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 تمهيد

عتماد الإ على المؤس سات الاقتصادية عدم الاقتصادية المعاصرة البيئةرات التي شهدتها غي  الت   فرضت   
ية ويير ماد  الصول يير الألى والاعتماد أكثر ع ،ية كأصول تنافسية من أجل البقاءد  على العناصر الما

كأصل يير مادي تعو ل ليس هناك ما هو أثمن من المعرفة  أنههذه المؤس سات كما اقتنعت ، ملموسةال
 .عليه لمواجهة البيئة الديناميكية المعاصرة

فهي سة، المؤس   ماتمقو  من أهم أصبحت سبة كت  ت الم  ف بمجموع المهارات والخبراعر  أو ما ي  المعرفة ف   
 والقدرة على التحك م في تحسين أدائهاو ، نافسيةاحة الت  محافظة على مكانتها في الس  لمن ا هاي م ك ن الذي المورد

 .الثورة التكنولوجية الحالية

دراك كأصل موضوع المعرفةل قالتطر   إن      ن   عتبر حديث النشأة،لا ي   أهميتها الجوهرية وا   الإشارة تكان ماوا 
 "من طرف  إليه

Peter Drucker "  معالم الغد"في كتابه  9191عام  "Landmarks of Tomorrow " ،
ناول هذا الموضوع ، وبعدها تزايدت الغزارة الفكرية في تال ذوي القدرات المعرفيةمصطلح العم  لواستخدامه 

عطائها حق  نوع المعرفة التي يجب فعلً  إلى لينتقل التطر ق ة وجب إدارتها ها كركيزة أساسي   الاهتمام بها، وا 
   .النة في عقول العم  خز  والخبرة الم   ة،المعرفة الضمني  وهي 

ن   هي أنواعها، هنا ليس في المعرفة بحد ذاتها أو ماالجديد المثار لكن     ضافة له من قيمة م  ما فيما تشك  وا 
 توليدها، المعرفة،هذه  إيجاد على بالعمل بدايةً  ،المؤسسة داخل اتهاوالقيام بمختلف عملي   من خلل إدارتها

 الإداري ة الأنشطة في ستخدامهالا الجماعي ة الخبرة ن شْرها ومشاركة على قدرةالم   ثم   وتنظيمها، استخدامها،
 .رسالتهاوتجسيد  ،المؤسسة أهداف تحقيق المشكلت، كل ها من أجل وحل   القرارات، وات خاذ المختلفة،

داخل  بات وجب تبن يهاجملة من المتطل   إلىالمعرفة يحتاج  إدارةات أي عملي   اتكل هذه العملي  القيام بإن     
، الثقافة القائم تنظيميالهيكل ال في تطوير والم تمث لة رئيسة أعمدة أربع من باتهذه المتطل   تتكو ن المؤسسة،

نظيمي للهيكل الت   فبالن سبةالمعرفة،  إدارة إستراتيجيةة، وصياية التنظيمية، توفير البنية التحتية التكنولوجي  
خلق قنوات اتصال بين مختلف العمل على يتماشى وتسهيل انسياب المعارف، و بما  و ج ب تطويره

 على ملمحهتقوم  م ناخ تنظيميخلق  العمل على ث قافة التنظيمية فيجبلسبة لا بالن  أم  المستويات الإدارية، 
توفير جملة من  إلى بالإضافة ،الفي عقول العم  الم خزَّنة شارك بالخبرات والت  منية تقاسم المعارف الض  

بالإضافة إلى نشر  ،المؤسسةالتي تفيد  الأفكاروتبادل  عبيرت  ل توق حاملي المعرفة كإعطاء الممارسات
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ه نحو الت عل م بنية سبة للا بالن  أم  ، قافة التنظيميةوييرها من المبادرات التي تدخل ضمن الث   ثقافة الت عاون والتوج 
من حواسيب  المادي الإطار في توفير تمثلفي المعرفة إدارةي تبن   باتمتطل  ب من كمتطل   كنولوجيةالتحتية الت  
نها يخز تريحة من خلل منية والص  عامل مع المعرفة بنوعيها الض  الت   ايتم على مستواه صالاتووسائط ات  

عادة توزيعها، وفي الأخير ل في تحديد إدارة المعرفة فيتمث   إستراتيجيةبصياية وفيما يتعل ق  ومعالجتها وا 
من  سة،وكيفية المحافظة على الموجودات الفكرية والمعرفية داخل المؤس   الحصولك من أجل أسلوب التحر  

 تصميم العديد من المراحل من ذلك بيتطل  هديدات، و خلل تحديد نقاط القوة والضعف لمواجهة الفرص والت  
 .ق هذه الإستراتيجيةتطبيعلى تنفيذ، والإشراف و 

 سات الاقتصادية المعاصرة فإن تبن يهاي عت بر تحد ي يواجه المؤس   هذه المتطل بات توفير وباعتبار أن     
 شارك والتقاسم بالمعارف الضمنية،الت  ك رورية الواجب توف رهاؤمن ببعض الممارسات الض  ي  قائد  فرض وجودي

صال بين العاملين لتسهيل تفاعل الأفكار وانسياب وفتح قنوات الات   ة،إقامة جلسات الحوار الفكري  ؤمن بي  كما 
   سةالمؤس  توضيح رؤية  كما يعمل على أثير على العاملين وشحذ هممهم،المعارف، ومدى قدرته في الت  

يجاد أنظمة جديدة تتوافق و   .ى بها القائد التحويليفات التي يتحل  بات المستقبل، وهذه هي الص  متطل  و ا 

بصفة عامة ولتبن ي مبادرة  لمعطيات هذا العصر والأنسبظريات حداثة حويلية هي أكثر الن  قيادة الت  فال   
 والأهدافؤى الموضوعة تحقيق الر   إلى ، فمن خللها يسعى القائد ومرؤوسيهالمعرفة بصفة خاصة إدارة

 اوتوجيههوتحويلها أثير في سلوك الجماعة الجهة القادرة على الت  القائد التحويلي  أي برعت  ي   كما ،المرسومة
استخراج معارفهم الضمنية، وخبراتهم المتراكمة والاستفادة من ل في والمتمث   شتركم  الهدف النحو تحقيق 

إدارة المعرفة  متطلبات تبن يالنشاطات التي من شأنها أن تعمل على تحقيق  ، وييرها منذكائهم الجماعي
 .اليةوبفع  

 الإشكالية تحديد: أوّلا   

إدارة المعرفة من المبادرات الفكرية الحديثة والتي أثبتت نجاعتها من  وباعتبار أن   ،مما تقد   من خلل   
ة القيادة التحويلي   ور الذي لعبتهالد   إلى بالإضافةة، سات الاقتصادي  يها من طرف الكثير من المؤس  خلل تبن  

إدارة المعرفة بصفة بصفة عامة وتبن ي  الإداريةالكثير من التغييرات  لمواجهة الإداريةكأحدث الممارسات 
 لمختلف العالم تبحث عن حلول في مؤسساتالوباعتبار أن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية كباقي  خاصة،
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 :اليةالت  الإشكالية  على الإجابةرين من خلل من هذين المتغي   كل  وجب دراسة مشكلتها  

 سات الاقتصادية الجزائرية؟بات إدارة المعرفة في المؤسّ حويلية في تبنّي متطلّ القيادة التّ ما هو دور 

 :ئيسي الأسئلة الفرعية الت اليةؤال الر  ويندرج تحت هذا الس     

في تبن ي متطل بات إدارة  ةحويلي  القيادة الت   لد ور الذي تلعبهراسة سات محل الد  المؤس   إدراكما مدى  .1
 ؟؛المعرفة

في  بات إدارة المعرفةمتطل   كأحدنظيمي حويلية في تطوير الهيكل الت  هو دور القيادة الت   ما .2
 ؟؛راسةسات محل الد  المؤس  

في المؤسسات محل  نظيمية الملئمة لإدارة المعرفةقافة الت  ما هو دور القيادة التحويلية في بناء الث   .3
 ؟؛الدراسة

في  إدارة المعرفة تبن ي عملياتبنية تحتية تكنولوجية تضمن  توفيرما هو دور القيادة التحويلية في  .4
 ؟؛المؤسسات محل الدراسة

 .؟للمؤسسات محل الدراسة ما هو دور القيادة التحويلية في صياية إستراتيجية إدارة المعرفة .5

 فرضيات البحث: انيثا   

قمنا بصياية  إدارة المعرفة متطل بات وتبن ية حويلي  القيادة الت  بين الذي يربط  ورفي محاولة من ا لتحديد الد      
 :   ات فيهذه الفرضي   وتمث لتأو نفيها  هذه إثباتهادراستنا من خلل حاول نة فرضيات، عد  

 للد ور الذي تلعبه راسةنة الد  لمدى إدراك عي  هناك فروق ذات دلالة إحصائية  :الفرضية الرّئيسة الأولى
 ؛(مرؤوس – قائد)عزى لمتغير الوظيفة ت   ،في تبن ي متطل بات إدارة المعرفة حويليةالقيادة الت  

 .حويلية دور كبير في تبن ي متطل بات إدارة المعرفةللقيادة الت  : انيةالفرضية الرّئيسة الثّ 

 :يمكن تجزئة هذه الفرضية الر ئيسة إلى الفرضيات الفرعي ة الت الية   

سات محل في المؤس   نظيمي الخاص بإدارة المعرفةفي تطوير الهيكل الت  ال حويلية دور فع  للقيادة الت    .1
 ؛راسةالد  
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سات محل في المؤس   ع على إدارة المعرفةال في بناء ثقافة تنظيمية تشج  حويلية دور فع  للقيادة الت    .2
 ؛الدراسة

سات في المؤس   المعرفةة بإدارة ة خاص  ة تكنولوجي  بنية تحتي   توفيرال في حويلية دور فع  للقيادة الت    .3
 ؛راسةمحل الد  

سات محل للمؤس   في صياية إستراتيجية إدارة المعرفة يتحم ل المسؤولية الأكبرحويلي القائد الت    .4
 .راسةالد  

  الدّراسة متغيّرات: ثالثا   

لأربع  يتضم نوالذي القيادة التحويلية  المتمث ل فير المستقل المتغي   تقوم دراستنا على متغي رين رئيسين،   
ابع أما المتغير الت  حفيز الفكري والتدريب الفردي، الت  ، الإلهاميحفيز أثير المثالي، الت  وهي الت  مبادئ رئيسة 

نظيمية، البنية التحتية قافة الت  نظيمي، الث  والمتمث لة في الهيكل الت  متطل بات إدارة المعرفة تمث ل في يف
ستراتيجية إدارة المعرفةكنولوجية، و الت    . ا 

 :القيادة الت حويلية كما يلي لمبادئيمكن إعطاء الت عريفات الإجرائية و 

على إظهار معايير عالية من أثير المثالي حويلي من خلل الت  يعمل القائد الت  : أثير المثاليالتّ  .1
تحقيق الأهداف المشتركة ل على المرؤوسينأثير للت   وقو ة الش خصي ة ومنح الث قة لوك الأخلقي،الس  

 للمؤس سة؛
من  مرؤوسيهعلى توجيه  الإلهاميمن خلل الت حفيز حويلي القائد الت  يعمل : التّحفيز الإلهامي .2

 ؛العمل الجماعي والعمل بحماس وتفاؤل، لتعزيز ،حديخلل تزويدهم بشعور الت  
على  مرؤوسيهع يشجعلى تيعمل القائد الت حويلي من خلل الت حفيز الفكري : حفيز الفكريالتّ  .3

 ؛علنا الم رت كبة الأخطاء وعدم انتقادطرح الأفكار الجديدة  من خلل الابتكار والإبداع،
القائد الت حويلي من خلل التدريب الفردي على إعطاء بعض الوقت لتطوير يعمل : دريب الفرديالتّ  .4

 . عليمدريب والت  الت   تمكين نفسه ومرؤوسيه من من خللمعارفه ومعارف مرؤوسيه، 
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 الموضوع ختياررات إمبرّ : رابعا   

دور عناصر نظام المعلومات في تفعيل إدارة " موضوعحديد بعد معالجة بالت   رحالط  تم اختيار هذا     
، لنيل شهادة الماجستير، حيث عالجنا "المعرفة لعينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيف

عناصر نظام المعلومات على حدة؛ أي عنصر تكنولوجيا المعلومات، قواعد البيانات، دور كل عنصر من 
ل إليها هي أن العنصر والموارد البشرية في تحقيق أهداف إدارة المعرفة، فكانت النتائج التي تم التوص  

له دور  بياناتهابرمجياتها، وقواعد و  ولوجيا الاتصالات بأنظمة تشغيلهاالمادي لنظام المعلومات من تكن
ال يستعملون تكنولوجيا المعلومات أن العم   باعتبارإدارة المعرفة، تفعيل فيما يخص مساهمته في  مقبول

لدعم عمليات إدارة المعرفة، لكنها ليست الغاية في  وأداةكوسيلة مادية في تبادل المعارف، وتقاسم الخبرات، 
ر العنصر البشري تصبح هذه البنية التحتية التكنولوجية بعدم توفف  ها أو العامل الأكثر أهمية، حد ذات

 .لا معنى لهمجرد هيكل مادي 

إذا كان بموقع قائد  في تفعيل إدارة المعرفة هذا المورد البشري يساهم بشكل أكبر لنا إلى أن  كما توص     
على تحقيق ي المسؤولة ال الدراسة الذين تم استجوابهم يدركون أن القيادة الإدارية ه، فعم  كرئيسأكثر منه 

 .وبفع الية أهداف إدارة المعرفة

في  فع الالقيادة كعنصر  متغي رفكير في استكمال دراسة ل إليها، تم الت  التوص   لأهمية هذه النتائج التي تم  و    
وتم  تحقيق أهداف إدارة المعرفة، والتوسع فيها من خلل دراسة النمط القيادي الملئم الذي يفي بالغرض،

القائد القيام بها من أجل إرساء قواعد إدارة هذا الخطوات التي يجب على اختيار النمط التحويلي بناءا على 
الهيكل التنظيمي الملئم الذي يخدم انسياب المعارف وتسهيل  كبناءالمعرفة ومنه إلى تحقيق أهدافها، 

، إلى المعارف ومبادرة تقاسمها مع الغيرب شاركالت   تقوم علىقها، بالإضافة إلى خلق ثقافة تنظيمية تدف  
صياية الإستراتيجية الملئمة  توفير البنية التحتية التكنولوجية التي تعالج المعارف الم لتقطة، وفي الأخير

 .كل متطلبات إدارة المعرفة تتبن ى المؤسسةوالتي بتطبيقها 

 أهداف البحث: خامسا   

في تبن ي بمختلف مبادئها ة حويلي  ور الذي تلعبه القيادة الت  الد   إبراز هومن هذه الد راسة الر ئيسي الهدف إن     
 :المعرفة، كما تهدف إلى إدارةمتطل بات 
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يها ضرورة حتمية داخل المؤسسات الاقتصادية أكيد على أن إدارة المعرفة كمبادرة أصبح تبن  الت   .1
من  قواعدها بطريقة صحيحة ومنهجية، يحث  سها و س  المعاصرة، وتحتاج إلى قائد كفؤ يضع أ  

 ة وتحفيزية على تحقيق أهداف إدارة المعرفة وبفعالية؛بطريقة تفاعلي   مرؤوسيهخللها 
توضيح ملمح الهيكل التنظيمي الذي يعمل على تحقيق أهداف إدارة المعرفة، وما هي الحلول  .2

 بين مختلف المستويات الإدارية؛ق المعلومات والمعارف لتسهيل تدف   القائدإليها التي يلجأ 
معاييرها  يليو التحالقائد  يضعتنظيمية ثقافة  أكيد على أن  تبن ي إدارة المعرفة يعتمد على بناءالت   .3

الفضاءات ومجتمعات الممارسة التي  مع تحديد ال على تقاسم المعارف،ز العم  وأسسها حتى يحف  
 ؛هاب شاركيجب عليه تكوينها حتى تسهل عملية تقاسم المعارف والت  

 المعرفة؛ إدارةعمليات  حتية التكنولوجية كإطار مادي يضمن قيامنوع وشكل البنية الت تحديد .4
ة المتعلمة، توضيح كيفية بناء القائد للإستراتيجية الملئمة التي تهدف إلى الوصول إلى المنظم .5

 .مرؤوسيه وكيف يشرح خطواتها وأهدافها إلى

 راسةالدّ  منهج: سادسا   

 بعها الباحث لاختبارالتي يت   مةنظ  م  وال عمليةال في مجموعة الخطوات العلمي البحث منهجل يتمث      
مجموعة من  إلىمن أجل الوصول  شكاليته،يجب أن يتماشى وطبيعة الموضوع وا   ، والذيالفرضيات

  معالجة موضوع دور القيادةوفي دراستنا هذه ول .الحقائق والنتائج التي يمكن تعميمها لخدمة البحث العلمي

 :باستخدام المناهج التالية قمنافي تفعيل إدارة المعرفة  حويليةالت  

يتم الاعتماد على هذا المنهج في هذه الدراسة كونه المنهج الأكثر  :حليليالمنهج الوصفي التّ  .1
ملئمة لمثل هذا النوع من المواضيع، وذلك من خلل جمع البيانات والمعلومات، تصنيفها، ثم 

 تحليلها بهدف صياية الخلفية النظرية للموضوع؛
 الدراسة الميدانية في الجانب التطبيقي؛ أي فيالمنهج  سنعتمد على هذا :المنهج الإحصائي .2

والوصول كطريقة من طرق البحث لأننا سنحتاج إلى الأسلوب الكمي من أجل اختبار الفرضيات 
 .النتائج إلى

 ابقةراسات السّ الدّ : سابعا   
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 .راسة بموضوع الد   اة لارتباطهابقة والتي تعتبر مهم  راسات الس  بعض الد   بعرضسنقوم هنا    

 راسات باللغة العربيةالدّ  .1

دور القيادة التحويلية وهي أطروحة دكتوراه بعنوان  8192سنة  الأخضراحي صي   دراسة :راسة الأولىالدّ    
حيث  -دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج –في تحقيق التميّز التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية 

سة محل نظيمي لدى المؤس  التمي ز الت   تحقيقحويلية على مدى تأثير القيادة الت  بمعالجة  راسةقامت هذه الد  
 الفكرية أثير المثالي، الاستثارةمن خلل أبعادها الت   ةحويلي  للقيادة الت  راسة أن  ، وقد افترضت هذه الد  راسةالد  

وقد  تأثير على تحقيق التميز التنظيمي لدى المؤسسة محل الدراسة؛ التمكين التحفيز، الفردية، الاعتبارية
لت هذه ا  :تائج الت اليةلد راسة إلى الن  توص 

 وهذا الأعمال، منظمات فشل أو نجاح داتمحد   أهم من الحالية البيئة ظل في التحويلية القيادة عتبرت   -
ة له حري   أتاحتتهتم أكثر بالمورد البشري لاعتباره مصدر النجاح والتمي ز، حيث  المنظمات  جعل ما

 وتوفير بيئة تنظيمية تتميز بالاستقللية في حل المشاكل وتوفير نظام اتصال فع ال؛ والإبداعالمبادرة 
 أدائها تحسين في يساهم حيث المنظمات لدى خاصة أهمية يحتل التحويلية القيادةأصبح مفهوم  -

بذل  إلىنها تدفع بالفرد العامل لكو  البشرية الموارد سلوك في تؤثر التي فهي وبقائها، تطورها ويضمن
 المزيد من الجهد لتحقيق أهداف المنظمة؛

 طبيعة فهم من تمكن ورشيدة علمية طريقة وجود إلى الحاجة زادت التنظيمي التميز لأهمية نظرا -
 أمثل داءلأ التوصل أجل من، وعقلنية علمية بطريقة وحلها المنظمات تواجهها التي المشاكل
 بالنسبة اجد   ومهم حتمي أمر بات التنظيمي زالتمي   إلى الوصول بكيفية الاهتمام ولذلك فإن زومتمي  

 ؛المنافسة ومواجهة والاستمرار البقاء أجل من للمنظمات
 المتطورة الإدارية والمفاهيم النظريات من مجموعة من انطلق بل فراغ، من التنظيمي التميز ينشألم  -

 z نظرية النظم، نظرية يتضمن الذي التنظيمي للتميز النظري الإطار مجموعها في تشكل التي
 ؛التميز نظرية التميز، عن البحث نظرية ماكينزي، نموذج

 أو مقصود مكان هو ولا إليه، الوصول يمكن موضوعا دامحد   ثابتا هدفا ليس التنظيمي زالتمي   نإ -
، بل هو السعي المستمر والجهد المتواصل إليهاها وصلت مة أن  نهاية حيث يمكن أن تعلن المنظ  

 ؛الأخرىومختلفة عن المنظمات  شيءفي كل  الأفضللتصبح المنظمة 
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نها ومكانتها، حاضرا مكا في واختلفها أفضليتها على المنظمة حفاظ هو التنظيمي زالتمي   ن  إ -
بائن، ة الز  جميع أصحاب المصلحة خاص   إلىقيم  إضافةخلق أو  إلىي ومستقبل بما يؤد  

 الخ؛...المساهمين، المجتمع 
 الهيكل زتمي   البشري، المورد زتمي   أبعاده، تحقيق خلل من إلا   يتم لا نظيميالت   زالتمي   تحقيق -

 .يةنظيمالت   الثقافة زوتمي   ،الإستراتيجية زتمي   نظيمي،الت  

بجامعة  8191تم تقديمها سنة  ماجستيرخليل العطوي، وهي رسالة  إبراهيممحمد  دراسة: انيةراسة الثّ الدّ    
: مةعلى أداء المنظّ  وأثرهماالمعرفة  إدارةة في تفعيل القيادة التحويليّ  أسلوبدور ": بعنوان الأوسطالشرق 

قامت هذه الدراسة بالإجابة على ، "الأردنية الإنشائيةدراسة تطبيقية على شركات البلاستيك للصناعات 
 :  اليةالتساؤلات الت  

 ؟؛حويليةالت   القيادة نمط الأردنية الإنشائية ناعاتللص   البلستيك شركات يتبن   مدىما  -
 الإنشائية الأردنية؟؛ للصناعات البلستيك شركات أداء على التحويلية القيادة نمط يتبن   ما أثر -
 المعرفة؟؛ لإدارة الأردنية الإنشائيةما مدى تبن ي شركات البلستيك للصناعات  -
 ؛الأردنية الإنشائيةناعات شركات البلستيك للص   أداءالمعرفة في تحسين  إدارةما دور  -
من  الأردنية الإنشائيةشركات البلستيك للصناعات  أداءحويلية على ي نمط القيادة الت  ما أثر تبن   -

 .المعرفة؟ إدارةخلل 

حويلية للقيادة الت   إحصائية ثر ذو دلالةه لا يوجد أة رئيسة مفادها أن  راسة على فرضي  كما قامت هذه الد     
 :اليةوقد توص لت إلى الن تائج الت   ،1019 الإحصائيةعند مستوى الدلالة  الأعمالمات منظ   أداءعلى  بأبعادها

ناعات في شركات البلستيك للص  المثالي لدى المديرين العاملين  أثيروالت  ر الجاذبية مستوى توف   -
 كان مرتفعا؛ الأردنية الإنشائية

 ركات؛ر الاستثارة الفكرية لدى مديري هذه الش  ارتفاع مستوى توف   -
 شركات في العاملين المديرين لدى الفردية الاعتبارية سلوك رتوف   مستوى أن   إلى تائجالن   أشارت -

 ؛مرتفعا كان الأردنية الإنشائية ناعاتللص   البلستيك
 البلستيك شركات مديري لدى حفيزالت   توافر مستوى أن   الإحصائي، حليلالت   عملية خلل من نبي  ت -

 ؛مرتفع كان الأردنية الإنشائية ناعاتللص  
 ؛أيضا مرتفعا الشركات هذه في العاملين المديرين لدى مكينالت   رتوف   مستوى كان -
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 شركات في العاملين المديرين قبل من بها الاهتمام كان فقد المعرفة، اكتساب بعملية يتعلق فيما ماأ -
 ا؛متوسط الأردنية الإنشائية للصناعات البلستيك

 هذه لدى العاملين المديرين قبل من المعرفة تقاسم مبدأ توافر مستوى أن التحليل هذا نتائج أظهرت -
 ؛أيضا طامتوس   كان الشركات

أن استخدام المعرفة من قبل مديري شركات البلستيك  إليهال تبي ن من خلل النتائج التي تم التوص   -
 كان متوسطا؛ الأردنية الإنشائيةللصناعات 

 في الأداء مستوى على التحويلية للقيادة معنوية دلالة ذي أثر وجود الإحصائي التحليل نتائج ظهرتأ -
 ؛1019ة دلال مستوى عند الأردنية الإنشائية للصناعات البلستيك شركات

من خلل  الأداءللقيادة التحويلية على  إحصائيةكما تبين من خلل هذه الدراسة وجود اثر ذو دلالة  -
 الذي والأداء، التحويلية القيادة بين وسيط كمتغير المعرفة إدارة دور أهمية يعكس المعرفة؛ وهذا إدارة
 البلستيك شركات أداء على التحويلية القيادة تأثير زيادة إلى الإحصائي التحليل نتائج حسب ىأد  

 .الأردنية الإنشائية للصناعات

مات دراسة التغيير بالمنظّ  إدارةالقيادة التحويلية في دور "بعنوان عطية يوسف  دراسة: الثةالدراسة الثّ    
، والتي عالجت 8192، ق د م ت سنة 3وراه علوم بجامعة الجزائر، وهي أطروحة دكت"ماتعينة من المنظّ حالة 

وقد اعتمدت هذه الد راسة ، الدراسة عينة ماتبمنظ   التغيير إدارة في التحويلية القيادة مساهمة مدىإشكالية 
 :على الفرضيات التالية

 ؛الدراسة عينة بمنظمات التغيير مراحل إدارة على إيجابي بشكل التحويلية القيادة رتؤث   -
 ؛الدراسة عينة بمنظمات التغيير مجالات تحديد على إيجابي بشكل التحويلية القيادة تؤثر -
 ؛الدراسة عينة بمنظمات التغيير أنواع تحديد على إيجابي بشكل التحويلية القيادة تؤثر -
 .الرقابة لمتغيرات ترجع العينة أفراد إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -

 :هاأهم   من نذكر تائجالن   من العديد إلى راسةالد  هذه  لتتوص  و 

 هن  أ كما الأداء، من معهودة يير مستويات تحقيق جلأ من مهم جد قيادي أسلوب حويليةالت   القيادة -
 ؛هوج  الت   هذا راساتالد   من العديد وتدعم والمسئول الأفراد بين قةالث   من ناخم   بخلق كفيل

لهامهم الأفراد في أثيرالت   جلأ من حويليةالت   القيادة زترك   -  لىوا   بتفاصيلها، جذابة ةمستقبلي   رؤية إلى وا 
 ؛المنشودة الأهداف بتنفيذ ملتزمين الأفراد تجعل كثيرة علقات بناء



 الـــــمقـــــدّمــــة
 

 
 ي

أساليب ماذج الحديثة رت معظم الن  غيير ولذلك طو  فشل عمليات الت   أسباب أهم الأفرادعتبر مقاومة ت   -
 نها الحد من ذلك؛من شأ

غيير قبل الت   إلىالحاجة  إبراز: غيير من أهمهاة من شأنها دعم عمليات الت  علمي  ة ممارسات هناك عد   -
غيير، الحرص على وجود رؤية مشتركة للوضع القائم، أخذ التزام من طرف ة للت  ني   أيعن  الإعلن
 المراقبة جيد، بشكل غييرالت   مقاومة إدارةذوي النفوذ داخل المنظمة، وضع رؤية محفزة،  الأفراد
 ؛بالنجاح والاحتفال التغيير عملية انتهاء إعلن الأخير وفي الانحرافات ومعالجة ةالمستمر  

 القدرة أهمها من غييرالت   عملية واحتياجات حويليةالت   القيادة أسلوب بين كثيرة مشتركة نقاط هناك  -
 التزامات خذوأ حفيزالت   على والقدرة ةالمستقبلي   ؤيةالر   ر،التوت   ىمستو  وتخفيض بالأفراد أثيرالت   على
 على عاملوالت   فرد لكل المختلفة القدرات مراعاة الأداء، من عليا مستويات بتقديم الأفراد طرف من
 ؛الأساس ذلك

 سمتي قلأ وبدرجة الملهم، حفيزوالت   المثالي أثيرالت   سمتي على راسةالد   نةعي   ماتبمنظ   القادة عيتمت   -
 .ةالفردي   والاعتبارات ةالفكري   الإثارة

في إدارة المعرفة دور القيادة ": ، بعنوانأستاذ بجامعة القاهرة" بد الوهابسمير ع"دراسة  :ابعةراسة الرّ الدّ    
أهم راسة عالجت هذه الد  . 8112 القاهرة بجامعة ةبحثي   وهي ورقة ،"داخل الهيئات الحكومية المصرية

، ةا في مديري ورؤساء المدن المصري  وما مدى توافر سماته ،ة الأكثر ملئمة لإدارة المعرفةي  الأنماط القياد
لت إلى الن تائج الت    :اليةوتوص 

 ؛أفقيا، وليس رأسيانظيمي مرنا و ت  الهيكل الضرورة أن يكون  -
عة لتبادل المعلومات بين العاملين شج  ة بتطبيق إدارة المعرفة وم  أن تكون هناك قيادة واعية ومهتم   -

 مع إتاحتها للمواطنين؛
م الذاتي ع التعل  أن تكون الثقافة التنظيمية مواتية لتطبيق إدارة المعرفة، فتنطوي على القيم التي تشج   -

رضاء المواطنين والمتعاملين مع المجالس  والحرص على الاستفادة من الآخرين والتعلم منهم، وا 
 والإدارات الحكومية؛

 .ن توافر تكنولوجيا المعلومات التي من خللها يتم تبادل المعلوماتإلى جانب ما سبق يتعي   -
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القيادة الإستراتيجية في عمليات إدارة دور ": بعنوان  وآخرون علي حسون الطائي دراسة :الخامسةراسة الدّ 
في مجلة جامعة  ، وهي ورقة بحثية"المعرفة، دراسة تشخيصية في ديوان وزارة النفط دائرة المشاريع

 :ساؤلات التاليةالت   الإجابة عن تتمحور حولشكاليتها كانت إ، المستنصرية ببغداد

 إدارة المعرفة في المنظمة موضوع البحث؟؛هو مستوى توافر أبعاد القيادة الإستراتيجية وعمليات  ما -
هي طبيعة العلقة بين القيادة الإستراتيجية وعمليات إدارة المعرفة سواء من خلل متغيراتها  ما -

 الرئيسة، أو من خلل أبعادهما الفرعية؟؛
 .هي طبيعة تأثير القيادة الإستراتيجية وأبعادها في عملية إدارة المعرفة وأبعادها ما -

 :راسة إلى الن تائج التاليةهذه الد   تلتوص   قدو  

مة موضوع وجود مستوى عالي نسبيا من أبعاد القيادة الإستراتيجية وعمليات إدارة المعرفة في المنظ   -
 ل هذه الظاهرة ايجابية؛البحث وتشك  

العلقة وجود درجة عالية من الارتباط بين القيادة الإستراتيجية وعمليات إدارة المعرفة، وكانت  -
ه الاستراتيجي بعمليات إدارة المعرفة، وخاصة واضحة وبدرجة عالية فيما يتعلق بارتباط تحديد التوج  

بعملية توزيع المعرفة، مما يؤكد على حقيقة أن إدارة المعرفة تحتاج إلى صياية توجهات 
 إستراتيجية تعمل على تحقيق وتطوير المعرفة الموجودة في المنظمة لتنفيذها؛

