراسات الإنسانية، المجمد
5-Crawford CB, Effects of transformational leadership and organizational position on knowledge management, Journal 

of Knowledge Management, USA, 2005,9(6):6-16  
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 كىذا يعني أف القائد يمارس مف خلبؿ ىذا البعد أساليب ،كمقترحاتيـ كمشاركتيـ في أحاسيسيـ كمشاعرىـ
فالاستثارة الفكرية تعد ، التقمص العاطفي لتحفيز العامميف عمى إيجاد حمكؿ إبداعية لمشكلبت المنظمة

 1.ضركرة خاصة إذا كانت خبرة القائد كمعمكماتو عف المشكمة محدكدة
  دراكو مبدأ الفركؽ الفردية كالتعامؿ مع  :الفرديةالاعتبارات كتعني اىتماـ القائد الشخصي بمرؤكسيو كا 

كؿ مكظؼ منيـ بطريقة معينة تتناسب كاىتمامو، فيلبحظ رغبات أتباعو كحاجاتيـ كيحمميا كيتنبأ بيا 
بناء عمى قدراتيـ ككفقا لخصائصيـ كاستعداداتيـ الشخصية  كيعمؿ عمي الاستجابة ليـ كتكزيع المياـ

رشادىـ لتحقيؽ مزيد مف النمك كالتطكر  .كالعمؿ عمى تدريبيـ كا 
ليست  كبالتالي قياـ القائد بايلبء الاىتماـ بحاجات العامميف معو التي تتسـ بالخصكصية فحاجاتيـ        

 كاحدة، كفي نفس الكقت يركز القائد التحكيمي عمى بناء الثقة كمعرفة جكانب الضعؼ كالقكة في أداء
 2.العامميف

 إثارة مشاعر كالعكاطؼ لدل العامميف لمعمؿ كالحركة، كالقيادة الإليامية كالركحية  "كيعرؼ بأنو :التحفيز
يمانو  3".كعقيدة القائد كا 

كتشمؿ الأساليب التحفيزية عمميات الاتصاؿ كالتكاصؿ المستمر كالتسامح في حالات الفشؿ أك         
التقصير كعدا ذلؾ كسيمة لمتعمـ، كالإصغاء لمعامميف كالاىتماـ برغباتيـ كتشجيعيـ عمى الابتكار كالإبداع 

كالتنكع كالتطكير المستمر كالاعتراؼ كالإشادة بإنجازاتيـ المتميزة، فالتحفيز يحدث عندما يسمؾ القائد 
لياـ العامميف كدفعيـ لتحدم الصعكبات كالسعي المستمر لإيجاد معنى لما  التحكيمي طرقا لتحفيزىـ كا 

يقكمكف بو مف أعماؿ، كحماس القائد ىك مثاؿ عمى تحفيز العامميف فيذا الحماس يكلد في نفكسيـ ركح 
. الفريؽ كالرغبة في تحقيؽ مصالح منظمة

  السمككيات الجكىرية لمقيادة التحكيمية، كالافتراض الرئيسي في فكرة التمكيف ىك أف كىك أحد :التمكين 
سمطة اتخاذ القرار مف المفترض أف يتـ تفكيضيا لممكظفيف في الصفكؼ الأمامية لكي يتـ تمكينيـ 
للبستجابة بصكرة مباشرة لطمبات العملبء كمشكلبتيـ كاحتياجاتيـ، كيتضح أف فكرة التمكيف تتطمب 

 إف القائد،  عمى التكجو إلى قيادة تؤمف بالمشاركة كالتشاكرلمقيادة كالتركيزالتخمي عف النمكذج التقميدم 
                                                 

، المجمة الأردنية أثر أساليب القيادة في التعميم التنظيمي دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي الأردنيشاكر الخشالي، إياد التميمي، - 1
  .4:، ص2008 الأردف،،2، العدد4في إدارة الأعماؿ، المجمد

 .193:، ص2006 ،السعكدية، مركػز البحػكث، القيـادة الإداريـة النظريـة والتطبيـق نػكرث ىػاكس، ترجمػة صػلبح المعيػكؼ، ،ج بيتر- 2
 ،ماجستير في إدارة الأعماؿتكميمية لنيؿ درجة ، رسالة دراسة مقارنة :أثر النمط القيادي في سموك المواطنة التنظيميةمحمد ياسيف حسكف، - 3

 .43:، ص2016كريا، سقسـ إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد، جامعة دمشؽ، 
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 1،التحكيمي يعمؿ عمى تمكيف الآخريف لمساعدتيـ عمى تحكيؿ رؤيتيـ إلى حقيقة كالمحافظة عمييا
القادة الذيف يتمتعكف بسمكؾ تحكيمي لدييـ القدرة عمى إمداد مرؤكسييـ بالطاقة كتمكينيـ مف التصرؼ ؼ

عف طريؽ إمدادىـ برؤية لممستقبؿ بدلا مف الاعتماد عمى أسمكب العقاب كالمكافآت، فالقيادات التي 
تمتمؾ الرؤية يمكف أف تخمؽ مناخ المشاركة كتييئ الظركؼ المساعدة لمتمكيف التي عف طريقيا يستطيع 

 كبجانب إمداد المكظفكف أف يأخذكا عمى عاتقيـ السمطة لاتخاذ القرارات التي تعمؿ عمى تحقيؽ الرؤية
 فالقيادة التحكيمية تتميز بقدرتيا عمى خمؽ السمكؾ الإليامي الذم يعزز الفاعمية ،المكظفيف بالرؤية

  2.الذاتية لمعامميف لمكصكؿ إلى اليدؼ
 مما سبؽ أف القيادة التحكيمية مف خلبؿ أبعادىا ترمي إلى تكسيع مدارؾ المكظفيف لمنظر      يتضح   

إلى ما ىك أبعد مف اىتماماتيـ الذاتية، مف أجؿ الصالح العاـ لممنظمة فيي تسعى لاندماج الفرد 
. بالمنظمة كاحتكاء المنظمة لمفرد كىذا ما تؤكده مبادئيا

 مبادئ القيادة التحويمية- 2
 3:تتمثؿ ىذه المبادئ في مايمي         

 كالتفاعلبت  اعتبار المنظمة كنظاـ يحتكم عمى عدد مف العناصر المترابطة: النظر لممنظمة كنظام
  بيف الأفراد، كالقائد التحكيمي ىنا يدرؾ أف دكره ينبغي أف ينصب عمى تحسيف العمميات الإدارية

كييدؼ إلى تبني كتطكير نظـ إدارية فعالة كمف خلبؿ ذلؾ يمكف أف يقمؿ مف الخسائر الناتجة مف 
 .التحكيؿ

 الإستراتيجية ىنا تعني خطة لممنظمة :إيجاد إستراتيجية لممنظمة والعمل عمى إبلاغيا للآخرين 
يعمؿ مع الآخريف لإيجاد الرؤية كالرسالة  لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، كتحقيقا لذلؾ فالقائد التحكيمي

 ، ككيفية استغلبؿ المكارد البشرية الاستغلبؿ الأمثؿ، كىذهكالقيـ، كالبناء التنظيمي، كالأىداؼ
.  الا تبقى سرف الإستراتيجية ينبغي أف تصؿ لجميع المعنييف كأ

 كىذا ا يعني ذلؾ إيجاد الأسمكب الإدارم الملبئـ لممنظمة باعتبارىا نظاما كاحد:تأسيس نظام إداري 
. يتطمب استبعاد الأساليب كالمبادئ كالمعتقدات الإدارية السائدة كالمتناقضة

                                                 
، جامعة الشرؽ درجة تطبيق أبعاد القيادة التحويمية في الجامعات الأردنية من وجية نظر القادة الإداريين فييايعقكب عادؿ ناصر الديف، - 1

  7:، ص2014الأكسط، الأردف، 
 ، الأردف 1، العدد5المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد ،تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويمية عمى المنظمة المتعممةالكساسبة كآخركف، - 2

 .35:، ص2009
  .23-22 :، ص صمرجع سبق ذكره ،عبد المحسف بف عبد االله بف عمي الغامدم- 3
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 ينبغي عمى القائد التحكيمي كضع برنامج تدريبي : تطوير كل المساىمين في العممية الإدارية وتدريبيم
لكؿ مف الإدارييف كالعامميف فجميعيـ مسؤكلكف عف تطكير الأداء، كفي حاجة إلى الارتقاء كبذلؾ 

 .يستطيعكف أف يسيمكا في تحسيف الأداء الإدارم بفاعمية
 كذلؾ بمنح القائد التحكيمي العامميف معو قدرا مف الحرية لاختيار الإجراء :تمكين الأفراد وفرق العمل 

سكاء كاف ىذا التصرؼ  الذم يعتقدكف أنو مناسب لتطكير العممية الإدارية كتحسينيا بصفة مستمرة،
 .خلبؿ الفريؽ الكاحد عمى النحك الفردم أك مف

 ييتـ القائد التحكيمي بتقييـ المدخلبت، كالنشاطات، كالنتائج، كيركز بصفة : تقييم العمميات الإدارية
الجكدة، كجمع المعمكمات عف نقاط ميمة في العممية الإدارية تكفؿ لو الإحاطة  مستمرة عمى مؤشرات

 .الشاممة بيا
 يعمؿ القائد التحكيمي عمى إيجاد نظاـ فعاؿ لمتقدير كالمكافأة :التقدير والمكافأة عمى التحسين المستمر

. كيغامركف مف أجؿ المصمحة العامة كالاىتماـ بمف يبذلكف الجيد كالكقت
 الإنجازات   يدرؾ القائد التحكيمي أىمية التحسيف المستمر لممحافظة عمى:بث روح التغيير المستمر

  فيك يعي أف مسؤكليتو إحداث التغيير، كمف ثـ تأدية دكر فعاؿ في بث ركح التغيير في الآخريف
. لتطكير أنفسيـ كتحسيف العمميات الإدارية عمى نحك مستمر

  :1  معالـ القيادة التحكيمية التي تظير عندما يستطيع القادةيمكف استخلبصمف خلبؿ ىذه المبادئ       
  إثارة اىتماـ زملبئيـ كمرؤكسييـ ليعرضكا أعماليـ بصكرة جديدة .  

  إيجاد يقظة أك كعيا برسالة أك رؤية المنظمة كفريؽ العمؿ. 

    تطكير مرؤكسييـ إلى مستكل عاؿ مف القدرات كالقكل الكامنة. 

     تحفيز مرؤكسييـ لمنظر إلى ما كراء مصالحيـ كاىتماماتيـ الخاصة، أم بالنظر إلى تمؾ المصالح
أك الاىتمامات التي ستفيد المجمكعة بشكؿ عاـ، كما أف القادة التحكيميكف يحفزكف الآخريف لمعمؿ بكتيرة 
تتعدل ما ىك متكقع منيـ أف يعممكه، بؿ غالبا ما يتجاكزف ما يعتقدكف بأنو ممكف، فيـ يجعمكف تكقعات 

 .العمؿ تتحدل قدراتيـ كغالبا ما يحققكف أداء عاؿ أكثر مف المتكقع

مما سبؽ يتضح أف القيادة التحكيمية تقكـ عمى الإلياـ كالقيادة بالتحفيز، بتكفير محفزات غير           
بداعية  اعتيادية لمعامميف ترفع الركح المعنكية كتنشط سيادة القيـ كتثير تفكير نحك إيجاد معالجات جديدة كا 

                                                 
  .34:ص ،مرجع سبق ذكرهسناء محمد عيسى، - 1
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لممشكلبت التي تكاجييـ أثناء تنفيذ أعماليـ، كيشعر المرؤكسكف بالثقة كالكلاء كالإعجاب كالاحتراـ 
 . لقائدىـ، كالقائد يستطيع تحفيز مرؤكسيو بتنشيط انتباىيـ تجاه الأمكر الميمة كالأساسية

 

عناصر القيادة التحويمية ووظائفيا :ثالثا
 القيادة التحكيمية كغيرىا مف أساليب القيادة تعتمد عمى عناصر لمقياـ بالكظائؼ المككمة ليا        

: كيتضح ذلؾ مف خلبؿ مايمي
عناصر القيادة التحويمية -1
الجدكؿ الأتي يبيف العناصر الرئيسة لمقيػادة التحكيميػة فػي المنظمػات التػي يعتػرؼ بيػػػا الخبػراء         
 .اليكـ

 عناصر القيادة التحويمية (02) الجدول رقم                                   
الاتصاؿ الفعاؿ صياغة الرؤية 

إظيار الإشارة الشخصية الافصاح عف رؤية مستقبمية 
التعبير عف ثقة شخصية تعييف تكقعات عالية 

 كاستخداـ النماذج إيجادالدراسة عف كنمذجة سمككيات متكافقة مع تمؾ التكقعات 
تنفيذ الرؤية التمكيف 
التركيز الذىني التمكيف 

 الأىداؼتركيز الجيكد عمى تحقيؽ الدعـ الشخصي كالتعاطؼ 
 التعبير عف الثقة بالناس 

 رسالة تكميمية لنيؿ ،(دراسة تحميميــة)أثــر الأنمــاط القياديــة لممــديرين فــي تحقيـق متطمبــات إدارة الجــودة الــشاممة, الحمػػد عػػلبء دىػػاـ: المـصدر
. 43:ص،  2006 العراؽ،جامعة الككفة،, مقدمة إلى مجمس كميػػة الإدارة  كالاقتصاد ماجستيردرجة 

  1:تشمؿ ما يميمف خلبؿ الجدكؿ السابؽ يتضح أف مككنات القيادة التحكيمية         
  ػػة حػػػكؿ المػستقبػػؿ كيحػدد تكقعػات ت يكػكف قػادرا عمػى الإفصاح عػف رؤيػأفيتعػيف عمػى القائػد : الرؤيــة

. عالػػػية كيخطػػط لػػػسمككيات تتػػػلبءـ مػػع تحقيػؽ تمػؾ التكقعػػػات
 إذ أف أسمكب القػػػادة ،كىػػي قػػدرة القػػادة التحكيمييف عمػػى تكليػػد الثقػػة كالاحتػػػراـ: أسموب الاتصال الفعال 

.  يحفػػػز كيثيػػػر المرؤكسيف ذىنيػػػػاأفالتحكيمييف يػػػجب 

                                                 
، رسالة تكميمية لنيؿ درجة (دراسة تحميميــة)أثــر الأنمــاط القياديــة لممــديرين فــي تحقيـق متطمبــات إدارة الجــودة الــشاممة، علبء دىاـ الحمد- 1

 .43:، ص2006ماجػػستير مقدمة إلى مجمس كميػػة الإدارة  كالاقتصاد، جامعة الككفة، العراؽ، 
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 كالتعاطؼ     يمكػف الآخريف مػػف خػػلبؿ دعميػـأف يكػكف القائػد التحػكيمي قػادرا عمػػى أف ينبغػػي :التمكـين  
. متميزيف ف يعطػييـ الإحػساس بأنيـ يعػاممكف كأشػخاصأمعيػـ كالتعبيػر عػف الثقػة بيػـ ب   
  يككنكا قادريف عمػى تنػشيط التػابعيف كتركيػز جيػكدىـ عمى أف عمى القادة التحكيمييف :الرؤيةتنفيذ    
. تحقيؽ الأىداؼ   
ثارة المرؤكسيف كا   القائػد التحػكيمي لابػد لػو أف يمتمػؾ القػدرة عمػى تحفيػز أفيتػضح     مما سبؽ     

شعارىـ . ف يكػكف جؿ تفكيػرىـ تحقيػؽ الأىداؼأنيػـ أشخػاص متميػزكف كأكالتعامؿ معيػـ عمػى  كا 
 وظائف القيادة التحويمية-2

 1:يمي ستة كظائؼ تتمثؿ في ما لمقيادة التحكيمية        
 أم إدارة العمميات المتعمقة بأنشطة المنظمة، كتجميع المعمكمات كتنمية القدرة عمى  :إدارة التنافس

 :استخداـ تمؾ المعمكمات، لزيادة الميزة التنافسية كيككف ذلؾ مف خلبؿ
 .كضع معايير النجاح المحكمة بشكؿ شمكلي- 
. كضع نظاـ معمكمات شخصية كنظاـ معمكمات تنظيمية- 
. كضع نظاـ لتكصيؿ المعمكمات في الكقت المناسب لمشخص المناسب- 
 .تحديث عممية التحميؿ التنافسي لمتأكد مف معرفة أحداث كممارسات المنافسيف- 
 التعامؿ مع كثرة المتغيرات دفعة كاحدة بغض النظر عمى  قدرة القيادة التحكيميةكتعني  :إدارة التعقيد

عف درجة التغير، كدرجة غمكض أك اختلبؼ الأىداؼ كتكسع المنطقة الجغرافية كيمكف عمؿ ذلؾ مف 
 :خلبؿ إتباع الخطكات التالية

.  إدارة العلبقات عف طريؽ تمييز ما يجب أف تككف عميو العلبقات مع كؿ طرؼ-
 . استخداـ الأحاسيس في حالة نقص المعمكمات لاتخاذ القرار المناسب-
 . محاكلة تحقيؽ التكازف بيف أطراؼ المصالح ميما كاف تباينيا-
 2: يميمف خلبؿ ما ذلؾ يمكف لمقيادة التحكيمية تحقيؽ :تكييف المنظمة مع التوجو العالمي 
.  كأبعادهكضع رؤية مستقبمية ذات تكجو عالمي بكؿ مستكياتو- 

                                                 
 2008، السعكدية، كمية إدارة الأعماؿ، جامعة الممؾ سعكد، 2، طالتحول نحو نموذج القيادي العالمي:القيادة الإداريةالقحطاني،  سالـ سعيد- 1

  .135:ص
2  -Boroumand &  Gelard ,Relationship between Transformational Leadership and Knowledge Management, fort hays state 

University, 2014. 
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. تحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التكجو العالمي- 
 . تغيير نسؽ القيـ كالقناعات كالسمككيات لتتلبءـ مع التكجو العالمي-
 قادرة عمى تحقيؽ التكاصؿ العالمي  عمؿؿ فرؽمشؾيتـ ذلؾ مف خلبؿ بناء كت: إدارة الفرق العالمية 

المطمكب بحيث تمثؿ كافة التخصصات كالمستكيات الإدارية كالخمفيات الحضارية، بالإضافة إلى 
ضركرة تكفر الميارات المغكية اللبزمة لإنجاح تعامؿ المنظمة مع المنظمات العالمية التي تتعامؿ 

 .معيا
 كالسمككية   التحكيمي تطكير قناعاتو الفكرية كاستعداداتو العقميةالقائدعمى : ت وعدم التأكدآإدارة المفاج

المتكررة  نمي قدراتو كمياراتو لمتعامؿ مع المفاجآتملمكاجية المفاجآت كالتغيرات المستمرة، كأف 
 1.لاتخاذ القرارات، خاصة في الأكضاع غير المستقرة

 التحكيمية إلى إيجاد نظاـ تعميمي كتدريبي مستمر في ةتحتاج القياد: إدارة التعميم والتدريب المستمر 
المنظمة، لكثرة المفاجآت كالتغيرات التي تكاجو المنظمات التي تتطمب قدرة كميارة عالية لمتعامؿ 

 2.امعو
 أف القيادة التحكيمية ىي نمط مف الأنماط القيادية التي أفرزىا التقدـ العممي      كبالتالي يتضح   

 العالية عمى قيادة المنظمة في مكاجية التحديات كالتطكرات الحديثة مف ا قدرتواكأىـ ما يميزه كالتقني
خلبؿ التأثير في سمككيات المرؤكسيف كتنمية قدراتيـ عف طريؽ فتح المجاؿ ليـ كتشجيعيـ عمى مكاجية 

  تبنى التغيير المستمر إلى الأفضؿ كالارتقاء بالأفراد ت مالمشاكؿ كالصعكبات التي تكاجو منظماتيـ، فو
 كالمنظمة إلى أفضؿ كضع كبأقصر كقت كأقؿ جيد، مف خلبؿ التكظيؼ الفعاؿ لأبعاد القيادة التحكيمية 

. كالكظائؼ التي تقكـ بيا
 

 
 
 
 

                                                 
 .109:، ص2009 ، العراؽ، 78، مجمة الإدارة كالاقتصاد، العددالقيادة التحويمية ودورىا في إدارة التغيير، صبرمماىر- 1
  87:، ص1999، مصر، مكتبة عيف شمس، 1، ط21القائد التحويمي لمعبور بالمنظمات إلى القرن الـليكارم، اسيد - 2
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أساسيات حول إدارة المعرفة وعلاقتيا بالقيادة التحويمية : المبحث الثاني
 

أدركت المنظمات أف المعرفة ىي المكجكد غير المممكس الأكثر أىمية، كبالتالي أصبحت إدارة         
المعرفة تشكؿ أحد الأساليب الإدارية الحديثة المعتمدة مف طرؼ المنظمات، كعميو سيتـ عرض مفيكميا  

: كمتطمباتيا كمف ثـ الكقكؼ عند أىـ عممياتيا، كأخيرا علبقتيا بالقيادة التحكيمية كما يمي
 مفيكـ إدارة المعرفة: أكلا. 
 عمميات إدارة المعرفة: ثانيا. 
 متطمبات إدارة المعرفة كتحديات نجاحيا: ثالثا. 
 علبقة القيادة التحكيمية بإدارة المعرفة في المنظمة: رابعا   .

  
 مفيوم إدارة المعرفة: أولا

تعتبر إدارة المعرفة قديمة كجديدة في الكقت نفسو، فعمى المستكل النظرم كانت قديمة قدـ التاريخ            
في الأدياف كالفمسفات، فقد درج الفلبسفة عمى الكتابة في ىذا المكضكع منذ آلاؼ السنيف، كلكف الاىتماـ 

ىي جديدة نسبيا ظيرت خلبؿ السنكات (عمى المستكل التطبيقي)بعلبقة المعرفة بييكمة أماكف العمؿ
  1.القلبئؿ الماضية

في بداية الثمانينيات مف القرف  ((Don Marchand     تعكد بداية ظيكر مفيكـ إدارة المعرفة إلى 
الماضي، باعتبارىا المرحمة النيائية مف الفرضيات المتعمقة بتطكر نظـ المعمكمات لكنو لـ يشر إلييا عمى 

إلى أف العمؿ النمكذجي سيككف قائما عمى  (Durcker) كما تنبأ 2نحك مستقؿ، أك بكصفيا عمميات،
يكجيكف أداءىـ، مف خلبؿ  (Knowledge Workers)المعرفة كأف المنظمات ستتككف مف صناع معرفة 

 3.التغذية العكسية لزملبئيـ كمف الزبائف
الأمريكية  (Hewlet Packard) عندما قامت شركة 1985      كيرجع البعض إدارة المعرفة إلى عاـ 

بتطبيقيا، كلكف في ىذه الفترة لـ يقتنع الكثيركف بإدارة المعرفة كتأثيرىا عمى الأعماؿ، حتى أف ككؿ 
تجاىؿ إدارة المعرفة في بادئ الأمر، خاصة محاكلات تحديد قيمة " أكبر سكؽ ماؿ في العالـ"ستريت 

                                                 
 .75:، ص2009، الأردف، جدارا لمكتاب العالمي، 1، طإدارة المعرفةنعيـ إبراىيـ الظاىر، - 1
  .57:، ص2004، مص، المكتب الجامعي الحديث، إدارة المعرفة وتطوير المنظماتصلبح الديف الكبيسي، - 2
 .17:، ص2007، مصر، دار السحاب، إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعموماتياسر الصاكم ، - 3
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ف كاف قد اىتـ بيا بعد ذلؾ، كمنذ أكائؿ التسعينيات مف القرف الماضي، بدأ الاىتماـ  نقدية لممعرفة كا 
العممي كالأكاديمي بمفيكـ إدارة المعرفة التنظيمية، كىذا الاىتماـ آخذ في التزايد في الأعكاـ الأخيرة، بعد 

مف % 4 خصص البنؾ الدكلي 1999تبني العديد مف المنظمات ليا عمى المستكل العالمي، كفى عاـ 
 1.الميزانية السنكية لتطكير أنظمة إدارة المعرفة

:         كلمتعرؼ عمى مفيكـ إدارة المعرفة لابد مف تكضيح حقيقة المعرفة كما تعنيو ىذه المفردة
مزيج مف الخبرات كالقيـ كالمعمكمات السياقية، كالبصيرة التي تكفر إطارا لتقييـ " فالمعرفة تشير إلى أنيا

كدمج الخبرات كالمعمكمات الجديدة، حيث أف مصدرىا كتطبيقيا متكاجداف في أذىاف الأفراد في 
المنظمات، كفي كثير مف الأحياف تصبح جزءا لا يتجزأ كليس فقط في كثائؽ كمستكدعات كلكف أيضا في 

 2."إجراءات التنظيمية كالعمميات كالممارسات كالمعايير
:         كمف ىنا يمكف التطرؽ إلى تعريؼ إدارة المعرفة حيث كردت عدة تعاريؼ مف أىميا ما يمي

بأنيا الفيـ الكاعي كالذكي لثقافة المنظمة كالقدرة عمى اكتساب كمشاركة الخبرة "  (Koeni)   عرفيا 
  3".الجماعية لممجتمعات في تحقيؽ  كانجاز رسالتيا

إدارة المنظمة تجاه التجديد المستمر لقكاعد المعرفة لدل المنظمة كىذا يشير إلى "         كيقصد بيا
 4".ضركرة إيجاد الييكؿ التنظيمي المساعد عمى ذلؾ الذم يقدـ التسييلبت لأعضاء المنظمة

إدارة المعرفة الحرجة التي تعتمد عمى قاعدة المعرفة كالتي تيدؼ إلى إضافة  "كتشير إلى أنيا        
قيمة للؤعماؿ، كتتـ مف خلبؿ عمميات منتظمة تتمثؿ في تشخيص كاكتساب كتكليد كتخزيف كتطكير 

  5".كتطبيؽ المعرفة في المنظمة
إيجاد بيئة داخؿ المنظمة تعمؿ عمى تسييؿ، تكليد كنقؿ المعرفة كالتشارؾ فييا "         كتعرؼ عمى أنيا

 6".كبالتالي فاف التركيز يككف عمى إيجاد ثقافة تنظيمية ملبئمة، كعمى إيجاد القيادة الفعالة

                                                 
 مصر  ، مركز دراسات كاستشارات الإدارة العامة، دراسة حالة مدينة القاىرة :متطمبات إدارة المعرفة في المدن العربيةعبد الكىاب سمير، - 1

 .27: ، ص2005
 . 25:ص ،2006 ، الأردف، دار المسيرة ،1، طالمدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار عمي كآخركف، - 2
كمية رقة دراسةية، ك،  المعرفةإدارة صناعة الضيافة في ظل عالم ىتحميل بعض العوامل المؤثرة في مستو،  الدكرمؽ عبد الرزافمعتز سمما- 3

  .9:، ص2004العراؽ، ، المستنصريةالجامعة الإدارة كالاقتصاد، 
  .137: ، ص2008، دار الصفاء، الأردف، 1، طإدارة المعرفةربحي مصطفى عمياف، - 4
  .27:، ص2009، دار المسيرة ، الأردف، 2، ط المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العمي كآخركف، -5
   .07:ص، 2005 ،الأردف ،دار الأىمية، 1ط، مدخل تطبيقي: المعرفةإدارة كرمالمي، فسمطا- 6
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إدارة العامميف الذيف استكجب تكفر " بأنيا  (Péter Drucker)        كما عرفيا المفكر الاقتصادم 
لا فلب جدكل  المعرفة عند ىؤلاء كذكر أف عماؿ المعرفة يجب أف يعرفكا عف عمميـ أكثر مف مديرىـ كا 

 1".منيـ كقد عرؼ عماؿ المعرفة ىك أف يعرفكا عف عمميـ أكثر مف أم شخص حتى مف مرؤكسييـ
      كانطلبقا مما سبؽ يمكف القكؿ بأف إدارة المعرفة ىي منظكمة متكاممة كمترابطة مف القيـ كالميارات  

كالخبرات كالكفاءات كالتقنيات كالمتمثمة بالأفراد ذكم الأدمغة الممتازة تستخدميا المنظمات بأفضؿ ما 
يمكف لممساعدة في اتخاذ القرارات كتحقيؽ أىداؼ المنظمات لضماف بقائيا كنمكىا كاستمرارىا بالتنافس   

 2: إدارة المعرفة في الآتيأىميةكعميو يمكف إجماؿ 
 تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيؽ أنشطة المنظمة المختمفة في اتجاه تحقيؽ أىدافيا، كتخفيض -

  .التكاليؼ كزيادة الإيرادات، كتعزز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظمي
 .تتيح إدارة المعرفة لممنظمة تحديد المعرفة المطمكبة، كتطكيرىا كالمشاركة بيا كتطبيقيا كتقييميا- 
 تعد أداة تحفيز لممنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمكاردىا البشرية لخمؽ معرفة جيدة كالكشؼ- 

  .المسبؽ عف العلبقات غير المعركفة كالفجكات في تكقعاتيـ
 تكفر فرصة لمحصكؿ عمي الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات، عبر مساىماتيا في تمكيف المنظمة- 

  .لانتياج الممارسات الإبداعية كالمتمثمة في طرح السمع كالخدمات الجدية
 .تسيـ في تعظيـ قيمة المعرفة ذاتيا عبر التركيز عمى المحتكل- 
. تسيـ في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا كمكاجية التغيرات البيئية المتلبحقة- 
. تدعـ الجيكد للبستفادة مف جميع المكجكدات المممكسة كغير المممكسة- 

       كما أنيا تتضمف مجمكعة مف الفعاليات كالجيكد التي تصبك إلى تحقيؽ أىداؼ متعددة منيا ما 
 3:يمي
 .تكليد قكة لممنظمة في كافة الأنشطة- 
 . نقؿ الخبرة سريعا بيف الكحدات كالأفراد-
العمؿ عمى تنمية العكامؿ الاجتماعية كالثقافية التي تشجع الأفراد عمى المشاركة في المعرفة ضمف - 

 .المنظمة
                                                 

1 -  Peter Drucker, Management challenges: For the 21st century, Harper business, A Division of Harper collins publishers, 

USA, P: 141.   
 .60 :ص ،2008 صفاء، الأردف،اؿدار  ،1 ، طات معاصرة في إدارة المعرفةهاتجا محمد عكاد الزيادات، -2
  .45 :ص، 2010 دار الحامد ، الأردف،، 1ط، إدارة المعرفة التحديات والتقنيات والحمولخضر مصباح إسماعيؿ طيطي، - 3
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 العمؿ عمى زيادة عدد الأشخاص الذيف يمكنيـ الكصكؿ إلى الحسابات الآلية كالانترنيت كالتقنيات ذات -
 .العلبقة

 .كضع بيانات كأدلة خاصة بالأعماؿ ذات العلبقة بمجتمع المعرفة- 
المساىمة مف منظكر الأعماؿ في المنتديات المتعددة الأطراؼ الميتمة بالمكاضيع المتعمقة بمجتمع - 

 .المعرفي العالمي
مما سبؽ يمكف استخلبص أف إدارة المعرفة عرفت عدة تطكرات جعمتيا تحتؿ مكانة بارزة في         

منظمات الأعماؿ حيث اكتسبت أىمية متزايدة كذلؾ لأنيا شممت المجالات العممية كالتطبيقية في العديد 
مف المنظمات التي استطاعت ترجمة دراسات إدارة المعرفة إلى كاقع عممي كلمقياـ بأىدافيا فيي تتطمب 

 .تكافر العديد مف المقكمات كالمتطمبات كليا عممياتيا الخاصة بيا
  

 عمميات إدارة المعرفة:ثانيا

ختمؼ دأب أغمب الباحثيف كالاقتصادييف عمى رسـ عمميات إدارة المعرفة عمى شكؿ حمقة، كقد ا        
  أربعة عممياتلذه العمميات، فمنيـ مف صنفيا إؿقرفة في عدد كترتيب كمسميات المعباحثكا إدارة 

الجدكؿ بينما تكسع بيا آخركف لتشمؿ أكثر مف ذلؾ، كلغرض التكضيح حاكلنا ذكر بعض التقسيمات في 
 :الآتي

 عمميات إدارة المعرفة من وجية نظر بعض الكتاب: (03)جدول رقم
أىم العمميات اسم الكاتب 
E.Turban إنشاء المعرفة، الحصكؿ عمى المعرفة، تنقيح المعرفة، خزف المعرفة، نشر المعرفة، تطبيؽ المعرفة 

Burk عادة استعماؿ المعرفة  .إيجاد كابتكار المعرفة، تنظيـ المعرفة، مشاركة المعرفة، استعماؿ كا 
M.Dawson  

 
 المعرفة، اكتساب المعرفة، تكليد المعرفة، التحقؽ مف صلبحية المعرفة، نشر المعرفة، تحديد

