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  على إتمام ىذاأعاننا الحمد لله الذي  ،الحمد لله والشكر لو
بمشيئتو جل شأنو ولا  شيء أن يجري من ملكو إلال العمل، فما

ىذا المقام إلا أن نتقدم بشكرنا وتقديرنا وعرفاننا  فينحن و يسعنا 
 وإمتناننا إلى الأستاذ المشرف '' حمودة نسيم ''

بإرشاداتو ونصائحو وتوجيهاتو السديدة والتي  علينا  الذي لم يبخل
كان لو بليغ الأثر في إنجاز ىذا البحث، وكذا صبره وتواضعو 

 ومعاملتو الجيدة فجزاه الله عنا كل الخير.
كما نتقدم بجزيل الشكر والإمتنان إلى أعضاء اللجنة المناقشة 

 الذين وافقوا عل مناقشة وإثراء ىذا العمل .
أن نتقدم بالشكر والعرفان إلى كل من أمدنا بيد  ولا يفوتنا

إنجاز ىذا العمل ولم يتسنى لنا  علىالمساعدة من قريب ومن بعيد 
 ذكر إسمو.
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إلى من ضحت لأجلي بكل شيئ,علمتني الصبر في الحياة وجعلت طلب  
                                 العلم غايتي...

أمي جزاك الله خيرا ف لقد كنت ومازلتي نعم الأم.            
 في رحلة الكف اح ...أبي الحبيب أطال    إلى من كان سندا لي

                             الله في عمره ورزقو حسن الخاتمة.
 إلى سبب   سعادتي وسر إبتسامتي إخوتي.                      

 . إلى الصديق ات والزميلات في مشواري الدراسي
  إلى من مد لي يد العون ولو بكلمة من الق لب.              

        إلى ىٍؤلاء جميعا اىدي ثمرة علمي.
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 مقدمة



 ةـــمقدم
 

 
 أ

     وذلك بسبب  ،منظمات القرن الحادي والعشرين في بيئة معقدة ومضطربة وسريعة التّغير تعمل
مما أوجد الحاجة الممحة  ،لوجيو عوامل منيا العولمة والتغيرات الاقتصادية والسياسية والتقّدم التكنعدة تأثير 
، كما وتشكل إدارة المعرفة أحد التّطورات الفكرية المعاصرة في عالم الأعمال، لمواجية ىذه التحديات لممعرفة

حيث تعاظم دورىا بعد أن أدرك الجميع بأنّ بناء الميزة التنافسية لممنظمة يعتمد أساسا عمى الموجودات 
 الفكرية والأصول المعرفية.

ارة المعرفة من المفاىيم الإدارية الحديثة التي تمقى اىتماما متزايدًا من قبل الباحثين والمسؤولين إدوتعدّ 
في القطاعين الحكومي والخاص، ويأتي ذلك نتيجة للانفتاح العالمي وتطور وسائل العمم والمعرفة 

 لمعرفة.لممنظمات لتحويل أعماليا إلى نشاطات قائمة عمى اوالاتصالات، والحاجة الماسة 
بمجال الأعمال الباحثين نظريات القيادة الإدارية وتطبيقاتيا عمى اىتمام فئة عريضة من  وتستحوذ

حيث تبحث ىذه الأخيرة عن الغايات والوسائل وأسس القيادة الفاعمة، وذلك  ،والإدارة والتنظيمات والمؤسسات
لى القيادة الفعالة والإدارة ذات الكفاءة العالية قد أصبح أقوى من ذي قبل، فالقيادة في مواقفيا لأنّ الحاجة إ

توجيو الأفراد لبذل أقصى جيد في سبيل المتعددة تعبر عن نمط من العلاقة بين القائد والجماعة يؤدي إلى 
يتحممون  عة نشاطيا إلى قادةأحجاميا وطبيلذلك تحتاج المنظمات عمى اختلاف  ،تحقيق الأىداف المنشودة

نجاز أعماليا بكفاءة وفعالية.  المسؤولية في تحقيق أىدافيا وا 
تمعب دور المسيل أو المعيق  أن وتعد القيادة من أبرز العوامل المؤثرة في إدارة المعرفة، فيي إمّا

رّك الرّئيسي لعمميا لخمق ومشاركة المعرفة، والقيادة في أي منظمة سواء كانت تجارية أو صناعية تعد المح
لما ليا من أىمية في ضمان استمرارية عمل المنظمة، ولقدرتيا عمى تكوين قاعدة ملائمة لمتطور والتقدم 
مكانيات مادية ومعنوية تعمل عمى الارتقاء بمستوى أداء  وذلك من خلال ما تقدمو ىذه القيادة من ظروف وا 

لشخصية مع معارف اعارفيم ين بالمشاركة والمساىمة بملمعامم المنظمة، فالقائد يخمق الظروف التي تسمح
وبدون القيادة الفعالة التي تتصرف كنموذج يُقتدى بو فإنّ الموظفين لن  ،الآخرين لتكوين معارف المنظمة

 يكونوا محفزين بالشكل المطموب لممشاركة في برامج إدارة المعرفة في المنظمات التي يعممون بيا.

 7 إشكالية الدّراسة -1
يكمن جوىر القيادة في التأثير الذي يمارسو القائد عمى مرؤوسو وتحفيز الأفراد وتوجيو سموكياتيم نحو 
تحقيق الأىداف المتفق عمييا، فالمنظمة من خلال القيادة الإدارية النّاجحة تستطيع أن تستفيد من المعرفة 

مع المشكلات والتّحديات التي  لمتعاملت المتوفرة في أذىان عاممييا سواء كانت خبرات وميارات وأفكار وقدرا



 ةـــمقدم
 

 
ب  

لأنّ المؤسسات في الوقت الراىن تحتاج دوما إلى قائد المعرفة الذي يستطيع الاستجابة  ،تواجييا
 ، وعميو يمكن صياغة إشكالية الدّراسة في التساؤل الرئيسي التالي7ةلخصوصيات البيئة المختمف

دارة المعرفة في ة بين الأنماط القياــــــــما طبيعة العلاق   ؟"نـــج نــج"مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء دية وا 
وللإلمام بجميع النواحي التي تتضمنيا ىذه الإشكالية نطرح جممة من التساؤلات الفرعية بعضيا خاص 

 بالجانب النظري والبعض الآخر خاص بالجانب التطبيقي.
 نوردىا فيما يمي7بالنسبة لمتساؤلات الخاصة بالجانب النظري 

 ما المقصود بالقيادة الإدارية وفيما تتمثل أىم نظرياتيا؟ -
 جيا؟فيما تتمثل عممياتيا، وما ىي نماذما المقصود بإدارة المعرفة، و  -

 أما التساؤلات الخاصة بالجانب التطبيقي لمدراسة فيي كالآتي7
 جيجل؟ب "جن جن"الموارد البشرية بمؤسسة ميناء النمط القيادي السائد بمديرية  وى ما -
إدارة المعرفة عند حصائية بين النمط الأوتوقراطي وعمميات إلالة ىل توجد علاقة إرتباط موجبة وذات ذ -

 ؟ α ≤2...مستوى الدلالة 
ىل توجد علاقة إرتباط موجبة وذات ذلالة إحصائية بين النمط الديمقراطي وعمميات إدارة المعرفة عند  -

 ؟ α ≤ 2...مستوى الدلالة 
وعمميات إدارة المعرفة عند مستوى  بين النمط الحرىل توجد علاقة إرتباط موجبة وذات ذلالة إحصائية  -

 ؟ α ≤ 2...الدلالة 
تعزى إلى ىل توجد فروق ذو دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الاستبيان  -

 المتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى التعميمي، سنوات العمل(؟
 لمعالجة إشكالية الدراسة تم وضع الفرضيات التالية7 فرضيات الدراسة: -2

 "جن جن"مؤسسة ميناء سائد في مديرية الموارد البشرية بنمط الالنمط الديمقراطي ىو ال الفرضية الأولى:
 بجيجل.

إدارة  وتوقراطي وعممياتنمط الألة إحصائية بين اللاموجبة ذات ذإرتباط توجد علاقة  الفرضية الثانية:
 " بجيجل.جن جن"بمؤسسة ميناء  α ≤ 0.2.المعرفة عند مستوى الدلالة 

إدارة المعرفة  ديمقراطي وعممياتنمط اللالة إحصائية بين الموجبة ذات ذ إرتباط توجد علاقة الفرضية الثالثة:
 " بجيجل.جن جن"بمؤسسة ميناء  α ≤ 0.2.عند مستوى الدلالة 
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إدارة المعرفة عند  حر وعممياتنمط اللالة إحصائية بين الموجبة ذات ذإرتباط توجد علاقة  رابعة:الفرضية ال
 " بجيجل.جن جن"بمؤسسة ميناء  α ≤ 0.2.مستوى الدلالة 

حول محاور الاستبيان  توجد فروق ذو دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدّراسة: خامسةالفرضية ال
 .المستوى التعميمي، سنوات العمل( ى إلى المتغيرات الشخصية )الجنس، السن،عز تُ 
 أهمية الدّراسة:  -3

الإدارية ومدى الحاجة إلييا في حسيس بأىمية القيادة تتكمن أىمية موضوع الدّراسة في الإدراك وال
مؤسسات اليوم، فيي القادرة عمى تحفيز وتشجيع الأفراد عمى إبراز معارفيم والمشاركة بيا، وأنو من خلال 

ىا القيادة الإدارية تعتبر القيادة الإدارية أيضا يتم الاستغلال الأمثل لمموارد المتاحة، فالسموكات التي تتبنّا
 وحافز للأفراد عمى الأداء الأفضل الذي يضمن لممنظمات البقاء.وجو كم

 أهداف الدراسة:  -4
 نيدف من خلال ىذه الدراسة إلى تحقيق ما يمي7 

محاولة التوجو إلى البناء الحديث في التسيير ألا وىو البناء المعرفي، وذلك من خلال تقديم إطار  -
 لإدارة المعرفة وأىميتيا في المؤسسة المعاصرة. مفاىيمي

 تسميط الضوء عمى القيادة الإدارية وأىميتيا بالمؤسسات. -
 ابراز أي الأنماط القيادية الأكثر إستخداما في مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء "جن جن" جيجل. -
دارة المعرفة في مدي - رية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء "جن ابراز طبيعة العلاقة بين الانماط القيادية وا 

 جن" جيجل.
معرفة ىل ىناك تأثير لممتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى التعميمي، سنوات العمل( عمى  -

 اجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الاستبيان.
 أسباب اختيار موضوع الدّراسة: -5

 يجازىا فيما يمي7اعتبارات والتي يمكن إع إلى عدّة ختيارنا ليذا الموضو ترجع أسباب إ

 الدّور الذي تمعبو القيادة الإدارية في حياة الفرد والمنظمة. معرفة -
اعتقادنا بأن ضعف أداء المؤسسة الجزائرية يعود بدرجة كبيرة إلى ضعف وسوء تسيير المخزون المعرفي  -

ىان المدراء بصورة حدس وخبرات وميارات وتفكير وقدرات لم تنل لبشرية، فالمعرفة المتوافرة في أذلمواردىا ا
 من الاىتمام ولم تستثمر استثمارا أمثل في تعزيز موقعيا التنافسي.حظاً وافراً 
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دارة المعرفة لكونيما أىم معايير تنافس  - الرّغبة في معالجة موضوع يشمل في آن واحد الأنماط القيادية وا 
 وتميّز وتفوّق المؤسسات.

 الدّراسة: منهجية -6
ختبار مدى صحة فرضيات الدّراسة إمن أجل ا عتمدنا عمى المنيج لإجابة عمى الإشكالية المطروحة وا 

ل التطرق لمختمف المفاىيم لاالوصفي التحميمي وذلك لملاءمتو ليذا النوع من الدّراسات ويتجمى ذلك من خ
دارة المعرفة، وأي  .وتحميمياضا تقديم مختمف المعمومات التي تتناول موضوع الأنماط القيادية وا 

 تقسيم الدراسة: -7
     تم تقسيم ىذه الدراسة إلى يمن أجل الإلمام بكل جوانب الموضوع في شقيو النظري والتطبيقي 

    والنظريات  إلى القيادة الإدارية والميارات القيادية، تم التطرق في الفصل الأوليثلاثة فصول، حيث 
 طبيعة المعرفة وماىية إدارة المعرفة اول فيوسنتنوالأنماط القيادية، أما الفصل الثاني فالمفسرة لمقيادة، 

 ، وعلاقة الأنماط القيادية بإدارة المعرفة.وسيرورتيا
وقد خصص الفصل الثالث لمجانب التطبيقي حيث اعتمدنا عمى الإستبيان كأداة لمعرفة طبيعة العلاقة 

دارة الم بجيجل، حيث تم توزيع  "جن جن"عرفة بمديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء بين الأنماط القيادية وا 
 تبيان عمى عينة عشوائية من عمال المؤسسة.الاس

 حدود الدراسة: -8
 يمكن تحديد حدود الدراسة من خلال7

 "جن جن"تم إجراء الدراسة الميدانية عمى مستوى مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء  الحدود المكانية: -
 بجيجل.

 1.24من سنة  أفريل .0 غاية إلى أفريل22يوم إنطلاقا من 12تم إجراء الدراسة لمدة  الحدود الزمانية: -
 بجيجل. "جن جن"في مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء 

      تم إجراء الدراسة عمى عينة عشوائية من أفراد مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء  الحدود البشرية: -
 فرد عامل. 2.0المكون من  من مجتمع الدراسةعامل  04أي ما يعادل   %02"جن جن" والمقدرة بــ 

 الدراسات السابقة:  -9
بمعمومات ونتائج توصّل إلييا الباحثين بقة بغرض تزويدنا اقمنا بالاطلاع عمى مجموعة من الدّراسات السّ 

  .الذين سبقونا في تناول موضوع ىذه الدّراسة
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يمية وعلاقاتها بالأنماط القيادية بعنوان: الثقافة التنظ (2003د الرّحمان فالح العبادلة )دراسة عب -9-1
الماجستير في الإدارة رسالة مقدمة إلى عمادة الدراسات العميا إستكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة 

 العامة.
إلى التعرف عمى الثقافة التنظيمية من خلال قياس القيم التنظيمية السّائدة في  ىذفت ىذه الدراسة

الدّوائر الحكومية في محافظات الجنوب وطبيعة العلاقة بينيا وبين الأنماط القيادية، وقد دلّت نتائج الدّراسة 
ثقافة التنظيمية كانت إيجابية، حيث كان ترتيب القيم التنظيمية حسب درجة عمى أنّ تصوّرات أفراد العيّنة لم

شيوعيا كما يمي7 قسم إدارة العلاقات الإنسانية في المرتبة الأولى، وقيم إدارة البيئة التنظيمية في المرتبة 
رّبعة، وقد توصمت نتائج الثانية، وقيم إدارة الميمة في المرتبة الثالثة، وجاءت قيم أسموب الإدارة في المرتبة ال

    الدّراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية السّائدة والقيم التنظيمية، إذ أنّ 
ذلك راجع لممارسة الفئات القيادية للأنماط القيادية )النمط الآمر، المشارك، المفوض( ترتبط بالظروف 

جيع مدراء الدّوائر الحكومية عمى تفويض الصّلاحيات لرؤساء الأقسام والمواقف، وقد أوصت الدّراسة عمى تش
الات ـــل الحـــادي معيّن في كـــط قيــز عمى نمـــمن أجل تطبيق الأنماط القيادية الموقفية، وعدم التّركي

التنظيمية والظروف، كما أوصت بضرورة عقد ندوات تثقيفية لمرؤساء وأخرى لممرؤوسين لترسيخ الثقافة 
  وتشجيع القيم المرغوبة في الدوائر الحكومية والتي تتناسب مع متغيّرات العصر.

مى أداء الموارد البشرية أثر أساليب القيادة الادارية ع :بعنوان (2009ليندة )دراسة فرخة  -9-2
 .ستير في عموم التسييرمذكرة مكممة لنيل شهادة الماج  بالمنظمة

التعرف عمى الأىمية التي تحظى بيا القيادة الإدارية داخل المنظمات، وأثرىا عمى إلى ىدفت الدراسة 
تماسك الجماعة وتعاونيم لإنجاز الميام المطموبة، كما ىدفت إلى التعرف عمى الأساليب القيادية المطبقة في 

 الشركة الإفريقية لمزجاج وتحديد طبيعة تأثيرىا عمى أداء مواردىا البشرية.
باستعراض كل التّجارب النظرية والتطبيقية، توصمت إلى أنّ القيادة ىذه الدّراسة شاممة وقد كانت 

بالنسبة لممنظمة لأنيا تعمل عمى تحقيق الاستخدام الكفء والفعّال لمموارد البشرية  الإدارية ليا أىمية كبيرة
المحدّدة من قبل الإدارة العميا،  من خلال التفاعل الإنساني الإيجابي بين القائد وتابعيو، قصد تحقيق الأىداف

كما توصمت إلى أنّ الأسموب القيادي الأكثر شيوعا في الشركة ىو الأسموب الأوتوقراطي، يميو الأسموب 
لحر فيكاد ينعدم، كما أنّ أداء العمال في الشركة يتأثر بنوع الأسموب القيادي ا الديمقراطي، أمّا الأسموب

المعتمد، حيث أنّ الأسموب الأوتوقراطي لو آثار سمبية عمى أداء العمال، في حين أنّ الأسموب الدّيموقراطي 
 إيجابية عمى أداء العمال.والحر فميما آثار 
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مذكرة  القيادة الإدارية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة بعنوان: (2016دراسة بوالفول مفيدة ) -9-3
 مكممة لنيل شهادة الماجستير في عموم التسيير.

راسة ىو محاولة التّوصل إلى الدور الذّي تمعبو القيادة الإدارية بمختمف كان اليدف من وراء ىذه الدّ 
القيادة الإدارية تعتبر محور العممية أساليبيا في تدعيم إدارة المعرفة، وقد توصمت ىذه الدّراسة إلى أنّ 

الإدارية وقمبيا النابض وىي مفتاح الإدارة، كما توصمت إلى أنّ القيادة الإدارية ىي المسؤولة المباشرة عمى 
تطبيق إدارة المعرفة، إذ أنّ معظم المعارف ىي معارف كامنة لَدى الأفراد ولِدى يتوجب عمى القائد أن يتبّع 

 كّنو من استخراج تمك المعارف واستغلاليا.نمط من القيادة يم
ومن التوصيات التي جاءت بيا ىذه الدّراسة ىو العمل عمى تفعيل نظام الاتصال بين القادة 
والمرؤوسين بما يمكن أن تتجاوز معرفة القادة لممرؤوسين إطار العمل فقط لتتعدّى معرفة أحاسيسيم، 

اء علاقات جيّدة معيم، وبالتالي التأثير فييم للإيمان بأىداف مشاعرىم، حاجاتيم وىوما يُمكن القادة من بن
ى أساس الإدارة والعمل بإخلاص لتحقيقيا، كما أوصت عمى اعتماد سياسة توظيف لمقادة الإداريين قائمة عم

سمات الذِّىنية والسموكية مع العمل عمى تطويرىا عن طريق التعميم والتدريب توافر القدر الكافي من ال
 ين أو القيام بنشاطات تدريبية في شكل محاضرات، مؤتمرات وغيرىا من أساليب التدريب.الدائم

بعنوان: دور الانماط القيادية في تعزيز ممارسة  (2016)دراسة صالح إسماعيل أبو عودة  -9-4
 القيادة برنامج في الماجستير درجة عمى الحصول لمتطمبات استكمالمذكرة مقدمة عمميات إدارة المعرفة 

 والإدارة
ىدفت الدّراسة إلى التعرف عمى دور ممارسة الأنماط القيادية )التحويمية، التبادلية، الترسمية( في 
ممارسة عمميات إدارة المعرفة لمنتسبي قوى الأمن الفمسطيني بالمحافظات الجنوبية ولتحقيق أىداف الدّراسة، 

السابقة وكذلك تم عتماد عمى الدراسات الضرورية بالاع البيانات سية لجمتم تطوير الاستبانة كأداة رئي
ستخدام المنيج الوصفي التّحميمي، وتكون مجتمع الدّراسة من جميع العاممين في القطاع الأمني في إ

( موظّفاً عسكريا، وقد 24321المحافظات الجنوبية، بالإضافة لمعاممين في الإدارات المركزية والبالغ عددىم )
 إلى عدة نتائج من أىمّيا7 توصمت الدّراسة 

مستوى ممارسة الأنماط القيادية من قبل منتسبي قوى الأمن الفمسطيني كان بشكل عام بدرجة متوسطة،  -
ويميو النمط القيادي  %36012وجاء النمط القيادي التحويمي الأكثر توفرا بين الأنماط القيادية الأخرى بنسبة 

 .%030.3خيرة النمط الترسمي بنسبة وفي المرتبة الأ %33005التبّادلي بنسبة 
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وجاء بُعد  %35002درجة ممارسة عمميات إدارة المعرفة في القطاع الأمني كانت مرتفعة بوزن نسبي  -
في المرتبة الأولى بينما جاء بُعد توزيع المعرفة بالمرتبة الأخيرة  %4.042اكتساب المعرفة بوزن نسبي 

 .%33012وبوزن نسبي 
تأثيرا جوىريا في ممارسة عمميات إدارة  ليا القيادة التّحويمية والتبّادلية بأبعادىا المختمفة أظيرت النّتائج أنّ  -

( من التباين في المتغير التابع )عمميات إدارة المعرفة( عمى %3601(، )%4000وقد فسرت نسبتو )المعرفة، 
من التغيير في  %102المعرفة بنسبة التّرتيب، بينما تؤثر القيادة الترسمية تأثيرا سمبيا عمى عمميات إدارة 

 عمميات إدارة المعرفة.
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات آراء المبحوثين حول عمميات إدارة المعرفة تعزى إلى  -

)العمر، الرتبة، سنوات الخدمة، المؤىل العممي(، بينما وُجدت فروق ذات دلالة إحصائية تبعا لمتغيّر الجنس 
 لذكور.ولصالح ا

 مصطمحات الدراسة: -10
نيدف من خلال ضبط المصطمحات الواردة في البحث إلى الحصول عمى نظرة شاممة عن محتوياتو 

صحيحة ومتفق عمييا يعتبر عمى قدر كبير من  مفاىيممن كما أن الإنطلاق  قبل الدخول في التفاصيل،
ستيعاب محتوى ومضمون البحث.  الأىمية لفيم وا 

 .1في الآخرين وحفزىم عمى تحقيق أىداف معينة التأثيرالقدرة عمى ىي القيادة: 
فيو السمطة بيد القائد حيث يتخذ كافة القرارات بنفسو ويتحكم  ىو النمط الذي تتركزنمط القيادة الأوتوقراطية: 

 بشكل كامل بالجماعة التي يديرىا. 
مساحة واسعة لممرؤوسين لكي يشاركوا في إتخاذ ىو النمط الذي يعطي فيو القائد  نمط القيادة الديمقراطية:

 القرارات وحل المشكلات وكذلك التفاعل فيما بينيم جميعا.
في ىذا النمط تخول سمطة صنع القرار لممجموعة ويكتفي القائد بإعطاء إرشادات نمط القيادة الحرة: 

 توجييات وبعد ذلك يتدخل عندما يتطمب منو ذلك.و 
لحقائق التي يحصل عمييا الإنسان من خلال بحوثو حسب طرق البحث العممي ىي مجموعة من االمعرفة: 

المنطقية، أو من خلال تجاربو السابقة خاصة العممية التي تراكمت لديو، والتي قد توصمو إلى درجة الخبرة 
 .2أو فرضيات أو نماذج وقياسات وعلاقاتومن ثم الحكمة، وتوجد المعرفة عمى شكل تعاريف ونظريات 

                                                           
 . 44، ص7 1.22، الطبعة الأولى، مكتبة المجمع العربي لمنشر والتوزيع، عمان، القيادة الاداريةمحمد عبد المقصود محمد،  1
.35، ص7 5..1، الطبعة الأولى، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفةربحي مصطفى عميان،  2
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      ىي مجموعة من المداخل والعمميات الواضحة والمحددة عمى نحو جيد تيدف إلى إدارة المعرفة: 
دارتيا، وتحديد المنتجات      اكتشاف وظائف المعرفة، الإيجابية منيا والسمبية في مختمف أنواع العمميات وا 

 الاستراتيجيات الجديدة. أو
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

  

  

  

  

 

 مدخل للقیادة الإداریة: المبحث الأول.  

 للقیادةالنظریات المفسرة : المبحث الثاني.  

 القیادیة والعوامل المؤثرة في إختیار  الأنماط: المبحث الثالث

  .النمط القیادي

الإطار المفاهيمي :الفصل الأول

  للأنماط القيادية
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 :تمييد
تشكل القيادة محورًا ميمًا ترتكز عميو مختمف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة عمى حد 

الواعية أمرًا لا غنى  داريةلإاع خدماتيا أصبحت القيادة اتسالعصر الحديث ومع تطور الدولة وا سواء، وفي
وتنظيم أمورىم وتوجيييم الوجية  متيم وتنسيق جيودىراقرا عنو لترشيد سموك الأفراد وحشد طاقاتيم وتعبئة

الصحيحة نحو تحقيق الأىداف والغايات المرجوة، فالقيادة كممة تحمل معان عدة وىي وظيفة لا يستطيع 
ليس بالأمر اليين كما يظن البعض، فميس كل  الأفراد، كما أن لعب دور القائد عدد قميل من القيام بيا إلا

أن يكون في   ستطاعيمكن الحكم عمى كل من ا نفس الوقت لا فيو الدور، فرد بإمكانو الاستعداد لمقيام بيذا 
 مركز القيادة بأنو قائد ناجح.

قيادة الإدارية، وفي م6 مدخل لالمبحث الأولفي  مباحث، حيث سنتطرق وسنتناول في ىذا الفصل ثلاثة
دية والعوامل المؤثرة في إختيار 6 الأنماط القياالمبحث الثالث6 النظريات المفسرة لمقيادة، وفي المبحث الثاني
 النمط القيادي.
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 ول: مدخل لمقيادة الإداريةالمبحث الأ 
د الذين يشرف عمييم( تمثل محور الإىتمام في اإن طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس )المدير والأفر 

ر الإنساني فيي تساعد في فيم رتباطيا بالعنصرز أىمية وظيفة القيادة من خلال الذلك تب، موضوع القيادة 
فراد، إلى جانب توفير الإمكانيات كيفية تأثير القائد في الآخرين وقدرتو عمى خمق التفاعل والرضا بين الأ

تخاذ القرارات التي تتيح للأفراد العاممين  بة.إمكانية تحقيق الأىداف المرغو  وا 

 مب الأول: مفيوم القيادة الإداريةالمط
دارية بتوجيو سموك الأفراد في المنظمات الإدارية وتنسيق جيودىم وموازنة دوافعيم وحاجاتيم رتبط القيادة الإت

بغية الوصول بالجماعة إلى تحقيق أىداف المنظمة بكفاءة عالية ،وسنتطرق إلى القيادة الإدارية وأىميتيا و 
 مكونتيا فيمايمي.

 تعريف القيادة.: الفرع الأول
الذي يعني )قاد أو  "lead"إلى الفعل  "  leadership" القيادة يعود الأساس في تكوين مصطمح

" وىو الشخص الذي يتولى إرشاد leader"ىدى( الأخرين، ومن ذلك شاعت بين المجتمعات تسمية القائد
 الأخرين وتحفيزىم وقيادتيم بالاتجاه الذي يخدم المصمحة العامة.

اد والجماعات( التي تيدف إلى خمق التفاعل فيما بينيم فر )الأالآخرين ي6 "عممية التأثير في القيادة ىو  -
 .1"وتوجيييم لمعمل بأفضل طريقة ممكنة بإتجاه تحقيق الأىداف

 .2ىداف معينة"عمى تحقيق أ نيا6 " القدرة عمى التأثير في الأخرين وحفزىمأكما تعرف ب -
والجماعات وذلك من  ى سموك الأفرادبأنيا6" العممية التي يتم من خلاليا التأثير عم لككذ تعرف القيادةو  -

 .3حددة"مىداف دفعيم لمعمل برغبة واضحة لتحقيق أأجل 
التغير البنائي  ونيا6" الدور الذي يتضمن التأثير والتفاعل ويقود نحو إنجاز اليدف وينتج عنأب كما تعرف

 .4خلال المجموعات"

                                                           
 .025، ص 3102مكتبة العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الالطبعة الأولى،  ،الإدارةصلاح عبد القادر النعيمي،  1
 .33، ص 3100، الطبعة الأولى، مكتبة المجمع العربي لمنشر والتوزيع، عمان، القيادة الإداريةد محمد، محمد عبد المقصو  2
ص  3112مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، عمان،  ،لمحات معاصرة –الإدارة نان كاظم الموسوي، سعمي و  آنرضا صاحب أبو حمد 3

404.  
 .34، ص 3113، الجزائر،  المطبوعات الجامعية ديوان -جتماعي والثقافيالا ظور النفسيالمن المرتكزة عمى -فن القيادةأحمد قوراية،  4
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في التأثير عمى المرؤوسين بحيث يرغبون  ميارةأن القيادة ىي6 نوع من القدرة أو ال (kohan)كما يرى "كوىان"
نجاز ما يحدده القائدفي أ  .1داء وا 

ن بتوجيو وتنسيق الجيود بأنيا6" تمك العلاقة الشخصية التي يقوم فييا شخص معي (fidler)ويعرفيا "فيدلر"
و الخصوص حينما يتطمب خرين في إنجاز عمل مشترك، ويبدو ذلك عمى وجأ عمى أشخاص والإشراف

 .2دة"دعاون لتحقيق أىداف تنظيمية محلأمر وجود جماعات عمل متفاعمة يعمل أفرادىا معًا في تا
من وتعرف كذلك بأنيا6 " عبارة عن عممية تفاعل ديناميكي بين القائد ومجموعة العمل في موقف معين يقوم 

 .3ىداف المحددةو سموك مرؤوسيو لتحقيق الأد بتوجيخلاليا القائ
عممية تأثير يمارسيا شخص  ن جميا يتفق عمى أن القيادة ىيبأ ف السابقة يمكن القولمن خلال التعاري

 معين.ف ين( في موقف معين بغية تحقيق ىدمعين )القائد( عمى جماعة من الناس)المرؤوس
ن اإن ى تشمل عمى أربعة عناصر  ختمفت إلا أنيا تتفق عمى أن القيادةذه التعاريف وغيرىا لمقيادة وا 
 تحقيقو والشكل الموالي يوضح ذلك.6 القائد، التابعين، تفاعلات شخصية، وىدف مراد رئيسية ىي

 (: مكونات عممية القيادة10الشكل رقم ) 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

دارة الإبتكار، محمد سيد قنديلالمصدر:    .601، ص3115الفكر ناشرون وموزعون، عمان،، دار القيادة الإدارية وا 
                                                           

دارة الموارد البشرية السموك، عبد الغفار حنفي 1  .432 ص، 3113درية، ، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكنالتنظيمي وا 
 .332، ص 3114شر والتوزيع، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة لمن ،السموك التنظيمي، محمد إسماعيل بلال 2
ص  3113درية، ـــ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكنجتماعيةالرعاية الا في منظمات ير الإداريالتطو أبو الحسن عبد الموجود إبراىيم،  3

335. 

 

       

Leader 

       

Followers 

 ىدف
Objective 

       
Inter personnel 

interaction 
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 ول أن6من خلال الشكل السابق يمكن الق
ت تساعده في التأثير عمى الآخرين ىو الشخص الذي يتمتع بمجموعة من الميارات والقدرا :القائد -0

 .1ودفعيم وحفزىم نحو تحقيق أىداف مشتركة
من تحقيق الأىداف مالم يقبل  الذين يحددوا مدى فعالية القائد وكفاءتو فمن يتمكن القائد ىم :نالتابعي -2

ينمي الميارات الشخصية  ون معو عمى تمك الأىداف، وبالتالي يجب عمى القائد أنالتابعون الرؤية ويتفق
الميام والمسؤوليات  ستعدادىم لمعمل في جماعات وبناء فرق عمل فعالة وأن يفوضيم في بعضلأتباعو وا

 .2فالقيادة الناجحة تقاس بمدى كفاءة أداء الفريق وأيضا بطبيعة العلاقة بين القائد والتابعين
قبول عمييم ل وىي العلاقات بين القائد ومرؤوسيو والتي عن طريقيا يستطيع التأثيرتفاعلات شخصية:  -3

التأثير والنفوذ يتم من  أفكاره ومقترحاتو وآرائو وأوامره، وصولا لأداء مستمر يحقق أىدف معينة، وأن ىذا
 القائد وتابعيو، حيث يستطيع تصال، حيث تتفاعل القدرات العقمية والخصائص السموكية لكل منخلال الا
 وينمي قدراتيم ومن ثم يزيد ثقتيم في أنفسيم فيزيد تيماران ينمي حماسيم ويضيف لمعارفيم وميالقائد أ

 ستمرارية.تتصف ىذه التفاعلات بالتكرار والاحماسيم وولاءىم، ويجب أن 
لمرغوب، حيث يحدد ا واليدف ىو الغاية المطموب الوصول إلييا فيو الشيء ىدف مطموب تحقيقو -4
 .3تجاىات عمل المؤسسةا

 أىمية القيادة :الفرع الثاني
لعل أىمية القيادة تتأتي من دورىا الفعال في الحياة بجميع نواحييا ولزوميا في إدارة الحياة المنتظمة 

 46في أي مجتمع أو جماعة من البشر، وتتجمى أىميتيا في
 دة راشدة يستحيل تحقيق الأىداف.أنيا تحقق الأىداف المنشودة، فبدون قيا -
 تمثل حمقة الوصل بين الأفراد وبين الخطط المطموب تنفيذىا وتصوراتيا المستقبمية. -
 والاستشرافية لممستقبل. والرؤية الإستراتيجية الاستراتيجيتمثيميا لمفكر  -
 تحفيز ودعم الأفراد وتوجيييم والإشراف عمى أعماليم من أجل تحقيق أىدافيم. -

                                                           
1
  John Adadr, Nand book of management leadership and, ED , neil thomas, indiana, 2004, p : 120. 

2
دارة الإبتكارالمحمد سيد قنديل،    .601ص  ،3115دار الفكر ناشرون وموزعون،عمان، ،قيادة الإدارية وا 

3
 .02محمد سيد قنديل، المرجع السابق، ص  

وم ـــــودان لمعم، مجمة العموم الإقتصادية، جامعة السبالقيم عمى الولاء التنظيمي أثر القيادةصفوان أين السقاف وأحمد إبراىيم أبو سن،  4
 .35، ص 3101، السودان، 02والتكنولوجيا، العدد 
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 ىو مطموب منيم وحل المشكلات ومعوقات العمل.ا تقييم أداء الأفراد حسب م -
 .عتبارىم رأس المال الحقيقيثمار فييم باستاد ورغباتيم والمحافظة عمييم والاالتنمية البشرية الشاممة للأفر  -
نشغاليا العمل وا ئةجل مواكبة المتغيرات المتنوعة والمختمفة المحيطة ببيأالمتابعة المستمرة لأي جديد من  -

 في تحقيق الأىداف الموسومة.
 جل حسن سير أعماليم وتحقيق أىدافيم.أتوحيد وتنظيم جيود الأفراد وتنسيقيا من  -

       الثالث: تعريف القيادة الإدارية                                                         الفرع
 الإدارة ونذكر منيا6 يا ليا عمماءل التعريفات المتعددة التي وضعيتضح معنى القيادة الإدارية من خلا   

 رــالمديتعني " عممية التأثير التي يقوم بيا  :(Koontz andO’donnell)وأدونيل"  "كونتز القيادة الإدارية عند
 .1يم عمى المساىمة الفعالة بجيودىم في أداء النشاط التعاوني"مرؤوسيو لإقناعيم وحث عمى

بقولو6 " القيادة الإدارية ىي النشاط الايجابي الذي يباشره شخص معين في مجال  "خميس إسماعيل "اويعرفي
ستعمال السمطة الرسمية قيق غرض معين بوسيمة التأثير والاستمالة، أو باالإشراف الإداري عمى الآخرين لتح

 2."عند الاقتضاء والضرورة
" نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجسد  بأنيا6 (Phiffner and Presthus )"ففنر وبرستوش "ويعرفيا 

في المدير والتي تعمل عمى توحيد جيود مرؤوسيو لتحقيق الأىداف المطموبة والتي تتجاوز مصالحيم 
  3."الأنية

ة تعني ليا6 " القيادة في التنظيمات الإدارية الكبيرة والواسعبقو  (Seckler Hudson) دسون"كما عرفتيا "سيكمرى 
 .4"التأثير في الأفراد وتنشيطيم لمعمل معًا بمجيود مشترك لتحقيق أىداف التنظيم

من مجموع ىذه التعاريف لمقيادة الإدارية، يتبين أن ىناك عناصر جوىرية لازمة لوجود القيادة الإدارية 
 56وىذه العناصر ىي

 في ذلك. لمدير عمى موظفيو ووسائموعممية  التأثير التي يمارسيا ا6 أولا
                                                           

 6، ص3110، الدار الجامعية لمطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، الإنساني في المنظمات السموك صلاح الدين محمد عبد الباقي، 1
051. 

، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير في الإعلام يجية الإتصالإسترات وعلاقتيا بمشروع الإدارية القيادة عبد الله ثاني محمد النذير، 2
  .22، ص6 3101 الجزائر،  والإتصال، جامعة السانية وىران،

 .301 6، ص3111، ادار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، السموك التنظيمي مبادئ صلاح الدين عبد الباقي، 3
 .54 6، ص3113الأولى، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة القيادة الإداريةنواف كنعان،  4
 .55 6المرجع السابق، ص 5
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 ىذه من توجيو المرؤوسين وتوحيد جيودىم وتنشيطيم. ما تؤدي إليو عممية التأثير ثانيا:
 الأىداف الإدارية المراد تحقيقيا. ثالثا:

 الإدارية المطمب الثاني: المفاىيم المرتبطة بالقيادة
النابض، وأنيا مفتاح  ىي جوىر العممية الإدارية وقمبيا يرى الكثير من رجال الفكر الإداري أن القيادة

الإدارة، ومكانة القيادة الميمة في الإدارة تعزى إلى دور القيادة الأساسي في جميع جوانب العممية الإدارية، 
وفاعمية وكفاءة عمى تحقيق أىدافيا، ومن  فيي أداة محركة للإدارة والقيادة تجعل الإدارة أكثر ديناميكية

 1نجد6المصطمحات التي ليا علاقة بالقيادة 

 والإدارة ةالفرع الأول: العلاقة بين القياد
تمتقي القيادة مع الإدارة في كثير من العناصر لعل أىميا توجيو الجيود البشرية وتنسيقيا من أجل 

 لبشرية المختمفة من أجل تحقيق ىدفتحقيق أىداف معينة، فالإدارة نوع من التعاون والتنسيق بين الجيود ا
 معين.

أن القيادة جزء من الإدارة، إزاء علاقة القيادة بالإدارة فيناك من يعتقد ء عمماء الإدارة وقد اختمفت آرا
كون دائما في قمة اليرم وىناك من يرى أن الإدارة عمم بينما القيادة فن، وينطمق الرأي الأول من أن القيادة ت

الأعمال  غمسون في تفاصيلستراتيجي شامل وواسع ولا ينوالقادة بحكم موقعيم لدييم تطمع ا الإداري،
 .الروتينية

دون الأخرى، إذ أن القيادة  منيما أن تعمل بفاعمية لأي ولذلك فإن الإدارة والقيادة متلازمتان، لا يمكن
ستراتيجية، وتشحذ اليمم وتميب تبقى الوسيمة، فالقيادة تحدد الاتجاه والأىداف والا ةأصبحت ىدفًا والإدار 

جل إحداث تغيرات مثيرة ومفيدة بينما تعمل الإدارة كوسيمة من خلال الأساليب أن المشاعر وتدفع العاممين م
التخطيطية والتنظيمية والرقابية من أجل تحقيق ىذا التوجو المطموب وبطريقة متزنة، والإدارة تعمل عمى 

 مما يؤكد أن كلاىما مكمل للأخر. تنفيذىا

 ني: العلاقة بين القيادة والرئاسةالفرع الثا
كثير من الأحيان عمى المرء، فلا يفرق بين القيادة والرئاسة عمى الرغم من تباينيما  يمتبس فيقد 

التي يعرف بيا، وقد يكون ليذا وتميز كل منيما عمى الآخر، فمكل منيما ميدانو الرحب وميزتو وىويتو 

                                                           
، دراسة مقدمة إستكمالًا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير وعلاقتيا بالأداء الوظيفي نماط القياديةالأطلال عبد الممك الشريف،  1

 .44، ص 3114وم الأمنية، الرياض، مالعربية لمع فكمية الدراسات العميا، جامعة نايفي العموم الإدارية، 
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تصاصات خكل منيما اى في التنظيم، ويمارس أعم وحمو، إذ يحتل كل من القائد والرئيس مركزًا لتباسالا
 وسمطات أعمى من تمك التي يباشرىا بقية الأعضاء في التنظيم.