مة والتأكيد عليها يرتبط ارتباطا قويا بعمليات إدارة ن أن الممارسات الأخلقية داخل المنظ  تبي -
المعرفة، مما يدل على أن وجود إجراءات تحدد السلوكيات المريوبة والمقبولة واستخدام أسلوب 

قة العدالة في معاملة الموظفين، يساعد على تطوير المعرفة الموجودة في المنظمة، وتوضيح عل
 البعد الأخلقي بالمعرفة بكافة عملياتها؛

إن أبعاد القيادة الإستراتيجية تؤثر تأثيرا كبيرا في عمليات إدارة المعرفة، ويعني هذا أن المنظمة  -
تتيح فرص أفضل للحصول على المعرفة وتكييفها لصالحها ونجاحها، وذلك من خلل ما تحمله 

 ية دور القيادة الإستراتيجية في تدعيم العمليات المعرفية؛قيادتها من توجيهات إستراتيجية وعلى أهم
إن توفر كفاءات بشرية والعمل على اكتشافها له تأثير كبير على توليد المعرفة، حيث لا يمكن  -

 الحصول على المعرفة وتحسينها إلا من خلل كفاءات بشرية متجددة؛
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ة في المنظمة تؤثر بدرجة عالية في صنع أكدت النتائج على أن الأنماط السلوكية الأخلقية للقياد -
المعرفة، توزيعها، وخزنها، وأن الأبعاد الأخلقية لهذه القيادة يؤدي بدرجة كبيرة إلى بلورة معرفة 

 .جديدة للمنظمة
 راسات باللغة الأجنبيةالدّ  .2

 :بعنوان  Hai Nam Nguyen  قام بها :الأولىراسة الدّ 

The Impact Of Leadership Behaviours And Organisational Culture On Knowledge 

Management Practices In Small And Medium Enterprises 

تأثير  مدى راسة، عالجت هذه الد  8111سنة  في أستراليا،Griffithبجامعة  دكتوراه أطروحةوهي   
تم  ، كماطةركات الصغيرة والمتوس  إدارة المعرفة في الش  قافة التنظيمية على ممارسات ات القيادة والث  سلوكي  

 :تائج حسب فرضيات البحث كما يليتلخيص الن  

 الأهداف أحد كان :المعرفة إدارةفيما يخص العلقة بين القيادة التحويلية كسلوك وممارسات  -
 داخل المعرفة إدارة ممارسات على القيادة سلوكيات تأثير دراسة هو الدراسة لهذه الرئيسية

 إيجابية مساهمة لها كانت التحويلية القيادة أن السابقين الباحثين من العديد وجد لقد. المنظمات
 سلوكيات أن استنتاج تم ومن خلل هذه الدراسة اليوبالت     ،التنظيميين والابتكار التعلم في كبيرة
 نتائج أثبتتحيث  ،المنظمات داخل المعرفة إدارة ممارسات على إيجابي تأثير لها التحويلية القيادة

دارة التحويلية القيادة بين إحصائياً  تم قياسها إيجابية علقة وجود إلى الإحصائية التحليلت  وا 
دارة التحويلية القيادة بين الانحدار تحليلت نتائج من خلل. المعرفة  المعرفة؛ وا 

 بحزم الأدبيات أثبتت :المعرفة إدارةفيما يخص العلقة بين القيادة المعاملتية كسلوك وممارسات  -
 تم وهذا ما ،التنظيميين والابتكار والتعلم التنظيمي الالتزام في القيادة المعاملتية كسلوك دور

 إليه أشارت، وهذا ما المنظمة داخل المعرفة إدارة ممارسات ستعزز القيادة المعاملتية أن   استنتاجه
 الأفراد إلى المنظمة من مالتعل   قتدف   زتحف   يةالمعاملت قيادةفال نتائج الانحدار والعلقة القوية بينهما،

 ؛السابقة التنظيمية والخبرات والإجراءات للقواعد قويةال قيمةال تحديد خلل من والجماعات
 المعتدل الدور أن الانحدار تحليلت نتائج كشفت :ثقافة التنظيميةلفيما يخص العلقة المعتدلة ل -

دارة التحويلية القيادة بين العلقة في التنظيمية للثقافة  الأهمية من مستوى أي له يكن لم المعرفة وا 
 الهرمي التسلسل) التنظيمية الثقافة عن النظر بغضو  أنه إلى النتائج هذه تشيركما    ،الإحصائية
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 يبدو المعرفة إدارة ممارسات على التحويلية القيادة تأثير فإن ،( المهمة أو التكيف على القدرة أو
 بين العلقة حول التنظيمية الثقافة تفاعل يستكشف بحث وجود عدم من الريم على. تمامًا متسقًا
دارة التحويلية القيادة  القيادة مجال في السابقة الأبحاث مع تتناقض النتائج هذه أن   إلا   ، المعرفة وا 
 التحويلية القيادة فعالية أنOvolio (9113 ) و Bass افترض ، المثال سبيل على. التنظيمية والثقافة
            Howell) دراسة إليها توصلت التي النتائج تشير وبالمثل،. التنظيمية الثقافات عبر تختلف

   .تنظيمية معينة ثقافات في أفضل بشكل يؤدون التحولات قادة أن   إلى( Avolio  1993 و

 :بعنوان chigini  و Mehrdad Goudarzv  كل منقام بها  :انيةالثّ راسة الدّ    

Knowledge Management And Transformational Leadership In Organizational Success 

الورقة  سعت هذه، 8199ة في المؤتمر الدولي لتكنولوجيا المعلومات والتعليم في ديسمبر وهي ورقة بحثي  
إدارة المعرفة والقيادة التحويلية في النجاح  هو دور ما: الإشكالية التي مفادهاعن  الإجابة إلى البحثية

إلا  هي ما نت هذه الدراسة الخروج بها هي إدراك المنظمات أن التكنولوجيا أهم نتيجة تمك   وكانتالتنظيمي، 
إلى مجموعة هذه الدراسة لت توص  ، و ائمةايا التنافسية الد  تة، بينما الموظفين هم فقط المز ؤق  مزايا تنافسية م  

 :اليةقاط الت  في الن  يمكن تلخيصها من الحقائق لتعزيز إدارة المعرفة 

يجب تطوير شبكة الاتصالات التنظيمية، وتسهيل انسياب المعلومات عبر القنوات بشكل صحيح  -
 من أجل توفير المعرفة التنظيمية؛

 م تصميم نظام الحوافز لتشجيع الإبداع والابتكار والتطوير؛تنظيمية تدع  محاولة خلق ثقافة  -
 تمهيد الطريق لإنشاء ونقل وتطبيق المعلومات في المنظمة؛ -
 إنشاء الهيكل التنظيمي السليم للوصول إلى المعلومات والمعارف؛ -
 قة؛ة على الث  خلق علقات بين مختلف الإدارات التنظيمية المبني   -
 تهدف إلى تشجيع العمل الجماعي على مختلف المستويات؛خلق ثقافة  -
 صور الفوائد من رأس مالهم البشريالقادة التحويليين لهم القدرة على التأثير في موظفيهم وقدرة ت -

ولهم إمكانية أكثر في تعزيز هذه الفوائد من خلل إشراكهم في عمليات إدارة المعرفة من خلل 
 .واصل بين العاملينإنشاء ثقافة تنظيمية تدعم ذلك وتشجيع الت  

  بعنوانMuhammad ArifkhattakوSobia Mahmoodقام بها كل من : الثةراسة الثّ الدّ    
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The Role Of Transformational Leader In Developing Knowledge Culture In Public Sector 

Hospitals 

في باكستان، عالجت هذه  8192 سنة Organizational Leadershipوهي ورقة بحثية في الملتقى الدولي 
لت إلى ، قاسم المعرفة في قطاع المستشفياتة في تطوير ثقافة تدور القيادة التحويلي   راسةالد   وقد توص 

  :الن تائج الت الية

الذين يجب  حويليونالت   القادة من خلل نظيميةت  ال ثقافته من ريطو   أن يجب حيةالص   عايةالر   قطاع -
 المساعدين والعاملين الأطباء كما يشجعون. أدائهم لتحسين التنظيمية لمعارفهم أهميةأن يعطوا 

 الأداء لزيادة القيمة معارفهم لتبادل الملموس، ويير الملموس ، والتشجيع عمالد   تقديمعلى  الطبيين
 ؛نظيميالت  

 بين المعرفة تبادل ودورهما في قةوالث   نظيميةالت   قافةالث  ب حويليالت   القائد علقة راسةالد   هذه أثبتت -
 ؛الأداء تحسين إلى بدوره ييؤد   مما مةالمنظ   أعضاء

 تبادل المعرفة داخل مستشفيات القطاع العام؛حويلي دور كبير في تحسين للقائد الت   -
تحسين جودة  إلىحويلي دور كبير في تحسين المعرفة الفردية وكذا المعرفة الجماعية ومنه للقائد الت   -

 .الخدمة

 :بعنوان C. B. Crawford قام بها :ابعةالرّ راسة الدّ    

Transformational Leadership Innovation And Knowledge Management 

 :وليتم تقديمها في المؤتمر الد   وهي ورقة بحثية   

Transformational Leadership and Knowledge Management 

دارةالعلقة بين القيادة التحويلية  وقد عالجت هذه الورقة    لت إلى الن تائج الت اليةالمعرفة وا   :، وتوص 

 ارتباطا وثيقا ببعضهما البعض؛ إدارة المعرفة والقيادة هما مفهومان مرتبطان -
راسة البحثية هي اكتشاف العلقة القوية بين القيادة تائج الأكثر تحديدا في هذه الد  من بين الن   -

لة د الص  التحويلية وسلوكيات إدارة المعرفة، وما يثبت ذلك معامل الانحدار المتحصل عليه الذي أك  
 بين المتغيرين؛

مام أيضا العلقة بين إدارة المعرفة وفن التعامل وعدم التدخل في من بين النتائج المثيرة للهت -
تصرفات الجهة القيادية، فنظرا للطبيعة المعقدة لإدارة المعرفة يمكن القول أن فعالية القادة تتركز أو 
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تحتاج إلى استراتيجيات معينة في التعامل، وتقوم هذه الاستراتيجيات على التخفيض من التركيز 
نما تركز أكثر على تحقيق الهدفعلى تطوير   .الأفراد التابعين للقائد، وا 

 ابقةراسات السّ الدّ  منراسة الحالية تحديد موقع الدّ : ثامنا   

بناءا على نتائج ومعارف  إلا  راكم المعرفي، ولا ينطلق باحث البحث العلمي يقوم على مبدأ الت   بما أن     
 إليها التطر قالتي لم يتم  العناصرلمعرفة  والأجنبيةراسات العربية لع على بعض الد  سابقة، قمنا بالاط  

 إلى بالإضافة، مع من سبقنا في تحقيقها، إليهاتائج التي نريد الوصول محاولة مقارنة الن   إلى بالإضافة
 :اليةقاط الت  والتي يمكن عرضها في الن  راسات السابقة ودراستنا الحالية الاختلفات ما بين الد  

، أستراليا، الأردنابقة في بيئات خارجية مختلفة مثل باكستان، تمت الدراسات الس  : من حيث بيئة العمل   
 بينما دراستنا ستتم في البيئة الجزائرية؛

فيما يتعل ق ببحثنا وكما سبق وأن ذكرنا فإننا اعتمدنا على المنهج الوصفي  :راسةمن حيث منهجية الدّ    
في الجانب التطبيقي، بينما هذه الدراسات التي تم  الجانب النظري، والمنهج الإحصائي التحليلي في

منهج بينما اختلف البعض باعتمادهم على بعض ا في نوعية النعليها فهناك من اشترك مع الاعتماد
 .عي الفلسفي، والمنهج الاستناجيالمناهج كالمنهج الوض

 بين متغيريدراسة مع بعض الدراسات السابقة التي ربطت تشترك هذه ال: راسةمن حيث أهداف الدّ    
دارة المعرفة، إلا أن   التحويلية القيادة ها تختلف معهم من حيث المتغيرات الجزئية، فالدراسة التي تناولت وا 

 ل عملية من عمليات إدارة المعرفةدور القيادة التحويلية في إدارة المعرفة تناولت دور القائد التحويلي في ك
اقتصرت دوره فقط في خلق  بعض الدراسات التي إلى بالإضافة أي الالتقاط، التدوين، التخزين، والتطبيق،

ع تقاسم المعارف،  سنعمل على مسح كل أدوار القائد التحويليبينما في دراستنا  الثقافة التنظيمية التي تشج 
وخلق ثقافة تقاسم  بناء إلىالقائم، الهيكل التنظيمي  تطوير في إرساء قواعد إدارة المعرفة منبدقة و 

صياية إستراتيجية  إلىالمعرفة،  إدارةتوفير البنية التحتية التكنولوجية والتي تخدم عمليات  إلى، المعارف
 .وتنفيذها المعرفة إدارة

 تقسيم البحث: تاسعا   
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صت للجزء النظري ص  بهدف الإلمام بموضوع بحثنا قمنا بتقسيمه إلى خمسة فصول، ثلثة فصول خ     
 : وفصلين خ ص صا للجزء التطبيقي كما يلي

 :القسم النظري يضم الفصول التالية

 مدخل لإدارة المعرفة: الفصل الأول 
 التأصيل النظري لإدارة المعرفة: المبحث الأول -
 نظيميعلم الت  إدارة المعرفة كتغيير تنظيمي وعلقتها بالت  : المبحث الثاني -
 إدارة المعرفة نماذج: المبحث الثالث -

 نموذج متكامل لإدارة المعرفة: الفصل الثاني 
 ي إدارة المعرفةبات تبن  الهيكل التنظيمي كأحد متطل  : المبحث الأول -
 بات تبن ي إدارة المعرفةقافة التنظيمية كأحد متطل  بناء الث  : المبحث الثاني -
 إدارة المعرفةي بات تبن  البنية التحتية التكنولوجية كأحد متطل  : المبحث الثالث -
 صياية إستراتيجية إدارة المعرفة: المبحث الرابع -

 بات إدارة المعرفةي متطلّ القيادة التحويلية ودورها في تبنّ : الفصل الثالث 
 مدخل للقيادة الإدارية: المبحث الأول -
 التقليدية القيادية ظرياتالن   لمختلف مدخل: المبحث الثاني -
 القيادة التحويلية: المبحث الثالث -
 دور القيادة التحويلية في تبن ي متطلبات إدارة المعرفة: المبحث الرابع -

 :أما القسم التطبيقي فيضم الفصول التالية

  ّالإطار المنهجي لدراسة الميدانية: ابعالفصل الر 
 خطوات الدراسة الميدانية: المبحث الأول -
 للدراسة الأساليب الإحصائية الم ست خد مة في التحليل الكمي: المبحث الثاني -
 النمذجة بالمعادلات البنائية: المبحث الثالث -

 تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية: الفصل الخامس 
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محل الاقتصادية ي المؤسسات مدى تبن  المتعل قة بنتائج وتفسير التحليل : الأولالمبحث  -
 لقيادة التحويليةمفهوم االدراسة ل

بات متطل  دور القيادة التحويلية في تبني قة بالمتعل  تحليل وتفسير النتائج : المبحث الثاني -
 المعرفة إدارة

 .مذجة بالمعادلات البنائيةعن طريق الن   اختبار الفرضيات: المبحث الثالث -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ةـــــــــــة النظريـــــالدراس  

 

 :تم تقسيمه إلى

 

 مدخل لإدارة المعرفة: الفصل الأول

 بات إدارة المعرفةنموذج متكامل لمتطل  نحو  : الفصل الثاني

 القيادة التحويلية ودورها في تبن ي متطل بات  : الفصل الثالث

 إدارة المعرفة



 : مقدمة الجزء النظري    
المعرفة من المواضيع التي انتشرت وبشكل كبير في عصرنا الحالي، فبعد أن كانت  إدارة برعت  ت      

ية المحدودة لضمان ل على إدارة الموارد المالية والماد  سات الاقتصادية تستند في المقام الأو  المؤس  
الموارد المعرفية كأصل من الأصول التي تتراكم على البقاء، أصبحت الآن تتسارع من أجل الحصول 

بمرور الوقت، الأمر الذي جعل من تبن ي  ت هتلكمن، عكس الأصول التقليدية التي وتتضاعف مع الز  
 .الحادةنافسية سات الاقتصادية لمواجهة البيئة الت  إدارة المعرفة أهم ما تحتاج إليه المؤس  

لبات المتداخلة والمتكاملة يقتضي توفير مجموعة من المتط   -معرفةإدارة ال– هذه المبادرة إن  تبن ي    
 أن يحظى بقبول جمهور الباحثين، إلا   يوجد نموذج أمثل لهذه المتطلبات رغم أنه لاففيما بينها، 

ها تغييرات تمس بالدرجة الأولى تطوير الهيكل التنظيمي الذي يسهل انسياب الأغلبية تتفق على أن  
هذه بتشارك التقاسم و على الع قافة التنظيمية التي تشج  لف الوحدات الإدارية، بناء الث  المعارف بين مخت

صياغة إستراتيجية و المعارف، توفير البنية التحتية التكنولوجية التي تدعم تخزين ونقل هذه المعارف، 
 .ارة المعرفة التي تتبعها المؤسسةإد
 اإرسائهطريقة وتعق د  هذه المبادرةي تبن   كيفيةهو  جه المؤسسات الاقتصادية المعاصرةولكن ما وا   

ز بمجموعة من الخصائص قادر على إحداث يتمي  قائد  الأمر توفير فاستوجب، على أرض الواقع
يجاد طرق لمقاومة هذا الت  الت    غيير، وقد لخ ص المفك رون الاقتصاديون هذه الخصائص فيغيير وا 
لافكري الحفيز ت  المثالي، الأثير ت  ال تتوفر في القائد  وهذه هي الخصائص التي، دريب الفرديوالت   ي لهاموا 
الأمر  وحات المرؤوسين نحو تحقيق الهدف،توجيه جهود وطم والذي من خلالها يعمل علىحويلي الت  

 .إدارة المعرفة سسات الاقتصادية المعاصرة لتبن يالذي جعله في قلب ما تحتاج إليه المؤ 
كما التي ذكرناها،  المتغيراتصيل لكل شرح وبالتفخلال هذا الجزء النظري سنحاول  إذن، من   

 تمإدارة المعرفة والقيادة التحويلية، وللقيام بذلك وهما رين الرئيسين العلاقة بين المتغي  وبدقة د سنحد  
 :وفق الآتي تقسيم هذا الجزء إلى ثلاث فصول

 مدخل لإدارة المعرفة: الفصل الأول .1
 إدارة المعرفةبات  لمتطل  نموذج متكامل  : الثانيالفصل   .2
 .بات إدارة المعرفةالقيادة التحويلية ودورها في تبن ي متطل    :الفصل الثالث .3
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 تمهيد   
ووسيلة إدارية هادفة ومعاصرة للت كي ف مع متطل بات ا ل موردا استراتيجيا هام  أصبحت المعرفة تمث   بعدما   

وهي كيفية الحصول على هذه المعرفة  التي وقعت على عاتق المؤسسات ةئيسالمهمة الر   ظهرت، العصر
 .خلق معارف جديدةشارك بها من أجل الت  والعمل على  ،والمحافظة عليها

سة على المؤس  هذا الفكر  يفرض، المعرفة بإدارةعرف ي   إداريتبن ي فكر  يكون دون القيام بهذه العمليات لن   
يكم ن تنقل المؤسسة من وضع حالي إلى وضع آخر مرغوب فيه،   التي نظيميةغييرات الت  مجموعة من الت  
 .مة المتعل مةإلى المنظ  الوصول و  هو تعزيز عملية التعل م ى المؤس سة من وراءهأسمى هدف تسع

ل المعرفة، تتمث   هذه دارةلإلمفك رين في وضع العديد من نماذج اجتهد الكثير من ا هذه الأهدافولتحقيق    
 ة التكنولوجية، والموارد البشريةكتوفير البنية التحتيلتبن ي هذه المبادرة بات الواجب توفيرها في مجموع المتطل  

، وهذا ما سنحاول الاقتصاديين المفكرين مختلفـم قترحة من طرف الوالتغييرات التنظيمية وغيرها من النماذج 
 ناصر تخدم موضوعناة ععد  تسليط الضوء على وجب  تناوله من خلال هذا الفصل، ولكن قبل ذلك

 ولهذا ،بين المصطلحين الفرق توضيحو  التنظيميوالتغيير م وعلاقتها بالتعل   المعرفة أصيل النظري لإدارةالت  ك
 : اليحو الت  جاء تقسيم هذا الفصل على الن  

 التأصيل النظري لإدارة المعرفة: المبحث الأول .1
 م التنظيميبالتعل    إدارة المعرفة كتغيير تنظيمي وعلاقتها: المبحث الثاني .2
 إدارة المعرفة  تبن ي  نماذج: المبحث الثالث .3
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 لإدارة المعرفة ظريأصيل النّ التّ : الأول المبحث
مث ل نقطة تركيز في عصرنا الحالي، كما ت   الأكثر تداولاا البحثية عتبر إدارة المعرفة من المواضيع ت     

وتأكيد المفك رين نافسية الاعتراف بالمعرفة كمفتاح للميزة الت  فبعد دة من المفكرين المعاصرين، لأطراف متعد  
 على حساب المعارف، جاء التأكيد على رجة الأولى على تجميع الموارد المادية والماليةالاعتماد بالد  بعدم 

وتحديد ، ابالإضافة إلى البحث في كيفية تعزيز مجالات استخدامه ،خلقهاوتحديد طرق  ضرورة إدارتها
وهذه هي . ة الحاليةلمواجهة البيئة التنافسي   توليد معارف جديدةئيسة التي تقوم بها من أجل لعمليات الر  ا

 .هذا المبحث من خلال اإلى توضيحه سنسعى ئيسة التيالن قاط الر  
 ماهية إدارة المعرفة: المطلب الأول   
 ، إلا  نماذج تنطلق من منظورات مختلفةة ووجود عد تب حول إدارة المعرفة،غم من كثرة ما ك  على الر     

تعريف شامل يحظى بقبول جمهور الباحثين، يتضمن الأبعاد  ولاأمثل،  أنه لا يوجد حتى الآن مفهوم
دة تتطرق لنفس المفهوم لكن من زوايا مختلفة، ما هناك مصطلحات متعد   ة وأن  دة للمفهوم، خاص  المتعد  

، سواء من حيث تعريفه، أي مفهوم إدارة المعرفة، أو من ناولهد بعض الخلط والعمومية في تأدى إلى وجو 
من خلال هذا المطلب سنحاول وضع الخطوط العريضة لإدارة و الخ، ...حيث عمليات هذه الإدارة
 .، من أجل ضمان نجاح تطبيقهامفهومهاالمعرفة، محاولين ضبط 

 تعريف إدارة المعرفة: لاأوّ    
عملية تطبيق منهج لإدارة وهيكلة ونشر المعرفة في جميع " :هاعلى أن   9111سنة " Nonaka"عر فها    

 .1"ياغةأنحاء المؤسسة، من أجل إعادة استخدامها في وقت لاحق، لتفادي تكاليف إعادة الص  
إدارة المعرفة هي المنهج الإداري الحديث الذي يعمل على  من خلال هذا التعريف أن  " Nonaka"يرى    

في  اا تجميع، تخزين، ومن ثم نشر وتقاسم المعارف من أجل استعمالها، والتركيز على عملية التخزين سواء
شكل وثائق، قواعد البيانات، أو في أدمغة الأفراد من أجل حمايتها من خطر الفقدان من جهة، وتفادي 

 .لحصول على نفس هذه المعارف من جهة أخرىتكاليف إضافية ل
توليد، توثيق، توزيع، وتحويل المعرفة الضمنية والصريحة بين : الاعتراف بـ"على أنها  ع ر فَتكما    

 2"الية التنظيميةالأفراد من أجل الرفع من الفع  

                                                           
1
Kimiz Dakir, Knowledge Management In Theory And Practice, British Library Cataloguing, USA, 2005, p.03. 

2
Susan E.Jakson, Micheala. Hitt, Angelo S.Denisi, Managing Knowledge For Sustained Competitive Advantage, 

John Wiley And Song, San Francisco, 2003, p.213. 
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الـم نظ مة التي تتعامل مع ها مجموعة من العمليات عريف عن الذي سبقه من ناحية أن  لم يبتعد هذا الت     
الشيء الجديد الـم ثار هنا هو تطر قه لأنواع المعرفة الـم تعامل معها، حيث مي ز بين المعرفة  المعارف، لكن  

الضمنية والتي ي قصد بها المعارف التي ت فهم في عقل العارف، وتصبح على شكل خبرات م خز نة، ولا 
جار في صناعة الخشب، مهارة رجل المبيعات في ثل خبرة الن   بإذنه، ميمكن أن تظهر أو ت كتسب إلا  

وغيرها، بينما المعرفة الصريحة أو الظ اهرية ... الإقناع، مهارة القائد في جذب أتباعه لتحقيق الأهداف
يستطيع أي شخص كما فهي التي تكون في الغالب م وث قة وم خز نة خارج العقول، تتصف بالتنظيم، 

 .  الخ...ن تمثيلها داخل المؤسسة بالسياسات، الإجراءات، التقارير، والأهدافالاطلاع عليها ويمك
مجموع الأدوات، التقنيات والاستراتيجيات الر امية إلى "على أن ها أيضا  تعريف إدارة المعرفة تمكما    

 . 1"سةتحليل، تنظيم، تحسين، تبادل، والإبقاء على الخبرات داخل المؤس  
عريف تم إدراج الأدوات المادية لتكنولوجيا الإعلام والاتصال، وما لها من دور كبير في في هذا الت     

على المعارف سواء الصريحة منها أو  المحافظةإدارة المعرفة داخل المؤسسة، ومدى مساهمتها في 
 .منيةالض  
ات ة من العملي  مجموع هيإدارة المعرفة كمفهوم  أن   القولم من تعاريف يمكن تقد   من خلال كل ما   

التقاط، معالجة، تخزين، نشر، استخدام، وتقاسم المعارف الجماعية : ل فيقة بالمعرفة والتي تتمث  المتعل  
والمتمثلة بالدرجة الأولى  المناسبةطريق مجموعة من الأدوات تتم هذه العمليات عن  .يدةلخلق معارف جد

من أجل اتخاذ القرارات، تحقيق الأهداف، اكتساب والحفاظ على ميزة  في تكنولوجيا الإعلام والاتصال
 .تنافسية مستدامة

سة معرفة وحصر المعارف التي المعرفة هي حقل واسع يمس عد ة مجالات، وجب على المؤس   وبما أن     
تيها من خلال تحليل بيئ أي تحديد المجالات الواجب توفير المعارف حولها، ويكون ذلك تحتاجها فقط،

 حصر ب ولهذا سنقوم، التي تخدمها وتخدم تحقيق أهدافهايطرة فقط على المعارف اخلية والخارجية والس  الد  
 .التي تحتاجها المؤسسةالمجالات المعرفية 

 
 
 
 

                                                           
1
Petter Gottschalk, Knowledge Management Systems, Value Shop Creation, Idea Group Publishing, 2007, p.02. 



مدخل لإدارة المعرفة .........................................................:الأوّلالفصل   
 

 
6 

 المعرفة داخل المؤسسة مصادر: ياثان   
 وتخدم أهدافها، وجب توضيح  المؤسسة الاقتصادية لا يمكنها التقاط سوى المعارف التي تفيدها بما أن     

 : 1أهم المصادر التي تتعامل معها المؤسسة وتحتاج منها مجموعة من المعارف والمتمث لة في
معرفة كل ما هو مرتبط بعملائها، وكيفية تطوير علاقتها معهم، من خلال تبادل : العملاء .1

ء يستطيعون إعطاء أكبر تحديد الفرص الجديدة، لأن العملاو المعرفة العميقة، فهم احتياجاتهم، 
 قدر ممكن من المعلومات والمعرفة حول الفائدة الحقيقية للمنتجات والخدمات؛

 الخ؛...دين، المساهمين، المجتمعمعرفة معلومات المور  : أصحاب المصلحة .2
 ؛معارف عن كل الاتجاهات السياسية عن طريق مسح بيئي يوفر للمؤسسة: بنية الأعمال .3

 الاقتصادية، التكنولوجية، الاجتماعية، البيئية، تحليل المنافسين، ونظم استخبارات السوق؛
جارب معرفة الوصول إلى قواعد البيانات وأفضل الممارسات، الخبرات من الت   :ةاكرة التنظيميّ الذّ  .4

 اخلية؛بكات الد  ابقة، الوثائق على الانترنت، ومخرجات المنافسة على الش  الس  
 ليات، بالإضافة إلى تعريفه للغيرأي معرفة كل ما يحيط بالمنتج من مختلف العم :اتالعمليّ  .5

 ومثال ذلك وضع دليل المستخدم؛
 خلال إقامة معارض تقاسم المعرفة أي معرفة الوصول إلى ما يملكه الأفراد، من :معرفة الأفراد .6

عن أفراد يتقاسمون مصالح هي عبارة  م، ومجتمعات الممارسة والتيابتكار العمل، شبكات التعل  و 
م من المجتمع المحلي والمشاركة فيه بمعرفتهم وخبراتهم، وهي تتميز مشتركة والرغبة في التعل  

اتي التنظيمي، والعضوية الانتقائية الذاتية، والقيمة المقد مة ها في تبادل المعرفة، والطابع الذ  بتوجه  
وهي في جوهرها تعبير تنظيمي عن حاجة الأفراد للتفاعل بصورة  ،على أساس تبادل المعرفة

 .    طبيعية مع الآخرين الذين يتشاركون في فهمهم المشترك
 صخص  وت   سة أن تجمع حوله المعارفهي أهم ما يجب على المؤس   المصادرهذه  القول أن   إذن يمكن   

التقاط هذه المعارف، تنظيمها، وتشجيع تقاسمها وغيرها من  لذلك مجموعة من الأفراد، تقتصر مهم تهم في
الوظائف التي تم استحداثها على مستوى المؤسسات الاقتصادية المعاصرة ي عرفون بما يسم ى بمسؤولي 

 .حقةالمعرفة، وهذا ما سنشرحه بالتفصيل في النقطة اللا  
 
 

                                                           
1
 Mark Easterby-Smith, Marjorie A. Lyles, Organizational Learning And Knowledge Management, Second 

Edition, Wiley & Sons, United Kingdom, 2011, p.110. 
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 إدارة المعرفة ومسؤول: ثالثا   
أجل  إدارة المعرفة، لا تعمل من يالمؤسسات المعاصرة ت عرف بمسؤول ظهرت أدوار جديدة داخل   
ن  نافس وتحقيق الذ  الت   ر ر بتطو  كم ل بعضها البعض وتتطو  يصا لإدارة المعرفة، ت  خص   فةوظ  م   ماات وا 

ر المعلومات، ومدير في مدير المعرفة، مدير المجتمع، مسي   الوظائفتتمثل هذه و بات إدارة المعرفة، متطل  
 :1سنحاول شرح كل مسؤول فيما يليو  ،إدارة المعرفة

  فةالمشاركة بالمعر  تنشيط عمليةو وظيفته الأساسية معرفة قيمة المعلومات،  :مدير المعرفة .1
ه نحو المعرفة الهام   المعارف  في تجميع المساعدةبعد ذلك و  حقق من جودة المحتوى،والت   ةوالتوج 
 :وتنظيمها، ونمذجتها وهو

نما هو همزة الوصل بين الخبرة والسوق؛ليس بديلا  -  عن الخبراء داخل المؤسسة وا 
 ؛التي تسمع ما يحصل داخل المؤسسةالأذن  -
 ب سوء استخدام قواعد المعرفة؛، مع تجن  يعمل على إدارة المواقف -
 .تحديد المزيد والمزيد من الأهداف والطرق لتقييم المعلومات -