 تجسيد المعرفة، تحقيؽ المعرفة، استغلبؿ كتطبيؽ المعرفة
McElroy تكامؿ المعرفة الترميز كالتكزيع كالمشاركة كالاسترجاع،إنتاج المعرفة تكليدىا كابتكارىا 
Awad & 

chaziri 
لترميز، تقنية الاستخراج، الدمج كالتآزر،التحكيؿ  االاستحكاء ،التنظيـ، الجدكلة، التصنيؼ، الترابط،

 .المشاركة، التدخؿ، العزـ
 مصطفى ربحي

عميان 
 .تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، تخزيف المعرفة، تطكير المعرفة كتكزيعيا، تطبيؽ المعرفة

تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، تكليد المعرفة، تخزيف المعرفة، تطكير المعرفة، تكزيع المعرفة العمي وآخرون 
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 .تطبيؽ المعرفة
 تكليد المعرفة، التشارؾ في المعرفة، التعمـ التنظيميحجازي 
تشخيص المعرفة، تحديد الأىداؼ، تكليد المعرفة، خزف المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة، الكبيسي 

 تنظيـ المعرفة، استرجاع ك إدامة المعرفة
استقطاب كاستحكاذ المعرفة، تكليد ك إنشاء المعرفة، تقاسـ المعرفة، تكزيع المعرفة نجم عبود 

 .78- 79: ص ص،2013 الأردف،، الكراؽ، دار 1ط، ات الجوىريةيإدارة المعرفة في بناء الكفاأكرـ سالـ الجنابي،  :المصدر

 عمميات مشتركة في التقسيمات كالتي يمكف اعتبارىا ست أف ىناؾ يمكف استخلبصمما سبؽ         
:  كالآتي المعرفة كسكؼ يتـ التطرؽ ليا بالتفصيؿالعمميات الأساسية لإدارة

تكمف أىمية تشخيص المعرفة في معرفة نكع المعرفة المتكافرة لدل المنظمة : تشخيص المعرفة -1
لتتمكف مف تحديد الفجكة، لأف اليدؼ مف اكتشاؼ المعرفة كالأشخاص الحامميف ليا كمكاقعيـ مف أىـ 

نما الغمكض يكمف في الدكر الذم  التحديات التي تكاجو المنظمة، فالمعرفة ليست غامضة بحد ذاتيا، كا 
 أماـكبر عائؽ فأ  كعممية التشخيص تعتمد عمى استخداـ آليات الاكتشاؼ كالدراسة،1تؤديو في المنظمة،

لمنظمات ىك صعكبة الكصكؿ إلى المعرفة المطمكبػة، لػذلؾ نجػد أف تشخيص المعرفة مف الأمكر ا
الميمة، لأف نجاحيا يتكقؼ عمى دقة التشخيص الذم يقدـ بو لممعرفة، كغيابو ىك جػكىر مشكمة 

 لذلؾ إذا أرادت المنظمة أف ترصد قدراتيا المعرفية، عمييا أف تتحرؾ في محكريف ،المنظمات المعرفية
أف تعرؼ المعرفة الداخمية التي تتمثؿ في ما لدل المنظمة مف إمكانات، كما لدل أفرادىا مف  كىمػا

 كثانيا التعرؼ عمييا مف مصادرىا الخارجية التي تتمثؿ ،معمكمات كخبػرات ذات فائدة لممنظمة كمستقبميا
في البيئة المعرفية المحيطة بالمنظمة، كالتي يجب رصدىا بدقة كفقا لاىتمامات المنظمة في إطار سعي 

بداع المعرفة التي تـ تشخيصياالمنظمة للبرتباط معيا  2. كىذا بيدؼ خمؽ كا 
تتمثؿ في جميع الأنشطة التي تسعى المنظمة مف خلبليا لمحصكؿ عمى المعرفة     : اكتساب المعرفة -2

 كاقتنائيا مف مصادرىا المتعددة بإيجاد الآليات المتبعة التي يمكف مف خلبليا خمؽ المعرفة كالاحتفاظ بيا
كتكزيعيا كاستخداميا، حيث بعد عممية التشخيص المعرفي تأتي عممية اكتساب المعرفة، كىذه الأخيرة قد 
تككف داخمية مثؿ مستكدعات المعرفة، كأخرل خارجية تتكلى إدارة المعرفة إحضارىا كتييئتيا عبر الحدكد 
التنظيمية أك المشاركة فييا كيساعدىا في ذلؾ التطكرات التكنكلكجية كما تقدمو مف تسييلبت كالشبكات 

                                                 
  .27-26:، ص ص2008، دار إثراء، الأردف، إستراتيجيات الإدارة المعرفية في ظل منظمات الأعمالحسيف عجلبف حسف، - 1
  .18:ص ،2007الأردف، دار المناىج،  ،المفاىيم النظم والتقنيات: إدارة المعرفة ،ياسيف سعد غالب- 2
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المعمكماتية كغيرىا، كما تحصؿ ىذه المنظمات عمى المعرفة مف خلبؿ الاستخبارات التسكيقية كالأبحاث 
  1.الأكاديمية، ككذلؾ مف الخبراء كالمختصيف في مجاؿ الصناعة المعرفية

ىي جيد بشرم يتـ الكصكؿ إلييا بأساليب كمصادر مخػتمفة فمف الممكف أف تبدأ  :توليد المعرفة- 3
لمباشر، الاكتشاؼ بمعنى تحديد المعرفة المتكفرة   الشراء ا: الفرد، أك مف عمميات أخرل مثؿبفكرة يقدميا 

لمعرفة  مستنسخة، الأسر كذلؾ بتحكيؿ ايرالابتكار الذم يكلد معارؼ جديدة غ  كالتطكير أكالدراسة
 المعرفة مف خلبؿ المشاركة بيف  كابتكارداعبكليد المعرفة يعني عممية إفت 2،ةالضمنية إلى معرفة صريح
 معرفي جديد مف شانو أف يساىـ في حؿ المشكلبت التي تكاجو  ماؿرأسفرؽ العمؿ بيدؼ تكليد 

  3.كقد تزكدىا بقدرات تميزىا عف غيرىا المنظمة،
دامتيا ىي العمميات التي تشمؿ الاحتفاظ بالمعرفة كالمحافظة عمييا  :تخزين المعرفة- 4 كتنظيميا كا 

 الذاكرة التنظيمية كالتي لذه العممية إؿ قتعكدا، ككتسييؿ الدراسة كالكصكؿ إلييا كتيسير سبؿ استرجاعو
الخبيرة، المعرفة الضمنية النظـ الكثائؽ المكتكبة، )لمعرفة المتكاجدة في أشكاؿ مخػتمفة  عمى اتحتكم

 استخداـ خلبؿمف كيأتي دكر تكنكلكجيا المعمكمات في تكسيع الذاكرة التنظيمية  (...المكتسبة مف الأفراد
 نيا فالمنظمات تكاجو خطر كبير نتيجة لفقدا،المعرفة كتسييؿ استرجاعو كخزف الترميزطرائؽ متقدمة 

 كصار خزف المعرفة كالاحتفاظ 4، الذيف يغادركنيا لسبب أك لآخررادالمعرفة التي يحمميا الأؼ لمكثير مف
لاسيما لممؤسسات التي تعاني مف معدلات عالية لدكراف العمؿ كالتي تعتمد عمى  بيا أمر ميـ جدا

العقكد المؤقتة كالاستشارية لتكليد معرفة فييا لأف ىؤلاء يأخذكف معرفتيـ  التكظيؼ كالاستخداـ بصيغة
، إلى جانب ذلؾ  كيمثؿ تخزيف المعرفة جسرا بيف التقاط المعرفة كعممية استرجاعيا،الغير مكثقة معيـ

تشكؿ مستكدعات المعرفة قضية مركزية في المنظمات إذ تحرص عمى إدارة المخزكف المعرفي كمتطمب 
لمكاجية التحديات الخارجية كفرض تغييرات المستقبؿ، كتقكـ إدارة المخزكف المعرفي بعممية الاكتساب 

 5.كالاحتفاظ كالتكظيؼ لممعرفة بمساعدة التكنكلكجيات الداعمة لذلؾ
                                                 

  .196-195:، ص صمرجع سبق ذكرهربحي مصطفى عمياف، - 1
 الأداءالمؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية نحك  ،إدارة المعرفة مفيوميا وعممياتيا وتحدياتيا وآثارىا في النواتج التنظيمية عمي عبد اليادم مسمـ،- 2

  .6:ص ،2009  العامة، السعكدية،الإدارةالمتميز في القطاع الحككمي، معيد 
 .49:، ص2010، دار كنكز، الأردف، 1، طاتجاىات حديثة في إدارة المعرفة والمعموماتجماؿ يكسؼ بدير،  -3
نتاجية العمل العلاقة والأثرأكرـ أحمد الطكيؿ كآخركف، - 4  دراسة استطلاعية لآراء المدراء في عينة من المنظمات :عمميات إدارة المعرفة وا 

  .9:ص ،2007،  ،العراؽ29، مجمة تنمية الرافديف،  العددمحافظة نينوي الصناعية في
  في إدارة أعماؿ، كمية الاقتصاد  لنيؿ شيادة دكتكراهتكميمية، رسالة نظام المعمومات والمعرفة وأثرىا عمى الإبداعنازـ محمكد، محمد ممكاكم، - 5

 .89:ص ،2007جامعة دمشؽ، سكريا، 
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حيػث تعتبػر إتاحػة ، كتشمؿ كلب مف تقاسـ المعرفة كنشرىا كنقؿ المعرفة كتشػاركيا: توزيع المعرفة- 5
جراءات تسمح بتكزيعيا عمى كافة الميتميف بيا، أمرا  المشاركة في المعرفة أك كضعيا في إطار نظاـ كا 
حيكيا لممنظمة التي تمتمؾ ىذه المعرفة، حيث يؤدم ذلؾ إلى استفادة كؿ مف لو علبقة بيا أك بأم جزء 

الضمنية عف طريؽ أساليب كالتدريب   حيث يتـ تكزيع المعرفة1،منيا، كمف ثـ تتحقؽ المصػمحة العامة
لمعرفة ىك تكزيع المعرفة الضمنية المتكاجدة في عقكؿ العامميف  إدارة اق يكاجتحدمأكبر  لأف كالحكار
الداخمية كالتعمـ، كتتـ بطرؽ رسمية كغير  ، أما المعرفة الصريحة فيمكف نشرىا بالكثائؽ كالنشراتكخبراتيـ
  كذلؾ بتكظيؼ البريد الالكتركني  كتتمثؿ الطرؽ الرسمية في التقارير كالرسائؿ كالمكتبات،رسمية

بطرؽ غير رسمية مف خلبؿ   كيمكف نقؿ المعرفة،كالاتصاؿ الداخمي مف خلبؿ شبكة الأجيزة الحاسبة
 2.العلبقات الاجتماعية بيف المكظفيف

لمنظمة، كىذا ؿإف اليدؼ كالغاية مف إدارة المعرفة ىك تطبيؽ المعرفة المتاحة :تطبيق المعرفة- 6
 مف أجؿ إنتاج معارؼ جديدة كاستخداميا قبؿ أف تفقد فرصة استثمارىا  التطبيؽ ىك أبرز عممياتيا

أك   لتحقيؽ ميزة ليا كبطريقة فعالة الناجحة ىي التي تستخدـ المعرفة المتكافرة في الكقت المناسبفالإدارة
  التيمعرفة تضمف الميزة التنافسية، بؿ تمؾ  التي تمتمؾ أفضؿالمنظماتليست  ؼ3،حؿ مشكمة قائمة

 كلتكفير ىذه الميزة يجب تطبيؽ المعرفة بكامميا عمى الأنشطة ،تستخدـ كتطبؽ المعرفة عمى أحسف كجو
عبر إجراء جميع عمميات إدارة المعرفة السابقة، كلتحقيؽ ذلؾ ينبغي عمػى المديريف أف يبذلكا جيكدا جبارة 

حيث المعرفة ذاتيا،  فتطبيؽ المعرفة يككف أكثػر أىميػة مػف، لنشر ثقافة تدعك إلى تطبيؽ فعاؿ لممعرفة
كيجب تكجيو المساىمة المعرفية مباشرة نحك تحسيف الأداء يعبر عف تحكيؿ المعرفة إلى عمميات تنفيذية، 

الكظيفي، إذ أنو مف الطبيعي أف تككف عممية تطبيؽ المعرفة   كالأداء المنظمي في حالات صنع القرار
 4. المعرفة المتاحةإلىمستندة 

                                                 
  نيكيكرؾ،مقاربة تجريبية في قطاعات مركزيـة فـي دول الإسـكوا الأعضـاء: منيجية إدارة المعرفةالمجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي آسيا،  -1

  .13:ص ، 2004
دارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظيمية دراسة عنغساف عيسى العمرم، - 2   2011، جامعة عماف العربية، الأردف، دور تكنولوجيا المعمومات وا 

  .94:ص
 الرابع حكؿ كليلتقى الدالـ، ا في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنيةهعمميات إدارة المعرفة وتأثيرمد، محؽ فلب-  3
  .9:ص، 2010،الجزائرالتنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، الاستراتجيات نافسة كلـا
  .52:، ص2013 الأردف،،، دار الكراؽ 1، طإدارة المعرفة في بناء الكفاءات الجوىرية، أكرـ سالـ الجنابي - 4
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 كؿ  أف مما سبؽ أف عمميات إدارة المعرفة تعمؿ بشكؿ تتابعي كمتكامؿ فيما بينيا، حيثيتضح        
: عمى سابقتيا كتدعـ العممية التي تمييا كيكضح الشكؿ التالي ىذه العمميات الأساسية منيا تعتمد

يوضح العمميات الأساسية لإدارة المعرفة : (01)شكل رقم 
 

     
 
 
 

 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبين بناء عمى ما سبق:   المصدر

ىذه العمميات تتطمب تكافر مقكمات كمتطمبات تسيؿ القياـ بيا تتمثؿ في  كمف الشكؿ يتضح أف        
: ما يمي

 

متطمبات إدارة المعرفة وتحديات نجاحيا : ثالثا
لتطبيؽ إدارة المعرفة يستكجب تييئة بيئة المنظمة لمكصكؿ إلى أقصى استفادة ممكنة مف المعرفة          

بحيث تككف مشجعة عمى الإدارة الفعالة لممعرفة، كما تكاجو إدارة المعرفة جممة مف الصعكبات كتمنع 
 تكجد مجمكعة مف العناصر كالتكجييات التي يمكف لممنظمة القياـ بيا مف إلا أنوالنتائج الايجابية ليا، 
.  أجؿ نجاح ىذه الإدارة

متطمبات إدارة المعرفة - 1
: تتطمب إدارة المعرفة تكافر المقكمات الآتية         

كتتمثؿ في القيـ كالمعتقدات التي تقكد السمكؾ الإنساني للؤفراد العامميف في :الثقافة التنظيمية-1
 كبيذا فإف ثقافة 1حد العكامؿ المساندة الرئيسة كالضركرية لإدارة المعرفة في المنظمة،أالمنظمة، كتعد 

جؿ تعزيز تدفؽ المعمكمات بشكؿ حر  أالمنظمة التي تحركيا المعرفة يجب أف تككف ثقافة تشاركيو مف 
جؿ تسييؿ تكليد المعرفة، كالتشارؾ فييا كيجب عمى القائد الفاعؿ أف يركز الانتباه عمى الثقافة أكمف 

التنظيمية كبخاصة فيما يتعمؽ بالمعتقدات المشتركة، كبقيـ الأفراد كتكقعاتيـ في المنظمة لأف الثقافة 

                                                 
  .34:، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار عمي كآخركف، - 1

  المعرفةتوليد  المعرفةاكتساب تشخيص المعرفة

  المعرفةتطبيق  المعرفةتوزيع  المعرفةتخزين
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 حيث يتطمب تطبيؽ إدارة المعرفة 1التنظيمية تؤثر في أداء كؿ فرد، كبالتالي تؤثر في الأداء التنظيمي،
دارة المعرفة، كأف تككف  في أية منظمة أف تككف القيـ الثقافية السائدة ملبئمة كمتكافقة مع مبدأ التعمـ كا 

الثقافة التنظيمية مشجعة لركح الفريؽ في العمؿ مف خلبؿ إيجاد ثقافة تحترـ كتقدر المعرفة كتعزز 
نشاء بنية تحتية لممعرفة، كتكفير أنظمة دعـ تعزز  مشاركتيا ككذلؾ المحافظة عمى صناع المعرفة، كا 

 2.كتسيؿ مف عممية مشاركة كتبادؿ كتطبيؽ المعرفة
جؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كلككف إدارة المعرفة أكىي القدرة عمى التأثير في العامميف مف  :القيادة-2

ىي استثمارا تقكـ بو المنظمات بيدؼ تكظيفو في أنشطتيا لتطكيرىا كتحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية لذا 
تصبح الجية الأكلى المسئكلة عف دعـ كتطبيؽ إدارة المعرفة كنشرىا فكرا كتطبيقا بيف أقساـ المنظمة 

 كمما لاشؾ 3بعامة كفي أنشطتيا كعممياتيا المتمثمة بالقدرة في التأثير في الآخريف ىي القيادة الإدارية،
فيو أف القيادة عنصر ميـ في تبني كتطبيؽ إدارة المعرفة، فيي تتطمب قيادة حكيمة تتصؼ بالقدرة عمى 

شرح الرؤية للآخريف، كالقدرة عمى الاتصاؿ المرف كالفعاؿ، فالقيادة تمثؿ القدكة في التعمـ كالتنمية المستمرة  
كلتطبيؽ إدارة المعرفة فإف ذلؾ يتطمب نمط قيادم غير عادم يتمكف مف إدارة عناصر المنظمة لتحقيؽ 

أفضؿ استفادة ممكنة، لذلؾ فإف القيادة المناسبة ىي التي تتصؼ بالقدرة عمى الاتصاؿ كالتعامؿ الدائـ مع 
الأفراد في المنظمة، كالمكضكعية في الحكـ كاتخاذ القرارات كالمركنة كالتفاعمية، كقادرة عمى نشر الثقافة 

دارة المعرفة التنظيمية      4.الملبئمة كتبني البيئة الخصبة كتكفر المتطمبات اللبزمة لاكتشاؼ كمشاركة كا 
إف أكؿ العناصر التنظيمية التي ترتبط بأذىاف الكثيريف عف معنى التنظيـ ىك  :الييكل التنظيمي- 3

الييكؿ التنظيمي الذم يتحدد فيو المياـ الرئيسة التي يعمؿ التنظيـ عمى تحقيقيا، كمف خلبؿ ذلؾ يمكف 
تعريؼ الييكؿ التنظيمي بأنو الطريقة التي يتـ مف خلبليا تنظيـ المياـ، كتحديد الأدكار الرئيسة لمعامميف  

كتبيف نظاـ تبادؿ المعمكمات، كتحديد آليات التنسيؽ، كأنماط التفاعؿ اللبزمة بيف الأقساـ المختمفة 
فالييكؿ التنظيمي يكضح كيحدد كيفية تكزيع المياـ كالكاجبات، كالمسئكؿ   استخداميا،5كالعامميف فييا،

 المتطمبات مف يعد إذالذم يتبع لو كؿ مكظؼ، كأدكات التنسيؽ الرسمية، كأنماط التفاعؿ الكاجب إتباعيا 
طلبؽ الإبداعات الحرية تقيد قد مفردات مف يحتكيو بما لنجاح أم عمؿ الأساسية  لدل الكامنة بالعمؿ كا 

                                                 
  .19: ص ،2009، الأردفدار المسيرة،  ،1ط ،الإداريالتطور التنظيمي وبلبؿ خمؼ السكارنة، - 1

2 - Robbins, Stephen, Essentials of Organization Behavior, New Jersey  prentice Hall,USA,2000,p:131. 
  .38 :، ص2011، الأردفصفاء، اؿ، دار 1، ط21القيادة الإدارية في القرن نجـ عبكد نجـ، - 3
  .551:ص ،2005، الدار الجامعية، مصر،  نظريات ونماذج وتطبيق عممي لإدارة السموك في المنظمة:التنظيميالسموك  المرسى،نبيؿ  - 4
  .38:، ص2006، الأردف، دار كائؿ، 1، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ القريكتي، - 5
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كتجديد الإجراءات كالتسييلبت كالكسائؿ  تحديد ؿبالمركنة تنظيمي اؿالييكؿ يتصؼ  أف لابد لذا المكظفيف،
  1.جؿ كسب قيمة اقتصادية مضافةأالمساعدة كالعمميات اللبزمة لإدارة المعرفة بصكرة فاعمة ككفاءة مف 

 في تحسيف أداء المنظمات كذلؾ مف ا ميـدكراتمعب التكنكلكجيا الحديثة  :تكنولوجيا المعمومات- 4
حيث أصبح ، الكقت المناسب كالارتقاء بدكر المعمكمات لترشيد القرارات خلبؿ تكفير المعمكمات في

قدرة المنظمة عمى خمؽ معرفة جديدة ككيفية خمؽ بيئة داخمية تشجع  لمتكنكلكجيا أىمية كبيرة في تعظيـ
ىي جميع ما يستخدـ مف أجيزة الكمبيكتر كالبرامج الحاسكبية التي تساعد في  ؼ2،مشاركة التعمـ كالمعرفة

ضماف أمف كافة الإحصاءات المعمكماتية كتخزينيا كتكريدىا، ككضعيا في الاستعماؿ مف قبؿ  تحقيؽ
المستكيات الإدارية كالتي تمكنيـ مف تبادؿ المعمكمات كالتراسؿ بعضيـ مع بعض، مف أجؿ الكصكؿ إلى 

فلب يمكف التعامؿ اليكـ مع الكـ اليائؿ مف المعمكمات كالمعرفة ، أعمى مستكل مف الكفاءة الإنتاجية
فالأمر يحتاج إلى نظاـ ، المتكافرة لدل المنظمات باستخداـ طرؽ حفظ كاسترجاع المعمكمات التقميدية

 كمف ىذه إلكتركني متكامؿ لممعمكمات يتيح لممستخدـ إمكانية الكصكؿ إلى المعمكمات في الكقت المناسب
  3.كالأجيزة الالكتركنية الحديثة شبكة الانترنت كقكاعد البيانات كالبرامجالأدكات 

    كعميو يتبيف أنو بتكافر ىذه المقكمات فإف ذلؾ سيؤدم حتما إلى نجاح تطبيؽ إدارة المعرفة، إلا أنو   
. كعمى الرغـ مف ذلؾ فإنيا تكاجو الكثير مف الصعكبات كالتحديات

 متطمبات تطبيق إدارة المعرفة:(02)شكل رقم 
 
 

 المنظمة
 
 
 

العامة  ، مركز دراسات كاستشارات الإدارة دراسة حالة مدينة القاىرة :متطمبات إدارة المعرفة في المدن العربيةعبد الكىاب سمير،  :المصدر
 6:، ص2005، مصر

 

                                                 
جراءات العمل: تصميم المنظمة ، حريـ حسيف محمكد- 1   .112: ، ص 2006 ،الأردف ، الحامد، دار 1، طالييكل التنظيمي وا 
مجمة ، دور تكنولوجيا المعمومات في إدارة المعرفة في كمية التربية بجامعة السمطان قابوس، صالحة عبد الله عيساف، كجيية ثابت العاني- 2

  .68:، ص2008الأردف، ، 1عممية ،العدداؿالبصائر 
3 - Davenport  T and Glaser  J, Just-in-time delivery comes to knowledge management, Harvard Business Review 

USA,2002,p 107  

 انثقافت انتنظيميت

 انقيادة  انهيكم انتنظيمي

 تكنىنىجيا انمعهىماث
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 التحديات التي تواجو إدارة المعرفة -2
 1:       يمكف الإشارة إلى جممة مف الصعكبات التي تكاجو إدارة المعرفة فيما يمي

 سيطرة الثقافة التي تكبح التشارؾ في المعرفة . 
 الافتقار إلى القيادة العميا الداعمة لإدارة المعرفة . 
 الافتقار إلى الإدراؾ الكافي لمفيكـ إدارة المعرفة كمحتكاىا . 
  عزلة القائميف عمييا مف الأطراؼ الإدارية كالتي ىي المكمفة كالقائمة عمى تنفيذ برامج إدارة المعرفة قد 

 .تعمؿ بشكؿ منفرد أك منعزؿ عف الأفراد المعنييف بيذا النظاـ
 عدـ تكفر البنية التحتية اللبزمة مف منظكمة اتصالية كىيكمية كمعمكماتية لنقؿ المعرفة كتخزينيا . 
  احتكار المعمكمات مف قبؿ الإدارة العميا حيث تحجز المعمكمات الأمر الذم يمنع كصكليا لممعنييف  

 .كتداكليا في المستكيات الكسطى كالدنيا
  أم المؤىؿ كىذا بالشكؿ الكافي، لمقياـ بمياـ نظاـ إدارة المعرفة كىذا ما  البشرم ر الكادرمعدـ تكؼ

 .نقص كاضح ببرامج التدريب كالنكعية اليادفةبيكحي 
  التكىـ بأف الحكاسيب ىي التي تحفظ المعرفة كليس العقكؿ البشرية، فالمعرفة ىي ما يعرفو الأفراد 

 .كليس ما يخزف في الحاسكب
  عدـ الاىتماـ بالمعرفة الكامنة التي يمكف أف تستمد منيا المعرفة الصريحة كىذه المعرفة أكثر أىمية 

 .مف المعرفة الصريحة
 الخكؼ مف حصكؿ الأفراد الآخريف عمى ما يمتمكو أصحاب المعرفة مف معرفة . 
  مخاكؼ أصحاب المعرفة مف أف يفقدكا سمطتيـ كقكتيـ بفقدانيـ مصدر المكانة كىي ما يحكزكنو مف 

 .معرفة
  الشعكر بانتفاء الفائدة كالمصمحة الشخصية، فالأفراد الذيف ىـ عمى استعداد لإشراؾ معارفيـ مع 

 .الآخريف قد يحجمكا عف ذلؾ إذا لـ يكف لدييـ إحساس بأف ثمة فائدة مف كراء ذلؾ
 تردد الأفراد في قبكؿ المعارؼ كالأفكار الجديدة، أك يككنكا غير قادريف عمى قبكليا . 
  مكانيات نظاـ إدارة المعرفة بصكرة جقد يجرم تركم      غير كاقعية كىذا قد ينعكس في صكرة فشؿ كا 

 .متكررة كعمميات تصفية أك حذؼ بعض المنتجات أك خطكط المنتجات كاحباطات

                                                 
 .412:، ص2012، الأردفصفاء، اؿ، دار 2، طإدارة المعرفة ربحي مصطفى عمياف،- 1
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 ف الكثير مف جيكد إدارة المعرفة تفشؿ كتخفؽ بعد تقديميا بسبب عدـ تخصيص المكارد البشرية إ 
 1.الكافية لنجاحيا كالمادية

 كالعكامؿ التي مف شأنيا أف تضمف نجاح إدارة        كلمكاجية ىذه الصعكبات قدمت بعض التكجييات
 2:المعرفة كىي كما يمي

  ضركرة الحصكؿ عمى الدعـ كالمساندة مف الإدارة العامة كىذا مف خلبؿ التزاـ الإدارة العميا بدعـ 
 .الجيكد اليادفة اتجاه المعرفة بشكؿ عاـ

  الربط بيف المعارؼ كالنتائج بالمنظمة مف خلبؿ كضع نظاـ لقياس فعالية إدارة المعرفة كنظاـ التحفيز 
كذلؾ لتشجيع العامميف عمى مشاركة معرفتيـ حيف إدراكيـ أف معرفتيـ مثمنة مف جية كمف جية 

 .أخرل تقبؿ المعارؼ الأخرل التي قد تستدعي تغييرا في المنظمة حيف إدراكيـ ضركرتيا لسير العمؿ
  كجكد إرادة قكية كخارطة طريؽ ذات معالـ كاضحة حيث لابد أف تككف الجيكد المتعمقة بالمعرفة 

 .متغمغمة في جميع أركاف المنظمة، كأف يشجع المديركف جميع أنكاع السمكؾ المؤدم لممعرفة
   بناء ثقافة تشجع الإبداع كالتعمـ كثقافة مشاركة المعرفة حيث يعتبر ذلؾ ضركريا في إدارة المعرفة 

نتاج كتقاسـ المعرفة، كتأسيس مجتمع عمى أساس  عف طريؽ خمؽ ثقافة ايجابية داعمة لممعرفة كا 
 .المشاركة بالمعرفة كالخبرات الشخصية كبناء شبكات فاعمة في العلبقات بيف الأفراد

  ضركرة كجكد حد أدنى مف البنية التحتية التكنكلكجية كالتي تحتكم عمى الحاسكب الآلي كالبرمجيات 
مثؿ برمجيات كمحركات الدراسة الالكتركني، ككافة الأمكر ذات العلبقة كىي تشير إلى تكنكلكجيا 

 .كأنظمة المعمكمات
        مما سبؽ يتضح أف إدارة المعرفة ىي عبارة عف العمميات كالطرؽ التنظيمية المطبقة مف طرؼ 

منظمات الأعماؿ بيدؼ تجديد الرصيد المعرفي كتجسيده انطلبقا مف مجمكعة عمميات ىدفيا تكليد كنشر 
المعارؼ الجديدة، بالإضافة إلى تكافر مقكمات كمتطمبات مف شأنيا رفع القدرات التنافسية لممنظمة 
كبقاءىا، إلا أف إدارة المعرفة تكاجييا مجمكعة مف التحديات، كيتحقؽ نجاحيا بتكافر مجمكعة مف 

 .العناصر التي تساعد عمى تطبيقيا كالكصكؿ إلى النتائج المرغكبة مف خلبؿ قيادة تؤمف بضركرة كجكدىا
 

                                                 
  .61:، ص2005، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مصر، إدارة المعرفةصلبح الديف الكبيسي،  -1
، المؤتمر العممي السنكم الدكلي الرابع حكؿ إدارة المعرفة في العالـ العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداءيكسؼ أحمد أبك فارة، - 2

  .13:، ص2010 أفريؿ 28-26العربي، كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، الأردف،
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  علاقة القيادة التحويمية بإدارة المعرفة في المنظمة:رابعا
        تشيد المنظمات الدخكؿ في عصر المعرفة مما يتطمب أف يتحكؿ العامميف إلى عماؿ المعرفة لذا 
دارة ىؤلاء العامميف بكفاءة كفاعمية ىي أحد التحديات التي تكاجو قيادة المنظمات، فالقيادة أحد  فإف قيادة كا 

 1:كذلؾ مف خلبؿ أىـ العكامؿ التي تؤثر في طريقة تعامؿ المنظمة مع إدارة المعرفة،
. خمؽ الظركؼ المناسبة التي تسمح لمعامميف بالمنظمة بالمشاركة بمياراتيـ المعرفية- 
. غرس مياراتيـ المعرفية ضمف مستكدعات كقكاعد بيانات المعرفة لممنظمة لتصبح متاحة لمجميع- 
. تمكيف العامميف حاؿ احتياجيـ ليا مف الكصكؿ السريع إلييا-  
بإظيار الاىتماـ، كالكفاء بالكعكد، كممارسة العدالة، لأكلئؾ الذيف  تمعب دكرا ىاما في بناء الثقة- 

يشارككف بفعالية بالمعارؼ التي يمتمككنيا، مما سيؤدم إلى زيادة كمية المعارؼ المتدفقة بيف الأفراد 
. كالكحدات كفرؽ العمؿ في المنظمة

تشجع عمى التجريب كحرية التعبير كتعمؿ عمى تكفير المصادر المختمفة لمعامميف، كتفكيض - 
. الصلبحيات مما يساىـ في سرعة التحكؿ إلى ما يسمى بالمنظمات المتعممة

. تعمؿ عمى تجاكز الحدكد التي تعيؽ تعمـ كمشاركة العامميف بخبراتيـ داخؿ المنظمة-  
        كفيما يمي سيتـ إدراج العلبقة بيف القيادة التحكيمية كعمميات إدارة المعرفة بالمنظمة، كذلؾ مف 

:  خلبؿ التطرؽ إلى تأثير أبعاد القيادة التحكيمية كؿ عمى حدة
التأثير المثالي أو الجاذبية الشخصية وأثره عمى عمميات إدارة المعرفة - 1

        يستطيع القائد أف يجعؿ مف نفسو محؿ انجذاب المرؤكسيف في القياـ بمياميـ لما ينصو عمييـ 
فالقائد الذم يممؾ شخصية قكية كثقة بالنفس عالية يمكنو جذب أتباعو نحك تحقيؽ أفضؿ النتائج دكف 