الفعمية من قدرتو عمى التأثير  والقائد في ىذه الحالة يستمد سمطتو ،بع القيادة تمقائيا من الجماعاتوتن
 وتوجيياتو. هواستجابتيم لأوامر  يم لو وطاعتيمعة بشكل يمكنو من الحصول عمى ولائفي سموك أفراد الجما

الرئاسة فيي مفروضة عمى أفراد الجماعة وفق التنظيم الرسمي الذي يحدد مراكز السمطة ومستويات  أما
  بطريقة رسمية فالرئيس يؤدي عممو وفقًا لمتعميمات الموضوعة وعلاقتو بأفراد الجماعة. القرارات تخاذا

لاء الجماعة لو خارج من كسب و  إلا إذا تمكنا ولكن من الصعب أن يكون الرئيس قائدً  ارئيسوالقائد قد يكون 
 التي يمارسيا.الرسمية  ةنطاق السمط

 1ويمكن إيضاح الفرق بينيما بشكل أوضح من خلال النقاط التالية6
الذي أىمو لمقيادة، أما اع والنفوذ الشخصي، وىذا تو لتابعيو عمى قوة التأثير والإقنالقائد يعتمد في قياد -

 .تعاممو مع مرؤوسيو عمى سمطتو وما يممكو من نفوذ بحكم منصبوعتمد في الرئيس في
مرؤوسيو  القائد ترضى عنو الجماعة التي يقودىا وتقتنع بو، أما الرئيس فميس بالضرورة أن يحظى برضا -

 بل ىو مفروض عمييم.
العمل عمى بو ىتمامىداف العمل، والرئيس يطغى اىداف العاممين مثمما ييمو تحقيق أالقائد ييمو تحقيق أ -

 أىداف العاممين التي تعبر بالنسبة لو ثانوية.حساب 
لنجاح العمل وبالتالي تحقيق الأىداف، أما الرئيس فإنو أحيانًا لا يمقي بالًا  بأىميتيمالقيادة تشعر التابعين  -

 غير ميمين لمتطمبات العمل. وكأنيملممرؤوسين 
المعنوية نتيجة إىتمام القائد بيم، أما الرئيس فيقل إىتمامو رتفاع الروح في ظل القيادة يشعر التابعون با -

 لدييم الروح المعنوية. بالجانب الإنساني لممرؤوسين ومن ثم تنخفض

 المطمب الثالث: الميارات القيادية
رجية اتعرف الميارات القيادية عمى أنيا قدرة  القائد عمى إحداث المواءمة بين الفريق والبيئة الخ

فيو  ىذه البيئة قوة دافعة لتحقيق أىداف الفريق ومما لاشكلمحيطة بيذا الفريق بحيث يجعل من والداخمية ا
 ةأن كل  قائد يجب أن يتميز بصفات أو ميارات تساعد عمى التأثير في سموك تابعيو وتحقيق أىداف الإدار 

 ف(ىي )القائد، التابعون، الموقادة و ون فييا، ولكي يستطيع القائد تفيم الأطراف الثلاثة لعممية القيممالتي يع
                                                           

 .13، 610 ص  صشريف، المرجع السابق، لطلال عبد الماك ا 1
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نتاجية من ناحية ف العمل ويرفع الإوذلك لكي يبمغ أىدا يحوز أو يكتسب أربع ميارات أساسيةفلا بد أن 
أخرى، وىذه الميارات ىي، الميارة الفنية، الميارة  ويحقق أىداف الأفراد ويرفع درجة رضاىم من ناحية

 1الفكرية، وسوف يتم عرضيا كالآتي6والميارة  التنظيميةالإنسانية، الميارة 

 الفرع الأول: الميارة الفنية
طبيعية الأعمال التي  لعممو متقنًا إياه مممًا بأعمال مرؤوسيو من ناحية وتعني أن يكون القائد مجيدًا

 وعارفًاوعلاقاتيا ومتطمباتيا، وأن يكون بإمكانو إستعمال المعمومات وتحميميا ومدركًا  ا لمراحميادونيا، عارفً يؤ 
 لمطرق والوسائل المتاحة والكفيمة بإنجاز العمل، ومن أىم الخصائص المميزة لمميارة الفنية تتمثل في أنيا6

ق من توافرىا لدى القائد بسيولة لأنيا تبدوا واضحة يارات الأخرى، أي أنو يمكن التحقأكثر تحديدًا من الم -
 أثناء أدائو لعممو.

المتبعة في إستخدام  وعمى تبسيط الإجراءات لية والمقدرة عمى التحميلفنية العاأنيا تتميز بالمعرفة الكما  -
مألوفة في  أنيا مألوفة أكثر من غيرىا لكونيا أصبحت اللازمة لإنجاز العمل، كما الأدوات والوسائل الفنية

 وفي عصر التخصص. الإدارة الحديثة
خرى، ومن أىم السمات المرتبطة بيا القدرة عمى في إكتسابيا وتنميتيا من الميارات الأ سيلأ كذلك فيي -

 والحزم والإيمان باليدف. تحمل المسؤولية والفيم العميق والشامل للأمور

 الإنسانية الفرع الثاني: الميارة
بيا رجل الإدارة التعامل بنجاح مع الآخرين ويجعميم  التي يستطيع تتعمق الميارات الإنسانية بالطريقة

 خمصون في العمل، ويزيد من قدرتيم عمى الإنتاج والعطاء، وتتضمن الميارات الإنسانيةيتعاونون معو، وي
أن الميارات  كما ومجموعات، الإدارة في التعرف عمى متطمبات العمل مع الناس كأفراد كفاءة رجل مدى

تي تستطيع الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الأخرين وتدفعيم لمعمل بحماس وقوة دون قير أو إجبار وىي ال
حترام لد بينيم الثقة والا، وتحقق ليم الرضا النفسي، وتو المعنوية لممجموعة عمى أساس قوي أن تبني الروح
 .ابة ومتعاطفةحواحدة مت د بينيم جميعاً في أسرةحالمتبادلة وتو 

 التنظيمية : الميارةالفرع الثالي
                                                           

 ، ص3102، الطبعة الأولى، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان،  التنمية  ستراتيجيةا الإدارية الحديثة في القيادة ي،عدي عطا حماد 1
 .04، 603 ص
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وخططيا، ويجيد  يفيم أىدافيا وأنظمتياوتعني أن ينظر القائد لممنظمة عمى أساس أنيا نظام متكامل و 
يود ويدرك جميع الموائح والصلاحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الج أعمال السمطة

 في أي جزء منو عمى بقية أجزائو وفيمو لمترابط بين أجزائو ونشاطاتو وأثر التغيرات التي قد تحدثوالأنظمة، 
عمل فيو، ومن الذي توظف بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة ككل بالمجتمع الموقدرتو عمى تصور وفيم علاقات 

الضرورة أن يمتمك المدير خصائص مينية تمثل جوىر العمل الإداري، وىي خصائص تميز المدير الذي 
 الأخلاقية. من مركزه الوظيفي مينة يؤمن بيا، وينتمي إلييا ويمتزم بقواعدىا تخذي

 ةالفرع الرابع: الميارة الفكري
ي المرونة ستنتاج بالمقارنة، وكذلك تعنوالا وتعني أن يتمتع القائد بالقدرة عمى الدراسة والتحميل

تغيير المنظمة وتطويرىا حسب متطمبات العصر  الذىني لتقبل أفكار الأخرين، وكذا أفكار ستعدادوالا
 .والظروف

 .والشكل الموالي يوضح ميارات القيادة

 لقيادية(: الميارات ا12الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 

الطبعة الأولى، دار البداية ناشرون وموزعون، ، الحديثة في استراتيجية التنمية القيادة الإدارية عدي عطا حمادي، المصدر:
 .04 6ص، 3102عمان، 

 

 

 ميارة  نية 

 ميارة تنظيمية

 ميارة إنسانية

 ميارة  كرية

  ري  عمل  عال القائد
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 المطمب الرابع: العوامل المؤثرة  ي  عالية القيادة الإدارية
مناخ  التابعين لو، وىذه العلاقة تتم في إطارن القائد و بي وتأثيرقيادة الإدارية علاقة تبادل مللا شك أن 

ثر عمى القائد الإداري كما أن ىناك العديد من العوامل والمؤشرات التي تؤ  وظروف المنظمة التي يعمل بيا
 1و سمبا، وأىم ىذه العوامل ىي6القيادة الإدارية إيجابا أ

 خصية سواء منيا الصفات الجسمية أوصفاتو الشوسموكو ونعني بذلك  السمات والأنماط الشخصية لمقائد -
 النفسية أو السموكية.

أو السموكية، فقد تتباين  وىذه الصفات قد تكون الصفات الجسمية أو النفسية صفات وشخصيات التابعين -
ستقلال ويميل ر الإداري فقد يميل البعض إلى الاتخاذ القراوا ،القدرة عند المرؤوسين عمى مواجية المواقف

يتباين البعض في تحمميم  ك فقدالقرار وفوق ىذا وذا تخاذاعتماد أو التردد في إلى الالبعض الآخر ا
 المسؤولية.

 .قصيرة المدى ستراتيجية أو الأىدافالأىداف الاأىداف المنظمة سواء منيا  -
 وأنواع تنظيمييا أو نوع إنتاجيا أو الأساليب التنظيمية وىيكميا الحجممنظمة العمل سواء من حيث نوع  -

 العمل. ا، ونوع الحوافز الجماعية وجماعاتالقرارات والميام فيي
أي ما تمر بو المنظمة من ظروف وعوامل مؤثرة سواء  6نظمة العملظروف والعوامل البيئية المحيطة بمال -

ع القائد أن لا يستطي أو في بيئتيا الداخمية، فيي ذات أثر كبير في إتباع نمط قيادي إذ في بيئتيا العامة
لا واجو كثيرًاينحرف عما ا  من المتاعب والصعاب. عتادت عميو المنظمة من نمط قيادي وا 

يؤثر الموقف عمى نوع الأسموب المتبع في القيادة ذلك أن المواقف الصعبة لا 6ط الزمنية المواقف والضغو  -
مكانياتة عن نطاق إذا كانت تمك المواقف خارج وخاصة تشجع القادة عمى المشاركة كما   المرؤوسين وا 

دون الرجوع  نفراد بإصدار القرارفي القائد إلى الا تمعب الضغوط الخارجية والحاجة الممحة لإتخاذ القرار دورًا
 2لمشاركة المرؤوسين.

 ة ىي تمك القيادة التي تراعي كل ىذه العوامل المؤثرة والمحيطة بيا.نجد أن القيادة الإدارية الفعال لذلك

                                                           
رسالة مقدمة إستكمالًا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير  ،تحسين إدارة الأداء الأنماط القيادية دورفي ك، محمد بن فالخ آل بري 1

 .01، ص 3101في العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعوم الأمنية، السعودية، 
، دراسة مقدمة إستكمالًا منظمات المجتمع المدني ئية فيالقيادات النسا السموك القيادي لدى في أنماط ؤثرةالم لعواملامروة أبو النور،  2

 .02، ص 3103لمتطمبات النجاح لنيل درجة ديبموم في إدارة مؤسسات المجتمع المدني، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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وأماني وخبرات  ن القيادة الإدارية المؤثرة والفعالة ىي التي تتفق مع توقعاتعمماء الإدارة بأ كما يرى
من الواقع، وأن يكون القائد قادراً عمى إدارة وقتو مع جميع  ة معينة في ظروف معينة، وتكون قريبةجماع

لتفاىم مع جميع أفرادىا، وأن تكون أفرادىا، وأن تكون لديو القدرة عمى التأثير في سموك جماعتو، قادرًا عمى ا
الخارجية بأشكاليا  ونشاطاتو وفيمو لمبيئة لمترابط بين أجزائو التنظيم الذي يقوده، وفيمو لديو القدرة عمى رؤية

وأن يكون القائد ذا مرونة عالية، فيستطيع أن يكيف نفسو مع المواقف التي لا  وصورىا وتنظيماتيا المختمفة
تتوفر لديو القدرة والكفاءة لك تكون لديو القدرة عمى مواجية المواقف الحرجة وتحمميا، كما تغييرىا، وبذ يمكنو
حسنة لجماعتو فيمزم نفسو قبل من أىم وجبات القائد أن يكون قدوة  اقف المناسبة، ولعلتخاذ ىذه المو عمى ا

مانة وتضحية، وأن يتحمى من صبر وأ لتزام بما يتطمبو عمموفراد الجماعة بالسموك القويم والاغيره من أ
ستقامة، وأن يكون متفيمًا لأىداف المنظمة، مقتنعًا بيا، مؤمنًا ق الكريم، وأن يتصف بالتواضع والابالخم

 .1بإمكانية تحقيق ىذه الأىداف لما فيو من خير لممنظمة وأفرادىا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .01مرجع سبق ذكره، ص  ،محمد فالح آل بريك 1
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 المبحث الثاني: النظريات المفسرة لمقيادة
أن يصدر بصددىا أراء  الجنس البشري منذ فترة طويمة من الزمن وكان طبيعيًالقد شغمت ظاىرة القيادة 

كثيرة، وأن تقدم حوليا بحوث عديدة لموقوف عمى طبيعتيا وأبعادىا ومقوماتيا وقد أسفرت ىذه البحوث عن 
لتي النظريات الأساسية اليامة ا بعض نتائج مفيدة وحقائق عن ظاىرة القيادة والقادة، وسنعرض فيما يمي

 . لمياىتمت بالقيادة وأوضحت أىم معاا

 السماتنظرية المطمب الأول: 
ة تجعميم يختمفون عن أن القادة لدييم خصائص وسمات شخصي تذىب ىذه النظرية إلى فكرة مفادىا

 .خاص وتؤىميم لكي يكونوا قادةغيرىم من الأش

 .1مايميفي تتمثل ىذه السمات: ى القادةرع الأول: السمات الواجب تو رىا لدالف
حيث يكون القادة أقرب لمطول في القامة وضخامة الجسم وقوة البنية وثقل الوزن  :الخصائص الجسدية أولا:

 .ووفرة النشاط والحيوية وسلامة البدن من العيوب
دراكًا حيث يكون القادة القدرات العقمية:ثانيا: وعمقًا في التفكير وأوسع ثقافة والنظر البعيد  أكثر ذكاء وا 

وضوعي مع لو القدرة عمى الحكم السميم والتفكير الم بالأحداث من مرؤوسيو، كما أعمق بصيرة، وأكثر وعيًاو 
 بتكار.القدرة عمى الإبداع والا

والمشاركة  حمل المسؤوليةتعمى النفس والقدرة عمى  عتمادي الاوتتمثل ف: جتماعيةالاالسمات  6ثالثا
يس حترام والشعور بأحاسن وتكوين العلاقات ونيل الحب والايق التعاو يتميز بالقدرة عمى تحقجتماعية، كما الا

خرين ودفعيم حول عمى رفع معنويات الأ  ية وروح فكاىية وقدرةبساطنالجماعة ومشكلاتيا، مع حقائق ا
مكانية التأثير في الأخرين يالتي ينادالأىداف  وتحقيق شخصيتو  .بيا، مع القدرة عمى السيطرة وا 

يتميز باليندام الحسن ورشاقة المنظر، والخمق الرفيع والسمعة الطيبة والتمسك بالقيم  عامة:سمات  رابعًا:
ة والثقة في النفس ادر وقوة الإنفعالي الا تصافو بالثبات والنضجنسانية والمعايير الاجتماعية مع االروحية والإ

 .والقدرة عمى ضبطيا

                                                           
م ــمـــي عـــ، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير فلدى العاممين تنظيميةال ية الثقافةدور القيادة الإدارية في تنم، وراسبنور الدين  1

 .10، 611 ص ص، 3104ع، جامعة بسكرة، الجزائر، اــالإجتم
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والخصائص والقدرات تختمف من شخص لأخر ومن وفي الحقيقة أنو لا يمكن التسميم بيا لأن السمات 
جتماعية، في نتاج لمجماعة المشتركة والقوة الاحسب الوظيفة والمركز، فالقائد ىو  جماعة إلى أخرى وذلك

 موقف معين ولدى جماعة بذاتيا.

 النقد الموجية ليذه النظرية الفرع الثاني:
 16نتقادات التاليةتعرضت نظرية السمات للا      

قد لكن نيا سمات لا تولد إلا في القادة، و نصار ىذه النظرية أأ فترضاإن الكثير من السمات التي  :أولا
ة، العدل، والطموح ستقاملامثل6 الذكاء، القدرات الجسمية، والحماسة، والعزم، وا تتوافر في القادة وغير القادة

تجعل منو  لاخصية لمقيادة في شخص ما ر الذي يمكن معو التسميم بأن توافر السمات الشــمالأ .،وغيرىا.
 بالضرورة قائدًا ناجحًا.

إن الدراسات والبحوث العديدة التي قام بيا أنصار ىذه النظرية والتي تركزت عمى دراسة العلاقة بين  ثانيا:
 السمات الشخصية والقيادة، قد فشمت في أن تجد متسعًا لمسمات التي تميز القادة ويمكن تطبيقو بصفة عامة.

 عمى مجموعة من السمات. تفاق بين أنصار النظريةأنو لا يوجد ا ثالثا:
لتي ذكرىا ، ذلك لأن القول بضرورة توافر كل السمات القيادية انظرية السمات تبدوا غير واقعية رابعا:

الممكن  ميس من، فمناصب قيادية، لا يمكن تطبيقو عمميًا ونيشغم أنصارىا أو معظميا في الأفراد الذين
العثور عمى الأشخاص الذين تتوافر فييم كل السمات أو معظميا بالأعداد المطموبة حتى في  مميًاع

 المجتمعات المتقدمة.

 المطمب الثاني: النظرية السموكية
المرحمة في أبحاث القيادة أثناء الحرب العالمية الثانية حينما تزايد الإىتمام بتطوير قادة بدأت ىذه 

 ت مرحمة النظرية السموكية نتيجة حدثين ىامين ىما6 عسكريين، وظيرت وتطور 
 مقبول لفاعمية القيادة. ورية السمات في تقديم تفسير واضح إخفاق نظ -
 الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات ىوثورن. ظيور حركة العلاقات -

سمات، استنادا من الآخر وىو السموك القيادي بدلًا  وىكذا تحول إىتمام الكتاب والباحثين إلى جانب
فترض ىذه الدراسات والنظريات أن مباشرة في فاعمية جماعة العمل، وتيؤثر  فتراض أن سموك القائدإلى ا

، ولكن ليس سماتو بل سموكو الذي يتكون من محصمة تفاعل مجموعة العامل المحدد لفاعمية القيادة ىو القائد
                                                           

 .13المرجع السابق، ص  1
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يعتبر ىامًا  عامًا لقيادتو، وىذا التحول أو نمطاً  أسموبًاالأنشطة والتصرفات التي يبدييا في العمل والتي تشكل 
وىكذا سعى  (بينما السمات تعتبر نسبيًا)موروثةغييره، وتعتقاد بأن السموك يمكن تعممو لما ينطوي عميو من ا

)أساليب القيادة( التي مكنت القادة من التأثير بفعالية عمى  الباحثون إلى تحديد وتعريف أنماط السموك
 .1رينالآخ

 . 2يمي ما ىم الدراسات التي عنيت باستنباط سموكيات القيادةأوكان من 

 الفرع الأول: دراسات جامعة "أوىايو"
لمصور الممكنة  0411من حوالي  م بعمل قوائم تتكون0545قام عدد كبير من العمماء في عام 

قام الواقع العممي، ومن أجل ذلك من الصعب تطبيقيا في  ولكن ، وكانت القائمة شاممة جدًالسموكيات القادة
ختصرت السموكيات المتشابية تحت كل بعد ثم ا بعاد،أادة وصنفت عمى شكل العمماء بمراجعة سموكيات الق

ستبانة عرفت بما يسمى ا من خمسين سموكًا وتسعة أبعاد. وىذه القائمة والنتيجة كانت قائمة مدمجة مكونة
لتحميل ، وبعد افي بحوث القيادة ستخدامًامن أكثر المقاييس اوتعد واحدة  (LBDO)وصف سموكيات القائد

ستطاع الباحثون عزل أربعة أبعاد وىي6 المبادأة في تنظيم العمل، مراعاة الإحصائي ليذه السموكيات ا
 عمى بعدين من الدراسات اللاحقة خرين، التركيز عمى الإنتاج، الحساسية، وقد ركزت العديدمشاعر الآ
 قياديين ىما6

معرفة وتنظيم دوره وأوامر ية القائد في ن6 ويعكس ىذا النمط القيادي مدى إمكا ي تنظيم العمل المبادأةولا: أ
 لتحقيق الأىداف. مرؤوسيو

ميز علاقات عمل لدى القائد تت ويعكس ىذا النمط القيادي مدى وجود خرين:ثانيا: مراعاة مشاعر الأ
 مشاعرىم. ومراعاة لمرؤوسينحترام أفكار ابخصائص من الثقة المتبادلة وا

 .القياديةوقد توصمت الدراسات أن نمط مراعاة مشاعر الأخرين لو علاقة إيجابية بالفعالية 

 ثاني: دراسات جامعة "ميتشجان"لالفرع ا
بواسطة  وذلك" أوىايو" الذي بدأت فيو دراسة جامعة " في نفس الوقت تقريباميتشجانبدأت دراسات "

 الباحثون إلى تطوير نمطين  " وكان تركيزىا أيضا عمى أنماط القادة، وقد توصليكارتو"ل" انخكاتزو "كل من 
                                                           

ص ، 3114دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان،  ،-منظمات الأعمال والجماعات في سموك الأفراد -التنظيميالسموك حسين حريم،  1
310. 

ة ـــــــــحصول عمى درجم، مذكرة مكممة لالصراع التنظيمي وعلاقتيا بإدارة نماط القياديةالأيحي بن موسى بن عبد الله صفحي،  2
 .34- 33ص6، ص 3100ير، إدارة أعمال، الجامعة الإفتراضية، المممكة المتحدة البريطانية، ـــــــالماجست



الإطار المفاهيمي للأنماط القيادية                                                                          الفصل الأول:  

 

23 

 من الأنماط القيادية ىما6 )بعدين(
 .(Employee-oriented style) نمط القيادة الميتم بالعاممين -
 (.Production-oriented style) نمط القيادة الميتم بالإنتاج -

أما ، ىتمام بيم وتقديم الدعم النفسي وبناء جماعة العملع الآخرين والاد الأول بالعلاقة مبعلويختص ا
 نظمة والقواعد وحث الموظفين عمى الإنتاج.اني فيختص بييكل العمل وتحديد الأالبعد الث
صحاب النمط لقيادي المرتكز حول العاممين عن أمت دراسات ميتشجان القادة الدين يتمتعون بالنمط اوقد فص

 تكز عمى الإنتاج.القيادي المر 

 المطمب الثالث: النظرية الموقفية
في أن أي قائد لا يمكن أن يظير كقائد إلا إذا تييأت  فتراض أساسي مفادهتقوم ىذه النظرية عمى ا

ستخدام مياراتو وتحقيق تطمعاتو، بمعنى أخر فإن ظيور القائد لا يتوقف البيئة المحيطة ظروف مواتية لا
نماتي يتمعمى الصفات الذاتية الت عمى قوى خارجية بالنسبة لذاتو لا  يممك  يعتمد في المقام الأول ع بيا، وا 

 سوى سيطرة قميمة عمييا أو قد لا يممك سيطرة عمييا بالمرة.
 في عدد منيا خطأأخر فاكتشف تجاىًا مقراطية اتجو الباحثون اينتشار المبادئ الدوبمرور الوقت وا

عتبرت من مقومات القيادة لم تكن في الواقع مشتركة الصفات التي احيث وجدوا أن أغمب  نظرية السمات
 .التقميدين ومن أمثمة ىذه الصفات )الذكاء، المبادأة، المثابرة، الطموح، السيطرة( قادةبين ال

بطريقة معينة  تجبره عمى التصرف وذلك لأن الظروف المحيطة بأي قائد واقفأىمية الم وىنا ظيرت
نما تجعميا مشاعًاوتمتاز ىذه النظرية  بين  بديمقراطيتيا الشديدة فيي لا تقتصر عمى عدد محدود من الناس وا 

 جميع الناس.
ليذه النظرية يرى "سيسيل" أن القيادة لا ترتبط كمية بالفرد القائد بل أنيا ترتبط أيضا بالعلاقات  وطبقًا

بين القادة ليس ىو سمات  ل المشترك" أن العامزالوظيفية بينو وبين أعضاء الجماعة، كما يرى "وليم وجنك
كثر من غيرىم في مواقف معينة أي أن القيادة عمى إظيار معرفة أفضل أو كفاءة أ معينة ولكنو مقدرة القائد

يحدد بعض المعايير التي تتضمنيا العناصر المتداخمة في الموقف ، و موقفية، والموقف ىو الذي يحدد القائد
نطبق عمى نفس الشخص معايير موقف أخر، ونتيجة لذلك لا يصبح قائدًا ىو القائد، وربما لا ت والشخص

 1.رخلشخص كان يقوده في موقف آ ومن ثم يصبح تابعًا
                                                           

 .22، ص 3114، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، والتنمية البشرية ريةالقيادة الإدا محمد حسين العجمي، 1
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ويوحي مضمون ىذه النظرية من الناحية العممية بأن عمى الإدارة أن تيتم بخمق مواقف عممية فييا نوع 
ل ذىنو في التحميل ويبحث عن الحمول يستعم المجال للإبداع، بحيث تجعل الفردفتح من التحدي و 

نتظار ظيور أشخاص يتمتعون بمواصفات قيادية معينة، وبشكل عام فإن جوىر القيادة ، بدلًا من الممشكلات
ما يحتاجو الموظفون، نيا تتطمب من القائد التوفيق بين أسموبو، وبين كفاءة الأتباع والتعرف عمى أي فيتمثل 

 .النظرية من بعض أوجو القصورتخموا ىذه  مك الحاجات، وبالرغم من ذلك فمملتمبية ت ثم يكيفون أسموبيم
  .1ىي نتقادات التاليةالتي جعمتيا تتعرض للا ومن أىم أوجو القصور 

لمواجية  أن ىذه النظرية تتطمب توفر قادة حازمين يتسمون بخصائص شخصية معينة يعتمد عمييا -
ع ذلك لا مو  قفادة الذين تتوفر فييم السمات التي يتطمبيا المو ن ىناك بعض القاالمواقف المختمفة، حيث أ

 .يستجيبون لمموقف
القيادة المتبعة عناصر الموقف، كذلك حول أنماط تفاق تام بين الباحثين في ىذه النظرية حول ليس ىناك ا -

 المختمفة. في المواقف
لمناسب، بينما يرى آخرون بأن القائد أن الموقف ىو الذي يؤدي إلى ظيور القائد ا فترضتىذه النظرية ا -

 ع الموقف وليس العكس.ىو الذي يصن

 المطمب الرابع: النظرية التفاعمية
   تجمع النظرية التفاعمية بين النظريتين السابقتين، نظرية السمات ونظرية الموقف، فالقيادة الناجحة 

عمى قدرة القائد في  موقف معين ولكن تعتمدفي ىذه النظرية لا تعتمد عمى السمات التي يتمتع بيا القائد في 
الإدارية  التعامل مع أفراد الجماعة، فالسمات التي يممكيا قائد معين كالذكاء وسرعة البديية والحزم والميارة

ىو الذي يستطيع أن يحدث التفاعل بل القائد الناجح القائد الناجح  والفنية التي إكتسبيا لا تكفي لظيور
ثم العمل  القائد عمى مشكلات الجماعة ومتطمباتيا، اد الجماعة وىذا لن يتم إلا بتعرفأفر  ويخمق التكامل مع

يجابية في تحميميا  عمى حل تمك المشكلات وتحقيق ىذه المتطمبات، وتعتبر ىذه النظرية أكثر واقعية وا 
عمى  ياائصصتحدد خجتماعي، تتفاعل ا لخصائص القيادة الإدارية وفقًا ليذه النظرية تعتبر القيادة عممية

 26أبعاد ثلاث ىي أساس

                                                           
 .03 6المرجع السابق، ص 1
 .31، 605 ص ، ص3102منشر والتوزيع، عمان، لالطبعة الأولى، دار الراية  ،القيادة الإداريةأسامة خيري،  2
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 .السمات الشخصية لمقائد -
 .عناصر الموقف -
 .متطمبات وخصائص الجماعة -

 تنكر الإسيامات التي قدمتيا كل من نظرية السمات ونظرية الموقف لتحديد التفاعمية لاالنظرية و 
 ئص القيادة الإدارية الفعالة، لذا إتجوالقيادة الإدارية ولكنيا ترى عدم كفاية كل منيا لتحديد خصا خصائص

مكن القائد من النجاح في التفاعل مع جماعة عمل لى تحديد الأبعاد والخصائص التي تإ بعض الباحثين
 .1معينة من أىميا

مي التعمي ىستقرارىا ومرونتيا، ومدى تجانس أفرادىا في المستو عاممة من حيث عددىا واالمجموعة ال -
 قتصادية والعمر.والخمفية الاجتماعية والاوالاقتصادي والقيم 

يعو بتعاده عن مظاىر القمق والتوتر، ومدى تشجا ماعي الذي تعمل فيو المجموعة ومدىالمناخ الإجت -
تاحة الفرصة ل  .نتماءلمشعور بالولاء والامعمل المنتج، وا 
حترام أراء ووجيات والتعاون وا ات والميارات العاليةدرجة الألفة بين أفراد المجموعة من حيث توافر القدر  -

 نظر الآخرين.
 ة القائد عمى تحقيق تفاعل أكبر معختلاف في وجيات نظر أفراد المجموعة وتوجييا نحو معاونمدى الا -

 ستثمارىا في تحقيق الأىداف المشتركة.المرؤوسين وا
 نتقادات.ض للاالقصور التي جعمتيا تتعر  وبالرغم من ذلك فمم تخموا ىذه النظرية من بعض أوجو

 2يمي: إلى ىذه النظرية ما تومن أىم الانتقادات التي وجي
وقف، حددت ىذه النظرية خصائص القيادة الإدارية عمى أساس أبعاد ثلاثة تتمثل في )القائد، الم -

 يم في تحديد الصلاحية لمقيادة.ور المرؤوسين كعامل ميظير د وىنا( والجماعة)المرؤوسين(
قدرة القائد أن  البيئة الاجتماعية في تحديد خصائص المجتمع الذي يعيش فيو، بمعنى كما يظير أيضا دور

 نعكاسًا لعادات وتقاليد شعبيا.يجعل من قيادتو انعكاساً للاتجاىات السياسية في الدولة وا
 قتصاديةالاجتماعية والا وعميو أن يستجيب أيضا لمروح السياسية العامة، وأن يعمل عمى تحقيق الأىداف

  التي يطمح المواطنون إلى تحقيقيا.

                                                           
 .23، 620 ص صمحمد بن فالح آل بريك، مرجع سبق ذكره،  1
 .23 6المرجع السابق، ص 2
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 المطمب الخامس: النظريات الحديثة  ي القيادة
ر في التكنولوجيا، والتغير ـة التغيـة سرعـن التحديات خاصـالمنظمات في عصرنا الحالي العديد م تواجو

   د بين ـــة، ولقــات الداخميذلك العمميـــية والقانونية، وكــجتماعة والاــالاقتصادية والسياسي في البيئة بأنواعيا
من الزبائن، وبالتالي أصبح  "فرنكن ولامبرت" أن بيئة الأعمال تقع تحت ضغوط مستمرة لتمبية الطمب المتزايد

الحفاظ عمى مركز التنافس لممنظمة أكثر تعقيدًا وصعوبة، ونتيجة لذلك تظير الحاجة الماسة إلى القيادة التي 
اط التي تعمل عمى تحقيق الإبداع والتعامل مع البيئة المتغيرة والثقافة المتطورة نموالأ تطبق الإستراتيجيات

عمى القيادة من منظور القادة  وبما يتيح لممؤسسات البقاء والمنافسة، حيث أن معظم نظريات القيادة ركزت
نماط القيادية يعزز تطور الأ القيادة بمامفيوم والمرؤوسين أو الموقف ولقد ساىمت ىذه النظريات في فيم 

 .1القيادة التحويمية والتبادليةالحديثة وصولا إلى نموذج القيادة الحديث والتي تعبر عنو تجاىات والا

 الفرع الأول: نظرية القيادة التحويمية
ىا الجمع سبقتيا من نظريات، حيث حاول منظرو تمثل القيادة التحويمية خلاصة الجوانب الإيجابية فيما 

ح في النظريات التقميدية التي تركز عمى سمات القائد وشخصيتو، والنظريات السموكية التي بين عوامل النجا
، والنظريات الموقفية التي ترى أن القيادة نتاج تفاعل التفاعل بين ىذا القائد والعاممين معو تركز عمى عممية

ودرجة  مة الميام المسندة للأفرادالثلاثة لمموقف وىي درجة العلاقة بين القائد والعاممين، وىيك بين العناصر
 وضوحيا ومستوى قوة القائد.

 التحويمية القيادة أولا: تعريف
ارسات القيادية أنيا من أنسب المم تعتبر القيادة التحويمية من أكثر نظريات القيادة شيرة اليوم، ويعتقد

دت التعاريف المتعمقة بيا ، حيث تعدفئيا قدرة عمى مواجية تحدياتوستجابة لمعطيات ىذا العصر، ومن أكا
 26يمي ونذكر من بينيا ما

الذاتية  عن مصالحيميتساموا أولئك القادة الذين يميمون المرؤوسين أن  ف القيادة التحويمية بأنيا6"تعر 
لمتعمقة لصالح المنظمة، وقادرون عمى التأثير الجوىري والكبير عمى مرؤوسييم وييتمون بالقضايا والأمور ا

ير لممرؤوسين ويغيرون إدراك المرؤوسين لمقضايا والمشكلات من خلال النظر للأمور بحاجات التطو 
                                                           

، مذكرة مقدمة إستكمالًا لمحصول عمى درجة إدارة المعرفة ممارسة عمميات القيادية في تعزيز نماطالأ دور، صالح إسماعيل أبو عودة 1
 .22 6، ص3102، فمسطين، الماجستير في برامج القيادة الإدارية، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، جامعة الأقصى غزة

       ر ــــد لمنشـــى، دار الحامـــولة الأـــالطبع، ات الإدارية، وظائف المنظمة(ــــــات، العمميــــــــ)النظريلحديثة ا دارةمبادئ الإريم، ين ححس 2
 .323 6ص، 3112والتوزيع، عمان، 
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مضاعف لتحقيق أىداف  ارة الأفراد وحفزىم ببدل جيداستثو  والمشكلات نظرة جديدة، وقادرون عمى إليام
 "الجماعة.

إلى التمييز بين  وينظر كاتب أخر إلى القيادة التحويمية عمى أنيا6" قيادة متفوقة وتيدف ىذه القيادة
القادة الذين يحققون إنجازات متميزة عن القادة العاديين الذين ىم، إما غير فعالين أو الذين يحققون 

 المتطمبات الدنيا، ولكنيم لا يحققون إنجازات قائمة"
  ثانيا: أبعاد القيادة التحويمية

، ةالفكري ةار ستثتأثير المثالي، الاوالمتمثمة في ال ستطاع بعض الباحثين تطوير أبعاد القيادة التحويميةا
 6 1يمي ، التحفيز والتمكين، ويقصد بيذه الأبعاد ماعتبارية الفرديةالا
عميا لممنظمة وغرس روح الفخر حساس القوي بالرسالة اللقائد لمرؤية والإمتلاك اإويعني  التأثير المثالي: -أ

حترام من قبميم، ويحدث التأثير المثالي عندما قيق الثقة والإيو كما يؤدي إلى تحنفوس مرؤوسبعتزاز والا
العاممون إلييم عمى أنيم مثال  كأنماط أو رمز لمدور أو المنصب الذي يشغمونو، إذ ينظر يتصرف القادة
التي  حترام والثقة تجاىيم بجانب ذلك فإن سموك القائد وممارستوويبدون مشارع الإعجاب والاللأخلاق والقيم 

 الحرص عمى المصالح العامة تجعمو أكثر تأثيرًا عمى العاممين معو. تجسد
ك من التأثير في الأخرين ذل ونة تمكو إن خبرات القائد ومقدرتو الذىنية تجعل منو مصدر إعجاب وقد

يحدث بموجب الإتصال والتواصل المستمرين مع العاممين في مواقع العمل بيدف تحقيق التعاون  التأثير الذي
قناعيم بأن تحقيق أىدافيم الشخصية لابينيم   .يتم بمعزل عن تحقيق أىداف المنظمة وا 

يتصدون لممشكلات وخاصة  وتعني قدرة القائد عمى قيادة مرؤوسيو ورغبتو في جعميم ارة الفكرية:ستثالا -ب
 والبحث عنل بالطرق الجديدة وتعميميم مواجية الصعوبات بوصفيا مشكلات تحتاج إلى الحالروتينية 

 الحمول المنطقية ليا.
الأداء الذي يفوق  التي تعترض تحقيق جعميم أكثر وعيًا بالمشكلاتويقصد بيا إثارة العاممين ب

ستماع لأفكارىم ومقترحاتيم ومشاركتيم في مع الآخرين والا ويظير دور القائد من خلال التعاطف ،التوقعات
عد أساليب التقمص العاطفي لتحفيز العاممين عمى أحاسيسيم وىذا يعني أن القائد يمارس من خلال ىذا الب

 إيجاد حمول إبداعية لمشكلات المنظمة.
                                                           

، مذكرة مقدمة إستكمالًا لمتطمبات الحصول عمى درجة عممية إتخاذ القرار ميةالتحويمية عمى فاع أثر القيادةحافظ عبد الكريم الغزالي،  1
 .21، 634 ص ، ص3103الماجستير في إدارة أعمال، كمية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
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دراكو مبدأ الفروق الفردية والتعامل مع موظف منيم الإعتبارات الفردية: -ج  وتعني إىتمام القائد بمرؤوسيو وا 
رشادىم لتحقيق مزيد من اوا بطريقة معينة تتناسب  لنمو والتطور.ىتمامو والعمل عمى تدريبيم وا 

ىتمام بحاجات العاممين معو التي تتسم بالخصوصية فحاجاتيم ليس واحدة، ويقصد بيا قيام القائد بإيلاء الا
 يركز القائد التحويمي عمى بناء الثقة ومعرفة جوانب الضعف والقوة في أداء العاممين. وفي نفس الوقت

ات القائد التي تولد في التابعين حب التحدي وأن العممية التي تركز عمى تصرفات وسموكيىو  التحفيز: -د
لتزام بالأىداف وتشجيع روح الفريق في العمل والا تمك السموكيات تعمل عمى إيضاح التوقعات لمتابعين

 التنظيمية.
العاممين لمعمل والحركة والقيادة الإليامية والروحية  المشاعر والعواطف لدى إثارة ويعرف التحفيز بأنو"

يمانو" وتشمل الأساليب التحفيزية عمميات الإتصال والتواصل المستمر والتسامح في حالاتا وعقيدة  لقائد وا 
عتراف والإشادة بإنجازاتيم المستمر والا الفشل أو التقصير وتشجيعيم عمى الإبتكار والإبداع والتنوع والتطوير

 المتميزة.
يسي في فكرة التمكين ىو فتراض الرئالتحويمية، والا الجوىرية لمقيادةالتمكين ىو أحد السموكيات : التمكين -و

فوف الأمامية لكي يتم تمكينيم صتخاذ القرار من المفترض أن يتم تفويضيا لمموظفين في الأن سمطة ا
ويتضح أن فكرة التمكين تتطمب التخمي حتياجاتيم اشرة لطمبات العملاء ومشكلاتيم واستجابة بصورة مبللا

مقيادة والذي يرتكز عمى التوجو إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور، إن القائد التحويمي وذج التقميدي لمعن الن
 يعمل عمى تمكين الآخرين لمساعدتيم عمى تحويل رؤيتيم إلى حقيقة والمحافظة عمييا.