يمث ل و المجموعة،  أفرادنسيق بين جميع الذي يقوم بالت  يتمث ل في مدير الفرق : مدير المجموعات .2
را يعمل على تنظيم دوره تحدياا كبيراا في تعزيز إدارة المعرفة، فمجموعات العمل تتطلب مسي  

تنظيم هذه المعلومات  يعمل على، كما مجموعات كالمراجع والمنشوراتالمعلومات التي تستعملها ال
 ؛كقواعد للمعرفة أو أنظمة مرجعية تخزينهاو 

ومعالجتها وجعلها متاحة في  المطلوبةفي الحصول على المعلومات  دوره ليتمث   :ر المعلوماتمسيّ  .3
دون توفير تسيير مناسب  فلا معارف، إدارة المعرفة تطبيق يواجهظروف جيدة، وهو التحدي الذي 

ص وعلى دراية كاملة يجب أن يكون متخص   ولهذا فمسي ر المعلومات سة،للمعلومات المتاحة للمؤس  
من المحيط الداخلي أو  أوالوثائق  بجمعها من، حيث يقوم سةعمليات التي ت جرى داخل المؤس  بال

زمة تحديد الخبراء، والأدوات اللا   في تَكم ن وظيفته أيضاكما  ،معالجتها وتخزينهاثم  الخارجي،
 المعلومات؛لجمع هذه 

تحتاج إدارة المعرفة إلى مدير تنفيذي عالي المستوى، يعمل على صياغة : مدير إدارة المعرفة .4
ستراتيجية المؤس   تنسجمإستراتيجية إدارة المعرفة  ى قاعدة المعارف التي يحتاج لها يتلق  حيث ، سةوا 

                                                           
1
Gonzague Chastenet De Géry, Dominique Cotte, Renouveler Le Regard Sur Le Knowledge Management: Une 

Approche Par Les Usages, Ourouk, Paris, 2015, p.p.38.41. 
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المعارف، كتطوير زمة لتسهيل إدارة هذه من مدير المعارف، ويعمل على القيام بالإجراءات اللا  
ة، وصياغة ة المناسبة، توفير البنية التحتية التكنولوجي  قافة التنظيمي  نظيمي، بناء الث  الهيكل الت  

 .في النقاط اللاحقة من هذا البحث ل فيهاالإستراتيجية المناسبة وغيرها من الخطوات التي سنفص  
  رات تبنّي إدارة المعرفةمبرّ : رابعا   
د سات المعاصرة نحو ضرورة تبن ي مبادرة إدارة المعرفة لم يكن مجر  تحويل المسار الفكري للمؤس   إن     

ن  فكر نظري رات بيئة داخلية بات ومؤث  طبيقية، وذلك استجابة لعدة متطل  ما فرض نفسه على الساحة الت  ، وا 
ادية، ويمكن اختصار هذه سات الاقتصي إدارة المعرفة ضرورة حتمية على المؤس  وخارجية، جعلت من تبن  

 :1قاط التاليةه نحو إدارة المعرفة في الن  ات التي شجعت على التوج  المبرر  
ن ما تكمن قيمتها في  ،إدراك أن المعرفة لا تكون ذات قيمة فقط لكونها معرفة .1 طبيعتها  تحديدوا 

مكانية تعزيزها وتطويرهاالديناميكية والمتح لة، وا  عملية معق دة تحت م التوجه جعل من إدارتها يمما ، و 
 المعرفة؛ هذه نحو تطوير برامج لإدارة

والإبداع  المنافسةة في مجال ساع المجالات التي نجحت إدارة المعرفة في معالجتها، خاص  ت  إ .2
ع إدارة المعرفة المؤس  والتجديد والت   صميم الهادف سة على الإبداع والوعي والت  نوع، حيث تشج 

 يم؛البيئة والتنظكي ف مع تعقيدات والت
سات غالبية المؤس   فبعدما أصبحتسات، نجاح المؤس  و  مبادرة إدارة المعرفة الوثيق بين تبن يرتباط الإ .3

من قيمة  عمل على الر فعكما  كاليففي الت   اا تخفيض تطبيقهاحق ق ، أثر المعرفة قياسقادرة على 
 ؛إيرادات جديدة وتحقيقسة المؤس  

متعد دة تزايد نشاط الشركات و العولمة الاقتصادية وما أنتجته من انبثاق أسواق ومنتجات عالمية،  .4
 ة المؤسسات تزايد حاجبالإضافة إلى اقية، الجنسيات التي تستند على كثافة المعرفة والتكنولوجيا الر  

سات فرض على المؤس  الأمر الذي وق العالمي الكبير، الس  و  تتناسب جديدةلتعل م أساليب وقواعد 
 .حكم أكثر في معارفها وتسييرها بما يتماشى والظروف الحالية الجديدةالت  

بات ة وجب تبن يها ووجب توفير متطل  ضرورة حتمي  أصبحت مبادرة إدارة المعرفة  إذن، يمكن القول أن   
التي لها علاقة  بات وجب الفصل بين بعض المصطلحات الإداريةقيامها، ولكن قبل دراسة هذه المتطل  

 .       الموالي المطلبوهذا ما سنتناوله في  بإدارة المعرفة،

                                                           
، 2، جامعة سطيفدكتوراه أطروحة، سة الاقتصادية الجزائريةبات إدارة المعرفة في المؤسّ دريب في إطار متطلّ إستراتيجية التّ حامي حسان،   1

 .77.77:، ص2102/2102
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   بإدارة المعرفة مرتبطةمفاهيم  :المطلب الثاني   
دارتها، أد  الغزارة الفكرية التي     إلى ظهور بعض  تشهدتها الفترة الحالية حول موضوع المعرفة وا 

، والتي في بينها وبين إدارة المعرفة أحدثت خلطا وامتزاجا مصطلحيا التي المصطلحات الاقتصادية
 نجد إدارة المعلومات ة العمل، أهم هذه المصطلحاتالحقيقة هي مختلفة من حيث المضمون وكيفي

 في منها رات سنحاول شرح كل  ، وللفصل المفاهيمي بين هذه المتغي  مال الفكريالرأس والهندسة الإدارية و 
 .هذا المطلب

دارة المعلومات: لاأوّ      إدارة المعرفة وا 
د أن هناك فرق بين إدارة المعرفة هناك فرق بين المفهومين؛ المعلومات والمعرفة، فمن المؤك   بما أن     

دارة المعلومات، ف هناك الكثير من المؤسسات التي تمارس إدارة المعرفة بصورة أو في الماضي كانت وا 
خذت سات ات  ا اليوم فإن العديد من هذه المؤس  ممارستها هذه التسمية، أم  بأخرى من دون أن تطلق على 

على الفصل بين  غير قادرةزالت ما ة في هذا الجانب، واستحدثت برامج إدارة المعرفة، ولكنخطوة رسمي  
دارة المعلوماتو  إدارة المعرفة رض الواقع تؤمن بعدم الانفصال أمن المؤسسات على  ، فكثير  بشكل كامل ا 

   .الخ...ياقفسير والس  الت   المعلومة تختلف عن المعرفة بإضافة الخبرة، ن  أرغم إيمانها ب الإدارتينبين 
ق إلى نقاط الفصل بين مهام الإدارتين وجب معرفة مهام رئيس كل إدارة؛ أي مسؤول إدارة وقبل التطر  

 .المعرفة، ومسؤول إدارة المعلومات
إلى المهام  0997 سنة "Davenport and Prusak"أشار: ة لمسؤول إدارة المعرفةئيسالمهام الرّ  .1

 :1في ئيسة لمسؤول إدارة المعرفة وتم اختصارهاالر  
 المعرفة بما في ذلك المكتبات، قواعد، المؤسسةتصميم وتنفيذ البنية التحتية للمعرفة داخل  -

 ه المعرفي؛نظيمي ذو التوج  والهيكل الت  , ، مراكز البحوثهاشبكاتو 
 ساتمؤس  م، نظرا لدورهما الهام في استراتيجيات وعمليات العديد من الدعوة إلى المعرفة والتعل   -

  اليوم؛
ديميين، أو شركات ن للمعلومات والمعرفة؛ مثل شركاء أكايإدارة العلاقة مع العارضين الخارجي -

قامة للت   قواعد البيانات ئيسي للعديد من وهذا هو العنصر الحاسم والر  عقود معهم، الفاوض وا 
 الية؛سم إدارة المعرفة بالكفاءة والفع  ، حتى تت  ساتالمؤس  

                                                           
1
 Petter Gottschalk, Strategic Knowledge Management Technology, Op.Cit, p.p.132.133. 
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؛ مثل سةالمؤس   وظائفتقديم مساهمة حاسمة في عملية خلق المعرفة، واستخدامها في جميع  -
المبذولة  ة، وتسيير الجهودة، تطوير الأعمال الإستراتيجي  تطوير منتجات جديدة، أبحاث تسويقي  

 لتحسين هذه العمليات؛
دارة قيمة المعرفة، لأن   -     ي أهمية لقياس قيمة المعارف فإن  لا تول   سةالمؤس  ه إذا كانت قياس وا 

 تأثيرها الايجابي لن يدوم طويلا؛
 ، التي هي بحاجة إلى إدارة أكثرالمعرفية هاركيز على مواردبالت   للمؤسسةوضع إستراتيجية  -

 ؛حاجة والقدرة الحاليةالفجوة بين ال تقوم هذه الإستراتيجية على سدومعرفة العمليات، 
نفيذي ئيس الت  قارير إلى الر  ، مع تقديم الت  وتسهيل ممارسات إدارة المعرفة واصلشجيع على الت  الت   -

  .تلى رئيس الجهاز المركزي للمعلوماسة، بالإضافة إلى تقديمها إللمؤس  
مة لمدير المعلومات مه   فإن   " Earl and Feeny" وفقا  لـ: ة لمسؤول إدارة المعلوماتئيسالمهام الرّ  .2

ضافة غير قيمتها الم   ة لقياس أثرها، لأن  القليل من الأدل  و  الكثير من المواردفيها ستخدم يَ صعبة 
 :  2، ويمكن تلخيص مهام مدير المعلومات فيما يلي1واضحة للعيان

مسؤول إدارة بر مساعد عتَ ، كما ي  سةالمؤس  هو المسؤول على تطبيقات تكنولوجيا المعلومات في  -
 ق بالمعلومات؛بكل ما يتعل    المعرفة، لتزويده

 ريب الموظفيندوار مشابهة لرئيس قسم الموارد البشرية من تجنيد، تدأمدير المعلومات يواجه  -
جهيزات التكنولوجية التي نبؤ بميزانية الت  بوظيفته، كالت   قةة المتعل  الاحتفاظ بهم، والأمور المالي  و 

 تحتاجها الإدارات الأخرى؛
نتشرة خارج ، الم  (المعلومات)ق للموارد سة الافتراضية يظهر مدير المعلومات كمنس  في المؤس   -

 .، وعمله مرتبط كذلك مع رئيس الفريق حول القضايا الكبيرة التي تهم المديرينسةالمؤس  حدود 
ات، نستنتج أن هذا الأخير المعلوم ومديرالمعرفة  مديرمن خلال ملاحظة الاختلافات بين إذن و    

في  تأمين المعلومات وتخزينها من أجل صالت  ا الإعلام والاات المادية لتكنولوجيأكثر مع المعد   يتعامل
لأفراد، من خلال ا المعرفة يتعامل مع مدير حين أن   في، الخ...الكترونيةوثائق، رسومات، وجداول  شكل

 .التعامل أكثر مع المعارف الضمنية، أي ومكنوناتهم الفكرية استغلال خبراتهم
 
 

                                                           
1
 Petter Gottschalk, Strategic Knowledge Management Technology, Op.Cit, p.131. 

2
 Idem. 
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دارة المعلومات فيما يليمن هذا المنطلق يمكن الت       : 1مييز بين إدارة المعرفة وا 
 التي تضمن الوصول إلى المعلومات المصادرالهدف الأساسي لإدارة المعلومات هو تأمين  -

كفاءة  ذاتاستخدام أدوات عن طريق يتها، نقلها، خزنها واسترجاعها، حفظها، ضمان سر  و 
 وعليه، وتتعامل بشكل عام مع الوثائق، برمجيات الحاسوب، الصوتيات والمرئيات، وفع الية

 خزنهاو تها، سرعة تجهيزها تها من حيث جمعها، دق  ، وفاعلي  بالمعلومة الاهتمام فهي ترك ز على
 واسترجاعها؛ فهي وسيلة فنية،  تقنية، تضمن توفير المعلومات،

المعلومات، الاهتمام بتحليل  بمعالجةما، حيث تقوم عتبر أكثر تقد  إدارة المعرفة ت   في حين أن   -
بتطوير المعرفة والحفاظ  قةتعل  ات الم  مطلوبة، إدارة العملي  رة والة المتوف  ة الأصول المعرفي  كاف  

ت وق، المنتجاق بالس  كل ما يتعل  في  المعارفهذه  وتتمث لعليها، استخدامها، والمشاركة فيها، 
 التي تمتلك المعرفة التي تحتاجها؛ والمؤسساتالتقنيات، و 
للاستفادة من المعلومات واسترجاعها، وتستند إلى منهج  ات متطو رةتقني  تستخدم إدارة المعرفة  -

كاء ظم الخبيرة للاستدلال المعرفي، والذ  ستخدم الن  مي لحفظها في قواعد المعرفة، كما تَ عل
 الإنساني، والاصطناعي لتوليد المعرفة؛

لة في تصنيف المعلومات المتمث  و مهارات المعلوماتيين،  إدارة المعلومات تقوم على -
بعد من أإدارة المعرفة تذهب إلى أن   في حينصية، ومستودعاتها، أو إدارة قواعد البيانات الن  

 :إلىأيضا  تحتاجذلك فهي 
 تاحة؛عمليات يشارك فيها الأفراد وتساعدهم في استخدام المعرفة الم   -
 إلى المستخدم؛ حاملهاظم تتيح انسياب المعرفة من ن   -
 دة؛ديجال رفامعالواستخدام  ع تطويرشج  ات ت  عملي   -
 معرفة؛بالالإبداع والمشاركة  زثقافة تحف   -
 ؛(ذنفَ ستَ وليس م   متجد دمورد )ات المعرفة فهم أسس اقتصادي   -
 .طرق لقياس وتطوير قدرات المؤسسة -

، خاصة الفكرة جلياا بينها ضح الفرق يت   م الإدارتين؛ المعلومات والمعرفةبدراسة كل من مهاومنه    
عتبر البنية والاتصالات، التي ت  لة في تعامل إدارة المعلومات مع تكنولوجيا المعلومات تمث  الجوهرية والم  

                                                           

.151-150:، ص7002، انعم  ، 1، دار الصفاء، طإدارة المعرفة، ربحي مصطفى عليان  1
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ة الذي تقوم الأساسي  هو البنية أو المورد البشري الفرد  أن   برعتَ إدارة المعرفة تَ  اعمة لها، في حين أن  الد  
 .انوي لتكنولوجيا المعلوماتالث   للد ور ، غير مهملةعليه هذه الإدارة

 إدارة المعرفة والهندسة الإدارية: ثانيا   
عو ل عليها الكثير من ة الحديثة التي ت  ة من المناهج الفكري  من إدارة المعرفة والهندسة الإداري  ت عد  كل    

سة للمؤس   الجذرينظيمي الت  غيير الأساليب التي تعمل على الت  من سات المعاصرة، باعتبارهما المؤس  
أن لكليهما نفس المعنى ونفس  يعتقدولهذا فهناك من  على المورد البشري، بالاعتمادوكلاهما يقوم بذلك 

قنا لمفهوم نا تطر  ، وبما أن  همضمون وأ غييرهذا الت   منهجيةحيث  من اا سواءيختلفان  همافي حين أن   الهدف، 
به أوجه الش  ة لاستنباط ابقة، سنحاول الإلمام بمفهوم الهندسة الإداري  إدارة المعرفة في العناصر الس  

 .  بينهما والاختلاف
ة لتحقيق تحسينات صميم الجوهري للعمليات التنظيمي  ها إعادة الت  الهندسة الإدارية على أن   ع ر فَت   

عادة الت  ة عناصر، فهي إعادة الت  أساسية في عد   من  ،ات الإداريةصميم الجذري للعملي  فكير الأساسي وا 
 .1رعة، الجودة، والخدمةكلفة، الس  ة وتحديد معايير الأداء الجوهرية وهي الت  جل القيام بتحسينات جذري  أ

ة التي لها قيمة ة الإستراتيجي  ات الإداري  ريع للعملي  صميم الجذري والس  ها إعادة الت  تعريفها على أن   تم  كما    
ات، وذلك بهدف سة التي تساعد على قيام تلك العملي  ضافة، بالإضافة إلى تنظيم الب نى وسياسات المؤس  م  

 .2ةالتنظيمي   تحقيق طموحات عالية من الأهداف
كلا  أن   يمكن القول وبالعودة إلى تعاريف إدارة المعرفة ،ةإذن ومن خلال تعريف الهندسة الإداري     

لها علاقة مباشرة لهندسة الإدارية ا لكن  ات، ات بالذ  غيير الجذري والجوهري للعملي  كز على الت  ير   الإدارتين
عادة تنظيم أعماله ونشاطاته ات عرف بهندسة العملي  لهذا ت  و  من أجل تحسين الأداء بالهيكل التنظيمي وا 

       خصوصا إدراج أساليب عمل وأنشطة و  ،طرق العمل هة أساسا نحووج  م   إدارة المعرفة في حين أن  
دف رفع بهه للعاملين بشكل أساسي ر المستمر الموج  يغيالت   فهيتحسين الأداء،  نهاعمليات جديدة من شأو 

إدارة المعرفة تتعامل مع الأشياء  ؛ أي أن  3دفعهم لاكتساب معارف جديدةأدائهم و كفاءتهم وتحسين 
ريحة، والخبرات المتراكمة في عقول منية والص  لة في المعارف بنوعيها الض  ة غير الملموسة والمتمث  المعنوي  
نظيمية قافة الت  ي، الث  ة استراتيجيات كتغيير الهيكل التنظيمفين والعمل على كيفية المحافظة عليها بعد  الموظ  

                                                           
1
 Machael Hammer, James Champy, Le Reengineering: Reinventer L’entreprise Pour Une Amélioration 

Spectaculaire De Ses Performances, Dunod, Paris, 1993, p.14. 
2
 Michael Hammer, Beyond, Reengineering: How The Process-Centered Organization  Is  Changing  Our  

Work  And  Our  Lives, Harper Business, New  York, 1996, p.345. 
3
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، سةخلق القيمة من خلال إدارة المعرفة داخل المؤس  بن حمودة يوسف،   

 .75:، ص7012/7015
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حقة من هذا قاط اللا  في الن   ال فيهفص  بات التي سن  ائدة، تكنولوجيا الإعلام والاتصال وغيرها من المتطل  الس  
ات والعمل على التغيير الجذري دسة الإدارية تخص الهيكل التنظيمي بالذ  ناله البحث، في حين أن  

تطبيق منهج إعادة الهندسة الإدارية بكفاءة دون تبن ي إدارة ه لا يمكن ، كما يمكن القول أن  للعمليات
ة يستخدمها في الاستغلال الأمثل لتحسين المعرفة، باعتبار أن المورد البشري وما يحمله من قدرات معرفي  

سة، وهذه هي العلاقة التي تربط بين جاح لأي عملية تغيير تحدث في المؤس  مات الن  الأداء من أهم مقو  
 .ةمعرفة والهندسة الإداري  إدارة ال

 رأس المال الفكريارة المعرفة و إد: ثالثا   
ن بشهرة المحل، والذي يتضم   "sullivan"حسب  سعيناتتعريف رأس المال الفكري قبل سنوات الت   تم   

 1.اتهاه يظهر في ميزاني  سة ولكن  كل الموجودات غير الملموسة للمؤس  
زة ولا تمتلكها عد رأس مال فكري إذا كانت متمي  ومعلوماتهم ت   المهارات العم   أن   فرأى" stewart" اأم     

بون مقابل سات المنافسة، فضلا عن كونها إستراتيجية تدخل في تكوين المنتج الذي يدفع فيه الز  المؤس  
 لإدراكها أن  زت على الموجودات الفكرية غير الملموسة الإدارة الحديثة قد رك   فإن   هحسب، و 2للحصول عليه
ل ثروة للمؤسسة، وقد ظهر هذا المفهوم في تسعينات القرن الماضي عتبر موارد ثمينة تشك  هذه الأخيرة ت  

 مهارات العمال أن  كما  ،3وأصبح من بين المزايا التنافسية التي تنافس بها المؤسسات كبديل للموارد المادية
 .4سات المنافسةولا تمتلكها المؤس   زةومعلوماتهم تعد رأس مال فكري إذا كانت متمي  

ن الأفراد الذين يستخدمون ه مجموعة مرأس المال الفكري على أن  "  Awad and ghaziri" عر فكما    
على الإبداع والابتكار من أجل تمي ز مؤسستهم  كما يمتلكون قدراتوخبراتهم أكثر من أيديهم،  عقولهم

 .5التي يعملون بها
ه مجموع القدرات العقلية المال الفكري يمكن القول أن   رأسم من تعاريف حول ومن خلال ما تقد   إذن   

ب على المحاسبين صع  يقية يَ سة كثروات حقحوزها المؤس  نة والكفاءات المتراكمة التي تخز  والخبرات الم  
كساب  هدفهم تحسين أداء مؤس   ،ياا تها كم  قياس قيم  .مةها ميزة تنافسية دائستهم وا 

 
 

                                                           
1
 Sullivan.P, Value – Driven Intellectual Capital: How To Cohvertintangible Corporate Assets In To Market 

Value, Wiley, New York , 2001, p.23. 
2
 Stewart. T. A , Intellectual Capital The New Weath Of Organizations Business Quarterly, 1994, p.p.1.3. 

3
 Idem, p.3. 

4
 Idem, p.p.1.3. 

5
 Awad, Ghaziri.H, Knowledge Management, Person Education International, Prentice – Hall N.Y, 2004, p.8 . 
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  :1من العاملين رأس مال فكري إلا  إذا توفرت فيه المستويات المعرفية التالية ولا يمكن اعتبار أي   
عليم ل هذه المعرفة في قدرة استفادة العاملين من البرامج التدريبية والت  وتتمث  : المعرفة الإدراكية .1

 عليم المهني والحصول على شهادة علمية؛المستمر والت  
 ل في كيفية وضع تلك المعرفة النظرية في واقع تطبيق ملموس؛وتتمث  : مةالمتقدّ  المهارات .2
 ة ونسيجها بين المواقف والأشياء؛ل في فهم العلاقات المبني  وتتمث  : فهم الأنظمة .3
 الذاتية للعاملين من قبل الإدارةل هذا المستوى في تنمية الدوافع ويتمث  : ك ذاتياحر  الإبداع الم   .4

بدعة ق الم  وخلق حاجات الاندفاع العالي والفرَ  ،ف مع النجاحورعاية الاستعدادات والتكي  
وواجب الإدارة هنا هو تهيئة الأرضية المناسبة لمثل هذا النوع من  ،والجماعات المتماسكة

 .الإبداع
لنا استنباط ، وما جاء أيضا حول إدارة المعرفة يمكن رأس المال الفكريم حول ما تقد  كل من خلال    

ز فقط على الفرد وما يحمله من معارف وخبرات والتي يمكن يرك   رأس المال الفكريف، الفرق بين المفهومين
والمصدر الثمين والمورد الأساسي الذي أصبحت تعتمد عليه المؤسسات في  اعتبارها على أنها مواد خام

ضع هذه المعارف الذي ي جوالأسلوب الم منهَ  الوسيلةهي  لمعرفةإدارة ا ين أنفي ح، العصر الحالي
والتي الهدف منها هو التشارك والتقاسم بهذه  ،نفيذ عن طريق مجموعة من العملياتوالخبرات موضع الت

دخالها في كل عملية من عمليات المؤس   ، وهذا ما سنحاول سة الاقتصاديةالمعارف لتطويرها وتنميتها وا 
    .معرفته وشرحه بالتفصيل في المطلب الموالي

 ات إدارة المعرفةعمليّ : المطلب الثالث   
ث تعتمد كل ل عمليات إدارة المعرفة في مجموعة من المراحل المتتابعة والمتكاملة فيما بينها، حيتتمث     

ورغم أنه لا يوجد اتفاق بين الباحثين في مجال إدارة المعرفة على عدد عمليات  .مرحلة على التي قبلها
لتشمل  البعضع ختصرها في ثلاث عمليات، بينما توس  ي فهناك من لا على كيفية تسلسلها،إدارة المعرفة، و 
 .هذه العملياتسنحاول من خلال هذا المطلب إدراج مختلف  د المنظوراتونظرا لتعد   ،أكثر من ذلك

 عملية اكتساب المعرفة وتنظيمها: لاأوّ    
 :سنتناول كل عملية على حدا   

 سة من خلالها إلىي قصد بها جميع الأنشطة التي تسعى المؤس  و : عملية اكتساب المعرفة .1
 .1كانت صريحة أو ضمنية اا دة، سواءالحصول على المعرفة، واقتنائها من مصادرها المتعد  

                                                           
1
 Awade, Ghaziri.H, Op.Cit, p. 8. 
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كيزة المعرفة اهتمام كبير من المفكرين نظرا لأهميتها، واعتبارها القاعدة الر  نالت عملية اكتساب وقد    
من  ية لها، ويتم اكتساب هذه المعارف عن طريق العديدلكل عمليات إدارة المعرفة، والمادة الخام المغذ  

ا الداخلية والخارجية، ويتم الحصول على المعارف من البيئة الخارجية إم   ها بيئتي المؤسسةالمصادر أهم  
نة وهذا يخص أكثر المعارف الصريحة، أو عن راء أي شراء المعارف من مصادر معي  عن طريق الش  

ريحة سات أخرى وفي هذه الحالة يمكن الاستحواذ على المعارف بنوعيها الص  طريق الاندماج مع مؤس  
ا الحصول على المعارف من البيئة الداخلية للمؤسسة فيكون عن طريق عدة طرق أهمها والضمنية، أم  

ال ويكون فيها تبادل سمية التي تتم بين العم  مجتمعات الممارسة والتي تتمثل في الاجتماعات غير الر  
يمارسها ات التي هني، وغيرها من الآلي  ات العصف الذ  منية، أو عن طريق عملي  الكثير من المعارف الض  

 .سة من أجل اكتساب معارف جديدةال داخل المؤس  العم  
ات الضمنية التي شرح العملي  لحتاج إلى تفصيل أكثر، و تات أي اكتساب المعارف بالذ   ةالعملي  هذه    

حويلات ها تقوم على مجموعة من الت  قاط القادمة، لأن  ها تخدم بحثنا في كثير من الن  تحدث فيها، وذلك لأن  
ع تقاسم المعارف، وتكنولوجيا الإعلام والاتصال حويلات تحتاج إلى ثقافة تنظيمية تشج  هذه الت  و للمعرفة، 

ها نظيمي الملائم لانسياب هذه المعارف، كل  ل عمليات تبادل المعارف، بالإضافة إلى الهيكل الت  سه  التي ت  
 .لمعرفةبات لقيام إدارة ة يقوم عليها بحثنا كمتطل  نقاط أساسي  

 "Nonaka and Tackeuchi" ينرَ من أجل القيام بهذه العملية أي اكتساب المعرفة، قام كل من المفك   إذن  
 :2ل فياكتساب المعارف سواء الصريحة أو الضمنية، والتي تتمث  يتم من خلالها  التي العملياتبوضع 

تتم عملية التنشئة  (:الضمنيةحويل من المعرفة الضمنية إلى المعرفة التّ ) :التنشئة الاجتماعية . أ
من خلال التفاعلات الاجتماعية بين الأفراد داخل المؤسسة، ومن خلال تبادل الخبرات  الاجتماعية

 رات، كما تحدث من خلال الملاحظةمن المها( know –how)راية والنماذج العقلية، ونقل الد  
 .هني للخروج بأفكار جديدةقليد، والعصف الذ  الت  و 

معسكرات العصف "م ، التي تنظ  Honda* وع من خلق المعرفة نجد شركةسبيل المثال في هذا الن  على    
سمية قام هذه الاجتماعات غير الر  ما ت   من أجل حل المشاكل الصعبة لتطوير مشروعاتها، عادةا " هنيالذ  

                                                                                                                                                                                           
1
Marta Mazur, Amir Spahić, Darko Grabar, Et All, Knowledge Management 2.0 For Smes, Lifelong Learning 

Programme, 2014, p.05. 
2
Joseph M. Firestone, Enterprise Information Portals And Knowledge Management, Elsevier Science, 2003, 

p.121. 

 *Honda  0997تأسست سنة . باليابان طوكيو، وأكبر م صَنِع للدراجات النارية في العالم ويقع مقرها الرئيسي في السياراتهي شركة لصناعة. 
 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B7%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%88
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لإشارة إلى الحالة ح باسمَ خارج مكان العمل، حيث يتم تشجيع الجميع على المساهمة في المناقشة، ولا ي  
ن   للعاملينوالمستوى العلمي  ها اقتراحات بن اءة، لا تبع  ما يَ المعنيين، ولا يكون الغرض منها هو الانتقاد، وا 

ن    ما أيضا لتحسين أنظمتها الإداريةت ستخدم هذه الاجتماعات من أجل تطوير منتجات جديدة فقط، وا 
ن  لخلق الحوار،  فضاءعتبر فقط هني لا ي  فالعصف الذ   الخبرات والمعارف الضمنية، كما  لحظة تبادل ماوا 

 ؛1سةلا يتجزأ من المؤس   هم  جزء  شعر الأفراد من خلاله على أن  ي
 في عملية الإخراج يكون :(ريحةمنية إلى المعرفة الصّ حويل من المعرفة الضّ التّ : )عملية الإخراج . ب

حين يتم نقلها من الداخل إلى الخارج، من خلال الالتقاط  ل وصريح للمعرفة الضمنيةفص  تدوين م  
ستخراج الارد والتعبير عن الخبرات، أي أن ها ت خلق عندما يكون الفرد قادر على عن طريق الس  

 .2وبوضوح ما يمتلكه من معرفة ضمنية
والتي رة صغ  رت تصميم ناسخات م  عندما قر  Canon * على هذه العملية ما حدث مع شركة مثالنجد 

 اليف مكونه الرئيسي مرتفع نسبياشف أن تكبعد دراسة المشروع اكت  و م للأغراض الشخصية، خدَ ستَ ت  
يمانها بخلق  بالإضافة إلى ارتفاع تكاليف صيانته، ونتيجة لتطبيق شركة كانون لمنهج إدارة المعرفة، وا 

مصنوعة " الجعة"لب البيرة ع  الأفكار، تم طرح الفكرة على أعضاء المؤسسة، فطرح أحد العمال فكرة أن 
ه تم إخراج المعرفة الضمنية إلى ة؛ أي أن  اسخة الشخصي  من نفس نوع الألمنيوم الذي ي ستخدم في صنع الن  

 ؛3معرفة صريحة، وتم تدوينها ودراستها، ومنه إلى العمل بها منذ ذلك الوقت
يتم خلال هذه (: ريحةالمعرفة الصّ ريحة إلى حويل من المعرفة الصّ التّ (: )الجمع)عملية التركيب  . ت

 عن طريقيمكن تنفيذ هذه العملية و  .المعرفة، فهرستها، ربطها، وجمعهاالعملية وضع خصائص 
ويتم من خلال هذه العملية أيضا إعادة تنظيم محتوى قاعدة  .الجماعات، أو الأجهزة، الأفراد
د مزيج جديد من المعرفة ول  ها ت  أن  عملية الجمع أو التركيب، أي ب س ميَت لهذا وفرزها، المعرفة

  .4من معرفة صريحة كانت موجودة أصلاا  ريحة، انطلاقاا الص  

                                                           
1
Kimiz Dakir, Op.Cit, p.54. 

2
 Edward Waltz, Knowledge Management in the Intelligence Enterprise, Artech House, 2006, p.76.  

 *Canon  تقع مقراتها في . مثل الكاميرات، آلات نسخ الوثائق، وطابعات الحاسوب التصويرشركة متعددة الجنسيات متخصصة في تصنيع أجهزة
 .م 1312أنشأت الشركة عام  اليابانعاصمة  طوكيوأوتا، 

3
Kimiz Dakir, Op.Cit, p.55. 

4
 Edward Waltz, Op.Cit, p.76. 

  

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B5%D9%88%D9%8A%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B7%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86
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رك زت  هاندما قامت بتطوير نقاط بيعع Kraft General Foods**شركة  هوهذه العملية  على مثالناو    
أجبرها  تناسب نقط التوزيع الجديدة، هذا ما ول المشترين، لوضع خطط بيع جديدةتجميع معلومات ح على

، واللجوء إلى قواعد بياناتها التاريخية، والتجارب القديمةحول نقاط البيع الس ابقة  على إعادة جمع معارفها
 .1للقيام بالتسويق الجديد لتجارتها ة إعلاميةة، والقيام بتحليلها من أجل الخروج بخط  نَ خز  الم  
من  تتم عملية الإدخال(: ريحة إلى المعرفة الضمنيةحويل من المعرفة الصّ التّ : )عملية الإدخال . ث

هذه كتسب، وفهم النماذج العقلية من طرف حامل هذه المعرفة، تكون خلال نشر وترسيخ السلوك الم  
 م بالممارسة، ومن خلال تكرار أداء المهمةمن خلال الحث والتحفيز على التعل   اليةعملية أكثر فع  ال
 . شكل ضمنيب بةوعَ ستَ ريحة م  المعرفة الص   بذلك صبحت  ف
توثيق جميع شكاوي العملاء ب قامت حينما، General Electricعلى هذه العملية ما قامت به شركة  مثالنا

يتيح هذا و فيها، ظ  يمكن الوصول إليها من قبل جميع موَ  صة،الاستفسارات في قاعدة بيانات متخص  جميع و 
أة بأجوبة الكثير من قاعدة البيانات معب   على إجابات فورية للعملاء الجدد، لأن  النظام للموظفين العثور 

 المشكلات الكثير من في حل النظامساعد هذا وقد الأسئلة التي يمكن طرحها في شكل معارف صريحة، 
 . 2من خلال نقل المعرفة الصريحة إلى ضمنيةأي من خلال سرعة الإجابة على أسئلة العملاء، 

 : يمكن تلخيص هذه المراحل في الشكل التالي    
 أنماط خلق المعرفة: 1-1: الشكل   
 
 
 
 
 
 
 

Source: Kurt Schneider, Experience And Knowledge Management In Software 

Engineering, Springer, Germany, 2003, p.33. 