 مما يؤدم إلى زيادة دافعيتيـ في التعبير عف أفكارىـ كتقاسـ المعرفة فيما بينيـ  2شعكرىـ بالممؿ،
 فتح المجاؿ أماـ المرؤكسيف لممشاركة في عمميات إدارة فيفالصفات الشخصية لمقائد ليا تأثير كبير 

المعرفة، حيث أف القدرة عمى الإقناع مف السمات الأساسية التي يجب أف يتحمى بيا القائد فلب يكفي أف 
 يككف القائد متحمسا، كلكف يجب أف يككف قادرا عمى إثارة حماس مرؤكسيو لأف القدرة عمى التأثير لا

                                                 
 .109:، ص2009 ، العراؽ،78، مجمة الإدارة كالاقتصاد، العدد التغييرإدارةالقيادة التحويمية ودورىا في ماىر صرم، - 1

2 - Robert Bradshaw et al, Leadership and Knowledge Sharing, Asian Journal of Business Research ISSN 1178-8933, 

Special Issue, 2015,p:9.  
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تتحقؽ إلا مف خلبؿ الإقناع، كالقائد التحكيمي يممؾ قدرة عمى التأثير في مرؤكسيو جد مرتفعة، ذلؾ أف 
افتقاد القائد إلى ميزة الإقناع غالبا ما يككف حائلب كعقبة في كجيو، لأنو يصعب عميو شرحيا كنقميا إلى 

الآخريف، غير أف طبيعة القائد التحكيمي المبنية بالأساس عمى التغيير ستككف ميكنا كمذللب لصعكبة 
.  الإقناع كالتأثير التي قد يكاجييا القادة مف الأنماط الأخرل

        كما تعد الثقة بالنفس، كبعد النظر أيضا مف السمات اليامة كالمؤثرة في سمكؾ القائد فمف خلبليا 
خبرات اؿيستطيع القائد غرس أك استعادة ثقة المكظفيف بأنفسيـ، كتشجعيـ عمى المشاركة بمعارفيـ ك

السابقة ككذا بعث اليمـ، كما تساعد عمى رفع الركح المعنكية لممرؤكسيف نتيجة ثقتيـ في قدرتو عمى تبني 
. بعض مطالبيـ الأمر الذم يزيد مف حماسيـ لمعمؿ كالمشاركة في عمميات إدارة المعرفة

        كعميو فالقيادة التحكيمية كعبر التأثير المثالي كالقدكة الحسنة تعزز مفيكـ الثقة كالتقدير، كحيث أف 
المعرفة مصدر مف مصادر القكة كبالتالي عمييا قد يكافأ العامميف كيشغمكف مناصب عميا، كيظير 

التخكؼ لدل العامميف مف مشاركة الآخريف بمعارفيـ، كعميو فإف مستكم الثقة المكجكد بيف المنظمة 
ككحداتيا الفرعية كبيف المكظفيف تؤثر بشكؿ كبير عمى كمية المعرفة المتدفقة بيف الأفراد كبعضيـ بعضا 
كمف الأفراد إلى قكاعد البيانات بالمنظمة، كالقيادة ىي الأساس في بناء ثقافة مبنية عمى الثقة مما يخمؽ 

.   جك نفسي مشجع لمعامميف ليككنكا أكثر التزاما بمسئكلياتيـ تجاه نشر كاكتساب المعارؼ
الدافع الإليامي وأثره عمى عمميات إدارة المعرفة - 2

        إف اىتماـ القائد بالعمؿ، كحرصو عمى أداء المياـ بأفضؿ طريقة ممكنة لف يحقؽ لو النجاح إذا 
لـ يكف قدكة لمرؤكسيو في الدقة، كالكضكح، كتنفيذ التعميمات، كيعد الكضكح مف أىـ صكر اىتماـ القائد 
بعممو، حيث أف تقديـ القائد صكرة كاضحة، كمقنعة عف رؤيتو، أك شعكره لما يجب أف تككف عميو الإدارة 
كما يتكقعو مف مرؤكسيو في تحقيؽ ىذا التصكر يعطي انطباعا بالثقة بو كقائد مف جية، كمف جية أخرل 

مكانياتيـ لمكصكؿ إلى ما ىك مطمكب منيـ، فالقائد الذم يخبر  يدفع المرؤكسيف إلى تنمية قدراتيـ كا 
المكظفيف بكضكح تاـ أف ىناؾ مقابؿ مجز في العمؿ يكفر دافعا نفسيا ىاما يدفعيـ لتقديـ أفضؿ ما لدييـ 
مف قدرات كميارات كخبرات، كيبدك أف قدرة القائد عمى إضفاء ركح التنافس بيف العامميف كتشجعييـ عمى 

العمؿ بركح الفريؽ كالأعماؿ الكظيفية كالإثراء الكظيفي تساعد عمى استثارة قدرتيـ في العمؿ، لذلؾ 
يتصرؼ كمحفز كيسرع مف اكتساب المعرفة كتكزيعيا، فالقائد التحكيمي يشجع عمى الانفتاح كالأمانة 

.  كالاتصاؿ كالتكاصؿ، كيشجع عمى الحكار كالتعاكف بيف أعضاء الفريؽ الكاحد



 

 

 
31 

 

 الأدتياخ انُظشيح نهذساسح  انفصم الأول                                                                                   

كعميو فالقائد يتصرؼ كنمكذج يحتذم بو، فيك يكسب الإعجاب كالفخر بالارتباط بو مف قبؿ         
 فبدكف ىذه السمككيات فإف المكظفيف لف يككنكا مدفكعيف بشكؿ خاص لممشاركة في اكتساب ،الأتباع

 تشجع عمى أخذ المخاطرة  مف خلبؿ الدافع الالياميكتفسير كتكامؿ المعرفة، كما أف القيادة التحكيمية
المحسكبية كتمكيف العامميف بتكليد رؤية مشتركة، كتفكض الصلبحيات، كتكفير المصادر كالاحتفاؿ 

بالنجاح، مثؿ ىذه القيـ كالمفاىيـ تشجع المكظفيف عمى عمؿ أشياء مختمفة كمتميزة، فيك قادر عمى دعـ 
الأتباع مف خلبؿ معرفتو بأساليب دعـ كتحفيز العامميف لديو كاستثارة الإبداع الكامف عندىـ لتحقيؽ 

. أىداؼ المنظمة كبالتالي الارتقاء بالمستكل التنظيمي إلى أعمى المستكيات
 الاستثارة الفكرية وأثرىا في عمميات إدارة المعرفة -3     

        تعد درجة الحرية التي يتيحيا القائد لمرؤكسيو مف أىـ العكامؿ التي تشجع العامميف، حيث أف 
 كلإبداء الرأم كتقديـ الاقتراحات كالحمكؿ لبعض المشكلبت الإدارية يمثؿ 1إتاحة الفرصة ليـ لممشاركة،

مخاطبة ايجابية لمشاعر كسمكؾ العامميف كتأكيدا لمبدأ الثقة المتبادلة بيف القائد كأتباعو، فالمشاركة تشعر 
العامميف بأىميتيـ كتدفعيـ إلى محاكلة بذؿ أقصى جيد ممكف لاقتراح التحسينات كالتعديلبت كالحمكؿ 
المناسبة، كقد أكدت الأبحاث في ىذا المجاؿ عمى أف إتباع أسمكب المشاركة في جميع المستكيات 

  الإدارية يشجع الأفراد عمى إظيار ما لدييـ مف معارؼ ضمنية كخبرات مكتسبة مف تجاربيـ في العمؿ
في حيف أف عدـ إشراؾ العامميف في دراسة مشكلبت العمؿ ككيفية حميا يعد حائلب دكف الاستفادة مف 

   2.معارفيـ المخزنة
الاعتبارات الفردية وأثرىا عمى عمميات إدارة المعرفة - 4

        تعكد قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أعمى قدر مف الكفاءة كالإنتاجية إلى ما يمكف تحقيقو مف مناخ 
يمتاز بدؼء العلبقات الإنسانية، كما يسكده مف ركح الثقة كالألفة كالاحتراـ، كلقد أشارت الدراسات 

التجريبية في ىذا المجاؿ إلى أف أىـ سمة لمقادة الناجحيف في الكقت الحاضر، ىي كفاءة القائد في بناء 
 3.علبقات إنسانية طيبة مع مكظفيو كسمككو الحسف في التعامؿ معيـ

                                                 
تسيير المكارد البشرية في الييئات العمكمية : ، ممتقى حكؿأنماط القيادة ودورىا في تعزيز الإبداع لدى الموظفينشريؼ عمر، سعدية مزياف، - 1

  .14:، ص2015 فيفرم، 25-24في الجزائر، جامعة محمد خيضر، بسكرة، يكمي 
 . 286:، ص1995، ، السعكديةمطابع سمحة، لتنمية الميارات الإشرافية عمى المستوى التنفيذي الأوضرار قاسـ، - 2
  .2014الأردف، التكزيع،كدار المسيرة لمنشر  ،2ط ،القيادة الإدارية الفعالة بلبؿ خمؼ السكارنة،- 3
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، لذلؾ يمعب 1لاعتبارات الفردية كالتي تركز عمى الاىتماـ بالأفراد كحاجاتيـ لمنمك كالانجاز        فا
المعمـ كالمدرب كالمراقب عمى المكظفيف ليعالج نقاط الضعؼ لدييـ كيعزز نقاط القكة لكؿ كاحد  القائد دكر

أف القائد التحكيمي كمف خلبؿ الاعتبارات الفردية يحفز المكظفيف مف خلبؿ زرع الثقة كالتمكيف   كما،منيـ
 إف القيادة تشجع القفز بيفؼ لذلؾ ،أساس لعممية المشاركة لممعرفة دكف حذؼ كتجريب الأفكار التي ىي
التقميدية التي تعيؽ اكتساب كاستخداـ المعرفة كذلؾ بالمشاركة بمعارفيـ كخبراتيـ عبر الأقساـ  الحكاجز

  .كالمستكيات
 عف طريقة تمبية كالبحثعمؿ القائد التحكيمي عمى فيـ حاجيات كؿ فرد يعمؿ تحت ظمو         حيث م

 فالقائد التحكيمي يراعي المستكيات التعميمية كالثقافية للؤفراد العامميف معو 2،ميـ ىذه الحاجيات أمر
كيعامميـ بناء عمى ذلؾ، كبالتالي تقاسـ المعرفة بيف مف يمتمكيا كمف ىك في حاجة إلييا، كما يمتزـ 

بمراعاة مشاعر كأحاسيس العامميف في مكاف عمميـ كيعامميـ بالمساكاة دكف تفضيؿ كتمييز لمعامميف الذم 
يممككف المعرفة عمى حساب آخريف الذيف يفتقدكنيا، كبذلؾ يشعر ىؤلاء بالارتياح في مكاف عمميـ مف 
خلبؿ معاممة القائد ليـ كأشخاص ليـ احتراميـ، ككذا العمؿ عمى تعميـ كتدريب العامميف كالمساىمة في 
تطكير جكانب القكة لدييـ كمراعاة احتياجات كقدرات كطمكحات العامميف مما يزيد مف مشاركة كتقاسـ 

 .المعرفة فيما بينيـ في المنظمة
إف ممارسة عمميات إدارة المعرفة لا تدار بالشكؿ التقميدم كالتي تشدد عمى المركزية كالتحكـ         
يـ إدارية كمداخؿ لتحفيز العامميف كالاحتفاظ ؿمف ذلؾ فإف القيادة تحتاج لتبني تعا المعمكمات، كبدلا بتدفؽ
ككنيـ يمتمككف معارؼ، مف خلبؿ الاستماع إلييـ كالتعرؼ عمييـ كالشعكر بالإثارة كىذا ما يتحقؽ  بيـ

 .ةالتحكيمي بالقيادة
        تعبر إدارة المعرفة السمة المميزة لممنظمات المعاصرة، حيث تشكؿ المكرد الاستراتيجي الذم يعكؿ 
عميو أم عمؿ ناجح، فيي لا غنى عنيا في بيئة الأعماؿ الحالية التي صارت شديدة التنافس  حيث أنيا 
أىـ مصدر لخمؽ الثركات مف أجؿ تحقيؽ ميزة تنافسية كخمؽ فرص إبداعية كالتغمب عمى معكقات البيئة 
المحيطة كالرفع بمستكل أدائيا كأعماليا مف خلبؿ التطبيؽ الفعاؿ لإدارة المعرفة فيي تسيـ بشكؿ مباشر 
 .في تحسيف الجكدة كزيادة الإنتاجية كتخفيض التكاليؼ، كىك ما يجعميا ميزة تنافسية لمنظمات الأعماؿ

                                                 
1
-Yaghoubi, Transformational Leadership: Enabling Factor of Knowledge Management Practices, Journal of 

Management and Sustainability, Vol  4, No: 3, Published by Canadian Center of Science and Education, Canad,2014,p:168.  
   .60:ص، 2005إيتراؾ، دار  ،1 ط،(المؤسسي لدى العاممين داخل المنظمة بناء و تدعيم الولاء)تنمية الميارات مدحت محمد أبك النصر، -2
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        تمعب القيادة التحكيمية دكر رئيسي في تعزيز إدارة المعرفة، كذلؾ مف خلبؿ سحر الكاريزما التي 
يتمتع بيا القائد التحكيمي، التحفيز الإليامي لممشاركة بالمعرفة كتقاسميا، ككذا استثارة المكظفيف لتقديـ ما 

عطاء الاىتماـ لحاجات المكظفيف مما يزيد مف مشاركة  يمتمككنو مف معارؼ مختزنة في عقكليـ، كا 
 .كتقاسـ المعرفة فيما بينيـ في المنظمة
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  السابقةالدراسات : الثالث المبحث
 

 الدراسات السابقة الخطكة الرئيسية لبداية الدراسة، فيي مف أىـ المصادر التي يتـ الاستفادة تعتبر          
 يتطمب استعراض أىـ الدراسات السابقة المتعمقة ذامنيا عند القياـ بأم دراسة متعمقة بمكضكع الدراسة، ؿ

، لذا  حكؿ القيادة التحكيمية كأثرىا عمى إدارة المعرفةإلييابالمكضكع مف خلبؿ أىـ النتائج التي تـ التكصؿ 
سيتـ القياـ بعرض بعض الدراسات كالتي ىي ذات صمة بمكضكع الدراسة الحالية، حيث سيتـ تقسيميا 
إلى ثلبث محاكر، المحكر الأكؿ لدراسات التي تناكلت القيادة التحكيمية، كالمحكر الثاني لدراسات التي 
دارة المعرفة ، كفيما يمي  تناكلت إدارة المعرفة، كالمحكر الثالث لدراسات التي تناكلت القيادة التحكيمية كا 

 : ممخص لتمؾ الدراسات
 الدراسات التي تناكلت القيادة التحكيمية: أكلا. 
 إدارة المعرفةالدراسات التي تناكلت : ثانيا. 
 دارة المعرفةالدراسات التي تناكلت القيادة التحكيمية: ثالثا  . كا 

 

 الدراسات التي تناولت القيادة التحويمية: أولا
الدراسات العربية   -1
  دراسة يعقوب عادل ناصر الدين، درجة تطبيق أبعاد القيادة التحويمية في الجامعات الأردنية الخاصة

 :2014من وجية نظر القادة الإداريين فييا، 
الأردنية   القيادة التحكيمية في الجامعاتأبعادىدفت ىذه الدراسة إلى استقصاء درجة تطبيؽ        

  ية الخاصةفالأرد الخاصة مف كجية نظر القادة الإدارييف فييا، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ اختيار الجامعات
   القيادة التحكيمية استبانوخدمتت اسالدراسة عينة أفراد فييا، كلجمع الإبيانات مف الإدارييفكالقادة 
   لجراء التحميلبت الإحصائية2 ككا"t" ية، كاختبارار المعي الانحرافات كالحسابية المتكسطاتخدمت تكاس

 القيادة التحكيمية أبعادالأردنية الخاصة تطبؽ  كقد كشفت نتائج اختبار الفرضيات الصفرية أف الجامعات
 (التأثير المثالي، كالاستثارة العقمية، كالدافعية الإليامية( أبعادبدرجة مرتفعة جدا، ككانت عمى مستكل 

مرتفعة مف كجية نظر القادة  (الأفرادرعاية )عد لبكانت درجة التطبيؽ  ، في حيفأيضابدرجة مرتفعة جدا 
 . الإدارييف فييا

 :ىاىـدة تكصيات أع إلى الدراسةخمصت         ك
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يأخذ في الاعتبار  منيجا تقنيايتضمف تصميـ برامج لتنمية القادة في مؤسسات التعميـ العالي، بحيث  -
 .أفضؿ الممارسات لمقيادة التحكيمية

 .بؽ عمى كؿ جامعة عمى حدةطمماثمة تدراسات  إجراء- 
    دراسة عبد المحسن بن عبد الله بن عمي الغامدي، القيادة التحويمية وعلاقتيا بمستويات الولاء

 :2011 التنظيمي لدى الضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقة مكة المكرمة،
لتعرؼ عمى العلبقة بيف القيادة التحكيمية كمستكيات الكلاء التنظيمي لدل اىدفت الدراسة         است

اعتمدت الدراسة عمى المنيج حيث الضباط الميدانييف بقيادة حرس الحدكد بمنطقة مكة المكرمة، 
تككف مجتمع الدراسة مف جميع الضباط الميدانييف كالكصفي، كتـ استخداـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 

 ،  أىميايعممكف بقيادة حرس الحدكد، تكصمت إلى عدة نتائج  الذيفكممف يحممكف رتبة رائد، نقيب، ملبزـ
 أفراد، كاف الأربعة بأبعادهسمكؾ قيادم تحكيمي   الدراسة يركف إف القيادات بالحرس يمارسكفأفرادف أ

 .تنظيمي بدرجة متكسطة الدراسة يركف إف الضباط الميدانييف بالحرس لدييـ مستكيات كلاء
 :ىاىـدة تكصيات أع إلى الدراسةخمصت        ك

 .لعمػؿ عمػى تبنػي السػمكؾ القيػادم التحػكيمي مػف قبػؿ القيػادات بحػرس الحػدكدا- 
 لتأكيػد عمػى تفعيػؿ مفيػكـ العلبقػات الإنسػانية بػيف القيػادات كالمرؤكسػيف، لمػا ذلػؾ مػف أثػر فػي- 

 .تعزيز كرفع مستكيات الكلاء التنظيمي لدييـ
لعمػؿ عمػى تنميػة قػدرات، كميػارات، كزيػادة المعرفػة لػدل الضػباط بحػرس الحػدكد،  حيػث بينػت نتػائج ا -

التنظيمي لدييـ، كتكسيع مداركيـ لممارسة  ىػذه الدراسػة أف ذلػؾ لػو دكر فػي تعزيػز كرفػع مسػتكيات الػكلاء
 .السمكؾ القيادم التحكيمي

  نية يأحمد صادق محمد الرقب، علاقة القيادة التحويمية بتمكين العاممين في الجامعة الفمسطدراسة
 :2010بقطاع غزة، 

 الفمسطينية علبقة القيادة بتمكيف العامميف في الجامعات التعرؼ عمىىدفت ىذه الدراسة إلى         
 الباحث عمى المنيج الكصفي التحميمي لجمع البيانات كتحميميا في الجانب  حيث أعتمدبقطاع غزة

 (660) المجتمع عمى  اشتممتكأداة رئيسية لجمع البيانات، حيث   عمى الإستبانةأعتمد كما ،النظرم
: الدراسة إلى النتائج التالية كقد تكصمت إستبانة (567)كاستردت عامؿ 
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تكفر عناصر التمكيف في الجامعات الفمسطينية حيث تكفرت بعض العناصر بدرجة كبيرة كأخرل بدرجة 
 متكفرة في ( الفكريةالاعتبارات التأثير المثالي، الحفز الإليامي،الحفز الفكرم،)كأف سمككيات  متكسطة،

 .يدؿ عمى كجكد علبقة إيجابية بيف التمكيف كالقيادة التحكيمية بأبعادىا ما، الجامعات الفمسطينية
 :ىاىـدة تكصيات أبع الدراسة         كخرجت

زيادة الاىتماـ بحاجات العامميف الشخصية كالعممية كتشجيع المديريف عمى القياـ بممارسة عمميات - 
 .التفكيض كالتمكيف، العمؿ عمى خمؽ مناخ تنافسي بينيـ

تعزيز ثقافة تشجيع العامميف عمى تقديـ الأفكار كزيادة الدكرات التدريبية في الجامعات الفمسطينية - 
 .الخاصة بالقائد التحكيمي، كالاىتماـ بسمككيات كعناصر القيادة التحكيمية لزيادة تمكيف العامميف

  دراسة الإداري الإبداع عمى وأثرىا القيادة التحويمية ،محمد يزيع حامد بن تويمي العازميدراسة 
 :2006عمى العاممين المدنيين بديوان وزارة الداخمية،  مسحية
  لدلالإدارم الإبداع ىذه الدراسة التعرؼ عمى العلبقة بيف سمات القائد التحكيمي كتكافر ىدفت        است

المدنييف بكزارة الداخمية كالتعرؼ عمى مدل تكافر الخصائص كسمات القيادة التحكيمية لدل  العامميف
اعتمد عمى المنيج المسحي الكصفي في الجانب النظرم كاعتمد عمى التعبير الكمي ، القيادات المدنية
 .الإحصائية لممعالجة كأداةالجانب التطبيقي كما استعمؿ الاستبانة  الرقمي في دراسة

كجكد علبقة طردية متكسطة بيف امتلبؾ القيادات المدنية لسمات : أىمياحيث تكصؿ إلى نتائج         
ف خصائص أ كما تكصؿ إلى إبداعيةكامتلبؾ مرؤكسييا لميارات كقدرات ، كخصائص القائد التحكيمي

 .القيادة التحكيمية متكفرة بدرجة كبيرة لدل القيادات المدنية في كزارة الداخمية
 :        كخمصت الدراسة إلى عدة تكصيات أىميا

 .كضع السبؿ الكفيمة بزيادة امتلبؾ القيادات المدنية لسمات كخصائص القائد التحكيمي- 
 .تشجيع كتدريب القيادات المدنية عمى الاعتراؼ بالأخطاء عند اكتشافيا- 
  دراسة العمري مشيور بن ناصر، العلاقة بين خصائص القيادة التحويمية ومدى توافر مبادئ إدارة

 :2004 الجودة الشاممة،
        استيدفت الدراسة التعرؼ عمى المستكل القيادم التحكيمي لدل المديريف في المنظمات العامة في 
 المممكة العربية السعكدية، كمعرفة العلبقة بيف السمكؾ القيادم التحكيمي كمدل تكفر مبادئ إدارة الجكدة
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الشاممة بأبعادىا المختمفة، كقد اعتمد الباحث في جمع البيانات عمى الاستبانة ، كقد تكصمت الدراسة إلى 
 :عدة نتائج منيا

كجكد انقساـ في الإجابات حكؿ مدل ممارسة السمكؾ القيادم التحكيمي مف قبؿ المديريف في المنظمات - 
العامة، كيشمؿ ىذا الانقساـ خصائص القيادة التحكيمية الأربعة، كىذا يعني أف مستكل السمكؾ القيادم 

 .التحكيمي لدل المديريف في ىذه المنظمات لا يرقى إلى المستكل المنتظر
ىناؾ علبقة ارتباط قكية كايجابية، كذات دلالة إحصائية بيف خصائص القيادة التحكيمية إجمالا مع - 

 .إدارة الجكدة الشاممة بشكؿ عاـ 
أشارت النتائج إلى أف أراء المكظؼ نحك تكفر عناصر السمكؾ القيادم التحكيمي لـ تتأثر بشكؿ - 

 .جكىرم بأعمارىـ أك مراتبيـ الكظيفية أك مؤىلبتيـ العممية أك خبراتيـ
 :        كخرجت الدراسة بأىـ التكصيات تتمثؿ في ما يمي

القدرة عمى إيجاد رؤية  جب أف تعمؿ المنظمات العامة عمى اختيار القيادات الكفؤة التي تتكفر فييام -
 .التابعيف كاستثارة أفكارىـ كالرقي بحاجاتيـ مستقبمية كاضحة كذات شخصية إليامية قادرة عمى تشجيع

التحكيمية، كاكتشافيـ كالعناية  لاىتماـ بالككادر الكطنية الشابة ممف يتكفر فييا الاستعداد المبدئي لمقيادةا -
 .بيـ كرعايتيـ

  السموك القيادي التحويمي وسموك المواطنة التنظيمية في الأجيزة  العامري أحمد بن سالم،دراسة
 :2002، الحكومية السعودية

في  التنظيمية المكاطنة كسمكؾ التحكيمي القيادم السمكؾ بيف العلبقة فحص إلى الدراسة         ىدفت
 جمع في الاستبانة عمى اعتمد كما الكصفي المنيج الباحث السعكدية، حيث استخدـ الحككمية الأجيزة
 الدراسة عينة تككنت كقد"اليادفة الاحتمالية غير المفردات "بأسمكب الدراسة مفردات كتـ اختيار البيانات 

 .الرياض بمدينة الحككمية الأجيزة مختمؼ في مكظؼ (600) مف
 :أفكتكصمت الدراسة إلى         

الإيثار، السمكؾ الحضارم، كعي الضمير،الكياسة كالركح : سمكؾ المكاطنة التنظيمية بأبعاده المختمفة -
 . متدف في ىذه الأجيزة،الرياضية

 .السمكؾ القيادم التحكيمي مكجكد كلكف لا يرقى إلى مستكل تطمعات المكظفيف-
 .التنظيمية كجكد علبقة مكجبة ذات دلالة إحصائية بيف السمكؾ القيادم التحكيمي كسمكؾ المكاطنة-
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: كأىـ التكصيات التي تكصمت إلييا الدراسة تمثمت في        
تنظيـ دكرات تدريبية لمديرم الأجيزة الحككمية لتكضيح ماىية القيادة التحكيمية كأىميتيا ك مبادئيا، - 

. كأىمية ممارسة سمكؾ المكاطنة التنظيمية في الأجيزة الحككمية
 :الدراسات الأجنبية  -2
 دراسة  (Woodcock) 

Transformational leadership and organizational Commitment and the moderate role of 

informed organizational suppor,  :2010  

     ىدفت الدراسة لفحص العلبقة بيف القيادة التحكيمية كالالتزاـ التنظيمي، كما استيدفت أيضا معرفة    
كاستخدـ ، دكر الدعـ التنظيمي المدرؾ كمتغير كسيط لمعلبقة بيف القيادة التحكيمية كالالتزاـ التنظيمي

 (123)الباحث المنيج الكصفي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كاستعاف بالاستبانة كأداة لجمع البيانات مف عدد
  .مف جامعة شماؿ اليكنيز ممف يعممكف أعمالا إضافية

:         كتكصمت الدراسة لعدة نتائج أىميا 
 .كجكد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف القيادة التحكيمية كالالتزاـ التنظيمي - 
 .كجكد تأثير ميـ لمدعـ التنظيمي المدرؾ عمى العلبقة بيف القيادة التحكيمية كالالتزاـ التنظيمي- 
  دراسة(Luton) 

Transformational leadership and organizational Commitment, 2010     :  

استيدفت الدراسة معرفة العلبقة بيف مستكل ممارسة سمكؾ القيادة التحكيمية لرؤساء جامعة ككمية         
 حيثس إدارة الأعماؿ بجامعة نكرث كاركلينا كمستكل الالتزاـ التنظيمي لدل أعضاء ىيئة التدرم

 تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي كالاستعانة بالاستبانة كأداة لجمع البيانات مف أفراد
 .عضكا مف أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة (119)الدراسة كالبالغ عددىـ 

    كتكصمت الدراسة إلى كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف مستكل ممارسة الرؤساء لأبعاد سمكؾ     
  .القيادة التحكيمية بأبعاده الأربعة كمستكل الالتزاـ التنظيمي لدل أعضاء ىيئة التدريس

  دراسة(Wang & Rode) 
Transformational leadership and employee creativity, 2010 :  

        استيدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر القيادة التحكيمية عمى إبداع المرؤكسيف في ظؿ تفاعؿ 
التحكيمية مع متغيرات كىي مناخ تنظيمي يحفز الإبداع ، كالتفاىـ العالي بيف القائد كالمرؤكسيف،  القيادة

 كاعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي كتـ استخداـ الاستبانو كأداة لجمع البيانات، كتـ تطبيؽ
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المتحدة، كتككنت أفراد   منظمة في الجزء الجنكبي لمكلايات(55) فريؽ عمؿ تابعة لػ  (71)الدراسة عمى 
 .مشرفا (71)مرؤكسا ك  (212)الدراسة مف 

:         كتكصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا
أف القيادة التحكيمية لا تؤثر إلى حد كبير في إبداع المكظؼ كعمى النقيض مف الأبحاث السابقة التي - 

بداع المكظؼ . كجدت علبقة مباشرة بيف القيادة التحكيمية كا 
أشارت الدراسة بأف التفاعؿ الثلبثي لمقيادة التحكيمية مع المتغيرات كىي مناخ تنظيمي يحفز الإبداع - 

 .كتفاىـ عاؿ بيف القائد كالمرؤكس يزيد مف تأثير القيادة التحكيمية عمى إبداع المرؤكسيف
  دراسة(Gerome) 

The nature of the relationship between transformational Leadership behavior and  

Organizational justice perceptions, 2008: 
 Bass)  استيدفت الدراسة فحص العلبقة بيف سمكؾ القيادة التحكيمية بأبعادىا الأربعة كما حددىا       

& Avolio)بالكلايات   كتصكرات العدالة التنظيمية لدل محترفي المكارد البشرية بكسط كلاية فرجينيا
كمف أىـ النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث كجكد علبقة ايجابية باعتداؿ بيف أبعاد ، المتحدة الأمريكية

القيادة التحكيمية كالعدالة التنظيمية، ككجكد علبقة قكية لسمكؾ القيادة التحكيمية عمكما تؤثر إيجابيا عمى 
 . الرضا كممارسة جيد إضافي مف قبؿ العامميف

 

الدراسات التي تناولت إدارة المعرفة : ثانيا
: الدراسات العربية- 1
 المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية في جامعات  دراسة عبد الغفور صالح، متطمبات إدارة

 :2015، غزة قطاع
استيدفت التعرؼ عمى الدكر الذم يمكف أف تمعبو متطمبات إدارة المعرفة في الجامعات         

الفمسطينية لخمؽ ميزة تنافسية ليا في قطاع غزة مف كجية نظر الطمبة المتكقع تخرجيـ في الفصؿ 
 (285) أسمكب المجتمع العشكائية الطبقية التي بمغت كاستخدمت، 2013/2014الدراسي الأكؿ لمعاـ 

 .مفردة
 :كخرجت الدراسة بعدة نتائج منيا        
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الترتيب  متطمبات إدارة المعرفة في مجمكعة مف الأبعاد، كانت عمى تكفير أف الجامعات تعمؿ عمى -
 %ة تكنكلكجيا المعمكمات بنسب 72.31 %بنسبة الثقافة التنظيمية73.09 % بنسبة،القكل البشرية 

    68.93 %بنسبة  التنظيمية  كالقيادة71.40
 .بيف متطمبات إدارة المعرفة كالميزة التنافسية كجكد علبقة قكية- 

:         كأىـ التكصيات التي قدمتيا الدراسة تمثمت في
حث إدارة الجامعات عمى السعي إلى تسييؿ التكاصؿ مع الطمبة لتبادؿ الأفكار كالإسياـ في الكصكؿ -

 .لممعرفة كتقبؿ النقد
 .تأىيؿ قدرات العامميف كتطكيرىا مف خلبؿ التنكيع في أنظمة التعميـ عف طريؽ دكرات تدريبية- 
 المعرفة في المنظمات الحكومية الفمسطينية وأثرىا عمى  إدارةدراسة المدلل عبد الله، تطبيق 

  :2012، الوزراء دراسة تطبيقية عمى منظمة رئاسة مجمس: مستوى الأداء
ىدفت التعرؼ عمى كاقع متطمبات إدارة المعرفة في المنظمات الحككمية الفمسطينية كأثرىا         است

كتـ استخداـ أسمكب المسح الشامؿ لجميع مفردات مجتمع الدراسة الذم مثؿ جميع  عمى مستكل الأداء،
.  مكظؼ (46)العامميف بمجمس الكزراء كالذيف يشغمكف كظائؼ تخصصية أك إشرافية كالبالغ عددىـ 

: كمف أىـ النتائج
 تكنكلكجيا :حسب مجالات الدراسة كما يمي55.78%ضعؼ تكافر متطمبات إدارة المعرفة بنسبة - 

 53.14%.القيادة التنظيمية 53.18% القكل البشرية 56.74% الثقافة التنظيمية59.53%المعمكمات 
 ( كجكد علبقة ارتباطية قكية بيف تكافر متطمبات إدارة المعرفة كمستكل الأداء بدرجة ارتباط- 
 .لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لممتغيرات الإحصائية لممبحكثيف0.829)،