 الفرع الثاني: نظرية القيادة التبادلية
رؤوسيو من خلال بحث القائد عن مو قائد تقوم ىذه النظرية عمى أساس تبادل المنفعة الإقتصادية بين ال

مقابل عقد يمزميم  المادية حتياجاتم ليم الإقتصادية، فيو يقدا ستفادة من إمكانات العاممين بطريقة تبادليةالا
 .1عمل كل ما يطمب منيم من أعمالب

 أولا: تعريف القيادة التبادلية
 يمي6 ىناك تعاريف عديدة لمقيادة التبادلية نذكر منيا ما

مع المنظمة بواسطة إعطاء المكافآت  تساق والتوحدة عمى أنيا6" قيادة مبنية عمى الاتعريف القيادة التبادلي
 ا ــون بيـــي سيقومـــيام والأدوار التــــوالم يمـــفـون وظائـوالسمبية، ولذلك فإن المرؤوسين يفيم العرضية الإيجابية

                                                           
 .42، 641 ص صالح إسماعيل أبو عودة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 ."تفاق عميونجزوا ما تم الافي حالة أ رىم من القائد والمنظمةوالتوقعات التي تنتظ
خدمات تبادل الب" عممية تتضمن في جوىرىا قائد يتبادل، أو يعد 6القيادة التبادلية عمى أنيا "بيرنز ويعرف"

 ىداف من قبل العاملمقابل الحصول عمى تحقيق الأ
 ثانيا: عوامل القيادة التبادلية

 و التالي6عوامل القيادة التبادلية عمى النح حدد "جور" 
 المكا أة المشروطة -أ

   وتشمل عمميات التعزيز الإيجابي بين القائد والتابعين التي تسيل في تحقيق الأىداف التي تم 
 و العتاب يتوقف عمى حجم أو مستوىأة تعني أن تقديم المكافا وضعيا بمشاركة وموافقة التابعين وكذلك

يم مستوى أداء مرتفع كمما زادت فرص حصوليم عمى ن عمى تقدمما حرص المرؤوسيالأداء، وبالتالي ك
الحوافز الملائمة وقمت العقوبات الموجية ليم، وىذا يؤكد بوضوح أن ما تم الإشارة إليو من العلاقة بين 

 و عممية تبادل لممنافع.أالقادة والتابعين ىي علاقة  الطرفين

 دارة بالإستثنا الإ -ب
ر بشكل غير صحيح من خلال التعزيز السمبي والعقاب، وىذا والتي يتدخل القائد عند تسيير الأمو 

جراء التصحيحات الملائمة لتحس البعد يركز عمى إستخدام مبدأ التغذية نو يالراجعة أي متابعة الأداء وا 
نشطة وسموك لمخالفة، أو مراقبة أوالتصدي لأي إنحرافات في الأداء من خلال إيقاع العقوبة عند التقصير وا

 يق الأىداف.وز أي صعوبات تعيق تحقتخاذ الإجراءات التصحيحية قبل بر اتوقع المشاكل، و الأفراد، و 
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 ختيار النمط القياديط القيادية والعوامل المؤثرة  ي االأنما المبحث الثالث:
نواعيا لما ليا من أو  ةدىتم كثير من الكتاب والباحثين في الماضي والحاضر بموضوع أنماط القياإ
وبالتالي استخداميا في مجالات  في العممية الإدارية والتي يمكن إستعماليا في تقييم القدرات القياديةأىمية 

دة وسوف نتناول في ىذا نتقاء وتقييم الإطارات وفي ترقيتيم وحتى في تكوينيم في مجال القياعممية كا
 .في الفكر الإداري نماط القيادية الأكثر شيوعًاالمبحث الأ

 توقراطيو ل: النمط القيادي الأ المطمب الأو
أشكال متعددة لسموك القائد الأوتوقراطي تتداخل فيما بينيا، وسنعرض فيما يمي أشكال القيادة توجد ىناك 
 مزايا النمط الأوتوقراطي ومأخذه. الأوتوقراطية،

 الأتوقراطيةول: تعريف القيادة الفرع الأ 
لسمطات في يده ويحتفظ لنفسو بكل صغيرة وكبيرة يتميز القائد الأتوقراطي بأنو يحاول تركيز كل ا

لك فيو لا ل ويصر عمى إطاعة مرؤوسيو لو، ولذفة التفاصياوامره وتعميماتو التي تتناول كبمفرده، ويصدر أ
ىا ااتو وصلاحياتو ومددائما توسيع نطاق سمطبل يحاول جيده  -ولو كان بإمكانو ذلك - يفوض سمطاتو
نو يجب أن لا يسمح إلا بقدر يسير من و، وىو يقوم بكل ذلك لقناعتو بأرتمور تحت سيطلتكون كل الأ

 .1الحرية لمرؤوسيو في التصرف دون موافقتو الخاصة
يعتمد القائد الأتوقراطي عمى إيجاد الدافع إلى العمل لدى مرؤوسيو عن طريق ما يسمى بسمطة وكذلك 

توجيياتو عمى تو و سمط يف والتيديد والعقاب وفرضمى التخو الجزاء، فيستخدم أسموب التحفيز السمبي القائم ع
مرؤوسيو ومن خلال ىذا الأسموب يتمتع القائد بالحرية التامة في رسم السياسات وصنع القرارات وتغيير كل 

ناول كافة تويتم تحقيق ذلك عن طريق إصدار أوامره وتعميماتو التي ت صغيرة وكبيرة بمفرده وحسب رغباتو
صراره عم  . 2ييا لإطاعة مرؤوسيو لوالتفاصيل وا 

 .توقراطيوالشكل الموالي يوضح العلاقة بين القائد ومرؤوسيو في إطار النمط الأ

 
                                                           

1
 Ghedjighoudj el Hadi  , L e Management (théorie et pratique), Office des publications, universitaires Alger, 2012, p: 

215.  
، دراسة مقدمة استكمالًا لمتطمبات الحصول عمى درجة الإبداع الإداري علاقة الانماط القيادية بمستوىعادل بن صالح الشقحاء،  2

 .21 6، ص3112، الماجستير في العموم الإدارية، جامعة نايف العربية، السعودية
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 (: أسموب القائد الأوتوقراطي13الشكل رقم )
 

 
 

 

 

 

 
 

مبات الحصول متط، مذكرة مكممة لنيل لبشرية في المنظمةا أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء المواردليندة فرخة،  المصدر:
 .40، ص 3114عمى شيادة الماجستير في عموم التسيير، إدارة أعمال، جامعة جيجل، الجزائر، 

عمال جل القيام بكافة الأألنفسو من  يحتكر السمطة توقراطينلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن القائد الأ
طمب من مرؤوسو أن يطيعوه كل القرارة بنفسو، وي ويتخذوامر والتعميمات ميما كان حجميا، ويصدر الأ

في إتجاه واحد من  بين القائد ومرؤوسو تكون تصلاتالإكما نلاحظ أن أعماليم كما طمب منيم  او ذوينف
 .الأعمى إلى الأسفل

 الفرع الثاني: أشكال القيادة الأتوقراطية
 حيث يميز الباحثون بين ثلاثة أشكال من النمط الأتوقراطي وىي6 

وقراطي توصل "وليم ويدون" بعد الدراسات التي أجراىا عن النمط الأت اطية التسمطية:أولا: القيادة الأتوقر 
كثرة التيديد كتحفيز وحيد  ستعمالوضافة إلى ابالإ ستبدادًيايبدوا ا توقراطي المتسمطالتسمطي إلى أن القائد الأو 
المرؤوسين يترتب عميو ميل  لا يسعى لإشباع حاجات مرؤوسيو، مماو القرارات  خاذاتلممرؤوسين كما ينفرد في 

نسحاب من التنظيم الذي يقوده، وعميو فالنمط الأتوقراطي التسمطي يقوم عمى تحكم القائد إلى ترك العمل والا
 .1في مرؤوسيو

                                                           
ادة ـــــل شيــــالًا لمتطمبات نيــــة إستكمـــــرة مقدمـــــمذك ،المؤسسة الإقتصادية أداء العاممين في تأثير القيادة الإدارية عمىكيرد عمار،  1

 .41 6، ص3101البويرة، الجزائر،  -الماجستير، جامعة أكمي محند أولحاج

 
                 

                              

                    

 

 اعمموا ما أقول لكم
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دائمًا  يفوض سمطاتو لأحد غيره إطلاقًا ومحاولتو بالإضافة إلى أن القادة في مثل ىذا النوع من القيادة لا
 الأمور تحت تصرفو وسيطرتو، يتبع ىذا الأسموب الإشراف المحكمكل حياتو، لتكون بتوسيع سمطاتو وصلا

 و الوثيق لعدم ثقتو بمرؤوسيو.أ

 يا: القيادة الأتوقراطية الخيّرة أو الصالحةنثا
دون أن يخمق لدييم شعور ارات الرئيسية ليذا النمط في حمل مرؤوسيو عمى تنفيذ قراراتو يتظير الم

ن وجد أن ىذا ن يتصرف معيم أولًا عن طريق الإقنفضل أي في تعاممو مع مرؤوسيو ستياء، وىو بالا اع وا 
، كما أنو يؤمن بالمشاركة في صنع القرارات ووسيمتو في ذلك الحصول الأسموب غير مجدي لجأ إلى الإكراه

قد يعارض ىذه  ن البعض منيمأ نو يدرك مقدمًا، إذ أتخاذىاالقراراتو قبل  وقبوليمالمرؤوسين  عمى موافقة
ليا، كل ذلك إدراكًا منو لكسب رضا  القرارات ليذا يحاول أن يبين ليم المنافع التي يترتب عمى قبوليم

ن القائد في ىذه الحالة لو لتنفيذىا والواضح أ عمييم الضغطالعاممين عن طريق الإقناع أفضل من تيديدىم و 
ممين معو بقراراتو قبل إتخادىا، فإن أفمح في ذلك ر أنو يحاول الحصول عمى قبول العاغي ستبداديةميول ا

لا فرضيا عمييم بالقير و   .1ا يفعل القائد المتسمطمجبار كلإاقضي الأمر وا 

 ة أو المتعاممةمبقتوقراطية الو ثالثا: القيادة الأ 
ع بمباقة في التعامل متوقراطي، إلّا أنو يتميز و عمى الرغم من أن سموك القائد من ىذا الطراز سموك أ

التي   تصالاتو الشخصية معيم لإنجاز العمل ومرونتو في معالجة المشكلاتإعتماده عمى ا  مرؤوسيو، و 
مشاركة مرؤوسيو لو في أداء ميامو وفي صنع قراراتو،  تواجيو في العمل، والقائد من ىذا الطراز يعتقد أن

نيم يشاركونو دون أن أب ذلك فيو يحاول خمق الإحساس لدى مرؤوسيولوسيمة غير عممية وغير مجدية، و 
تكوين الإحساس بالمشاركة لدى مرؤوسيو عمى ما يسميو" مايروىيس" بالمؤتمرات  يشركيم فعلًا ويعتمد عمى

عمى موافقتيم عمى حول تزويده لمرؤوسيو بما توصل إليو من حمول، ومحاولتو الحصول  الإخبارية التي تدور
ي مثل ىذه المؤتمرات منصبًا عمى حصولو عمى طاعة وتأييد ىتمامو فو يكون ا تخاذه من قرارات،ما ينوي ا

مرؤوسيو، إلا أنو لا يشجعيم عمى المناقشة اليادفة، ولا يتيح ليم الفرصة لممساىمة بأفكارىم التي تكون مفيدة 
 .2ةلو للإطلاع عمى أبعاد المشكم

                                                           
 .4 6رة، صـــــة، بسكـــــــدة البريد الولائيـــــــدراسة حالة وح،  بالمؤسسةنماط القيادة وفاعمية صنع القرار أ واعر وسيمة، وموسى عبد الناصر، 1
 .015 6نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 الفرع الثالث: مزايا القيادة الأتوقراطية
بية سمالفكر الإداري أن أسموب القيادة الأتوقراطي يترتب عنو أثار غالب في ليكاد يكون الإعتقاد ا

أن ىذا الأسموب القيادي يمكن أن إلا  ظمو تبدو مظاىرىا في إنخفاض روحيم المعنويةبالنسبة لمعاممين، في 
والتي فيما يمي أىم المزايا ليذا الأسموب القيادي،  أشكالو وسنعالج يكون نجاحًا في التطبيق العممي في بعض

 16كشفت عنيا الممارسات العممية
بعض أشكال ىذا الأسموب القيادي كالنمط القيادي التسمطي قد يكون ناجحًا في التطبيق العممي في أن  أولا:

" ماكوري" وكل من "بروم ومان" أن ظل بعض المواقف التي تقتضي تطبيقو، فقد أكدت الدراسات التي أجراىا
ن كانت غير ملائمة لكل المواقف، إلا أنيا تكون في بعض الموقفالقيادة الأتوقراطية المتحكم مطموبة  ة وا 

بحكمة تكون أكثر  ستخدمتاومجدية لكثير من القادة وحتى لكثير من مجموعات المرؤوسين، وأنيا إذا ما 
 .تتطمب تطبيقياملائمة لمظروف والمواقف التي 

  وـــــو معظم وقتــــرس القائد فيـالذي يك -راطي الخيرـــــط الأتوقــــالنم -أن بعض أشكال ىذا الأسموب ثانيا:
تو وعندما في بعض المواقف، عندما تتوفر الأجواء الملائمة لممارس وفعالًا  لمعمل، يمكن أن يكون ناجحًا

البارزة، ويتمتع بنظرة بعيدة المدى في  يكون القائد من ىذا الطراز عمى قدر كافي من الكفاءة الشخصية
ىذا الأسموب القيادي عمى  للأمور، فكل ىذه العوامل تجعل الموظفين العاممين تحت قيادتيم يتقبمونتصوره 
 سموب الملائم، عمى الرغم من أنيم مع ذلك يجدون أنفسيم راضخين لو ولخططو.أنو الأ
تت بعض أثب ، فقدنجاح ىذا الأسموب بأشكالو المختمفة في التعامل مع بعض النوعيات من الموظفين ثالثا:

سموب القيادة الأتوقراطية بشكل عام، ىو الأسموب الأكثر ملائمة لمتعامل مع بعض الدراسات الحديثة أن أ
ستجابتيم، ويحول بالتالي دون لا تجدي الأساليب الحكيمة في إقناعيم وا النوعيات من الموظفين، حيث

 ضياع الوقت والجيد بدون إنتاج.
 ي الأتوقراطيالفرع الرابع: مأخذ النمط القياد

 26رغم ما يمتاز بو ىذا النمط من مميزات إلا أنو توجد بو عدة نقائص وىي  
 .فقدان التعاون وتفكك أفراد الجماعة -
  .ضطراب النفسيم رضاه عن العمل ويولد القمق والاإضعاف الروح المعنوية لمعامل وبالتالي ينعد -

                                                           
، 013 6ص ص ،3101والطباعة، عمان،  الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع ،الإدارية الفعالة القيادةبلال خمف السكارنة،  1

012. 
، مذكرة مقدمة إستكمالًا لمتطمبات الحصول عمى التغيير في منظمات الاعمال القيادة في مقاومة أثر انماط، شروف أحمد سالم أبو الغنم 2

 .30 6، ص3102درجة الماجستير، كمية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
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 تجاىات السمبية بين العاممين.الا ظيور -
الإقتراحات والمبادرات الإبداعية التي يقدميا المرؤوسين لحل مشكمة معينة، لكي ينسبيا إلى نفسو  إخفاء -

 .فيما بعد
 .عدم قبول آراء الزملاء -
 .القرار الانفراد باتخاذ -
 .قمة الإنتاج -
 المتبادل. الفيم منعداوا تصال من جانب المرؤوسينتعطيل عممية الا -
 يادات جديدة وعدم تفويض السمطة.لا يتيح الفرصة لظيور ق -

 : النمط القيادي الديمقراطيالثانيالمطمب 
وتتميز بعدة مزايا،  راطية بتأييد واسع من قبل الباحثين، حيث نجد ليا عدة أشكالحظيت القيادة الديمق لقد

 لكن رغم كل المميزات التي تمتاز بيا إلا أن ليا عدة مأخذ. 
 لديمقراطيةالفرع الأول: تعريف القيادة ا 

يعني ىذا النموذج إشراك العاممين في إتخاذ القرارات ووضع الخطط والسياسات، وىذه المشاركة ليا 
حتمال كبير لأن توجد ت سميمة في غالب الأحوال، فيناك اجوانب ىامة وعديدة فيي تساعد عمى إتخاذ قرارا
جوىرية في تحسين نوع القرار الإداري  رائيم قيمةما يكون لأ عقميات ناضجة بين أعضاء المجموعة وغالبَا

ووافقوا  اركة عمى قبول القرار من قبل المرؤوسين لأنيم يشعرون بانيم اسيموا في اتخاذ القرارشوتساعد الم
ر أكيدة نتيجة إرتفاع معنوياتيم، غي بحماس وبرغبة وأسباب إصداره، ومن تم يقبمون عمى تنفيذه عمى ظروف

حتفاظ بالمناخ الإداري أو فقدان ى حد فقدان المدير لمقدرة عمى الاأن لا تذىب إلأن ديمقراطية الإدارة يجب 
جل الإدارة الكفء ىو الذي يشعر مرؤوسيو أن مقترحاتيم لأن ر  القدرة عمى القيادة في ضوء فمسفة المشاركة،

ا أن المجموعة و مممن سمطاتو يمكن أن يفوضيا إلييم، ولكن من الميم أن يع يمكن أن يؤخذ بيا وأن  بعضًا
 .1ليا قائد واحد حازم لو الرأي النيائي، وىو ىذا القائد

 الفرع الثاني: أشكال القيادة الديمقراطية
 26ىناك خمسة نماذج من سموكيات القائد الديمقراطي إزاء تطبيق مبدأ المشاركة وىي  

                                                           
 . 312، 313 ص6 بعة الثانية، ذات السلاسل لمطباعة والنشر والتوزيع، الكويت، ص، الطإدارة الموارد البشرية، زكي محمود ىاشم 1
 .41، 35 6ص ه، صر طلال عبد الممك الشريف، مرجع سبق ذك 2
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 نع القرار وذلك بطرحصركتو في نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح قدرًا من الحرية لممرؤوسين لمشا أولا:
  الحل ختيارإيجاد حمول متعددة ليا ثم يقوم باأمام مرؤوسيو وبطمب منيم مشاركتو في  المشكمة التي تواجيو

  .الذي يراه مناسبًا

ات في اذ القرار ـــــــن إتخـــــــــــتي يمكــــــالقائد الديمقراطي الذي يحدد المشكمة ويرسم الحدود ال نموذج :اثاني
 تخاذ القرار في ذلك الإطار.واالسمطة ارىا، ويفوض مرؤوسيو ــــــإط

ذا لقي نموذج القائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار بنفسو ولكنو يحرص عمى إثارة الحوار بتنفيذ ثالثا: ه، وا 
 يعمل عمى تعديمو. يمستياء لديالا

 تنفيذه.تخاذ القرار وفي طرق ممشاركة في اكبر لأ نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيو فرصة رابعا:
مر إتخاذ القرار الذي يوافقون عميو، وىو بدوره أنموذج القائد الديمقراطي الذي يترك لمرؤوسيو  خامسًا:

 فقًا عميو من قبل المرؤوسين.يكون مقبولًا ومت يستقبل أي قرار

 مزايا النمط الديمقراطي الفرع الثالث:
 16ادة الديمقراطي بعدة مزايا نذكر منياز نمط القيايمت  
شباع رغباتيم وحاجاتيم، مما يؤدي إلى إيجاد التعاون الإيجابي بين أفراد  - الإىتمام بمشاعر العاممين، وا 

 المنظمة.
التفكير  يجادإلمجماعة، وبالتالي  نتماءين العاممين، وتعميق الإحساس بالاجتماعي بتحقيق ترابط ا -

 ستنتاجات وقرارات أفضل.إلى ا الجماعي الذي يقود
 ير عن شخصياتيم ومقدراتيم.تاجية من خلال تييئة الفرصة لمعاممين بالتعبتنمية روح الإبتكار وزيادة الإن -
 بمون عمى العمل بكل إخلاص.قيجعميم ي ستقرار النفسي والأمان لمعاممين، مماالشعور بالا -

 الفرع الرابع: مآخذ النمط القيادي الديمقراطي
 6 2از بيا ىذا النمط إلا أنو لا يخمو من بعض النقائص ونذكر من بينياتيم رغم المميزات التي 
 فرضيا منصبو.ائد عن بعض ميامو القيادية التي يل القأنو يشكل مظيرًا لتناز  -
 .ستشارة المرؤوسين أسموب غير عممي ولا يتناسب مع الشخصية البيروقراطية لمرؤساءأن ا -

                                                           
 .32 6شروق أحمد أبو الغنم، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .320 6، ص3111لمنشر والتوزيع،  وائل ، الطبعة الثالثة، دارالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سممان العميان،  2
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عمى المرؤوسين لا يؤدي بالضرورة إلى رفع  الدراسات أن السموك القيادي الذي يركز إىتماموأثبتت بعض  -
نتاج ومسؤوليتو عنو عمى الإنتاجية، فعندما يصرف القائد إىتمامو عن الإ روحيم المعنوية مما يؤثر سمبًّا

 يكون لذلك أثر عكسي عمى الروح المعنية لممرؤوسين وعمى إنتاجيتيم.
 تصالات مع العاممين.القائد في الاجتماعات والا قت وجيدو  استنفاذ -
 إحساسيم بالمسؤولية. ب بعض العاممين وعدمتسي -

 المطمب الثالث: النمط القيادي الحر
ساد فييا المنيج الحر أسموبًا لتوجيو جيود إلى الفترة التي  حرستخدام أسموب القيادة الإيرجع 

ا ثابتًاىذا  ونشاطات الأفراد إلا أن إستخدام ، وفي مجال الأسموب لم يصل إلى الحد الذي يجعل منو منيجًّ
 جامعة بيا ستخدامو في الدراسات التجريبية التي قامت، حيث تم االثلاثيناتالأسموب إلّا بعد  الإدارة لم يطبق

 .1ة المختمفةجريت في التنظيمات الإداريذلك في الدراسات التطبيقية التي أ" الأمريكية وجرى تطبيقو بعد أيوا"

 النمط القيادي الحرتعريف الفرع الأول: 
عتقاده أن ذلك يجعمو محبوبًا من أفراد الحرية للأفراد لاتخاذ قرارتيم لاىو نمط يترك فيو القائد 

 .اللامبالاةالمجموعة، أو لعدم مقدرتو عمى إدارة المجموعة أو لنوع من 
     ففي ىذه الدراسة قامت مجموعة  وايت( -تييبل -ائدة في القيادة دراسة ) ليفينومن الدراسات الر 

من الأفراد بالعمل تحت ثلاثة أساليب من القيادة ىي6 الأسموب التسمطي والأسموب الديمقراطي والأسموب 
ممة االمجموعة الع ختلاف أساليب القيادة فكان إنتاجمجموعات ومناخاتيا باختمفت إنجازات ىذه الا، وقد الحر

ستياء والإشكالية كانت أشد بين أفراد المجموعة العاممة أعمى، إلا أن العدوانية والا ديمقراطيتحت إمرة قائد 
وتميز  ،أقل المجموعات في إنتاجيا ودافعيتيا العاممون تحت إمرة قائد حر ، وكان الأفرادبإمرة قائد متسمط

 .2ة الوقتفرادىا بالكثير من إضاعأعمل 
 .3التالية الخصائصفت عنيا بعض الدراسات شب القيادة الحرة والتي كلأسمو  ىم الخصائص المميزأومن    

تباع نشاطا لممارسة لمرؤوسيوكبر قدر من الحرية أتجاه القائد إلى إعطاء ا أولا: صدار القرارات، وا  تيم وا 
يادة فيو وز ظالإجراءات التي يرونيا ملائمة لإنجاز العمل، ويعتقد القائد من ىذا الطراز أن تنمية قدرات مو 

                                                           
 .313 6نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .32، 33 6ص ، ص3101ازوري، العممية لمنشر والتوزيع، عمان، يالطبعة العربية، دار ال ،لإداريةالقيادة ابشير العلاق،  2
 .311 6نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 3
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ستقلاليم في إنجاز الميام التي تسند في ممارسة السمطة وا إمكانيات العمل لدييم يتحقق بإعطاء الحرية
 إلييم.
تجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاق وميمو إلى إسناد الوجبات إلييم بطريقة ا ثانيا:

طي مرؤوسيو المزيد من الحرية والاستقلال و يعلأنواسع عامة وغير محددة، فتفويض السمطة يتم عمى نطاق 
، فيترك لمرؤوسيو حرية إصدار عماليم ومن جية أخرى يعتمد القائد عمى التعميمات العامةفي ممارسة أ

تخاذ الإجراءات ووضع الحمول لإنجاز العمل وحل مشاكمو.  القرارات وا 
قائد الذي يتبع أسموب القيادة الحرة، يرى أن تصالات، فالقائد سياسة الباب المفتوحة في الاإتباع ال ثالثا:

تصال بو فتوحًا لمرؤوسيو وسيل ليم سبل الابابو مترك لن يكون مجديًا إلا إذا  أسموب الحرية في الإدارة
 لتوضيح الآراء والأفكار.

 الفرع الثاني: مزايا النمط القيادي الحر
من القيادة عدة مزايا وتأثيرات  ا النوعأثبتت الدراسات التي أجريت عمى نمط القيادة الحر أن ليذ

إيجابية عمى المرؤوسين وقد يؤدي إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروف ملائمة وتوفرت الميارة لدى القائد 
 16لتطبيقو حيث يؤدي إلى

 .المستقبل وتحقيق الإبداع الشخصي في تشجيع الأفراد عمى التقدم والمساىمة بالفكر -
 ستقلالية في العمل.ن طريق الاالحصول عمى الخبرة ع -
 كفاء ونتيجة الثقة يتجاوب ىؤلاء المرؤوسين.يتم تفويض السمطة إلى المرؤوسين الأ -
 النمط القيادي عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوي مستويات عقمية وعممية عالية. قد ينجح ىذا -

 يمي6 وىناك من يضيف إلى ما سبق ذكره من مزايا ما
 والإبداع. تتكون لدييم روح المبادرة والتفكير الإيجابي حيث ،ء والولاء لدى المرؤوسينالانتما نمو -
تصال بينيم حيث أن العلاقة مع القائد إودىا جو من الصداقة فيناك قنوات العلاقة بين الأفراد طيبة يس -

 تتسم بقدر من الحرية والتمقائية.
 الفرع الثالث: مآخذ النمط القيادي الحر

   26ازايا التي يمتاز بيا ىذا النمط إلا أنو لا يخمو من نقائص نذكر منيمال رغم كل 

                                                           
 .14 6كيرد عمار، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .322، 6323 ص ود سممان العميان، مرجع سبق ذكره، صمحم 2
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أنو أسموب نادر التطبيق وىو غير عممي لمقيادة حيث يضعف الإىتمام بالعمل ويساعد عمى التيرب من  -
 المسؤولية.

الفعالة، فقذ ثبت أن يؤدي إلى إفساد مناخ العمل حيث تسود الفوضى والقمق ويفقد التوجو السميم والرقابة  -
سرورًا دائماً في عممو، فعمى الرغم من أن الجماعة قد يقل فييا م الفرد الذي يعمل بحرية مطمقة لا يكون

 التوتر إلا أن السموك العدواني ىو الذي يشيع بين أفرادىا.
اشره شخص معين إن ىذا الأسموب لا يعد من الأساليب القيادية لأن القيادة ىي النشاط الإيجابي الذي يب -

لكن في ظل أسموب عدم بوسيمة التأثير و  في مجال الإشراف الإداري عمى الآخرين لتحقيق ىدف معين
، مع زيادة حدة الروح الفردية مما فتقر إلى الضغط والتنظيمل القائد فإن المجموعات العاممة تقبالتدخل من 

 من الصعب قيادتيا وتوجيييا نحو الأىداف المطموبة. يجعل

 القياديختيار النمط العوامل المؤثرة  ي ا: لمطمب الرابعا
الإجابة عمى عوامل تتعمق   » « schmidt"وشميدت"  « « tannenboum "تاننبوم" لقد حاول الباحثان  

 .نمط قياديًا دون الآخر؟ و القائدأبالمدير ذاتو عمى السؤال التالي، وىو كيف يختار المدير 
عين الاعتبار عند ب التي ينبغي عمى المديرين أخدىا عتبارات العممية بعض الامن خلال محاولتيما تحديد 

 16أخر، ويمكن إجمال ىذه الإعتبارات فيما يمي دون ختيار أسموب أو نمط قياديمحاولة ا

 دير ذاتومالفرع الأول: عوامل تتعم  بال
مدى ين المسؤولية و حمل المرؤوست مدى ىي عتبار أي قائدىا بعين الاإن من الأمور التي يأخذ

)مثل مشاركة  د عمى القيم التي يؤمن بيا القائدمواجية المواقف، إلا أن ذلك يعتم عتماد عمييم فيالا بإمكانو
 المرؤوسين(.

 خبراتو مثلا6 فالمدير الذي يعتقد بأن إحتياجات الأفراد يجب أن تأتي في المرتبةكذلك خمفيتو الشخصية و  -
سموبو القيادي معتمداً عمى توجيو تصرفات ة، حيث يميل المدير إلى أن يكون أظمالثانية بعد إحتياجات المن
 .2المرؤوسين بدرجة كبيرة

 ميمو لفمسفة قيادية معينة يشعر بالراحة في إتباعيا، فقد عمى نمط قيادي معين مبني لكذلك تبني القائد  -

                                                           
 .33 6أسامة خيري، مرجع سبق ذكره، ص 1
6 ، ص3115، الطبعة الثالثة، دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، والتطوير الإداري السموك التنظيمي جمال الدين لعويسات، 2

21. 
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 .1اطيًا في عمموينتيج نمطًا قياديًا متسمطًا وعمى عكس ذلك قد ينتيج نمطًا ديمقر 

 الفرع الثاني: عوامل تتعم  بالمرؤوسين
ميميم وخبراتيم و  يم، كذلك يتفاوت المرؤوسين في قدراتيمىاتاتجا  يم وميوليم و يختمف القادة في قيم 

ل تفاوت ، وبطبيعة الحالتزاميم بأىداف المنظمةوا ستعداد لتحمل المسؤولية، ومدى تفيميمللاستقلالية، والا
، فبينما نجد جماعة ختلاف ىذه المتغيرات من فرد لآخر ومن جماعة إلى أخرىي المناسب باالنمط القياد

 .2أخرى يمكن أن ترفضو ولا تنجذب إليو ا معينًا وتنجذب إليو، نجد أن جماعةطً تتقبل نم

 الفرع الثالث: ظروف البيئة
عتادت عميو إأن ينحرف عما  لا يستطيع القائد إتباع نمط قيادي، إذ ظروف البيئة ليا الأثر الكبير في

المنظمة، من نمط قيادي، كذلك موقع المنظمة الجغرافي، والثقافات الفرعية، يمثل عاملًا ميمًا في إتباع نمط 
 .3قيادي معين
  نيةمالضغوط الز  :الفرع الرابع

تخاذ باشرة وسريعة لاالقائد أن الحاجة م عمى القائد، فكمما شعر كثر ضغطًا وتأثيرًايعتبر الزمن أ
رة من أن المنظمات التي تعيش حالة مستق عتماده عمى المرؤوسين في إتخاذ القرار، كذلك نجدالقرار، قل ا

زاد استقرار  عتماد القادة فييا عمى السمطة والعكس صحيح، فكمماات والمشكلات الحادة تزداد درجة االأزم
 .4القائد إلى أسموب المشاركة هاتجإالمنظمة 

 لموقفالفرع الخامس: ا
عمى مشاركة إن الموقف يؤثر عمى نوع النمط المتبع في القيادة، إذ لا تشجع المواقف الصعبة القادة 

    ن في تقويم ما يمكن إمكانيات المرؤوسي و انت تمك المواقف خارجة عن نطاقالمرؤوسين وخاصة إذا ك
 .5ن تفيد في حمياأ

                                                           
مقدمة إستكمالًا لمتطمبات الحصول عمى  أطروحة، التنظيمي لدى المديرين ى إدارة الصراعالقيادية عم الأنماطأثر بة، لطوا دتوفيق حام 1

 43 6، ص3114العربية لمعوم المالية المصرفية، الأردن،  الأكاديميةدرجة دكتوراه، كمية العموم المالية والمصرفية، 
 .42 6المرجع السابق، ص 2
 .22 6، صمرجع سبق ذكره،  لدين لعويساتا  جمال 3
 .42 6، صمرجع سبق ذكرهتوفيق حامد طوالبة،  4
 .42ص 6 نفس المرجع،  5
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 خلاصة:
ذ ـــن منــــمختمف الباحثي ريفكتل ـــــوع شغـــة موضـــــادة الإداريـــــذا الفصل إلى أن القيــتم التوصل في ى

لمقيادة حيث  القدم، فقذ قام كل منيم بتقديم تعريف لمقيادة حسب منظوره الخاص، كما جاءوا بنظريات مفسرة
      إيجاد مختمف الطرق والأساليب لتعزيز عممية التفاعل بين  تناولت كل نظرية جانب معين، وحاولوا

 القائد ومرؤوسيو نظرَا لأىميتيا في توجيو قوة وطاقة الجماعة، نحو ما يدعى بالحفاظ عمى مستقبل 
   معرفة مرؤوسيو أحسن  حتى تكون عممية القيادة ناجحة وفعالة يتوجب عمى القائد الإداريو  المؤسسة،

   اري الأنسب لمواجية موقف دالإ و الأسموبأمعرفة قبل أن يقرر أي طريق سوف يسمكو وتحديد النموذج 
          وفقا لما تمميو  تووالموقف القيادي ذا وذلك في ضوء تقديره وتصوره لنفسو ولمرؤوسيو ،معين

 الظروف المحيطة.



 

  

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

  

 

 طبیعة المعرفة: المبحث الأول.  

 إدارة المعرفةعمومیات حول : المبحث الثاني.  

 في المؤسسة سیرورة عمل إدارة المعرفة: المبحث الثالث.  

 الأنماط القیادیة وعلاقاتها بإدارة المعرفة: المبحث الرابع.  

إدارة المعرفة في : الثاني الفصل

المؤسسة وعلاقتها بالأنماط 
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 تمهيد:
جزء ميم في عمل المسؤولين، لذا عمييم أن يعطوىا الأىمية التي تستحقيا لكي  ة المعرفةر تعتبر إدا

ينتجوا معارف تعود عمييم وعمى مؤسساتيم بالفوائد والنتائج المطموبة وخاصة في ظل الظروف المحيطة التي 
 تتصف بنقص المعمومات وعدم التأكد البيئي.

إدارة المعرفة، غير أن ىناك الكثير من  ةإطار نظري يوضح ماىي من ىنا تظير ضرورة وضع
بالفشل في مجال إدارة المعرفة من قبل العديد من المنظمات، مما أدى إلى التساؤل عن  باءت المبادرات التي

وع السبب، فكان الجواب عند الكثيرين تجاىل أىمية الدور الذي يمعبو النمط القيادي الملبئم أثناء تطبيق مشر 
 ي:تقسيمو إلى أربعة مباحث وفق الآتب يتم تناولو في ىذا الفصل حيث سنقومإدارة المعرفة، وىذا ما س

سيرورة عمل المبحث الثالث: ، إدارة المعرفة عموميات حولالمبحث الثاني: ، طبيعة المعرفةالمبحث الأول: 
 .تيا بإدارة المعرفةقالأنماط القيادية وعلبالمبحث الرابع: و في المؤسسة   إدارة المعرفة
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 المبحث الأول: طبيعة المعرفة 
في رأس ماليا  أصبحت المعرفة جزءا ميما ير في أساليب عمل المؤسسات بعد ماإن التحول الكب

ساىم في ظيور أسموب إداري جديد يسعى إلى مواكبة العصر الجديد بغية التمتع ببعض المزايا التي تجعميا 
لمنافسين في السوق، فمفيوم إدارة المعرفة قبل التطرق إليو لابد من النظر أولا إلى المعرفة تتفوق بيا عمى ا

 ىذا المبحث. في حد ذاتيا بما سيتم ذكره في

 مفهوم المعرفة : الأول المطمب
 تعريف المعرفةالفرع الأول: 

 يمي:  تعاريف ماىناك عدة اتجاىات ومداخل تناول فييا الباحثون مفيوم المعرفة من أبرز تمك ال
 .1أن المعرفة " تمثل حصيمة أو رصيد خبرة ومعمومات ودراسة طويمة يممكيا شخص ما في وقت معين" -
 .2كما يمكن تعريف المعرفة بأنيا: " معمومات ذات صمة قابمة لمتنفيذ" -
 .3ياء""عممية الإطلبع عمى الوقائع والحقائق والفيم الواضح والمؤكد للؤش كما تعرف عمى أنيا: -
 .4تعرف المعرفة أيضا عمى أنيا: " معمومات منظمة وقابمة للبستخدام في حل مشكمة معينة" -

من خلبل التعاريف السابقة يمكن القول أن المعرفة رصيد متراكم من الخبرات والتجارب التي تتجمع 
تخاذ إزة للبستخدام  في في عقول الأفراد، وأنيا تعد أكثر قيمة وفعالية من المعمومات، إذ أنيا تكون جاى

ىا القرارات والقيام بأداء الأعمال، ومن ىنا تأتي أىمية تجميع ىذه المعارف وترتيبيا وتنميتيا وتطوير 
 لاستغلبليا الاستغلبل الأمثل.
 الفرع الثاني: أهمية المعرفة

  :5يمكن أن نحدد أىمية المعرفة بالنقاط التالية    
 ظمات من خلبل دفعيا لاعتماد أشكال التنسيق والتصميم والييكمة.أن المعرفة أسيمت في مرونة المن -1

                                                           
 . 68 :، ص2008وزيع، عمان، اء لمنشر والتف، طبعة أولى، دار صإدارة المعرفةربحي مصطفى عميان،  1

2
 Yichen lin, hwan-Yaun Su, and others, Aknowledge-enabled,Producere for customer relationship management, 

university Taiwan,2005, p: 447. 

  .37 :ص ،2011، طبعة أولى، إثراء لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفةناصر محمد سعود جرادات وآخرون،  3
، مجمة العموم الإنسانية، «التنافسية في ظل المحيط الإقتصادي الجديد الميزة الإدارة الفعالة لممعرفة: مصدر لتحقيق»فريد كورتل،  4

  .267: ، ص2007بسكرة، ماي  ، جامعة محمد خيضر،12العدد

 .13 ، ص:2005القاىرة،  ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،إدارة المعرفة، صلبح الدين الكبيسي  5
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أتاحت المعرفة المجال لممنظمة لمتركيز عمى الأقسام الأكثر إبداعا، وحفزت الإبداع والابتكار المتواصل  -2
 لأفرادىا وجماعاتيا.

و استخداميا يمكن لممنظمات أن تستفيد من المعرفة ذاتيا كسمعة نيائية عبر بيعيا والمتاجرة بيا أ -3
 لتعديل منتج معين أو لإيجاد منتجات جديدة.

 ترشد المعرفة الإدارية مديري المنظمات إلى كيفية إدارة منظماتيم. -4
إن المعرفة العممية والعممية تمثل الأساس الميم في تحقيق الابتكارات والاكتشافات والاختراعات  -5

لعمم، بالشكل الذي يقود إلى استثمارات جديدة،  ومن ثم التكنولوجية، حيث أن التكنولوجيا ىي نتاج المعرفة وا
 .1زيادة القدرة الإنتاجية

دامتيا. -6  المعرفة أصبحت الأساس لخمق الميزة التنافسية وا 
 الفرع الثالث: خصائص المعرفة

 2وفي ىذا الصدد يمكن الإشارة إلى عدد من الخصائص الأساسية لممعرفة تتمثل في:
: إذ أن بعض الشركات لدييا القدرة عمى توليد المعرفة الجديدة، وىذا ما تولد إن المعارف يمكن أن -أولا

 بتكار وتوليد المعرفة.يمثمو الأفراد المبتكرون في الشركة الذين يتم التعويل عمييم في عممية استدامة الإ
معارف التي تتكون وكما تولد المعرفة فإنيا تموت أيضا، إن القميل جدا من ال المعرفة يمكن أن تموت: -ثانيا

ن ما يكتب منيا  في الكتب والدوريات ىو القميل جدا من معرفتنا، ليذا  التيخلبل تجاربنا ىي   تسجل، وا 
فإن الغالبية العظمى من المعارف تموت مع الشخص، ومع ذلك فإن فكرة موت المعرفة ذات خصوصية 

رف جديدة محل القديمة لتتقاعد فبعض المعارف تموت بموت الشخص والبعض الآخر يموت بإحلبل معا
 ستخدام.عن الإ
: بفعل معدلات التعميم العالي فإن أغمب المعارف ذات القيمة من أجل زيادة المعرفة يمكن أن تمتمك -ثالثا

 ثروة الشركات يتم الإمساك بيا، والشركات تمارس دورا كبيرا في تحويل المعرفة التي تمتمكيا إلى براءات
 ارية تتمتع بالحماية القانونية شأنيا شأن الممكية المادية.ختراع أو أسرار تجإ

ليس كل المعرفة في الشركة ىي صريحة ومنظورة فالكثير من المعرفة  المعرفة متجذرة في الأفراد: -رابعا
التنظيمية يحتفظ بيا بشكل خلبق في عقول الأفراد، فيناك معرفة فطرية متجذرة نحن مزودون بيا كإمكانات 

ي قابمة لمتحول إلى معرفة صريحة ومنظورة، فيي تشبو الطاقة التي توجد في البطارية يمكن ذىنية وى
 استخداميا بمجرد توصيميا بالاستخدام.

                                                           
 . 13:، ص2007، طبعة أولى، جدار لمكتاب العالمي لمنشر والتوزيع، عمان، ةاقتصاد المعرففميح حسن خمف،  1
        ، ص 2005عمان،  ع،ـــى، الوراق لمنشر والتوزيـــطبعة أول ،المفاىيم والاستراتيجيات والعمميات" " إدارة المعرفةنجم عبود نجم،  2

 .35 -28:ص
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ن ما تم  تخزينو خلبل  المعرفة يمكن أن تخزن: -خامسا إن المزيد من المعرفة يتم تخزينو خارجيا وا 
بخزنو، وىذا الخزن كان  خلبل تاريخيا السابق أن تقوم شريةالعشرين سنة الماضية ىو أكثر ما استطاعت الب

 رنيت.تعمى الورق، الأفلبم، الأشرطة والآن عمى وسائل الخزن الإلكترونية كالويب والأن
فإلى جانب المعرفة المتجذرة الضمنية والمعرفة الخارجية الصريحة، فيناك  المعرفة يمكن أن تصنف:-سادسا

رفة كما ىو الحال في المعرفة العممية التي تتعمق بكيفية عمل الأشياء أنماط أخرى من التصنيفات لممع
بطريقة ذات قيمة لممنظمة، ومعرفة الأفراد وىي كل المعرفة المتعمقة بالرؤية، الحدس، والعلبقات التي 

وىي الفئة الأوسع في المنظمة، وتمثل ذلك الجزء المغطى غير الظاىر من جبل الجميد تستخدم في العمل 
 ممثل لمعرفة المنظمة الكمية.ال

 المطمب الثاني: العلاقة بين البيانات والمعمومات والمعرفة
يستخدم  المعمومات"، وعادة ما البيانات" و" تتضمن التعاريف السابقة لممعرفة مصطمحين ىامين ىما "

ي مفيوم ىذين المصطمحين في الحياة العممية كمترادفين لوصف شيء واحد عمى الرغم من الاختلبف ف
 ومعنى كل منيما فماىي البيانات؟ وماىي المعمومات؟

 البيانات  الفرع الأول:
البيانات بأنيا: "مجموعة من الحقائق أو المشاىدات أو التقديرات غير المنظمة، والتي قد تكون  تعرف

 .1أرقاما أو كممات أو رموزا أو حروفا"
الغير مترابطة، يتم إبرازىا وتقديميا دون  كما تعرف عمى أنيا: "مجموعة من الحقائق الموضوعية

أحكام أولية مسبقة، وتصبح البيانات معمومات عندما يتم تصنيفيا، تحميميا ووضعيا في إطار واضح ومفيوم 
 .2لممتمقي"

 الفرع الثاني: المعمومات
كل يضيف ليا أما المعمومات فعرفت بأنيا:" البيانات التي تم جمعيا، وتم إيجاد العلبقات فيما بينيا بش

 .3القرارات"تخاذ إقيمة ومعنى، وىي بيانات تم تفسيرىا ومعالجتيا بشكل يساعد عمى 

                                                           
ل لمنشر، ــــــة أولى، دار وائـــــ، طبعرـــــل معاصــــمدخالمعمومات الإدارية  نظم ،رونــــــن السامرائي، وآخــــــــد الله الحميدي، سموى أميــــــم عبــــنج 1

 . 35 :، ص2005 عمان،
: ص ،2007 ع، عمان،ـــــر والتوزيــنوز المعرفة العممية لمنشالطبعة الأولى، دار ك ،المعرفة والمعمومات إدارة عبد المطيف محمود مطر، 2

28.  