                                                           

 .  ها الأوربي في زيورخ سويسراومقر  ئيسي في نور فيلدالينوي، ها الر  هي شركة عامة أمريكية متخصصة في الأغذية، والمشروبات، والحلويات، مقر  ** 

1
Kimiz Dalkir, Op.Cit, p.55. 

2
Idem.  

 الإخراج  

 

 التنشئة الاجتماعية

 

 

 الإدخال 

 

 التركيب
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خلق المعرفة  تعمل على ليات التيالعم الس ابق والخاص بأنماط خلق المعرفة مختلف كليلخ ص الش     
خز نة سة، سواء كان التبادل بين فرد حامل لمعرفة ضمنية م  بين الأفراد داخل المؤس   التبادلاتمن خلال 

أو  ،عرف باسم التنشئة الاجتماعيةوهذا ما ي   من خلال التفاعل والاحتكاك عقله يشاركها مع فرد آخر في
جلات أو أي وسيلة تدوين أخرى على الس  من عقله وتدوينها  إخراج هذه المعارف الضمنية من خلال 

من بالشكل العكسي  دلكما قد تكون عملية التبا، ف بعملية الإخراجعرَ ليستفيد منها الآخرون وهذا ما ي  
نة وتدوينها على مستوى العقل البشري كمعرفة ضمنية وت عرف بعملية خز  التقاط المعرفة الصريحة الم   خلال

 التعل معندما يكون أي  ،تركيبأن تحدث عملية التبادل المعرفي من خلال الالإدخال، وفي الأخير يمكن 
 .   المعرفة وبشكل صريحتدوين هذه إلى  ةنَ دو  الم   من المعرفة الصريحة

د الكثير من الباحثين على أهمية تنظيم المعرفة وتصنيفها، لأن مدى أك  : عملية تنظيم المعرفة .2
ما، فهي لا تحقق لمستخدمها عدو مة سيكون ضعيفا إن لم يكن مظ  الاستفادة من المعرفة غير المنَ 

 .في الإبداع االوضوح الكافي، مما يؤدي إلى ضعف مساهمته
 اخلية والخارجيةالد   سة من جميع المصادريحة على المؤس  ر تتدفق المعرفة بنوعيها الضمنية والص     

عتبر الخ، لهذا فتنظيم هذه المعارف وتصنيفها ي  ... إدارية، تسويقية، إنتاجية: وتخص جميع المجالات
 .أكثرفع الية ضرورة للاستفادة منها ب

  تي تهدف إلى تصنيف، فهرسة، تبويبمجموع العمليات ال" :هاعلى أن   عملية تنظيم المعرفةع ر فَت    
 .1"رسم المعرفةو 

حيح، من خلال ترتيبها عرفة موجودة في شكلها الص  مد من أن الالتأك  ها عملية على أن  أيضا  ع ر فَتكما    
هو نقل نفس اجمة عن عدم تنظيم المعارف ، فمن أهم الأخطاء الشائعة الن  ياق الذي تخدمهإلى الس  ونقلها 

مة من حيث الظروف، أي تطبيقها في منطقة أخرى لا تتوفر على نفس نظ  التجارب ولكن غير م  
المحيط الأطلسي،  ضفافالظروف، ولا نفس السياق، ولتبسيط ذلك يمكن تمثيله بأن مؤسسة تعمل على 

عتبر هذه تَ فربحية، بحكم الظروف والخبرة والتجربة رأت أن عملية التصدير البحري هي الطريقة الأكثر 
ا على مؤسسة تقع في منطقة المبادرة كمعرفة وكأفضل ممارسة، لو حاولنا تطبيق هذه المعرفة بحذافيره

ستتعرض  في هذه الحالةفها أفضل الممارسات في المؤسسة الأخرى، وبعيدة عن المحيط، لمجرد أن   داخلية

                                                           

 ضمن ، مداخلةدور عمليات إدارة المعرفة في فعالية أنشطة المؤسسات الأهلية في القدس الشرقيةيوسف أبو فارة، حمد خليل عليان،  7
www.infotechaccountants.com. 26/08/2017.   :جامعة العلوم التطبيقية مؤتمر
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م المعرفة ضمن الظروف والسياق الموافق لها مهم موضوع تنظيولهذا ف للانتقادات والخسائر،  المبادرة ههذ
 .1جدا
 صاتالتصنيف، قوائم الجرد، الملخ  ظم ن  كالأدوات  نظيم هذه عن طريق مجموعة منوتتم عملية الت     

هةتكون  كما يجب أن، 2رابط بين مجموعات المعرفةن الت  والخرائط التي تبي   حول  عملية التنظيم هذه م وج 
فالهيكل الواسع جدا لا وبالكم المناسب ، الوقت المناسبفي  من العثور على ما يحتاجونه العاملينتمكين 

 .هذا الم بتغىيسمح بتحقيق 
 عملية تخزين المعرفة واسترجاعها: ثانيا   
بتوليدها داخليا أو اكتسابها من مختلف المصادر، وبعد تنظيمها  اا ، سواءبعد الاستحواذ على المعرفة   

ال كالنسيان أو تسر ب العم   خوفا من ضياعها بمختلف الطرقو  ،واحتياجات المؤسسة وفقا لرغبات
خزين من رفت عليها أموال طائلة لتحصيلها، وجب القيام بعملية الت  الحاملين لها ضمنيا، والتي قد تكون ص  

 :يلي كماالوظيفتين  لهذا وجب التطر ق لهاتينة أخرى، أجل استرجاعها مر  
والخبرات من النقاط الحاسمة في مهام إدارة  لمعارفعتبر عملية تخزين ات  : عرفةعملية تخزين الم .1

 .المهمة جدالتفادي ضياعها من الآليات  لحفظهاعتبر عملية بناء قواعد المعرفة، كما ت  
توثيق المعرفة وتخزينها في شكل قواعد معرفية، تشمل كل المعارف " :عملية التخزين بـ ع ر فت   

 .3"الصريحة، مع ضرورة توفير الوسائل اللازمة للوصول إليها، من أجل خلق معرفة جديدة
بينما تقوم المؤسسات بخلق و أنه  أظهرت الدراسات التجريبية فقد Alvi and Leinder"2001"وفقا لـ    

بعدة وتعل م المعرفة فهي تنساها بسهولة، لهذا فإن بناء ذاكرة تنظيمية تحتوي على معارف المقيمين 
نة في قواعد البيانات، المعارف الإنسانية المدونة في ة والمخز  هيكلَ ، كالوثائق الخطية، المعلومات الم  أشكال

تعتبر هذه و قة، وشبكات المعرفة، وث  والمعرفة الضمنية المكتسبة والم   النظم الخبيرة، الإجراءات التنظيمية،
 .4الجوانب الهامة في فعالية إدارة المعرفة من الأدوات

إذن؛ تشير عملية التخزين إلى أهمية الذاكرة التنظيمية، من أجل حماية المعرفة داخل المؤسسة من    
 تعتمد في التوظيفكالتي العمل، دوران تفاع معدلات ار خطر الفقدان، لاسيما للمؤسسات التي تعاني من 

 .يأخذون معهم معرفتهم الضمنية غير الموثقة فور تركهم المؤسسة فعم الهاؤقتة، على صيغة العقود الم  
                                                           

1
Kathleen Foley Curley, Barbara Kivowitz, The Manager’s Pocket Guide To Knowledge Management, HDR 

Press, Canada, 2001, p.47. 
2
Kathleen Foley Curley, Barbara Kivowitz, Op.Cit, p.p.47.48. 

3
 Edward Waltz, Op.Cit, p.235. 

4
Petter Gottschalk, Knowledge Management And Technology, Op.Cit, p.p.92.93. 
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جاعها في الوقت من وراء تخزين المعرفة هو استر  ئيسيالر  الهدف : عملية استرجاع المعرفة .2
وبأقصر الطرق وأسهلها، لذلك تشير عملية استرجاع المعرفة إلى تلك العمليات التي  المناسب

تهدف إلى البحث والوصول إلى المعرفة بكل سهولة، وبأقصر وقت ممكن، لتطبيقها في حل 
 .1مشكلات العمل، واستخدامها في تغيير أو تحسين عمليات الأعمال

ها الهائل، يحتاج إلى دعم من وبكم   سةصال داخل المؤس  ت  ختلف قنوات الاسترجاع هذه المعارف من مإ   
صة في إدارة المحتوى قنيات المتخص  مجموعة من الت   تتمث ل فيالتي و صال، تكنولوجيا الإعلام والات  

، كما أن اغبين في التعل ماع القرار، أو الر  واسترجاع المعلومات من الوثائق، من أجل تزويدها لصن  
سة في تنظيم وتبويب تلك المعرفة، ودون تحقيق ذلك لا يمكن المؤس   فع اليةعتمد على ي هااسترجاع

 .فة وعديمة الجدوىعملية البحث عنها تكون مكل   الوصول إليها لاسترجاعها، كما أن  
إلى تحقيق أهم أهداف إدارة  سةتصل المؤس  كل هذه العمليات، ب القيامبعد و ه في الأخير يمكن القول أن     

 .وهي تقاسم المعارف وتطبيقها، وهذا ما سنتناوله في العنصر المواليألا المعرفة، 
 عملية توزيع المعرفة وتطبيقها: ثالثا   
 المناسبفي الوقت و خص الباحث عنها وزيع إلى ضمان وصول المعرفة الملائمة للش  تشير عملية الت     
 .الخ...ماتخاذ قرار، أو التعل  عن طريق ن في ترجمة هذه المعارف إلى واقع، سواء ا تطبيقها فيكم  أم  
 التي تجلب أكبر قدر من الاهتمامالعمليات  زيع والتطبيق في كثير من الأحيانتعتبر عمليتي التو    

ن بسبب اعتماد الأولى على تكنولوجيات الإعلام والاتصال التي تعلب دور واضح ومركزي فيها، في حي
 .2أن تطبيق المعرفة يعتمد أكثر على التفاعلات الاجتماعية، لهذا تعتبر أكثر تعقيد وأكثر صعوبة للقياس

 .فصيلولهذا سنشرح من خلال النقاط اللاحقة كل عملية بالت  
إيصال المعرفة " :هاعملية توزيع المعرفة على أن  " cokoas 3002"عر ف : عملية توزيع المعرفة .1

 .3"الشكل والتكاليف المناسبةو  في الوقتو المناسبة، إلى الشخص المناسب، 
 .4"وبطريقة مباشرة إلى فرد آخر وتوجيهها من فرد عملية نقل المعرفة الصريحة" :هاعلى أن   ع ر فَتكما 
الحصول على لمعرفة، فبعد اسة ضمن عمليات إدارة اعتبر عملية نقل المعرفة عملية حس  ت  ومنه ف   

ماح ، أو الس  جاهزة لهم تقديمهاعن طريق  اا سواء هر ضرورة تسليمها لكل من يحتاجهاوتعبئتها، تظ المعرفة
                                                           

.مرجع سابقيوسف أبو فارة، حمد خليل عليان،   1 
2
 Kathleen Foley Curley, Barbara Kivowitz, Op.Cit, p.p.45.46. 

3
Marta Mazur, Amir Spahić, Darko Grabar, Et All, Op.Cit, p.07. 

4
Antonie Jetter, Jeroen Kraaij enbrink, Hans-Horst Schroder Et Al, Knowledge Integration,  Physica Verlag, 

Germany, 2006, p.57. 
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والتي ت عرَف بتكنولوجيات الدفع والسحب ويمكن عن طريق تكنولوجيا الإعلام والاتصال،  لهم بجذبها،
 : 1تعريفها كما يلي

الأخبار : مثل رسل المعارف إلى المستخدمالتي ت   الأدوات التكنولوجيةمجموع هي : فعتكنولوجيات الدّ    
 الخ؛.....اليومية، البريد الإلكتروني، الفاكسات

أو  على مبادرة المستخدم في الطلب تقومالتي  مجموع الأدوات التكنولوجيةهي : حبتكنولوجيات السّ    
 .الخ...اخلية في المؤسسةأو الشبكات الد   كات البحث على الانترنيت،البحث عن المعرفة، مثل محر  

يجب استخدام كل من تكنولوجيات الدفع والسحب للحصول فعالة نظم توزيع الحصول على ومن أجل    
 .في اكتساب المعارفعلى التوازن 

عملية ة التي كانت وراء تطبيق المعرفة من الأهداف الرئيسعتبر عملية ت  : عملية تطبيق المعرفة .2
دون وضعها  لن تستفيد منها المؤسسةواسترجاعها،  تخزينهاو  فعمليات اكتساب المعارف، التوزيع

 . ل للمؤسسة سوى تكاليف وأعباء إضافيةعدم استغلالها لا يمث  و نفيذ، موضع الت  
 لأفضل امتلاكها لا تضمن الميزة التنافسية من خلالالمؤسسات  أن  يرى الكثير من المفكرين كما ف

نما  المعارف  .2على أحسن وجه هذه المعارف قيتطبب تمتلكهاوا 
تساهم مباشرة في تحسين  حويل المعرفة إلى عمليات تنفيذيةت هاعملية تطبيق المعرفة على أن   ع ر فت   

 .3الأداء الوظيفي، واتخاذ القرار
 العملية بالذاتفهذه على أكبر قدر من العناصر الاجتماعية والسلوكية،  ةعملية تطبيق المعرفوتحتوي    

عتبر حتمية من أجل الإنتاج والأداء في الاتجاه الصحيح، فهي ت   تتطلب وجود دافع من الأفراد
 .4سوسيولوجية وليست تكنولوجية

طبيق الجيد للمعرفة أن تهتم لموضوع القيادة، وتسعى لإيجاد اعية للت  لهذا وجب على المؤسسات الس     
توضيح الأهداف المراد  بالعمل على، تحقيق هذه العمليةالقائد الكفء القادر على تعبئة الجهود نحو 

وعلى مستوى وحدات  سة ككلعلى مستوى المؤس   منها ، والغاياتالمعارفتلك  من وراء تطبيقتحقيقها 
وهذا ما نسعى إلى تفصيله  رادى أو جماعاتسواء ف طبيق في أي مؤسسة هم الأفرادالت أعمالهم، فمحر ك
 .في هذا البحث

                                                           
1
Kathleen Foley Curley, Barbara Kivowitz, Op.Cit, p.48. 

2
Marta Mazur, Amir Spahić, Darko Grabar, Et All, Op.Cit, p.08. 

. مرجع سابقيوسف أبو فارة، حمد خليل عليان،   3
 

4
 Kathleen Foley Curley, Barbara Kivowitz, Op.Cit, p.49. 
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ن اختلفت     في مضمونها أو عددها رين حسب المفك  في الأخير يمكن القول أن هذه العمليات وا 
غييرات من الت  وعة ممج إلى سةس  تحتاج المؤ وللقيام بها  ،إدارة المعرفة في مبادرةاسمة ، فهي حوتسلسلها
ه الجوهري للمؤس  الم   باعتبارها التنظيمية   .في المبحث المواليوهذا ما سنحاول شرحه  ،سة نحو التعل موج 

 التنظيميين والتغيير التعلّم نحوإدارة المعرفة : المبحث الثاني
ا تحتاج إلى تحسينه، ولهذوضع قائم أو  لتغييراها المؤسسة الاقتصادية عتبر إدارة المعرفة مبادرة تتبن  ت     

بناء الثقافة و  ،الهيكل التنظيميتغيير  داخل المؤسسة، من بينها عدة جوانب مجموعة من التغييرات تمس
بما  هذا من جهة، ومن جهة أخرى ،من التغييرات التنظيميةالعمل الجماعي وغيرها  التنظيمية التي تدعم

ف الرئيسي من ورائها هو ، والهدالمعارف حجر الأساس لقيامهابر عتَ تَ  أن هذه المبادرة أي إدارة المعرفة
 ق لعلاقتها، وهذا ما جعلنا نتطر  التنظيمي مفلها علاقة مباشرة أيضا مع التعل   إذن المعارف، هذه اكتساب 

 .من خلال هذا المبحث وهذا ما سنتناوله، التنظيميينوالتغيير مع المتغيرين التعل م 
 م التنظيميالمعرفة والتعلّ  إدارة: لالأوّ المطلب    
قاسم دارة المعرفة هو الت  لإ هامن وراء تبن ي سات الاقتصاديةمن بين أهم الأهداف التي تسعى المؤس     
المتعل مة، وهذا هو  المنظ مة، والوصول إلى الأفرادفع من مستوى تعل م شارك بهذه المعارف بغية الر  والت  

براز أهم الاختلافات والت  هدفنا من محاولة إظهار العلاقة بين إدارة المعرفة والتعل   كاملات م التنظيمي، وا 
 .بين المصطلحين

 نظيميتعريف التعلّم التّ : لاأوّ    
يتم من خلالها قيام المؤسسة بمجموعة من الأنشطة  التي وظيفةال هعلى أن  نظيمي م الت  التعل   ع ر ف   

م التنظيمي ولكل مؤسسة طريقتها في التعل م، ولا يشير مفهوم التعل   .الرئيسي هو التعل م وكيف تتعل م هدفها
نمامه المؤسسة، إلى جودة ولا قيمة ما تتعل    .1ما يجب عليها أنه تتعل مه وكيف يتم هذا التعل م إلىشير ي وا 

سة وأعضاؤها مجموع العمليات المعرفية والمادية التي تهدف من خلالها المؤس   هتعريفه على أن   تم  كما    
نما يكون خطوات عقلانية منظ   إلىإلى توسيع قدراتهم الحالية، هذه العمليات لا تحتاج بالضرورة  مة وا 

  .2التعل م بطريقة مستمرة

                                                           
1
 Mark Easterby-Smith, Marjorie, A. Lyles, Organizational Learning And Knowledge Management, Second 

Edition, Wiley & Sons, United Kingdom, 2011, p.183. 
2
 Mohammad  Hosein  Rezazade  Mehrizi, Organizational   Learning   From   Information   System- Related  

Incidents, Esade Business School, Roman, p.12. 
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يطرة ات والخطوات التي تعمل على الس  مجموعة من العملي  م وذلك عن طريق إدراج طريقة التعل   وهنا تم     
 .لة في التعل مستعمَ على المعرفة من مختلف مصادرها، بالإضافة إلى الوسائل المادية الم  

ريحة نظيمي هو العمل على حصر المعارف بنوعيها الضمنية والص  ئيسي من وراء التعل م الت  والهدف الر     
 المنظ مةة والوصول إلى سة بصفة عام  المتنوعة وتحقيق أهداف المؤس  والتي تخدم إكمال الأنشطة 

 .1المتعل مة بصفة خاصة
نظيمي هو من المفاهيم الإدارية الحديثة، يرتبط ارتباطا التعل م الت   يمكن القول أن  من خلال ما تقد م    

ير الموارد توفمدى بالإضافة إلى  اخلية والخارجية،ومن بيئتيها الد  سة قة بالمؤس  مباشرا بالمعارف المتعل  
 .حسين المستوى الإدراكي والتعليمي لهذه المؤسسةت من أجل البشريةو  المادية

 مراحل التعلّم التنظيمي: ثانيا   
 : 2على النحو التالي م التنظيميالتعل  يمكن توضيح خطوات    

 ، والتيالإدارة العليا في المؤسسةوت عد  هذه الخطوة من مسؤولية : جاحتحديد وتوفير عوامل النّ  .1
من منطلق  التغييرات التي يجب أن تقوم بها منالتي تتض   الإستراتيجيةيتعي ن عليها رسم 

 يات المحيطة بها؛تاحة والتحد  الفرص الم  
والتي يمكن أن تشتمل على البحوث الإجرائية، وحلقات : جدولة أنشطة التعلّم التنظيمي .2

جراء التجارب، أو  داخلياها المؤسسة وغير ذلك من الأنشطة التي يمكن أن تنفذ   النقاش، وا 
 أخرى؛سات مع مؤس  بالاتفاق خارجيا 

ف إلى تحويل المعرفة أن  التعل م الذي يهد خلالبرزت أهميتها من و : تكوين فرق التعلّم .3
 فاعل الاجتماعي بين الأفراد؛صريحة لا يتم  إلا في إطار من الت   الضمنية إلى

تنظيمي بدقة كما أشار إليه يصعب قياس نتائج التعل م ال: ائج جهود التعلّم التنظيميقياس نت .4
هما وضع مقاييس علمية لهذا على الرغم من محاولت 9111 سنة   Peters and Tosey من كل  

 يل عليها في تحديد مدى فاعليتهرات التي يمكن التعو غير أن  هناك بعض المؤش   ،الغرض
 .اجعة لتحسين المراحل السابقةغذية الر  تحقيق الت   م  ومن ثَ 

خص بالدرجة الأولى ي ، يمكن القول أن هذا النشاطم التنظيميإذن ومن خلال كل ما تقدم عن التعل     
كانوا أفراد أو جماعات، وكيفية نشر المعارف بينهم من أجل تحسين قدراتهم  اا سواء المورد البشري

                                                           
1
 Mohammad  Hosein  Rezazade  Mehrizi, Op.Cit, p.p.12.13. 

2
ر   ،حنش الخالق عبد, لزهرانيا   ، التنظيمي والتعل م المعرفة إدارة مدخلي ضوء في المستقبل مدارس على التربوي الإشراف لتطوير مقترح تصو 

 .37:، ص7017، السعودية العربية المملكة، المكرمة مكة، القرى أم جامعة، منشوره ماجستير رسالة



مدخل لإدارة المعرفة .........................................................:الأوّلالفصل   
 

 
24 

ات باع مجموعة من الخطوات الم منهَجة التي تقع على عاتق الإدارة  طريقالسلوكية، ويكون ذلك عن 
ت للوصول إلى المنظمة المتعل مة العليا، والتي يكمن دورها في وضع إستراتيجية واضحة الأهداف والغايا

بالإضافة إلى دورها في تشجيع تكوين الفرق التنظيمية التي ترك ز على العمل الجماعي الذي من شأنه 
، بالإضافة ل البنية التحتيةولوجية التي تمث  شارك بالمعارف، وتوفير الأدوات المادية والتكنعمل على الت  ال

  .إلى بناء ثقافة تنظيمية تقوم على قيم ومبادئ العمل الجماعي وتشجيع التعل م
ئيسي بب الر  س  إدارة المعرفة، وهذا هو ال لتبن يبات رئيسة هذه الخطوات هي متطل  وبالملاحظة نجد أن    

مة هي نتاج لإرساء مبادئ إدارة المعرفة، وسنحاول مة المتعل  من وراء تناولنا لهذا العنصر، فالمنظ  
 .كامل بين المبادرتين في العنصر المواليالتوضيح أكثر للعلاقة والت  

 علاقة إدارة المعرفة بالتعلّم التنظيمي: ثالثا   
 يمكن اختصار زوايا الارتباطم التنظيمي أيضا، المعرفة كمفهوم والتعل  ف على كل من إدارة بعد التعر     
 :1بين المفهومين فيما يلي كاملوالت  

الذي تتساند فيه الجهود لاكتساب المعرفة النظرية و  كل من التكاملذلك الش  هو م التنظيمي التعل   .1
 سةوالمؤس  هم توظيفها تجسيدا لاستهداف الأفراد حاولة خزنها ونقلها وتوزيعها والأوالتطبيقية، ثم م

 معا؛ 
تاحة واكتساب م التنظيمي إلى إحصاء ورسملة المعارف الم  التعل  و  إدارة المعرفةمن  سعى كلت .2

نتاج معارف جديدة، ويوجد التعل   الة بالنسبة م التنظيمي عندما يبني أعضاء المؤسسة معارف فع  وا 
 وتكون هذه المعارف م شف رة أو م خز نة في ذاكرة المؤسسة؛ ،إلى مهمة المؤسسة

م هو اكتساب المعرفة أو الفهم أو التعل   أنما، على اعتبار يمكن اعتبار عمليات خلق المعرفة تعل   .3
م لمساندة ذلك الجهد، وتحدد غاية التعلم نحتاج لعمليات تعل   ،اكتساب المعرفةخلال البراعة من 

وينتج عن وجود غايات مختلفة حول التعلم مجموعات متعددة من المعارف عندنا بشكل معرفتنا، 
 .وتتطلب أنواع المعارف المختلفة عمليات تعلم مختلفة

كخلاصة يمكن القول أن إدارة المعرفة والتعل م التنظيمي مبادرتين متلازمتين ومتكاملتين، لكن ت عتبَر    
ر المعرفة بشكليها الصريح وف  مة المتعل مة، فهي التي ت  إدارة المعرفة هي الكيان الذي يحوي هذه المنظ  

                                                           
1
، 2، ورقة بحثية مجلة العلوم الإنسانية، جامعة سطيف-مدخل للتعلم التنظيمي في مجتمع المعرفة -إدارة المعرفة والمنظمة المتعلّمةحسان حامي،   

 .20:، ص2102
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 ارفوالضمني، بالإضافة إلى توفيرها لمجموع العمليات من اكتساب، معالجة، توزيع وتطبيق هذه المع
 .بإدارة المعرفةمة المتعل مة يبدأ ه نحو المنظ  التوج   ولهذا يمكننا القول أن  

تفق عليه من طرف جمهور الباحثين حول هل، ولا بالموضوع الم  الس  ي هذه الأخيرة ليس بالأمر لكن تبن     
سة وهذا ما سنحاول توضيحه من خلال ة جوانب داخل المؤس  فهي تغيير تنظيمي يمس عد  كيفية تبن يه، 

 .المطلب الموالي

 نظيميتّ الغيير تّ والالمعرفة  إدارة: الثانيالمطلب    
إدارة المعرفة هي مبادرة يتطلب تطبيقها إحداث الكثير من التغييرات التنظيمية، سنحاول  باعتبار أن     

رساء  من خلال هذا المطلب الإلمام بمختلف التغييرات الإدارية التي تطرأ على المؤسسة من أجل تبن يها وا 
 .دارة المعرفةبإ إلى علاقتهاقواعدها، ولكن قبل ذلك وجب الإلمام بماهية إدارة التغيير للوصول 

 غييرتعريف إدارة التّ : لاأوّ    
منهج  اهد البشرية إدارة التغيير على أن  ص في شرح مفردات الموار تخص  الم   SHRMف قاموس عر  ي     
ف إستراتيجيات تكييمع دوات والموارد للتعامل مع التغير المستمر، الأم يعتمد على مجموعة من نظ  م  

    .1رات البيئة الخارجيةعامل مع تغي  والتقنيات للت  الإجراءات و  الهياكلو  المؤسسة
نظيمات من حالة حالية إلى حالة ق والت  مة لنقل الأفراد والفرَ نظ  ريقة الم  الط   اهعلى أن   اتعريفه تم  كما    

ستراتيجية م عملية تنظيمية تهدف إلى تمكين  اهعي نة، أي أن  مستقبلية مرغوبة، لتحقيق أو تنفيذ رؤية وا 
    .2من قبول وتقب ل التغييرات في بيئتهم الحالية العاملين

تهدف إلى تغيير  إستراتيجية هي التغيير التنظيميإدارة  أن  يمكن القول ومن خلال ما سبق ن إذ   
أن تكي ف نفسها لمواجهة التغييرات المختلفة في  من أجلالمعتقدات، القيم، الاتجاهات، وهيكل المؤسسة؛ 

ل الذي يحصل في نشاطات المؤس  التح كما أن هاالمجالات التكنولوجية والاجتماعية والاقتصادية،   سةو 
 .اخلية والخارجيةاغطة الد  للقوى الض   استجابةا والعاملين،  الأهدافو  العملياتو 

 نظيميغيير التّ مراحل إدارة التّ : ثانيا   
دارةي وض ح العديد من الأدبيات أن إدارة التغيير تمر بعدة مراحل تقوم بها المؤسسة من أجل تبن  ت       وا 

ثم تقييم  إدارةغيير، وقد اتفق الكثير من المفكرين على أن هذه المراحل تتمحور حول التحضير ثم هذا الت  
   .هذا التغيير، ولهذا سنقوم بتلخيص هذه المراحل في هذه الن قطة

                                                           
1
 Kristian Wasen Emerging, Health Technology: Relocation Of Innovative Visual Knowledge And Expertise, 

Springer, New York, USA, 2012, p.3. 
2
 Sheldon Levy, Change Management Leadership Guid, Ryerson University, Springer, 2011, p.04. 
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 :كما يلينظيمي غيير الت  الت  إدارة تلخيص يمكن    
 التنظيمي غييرالتّ  إدارة مراحل:  2-1الشكل

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Olaf Passenheim, Change Management, 1st Edition, 2010, p .32.  