 :        كمف أىـ التكصيات التي قدمتيا الدراسة
 .إعادة بناء المكظؼ الحككمي باعتباره رأس الماؿ الفكرم كأساس النجاح المؤسسي- 
 .إعادة بناء الثقة بيف العامميف في المنظمة، كتعزيز التكاصؿ المشترؾ- 
 .اعتماد إستراتجية إدارة المعرفة، كمنيجية عممية كعممية لتحقيؽ التطبيؽ الأمثؿ لعمميات إدارة المعرفة- 
  ،المنظمات الأردنية  قياس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظيفيـا لـدىدراسة ىيثم عمي إبراىيم حجازي

، لتوظيف إدارة المعرفة دراسة تحميمية مقارنة بين القطاعين العام والخاص باتجاه بناء نموذج
2005: 
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كالخاصة،  ىدفت الدراسة إلى بناء نمكذج لتكظيؼ إدارة المعرفة فػي المنظمػات الأردنيػة العامػة        
إذا كانت المنظمات  مف خلبؿ إجراء دراسة تحميمية مقارنة بيف القطاعيف العاـ كالخاص لمعرفة مػا

قطاع  (11) منظمة أردنية، منيا(21)الأردنية تكظؼ إدارة المعرفة في أعماليا، كقد أجريت الدراسػة فػي 
 (145)فردا مف القطاع العاـ،  (240)منيـ (385) قطاع خاص كبمػغ عػدد أفػراد المجتمع 10) )عاـ ك

. مف القطاع الخاص 
: مجمكعة مف نتائج  أىميا تكصمت الدراسة إلى        

المفيكـ : المعرفة بمختمؼ أبعادىا مف حيث المنظمات الأردنية العامة كالخاصة تػدركاف ماىيػة إدارة
 .المعرفة كالثقافة المنظمية  كالدكر كالمكجكدات كالأىداؼ كالفكائد كقيػادة

التكليد كالتشارؾ : إدارة المعرفة مف حيث  المنظمات في القطاعيف العاـ كالخاص تمارس عمميػاتىذه- 
المنظمات الأردنية العامة كالخاصة تكظؼ إدارة المعرفة في  كالتعمـ كنتيجة لذلؾ تكصمت الدراسػة إلػى أف

 .محدكدة تقريبا أعماليا كاف كاف ذلؾ بدرجػة
 :        كمف أىـ التكصيات التي تكصمت إلييا الدراسة ما يمي

إنشاء ىيئة حككمية تعنى بشؤكف إدارة المعرفة، تتكلى رسـ السياسات الخاصة بتكظيؼ إدارة المعرفة - 
 .في المنظمات الأردنية، كتنفيذ ىذه السياسات

إعادة النظر بالقكانيف كالأنظمة، كبحيث تشجع كتعزز تكليد المعرفة، كالتشارط فييا، كتكظيفيا في - 
 .المنظمات الأردنية

: الدراسات الأجنبية- 2
  دراسة(Apak and Atay) 

Global Innovation and Knowledge Management Practice in Small and Medium 

Enterprises (SMEs) in Turkey and the Balkans, 2014: 

ىدفت الدراسة التعرؼ عمى كاقع إدارة المعرفة كعلبقتيا بالتجارة بيف تركيا كبلبد البمقاف في         است
  التغيرات الاقتصادية بعيف الاعتبار لمدراسة عف ميزاتأخذت كالافتراضي، حيث الإقميميضكءالاقتصاد 

  الباحث تحميلب لمبيئة الداخمية باستخداـأجرل كقد ،تنافسية عمى مستكل المشاريع الصغيرة كالمتكسطة
 حيث استعرض مجمكعة كبيرة مف نقاط القكة كنقاط الضعؼ، ككذلؾ الفرصSWOT) )نمكذج

 . الكصفيالأسمكب في دراستو عمى اكالمخاطر كمدخؿ كصفي لتحديد الميزات التنافسية، معتمد
 :كتكصمت الدراسة إلى أف        
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 .الخدماتتحقيؽ النجاح في المشاريع الصغيرة يتطمب إدارة فعالة في بيع المنتجات أك تقديـ - 
  تكظؼ كأداة لتميز التنافسي في مكاجية الطمب في بعض الصناعاتأفف إدارة المعرفة يمكف إ- 

 .كالأسكاؽ
  دراسة(Muniz, Dias Batista.Jr &Loureir )                   

 Knowledge based integrated production Management Model, 2010: 
ىدفت ىذه الكرقة الدراسةية المفاىيمية لاقتراح نمكذج إدارة إنتاجي متكامؿ قائـ عمى المعرفة كبعد         
لمبعديف التقميدييف العمؿ كالإنتاج، كتحديد العكامؿ التي تكجد طرؽ ملبئمة لتبػادؿ المعػارؼ كتحقيػؽ  ثالػث

 النتائج المرجكة في بيئة عمميات الإنتاج، ككاف منيج بناء النمكذج المقترح مف الفرص التي تـ تحديدىا
 مف خلبؿ مراجعة الأدبيات السابقة ككانت نتيجة ىذه الكرقة اقتراح نمكذجا يدمج بيف البعديف التقميػدييف

( w:work)،العمؿ) ( p:production الإنتاج، مع بعد ثالث جديد ىك( (k:knowledgeةالمعرفػ 
 . كبينت نتائج الدراسة تكامؿ ىذه الأبعاد الثلبثة        

  دراسة(Hislop) 
Knowledge Management as an ephemeral management fashion, 2010: 

 

ككاف منيج  2008إلي1998ىدفت ىذه الكرقة الدراسةية لفيـ فائدة إدارة المعرفة في العقد مف        
 استخدـ الباحث قكاعد البيانات الأكاديمية لمتحقيؽ في مدل الفائدة الأكاديمية لإدارة المتبع ىك الدراسة

الصفحات الالكتركنية لمشركات كتكصمت إلى نتيجة مفادىا أف المستكل المطرد لمفائدة  المعرفة ككذلؾ
لـ تتبع منحنى عمى شكؿ جرس كلكنيا تتبع  2008إلى 1998المعرفة التي حدثت بيف  الأكاديمية لإدارة
كمع ذلؾ يمكف القكؿ أنو لا يزاؿ مف المبكر جدا القكؿ بشكؿ قاطع ما إذا أصبحت ، منحنى تصاعديا

المؤسسية إلى حد أنيا كضعت في مجاؿ الديمكمة كالاستمرارية لتحقيؽ المتطمبات  إدارة المعرفة
 .ةالأكاديمي

  دراسة(Kasim) 
The Relationship of Knowledge Management Practices, Competencies and the 

Organizational Performance of Government Departments in Malaysia, 2010. 

ىدفت الدراسة إلى بياف الدكر الياـ لممارسات إدارة المعرفة في تحسيف الأداء ككفاءة مؤسسات         
العاـ، ككيؼ يمكف أف يتحسف الأداء الكظيفي الحككمي مف خلبؿ تطبيؽ إدارة المعرفة، كاعتمدت  القطاع
 المنيج الكصفي التحميمي في إجراء الدراسة، كاستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللبزمة مف الباحثة
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 حيث كزارة، (28)عددىا الدراسة كالذم يمثؿ جميع المدراء العامميف في الكزارات الماليزية كالبالغ  مجتمع
مف مجتمع الدراسة، كقد تكصمت الدراسة إلى نتائج مف مفردة  (500)عينة عشكائية منتظمة تبمغ تـ أخذ
 كجكد علبقة ايجابية بيف ممارسات إدارة المعرفة ككفاءة الأداء الكظيفي في مؤسسات القطاع العاـ أىميا

  العميا لمعكامؿ كالعناصر التي تساعد في فعاليةالإدارة ضركرة فيـ الدراسةلماليزم، ككانت أىـ تكصيات ا
 الأداء الكظيفي، كأم العكامؿ التي تحد مف تحسف الأداء، كتكفير المكارد اللبزمة لمتأثير عمى ممارسات

 إدارة المعرفة في المنظمات، كعمى الإدارة العميا تعزيز كخمؽ التميز التنظيمي حيث يتطكر الأفراد
 .ا كمينياشخصي

 دراسة (Singh, M,and al) 
Survey of Knowledge Management practices in Indian Manufacturing Industries, 2008 : 

ىدفت الدراسة إلى تكضيح أثر أنماط القيادة عمى تطبيؽ إدارة المعرفة في الشركات اليندية         
قطاع البرمجيات، كبياف أم مف تمؾ الأنماط يؤثر عمى نحك أكبر في إدارة المعرفة مف كجية  العاممة في
 )المعرفة فييا، كصمـ الباحث استبانة لجمع البيانات كتـ تكزيعيا عمى عينة الدراسة البالغة  نظر فرؽ

 .مف مكظفي فرؽ المعرفة العامميف في شركات البرمجيات اليندية امكظؼ (331
  :أىميا نتائج إلىكقد تكصمت الدراسة         

  .كؿ مف أنماط القيادة المساند كالمفكض كالاستشارم لو تأثير إيجابي في إدارة المعرفة- 
يعطي   عمى إدارة المعرفة بنكعييا الضمني كالظاىرم ىك النمط المفكض، حيثتأثيراأكثر الأنماط - 

 .لمعامميف السمطة كحرية التفكير كالقدرة الكافية عمى التصرؼ
 .النمط السائد في الشركات مكضكع الدراسة ىك النمط القيادم المسيطر- 
 

دارة المعرفة: ثالثا  الدراسات التي تناولت القيادة التحويمية وا 
: الدراسات العربية -1

  دراسة محمود عبد الرحمن الشنطي، دور القيادة التحويمية في عمميات إدارة المعرفة دراسة تطبيقية 
 : 2017الفمسطينية بقطاع غزة، عمى العاممين في وزارة الداخمية

      استيدفت ىذه الدراسة الكشؼ عف درجة تكافر عمميات إدارة المعرفة، كقياس مستكم ممارسة أبعاد 
التأثير المثالي، الاستثارة الفكرية  )القيادة التحكيمية، بالإضافة إلى التعرؼ عمى أثر القيادة التحكيمية 

  .في عمميات إدارة المعرفة (الدافع الإليامي، الاعتبارات الفردية
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مفردة مف  (240)كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة الحالية، تـ تطكير كتكزيع استبانو عمى عينة تككنت مف
 كبمغ عدد ،العامميف بكزارة الداخمية الفمسطينية بقطاع غزة تـ اختيارىـ بطريقة المجتمع العشكائية البسيطة

كتكصمت الدراسة ،  مف عينة الدراسة(%87.5)بنسبة   (210)الاستبانات المرجعة كالصالحة لمتحميؿ 
:  أىمياإلى النتائج 

.  مستكل ممارسة أسمكب القيادة التحكيمية كاف متكسطا- 
ممارسة إدارة المعرفة كانت بمستكل متكسط، ككاف أعلبىا بعد تخزيف المعرفة، كأقميا  إف درجة- 

 باستثناء بعد)يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لمقيادة التحكيمية   علبكة عمى ذلؾ،عد تطبيؽ المعرفةبممارسة 
مف التبايف في المتغير التابع (%69.1) في عمميات إدارة المعرفة كقد فسرت ما نسبتو (الدافع الإليامي

. (عمميات إدارة المعرفة)
جراءات تنظيمية، كتكصي الدراسة بضركرة تبني رؤية كاضحة كفمسفة إدارية        تؤكد عمى ثقافة ك كا 

التعمـ كالبرامج التدريبية كتخصيص المكارد المالية كالتكنكلكجية كالبشرية مف أجؿ دعـ تطبيؽ عمميات 
 .إدارة المعرفة

 وأثرىما المعرفة إدارةدور أسموب القيادة التحويمية في تفعيل   محمد ابراىيم خميل العطوي،دراسة 
 : 2010، عمى أداء المنظمة، دراسة تطبيقية عمى شركات البلاستيك لمصناعات الإنشائية الأردنية

 البلبستيؾ  المعرفة عمى أداء شركاتإدارةىدفت ىذه الدراسة الكشؼ عف أثر القيادة التحكيمية ك        است
العامميف في القيادة  لمصناعات الإنشائية الأردنية، بالإضافة إلى التعرؼ عمى الاختلبؼ في مفيكـ

ستبانة الا الباحث استخدـكلتحقيؽ أىداؼ الدراسة ،  المعرفة باختلبؼ شخصياتيـ ككظائفيـإدارةالتحكيمية ك
الشركات البلبستيكية لمصناعات في سة مف العامميف راكأداة لجمع البيانات، حيث تككف مجتمع الد

 كالدنيا حسب أسمكب لفرد مف مكظفي المستكيات الكسط ( 165)الأردنية كبمغت عينة الدراسة الإنشائية 
 .ؿالشاـ المسح

  :التي أىميا النتائج إلىكتكصمت الدراسة       
 ف مستكل تكافر سمكؾ القيادة التحكيمية لدل المديريف العامميف في شركات البلبستيؾ لمصناعاتإ 

 . بينما كاف مستكل تكافر عمميات إدارة المعرفة كاف متكسطااالإنشائية الأردنية كاف مرتفع
 لمقيادة التحكيمية عمى مستكل الأداءة معنكمة إحصائيةكجكد أثر ذم دلاؿ . 
 كجكد أثر ذم دلالة إحصائية معنكية لإدارة المعرفة عمى الأداء. 
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 كجكد أثر ذم دلالة إحصائية لمقيادة التحكيمية عمى أداء شركات البلبستيؾ لمصناعات الإنشائية 
 .الأردنية مف خلبؿ إدارة المعرفة

 :        كخمصت الدراسة إلى عدة تكصيات أىميا
تعزيز قدرة المديريف العامميف في ىذه الشركات بإثارة ركح الحماس لمعامميف كتحفيزىـ في سبيؿ تحقيؽ  - 

. رؤية كأىداؼ الشركة
 أف تعمؿ المنظمة عمى تكفير طرؽ لتكزيع المعرفة عمى العامميف فييا ك جعميا متاحة لمجميع- 

. كتعزيز عممية اكتساب المعرفة
 الدراسات الأجنبية- 2
 دراسة(Boroumand & Gelard) 

Relationship between Transformational Leadership and Knowledge Management, 2014: 

   البيئية فسكؼ يفقدكف المنافسةالمتغيراتإذا كانت منظمات اليكـ غير قادرة عمى التكيؼ مع         
ىذه الظركؼ فإف المنظمات تحتاج إلى قادة لتحكيؿ منظماتيـ إلى منظمات أكثر استعدادا  كفي مثؿ

 .ىذه الظركؼ كنجاحا في
 المستقبؿ، كتطبؽ تغيرات مناسبة كملبئمة إلىالقيادة التحكيمية ترشد كتقكد المنظمات مف الحاضر        
أىداؼ المنظمة، إلى جانب ذلؾ فإف إدارة المعرفة ىي عامؿ مؤثر كحرج حيث يساعد المنظمات  تدعـ
  مع الأخذ بعيف الاعتبار أفيضا،النجاة كتحقيؽ النجاح في البيئة التنافسية كفي عصر المعمكمات أ عمى

 بو، كأف أساليب قيادتيـ تؤثر مباشرة في ميكؿ المنظمات لمكاجية التقدـ  كنمكذج يحتذمدكراالقيادة تمعب 
 .كعمؿ خطكات في إدارة المعرفة

دارةسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف القيادة التحكيمية اكقد ىدفت ىذه الدر         المعرفة في شركة كا 
 (5 )كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ عمؿ مسح شامؿ لأدبيات الدراسة في ىذا المجاؿ، كتـ صياغة ألفاف

 كتـ استخداـ الاستبانة كتكزيعيا عمى مجتمع الدراسة كيشمؿ جميع الخبراء الحاصميف عمى درجة فرضيات
دارةسة كجكد ارتباط قكم بيف القيادة التحكيمية ارالدكقد بينت ، (47)الماجستير كعددىـ   . المعرفة كا 

  دراسة(Yaghoubi) 
Transformational leadership and promoting factors of knowledge sharing (An empirical 

study in Iran), 2014: 

عكامؿ مشاركة المعرفة   ىدفت ىذه الدراسة التحقؽ مف العلبقة بيف القيادة التحكيمية كتعزيز       است
في مجاؿ مشاركة المعرفة، كقد تككف (Nonaka& Takeuchi model)كفي ىذه تـ اشتقاؽ نمكذج



 

 

 
46 

 

 الأدتياخ انُظشيح نهذساسح  انفصم الأول                                                                                   

كتـ  (283)الدراسة مف أعضاء الكمية في جامعة زاىداف لمعمكـ الطبية في إيراف كالبالغ عددىـ مجتمع 
مفردة كعينة لمدراسة بطريقة المجتمع العشكائية البسيطة، كاستخدمت الاستبانة كأداة لقياس  (117)اختيار 

. متغيرات الدراسة
 :النتائج كقد أظيرت        
كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية مكجبة بيف القيادة التحكيمية كاتجاىات أعضاء الكمية حكؿ عكامؿ - 

 .التنشئة كالتجسيد كالضـ
. لا يكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف القيادة التحكيمية كالتذكيب- 

كبناء عمى ماكرد في الدراسات السابقة المتعمقة بأحد المتغيريف أك المتغيريف معا يمكف استخلبص         
      :مايمي
 :أوجو التشابو بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة-1
 اتبعت الدراسة الحالية المنيج الكصفي التحميمي كىي بذلؾ تتشابو مع العديد مف الدراسات السابقة . 
 الجنس، العمر، كالمؤىؿ العممي، كسنكات :  ركزت معظـ الدراسات السابقة عمى المتغيرات التالية

 .الأقدمية، حيث اتفقت العديد مف ىذه الدراسات مع الدراسة الحالية في اختيارىا أغمب ىذه المتغيرات
  تشابيت الدراسة الحالية مع العديد مف الدراسات في استخداميا الاستبانة كأداة لمدراسة  كما كاتفقت 

الدراسة الحالية مع العديد مف الدراسات السابقة كالتي تؤكد عمى أىمية كدكر القيادة التحكيمية في تطكير 
 . أداء القادة، كالارتقاء بالمنظمات إلى كضع أفضؿ في المستقبؿ

 تكصمت الدراسة الحالية كالدراسات السابقة إلى كجكد تأثير لمقيادة التحكيمية في تفعيؿ إدارة المعرفة  .
أوجو الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة -2
  اقتصادية مما شركة يتككف مجتمع الدراسة الحالية مف جميع مكظفي شركة مناجـ الفكسفات بتبسة كىي 

يجعميا تختمؼ مع معظـ الدراسات السابقة التي طبقت عمى مجتمعات مختمفة منيا دراسة المكاتب 
الإدارية لمتنظيمات الفمسطينية، كالمعممكف في المدارس الحككمية، كمراكز الرعاية الصحية، كالجامعات  
كالمستشفيات، كالكزارات، كالبنكؾ، كالمنظمات الأىمية، أم القطاع الحككمي أما ىذه الدراسة ستركز عمى 

 اقتصادية في حيف لـ تتطرؽ أم مف الدراسات السابقة ليا بالتطبيؽ باستثناء دراسة العطكم شركة
، كتختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسة المشار إلييا، بأنيا ستطبؽ عمى جميع العامميف حيث سيتـ 2010

 .الشركةالقياـ بمسح شامؿ لكؿ مكظفي 
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   دارة المعرفة لدل شركة مناجـ ركزت الدراسة الحالية عمى معرفة العلبقة بيف القيادة التحكيمية كا 
الفكسفات بتبسة، في حيف معظـ الدراسات السابقة ركزت عمى دراسة القيادة التحكيمية كربطيا مع 

  متغيرات أخرل، كالأمر نفسو ركزت العديد مف الدراسات بربط متغير إدارة المعرفة مع متغيرات أخرل
 .أم تناكلت كؿ دراسة أحد ىذه المتغيرات فقط

   دارة المعرفة  لـ تركز أم مف الدراسات السابقة عمى دراسة المتغيريف معا كىما القيادة التحكيمية كا 
 التي تناكلت تأثير المتغيريف عمى أداء المنظمة، لذلؾ تعد الدراسة 2010باستثناء دراسة العطكم 

الحالية مف الدراسات القلبئؿ التي تقكـ بالربط بيف المتغيريف معا باختبار أثر المتغير المستقؿ كىك 
التي  دراسةاؿختمفت مع ا كما ،القيادة التحكيمية بأبعادىا المختمفة في ممارسة عمميات إدارة المعرفة

 استخدمت أسمكب القيادة المساندة كالاستشارم كالفكضكم كأثرىا في المعرفة الضمنية التيطبقت باليند 
. كالصريحة  بينما قامت الدراسة الحالية بدراسة أحدث أنماط القيادة كىي القيادة التحكيمية
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خلاصة الفصل  
 

، لذا كػاف المعرفة تمثؿ الثركة الحقيقية لممنظمات في ظؿ الاقتصاد الجديد  مما سبؽ يتضح أف 
فإدارة المعرفة تيتـ بالمعرفة في حد ذاتيا لجعميا متاحة  لزامػا عمييػا إدارتيا للبستفادة منيا كجعميا متاحة،

بالشكؿ الذم يسمح باستغلبليا، حيث تػديرىا بالشكؿ الذم يضمف بقاءىا في المنظمة حتى كلك خرج 
أصحاب ىذه المعرفة  كما أنيا تحتاج إلى دعامة بشرية، كتكنكلكجية كتنظيمية بتكفرىا تستطيع أف تطبؽ 

ىذه العممية كالتي تتمثؿ أساسا فػي الحػصكؿ عمى المعارؼ أك تكليدىا، ثـ خزنيا فنشرىا كتكزيعيا في 
. المنظمة كأخيػرا تطبيقيػا عمػى أرض الكاقػع

  كنظرا ليذا فاف المنظمة كجدت نفسيا مطالبة بالتكيؼ معيا، كذلؾ بالاىتماـ بالمعرفة مف خلبؿ 
تحتاج إلى قيادة تعمؿ عمى تطكيرىا كتنمية قدراتيا التنافسية حتى الإدارة الجيدة ليا كلتقكـ بذلؾ فيي 

تستطيع أف تنجز أعماليا بكفاءة كتحقؽ أىدافيا الإستراتجية، كتعتبر القيادة التحكيمية النمط الذم يسعى 
إلى إحداث التغيير في الأداء كالأنشطة مف خلبؿ الاىتماـ بكافة فئات العامميف، فيي تيدؼ إلى دفعيـ 
إلى تحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ تنمية كتغيير الأداء كتمكينيـ مف قيادة أنفسيـ كتحفيزىـ إلى الاىتماـ بما 
يفيد مجمكعة العمؿ كتحقيؽ مستكل عاؿ مف القدرات كالارتقاء مف خلبؿ التأثير في العامميف كجعؿ القادة 

. قدكة ليـ
  كما أف القيادة التحكيمية تعتمد عمى إدارة المعرفة كأساس كاضح كقائـ بشكؿ كبير مف خلبؿ 
القدرة عمى استقطابيا كاستيعابيا، ككذا القدرة عمى تدفؽ المعرفة الضمنية أك الصريحة منيا بيف جميع 

أقساـ المنظمة كالتي تضمف استمرارية عمميا بكفاءة كفعالية، كبينت الدراسات السابقة العربية منيا 
    .كالأجنبية عمى طبيعة العلبقة بيف المتغيريف كدعمت الأثر الإيجابي لمقيادة التحكيمية عمى إدارة المعرفة
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 مقدمة الفصل
 كالأبعاد الأساسية لمتغيرات الدراسة، ككذا  في الدراسة النظرية لأىـ النقاطتـ التطرؽ         بعد أف

العلبقة التي تربط بينيما كىك جانب ميـ لفيـ كاستيعاب الظكاىر المدركسة، كحتى تكتمؿ معالجة 
المكضكع  كللئجابة عمى الإشكالية المطركحة كاختبار الفرضيات، خصص ىذا الفصؿ لدراسة حالة 

 عمى شركة مناجـ الفكسفات الكائف مقرىا الرئيسي الاختيارعممية لتطبيؽ المفاىيـ النظرية، كقد كقع 
  .بمدينة تبسة، كىذا لملبءتيا لممكضكع المدركس

: يمي كمف ىذا المنطمؽ تـ تقسيـ الفصؿ الثاني إلى ثلبث مباحث تضمنت ما
 الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية :الأول المبحث. 
 تحميل نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الثاني. 
 اختبار الفرضيات وتحميل النتائج: المبحث الثالث. 
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الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية : المبحث الأول
 

 محؿ الدراسة، كالإجراءات المنيجية لمدراسة ككذا أىـ الأدكات الشركة تقديـ المبحث       يتناكؿ ىذا  
: كالطرؽ التي تـ الاعتماد عمييا في تنفيذ الدراسة الميدانية مف خلبؿ مايمي

 التعريؼ بالمنظمة محؿ الدراسة: أولا .
 التعريؼ بأداة الدراسة الميدانية: ثانيا .
 اختبار صدؽ كثبات أداة الدراسة: ثالثا. 

 
 1 محل الدراسةبالشركةالتعريف : أولا

 شركة فرعية "        يتمثؿ مجتمع الدراسة في شركة مناجـ الفكسفات بمدينة تبسة التي تعرؼ عمى أنيا
، كىي 2005 جانفي 01مف الشركة الأـ فرفكس، بدأت بممارسة نشاطيا بصفة مستقمة بعد التقسيـ في 

شركة متخصصة في استخراج كمعالجة كتسكيؽ مادة الفكسفات داخميا كخارجيا، فيي شركة مساىمة برأس 
:   مميار كمائتي ألؼ دينار جزائرم ك تشمؿ الكحدات التالية2ماؿ قدره 

يكجد عمى مستكاه منجـ استخراج الفكسفات الطبيعي : (CMDO)المركب المنجمي جبل العنق  -
.  كمصنع لممعالجة ببئر العاتر تبسة

كىي كحدة ميمتيا حمؿ كشحف منتجات الفكسفات المكجية : (IPA)المنشأة المينائية بعنابة  -
.  لمتصدير

ميمتو العمؿ عمى فيـ كمتابعة الأداء : (CERAD)لمتنمية  مركز الدراسات والأبحاث التطبيقية -
.  الداخمي لعناصر المنظمة

 كىي مركز لممراقبة كالتسيير لكحدات شركة مناجـ :DUSمقر الإدارة العامة لشركة مناجم الفوسفات -
. الفكسفات

كىي كحدة ميمتيا نقؿ منتجات الفكسفات المكجية لمتصدير، مف بئر   :(UTR)وحدة النقل البري  -
 .العاتر إلى عنابة

                                     :(SOMIPHOS)الأىداف العامة لشركة مناجم الفوسفات-1
:      تسعى المنظمة بصفة عامة إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ منيا

.   الدراسة كتطكير الإنتاج كالتصدير كالتكزيع لممنتجات الفكسفاتية   - 
. العمؿ عمى رفع إمكانيات الشركة حتى تتمكف مف تنمية كاستغلبؿ احتياطي الفكسفات   - 

                                                 
  محؿ الدراسةالشركةبناء عمى كثائؽ مستممة مف  تـ اعداده-  1
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  .   القطاعات السكقية كخمؽ حركية لمشراكة كالتعاكف
   .المحافظة عمى الزبائف الحالييف كالعمؿ عمى جذب آخريف مف خلبؿ متابعة تطكر رغباتيـ   - 
   .الاستمرارية في العمؿ مف أجؿ تحقيؽ الأرباح   - 

.  تطكير الاستثمارات كالاستعماؿ الأمثؿ لمطاقة الإنتاجية -   
                                                 :(SOMIPHOS)شركة مناجم الفوسفاتنشاط - 2

:  بثلبث أنشطة إنتاجيةشركة مناجـ الفكسفاتتقكـ         
أكبر طبقة لمعدف الفكسفات في الجزائر منذ الستينات بمنطقة جبؿ العنؽ التي تقع جنكب : الفوسفات- 

:  مميار طف، كتتـ عممية معالجة الفكسفات بطريقتيف2شرؽ الجزائر، يقدر الاحتياطي بقيمة 
. معبر رطب لمغسؿ- 
. معبر جاؼ لإزالة الغبار- 

:   تشكيمة المكاد المصنعة ىي أربعة أنكاع
)73%- 77%69). (BPL %- %66). (BPL %72 -68%63). (BPL %-65 (BPL % 

 مميكف طف لكؿ الأنكاع، الفكسفات المحضر لمتصدير ىك المنتكج الرئيسي لشركة 1الإنتاج الحالي بقيمة 
مناجـ الفكسفات، كالذم تقكـ الدكؿ الأخرل بتحكيمو إلى حمض الفسفكر كالأسمدة، فالفكسفات الخاـ عبارة 

 الأربعة ليا نفس المككنات لكف تختمؼ في نسبة ىذه المكاد كالمنتجات ،عف بقايا الحيكانات كعظاـ الحكت
 .المككنة لو
 عمى ىذه المادة الخاصة في مستقبميا، لأف مجمؿ نشاطيا يدكر شركة مناجـ الفكسفاتكتعتمد         

  .مف مجمؿ عائداتيا بقيمة المنتجات% 51حكؿ إنتاج ىذه المادة إذ يقدر عائدىا بحكالي 
 كىك عبارة عف DO20عند إنتاج الأنكاع الأربعة مف الفكسفات ينتج غبار يسمى : DO20 فوسفات- 

فضلبت العممية الإنتاجية، كيتميز فكسفات جبؿ العنؽ بكثرة المسامات كذكبانو في الأحماض العضكية 
 كمحصؿ كمعدؿ للؤراضي المالحة الحامضة كالرممية كما يستخدـ كمخصب DO20الضعيفة، كيستخدـ 

  .لكؿ الأراضي كالمزركعات كيستعمؿ كعنصر ىاـ مع خميط الفكسفات كالمادة العضكية
 تماشيا مع التطكرات كالكضع الحالي في جميع :الجيود الحالية لاستخراج وتحويل الفوسفات- 

 مناجـ المجالات سكاء كانت اقتصادية أك مالية أك تكنكلكجية، كلمكاجية ىذه التحديات تعمؿ شركة
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الفكسفات عمى مكاجية ىذه العقبة لتضمف مكانتيا في السكؽ كتكسب زبائف جدد كفؽ مخطط استراتيجي 
.  إستراتيجيةمنذ نشأتيا، كذلؾ بالدراسة عمى شركات كعقكد 

. (01) الممحؽ رقـ أنظر : لممنظمة فيتمثؿ فيالييكؿ التنظيمي        أما 
        مما سبؽ يتضح أف منظمة مناجـ فكسفات بتبسة ىي منظمة مستقمة تعتمد بصفة أساسية عمى 

استخراج كمعالجة كتسكيؽ الفكسفات كتسعى إلى تحقيؽ مكانة في السكؽ الدكلية مف خلبؿ تكسيع 
 .نشاطيا

 

 التعريف بأداة الدراسة الميدانية:ثانيا
تتمثؿ أدكات الدراسة الميدانية في تمؾ الكسائؿ التي يستخدميا الباحث في جمع البيانات         

كالمعمكمات عف متغيرات الدراسة لمكصكؿ إلى الأىداؼ كالإجابة عمى تساؤلاتو، كلقد تـ الاعتماد عمى 
الاستبياف بشكؿ أساسي، إذ يعتبر أحد كسائؿ الدراسة العممي المستعممة عمى نطاؽ كاسع مف أجؿ 

الحصكؿ عمى بيانات أك معمكمات تتعمؽ بأحكاؿ الناس أك ميكليـ أك اتجاىاتيـ، كتأتي أىمية الاستبياف 
كأحد أدكات جمع المعمكمات، بالرغـ مما يتعرض لو مف انتقادات، فيك اقتصادم في الجيد كالكقت، إذ 
ما قكرف بالمقابمة كالملبحظة، لذا فيك المناسب لمدراسة، كىذا لصعكبة الحصكؿ عمى المعمكمات عف 

 .طريؽ المقابمة الشخصية أك الملبحظة، كما أنو الأداة الأكثر ملبئمة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة
 ىدف الاستبيان-1

يعتبر الاستبياف مف أنسب الطرؽ لجمع المعمكمات عف آراء المكظفيف حكؿ تكافر أبعاد القيادة         
، ككذا عف مدل تكافر عمميات إدارة المعرفة بيا، كىك ما -تبسة-التحكيمية في شركة مناجـ الفكسفات

 .يسمح بقياس الدكر الذم تمعبو القيادة التحكيمية في تعزيز عمميات إدارة المعرفة في ىذه الشركة
        كلاستكماؿ اليدؼ التي تسعى الدراسة لتحقيقو، تـ إتباع المنيج الكصفي التحميمي الذم يعتمد 
عمى دراسة الظاىرة كما تكجد في الكاقع كالمرتكزة عمى المسح الميداني لمحصكؿ عمى البيانات مف 