  ، طبعة أولى، دار وائل لمنشر، عمانبالمداخل الإدارية الحديثة وعلبقتيا إدارة المعرفة في منظمات الأعمالعبد الرحمن الجاموس،  3
 .31 :، ص2013
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وبالتالي فيي:" عبارة عن بيانات وضعت في محتوى ذات معنى ودلالة لمتمقييا بحيث يخصص ليا قيمة 
 .1لأنو يتأثر بيا أو لأنيا تحقق لو منفعة"

 الفرع الثالث: المعرفة
ول ـــــرات والتجارب التي تتجمع في عقـــمعرفة سابقا بأنيا:" رصيد متراكم من الخبلقد تم تعريف ال

تخاذ القرارات والقيام إالأفراد، وأنيا تعد أكثر قيمة وفعالية من المعمومات إذ أنيا تكون جاىزة للبستخدام في 
 بأداء الأعمال ".

تنظيميا ومعالجتيا لنقل الفيم والخبرة  كما أن المعرفة:" تتكون من البيانات أو المعمومات التي تم
 .2والتعمم المتراكم، والتي تطبق في المشكمة أو النشاط الراىن"

 ويمكن توضيح العلبقة بين البيانات والمعمومات والمعرفة من خلبل الشكل التالي:
 ين البيانات والمعمومات والمعرفةالعلاقة ب :(44الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 

 .115، ص2006سيرة لمنشر والتوزيع، عمان، مالطبعة الأولى، دار ال ،إلى إدارة المعرفة المدخل، عبد الستار عمي وآخرونر: المصد
من خلبل الشكل أعلبه الذي يبين لنا العلبقة التكاممية بين البيانات والمعمومات والمعرفة، يتضح لنا 

غير مفسرة، فتعالج بواسطة الحاسوب لتصبح  م...(أن البيانات عبارة عن مواد خام )قوائم، رموز، أرقا
معمومات تنقل بواسطة وسائل وتكنولوجيا المعمومات والاتصالات، فتتراكم ىذه المعمومات لدى المؤسسات 

 تخاذ القرارات.إفتصبح معرفة )ضمنية أو صريحة( يمكن الاعتماد عمييا في 

                                                           
 . 41:، ص2005ة، ـــــــــــــة، الإسكندريـــــ، الدار الجامعيات المعاصرةـــــالمنظمة في ــــــنظم المعمومات الإداريثابت عبد الرحمن إدريس،  1
  .25:نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص 2

 انًؼزفة انًؼهويات انثيانات

يواد أونية 

قوائى، ريوس، 

 أرقاو، أسًاء

يؼزفة 

      ضًنية 

 أو صزيحة

يؼانجة تواسطة 

 انحاسوب

وسائم تكنونوجيا 

 يؼهويات اتصالات
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والمعمومات والمعرفة سمح ليم بإعداد شكل ىرمي إن اجتياد الباحثين في دراسة العلبقة بين البيانات 
من البيانات الخام التي تشكل قاعدة اليرم، وصولا إلى الحكمة التي تشكل  ىيصور عالم المعرفة الذي يبن

 بدورىاٍ رأس اليرم، والشكل الموالي يوضح الترتيب اليرمي لممعرفة:
 (: الترتيب الهرمي لممعرفة45الشكل رقم )

 نحكًةا            

 انذكاء             

 انًؼزفة            

 انًؼهويات            

 تيانات خاو                                                                                      

 .27 :، ص2005القاىرة،  ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،إدارة المعرفةي، صلبح الدين الكبيس :المصدر          

إن تطبيق المعرفة بشكل متكرر يقود إلى الخبرة، والتمحيص والتحميل الإضافي في المعرفة والخبرة قد 
يؤديان إلى توليد الحكمة، التي تمثل ذروة اليرم المعرفي بمواجية أعقد العمميات التي يمارسيا العقل البشري 

فاق معرفية جديدة وكسر القيود واقتناص الفرص التي تؤدي إلى لتقطير المعرفة إلى الحكمة من أجل فتح آ
أفضل النتائج المتمثمة في الإبداع والاستغلبل الأمثل لمموارد لموصول إلى أفضل النتائج بأقل التكاليف 

 .1ختصار الأزمات والمسافاتا  و 

 واع المعرفةـــالمطمب الثالث: أن
ى وجود نوعين من المعرفة ىما: المعرفة الضمنية لقد أجمع الباحثين في مجال إدارة المعرفة عم

 والمعرفة الصريحة.
وىي التي تتعمق بما يكمن في نفس الفرد من معرفة، والتي لا يسيل تقاسميا مع  أولا: المعرفة الضمنية:

الآخرين أو نقميا إلييم بسيولة، ومن ىنا يمكن القول أن ىناك أفرادا متميـزين يمتمكون معرفة ضمنية  في 

                                                           
  .24 :ص ،2007، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، (إدارة المعرفة )الممارسات والمفاىيمإبراىيم الخموف الممكاوي،  1
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عقوليم، وتستطيع المنظمة أن تزيد من فاعميتيا وأن تعزز ميزتيا التنافسية إذا استطاعت أن تضم أيّا من 
 .1ىؤلاء الأفراد إلى طاقميا، وذلك عندما تكون المعرفة الضمنية ليؤلاء الأفراد تتعمق بطبيعة أعمال المنظمة

تتصف بالمظاىر الخارجية ليا ويعبر عنيا  وىي المعرفة المحدودة المحتوى التي ثانيا: المعرفة الصريحة:
بالرسم والكتابة والتحدث وتتيح التكنولوجيا تحويميا وتناقميا، وتتعمق المعمومات الصريحة بالمعمومات 
الموجودة والمخزنة في أرشيف المنظمة ومنيا: الكتيبات المتعمقة بالسياسات، الإجراءات، والمستندات وفي 

 .2المنظمة الوصول إلييا واستخداميا من خلبل الندوات والكتب والمقاءات الغالب يمكن للؤفراد داخل
 3وتجدر الإشارة إلى أنو ىناك عدة تطبيقات لممعرفة حيث نجد من صنف المعرفة إلى:

 وتعبر عن المعرفة حول الحقائق التي يمكن ترميزىا. :Know- whatماذا  -معرفة -1
 ل المبادئ والقوانين.وىي المعرفة حو   :Know- why  لماذا -معرفة -2
 وىي الميارات والقابمية لتنفيذ ميمة معينة. : Know- Howكيف  -معرفة  -3
 وىي المعمومات حول من يعرف ماذا أو من يعرف كيف الأداء. : Know– whoمن  -معرفة  -4

 4يمي: كما نجد تصنيف آخر لممعرفة وذلك وفق ما
يط من المعرفة والذي يكون مطموبا من أجل تشغيل وىي النوع أو النطاق البس المعرفة الجوهرية: -أولا

يأمن لممؤسسة قابمية بقاء تنافسية طويمة الأمد،  الصناعة حسب معايير اقتصادية، وىذا النوع من المعرفة لا
 رغم   أن ىذه المعرفة تمثل المعرفة الأساسية الخاصة بالصناعة.

جعل الشركة تتمتع بقابمية بقاء تنافسية، فمع أن وىي النوع أو النطاق الذي ي المعرفة المتقدمة: -ثانيا
الشركة تمتمك بشكل عام نفس المستوى، النطاق والجودة من المعرفة التي يمتمكيا المنافسون، إلا أنيا 

 ويميا عمى قدرتيا عمى التميز في معرفتيا لكسب ميزة تنافسية من ىذا التميز.عتختمف عن المنافسين في ت

                                                           
 منظمات الأعمال المتميز في اءوتحقيق الأد إستراتيجي لتطوير الكفاءات مدخل ()المعرفي رأس المال الفكري »فلبح الزعبي، عمي  1

ن ــــــــة بـــــــة حسيبـــــــ، جامعةــــــــات الحديثــــــــممتقى دولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصادي، «الأردنية
 .7 :، ص2011ديسمبر 14و 13ي، الشمف، يوميــــعمبو 
 :ص 2013 ،، طبعة أولى، دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع، عمانإدارة المعرفة والأىداف التنظيمية إستراتيجيةليث عبد الله القييوي،  2

19 . 
  .19 ،18 :المرجع السابق، ص ص 3

 . 270 ،269 :فريد كورتل، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
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وىي المعرفة التي تمكن الشركة من أن تقود صناعتيا، ومنافسييا وتميز نفسيا  كارية:بتالمعرفة الإ -ثالثا
بشكل كبير عنيم، فيذا النوع من المعرفة يتوقف عمى الابتكار لما ىو جديد في المعرفة، حتى يكون 

 مصدر قوة بطريقة تسمح لمشركة بتغيير قواعد العمل والمنافسة في مجال صناعتيا.
في ىذه الدراسة عمى التصنيف الأول )المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية( باعتباره  عتمادوسيتم الإ

 التصنيف الأكثر شيوعا.

 المطمب الرابع: مصادر المعرفة
عرف مصدر المعرفة بأنو ذلك المصدر الذي يجمع المعرفة، وأكد عمى أن الذكاء والتعمم والخبرة أمور 

 1الإشارة إلى أىم مصادر المعرفة والتي تقسم إلى قسمين: تحدد حدود المعرفة للؤفراد، ولابد من
 الفرع الأول: مصادر خارجية

وىي تمك المصادر التي تظير في بيئة المنظمة المحيطة بيا والتي تتوقف عمى نوع العلبقة مع 
ومن  المنظمات الأخرى الرائدة في الميدان أو الانتساب إلى التجمعات التي تسيل عممية استنساخ المعرفة

 ختراع.الموردون، الزبائن وبراءات الإ الجامعات، نترنيت،أمثمتيا: المكتبات، الأ
وتعد البيئة المصدر الخارجي لممعمومات والمعرفة حيث يعمل الأفراد عمى مختمف مستوياتيم التنظيمية 

اب البيانات ومن خلبل أحد أو كل المدركات الحسية )السمعية، البصرية، الممس، الذوق، الشم( عمى اكتس
كالتأمل والحكم يستطيعوا معالجة ىذه البيانات  الفيميةوالحوادث من البيئة، ومن خلبل قدراتيم الإدراكية و 

 وتحويميا إلى معمومات.
ووضعيا في معنى لتتحول  المعموماتومن خلبل الخبرة والذكاء والتفكير والتعمم يستطيع الأفراد تفسير ىذه 

 إلى معرفة.
إلى أن كل منظمة تعمل لتوقع التيديدات المحتممة أو الفرص المتاحة لتكون فاعمة  (Vail)ويشير فيل 

أكثر، لذا ينبغي أن تكون قادرة عمى أسر المعمومات والمعرفة من البيئة، وتقوم بعض المنظمات باعتماد نظم 
مقدمة في المؤتمرات رصد معقدة، إذ يراقب قسم المعمومات أو المعرفة فييا أحدث التطورات التكنولوجية ال

         العممية والمجلبت والأسرار التجارية وبعض المنظمات تقوم باستئجار مخبرين أو مخابرات السوق 
 أو التجسس الصناعي أو الوسطاء.

                                                           
 .22، 20 :صلبح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 الفرع الثاني: مصادر داخمية
عمى تتمثل المصادر الداخمية في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول مختمف الموضوعات وقدرتيا 

الاستفادة من تعمم الأفراد والجماعات والمنظمة ككل، وعممياتيا والتكنولوجيا المعتمدة ومن الأمثمة عن 
المصادر الداخمية الإستراتيجية والمؤتمرات الداخمية، المكتبات الإلكترونية، الحوار، العمميات الداخمية للؤفراد 

 ختراع الداخمية.لتعمم بالعمل أو البحوث وبراءات الإعبر الذكاء والعقل والخبرة والميارة، أو من خلبل ا
لكن لابد من الإشارة ىنا إلى أن الإدراك المتزايد لممعرفة مرتبط بالتقدم في تقنية المعمومات، لاسيما 

رنيت، لكن البعض يؤكد أن المعرفة لا تمكن في تجميع المعمومات وفي مجال تأمين المعمومات كمصدر تالأن
 فتراضان:إلممعرفة وىناك 

يفترض أن البحث عن المعمومات وتطويرىا يقود إلى المعرفة ىذه المعرفة المسندة بالبحث ستستخدم  الأول:
 لتحسين السمع والخدمات.

يفترض أن نوعية المعرفة واستخداميا مستقمين عن سياقيما ومصادرىما، وأن المعمومات المقدمة  الثاني:
 لصانع القرار تكون من مصادر أخرى.
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إدارة المعرفةالمبحث الثاني: عموميات حول    
تعدّ إدارة المعرفة من المفاىيم الحديثة في عالم الإدارة وىي من أىم السمات الحيوية للؤنشطة التي 

 واضحة لاسيما في الفرص أىميةبسبب ما حققتو من  أىميتيا تر تؤثر عمى نوعية وجودة العمل، فقد إزدى
 مل النجاح في المجتمعات المعاصرة.عوا أىممن  إلييا بأنيا واحدةظر التنافسية والتي ين

 نشأة وتطور إدارة المعرفة المطمب الأول:
نتقالات الفكرية الإشارة إلى الإب وف نقوممراحل عدة، وسبمرت إدارة المعرفة بوصفيا تطورا فكريا 

 والتطبيقية ليا، مع التنويو إلى بعض الآفاق المستقبمية.
ية النظرية كانت المشكمة قائمة، وتناوليا الكثير من الباحثين ومنذ الثلبثين من القرن الماضي من الناح

عندما تحدثوا عن العمميات المعرفية والأنشطة العقمية وحل المشكلبت، إن المشكمة المركزية في إدارة المعرفة 
بيق  لم تكن معروفة إلا قبل عمى المستوى النظري كانت معروفة عمى مدى عقود، لكنيا عمى مستوى التط

بضع سنين، والحداثة في موضوع إدارة المعرفة انحصرت في الجانب التطبيقي، ذلك أنو لم يأخذ مداه إلا في 
عد أن تم وضع بعض المقاييس ليا، وتزايد الإدراك لفوائد بعض مبادراتيا بالسنوات الأخيرة، وتحديدا 

في بداية الثمانينات من القرن ( Don Marchand)عرفة ىو الناجحة، وأول من استخدم مصطمح إدارة الم
الماضي باعتبارىا المرحمة النيائية من الفرضيات المتعمقة بتطور نظم المعمومات، لكنو لم يشر إلييا بشكل 

إلى أن العمل النموذجي سيكون  (Drucker)مستقل أو بوصفيا عمميات، وفي المرحمة ذاتيا تنبأ رائد الإدارة 
خلبل التغذية  كون من صناع المعرفة الذين يوجيون أدائيم منمى المعرفة، وأن المنظمات ستقائما ع

من الزبائن، وأرجع بعضيم بداياتيا إلى التطبيقات الأولى لإدارة المعرفة التي بدأتيا شركة العكسية لزملبئيم 
(Hewlett Packard)  ون بإدارة المعرفة وبتأثيرىا عمى لكن في ىذه الفترة لم يقتنع الكثير  1985الأمريكية عام

عممية الأعمال حتى أن "وول ستريت" أكبر سوق مال في العالم تجاىل إدارة المعرفة في بادئ الأمر، خاصة 
محاولات تحديد قيمة نقدية لممعرفة، لكنو اىتم بيا بعد ذلك وأخذ يتعامل مع إدارة المعرفة في الحالات التي 

ومن وجية نظر بعض الباحثين ومنيم  (Mallin,2000,29)وبدأ بمكافأتيا  تتحول إلى نماذج لخمق القيمة
(Stromguist and Samoff,2003,326)  وفي عام  1997فإن التأثير الاستراتيجي لإدارة المعرفة بدأ عام

 .1من الميزانية الإدارية السنوية لتطوير أنظمتيا %4خصص البنك الدولي  1999

                                                           
   32،33 :، ص ص2005، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية لمنشر، القاىرة، مصر، إدارة المعرفة صلبح الدين الكبيسي، 1
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توقع العديد من الباحثين أنيا ستواصل النمو وستغطي أغمب المنظمات في وعن مستقبل إدارة المعرفة ي
 .العالم، وسيزداد الإنفاق عمييا

 المطمب الثاني: مفهوم إدارة المعرفة
 الفرع الأول: تعريف إدارة المعرفة 

لقد تعددت تعاريف إدارة المعرفة مما زاد ىذا التعدد والتنوع الموضوع ثراء وسوف نذكر جزء من 
 عمى النحو التالي:اريف الواردة حول إدارة المعرفة تعال

أحد أبرز الباحثين في مفيوم إدارة المعرفة فقد عرفيا عمى أنيا: "مجموعة  (Newman) "نومان" تعريف
من العمميات التي تتحكم وتخمق وتنتشر وتستخدم المعرفة من قبل الممارسين لتزويدىم بالخمفية النظرية 

  .1تحسين نوعية القراءات وتنفيذىا"المعرفية اللبزمة ل
ىي العممية المنيجية لتوجيو رصيد المعرفة وتحقيق  رافعتيا  : "عمى أنيا  إدارة المعرفةويعرف "نجم عبود" 

 .2في الشركة"
القدرة عمى إدارة المعرفة وبذلك إدارة المعمومات لكي  في حين يعرفيا "ربحي مصطفى عميان" بأنيا: "

مة عن طريق التخطيط والتحميل لممعمومات، وبذلك فالمنظمة بحاجة إلى طرق خاصة تصبح مفيدة لممنظ
 .3لإدارة المعرفة في المنظمة من حيث التخطيط والتحميل"
      يعامل رأس المال الفكري عمى أنو أصول معرفي كما عرفت إدارة المعرفة بأنيا: "مجال أو حقل

إدارة المعرفة النشاطات والعمميات المتعمقة باكتساب وبناء أو موجودات يمكن إدارتيا، إذ تتضمن عممية 
المعرفة والمحافظة عمييا من خلبل ترميزىا وتخزينيا، واستيعابيا، ونقميا، ومشاركتيا، وتطبيقيا لتحقيق 

 .4أىداف المنظمة"
ات الميمة وىناك من عرفيا عمى أنيا: "عممية تساعد الشركات في تعريف واختيار وتنظيم وبث ونقل المعموم

 .5والخبرات والتي ىي من ذاكرة الشركة والتي عادة ما تكون موجودة في الشركة بطريقة غير منظمة ومييكمة"

                                                           
 . 72 :، ص2007ع، عمان، (، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيإدارة المعرفة )الممارسات والمفاىيمإبراىيم الخموف الممكاوي،  1
 . 72 :، ص2007نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، عمان،  2
 . 137 :، ص2008، طبعة أولى، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، المعرفة إدارةربحي مصطفى عميان،  3
  .360 :، ص2010ة، عمان، ، طبعة ثاني"مبادئ الإدارة الحديثة "النظريات، العمميات الإدارية، وظائف المنظمةحسين حريم،  4
، 2010، طبعة أولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفة" التحديات والتقنيات والحمول" خضر مصباح إسماعيل طيطي،  5

  . 28 :ص
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وتعرفيا "ىالة عبد القادر صبري" بأنيا: "مجموعة العمميات التي تساعد المنظمات عمى توليد المعرفة 
التي تمتمكيا المنظمة والتي تعتبر ضرورية  واختيارىا وتنظيميا واستخداميا وتحويل المعمومات والخبرات

 .1للؤنشطة الإدارية المختمفة كاتخاذ القرارات وحل المشكلبت والتعمم والتخطيط الاستراتيجي"
من خلبل التعاريف السابقة يمكن استخلبص أن: "إدارة المعرفة تشكل مجموعة العمميات التي تساعد 

ونقميا ونشرىا للؤطراف التي تحتاجيا في المنظمة لمساعدتيا  المنظمات في الحصول عمى المعرفة وتخزينيا
 بكفاءة عالية".أداء أنشطتيا وتحقيق أىدافيا عمى 

دارة المعرفة  الفرع الثاني: الفرق بين إدارة المعمومات وا 
دارة المعرفة  بالنسبة لمكثيرين لا ن معظم ما يشار إليو و يبدو ىناك أي اختلبف بين إدارة المعمومات وا  ا 

كإدارة معرفة ما ىو في حقيقتو إلا إدارة معمومات، وتبين البحوث والدراسات المتنوعة أن ميارات وأدوات إدارة 
المعمومات الجيدة ىي أسس ميمة لمغاية وىي تشمل عمى ميارات المعمومات كأمناء المكتبات والمتمثمة في 

واستخدام الصوتيات والمرئيات، ولكن إدارة  تصنيف المعمومات، وحفظيا وتكثيف إدارة قواعد البيانات النصية
 2 المعرفة تذىب إلى أبعد من ذلك فيي تقوم بتحميل المعمومات وتحتاج إلى:

نسياب إالعمميات التي يشارك فييا الأفراد، وتساعدىم في استخدام المعرفة المتاحة والنظم التي تتبع  -1
 جع تطوير واستخدام معرفة جيدة.المعرفة من العارف إلى المستخدم وكذا العمميات التي تش

 الثقافة التي تحفز عمى الإبداع والمشاركة في المعرفة. -2
 فيم أسس اقتصاديات المعرفة. -3
 المنظمة.طرق لقياس وتطوير القدرات  -4

 اف إدارة المعرفة.هدأو المطمب الثالث: أهمية 
 الفرع الأول: أهمية إدارة المعرفة

 3يا:تستمد إدارة المعرفة أىميتيا من أن    

                                                           
 2، العدد30ية للئدارة، مجمدالمجمة العرب ،مبات الإبداع والتجديد في الإدارة العربيةطواقع إدارة المعرفة ومتىالة عبد القادر صبري،  1

 . 160 ،159 :، ص ص2010ديسمبر 

   .188 ،186 :، ص ص2008، طبعة أولى، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، الإدارة بالأفكار، سامي محمد ىشام حريز 2
 :ص ،2014ع والطباعة، عمان، ـرة لمنشر والتوزيــ، طبعة أولى، دار السياقتصاد المعرفة واتجاىات تطويرهأحمد عمي الحاج محمد،  3

137 . 
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تتيح إدارة المعرفة لممؤسسة تحديد المعرفة المطموبة، وتوثيق المتوافر منيا، وتطويرىا والمشاركة فييا  -1
 وتطبيقيا وتقويميا.

غدت أداة المؤسسات المعاصرة لاستثمار رأس ماليا الفكري، يجعل الوصول إلييا عممية سيمة وممكنة  -2
 وتوليد معارف جديدة لإنتاج سمع وخدمات. أمام المحتاجين ليا، لتحسين أداء العاممين بيا،

تدعيم جيود المؤسسة للبستفادة من جميع الموجودات الممموسة وغير الممموسة، بتوفير إطار عمل  -3
 لتعزيز المعرفة التنظيمية.

أداة تحفيز لممؤسسات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردىا البشرية لإنتاج معرفة جديدة، والكشف المسبق  -4
 قات غير المعروفة، والفجوات في توقعاتيم.عن العلب

 تعزز قدرة المؤسسة للبحتفاظ بأدائيا النظمي المعتمد عمى الخبرة والمعرفة وتحسينو. -5
توفر الفرصة لمحصول عمى الميزة التنافسية الدائمة لممؤسسة، عبر مساىمتيا في تمكين المؤسسة       -6

 سمع وخدمات جديدة. من تبني المزيد من الإبداعات المتمثمة في تقديم
 تقدم  فرصا عديدة لممؤسسات لتخفيض التكاليف، ورفع موجوداتيا الداخمية لتوليد الإيرادات الجديدة. -7
 عممية نظامية تكاممية لتنسيق أنشطة المؤسسات المختمفة في اتجاه تحقيق أىدافيا. -8
 ستقرة.غير المذاتيا ومواجية التغيرات البيئية تسيم في تحفيز المؤسسات لتجديد  -9

 الفرع الثاني: أهداف إدارة المعرفة
 1تيدف إدارة المعرفة إلى تحقيق الآتي:    
عادة استعماليا. -1  أسر المعرفة من مصادرىا وخزنيا وا 
 جذب رأس مال فكري أكبر لوضع الحمول لممشكلبت التي تواجو المنظمة. -2
شاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرىا والت -3  نافس من خلبل الذكاء البشري.بناء إمكانات التعمم وا 
لمعرفة من اخمق علبقة تفاعمية بين العاممين في المؤسسة أو بين المؤسسات المشاركة في برنامج إدارة  -4

 2جية، وتطوير الإرث المعرفي، والواقع العممي من جية أخرى بما فيو خير لجميع الأطراف المشاركة.
لمعرفة الضمنية إلى ظاىرة وتعظيم العوائد من الممكية التأكد من فاعمية تقنيات المنظمة ومن تحويل ا -5

 الفكرية عبر استخدام الاختراعات والمعرفة التي بحوزتيا والمتاجرة والابتكار.

                                                           
 .44 ، 42 :صلبح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
، طبعة أولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، "إدارة التغيير "التحديات والاستراتيجيات لممدراء المعاصرين، خضر مصباح الطيطي 2

 .252 :، ص2011
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تحول المنظمات من الاقتصاد التقميدي إلى الاقتصاد العالمي الجديد )اقتصاد المعرفة( وتعمل كشبكة  -6
 الاقتصادية الواسعة والتجارة الإلكترونية. للؤنشطة، حيث تسيم في التحول نحو الشبكات

إدارة المحتوى المعموماتي والأنشطة الخاصة بأي إدارة داخل المؤسسة أو المؤسسة بوجو عام بسرعة  -7
 1وسيولة.

تيدف إلى الإبداع والوعي والتصميم اليادف والتكيف للبضطراب والتعقيد البيئي والتنظيم الذاتي والذكاء  -8
 والتعمم.

 جمع الأفكار الذكية من الميدان وتسيم في نشر أفضل الممارسات في الداخل.تعمل عمى  -9

 المطمب الرابع: أبعاد ووظائف إدارة المعرفة
 الفرع الأول: أبعاد إدارة المعرفة

 2يمي: توجد أربعة أبعاد لإدارة المعرفة يمكن تحديدىا من خلبل ما    
نافسي لممنظمة، الذي فرضتو عولمة المبادلات مما يتعمق بالمحيط التالبعد الاقتصادي الاستراتيجي:  -1

دماج أكبر لرأس المال البشري.  يعني بحث المنظمة عن معايير لمتنمية الدائمة وا 
 يتعمق بالمؤسسة، يتمثل في قيميا، ىياكميا، طريقة إدارتيا ومعاييرىا الاقتصادية. البعد التنظيمي: -2
جموعات، والأفراد داخل المنظمة، كل ما يخص عاداتيم، يتعمق بسموكيات الم البعد الثقافي الاجتماعي: -3

 ثقافتيم المينية، قدرتيم عمى إنشاء علبقات تفاعمية ذكية، كفاءاتيم.
يرتبط بمجموع المعارف التقنية والتكنولوجية، من برمجيات ووسائل، المشكمة لمبنيات  البعد التكنولوجي: -4

 ة.التحتية والتي تعتبر دعامة لتجسيد إدارة المعرف
 الفرع الثاني: وظائف إدارة المعرفة

إن الوظيفة الرئيسية لإدارة المعرفة ىي العمل عمى توفير كافة السبل التي تؤدي إلى المعرفة وتتمثل 
 3في الجانب الفكري والتقني:

                                                           
 .209 :، ص2010، طبعة أولى، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، ية والإدارة المعاصرةالحكومة الإلكترونمحمود القدوة،  1
 ، ورقة بحث«ظل المحيط الاقتصادي الجديدفي  التنافسية : مصدر لتحقيق الميزةالإدارة الفعالة لممعرفة »فريد كورتل، موساوي زىية،  2

  .7 :، ص2005أفريل 25و 23، الأردن، يومي لزيتونة، جامعة اةمقدمة في إطار المؤتمر العممي الخامس حول اقتصاد المعرف

 ماجستير، مذكرة STH سوناطراكدور تكنولوجيا الإعلبم والاتصال في إدارة المعرفة داخل المؤسسة الجزائرية، دراسة حالة زلماط مريم،  3
  .54 :، ص2010بمقايد، تممسان، في تسيير الموارد البشرية ، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة أبو بكر 
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ويتعمق بالجانب الإنساني أي يتمركز عمى جمب العنصر البشري القادر عمى توليد  الجانب الأول )الفكري(
 عرفة سواء من داخل المنظمة أو من خارجيا ووضع نظام لمحوافز أو الإسيام بذلك.الم

وىناك جانب آخر يتعمق بإعداد الأفراد من الناحية القانونية والأخلبقية اتجاه المعرفة وأساليب توليدىا 
 واستخداميا.والحصول عمييا، والاىتمام بالثقافة التنظيمية الداعمة لممعرفة من حيث توليدىا وتقاسميا 

فيو توفير الوسائل الإبداعية اللبزمة لأفراد المعرفة مثل: الحواسيب والبرمجيات  الجانب الثاني) التقني(أما 
ووسائل الاتصال الحديثة التي تساىم بالنفاذ إلى مصادر المعرفة، وتسيل من عمميات نقميا وتخزينيا 

ائج لإدخال التعديلبت اللبزمة وتحديد المعرفة وتوليدىا ونشرىا، كما تتابع عممية تطبيق المعرفة ومعرفة النت
 كون دورة كاممة.  لت
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 في المؤسسة المبحث الثالث: سيرورة عمل إدارة المعرفة
إننا نعيش زمن العمم والتقنية ومن يمتمك المعرفة وليس لديو المقدرة عمى إدارتيا وترجمتيا بشكل مؤثر 

لن يستطيع مواجية التحديات ومخاطر المنافسة من أجل التميز، خصوصا مع حمول في الأداء بطرق مثمى، 
الألفية الثالثة وسيادة اقتصاد المعمومات أو الاقتصاد المبني عمى المعرفة، حيث لم يعد اكتساب واكتناز 

 المعمومات والمعرفة لوحده مجديا.

 ل ومجالات إدارة المعرفة: مداخالمطمب الأول
 فةر ل إدارة المعمداخالأول: الفرع 
 :1يمي من مداخل إدارة المعرفة في المؤسسة ما     

  لا مركزية المعرفة: -مدخل مركزية -1
في إطار ىذا المدخل فإن إدارة المعرفة  (Top- Down)" ىو المدخل "أعمى أسفل"  مركزية المعرفةمدخل "

جراءات قياسية لتعمل عمى أساسيا تبني وتدير المعرفة في الإدارة العميا، ليتم بعد ذلك تحويميا إل ى قواعد وا 
المستويات الأدنى، ليذا يكون التركيز في ىذا المدخل عمى الدور الفائق للئدارة العميا عمى تحويل المعرفة 

ما يعطي يات الأدنى لإنجاز الأعمال وىذا باستمرار إلى أشكال قياس أبسط فيما واستخداما من قبل المستو 
 عمى حساب الأفراد.رة وتنظيم واستخدام المعرفة لإجراءات القياسية في إداالأولوية لمقواعد وا

أعمى" ووفق ىذا المدخل فإن التركيز يكون عمى الأفراد  -فيو المدخل " أدنى مدخل لامركزية المعرفةأما 
ة وخبراتيم وتجاربيم التي يوظفونيا في مشروعاتيم ووظائفيم ومياميم في سياق فريد خاص بظروف كل حال

وكل ميمة ويتم اعتماد ىذا المدخل في المؤسسات القائمة عمى المعرفة التي تركز عمى العممية أكثر مما 
 . 2تركز عمى المنتج القياسي، وعمى التنظيم المرن والمشروعي أكثر مما تركز عمى التنظيم المحكم والقياسي

 المعرفة: إستراتيجية -بياناتمدخل ال -2
ة، يقوم عمى أن البيانات والمعمومات والمعرفة تعمل عمى تحسين عممية أطمق تدرجا سمي بيرم القيم

صنع القرار ثم التحول إلى أنشطة تؤدي بدورىاّ إلى تحسين نتائج الأعمال، حيث أن البيانات ىي المادة 
الخام والتي يتم تحويميا بعد المعالجة إلى معمومات، والتي تتحول إلى معرفة عن طريق التطبيق الجيد، 

                                                           
 .45 :عبد المطيف محمود مطر، مرجع سبق ذكره، ص 1

2
 René-charles tisseyre ,knowledge management théorie et pratiques de la gestion des connaissances,harmes 

sciences publications,paris,1999, p 63. 
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نشاء المعرفة و  تستمر السمسمة في تطورىا إلى إستراتيجية المعرفة في بعدييا الجوىريين التعمم الفعال وا 
 الجديدة، وتجدر الإشارة ىنا بخصوص إستراتيجية المعرفة إلى أن: 

امتلبك الموارد عموما ومنيا موارد المعرفة يتطمب الخطوة اللبحقة المتعمقة باستخداميا وتطبيقيا من  - أ
ممؤسسة في أعماليا، وأن المستوى الإداري الأرقى في استغلبل المعرفة يتمثل في لحقيق ميزة ت أجل

 إستراتيجية المعرفة.
م كما تعمل       ساقإستراتيجية المعرفة تعمل عمى تحقيق رافعة معرفة لممؤسسة من خلبل التعمم والت - ب

 نشاء معرفة جديدة لا يممكيا المنافسون.عمى تحقيق التميز التنافسي في المعرفة من خلبل الابتكار أو إ
إستراتيجية المعرفة ىي التي تعطي البعد الواعي وطويل الأمد في سمسمة التحول من البيانات           - ج

نشائيا في المؤسسة التي ستتحول نحو  إلى إستراتيجية المعرفة، كما توجو السمسمة كميا نحو تنامي القيمة وا 
 خلبقة ليا.أعمال قائمة عمى المعرفة و 

 :1كما توجد ثلبث مداخل أساسية لإدارة المعرفة وىي
وىو المدخل الذي يقوم عمى أساس المعرفة المرمزة حيث : "Le verage approache " مدخل الرافعة  -1

يساوي ىذا المدخل بين إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعمومات تحت تأثير الإمكانيات اليائمة ليذه الأخيرة 
 ي: والمتمثمة ف

القدرة الفائقة لتكنولوجيا المعمومات عمى: جمع وتصنيف، معالجة، خزن واسترجاع المعمومات بسرعة  - أ
 عالية.

عد السمة الأساسية لعمل الشبكات داخل أو خارج المؤسسة وىو المقياس لعمل يالتشبيك الفائق: و   - ب
 دون تدخل أي طرف بشري. الأجيزة القائمة عمى الحاسوب في الاتصال وتقاسم المعمومات بين أطرافيا

برمجيات التطبيق: والتي مازالت تستخدم في المؤسسات التقميدية لنمذجة الميام التشغيمية وفي مؤسسات  -ج
دارة سمسمة القيمة أو في  تقوم بتسويق خدماتيا افتراضيا، عمى تداول النقد الرقمي وبرمجة إعادة اليندسة وا 

 ن.نمذجة الاستجابة لطمبات وحاجيات الزبو 
 " Combination Approache" مدخل التوليفة  -2

يعمل ىذا المدخل عمى توظيف المعرفة المتاحة في بعدىا الصريح والضمني من أجل إيجاد توليفات 
ستشارات جديدة في مختمف المجالات ويعد ىذا المدخل الحالة الوسيطية بين إدارة المعرفة كإدارة  وخدمات وا 

                                                           
 . 117 ،113 :صنجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص  1
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انات وفق مدخل الرافعة، وبين إدارة المعرفة القائمة عمى الكفاءات ومبادراتيم تقوم عمى التوثيق وقواعد البي
لإنشاء المعرفة الجديدة وفق المدخل الابتكاري، وبالتالي يعد مدخل التوليفة الأقـرب إلى مدخل التحسين لقدرة 

عرفة الصريحة في إدخالو التعديلبت الجزئية الصغيرة في رصيد المعرفة، ووفق ىذا المدخل يتم توظيف الم
المؤسسة في استخدامات مغايرة، أو استخداميا في مجالات خارج صناعتيا، إذ أن ىذا المدخل يرتكز عمى 
نفس المعرفة إلا أنو يعدل فييا بيدف استخداميا من جديد فيو يعمل عمى نقل المعرفة الحالية إلى مجال 

 آخر في المؤسسة أو استخدام المعرفة من مصادر خارجية.

 " Innovative Approache "لمدخل الابتكاري ا -3
يقوم ىذا المدخل عمى إنشاء المعرفة فيو يعتبر إدارة المعرفة أكثر من آلة لمعالجة المعمومات وفق 
نشاء المعرفة الجديدة، حسب ما قدمو  آليات مادية، وروتينيات العمميات المعرفية، بل ىو نشاط لبناء وا 

لتالي فإن المعرفة ليست عامة، بل ىي شخصية وفردية بدرجة عالية وليست وبا  "Natvana Verela" الباحث
سيمة التقاسم مع الآخرين، ونموذج التعبير عن ىذا المدخل في إنشاء المعرفة الجديدة ىو التحدي الأساسي 

 بدل المحافظة عمى المعرفة المتواجدة.

 الفرع الثاني: مجالات إدارة المعرفة
تخدمو المنظمة من أجل توظيف إدارة المعرفة، فإن من الميم إدراك أن القيام أيا كان المدخل الذي تس

نما يمس أجزاء المنظمة كميا،  توظيف إدارة المعرفة لأن بذلك لا يمس فقط جزء محدد من أجزاء المنظمة، وا 
مجالات من ال يضيف قيمة إلى المنظمة، ويمكن  القول بشكل أكثر تفصيلب أن إدارة المعرفة تركز عمى عدد

 1اليامة منيا:
 ايتيا.مسح وتطوير الموارد الفكرية والمعرفية التي تمتمكيا المنظمة، وتعزيز ىذه الموارد وحم -1
 تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل فرد. -2
تاحة مستمزمات المعرفة أمام الجميع. -3  تحديد المعرفة والخبرة المطموبين لتنفيذ ميام العمل، وتنظيميا، وا 
عادة ىيكمة المشروع من أجل استخدام المعرفة بشكل أكثر فاعمية، واغتنام الفرص لاستغلبل تغيير وا   -4

موجودات المعرفة، والتقميل من فجوات المعرفة واختناقاتيا، وتعظيم محتوى معرفة القيمة المضافة الخاصة 
 بالمنتجات والخدمات.

                                                           
 . 182 ،181 :ربحي مصطفى عميان، مرجع سبق ذكره، ص ص 1



 لأنماط القيادية اب إدارة المعرفة في المؤسسة وعلاقتها                   ني:                   الثا الفصل

 

60 

مسمة ومراقبتيا والسيطرة عمييا، والبحوث توليد النشاطات والاستراتيجيات المستندة إلى المعرفة المتس -5
 والتطوير، التحالفات الإستراتيجية، وغير ذلك.

حماية المعرفة التنافسية التي تمتمكيا المنظمة، ومراقبة استخدام المعرفة لمتأكد من أنو يتم استخدام  -6
الضمور، وأنو لا يتم أفضل ما تمتمكو المنظمة من المعرفة، ومن أن المعرفة الضمنية غير آخذة بالتلبشي و 

 إنشاء ىذه المعرفة إلى المنافسين.
 المطمب الثاني: عمميات إدارة المعرفة

تتطمب إدارة المعرفة إتباع عمميات يتم من خلبليا الوصول إلى مصادر المعرفة، جمعيا ومحاولة 
والكتاب حول مكن إبراز آراء بعض الباحثين يتوظيفيا مما يؤدي إلى حصول المؤسسة عمى قيمة مضافة، و 

 تمك العمميات من خلبل الجدول التالي:
 عمميات إدارة المعرفة. :(41الجدول رقم)

 عمميات إدارة المعرفة )الكاتب، السنة( الترتيب

41 (Nonaka ftakeuchi, 

1995) 
 التشارك بالمعرفة، التجسيد لممعرفة، الترابط بالمعرفة، التزود بالمعرفة.

42 (Skyrme, 2001) ديد المعرفة، تجميع المعرفة، تنظيم المعرفة، تقاسم جلمعرفة، تإنشاء ا
المعرفة، تعمم المعرفة، تطبيق المعرفة، استغلبل المعرفة، حماية المعرفة، 

 تقييم المعرفة.

43 (Turbon, 2002)  إنشاء المعرفة، تحصيل المعرفة، تنقيح المعرفة، خزن المعرفة، إدارة
 المعرفة، نشر المعرفة.

44 Laudon & Laudon ) 

2003) 

 تحصيل المعرفة، إنشاء المعرفة، تقاسم المعرفة، توزيع المعرفة.