 

 :م تمث لة  في تتم على ثلاث مراحل رئيسة نظيميالت   غييرلت  ا إدارة أن  أعلاه  الش كلمن خلال نلاحظ    
عريف بهذه الت  غيير من خلال حضير لإستراتيجية الت  ل في الت  والتي تتمث   :المرحلة الأولى .1

ويتم ترجمة هذه العناصر  التغيير،هذا من وراء عملية  وضع الأهدافوشرح رؤيتها و  الإستراتيجية
 يخرج بشكله النهائي صالح للتنفيذ؛في شكل نموذج تتم دراسته بعناية ل

 

 المرحلة 

 الأولى

المرحلة 
 الثانية

المرحلة 
 الثالثة

غييرحضير للتّ لتّ ا  

غييرالتّ  إدارة بإستراتيجيةعريف التّ   

غييرالتّ  إدارة إستراتيجية أهدافتحضير   

 تطوير النموذج الموضوع

التغيير إدارة  

 تطوير خطط إدارة التغيير

 اتخاذ الإجراءات وتطبيق الخطط

 تعزيز التغيير

صحيحات و الإشادة بالنجاحتطبيق الت    

 تشخيص الفجوات ومقاومة التغيير

ردود الأفعال جمع وتحليل  
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خاذ لات   ومتابعتهاطط هذا التغيير من خلال تطبيق الخ   إدارةلة في والمتمث   :انيةالمرحلة الثّ  .2
 ؛زمةصحيحية اللا  الإجراءات الت  

ركيز على تحديد الفجوات والت  و تقييم الأداء  من خلالغيير تعزيز الت   فيهايكون و  :الثةالمرحلة الثّ  .3
 . غييرالت  هذا مقاومة 

 نظيميغيير التّ إدارة المعرفة والتّ : ثالثا   
ئيسة والعمل على الر   ب تطبيق هذه المراحلإدارة المعرفة هي تغيير تنظيمي فتنفيذها يتطل   وباعتبار أن     

 : اليةحسب المستويات الت  لإدارة المعرفة  نظيميغيير الت  مجالات الت   ويمكن تلخيص ،إدارتها
 لإدارة المعرفة نظيميغيير التّ مجالات التّ : 3-1الشكل

 الجماعة                                                                                  
 
 
 
 
 
 

                                                                          
 الفرد                                                                                  

 المستقبل                                                                الحاضر
Source: D. Autissier, J. M.Moutot, Méthode De Conduite Du Changement, Dunod, 

Paris, 2007, p.07. 

الممارسات اليومية في ب يبدألإدارة المعرفة نظيمي غيير الت  الت   ن  كل أعلاه يمكن القول أمن خلال الش     
 غييربالت   نريالمتأث   الأفراد وعدد نمالز   معياري على اعتماداج الفرد وتبدأ في التدر   قد تمس  التي سة المؤس  

 تيجية، وصولاار الإستو  التنظيمي ومنه إلى الهيكلالتكنولوجيا، و ظروف العمل  غيير فيالت   إلىثم الانتقال 
أي  رجة الأولى؛ه يمس الفرد بالد  لأن  سة، في المؤس   غييرأصعب مجالات الت   قافي الذي يعد  غيير الث  إلى الت  

 . طويل للتغييرحتاج إلى وقت ه يمس الجانب المعنوي في الإنسان والذي يأن  
مختلف ل فصيلة التي سنسعى إلى شرحها والت  بات إدارة المعرفمتطل   نجدها أهم غييراتوبإسقاط هذه الت     

حتاج إلى جملة من الخطوات يتم تنظيمها في شكل يبات تبن ي هذه المتطل  ف .عناصرها من خلال بحثنا هذا

 الممارسات

 ظروف العمل

 التكنولوجيا

 الهيكل التنظيمي

 الإستراتيجية

 الثقافة التنظيمية
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سات نموذج لتطبيقها، لكن لم يتفق جمهور الباحثين حول نموذج أمثل يسري على جميع المؤس  
ن ما سعى كل مفك  الاقتصاد  توحاه من افتراضاته وظروف دراستهر إلى وضع نموذج خاص به اسية، وا 

رين حق شرح أهم نماذج إدارة المعرفة، وأكثرها تداولا بين المفك  ولهذا سنحاول من خلال المبحث اللا  
 . الاقتصاديين

 إدارة المعرفةتبنّي نماذج : الثالمبحث الثّ 
 هذه الإدارة متطل بات لإرساءبعها المؤسسة ة أو المنهجية التي تت  الخط   إدارة المعرفة تبن يعتبر نموذج ي     
لخاصة بإدارة المعرفة في ت باع خطوات هذا النموذج يساعد في  فهم كيفية توجيه الجهود والأنشطة ااو 

دة وصعبة درات المعق  من المبا هاباعتبار أن تبن يوكيفية بناء استراتيجياتها وخطواتها الأساسية،  المؤسسة
، وهذه النماذج تختلف فيما بينها تبعا لطبيعة عمل لهذا الغرضالتنفيذ، لهذا ق د مت مجموعة من النماذج 

نات هذا النموذجريبالإضافة إلى اختلاف وجهات نظر المفك  المؤسسة والأسلوب الذي تتبن اه،   ن حول مكو 
 يَ م  س   وقد الإدارةات هذه ركيز على عملي  المعرفة يجب عليه الت   إدارةتبن ي من يريد  رى أن  فهناك من ي

واضحة  إستراتيجيةهذا التبن ي يفرض وضع  المعرفة، وهناك من يرى أن   إدارةاتي لتبن ي موذج العملي  الن  ب
ين على شرح هذ وسنعمل من خلال هذا المبحث، المعرفة إدارةبالن موذج الاستراتيجي لتبن ي  يَ م  المعالم فس  
  الن موذجين

  إدارة المعرفة تبنّي ل موذج العملياتيالنّ : المطلب الأول   
ف على القيام بمجموعة ي إدارة المعرفة يتوق  تبن   ماذج التي تندرج تحت هذا المنظور تتفق على أن  الن     

  الذي  وحجر الأساس المورد الجوهري هاتقوم أساسا على المعرفة، باعتبار والتي  اخليةمن العمليات الد  
 إدارة المعرفة، وتسيير هذا المورد يحتاج إلى مجموعة من العمليات سنحاول توضيحها  عليه مبادرةتقوم 

 .ر من خلال هذا المطلبمن وجهة نظر كل مفك  
   Dorothy Leonard Bartonنموذج: لاأوّ    
سم إن القدرات الداخلية أطلقت عليها لكل مؤسسة مجموعة م أن   Dorothy Leonard Bartonبر عتَ تَ    

ل هذه القدرات في أربع أبعاد رئيسة، يمكن اعتبار اثنين منها كمستودعات المعرفة القدرات الجوهرية، تتمث  
 حكم في هذه المعرفة أو توجيهها، ويمكن شرح هذهلان في آليات الت  أو الكفاءات، والاثنين الآخران يتمث  
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 :1الأبعاد كما يلي 
 Dorothy Leonard Bartonالبشري والذي حسب  الموردل هذا البعد في يتمث  : رفة والمهارةالمع .1

يحملون المعارف الضمنية على  وهم الأفراد الذينسة، عليها المؤس   تقومل في الكفاءات التي يتمث  
 شكل مهارات؛

العنصر  في Dorothy Leonard Bartonل القدرات الجوهرية حسب لا تتمث  : الأنظمة التقنية .2
ن   تكنولوجيا الإعلام والاتصال التي المعد ات المادية لى ذلك إلى مختلف ما يتعد  البشري فقط، وا 
 راكم المعرفي من قواعد البيانات والآلات والبرامج؛الت   تعمل على خدمة

المعرفة بعها المؤسسة لضمان تراكم التي تت  والإجراءات ل في طرق التسيير وتتمث  : الأنظمة الإدارية .3
مها عليم، المكافآت، الحوافز التي تقد  في أنظمة الت   الطرق التسييريةل هذه لدى الموظفين، وتتمث  

 قاتها؛سة، وخلق القنوات التي يتم من خلالها الوصول إلى المعرفة وتدف  المؤس  
التي  عرافوالألوكات الس  عب ر عن مختلف نظيمية والتي ت  قافة الت  الث  ل في وتتمث  : القيم والقواعد .4

 .يل جمع وتوليد المعرفة ورقابتهاسة لتسهتنتهجها المؤس  
 :كل التاليويمكن توضيح هذه الأبعاد الأربعة في الش  

 Dorothy Leonard Bartonنموذج  :4-1: الشكل
 
 
 
 
 
 

Source: Dorothy Leonard Barton, Core Capabilities And Core Rigidities: A Paradox In 

Managing New Product Development, Strategic Management Journal, Vol 13, p.111. 

 

من  لأبعاد الأربعة للقدرات الجوهريةيمكننا شرح كيفية تفاعل هذه ا أن هكل أعلاه نلاحظ من خلال الش     
فالبداية تكون بتطوير العنصر البشري، وبالذات الكفاءات الحاملين للمعارف  مع المعرفة، عاملأجل الت  

بتدخل الأنظمة الإدارية القائمة التي تعمل على  الضمنية وكيفية المحافظة عليها، وهذا لا يكون إلا  
                                                           

1
 Dorothy Leonard Barton, The Wellsprings Of Knowledge, Research Paper, Harvard University, 1998, p.03. 

 

 المهارة والمعرفة

 الأنظمة الإدارية الأنظمة التقنية

 القيم والقواعد
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ء الثقافة التنظيمية التي تسهل انسياب راكم من خلال مختلف الطرق التحفيزية الملائمة، وبناتشجيع هذا الت  
وتقاسم المعارف، وتوفير البنية التحتية التكنولوجية والأنظمة التقنية التي تعمل على توفير القواعد التي 

 .ن على مستواها هذه الخبرات المتراكمةت خز  
  Karl Wiig نموذج: ثانيا   
 جميعالت   البناء، الحصول، :بأربع مراحل رئيسة وهي 9112موذج الذي تم تطويره سنة ز هذا الن  يتمي     
 : 1طبيقوالت  

ل ة التي يقوم بها العاملون في مجائيسمرحلة البناء على الأنشطة الر  ز رك  ت  : مرحلة البناء .1
موذج يرى أن تطبيق إدارة هذا الن  فتدوينها، وما إلى ذلك، المعرفة، مثل اكتساب المعرفة، تقسيمها، 

الحصول المعرفة يقوم أساسا على هذه الأنشطة والتي هي في الأصل عمليات إدارة المعرفة، ويتم 
كانت بطريقة  اا جربة، سواءم من الت  ا بشرائها، أو عن طريق التعل  إم   ة طرقعلى هذه المعرفة بعد  

مجتمعات )ة ة أو جماعي  ن بطريقة فردي  م يكو هذا التعل   ة، بالإضافة إلى أن  ة أو غير رسمي  رسمي  
 ؛(الخ... الت نظيميةاكرة ، الذ  الممارسة

تراكم المعرفة في مختلف قواعد و  في تجميعهذه المرحلة  لتتمث  : مرحلة الحصول على المعرفة. 2
 للعاملينالبيانات القائمة على المعرفة، وأشكال أخرى مثل مستودعات المعرفة، مما يجعلها متاحة 

 من خلال أدوات المعرفة المختلفة؛
تشير هذه المرحلة إلى مجموع الإجراءات الجماعية للوصول إلى  :مرحلة تجميع المعرفة. 3

قنيات القائمة على تكنولوجيا المعلومات، التفاعلات بكات، الت  المعرفة المتراكمة باستخدام الش  
رفة، وغيرها من طرق تجميع المعرفة من نسيق، التجميع، الوصول، واستعادة المعالاجتماعية، الت  

 مختلف المصادر؛
ن هذه المرحلة تطبيق واستثمار المعرفة، مما يجعل المؤسسة تتضم   :مرحلة تطبيق المعرفة. 4

 .لمعارف التي تمتلكهاال لبح من خلال الاستخدام الفع  ق الر  تحق  
 

 
 

                                                           
1
Sebastian Ion Ceptureanu, Knowledge Cycles And Knowledge Management, International Conference 

Knowledge-Based Organization, Romania, 2016, p.174. 
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 :اليكل الت  موذج بالش  ويمكن توضيح هذا الن     
   Karl Wiigنموذج  :5-1:الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source  : Karl Wiig M, Knowledge Management Foundations: Thinking About 

Thinking /How People And Organizations Create, Represent And Use Knowledge, 

USA, Sehema Press, 1993, p.57. 

ركيز يجب الت   ي إدارة المعرفةومن أجل تبن     Wiig Karlكل أعلاه يمكن القول أن نموذج من خلال الش     
    قس محيث موذج السابق، المعرفة بحد ذاتها مثلما جاء في الن   على ات إدارة المعرفة وليسعلى عملي  

Wiig Karl    ل الخطوة الأولى في بناء المعرفة والتي يتم التقاطها هذه العمليات إلى خطوتين رئيستين، تتمث
 تلق نها من الكتب إلىبالإضافة  م من الخبرات السابقة وعقول الأفراد،ها التعل  المصادر أهم   من مختلف

لةل في كيفية استخدام وتطبيق هذه ومختلف وسائل الإعلام، أما الخطوة الثانية فتتمث    المعرفة الم حص 
 .وكيفية استعمالها من أجل تأدية المهام وتحقيق الأهداف

 

م من الخبرات الشخصية التعلّ   

 وسائل الإعلام

 الكتب

 نظم قواعد المعرفة 
 عقول الأفراد

 بناء المعرفة

 الإمساك بالمعرفة

 تجميع المعرفة

 استخدام المعرفة

العمل نطاق  

العمل كيفية أداء  

 نطاق بناء 

 المعرفة

 استخدام نطاق

 المعرفة
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 Rolf Blumentritt & Ron Johnston   نموذج: ثالثا   
فاعل بين المعلومات والمعارف وكيفية يات إدارة المعرفة تقوم على الت  موذج فإن تحد  حسب هذا الن     

يات قيام إدارة المعرفة وفق هذا حدوث ذلك، بالإضافة إلى كيفية التوازن بينهما، ويمكن اختصار تحد  
 : 1قاط التاليةموذج في الن  الن  

 سة؛وتحسين التوازن المناسب بين المعرفة والمعلومة في أي مؤس   إنشاء .1
 حسينات القائمة على تكنولوجيا الإعلام والاتصال في إدارة المعلومات؛تنفيذ الت   .2
 توظيف الأفراد والآليات الاجتماعية لتنفيذ إدارة المعرفة؛ .3
فة ومن المعرفة إلى معر توفير مختلف الآليات لتحسين عمليات الانتقال من المعلومة إلى ال .4

 ؛المعلومة
 .التحديد الدقيق والمحافظة على المعرفة داخل المؤسسة .5

رك ز هذا النموذج على عناصر غفل عنها الكثير من الخبراء الاقتصاديون في إدارة المعرفة ألا وهو    
سلسل الهرمي العام عتبر قضية رئيسية في نظرية المعرفة، والت  مييز بين المعرفة والمعلومات، والتي ت  الت  

للانتقال من البيانات إلى المعلومات إلى المعرفة ومنها إلى الحكمة، فحسب هذا النموذج تتمثل متطلبات 
إدارة المعرفة في توفير البيانات المتمثلة في معلومات من دون معنى، ومنه إلى الحصول على المعلومات 

والبصيرة،  التي يتم الحصول عليها بالإدراك معرفةالتي هي البيانات ذات الصلة والغاية، ومنه إلى ال
 .2وصولا إلى الحكمة التي هي نتيجة لدمج المعرفة مع القيم والخبرة

 : ح التفاعل بين المعلومة والمعرفة كما يليويمكن تلخيص النموذج الذي يوض    
 المعلومة –دورة المعرفة  :6-1:الشكل

 
 
 
 
 

Source: Rolf Blumentritt & Ron Johnston, Towards A Strategy For Knowledge Management, Article 

Technology Analysis & Strategic Management, Vol 11, The University Of Sydney, 1999, p.294. 

                                                           
1 Rolf Blumentritt& Ron Johnston, Towards A Strategy For Knowledge Management, Article Technology 

Analysis & Strategic Management, Vol. 11, The University Of Sydney, 1999, p.287. 
2
Idem, p.291. 

 استخدام المعلومات

 استخدام المعرفة

المعلومات توليد توليد المعرفة  

 استخدام المعلومات

 استخدام المعرفة

 توليد المعلومات توليد المعرفة

 تكنولوجيا
المعلومات   

 الأنظمة
الذكية   
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ة من المعرفة والمعلومة الخاص   د أصول كل  حد  موذج بتقديم تمثيل تخطيطي ي  تطوير هذا الن   تم  لقد    
سة ولكن هذا المزيج يختلف من مؤس   ،دةتمتلك أصول معرفية ومعلوماتية محد   هاسة، باعتبار أن  بالمؤس  

وتينية المعمول بها، بالإضافة إلى اختلاف الإجراءات والسياسات إلى أخرى لاختلاف الأنشطة الر  
 .وغيرها

 :1في تمث لتقاط التي خرج بها هذا النموذج وأهم الن     
 ونحصلكاء، ب الذ  المعرفة تختلف عن المعلومة، فالمعرفة تتطل   :ختلاف المعرفة عن المعلومةإ .1

في هذه و ورة، عليها بالجمع بين المعلومات لتشكيل صورة عقلية والعمل على أساس هذه الص  
فكير ويتم إنشاء المعلومات عندما يتم الظروف يتم استخدام المعرفة كأداة خلال عملية الت  

علومات هي نتيجة لعملية المعرفة فهي تدعم المعرفة ولكن لا الم عبير عن المعرفة، أي أن  الت  
يمكن أن تحل محلها، وبالتالي، فإن أفضل أنظمة إدارة المعلومات غير قادرة على إدارة 

 المعرفة؛
يمكن تحديد الحدود بين المعرفة والمعلومات، فالمعرفة لا توجد إلا ضمن نظام ذكي، بينما  .2

 المعلومات فإنها ت لتقط؛
 ؛عرفة بنفس أدوات إدارة المعلوماتمكن إدارة الملا ي .3
المعلومات لا يمكن أن تحل محل المعرفة، وللحصول على هذه الأخيرة وفهمها والتصرف بناءا  .4

 عليها تحتاج إلى وحدة أو مجموعة من المعلومات؛
إدارة رة بالمقارنة مع إدارة المعرفة التي لا تزال في مهدها، فنظم إدارة المعلومات متطو   .5

 .ر التكنولوجياتبعا لتطو   المعلومات واسعة الانتشار وأصبحت أكثر تعقيداا وتطوراا 
         2002سنة  Bots and de Bruijn :نموذج سلسلة القيمة للمعرفة: رابعا   
ى نموذج سلسلة القيمة للمعرفة سم  تحت م   Bots and de Bruijnقترح من طرف كل من النموذج الم   إن      

يسعى لإدارة المعرفة وتقييمها من خلال سلسلة مترابطة ومتناسقة، تبدأ بتحديد الإستراتيجية والسياسة 
 اخلي والخارجيعيدين الد  رات على الص  سة في ضوء رؤيتها وما يحيط بها من تطو  بعة من قبل المؤس  ت  الم  

له تحديد المعرفة المطلوبة، نوعيتها وتوقيت استخدامها، لتبدأ ليتم بعد ذلك بناء استقصاء يتم من خلا
 .2تدخل بعد ذلك حيز التنفيذو ل من هم بحاجة إليها معارف من قبَ المشاركة بهذه ال

                                                           
1
Rolf  Blumentritt & Ron Johnston, Op.Cit, p.p.298-299. 

2
Murray E. Jennex, Knowledge Management: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications, IGI Global, 

USA, 2008, p.33. 
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 سة قة داخل المؤس  طب  كم على مدى نجاعة إدارة المعرفة الم  الح   أن   Bots and de Bruijnمن  يرى كل     
، لهذا تم الاعتماد على نموذج سلسلة القيمة، أي تقييم بر صعباا عتَ نافسية ي  الت   على القدرةها قياس أثر و 
ذا ما كان كل نشاط من هذه  ،الية كل خطوة من خطوات إدارة المعرفة وكل عملية من عملياتهافع   وا 

 :اليكل الت  موذج من خلال الش  د، ويمكن توضيح مبادئ هذا الن  الأنشطة يتم تنفيذه بشكل جي  
 .نموذج إدارة المعرفة من خلال سلسلة القيمة :7-1:الشكل

 
 
 
 
 
 

Source: Murray E. Jennex, Knowledge Management: Concepts, Methodologies, Tools, 

and Applications, IGI Global, USA, 2008, p.35. 
سقاطها و ه تم الاستعانة بفكرة تحليل سلسلة القيمة لبورتر أن   وذجمطريقة عمل هذا الن  من خلال  نلاحظ    ا 

وجب تحليل كل عملية  ودية كل نشاط من أنشطتهاه وحتى يتسن ى معرفة مردإدارة المعرفة، أي أن  على 
اختزل عمليات إدارة المعرفة في كل من تحديد الاستراتيجيات، تحديد  أن هعلى حدا، كما نلاحظ 

تم سيت والتي الاحتياجات، توزيع وتنظيم المعارف، في حين أن مبادرة إدارة المعرفة تتعدى هذه العمليا
    . ماذج اللاحقةفصيل فيها في الن  الت  
  Michel Marquardt نموذج: خامسا   
ن هذا من خلال نموذجه مدخلا نظميا شموليا لإدارة المعرفة، حيث يتكو   Michel Marquardtم قد     
المعرفة دف أساسا إلى إيصال تهوهي  ،مراحل متسلسلة ومترابطة ببعضها البعض لنموذج من ستا

دف استخدامها بهزم وبالشكل الذي يجب أن تكون عليه، المطلوبة للمستخدم المقصود وفي الوقت اللا  
 ر مصدراعتبالتي ت   ،ابقةرة والاستفادة من الأخطاء الس  وتطبيقها وكذلك تطويرها من خلال الممارسة المتكر  

 1:، وتتمث ل هذه المراحل فيلاكتساب المعارف الجديدة
 الاكتساب؛ .1
 وليد؛الت   .2

                                                           
1 Michel Marquardt, Building the learning Organization, Davis-Black Publishing Company, USA, 2OO2, p.28. 
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 خزين؛الت   .3
 استخراج المعلومات وتحليلها؛ .4
 قل والنشر؛الن   .5
 .طبيق والمصادقةالت   .6

موذج في شكل حلقة تبدأ باكتساب المعرفة وتصل إلى تطبيقها من طرف تمثيل خطوات هذا الن   تم   كما   
 موذج وهو نة للن  العمليات المكو  م يكفل طبيعة العلاقات بين مختلف ستخدم، وذلك بترتيب منهجي ومنظ  الم  

 :ما يوضحه الشكل الموالي
 Michel Marquardt نموذج : 8-1: الشكل

 
 
 
 
 
 

Source: Michel Marquardt, Building the learning Organization, Davis-Black Publishing 

Company, USA, 2OO2, p.28. 

، وهذا التعل م متتعل   أن المؤسساتوجب على أن تبن ي إدارة المعرفة ي   هذا النموذج نلاحظ من خلال   
تبدأ هذه العمليات باكتساب ة عن بعضها البعض، غير مستقل  و  عمليات مترابطة ةستبتفاعل  يكون

 .ةلتنتهي بعملية التطبيق والتي تعتبر أساس قيام إدارة المعرف، الاتصالقنوات  من مختلف المعارف
  Lindssey نموذج: سادسا   
قدرة البنية : ة وهمائيساثنين من البنيات الر   يقوم علىإدارة المعرفة  أن تبن يعلى موذج هذا الن   يعتمد   

 :1والتي يمكن شرحهما كما يلي التحتية للمعرفة، وقدرة عمليات المعرفة
ل في رأس المال الاجتماعي والعلاقات بين مصادر المعرفة تتمث   :حتية للمعرفةقدرة البنية التّ  .1

 (العلاقات)، الهيكل التنظيمي(اتالشبك)ومستخدميها، ويجري تنفيذ ذلك عن طريق التكنولوجيا
 ؛(واستخدامهاياق الذي يتم فيه إنشاء المعرفة الس  ) والثقافة التنظيمية

                                                           
1 Lindsey. K, Measuring Knowledge Management Effectiveness: A Task-Contingent Organizational 

Capabilities Perspective, Eighth Americas Conference on Information Systems, 2002, p.p. 2085-2090 

وليد التّ   
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سة وتفعيلها من كامل بين عمليات إدارة المعرفة داخل المؤس  مثل في الت  تت   :ات المعرفةقدرة عمليّ  .2
، التطبيق (جعل المعرفة متاحة)حويل ، الت  (اكتساب أو التقاط المعرفة)الاستحواذ : خلال

 (.تطبيق آمن للمعرفة)، والحماية (استعمال المعارف المفيدة)
ضى عن نظام إدارة المعرفة قاس نجاح إدارة المعرفة من خلال المزج بين الر  هذا النموذج ي  إذن من خلال 

 :ويمكن تمثيل هذا الن موذج بالش كل التالي .الية عمليات إدارة المعرفةوفع  
 Lindssey  نموذج :9-1: الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source   : Lindsey, K, Measuring Knowledge Management Effectiveness: A Task-

Contingent Organizational Capabilities Perspective, Eighth Americas Conference on 

Information Systems, 2002, p.2087. 

بين طل  تتنحصر في م تبن ي إدارة المعرفةضح أن يت   Lindsseyالم قترح من طرف كل من خلال الش     
 رئيسين وهما جودة هذه المعرفة في حد ذاتها والتي تتحقق انطلاقا من توفير البنية التحتية التكنولوجية

داخل المؤسسة، بالإضافة إلى جودة عمليات الحصول على  ظيمي القائم، والثقافة التنظيميةالهيكل التنو 
ثر تطبيق هذه م، وفي الأخير أغيير، التعل  ب، الت  هذه المعرفة، وتنحصر هذه العمليات في الاكتسا

 .المعارف
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  Jason and Gupta نموذج: سابعا   
ف في الأساس إلى تهدة إستراتيجية إدارة المعرفة هي عملي   أن   Jason and Guptaمن  يرى كل     

متمثلة في تحقيق التمي ز، وعلى هذا الأساس فقد قد م الباحثان نموذجا لإدارة المعرفة بطريقة فع الة 
نة م   مجموعة من العمليات  :1متسلسلة ومترابطة مع بعضها البعض وهي مراحلمن خمس كو 

هو الحصول على المعرفة والبحث عنها سواء من داخل المؤسسة أو من  به والمقصود: الحصاد .1
استراتيجيو المعرفة وهم خبراء  :وهمل المصادر الداخلية أساسا في ثلاثة عناصر تتمث   ها،خارج

والذين تكل فهم المؤسسة برسم الإستراتيجية  سة القائمة على المعرفة في السوقالإستراتيجية والمناف
م السير على أساسها، العنصر الثاني ويتمثل في مهنيي المعرفة وهم أولئك الأفراد العامة التي يت

الخبرة في أساليب الحصول  يمتلكون، وهم الذين موضوع هان  الذين يتعاملون مع المعرفة على أ
بات، أما العنصر بالطريقة الصحيحة وتوليدها وتكييفها حسب المتطل   بهاعلى المعرفة واستيعا

عم والإسناد المهني للمعرفة من عمال المعرفة والذين يختصون في توفير عوامل الد   الثالث فهم
يصالها لطالبيها، أم   ا المصادر الخارجية خلال جمع المعلومات، تصنيفها، جدولتها، تخزينها وا 

ركاء دون، المنافسون والش  بائن، المور  الز   :ن هي الأخرى من أربعة عناصر أساسية وهيفتتكو  
 ويرى الباحثان ،في مجاله ونطاق رؤيته إلى المؤسسة كل  و هائلا من المعرفة  مون كماا يقد   والذين

 أن هذا النشاط يِؤدي إلى توليد الميزة التنافسية؛
  عرفة التي تحتاجها المؤس سة فعلاصفية هو وجوب تحديد ما هي المالمقصود بالت  و: صفيةالتّ  .2

وفي هذه النقطة لابد من الإشارة إلى أنه في بعض الأحيان قد تحصل المؤسسة على معرفة قد 
ا عديمة الفائدة بالنسبة لها، وفي هذه الحالة لابد على هذه الأخيرة ن هتكون مفيدة لغيرها إلا  أ

ه العملية فقط،  وخلال هذتفادي تجميعها وترميزها، والاكتفاء بالتركيز على الجزء الذي يهم ها 
العودة إلى رؤى المؤسسة ورسالتها وأهدافها، بحيث تكون هي وحدها الكفيلة بتحديد ما  لابد من

 تحتاجه وما يمكن الاستغناء عنه من تلك المعرفة التي تم الحصول عليها؛
بعد أن يتم فحص النظام الذي تسير عليه إدارة المعرفة وتحديد الفائدة الإستراتيجية : رتيبالتّ  .3

اة منه، تدخل المؤسسة في مرحلة تطوير مجموعة من الآليات التي ت  الم مك نها من تخزين توخ 
هذه العمليات لها دور كبير  النموذج أن  هذا فترض عامل معها وترتيبها وتصنيفها، ويَ المعرفة والت  

 المعرفةخل نظم المعلومات لإدارة في توليد الميزة التنافسية، وتدخل هذه العملية في إطار مد
                                                           

1
Atul Gupta & Jason Mcdaniel, Creating Competitive Advantage By Effectively Managing Knowledge: A 

Framework For Knowledge Management, Journal Of Knowledge Management Practice, 2002, p.p 64. 69. 
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بحيث تساهم المعرفة الصريحة في تحقيق التفو ق التنافسي نتيجة للتطو رات الحاصلة في ميدان 
ور إدارة الأعمال، والتي أفرزت الحاجة المتزايدة إلى المعلومات وانتقال هذه الأخيرة من الد  

نشطة القيمة ور الاستراتيجي، بحيث يمكن لهذه الأنظمة أن تساهم في إنشاء أالوظيفي إلى الد  
 سة من خلال ما توف ره من معلومات حول التغييرات البيئية المختلفة؛في أعمال المؤس  

ب آليات أخرى لنشرها نشر المعرفة التي تم الحصول عليها وترتيبها وتخزينها يتطل   إن  : شرالنّ  .4
ما من وتوصيلها لمستخدميها، هذه الآليات لا يمكن تطبيقها إلا  في وجود شرطين أساسين وه

سنادها بمختلف  جهة تسهيل الاتصال الذي يبدأ من تصميم هياكل تنظيمية تدعم هذا الاتجاه وا 
عة للتقاسم  وسائل الإعلام والاتصال الحديثة، ومن جهة أخرى تطوير الثقافة التنظيمية المشج 

 والتشارك بين العاملين؛
بالتطبيق الجي د لإدارة المعرفة، ذلك إن تحقيق الميزة التنافسية يرتبط بشكل وثيق : طبيقالتّ  .5

ادقة للمسي رين داخل المؤسسةغبة القوية و التطبيق الذي لابد من دعمه عن طريق الر    الص 
يمانهم أن   من خلال تبن ي  ة لا يمكن أن يتم إلا  تحقيق الميزة التنافسية في بيئة الأعمال الحالي   وا 
 .إدارة المعرفة

ن أساسي في عملية إدارة المعرفة كو  موذج أنه لم يأخذ في الحسبان م  ا الن  لاحظ من خلال دراسة هذالم     
ل إليها بعد عملية ه لا يمكن الحكم على النتائج التي تم التوص  قييم، حيث أن  ن المتابعة والت  ألا وهو مكو  

بين ما تم اتجة ات تقييم ومتابعة دورية تكون وسيلة لرصد الفروقات الن  من خلال عملي   طبيق إلا  الت  
دخال  تخطيطه وما تم تطبيقه بالفعل، الأمر الذي من شأنه العمل على تعديل أسلوب إدارة المعرفة، وا 

 رات البيئتين الداخلية والخارجيةحسينات عليه والتي تجعله قادرا على استيعاب مختلف متغيمختلف الت  
عطائه درجة كبيرة من المرونة التي لا مفر    .مبني على المعرفة منها في ظل اقتصاد وا 

من أجل تبن ي إدارة  رينل العديد من المفك  ماذج التي ط رحَت من قبَ من خلال كل ما تقد م من الن     
طرأ عليها بات والمتمث لة أساسا في المعرفة، والتي تَ جب توفير مجموعة من المتطل  ي نجد أن ه المعرفة،

تشاركها مع الغير وتطبيقها لتحقيق الأهداف، وتتم ئيسي منها هو مجموعة من العمليات يكون الهدف الر  
ات بتوفير جملة من الأدوات سواء الملموسة من أجهزة تكنولوجية و موارد بشرية أو معنوية من هذه العملي  

بناء الثقافة التنظيمية التي تشجع عملية هذا التشارك، لكن في المقابل هناك من يرى على أن تبن ي إدارة 
ن ما يشمل متطل بات أبعد من ذلك وهو البعد الاستراتيجي وهذا ما المعرفة لا يقت صر فقط على عملياتها وا 

 . سنحاول شرحه في المطلب الموالي
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 إدارة المعرفة موذج الاستراتيجي لتبنّيالنّ : المطب الثاني   
ل فيها جميع منهجية تتدخ   ب إستراتيجيةي إدارة المعرفة يتطل  ري هذا النموذج على أن تبن  فق مفك  يت      

ها ابقة والتي تقوم فقط على المعرفة كعنصر رئيسي، بل إن  سة، على خلاف النماذج الس  عناصر المؤس  
ولهذا سنتناول بعد دراسات تتناول العديد من الجوانب، تتم تحتاج إلى خطة يتم وضع أسسها ومتطلباتها 

هالذي يساندون  الاقتصاديينأهم النماذج للمفكرين   .هذا التوج 
   Massy, Montoya, Weiss and O’driscollنموذج : لاأوّ    
ستخدمي المعرفة في هذه م  و  رفة يقوم على فهم المؤسسةنجاح إدارة المع أن   موذجالن   يرى هذا   

إدارة المعرفة هي عملية تغيير  حسب هذا النموذج فإن  و ة استخدام هذه المعارف، المؤسسة، وكيفي  
 :1اليوالعناصر الأساسية لهذا النموذج هي كالت   تتم وفق إستراتيجية محد دة،تنظيمي، 
وكيفية إيجاد مصادرها تدخل ضمنها عمليات استخدام المعرفة  :إستراتيجية إدارة المعرفة .1

 وأشكالها، وكيفية توفير البنية التحتية التكنولوجية لتخزين هذه المعارف؛ ومستخدميها
تخصيص موارد المشروع، والإشراف و  دعم الإدارة من خلال القيادة :ةئيسالتأثيرات الإدارية الرّ  .2

نسيق والسيطرة على الموارد، وتطبيق مقاييس لتقييم على نظام إدارة المعرفة، من خلال الت  
 مدى نجاح نظام إدارة المعرفة؛

لبناء نظم إدارة زمة الموارد المالية ومصادر المعرفة اللا  وتتمث ل في  :ةئيستأثيرات الموارد الرّ  .3
 المعرفة؛

كل القوى الخارجية التي تدفع المؤسسة لاستغلال معرفتها تتمث ل في  :ةئيسالتأثيرات البيئية الرّ  .4
 .نافسيةللحفاظ على مكانتها الت  

 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
Murray E. Jennex, Op.Cit, p.35. 
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 :ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي   
 Massy, Montoya, Weiss and O’driscoll نموذج: 10-1: الشكل   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Anne P. Massey, Re-engineering the customer relationship: leveraging 

Knowledge Assets At IBM, Decision Support Systems, Volume 32, Issue 2, December  

2001, p.161. 