مصادرىا الرئيسية مف خلبؿ الاعتماد عمى الاستبانة تـ تصميميا كفؽ لمخطكات العممية المعتمدة بيذا 
الشأف كمعالجة البيانات كتحميميا إحصائيا لاختبار الفرضيات لمكصكؿ إلى استنتاجات تسيـ في تحسيف 
الكاقع كتطكيره، بالإضافة إلى منيج المعتمد عمى دراسة الحالة بيدؼ جمع معمكمات متعمقة عنيا كىك 
مفيد في الحصكؿ عمى معمكمات لا يمكف الحصكؿ عمييا بأساليب أخرل ، كيفضؿ استخدامو عندما 
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تككف ىناؾ رغبة في دراسة حالة تحتكم عمى العديد مف المتغيرات كالعكامؿ المرتبطة مع بعضيا البعض 
. يبيف نمكذج استبانة الدراسة (02)كتككف ىذه العكامؿ يمكف ملبحظتيا، كالممحؽ رقـ 

أدوات الدراسة   -2
: اعتمدت الدراسة لتحقيؽ أىدافيا عمى الأدكات التالية لمحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات        

المعمكمات المتعمقة بالجانب النظرم مف الكتب كالمراجع العربية كالأجنبية ذات : البيانات الثانوية- 2-1
العلبقة، كالدكريات كالمقالات كالتقارير كالرسائؿ الجامعية، كالأبحاث كالدراسات السابقة التي تناكلت 

. مكضكع الدراسة، كالدراسة كالمطالعة في مكاقع الإنترنيت المختمفة
تكفير البيانات المتعمقة بالدراسة فقد صممت الاستبانة بعد  لغرض: (الاستبانة)البيانات الأولية- 2-2

الأخذ بآراء مجمكعة مف الباحثيف كالكتاب في مجاؿ مكضكع الدراسة، كالتي استيدفت الحصكؿ عمى 
البيانات الأكلية لاستكماؿ الجانب التطبيقي لمدراسة مف حيث معالجتيا لأسئمة الدراسة كاختبار فرضياتيا  

: كتضمنت الاستبانة قسميف رئيسيف ىما
متغيرات ىي  (5)كىك الجزء الخاص بالمتغيرات الديمغرافية لعينة الدراسة مف خلبؿ : القسم الأول-
 (الجنس، كالعمر، كالمستكل التعميمي، كالكظيفة الحالية، كالخبرة المينية)
دارة المعرفة  :القسم الثاني-  تضمنت متغيرات الدراسة كشممت بعديف رئيسييف ىما القيادة التحكيمية كا 

 (27)فقرة تـ تكزيعيا بيف القيادة التحكيمية التي تـ قياسيا بػ  (52)حيث تـ قياس ىذه الأبعاد مف خلبؿ 
كدراسة ، (Bass& Avolio & Jung) أبعاد كذلؾ بالاعتماد عمى دراسة كؿ مف (4)فقرة مكزعة عمى 

((Bass & Avoilo ،دارة المعرفة فقد عمميات، كما ىك مكضح 4فقرة، مقسمة إلى  (25) تـ قياسيابػ كا 
: بالجدكؿ التالي

  
 وعدد فقراتيموعمميات إدارة المعرفة يوضح أبعاد القيادة التحويمية : (04)الجدول رقم 
 عدد الفقرات عمميات إدارة المعرفة عدد الفقرات أبعاد القيادة التحويمية

فقرات  (7) اكتساب المعرفةفقرات  (7) التأثير المثالي
فقرات  (7) المعرفةتخزين فقرات  (7) الدافع الإليامي

فقرات  (4) توزيع المعرفةفقرات  (6)  الفكريةالاستثارة
فقرات  (7) تطبيق المعرفةفقرات  (7)  الفرديةالاعتبارات

 من إعداد الطالبين: المصدر
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 مجتمع الدراسة -1
        يتمثؿ مجتمع الدراسة في التعرؼ عمى شركة مناجـ الفكسفات بمدينة تبسة، حيث تـ القياـ بمسح 

مكظؼ، كذلؾ بتكزيع  (119)شامؿ كذلؾ بإجراء الدراسة عمى جميع مكظفي الشركة كقد بمغ عددىـ 
، كتـ استبعاد (%89.91)استبياف كذلؾ بنسبة استرداد (107)استمارة، كقد تـ استرداد منيا  (119)
استبانة لعدـ كفاءتيا لمتحميؿ الإحصائي، كبذلؾ أصبح عدد الاستبانات الصالحة التي خضعت  (06)

مف مجمكع الاستبانات المكزعة، كىي نسبة تعد جد  (%84.87)استبانة بنسبة (101)لمتحميؿ الإحصائي
 .مقبكلة لإجراء التحميؿ الإحصائي

 نموذج الدراسة-4
        تتناكؿ الدراسة دكر القيادة التحكيمية في تفعيؿ إدارة المعرفة، كبالتالي فيي تشتمؿ عمى المتغيرات 

 :التالية
التأثير المثالي، الدافع الإليامي  )متمثلب في القيادة التحكيمية مف خلبؿ أبعادىا: المتغير المستقل -

 .(الإستثارة الفكرية، الإعتبارات الفردية
اكتساب المعرفة، تخزيف المعرفة، تكزيع )كيتمثؿ في إدارة المعرفة مف خلبؿ عممياتيا: المتغير التابع -

 .(المعرفة، تطبيؽ المعرفة
 نموذج الدراسة: (03)الشكل رقم 

 2ف
 
 1                                             ف

                                         11    ف1                                       
 21                                            ف

 31                                          ف  
                                             ف

 3ف
                                        
 

 
 من إعداد الطالبين: المصدر

 إدارة انمعرفت انقيادة انتحىيهيت

اكتساب 
تخزين 
 توزيع 
 تطبيق

التأثير المثالي 
 الإليامي الدافع 

 الاستثارة الفكرية  
  الاعتبارات الفردية

 . 53فالخبرة المينية، 43، الوظيفة الحالية ف  33 فالمؤىل العممي، 23 ، العمر ف13 فالجنس

 المتغيرات الشخصية والوظيفية
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كقد تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات إفراد المجتمع لفقرات الاستبياف حسب         
:  جدكؿ المكالي

 درجاث مقياس نيكرث انخماسي: (05 )جذول رقم 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

 من إعداد الطالبين: المصدر
        بعد أف تـ ضبط الحدكد الدنيا كالعميا لممقياس كبيدؼ الحصكؿ عمى المتكسط المرجح، كذلؾ مف 

، كمف ثـ حساب المدل (4=1-5)خلبؿ حساب المدل عف طريؽ الفرؽ بيف أكبر كأصغر مقياس
، يتـ الحصكؿ عمى طكؿ الدرجة الكاحدة (0.8=5/4)المتكسط بقسمة المدل عمى عدد درجات المقياس 

، لمحصكؿ (1تساكم) ، يتـ بعدىا إضافة ىذه القيمة إلى الدرجة الدنيا لممقياس(0.8)في المقياس كىي 
 :بعدىا عمى الحدكد الدنيا كالعميا لكؿ درجة، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

 الحدود الدنيا والعميا لمقياس ليكرت:(06)الجدول رقم 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة مستوى الموافقة

 5.00-4.20 4.19-3.40 3.39-2.60 2.59-1.80 1.79-1.00 الدرجة

 من إعداد الطالبين: المصدر
الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل الاستبيان -5

تيدؼ الدراسة إلى الكشؼ عف الدكر الذم تمعبو أبعاد القيادة التحكيمية في تفعيؿ عمميات إدارة         
المعرفة، كىك ما أضفى عمييا طابع التحميؿ الكمي، كعميو تحميؿ البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة 
كاختبار فرضياتيا يحتاج إلى استخداـ بعض أدكات الإحصاء الكصفي كالاستدلالي، كذلؾ بالاستعانة 

: في نسختو التاسعة عشر، كقد تمثمت ىذه الأساليب في (SPSS)بالبرنامج الإحصائي لمعمكـ الاجتماعية
 أدوات الإحصاء الوصفي 5-1

تمثمت في التكرارات كالنسب المئكية لمعرفة عدد أفراد أم متغير أك نسبتيا في المجمكع          
بالإضافة إلى المتكسط الحسابي لمعرفة لأم فئة عمى سمـ ليكرت تنتمي إجابات أفراد المجتمع عف كؿ 
عبارة، كما استخدـ الانحراؼ المعيارم لمعرفة تشتت الإجابات عف متكسطيا الحسابي، كلمعرفة مدل 

سمرنكؼ لممتغيرات المستقمة -ككلمجركؼ اختبار تـ استخداـإتباع متغيرات الدراسة لمقانكف الطبيعي، 
 كالتابعة، معامؿ ألفا كركنباخ لقياس ثبات أداة الدراسة، كمعامؿ الارتباط لبيرسكف لقياس صدؽ أداة
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عمميات إدارة )كالمتغير التابع (أبعاد القيادة التحكيمية)الدراسة كعلبقة الارتباط بيف المتغيرات المستقمة
 .(المعرفة

  أدوات الإحصاء الاستدلالي5-2
تـ استخداـ معامؿ الانحدار المتعدد لاختبار صحة كقكة العلبقة بيف المتغيرات الفرعية لمقيادة         

دارة المعرفة، بالإضافة لاختبار علبقة القيادة التحكيمية بادارة المعرفة اجمالا باستخداـ  التحكيمية كا 
 . الانحدار البسيط

   كعميو فقد تـ الاستعانة بالاستبياف لأنو أنسب الطرؽ لمكصكؿ كجمع المعمكمات حكؿ متغيرات الدراسة 
مف المبحكثيف، كذلؾ بتكزيع الاستمارات عمى أفراد المجتمع ، ككذا الاعتماد عمى الأساليب الإحصائية 

 .  لمكصكؿ إلى ىدؼ الدراسة
 

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة : ثالثا
تعتبر المصداقية كالثبات مف أىـ المكضكعات التي تيـ الباحثيف مف حيث تأثيرىا البالغ في         

أىمية نتائج الدراسة كقدرتو عمى تعميـ النتائج، كترتبط المصداقية كالثبات بالأدكات المستخدمة في 
الدراسة كمدل قدرتيا عمى قياس المراد قياسو، كمدل دقة القراءات المأخكذة مف تمؾ الأدكات، كلتفصيؿ 

 :ذلؾ سيتـ تكضيحو فيما يمي
 اختبار صدق الاستبانة- 1

يقصد بصدؽ الاختبار أف يقيس فعلب ما كضع لأجؿ قياسو، كليس شيئا أخر، كسيتـ الاعتماد         
الصدؽ الظاىرم الذم يقصد بو أف يتضمف الاختبار فقرات عمى صمة : عمى نكعيف مف الصدؽ كىما

بالمتغير المراد قياسو، كأف يككف مضمكف الاختبار متفؽ مع الغرض منو، كأف تككف العبارات كالمفردات 
كاضحة كمكضكعية، كالصدؽ البنائي كالذم يقصد بو اتساؽ عبارات الاستبانة مع المتغيرات التي أعدت 

 .لقياسيا
  الصدق الظاىري لأداة الدراسة1-1

        بعد الانتياء مف تصميـ الاستبانة في صكرتيا الأكلية بمفرداتيا، عباراتيا، بنكدىا كمحاكرىا  
كذلؾ بالاعتماد عمى دراسات سابقة ثبت صدقيا، بما يتناسب مع أىداؼ الدراسة، تـ القياـ بعرضيا عمى 

نخبة مف المحكميف مف أعضاء الييئة التدريسية مف كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير 
، لأخذ آرائيـ كالإفادة مف مخزكنيـ المعرفي كخبرتيـ  بجامعة تبسةكالمتخصصيف في مجاؿ إدارة الأعماؿ
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المتراكمة في مجاؿ اختصاصيـ كالاستفادة مف ملبحظاتيـ، كالتأكد مف كضكح صياغة العبارات كتصحيح 
العبارات غير الملبئمة، كقد تـ تطكير الاستبانة بناء عمى نصائح كتكجييات المحكميف حيث تـ تعديؿ 

قائمة  (03)بعض الصياغات، لتظير الاستبانة في صكرتيا النيائية الحالية، كيكضح الممحؽ رقـ 
. المحكميف

 (الاتساق الداخمي) الصدق البنائي 1-2
        يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدل اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة مع المجاؿ الذم تنتمي 

إلية ىذه الفقرة، كذلؾ مف خلبؿ حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الاستبانة 
. كالدرجة الكمية لممجاؿ نفسو

الاتساق الداخمي لمحور القيادة التحويمية - 
" القيادة التحكيمية " معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ  (07)        يكضح الجدكؿ رقـ

 α ≥ 0.05كالدرجة الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية 
. كبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقا لما كضع لقياسو

" القيادة التحويمية " المحور الأول بين كل فقرة من فقرات الارتباط معامل :(07)جدول رقم

الفقـــــــــــــــــــــــــــرة 
معامل بيرسون 
للارتباط 

قيمة 
(sig) 

 0.000 0.731 يعتبر رئيسؾ عضك فعاؿ في المنظمة 01
 0.000 0.842يمتزـ رئيسؾ بالحضكر في الكقت المناسب لمعمؿ  02
 0.000 0.870 تشعر باحتراـ رئيسؾ للآخريف 03
 0.000 0.890 تظير عمى رئيسؾ علبمات القكة ك الثقة بالنفس 04
 0.000 0.795يشدد رئيسؾ عف أىمية العمؿ  كفريؽ  05
 0.000 0.819يفضؿ رئيسؾ المصمحة العامة عمى المصمحة الشخصية  06
 0.000 0.807يكفر رئيسؾ مناخا يشعرؾ بالارتياح لعممؾ تحت قيادتو  07

 0.000 0.890 التأثير المثالي أو الكاريزما:البعد الأول
 0.000 0.790تشعر بالحماس مف خلبؿ عمؿ رئيسؾ  01
 0.000 0.754يعتبر رئيسؾ قدكة لؾ في العمؿ  02
 0.000 0.833يحفزؾ رئيسؾ بتصرفاتو لتحقيؽ أكبر أداء لديؾ  03
 0.000 0.821يزيد رئيسؾ مف التزامؾ ك انضباطؾ في العمؿ  04
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 0.000 0.824يتحّدث رئيسؾ بتفاؤؿ عف المستقبؿ  05
 0.000 0.767يكضح الرئيس الرؤية المستقبمية لممنظمة  06
 0.000 0.751ىناؾ قناعة إدارية بأف أىداؼ المنظمة ستتحقؽ  07

 0.000 0.904 الدافع الإليامي:الثانيالبعد 
 0.000 0.742يسمح لؾ رئيسؾ عمى التعبير عف أفكارؾ  01
 0.000 0.819ىناؾ تحفيز مف قبؿ الإدارة عمى ابتكار حمكؿ جديدة لممشكلبت  02
 0.000 0.822يساعدؾ رئيسؾ عمى تحكيؿ أفكارؾ إلى حقيقة  03
 0.000 0.800تساعد الإدارة مكظفييا عمى التعامؿ مع المكاقؼ الغامضة  04
 0.000 0.727 يحث الرئيس مكظفيو عمى النظر إلى المشكلبت مف جكانب مختمفة 05
 0.000 0.728 يقترح الرئيس طرؽ جديدة لمنظر في كيفية إتماـ مياـ عممؾ 06

 0.000 0.854 الاستثارة الفكرية:الثالثالبعد 
 0.000 0.720يساعدؾ رئيسؾ في القياـ بعممؾ  01
 0.000 0.706ييتـ لحؿ مشاكمؾ الخاصة  02
 0.000 0.812يتطمع رئيسؾ لحجاتؾ الخاصة ك يعمؿ عمى تمبيتيا  03
 0.000 0.836يحترـ رئيسؾ ظركفؾ التي تمر بيا في العمؿ  04
 0.000 0.834يقبؿ رئيسؾ أعذارؾ في حالة الغياب المبرر  05
 0.000 0.812برئيسؾ ىناؾ علبقات إنسانية تجمعؾ  06
 0.000 0.798يساعد الرئيس مكظفيو عمى تطكير نقاط قكتيـ  07

 0.000 0.860 الاعتبارات الفردية:البعد الرابع

 (SPSS)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معظـ معاملبت الارتباط بيف كؿ عبارة كالبعد الذم تنتمي إليو            

 فأقؿ، مما يدؿ عمى 0.05كبيف كؿ بعد كمحكر الأكؿ مكجبة كذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 
.  اتساؽ العبارات مع محكرىا، كبالتالي يتحقؽ الاتساؽ الداخمي للبستبانة

 الاتساق الداخمي لمحور إدارة المعرفة-
كالدرجة " إدارة المعرفة " معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ  (08)        يكضح جدكؿ رقـ 

 كبذلؾ α ≥ 0.05الكمية لممجاؿ، كالذم يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستكل معنكية 
 .يعتبر المجاؿ صادقا لما كضع لقياسو
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  "إدارة المعرفة " المحور الثاني بين كل فقرة من فقرات الارتباط معامل :(08)جدول رقم

الفقـــــــــــــــــــــــــــرة 
معامل 
بيرسون 
 للارتباط

قيمة 
(sig) 

 0.000 0.725 تقكـ المنظمة بالرصد المنظـ لممعرفة مف مصادرىا المختمفة 01
 0.000 0.780  تشجع المنظمة عمى إجراء البحكث بشكؿ مستمر لممساعدة عمى تكليد المعرفة 02
 0.000 0.782 تعتمد المنظمة عمى فرؽ العمؿ لتكليد المعرفة كاكتشافيا 03
 0.000 0.749 تكفر المنظمة كسائؿ تكنكلكجية تساعد العامميف في اكتساب المعرفة 04
 0.000 0.768 يتفاعؿ العاممييف مع بعضيـ لإيجاد حمكؿ لمشاكؿ العمؿ 05
 0.000 0.829 خارج لممساىمة في اكتساب المعارؼ الجديدةاؿ بجذب الكفاءات مف تيتـ المنظمة 06
 0.000 0.844 تشجع المنظمة العامميف عمى تكليد الأفكار الخلبقة كالمبدعة 07

 0.000 0.854  اكتساب المعرفة:البعد الأول
 0.000 0.712  تتكفر لدل المنظمة كسائؿ تخزيف متعددة كمتطكرة لحفظ المعرفة 01
 0.000 0.794  تيتـ المنظمة بتكثيؽ الدركس المستفادة مف التجارب السابقة 02
تيتـ المنظمة بالمحافظة عمى المكظفيف ذكم المعرفة العالية لمنع انتقاليـ إلى جيات  03

 أُخرل
0.749 0.000 

 0.000 0.821 تتميز المنظمة بسرعة كدقة خزف المعمكمات كالمعرفة 04
 0.000 0.797 يتـ تصنيؼ المعمكمات كتكثيقيا بطريقة يسيؿ الكصكؿ إلييا 05
 0.000 0.767 تتميز الأجيزة التقنية المستخدمة بالمنظمة لتخزيف المعرفة بالأماف كالخصكصية 06
 0.000 0.732 يتـ تقييـ جكدة المعرفة المخزنة كتحديثيا باستمرار 07

 0,000 0.900  تخزين المعرفة:الثانيالبعد 
 0.000 0.883 تعمؿ المنظمة عمى تبادؿ المعرفة في جميع مستكياتيا الإدارية 01
 0.000 0.876 تمتمؾ المنظمة طرؽ مختمفة لتكزيع المعرفة عمى العامميف 02
 0.000 0.916 تشجع المنظمة الأفراد لعرض أفكارىـ الجديدة المرتبطة بالعمؿ 03
 0.000 0.873تييئ المنظمة الكقت كالمناخ الملبئميف لتبادؿ المعرفة بيف العامميف  04

 0.000 0.874  توزيع المعرفة:الثالثالبعد 
 0.000 0.825 يدرؾ العاممكف في المنظمة أىمية إدارة المعرفة في دعـ الأنشطة الخاصة بعمؿ المنظمة 01
يتكفر لدل المسؤكليف في المنظمة رؤية كاضحة نحك استراتيجيات كمداخؿ تنفيذ كتطبيؽ  02

 إدارة المعرفة
0.869  0.000 
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تمنح المنظمة العامميف الصلبحيات الكافية كالحرية لتطبيؽ المعرفة المتجددة في مجاؿ  03
 عمميـ

0.858 0.000 

يتـ تكظيؼ المعرفة في حؿ المشكلبت كتحسيف أساليب  ك إجراءات العمؿ داخؿ  04
 المنظمة

0.851 0.000 

 0.000 0.777  المنظمة المعارؼ المكتسبة في تحسيف الخدمات المقدمة تكظؼ 05
عند تقييـ أداء العامميف تأخذ المنظمة بعيف الاعتبار مدل تطبيقيـ لممعرفة المكتسبة في  06

 مجاؿ عمميـ
0.768 0.000 

تعمؿ المنظمة عمى تذليؿ العقبات ك إزالة الصعكبات التي تحد مف قدرة المكظفيف عمى  07
 تطبيؽ المعرفة

0.807 0.000 

 0.000 0.893 تطبيق المعرفة:الرابعالبعد 

 (SPSS) بالاعتماد عمى مخرجات ينمن إعداد الطالب: المصدر

        يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معظـ معاملبت الارتباط بيف كؿ عبارة كالبعد الذم تنتمي إليو  
 فأقؿ، مما يدؿ عمى 0.05كبيف كؿ بعد كالمحكر الثاني مكجبة كذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 

 . اتساؽ العبارات مع محكرىا، كبالتالي يتحقؽ الاتساؽ الداخمي للبستبانة
اختبار ثبات الاستبانة -2

        ىك مدل التطابؽ كالاستقرار الذم تقدمو النتائج التي يتـ الحصكؿ عمييا، مف تطبيؽ ذلؾ 
الاختبار عدة مرات عمى نفس المجتمع، كفي ظؿ نفس الظركؼ بعد فترة، فيك يكشؼ عف تشتت درجات 

 عامؿ تـ تكزيع الإستبياف ككانت النتائج  كما 30التكزيع، كيقاس بمعامؿ ألفا كركنباخ كباختبار عينة مف 
 :ىي مبينة في الجدكؿ التالي

 ) (Alpha cronbachمعاملات ثبات محاور الاستبانة باستخدام : (09)الجدول رقم 

 محاور الدراسة
عدد 
 الفقرات

 (%)معامل الثبات
 ألف اكرونباخ

 معامل الصدق

 0.958 0.919 07 التأثير المثالي
 0.948 0.899 07 الدافع الإليامي
 0.930 0.866 06 الاستثارة الفكرية
 0.947 0.898 07 الاعتبارات الفردية

 0.979 0.959 27 (القيادة التحويمية)المتغير المستقل
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 0.944 0.893 07 اكتساب المعرفة
 0.939 0.882 07 تخزيف المعرفة
 0.952 0.908 04 تكزيع المعرفة
 0.964 0.931 07 تطبيؽ المعرفة

 0.980 0.961 25 (إدارة المعرفة)المتغير التابع
 0.984 0.970 52 معامل الثبات الكمي

 (SPSS)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
مجاؿ، حيث تتراكح بيف  لكؿمرتفعة ألفا كركنباخ  معامؿ ة قيـأف (09)ؿ رقـ الجدك يظير        

كىذا يعني أف جميع محاكر الدراسة  (0.970)بينما بمغت لجميع فقرات الاستبانة  (0.931)ك(0.866)
ذات درجة مرتفعة مف الثبات كدالة إحصائيا، لذا يمكف الاعتماد عمييا في الدراسة الميدانية، كما أف 

، مما يؤكد مرة أخرل (0.984)الجذر التربيعي لألفا كركنباخ كالذم يقيس الصدؽ ىك أيضا كبير جدا 
 .الصدؽ البنائي للئستبانة

 اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة-3
ىناؾ العديد مف الأساليب كالاختبارات المستخدمة لمعرفة فيما إذا كانت المتغيرات تتبع التكزيع         
 تبيف بأف متغيراتمكبتطبيؽ ىذا الاختبار  (Kolmogrov-Smirnov) أـ لا، كمف بينيا اختبار الطبيعي
 Sig  تتبع التكزيع الطبيعي، كذلؾ أف قاعدة القرار أثناء الحكـ عمى المتغيرات ترجع إلى قيمةالدراسة

 فالمتغيرات تتبع التكزيع الطبيعي، أما إذا كانت أقؿ (0.05)، فإذا كانت أكبر مف (مستكل المعنكية)
: فالمتغيرات لا تتبع التكزيع الطبيعي كما ىك مكضح بالجدكؿ التالي

 اختبار التوزيع الطبيعي :(10)الجدول رقم 

 مستوى المعنوية zقيمة الاختبار  المحاور
 0.487 0.836 القيادة التحويمية
 0.708 0.702 إدارة المعرفة
 0.667 0.726 الاستبانة ككل
 (SPSS)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
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سمرنكؼ لكؿ محكر مف محاكر الدراسة أكبر - يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف اختبار ككلمجركؼ        
دارة المعرفة)، مما يدؿ عمى أف متغيرات الدراسة (sig≥0.05)0.05مف  تتبع بشكؿ ( القيادة التحكيمية كا 

.   كبير التكزيع الطبيعي، كىك ما يسمح بإجراء تحميؿ الانحدار، مف أجؿ ضماف كثكؽ نتائجو
        مما سبؽ كبعد تطبيؽ معامؿ ألفا كركنباخ كمعامؿ الارتباط عمى متغيرات الدراسة اتضح أف 
الدراسة تتبع التكزيع الطبيعي كذات درجة مرتفعة مف الثبات كارتباط العبارات بمحاكرىا، كتعطي نفس 

. النتائج إذ ما تـ إعادة اختبارىا
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تحميل نتائج الدراسة الميدانية : المبحث الثاني
 

لمعرفة مدل تكافر أبعاد القيادة التحكيمية كعمميات إدارة المعرفة في شركة مناجـ الفكسفات بتبسة          
كللئجابة عمى تساؤلات الدراسة كاختبار الفرضيات، سيتـ تحميؿ كتفسير النتائج التي تكصمت إلييا 

 :الدراسة، مف خلبؿ ما يمي
 عرض نتائج تحميؿ البيانات الشخصية كالكظيفية لعينة الدراسة:  أكلا. 
 عرض نتائج تحميؿ محكر القيادة التحكيمية: ثانيا.  
 عرض نتائج تحميؿ محكر إدارة المعرفة: ثالثا . 

 

 تحميل البيانات الشخصية والوظيفية لمجتمع الدراسة:أولا
قبؿ الشركع في تحميؿ متغيرات الدراسة كاختبار الفرضيات، يجب تحديد خصائص أفراد المجتمع          

 تحميؿ محكر المتغيرات الشخصية ملما لذلؾ مف أىمية في فيـ إجابات العامميف عمى الإستبانة، كفيما يؿ
كالكظيفية مف الاستبانة، حيث تـ تكزيع استمارات الاستبياف عمى مجتمع الدراسة لمتعرؼ عمى الخصائص 

 :الشخصية كالكظيفية كما يمي
  الجنس-1

 :        يمثؿ الجدكؿ المكالي تكزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس
 توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس:(11)جدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس
 %54.5 55 ذكر
 %45.5 46 أنثى

 100% 101 المجموع
 (SPSS)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

حيث تقدر   غمبة نسبة الرجاؿ عمى نسبة النساء في المجتمع،إلىشير تحميؿ متغير الجنس م        
 مقارنة أقؿ أما نسبة النساء فتمثؿ نسبة  رجؿ،55أم ما يعادؿ %) 54.5( بػنسبة الرجاؿ في المجتمع

كىذا ما يكضحو الشكؿ  %)45.5( بمغت بنسبةم مكظفة، أ46قدر بما يعادؿ كالتي ت ،بنسبة الرجاؿ
 :المبيف أدناه
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الجنس: (04)شكل رقم 
 
 
 
 
 

 

 (11)بناء عمى الجدول رقممن إعداد الطالبين : المصدر
 : العمر-2

 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير العمر:(12)جدول رقم 

 النسبة التكرار العمر
 %21.8 22  سنة25أقل من 

 %43.6 44  سنة35 سنة إلى أقل من 25من 
 %19.8 20  سنة40 سنة إلى أقل من 35من 

 %14.9 15  سنة فما فوق45
 %100 101 المجموع

 (SPSS)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 كىذا يدؿ %43.6        يتضح مف الجدكؿ أف النسبة الأكبر مف العامميف، ىي مف فئة الشباب بنسبة 
عمى التركيز عمى العنصر البشرم الشبابي كمنحو الفرصة للبستفادة مف طاقاتو كالدـ الجديد مف قبؿ 

المنظمة، كما يبرره حجـ الأرباح الذم تحققو ىذه المنظمة مما يجعميا المستعدة لمتكظيؼ كذلؾ لاستفادة 
: فئة الكيكؿ مف التقاعد النسبي، كيظير ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ المكضح أدناه
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير العمر: (05)شكل رقم 

 
 

 (12)بناء عمى الجدول رقممن إعداد الطالبين : المصدر

 :المستوى التعميمي- 3
 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير المستوى التعميمي:(13)جدول رقم 

 النسبة التكرار المؤىل
 %7.9 8 ثانوي
 %9.9 10 تقني

 %25.7 26 تقني سامي
 %32.7 33 جامعي

 %23.8 24 دراسات عميا
 %100 101 المجموع

 (SPSS)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
يتبيف مف الجدكؿ أف المستكل التعميمي مرتفع، حيث لا يتعدل عدد العماؿ ذكم المستكل الثانكم         

كذكم الدراسات العميا ما  (%32.7)في حيف بمغت نسبة ذكم المستكل الجامعي  (%7.9)نسبة
، كىذا يعني أف أغمب أفراد المجتمع ىـ مف المتحصميف عمى شيادات مف الجامعة أك (%23.8)نسبتو

مف مراكز متخصصة، مما يدؿ عمى اعتماد ىذه المنظمة عمى ذكم المؤىلبت العممية العميا في إدارة 
: كتسيير أعماليا، مما يعكس ارتفاع مستكل تكافر المعرفة الأساسية فييا، كما يبيف ذلؾ الشكؿ التالي
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير المستوى التعميمي: (06)شكل رقم 

 
 (13)بناء عمى الجدول رقممن إعداد الطالبين : المصدر

 
 

 :الوظيفة الحالية-4
 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الوظيفة الحالية:(14)جدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 %7.9 8 عون تنفيذ
 %45.5 46 عون تحكم
 %19.8 20 إطار

 %24.8 25 إطار سامي
 %2.0 02 إطار موجو
 %100 101 المجموع

 (SPSS)من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
، كىذا راجع لأف (%45.5)        يتضح مف الجدكؿ أف أغمب أفراد المجتمع مف فئة عكف تحكـ بنسبة 
طار بنسبة   (%19.8)ك (%24.8)ىذه الفئة تشكؿ أغمب مكظفي الشركة، تمييا فئتي إطار سامي كا 

عمى التكالي، كقد تـ استيداؼ جميع مكظفي ىذه الفئة، حيث كانت لنا رغبة في تكجيو الإستبانة لياتيف 
دارة المعرفة كىذا راجع لاحتكاكيـ  الفئتيف،لأنيـ أفضؿ مف يحكـ عمى تكافر خصائص القيادة التحكيمية كا 

: المباشر كتعامميـ مع الإدارة العميا، كىذا ما يكضحو الشكؿ المكالي
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الوظيفة الحالية: (07)شكل رقم 
 
 
 
 
 

 (14)بناء عمى الجدول رقممن إعداد الطالبين : المصدر

 :الخبرة المينية-5
 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الخبرة المينية:(15)جدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 %37.6 38  سنوات5أقل من 

 %29.7 30  سنة10 سنة إلى أقل من 5من 
 %13.9 14  سنة15 سنة إلى أقل من 10من 
 %10.9 11  سنة20 سنة إلى أقل من 15من 

 %7.9 08  سنة20أكثر من 
 %100 101 المجموع
 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات: المصدر

 سنكات 5كانت لمذيف لدييـ خبرة أقؿ مف  (%37.6)        يتضح مف الجدكؿ أف أكبر نسبة قدرت بػ
، في حيت (%29.7) سنكات بنسبة 10 إلى أقؿ مف 5تمتيا الفئة التي تتراكح سنكات خبرة لدييـ مف 

، كىذا يدؿ عمى أف المنظمة (%7.9) سنة ما نسبتة 20بمغت نسبة المكظفيف الذيف لدييـ خبرة أكثر مف 
أصبحت تعتمد عمى الفئات الشابة نظرا لطبيعة عمميا مف جية، كمف جية أخرل محاكلة النيكض 

بالمنظمة باعتمادىا عمى ىذه الفئة، كما يعكد انخفاض نسبة مف لدييـ خبرة كبيرة إلى استفادة ىؤلاء مف 
: التقاعد النسبي، كيمكف تكضيح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ المكالي
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 توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الخبرة المينية: (08)شكل رقم 