45 (Bouthiller & Shearer, 

2004) 

تشخيص المعرفة، اكتشاف المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، خزن 
 وتنظيم المعرفة، تطبيق المعرفة

، دراسة استطلبعية لآراء عينة من وتأثيرىا في مراحل الإبداع المنظميعمميات إدارة المعرفة ، محمد كاظمحمزة  المصدر:
 .28:، ص2013، 4، العدد 26تدريبي ىيئة التعميم التقني، مجمة التقني المجمد 

ر عمميات إدارة المعرفة إشارة عند الباحثين ىي: تشخيص المعرفة ثم اكتسابيا، ثم توليدىا ثأكمن إن 
 را تطبيقيا وسيتم توضيح كل عممية كالتالي:ثم تخزينيا ثم توزيعيا وأخي
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يعد تشخيص المعرفة أولى عمميات إدارة المعرفة، والتي تبدأ بتعريف المعرفة،  تشخيص المعرفة: -1
والبحث عن مكان وجود تمك المعرفة ىل ىي في عقول العاممين أو في النظم أم في الإجراءات، إضافة إلى 

     الحالية في المنظمة وموجودات المعرفة المطموبة لممنظمة، حيث  تحقيق المقارنة بين موجودات المعرفة
 .1أن ىذا الفارق يمثل مقدار الجيود المبذولة التي تحتاجيا المنظمة لموصول إلى الابتكار المنشود

    بعد عممية التشخيص تأتي عممية اكتساب المعرفة من مصادرىا المختمفة، وقد اكتساب المعرفة: -2
  من الباحثين إلى أن مصادر اكتساب المعرفة قد تكون مصادر داخمية مثل مستودعاتأشار العديد 

المعرفة، أو من خلبل المشاركة في الخبرات والممارسات وحضور المؤتمرات والندوات، ومصادر خارجية 
 تتولى إدارة المعرفة إحضارىا عبر الحدود التنظيمية أو المشاركة فييا ويساعدىا في ذلك التطورات
التكنولوجية وما تقدمو من تسييلبت مثل المؤتمرات الفيديوية والشبكة العالمية )الانترنيت( وغيرىا، وىناك 
قنوات تساعد عمى اكتساب المعرفة كاستقطاب العالمين الجدد وخاصة المتميزين منيم، والشبكات الخارجية 

لعممي، واستخدام البريد الإلكتروني والتعاونية بين الشركة والوكالات المؤسسية مثل: مؤسسات البحث ا
 .2والصوتي

لتوليد  إن عممية توليد المعرفة تتحقق من خلبل مشاركة فرق العمل وجماعات العمل توليد المعرفة: -3
يجاد الحمول رأس المال المعرفي في الع ديد من قضايا وممارسات جديدة تساىم في تعريف المشكلبت وا 

 .الجدية ليا بصورة إبتكارية مستمرة
، بل يجب يرويجب الإشارة إلى أن عممية توليد المعرفة يجب أن لا تقتصر عمى إدارات البحث والتطو 

الخبرة بالمنظمة فالكل مسؤول عن عممية التوليد، ولكي تستطيع المنظمة و أن تمتد إلى كل مجالات العمل 
لمستوى الجماعي، يجب توفر توفير البيئة الملبئمة لتوليد المعرفة سواء عمى المستوى الفردي أو عمى ا

 3الاتصال والتفاعل بين الأفراد الشفافية والتكامل بين الخبرات.
باتت عممية خزن المعرفة والاحتفاظ بيا ميمة جدا لاسيما لممنظمات  تخزين المعرفة) الاحتفاظ بها(: -4

غة العقود المؤقتة التي تعاني من معدلات عالية لدوران العمل والتي تعتمد عمى التوظيف والاستخدام بصي
والاستشارية لتوليد المعرفة فييا، لأن ىؤلاء يأخذون معرفتيم الضمنية غير الموثقة معيم، أما الصريحة فتبقى 

                                                           
جراءات تطويرىا ةواقع تطبيق عمميات إدارة المعرف »ناصر جاسر الآغا، أحمد غنيم أبو الخير،  1 مجمة ، «في جامعة القدس المفتوحة وا 

  .37 :ص، 2012، يناير 1، العدد16، جامعة الأقصى، المجمد سمسمة العموم الإنسانية
 .45 ،40 :، ص ص2009، طبعة ثانية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العمي وآخرون،  2
، جامعة المجمة الجزائرية لمتنمية الإقتصادية، «أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة الإقتصادية » ،محمد زرقون، الحاج عرابة 3

 .124 :، ص2014، الجزائر، ديسمبر 1العدد ورقة،
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مخزونة وموثقة في قواعدىا، كالذاكرة التنظيمية التي تحتوي عمى المعرفة الموجودة في أشكال مختمفة بما 
ة في قواعد البيانات الالكترونية والمعرفة الإنسانية المخزنة في النظم فييا الوثائق المكتوبة والمعمومات المخزن

الخبيرة والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعمميات التنظيمية الموقعة، ويعتبر التوثيق في الذاكرة التنظيمية 
نيا عن طريق طريقة ملبئمة لممحافظة عمى المعرفة الظاىرة، أما المعرفة الضمنية فيتم الاحتفاظ بيا وخز 

 .1التدريب والحوار

وتعني إتاحة الفرصة أمام الأفراد للبطلبع عمى ىذه المعرفة والتشارك فييا ثم  توزيع المعرفة: -5
ذا كان من السيل توزيع المعرفة الواضحة أو المعمنة من خلبل الأدوات الإلكترونية  استخداميا، وا 

ضمنية تستوجب تحويميا من المعرفة الضمنية إلى المعرفة والتكنولوجيا الحديثة، فإن عممية توزيع المعرفة ال
 .2الظاىرة  ومع ذلك فإنو بالإمكان توزيع المعرفة الضمنية في حالة استخدام أساليب التدريب والحوار

وىي العممية الأخيرة من عمميات إدارة المعرفة، وىي العممية الأىم والأبرز من بين  تطبيق المعرفة: -6
عني جعل المعرفة أكثر ملبئمة للبستخدام في تنفيذ أنشطة المنظمة وأكثر ارتباطا بالميام جميع العمميات، وت

التي تقوم بيا، ويجب الاىتمام بالتطبيق الكفء لممعرفة والتنفيذ الدقيق ليا، وأن التطبيق يجب أن يستيدف 
 .3تحقيق أىداف المنظمة التي تحقق ليا النمو والتكيف

 4توافر شروط أىميا:ولتطبيق المعرفة لابد من 
 أن يدرك العاممون أنيم يمتمكون المعمومات لتحسين خدمة الزبائن وجودة المنتجات. - أ

 أن يكون العاممون قادرين عمى إيجاد معنى المعمومات التي يتمقونيا. - ب
 ممون عمى الحرية لتطبيق معرفتيم.أن يحصل العا -جـ

 

                                                           
الممتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات ، دور إدارة المعرفة في تعزيز الإبداع لممنظمةعمي عبد الله، بوسيوة نذير،  1

  .9 :الحديثة، كمية العموم الإقتصادية وعموم التسيير، جامعة سعد دحمب، البميدة، ص

في عمم المكتبات، كمية العموم الإنسانية  ماجيستير، مذكرة رأس المال الفكري ودوره في تحقيق إدارة المعرفة فيستثمار الإ،شفرورعائشة  2
 .154 :، ص2010والإجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 

، 8، العدد 4، جامعة الموصل، المجمد رة والاقتصادمجمة الإدا، «دور عمميات إدارة المعرفة في تعزيز إدارة الأداء »نوال يونس محمد،  3
 . 107 :، ص2011

 ممتقى دولي حول رأس المال الفكري في، «عرفة عمى رفع كفاءة الأداء في منظمات الأعمال العربيةمإدارة ال أثر »ني فريدة، نيز  4
 . 6 :، ص2011ديسمبر  14و 13مي ، جامعة الشمف، خميس مميانة، يو منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة
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 المطمب الثالث: نماذج إدارة المعرفة
دجة عمميات إدارة المعرفة في تحديد العوامل التي يمكن أن تتأثر بعمميات الإدارة وتؤثر تتأتى قيمة نم

 يمي: فييا، والنماذج  قد تكون مجردة وعبارة عن عروض مبسطة لممعرفة الرئيسية ومن ىذه النماذج ما
 : (Gupta et Jason) "وجاسون كيبتا "نموذج -1

ة عممية إستراتيجية، تتضمن تحقيق ىدف التميز، ويتضمن ىذا يقوم ىذا النموذج عمى رؤية أن إدارة المعرف
 1النموذج خمس عمميات أساسية لإنتاج إدارة معرفة فعالة وىي:

ىو حصول المؤسسة عمى المعمومات والمعرفة من داخميا، ومن خارجيا التي تولد الميزة   الحصاد: -
 التنافسية.

ومات وأي المعرفة أكثر فائدة لممؤسسة، وفقا لرؤية ويقصد بيا ضرورة تنقية وتحديد أي المعم التقنية: -
 المؤسسة ورسالتيا وأىدافيا، دون تجميع وترميز كل المعرفة التي حصمت عمييا لمجرد أنيا حصمت عمييا.

ويعني فحص المعرفة وتنظيميا وتنسيقيا في نظام المعرفة، لتحديد الفائدة الإستراتيجية المتوخاة  الترتيب: -
 وير آليات تيدف إلى خزن ىذه المعرفة وتنميتيا، مع بيان ميزتيا التنافسية لممؤسسة.منو، تمييدا لتط

: يقصد بو عممية المشاركة في المعرفة، تسييل الاتصالات بين أطراف نظام المعرفة، وعممية النشر -
ة عمى نحو تطوير الثقافة المؤسسية لدى العاممين الأساسيين المذين يؤثرون بشكل جيد في عممية نشر المعرف

 مناسب.
ويعني بو  تنفيذ المعرفة في السياق الملبئم ليا في المؤسسة بصورة أفضل، وبما يؤدي إلى  التطبيق: -

 تحقيق الميزة التنافسية.
 :(Marquardt " )ماركاردت"نموذج  -2

الذي قدم مدخلب نظميا شاملب لإدارة المعرفة في المؤسسة، يتكون من ست عمميات لنقل المعرفة إلى 
  مستخدم ىي: الإقتناء، والتوليد والخزن واستخراج المعمومات وتحميميا، والنقل والنشر ثم التطبيق والمصادقةال

تة وتفاعميا معا بصورة وطبقا ليذا النموذج فالمؤسسة سوف تتعمم بفاعمية وكفاية في حال القيام بالعمميات الس
 ولأن إدارة المعرفة تقع في قمب بناء المؤسسة  ون ىذه العمميات غير مستقمة عن بعضيا البعض،مترابطة، ك

                                                           
 .150 :أحمد عمي الحاج محمد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 المتعممة فيجب أن تخضع وبشكل مستمر لعمميات مراجعة وتنقيح حتى تقود المعرفة خلبل كل مرحمة من
 .1ىذه المراحل الستة

 : ( Wiig) "ويغ"نموذج  -3
ة، استخدام الاحتفاظ بالمعرفة، تجميع المعرف يحقق ىذا النموذج أىداف رئيسية ىي: بناء المعرفة،

المعرفة، ويتم في ىذا النموذج تصوير نشاطات الفرد ووظائفو عمى أنيا خطوات متسمسمة، أي أنيا عممية 
تسيل بناء المعرفة واستخداميا باعتبار أنو يمكننا تنفيذ بعض الوظائف والنشاطات بالتوازي، كما يمكن 

الاىتمام يتركز في ىذا النموذج عمى  لا أنإالرجوع لمخمف وتكرار نشاطات سابقة بتفصيل وتأكيد مختمفين،
الاحتفاظ بالمعرفة في عقول الأفراد والكتب، وقواعد المعرفة المحوسبة، أما تجميع المعرفة فمو أشكال عدة  
مثل الحوارات وشبكات الخبرة وفرق العمل، يلبحظ في ىذا النموذج أنو تم دمج الوظائف الأساسية 

مجالات بناء واستخدام المعرفة لدى المنظمات والأفراد، ويركز ىذا النموذج  والنشاطات التفصيمية في مختمف
 .2عمى تحديد وربط الوظائف والنشاطات التي تنيمك بيا المنظمة والأفراد لإنتاج المنتجات

  :Wiigوالشكل الموالي يوضح النموذج الذي قدمو 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، مذكرة ماجستير في عموم التسيير، كمية العموم إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبوركوة عبد المالك،  1
 . 22 :، ص2012جزائر، الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، ال

، دار الأيام لمنشر التمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات إدارة المعرفة إستراتيجيةحسين موسى قاسم البناء، نعمة عباس الخفاجي،  2
 . 79 :، ص2014والتوزيع، عمان، 
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 Wiig(: نموذج إدارة المعرفة عند 46الشكل رقم)

 
 

                                                                                     

 

 

 

  

 

 .124 :، ص2008 ،، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمانإدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات،  المصدر:    

 : معوقات وعوامل نجاح إدارة المعرفةرابعالمطمب ال

 معوقات تطبيق إدارة المعرفة الفرع الأول:
 1يمي: تواجو المنظمات معوقات عديدة تحول دون تطبيق مفيوم إدارة المعرفة لعل من أبرزىا ما

 ممنظمة والتزاميا بتطبيق مفيوم إدارة المعرفة.عدم دعم الإدارة العميا ل -
 ضعف إدراك مفيوم إدارة المعرفة وأىمية دوره في المنظمة. -
 ب المناسب في مجال إدارة المعرفة.الافتقار إلى التدري -
الاختيار غير المناسب لأعضاء فريق إدارة المعرفة، وعدم اختيارىم من العاممين الذين لدييم المعرفة  -

 ىذا المجال.في والرغبة في العمل 
 عدم توفير ميزانية كافية لمشروع إدارة المعرفة. -
 وم إدارة المعرفة.وجود ثقافة تنظيمية غير تعاونية لا تشجع عمى تبني مفي -
 مقاومة العاممين لمتغيير مما يحد من قدرة المنظمة عمى تبني وتطبيق مفيوم إدارة المعرفة. -

                                                           
 .216 :ان، صلى، دار وائل لمنشر، عمو الأبعة الط، الإدارة العامة الحديثةأيمن عودة المعاني،  1

 

 تناء انًؼزفة

 الإيساك تانًؼزفة

 تجًيغ انًؼزفة

 استخذاو انًؼزفة

ى ين انخثزات انشخصية، انتؼه

 انكتة

 انكتة

نظى قواػذ انًؼزفة، ػقول 

 الأفزاد

       

 مهمة العمل

 مهمة العمل

 يوضوع انؼًم

 نطاق 

 بناء
 

المعرفة   

 نطاق

 استخدام 

 المعرفة
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 1يمي: كما أن ىناك معوقات شخصية تحول دون استخدام عمميات إدارة المعرفة سببيا ما
 الخوف من حصول الآخرين عمى ما يمتمكو أصحاب المعرفة من معرفة. -
 المعرفة من أن يفقدوا سمطتيم وقوتيم بفقدانيم مصدر القوة التي يتمتعون بيا.مخاوف من أصحاب  -
 مخاوف من أن تكون منظمتيم تدعم الفردية والتنافسية. -
 مخاوف من أن يتم نقل المعرفة الخطأ، وبالتالي تعريض المنظمة والآخرين لضرر. -
 الشعور بانتفاء الفائدة والمصمحة من اشتراك الآخرين بالمعرفة. -

 الفرع الثاني: عوامل نجاح إدارة المعرفة

ىناك العديد من العوامل التي يجب الأخذ بيا من أجل ضمان التطبيق السميم والناجح لإدارة المعرفة 
 2يمي: في المنظمة نذكر منيا ما

 التركيز عمى قيم المنشأة وأىميتيا وضمان الدعم المالي من الإدارة العميا. -
 يمكن البناء عمييا. توفر قاعدة تقنية تنظيمية -
 وجود ىيكل معرفة قياسي مرن قادر عمى مواكبة طريقة إنجاز الأعمال بالمؤسسة واستخدام المعرفة -

 المتوفرة.
 تبني ثقافة الصداقة المعرفية التي تقوم لدعم الاستخدام المتبادل لممعرفة. -
 من النظام المعرفي.تبني غاية واضحة ولغة مفيومة لدفع المستخدم لممعرفة للبستفادة القصوى  -
شاعتيا في المنشأة. -  تبني عممية تغيير في أساليب وطرق التحفيز لخمق ثقافة المشاركة المعرفية وا 
 ضمان تعدد القنوات المعرفية. -
 تركيز الاىتمام عمى تدفق المعرفة أكثر من تخزينيا. -
 الابتكار والتأكيد عمى فرص التعمم المستمر للؤفراد. -
  ممشاركة في الحوار والبحث والنقاش والتشجيع ومكافأة روح التعاون، وتعمم الفريقتوفر الفرص للؤفراد ل -

 والتأكيد عمييما بصورة دائمة.
 

                                                           
 . 26 :، صمرجع سبق ذكرهصالح إسماعيل أبو عودة،  1
  .125، 123 :صلبح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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 الأنماط القيادية وعلاقاتها بإدارة المعرفةالمبحث الرابع: 
ا جل الحديث عن الأنماط القيادية وعلبقتيا بإدارة المعرفة يعد من بين أىم القضايا التي تسعى إليي إنّ 

مؤسسات المجتمع، من أجل توفير ميزة بالغة تمكنيا من التنافس وتحقيق التميز وسط اقتصاد معموماتي 
دارة المعرفةمعولم، وفق ىذا سنحاول في ىذا المبحث الكشف عن العلبقة الموجودة بين   .الأنماط القيادية وا 

 المطمب الأول: أدوار قادة المعرفة
ىو القدوة، وىو الشخص الذي لا يشجع نفسو ويحفزىا فقط بل يشجع والرئيس أباعتبار أن القائد 

الآخرين ويدفع مستواىم، وىو المبادر، الناصح والمستمع فإن أدوار قادة إدارة المعرفة يمكن توضيحيا في 
 1إطار العناصر التالية:

العاممين والعملبء  : وتتم ىذه المرحمة من خلبل الاستبيان والمقابمة معالمسح العام لممعرفة الموجودة -1
 يمي: داخل المنظمة وخارجيا ويستطيع القائد ىنا تحديد ما

ما إذا كانت ىناك ممارسات وسياسات موجودة لإدارة المعرفة، وكذلك مدى ملبئمة اليياكل التنظيمية  -
 وكيفية الحصول عمى المعمومات.

المكتبية وطرق حفظ الممفات  مدى وجود آليات لحفظ المعرفة مثل: عقود العمل، وتوثيق طرق التعامل -
 الموجودة في المنظمة.

 مدى وجود نظام حوافز مساند لإدارة المعرفة: مثل ميزانية خاصة بذلك. -
 أبعاد الثقافة التنظيمية ومدى تشجيعيا لتطبيق إدارة المعرفة. -
 فاءات المناسبة.مدى توافر البنية الأساسية اللبزمة مثل: التكنولوجيا وقنوات تدفق المعرفة والخبرات والك -
يتولى القائد ىنا تخطيط وتصميم الاستراتيجيات والخطط المستقبمية  وضع إستراتيجية لإدارة المعرفة: -2

المتعمقة بإدارة المعرفة، حيث يركز عمى صياغة الأفكار والرؤية المستقبمية التي تكون الأساس في بناء ثقافة 
طيع القائد أن ينشرىا للآخرين قولا وفعلب، وأن يكون تنظيمية، ويجب أن تكون ىذا الخطة واضحة حتى يست

 قادرا عمى ربط رؤيتو في أكثر من مضمون وداخل أكثر من إطار ييم المنظمة، وتعمل المنظمة من خلبلو.
ولضمان تبني العاممين في المنظمة ليذه الرؤية يتعين عمى القائد الاتصال والتعامل الدائم معيم   

عادة  وسماع ردود أفعاليم عن تمك الرؤية، وأن يتم ذلك في إطار عممية مستمرة يتم فييا تقييم الرؤية وا 
                                                           

 الممتقى الدولي حول رأس المال الفكري في ،«دور القيادة الإدارية في تفعيل إدارة المعرفة بالمنظمة » محمد صالحي، بمقاسم تويزة، 1
    ، ص 2011ديسمبر  14و 13، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، يومي ربية في ظل الإقتصاديات الحديثةمنظمات الأعمال الع

 . 19، 16 :ص
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تشكيميا وتنميتيا كمما لزم الأمر، كما يتعين عمى القائد أن يأخذ في اعتباره البيئة الداخمية والخارجية 
 .لممنظمة

ء المعارضة، وتشجيع ويجب أن يكون لدى القائد القدرة عمى شرح وتفسير أفعالو وآرائو ومناقشة الآرا
 الآخرين عمى اختبار آراء القادة ومحاولة فيم الآراء الأخرى.

ويفضل أن تكون إستراتيجية إدارة المعرفة جزء من الإستراتيجية العامة، لتأكيد أىميتيا لدى كل فرد من 
يدة وتحويميا إلى أفراد المنظمة، ويمكن أن يتم ذلك من خلبل الاستفادة من المعرفة الموجودة، وخمق معرفة ج

عمميات أو خدمات جديدة، كما يجب في ىذه المرحمة تحديد تكنولوجيا المعمومات المناسبة التي تحتاجيا 
المنظمة، ووضع خطة لتقييم برنامج إدارة المعرفة وخطة تدريب لكل أعضاء المنظمة لتعريفيم بالمفيوم 

 وبأىميتو.

لمجال بإنشاء إطار تنظيمي لإدارة المعرفة، وقد قامت شركة : تقوم القيادة في ىذا اتنظيم إدارة المعرفة -3
كما أنشأت  "Rover Learning business"لمسيارات بإنشاء وحدة اسميا وحدة روفر لمتعمم  ( Rover ) "روفر"

ىيكلب تنظيميا مرنا. وأفقيا يتناسب مع العمل كفريق ومع عمل كل فرد بمرونة واستقلبلية، كما يستطيع القيادة 
 سيط الإجراءات والعمميات في مختمف أنحاء الإدارة بالمنظمة.تب

وتؤدي القيادة دورا ميما في إيجاد ثقافة تنظيمية ملبئمة تتيح المشاركة في المعرفة والتعمم من الآخرين 
بصفة مستمرة، وقد استطاعت المنظمات التي تبنت إدارة المعرفة أن تتغمب عمى المشاكل من خلبل فرق 

ختمف الإدارات، ومن ثم كان يتم التوصل إلى حمول مبتكرة ومتميزة من خلبل العصف الذىني العمل من م
 في فريق العمل.

ويجب عمى القيادة إنشاء الييكل التنظيمي المناسب لإدارة المعرفة، من خلبل تشكيل مجمس استشاري 
مس استشاريا خارجيا لإدارة يضم معظم المديرين بالإضافة إلى ممثل للئدارة العميا، ويمكن أن يضم المج

المنظمة ذلك وتقوم المنظمة بوضع خطة تفصيمية لخطوات تطبيق المفيوم في إطار ما تم  رأتالمعرفة، إذا 
 الاتفاق عميو من أىداف.

زالة العقبات الموجودة التي : تنفيذ إدارة المعرفة -4 ويكون ذلك عن طريق استيفاء المدخلبت المطموبة وا 
ديد من المنظمات قد ارتبط باىتمام يق إدارة المعرفة في العومما لاشك فيو أن تطب تعيق إدخال المفيوم

وتستطيع القيادة توفير فرص وأساليب التعمم  1القيادة بإدارة الموارد البشرية، وتوفير التدريب والتعمم أماميا،
                                                           

1
 Rachel Barker, KnowledgManagement as change Agent to Ensure the sustainability of EmergingKnowledges 

Organization، University of south Africa, South Africa, p: 50. 
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تاحة ثات اأمام العاممين من خلبل إتاحة تداول المنشورات الداخمية والفيديو والمحاد فرص التدريب  لصوتية وا 
 أمام العاممين، سواء من خلبل الرؤساء المباشرين أو الدوران الوظيفي أو فرق العمل.

لى جانب الاىتمام بالتعميم المستمر والتدريب، تيتم القيادة بتمكين العاممين وتفويضيم، وتوفير الأمان  وا 
       جاد طرق أكثر فعالية لمكافأة عمل الفريق الوظيفي ليم، وتغيير نظام التقييم والمكافآت، ذلك لإي

وتشجيع العاممين عمى الابتكار والقيام بمخاطرات محسوبة، من أجل التنمية المستمرة والتعمم من النجاح 
        والفشل، وبحسن اختيار الرؤساء المسؤولين عن إدارة المعرفة الذين يجب أن يتصفوا بالرغبة في 

تتولى و المزيد من المعمومات الحصول عمى متـفتحة والتواضع والفضول، والحرص عمى التعمم، والعقمية ال
القيادة في ىذه المرحمة: تصميم شبكة المعمومات الخاصة بالمنظمة، وتحديد وتوثيق تجارب المنظمة التي 

         رفة الموجودة تعد معرفة وكذلك توثيق أفضل الممارسات، ثم تخزينيا جميعا بطريقة مناسبة، لتصبح نواة لممع
 في المنظمة.

 تقييم إدارة المعرفة: -5
  ةــــنة بالطريقــــة معيــذ سياســــال تنفيــــل استكمــان من الأفضـــيتم القيام بعممية التقييم لتحديد إذا ك

المعرفة من يا، أو القيام بتغيرات لموصول للؤىداف الموضوعة، ويستطيع القائد أن يقيم تطبيق إدارة ـــنفس
خلبل استقصاء آراء العاممين حول مدى تحقيق المنظمة للؤىداف الخاصة بإدارة المعرفة، مع معرفة آرائيم 
ومقترحاتيم لمتحسين، وبحث الشكاوي إن وجدت ويمكن لمقائد ىنا تشكيل فريق التقييم تحت إشراف إدارة 

 .المعرفة) مدير المعرفة( بالتعاون مع إدارة الموارد البشرية

 المطمب الثاني: التحديات القيادية لإدارة المعرفة

 1يمي: يرى الباحثين أن من بين التحديات التي تواجو القيادة في إدارة المعرفة في المنظمة ما
: حيث أن التنظيم اليرمي ودرجة الرسمية العالية تعيقان عممية تدفق المعرفة، وعمى التنظيم الهرمي -1

 القنوات غير الرسمية المساىمة  في إدارة المعرفة. القائد أن يدعم قدر الإمكان
: فإذا أنشأت المنظمة تنافسا داخميا بين الأقسام والوحدات الثقافة التنظيمية ونموذج الرقابة الاقتصادية -2

فييا فإن عوائق تدفق المعمومات والمعارف ستكون أكبر، حيث أن القيادة تشجع سموك التشارك في المعرفة 

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في عموم التسيير، كمية العموم أثر القيادة الإستراتيجية عمى التشارك في المعرفةأقطي جوىرة،  1

 . 138 ، 137 :، ص ص2014الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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فكرة أن الفرد أو القسم سيحصل عمى امتيازات أو عوائد نتيجة مخرجات ىذا السموك، بل  من خلبل إبعاد
 يجب أن يغرس سموك التشارك في المعرفة كقيمة واعتقاد مشترك بين أفراد المنظمة.

: كما أنو من تحديات إدارة المعرفة بالنسبة لمقيادة ىو صعوبة قياس الفوائد النيائية من عممية القياس -3
 المعرفة فربط معدل زيادة المبيعات والأرباح والتكاليف الناتجة عن إدارة المعرفة ليس أمرا بسيطا. إدارة
: فمن الصعب عمى الأفراد أن يجدوا الوقت الملبئم لتقديم الجيود اللبزمة قصر المدى –طول المدى  -4

الوقت الذي يؤدي فيو ميامو  لضمان التدفق الجيد لممعمومات والمعارف عند لقائو مع الزبائن أو الزملبء في
قصيرة المدى، ومن الصعب عمى القائد أن يوفق بين الالتزامات طويمة المدى وقصيرة المدى، إذ عميو 

 التضحية بنتائج قصيرة المدى والتفكير بالممارسات الملبئمة في المدى الطويل.
رات الضرورية لمقائد، حيث أن إن أىم عوائق استمرارية إدارة المعرفة ىو نقص فعالية القيادة والميا

نجاح قائد يعتمد عمى مصداقية وثقة الموظفين في قدرتو عمى إدارة المعرفة بحيث يستمد القائد ىذه الثقة من 
 قراراتو المتخذة وممارساتو وقدراتو عمى قيادة فرق العمل.

يمتمكيا قادة إدارة  ولضمان استمرارية إدارة المعرفة لابد من توفر مجموعة من القدرات التي يجب أن
 1يمي: المعرفة يمكن ذكرىا فيما

 القدرة عمى العمل في ظل القيود المنظمية  المتنوعة. -
 القدرة عمى تقديم رؤية مشتركة تقمل مقاومة التغيير. -
 القدرة عمى التفكير في ظل ثقافات متنوعة. -
 تأسيس علبقات جديدة والعمل ضمن سمسمة القيمة وفي ظل توسع السوق. -
 رة عمى التعاون والمرونة والتكيف.القد -
 القدرة عمى الاعتراف بكل الأنظمة المتطورة . -
 القدرة عمى تسريع منحنى التعمم لتحقيق النتائج في وقت أسرع. -
 تقديم رؤيا داعمة. -
 القدرة عمى بناء شبكة من العلبقات. -
 اكتساب ميارات اتصال جيدة. -
 .القدرة عمى التفكير النظامي وتقديم رؤيا شاممة -

                                                           
، مذكرة ماجستير في عموم التسيير، تخصص تسيير موارد بشرية، كمية تفعيل إدارة المعرفة القيادة الإدارية ودورىا فيبوالفول مفيدة،  1

 . 95، 94 :، ص ص2016، جامعة جيجل، التسييرالعموم الاقتصادية والتجارية وعموم 
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القدرة عمى حل المشكلبت في ظل مجال واسع من التعقيد المرتبط بالمحيط التقني والاجتماعي والسياسي  -
 والاقتصادي.

 المطمب الثالث: أثر الأنماط القيادية عمى إدارة المعرفة

 تعد القيادة الإدارية أحد أىم العوامل الداعمة لتطبيق نموذج إدارة المعرفة وفي ظل التطورات البيئية
التي تعيشيا بيئة الأعمال، والتي يتوقع ليا أن تزداد تنوعا وسرعة في المستقبل استمزم الأمر البحث عن 

 أنماط قيادية تسيم في خمق واكتساب المعرفة المتراكمة والمتسارعة وفي تنميتيا والحفاظ عمييا.
وزيع الدقيق لمسمطة والمسؤولية إن القيادة البيروقراطية تركز عمى القواعد الدقيقة في إجراء العمل، والت

والاتصال اليرمي والرقابة العالية، وىي عوامل تجعل القائد مراقبا لعممية تدفق المعمومات بدلا من كونو 
 محفزا ومدعما لعمميتي خمق والتشارك في المعرفة.

      يرميإن القيادة التي تعتمد عمى درجة رسمية عالية في التعامل مع الموظفين وتتبع الاتصال ال
لا يمكن أن تحسن من عمميات إدارة المعرفة، بينما القيادة التي تسمح لمموظفين في المشاركة في اتخاذ 
القرارات وحل المشكلبت وتحديد الفرص والتحديات المستقبمية لممنظمة فإنيا الأكثر ملبئمة للببتكار والإبداع 

رى أن عممية خمق المعرفة ونشرىا لا يمكن أن يحدث وأكثر قدرة عمى تحسين عمميات إدارة المعرفة، كذلك ي
من النمط  يةفي ظل قيادة تتبع الرقابة والتدقيق المركزي لممعمومات بل تحتاج إلى أن يحولوا أنماطيم القياد

 .كالنمط الديمقراطي يدةدرف جاكتشاف معا  البيروقراطي إلى أنماط داعمة لممعرفة و 
إتخاذ القرارات وما يتصل منيا برسم القائد المرؤوسين في  الديمقراطية، أين يشرك وفي القيادة

السياسات المتعمقة بالمنظمة فيو يسعى جاىدًا إلى أن يشعر كل فرد في الجماعة بأىمية مساىمتو الإيجابية 
بتركيزىا في جية  يقوم المسؤولية بين أفراد الجماعة ولا في شؤون المنظمة وتحديد أىدافيا كما يسعى لتوزيع

عن الإقناع والتأثير الشخصي وييتم بآراء وأفكار مرؤوسيو ويمعب دورًا فعالًا قي  أسموبوفي  ركزدة ويواح
طلبق قدرات مرؤوسيو وطاقاتيم الكامنة وبذلك نجد العاممين يتمتعون بقدرٍ  تنمية الإبتكار وتحقيق التعاون وا 

وبين قيادتيم التي تيتم بالتركيز عمى  كافٍ من الحرية في الأداء، يسودىم جو من التعاون والمحبة بينيم
العلبقات الإنسانية معيم بما يحقق أىدافيم وأىداف العمل بصورة مترابطة، فيذا النمط يوفر فرصة لمتعمم 

عمى  يعتمد عمى القدرة لمموظفين، فيو يناسب تطبيق إدارة المعرفة، حيث أن خمق التشارك في المعرفة
 .1رات الأفراد من مختمف الخمفيات والمناىجالتنسيق والتكامل بين أفكار وقد
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كما أكد بعض الباحثين أن القيادة الحرة ليا علبقة سمبية بإدارة المعرفة وىذا انطلبقا من الدراسة التي 
ة عمى التشارك في المعرفة، فينا القائد يترك الحرية يستراتيجقامت بيا أقطي جوىرة حول أثر القيادة الإ

ممارسة نشاطاتيم باستقلبل تام، كما يترك ليم حرية اتخاذ القرارات وتحديد الأىداف الكاممة لمرؤوسيو في 
وبالتالي فإن القائد الذي يفوض السمطة ويؤمن  وتدخمو، دنى حد من مشاركة القائدوأساليب التنفيذ مع أ

 .1رفةبضرورة التشارك في القوة فإنو يوفر فرص لمتعمم لمموظفين، ويفتح المجال لمتشارك في المع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

                                                           
   .143أقطي جوىرة، مرجع سبق ذكره، ص:  1



 لأنماط القيادية اب إدارة المعرفة في المؤسسة وعلاقتها                   ني:                   الثا الفصل

 

73 

 :خلاصة الفصل
أيضا محل جتياد الباحثين، و إيث، لازال محل مما سبق يمكن القول أن إدارة المعرفة حقل إداري حد

بالمعرفة كمورد إستراتيجي مسؤول بشكل مباشر عن  مىتماقبل المنظمات التي بدأت تمتمس الاكتشاف من إ
 حديثة.تحقيق المزايا التنافسية في بيئة العمل ال

ل الضروري لممنظمات لمواجية محيط يتسم معرفة تشكل مرحمة جديدة في التحو حيث أصبحت إدارة ال
في  اجتيد الباحثون من خلبل معاينتيم لكثير من الحالات العممية التطوير المستمر، كمابالإبداع والجودة و 

 العمميات الأساسية. اذالضرورية وك من المتطمباتماذج لتطبيقيا، والتي تتضإدارة المعرفة لتقديم بعض الن
يقود إلى تطبيق رية تحتل أىمية وأولوية، حيث أن عدم توفير تمك القيادة الفعالة ادة الإدإن تييئة القيا
مالية كبيرة، وينعكس بآثار  ىذا يؤدي إلى تحميل المنظمة أعباءمبادرات إدارة المعرفة، و غير سميم لبرامج و 
      في عممية  ساعدنمط قيادي يدعم إدارة المعرفة وي تطمب اتخاذفييا، مما يالأعمال  سمبية عمى نتائج

   تداوليارىم، التي تقود إلى إنتاج المعرفة و تيح الاستفادة من آراء الأفراد وأفكانشر واكتساب المعرفة وي
 بالشكل السميم.
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 تمهيد: 
بعد أنْ تطرّقنا في الفصل الأوّل والثاّني إلى الجانب النظري المتعمق بموضوع دراستنا نصل في ىذا 
دارة المعرفة،  الفصل إلى ربط الدّراسة النّظرية بالواقع الميداني لمعرفة طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية وا 

جن بجيجل ميدانا لمدّراسة، وعمى إثر ذلك -ء جنار مديرية الموارد البشرية بمؤسسة مينايختإولمعرفة ذلك تم 
ثم التّطرق في الجزء الثاني إلى  "جن جن"سنحاول في ىذا الفصل تقديم لمحة عامة عن مؤسسة ميناء 

ختبار الاستبيان وعيّنة الدّراسة وفي الأخير نتطرق ا  المنيجية المتبعة في الدراسة الميدانية موضّحين تصميم و 
ئج الدّراسة واختبار فرضياتيا لمتوصل إلى النتائج والاقتراحات التي يمكن الخروج بيا إلى عرض ومناقشة نتا

 من ىذا البحث.
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 ."جن جن"تقديم مؤسسة ميناء المبحث الأول: 
، والتعرف عمى موقعيا الجغرافي تم التطرق في ىذا المبحث إلى نشأة مؤسسة ميناء "جن جن" بجيجل

 التنظيمي لمديرية الموارد البشرية، ثم التعرف عمى دور المؤسسة وأىدافيا. ثم معرفة الييكل

  "جن جن"المطمب الأول: نشأة وتعريف ميناء 
 جن  –نشأة ميناء جن  -1

من بين اليياكل القاعدية لمدولة، حيث كان  "جن جن"بعد حصول الجزائر عمى استقلاليا أصبح ميناء 
م، تاريخ إعادة ىيكمة ىذه المؤسسة، حيث أصبح الميناء مستقلا تحت لواء 1984تابعا لميناء بجاية إلى غاية 

م، حيث أصبحت ىذه 21/07/1984المؤرخ في 173/ 84مؤسسة ميناء جيجل طبقا لمرسوم رئاسي 
  *مميون دينار جزائري. 35المؤسسة مؤسسة ذات أسيم بمغ رأسماليا حوالي 

م، وقد 1999سنة  أواخرنتيت في أم، و 09/11/1984جن بجيجل في -بدأت أشغال بناء ميناء جن
 ، وقد بمغت تكمفة ''  CON DOTTE''أوكمت ميمة إنشائو إلى مجموعة شركات إيطالية وىولندية تترأسيا 

ودي ــــة، الصندوق السعـــــة الجزائريـــــراف ىي: الدولـــــــمميار دج، وكانت ممولة من عدة أط 5,2إنجازه حوالي 
 الصندوق العربي لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية والبنك الإسلامي لمتنمية.ة، ــــلمتنمي

 : "جن جن" سسة المينائية تعريف المؤ  -2
ىي مجموعة الوسائل المادية والبشرية جمعت فيما بينيا من أجل تحقيق ىدف  "جن جن"مؤسسة ميناء 

أو مجموعة من الأىداف، كما تعتبر البنية الأساسية لبناء دولة تسعى إلى مواكبة الركن الحضاري، والمؤسسة 
ي شركة قتصادية عمومية تابعة لممؤسسة القابضة المتعددة الخدمات وىإالتي نحن بصدد دراستيا ىي مؤسسة 
رص الكبير للاستثمار المتاحة فدج، إضافة إلى ال 4.000.000.000 : ــذات أسيم برأس مال حالي يقدر ب

ستراد السيارات حيث نجده يحتل المرتبة الأولى إوالمتوفرة لمميناء، ومن أىم العمميات التي تتم عمى مستواه ىي 
محور البحري الرابط بين قناة السويس وجبل فيما يخص ىذا النشاط، كما أن لو موقع استراتيجي عمى ال

 .طارق
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 "جن جن"الموقع الجغرافي لمؤسسة ميناء  -3
عمى الجية الشرقية لمدينة جيجل بالمنطقة المسماة أشواط، يبعد عن مقر الولاية  "جن جن"يقع ميناء 

مطار فرحات كمم عن  2كمم عن مدينة قسنطينة و140كمم عن الجزائر العاصمة،  370كمم و10بحولي 
 140كمم من حاسي مسعود، إذ تقدر مساحتو بحوالي  900كمم عن منطقة بلارة الصناعية، و 40عباس، 

 *يمي: ىكتار، ويحتوي ىذا الميناء عمى منشآت قاعدية وفوقية نتناوليا كما

 المنشآت القاعدية:  – 3-1
متر  900ول السد الشرقي م وط3000من حاجزين لمحماية، طول السد الغربي  "جن جن"يتكون ميناء 

 ويحتوي عمى عدة أرصفة للإرساء ذات خصائص مختمفة.

 المنشآت الفوقية: -3-2
 وتتمثل في جميع المباني التي يحتوي عمييا الميناء، وىي كالآتي: 

: وتضم العمارات الإدارية جميع مباني الميناء إضافة إلى مقر الجمارك وشرطة المرور والحدود، العمارات -
 قيادة الميناء، مركب الصحة مزود بغرفة تغيير الملابس.عمارة 

، كما تحتوي المؤسسة 2م1000تحتوي عمى ثلاث مستودعات مبنية مساحة كل واحدة منيا المستودعات:  -
عمى ىياكل في طور الإنجاز بالرصيف الغربي غير المبعد ومجموعة من المستودعات مساحتيا حوالي 

 كيمو وات. 6300مى منشآت كيربائية لتوزيع الطاقة قوتيا ، إضافة إلى احتوائيا ع2م 6000
وتتمثل في عتاد السمع من عربات رافعة من مختمف الحمولات وعربات رافعة مجيزة بآلات التجهيزات:  -

طن  65رافعات ناقمة قوتيا  ،طن / الساعة 250طن / الساعة، 150توزيع الحاوية، وأروقة ناقمة حبوب تنقل 
 طن. 90وأخرى 

عرض الهيكل  -بمؤسسة ميناء "جن جن"المطمب الثاني: دراسة الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية 
  "جن جن"التنظيمي الفرعي لمديرية الموارد البشرية ميناء 

 : "جن جن"الشكل التالي يوضح الييكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية عمى مستوى ميناء 
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 التنظيم لمديرية الموارد البشرية (: الهيكل77) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .2017أفريل  ،جن '' الموارد البشرية بميناء '' جن وثائق خاصة بمصمحةالمصدر:          

  "جن جن"شرح الهيكل التنظيمي الفرعي لمديرية الموارد البشرية لمؤسسة ميناء  -2
 مديرية الموارد البشرية توجد دائرتين:تحت     
 دائرة الإدارة العامة:  -أ
 مكمفة بتسيير الوسائل العادية اللازمة لعمل المصالح. -
 مكمفة بنظافة والأمن. -
 مكمفة بحفظ الأرشيف. -
 الخ. مكمفة بحفظ الاحتياطي لموازم، المكتب، قطع الغيار... -

 ةــــة الموارد البشريـــمديري

 ةــالأمان

 دائرة الإدارة العامة 

 مصمحة الوقاية والأمن

 المنازعاتمصمحة 

 مصمحة الوسائل العامة 

 دائرة التكوين والمستخدمين 

 مصمحة التكوين

 مصمحة المستخدمين 

 مكتب المراسل الإجتماعي  مكتب الأجور مكتب الخدمات الإجتماعية 
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 يم ميمات العمال، واستقبال المكمفين بالميمات. مكمفة بالعلاقات الخارجية من أجل تنظ -
 وتنقسم دائرة الإدارة العامة إلى ثلاث مصالح: 

  :تعمل عمىمصمحة الوسائل العامة : 
 تحديد احتياجات المؤسسة من حيث لوازم المكتب وتجييزاتو. -
 تأمين الاحتياجات والاحتياطات لممؤسسة.  -
 تأمين السير الحسن لممتمكات المؤسسة.  -
  :تعمل عمى: مصمحة الوقاية والأمن 
 السير عمى الأمن والنظافة داخل الحرم المينائي. -
 اقتراح خطط النظافة والأمن.  -
 السير عمى السير الحسن لوسائل العمل. -
  :ومياميا: مصمحة المنازعات 
 إعطاء قوانين بخصوص التسيير الإداري العادي لمعامل. -
 تمثيل المؤسسة أمام مفتشية العمل.  -
 بحث وجمع الوثائق اللازمة لمقضايا وتسميميا لممحامي المستشار لممؤسسة.ال -
 تمثيل المؤسسة والقيام بالإجراءات القانونية في ما يخص المنازعات وىذا أمام مختمف الجيات القضائية. -
 دائرة التكوين والمستخدمين:  -ب

 وىي مقسمة إلى مصمحتين: 
  :يمي:  من مياميا مامصمحة التكوين 
 .المشاركة في وضع السياسات الخاصة بتكوين أفراد المؤسسة -
 تطبيق مخطط التكوين المسطر من طرف المؤسسة من خلال:  -

  .اختيار الأفراد المراد تكوينيم 
 .إرساليم إلى الييئات المتخصصة في التكوين 
 .علام الييئات المعنية بنتائج نشاطات المصمحة  إعداد وا 
 .مراقبة وتتبع التكوين 
 .متابعة ممفات التكوين 
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 .تطبيق البرنامج الخاص بالتكوين 
  :تتمثل ميام رئيس مصمحة المستخدمين فيما يمي: مصمحة المستخدمين 
 ضمان التسيير الحسن لميمة تسيير المستخدمين المسجمين. -
عادة الوثائق الضرورية المتعمقة بيم. -  العمل عمى متابعة حركة المستخدمين وا 
 القوانين التشريعية المتعمقة بالعمل.السير عمى تنفيذ  -
 ضبط الأرقام والإحصائيات بصورة دقيقة. -
 القيام بميمة توظيف المستخدمين. -
 إعداد الأجور طبقا لمنصوص القانونية. -
 القيام بإعداد تصريحات الأجور. -
 القيام بتنفيذ المقررات المتعمقة بتسوية الوضعيات وغيرىا من الأمور المتعمقة بالمسار الميني.  -

 ويتفرع من مصمحة المستخدمين ثلاث مكاتب كالتالي: 
وتتمثل ميامو في: مكتب الخدمات الاجتماعية:   

 ؤسسة.التعامل مع الييئات المساىمة في إعداد ميزانية خاصة بالخدمات الاجتماعية بالم -
 إعداد وتنفيذ الميزانية المصادق عمييا لمخدمات الاجتماعية. -
 التأمين والمراقبة والتفتيش. -
علام الييئات المعنية بنتائج نشاطات المصمحة. -  إعداد وا 

ومن ميامو: مكتب الأجور:   
 إعداد عناصر الأجور المختمفة الخاصة بالعمال. -
 إعداد قوائم الأجور. -
 الأجور ) الضمان الاجتماعي (.إعداد التصريحات الخاصة ب -
 إعداد التصريحات الخاصة بالضريبة عمى الدخل. -

من ميامو:  مكتب المراسل الاجتماعي:  
 استلام شيادات العجز عن العمل. -
 فتح دفتر بتدوين العطل المرضية أو حوادث العمل. -
عداد الممفات بالتعويضات اليومية ومصاريف العلاج.  -  استلام أوراق العلاج وا 
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 جتماعي.جتماعي من مصالح الضمان الإاستلام الأوراق الخاصة بالضمان الإ -
 إعداد التصريحات بحوادث العمل. -
 جتماعي.تمثيل المؤسسة لدى مصالح الضمان الإ -
 جتماعي.استلام مبالغ التعويضات الخاصة بالعمال من مصالح الضمان الإ -

 وأهدافها  "جن جن"المطمب الثالث: دور مؤسسة ميناء 
 دور المؤسسة المينائية )ميناء جن جن(  -1

يتمثل دور الميناء في تقديم مختمف الخدمات المينائية التي تتمثل في التكفل بالبواخر من يوم وصوليا 
 يمي:  إلى خميج الميناء حتى خروجيا وذلك عن طريق ما

 الاتصال بطاقم الباخرة قصد إعطاءه الضوء الأخضر لدخول الميناء. -
رشادات خاصة بالأحوال الجوية وظيفة الدخول إلى الميناء، ولتسييل  - المساعدة عن طريق تقديم نصائح وا 

ىذه العممية تقوم قيادة الميناء بتزويد الباخرة بضابط مينائي وبالسحابات والزوارق والإرشادات وىذا لتفادي وقوع 
 أي خسائر مادية أو بشرية إثر وقوع أي حادث. 