ي مبادرة إدارة المعرفة يقتضي وضع إستراتيجية واضحة كل أعلاه يمكن القول أن تبن  خلال الش   من   
 المعالم، يتم صياغتها انطلاقا من تحليل البيئتين الداخلية لتحديد نقاط القوة والضعف، والخارجية لتحديد 

الموارد الأساسية، وفيها يتم  الفرص والتهديدات، وحسب هذا النموذج فإن البيئة الداخلية ت عرف بتأثيرات
عرف بتأثيرات البيئة تحليل مختلف الوظائف والموجودات المعرفية، بينما تحليل البيئة الخارجية في  

ةالإدارية الرئيس التأثيرات  

نسيقالت    القيادة إدارة البرنامج 

نجاح 
 المبادرة

المالية الخبرة الفرص التهديدات  المعرفة الوظائف 

المعرفة إدارة إستراتيجية  

التكنولوجيا  فهم الأفراد تحديد العملية
خدمةستَ الم    

الأساسية البيئة تأثيرات تأثيرات الموارد الأساسية  
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حسب هذا النموذج بمقابلة الفرص . الأساسية وهو يقتصر فقط على تحليل البنية التحتية التكنولوجية
 . تراتيجية إدارة المعرفة ووضعها موضع التنفيذوالتهديدات مع نقاط القوة والضعف يتم صياغة إس

 Duffy  نموذج: ثانيا   
بين الأفراد  يكون تشاركيتقوم بعمل سة ، وهو يرى أن المؤس  3000 سنة تم تقديم هذا النمـوذج   

 منه إلىثم إلى معارف، و  تإلى طـاقات ومعلوما ليتحو ل هذا المزيجوالاستراتيجيات والعمليات والتقنيات، 
يقوم هذا النموذج على أساس أن إدارة و  سة،لمؤس  وبالتالي الإسهام في زيادة ثروة ا ـــلع والخدماتإنتاج الس ـ 

بالاعتماد على العنصر تضمن الحصول على المعرفة بنوعيها الظاهرة والضمنية  إستراتيجيةالمعرفة هي 
الكلية  الأهدافمع تتوافق و فع الة  ستراتيجيةري، كما يجب أن تكون هذه الإالبشوالمورد  التكنولوجي

المعرفة  غاية بلوغل وتحويلهااستخدام تلك المعلومات  من أجلنظ م ضمن إطار م   تعملو سة، للمؤس  
 :1تتمث ل في من خلال مجموعة من العمليات ق ذلكويتحق  المطلوبة، 

  الداخلية  صول إلى المعرفة من مصادرهاالو  وتشمل هذه العملية: الحصول على المعرفة .1
 من أجل توليد معارف جديدة؛ هاتخزينثم الخارجية، و 

 ؛ترميزهاو تبويبها و تصنيف المعرفة من  وتشمل كلاا : نظيمعملية التّ  .2
والمقصود بالاسترجاع هو استخراج المعرفة التي تم تخزينها في وقت الحاجة : عملية الاسترجاع .3

بعض المؤسسات  المعرفة، حيث أن  هذه من البحث والوصول إلى  إليها، وتشمل هذه العملية كلاا 
 للقواعدلحجم الكبير إلى ا ويعود ذلك، معارفاسترجاع ما تمتلكه من  قد تعاني من صعوبة

ال، ما يجعل لمجاتجة عن سنوات طويلة من الممارسة والخبرة في االمعرفية التي تمتلكها والن  
من المعلومات، ولتفادي هذا النوع من المشاكل لابد من  المعرفة مدفونة في ذلك الكم الهائل

 وضع الآليات اللازمة لتسهيل وتفعيل عمليات البحث؛
سبة لابد من كتَ وتشمل التنقيح، النمو والتغذية العكسية، حيث أن المعارف الم  : عملية الإدامة .4

 .مو وتطور مستمرالأمر الذي يتطلب تنقيح مستمر وتغذية عكسية تجعل المعرفة في ن ،إثرائها
 
 
 

                                                           
1
 Duffy Jan, Knowledge Management: To Be or Not To Be? , Information Management Journal, January, 2001, 

p.p.64.67. 
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 :موذج الن  هذا ات ح أساسي  كل الموالي يوض  والش  
 Duffy نموذج :11-1 :الشكل

 
 
 
 
 

  العمليات                                                    العمليات                  
 
 
 
 
 
 

Source: Duffy Jan, Knowledge Management: To Be or Not To Be, Information 

Management Journal, January, 2001, p.65. 

ل أبعاد تتمث  و بات إدارة المعرفة، ب من متطل  البيئة الخارجية كمتطل   هذا النموذج إدراج نلاحظ من خلال   
لة في توفير التقنيات والمتمث  مع في صياغة إستراتيجية إدارة المعرفة، توفير الأفراد المناسبين،  هذه البيئة

تكنولوجيا الإعلام والاتصال، كل هذه العناصر مجتمعة تعمل على توفير المعرفة كحجر أساس للقيام 
  .بمختلف عمليات إدارة المعرفة 

  Denmise E, Winosky نموذج: ثالثا   
بعها تت   إستراتيجيةناء يقوم على أساس ب المعرفة إدارةي موذج أيضا على اعتبار أن تبن  يقوم هذا الن     

 ل من شك  م  وكيفية القيام بها، حيث نجده  سة، ولكن هذا النموذج يختلف عمن سبقه في العملياتس  المؤ 
 :1تتمث ل فيحلقة من المراحل ذات الاعتماد المتبادل  يمث لونأساسية،  عمليات أربع

 القاعدة الأساسية لإدارة المعرفة؛ .1

                                                           
1
Denmise E, Winosky, Knowledge Management: approaches and methodologies, Building Knowledge 

Management environment for electronic government International Conference, Virginia, 2001, p.p.10.16. 

 المعرفة البيئة

 الإستراتيجية

 الأفراد

 العملية

 التقنية

عمليات إدارة 
 المعرفة
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 ؛ثقافة إدارة المعرفة .2
 إستراتيجية إدارة المعرفة؛ .3
  .معايير إدارة المعرفة .4

 :التاليكل في الش   موذجويمكن تمثيل هذا الن     
    Denmise E, Winosky  نموذج :12-1: الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Source : Denmise E, Winosky, Knowledge Management: approaches and 

methodologies, Building Knowledge Management environment for electronic government 

International Conference, Virginia, 2001, p.10. 

 

جملة من المتطل بات المترابطة  إلىالمعرفة يحتاج  إدارةي كل أعلاه يمكن القول أن تبن  من خلال الش     
 :ل هذه المتطل بات فيوالتي يجب توفيرها بشكل متكامل، وتتمث  

  ؛وتتمثل في البنية التحتية التكنولوجية :المعرفة إدارةمعايير  .1
مليات إدارة ها مجموع عوالتي يمكن التعبير عنها على أن   :عدة الأساسية لإدارة المعرفةالقا .2

عملية بناء المعرفة، إنشاءها، استخدامها، ثم في الأخير كيفية المحافظة  المعرفة والمتمث لة
 ؛عليها

النماذج والممارسات 
الأفضل في مجال كل 

 مكون
ة الأساسيةدالقاع الشركاء  

 لإدارة المعرفة

البناء   
 الإنشاء
 الاستخدام
 المحافظة

 ثقافة إدارة المعرفة

إدارة المعرفة إستراتيجية  

 معايير إدارة المعرفة

 مقدمو الخدمة
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لوكات والأعراف الم تفق عليها داخل والتي يمكن التعبير عنها بمجموع الس   :ثقافة إدارة المعرفة .3
  سة؛المؤس  

 .المعرفة إدارةلتنفيذ  الأجل طويله طريقة التوج  ل في وتتمث   :المعرفة إدارة إستراتيجية .4
لها بعض العناصر الثانوية ولكن ها ضرورية ضمن تتخل   الأربعح الشكل أن هذه العمليات كما يوض     

نة قواعد المعرفة والمتضم   إلى بالإضافةمو الخدمة وهم عارضي المعرفة المعرفة، وهي مقد   إدارةمتطلبات 
ن أجل تغذية العملية المسم اة بالقاعدة يتم تقديمها للشركاء مجارب وأفضل الممارسات الم خز نة، للت  

  .الأساسية لإدارة المعرفة
  Pffefer and sutton نموذج: رابعا   
ة على ة عام ة لإدارة المعرفة، تقوم هذه الإستراتيجي  بناء استراتيجي   سةقيام المؤس   موذج علىز هذا الن  يرك     

نفيذ عبر مختلف أنشطة ووظائف حيز الت   الم كتسبة معارفال وضع تهدف مجتمعة إلىنقاط  ثماني
ن   قتصريلا  بناء هذه الإستراتيجية كما أن  المؤسسة دون استثناء،  ما تقع على وظيفة أو نشاط واحد، وا 

 :1من مسؤوليتها على الجميع وتضم هذه النقاط كلاا 
الهدف من  ةد وبدق  سة أن تحد  ه من الضروري على المؤس  حيث أن   :بب قبل الأسلوبمعرفة السّ  .1

م قبل أن تتعل   ويكون هذاهج، بب الذي يفرض عليها إتباع هذا الن  والس   وراء استخدام المعرفة
 طة أهمية فلسفة المؤسسة ورؤيتهار في هذه النقظهَ أساليب إدارة المعرفة وكيفية استخدامها، وتَ 

هي  نهابمبادئها، ذلك كو بر حجر الأساس لأي سياسة تنوي هذه الأخيرة تبن يها والعمل عتَ والتي ت  
ه الأساسي لسلوكي    ات الأفراد ومعاملتهم داخل مختلف مستويات التنظيم؛الموج 

ا من طرف به  تتراكم المعارف من خلال تعميمها والعمل: ك أثناء العملالمعرفة لابد أن ت در   .2
هم لبعضهم والتجربة والاحتكاك بين العاملين وملاحظت حيث أن تكرار العمل عدة مرات ،الجميع

 البعض وهم يؤدون الأعمال المختلفة ت عد من أحسن الس بل لانتقال المعرفة وتبادلها وتقاسمها؛
ا تبقى قليلة الفائدة إذا لم هن  يتها فإالمعرفة مهما كانت أهم  ف :مقارنة ما تم تنفيذه بما تم تخطيطه .3

قها النجاح التي يمكن أن تحق  يتم تنفيذها وتطبيقها، والتطبيق هو وحده الكفيل بتوضيح فرص 
التطبيق له دور كبير في إجراء المراجعة الدورية  أفكار المؤسسة في مجال معين، كما أن  

 لمختلف ما تم تطبيقه من أفكار؛
                                                           

1
 Pfeffer.J, Sutton.R.I, Knowing What to do is not enough: turning Knowledge into action, California 

management Review, Vol.42, No.1, 1999, p.p.94.105. 
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ل فكرة الفشل، وذلك لتقب   سة والأفراديئة المؤس  تهوهو عنصر مهم للغاية يقتضي  :تقبّل الخطأ .4
واقتراح كل ما  عبيرالت  شلة، وهو الأمر الذي يحف ز الأفراد على دون الإضرار بصاحب الفكرة الفا

لديهم من حلول وأفكار دون أي قيود، مما يزيد في نسبة المبادرة لديهم، وهذه المهمة تعتمد 
 ا التنظيمية؛تهسة بمختلف مستوياوبشكل كبير على إرساء ثقافة تقاسم المعارف داخل المؤس  

من  له العارفالإدلاء بما يحمو  كتم المعرفةوهو الن اجم عن  :المعرفةاحتكار إبعاد جميع أنواع  .5
الأمر  أو الاحتفاظ بها لأغراض شخصية، ،أو الإخفاق من الر فضسواءا خوفا  حلول واقتراحات

يحث على كما  المبادرة نجاحمن  الذي لا يخدم على الإطلاق بناء المعرفة وخلقها، ويحد  
 الجمود أكثر فأكثر؛

 من أجل الحدمن  يتم الاعتماد على هذه الخطوة :ال المعرفةروح التعاون بين عمّ تشجيع  .6
عدم و ، يحتفظون بما يمتلكون من معارف لأنفسهم الأفرادتجعل  هذه الأخيرة، ذلك كون المنافسة

المعارف الضمنية ة تقاسم المعرفة وتبادلها، لتبقى ا مع الآخرين، وهو ما يعرقل بجدي  بهشارك الت  
 ؛موصول لها ومنه إلى  محدودية الاستفادة منهاغير 

ملموس، ويتم ذلك من خلال واقع النظري إلى  أي تحويل الجانب :مبادرة إدارة المعرفة قياس .7
تحديد مقاييس ملائمة تستجيب لكل مرحلة من مراحل تنفيذ برنامج إدارة المعرفة، ويشترط في 

ح ض  وَ ، وأن ي  عن الوضع القائمر الحقيقي المقياس الذي يتم اختياره أن يكون كفيلا للتعبي
 ؛لتقد م في بلوغ الأهداف المسط رةباستمرار مدى ا

كيفية أدائهم لمهامهم وكيفية تخصيصهم  تحديدمن خلال هذه المرحلة يتم  :تحديد عمل القادة .8
على معالجة المشاكل واتخاذ القرارات المناسبة في  وتشجيعهم، وبدق ة لما هو متاح من موارد

 يجية متكاملة تضمن تطبيق المعرفةمسؤولية وضع إسترات بالإضافة إلىالأوقات المناسبة، 
من  ،المعرفة إلى نتائج واقعية ملموسةجميع الأنشطة والمهام، وترجمة تلك ودمجها ضمن 

 .الجهود وتوفير الإمكانيات اللا زمة لتنفيذ تلك الإستراتيجية خلال توجيه
  Bourdereau and couillard نموذج: خامسا   
طبيق الأمثل لإستراتيجية إدارة تحقيق الت  نها خطوات متتابعة من شأ من ثماني أيضا موذجف هذا الن  يتأل     

 بقيادة مشروع إدارة المعرفة، ووصولا إلى عمليةف الفريق المكل   تهيئةسة، بدءا من المعرفة داخل المؤس  
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 :1حسين، وهذه الخطوات هي على التواليقييم والت  الت  
ئة المجموعة التي تهييتم في هذه الخطوة : كلّف بقيادة مشروع إدارة المعرفةالفريق الم  تهيئة  .1

م بالمعرفة وتجسيد مفهوم التعل  اخلية لتسهيل المشاركة ئة البيئة الد  تهيتقود مشروع إدارة المعرفة، و 
 نظيمي؛الت  

في هذه المرحلة يتم رسم الإستراتيجية العامة  :ؤية، الإستراتيجية والبيئةفهم أهداف الأعمال، الرّ  .2
سة، وذلك استنادا إلى رؤية هذه الأخيرة وبيئتها التي تسير عليها إدارة المعرفة داخل المؤس  

الحصول على المعرفة، تطويرها والمحافظة عليها، نشرها  حد د هذه المرحلة آلياتالخارجية، وت  
عادة استخدامها وكذلك مجالات استخدامها؛  وا 

في كل عملية وبدق ة يتم من خلال هذه المرحلة تحديد المعرفة المطلوبة : تحديد عمليات الأعمال .3
سناد  العمليات، بحيث يتم من العمليات، بالإضافة إلى تحديد طرق تصميم ومعالجة المعلومات وا 

بات المعرفية للعملية ككل، والآليات التي يتم من خلالها الخروج بصورة واضحة حول المتطل  
 التعامل مع هذه المعرفة؛

توفير البنية التحتية  والمقصود من وراء هذه الخطوة هو: تحديد التطبيقات ومتطلّبات الاستخدام .4
ة المعرفة والتعامل معها، وكذا توفير متطلبات التي سوف يتم من خلالها معالجالتكنولوجية 

 والمشاركة فيها؛ هذه المعارفاستخدام 
ويتم من خلال هذه المرحلة تحديد هيكل المعرفة، وتحديد : تصميم معمارية المعرفة والبيانات .5

تحقيق  تعمل علىالتي  لذي من شأنه توضيح مختلف الأعمال، واستقوم عليهنموذجها الذي 
ضوعة في الإستراتيجية العامة، حسب طبيعة نشاط المؤسسة والبيئة التي تعمل الأهداف المو 

 فيها؛
ويتم في هذه المرحلة تحديد مختلف المعايير والمقاييس والمبادئ التي  :تصميم المعمارية الفنيّة .6

لابد من احترامها عند التعامل مع المعرفة، كما يمكن تحديد معايير جديدة لم يتم استخدامها من 
بل إذا اقتضى الأمر ذلك، وهو ما يجسد الاعتماد على المعرفة في مختلف مراحل العملية من ق

لها إلى آخرها؛  أو 

                                                           
1
Bourdereau , Couillard, Systems Integration And Knowledge Management, Information System Fall, Vol 16, N 

4, 1999, p.p.30.31. 
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مشاريع المرحلية ويتم في هذه المرحلة وضع مجموعة من ال: نفيذتّ للية ماذج الأوّ تحديد النّ  .7
التنظيمي وتكون كنموذج ل عملية التعل م فيما بعد، وتهي ئ الد عم والإسناد التي تسه  والأساسية، 

 ي قتدى به عند تعميم العملية على جميع الأقسام والوظائف؛
قييم في جميع المستويات، وكذا استنباط الدروس على الت   ز هذه المرحلةوترك  : حسينالتعلّم والتّ  .8

ا تم إنجازه في السابق، وانطلاقا من عمليات من الممارسات الس ابقة، وتشكيل خبرة انطلاقا مم  
دخال التعديلات اللازمة  التقييم واستنباط الدروس يتم إدراج مداخل جديدة وتطوير العمليات وا 
عليها، ولا يتوقف الأمر عند هذا الحد، بل يتعد اه ليشمل إدخال التعديلات على الهياكل التنظيمية 

الضروري أن تتمي ز إستراتيجية إدارة المعرفة وعملي اتها والسياسات والقواعد، ولذلك فإن ه من 
رات مهما كانت نها من التكي ف مع مختلف التغي  بالمرونة والقابلية للتعديل في أي وقت، بما يمك  

 .سرعتها ومتطل باتهاو درجتها 
  David J. Skyrme نموذج: سادسا   
 والمتمث ل في ماهيةعلى تساؤل طرحه في كتابه  موذج إجابةا هذا الن   David J.Skyrmeم قد     

ن لإدارة المعرفة يتكو   اقترح نموذجاا  ولهذا ،مؤسسات لتعظيم فوائدها التنظيميةبعها الالاستراتيجيات التي تت  
 : 1شرحها كما يلي والتيرافعات إستراتيجية،  كتين وسبعتين محر  من قو  
 سابقا الموجودةحر كة الأولى في الاستخدام الأمثل للمعرفة ل القو ة الم  تتمث   :القوة المحرّكة الأولى .1

بين مختلف  لهاالتبادل والتقاسم  إلا من خلال رفة لا يتم توليدهاوهذه المعداخل المؤسسة، 
بناء قواعد معرفية تحتوي على مختلف الإجابات على المشاكل التي يمكن أن  ومنه الى، عمالال

من خلال المشاريع التي قد تم  بهاتشكيل دروس تعل مية يتم اكتسا، مضاف إليها العم التواجه 
لة حول آراء الزبائن في الم   نتج أو الخدمة إنجازها في السابق، مدع مة بتسجيلات تنظيمية مفص 

 . التي تقدمها المؤسسة
ثير من ، بحيث أن نا نجد وفي ك"أن نعرف ما نحن نعرفه: "حر كة يمكن التعبير عنها بـهذه القوة الم  

لم يط لعوا عليها، أو أن هم الأحيان أن الأفراد قد يعيدون ابتكار أساليب كانت موجودة من قبل، إلا  
المتوف رة لم يتمك نوا من الوصول إليها باستخدام أدوات ووسائل الاطلاع على القاعدة المعرفية  نهمأ

الذي كان بالإمكان توجيهه  المؤسسة، الأمر الذي قد يتسبب في إهدار الوقت والجهد والمال في
 .تكراراللاستكشاف معرفة جديدة، بدلا من إعادة 

                                                           
1 David J. Skyrme, Capitalizing  on Knowledge, Butterworth Heinemann, Oxford, 2001, p.p 5.6. 
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نشاء المعرفة الجديدة وتحويلها  :القوة المحرّكة الثانية .2 أما القوة المحر كة الثانية فهي الابتكار وا 
 جانب الإبداع علىإلى إجراءات، منتجات وخدمات جديدة، وفي هذا الجانب ينصب الاهتمام 

براز دور المعرفة في تحريك عجلة الابتكار الاستجابة لمتطل  و  بات ورغبات الزبائن المتجددة، وا 
 .داخل المؤسسة

بشكل كبير في تساهم والتي سبع رافعات إستراتيجية ب يخص هذا بخصوص القوات المحر كة، أما فيما   
 :1على التواليفهم إنجاح عملية إدارة المعرفة 

واستخدام هذه  ئنبحيث يمكن اكتساب معرفة معم قة من خلال العلاقات مع الزبا :معرفة الزبون .1
هتمامات العديد من الباحثين إجهت ياق فقد ات  ، وفي نفس الس  تطل عاتهمللاستجابة لالمعرفة 

والممارسين لإدارة المعرفة لما يسمى بإدارة معرفة الزبون، بحيث يعتبر هذا الاتجاه تحو لا جذري ا 
الزبون، إذ لابد على تلك  على القائم العمليات إلى منظور التفوق فو ق التنافسي القائم علىمن الت
ز قابلية إدارة ر وتجه  أن تسخ  و ولائهم  اببائن واكتسلز  سات التي عملت طويلا على جذب االمؤس  

 .2المختلفة تهمعالتطل  خدمة ا المعرفة 
إحدى مهارات تعل م المؤسسة من الزبون " :على أنها التعل مرة معرفة الزبون من جانب إدا "Baker" فعر  و 

والاكتساب والخلق والتحويل والاحتفاظ بالمعرفة، بالإضافة إلى نقل تلك المعرفة من أجل تطوير الأداء 
 ؛3"والإبداع في المنتجات والخدمات

هو تجسيد المعرفة في المنتجات  بهاوالمقصود  :المنتجات والخدمات ضمنالمعرفة تجسيد  .2
من خلال الاستخدام المكث ف للمعرفة في مختلف الأنشطة  والخدمات، والذي لا يمكن تحقيقه إلا  

سة منتجات معرفية بحتة تتجس د في ابتكارات من سة، وقد ت نتج المؤس  والعمليات داخل المؤس  
 تقديم حلول لمشاكل مختلفة؛ نهاشأ

وتتمحور هذه الأخيرة حول تطوير قدرات ومهارات الأفراد داخل  :ادالمعرفة في الأفر تجسيد  .3
الإبداعية من خلال إرساء ثقافة التعل م وتقاسم المعرفة، وي عتبر هذا  تهمالمؤسسة، والر فع من قدرا

 تعتمد على الفرد بالدرجة الأولى الجانب أهم جوانب إدارة المعرفة، كون معظم العمليات المعرفية
الفرد، والمتعل م هو الفرد، والمعل م هو أيضا الفرد، والمطب ق للمعرفة المتوصل إليها فالباحث هو 

                                                           
1
David  J. Skyrme, Op.Cit, p.8. 

2
Bake r.M,  Marketing Strategy And Management, 3rd Edition, Mcmillan Business, London, 2000, p.10. 

3
Baker.M, Gyrating An Alliance Between Employ And Customer, Knowledge Management Review, Vol 3, N° 

5, 2000, p. 4 
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هو دائما الفرد، شريطة أن تتم هذه العمليات في إطار منظ م سواء بشكل فردي أو جماعي أو 
 .داخل مراكز البحث والتطوير أو بكل بساطة في مواقع العمل المختلفة

هو تحويل المعرفة إلى عمليات أعمال، مع  بهاالمقصود و :العمليات ضمنالمعرفة تجسيد  .4
عصى على المؤسسة إيجاد ستَ إعطاء إمكانية الل جوء إلى مكاتب الخبرة في الحالات الحرجة التي ي  

 الحلول المناسبة لها؛
من خلال تسجيل الخبرات الحالية من أجل الاستخدامات  تشكيلها ويتم: الذاكرة التنظيمية .5

لة في قواعد المعلومات أو في الأنظمة الخبيرة، وت   عر ف المستقبلية، وتكون هذه الخبرات مسج 
 سسة من أجل الاستخدام المستقبليخز ن معرفة المؤ ا المستودع الذي ي  هن  الذاكرة التنظيمية على أ

من تاريخ المؤسسة والذي يمكن استخدامه في صنع القرارات  مالتعل  : اهأن   كما ت عر ف على
والأغراض الأخرى، وتجدر الإشارة هنا إلى أن ه كل ما كانت المؤسسة فع الة في استخدام أو تذك ر 

على التعل م التنظيمي من جهة، والفع الية العالية تها هذا المستودع المعرفي كل ما عب ر ذلك عن قدر 
 ليات من جهة أخرى؛في أداء مختلف العم

من و يخص هذا الجانب قنوات انتقال المعرفة داخليا وخارجيا و: العلاقات ضمنالمعرفة تجسيد  .6
لى المؤسسة، وعادة ما تربط هذه   المور دين والأفراد؛و  القنوات المؤسسة بكل من الزبائنوا 

الأصول غير ل رأس المال الفكري من فئتين من يتشك  و: رأس المال الفكريمعرفة قياس  .7
 stewartر فهعَ ورأس المال البشري، بحيث ( هيكليال)رأس المال التنظيمي : الملموسة وهي

Thomas  المعرفة الفكرية، المعلومات، الملكية الفكرية، والخبرة التي يمكن  المادة"على أن ه
 .1"روةوضعها في الاستخدام لتنشئ الث  

 
 

 
 
 
 

 

                                                           
1
Thomas A. Stewart, Intellectual Capital: The Wealth Of Organizations, Doubleday, New York, p.5. 
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 خلاصة الفصل   
صاحب رأس  ه لم يعدأن  " Tomas Stewart"من خلال ما تقد م في هذا الفصل يمكن القول على حد    

نما انتقلت  ،ك الأساسي للاقتصادالمحر   هو الآلات، ويدفع أجور العمالو  المال الذي يملك المصنع وا 
هها لى الآلة التي يوج  يطرة عقة بالوظيفة، وبكيفية الس  م بكل المعارف المتعل  لالقيادة ليد العامل الماهر الم  

 .حسب خبراته الم كتسَبة كيفما يشاء
 التقاطوالمتمثلة في ات مجموعة من العملي   يجب إدارتها من خلالكما يمكن القول أن  هذه المعارف    
 . وتعزيز التعل م التنظيمي يدةمعالجة، تخزين، نشر، استخدام، وتقاسم المعارف الجماعية لخلق معارف جدو 

عة وتبن ي إدارة المعرفة يعتمد على مجمو ات هذه العملي   قيام كما استخلصنا من خلال هذا الفصل أن     
إدارة  لتبن يباعها ت  من المتطل بات اعتبرها المفك رون الاقتصادي ون أن ها نماذج يجب على المؤس سات إ

 آخرجاه ت  ز إالمعرفة، في حين رك   ارةإدرك ز على تعزيز عمليات بات ت  متطل  إلى ها المعرفة والتي تم تقسيم
 .هتمام فقط بعمليات إدارة المعرفةى الاعد  إستراتيجية واضحة تتعلى ضرورة بناء  من المفك رين

نموذج أمثل يشمل ستخلاص ا خلال كل ما تقد م من هذا الفصل ونظرا لتعد د الن ماذج أردنامن و    
 .المواليالفصل  من خلال به ما سنعمل على الإلماموهذا هو ، إدارة المعرفةتبن ي بات مختلف متطل  
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 تمهيد   
القيام  سات المعاصرةلتي أوجبت على المؤس  ا من الخطوات المعرفة إدارةبات متطل  تحديد عتبر ي     

رسائهايها ن أجل تبن  قة وتحليلات دقيقة معم  بدراسات م    يهذا الموضوع الذي حظ لأهمية، ونظرا وا 
 ساتبعه المؤس  راسات حوله، وتناوله من مختلف الجوانب من أجل وضع نموذج أمثل تت  بالكثير من الد  

 أن   اعتبرناحيث ، ق لها جمهور الباحثينظر التي تطر  مختلف وجهات الن  ل شامل نموذجضع قمنا بو 
هيكل ال :في متمث لةأربع قواعد أساسية  إرساءالمعرفة يقتضي ضرورة  إدارةبات لمتطل   الأمثلموذج الن  
الثقافة التنظيمية  بناء مختلف الوحدات الإدارية، ل انسياب المعلومات والمعارف عبرسه  ي   الذي تنظيميال

ي لحصر هذه المعارف الإطار الماد   توفير مع، شارك بالمعارفقاسم والت  ر مناخ ملائم لت  التي توف  
تخزين ومعالجة ل التي تسه  و صال والات   الإعلامتكنولوجيا  وذلك بتوفيرريحة والضمنية بنوعيها الص  

عادة انطلاقا من  على تحليل المعطيات بناءا  المعرفة  إدارة إستراتيجية صياغةو  ،توزيع هذه المعارف وا 
 :اليحو الت  ، ولهذا كان تقسيم هذا الفصل على الن  ابقةبات الس  المتطل  

 إدارة المعرفة  يبات تبن  نظيمي كأحد متطل  الهيكل الت  : المبحث الأول .1
 إدارة المعرفةتبن ي  بات  نظيمية كأحد متطل  ق افة الت  الث   :المبحث الثاني .2
 ي إدارة المعرفةبات تبن  البنية التحتية التكنولوجية كأحد متطل  : المبحث الثالث .3
 صياغة إستراتيجية إدارة المعرفة: المبحث الرابع .4
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 ي إدارة المعرفةبات تبن  متطل  نظيمي كأحد الهيكل الت  : للأو  االمبحث 
 إدارةبات قيام ة وأحد أهم متطل  سة بصفة عام  داخل المؤس  رات نظيمي أحد أهم المتغي  عتبر الهيكل الت  ي     

م ورسمي، لذلك وجب نظ  شتركة في شكل م  المعرفة الم   جدنلا  في معظم الأحيانف، ةالمعرفة بصفة خاص  
الهيكل التنظيمي يعمل على و  ،با للمشاكلإقناعا وتجن  جعلها أكثر لنة وضعها تحت قوانين وسياسات مقن  

من خلال مختلف  والضمنيةالصريحة والمعارف تخصيص الأدوار والمسؤوليات لتأمين تبادل المعلومات 
 وحدات الإدارية، جماعات الممارسةسمية، المركزية، طريقة الاتصال، تجميع الفي الر   ةأبعاده والمتمث ل

 .وهذا ما سنحاول توضيحه من خلال هذا المبحثوغيرها، 
 وعلاقته بإدارة المعرفة نظيميالهيكل الت  : لالمطلب الأو     
 وفع اليةسة على تحقيق أهدافها بكفاءة لمساعدة المؤس   ةوأداة تنظيمي  نظيمي وسيلة عتبر الهيكل الت  ي     

يخدم  من جهة ماا من جهة، أم   القراراتخاذ تنفيذ الخطط وات  تحديد الأدوار لمن خلال المساعدة في 
 عارف بين مختلف الوحدات الإداريةل انسياب المنظيمي الوسيلة التي تسه  بحثنا هو اعتبار الهيكل الت  

ال، وهذا أسمى ما تسعى إدارة المعرفة إلى شارك بها بين العم  والأداة التي تعمل على تقاسم المعارف والت  
وتحديد نظيمي نظيمي بإدارة المعرفة وجب الإلمام بمفهوم الهيكل الت  لهيكل الت  وقبل معرفة علاقة اتحقيقه، 

 .مختلف أبعاده
 نظيميتعريف الهيكل الت  : لاأو     
، وسنعرض أهم ري التنظيمالكثير من علماء ومفك  تناول مفهوم الهيكل التنظيمي من طرف  تم   لقد   

 .دراستنا في نفس الوقتالتعاريف التي تناولته والتي تخدم متغيرات 
ائدة اخلي للعلاقات الس  د الهيكل الد  حد  كل الذي ي  البناء أو الش  " هنظيمي على أن  الهيكل الت   تعريف تم     
التي تقوم بالأنشطة المختلفة  ة من الوحدات الفرعيةئيسدات الر  ح الوح، فهو الذي يوض  سةالمؤس  في 

 .1"سةالمؤس  لتحقيق أهداف 
مجموعة من الآليات أو الوسائل التي يتم بموجبها تقسيم "ه على أن   Henry Mintzbergكما عر فه    

 2."نسيق الضروري بين هذه النشاطاتدة، من أجل ضمان الت  حد  العمل إلى نشاطات واضحة وم  

                                                           
1
Hamdan Salim Alawamleh, Mohammad  Abdalraheem Kloub, Impact Of Organizational Structure On 

Knowledge Management In The Jordanian Insurance Companies: From The Perspective Of The 

Supervisory Leadership, International Journal Of Business And Social Science, 2013, p.8. 