 
 (15)بناء عمى الجدول رقممن إعداد الطالبين : المصدر

 

 (القيادة التحويمية)عرض نتائج تحميل المحور الأول : ثانيا
، كذلؾ مف خلبؿ تحميؿ (القيادة التحكيمية)يتضمف ىذا الجزء نتائج دراسة المتغير المستقؿ         

 .عبارات المحكر بأبعاده بكاسطة الأساليب الإحصائية
 :(التأثير المثالي أو الكاريزما)عرض نتائج تحميل البعد الأول لمقيادة التحويمية -1

الجدكؿ التالي يمثؿ إجابات أفراد المجتمع عمى فقرات بعد التأثير المثالي، كالمتكسط الحسابي         
. كالانحراؼ المعيارم كمعامؿ الاختلبؼ

 (التأثير المثالي)إجابات أفراد المجتمع حول البعد الأول :(16)الجدول رقم 
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه 
 العام

معامل 
 الاختلاف

ترتيب 
 العبارات

 1 0.224 مكافؽ بشدة 0.965 4.30 يعتبر رئيسؾ عضك فعاؿ في المنظمة 01
 2 0.237 مكافؽ 0.997 4.19يمتزـ رئيسؾ بالحضكر في الكقت المناسب لمعمؿ  02
 7 0.279 مكافؽ 1.127 4.03 تشعر باحتراـ رئيسؾ للآخريف 03
 6 0.229 مكافؽ 0.939 4.09 تظير عمى رئيسؾ علبمات القكة كالثقة بالنفس 04
 3 0.215 مكافؽ 0.899 4.18يشدد رئيسؾ عف أىمية العمؿ  كفريؽ  05
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 4 0.233 مكافؽ 0.958 4.11يفضؿ رئيسؾ المصمحة العامة عمى المصمحة الشخصية  06
 5 0.25 مكافؽ 1.025 4.10يكفر رئيسؾ مناخا يشعرؾ بالارتياح لعممؾ تحت قيادتو  07
 / 1.373 موافق 5.685 4.14 االتأثير المثالي أو الكاريزم 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر

كانحراؼ  (4.14)        مف خلبؿ الجدكؿ يتضح أف بعد التأثير المثالي، حقؽ متكسط حسابي بمغ 
 حسب مقياس [4.19-3.40] كالملبحظ ىنا أف قيمة ىذا المتكسط تنتمي إلى المجاؿ (5.685)معيارم

ليكرت الخماسي المستخدـ، كعميو فإف درجة المكافقة في ىذا البعد كانت عبارة مكافؽ، كىذا ما يدؿ عمى 
 (07)يتمتعكف بيذه الخاصية، حيث تـ قياس ىذا البعد مف خلبؿ - تبسة-أف قادة شركة مناجـ الفكسفات

كاف الاتجاه حكليا بدرجة مكافقة  (01)عبارات معظميا تميزت بدرجة المكافقة عمييا، ماعدا عبارة رقـ 
ىذا يعني أف ىناؾ ،  ك[5.00-4.20]كالتي تنمي إلى المجاؿ (4.30)بشدة حيث بمغ المتكسط الحسابي 

 عمى محتكل ىذه الفقرة كقد حازت ىذه الفقرة عمى المرتبة المجتمعقبؿ أفراد  مكافقة بدرجة كبيرة مف
 مما يدؿ عمى الفعالية كالحضكر الذم يتميز بو القادة حسب ،المثالي الأكلى ضمف فقرات بعد التأثير

المتعمقة بالالتزاـ بالكقت  (02)العبارة رقـ  (4.19)العامميف، كجاءت في المرتبة الثانية كبمتكسط حسابي 
يشدد رئيسؾ عمى  (05)العبارة  جاءت كقد في العمؿ، كىك ما يؤكد احتراـ القادة لمعمؿ حسب مرؤكسييـ،

 مما يدؿ عمى أف القادة في ،المثالي  ضمف فقرات بعد التأثيرالثالثة المرتبة في أىمية العمؿ كفريؽ
المنظمة محؿ الدراسة يؤكدكف عمى أىمية كجكب تبني ركح العمؿ الجماعي أم فرؽ العمؿ في أداء 

 .المياـ حسب المكظفيف، في حيف جاءت عبارة احتراـ القادة لممرؤكسيف في المرتبة الأخيرة
، كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة (4.14)         بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم 

بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد المجتمع عمى فقرات ىذا المجاؿ، كىذا يدؿ عمى أف القادة في الشركة محؿ 
الدراسة يمارسكف أسمكب التأثير المثالي بمستكل كبير، كىذا راجع لككف القادة يتحمكف بالسمات الأخلبقية 
الحميدة كقدرة التأثير في المرؤكسيف كالتعامؿ مع الآخريف، إضافة لكجكد مدكنات السمكؾ الأخلبقي التي 

 . تؤكد عمى الالتزاـ بأخلبقيات المينة كالسمككيات الايجابية
 :(الدافع الإليامي)عرض نتائج تحميل البعد الثاني لمقيادة التحويمية -2

الجدكؿ التالي يمثؿ إجابات أفراد المجتمع عمى فقرات بعد الدافع الإليامي، كالمتكسط الحسابي         
. كالانحراؼ المعيارم كمعامؿ الاختلبؼ
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 (الدافع الإليامي)إجابات أفراد المجتمع حول البعد الثاني :(17)الجدول رقم 
الر
 قم

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
  العام

معامل 
 الاختلاف

ترتيب 
 العبارات

 1 0.220 مكافؽ 0.909 4.12تشعر بالحماس مف خلبؿ عمؿ رئيسؾ  08
 2 0.229 مكافؽ 0.927 4.04يعتبر رئيسؾ قدكة لؾ في العمؿ  09
 3 0.211 مكافؽ 0.854 4.03يحفزؾ رئيسؾ بتصرفاتو لتحقيؽ أكبر أداء لديؾ  10
 5 0.198 مكافؽ 0.794 4.01يزيد رئيسؾ مف التزامؾ كانضباطؾ في العمؿ  11
 7 0.238 مكافؽ 0.926 3.89يتحّدث رئيسؾ بتفاؤؿ عف المستقبؿ  12
 6 0.240 مكافؽ 0.947 3.94يكضح الرئيس الرؤية المستقبمية لممنظمة  13
 4 0.205 مكافؽ 0.830 4.03ىناؾ قناعة إدارية بأف أىداؼ المنظمة ستتحقؽ  14
 / 1.027 موافق 4.111 4.00 الدافع الإليامي 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر
كانحراؼ  (4.00)        يظير مف خلبؿ الجدكؿ أف بعد الدافع الإليامي، حقؽ متكسط حسابي بمغ 

 حسب مقياس [4.19-3.40] ، كالملبحظ ىنا أف قيمة ىذا المتكسط تنتمي إلى المجاؿ(4.111)معيارم
ليكرت الخماسي المستخدـ، كعميو فإف درجة المكافقة في ىذا البعد أيضا كانت عبارة مكافؽ، كىذا ما يدؿ 

 (07)عمى أف المكظفيف لدييـ معنكيات مرتفعة في إنجاز الأعماؿ، حيث تـ قياس ىذا البعد مف خلبؿ 
عبارات معظميا كانت درجة المكافقة تميزىا، كالتي يستمدكنيا مف قادتيـ لأنيـ يتمتعكف بخصائص لا 

الشعكر بالحماس في  (08)يتمتع بيا إلا القادة التحكيمييف، أما مف حيث ترتيب العبارات فجاءت العبارة
المرتبة الأكلى، مما يدؿ عمى الحماس الذم يثيره القادة في نفكس المكظفيف انطلبقا مف عمميـ تحت 

المتعمقة بالقدكة كىك ما يؤكد تشجيع القادة  (4.04)قيادتيـ  كجاءت في المرتبة الثانية كبمتكسط حسابي 
 في المرتبة الخامسة، كيعكد ذلؾ نضباط في العمؿالاالتزاـ ك (11)لمرؤكسييـ عمى العمؿ، كجاءت العبارة

إلى أف المكظفيف في الشركة محؿ الدراسة يدرككف حجـ المسؤكليات كالكاجبات الممقاة عمى عاتقيـ  
فيبذلكف أقصى جيد ممكف لإنجاز المياـ بأفضؿ النتائج، لذا يعد القادة في الشركة مصدر إلياـ ليـ 

في المركزيف الأخيريف، مما يدؿ عمى أف  (13)ك (12)للبلتزاـ كالانضباط، في حيف جاءت العبارتيف رقـ
القادة لـ ينجحكا في غرس التفاؤؿ بمستقبؿ الشركة إلى حد كبير رغـ الظركؼ الاقتصادية التي تمر بيا  

. كىذا راجع إلى أف القادة عادة ما يتكتمكف عف رؤية الشركة في المستقبؿ كعما ترغب الكصكؿ إليو
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 كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة بدرجة، (4.00)        بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم 
الممكنة ليذه النتيجة، ىك أف   ككأحد التفسيرات، عمى فقرات ىذا المجاؿالمجتمعكبيرة مف قبؿ أفراد 

ف كما أ ،كتحفيز العامميف عمى تحقيقيا  تحاكؿ تحدم الكضع الراىف كخمؽ رؤية مستقبميةبالشركةالقيادة 
ـ الكامؿ بالتنفيذ يعتبر تفسير اكالالتز الثقافة التنظيمية التي تركز عمى كجكب تنفيذ التعميمات كالأكامر بدقة

 . آخر ليذه النتيجة
 :(الاستثارة الفكرية)عرض نتائج تحميل البعد الثالث لمقيادة التحويمية -3

        الجدكؿ التالي يمثؿ إجابات أفراد المجتمع عمى فقرات بعد الاستثارة الفكرية، كالمتكسط الحسابي 
 .كالانحراؼ المعيارم كمعامؿ الاختلبؼ

 (الاستثارة الفكرية)إجابات أفراد المجتمع حول البعد الثالث :(18)الجدول رقم 
الر
 قم

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

معامل 
 الاختلاف

ترتيب 
 العبارات

 1 0.207 مكافؽ 0.836 4.02يسمح لؾ رئيسؾ عمى التعبير عف أفكارؾ  15
ىناؾ تحفيز مف قبؿ الإدارة عمى ابتكار حمكؿ جديدة  16

لممشكلبت 
 2 0.235 مكافؽ 0.948 4.02

 6 0.236 مكافؽ 0.922 3.90يساعدؾ رئيسؾ عمى تحكيؿ أفكارؾ إلى حقيقة  17
تساعد الإدارة مكظفييا عمى التعامؿ مع المكاقؼ  18

الغامضة 
 4 0.219 مكافؽ 0.872 3.98

يحث الرئيس مكظفيو عمى النظر إلى المشكلبت مف  19
 جكانب مختمفة

 5 0.229 مكافؽ 0.896 3.91

يقترح الرئيس طرؽ جديدة لمنظر في كيفية إتماـ مياـ  20
 عممؾ

 3 0.207 مكافؽ 0.836 4.02

 / 1.230 موافق 4.887 3.97 الاستثارة الفكرية 
 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر

كانحراؼ  (3.97)        يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف بعد الاستثارة الفكرية، حقؽ متكسط حسابي بمغ 
 حسب مقياس [4.19-3.40] ، كالملبحظ ىنا أف قيمة ىذا المتكسط تنتمي إلى المجاؿ(4.887)معيارم

ليكرت الخماسي المستخدـ، كعميو فإف درجة المكافقة في ىذا البعد أيضا كانت عبارة مكافؽ، كىذا ما يدؿ 
عمى أف المكظفيف بشركة مناجـ الفكسفات بتبسة يعتبركف أف قدرة رؤسائيـ عمى استثارة أفكارىـ 
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كتشجيعيـ عمى طرحيا لحؿ مشكلبت العمؿ كانت بدرجة كبيرة ، حيث تـ قياس ىذا البعد مف خلبؿ 
عبارات كميا تميزت بدرجة المكافقة عمييا، كالتي يستمدكنيا مف قادتيـ لأنيـ يتمتعكف بخصائص لا  (06)

يتمتع بيا إلا القادة التحكيمييف، ككذا خبرة القادة في مكاجية المكاقؼ الصعبة كالتحديات كالقدرة عمى التعمـ 
 (15)كطرح العديد مف البدائؿ كعلبج ليذه المشكلبت، أما مف حيث ترتيب العبارات فجاءت العبارات

في المراتب الأكلى، مما يدؿ عمى الحرية الممنكحة لمعامميف في اتخاذ القرارات كتجريب  (20)ك (16)
فقد جاءت في المرتبة  (17)أفكارىـ كالتعبير عنيا ككذا مساعدتيـ باقتراح طرؽ جديدة، أما العبارة رقـ 

 .     الأخيرة، كيدؿ ذلؾ عمى عدـ قدرة القادة عمى تحقيؽ ما يطمح إليو المرؤكسيف
 كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة بدرجة، (3.97)        بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم 

التفكيض مف قبؿ القادة تجاه  ذلؾ لزيادة مستكل، ك عمى فقرات ىذا المجاؿالمجتمعكبيرة مف قبؿ أفراد 
عطاءىـمرؤكسييـ  طرؽ جديدة في تحسيف   مساحة أكبر مف حرية التصرؼ كتشجيعيـ عمى ابتكاركا 

كالمشاركة في حميا، كىذا ينسجـ  الأداء، كاستثارة طاقاتيـ الفكرية نحك تحسيف العمؿ بالتفكير بالمشكلبت
 كبالتالي ،الخدمة بشكؿ أفضؿ كبسيكلة كيسر قديـكت الجديدة نحك الارتقاء بالعمؿ الشركةمع تكجيات 

 . الشركةالتعامؿ مع قضايا   فيكالإبداع لتجريب مداخؿ جديدة المكظفيفيعمد 
 :(الاعتبارات الفردية)عرض نتائج تحميل البعد الرابع لمقيادة التحويمية -4

        الجدكؿ التالي يمثؿ إجابات أفراد المجتمع عمى فقرات بعد الاعتبارات الفردية، كالمتكسط الحسابي 
 .كالانحراؼ المعيارم كمعامؿ الاختلبؼ

 (الاعتبارات الفردية)إجابات أفراد المجتمع حول البعد الرابع :(19)الجدول رقم 
الر
 قم

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل  الاتجاه العام
 الاختلاف

ترتيب 
 العبارات

 1 0.204 مكافؽ 0.829 4.05يساعدؾ رئيسؾ في القياـ بعممؾ  21
 7 0.224 مكافؽ 0.841 3.82ييتـ لحؿ مشاكمؾ الخاصة  22
يتطمع رئيسؾ لحجاتؾ الخاصة كيعمؿ عمى  23

تمبيتيا 
 6 0.232 مكافؽ 0.904 3.89

يحترـ رئيسؾ ظركفؾ التي تمر بيا في  24
              العمؿ 

 3 0.207 مكافؽ 0.816 3.93

 2 0.226 مكافؽ 0.892 3.94يقبؿ رئيسؾ أعذارؾ في حالة الغياب المبرر  25
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 5 0.243 مكافؽ 0.948 3.89برئيسؾ ىناؾ علبقات إنسانية تجمعؾ  26
يساعد الرئيس مكظفيو عمى تطكير نقاط  27

قكتيـ 
 4 0.244 مكافؽ 0.962 3.93

 / 1.247 موافق 4.892 3.92 الاعتبارات الفردية 
 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر

كانحراؼ  (3.92)         يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أف بعد الاعتبارات الفردية، حقؽ متكسط حسابي بمغ 
 حسب مقياس [4.19-3.40] ، كالملبحظ ىنا أف قيمة ىذا المتكسط تنتمي إلى المجاؿ(4.892)معيارم

ليكرت الخماسي المستخدـ، كعميو فإف درجة المكافقة في ىذا البعد أيضا كانت عبارة مكافؽ، كىذا ما يدؿ 
عمى أف القادة بشركة مناجـ الفكسفات بتبسة ييتمكف بمرؤكسييـ، كيكلكنيـ العناية حسب احتياجاتيـ 

عبارات كميا تميزت بدرجة المكافقة، أما مف  (07)كظركفيـ، كالدليؿ أف قياس ىذا البعد تـ مف خلبؿ 
حيث ترتيب العبارات فجاءت عبارة مساعدة القادة لمرؤكسييـ في العمؿ في المرتبة الأكلى، مما يدؿ عمى 

يمانيـ أف ىذا  امتلبؾ القادة لميارات الاتصاؿ كالتدريب بشكؿ عاـ كمف ضمنيا التدريب أثناء العمؿ كا 
النكع مف التدريب لو مزايا كثيرة منيا تدريب المكظؼ حسب الحاجة كعند حدكث المكقؼ مف خلبؿ تقديـ 

الإرشادات كالنصائح لممرؤكسيف أثناء قياميـ بمياـ عمميـ، أما العبارة الأخيرة فكانت اىتماـ القادة 
بمشاكؿ مرؤكسييـ الخاصة مما يدؿ عمى أف القادة يكاجيكف صعكبات تفيـ مشاكؿ المكظفيف الخاصة 

 .كدراسة احتياجاتيـ كطمكحاتيـ كالعمؿ عمى تمبيتيا
كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة ، (3.92)         بشكؿ عاـ يمكف القكؿ بأف المتكسط الحسابي يساكم 

كأف البعد  ذلؾ إلى اىتماـ القادة بالأفراد ، كيعكد عمى فقرات ىذا المجاؿالمجتمعكبيرة مف قبؿ أفراد  بدرجة
القادة عمى مساعدة   بالرغـ مف طبيعة العمؿ، ككذلؾ حرصالمرؤكسيف حاضر في التعامؿ مع الإنساني

نقاط ضعفيـ، بما  مرؤكسييـ كتدريبيـ لمقياـ بالأعماؿ المطمكبة منيـ كتطكير نقاط قكتيـ كالتخمص مف
 .  كيزيدىـ قدرة عمى تحمؿ مسئكلياتيـ كأداء كاجباتيـأنفسيـفي  يعزز الثقة

 :عرض اجمالي نتائج تحميل محور القيادة التحويمية-5
        الجدكؿ التالي يمثؿ ممخص لأبعاد القيادة التحكيمية الأربعة، كىك يسمح باستنتاج الحكـ الإجمالي 

. لأفراد المجتمع عمى مدل تكافر خصائص القيادة التحكيمية في الشركة محؿ الدراسة
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 (القيادة التحويمية)إجابات أفراد المجتمع حول المتغير المستقل :(20)الجدول رقم 
معامل  الاتجاه العام الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة الرقم

 الاختلاف
ترتيب 
 العبارات

 1 0.200 مكافؽ 0.829 4.14 التأثير المثالي أك الكاريزما 01
 2 0.210 مكافؽ 0.841 4.00 الدافع الإليامي 02
 3 0.227 مكافؽ 0.904 3.97 الاستثارة الفكرية 03
 4 0.208 مكافؽ 0.816 3.92 الاعتبارات الفردية 04
 / 4.300 موافق 17.203 4.00 القيادة التحويمية /

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر
التأثير  )        مف خلبؿ الجدكؿ يتبيف أف متغير القيادة التحكيمية كمتغير مستقؿ بأبعاده الأربعة 

، حيث بمغ متكسطيا الإجمالي (المثالي أك الكاريزما، الدافع الإليامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارات الفردية
-3.40] ، كالملبحظ ىنا أف قيمة ىذا المتكسط تنتمي إلى المجاؿ(17.203)كانحرافيا المعيارم (4.00)

 حسب مقياس ليكرت الخماسي المستخدـ، كعميو فإف درجة المكافقة تميز بيا متغير القيادة [4.19
. التحكيمية

        مما سبؽ يتضح أف أبعاد القيادة التحكيمية متكفرة لدل قادة شركة مناجـ الفكسفات بتبسة  كجاءت 
بداية ببعد التأثير المثالي أك الكاريزما، يميو بعد الدافع  الإليامي ، ثـ بعد الاستثارة :  عمى الترتيب التالي

  تكفر ممارسة القيادة التحكيمية بدرجة كبيرة إلى كعيكيعكدالفكرية ، كأخيرا بعد الاعتبارات الفردية ، 
 بالمفاىيـ كالأساليب كالاتجاىات الإدارية مف كافة المستكيات شركة مناجـ الفكسفات بتبسةالقيادات في 

 مف تطكير مستمر لقدرات كميارات العامميف بو، كذلؾ الشركة توما شيدإلى  ذلؾ  كيرجعالحديثة لمقيادة،
  البشريةل لاكتساب المعارؼ كتنمية القكة كالخارجية الداخميكالبعثاتلبرامج التعميمية كالتدريبية  امف خلبؿ

 إلى كجكد إضافة ،بالإضافة إلى تعزيز مراكز التدريب، كاستقطاب طمبة مميزيف أك مف الاختصاصيكف
استثارة حماسيـ كخمؽ نكع مف التحدم كالمنافسة كالتفاني في  كخطكاتو، كعمؿاؿ تكعكية بأىمية أنشطة

. انجاز الأعماؿ
 
 

 



 

 
   76 

 

 -          ذثسح–انفىسفاخ يُاجى انفصم انثاَي                                            علاقح انقيادج انرحىيهيح تاداسج انًعشفح في ششكح 

 (إدارة المعرفة)عرض نتائج تحميل المحور الثاني : ثالثا
، كذلؾ مف خلبؿ تحميؿ عبارات ىذا (إدارة المعرفة)يتضمف ىذا الجزء نتائج دراسة المتغير التابع         

 .المحكر بأبعاده بكاسطة الأساليب الإحصائية
 (إدارة المعرفة)إجابات أفراد المجتمع حول المتغير التابع :(21)الجدول رقم 

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارة الرقم
 المعياري

معامل  الاتجاه العام
 الاختلاف

ترتيب 
 العبارات

 2 1.173 موافق 4.601 3.92 اكتساب المعرفة 01

 1 1.111 موافق 4.401 3.96 تخزين المعرفة 02

 3 0.813 موافق 3.166 3.89 توزيع المعرفة 03

 4 0.786 موافق 3.044 3.87 تطبيق المعرفة 04

 / 3.979 موافق 15.558 3.91 إدارة المعرفة /

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر

 نحك الحسابي الإجمالي أف المتكسط ،أشارت نتائج التحميؿ المكضحة مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ         
كانحراؼ  (3.91)  كاف قد بمغ-بتبسة–شركة مناجـ الفكسفات مدل تطبيؽ عمميات إدارة المعرفة في 

 متباينة كانتلمجاؿ  ا في ىذاالعامميفكيدؿ الانحراؼ المعيارم عمى أف تصكرات  (15.558)معيارم
 ىناؾ مكافقة بدرجة كبيرة مف  أفاعني ىذم ك، 1  مفأكبر الانحراؼ المعيارم كاف أفبشكؿ كبير حيث 

 كىذا يعكس نكع مف بشكؿ عاـ،عمميات إدارة المعرفة قبؿ العامميف بالشركة محؿ الدراسة عمى فقرات 
 بتطبيؽ عمميات إدارة المعرفة، كلكف ليس بالقدر الكافي مما يستكجب المنظمة محؿ الدراسةالاىتماـ مف 

 .ضركرة زيادة ممارسة عمميات إدارة المعرفة لدييا
 بعد تخزيف المعرفة احتؿ المرتبة الأكلى مف بيف الأبعاد بمتكسط حسابي بمغأف كما يتضح         

 عمى المجتمعبدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد  ىذا يعني أف ىناؾ مكافقة، ك(4.401)معيارمكانحراؼ  (3.96)
حصؿ عمى مكافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد   أف مجاؿ خزف المعرفةظمف الملبحؼ ،فقرات ىذا المجاؿ

بأعماليـ، كىذا يدؿ عمى أىمية التكنكلكجيا في  المجتمع حيث يتـ تجميع البيانات كالمعمكمات المتعمقة
تقميؿ الكقت كالجيد كالتكاليؼ كالنكعية في  تطكير ممارسة عممية خزف المعرفة كالدكر الذم تمعبو في

 عدـ يضمفالمعمكمات كالمعارؼ بأساليب مختمفة   بأف تخزيفالشركة ذلؾ إلى كعي قيادة يدؿ كما ،العمؿ
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العمؿ الذم يعتمد بشكؿ رئيس عمى المعمكمة في تقدير  ضياع المعمكمات كالمعارؼ المكتسبة بما يخدـ
 .المكقؼ كاتخاذ القرار

 كانحراؼ معيارم (3.92) اكتساب المعرفة بالمرتبة الثانية بمتكسط حسابي يساكم بعديميو       
 ، كيعكد عمى فقرات ىذا المجاؿالمجتمعبدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد  كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة  (4.601)

 إجراءات، كتبني العمؿإلى ضركرة التطكير كابتكار حمكؿ جديدة لضبط الشركة ذلؾ إلى إدراؾ قادة 
  كالإفادة العامميف كتمكينيـ مف التعمـ،إبداعاتالبدء في التكسع في استخداـ التكنكلكجيا، كدعـ كالتحسيف 

الكفايات  قدرة القيادة عمى تحديدكمف خبراتيـ المتراكمة ككذلؾ إلى كجكد تفاعؿ لمعامميف فيما بينيـ، 
 . المعرفية كتزكيد مرؤكسييـ بمعارؼ جديدة للبرتقاء بخبراتيـ لتحسيف الأداء

 كىذا يعني ،(3.166)كانحراؼ معيارم (3.89)بمغ  بعد تكزيع المعرفة بمتكسط حسابي         كقد تلبه
ف بعد تكزيع المعرفة لأ ، عمى فقرات ىذا المجاؿالمجتمع مف قبؿ أفراد كبيرة أيضابدرجة  أف ىناؾ مكافقة

 الشركة محؿ الدراسةحرص قيادة عمى  ذلؾ كيدؿتعمؿ عمى خمؽ بيئة قابمة لمتعمـ،  مف أىـ الأبعاد التي
 لما لذلؾ مف أىمية تنعكس عمى أدائيـ كبالتالي عمى جكدة  لممكظفيفعمى الارتقاء بالمستكم المعرفي

 .المستكيات الإدارية في المنظمةالمعارؼ كتبادليا بيف جميع   تكزيعمف خلبؿ ،الخدمات المقدمة
كانحراؼ معيارم  (3.87) حسابي المعرفة بمتكسط تطبيؽكجاء في المرتبة الأخيرة بعد         

 كيدؿ مف قبؿ أفراد المجتمع عمى فقرات ىذا المجاؿ كبيرةبدرجة  كىذا يعني أف ىناؾ مكافقة (3.044)
المعرفة نتاج لعمميات المعرفة السابقة، حيث يتـ تحكيؿ المعرفة إلى خطط   أف بعد تطبيؽعمىذلؾ 

 لممكظفيف عمى تطبيؽ المعرفة كدعـ القيادة كتشجيعيا المكظفيفبالإضافة لقدرة ، كبرامج جاىزة للبستخداـ
  العمميات الأخرل بمستكل إلا أنيا لـ تكف الشركة،كالاستفادة منيا في عمميات  عمى تطبيؽ المعرفة

 كيعكد السبب في ذلؾ إلى خكؼ العامميف كتعرضيـ لمكـ كالمعاقبة في حاؿ فشمكا في تطبيؽ أجزاء مف
  .المعرفة ككقكع أخطاء

عمى  ما يدؿ كىذا مرتفعة ةف مدل ممارسة عمميات إدارة المعرفة كاف بدرج        كبشكؿ عاـ يتضح أ
ضركرة زيادة ىذه الممارسات خاصة أف المعرفة ىي الأساس لنجاح المنظمات في عصر اىتماـ الشركة ب

 فتكافر المعرفة لدل ،  الرئيسة غير المممكسةالشركةعد مف مكارد تالعكلمة كالمنافسة الشديدة، إذ إنيا 
  كما  مف الانسجاـ بيف المنظمة كالفرد كالعملبءا بحيثيات عمميـ كمتطمبات عملبئيـ يخمؽ نكعالمكظفيف

يدؿ عمى إيماف المكظفيف بأف تطبيقيا يضيؼ قيمة لجكدة الخدمات المقدمة مما يشجع قيادة الشركة محؿ 



 

 
   78 

 

 -          ذثسح–انفىسفاخ يُاجى انفصم انثاَي                                            علاقح انقيادج انرحىيهيح تاداسج انًعشفح في ششكح 

الدراسة إلى اقتناء شتى أنكاع المعارؼ المتعمقة بمجاؿ عمميا، كما أف عممية اكتساب المعرفة بيف 
 بشكؿ كسائؿ تكنكلكجية تساعد العامميف في اكتساب المعرفةؿ المنظمةر متكؼ العامميف حاضرة مف خلبؿ

.  (تخزيف المعرفة، اكتساب المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة)مستمر حيث جاءت عمى الترتيب
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اختبار الفرضيات وتحميل النتائج : المبحث الثالث
        بعد عرض كتحميؿ إجابات أفراد المجتمع عمى العبارات الكاردة في المحاكر الثلبثة للبستبانة  

 للئجابة عمى الفرضيات المبحثكالمتعمقة بالبيانات الشخصية، القيادة التحكيمية، إدارة المعرفة، يأتي ىذا 
الرئيسية كالفرضيات الفرعية ليا، كذلؾ بالاعتماد عمى البيانات التي تـ تحميميا كمعالجتيا إحصائيا 

: يمي  كفؽ ما (SPSS)ببرنامج الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية
 اختبار الفرضية الرئيسية الأكلى:  أكلا .
 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: ثانيا .
 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: ثالثا. 