 ة البضائع من التمف والسرقة، وذلك بوضعيا في المستودعات.تسير عمى حماي -
 التأكد من مدى مطابقتيا لممواصفات الأمنية. -
 حراسة البضائع ليلا ونيارا لحين استلاميا. -
 كراء مختمف المخازن والأماكن المخصصة لمتخزين. -
 الميناء.المساعدة بمختمف التجييزات من ساحبات زوارق وغيرىا لمبواخر الداخمة من والى  -
تسيير موانئ الصيد البحري الواقعة بولاية جيجل )ميناء زيامة، ميناء جيجل بالإضافة إلى خدمات أخرى  -

  .متنوعة(

  "جن جن"أهداف مؤسسة ميناء  -2
 جن أىداف داخمية و أىداف خارجية: -جنميناء أىداف وجدت من أجميا ولمؤسسة  لكل مؤسسة

 الأهداف الداخمية:  -2-1
 محاولة تحقيق أكبر ربح ممكن. الربح: أي -
 رأس المال وكذا توسيع المؤسسة وذلك بفتح وحدات في أماكن أخرى. زيادة النمو: أي -
 الزيادة في حجم التعاملات. -
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 المؤسسة في نشاطيا بتحسين الخدمات وفق المقاييس المعمول بيا. ارمر است -
 تخفيض مدة الانتظار داخل الميناء وخارجو. -

 داف الخارجية: ــالأه -2-2
 زيادة الدخل القومي وتوفير العممة الصعبة. -
توجات نالمساىمة في تنشيط حركة التجارة الخارجية لمبلاد، خصوصا في مجال الصادرات المنتظرة من الم -

 المرشحة لمتطور مستقبلا.
 فك الخناق عن موانئ أخرى، خاصة ميناء الجزائر العاصمة الذي يشيد ازدحاما شديدا. -
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 الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانيةالمبحث الثاني: 
في ىذا المبحث إلى أداة وعينة الدراسة ثم أساليب المعالجة الإحصائية لمبيانات المستعممة  سوف نتطرق

 في تحميل الاستبيان من أجل معرفة آراء أفراد العينة.
 وعينة الدراسة. المطمب الأوّل: أدوات

 سيتم التطرق في ىذا المطمب إلى كل من الاستبيان وكيفية تصميمو وعينة الدّراسة.
 المعمومات.و البيانات أوّلا: مصادر جمع 

 تيسر القيام بيذا البحث الميداني من خلال البيانات المساعدة التي تم جمعيا من خلال: 
 الوثائق والسّجلات التي أمكن الاطلاع عمييا أو أخد نسخة منيا. -
ل لإستكماالاستبيان: الذي كان الأداة الأساسية المساعدة في الحصول عمى البيانات والمعمومات اللّازمة  -

 الدّراسة.
 : تصميم الاستبيان:ثانيا

لخدمة أىداف البحث تم تقسيم مؤشرات الاستبيان إلى محورين أساسيين وقبل التّطرق إلييما تم عرض 
 لدراسة والمتمثمة في:بعض المعمومات الشخصية لأفراد عينة ا

 الجنس. -1
 السّن. -2
 المستوى العممي. -3
 سنوات العمل. -4

 يتضمن مؤشرات تتعمق بالأنماط القيادية وتتمثل تمك المؤشرات في: المحور الأوّل:
 (.06( إلى )01النمط الأوتوقراطي: العبارات من) -
 (.12( إلى )07النمط الدّيمقراطي: العبارات من ) -
 (.18( إلى )13)النمط الحر: العبارات من  -

 يحتوي عمى مؤشرات تتعمق بعمميات إدارة المعرفة وتتمثل تمك المؤشرات في: المحور الثاني:
 (.22( إلى )19تشخيص المعرفة: العبارات من ) -
 (.26( إلى )23اكتساب المعرفة: العبارات من ) -
 (.30( إلى )27توليد المعرفة: العبارات من ) -

                                                           
  ( 01أنظر المحمق رقم) :132، ص. 
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 (.34( إلى )31تخزين المعرفة: العبارات من ) -
 (.38( إلى )35توزيع المعرفة: العبارات من ) -
 (.42( إلى )39تطبيق المعرفة: العبارات من ) -

كما تضمن الاستبيان تعريف بموضوع الدّراسة باختصار، وطمأنة لممبحثين حول سرّية المعمومات 
رشادات حول طريقة الإجابة عمى أسئمة الاستمارة.  وتخصيصيا لمبحث العممي فقط، وا 

وكانت عبارات المقياس مييكمة وفق مقياس ليكارت الذي يتكوّن من خمسة درجات، وكانت أوزانو 
 ( كما يمي.5( و)موافق تماما1متدرّجة بين )غير موافق تماما

 : مقياس ليكارت الخماسي.(72الجدول رقم )

 3,4-4.2] [4,2-5] [3,4-2,6] [2,6-1,80] [1,80-1] الفئة
 05 04 03 02 01 الدّرجة

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما درجة الموافقة
درجة ممارسة نمط 
دارة المعرفة  القيادة وا 

 
 منخفض جدًا

 
 منخفض

 
 متوسط

 
 مرتفع

 
 مرتفع جدًا

 من إعداد الطّالبتين. المصدر:

 وقد تم حساب طول الفئة حسب المعادلة التاّلية:

المـــــدى =الفئة 
  قيمة الفئة
 

 قيمة الفئة الأعمى. -حيث المدى = قيمة الفئة الأعمى
                                     5-1 

 7.8=                             = الفئة   وبالتعويض نجد
       5 

 ثالثا: عينة الدراسة:
، وقد بجيجل "جن جن"موظف في مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء 103يتكون مجتمع الدّراسة من 

 موظف من مجتمع الدّراسة. 37أي ما يعادل  %35ختيار عيّنة عشوائية حجميا إتم 

 ختبارات المتعمقة بأداة القياس.الإ رابعا:
 لاختبار الصدق والثبّات. إخضاعيابعد صياغة محاور وفقرات الاستبانة في شكميا الأوّلي تم 
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 : اختبار الصدق -1
أنّ أداة القياس )الاستبانة( صالحة لمقياس، وأنّ المحاور والفقرات التي اليدف منو ىو التأكد من 

تتضمنيا الاستبانة صالحة لمحصول عمى البيانات المرغوبة، وليذا فقد قمنا بعرض الاستبانة عمى مجموعة 
 من الأساتذة المحكّمين، وقد قدّموا جممة من الملاحظات والنّصائح نوردىا فيما يمي:

 بعض الأسئمة لتأخذ الشكل البسيط.إعادة صياغة  -
 تجنب الأسئمة الطويمة والمركبة. -

عتماد الأسئمة سيمة الفيم والتي تناسب المستوى العممي لمعمال ومن خلال ىذا الاختبار تم حذف وتعديل إ -
عداده في صورة نيائية. ضافة عبارات أخرى أوضح وأسيل ليكون تعديمو وا   بعض العبارات، وا 

 الثبّات:اختبار  -2
لمتحقق من درجة ثبات المقياس وأنّ الاستبانة قادرة عمى إعطاء إجابات ثابتة نسبيا، قمنا بتوزيع 

، وبعد استرجاعيا قمنا بإدخال البيانات "جن جن"الاستبانة عمى عمال مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء 
  بات محاور الدّراسة كالتاّلي:، وباستعمال معامل آلفا كرومباخ تبين أنّ ثSPSSإلى برنامج 

 (: معامل آلفا كرومباخ لقياس ثبات محاور الدّراسة73الجدول رقم )

 معامل الثبات آلفا كرومباخ عدد العبارات محاور الاستبانة
 0,714 18 محور الأنماط القيادية
 0,918 24 محور إدارة المعرفة
 0,887 42 معامل الثبات الكمي

 .SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

المحاور تزيد عن القيمة المقبولة إحصائيا والبالغة  نلاحظ من الجدول أنّ معاملات الثبات الخاصة بكل
 وبيذا نكون قد تأكدنا من صدق وثبات الاستبيان وأنّو قابل لمتوزيع في صورتو النيائية. 0,6

 صدق الإتساق الداخمي لعبارات الإستبيان  -3

                                                           
 ( 02أنظر الممحق رقم) :137، ص. 
 138، ص: (03) انظر الممحق رقم. 
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(، وذلك بحساب 37تم حساب الإتساق الداخمي لعبارات الإستبيان عمى عينة الدراسة البالغة حجميا )
 معاملات الإرتباط بين كل عبارة والدرجة الكمية لممحور التابعة لو.

 .الصدق الداخمي لعبارات المحور الأول: حول الأنماط القيادية

 .(: الصدق الداخمي لعبارات محور الأنماط القيادية74الجدول رقم )

 القيمة الإحتمالية )مستوى الدلالة( معامل الإرتباط العبارات الرقم
 0,006 **0,446 1العبارة  71
 0,004 **0,466 2العبارة  02
 0,193 0,219 3العبارة  03
 0,035 *0,348 4 العبارة 04
 0,120 0,260 5 العبارة 05
 0,131 0,253 6 العبارة 06
 0,001 **0,506 7 العبارة 07
 0,055 0,319 8 العبارة 08
 0,000 **0,624 9 العبارة 09
 0,004 **0,467 10 العبارة 10
 0,002 **0,485 11 العبارة 11
 0,000 **0,558 12 العبارة 12
 0,001 **0,539 13 العبارة 13
 0,063 0,309 14العبارة 14
 0,151 0,374 15العبارة 15
 0,012 *0,407 16العبارة 16
 0,097 0,568 17العبارة 17
 0,000 **0,589 18 العبارة 18
 SPSS: من إعداد الطالبتين عمى نتائج مخرجات نظام المصدر

 .(0,01الإرتباطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) **
 .(0,05الإرتباطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) *

                                                           
 ( 04انظر الممحق رقم) :139، ص. 
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( كما أن معاملات  0,05يتضح من خلال الجدول أن أغمب القيم الإحتمالية أقل من مستوى الدلالة )
الإرتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لجميع عبارات المحور الأول )الأنماط القيادية( ىي قيم تتراوح بين 

،( ليا إرتباطا موجبا 18، 13، 12، 11، 10، 09، 07، 02، 01( حيث نجد العبارات )0,589 –0,219)
( 16، 04(، أما بالنسبة لمعبارتين )0,01وذات دلالة إحصائية مع محور الأنماط القيادية عند مستوى الدلالة )

نسبة ل(، أما با0,05لدلالة )فميما إرتباطا موجبا وذات دلالة إحصائية مع محور الأنماط القيادية عند مستوى ا
( فلا توجد ليا دلالة إحصائية مع محور الأنماط القيادية عند 17، 15، 14، 08، 06، 05، 03لمعبارات )

 (.0,05( و)0,01مستوى دلالة )

  .الصدق الداخمي لعبارات المحور الثاني حول عمميات إدارة المعرفة

 عمميات إدارة المعرفة بارات محور(: الصدق الداخمي لع75الجدول رقم )

 القيمة الإحتمالية معامل الإرتباط العبارات الرقم
 0,000 **0,590 19العبارة  19
 0,055 0,318 20 العبارة 20
 0,002 **0,492 21العبارة  21
 0,000 **0,553 22العبارة  22
 0,003 **0,473 23  العبارة 23
 0,000 **0,621 24  العبارة 24
 0,000 **0,607 25العبارة  25
 0,000 **0,592 26العبارة  26
 0,015 **0,398 27العبارة  27
 0,000 **0,624 28العبارة  28
 0,055 0,318 29 العبارة 29
 0,006 **0,443 30العبارة  30
 0,000 **0,767 31العبارة  31
 0,000 **0,646 32العبارة 32
 0,000 **0,723 33العبارة  33
 0,000 **0,734 34العبارة  34

                                                           
  ( 05انظر الممحق رقم) :141، ص. 
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 0,000 **0,623 35العبارة  35
 0,000 **0,601 36العبارة 36
 0,000 **0,759 37العبارة 37
 0,000 **0,587 38العبارة 38
 0,000 **0,712 39العبارة  39
 0,000 **0,555 40العبارة  40
 0,001 **0,523 41العبارة 41
 0,000 **0,589 42العبارة  42

 spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى مخرجات نظام  المصدر:  

  .(0,01الإرتباطات ذات دلالة إحصائية عن مستوى دلالة)**
 .(0,05الإرتباطات ذات دلالة إحصائية عن مستوى دلالة )*

(، كما أن درجة 0,05يتضح من خلال الجدول أن أغمب القيم الإحتمالية أقل من مستوى الدلالة )
الإرتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لجميع عبارات المحور الثاني ) إدارة المعرفة ( ىي قيم تتراوح 

( ليا إرتباطا موجبا وذات دلالة إحصائية 42إلى  19(، حيث نجد العبارات من )0,767 -  0,318مابين )
( فلا توجد ليما دلالة إحصائية 29 – 20( إلا العبارتين )0,01مع محور إدارة المعرفة عند مستوى الدلالة )
 (.0,05( و)0,01مع محور إدارة المعرفة عند مستوى الدلالة )

 الصدق الداخمي لعبارات الإستبيان ككل.

 ككل. الإستبيان (: الصدق الداخمي لمعبارات مع76الجدول رقم)

 الدلالة (القيمة الإحتمالية ) مستوى  معامل الإرتباط العبارات
 0,088 0,607 1العبارة 
 0,011 *0,411 2العبارة 
 0,195 0,218 3العبارة 
 -0,009 0,960 4العبارة 
 0,041 0,811 5العبارة 
 0,045 0,790 6العبارة 
 0,002 **0,502 7العبارة 

                                                           
 ( 06انظر الممحق رقم) :143، ص. 
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 0,005 ** 0,452 8العبارة 
 0,000 **0,647 9العبارة 

 0,000 **0,608 10العبارة 

 0,001 **0,513 11العبارة 
 0,000 **0,567 12العبارة 
 0,071 0,300 13العبارة 
 0,157 0,353 14العبارة 
 0.041- 0.808   15العبارة 
 0,079 0,641 16العبارة 
 0,049 0,774 17العبارة 
 0,012 *0,409 18العبارة 
 0,000 **0,558 19العبارة 
 0,011 *0,413 20العبارة 
 0,002 **0,499 21العبارة 
 0,000 **0,577 22العبارة 
 0,017 *0,389 23العبارة 
 0,001 **0,525 24العبارة 
 0,000 **0,599 25العبارة 
 0,001 **0,543 26العبارة 
 0,45 *0,332 27العبارة 
 0,002 **0,499 28العبارة 
 0,168 0,231 29العبارة 
 0,002 **0,500 30العبارة 
 0,000 **0,723 31العبارة 

 0,000 **0,560 32العبارة 

 0,000 **0,665 33العبارة 

 0,000 **0,610 34العبارة 

 0,000 **0,674 35العبارة 

 0,000 **0,564 36العبارة 

 0,000 **0,674 37العبارة 
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 0,001 **0,525 38العبارة 
 0,000 **0,656 39العبارة 
 0,001 **0,506 40العبارة 
 0,008 **0,431 41العبارة 
 0,001 **0,524 42العبارة 

 spss: من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى مخرجات نظام المصدر   

  .(0,01الإرتباطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) **
 .(0,05الإرتباطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )*

    (، كما أن0,05أغمب القيم الإحتمالية أقل من مستوى الدلالة )يتضح من خلال الجدول أن 
      معاملات الإرتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لجميع عبارات الإستبيان ىي قيم تتراوح بين 

( حيث نجد أن أغمب العبارات ليا إرتباطا موجبا وذات دلالة إحصائية مع الإستبيان ككل 0,960 - 0،218)
( فميما إرتباطا موجبا وذات دلالة 27، 23، 20، 18، 2(، أما بالنسبة لمعبارات )0,01مستوى الدلالة ) عند

، 17، 16، 15، 14، 13، 6، 4،  3، 1(، أما العبارات )0,05إحصائية مع الإستبيان عند مستوى الدلالة )
 (.0,05و) (0,01توجد ليا دلالة إحصائية مع الإستبيان عند مستوى دلالة ) ( فلا 29

 المطمب الثاني: أساليب المعالجة الإحصائية لمبيانات. 
لتحقيق أىداف الدراسة وتحميل البيانات التي تم تجميعيا، فقد تم استخدام الحزمة الإحصائية لمعموم 

، وذلك بعد (SPSS)والتي يرمز ليا اختصارا بالرّمز  (statistical package for social sciences)الاجتماعية 
دخال البيانات إلى الحاسب الآلي، وقد تم استخدام الأساليب الإحصائية التاّلية:  أن تم ترميز وا 

وىذا لمعرفة نسبة أفراد العيّنة الذين اختاروا كلّ بديل من بدائل أسئمة الاستبيان، وتحسب  النسب المئوية: -1
 بقسمة عدد التكرارات الموافقة لعبارة ما عمى عدد أفراد العيّنة.

: ىو تعداد كل الإجابات المتكرّرة لأسئمة الاستمارة وتمخيصيا بالجداول، وذلك عند عرض نتائج كراراتالت -2
 أفراد العيّنة عمى الاستمارة.

ىو القيمة التي تقع في منتصف البيانات، بحيث يكون مجموع القيم الواقعة قبمو مساويا الوسط الحسابي:  -3
 قة التالية: لمجموع القيم الواقعة بعده، ويحسب بالعلا

 ̅   ∑
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أكثر مقاييس التشتت أىمية لأنّو مفيوم جبري محدّد بدقة، ومن أقواىا  ر منيعتبالانحراف المعياري:  -4
حساب الانحراف  حساسية وأكثرىا شيوعا، والفكرة الأساسية لو ىي أنّو لا بد من إىمال الإشارات الجبرية، وعند

الانحرافات، ويحسب بالعلاقة  الإشارات بطريقة أكثر صلاحية، وذلك بتربيعالمتوسط نحاول التخمص من تمك 
 التالية:

𝜎   √∑
  (    )(    )

 
 

أُستخدم ىذا المعامل لمعرفة مدى ارتباط درجة كل عبارة من عبارات  :rمعامل الارتباط بيرسون  -5
، كما إستعمل في معرفة ىل ىناك علاقة إرتباط في الاستبيان مع الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو

 الفرضيات.  
 وتم استخدامو لمتأكد من ثبات الاستبيان.معامل الثبات آلفا كرومباخ:  -6
إذا كان ىناك فروقات ذات  لمعرفة ما: (Independent SamplesT-test) في حالة عينتين Tإختبار -7

 .المستقمةدلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات 
إذا كان ىناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين  لمعرفة ما :ANOVA تحميل التباين الأحادي إختبار -8

 .ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات
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ختبار الفرضيات  المبحث الثالث: تحميل إجابات أفراد العينة وا 
تم تحميل الاستبيان  القيادية بإدارة المعرفةجل معرفة آراء أفراد العينة حول طبيعة علاقة الأنماط أمن 

 ومن تم إختبار الفرضيات لمتوصل إلى نتائج الدراسة. عمى ضوء إجابات أفراد العينة

  : عرض وتحميل إجابات أفراد العيِّنة حول محاور الاستبيان.الأول المطمب
 الاستبيان وقبل التّطرق لذلكسيتم فيما يمي عرض وتحميل لإجابات العيِّنة حول كلّ محور من محاور 

 سيتّم أولًّا التَّطرّق لمبيانات الشَّخصية.
 عرض وتحميل آراء أفراد العيِّنة حول البيانات الشَّخصية. أوَّلًا:
 الجنس: -1

ح الجدول التاّلي توزيع أفراد العيّنة حسب الجنس.  يوضِّ

 توزيع أفراد العيّنة حسب الجنس.: (77الجدول رقم )

 %النّسبة المئوية التّكرار الجنس
 67,6% 25 ذكر
 32,4% 12 أنثى

 100% 37 المجموع
 SPSSمن إعداد الطَّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:  

من المجموع الكمّي لأفراد  %67,6نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ أغمب أفراد العيّنة ىم ذكور وىذا بنسبة 
من المجموع الكمّي لأفراد  %32,4من عيّنة الدّراسة، أمّا الإناث فقد قُدِّرت نسبتيم ب فرد  25العيّنة بما يُعادل 

 فرد من أفراد العيّنة. 12العيّنة، أي ما يعادل 
 السّن:  -2

 ي توزيع أفراد العيّنة حسب السّن:يمثل الجدول التاّل
 
 
 
 

                                                           
 ( 07أنظر الممحق رقم) :149، ص. 
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 توزيع أفراد العينة عمى أساس السن :(78)الجدول رقم

 .SPSSمن إعداد الطًّالبتين بالاعتماد عمى مخرجات نظام  المصدر:  

تمييا الفئة  62,2%سنة تمثّل أكبر نسبة ب  40إلى أقل من  30نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ الفئة من 
 50الفئة من وأخيرا ، 10,8%سنة فتمثّل  50إلى أقل من  40أمّا النّسبة من  27%سنة بنسبة  30الأقل من 

د العيّنة ىم من فئة الشباب الذّين لا ، وعميو يمكن القول بأنّ أغمب أفرا0%سنة فما فوق فنسبتيا منعدمة تمامًا
، وتعكس ىذه النّتيجة مدى اىتمام المؤسّسة بالاستفادة من 89,2%سنة أي ما نسبتو  40تتجاوز أعمارىم 

 بانية.الطًّاقات الش  
 المستوى التّعميمي: -3

 يوضّح الجدول الموالي توزيع أفراد العيّنة حسب المستوى التّعميمي:
 حسب المستوى التعميمي توزيع أفراد العينة(: 79الجدول رقم )

 %النّسبة المئوية التّكرار المستوى التَّعميمي
 % 0 0 ابتدائي
 %10,8 4 متوسط
 %29,7 11 ثانوي
 %48,6 18 جامعي

 %10,8 4 دراسات عميا
 %100 37 المجموع

 .SPSS: من إعداد الطَّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظامالمصدر

، تمييا 48,6%بـــ نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ أغمب أفراد العيّنة ذو مستوى جامعي بنسبة تقدّر 
لكل  10,8%من أفراد العيّنة ذو المستوى الثاّنوي، تمييا ذو المستوى المتوسط ودراسات عميا بنسبة  %29,7

  .منيا

 

 %النّسبة المئوية التّكرار السّن
 27% 10 سنة 37أقل من 

 %62,6 23 سنة 47إلى أقل من  37من 
 %10,8 4 سنة 57إلى أقل من  47من 

 %0 0 سنة فما فوق 57من 
 %100 37 المجموع
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 سنوات العمل:  -4
 أساس سنوات العمل:يوضّح الجدول الموالي توزيع أفراد العيّنة عمى 

 (: توزيع أفراد العيّنة عمى أساس سنوات العمل10الجدول رقم )

 %النّسبة المئوية التّكرار سنوات العمل
 %64,9 24 سنة 17أقل من 

 %27 10 سنة 27إلى أقل من  17من 
 %8,1 3 سنة 37إلى أقل من  27من 

 %0 0 سنة فما فوق 37من 
 %100 37 المجموع

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

سنوات  10نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ أغمبية أفراد العيّنة تقل سنوات العمل لدييم بالمؤسّسة عن 
 20إلى أقل من  10سنوات العمل لدييم ما بين من الأفراد الذّين  27%تمييا  64,9%وقُدّرت نسبتيم ب 

بينما تنعدم  .8,1% ــسنة فقُدّرت ب 30و 20نسبة الأفراد الذين كانت سنوات العمل لدييم ما بين سنة، أمّا 
سنة وعمى ىذا يمكن القول أنّ أغمب أفراد العيِّنة خبرتيم تقل عن  30نسبة الأفراد الذين تزيد مدّة عمميم عن 

 سنوات. 10

 القيادية.عرض وتحميل الإجابات الخاصة بمحور الأنماط  ثانيًا:

في ىذا المطمب تمّ  "جن جن"لمتّعرّف عمى الأنماط القيادية بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء 
عرض وتحميل آراء أفراد عيّنة الدّراسة، وقد تمّ حساب التّكرار والنّسب المئوية المتوسّطات الحسابية 

 ر الأنماط القيادية.ى عبارات محو والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة عم

 عرض وتحميل عبارات أفراد العيّنة حول البعد الخاص بالنّمط الأوتوقراطي - أ
 

 

                                                           
 ( 08انظر الممحق رقم) :150، ص. 
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 (: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بعد النّمط الأوتوقراطي11(الجدول رقم 

غير  التِّكرار العبارة الرّقم
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

 الانحراف
 المعياري

(S) 
 النِّسبة

يعتقد مسؤولك أنّ تبادل الآراء  71
 مضيعة لموقت.

  0 5 7 13 12 ت
2,14 

 
1,032 % 32,4 35,1 18,9 13,5 0 

يفرض مسؤولك قراراتو عمى  72
 العاممين

 1,071 3,27 2 18 8 6 3 ت
% 8,1 16,2 21,6 48,6 5,4 

ييتم مسؤولك بالعمل أكثر من  73
 اىتمامو بالعاممين.

  3 11 15 6 2 ت
3,19 

 
0,995 % 5,4 16,2 40,5 29,7 8,1 

يتصرّف مسؤولك دون مشاورة  74
 العاممين في مكان العمل.

  2 9 14 9 3 ت
2,95 

 
1,026 % 8,1 24,3 37,8 24,3 5,4 

يقمّل مسؤولك من شأن  75
 يبدييا العاممين.الاقتراحات التي 

  3 5 16 9 4 ت
2,84 

 
1,068 % 10,8 24,3 43,2 13,5 8,1 

لا يسمح مسؤولك لأي أحد أن  76
 يناقش قراراتو.

  4 4 15 9 5 ت
2,81 

 
1,151 % 13,5 24,3 40,5 10,8 10,8 

 0,772 2,86 الكميالمتوسط والانحراف المعياري  

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

ية الموارد يتّضح من خلال الجدول أنّ المتوسّط الحسابي الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة في مدير 
  (0,772( بانحراف معياري كميّ )2,86لبعد النّمط الأوتوقراطي يُقدر ب ) "جن جن"ميناء البشرية بمؤسسة 

 ا لمقياس الدّراسة فإنَّ ىذا البعد يُشير إلى نسبة قُبول متوسّطة.ووفقً 
ويتبيّن من خلال الجدول أنّ ىناك تفاوت في مستوى عبارات بُعد النَّمط الأوتوقراطي، حيث تراوحت 

( جاءت 06، 05، 04، 03، 02في حين أنَّ العبارات )، (3,27-2,14المتوسّطات الحسابية ما بين )
( وىي تشير إلى نسبة قبول متوسّطة 2,81-3,27عمى التّوالي حيث تراوح مُتوسّطيا الحسابي بين )بالتَّرتيب 

ليا ( كان 01العبارة ) أن (، في حين1,151-0,995وفقًا لمقياس الدّراسة وانحرافيا المعياري تراوح بين )
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تُشير  فإنَّيااس الدِّراسة ( ووفقًا لمقي1,032( بانحراف معياري )2,14أصغر متوسّط حسابي حيث قُدّر ب )
 (.3,27) ــــ( قُدّر ب02لمعبارة رقم )كان  أكبر متوسّط حسابي  أما إلى نسبة قُبول منخفضة،

 .عرض وتحميل إجابات أفراد العيّنة لمعبارات الخاصة ببعد النّمط الدّيموقراطي -ب
 الدّيموقراطي(: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بعد النّمط 12الجدول رقم )

 غير التِّكرار العبارة الرّقم
 موافق
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

 الانحراف
 المعياري

(S) النسبة 

 
77 

يسعى مسؤولك لإقامة 
علاقات اجتماعية مع 

 العاممين.

  4 10 11 4 8 ت
2,95 

 
1,311 % 21,6 10,8 29,7 27 10,8 

يناقش مسؤولك أفكاره  78
الجديدة في العمل مع 

 عمّالو.

 1,048 3,11 1 16 9 8 3 ت
% 8,1 21,6 24,3 43,2 2,7 

 
79 

يسمح مسؤولك لبعض 
العاممين بأخذ دوره عند 

 غيابو.

  5 15 6 6 5 ت
3,24 

 
1,278 

 
% 13,5 16,2 16,2 40,5 13,5 

 يشجّع مسؤولك 17
العاممين عمى الإبداع 

 في العمل.

  4 16 8 6 3 ت
3,32 

 
1,132 % 8,1 16,2 21,6 43,2 10,8 

لدى مسؤولك القدرة  11
عمى الإقناع بشكل 

 كبير.

  5 15 10 3 4 ت
3,38 

 
1,163 % 10,8 8,1 27,0 40,5 13,5 

يشرح مسؤولك  12
سبب عدم لمموظّفين 

موافقتو عمى بعض 
 قتراحاتيم.ا

  2 17 10 3 5 ت
3,22 

 
1,134 % 13,5 8,1 27,0 45,9 5,4 

 0,957 3,20 المتوسط والانحراف المعياري الكميّ 
 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر: 
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يتَّضح من خلال الجدول أنَّ المتوسَّط الحسابي الكميّ لإجابات عيّنة الدّراسات في مديرية الموارد البشرية 
ووفقًا  (0,957( بانحراف معياري كمّي )3,20) ـــلبُعد النّمط الدّيموقراطي يُقدّر ب "جن جن"بمؤسسة ميناء 

 متوسّطة.البعد يُشير إلى نسبة قبول لمقياس الدّراسة فإنّ ىذا 
ويتبيّن من خلال الجدول أنَّ المتوسّطات الحسابية لعبارات بعد النمط الدّيموقراطي تراوحت ما بين 

( وىي تشير إلى نسبة قبول متوسّطة وفقًا لمقياس الدّراسة، وانحرافيا المعياري تراوح ما بين 3,38- 2,95)
 .( 3,38) ــــدّر ب( أكبر متوسّط حسابي قُ 11(، حيث كان لمعبارة )1,048-1,311)
 عرض وتحميل إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بُعد النّمط الحر: -ج

 (: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بعد النّمط الحر13الجدول رقم )

غير  التِّكرار اتالعبار  الرّقم
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

 الانحراف
 المعياري

(S) 
 النِّسبة

 
13 

لا ييتم مسؤولك 
بتفصيلات إنجاز 

 العمل.

  1 3 13 11 9 ت
2,35 

 
1,033 
 

% 24,3 29,7 35,1 8,1 2,7 

يترك مسؤولك لمعمّال  14
حرية معالجة المواقف 

 بدون تدخل.

 1,013 2,59 1 7 9 16 4 ت
% 10,8 43,2 24,3 18,9 2,7 

مسؤولك من حل يتيرّب  15
 المشكلات.

  4 1 11 12 9 ت
2,43 

 
1,214 % 24,3 32,4 29,7 2,7 10,8 

ترك مسؤولك لمعاممين ي 16
 الحرية في الاختيار.

  4 5 12 12 4 ت
2,81 

 
1,151 % 10,8 32,4 32,4 13,5 10,8 

يتساىل مسؤولك مع  17
 العمّال المقصّرين.

  2 3 11 12 9 ت
2,38 

 
1,114 % 24,3 32,4 29,7 8,1 5,4 

ينفرد كل عامل برأيو  18
الشّخصي في مواجية 

 مواقف العمل.

  3 9 19 10 6 ت
2,81 

 
1,221 % 16,2 27 24,3 24,3 8,1 

 0,642 2,56    المتوسط والانحراف المعياري الكميّ  
 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:
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يتّضح من خلال الجدول أنَّ المتوسّط الحسابي الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسات في مديرية الموارد 
( ووفقًا 0,642( بانحراف معياري كميّ )2,56) ـــلبُعد النّمط الحر يُقدَّر ب "جن جن"البشرية بمؤسّسة ميناء 

 فضة.لمقياس الدّراسة فإنّ ىذا البُعد يشير إلى نسبة قُبول منخ

ويتبيّن من خلال الجدول أنّ ىناك تفاوت في مستوى عبارات بُعد النّمط الحر، حيث تراوحت 
 ـ( ليما أعمى متوسّط قُدّر ب17-16( حيث كانت العبارتين )2,81-2,35المتوسّطات الحسابية ما بين )

-1,151يا المعياري بين )( وىذا يُشير إلى نسبة قُبول متوسطة وفقًا لمقياس الدّراسة، وتراوح انحراف2,81)
وىي ( 2,35-2,59( تراوح متوسّطيا الحسابي ما بين )17، 15، 14، 13(، في حين أنّ العبارات )1,221

 (.1,214-1,033مستوى قبول منخفض وفقًا لمقياس الدّراسة وانحرافيا المعياري تراوح ما بين )تشير إلى 

 *إدارة المعرفة. عرض وتحميل الإجابات الخاصّة بمحور عمميات ثالثا:
تمَّ عرض وتحميل آراء  "جن جن"لمعرفة عمميات إدارة المعرفة في مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 

 عيّنة الدّراسة، وقد تمّ حساب التّكرارات والنّسب المئوية، والمتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية.

 عممية تشخيص المعرفة.نة حول بعد عرض وتحميل عبارات أفراد العيّ  - أ

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .151، ص: (09أنظر الممحق رقم )  *
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 (: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بعد عممية تشخيص المعرفة14لجدول رقم )ا

غير  التّكرار العبارات الرّقم
موافق 
 تمامًا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

الانحراف 
 المعياري

(S) النّسبة 

جن -ميناء جن تقوم مؤسّسة 19
بتقييم كفاءة المعارف المتوفّرة 
 لديو بشكل منتظم ومستمر.

  0 11 14 8 4 ت
2,86 

 
0,976 

% 10,8 21,6 37,8 29,7 0 

جن -لدى مؤسّسة ميناء جن 27
برامج تحديد المعرفة 

 والميارات الذىنية لمعاممين

  2 10 16 6 3 ت
3,05 

 
0,998 

% 8,1 16,2 43,2 27 5,4 

-تستعمل مؤسّسة ميناء جن 21
جن أدوات البحث عن 

البيانات والمعمومات لموصول 
 إلى تحديد المعرفة

  3 8 13 9 4 ت
 

2,92 

 
 

1,115 % 10,8 24,3 35,1 21,6 8,1 

يتم تحديد المعارف اللّازمة  22
حول الممارسات الجديدة في 

 العمل.

  5 12 13 4 3 ت
3,32 

 
1,107 

% 8,1 10,8 35,1 32,4 13,5 

 0,780 3,04 المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري الكميّ 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام 

يتّضح من خلال الجدول أنّ المتوسّط الحسابي الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة في مديرية الموارد 
(، 0,780( بانحراف معياري كميّ )3,04) ـــلبُعد تشخيص المعرفة يُقدّر ب "جن جن"البشرية بمؤسّسة ميناء 

 ووفقًا لمقياس الدّراسة فإنّ ىذا البعد يُشير إلى نسبة قبول متوسّطة.
ويتبّن من خلال الجدول أنَّ ىناك تفاوت في مستوى عبارات بُعد تشخيص المعرفة، حيث تراوحت 

( وىي تشير إلى نسبة قبول متوسّطة وفقًا لمقياس -2,863,32 بين )المتوسّطات الحسابية لمعبارات ما 
 ــــ( أكبر متوسّط حسابي قُدّر ب22( حيث كان لمعبارة )0,976-1,115الدّراسة، وانحرافيا المعياري تراوح بين )

دة ،وىذا يدل عمى أن المؤسسة تولي بعض إىتماميا بتحديد المعارف اللازمة حول الممارسات الجدي(3,32)
 كما أن ليا برامج تحديد المعرفة والميارات الذىنية لمعاممين. في العمل،

 عرض وتحميل إجابات أفراد العيّنة حول بُعد عممية اكتساب المعرفة: - ب
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 .(: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بُعد اكتساب المعرفة15الجدول رقم )

غير  التّكرار اراتالعب الرّقم
موافق 
 تمامًا

 غير
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

الانحراف 
 المعياري

(S) النّسبة 

يقوم العاممون باكتساب  23
المعارف التي يحتاجونيا 
لأداء عمميم بصفة 

 شخصية.

  5 11 13 7 1 ت
3,32 

 
1,029 

% 2,7 18,9 35,1 29,7 13,5 

تسعى المؤسّسة وبكلّ طاقتيا  24
للاحتفاظ بالعاممين أصحاب 

 المعارف.

  6 15 5 9 2 ت
3,38 

 
1,187 

% 5,4 24,3 13,5 40,5 16,2 

تقوم المؤسّسة باستخدام  25
برامج تدريب العاممين 
 لاكتساب المعرفة.

  5 16 6 4 6 ت
3,27 

 
 

1,305 % 16,2 10,8 16,2 43,2 13,5 

تقوم المؤسّسة بالاستفادة من  26
وخبرات العاممين معارف 

 المنتيية خدماتيم

  5 15 13 4 2 ت
3,35 

 
0,978 % 5,4 10,8 35,1 40,5 8,1 

 0,788 3,33 المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري الكميّ 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر: 

الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة في مديرية الموارد يتّضح من خلال الجدول أنّ المتوسّط الحسابي 
  (0,788( بانحراف معياري كميّ )3,33) ـــالمعرفة يُقدّر ب لبُعد اكتساب "جن جن"بمؤسّسة ميناء  البشرية

 ووفقًا لمقياس الدّراسة فإنّ ىذا البعد يُشير إلى نسبة قبول متوسّطة.
المعرفة، حيث تراوحت  ت في مستوى عبارات بُعد اكتسابتفاو ويتبّن من خلال الجدول أنَّ ىناك 
( وىي تشير إلى نسبة قبول متوسّطة وفقًا لمقياس 3,32- 3,38المتوسّطات الحسابية لمعبارات ما بين )
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 ــــــقُدّر ب (24لمعبارة ) أكبر متوسّط حسابي( حيث كان 0,978-1,305، وانحرافيا المعياري تراوح بين )الدّراسة
(3,38). 
 عرض وتحميل إجابات أفراد العيّنة حول بُعد عممية توليد المعرفة. -ج

 .(: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بُعد توليد المعرفة16الجدول رقم )

 الرّقم
 

غير  التّكرار اتالعبار 
موافق 
 تمامًا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

الانحراف 
 المعياري

(S) النّسبة 

جن -تقوم مؤسّسة ميناء جن 27
بتوليد معارف جديدة من 
 خلال توظيف عاممين جُدد.

  0 14 16 4 3 ت
3,11 

 
0,906 

% 8,1 10,8 43,2 37,8 0 

-تستخدم مؤسّسة ميناء جن 28
جن فرق العمل كوسيمة لتوليد 

 معارف جديدة.

  2 14 15 4 2 ت
3,27 

 
0,932 

% 5,4 10 ,8 40,5 37,8 5,4 

يتنافس الأفراد مع بعضيم  29
لإيجاد حمول لممشاكل 
المطروحة وتوليد أفكار 

 جديدة.