2
 Henry Mintzberg, Structure Et Dynamiques De L'organisation, Paris, Edition d'Organisation, 18ème 

Edition, 2005, p.18 
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 : اليكل الت  نظيمي بالش  الهيكل الت   Mintzberg ومث ل   
 نظيميالهيكل الت   تمثيل: 1-2رقم  كلالش  
 
 
 
  

 الإدارة الوسطى                                     
 التنفيذية                                          

 
 
 
 

 Source: Henry Mintzberg, Structure Et Dynamiques De L'organisation, Paris, Edition 

d'Organisation, 18ème Edition, 2005, p.37. 

سة، والتي تضم كل من الإدارة كل العلاقة بين مختلف الوحدات الإدارية للمؤس  ح هذا الش  يوض     
كاملة متتكون في شكل وحدة  Mintzbergة، والتي حسب الإستراتيجية، الإدارة الوسطى والتشغيلي  

نسياب المعلومات والمعارف بين مختلف ا ضمان وهذا قلب ما تحتاج إليه إدارة المعرفة، أي ،متجانسةو 
 نسيق بين هاتهتضمن الت  ا الجانبين التقني والمساند، فهما أدوات مساعدة الوحدات والأقسام الإدارية، أم  

  .سةنظيمي للمؤس  ل الإطار المادي للهيكل الت  تمث  و الإدارات، 
 :1انطلاقا من وظائفه والمتمث لة فينظيمي الهيكل الت   هناك من عر ف أن  كما    

ه ، كما أن  الهرمي سلسلالت   في المستويات عدد مع إظهار العاملينبين  سميةالر   العلاقات تحديد .1
 ؛سةالمؤس   في ةبين الوحدات الإداري   قاريرالت   د مسارالأداة التي تحد  

 إلىسة المؤس   ميقس  من  ، وهووحدةك أو كمجموعة الأشخاص الإطار الذي يلتزم من خلاله عمل .2
 وحدات؛

 .نسيق بين عمل جميع الوحدات الإداريةالأداة التي تعمل على الت   .3

                                                           
1
 Henry Mintzberg, Op.Cit, p.40. 

 القمة الإستراتيجية

 الإدارة التشغيلية

الجانب 

قنيالت    

الجهاز 

 المساند
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حتوي على الذي ي الإطارنظيمي هو الهيكل الت   يمكن القول أن   من تعاريف من خلال ما سبق   
نين عي  مسؤوليين م   إشراف، تحت نطاق نةمعي  صة في القيام بوظائف متخص   ة ووحداتتقسيمات تنظيمي  

يجادشارك بالمعارف، قا، يعملون على تسهيل الت  سب  م   مة المنظ   إلىللوصول  العاملينل التعل م بين سب   وا 
ة إذا ات صف ،لقيام أي مؤس سة ونجاحهابات الأساسية من المتطل   عدي  كما  ،مةالمتعل   هذا الهيكل  خاص 

طلاقعبر قنوات الاتصال المعارف تسهيل انسيابو  لفي العمة الحري   إعطاءن والتي تضم   بالمرونة  ، وا 
 .العاملينالإبداعات الكامنة لدى 

 نظيميأبعاد الهيكل الت  : ثانيا   
عرض ر طريقة نظيمي هي المنعرج الذي غي  على الهيكل الت   9191سنة  Paugh et allكانت مقالة    

 صة وهي التخص  ئيسة للهياكل التنظيمي  ر  البعاد الأ مجموعة منسة وتنظيمها، حيث وضعوا المؤس  
الموضوع لأهميته باعتباره  في تناول هذا بعدها تزايد الفكر ثم   ،1يةكلالش  و سمية، المركزية، المعيارية، الر  و 

قمنا  ةبدق   نظيميرين في تحديد أبعاد الهيكل الت  سة، ونظرا لاختلاف المفك  م لوظائف المؤس  كل الم نظ  الش  
 2:الأبعاد التي تم تناولها وهيبتلخيص كل 

لالبعد  .1  قسيمالت  : وهينظيمي الهيكل الت   تعقيد درجة نكو  ت   عناصر ثلاث وجدت: عقيدالت  : الأو 
 بها تقوم التي الأنشطة إلى الأفقي قسيمالت   ويشير الجغرافي، قسيموالت   سي،أالر   قسيموالت   الأفقي،
 الوحدات عدد تزاد مافكل   ،فيها عةالمتنو   صاتخص  والت   المهنية الوظائف ةومجموعسة المؤس  

 نظيميالت   الهيكل في عقيدالت   زاد صاتوالتخص   المهن عوتنو   عدد داز و  وتقسيماتها ةالتنظيمي  
 عدد تزاد فكل ما ،نظيميالت   الهيكل عمق إلى فيشير سيأالر   قسيمالت   اأم   صحيح، والعكس

 فيشير الجغرافي قسيمالت   اأم   صحيح، والعكس تعقيدا نظيميالت   الهيكل زاد ةنظيمي  الت   المستويات
 الوحدات عدد تزاد ماكل  ف ،سةالمؤس   وأنشطة لعمليات الجغرافي وزيعوالت   الانتشار مدى إلى
 ؛بينها المسافات وزادت فيها العاملين نسبة زادت مختلفة، ومواقع مناطق في سةللمؤس   ابعةالت  

 علىسة المؤس   اعتماد مدى إلى نظيميالت   الهيكل في البعد هذا ويشير: سميةلر  ا: البعد الثاني .2
 توجيه في التفصيلية، والمعايير والإجراءات والقرارات عليماتوالت   والقواعد والأنظمة القوانين
 أن بالضرورة ليس نهأ الكت اب ويرى، عمله أداء أثناء فاتهوتصر   وأفعاله الفرد سلوك وضبط
 مكتوبة كانت سواء لعاملونا يعيها أن يكفي بل ،مكتوبة عليماتوالت   والأنظمة القوانين هذه تكون

                                                           
1
 Johanna Andersson Alena Zbirenko, Effect Of  Organizational  Structure, Leadership And 

Communication On Efficiency And Productivity, A Qualitative Study Of A Public Health-Care Organization, 

Thesis Phd, Umeå School Of Business And Economics, 2014, p.08.   
2
 .55-55:، ص6009، 3، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العملحسين محمود حريم،   
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 يطرةالس   في عليماتوالت   والأنظمة القوانين تلك على الاعتماد درجة كانت ماوكل   ذلك، غير أو
 صحيح والعكس سميةالر   من بمزيد التنظيمي الهيكل صفات   أكثر، به موالتحك   الفرد سلوك على
 ؛أيضا

 واحد تعريف علىالكت اب  فقيت   لم الأبعاد التي عتبر المركزي ة من بينت  : ةلمركزي  ا: البعد الثالث .3
 على العالمية المركزية تأثير منها جوانب عدة ومن الباحثين من الكثير لاهتمام فقد حظيت ،لها

 وغيره الإبداعب وعلاقتها ومرونتها المؤسسة وفع الية نسيق،والت   صالوالات   القرارات اتخاذ عمليات
 في واحدة نقطة أو واحد مركز في ةالمهم   القرارات اتخاذ تركيز درجة ةبالمركزي   قصدوي  

 .سةالمؤس  
 أن إلا   ،نظيميأبعاد الهيكل الت  تحديد جمهور الباحثين حول  فق عليهما ات   هي أهم الأبعادعتبر هذه ت     

 معيار وضع محاولة هاوالمقصود ب كليةالش  هناك بعض الاجتهادات التي قامت بإدراج أبعاد أخرى كبعد 
 يزبد مستوى المحددة واللوائح القواعد صفو و  الشكلية، الإجراءات توضيح مستوى فكلما زاد ،للواجبات
 والشؤون الأعمال وتقسيم الخبرة وهو إدراج مفهوم صخص  الت   عد  ل، بالإضافة إلى ب  العم طريقة وضوح

جميع  لزمي   وهو الذي الهرمي التسلسل عد  في الوظيفة، وفي الأخير ب   العاملص وخبرة حسب التخص  
سلسل حسب الت   نظيميالت   طالمخط   بواسطة تحديده يتم الذي رئيسهم إلى أعمالهم غالمرؤوسين بإبلا

 .1الهرمي
 بإدارة المعرفةنظيمي علاقة الهيكل الت  : ثالثا   
إرساء ة مسؤولة على مستقل   ةإداري   تأسيس وحدة سةالمؤس  ب على يتوج   إدارة المعرفة مبادرةي عند تبن     
ات تنظيمية كانت قائمة لوحدا  في كثير من الحالات تنشأ هذه الوحدة امتدادو  ،هذه الإدارةتسيير برامج و 

ات تحتوي على هذه الوحدأو إدارة المعلومات وغيرها،  ابق كمصلحة التوثيق أو إدارة التكنولوجيافي الس  
لها الكلي د ، وبمجر  2طوير، هدفها البحث والتجديد والت  قوثائو شبكات و خبراء  إدارة المعرفة فإن  إلىتحو 

 المعرفة إدارةكرسم رؤية  ر أهدافها وتضيف لها مجموعة من القضايا الحرجة،هذه الوحدات تطو  
وأفضل الممارسات  توثيق الدروس المستفادة بالإضافة إلى والتعريف بالأدوار، ورسالتها وأهم أهدافها،

 .3الخ...المعرفة، وترويجها قة بإدارة نشر الوثائق المتعل  و ، سةداخل المؤس  

                                                           
1
 Johanna Andersson Alena Zbirenko, Op.Cit, p.08. 

2
Ronald Maier, Knowledge Management Systems, 3° Edition, Springer, Berlin, 2007, p.p.160.161. 

3
Henri Inkinen, Intellectual Capital, Knowledge Management Practices And Firm Performance, Thesis For 

The Degree Of Doctor Of Science, Lappeenranta University, 2016, p.26.  
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ن ما فحسب،  لقيام إدارة المعرفةنظيمي ليس عاملا هاما الهيكل الت   أن   تشير إلى ساتالمؤس   كما أن      وا 
 .1القائمة على المعرفة سةالمؤس  را لتحسين نظام إدارة المعرفة في عاملا مؤث   يشك ل
أن تقوم   عليها  يجب المؤسسة بالمعارف غناءا  و  إثراء جلأ منو  ـهبأن   "Davenport & Prusak"يــرىو    

، بالإضافة إلى المعرفة إدارة نـشاطات ترأُّس في ومسؤولياتهم أدوارهــم تنحــصر غينمتفــر   عــاملين بتعيين
 فضلا واستخدامها، وتوزيعها المعرفة اكتسابب يقومون ضمن الهيكل التنظيمي تعيين أفراد تابعين لهم

 & Davenport"يــرى، كما فرد كل دمج عمليات إدارة المعرفة في كل عمل من أعمالب عن قيامهم

Prusak"   دمجعدم تسجيل نجاحات ملموسة في الماضي من وراء تبن ي إدارة المعرفة يعود إلى عدم  أن 
 . 2ضمن الهيكل التنظيمي وبصفة رسمية يصا لممارسات إدارة المعرفةغة خص  أشخاص أو جهات متفر  

 القائمالهيكل التنظيمي دمجها ضمن وبشكل كبير على  يعتمد المعرفة إدارةتبن ي  يمكن القول أن ومنه   
 له لما العمل على جعل هذا الهيكل التنظيمي أكثر مرونة إلىبالإضافة  ،وبصفة رسمية المؤسسة في
والمرونة  قة،والث   عاونالت   على قائمة والمرؤوسين ئيسالر   بين فالعلاقة العاملين، سلوكيات في تأثير من

الهيكل  أبعاد من البعض هناك أن  كما ، المعرفة إدارة وهو ما يخدم الية تقاسم المعارفتزيد من فع  
 : 3منهاونذكر  المعرفة إدارة قيام فيأث ر التي ت   التنظيمي
أثير ، والت  بينهم فيما والعلاقات بها العاملينالأفراد  على رتؤث   والتي سةالمؤس   في الهيكل هرمية .1

 ؛على انسياب المعارف
 تفلطح الوحدات خلال من المعرفة إدارة تفعيل وسائل منعتبر ت   التنظيمية الهياكل تسطيح .2

 ؛المعرفة إدارة مباشرة بصورة تساند التي العمل وفرق ،الإدارية
 فرق في الجماعي العمل نمط إلى نعزلالم   الفردي العمل على القائمة التنظيم أنماط من لالتحو   .3

 ؛ذاتية عمل
 واحد مييتنظ مستوى في زهاوترك   المعرفة احتكار على تعتمد التي ةي  المركز  ظمالن   من لالتحو   .4

 في عيالجم شاركيو  ككل المؤسسة غطيي معرفي تدفق على تستند التيو  ة،ياللامركز  النظم إلى
 ؛إنشائها

 .يالجماع العمل نمط إلى المنعزل الفردي العمل على القائمة مينظالت   أنماط من لالتحو   .5
                                                           

1
Parvaneh Gelard, Korosh Emami Saleh, Masoud Hassan Abadi, Et All, Op.Cit, p.519. 

2
 Idem, p.520. 

، المجلة المعرفة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة إدارةمتطلبات تطبيق نهاية عبد الهادي التلباني ، رامز عزمي بدير، محمد  أحمد الرقب،  
.120: ، ص5102، 3، العدد الأعمال إدارةفي  الأردنية 3  
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 هأن   إلا   لتحقيق إدارة معرفة فع الة، به الأخذ يمكن أمثل تنظيمي شكل يوجد لا هن  أ من غمالر   وعلى   
 تنفيذ من هان  مك  ت  و  المرونة من كبرأ درجة تحقيقل بها الأخذالتي يجب  نظيميةت  ال هياكلبعض ال هناك

 وفيبالإضافة إلى تفاديها للكثير من الن فقات الن اجمة عن البيروقراطية،  المعرفة، بإدارة ةالخاص   الخطط
 والهيكل الوظيفي الهيكل بينها من لائمةم   أكثر نظيميةالت   للهياكل نةمعي   أشكالا تبدو فقد الإطار هذا

 .في المطلب الموالي ت دع م إدارة المعرفة، وهذا ما سنحاول شرحه التي وغيرها من الهياكل الشبكي

 دارة المعرفةلإ الم دع مةنظيمية أنواع الهياكل الت  : انيالمطلب الث     
الها، أو عدد عم  و  التي تختلف باختلاف نشاط المؤسسةيوجد الكثير من أنواع الهياكل التنظيمية    

هو شبكي أو مصفوفي، وغيره من  ، وماوظيفي هو سة، فنجد ماسؤول هذه المؤس  م به نالمبدأ الذي يؤم
المعرفة سنحاول تناول الهياكل التنظيمية  إدارةنا بصدد دراسة موضوع ة، وبما أن  أنواع الهياكل التنظيمي  

 .المعرفة إدارةي تبن   تدع مالتي 
 إدارة المعرفةوفع اليته في الهيكل الوظيفي : لاأو     

 تعريف الهيكل الوظيفي .1
 صهمتخصُّ  مجال على ا  بناء العاملين فيه تجميع يتم ،هرمي تنظيمي هيكل هو الوظيفي لالهيك   
 من الةالفع   الاستفادة في الخبرة هذه تساعده ،المجال نفس في خبرة ذو وظيفي مدير يهمعل يشرفو 

من خلال هذا الهيكل و ، هاأهداف تحقيق على النهاية في المؤسسات يساعد مما ،العاملينهؤلاء  مهارات
الوحدات الإدارية  مسؤول عنإلى كل  ثم  ئيس، نائب الر   ومنه إلى ئيس،الر   طرف الوظائف من تحديديتم 

نة للمؤسسة، هدفهم جميعا  .1م في جودة وتوحيد الأداءالتحك   الم كو 
 خصائص الهيكل الوظيفي .2

نظيمية، يمكن تلخيصها الهيكل الوظيفي بمجموعة من الخصائص تمي زه عن باقي الهياكل الت   يت صف 
 :2في

نة  حسب العاملين تقسيم -  ؛نظيميلهذا الهيكل الت  تخص صاتهم ضمن الوحدات الإدارية الم كو 
ال ذوي المهارات والخبرات العالية في نفس المكان من أجل تحقيق الأداء تجميع العم   -

 الممتاز؛
 سائلة؛ة من أجل تسهيل عملية الم  تحديد الأدوار والمسؤوليات بدق   -

                                                           
1
   Https://Pmstudycircle.Com, What-Is-A-Functional-Organization-Structure/. 16.03.2018. 

2
  Idem. 



تكامل لإدارة المعرفةم   نموذج نحو .......................................:الثانيالفصل   
 

 
60 

حيث  المشرفين من العديد إلى تقارير تقديم العاملين على نيتعي   ولا واضح الهرمي سلسلالت   -
 ؛صالالات   قنوات عدد من لقل  ي   مما الوظيفي، مديره إلى تقاريره عامل كل مقد  ي  
 ؛ثابتة ةوظيفي   مسؤولية لديه فموظ   وكل   قسم كل   لأن ،العمل في ازدواجية وجدت لا -
 واصل داخل القسم الواحد؛عاون والت  تشجيع الت   -
 ؛خوف دون دجي   أداء تقديم اليوبالت   بالأمان، العاملين شعور -
 ن؛نظيمي مسار وظيفي معي  ضمن هذا الهيكل الت   للعاملين -
داخل  بالأمان العاملينالن اجم عن شعور نظيمي شعور الانتماء الوظيفي ينم ي هذا الهيكل الت   -

 .سةمؤس  ال
 إدارة المعرفةدور الهيكل الوظيفي في تفعيل  .3
 العاملينفكرته تقوم على أساس جمع فنظيمية، هو أبسط أنواع الهياكل الت   الوظيفينظيمي الهيكل الت     

 اراتر خاذ القة في ات  نظيمي إلى المركزي  يميل هذا الهيكل الت  و شاط في قسم واحد، الذين يقومون بنفس الن  
اؤل حول ح التس  طر  كون من المستوى الأعلى إلى الأدنى، وهنا ي  ي لاحياتتفويض الص   بالإضافة إلى أن  

 .وهذا النوع من الهياكل التنظيميةيات إدارة المعرفة التي تتماشى ماهية العملية ضمن عمل
ئيسة في إدارة يخدم عملية خلق المعرفة كأحد العمليات الر   هذا النوع من الهياكل ن القول أن  يمك   

 صين في نفس السياق تحت قسم واحدهذا الهيكل يعمل على تجميع جميع المتخص   أن   كونالمعرفة، 
وهو أسمى ما م علت  ومنه إلى الوصول ل شتركةباعتبار أن اهتماماتهم م   النقاشات إثراءإلى  وهذا ما يؤد ي

هذه الظروف تسمح بإنتاج قواعد بيانات مشتركة، يمكن تحويلها  ، كما أن  تسعى إدارة المعرفة إلى تحقيقه
دة، بمعنى أنه يصبح لكل قسم معلومات خاصة  وتخزينها على شكل معلومات في مكتبات مركزية موح 

 .1بنشاطه
 والذي ،المعرفة لإدارة مة  لائ  م  التنظيمية  الهياكل أكثرالهيكل الوظيفي من بين  ومنه يمكن اعتبار أن     
من  راتللمتغي   ريعةالس   الاستجابة على وقدرته الاتصالات وسهولة البيئة مع فوالتكي   بالمرونة سمت  ي

 العليا الإدارة ت حكُّم لكن ما يعيب هذا النوع من الهياكل التنظيمية هو العمل، وتقسيم صالتخص   خلال
غالبا ما تكون م حت كرة نجدها  حيث ،والمعارف المعلومات قتدف   علىما ينعكس  هذاو  ككل، المؤسسة في

 .بها والمشاركة المعرفة نقل محدودي ة من طرف المديرين وهذا ما يساهم في

                                                           
1
 Janusz Marek Lichtarski, Organizational Structure And Knowledge Management, Research Paper In 

Argumenta Oeconomica, 2009, p.p.6.7. 
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في  الأقسامهو ضعف تدفق المعلومات والمعارف بين  نظيميةوع من الهياكل الت  يعيب هذا الن   ما لكن   
ما  قيق،قسيم الوظيفي الد  الت  ض نتيجة بعضهم البععن عضاء معزولين ، وغالبا ما يكون الأحد ذاتها

عن غياب التواصل  اتجالن   انسياب المعارفانخفاض  ومنه إلىنسيق عبر الوظائف الت   إلى ضعفي يؤد  
 .  1عم بين مختلف الإداراتوالد  
 المعرفة اليته في إدارةوفع  نظيمي حسب الفرق الهيكل الت   :ثانيا   

 نظيمي حسب الفرقتعريف الهيكل الت   .1
يتم  الذي نظيميقسيم الت  الت   على أن هChandler  لنظرية وفقا  تعريف الهيكل التنظيمي حسب الفرق  تم     

قة بسلعة واحدة في وحدة مستقل ة، وهذا التقسيم يهدف إلى تحقيق تجميع جميع الأنشطة المتعل  من خلاله 
 .2نيار إلى المستويات الد  اتخاذ القرا صلاحيات تفويضخاذ القرار عن طريق محاولة مركزية في ات  اللا  
 هدف لهم دحد  ي   ،وخبرات معارف لهم أفراد مجموعة من تكونأي أن الهيكل التنظيمي حسب الفرق ي   
وقد تنتهي هذه الفرقة ويتم حل ها بمجرد انتهاء  مشتركة ةرسمي   مسؤولية لونويتحم   ،محد د زمن في نمعي  

 .ة أو المسؤولية الم وك لة لهمالمهم  
حد دة ومعق دة تتعل ق بعد ة نجاز عمل أو مهم ة م  غية إتعريفه على أن ه تنظيم مؤق ت يتم تشكيله ب   كما تم     

عتبر صورة مصغ رة عن الهيكل المصفوفي، وتلجأ المؤس سة لاستخدامه وحدات تنظيمية في المؤس سة، وي  
مؤس سة، ويتطل ب حل ها تعاون وظائف حينما تواجه مشكلة أو مهمة حس اسة وفريدة غير مألوفة وحيوية لل

أو وحدات مترابطة، ويضم فريق العمل ممث لين عن هذه الوظائف أو الوحدات ذات العلاقة بالمشكلة أو 
ثر ق الهدف، حيث يتم حل الفريق على إنجاز المهمة وتحقيود هؤلاء إلى أدوارهم حالما يتم إالمهم ة، ويع

نظيم في تطوير منتجات معي نة وهو يساعد على تحقيق المرونة ت  ذلك، ويمكن استخدام هذا النوع من ال
 .3والكفاءة في آن واحد

  إدارة المعرفةفي تفعيل نظيمي حسب الفرق الهيكل الت   دور .2
قسيم هذا الت   نظيمية يخدم إلى حد ما عمليات إدارة المعرفة، باعتبار أن  وع من الهياكل الت  هذا الن     

ص الوظيفي الذي يعرقل المعارف والخبرات بأكثر فع الية، على غرار التخص  ق وانسياب يسمح بتدف  
 قسيم الهيكلي حسب الفرقالت  ف ولهذاإدارة المعرفة،  أهدافعمليات التعل م باعتبار هذا الأخير أحد أهم 

 ، كاللوجستيك، المبيعات، التسويقعامل مع جميع الأنشطة المتعل قة بالوحدةيسمح للموظفين بالت  

                                                           
1
Janusz Marek Lichtarski, Op.Cit, p.08. 

2
Idem. 

.613: حسين محمود حريم، مرجع سابق، ص 
3
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شج ع على تطوير وخلق المعرفة نظيمي ينشطون في بيئة ت  تحت هذا الهيكل الت   فالعاملينإلخ، ...تمويلال
 .وليس المعرفة المتخص صة العام ة
ل في المقام الأو  من بين أهم الأشكال التنظيمية التي تقع  الفرقالهياكل التنظيمية حسب  كما ت عتبر   

نظيمية وع من الهياكل الت  يقوم هذا الن  ، حيث عمليات إدارة المعرفةا في تطبيق من حيث مزاياها ومرونته
صون كانوا في وحدات أخرى، هدفهم التي ينضم إليها خبراء ومتخص  و تة، ؤق  على تشكيل فرق العمل الم  

دة وليس هدفهم خلق المعارف أو واريخ المحد  ئيسي من وراء هذا التجم ع هو تحقيق الأهداف في الت  الر  
 .حاملا معه معارف وخبرات جديدة ةالأصلي  إلى وظيفته  كل فرديت جه لخبرات، فبعد أداء المهام تبادل ا

خاصة  قات الأفقية للمعلومات والمعارفنظيمية هو غياب التدف  وع من الهياكل الت  ما يعيب هذا الن  لكن    
ها في كيفية تحديد أهم  ومتنو ع، فتظهر الكثير من المشاكل يمكن حصر  كبير المؤسساتإذا كان حجم 

من سيكون المسؤول عن تخزين و  ،كيفية إدارتهاو  المؤس سةموقع قاعدة البيانات أو قاعدة المعرفة داخل 
هذه المشاكل وغيرها فة أو غير مركزي ة، مركزي   هل ستكون كما أن  هذه البياناتالبيانات ومشاركتها، 

 .1أكثر فع الية لعمليات إدارة المعرفةة إلى البحث عن هياكل تنظيمي   سةؤس  بالمتدفع س
 إدارة المعرفةتفعيل في  ودورهالهيكل المصفوفي : ثالثا   

 تعريف الهيكل المصفوفي .1
تعيين نفس  يتمل ،الوظائف حسب العاملين مقس  ي   يمكن تعريف الهيكل المصفوفي على أن ه الهيكل الذي  

 فيو  مع وجوب تبعية هذا المنتج لنفس المؤسسة، ،آخر منتج تخص على وظيفة أخرى مسئولك العامل
 .2رئيسان لهذا العامل يكون قد  الحالة هذه
لحل  إنشاؤهانظيم، يتكو ن من فرق مشاريع أو برامج يتم ه نوع من أنواع الت  تعريفه على أن   كما تم     

أو الوحدات الوظيفية الرئيسية  الإداراتة معي نة، ويتكو ن كل فريق من ممث لين عن مشكلة أو انجاز مهم  
في المؤس سة، وذات العلاقة بالمشكلة أو المهم ةـ ويتوقع من أعضاء الفريق أن يعملوا كوحدة متماسكة 

منتج مشرف أو رئيس ويشاركوا المسؤولية والس لطة لحل المشكلة أو انجاز المهمة، ولكل مشروع أو 
والهندسة، والمواد، ضبط  الإنتاج)الوظيفية  الإداراتلون الفريق الذين يمث   لأعضاءقا للفريق يعمل منس  

طريا، بما يساعد على صالات وتدف ق المعلومات رأسيا وأفقيا وق  ، لتسهيل الات  (الجودة، المشتريات وغيرها

                                                           
1
 https://hrdiscussion.com/hr335.html, 30.01.2019. 