 

: (1ف)اختبار الفرضية الرئيسة الأولى  :أولا
: مف أجؿ اختبار الفرضية الرئيسة الصفرية، التي تنص عمى        

لقيادة التحويمية في إدارة المعرفة في شركة مناجم الفوسفات ل     لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية 
 .α=5%بتبسة عند مستوى معنوية 

إلى أسمكب  بالمجكء سيتـ اختبار تأثير المتغيرات المستقمة عمى محكر إدارة المعرفة، كذلؾ        
إدارة )كالمتغير التابع (أبعاد القيادة التحكيمية)الانحدار المتعدد، لتحديد العلبقة بيف المتغيرات المستقمة 

: ، كالجدكؿ المكالي يكضح ذلؾ(المعرفة
 نتائج تحميل الانحدار المتعدد لاختبار دور أبعاد القيادة التحويمية في إدارة المعرفة:(22)الجدول رقم  

 A النموذج
الخطأ 
 المعياري

Beta 
 T قيمة

 المحسوبة
 مستوى

 sig دلالة

 0.762 0.304 0.036 0.320 0.097التأثير المثالي 
 0.002 3.263 0.415 0.405 1.321 الدافع الإليامي
 0.120 1.567 0.175 0.424 0.664 الاستثارة الفكرية
 0.030 2.208 0.234 0.337 0.744 الاعتبارات الفردية

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر
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: اختبار الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسية الأولى- 1
        لاختبار صحة الفرضية الرئيسية، سيتـ اختبار الفرضيات الفرعية ليا، كذلؾ باستخداـ الانحدار  

كمستكل الدلالة بيف كؿ بعد في محكر القيادة التحكيمية كبيف محكر إدارة T المتعدد مف خلبؿ حساب قيمة
:  المعرفة، كما يمي

: (11ف)اختبار الفرضية الفرعية الأولى- 1-1
لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمتأثير المثالي في إدارة المعرفة :         تنص الفرضية الصفرية عمى

 . α=5% في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية 
في المتغير التابع  (التأثير المثالي)        يتبيف مف الجدكؿ أعلبه أنو لا تكجد تأثير لممتغير المستقؿ 

دارة المعرفة عند المكظفيف، حيث قيمة كىي  (0.304)المحسكبة  (T)منخفضة كبدلالة قيمة  (Beta)كا 
إلى أنو لا يكجد تأثير ىذه النتيجة ، كتعكد (0,05)عند مستكل دلالة  (1.96)أقؿ مف قيمتيا الجدكلية

 محؿ الدراسة بممارسة بعد التأثير المثالي، بزيادة ممارسة عمميات إدارة الشركةكاضح عند اىتماـ 
المعرفة، كقد يعزل ذلؾ إلى أف القادة لـ يتمكنكا مف خلبؿ التأثير المثالي مف تحفيز المكظفيف عمى تبني 

  .تكجيات ايجابية لتحكيؿ المعارؼ الكامنة في عقكليـ لتصبح معرفة صريحة في متناكؿ الجميع
يوجد لا :         مما سبؽ يمكف رفض الفرضية البديمة كقبكؿ الفرضية الصفرية، كالتي تنص عمى أنو

تأثير ذو دلالة إحصائية لتأثير المثالي في إدارة المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى 
. α=5% معنوية

: (21ف)اختبار الفرضية الفرعية الثانية 1-2
لدافع الإليامي في إدارة ليوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لا : تنص الفرضية الصفرية عمى        

 .α=5%المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية 
إلى أف ىناؾ تأثيرا مكجبا كعلبقة ارتباط طردية  تشير المعطيات الإحصائية في الجدكؿ السابؽ        

كبدلالة  (Beta) بدلالة ارتفاع قيمة(إدارة المعرفة)في المتغير التابع (الدافع الإليامي)لممتغير المستقؿ 
، كيدؿ 0.05  عند مستكل دلالة (1.96) كىي أكبر مف قيمتيا الجدكلية 3.263المحسكبة  (T)قيمة

 محؿ الدراسة بممارسة بعد الدافع الإليامي، كمما زاد ذلؾ في الشركةعمى أنو كمما اىتمت القيادات في 
ىذه النتيجة إلى أنو إذا كانت القيادات تتصرؼ كنمكذج كتعكد  تعزيز ممارسة عمميات إدارة المعرفة،
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كقدكة بحيث يقمد المرؤكسيف سمككيات قادتيـ الايجابية مما يؤدم إلى كعي الأفراد كتفانييـ مف أجؿ 
 . تحقيؽ رسالة كأىداؼ المنظمة نحك التعمـ كالمشاركة الأفضؿ كالذم يعمؿ عمى زيادة الرصيد المعرفي

وجود تأثير دال         مما يقضي برفض الفرضية الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة كالتي تنص عمى 
شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية في لدافع الإليامي في إدارة المعرفة لإحصائيا 

α=5%.  
: (31ف)اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 1-3

لاستثارة الفكرية في إدارة ليوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لا : تنص الفرضية الصفرية عمى        
 .α=5%المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية 

في المتغير التابع  (الاستثارة الفكرية)كجد تأثير لممتغير المستقؿ ميتبيف مف الجدكؿ أعلبه أنو لا         
كىي  (1.567)المحسكبة  (T)منخفضة كبدلالة قيمة  (Beta) عند المكظفيف، حيث قيمة(إدارة المعرفة)

إلى أنو لا يكجد تأثير ىذه النتيجة ، كتعكد (0,05)عند مستكل دلالة  (1.96)أقؿ مف قيمتيا الجدكلية
 محؿ الدراسة بممارسة بعد الاستثارة الفكرية، بزيادة ممارسة عمميات إدارة الشركةكاضح عند اىتماـ 

 عمى تكضيح القيـ كالسمككياتالمعرفة، كقد يعزل ذلؾ إلى أف القادة لـ يتمكنكا مف خلبؿ الاستثارة الفكرية 
المرغكبة لخمؽ كاكتساب المعرفة، كما أنيـ لـ ينجحكا في تزكيد المكظفيف بالدعـ كالرقابة كالتدريب 

  .فرص جيدة لتعمـ المرؤكسيف المستمر الذم يخمؽ
يوجد  لا:         مما سبؽ يمكف رفض الفرضية البديمة كقبكؿ الفرضية الصفرية، كالتي تنص عمى أنو

تأثير ذو دلالة إحصائية للاستثارة الفكرية في إدارة المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند 
. α=5% مستوى معنوية

: (41ف)اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 1-4
لاعتبارات الفردية في ليوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  لا:تنص الفرضية الرئيسة الصفرية عمى        

 .α=5%شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية في إدارة المعرفة 
إلى أف ىناؾ تأثيرا مكجبا كعلبقة ارتباط طردية  تشير المعطيات الإحصائية في الجدكؿ السابؽ          

 (T)كبدلالة قيمة (Beta)في المتغير التابع بدلالة ارتفاع قيمة (الاعتبارات الفردية)لممتغير المستقؿ
، كيدؿ ذلؾ عمى أف 0.05  عند مستكل دلالة (1.96) كىي أكبر مف قيمتيا الجدكلية 2.208المحسكبة

القادة كمف خلبؿ أسمكب الاعتبارات الفردية كالتي جكىرىا تقديـ النصح كالإرشاد كالتكجيو المستمر 
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 في تطكير قدراتيـ مما يعني  زيادة في المكظفيفكالاىتماـ بكافة احتياجات الأفراد بشكؿ مستقؿ كمساعدة 
 إدارة المعرفة، كيستنتج أنو كمما كاف ىناؾ اىتماـ في تطبيؽ بعد الاعتبارات الفردية، اتممارسة عممي
 . نحك تطبيؽ إدارة المعرفة بشكؿ أكبرالشركةكمما اتجيت 

وجود تأثير دال :         مما يقضي برفض الفرضية الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة كالتي تنص عمى
شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية في لاعتبارات الفردية في إدارة المعرفة لإحصائيا 

α=5% .
بعد اختبار صحة الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسية الأكلى، سيتـ اختبار الفرضية الرئيسة         

قيادة التحويمية في إدارة المعرفة في شركة لللا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية : الصفرية التي تنص عمى
 .α=5%مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية 

القيادة )إلى أسمكب الانحدار البسيط، كذلؾ لتحديد العلبقة بيف المتغير المستقؿ  سيتـ المجكء         
، كىذا بحساب معامؿ الارتباط كمعامؿ الانحدار، كىك ما يكضحو (إدارة المعرفة)كالمتغير التابع (التحكيمية

   :الجدكؿ المكالي
 نتائج تحميل الانحدار لاختبار دور لمقيادة التحويمية في إدارة المعرفة: (23)الجدول رقم

المتغير 
 المستقل

معامل 
α 

معامل 
 الانحدار

Beta 

 T قيمة

 المحسوبة
 Tمستوى

 دلالة

 
D 

معامل 
 Rالارتباط

معامل 
 R2التحديد

القيادة 
 التحويمية

0.686 0.758 11.567 0.0003 133.798 0.758 0.575 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر

        يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معامؿ الانحدار ذك قيمة مكجبة، كىذا ما يدؿ عمى كجكد علبقة 
دارة المعرفة في شركة مناجـ الفكسفات  طردية مكجبة قكية ذات دلالة إحصائية بيف القيادة التحكيمية كا 

بتبسة، مما يعني كمما مارست القيادات في الشركة محؿ الدراسة السمكؾ القيادم التحكيمي بأبعاده 
كمما تحسف أداء ممارسة  (التأثير المثالي، الدافع الإليامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارات الفردية)المختمفة

إدارة المعرفة بشكؿ عاـ، كما أف درجة الارتباط بيف المتغيريف قكية نكعا ما، حيث يقدر معامؿ الارتباط 
 كتفسر ىذه النتيجة بأف تكافر سمات كخصائص القيادة التحكيمية لدل قيادات 0.758الخطي بينيما بػ

 .الشركة محؿ الدراسة يعزز مف دكرىـ القيادم مما يسيـ في تطكير الشركة
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 الجدكلية كالتي T، كىي أكبر مف قيمة11.567 المحسكبة التي تساكمT        كما يؤكد ذلؾ قيمة
، كما أف %5 ذك دلالة عند مستكل معنكية T، مما يعني أف %5 عند مستكل المعنكية 1.960تساكم 

. 0.05 أقؿ مف 0.000مستكل الدلالة 
 مف التبايف الكمي الحاصؿ في %57.50 فيدؿ عمى أف 0.575      أما معامؿ التحديد الذم يساكم  

. إدارة المعرفة، يمكف تفسيره بتكافر أبعاد القيادة التحكيمية
: الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة، كالتي تنص عمى أنو         مف خلبؿ ما تقدـ يمكف رفض الفرضية

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لقيادة التحويمية في إدارة المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند 
. α=5% مستوى معنوية

حسب " عمميات إدارة المعرفة"         مما سبؽ يتبيف أف المتغيرات المستقمة حسب أىميتيا في تفسير 
الدافع الإليامي، كالاعتبارات الفردية في حيف لا يكجد تأثير لكؿ مف التأثير : قيمة مستكل الدلالة ىي

   0.05المثالي كالاستثارة الفكرية في عمميات إدارة المعرفة، كيفسر ذلؾ أف مستكل المعنكية أكبر مف 
ككف ىذيف الأسمكبيف يرتكزاف أساسا عمى جاذبية الشخصية التي يتمتع بيا القادة كقدرتيـ عمى رفع ركح 

 محؿ الشركةالإبداع كالابتكار لاستثارة المكظفيف، كىذه الخصائص غير متكفرة بدرجة كبيرة في قاة 
الدراسة، كما بينت إجابات المكظفيف مما يدؿ عمى أف ىذه السمككيات غائبة إلى حد ما كقد يعكد السبب 

 محؿ الدراسة بشكؿ خاص كالذيف تعكدكا عمى تنفيذ الإرشادات كالأكامر الشركةإلى طبيعة المكظفيف في 
القصرية مف جية، كمف جية أخرل قد ترجع إلى سمكؾ القادة المذيف لـ يتميزكا بسمككيات تجعميـ مكضع 
تأثير كاعجاب أماـ المكظفيف، في حيف يكجد تأثير كبير لمدافع الإليامي في إدارة المعرفة، كيفسر الدافع 

الإليامي كالذم جاء أكثر الأبعاد تأثيرا في المتغير التابع، ككف ىذا الأسمكب يرتكز أساسا عمى ركح 
التحفيز كتحدم القيـ كالمعتقدات التي يحمميا كؿ مف القادة كالأتباع، كما أنيا تشجع عمى التفكير 

بالضافة بعد الاعتبارات الفردية كالذم يدؿ عمى اىتماـ قادة الشركة المنطقي كأخذ المخاطرة الذكية، 
، كما بينت إجابات أفراد المجتمع مما يدؿ الشركةكىذه الخصائص متكفرة بدرجة كبيرة في بمكظفييا، 

. عمى أف ىذه السمككيات حاضرة إلى حد ما
 

: (2ف)اختبار الفرضية الرئيسية الثانية :ثانيا
: مف أجؿ اختبار الفرضية الرئيسة الصفرية، التي تنص عمى        
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اكتساب، وتخزين )     لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في عمميات إدارة المعرفة
 .α=5%في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى معنوية  (وتوزيع، وتطبيق المعرفة

إلى  بالمجكء سيتـ اختبار تأثير المتغير المستقؿ عمى كؿ عممية مف محكر إدارة المعرفة، كذلؾ         
عمميات )كالمتغير التابع (القيادة التحكيمية)أسمكب الانحدار البسيط، لتحديد العلبقة بيف المتغير المستقؿ 

 . (إدارة المعرفة
 :اختبار الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسية الثانية- 1
        لاختبار صحة الفرضية الرئيسية، سيتـ اختبار الفرضيات الفرعية ليا، كذلؾ باستخداـ الانحدار  

البسيط مف خلبؿ حساب معامؿ الانحدار كمعامؿ الارتباط بيف محكر القيادة التحكيمية كبيف كؿ عممية 
 :مف محكر إدارة المعرفة، كالجدكؿ المكالي يكضح ذلؾ

 نتائج تحميل الانحدار الخطي لاختبار أثر القيادة التحويمية في عمميات إدارة المعرفة: (24)الجدول رقم

المتغير 
 المستقل

معامل  المتغير التابع
 الانحدار

Beta 

 T قيمة

 المحسوبة
 مستوى
 sig دلالة

معامل 
 Rالارتباط

معامل 
 R2التحديد

القيادة 
 التحويمية

 0.452 0.673 0.000 9.043 0.673 اكتساب المعرفة
 0.403 0.635 0.0003 8.176 0.635 تخزيف المعرفة
 0.459 0.677 0.0003 9.159 0.677 تكزيع المعرفة
 0.446 0.668 0.0003 8.936 0.668 تطبيؽ المعرفة
 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر

: (12ف)اختبار الفرضية الفرعية الأولى 1-1
لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في اكتساب :          تنص الفرضية الصفرية عمى

 . α=5% المعرفة في منظمة مناجم الفوسفاط بتبسة عند مستوى معنوية 
مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف أنو تكجد علبقة ارتباط طردية مكجبة بيف القيادة التحكيمية          

، كما أف معامؿ الانحدار مكجب  0.673كاكتساب المعرفة عند المكظفيف، حيث تقدر معامؿ الارتباط بػ
ىذه النتيجة إلى أف القيادة التحكيمية بأساليبيا المختمفة تحفز العامميف عمى تبني تكجيات ايجابية كيعكد 

لتحكيؿ المعارؼ الكامنة في عقكؿ المكظفيف لتصبح معرفة صريحة في متناكؿ جميع المكظفيف، إلا أف 
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 مف التبايف الحاصؿ في اكتساب المعرفة لدل المكظفيف، حيث يقدر %45القيادة التحكيمية لا تفسر إلا 
. 0.452معامؿ التحديد بػ

يوجد تأثير :          مما يقضي برفض الفرضية الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة، كالتي تنص عمى أنو
ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في اكتساب المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى 

. α=5% معنوية
: (22ف) اختبار الفرضية الفرعية الثانية1-2

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في تخزين :          تنص الفرضية الصفرية عمى
 . α=5%  المعرفة في منظمة مناجم الفوسفاط بتبسة عند مستوى معنوية

مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ يلبحظ أنو تكجد علبقة ارتباط طردية مكجبة بيف القيادة التحكيمية         
 ، كما أف معامؿ الانحدار مكجب  0.635كتخزيف المعرفة عند المكظفيف، حيث تقدر معامؿ الارتباط بػ

ىذه النتيجة إلى أف القيادة التحكيمية بأبعادىا المختمفة تحفز العامميف عمى تبني تكجيات ايجابية كيعكد 
لتحكيؿ المعارؼ الكامنة في عقكؿ المكظفيف لتصبح معرفة صريحة يمكف تخزينيا، إلا أف القيادة 

 مف التبايف الحاصؿ في تخزيف المعرفة لدل المكظفيف، حيث يقدر معامؿ %40التحكيمية لا تفسر إلا 
 .   0.403التحديد بػ

يوجد :          مما سبؽ يمكف رفض الفرضية الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة، كالتي تنص عمى أنو
تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في تخزين المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند 

 .α=5% مستوى معنوية
: (32ف) اختبار الفرضية الفرعية الثالثة1-3

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في توزيع :          تنص الفرضية الصفرية عمى
 . α=5%  المعرفة في منظمة مناجم الفوسفاط بتبسة عند مستوى معنوية

يظير مف الجدكؿ السابؽ أنو تكجد علبقة ارتباط طردية مكجبة بيف القيادة التحكيمية كتكزيع          
ىذه ، كما أف معامؿ الانحدار مكجب، كيعكد 0.677المعرفة عند المكظفيف، حيث تقدر معامؿ الارتباط بػ

النتيجة إلى أف القيادة التحكيمية بأساليبيا المختمفة تحفز المكظفيف عمى تشارؾ المعارؼ كتقاسميا مع مف 
 مف التبايف الحاصؿ في تكزيع المعرفة لدل %45لا يمتمككنيا، إلا أف القيادة التحكيمية لا تفسر إلا 

 .   0.459المكظفيف، حيث يقدر معامؿ التحديد بػ
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يوجد : مما سبؽ يمكف رفض الفرضية الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة، كالتي تنص عمى أنو         
تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في توزيع المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند 

 .α=5% مستوى معنوية
: (42ف) اختبار الفرضية الفرعية الرابعة1-4

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في تطبيق :          تنص الفرضية الصفرية عمى
 . α=5%  المعرفة في منظمة مناجم الفوسفاط بتبسة عند مستوى معنوية

         يلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أنو تكجد علبقة ارتباط طردية مكجبة بيف القيادة التحكيمية كتطبيؽ 
ىذه ، كما أف معامؿ الانحدار مكجب، كيعكد 0.668المعرفة عند المكظفيف، حيث تقدر معامؿ الارتباط بػ

النتيجة إلى أف القيادة التحكيمية بأبعادىا المختمفة تحفز المكظفيف عمى تطبيؽ المعارؼ المكتسبة إلا أف 
 مف التبايف الحاصؿ في تطبيؽ المعرفة لدل المكظفيف، حيث يقدر %44القيادة التحكيمية لا تفسر إلا 

 .   0.446معامؿ التحديد بػ
يوجد :          مما سبؽ يمكف رفض الفرضية الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة، كالتي تنص عمى أنو

تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في تطبيق المعرفة في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند 
. α=5% مستوى معنوية

: الصفرية كقبكؿ الفرضية البديمة، كالتي تنص عمى أنو مف خلبؿ ما تقدـ يمكف رفض الفرضية        
يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية في عمميات إدارة المعرفة في شركة مناجم الفوسفات 

. α=5% بتبسة عند مستوى معنوية
         كتعزل ىذه النتيجة إلى أف القيادة التحكيمية بأبعادىا المختمفة تحفز المكظفيف عمى تبني تكجيات 
ايجابية لتحكيؿ المعارؼ الكامنة في عقكؿ المكظفيف لتصبح معرفة صريحة في متناكؿ الجميع، إف سمكؾ 

 نحك التعمـ الشركةالقائد التحكيمي يؤدم إلى كعي الأفراد كتفانييـ مف أجؿ تحقيؽ رسالة كأىداؼ 
كالمشاركة الأفضؿ كالذم يعمؿ عمى زيادة الرصيد المعرفي، كذلؾ ىذه القيادات تتصرؼ كنمكذج كقدكة 

بحيث يقمد المرؤكسيف سمككيات قادتيـ الايجابية، كيكضح القادة القيـ كالسمككيات المرغكبة لخمؽ 
كاكتساب كتطبيؽ المعرفة، كما أف تزكيد المكظفيف بالدعـ كالرقابة كالتدريب المستمر يخمؽ فرص جيدة 

 لتعمـ المرؤكسيف، كقد يعكد السبب في ىذه النتيجة إلى أف القيادة التحكيمية كمف خلبؿ أسمكب الاعتبارات
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الفردية كالتي جكىرىا تقديـ النصح كالإرشاد كالتكجيو المستمر كالاىتماـ بكافة احتياجات الأفراد بشكؿ 
. مستقؿ كمساعدة العامميف في تطكير قدراتيـ مما يعني زيادة في ممارسة عمميات المعرفة

 

: (3ف)اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة:ثالثا
         لمتعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في متكسطات إجابات أفراد المجتمع  

: طبقا لإختلبؼ البيانات الشخصية كالكظيفية، تـ اقتراح الفرضية الرئيسية الثالثة التي تنص عمى
دارة المعرفة تعزى لممتغيرات الشخصية           لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية وا 

فوسفات تبسة عند ال مناجم شركةفي  (الجنس، والسن، والمؤىل، والوظيفة، والأقدمية)والوظيفية
. = α 5% مستوى معنوية

اختبار الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسية الثالثة - 1
: (13ف) اختبار الفرضية الفرعية الأولى1-1

دارة المعرفة :          تتمثؿ ىذه الفرضية في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية وا 
كلاختبار ىذه الفرضية  = α 5% فوسفات تبسة عند مستوى معنويةال مناجم شركةتعزى لمجنس في 

: ، كالنتائج مكضحة في الجدكؿ التاليسيتـ استخدـ تحميؿ التبايف الأحادم
 تحميل التباين الأحادي حسب الجنس  اختبار: (25)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة المحسوبة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

127.952 
94258.860 
94386.812 

1 
99 
100 

127.952 
952.110 

0.134 0.715 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر
 Fأصغر بكثير مف قيمة 0.134المحسكبة F أف السابؽ يتبيف مف النتائج المكضحة في جدكؿ     
أكبر " الأحادم التبايف" المقابؿ لاختبار 0.715مستكل الدلالة   كأف،%5 عند مستكل معنكية ةالجدكلي

أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف كىذا يدؿ عمى   لمحاكر الدراسة،0.05مف مستكل الدلالة 
الشركة محؿ الدراسة يعتقدكف  في كالمكظفات الجنس، فالمكظفيفإلى تعكد  الدراسة عينة إجابات أفراد

 ذلؾ إلى تكافؤ الجنسيف يعزل بنفس مستكل الاتجاه، كما بتكافر سمات القيادة التحكيمية عند قادتيـ
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كخاصة أف كسائؿ خزف المعمكمات متاحة لكلب الجنسيف بالإضافة إلى تطبيؽ المعرفة كالاستفادة منيا في 
  .مجاؿ عمميـ كتقدير المكقؼ لممساعدة في اتخاذ قرارات متاحة لكلب الجنسيف

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية :     كمنو ترفض الفرضية البديمة، كتقبؿ الفرضية الصفرية كىي 
دارة المعرفة تعزى لمجنس في   فوسفات تبسة عند مستوى معنويةال مناجم شركةلمقيادة التحويمية وا 

%5 α =  .
: (23ف) اختبار الفرضية الفرعية الثانية1-2

 α ≥ 0.05) )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى: تنص ىذه الفرضية عمى           
دارة المعرفة  كلاختبار ىذه تعزى لاختلاف العمر في شركة مناجم الفوسفات تبسة، لمقيادة التحويمية وا 

 :، كالنتائج مكضحة في الجدكؿ التاليالفرضية سيتـ استخدـ تحميؿ التبايف الأحادم
 اختبار تحميل التباين الأحادي حسب العمر:(29)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة المحسوبة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

4068.369 
90318.442 
94386.812 

3 
97 
100 

1356.123 
931.118 

1.456 0.231 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر

الجدكلية عند مستكل F  ، أصغر مف قيمة 1.456 المحسكبة  F  مف الجدكؿ أف قيمة         يتبيف
كىذا يدؿ عمى أنو  0.05 أكبر بكثير مف مستكل الدلالة المعتمد 0.231، كأف مستكل الدلالة%5معنكية 

،  بتبسة تعكد لاختلبؼ العمر في شركة مناجـ الفكسفاتفي محاكر الدراسةلا تكجد اختلبفات ذات دلالة 
 لدييـ نفس الإدراؾ بتكافر سمات كخصائص القيادة التحكيمية في قادة  عمى اختلبؼ أعمارىـفالمكظفكف

تكزيعيا كتطبيقيا بما يحقؽ خدمة ك عمى كسب المعارؼ كتكليدىا كخزنيا فكما أنيـ حريصك، الشركة
أفضؿ، كلانتشار التكنكلكجيا الكاسع لجميع الفئات العمرية أصبح مف السيؿ الحصكؿ عمى المعارؼ 

دراؾكالاستفادة منيا كذلؾ يدؿ عمى حرص  فيميـ لأىمية ممارسة ك محؿ الدراسة الشركة مكظفي كا 
جراءاتعمميات المعرفة التي تعمؿ عمى تطكير العمؿ كبناء نظـ   بالإضافة تساعد عمى تحسيف الأداء، كا 

 مستكيات أف جميعيـ لدييـ تجانس كتناغـ حكؿعمى  مف الشباب كىذا يدؿ المكظفيفإلى أف غالبية 
 الحصكؿ عمى المعارؼ مف مصادرىا كالعمؿ عمى تطكيرىا كىذا يتفؽ مع تكزيع المجتمع القيادة ككذا
. حسب العمر
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لا توجد فروق ذات دلالة : كمنو ترفض الفرضية البديمة، كتقبؿ الفرضية الصفرية كىي       
دارة المعرفة تعزى لمعمر في  فوسفات تبسة عند مستوى ال مناجم شركةإحصائية لمقيادة التحويمية وا 

.  = α 5% معنوية
: (33ف) اختبار الفرضية الفرعية الثالثة1-3

دارة المعرفة : تنص ىذه الفرضية عمى       لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية وا 
كلاختبار ىذه    = α 5% فوسفات تبسة عند مستوى معنويةال مناجم شركةتعزى لممؤىل العممي في 

 :، كالنتائج مكضحة في الجدكؿ التاليالفرضية يستخدـ تحميؿ التبايف الأحادم
 تحميل التباين الأحادي حسب المؤىل العممي اختبار:(30)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة المحسوبة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

7694.613 
86692.199 
94386.812 

4 
96 
100 

1923.653 
903.044 

2.130 0.083 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر
 الجدكلية عند مستكل F كىي أضغر مف قيمة 2.130 المحسكبة Fيظير مف الجدكؿ أف قيمة          
مستكل الدلالة المقابمة لاختبار التبايف الأحادم أكبر مف مستكل الدلالة      ، كما أف %5المعنكية 

، كىذا يدؿ عمى أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعكد إلى المؤىؿ العممي، كبالتالي فإف 0.05
معظـ المكظفيف عمى اختلبؼ مؤىلبتيـ العممية لدييـ نفس الإدراؾ بتكافر أبعاد القيادة التحكيمية لدل قادة 
شركة مناجـ الفكسفات بتبسة، ككذا كاقع عمميات إدارة المعرفة ككيفية العمؿ مف أجؿ اكتساب المعارؼ 

 الدراسة مف مجتمعكتكليدىا كتكزيعيا كاستخداميا بما يحقؽ خدمة أفضؿ، كيعكد ذلؾ إلى أف إجمالي 
 الدراسة كبالتالي لدييـ الكفاءات المتقاربة لفيـ أبعاد مجتمعمف 80%التأىيؿ الجامعي المتقارب لأكثر مف 

كخصائص القيادة التحكيمية كممارسة أبعادىا لدل القادة كممارسة عمميات إدارة المعرفة مع زملبئيـ مف 
 . التخصصات الأخرل

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية :     كمنو ترفض الفرضية البديمة، كتقبؿ الفرضية الصفرية كىي 
دارة المعرفة تعزى  فوسفات تبسة عند مستوى ال مناجم شركة في لممؤىل العمميلمقيادة التحويمية وا 

.  = α 5% معنوية
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: (43ف)اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 1-4
دارة المعرفة : تتمثؿ ىذه الفرضية في      لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية وا 

كلاختبار ىذه ،  = α 5% فوسفات تبسة عند مستوى معنويةال مناجم شركةتعزى لموظيفة الحالية في 
 :، كالنتائج مكضحة في الجدكؿ التاليالفرضية يستخدـ تحميؿ التبايف الأحادم

 تحميل التباين الأحادي حسب المستوى الوظيفي اختبار:(31)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة المحسوبة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

5086.102 
89300.710 
94386.812 

4 
96 
100 

1271.526 
930.216 

1.367 0.251 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر
الجدكلية عند مستكل F  كىي أصغر مف قيمة1.367 المحسكبة Fيتضح مف الجدكؿ أف قيمة          
مستكل الدلالة المقابمة لاختبار التبايف الأحادم أكبر مف مستكل الدلالة      ، كما أف %5المعنكية 

، كبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعكد إلى المستكل الكظيفي، كبالتالي 0.05
فإف جميع المكظفيف عمى اختلبؼ كظائفيـ سكاء كانكا مف الإطارات، أعكاف التحكـ أك أعكاف التنفيذ 

 بنفس الاتجاه، كما أف لدييـ نفس الإدراؾ بكاقع عمميات بالشركةيعتقدكف بتكافر أبعاد القيادة التحكيمية 
إدارة المعرفة ككيفية العمؿ مف أجؿ اكتساب المعارؼ كتكليدىا كتكزيعيا كاستخداميا بما يحقؽ خدمة 

أفضؿ، كيعكد ذلؾ إلى أف عممية التعمـ كاكتساب المعرفة كنقميا ىي مسئكلية جميع المكظفيف مف جميع 
 حيث اليرمية الكظيفية تجبر القادة في كافة مستكياتيـ نقؿ خبراتيـ لمرؤكسييـ كالمساعدة في ،الكظائؼ

. تنفيذ الأعماؿ التي لا يمكف لأم مكظؼ دكف تدريب كقيادة أف يقكـ بتنفيذىا
لا توجد فروق ذات دلالة :          كمنو ترفض الفرضية البديمة، كتقبؿ الفرضية الصفرية كىي 
دارة المعرفة تعزى لموظيفة الحالية في  فوسفات تبسة عند ال مناجم شركةإحصائية لمقيادة التحويمية وا 

 . = α 5% مستوى معنوية
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: (53ف) اختبار الفرضية الفرعية الخامسة1-5
دارة المعرفة : تنص ىذه الفرضية في            لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية وا 

كلاختبار  = α 5% فوسفات تبسة عند مستوى معنويةال مناجم شركةفي  (الأقدمية)تعزى لمخبرة المينية
: ، كالنتائج مكضحة في الجدكؿ التاليىذه الفرضية يستخدـ تحميؿ التبايف الأحادم

 تحميل التباين الأحادي حسب الخبرة المينية اختبار:(32)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة المحسوبة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

713.087 
93673.725 
94386.812 

4 
96 
100 

178.272 
975.768 

0.183 0.947 

 (SPSS)  برنامج من إعداد الطالبين بناء عمى مخرجات: المصدر
الجدكلية عند مستكل F  كىي أصغر مف قيمة0.183 المحسكبة Fيظير مف الجدكؿ أف قيمة          
 أف مستكل الدلالة المقابمة لاختبار التبايف الأحادم أكبر مف مستكل الدلالة      كما ،%5المعنكية 

، كذلؾ يدؿ عمى أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعكد للبختلبؼ في عدد سنكات الخبرة 0.05
 بنفس بالشركةفالقدماء كالأقؿ أقدميو مف المكظفيف يعتقدكف بتكافر أبعاد القيادة التحكيمية في القيادة 

الاتجاه، كما أف جميع المكظفيف عمى اختلبؼ سنكات الخبرة لدييـ نفس الإدراؾ بكاقع عمميات إدارة 
الدراسة مف أصحاب مجتمع مف أفراد 60%المعرفة كبجميع عممياتيا، كيعكد ذلؾ إلى أف أكثر مف 

.  سنكات، كبالتالي تككف كجيات نظرىـ متقاربة 10الخبرات المتساكية كالتي تقؿ عف 
لا توجد فروق ذات دلالة :  يتـ رفض الفرضية البديمة، كقبكؿ الفرضية الصفرية كىيكعميو        

دارة المعرفة تعزى للؤقمية في  فوسفات تبسة عند مستوى ال مناجم شركةإحصائية لمقيادة التحويمية وا 
. = α 5% معنوية

لا توجد فروق ذات دلالة :          مما سبؽ يمكف رفض الفرضية البديمة، كقبكؿ الفرضية الصفرية
دارة المعرفة إحصائية    الجنس، والعمر، والمؤىل)تعزى لممتغيرات الشخصية لمقيادة التحويمية وا 
. α=%5في شركة مناجم الفوسفات بتبسة عند مستوى المعنوية  ( والأقدمية،والوظيفة
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 خلاصة الفصل 
 

تضمف ىذا الفصؿ أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة التي تـ القياـ بيا عمى مستكل شركة          
 مستقمة مختصة في استخراج كمعالجة مادة الفكسفات كتسكيقيا داخميا شركةمناجـ الفكسفات بتبسة كىي 

كخارجيا، حيث تـ الاعتماد عمى الاستبياف الذم يعتبر أنسب الطرؽ لجمع المعمكمات كأراء المبحكثيف 
 إجراءحكؿ تكافر متغيرات الدراسة، كقد تـ إعدادىا كفؽ الخطكات العممية المعتمدة بيذا الشأف، كبعد 

 ثـ ،(SPSS) باستخداـ برنامج الحزمة الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية لبيانات الاستبيافالإحصائيالتحميؿ 
. القياـ بعرض النتائج كتحميميا قصد الاجابة عف الاشكالية الرئيسية كالأسئمة الفرعية كاختبار الفرضيات

        كقد تـ التكصؿ إلى تكافر خصائص القياةة التحكيمية كعمميات ادارة المعرفة بدرجة مكافؽ حسب 
آراء المكظفيف، كما أف ىناؾ علبقة ارتباط بيف المتغيريف، أم أف القيادة التحكيمية تسيـ في زيادة ممارسة 

عمميات إدارة المعرفة في شركة مناجـ الفكسفات بتبسة، مما يعني أف لمقيادة التحكيمية دكر في إدرة 
المعرفة بالشركة، كما أنو لا تكجد اختلبفات ذات دلالة احصائية في آراء المكظفيف حكؿ القيادة التحكيمية 

  .كادارة المعرفة تعكد لعكامؿ الجنس، العمر، الأقدمية، المؤىلبت، كالكظيفة
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الخاتمة  

 

  القيادة التحكيمية تعتبر أحد أىـ الأنماط القيادية في المنظمةتبيف مف خلبؿ ىذه الدراسة، أف 
كمف أبرز المداخؿ الجديدة في القيادة التي تعمؿ عمى مكاجية التحديات كنقؿ المنظمات إلى كضع 

أفضؿ، كذلؾ بتفجير طاقات العامميف لاكتساب المعارؼ الجديدة، كتخزينيا كتقاسميا مع مف لا يمتمككنيا 
ككذا تطبيقيا للبستفادة مف قيمتيا في الكقت المناسب، إلا أف القادة لا يمكنيـ حث مرؤكسييـ عمى تبادؿ 