  2 12 10 10 3 ت
3,00 

 
1,080 

% 8,1 27 27 32,4 5,4 

تتوفّر لدى مؤسّسة ميناء  37
جن أقسام متخصّصة -جن

في تجديد المعارف المرتبطة 
 بالعمل

  3 14 7 6 7 ت
3,00 

 
1,291 

% 18,9 16,2 18,9 37,8 8,1 

 0,649 3,09 المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري الكميّ 

 .SPSS: من إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام المصدر

يتّضح من خلال الجدول أنّ المتوسّط الحسابي الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة في مديرية الموارد 
(، ووفقًا 0,649( بانحراف معياري كميّ )3,09) ـــلبُعد توليد المعرفة يُقدّر ب "جن جن"البشرية بمؤسّسة ميناء 

 طة.لمقياس الدّراسة فإنّ ىذا البعد يُشير إلى نسبة قبول متوسّ 
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-3,27) بين ويتبّن من خلال الجدول أنَّ المتوسّطات الحسابية لعبارات بُعد توليد المعرفة تراوحت ما
-1,291وىي تشير إلى نسبة قبول متوسّطة وفقًا لمقياس الدّراسة، وانحرافيا المعياري تراوح بين ) (3,00

 .( 3,27) ــــ( قُدّر ب28لمعبارة ) ( حيث كان أكبر متوسّط حسابي0,906
 عرض وتحميل إجابات أفراد العيّنة حول بُعد عممية تخزين المعرفة.-د

 .المعرفةد العيّنة حول عبارات بُعد تخزين عرض إجابات أفرا: (17الجدول رقم )

غير  التّكرار العبارة الرّقم
موافق 
 تمامًا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

الانحراف 
 المعياري

(S) النّسبة 

جن -تقوم مؤسّسة ميناء جن 31
بشكل رسمي بتوثيق وتخزين 

 البيانات والمعمومات.

  4 17 8 4 4 ت
3,35 

 
1,160 

% 10,8 10,8 21,6 45,9 10,8 

-تستعمل مؤسّسة ميناء جن 32
جن الوسائل التّنظيمية 

الحديثة في تخزين المعرفة 
 )مثل مستودع البيانات(.

  7 12 11 6 1 ت
3,49 

 
1,070 

% 2,7 16,2 29,7 32,4 18,9 

جن -تركّز مؤسّسة ميناء جن 33
عمى ترسيخ المعرفة في 
 أذىان الأفراد لدييا.

  2 12 16 5 2 ت
3,19 

 
0,938 

% 5,4 13,5 43,2 32,4 5,4 
لا تستغني مؤسّسة ميناء  34

جن عن الوسائل -جن
التّقميدية لتخزين المعمومات 
 كالممفّات والمجلّات الورقية.

  6 16 6 7 2 ت
3,46 

 
1,145 

% 5,4 18,9 16,2 43,2 16,2 

 0,834 3,37 المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري الكميّ 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

يتّضح من خلال الجدول أنّ المتوسّط الحسابي الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة في مديرية الموارد 
ووفقًا  (0,834( بانحراف معياري كميّ )3,37) ـــلبُعد تخزين المعرفة قُدّر ب "جن جن"البشرية بمؤسّسة ميناء 

 ة.لمقياس الدّراسة فإنّ ىذا البعد يُشير إلى نسبة قبول متوسّط
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ويتبّن من خلال الجدول أنَّ ىناك تفاوت في مستوى عبارات بُعد تخزين المعرفة، حيث كان المتوسّط 
( جاءت بالتَّرتيب عمى التَّوالي، وىي تشير إلى نسبة قبول 3,49-3,46بين) ( ما34-32الحسابي لمعبارتين)

(، في حين جاءت العبارتين 1,070-1,145مرتفعة وفقًا لمقياس الدّراسة، وانحرافيا المعياري يتراوح ما بين )
( وىي تشير إلى 3,35-3,19( بالتَّرتيب عمى التَّوالي بمتوسط حسابي )31-33)في حين جاءت العبارتين )

(، حيث كان أكبر 1,60-0,938نسبة قبول متوسّطة وفقًا لمقياس الدّراسة وانحرافيا المعياري تراوح ما بين )
جن -( وىذا يعني أنّ مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء جن3,49) ــــدّر ب( قُ 32متوسّط حسابي لمعبارة )

 تستعمل الوسائل التنّظيمية الحديثة في تخزين المعرفة.
 عرض وتحميل إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بُعد توزيع المعرفة: -ه

 .المعرفة (: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بُعد توزيع18الجدول رقم )

غير  التّكرار اتالعبار  الرّقم
موافق 
 تمامًا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

الانحراف 
 المعياري

(S) النّسبة 

  تُشجّع مؤسّسة ميناء  35
جن عمى نشر -جن

المعرفة بين العاممين 
والمتعاممين من خارج 

 المؤسّسة.

  2 14 16 3 2 ت
3,30 

 
0,909 

% 5,4 8,1 43,2 37,8 5,4 

إنّ المعرفة الضّمنية )تُعبّر  36
عن الميارة والخبرة الخبرة 
المخزّنة لدى الأفراد( يتم 
تقييميا ونقميا داخل 

 المؤسّسة.

  2 19 9 6 1 ت
3,41 
 

 
0,927 

% 2,7 16,2 24,3 51,4 5,4 

-تعتمد مؤسّسة ميناء جن 37
جن عمى المنشورات 
الدّاخمية لتوزيع المعرفة 

 عمى العاممين.

  3 11 16 5 2 ت
3,22 

 
0,976 

% 5,4 13,5 43,2 29,7 8,1 

   4 18 7 5 3 تىناك تفعيل وتوظيف  38
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لتكنولوجيا المعمومات في 
 نقل المعرفة.

% 8,1 13,5 18,9 48,6 10,8 3,41 1,117 

 0,795 3,33 المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري الكميّ 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

يتّضح من خلال الجدول أنّ المتوسّط الحسابي الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة في مديرية الموارد 
ووفقًا لمقياس الدّراسة  (0,795( بانحراف معياري كميّ )3,33) ــــالمعرفة قُدّر ب المؤسّسة لبُعد توزيعالبشرية ب

 فإنّ ىذا البعد يُشير إلى نسبة قبول متوسّطة.
المتوسّط  عرفة، حيث بمغالم توزيع تفاوت في مستوى عبارات بُعدويتبّن من خلال الجدول أنَّ ىناك 

وىذا يدلّ  الدّراسة،(، وىي تشير إلى نسبة قبول مرتفعة وفقًا لمقياس 3,41) ـــب ( 38-36معبارتين )الحسابي ل
انحرافيا المعياري ما بين وتراوح عمى أنّ ىناك توظيف لتكنولوجيا المعمومات في نقل المعرفة وتقييميا 

-3,22( بالتَّرتيب عمى التَّوالي بمتوسط حسابي )37-35) في حين جاءت العبارتين (،1,117-0,927)
-0,976ما بين )، وتراوح انحرافيا المعياري لدّراسة( وىي تشير إلى نسبة قبول متوسّطة وفقًا لمقياس ا3,30

0,909). 
 عرض وتحميل إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بُعد تطبيق المعرفة: -و

 .المعرفةتطبيق (: عرض إجابات أفراد العيّنة حول عبارات بُعد 19الجدول رقم )

غير  التّكرار اتالعبار  الرّقم
موافق 
 تمامًا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تمامًا

الوسط 
 الحسابي

(M) 

الانحراف 
 المعياري

(S) النّسبة 

توفّر المؤسّسة متطمّبات تطبيق  39
 المعرفة المادية والبشرية.

  3 17 9 5 3 ت
3,32 

 
1,082 

% 8,1 13,5 24,3 45,9 8,1 

يتم استخدام المعارف الجديدة  47
لتعديل التّعميمات والإجراءات 
حال الحصول عمييا وتوجيو 
 العاممين للاستفادة منيا.

  2 19 10 6 0 ت
3,46 
 

 
0,836 

% 0 16,2 27 51,4 5,4 

تتوفّر لدى المؤسّسة الوسائل  41
المساعدة في عممية استخدام 

 المعارف الجديدة.

  3 19 11 4 1 ت
3,46 

 
0,869 

% 2,7 10,8 29,7 51,4 5,4 

   0 21 9 3 4 تتقوم المؤسّسة بتعديل استمارة  42
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تقييم أداء العاممين لتضمن 
تحديث معمومات العاممين عن 

 المعارف الجديدة.

% 10,8 8,1 24,3 56,8 0 3,27 1,018 

 0,711 3,37 المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري الكميّ 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام المصدر: 

يتّضح من خلال الجدول أنّ المتوسّط الحسابي الكميّ لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة في مديرية الموارد 
الدّراسة ووفقًا لمقياس  (0,711( بانحراف معياري كميّ )3,37) ــالمعرفة قُدّر ب لبُعد تطبيق البشرية بالمؤسّسة

 فإنّ ىذا البعد يُشير إلى نسبة قبول متوسّطة.
المعرفة، حيث بمغ المتوسّط  تطبيق ويتبّن من خلال الجدول أنَّ ىناك تفاوت في مستوى عبارات بُعد

ممّا يدل  شير إلى نسبة قبول مرتفعة وفقًا لمقياس الدّراسة،وىذا ي(، 3,46)  (41-40معبارتين )الحسابي ل
سّسة لموسائل المساعدة في عممية استخدام المعارف الجديدة لتعديل التّعميمات والإجراءات حال عمى توفير المؤ 

 (40-39ين )(، في حين جاءت العبارت0,836-0,869وتراوح انحرافيا المعياري ما بين ) ميياالحصول ع
وىي تشير إلى نسبة قبول متوسّطة وفقًا لمقياس  (3,32-3,27تيب عمى التَّوالي بمتوسط حسابي )بالتَّر 

، مما يدل عمى أن المؤسسة تولي بعض إىتماميا (1,018-1,082الدّراسة، وتراوح انحرافيا المعياري ما بين )
وتقييم أداء العاممين لتضمن تحديث معمومات العاممين عن  بتوفر متطمبات تطبيق المعرفة المادية والبشرية

 .المعارف الجديدة

 الفرضيات ختبارني: إاالث المطمب
سوف نتطرّق في ىذا الجزء إلى اختبار فرضيات الدّراسة، وذلك من أجل الوصول إلى نتائج تعكس 

 أىميّة الدّراسة، وفيما يمي اختبار الفرضيات.

 .الفرع الأوّل: اختبار الفرضية الأولى
 البشرية    السائد في مديرية المواردالنمط الديمقراطي هو النمط  "تنص الفرضية الأولى عمى:

 جيجل. "جن جن"بمؤسسة ميناء 
H0 : جن جن"النّمط الدّيموقراطي ليس ىو النّمط السّائد في مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء". 
H1 جن جن": النّمط الدّيموقراطي ىو النّمط السّائد في مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء". 
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 .(: المتوسّط الحسابي والانحراف المعياري لأبعاد الأنماط القيادية27الجدول رقم )
 الانحراف المعياري المتوسّط الحسابي الأبعاد

 0,772 2,86 النّمط الأوتوقراطي
 0,957 3,20 النّمط الدّيموقراطي

 0,642 2,56 النّمط الحر
 .SPSSالطّالبتين بالاعتماد عمى مخرجات نظام  من إعدادالمصدر: 

( 3,20) ـــنلاحظ من خلال الجدول أنّ النّمط الدّيموقراطي كان لو أكبر متوسط حسابي حيث قُدّر ب
( 0,772( وانحراف معياري )2,86( يميو النّمط الأوتوقراطي بمتوسّط حسابي )0,957وانحراف معياري )

ي مديرية (، ومنو فإنّ النّمط السّائد ف0,642( وانحراف معياري )2,56حسابي )وأخيرًا النّمط الحر بمتوسط 
ونقبل H0 ىو النّمط الدّيموقراطي أي نرفض الفرضية الصّفرية  "جن جن"ميناء  الموارد البشرية بمؤسّسة

لبشرية بمؤسّسة ميناء القائمة بأنّ النّمط الدّيموقراطي ىو النّمط السّائد في مديرية الموارد ا H1الفرضية البديمة 
 ."جن جن"

 * اختبار الفرضية الثاّنية. الفرع الثاّني:
لالة إحصائية عند مستوى الدلالة ذ اتذو موجبة إرتباط توجد علاقة " تنص الفرضية الثاّنية عمى: 

7075 α ≤   بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن  إدارة المعرفة عممياتو  وتوقراطيبين النمط الأ
 . جن"
H0 دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  إرتباط موجبة وذات: لا توجد علاقةα ≤ 0,05  بين النمط

 .بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن جن" إدارة المعرفةعمميات و  الأوتوقراطي
H1 دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  إرتباط موجبة وذات: توجد علاقةα ≤ 0,05 بين النمط الأوتوقراطي 
 .بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن جن" إدارة المعرفةعمميات و 

إدارة المعرفة في مديرية الموارد البشرية عمميات و تّعرّف عمى طبيعة العلاقة بين النمط الأوتوقراطي ولم
الخاص Person Correlion Coeffitient )  (قمنا بحساب معامل الارتباط بيرسون "جن جن"مؤسسة ميناءب

بإجابات أفراد عيّنة الدّراسة عمى عبارات محور الأنماط القيادية، وعبارات محور إدارة المعرفة، ويتّضح ذلك 
قيادية والأبعاد المكوّنة من خلال الجدول الموالي الذي يبيّن مصفوفة الارتباطات بين الأبعاد المكونة للأنماط ال

 لإدارة المعرفة.
                                                           

 .152ص: ، (10أنظر الممحق رقم )  *
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 وعمميات إدارة المعرفة. الارتباط بيرسون بين النمط الأوتوقراطي: معامل (21الجدول رقم )

تشخيص  
 المعرفة

اكتساب 
 المعرفة

توليد 
 المعرفة

تخزين 
 المعرفة

توزيع 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

 إدارة المعرفة

 0,943 0,260 0,866 0,911 0,609 0,617 0,788 النّمط الأوتوقراطي
 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام المصدر:

 .0,01ةالارتباطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلال **
 .0,05الارتباطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *

)تشخيص  وعمميات إدارة المعرفة النّمط الأوتوقراطيمعامل الإرتباط بين  يتّضح من خلال الجدول أنّ 
 ليس لو المعرفة، إكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة( موجب لكن

 .(0,05( و)0,01، عند مستوى الدّلالة )ذلالة إحصائية 
إرتباط  توجد علاقة لاالقائمة بأنّو  H0ونقبل الفرضية  H1 وتبعا لقاعدة القرار فإننّا نرفض الفرضيت
 رة المعرفة.إدابين النمط الأوتوقراطي وعمميات  α ≤ 0,05موجبة وذات ذلالة إحصائية عند مستوى ذلالة 

 الفرع الثالث: إختبار الفرضية الثالثة.

لالة إحصائية عند مستوى الدلالة ذ اتذو موجبة إرتباط توجد علاقة " : أنو تنص الفرضية الثاّلثة عمى
7075 α ≤  بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن  إدارة المعرفة عممياتو  ديمقراطيبين النمط ال
 . جن"
H0 لا توجد علاقة إرتباط موجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة :α ≤ 0,05  بين النمط الديمقراطي

 وعمميات إدارة المعرفة بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن جن".
H1 توجد علاقة إرتباط موجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة :α ≤ 0,05  بين النمط الديمقراطي

  وعمميات إدارة المعرفة بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن جن".

 .وعمميات إدارة المعرفة الارتباط بيرسون بين النمط الديمقراطي(: معامل 22الجدول رقم )

تشخيص  
 المعرفة

اكتساب 
 المعرفة

توليد 
 المعرفة

تخزين 
 المعرفة

توزيع 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

 إدارة المعرفة

 **0,558 **0,430 **0,435 **0,448 *0,326 *0,384 **0,647 النّمط الدّيموقراطي

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام المصدر:
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يتّضح من خلال الجدول أنّ معامل الإرتباط بين النّمط الديمقراطي وعمميات إدارة المعرفة )تشخيص المعرفة، 
ذلالة إحصائية   وذات المعرفة، تطبيق المعرفة( موجب إكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع 

 (.0,05( و)0,01عند مستوى الدّلالة )
القائمة بأنّو توجد علاقة إرتباط موجبة H1 ونقبل الفرضية H0 فإننّا نرفض الفرضيت وتبعا لقاعدة القرار

 بين النمط الديمقراطي وعمميات إدارة المعرفة. α ≤ 0,05وذات ذلالة إحصائية عند مستوى ذلالة 

 .الفرع الرابع: إختبار الفرضية الرابعة

لالة إحصائية عند مستوى ذ اتذو موجبة   إرتباطتوجد علاقة " تنص الفرضية الرابعة عمى أنو: 
بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن  إدارة المعرفة عممياتو  حربين النمط ال  ≥ α 7075الدلالة 
 . جن"
H0 لا توجد علاقة إرتباط موجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة :α ≤ 0,05 النمط الحر  بين

 البشرية في مؤسسة ميناء "جن جن". بمديرية المواردوعمميات إدارة المعرفة 
H1 توجد علاقة إرتباط موجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  :α ≤ 0,05  بين النمط الحر

 وعمميات إدارة المعرفة بمديرية الموارد البشرية في مؤسسة ميناء "جن جن".

 وعمميات إدارة المعرفة. النمط الحرالارتباط بيرسون بين (: معامل 23الجدول رقم )

تشخيص  
 المعرفة

اكتساب 
 المعرفة

توليد 
 المعرفة

تخزين 
 المعرفة

توزيع 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

 إدارة المعرفة

 0,864 0,276 0,442 0,724 0,495 0,642 0,721 النّمط الحر
 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام المصدر:

وعمميات إدارة المعرفة )تشخيص المعرفة،  حريتّضح من خلال الجدول أنّ معامل الإرتباط بين النّمط ال
إكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة( موجب لكن ليس لو ذلالة 

 (،0,05( و)0,01إحصائية ، عند مستوى الدّلالة )
القائمة بأنّو لاتوجد علاقة إرتباط موجبة وذات  H0ونقبل الفرضية  H1 فإننّا نرفض الفرضيت وتبعا لقاعدة القرار

 وعمميات إدارة المعرفة. لحربين النمط ا α ≤ 0,05ذلالة إحصائية عند مستوى ذلالة 
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 .الفرع الخامس: اختبار الفرضية الخامسة
توجد فروق ذو دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة  " :أنو عمى تنص الفرضية الخامسة

 .() الجنس0 السن0 المستوى التعميمي0 سنوات العمل "تعزى إلى المتغيرات الشخصية الاستبيانحول محاور 
H0 : لا توجد فروق ذو دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عيّنة الدّراسة حول محاور الاستبيان تعزى إلى

 .المتغيّرات الشّخصية )الجنس، السن، المستوى التّعميمي، سنوات العمل(
H1 : توجد فروق ذو دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عيّنة الدّراسة حول محاور الاستبيان تعزى إلى المتغيّرات

 .الشّخصية )الجنس، السن، المستوى التّعميمي، سنوات العمل(
 كما يمي:وقد كانت نتائج ىذا التّحميل 

 *بالنسبة لمحور الأنماط القيادية: (ANOVA)تحميل  اختبار الفروق -أولا
 اختيار الفروق بالنّسبة لتغيير الجنس. - أ

H0 لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في :
 تعزى لمتغيّر الجنس.جن -مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء جن

H1 يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في مديرية :
 جن تعزى لمتغيّر الجنس.-الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء جن

 نس.والجدول التاّلي يّوضّح نتائج اختيار الفروق بين المبحوثين بالنّسبة لمتغيّر الج

 .(: اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر الجنس24الجدول رقم )

 متوسطات الفروق درجة الحرية مستوى الدّلالة tقيمة  اختبار ليفين العنوان
محور الأنماط 

 القيادية
0,742 0,322 0,395 35 0,5074 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

وىو أكبر من  (sig=0,742)نلاحظ من خلال الجدول أنّ مستوى الدّلالة الخاص باختبار ليفين يساوي 
 ، ممّا يدل عمى وجود تجانس في المجموعات.(sig=0,05)مستوى الدّلالة المعتمد 
وىو أكبر من مستوى الدّلالة المعتمد  (sig=0,322)فقد كان مستوى الدلالة يساوي  tأمّا بالنسبة لاختبار 

(sig=0,05) .ممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العيّنة تُعزى لمتغيّر الجنس 

                                                           
 .156، ص: (11أنظر الممحق رقم )  *
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القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في  H0ونقبل الفرضية H1 وتبعا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفرضية
       أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناءمتوسّطات إجابات 

 تعزى لمتغير الجنس. " جن جن"
 اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر السّن:   - ب

H0 لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في :
 تعزى لمتغيّر السّن. "جن جن"مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 

H1ي مديرية : يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة ف
 جن تعزى لمتغيّر السّن.-الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء جن
 المبحوثين بالنّسبة لمتغيّر السّن. ار الفروق بين آراءبوالجدول التاّلي يّوضّح نتائج اخت

 .(: اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر السّن25الجدول رقم )
مجموع  مصدر التّباين 

 المربّعات
متوسط  درجة الحريّة

 المربعات
 مستوى الدّلالة fقيمة 

   0,312 18 610 بين المجموعات محور الأنماط القيادية

داخل  
 المجموعات

7,417 18 0,412 0,756 0,720 

    36 13,027 المجموع 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

فقد اعتمدنا عمى تحميل التبّاين الأحادي لاختبار الفروق في أراء بما أنّ متغيّر السّن لو أكثر من خيارين 
 المبحوثين لمعيّنة محل الدّراسة حول الأنماط القيادية.
أكبر من مستوى  وىو (sig=0,720)المحسوب يُساوي من خلال الجدول نلاحظ أنّ مستوى الدّلالة 

ممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذو دلالة إحصائية في أراء أفراد العيّنة تعزى  (sig=0,05)الدّلالة المعتمد 
 .(0,05)لمتغيّر السّن عند مستوى دلالة 

القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة  H0ونقبل الفرضية  H1وتبعًا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفرضية 
اط القيادية السّائدة في مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنم

 تعزى لمتغيّر السّن. "جن جن"ميناء 
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 اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر المستوى التّعميمي. -ج
H0 لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في :

 تعزى لمتغيّر المستوى التّعميمي. "جن جن"مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 
H1ة السّائدة في مديرية : يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادي

 جن تعزى لمتغيّر المستوى التّعميمي.-الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء جن
 .ر المستوى التّعميميوالجدول التاّلي يّوضّح نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنّسبة لمتغيّ 

 

 .ار الفروق بالنّسبة لمتغيّر المستوى التّعميمي(: اختب26الجدول رقم )

مجموع  مصدر التّباين 
 المربّعات

 مستوى الدّلالة fقيمة  متوسط المربعات درجة الحريّة

بين  محور الأنماط القيادية
 المجموعات

18,919 27 0,701   

داخل  
 المجموعات

6,000 9 0,667 1,051 0,501 

    36 24,919 المجموع 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

وىو أكبر من مستوى  (sig=0,501)من خلال الجدول نلاحظ أنّ مستوى الدّلالة المحسوب يُساوي 
أفراد العيّنة تعزى ممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذو دلالة إحصائية في أراء  (sig=0,05)الدّلالة المعتمد 
 (.0,05عند مستوى دلالة ) وى التّعميميلمتغيّر المست

القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة  H0ونقبل الفرضية  H1وتبعًا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفرضية 
ة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في مديرية الموارد البشرية بمؤسّس

 .تعزى لمتغيّر المستوى التّعميمي "جن جن"ميناء 

 اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر سنوات العمل: -د
H0 لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في :

 تعزى لمتغيّر سنوات العمل. "جن جن"مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 
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H1 : يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في مديرية
 جن تعزى لمتغيّر سنوات العمل.-الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء جن

 والجدول التاّلي يّوضّح نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنّسبة لمتغيّر سنوات العمل.

 .(: اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر سنوات العمل27الجدول رقم )

 مستوى الدّلالة fقيمة  متوسط المربعات درجة الحريّة مجموع المربّعات مصدر التّباين 
محور الأنماط 

 القيادية
بين 

 المجموعات
9,498 18 0,528   

داخل  
 المجموعات

5,583 18 0,310 1,701 0,135 

    36 15,081 المجموع 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

وىو أكبر من مستوى  (sig=0,135)من خلال الجدول نلاحظ أنّ مستوى الدّلالة المحسوب يُساوي 
ة تعزى العيّنممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذو دلالة إحصائية في أراء أفراد ( sig=0,05)الدّلالة المعتمد 

 (.0,05عند مستوى دلالة ) لمتغيّر سنوات العمل
القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة  H0ونقبل الفرضية H1وتبعًا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفرضية 

 إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة
 .تعزى لمتغيّر سنوات العمل "نج جن"ميناء 

 *بالنّسبة لمحور إدارة المعرفة. (ANOVA)تحميل : اختبار الفروقانياث
 اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر الجنس: - أ

H0 لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في :
 .الجنس جن تعزى لمتغيّر-الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء جنمديرية 

H1 يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول الأنماط القيادية السّائدة في مديرية :
 .جن تعزى لمتغيّر الجنس-ء جنالموارد البشرية بمؤسّسة مينا

 ثين بالنّسبة لمتغيّر الجنس:ق بين آراء المبحو والجدول التاّلي يّوضّح نتائج اختبار الفرو 
                                                           

 .158، ص: (12أنظر الممحق رقم )  *
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 .روق بالنّسبة لمتغيّر الجنس(: اختبار الف28الجدول رقم )

 متوسطات الفروق درجة الحرية مستوى الدّلالة tقيمة  اختبار ليفين 
محور إدارة 
 المعرفة

0,018 -0,330 0,895 35 -0,07056 

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:  

وىو أقل من مستوى  (sig=0,018)نلاحظ من خلال الجدول أنّ مستوى الدّلالة الخاص بميفين يساوي 
 ( ممّا يدل عمى عدم وجود تجانس في المجموعات.0,05الدّلالة المعتمد )

وىو أكبر من مستوى الدّلالة  (sig=0,895)ة يُقدّر ب فقد كان مستوى الدلال tأمّا بالنسبة لاختبار 
 ( ممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذو دلالة إحصائية تُعزى لمتغيّر الجنس.0,05المعتمد )

القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة H0 ونقبل الفرضيةH1 وتبعا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفرضية
إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول واقع إدارة المعرفة في مديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 

 تعزى لمتغير الجنس. "جن جن"

 اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر السّن:  -ب
H0 لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول واقع إدارة المعرفة في مديرية :

 تعزى لمتغيّر السّن. "جن جن"الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 
H1 يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول واقع إدارة المعرفة في مديرية :
 تعزى لمتغيّر السّن. "جن جن"رد البشرية بمؤسّسة ميناء الموا

 والجدول التاّلي يّوضّح نتائج اختيار الفروق بين آراء المبحوثين بالنّسبة لمتغيّر السّن.

 .(: اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر السّن29الجدول رقم )

مجموع  مصدر التّباين 
 المربّعات

متوسط  درجة الحريّة
 المربعات

 مستوى الدّلالة fقيمة 

محور الأنماط 
 القيادية

بين 
 المجموعات

9,027 27 0,334   

داخل  
 المجموعات

4,000 9 0,444 0,752 0,732 

    36 13,027 المجموع  

 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:
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وىو أكبر من مستوى  (sig=0,732)نلاحظ من خلال الجدول أنّ مستوى الدّلالة المحسوب يُساوي  
( ممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذو دلالة إحصائية في أراء أفراد العيّنة تعزى لمتغيّر 0,05الدّلالة المعتمد )

 (.0,05السّن عند مستوى دلالة )
القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة  H0ونقبل الفرضية H1ضية وتبعًا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفر 

واقع إدارة المعرفة الأنماط في مديرية الموارد البشرية  إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول
 تعزى لمتغيّر السّن. "جن جن"بمؤسّسة ميناء 

 اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر المستوى التّعميمي.  -ج
H0 في مديرية واقع إدارة المعرفة : لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول

 تعزى لمتغيّر المستوى التّعميمي. "جن جن"الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 
H1 في مديرية  واقع إدارة المعرفة: يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول

 تعزى لمتغيّر المستوى التّعميمي. "جن جن"الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 
 والجدول التاّلي يّوضّح نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنّسبة لمتغيّر المستوى التّعميمي.

 .اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر المستوى التعميمي(: 37الجدول رقم )
مجموع  التّباينمصدر  

 المربّعات
متوسط  درجة الحريّة

 المربعات
 مستوى الدّلالة fقيمة 

   0,701 27 18,919 بين المجموعات محور الأنماط القيادية

داخل  
 المجموعات

6,000 9 0,667 1,051 0,501 

    36 24,919 المجموع 
 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

( وىو أكبر من مستوى sig=0,501أنّ مستوى الدّلالة المحسوب يُساوي )لال الجدول من خنلاحظ 
دلالة إحصائية في أراء أفراد العيّنة تعزى لمتغيّر  ( ممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذات0,05الدّلالة المعتمد )

 (.0,05المستوى التّعميمي عند مستوى دلالة )

القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة  H0ونقبل الفرضية  H1وتبعًا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفرضية 
ديرية الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء في م واقع إدارة المعرفةإحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول 

 تعزى لمتغيّر المستوى التّعميمي. "جن جن"
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 اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر سنوات العمل:-د
H0 لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول واقع إدارة المعرفة في مديرية :

 تعزى لمتغيّر سنوات العمل. "جن جن"الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 
H1 يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول واقع إدارة المعرفة في مديرية :

 تعزى لمتغيّر سنوات العمل. "جن جن"الموارد البشرية بمؤسّسة ميناء 
 سبة لمتغيّر سنوات العمل.والجدول التاّلي يّوضّح نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنّ 

 .اختبار الفروق بالنّسبة لمتغيّر سنوات العمل :(31الجدول رقم )
مجموع  مصدر التّباين 

 المربّعات
 مستوى الدّلالة fقيمة  متوسط المربعات درجة الحريّة

محور الأنماط 
 القيادية

بين 
 المجموعات

12,581 27 0,466   

داخل  
 المجموعات

2,500 9 0,278 1,677 0,211 

    36 15,081 المجموع 
 .SPSSمن إعداد الطّالبتين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات نظام  المصدر:

وىو أكبر من مستوى  (sig=0,211)نلاحظ من خلال الجدول أنّ مستوى الدّلالة المحسوب يُساوي 
في أراء أفراد العيّنة تعزى لمتغيّر ( ممّا يدل عمى عدم وجود فروق ذو دلالة إحصائية 0,05الدّلالة المعتمد )

 (.0,05سنوات العمل عند مستوى دلالة )
القائمة بأنّو لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في  H0ونقبل الفرضية H1 وتبعًا لقاعدة القرار فإنّنا نرفض الفرضية
 " جن جن"بمؤسّسة ميناء واقع إدارة المعرفة في مديرية الموارد البشرية  متوسّطات إجابات أفراد العيّنة حول

 تعزى لمتغيّر سنوات العمل.
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 :خلاصة الفصل

من خلال ىذا الفصل تمَّ اختبار الفرضيات المتعمّقة بالجانب التّطبيقي وىذا من خلال تفريغ وتحميل 
البيانات المتعمّقة بمحاور الاستبانة والمتمثّمة في الأنماط القيادية وعمميات إدارة المعرفة، التّي وزّعت عمى أفراد 

، حيث خُصّصت ىذه الدّراسة الميدانية لمتّعرّف "جن جن"ء عيّنة الدّراسة بمديرية الموارد البشرية بمؤسّسة مينا
دارة المعرفة.  عمى طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية وا 

وقد تمّ التّوصّل في ىذا الفصل إلى بعض النّتائج، فملأنماط القيادية علاقة ارتباط موجبة بإدارة المعرفة، 
بين متوسّطات أفراد العيّنة حول  (α ≤ 0.05)لدّلالة حيث لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ا

 الأنماط القيادية وعمميات إدارة المعرفة تعزى لبعض متغيّراتيم الشّخصية.
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دارة المعرفة، حيث ثم ىذه الدراسة إلى معرفة  تيدف الحديث في طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية وا 
دارة المعرفة و ة يالقيادعن مفاىيم حول الأنماط  الجانب النظري لمدراسة  مع بعضيما ا مفي المؤسسة وعلاقتيا 

ا من خلاليا إسقاط موضوع الدراسة عمى نتقال إلى الدراسة الميدانية والتي حاولنوبعد ذلك تم الإ. البعض
ف بالمؤسسة، وتحديد يمؤسسة ميناء "جن جن" بجيجل، حيث تم التعر بمديرية الموارد البشرية في  عاممينال

تساقيا، الإطار المنيجي لمدراسة ثبات صدقيا وا  وبعد ذلك ثم جمع المعمومات  الميدانية وأداة الدراسة وا 
 .فراد العينة، وأخيراً إختبار فرضيات الدراسة ومناقشتياوتحميميا منّ أجل معرفة آراء أ

 وقد توصمنا من خلال ىذه الدراسة إلى النتائج والإقتراحات التالية:

 أولا: النتائج
 لقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج النظرية والتطبيقية، فبالنسبة لمنتائج النظرية فيي تتمثل فيما يمي:    

 ماط القيادية:نتائج خاصة بالأن -1
رشادىم لنيل تعاونيم وحفزىم  يميوتوجيجماعة  وأقدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص  » القيادة ىي: - وا 

 .«جل الأىداف المرسومةأمن الكفاءة من  لمعمل بأعمى درجة
 توجيو سموك الأفراد وتنسيق جيودىم وموازنة دوافعيم ورغباتيم بغية الوصول »: القيادة الإدارية ىي -

طواعية  بالجماعة إلى تحقيق أىداف المؤسسة بكفاءة عالية ولا يتحقق ذلك إلا من خلال انقياد أفراد الجماعة
ائد الإداري وذلك لما يتمتع بو من خصائص ومميزات وقدرات، وكذا ظروف مواتية تساعده عمى التأثير قمل

 .«في الجماعة
في التأثير عمى المرؤوسين والذي ينقسم إلى ثلاث ىو الأسموب الذي يتبعو الرئيس  »النمط القيادي:  -

 .«أنماط حسب أغمب الدراسات: نمط القيادة الأتوقراطي، نمط القيادة الديمقراطي، نمط القيادة الحر
النظرية السموكية، النظرية الموقفية، النظرية التفاعمية،  ،ىناك عدة نظريات لمقيادة منيا )نظرية السمات -

 .في القيادة منيا: النظرية التحويمية، النظرية التبادلية(النظريات الحديثة 

 :نتائج خاصة بإدارة المعرفة -2
رصيد متراكم من الخبرات والتجارب التي تتجمع في عقول الأفراد، وأنيا تعد أكثر قيمة  »المعرفة ىي: _

 .«بأداء الأعمال وفعالية من المعمومات إذ أنيا تكون جاىزة للإستخدام في إتخاذ القرارات والقيام
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كة سواء التكنولوجية والبشرية والتي تسمح بعممية ر مجموعة القدرات المتاحة لدى الش »إدارة المعرفة ىي: -
قرارات من أجل إكتساب ونشر وتطبيق رأس المال الفكري بيدف الوصول إلى  واسترجاعتحصيل وتخزين 

 .«ميزة تنافسية
، دارة المعرفة وتشمل المراحل التالية: التشخيص، الإكتسابىناك مجموعة من العمميات النظامية لإ -

 .التوليد، التخزين، التوزيع والتطبيق
إستراتيجية  -لامركزية المعرفة، مدخل البيانات -توجد عدة مداخل لإدارة المعرفة منيا )مدخل مركزية - 

 المدخل الإبتكاري(. و المعرفة، مدخل الرافعة، مدخل التوليفة
رة المعرفة عدة أدوار تتمثل في )المسح العام لممعرفة، وضع إستراتيجية لإدارة المعرفة، تنظيم إدارة لقادة إدا -

 المعرفة، تنفيذ إدارة المعرفة، تقييم إدارة المعرفة(.
الرقابة  ىناك عدة تحديات قيادية لإدارة المعرفة منيا: التنظيم اليرمي، الثقافة التنظيمية ونموذج -

 قصر المدى. -الإقتصادية، القياس، طول المدى
أما بالنسبة لمنتائج المتعمقة بالجانب التطبيقي والتي تم استنتاجيا من خلال دراستنا التحميمية بمديرية 

 الموارد البشرية بمؤسسة ميناء "جن جن" جيجل فيي تتمثل فيما يمي:
 بمؤسسة ميناء "جن جن" ىو النمط الديمقراطي.إنّ النمط السائد في مديرية الموارد البشرية  -
 نمط الأوتوقراطيبين ال α ≤ 0...ة ذات دلالة إحصائية عن مستوى الدلالة جبإرتباط مو توجد علاقة  لا -
 شرية بمؤسسة ميناء "جن جن" جيجل.إدارة المعرفة بمديرية الموارد البعمميات و 
بين النمط الديمقراطي  α≤0...د مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية عنإرتباط موجبة توجد علاقة  -
 إدارة المعرفة في مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء "جن جن" جيجل.عمميات و 
بين النمط الحر  α ≤0...ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة إرتباط موجبة لا توجد علاقة  -
 مؤسسة ميناء "جن جن" جيجل.بعرفة في مديرية الموارد البشرية إدارة المعمميات و 
)محور الأنماط  الاستبيانحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور إتوجد فروق ذو دلالة  لا -

 تعزى لممتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى التعميمي، سنوات العمل(.(القيادية ومحور إدارة المعرفة 
بجيجل  "جن جن"رية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء يدملمستخدمة بعمميات إدارة المعرفة ا أكثرإن من  -

 ىما عمميتي: تخزين المعرفة، وتطبيق المعرفة.
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 :اتـــثانيا: الإقتراح
ؤخذ أن ت في ىذه الدراسة يمكن تقديم جممة من الإقتراحات التي نأمل ليياإعمى ضوء النتائج المتوصل 

 يمي: بعين الإعتبار وىي كما
فساح المجال لممرؤوسين لممشاركة ضرورة تخ - مص المؤسسة من الأساليب القيادية التسمطية والبيروقراطية وا 

 .لقدراتيم في تحقيق أىداف المؤسسة والاعترافأكثر في صنع القرار 
ضرورة الإىتمام بالمعرفة في المؤسسة والاستفادة منيا إلى أقصى درجة لما ليا من أىمية بالغة في تطور  -

 ومحاولة إستغلال معارف العالمين.المؤسسة 
 السعي إلى إيجاد عمل تساعد عمى نشر وتوزيع المعرفة. -
ادة لإتباع أساليب إدارية فعالة، ولاسيما خصائص يت تدريبية بيدف تنمية ميارات القضرورة عقد دورا -

 فة.ر أسموب أكثر تشجيعاً عمى إكتساب المعكيمقراطية القيادة الد
سة إلى تحقيق سلتصل المؤ  متخصصة تركز عمى أىمية المعرفة وسبل ووسائل إدارتيا عقد ندوات ودورات -

 ة ىادفة وناجحة والتي تعتبر الأساس في تحسين إدارة المعرفة.يميإدارة معرفية تنظ
 ة:ـــاق الدراســــأفثالثا: 

وتشبعو لا يمكن و ت ىذه الدراسة معالجة الأنماط القيادية وعلاقتيا بإدارة المعرفة وبحكم إتساعلحاو 
الإحاطة بكل جوانبو بالتحميل المطموب في ىذا العمل، ليذا يبقى الباب مفتوح لإثراء الموضوع من عدة 

 جوانب أخرى نذكر منيا:

 الأنماط القيادية وتمكين العاممين. -
 الأنماط القيادية وعلاقتيا بالإبداع داخل المنظمات. -
 المعرفة. القيادة التحويمية وعلاقتيا بإدارة -
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 (:10الممحق رقم )
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 -جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحيى 

 م التسييرو الاقتصادية والتجارية وعمكمية العموم 

 قسم عموم التسيير

 ةــستبانلاا

 "ةالمؤسسة الجزائريفي الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة المعرفة "

 بيةيعزيزي الموظف: تحية ط

بإدارة المعرفة في المؤسسة  الأنماط القيادية وعلاقتيا"نضع بين يديك استمارة خاصة بدراسة 
الجزائرية" نرجو منك الإجابة عمى الأسئمة الواردة فييا بيدف اعتمادىا كمصدر لمبيانات اللازمة 
لإعداد بحث عممي واستكمالا لمتطمبات نيل شيادة الماستر في عموم التسيير، تخصص تسير 

الإجابة عنيا بموضوعية، عمما أن الموارد البشرية، لذا نرجو منك التكرم بقراءة العبارات بدقة و 
 .ىذه البيانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي 

 

 رامـــــق الاحتـــــر وفائــــــل الشكــــجزي منا تقبموا
 

 :                                                        تحت إشراف الأستاذ:طالبتينإعداد المن
 حمودة نسيم                                                      بن الطاوس مسعودة* 

  بوالشعر أمنة 

 
 ملاحظة

 ستبانةمثل رأيك في جميع محاور الإي( داخل المربع الذي X)ضع العلامة -

 6107-6102السنة الجامعية: 
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 :البيانات الشخصية

 أنثى                  ذكر         :الجنس-0

 

 سنة  03أقل من إلى 03من                      سنة  03أقل من    السن: -6

 ما فوقسنة ف 03من               سنة   03من أقل إلى 03من            

 

 ثـــــــانــوي                 متوسط                إبتدائي   :المستوى التعميمي -3

 دراسات عميا                  جامعي                     

 

 سنة 03لى أقل من إ 03من               سنوات    03أقل من       سنوات العمل: -4

 سنة فمـــــــا فــــــــــــوق  03        سنة             03إلى أقل من  03من                    
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 ."جن جن"ميناء مؤسسة مديرية الموارد البشرية بالسائدة في  القياديةالأنماط  :الأولالمحـــور 
درجة السموك والتصرف القيادي لشخصية المدير في  وأنبيعرف النمط القيادي تعريف النمط القيادي: 

 والنفوذ عمى مرؤوسيو في المنظمة. ممارستو لمقوة

 غير موافق ارةـــــــــــــالعب مـالرق
 تمامًا

 موافق تمامًا موافق محايد غير موافق

 توقراطيو النمط الأ 
      .أن تبادل الآراء مضيعة لموقت مسؤولكيعتقد  10
      .قراراتو عمى العاممين مسؤولكيفرض  10
      .بالعمل أكثر من إىتمامو بالعاممين مسؤولكييتم  10
      .العاممين في مكان العمل ةمشاور  مسؤولك دونيتصرف  10

 

      .لعاممينامن شأن الاقتراحات التي يبدييا  مسؤولكيقمل  15
      .قراراتو قشلأي أحد أن ينا مسؤولكلا يسمح  16

 النمط الديمقراطي
 

      .قات إجتماعية مع العاممينلإقامة علا مسؤولكيسعى  17
      .أفكاره الجديدة في العمل مع عمالو مسؤولكيناقش  18

 

      .لبعض العاممين بأخذ دوره عند غيابو مسؤولكيسمح  19
      .العاممين عمى الإبداع في العمل مسؤولكيشجع  01
      .دالقدرة عمى الاقناع بشكل جي   مسؤولكلدى  00

 

00 
 

لمموظفين سبب عدم موافقتو عمى بعض  مسؤولكيشرح 
 .إقتراحاتيم

     

 النمط الحر
      .بتفصيلات إنجاز العمل مسؤولكلا ييتم  00
      .لمعمال حرية معالجة المواقفبدون تدخلمسؤولك يترك  00
      .من حل المشكلات مسؤولكيتيرب  05
06 
 

لمعاممين الحرية في اختيار واجباتيم تماشياً  مسؤولكيترك 
 .مع رغباتيم

     

      .مع العمال المقصرينمسؤولك يتساىل  07
      .في مواجية مواقف العمل خصيينفرد كل عامل برأيو الش 08
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 ."نــن جــج"ميناء مؤسسة ب مديرية الموارد البشرية واقع عمميات إدارة المعرفة في: المحور الثاني
نشطة الفرعية اللازم ر عمميات إدارة المعرفة إلى مجموعة العمميات الرئيسية والأيشتعمميات إدارة المعرفة: 

القيام بيا لتوليد المعرفة والتي تشمل: التشخيص، الاكتساب، التوليد، التخزين، التوزيع والتطبيق مما يؤدي 
 إلى تحقيق إدارة معرفية تنظيمية ىادفة وناجحة.