، كمف ىنا تبرز أىمية تكافر خصائص كأبعاد القيادة تحكلييفالمعارؼ في ما بينيـ إلا إذا كانكا قادة 
  . التحكيمية في تعزيز ممارسة عمميات إدارة المعرفة

       كمف خلبؿ جانبي الدراسة النظرم كالتطبيقي تـ التكصؿ لعدد مف النتائج كالاقتراحات سيتـ 
: التفصيؿ فييا في ما يمي

 

 النتائج : أولا

 :        خمصت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج في جزئيو النظرم كالتطبيقي تتمثؿ في ما يمي

  كجكد علبقة ارتباط طردية بيف المتغير المستقؿ القيادة التحكيمية كالمتغير التابع إدارة المعرفة عند 
، كما تساىـ 0.758 معامؿ ارتباط قكم بيف المتغيريف  أفحيث كجد ، α=%5مستكل دلالة معنكية 

 . مف التبايف في إدارة المعرفة%57.50أبعاد القيادة التحكيمية بنسبة معتبرة 
 الدافع الإليامي: كجكد علبقة ارتباط قكية كطردية بيف بعدم القيادة التحكيمية كؿ عمى حدل  

الاعتبارات الفردية، كما يؤكد ذلؾ ىك معاملبت الارتباط المكجبة التي تـ حسابيا، بينما بينت النتائج 
، لا يؤثراف تأثيرا  بتبسةالتأثير المثالي، كالاستثارة الفكرية في شركة مناجـ الفكسفات: أف بعدم 

جكىريا كداؿ إحصائيا في إدارة المعرفة، كما يؤكد ذلؾ ىك معاملبت الارتباط الأكبر مف مستكل 
 .0.05المعنكية 

  5عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل%=α في آراء المبحكثيف حكؿ دكر القيادة 
  الكظيفة الحاليةك ،المؤىؿ العمميكالعمر، كالتحكيمية في تفعيؿ إدارة المعرفة، تعزل لمتغيرات الجنس، 

  .الخبرة المينية في شركة مناجـ الفكسفات تبسةك
  كفؽ أربعة بالشركةىناؾ مكافقة عمى تكافر خصائص القيادة التحكيمية إلى حد كبير في المكظفيف ،

التأثير المثالي أك الكاريزما، الدافع الإليامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارات : أبعاد بدرجة مكافؽ، كىي
 .الفردية
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  محؿ الدراسة ىـ فعلب قادة تحكيمييف، كذلؾ عف طريؽ السمكؾ الذم يمارسكنو مع الشركة القادة في 
المكظفيف في حثيـ عمى اكتساب كتخزيف المعرفة كتقاسميا كمشاركتيا كمحاكلة الاستفادة منيا لصالح 

  .الشركة
  تسعى القيادة التحكيمية مف خلبؿ التأثير المثالي، كالدافع الاليامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبارات

الفردية إلى تحقيؽ المصمحة العامة كمستكيات عالية مف الأداء بشكؿ يعبر عف قدرة القائد عمى اظيار 
 .سمككيات كأخلبؽ عالية لتأثير في المكظفيف كتحفيزىـ

  إدارة المعرفة منظكمة متكاممة تستخدميا المنظمات لممساعدة في اتخاذ القرارات كفرصة لتحقيؽ ميزة
 .تنافسية مف خلبؿ عمميات اكتساب المعرفة كتخزينيا كتشاركيا كتطبيقيا

  تمعب القيادة التحكيمية دكر أساسي في تعزيز عمميات إدارة المعرفة مف خلبؿ التأثير في المكظفيف
 .كدفعيـ إلى اكتساب المعارؼ كتخزينيا كتشاركيا، فتطبيقيا

 

 الاقتراحات: ثانيا

 للبىتماـ بتعزيز عمميات إدارة الشركةقصد تحسيف مستكل ممارسة القيادة التحكيمية، كتكجيو        
:  التاليةالاقتراحات تـ تقديـالمعرفة مف طرؼ المكظفيف، سكاء كانكا مديريف أك منفذيف، 

  مشاركة الإطارات في ندكات كمؤتمرات حكؿ القيادة بشكؿ عاـ كالقيادة التحكيمية بشكؿ خاص، كىك 
 .ما يسمح بتفعيؿ دكر القيادة في تنمية كتطكير الميارات القيادية

  ضركرة تعزيز ممارسة عمميات إدارة المعرفة مف خلبؿ تبني الأنماط القيادية الملبئمة كمنيا النمط 
حيث تبيف أف ليما تأثير كبير عمى  (الدافع الإليامي كالاعتبارات الفردية)القيادم التحكيمي كخاصة 

 سكاء ضمف المستكل الإدارم الشركةتعزيز عمميات إدارة المعرفة، كذلؾ تسييؿ تداكؿ المعرفة داخؿ 
يجاد الطرؽ المناسبة لتكزيع ىذه المعرفة كجعميا متاحة لجميع  الكاحد أك المستكيات المختمفة كا 

 . المكظفيف
  الاىتماـ بتطكير قدرات العامميف كمياراتيـ مف خلبؿ إعداد البرامج التدريبية لتدريب المديريف في

حيث تبيف أف مستكل )التأثير المثالي كالاستثارة  الفكرية) عمى الأساليب القيادية الحديثة الشركة
ممارسة ىذه الأساليب كاف الأقؿ مقارنة بالأساليب الُأخرل، لتأىيؿ المكظفيف عمى مفاىيـ إدارة 

 .المعرفة كتشجيعيـ كدعميـ للبستمرار في التعمـ الفردم في جميع المجالات المتعمقة بعمميـ
  اعتماد نظاـ مكضكعي كعادؿ لمحكافز المادية كالمعنكية بحيث يكافأ المكظفكف عمى جيكدىـ 

المعرفية، كيشجعيـ عمى إنتاج المعرفة، كالسعي نحك تطكير قدراتيـ المعرفية  كالعمؿ عمى تطبيؽ 
 .شركتيـمعرفتيـ المكتسبة بما يضمف الارتقاء بمستكل أدائيـ كالإسياـ في تحقيؽ أىداؼ 
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  اكتساب، تكزيع كمشاركة كليس ) إدراج السمككيات كالممارسات التي تعنى بعمميات المعرفة المختمفة
ضمف معايير تقييـ أداء المكظفيف ككجزء مف متطمبات الترقية  (الاحتفاظ بيا، كتطبيؽ المعرفة

 .لمنصب أعمى
 

 :ثالث أفاق الدراسة
بعد الدراسة الميدانية يمكف اقتراح بعض المكاضيع ذات الصمة بيذه الدراسة، كالتي قد تككف كأرضية    

 :لدراسات كأبحاث مستقبمية كالأتي
 .منظمات الأعماؿ في تمكيف العامميف القيادة التحكيمية عمى أثردراسة  -
 .دراسة نمط أخر مف القيادة ألا كىك القيادة التبادلية كأثره في ممارسة إدارة المعرفة- 
 .المنظمات الأعماؿدراسة مقارنة بيف القيادة التحكيمية كالقيادة التبادلية في - 
. سمكؾ المكاطنة عمى القيادة التحكيمية تأثير- 
. دكر القيادة التحكيمية في ابداع العامميف- 

 .   كيبقى المكضكع مجالا خصبا لمدراسات المستقبمية
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 .2010 الأردف،،عادؿ عبد الرزاؽ ىاشـ، القيادة كعلبقتيا بالرضا الكظيفي، دار اليازكرم- 
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 .2011الأردف، صفاء، اؿ، دار 1، ط21نجـ عبكد نجـ، القيادة الإدارية في القرف - 
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نتاجية العمؿ العلبقة كالأثر، دراسة استطلبعية  - أكرـ أحمد الطكيؿ كآخركف، عمميات إدارة المعرفة كا 

لآراء المدراء في عينة مف المنظمات الصناعية في محافظة نينكم، مجمة تنمية الرافديف، العراؽ  
  .2007 ،29العدد
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صالحة عبد الله عيساف، كجيية ثابت العاني، دكر تكنكلكجيا المعمكمات في إدارة المعرفة في كمية  -
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 (01)الممحق رقم 
 
 
 

 الرئيس المدير العام

 مسؤول التدقيق-  (2)سكرتيرة 

 مساعدين- 
 الحماية الوقائية - 
 التقنية ، الاتصال- 

مركز الدراسات والأبحاث 
 التطبيقية لمتطوير

 المركب المنجمي
 جبل العنق

 المنشآت المنائية
 بعنابة

 (1)مدير الموارد  (2)مدير التجارة  (1)مدير المالية والمحاسبة 

 (1)سكرتيرة 

 

رئيس دائرة 
 (1)المحاسبة 

 

رئيس دائرة 
 (1)المالية 

 

رئيس المصمحة 
 (1)التحميمية 

 

رئيس مصمحة 
 (1)الخزينة 

 

رئيس مصمحة 
 (1)التحصيل 

 

 (1)سكرتيرة 

 

رئيس دائرة التصدير 
 (1 )(I)منطقة 

 

رئيس دائرة التصدير 
 (1 )(II)منطقة 

 

رئيس دائرة العلاقات 
 (2)مع الزبائن 

 

رئيس دائرة شراء 
 (1)التجييزات 

 

 (1)سكرتيرة 

 

رئيس دائرة الإنجاد و 
 (1)اليقظة القانونية

 

رئيس دائرة التكوين 
(1) 

 

رئيس دائرة الموارد 
 (1)البشرية 

 

رئيس دائرة الموارد 
 (1)المعموماتية

 

 مصمحة الموظفين

 

المصمحة 
 الاجتماعية
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 (02)الممحق رقم 
 وزارة التعميم العالي والدراسة العممي

 -تبسة-جامعة العربي التبسي
كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير 

عموم التسيير : قسم
السنة الثانية ماستر 
 تخصص إدارة أعمال

 إستبانة الدراسة:(01)الممحؽ رقـ 
 
 

أخي الكريـ، أختي الكريمة 
    تحية طيبة كبعد      

     في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ عمى 
مستكل كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير تبسة،ك التي نحاكؿ مف خلبليا معالجة 

دور القيادة التحويمية في تفعيل إدارة المعرفة في منظمات الـأعمال دراسة حالة شركة مناجم "مكضكع 
، نضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف راجيف منكـ التكرـ للئجابة عمى الأسئمة، ك ذلؾ "الفوسفات بتبسة

أماـ الإجابة التي تكافؽ رأيكـ،مع العمـ أف الأجكبة ستككف سرية ك تخدـ أغراض الدراسة (×)بكضع إشارة 
 .فقط

. كفي الأخير تقبمكا منا فائؽ الاحتراـ ك التقدير عمى مساىمتكـ القيمة في انجاز الدراسة
 

                                       جزيل الشكر لكم                                                  
 

                                                                                       
 

                                                                                         إشراؼ الأستاذة 
 بخكش مديحة:                                                                         -  إعداد الطمبة

 كنازة كريمة   - 
مراحي عبد المطيؼ    - 
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 البيانات الشخصية و الوظيفية:الجزء الأول

: أماـ الخانة التي تكافؽ رأيؾ (×)الرجاء كضع علبمة :ملاحظة
 

           
                         ذكر                                            أنثىالجنس-1 

 

  سنة35أقؿ مف  - 25 سنة                          مف25أقؿ مف :            العمر-2 

 

  سنة فما فكؽ    45 سنة                                   45 سنة أقؿ مف 35          مف 

 

      ثانكم                         تقني                         تقني ساميالمستوى التعميمي-3 

                 

                              جامعي                                              دراسات عميا            

    

 إطار مكجو                      إطار سامي                         إطار      :         الوظيفة الحالية-4

 

 عكف تحكـ                                     عكف تنفيذ            

          

  سنكات   10 إلى أقؿ مف 5سنكات                                 مف 5أقؿ مف :        الخبرة المينية-5

     

  سنة     20 سنة إلى أقؿ مف 15 سنة                             مف 15 سنكات إلى أقؿ مف 10       مف 

                                     
 

  سنة   20أكثر مف  
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:  الثانيالجزء 
   

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
 موافق
 بشدة

الرقم  مضمون الفقرات

 المتغير الأول: أولا
 1 يعتبر رئيسؾ عضك فعاؿ في المنظمة     

يمتزـ رئيسؾ بالحضكر في الكقت المناسب لمعمؿ       2 

 3 تشعر باحتراـ رئيسؾ للآخريف     

 4 تظير عمى رئيسؾ علبمات القكة ك الثقة بالنفس     

يشدد رئيسؾ عف أىمية العمؿ  كفريؽ       5 

يفضؿ رئيسؾ المصمحة العامة عمى المصمحة الشخصية       6 

يكفر رئيسؾ مناخا يشعرؾ بالارتياح لعممؾ تحت قيادتو       7 

تشعر بالحماس مف خلبؿ عمؿ رئيسؾ       8 

يعتبر رئيسؾ قدكة لؾ في العمؿ       9 

يحفزؾ رئيسؾ بتصرفاتو لتحقيؽ أكبر أداء لديؾ       10 

مف التزامؾ ك انضباطؾ في العمؿ رئيسؾ يزيد       11 

 12 بتفاؤؿ عف المستقبؿ  رئيسؾيتحّدث     

 13 الرؤية المستقبمية لممنظمة  الرئيسيكضح     

تتحقؽ س المنظمةأف أىداؼ ىناؾ قناعة إدارية ب      14 

يسمح لؾ رئيسؾ عمى التعبير عف أفكارؾ       15 

لمشكلبت ؿ ابتكار حمكؿ جديدة ىناؾ تحفيز مف قبؿ الإدارة عمى      16 

يساعدؾ رئيسؾ عمى تحكيؿ أفكارؾ إلى حقيقة       17 

عمى التعامؿ مع المكاقؼ الغامضة مكظفييا   الإدارةساعدت      18 

 19  النظر إلى المشكلبت مف جكانب مختمفةعمى الرئيس مكظفيويحث      

 20  طرؽ جديدة لمنظر في كيفية إتماـ مياـ عممؾ الرئيسيقترح     

يساعدؾ رئيسؾ في القياـ بعممؾ        21 

ييتـ لحؿ مشاكمؾ الخاصة       22 

يتطمع رئيسؾ لحجاتؾ الخاصة ك يعمؿ عمى تمبيتيا       23 

يحترـ رئيسؾ ظركفؾ التي تمر بيا في العمؿ       24 
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يقبؿ رئيسؾ أعذارؾ في حالة الغياب المبرر       25 

 26 برئيسؾىناؾ علبقات إنسانية تجمعؾ      

 27 تيـ عمى تطكير نقاط قك الرئيس مكظفيويساعد     

 المتغير الثاني:ثانيا
 28 تقكـ المنظمة بالرصد المنظـ لممعرفة مف مصادرىا المختمفة     

 29 تشجع المنظمة عمى إجراء البحكث بشكؿ مستمر لممساعدة عمى تكليد المعرفة     

 30 تعتمد المنظمة عمى فرؽ العمؿ لتكليد المعرفة كاكتشافيا     

 31 تكفر المنظمة كسائؿ تكنكلكجية تساعد العامميف في اكتساب المعرفة     

 32 يتفاعؿ العاممييف مع بعضيـ لإيجاد حمكؿ لمشاكؿ العمؿ     

 33 خارج لممساىمة في اكتساب المعارؼ الجديدةاؿ بجذب الكفاءات مف تيتـ المنظمة     

 34 تشجع المنظمة العامميف عمى تكليد الأفكار الخلبقة كالمبدعة     

 35 تتكفر لدل المنظمة كسائؿ تخزيف متعددة كمتطكرة لحفظ المعرفة     

 36 تيتـ المنظمة بتكثيؽ الدركس المستفادة مف التجارب السابقة     

 37 تيتـ المنظمة بالمحافظة عمى المكظفيف ذكم المعرفة العالية لمنع انتقاليـ إلى جيات أُخرل     

 38 تتميز المنظمة بسرعة كدقة خزف المعمكمات كالمعرفة     

 39 يتـ تصنيؼ المعمكمات كتكثيقيا بطريقة يسيؿ الكصكؿ إلييا     

 40 تتميز الأجيزة التقنية المستخدمة بالمنظمة لتخزيف المعرفة بالأماف كالخصكصية     

 41 يتـ تقييـ جكدة المعرفة المخزنة كتحديثيا باستمرار     

 42 تعمؿ المنظمة عمى تبادؿ المعرفة في جميع مستكياتيا الإدارية     

 43 تمتمؾ المنظمة طرؽ مختمفة لتكزيع المعرفة عمى العامميف     

 44 تشجع المنظمة الأفراد لعرض أفكارىـ الجديدة المرتبطة بالعمؿ     

تييئ المنظمة الكقت كالمناخ الملبئميف لتبادؿ المعرفة بيف العامميف       45 

 46 يدرؾ العاممكف في المنظمة أىمية إدارة المعرفة في دعـ الأنشطة الخاصة بعمؿ المنظمة     

 47 يتكفر لدل المسؤكليف في المنظمة رؤية كاضحة نحك استراتيجيات كمداخؿ تنفيذ كتطبيؽ إدارة المعرفة     

 48 تمنح المنظمة العامميف الصلبحيات الكافية كالحرية لتطبيؽ المعرفة المتجددة في مجاؿ عمميـ     

 49 يتـ تكظيؼ المعرفة في حؿ المشكلبت كتحسيف أساليب  ك إجراءات العمؿ داخؿ المنظمة     

 50  المنظمة المعارؼ المكتسبة في تحسيف الخدمات المقدمةتكظؼ     

 51 عند تقييـ أداء العامميف تأخذ المنظمة بعيف الاعتبار مدل تطبيقيـ لممعرفة المكتسبة في مجاؿ عمميـ     

 52 تعمؿ المنظمة عمى تذليؿ العقبات ك إزالة الصعكبات التي تحد مف قدرة المكظفيف عمى تطبيؽ المعرفة     
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 (03)الممحق رقم 
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 (04)انمهحق رقم  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,970 52 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,961 25 

 متوسط والانحراف المعياري لكل العبارات
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

الجنس  101 1 2 1,46 ,500 

العمر  101 1 4 2,28 ,971 

المؤهل  101 1 5 3,54 1,188 

المستوى الوظٌفً  101 1 5 2,67 1,001 

المهنٌة _الخبرة 101 1 5 2,22 1,278 

ٌعتبر رئٌسك عضو فعال فً المنظمة  101 1 5 4,30 ,965 

ٌلتزم رئٌسك بالحضور فً الوقت المناسب 

للعمل 

101 1 5 4,19 ,997 

تشعر باحترام رئٌسك للآخرٌن  101 1 5 4,03 1,127 

تظهر على رئٌسك علامات القوة و الثقة 

بالنفس 

101 1 5 4,09 ,939 

ٌشدد رئٌسك عن أهمٌة العمل  كفرٌق  101 1 5 4,18 ,899 

ٌفضل رئٌسك المصلحة العامة على المصلحة 

الشخصٌة 

101 1 5 4,11 ,958 

ٌوفر رئٌسك مناخا ٌشعرك بالارتٌاح لعملك 

تحت قٌادته 

101 1 5 4,10 1,025 

تشعر بالحماس من خلال عمل رئٌسك  101 1 5 4,12 ,909 

ٌعتبر رئٌسك قدوة لك فً العمل  101 1 5 4,04 ,927 

ٌحفزك رئٌسك بتصرفاته لتحقٌق أكبر أداء 

لدٌك 

101 1 5 4,03 ,854 

ٌزٌد رئٌسك من التزامك و انضباطك فً 

العمل 

101 1 5 4,01 ,794 

ٌتحّدث رئٌسك بتفاؤل عن المستقبل  101 1 5 3,89 ,926 

ٌوضح الرئٌس الرؤٌة المستقبلٌة للمنظمة  101 1 5 3,94 ,947 

هناك قناعة إدارٌة بأن أهداف المنظمة 

ستتحقق 

101 1 5 4,03 ,830 

ٌسمح لك رئٌسك على التعبٌر عن أفكارك  101 1 5 4,02 ,836 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,959 27 

 معامم أنفاكرونباخ
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هناك تحفٌز من قبل الإدارة على ابتكار حلول 

جدٌدة للمشكلات 

101 1 5 4,02 ,948 

ٌساعدك رئٌسك على تحوٌل أفكارك إلى 

حقٌقة 

101 1 5 3,90 ,922 

تساعد الإدارة موظفٌها على التعامل مع 

المواقف الغامضة 

101 2 5 3,98 ,872 

ٌحث الرئٌس موظفٌه على النظر إلى 

المشكلات من جوانب مختلفة 

101 1 5 3,91 ,896 

ٌقترح الرئٌس طرق جدٌدة للنظر فً كٌفٌة 

إتمام مهام عملك 

101 1 5 4,02 ,836 

ٌساعدك رئٌسك فً القٌام بعملك  101 1 5 4,05 ,829 

ٌهتم لحل مشاكلك الخاصة  101 1 5 3,82 ,841 

ٌتطلع رئٌسك لحجاتك الخاصة و ٌعمل على 

تلبٌتها 

101 1 5 3,89 ,904 

ٌحترم رئٌسك ظروفك التً تمر بها فً العمل  101 1 5 3,93 ,816 

ٌقبل رئٌسك أعذارك فً حالة الغٌاب المبرر  101 1 5 3,94 ,892 

هناك علاقات إنسانٌة تجمعك برئٌسك  101 1 5 3,89 ,948 

ٌساعد الرئٌس موظفٌه على تطوٌر نقاط 

قوتهم 

101 1 5 3,93 ,962 

تقوم المنظمة بالرصد المنظم للمعرفة من 

مصادرها المختلفة 

101 1 5 3,89 ,926 

تشجع المنظمة على إجراء البحوث بشكل 

مستمر للمساعدة على تولٌد المعرفة  

101 1 5 3,91 ,750 

تعتمد المنظمة على فرق العمل لتولٌد المعرفة 

واكتشافها 

101 2 5 3,96 ,786 

توفر المنظمة وسائل تكنولوجٌة تساعد 

العاملٌن فً اكتساب المعرفة 

101 2 5 4,08 ,744 

ٌتفاعل العاملٌٌن مع بعضهم لإٌجاد حلول 

لمشاكل العمل 

101 1 5 4,03 ,780 

تهتم المنظمة بجذب الكفاءات من الخارج 

للمساهمة فً اكتساب المعارف الجدٌدة 

101 1 5 3,80 ,895 

تشجع المنظمة العاملٌن على تولٌد الأفكار 

الخلاقة والمبدعة 

101 1 5 3,78 ,986 

تتوفر لدى المنظمة وسائل تخزٌن متعددة 

ومتطورة لحفظ المعرفة  

101 1 5 4,14 ,813 

تهتم المنظمة بتوثٌق الدروس المستفادة من 

التجارب السابقة  

101 1 5 3,93 ,765 

تهتم المنظمة بالمحافظة على الموظفٌن ذوي 

المعرفة العالٌة لمنع انتقالهم إلى جهات أخُرى 

101 1 5 3,99 ,794 

تتمٌز المنظمة بسرعة ودقة خزن المعلومات 

والمعرفة 

101 2 5 3,92 ,783 
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ٌتم تصنٌف المعلومات وتوثٌقها بطرٌقة ٌسهل 

الوصول إلٌها 

101 1 5 3,97 ,842 

تتمٌز الأجهزة التقنٌة المستخدمة بالمنظمة 

لتخزٌن المعرفة بالأمان والخصوصٌة 

101 1 5 3,95 ,876 

ٌتم تقٌٌم جودة المعرفة المخزنة وتحدٌثها 

باستمرار 

101 1 5 3,84 ,869 

تعمل المنظمة على تبادل المعرفة فً جمٌع 

مستوٌاتها الإدارٌة 

101 1 5 3,81 ,880 

تمتلك المنظمة طرق مختلفة لتوزٌع المعرفة 

على العاملٌن 

101 1 5 3,92 ,821 

تشجع المنظمة الأفراد لعرض أفكارهم 

الجدٌدة المرتبطة بالعمل 

101 1 5 3,98 ,883 

تهٌئ المنظمة الوقت والمناخ الملائمٌن لتبادل 

المعرفة بٌن العاملٌن 

101 1 5 3,87 ,987 

ٌدرك العاملون فً المنظمة أهمٌة إدارة 

المعرفة فً دعم الأنشطة الخاصة بعمل 

المنظمة 

101 1 5 3,94 ,925 

ٌتوفر لدى المسؤولٌن فً المنظمة رؤٌة 

واضحة نحو استراتٌجٌات ومداخل تنفٌذ 

وتطبٌق إدارة المعرفة 

101 1 5 3,92 ,891 

تمنح المنظمة العاملٌن الصلاحٌات الكافٌة 

والحرٌة لتطبٌق المعرفة المتجددة فً مجال 

عملهم 

101 1 5 3,92 ,833 

ٌتم توظٌف المعرفة فً حل المشكلات 

وتحسٌن أسالٌب  و إجراءات العمل داخل 

المنظمة 

101 1 5 3,79 ,931 

توظف المنظمة المعارف المكتسبة فً تحسٌن 

الخدمات المقدمة  

101 1 5 3,86 ,938 

عند تقٌٌم أداء العاملٌن تأخذ المنظمة بعٌن 

الاعتبار مدى تطبٌقهم للمعرفة المكتسبة فً 

مجال عملهم 

101 1 5 3,84 ,946 

تعمل المنظمة على تذلٌل العقبات و إزالة 

الصعوبات التً تحد من قدرة الموظفٌن على 

تطبٌق المعرفة 

101 1 5 3,83 ,960 

التأثٌر المثالً  101 7,00 35,00 28,9901 5,68594 

الدافع الالهامً  101 7,00 35,00 28,0594 4,89249 

الاستثارة الفكرٌة  101 10,00 30,00 23,8515 4,11190 

االاعتبارات الفردٌة  101 12,00 35,00 27,4554 4,88779 

ادارة المعرفة  101 45,00 125,00 97,8911 15,55886 

القٌادة التحوٌلٌة  101 44,00 135,00 108,3564 17,20325 

N valide (listwise) 101     
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إجمالي متوسط والانحراف المعياري لكل المحاور الفرعية 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

التأثٌر المثالً  101 28,9901 5,68594 

الاستثارة الفكرٌة  101 23,8515 4,11190 

االاعتبارات الفردٌة  101 27,4554 4,88779 

الدافع الالهامً  101 28,0594 4,89249 

N valide (listwise) 101   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

اكتساب المعرفة  101 27,4554 4,60114 

تخزٌن المعرفة  101 27,7426 4,40148 

توزٌع المعرفة  101 15,5842 3,16628 

تطبٌق المعرفة  101 168,5743 3,04416 

N valide (listwise) 101   

 

 الفرضية الرئيسية الأولى

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,769
a ,591 ,574 10,15334 

a. Valeurs prédites : (constantes), الاسرثاسج ,الانهايي انذافع ,انفشديح االاعرثاساخ 

 انًثاني انرأثيش ,انفكشيح

 

 

ANOVA
b 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 14311,138 4 3577,784 34,705 ,000
a 

Résidu 9896,664 96 103,090   

Total 24207,802 100    

a. Valeurs prédites : (constantes), انًثاني انرأثيش ,انفكشيح الاسرثاسج ,الانهايي انذافع ,انفشديح االاعرثاساخ 

b. Variable dépendante : انًعشفح اداسج 
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Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 21,749 6,576  3,308 ,001 

التأثٌر المثالً  ,097 ,320 ,036 ,304 ,762 

الدافع الالهامً  1,321 ,405 ,415 3,263 ,002 

الاستثارة الفكرٌة  ,664 ,424 ,175 1,567 ,120 

االاعتبارات الفردٌة  ,744 ,337 ,234 2,208 ,030 

a. Variable dépendante : انًعشفح اداسج 

 الفرضية الرئيسية الثانية

Régression 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

القٌادة التحوٌلٌة 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : انًعشفح اكرساب 

 

écapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,673
a
 ,452 ,447 3,42220 

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 957,614 1 957,614 81,767 ,000
a
 

Résidu 1159,435 99 11,711   

Total 2117,050 100    

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 

b. Variable dépendante : انًعشفح اكرساب 

 

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,635
a
 ,403 ,397 3,41778 

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 

 

ANOVAb 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 780,865 1 780,865 66,848 ,000
a
 

Résidu 1156,442 99 11,681   

Total 1937,307 100    

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 

b. Variable dépendante : ٍانًعشفح ذخضي 

 

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 10,142 2,179  4,653 ,000 

 000, 8,176 635, 020, 162, القٌادة التحوٌلٌة

 (Constante) 7,964 2,182  3,650 ,000 

 000, 9,043 673, 020, 180, القٌادة التحوٌلٌة

a. Variable dépendante : انًعشفح اكرساب 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

القٌادة التحوٌلٌة 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : ٍانًعشفح ذخضي 
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Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 10,142 2,179  4,653 ,000 

 000, 8,176 635, 020, 162, القٌادة التحوٌلٌة

a. Variable dépendante : ٍانًعشفح ذخضي 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

القٌادة التحوٌلٌة 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : انًعشفح ذىصيع 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,677
a
 ,459 ,453 2,34136 

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 

 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 459,822 1 459,822 83,879 ,000
a
 

Résidu 542,713 99 5,482   

Total 1002,535 100    

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 

b. Variable dépendante : انًعشفح ذىصيع 
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Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,078 1,493  1,392 ,167 

 000, 9,159 677, 014, 125, القٌادة التحوٌلٌة

a. Variable dépendante : انًعشفح ذىصيع 

 

 

Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

القٌادة التحوٌلٌة 1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : انًعشفح ذطثيق 

 

 

 

 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 413,760 1 413,760 79,859 ,000
a
 

Résidu 512,933 99 5,181   

Total 926,693 100    

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 

b. Variable dépendante : انًعشفح ذطثيق 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,668
a
 ,446 ,441 2,27621 

a. Valeurs prédites : (constantes), انرحىيهيح انقيادج 
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Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 155,762 1,451  107,313 ,000 

 000, 8,936 668, 013, 118, القٌادة التحوٌلٌة

a. Variable dépendante : انًعشفح ذطثيق 

 

 

 

ANOVA 

محاور الدراسة 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 127,952 1 127,952 ,134 ,715 

Intra-groupes 94258,860 99 952,110   

Total 94386,812 100    

 

ONEWAY ٌالاسرثيا BY  

ANOVA 

محاور الدراسة 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 4068,369 3 1356,123 1,456 ,231 

Intra-groupes 90318,442 97 931,118   

Total 94386,812 100    

 

ONEWAY ٌالاسرثيا BY انرعهيًي_انًسرىي 

  

ANOVA 

محاور الدراسة 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 7694,613 4 1923,653 2,130 ,083 

Intra-groupes 86692,199 96 903,044   

Total 94386,812 100    
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ONEWAY ٌالاسرثيا BY انحاني _انىظيفح

ANOVA 

محاور الدراسة 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 5086,102 4 1271,526 1,367 ,251 

Intra-groupes 89300,710 96 930,216   

Total 94386,812 100    

 
 

ONEWAY ٌالاسرثيا BY انًهُيح_انخثشج 

ANOVA 

محاور الدراسة 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 713,087 4 178,272 ,183 ,947 

Intra-groupes 93673,725 96 975,768   

Total 94386,812 100    

 

 



 

 

 

 

 

 ممخص

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر القيادة التحكيمية بأبعادىا الأربعة في تعزيز عمميات إدارة        
كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ الاعتماد عمى الاستبانة كأداة . المعرفة في مؤسسة مناجـ الفكسفات بتبسة

تـ التكصؿ إلى  (SPSS)رئيسية لجمع البيانات، كبعد اختبار الفرضيات كتحميؿ النتائج بكاسطة برنامج 
دارة المعرفة، كما كشفت الدراسة عف  كجكد علبقة تأثير مكجبة ذات دلالة إحصائية بيف القيادة التحكيمية كا 

كفي الأخير تـ تقديـ عدد مف النتائج . عدـ كجكد علبقة  لممتغيرات الشخصية كالكظيفية بالمكضكع
 .كالاقتراحات كآفاؽ لمدراسة

 .   القيادة التحكيمية، إدارة المعرفة، أبعاد القيادة التحكيمية، عمميات إدارة المعرفة: الكممات المفتاحية

 

 
 

 

 

Abstract 

     The aim of this study is to identify the role of transformational leadership by its four 
dimensions in enhancing knowledge management processes at the Phosphate Mines 
organization in Tebessa. In order to achieve the study objectives, the questionnaire was 
adopted as a main tool for data collection. After the hypothesis test and results analysis by 
the program of SPSS, a positive statistically significant correlation relationship was found 
between transformational leadership and knowledge management. The study also revealed 
that there is no relationship between personal and functional variables and the subject. 
Finally, a number of findings, suggestions and prospects were presented. 

Keywords: transformational leadership, knowledge management, transformational 
leadership dimensions, knowledge management processes. 

 