غير موافق  العبــــــــــــــــــــــــارة الرقم
 تمامًا

 موافق تمامًا موافق محايد غير موافق

 عممية تشخيص المعرفة
بشكل  ايم كفاءة المعارف المتوفرة لديييبتقمؤسسة القوم ت 09

 .منتظم ومستمر
     

برامج تحديث المعرفة والميارات الذىنية مؤسسة اللدى 01
 .لمعاممين

     

 

أدوات البحث عن البيانات والمعمومات  مؤسسة الستعمل ت 00
 .لموصول إلى تحديد المعرفة

     

اللازمة حول الممارسات الجديدة في يتم تحديد المعارف  00
 .العمل

     

 عممية إكتساب المعرفة
يقوم العاممون بإكتساب المعارف التي يحتاجونيا لأداء  00

 .عمميم بصفة شخصية
     

بالعاممين أصحاب  للاحتفاظ اوبكل طاقاتيمؤسسة السعى ت 00
 .المعارف

     

لاكتساب العاممين تدريب بإستخدام برامج مؤسسة  القوم ت 05
 .المعرفة

     

بالاستفادة من معارف وخبرات العاممين مؤسسة القوم ت 06
 .المنتيية خدماتيم

     

 عممية توليد المعرفة
قوم المؤسسة بتوليد معارف جديدة من خلال توظيف ت 07

 عاممين جدد.
     

      تستخدم المؤسسة فرق العمل كوسيمة لتوليد معارف جديدة. 08
     يتنافس الأفراد مع بعضيم لإيجاد حمول لممشاكل  09
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 المطروحة وتوليد أفكار جديدة.
المعارف تجديد  تتوفر لدى المؤسسة أقسام متخصصة في 01

 .المرتبطة بالعمل
     

 عممية تخزين المعرفة
وتخزين البيانات  تقوم المؤسسة بشكل رسمي بتوثيق 00

 والمعمومات.
     

المؤسسة الوسائل التنظيمية الحديثة في تخزين تستعمل  00
 المعرفة )مثل مستودع البيانات(.

     

تركز المؤسسة عمى ترسيخ المعرفة في اذىان الأفراد  00
 لدييا.

     

لا تستغني المؤسسة عن الوسائل التقميدية لتخزين  00
 المعمومات كالممفات والسجلات الورقية.

     

 عممية توزيع المعرفة
      .تشجع المؤسسة عمى نشر المعرفة بين العاممين  05

 

إن المعرفة الضمنية) تعبر عن الميارة والخبرة المخزنة  06
 المؤسسة. داخل لدى الأفراد( يتم تقييميا ونقميا 

     

تعتمد المؤسسة عمى المنشورات الداخمية لتوزيع المعرفة  07
 عمى العاممين.

     

وتوظيف لتكنولوجيا المعمومات في نقل ىناك تفعيل  08
 المعرفة.

     

 عممية تطبيق المعرفة
      .توفر المؤسسة متطمبات تطبيق المعرفة المادية والبشرية 09
يتم إستخدام المعارف الجديدة لتعديل التعميمات والإجراءات  01

 حال الحصول عمييا وتوجيو العاممين للإستفادة منيا.
     

لدى المؤسسة الوسائل المساعدة في عممية إستخدام تتوفر  00
 المعارف الجديدة.

     

تقوم المؤسسة بتعديل إستمارة تقييم أداء العاممين لتضمن  00
 تحديث معمومات العاممين عن المعارف الجديدة.
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 قائمة المحكمين. (:20الممحق رقم )
 

 الأساتذة الرتبة

-ب -أستاذ مساعد   نجيمي عيسى 

-أ  -أستاذ مساعد   صالحي محمد 

-أ  -أستاذ مساعد   كرامش بلال 

-أ  -أستاذ مساعد   لواج منير 
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 معامل الثبات ألفا كرومباخ . ( :30الممحق رقم )
 

 

 محور الأنماط القياديت

 

 
   

 

 محور إدارة المعرفت

 
 
 

 

 

 ألفا كرومباخ الكلي                                  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach Nombre d'éléments 

,887 42 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach Nombre d'éléments 

,714 19 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach Nombre d'éléments 

,918 25 
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(:40الملحق رقم)  

 

 معامل الإرتباط  لمحور الأنماط  القيادية .

 

 

Corrélations 

 Q17 Q18 الأنماط القيادية 

Q1 Corrélation de Pearson -,094 ,396
*
 ,446

**
 

Sig. (bilatérale) ,580 ,015 ,006 

N 37 37 37 

Q2 Corrélation de Pearson -,181 ,210 ,466
**
 

Sig. (bilatérale) ,283 ,212 ,004 

N 37 37 37 

Q3 Corrélation de Pearson -,592
**
 ,007 ,219 

Sig. (bilatérale) ,000 ,965 ,193 

N 37 37 37 

Q4 Corrélation de Pearson -,322 ,191 ,348
*
 

Sig. (bilatérale) ,052 ,257 ,035 

N 37 37 37 

Q5 Corrélation de Pearson -,180 ,317 ,260 

Sig. (bilatérale) ,285 ,056 ,120 

N 37 37 37 

Q6 Corrélation de Pearson -,051 ,270 ,253 

Sig. (bilatérale) ,765 ,106 ,131 

N 37 37 37 

Q7 Corrélation de Pearson -,062 ,150 ,506
**
 

Sig. (bilatérale) ,717 ,377 ,001 

N 37 37 37 

Q8 Corrélation de Pearson -,036 ,016 ,319 

Sig. (bilatérale) ,833 ,923 ,055 

N 37 37 37 

Q9 Corrélation de Pearson -,066 ,173 ,624
**
 

Sig. (bilatérale) ,696 ,307 ,000 

N 37 37 37 

Q10 Corrélation de Pearson -,034 ,106 ,467
**
 

Sig. (bilatérale) ,842 ,533 ,004 

N 37 37 37 

Q11 Corrélation de Pearson ,036 ,189 ,485
**
 

Sig. (bilatérale) ,830 ,263 ,002 

N 37 37 37 
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Q12 Corrélation de Pearson ,021 ,371
*
 ,558

**
 

Sig. (bilatérale) ,900 ,024 ,000 

N 37 37 37 

Q13 Corrélation de Pearson ,195 ,164 ,539
**
 

Sig. (bilatérale) ,248 ,331 ,001 

N 37 37 37 

Q14 Corrélation de Pearson -,008 -,019 ,309 

Sig. (bilatérale) ,963 ,912 ,063 

N 37 37 37 

Q15 Corrélation de Pearson ,163 ,225 ,151 

Sig. (bilatérale) ,335 ,180 ,374 

N 37 37 37 

Q16 Corrélation de Pearson ,599
**
 ,152 ,407

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,370 ,012 

N 37 37 37 

Q17 Corrélation de Pearson 1 ,177 ,097 

Sig. (bilatérale)  ,296 ,568 

N 37 37 37 

Q18 Corrélation de Pearson ,177 1 ,589
**
 

Sig. (bilatérale) ,296  ,000 

N 37 37 37 

alanmat_alkyadya Corrélation de Pearson ,097 ,589
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,568 ,000  

N 37 37 37 

 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 معامل الإرتباط لمحور إدارة المعرفة. (:50الملحق رقم)
 

Corrélations 

 Q42 idaret_alm3rfa 

Q19 Corrélation de Pearson ,317 ,590
**
 

Sig. (bilatérale) ,056 ,000 

N 37 37 

Q20 Corrélation de Pearson -,206 ,318 

Sig. (bilatérale) ,221 ,055 

N 37 37 

Q21 Corrélation de Pearson -,005 ,492
**
 

Sig. (bilatérale) ,978 ,002 

N 37 37 

Q22 Corrélation de Pearson ,290 ,553
**
 

Sig. (bilatérale) ,082 ,000 

N 37 37 

Q23 Corrélation de Pearson ,285 ,473
**
 

Sig. (bilatérale) ,087 ,003 

N 37 37 

Q24 Corrélation de Pearson ,097 ,621
**
 

Sig. (bilatérale) ,568 ,000 

N 37 37 

Q25 Corrélation de Pearson ,383
*
 ,607

**
 

Sig. (bilatérale) ,019 ,000 

N 37 37 

Q26 Corrélation de Pearson ,627
**
 ,592

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 37 37 

Q27 Corrélation de Pearson ,570
**
 ,398

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,015 

N 37 37 

Q28 Corrélation de Pearson ,360
*
 ,624

**
 

Sig. (bilatérale) ,029 ,000 

N 37 37 

Q29 Corrélation de Pearson ,152 ,318 

Sig. (bilatérale) ,370 ,055 

N 37 37 

Q30 Corrélation de Pearson ,317 ,443
**
 

Sig. (bilatérale) ,056 ,006 

N 37 37 
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Q31 Corrélation de Pearson ,458
**
 ,767

**
 

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 

N 37 37 

Q32 Corrélation de Pearson ,233 ,646
**
 

Sig. (bilatérale) ,165 ,000 

N 37 37 

Q33 Corrélation de Pearson ,527
**
 ,723

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 37 37 

Q34 Corrélation de Pearson ,320 ,734
**
 

Sig. (bilatérale) ,054 ,000 

N 37 37 

Q35 Corrélation de Pearson ,391
*
 ,623

**
 

Sig. (bilatérale) ,017 ,000 

N 37 37 

Q36 Corrélation de Pearson ,293 ,601
**
 

Sig. (bilatérale) ,079 ,000 

N 37 37 

Q37 Corrélation de Pearson ,359
*
 ,759

**
 

Sig. (bilatérale) ,029 ,000 

N 37 37 

Q38 Corrélation de Pearson ,512
**
 ,587

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 37 37 

Q39 Corrélation de Pearson ,398
*
 ,712

**
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,000 

N 37 37 

Q40 Corrélation de Pearson ,470
**
 ,555

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,000 

N 37 37 

Q41 Corrélation de Pearson ,107 ,523
**
 

Sig. (bilatérale) ,529 ,001 

N 37 37 

Q42 Corrélation de Pearson 1 ,589
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 37 37 

idaret_alm3rfa Corrélation de Pearson ,589
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 37 37 
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 عامل الإرتباط للإستبيان ككلم (:60الملحق رقم )
Corrélations 

 
Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42 

الإستبيا

 ن

Q1 Corrélation de 

Pearson 

-,349

*
 

,209 ,029 -,061 -,085 -,101 ,015 -,262 -,168 -,169 -,215 -,299 -,102 -,036 ,088 

Sig. 

(bilatérale) 

,034 ,215 ,865 ,719 ,619 ,552 ,929 ,117 ,321 ,316 ,202 ,072 ,547 ,834 ,607 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q2 Corrélation de 

Pearson 

,000 ,241 ,257 ,439
*

*
 

,169 ,168 ,258 -,029 ,182 ,138 ,234 ,168 ,102 ,237 ,411
*
 

Sig. 

(bilatérale) 

1,00

0 

,151 ,125 ,007 ,318 ,321 ,124 ,862 ,282 ,415 ,163 ,321 ,549 ,158 ,011 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q3 Corrélation de 

Pearson 

-,439

**
 

-,043 ,109 ,433
*

*
 

,139 ,068 ,120 ,035 ,128 ,179 ,122 -,107 -,167 ,113 ,218 

Sig. 

(bilatérale) 

,007 ,799 ,520 ,007 ,412 ,690 ,478 ,837 ,449 ,289 ,472 ,527 ,322 ,507 ,195 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q4 Corrélation de 

Pearson 

-,577

**
 

,147 -,124 ,025 -,162 -,262 ,107 -,122 -,155 -,150 -,309 -,423

**
 

-,221 -,065 -,009 

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,386 ,466 ,885 ,337 ,117 ,528 ,471 ,361 ,375 ,063 ,009 ,189 ,700 ,960 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q5 Corrélation de 

Pearson 

-,289 ,060 -,110 -,002 -,024 -,256 ,280 -,044 -,205 -,153 -,049 -,288 -,097 ,067 ,041 

Sig. 

(bilatérale) 

,083 ,722 ,518 ,991 ,888 ,127 ,093 ,796 ,223 ,366 ,771 ,084 ,567 ,693 ,811 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q6 Corrélation de 

Pearson 

,022 -,019 -,178 -,013 -,172 ,026 ,135 -,134 -,185 -,112 -,150 -,253 -,188 ,187 ,045 

Sig. 

(bilatérale) 

,896 ,913 ,293 ,937 ,309 ,880 ,426 ,428 ,272 ,511 ,375 ,130 ,264 ,267 ,790 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q7 Corrélation de 

Pearson 

,098 ,345
*
 ,342

*
 ,197 ,280 ,258 ,154 ,179 ,183 ,072 ,091 ,226 -,075 ,157 ,502

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,564 ,037 ,039 ,242 ,094 ,124 ,364 ,290 ,278 ,671 ,592 ,179 ,659 ,354 ,002 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 
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Q8 Corrélation de 

Pearson 

,319 ,226 ,402
*
 ,125 ,346

*
 ,351

*
 ,111 ,182 ,384

*
 ,104 ,311 ,480

*

*
 

,310 -,002 ,452
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,054 ,179 ,014 ,461 ,036 ,033 ,513 ,280 ,019 ,541 ,061 ,003 ,062 ,990 ,005 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q9 Corrélation de 

Pearson 

,040 ,404
*
 ,372

*
 ,175 ,378

*
 ,244 ,486

*

*
 

,337
*
 ,424

*

*
 

,338
*
 ,303 ,308 ,297 ,055 ,647

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,813 ,013 ,023 ,300 ,021 ,145 ,002 ,042 ,009 ,041 ,068 ,063 ,075 ,747 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q10 Corrélation de 

Pearson 

,045 ,361
*
 ,397

*
 ,325

*
 ,307 ,311 ,336

*
 ,480

*

*
 

,438
*

*
 

,442
*

*
 

,297 ,396
*
 ,127 ,115 ,608

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,789 ,028 ,015 ,050 ,065 ,061 ,042 ,003 ,007 ,006 ,074 ,015 ,455 ,499 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q11 Corrélation de 

Pearson 

-,066 ,129 ,413
*
 ,004 ,365

*
 ,137 ,337

*
 ,266 ,440

*

*
 

,199 ,275 ,216 ,290 ,193 ,513
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,696 ,445 ,011 ,980 ,026 ,419 ,041 ,111 ,006 ,237 ,099 ,199 ,081 ,253 ,001 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q12 Corrélation de 

Pearson 

,113 ,361
*
 ,384

*
 ,140 ,352

*
 ,178 ,259 ,311 ,183 ,280 ,394

*
 ,507

*

*
 

,235 ,237 ,567
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,504 ,028 ,019 ,409 ,032 ,291 ,121 ,061 ,279 ,093 ,016 ,001 ,162 ,158 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q13 Corrélation de 

Pearson 

,149 ,187 ,172 -,008 ,073 ,165 ,063 ,079 ,143 -,127 ,094 ,033 ,032 -,225 ,300 

Sig. 

(bilatérale) 

,378 ,267 ,308 ,962 ,668 ,329 ,710 ,641 ,399 ,454 ,580 ,846 ,852 ,181 ,071 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q14 Corrélation de 

Pearson 

-,025 -,297 -,065 ,290 -,209 ,021 -,107 ,180 ,147 ,076 ,073 ,160 ,186 -,214 ,157 

Sig. 

(bilatérale) 

,881 ,074 ,704 ,082 ,213 ,900 ,529 ,286 ,384 ,656 ,669 ,343 ,270 ,203 ,353 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q15 Corrélation de 

Pearson 

-,106 -,124 -,190 -,124 -,001 -,287 ,208 ,062 -,105 -,112 ,102 -,146 -,036 ,060 -,041 

Sig. 

(bilatérale) 

,533 ,465 ,261 ,466 ,997 ,085 ,218 ,715 ,538 ,508 ,549 ,387 ,834 ,724 ,808 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 
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Q16 Corrélation de 

Pearson 

,358
*
 -,037 -,178 -,307 -,069 -,059 ,029 -,030 -,136 -,004 ,073 -,023 -,161 -,121 ,079 

Sig. 

(bilatérale) 

,030 ,826 ,293 ,065 ,686 ,730 ,866 ,859 ,423 ,984 ,668 ,894 ,342 ,475 ,641 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q17 Corrélation de 

Pearson 

,438
*

*
 

,154 -,063 -,345

*
 

,009 ,012 ,242 ,143 ,025 ,275 ,149 ,106 ,016 ,226 ,049 

Sig. 

(bilatérale) 

,007 ,361 ,712 ,037 ,956 ,942 ,148 ,398 ,884 ,099 ,379 ,531 ,924 ,179 ,774 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q18 Corrélation de 

Pearson 

,000 ,405
*
 ,401

*
 ,009 ,226 -,055 ,327

*
 ,143 -,058 ,058 ,153 ,305 ,032 ,288 ,409

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

1,00

0 

,013 ,014 ,960 ,178 ,745 ,048 ,397 ,733 ,734 ,366 ,066 ,852 ,084 ,012 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q19 Corrélation de 

Pearson 

,158 ,176 ,656
*

*
 

,516
*

*
 

,302 ,455
*

*
 

,078 ,246 ,352
*
 ,128 ,279 ,282 ,141 ,317 ,558

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,350 ,297 ,000 ,001 ,070 ,005 ,647 ,142 ,033 ,450 ,094 ,091 ,406 ,056 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q20 Corrélation de 

Pearson 

-,129 ,259 ,391
*
 ,365

*
 ,137 ,123 ,227 ,216 ,159 -,045 ,009 -,097 ,003 -,206 ,413

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,447 ,122 ,017 ,027 ,419 ,467 ,177 ,200 ,348 ,791 ,958 ,568 ,988 ,221 ,011 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q21 Corrélation de 

Pearson 

,023 ,270 ,474
*

*
 

,174 ,334
*
 ,291 ,326

*
 ,302 ,425

*

*
 

,161 ,299 ,279 ,355
*
 -,005 ,499

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,892 ,106 ,003 ,304 ,043 ,080 ,049 ,070 ,009 ,341 ,072 ,094 ,031 ,978 ,002 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q22 Corrélation de 

Pearson 

-,093 ,272 ,428
*

*
 

,613
*

*
 

,341
*
 ,230 ,288 ,220 ,396

*
 ,183 ,258 ,225 ,187 ,290 ,577

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,584 ,103 ,008 ,000 ,039 ,171 ,084 ,190 ,015 ,279 ,124 ,181 ,267 ,082 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q23 Corrélation de 

Pearson 

,050 -,167 ,414
*
 ,256 ,280 ,224 ,102 ,324 ,537

*

*
 

,221 ,302 ,338
*
 ,481

*

*
 

,285 ,389
*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,769 ,322 ,011 ,126 ,093 ,183 ,548 ,050 ,001 ,189 ,069 ,040 ,003 ,087 ,017 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 
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Q24 Corrélation de 

Pearson 

,217 ,145 ,325 ,354
*
 ,308 ,584

*

*
 

,305 ,513
*

*
 

,527
*

*
 

,300 ,313 ,352
*
 ,419

*

*
 

,097 ,525
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,198 ,392 ,050 ,032 ,063 ,000 ,067 ,001 ,001 ,071 ,059 ,033 ,010 ,568 ,001 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q25 Corrélation de 

Pearson 

,079 ,148 ,615
*

*
 

,460
*

*
 

,434
*

*
 

,417
*
 ,329

*
 ,205 ,367

*
 ,113 ,290 -,066 ,255 ,383

*
 ,599

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,643 ,381 ,000 ,004 ,007 ,010 ,047 ,222 ,025 ,504 ,081 ,698 ,128 ,019 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q26 Corrélation de 

Pearson 

,394
*
 ,308 ,549

*

*
 

,204 ,531
*

*
 

,522
*

*
 

,317 ,329
*
 ,238 ,400

*
 ,309 ,374

*
 -,032 ,627

*

*
 

,543
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,016 ,064 ,000 ,227 ,001 ,001 ,056 ,047 ,155 ,014 ,062 ,022 ,852 ,000 ,001 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q27 Corrélation de 

Pearson 

,114 ,024 ,227 ,059 ,498
*

*
 

,272 ,263 ,112 ,350
*
 ,449

*

*
 

,388
*
 ,226 ,112 ,570

*

*
 

,332
*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,504 ,889 ,176 ,729 ,002 ,103 ,115 ,510 ,034 ,005 ,018 ,179 ,511 ,000 ,045 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q28 Corrélation de 

Pearson 

,386
*
 ,323 ,192 ,560

*

*
 

,258 ,661
*

*
 

,394
*
 ,513

*

*
 

,423
*

*
 

,532
*

*
 

,489
*

*
 

,335
*
 ,322 ,360

*
 ,499

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,018 ,051 ,254 ,000 ,124 ,000 ,016 ,001 ,009 ,001 ,002 ,043 ,052 ,029 ,002 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q29 Corrélation de 

Pearson 

1 ,020 ,222 ,048 ,082 ,539
*

*
 

,057 ,000 ,158 ,115 ,238 ,307 ,296 ,152 ,231 

Sig. 

(bilatérale) 
 

,907 ,187 ,778 ,628 ,001 ,739 1,00

0 

,350 ,497 ,156 ,064 ,075 ,370 ,168 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q30 Corrélation de 

Pearson 

,020 1 ,464
*

*
 

,281 ,390
*
 ,263 ,474

*

*
 

,139 ,110 ,212 ,259 ,154 ,099 ,317 ,500
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,907 
 

,004 ,092 ,017 ,116 ,003 ,411 ,516 ,208 ,122 ,362 ,560 ,056 ,002 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q31 Corrélation de 

Pearson 

,222 ,464
*

*
 

1 ,507
*

*
 

,652
*

*
 

,461
*

*
 

,399
*
 ,174 ,496

*

*
 

,209 ,438
*

*
 

,316 ,414
*
 ,458

*

*
 

,723
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,187 ,004 
 

,001 ,000 ,004 ,014 ,303 ,002 ,215 ,007 ,057 ,011 ,004 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 
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Q32 Corrélation de 

Pearson 

,048 ,281 ,507
*

*
 

1 ,293 ,493
*

*
 

,218 ,356
*
 ,482

*

*
 

,318 ,412
*
 ,271 ,380

*
 ,233 ,560

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,778 ,092 ,001 
 

,078 ,002 ,194 ,031 ,003 ,055 ,011 ,105 ,020 ,165 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q33 Corrélation de 

Pearson 

,082 ,390
*
 ,652

*

*
 

,293 1 ,357
*
 ,649

*

*
 

,357
*
 ,591

*

*
 

,402
*
 ,622

*

*
 

,417
*
 ,333

*
 ,527

*

*
 

,665
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,628 ,017 ,000 ,078 
 

,030 ,000 ,030 ,000 ,014 ,000 ,010 ,044 ,001 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q34 Corrélation de 

Pearson 

,539
*

*
 

,263 ,461
*

*
 

,493
*

*
 

,357
*
 1 ,292 ,343

*
 ,605

*

*
 

,372
*
 ,504

*

*
 

,325 ,452
*

*
 

,320 ,610
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,001 ,116 ,004 ,002 ,030 
 

,079 ,038 ,000 ,024 ,001 ,050 ,005 ,054 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q35 Corrélation de 

Pearson 

,057 ,474
*

*
 

,399
*
 ,218 ,649

*

*
 

,292 1 ,513
*

*
 

,489
*

*
 

,562
*

*
 

,577
*

*
 

,181 ,244 ,391
*
 ,674

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,739 ,003 ,014 ,194 ,000 ,079 
 

,001 ,002 ,000 ,000 ,284 ,145 ,017 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q36 Corrélation de 

Pearson 

,000 ,139 ,174 ,356
*
 ,357

*
 ,343

*
 ,513

*

*
 

1 ,515
*

*
 

,695
*

*
 

,503
*

*
 

,470
*

*
 

,142 ,293 ,564
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

1,00

0 

,411 ,303 ,031 ,030 ,038 ,001 
 

,001 ,000 ,002 ,003 ,403 ,079 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q37 Corrélation de 

Pearson 

,158 ,110 ,496
*

*
 

,482
*

*
 

,591
*

*
 

,605
*

*
 

,489
*

*
 

,515
*

*
 

1 ,453
*

*
 

,537
*

*
 

,454
*

*
 

,633
*

*
 

,359
*
 ,674

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,350 ,516 ,002 ,003 ,000 ,000 ,002 ,001 
 

,005 ,001 ,005 ,000 ,029 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q38 Corrélation de 

Pearson 

,115 ,212 ,209 ,318 ,402
*
 ,372

*
 ,562

*

*
 

,695
*

*
 

,453
*

*
 

1 ,509
*

*
 

,419
*

*
 

,060 ,512
*

*
 

,525
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,497 ,208 ,215 ,055 ,014 ,024 ,000 ,000 ,005 
 

,001 ,010 ,723 ,001 ,001 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q39 Corrélation de 

Pearson 

,238 ,259 ,438
*

*
 

,412
*
 ,622

*

*
 

,504
*

*
 

,577
*

*
 

,503
*

*
 

,537
*

*
 

,509
*

*
 

1 ,537
*

*
 

,546
*

*
 

,398
*
 ,656

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,156 ,122 ,007 ,011 ,000 ,001 ,000 ,002 ,001 ,001 
 

,001 ,000 ,015 ,000 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 
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Q40 Corrélation de 

Pearson 

,307 ,154 ,316 ,271 ,417
*
 ,325 ,181 ,470

*

*
 

,454
*

*
 

,419
*

*
 

,537
*

*
 

1 ,389
*
 ,470

*

*
 

,506
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,064 ,362 ,057 ,105 ,010 ,050 ,284 ,003 ,005 ,010 ,001 
 

,017 ,003 ,001 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q41 Corrélation de 

Pearson 

,296 ,099 ,414
*
 ,380

*
 ,333

*
 ,452

*

*
 

,244 ,142 ,633
*

*
 

,060 ,546
*

*
 

,389
*
 1 ,107 ,431

*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,075 ,560 ,011 ,020 ,044 ,005 ,145 ,403 ,000 ,723 ,000 ,017 
 

,529 ,008 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

Q42 Corrélation de 

Pearson 

,152 ,317 ,458
*

*
 

,233 ,527
*

*
 

,320 ,391
*
 ,293 ,359

*
 ,512

*

*
 

,398
*
 ,470

*

*
 

,107 1 ,524
*

*
 

Sig. 

(bilatérale) 

,370 ,056 ,004 ,165 ,001 ,054 ,017 ,079 ,029 ,001 ,015 ,003 ,529 
 

,001 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

الإستبيا

 ن

Corrélation de 

Pearson 

,231 ,500
*

*
 

,723
*

*
 

,560
*

*
 

,665
*

*
 

,610
*

*
 

,674
*

*
 

,564
*

*
 

,674
*

*
 

,525
*

*
 

,656
*

*
 

,506
*

*
 

,431
*

*
 

,524
*

*
 

1 

Sig. 

(bilatérale) 

,168 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,008 ,001 
 

N 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37 

 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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البيانات الشخصية (:70الملحق رقم )  
 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 67,6 67,6 67,6 25 ذكر 

 100,0 32,4 32,4 12 أنثى

Total 37 100,0 100,0  

 

 السن

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 03أقل من  10 27,0 27,0 27,0 

سنة 03إلى أقل من  03من   23 62,2 62,2 89,2 

سنة 03إلى أقل من  03من   4 10,8 10,8 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

 

 

 سنوات العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 03أقل من  24 64,9 64,9 64,9 

سنة 03إلى أقل من  03من   10 27,0 27,0 91,9 

سنة 03إلى أقل من  03من   3 8,1 8,1 100,0 

Total 37 100,0 100,0  

 

 المستوى التعلٌمً

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,8 10,8 10,8 4 متوسط 

 40,5 29,7 29,7 11 ثانوي

 89,2 48,6 48,6 18 جامعً

 100,0 10,8 10,8 4 دراسات علٌا

Total 37 100,0 100,0  
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 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمحور الأنماط القيادية:(:08الملحق رقم)
Statistiques 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q 5  Q6 Q7 

N Valide 37 37 37 37 37 37 37 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 2,95 2,81 2,84 2,95 3,19 3,27 2,14 المتوسط الحسابي

 1,311 1,151 1,068 1,026 995, 1,071 1,032 الإنحراف المعياري

 

Statistiques 

 
Q8 Q9 Q11 

 

Q11 Q12 Q13 Q14 

N Valide 37 37 37 37 37 37 37 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 2,59 2,35 3,22 3,38 3,32 3,24 3,11 المتوسط الحسابي

 1,013 1,033 1,134 1,163 1,132 1,278 1,048 الإنحراف المعياري

 

Statistiques 

 Q15 Q16 Q17 Q18 الأنماط_القيادية 

N Valide 37 37 37 37 37 

Manquante 0 0 0 0 0 

 2,8769 2,81 2,38 2,81 2,43 المتوسط الحسابي

 44292, 1,221 1,114 1,151 1,214 الإنحراف المعياري
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 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمحور إدارة المعرفة  ( :09الملحق رقم )
 

Statistiques 

 Q19 Q21 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 

N Valide 37 37 37 37 37 37 37 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 3,27 3,38 3,32 3,32 2,92 3,05 2,86 المتوسط_الحسابي

 1,305 1,187 1,029 1,107 1,115 998, 976, الإنحراف_المعياري

 

Statistiques 

 Q26 Q  27  Q28 Q29 Q31 Q31 Q32 

N Valide 37 37 37 37 37 37 37 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 3,49 3,35 3,00 3,00 3,27 3,11 3,35 المتوسط_الحسابي

 1,070 1,160 1,291 1,080 932, 906, 978, الإنحراف_المعياري

 

Statistiques 

 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 

N Valide 37 37 37 37 37 37 37 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 3,32 3,41 3,22 3,41 3,30 3,46 3,19 المتوسط_الحسابي

 1,082 1,117 976, 927, 909, 1,145 938, الإنحراف_المعياري

 

Statistiques 

 Q41 Q41 Q42 إدارة_المعرفة 

N Valide 37 37 37 37 

Manquante 0 0 0 0 

المتوسط_الحسابي   3,46 3,46 3,27 3,2579 

لإنحراف_المعياريا  ,836 ,869 1,018 ,60059 
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 إدارة المعرفة عمليات معامل الإرتباط لأبعاد محور الأنماط القيادية مع أبعاد ( :01الملحق رقم )
 

Corrélations 

النمط_الديمقراطي       النمط_الأوتوقراطي      الحر-النمط   

 Corrélation de Pearson 1 -,254 ,114 النمط_الأوتوقراطي

Sig. (bilatérale)  ,129 ,502 

N 37 37 37 

 Corrélation de Pearson -,254 1 ,083 النمط_الديمقراطي

Sig. (bilatérale) ,129  ,626 

N 37 37 37 

 Corrélation de Pearson ,114 ,083 1 النمط_الحر

Sig. (bilatérale) ,502 ,626  

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,454 الأنماط_القيادية
**
 ,613

**
 ,609

**
 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,046 ,647 تشخيص_المعرفة
**
 -,061 

Sig. (bilatérale) ,788 ,000 ,721 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,085 ,384 إكتساب_المعرفة 
*
 -,079 

Sig. (bilatérale) ,617 ,019 ,642 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson -,087 ,326 توليد_المعرفة
*
 ,116 

Sig. (bilatérale) ,609 ,049 ,495 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,019 ,448 تخزين_المعرفة
**
 -,060 

Sig. (bilatérale) ,911 ,005 ,724 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson -,029 ,435 توزيع_المعرفة
**
 ,130 

Sig. (bilatérale) ,866 ,007 ,442 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson -,190 ,430 تطبيق_المعرفة
**
 ,184 

Sig. (bilatérale) ,260 ,008 ,276 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson -,012 ,558 إدارة_المعرفة
**
 ,029 

Sig. (bilatérale) ,943 ,000 ,864 

N 37 37 37 
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Corrélations 

 إكتساب_المعرفة تشخيص_المعرفة الأنماط_القيادية 

Corrélation de Pearson ,454 النمط_الأوتوقراطي
**
 ,046 ,085 

Sig. (bilatérale) ,005 ,788 ,617 

N 37 37 37 

النمط_الديمقراطي        Corrélation de Pearson ,613
**
 ,647

**
 ,384

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,019 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,609 النمط_الحر         
**
 -,061 -,079 

Sig. (bilatérale) ,000 ,721 ,642 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson 1 ,463 الأنماط_القيادية   
**
 ,288 

Sig. (bilatérale)  ,004 ,084 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,463 تشخيص_المعرفة
**
 1 ,519

**
 

Sig. (bilatérale) ,004  ,001 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,288 ,519 إكتساب_المعرفة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,084 ,001  

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,240 ,208 ,456 توليد_المعرفة
**
 

Sig. (bilatérale) ,152 ,217 ,005 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,305 ,637 تخزين_المعرفة   
**
 ,758

**
 

Sig. (bilatérale) ,067 ,000 ,000 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,360 توزيع_المعرفة
*
 ,378

*
 ,560

**
 

Sig. (bilatérale) ,029 ,021 ,000 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,288 ,302 ,442 تطبيق_المعرفة
**
 

Sig. (bilatérale) ,084 ,069 ,006 

N 37 37 37 

المعرفةإدارة_  Corrélation de Pearson ,409
*
 ,658

**
 ,823

**
 

Sig. (bilatérale) ,012 ,000 ,000 

N 37 37 37 
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Corrélations 

 توزيع_المعرفة تخزين_المعرفة توليد_المعرفة 

 Corrélation de Pearson -,087 ,019 -,029 النمط_الأوتوقراطي

Sig. (bilatérale) ,609 ,911 ,866 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,326 النمط_الديمقراطي
*
 ,448

**
 ,435

**
 

Sig. (bilatérale) ,049 ,005 ,007 

N 37 37 37 

 Corrélation de Pearson ,116 -,060 ,130 النمط_الحر

Sig. (bilatérale) ,495 ,724 ,442 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,240 ,305 ,360 الأنماط_القيادية
*
 

Sig. (bilatérale) ,152 ,067 ,029 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,208 ,637 تشخيص_المعرفة  
**
 ,378

*
 

Sig. (bilatérale) ,217 ,000 ,021 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,456 إكتساب_المعرفة
**
 ,758

**
 ,560

**
 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson 1 ,661 توليد_المعرفة
**
 ,523

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,001 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,661 تخزين_المعرفة
**
 1 ,615

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,523 توزيع_المعرفة
**
 ,615

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000  

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,546 تطبيق_المعرفة
**
 ,617

**
 ,656

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 37 37 37 

Corrélation de Pearson ,716 إدارة_المعرفة
**
 ,928

**
 ,792

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 37 37 37 
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Corrélations 

 إدارة_المعرفة تطبيق_المعرفة 

ط_الأوتوقراطيالنم  Corrélation de Pearson -,190 -,012 

Sig. (bilatérale) ,260 ,943 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,430 النمط_الديمقراطي
**
 ,558

**
 

Sig. (bilatérale) ,008 ,000 

N 37 37 

ط_الحرالنم  Corrélation de Pearson ,184 ,029 

Sig. (bilatérale) ,276 ,864 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,288 ,409 الأنماط_القيادية
*
 

Sig. (bilatérale) ,084 ,012 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,302 ,658 تشخيص_المعرفة  
**
 

Sig. (bilatérale) ,069 ,000 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,442 إكتساب_المعرفة 
**
 ,823

**
 

Sig. (bilatérale) ,006 ,000 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,546 توليد_المعرفة
**
 ,716

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,617 تخزين_المعرفة
**
 ,928

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,656 توزيع_المعرفة
**
 ,792

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 37 37 

Corrélation de Pearson 1 ,732 تطبيق_المعرفة
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 37 37 

Corrélation de Pearson ,732 إدارة_المعرفة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 37 37 

 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 اختبار الفروق بالنسبة لمحور الأنماط القيادية(: 11)رقم  الملحق

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart-type الجنس

Erreur standard 

moyenne 

 08612, 43061, 2,8933 25 ذكر الأنماط القيادية

 14012, 48538, 2,8426 12 أنثى

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

F Sig. 

 Hypothèse de variances الأنماط القيادية

égales 

,742 ,395 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

 

Test d'échantillons indépendants 

 
Test-t pour égalité des moyennes 

t ddl Sig. (bilatérale) 

نماط القياديةالأ  Hypothèse de variances 

égales 

,322 35 ,749 

Hypothèse de variances 

inégales 

,309 19,599 ,761 

 

ANOVA 

 السن

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 5,610 18 ,312 ,756 ,720 

Intra-groupes 7,417 18 ,412   

Total 13,027 36    
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ANOVA 

 المستوى التعليمي

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 14,919 18 ,829 1,492 ,202 

Intra-groupes 10,000 18 ,556   

Total 24,919 36    

 

 

ANOVA 

 سنوات العمل

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 9,498 18 ,528 1,701 ,135 

Intra-groupes 5,583 18 ,310   

Total 15,081 36    
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 اختبار الفروق بالنسبت لمحور إدارة المعرفت  :(12الملحك رلم )

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart-type الجنس

Erreur standard 

moyenne 

 12292, 61460, 3,2350 25 ذكر إدارة المعرفة

 17144, 59388, 3,3056 12 أنثى

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

F Sig. 

 Hypothèse de variances إدارة المعرفة

égales 

,018 ,895 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test-t pour égalité des moyennes 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

 Hypothèse de variances إدارة المعرفة

égales 

-,330 35 ,743 -,07056 

Hypothèse de variances 

inégales 

-,334 22,492 ,741 -,07056 

 

ANOVA 

 السن

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 9,027 27 ,334 ,752 ,732 

Intra-groupes 4,000 9 ,444   

Total 13,027 36    
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ANOVA 

 المستوى التعليمي

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 18,919 27 ,701 1,051 ,501 

Intra-groupes 6,000 9 ,667   

Total 24,919 36    

 

ANOVA 

 سنوات العمل

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 12,581 27 ,466 1,677 ,211 

Intra-groupes 2,500 9 ,278   

Total 15,081 36    

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

  الملخص
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 :ممخص الدراسة

دارة المعرفة في مديرية بيعة العلاقة بين الأط مىتهدؼ هذه الدراسة إلى التعرؼ ع نماط القيادية وا 
بموغ الهدؼ الرئيسي جل أالموارد البشرية بمؤسسة ميناء "جن جن" جيجل، وقد اعتمدنا في هذه الدراسة من 

البشرية، ثم  عامل بمديربة الموارد 73لها عمى المنهج الوصفي التحميمي، حيث قدرت عينة الدراسة بػػ 
 اختيارهم بطريقة عشوائية، ولتحقيؽ أهداؼ الدراسة قمنا بإعداد استبيان حول موضوع الدراسة.

 قد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 
 إنّ النمط القيادي السائد في مديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء "جن جن" بجيجل هو النمط الديمقراطي. -
أظهرت نتائج الدراسة أن أكثر عمميات إدارة المعرفة المستخدمة بمديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء  -

 "جن جن" بجيجل هما عمميتي تخزين المعرفة، وتطبيؽ المعرفة.
دارة المعرفة بين الأ α≤ 0,05يجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةإتوجد علاقة  - نماط القيادية وا 

 بمديرية الموارد البشرية بمؤسسة ميناء "جن جن" بجيجل.
الأنماط القيادية ر ) محو حصائية بين أفراد عينة الدّراسة حول محاور الاستبيانإلا توجد فروؽ ذو دلالة  -

 تعزى لممتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى التعميمي، سنوات العمل(. إدارة المعرفة(ومحور 

  رفة.ػػػػرفة، إدارة المعػػػػػادية، المعػػػػػاط القيػػػػػادة، الأنمػػػػػػػػػالقي الكممات المفتاحية:
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