2
 Idem. 

https://hrdiscussion.com/hr335.html
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للمستجد ات والت طورات وحالما يتم حل المشكلة أو انجاز المهمة يحل الفريق ويعود ريعة الاستجابة الس  
 .1إلى إداراتهمأعضاؤه 

 عين مدير لكل منتجت مع وظيفيهيكل  هناكيمكن أن يكون ، نظامينيجمع بين الهيكل المصفوفي ف   
فيد كل مهذا الش  ويعتبر  ،ومدير إنتاج إداريمدير : راءمن المد اثنينسيكون لهم  العاملينبعض كما أن  
 .سات المعاصرةالذي تعتمد عليه المؤس  الحديث  جاهالات  وي عتبر  ،دة الجنسياتركات متعد  جدا للش  

 :كل التاليويمكن تمثيل الهيكل المصفوفي بالش     
 الهيكل المصفوفي: 2-2 كل رقمالش  
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العيوب سات لما يشوبه الكثير من وع من الهياكل التنظيمية يعتبر تحدي للمؤس  لكن تطبيق هذا الن     
 :1لطة وغيرها من العيوب التي يمكن تلخيصها فيما يليكازدواجية الس  

 في ذلك يتسبب وقد زيادة المجهود إلی ييؤد   مما مديرين، إلی تقرير العاملين ضرورة تقديم -
 ؛نزاع حدوث

 ؛ةوالقو   لطةبالس   قيتعل   فيما الوظيفي والمدير المشروع مدير بين نزاع ينشأ قد -
 ةخاص   ومسؤوليتهم، أدورهم بين العاملون خلطي   قد واضح، بشكل الأولويات تحديد يتم لم إذا -

 ؛يفعلونه كانوا ما عن تختلف ةبمهم   تكليفهم يتم عندما
 داخل العداء يسبب قد مما لاستخدامه، منافسة هناك يكون قد نادر، مورد أي هناك كان إذا -

 ؛العملية على ذلك يؤثر أن ويمكن العمل مكان
 من يزيد مما المطلوب، من أكثر مدراء من الهيكل المصفوفي ذات ساتالمؤس   ما تعانيغالبا  -

 ؛ةالعام   التكاليف
 بأعمالهم القيام العاملين على ويجب ،العمل ئعب يرتفع مصفوفي هيكلال ذات سةالمؤس   في -

 طاقتهم تستنفذ أن يمكن والتي بالمشروع، قةالمتعل   الإضافية الأعمال مع جنب إلى جنبا العادية
 المشروع بإدارة ةالخاص   اتهمسؤولي   أو الوظيفية اتهمسؤولي   العامل يتجاهل أن أيضا الممكن ومن
 ؛افيه غابال  م   كان إذا

 أن ساتالمؤس   على نويتعي   ،استمراريته علي الحفاظ عند للغاية فمكل   المصفوفة هيكل يكون -
 نظيميةوع من الهياكل الت  سات ضمن هذا الن  المؤس   لأن   الموارد على للحفاظ إضافية مبالغ تدفع

 .قصيرة لفترةو  فقط الموارد بعض إلى حاجةب

لكن ه في ، نظيميهذا الهيكل الت  لتخفيض مساوئ الإجراءات الضرورية  خاذت  إ الإدارةولهذا وجب على    
باندماج المعارف بين الكثير من التخص صات، كما يساعد على خلق  هذا الهيكل يسمح الجهة المقابلة

 .معارف جديدة وهو ما يخدم مبادرة إدارة المعرفة وهذا ما سنحاول شرحه في النقطة الموالية

 :المعرفة إدارةفي تفعيل  الهيكل المصفوفيدور  .2
يقوم  عتبر شكل تنظيميي  ظهر الهيكل المصفوفي؛ والذي  ة وتغي رهانظيمي  تعق د البيئة الت   بسبب 

هذا و على أساس العلاقات الأفقية والعمودية، فهو يجمع بين الوظائف والمنتجات والمشاريع، والأسواق، 
بر معظم عت  دة، كما ي  جاهات متعد  ق المعلومات والمعارف في ات  نظيمية يسمح بتدف  وع من الهياكل الت  الن  

ته من خلال تقاسم المعلومات والمعارف، كما أن ه نظيمية يستمد  قو  وع من الهياكل الت  هذا الن   الخبراء أن  

                                                           
1
 https://hrdiscussion.com/hr123488.html. 30.01.2019.  

https://hrdiscussion.com/hr123488.html
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 صين مع بعضهم البعضالية من خلال تعاون مختلف المتخص  يعمل على خلق المعرفة الأكثر فع  
غم من نقاط الضعف التي حديث، وعلى الر  وتشاركهم جميعا في حل المشاكل وخلق المعرفة وعمليات الت  

عتبر تنظيم فع ال يخدم عمليات إدارة لممارسة العملية، فإن الهيكل المصفوفي ي  عادة ما تظهر أثناء ا
 .المعرفة

 يمكن القول أن   نظيمية التي تخدم إدارة المعرفة،ومن خلال ما سبق ذكره عن أهم الهياكل الت   إذن   
على الهياكل ركيز أكثر عليها الت   يجبالمعرفة  إدارةبات سات المعاصرة وحتى تواكب متطل  المؤس  

قامةسمية، ع التنظيمات غير الر  التنظيمية التي تشج    إدارةمبادرة  أساسعتبر التي ت   لعفويةعات االتجم   وا 
 وخبراتهم وتجاربهم الأفرادخز نة في عقول الضمنية الم   رفاز على المعترك   قاءاتالل  المعرفة، كون هذه 

 ي عدوالوحدات  الأفراد نيب فاعلفالت  ، تفي بهذا الغرض نظيمية التيوهذا لن يتحقق دون تطوير الهياكل الت  
 ميينظالت   كلياله توفير لهذا لابد من ،جديدة رورية في نقل المعرفة وخلق معارفالض   الاعتباراتمن 

 .بها شاركوالت   رفاالمع هذه نقلالذي يسمح ب
عالهياكل التنظيمية  وبالإضافة إلى أن      فهي ببعضهم البعض داخل المؤسسة،  الأفراداحتكاك  تشج 
وهذا ما ، نظيميلتي تتماشى وهذا الهيكل الت  اوالمبادئ القيم على فرض مجموعة من بالضرورة عمل تس

نظيمية التي غييرات الت  باعتبارها أحد الت   يجب تحليلها وتوجيهها سةتسود المؤس  تنظيمية ثقافة يفرض 
فيه في المبحث  شرحهالمعرفة وهذا ما سنحاول  إدارةنحو خدمة تبن ي نظيمي تتماشى والهيكل الت  

 .الموالي
 إدارة المعرفةتبن ي  باتكأحد متطل  تنظيمية القافة ث  ال: الثاني المبحث

مبادرة إدارة من أهم عوامل نجاح  ة على تبادل المعارف وتقاسمهابني  م  الظيمية تن  القافة ث  الخلق ي عد     
عملية  له، وباعتبار أن  ي أمام الإدارة لتنفيذه، وتشجيع الأفراد على تقب  عد أهم تحد  عتبر هذا الب  ، وي  المعرفة

 قيقها، فإن  قام عليها إدارة المعرفة ومن أهم الأهداف التي تسعى إلى تحتقاسم المعرفة من الأسس التي ت  
ترى أن التي ثقافة الة، إلى فة قو  المعر  قافة التي ترى أن  جاهدة على تحويل الث  سة يجب أن تعمل المؤس  

قافة، وماهية أهم الخطوات الواجب ق إلى كيفية بناء هذه الث  ة، وقبل التطر  تقاسم المعارف هو الأكثر قو  
عتبر عنصرا حاسما لتنفيذ إدارة المعرفة قافة التنظيمية ت  الث   أكيد على أن  ها، وجب الت  سس  باعها لبناء أ  ات  

، وهذا ما سنتناوله في المطلب آراء الكتاب والباحثين حول ذلك التطر ق إلىونجاحها، وذلك من خلال 
 .الموالي

 



تكامل لإدارة المعرفةم   نموذج نحو .......................................:الثانيالفصل   
 

 
66 

 إدارة المعرفةعلاقتها بو  نظيميةقافة الت  الث  : لالمطلب الأو     
لما لها من تأثير على العديد من المعرفة،  إدارة مبادرةمحر كات نجاح نظيمية من أهم قافة الت  عتبر الث  ت     

شارك وتقاسم المعارف بصفة خاصة، وقبل معرفة علاقتها الأبعاد داخل المؤسسة بصفة عامة وعلى الت  
 .ة بمختلف التعاريف التي تناولتهابإدارة المعرفة وجب الإحاط

  نظيميةقافة الت  تعريف الث   :لاأو     
ر هذه سات، وبظهور تأث  القيم والمبادئ داخل المؤس  ب الاهتمامنظيمية بظهور قافة الت  ظهر مفهوم الث     

 القرن من مانياتالث   بداية في إلا   الحقيقي اعدهب   ها لم تأخذكما أن  اخلية والخارجية، ها الد  ي  ئت  يبب الأخيرة
 والتي سن درج هاتناولت مفهومعاريف التي أ درجت الكثير من الت  ولهذا ، بها الاهتمام تزايد حين الماضي

 .فقط يخدم موضوعنا ما منها
 تم  التي  مجموعة من الافتراضات الضمنية" هاقافة التنظيمية على أن  الث  1985 سنة " schein فعر     
 .1"لبيئته استجابته يةحد د كيفية سلوك الفريق، وكيفت  و من طرف المجموعة،  فاق عليهاالات  
التي هي و والمعتقدات،  مجموع القيم الأساسية"ها على أن   6000سنة "  Delong & fahey"فها كما عر     

أن تسعى جاهدة لتحقيقه، وكيف ينبغي  سةللمؤس  منية، حول ما ينبغي فضيلات الض  أ من الت  جزء لا يتجز  
 .2"لها أن تفعل ذلك

من، وتتبلور تتماشى مع الز  بالأفراد في كل وقت، ة تحيط ظاهرة ديناميكي  : " هاتعريفها على أن   كما تم     
القواعد وتين، مع بعضهم البعض، كما يتم توجيهها من خلال القيادة، الر   الأفرادنتيجة تفاعلات 

ه سلوك الأفراد داخل المؤس سة  .3"والمعايير التي توج 
ة هي ذلك المزيج بين المعتقدات قافة التنظيمي  الث   من خلال ما سبق من تعاريف يمكن القول أن     
سة، والتي تعمل مجتمعة  على توجيه لت بين الأفراد داخل المؤس  المواقف، المعارف والقيم التي تشك  و 

  .سلوك هؤلاء الأفراد نحو التكي ف مع البيئة الداخلية والخارجية
 إدارة المعرفةنظيمية في تفعيل قافة الت  دور الث  : ثانيا   
راسة الاستقصائية التي من خلال الد   نظيمية ونجاح إدارة المعرفةة الت  قافلة بين الث  اكتشاف الص  لقد تم     

م، نية ثقافة التعل  : شركة كورية، أثبتت أن البرامج التي تقوم عليها مبادرة إدارة المعرفة من 66قامت بها 
                                                           

1
Neal M, Ashkanasy, Celeste PM Wilderom, Mark F. Petersonn, The Handbook Of Organizational Culture 

And Climate, John Wiley & Sons, Inc, 2011,  p.586.    
2
Murray E. Jennex, Op.Cit, p.196. 

3
 Boniface. C. Madu, Organization Culture As Driver Of Competitive Advantage, Journal Of Academic And 

Business Ethics Organization Culture As Driver, p.02.  
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ر تأثيرا كبيرا تؤث   ت فق عليهابادئ الم  وغيرها من الم رك فيها، والعمل على شكل فرقشااقتسام المعارف والت  
ة تعمل من خلالها أربع طرق أساسي  De Long  و Fahey كما حد د كل من ،1لمعرفةا إدارةعلى تبن ي 

 شارك بهانظيمية على تفعيل إدارة المعرفة من خلال العمل على خلق المعارف وتسهيل الت  قافة الت  الث  
 :2وتتمث ل هذه الطرق في

ن  ة المعرفة لا تكم  قو   نظيمية مبدأ أن  قافة الت  رس خ الث  ت   .1 ما تزيد من خلال ن في اكتسابها فقط وا 
 تقاسمها والت شارك بها؛

 د قنوات انتقال هذه المعارفحد  نظيمية العلاقة بين الفرد والمعرفة، فهي التي ت  قافة الت  د الث  حد  ت   .2
 شارك بها؛الت   وأساليبد طرق حد  كما ت  

شارك تقاسمها والت   هي المسؤولة على تحديد طرق تطبيق هذه المعارف التي تم   الثقافة التنظيمية .3
 بها؛

 .المعرفة إدارةالوعاء الذي تتم ضمنه عمليات نظيمية قافة الت  بر الث  عت  ت   .4
 ونشاطاتها المعرفة إدارة لتطبيق حاسم ا عنصر ا التنظيمية الثقافة اعتبار إلى الدراسات بعض أشارت اكم

 :3في إدراجهامكن والتي ي  المختلفة 
 اءةالبن   التنظيمية الثقافة ضعف والتي أثبتت أن   6008سنة  Alavi Markراسة التي قام بها الد   .1

 صعوبة اليوبالت   بينهم قةالث   انعدام إلى ييؤد   العاملين بين والانسجام الفريق عمل تدعم التي
 أدائهم مستوى على سلب ا ينعكس بدوره الذيو  ،سيةالمؤس   تاالقرار  خاذلات   المعلومات ونقل تبادل

 ؛العمل دوران نسبة زيادة ثم   ومن ،الوظيفي وولائهم ورضاهم
 بغية العاملين بين والانسجام قاربالت  طرق  إيجاد على بدورهاتعمل  اجحةالن  التنظيمية  قافةالث   .2

 من ذلك ويتم ،العمل بيئة في ةالمستمر   غييراتالت   لمواجهة ،جديدوالت   والابتكار الإبداع زيادة
 ؛ذلك لتحقيق وملائمة مساندة تنظيمية ثقافة خلال من إلا   تتم لا التي المعرفة تبادل خلال

 المعرفة لتوليد عاملينال تحفيزوتعمل على  المستمر طويروالت   عليمالت   مدع  ت   التي التنظيمية قافةالث   .3
سة، والذي المؤس   مع عاملالت   في العميل رغبة من تزيد مضافة قيمة خلق من أجل ،ومشاركتها

 .إليهالوصول  المعرفة إدارة ما تسعى أسمى ي عتبر

                                                           
1
Murray E. Jennex, Op.Cit, p.196. 

2
 Lina Girdauskiene, Asta Savaneviciene, Influence Of Knowledge Culture On Effective Knowledge 

Transfer, Engineering Economics  journal, Vol 4N°54, 2007, p.39. 
3
 Idem. 
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ها عبارة المعرفة، وبما أن   إدارةبات تبن ي عتبر أحد أهم متطل  نظيمية ت  قافة الت  الث   منه يمكن القول أن  و    
 على وجب المعرفة إدارةه وحتى تدعم أن ذكرنا، فإن  و سبق دة كما عن جملة من القيم والمعتقدات المعق  

 المعرفة إدارة ليلها حتى تتماشى خصائصها وتطبيقوتح ائدةالس   الحالية قافةالث   على فالتعر   المؤسسات
 .وهذا ما سنحاول معرفته من خلال المطلب الموالي

 إدارة المعرفةتبن ي لنظيمية قافة الت  خصائص الث  : المطلب الثاني   
ب وقت يتطل   تراكم مبادئها وقيمها سة، وأن  ية اجتماعية داخل المؤس  قافة التنظيمية هي خاص  بما أن الث     

ة، من أجل د من ترسيخ ثلاثة عناصر أساسي  سة أن تتأك  في هذه الحالة وجب على المؤس  فمن، من الز  
 :ل هذه العناصر فيتتمث  و المعرفة، ب شاركالت  مهيد لإرساء ثقافة الت  

الاستعداد لتقب ل تصر فات الآخرين مع توقع أن تكون هذه التصر فات آمنة ولا وهي : قةالث   .1
لخلق ثقافة تبادل المعرفة، فإذا اعتقد الفرد  ر الثقة مهمة جدا  عتب  ت  ، حيث 1يشوبها أي نية سيئة

هذا الرأي الذي  عرف، قد يستغل شخص آخر هذه المعرفة، أو أن  ه إذا اعترف للآخرين بما ي  بأن  
 من المشاركة بمعارفه في المستقبلسوف يوقعه في ورطة مع مسؤوله، هذا ما يمنعه طرحه 

لة بين العامل تباد  لغي هذه المفاهيم الخاطئة، وتعمل على بناء ثقة م  لهذا وجب بناء ثقافة ت  و 
 ؛ستهومؤس  

أهمية كبيرة خاصة فيما يتعل ق بتشارك المعرفة الضمنية وهذا راجع  قةث  وب ي ن ت العديد من البحوث أن لل   
 :2التالية للأسباب

 عنصرا أساسيا لإقامة العلاقة بين الأطراف المعني ة بسلوك معي ن؛ عد  قة ت  الث   -
 مجموعات العمل؛ الأفراد داخلعلى العلاقات بين  للمحافظة عاملا أساسيا   عد  قة ت  الث   -
بالمعرفة داخل شارك ت  على ال الأفراد عاون وتلعب دورا هاما في مساعدةول د الت  ت   قةالث   -

   .مجموعات العمل
 تبادل المعرفة، لأن   من أهم العناصر الواجب دراستها لتشجيعموضوع المكافأة  بري عت  : حفيزالت   .2

المقابل الذي سيحصل عليه من وراء تقاسمه  هو ه الم ش ارك بالمعرفةئيسي الذي يطرحؤال الر  الس  
ن  ت  ابادل لا تكون في عملية الت   لأن   ،منية مع غيرهلمعارفه الض   وبالت الي  ما من طرفينجاه واحد وا 

                                                           
1
 Michael J. Zhang, The Impacts Of Trust And Feelings On Knowledge Sharing Among Chinese 

Employees, New England Journal Of Entrepreneurship, Vol 17, N°1, 2014, p.02. 
2
 Lina Girdauskiene, Asta Savaneviciene, Op.Cit, p.6. 
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خص الذي شارك الآخرين سة وتكافئ به الش  تدفعه المؤس   الذي يجب أن يظهر مفهوم المقابل
 .1بما يملكه من حصص معرفية

سة شارك بالمعرفة يجعل المؤس  شجيع على الت  للت   يصا  ه خص  وج  تصميم نظام للحوافز م   فإن  الي بالت  و    
 :2تمث لة فيخاذ الإجراءات الر سمية للقيام بهذه العملية والم  مة بات  لز  م  

ئيسي من وراء احتكار حامل المعرفة لمعارفه وعدم تشاركها مع بب الر  ركيز على الس  الت   -
 الغير؛

شارك بالمعرفة والتي تحتاج إلى مكافئتها ومن لوكات التي تخدم الت  عر ف على نوع الس  الت   -
 ث م  إلى دراسة نوع الحوافز التي سيت م تقديمها؛

 شارك بالمعارف ورفض احتكارها؛ع على الت  شج  حديد وبدقة لنوع الحوافز التي ت  الت   -
 .يجية والتنظيمية للمؤس سةالحرص على تكييف الحوافز بما يتماشى والأهداف الإسترات -

ساعد ت  استخدام نظم جديدة  ي مبادرة إدارة المعرفة، يبدأ الأفراد فيعند تبن  : سامحقد والت  ل الن  تقب   .3
عتبر التي ت  و ، تاالأنتراناخلية بكة الد  كاستخدام الش  فقد تكون ضمن بيئة افتراضية ، شارك بالمعرفةفي الت  
التي  ، والأسئلةوخبراتهم، آرائهم، (ةغذية العكسي  الت  )أفكارهم، ردود أفعالهم  الأفراد فيه يضع الذي الفضاء
فيكون هنا طرح عفوي  وت،الص   وتأثير نغماتقد فيها تعابير الوجه، ت  فوهذه البيئة ي   ،طرحهافي يرغبون 

 سةالمؤس  يجب على ف الأفكارالفضاء الواقعي لتبادل  إلى بالإضافةللأفكار وتقب ل واسع للانتقادات، 
طرح على ع شج  وهذا ما ي ،رف الآخربتسامح من الط  اء وتقب له قد البن  الحرص على بناء ثقافة طرح الن  

 .3الجديدة ومنه إلى خلق وتوليد المعارفالأفكار 
سامح من أهم العناصر لرسم الت  قد و ل الن  وتقب   حفيزالت  و  قةالث   من خلال كل ما تقد م يمكن اعتبار أن     
المعارف، بين مختلف الأفراد وفي ب شاركوالت  بادل ة على الت  ة مبني  ناء ثقافة تنظيمي  نحو بريق الط  

 :4لتفعيل إدارة المعرفة من خلالك الأساسي ، هذه العناصر هي المحر  سةالمؤس  
نشاء  أو الغداء ممكن أن تكون أثناء وجبات الفطورالتي من الو تأسيس لقاءات تبادل المعرفة،  - وا 

بعضهم على ف ، لمساعدة الأفراد للتعر  ةسميغير الر   قاءاتالل  م، أو أي نوع من دورات التعل  
 المحادثات؛ وتشجيع إقامةالبعض، 

                                                           
1
 Cliff Figallo, Nancy Rhine, Building The Knowledge Management Network, Wiley Technology Publishing, 

Canada, 2002, p.114. 
2
 Michael J. Zhang, Op.Cit, p.12. 

3
 Cliff  Figallo, Nancy Rhine, Op.Cit, p.114. 

4
Kimiz Dalkir, Op.Cit, p.p.195.196. 
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قائم  التصميم ا، وهذScheinكما يرى  اللقاءماح بتوفير أماكن والس   إعادة تصميم أماكن العمل -
ن  جدول ل لا يخضعو ضاء يضم جميع المشاركين، فتح ف على الرئيسي هو  هدفه ماأعمال، وا 

مسؤول على تقديم  سة، وهذا الاجتماعلخاصة بالمؤس  في جميع المواضيع او  التشارك بالمعرفة
ا يحصل ب الإجراءات، وبعد ذلك وبوقت قصير جد  لكتي   ضاف فورا  التي ت   تائجص الن  لخ  تقرير ي  

 ؛إجراءات جديدةجع جديد يحتوي على المشاركون على نسخة منه، ليصبح كمر 
 ماذج؛إنتاج ونشر أفضل النتائج لمبادرة إدارة المعرفة، للاقتداء بهذه الن   -
بكات زة على تقاسم المعرفة، كالش  حف  قنيات التي تخدم إدارة المعرفة والم  الأدوات والت   توفير -

 ة لمجتمعات الممارسة؛، وفتح فضاءات مخصص  (الأنترانيت)اخلية الد  
عادة الت  تغيير معايير تقييم  -  .فكير في تقييم تقاسم المعرفة، وتقييم الكفاءات والإنجازاتالأداء، وا 

 إدارة المعرفة متطل باتم تنفيذ تدع  ا في بناء ثقافة تنظيمية مهمة جد   هذه الخطوات يمكن القول أن     
 الأفراد بصفة عامة تقع على، قافة التنظيمية هي مهمة صعبةخلق الث   ، إن  Bloomعلى حد قول 

ب خلق درجة حرارة حلية، فعيشها يتطل  الس  ب موضوع تقاسم المعرفةيشب ه كما ة، والمدراء بصفة خاص  
ب هذا تتطل  فهي  اعمة لإدارة المعرفةنظيمية الد  قافة الت  بناء الث   فهكذامناسبة، ورطوبة وظروف ملائمة، 

ها ستواجه ة صعبة على عاتق الإدارة، وأن  ها مهم  د على أن  وع من الظروف المثالية، كل هذا يؤك  الن  
 .1نفيذقات للت  صعوبات ومعو  

تبن ي  باتها من بين أهم متطل  نظيمية يمكن القول أن  قافة الت  خصائص الث  م حول ومن خلال ما تقد   إذن   
ن  ، هذه الإدارة لإرساءلا تمثل العنصر الوحيد الواجب القيام به لكن ها  ،المعرفة إدارة أيضا  يتبعها ماوا 

في تكنولوجيا  لتمث  والم   ،التي تم الت شارك بها ل انسياب هذه المعارفسه  ي الذي الإطار الماديتوفير 
 .حقالمعرفة، وهذا ما سنتناوله في المبحث اللا   إدارة عتبر من بين متطل باتت  التي و والاتصال  الإعلام

 إدارة المعرفة باتكأحد متطل  ة كنولوجي  ة الت  حتي  البنية الت   :الثالث  المبحث 
إدارة  ل بات تبن يأحد أهم متط بمعد اتها الماد ية والبرمجي ة والات صالات المعلوماتتكنولوجيا  عد  ت     

ات فالتطو ر التكنولوجي الذي شهدته المؤس سات المعاصرة لم يقتصر على تسهيل العملي   المعرفة
ن ما تعد ى لتسهيل المبادرات التنظيمي   الإنتاجية فقط  المعلوماتة ومن بينها إدارة المعرفة، فتكنولوجيا وا 

من الحصول  المعرفة، إبتداءا   إدارةالذي يقوم بكل عمليات والبرمجي ي الماد   ت عت بر الإطار توالات صالا
سة المعرفة داخل المؤس   إدارة ءإرساكنولوجيات على وحتى تعمل هذه الت   ،م منهاقها والتعل  يبإلى تط عليها

                                                           
1
Cliff  Figallo, Nancy Rhine, Op.Cit, p.p.116.117. 
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مك نها من تحقيق أهداف إدارة المعرفة وبفع الية، وهذا ما سنحاول التي ت   وجب تمي زها ببعض الخصائص
          . شرحه من خلال هذا المبحث

ة والات صالات خصائص تكنولوجيا المعلومات: المطلب الأول     إدارة المعرفةب الخاص 
 تجعلبمجموعة من الخصائص  سلكيةة واللا  السلكي   اتصالاتهاوأجهزة  تكنولوجيا المعلومات تتمي ز   
هل إلى المصادر ريع والس  الوصول الس   ة تنحصر فيوظيفتها الأساسي  ، المعرفة بإدارة أداة خاصة هامن
صال الات   قنواتمختلف  عبر نشر وتوزيع هذه المعارفاخلية والخارجية للمعرفة، بالإضافة إلى الد  

شارك بها، وقبل معرفة أهم هذه الخصائص وجب التطر ق لتعريف هذه على تطبيقها والت  والعمل 
   .المعرفة بإدارةكنولوجيا الخاصة الت  
ة والاتصالات المعلوماتتعريف تكنولوجيا : أولا     المعرفة إدارةب الخاص 
ظم قنيات والن  الأدوات والت  : "هاتعريف تكنولوجيا الإعلام والاتصال الخاصة بإدارة المعرفة على أن   تم     

 خزينا واسترجاعا ، توزيعا ونقلا  نظيمية تبكات التي تتعامل مع المعرفة الت  لتكنولوجيا المعلومات والش  
سة بالإضافة إلى تحفيز المشاركة الفردية والجماعية، الر سمية وغير الر سمية لهذه المعرفة داخل المؤس  

 .  1"ومع بيئتها الخارجية
 ركيز على تكويننظم لدعم نشاطات المديرين والمهنيين من خلال الت  : "هاتعريفها على أن   كما تم     

والاتصال التي  الإعلاممن خلال استخدام تكنولوجيا جمع، تنظيم، توزيع وتطبيق المعرفة التنظيمية 
 .2"تساهم في تسهيلها وعملها بنظامي ة

 بإدارةة الخاص   توالاتصالا المعلوماتمن خلال هاته التعاريف يمكن القول أن تعريف تكنولوجيا    
يصا للقيام مجموع المعد ات الماد  ها أي أن  من عملياتها،  ينبثقالمعرفة  ية والبرمجية الموضوعة خص 

خلال  اسبق وذكرن بعمليات إدارة المعرفة وتسهيلها ضمن وحدة متخص صة ت سم ى بإدارة المعرفة، ولكن
كمصلحة ، من قبل من وحدات تنظيمية كانت قائمة تنشأ امتدادا   إدارة المعرفة ةوحد بأن   هذا البحث

الخطوة الأولى التي تقوم بها المؤسسة هنا هو تحليل  لهذا فإن  ة المعلومات وغيرها، و وثيق أو إدار الت  
ة قنيات التكنولوجية القائمة، ومنه إلى إمكاني  نات الأساسية لت  ات القائمة؛ أي محاولة فهم المكو  المعد  

جل العمل على إضافة العتاد الجديد لإقامة هذه أ تحديد الفجوة الحرجة في البنية التحتية القائمة، من

                                                           
 .35:، ص5112 ، أبو ظبي،الإستراتيجيةللدراسات والبحوث  إمارات، مركز المعرفة ورأس المال الفكري العربي إدارةنظم سعد غالب ياسين،  1
2
 .56:، ص5005، دار المسيرة، عمان، مدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار علي، عامر إبراهيم القندليجي، غسان العمري،   
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ات المصالح التي كانت قائمة، ولهذا يجب على اتها تختلف عن عملي  عملي   المصلحة الجديدة، بحكم أن  
 :1سة القيام بالخطوات التاليةالمؤس  
 تكنولوجيا إدارة المعرفة وعناصرها؛ فهم إطار .1
 في نظم إدارة المعرفة؛( Groupware)والمجاميع اخلية والخارجية بكات القائمة الد  دمج الش   .2
 غرات الموجودة في الهيكل التكنولوجي القائم؛وتحديد الث   نفيذفهم قيود الت   .3
 ة القائمة؛وبناء استثمارات البنية التحتي   خاذ خطوات ملموسة لدعمات   .4
انطلاقا من تحليل خدمة إدارة المعرفة، ل صةخص  الم  اخلية والخارجية الد   بكاتفهم دور الش   .5

التي تتمحور حولها الدراسة لتنفيذ وتفعيل إدارة المعرفة  بين هذه الأدواتمن و  .القائمة الأدوات
 :2نجد

الاتصالات، عقد  ر وظائف البريد الالكتروني،عتبر بنية تحتية توف  التي ت   هياكل الانترنيت .1
 المؤتمرات، وكذلك تبادل وتخزين البحوث، واسترجاع البيانات؛

 عامل مع الوثائق الالكترونية، ومحتوى الويب؛نظم إدارة المحتوى والوثائق، للت   .2
 عامل مع تنفيذ مهام سير العمل؛د للعمليات، والت  نظم إدارة سير العمل، لدعم التنظيم الجي    .3
البحث والاسترجاع، دليل  ونجد كمثال على ذلك نظمتكنولوجيات الذكاء الاصطناعي،  .4

 ؛الخ...صوص، والويبمعالجة الن   المستعمل، تكنولوجيا
 أةجز  ة الم  ل البيانات التنظيمي  ة، التي تحو  ات التحليلي  لدعم العملي   أدوات استخبار المعلومات .5

 ه نحو المعرفة؛ن وهو التوج  ة، إلى هدف معي  نافسي  الت   والبيانات
 إدارة الوقت، المناقشات: المثال عاون، على سبيلوبرمجيات الت  ( Groupwar)المجاميع  .6

 الاجتماعات، أو حلقات العمل الإبداعي للفرق، ومجموعات العمل؛و 
 .م للعاملين بطريقة تفاعليةم الالكتروني، لتحديد محتوى التعلُّ أدوات التعل   .7

باعتبارها ، مرتبط بعمليات إدارة المعرفةوالاتصال  الإعلامتكنولوجيا  تعريف وكما سبق وذكرنا بأن   
  دور كل هذه الأدوات في كلتلخيص  يمكن الإطار المادي الذي يضمن قيام هذه العمليات وبنجاح،

 
 
 
 
 

                                                           
1
Amrit Tiwana, Op.Cit, p.p.88.89. 

2
 Ronald Maier, Op.Cit, p.07. 

2 Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Connectivity And Knowledge Management In 

Virtual Organizations, Information Science Reference, New York, 2009, p.132. 



تكامل لإدارة المعرفةم   نموذج نحو .......................................:الثانيالفصل   
 

 
73 

 :5ما يليك حويلبالإضافة إلى دورها في كل عملية من عمليات الت   مرحلة من مراحل خلق المعرفة
 المعرفة لكل مرحلة من مراحل خلق كنولوجية تبعاالأدوات الت  : 3-2: الشكل

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source   : Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Connectivity And 

Knowledge Management In Virtual Organizations, Information Science Reference, New 

York, 2009, p.132. 

 ات رئيسة عمليات إدارة المعرفة تنحصر في أربع عملي   كل أعلاه يمكن القول أن  من خلال الش     
نظيم أو ة الحصول أو الاكتساب، الاستخدام أو الاستغلال، الخلق أو الإنشاء، الالتقاط، الت  عملي  : وهي
كمحر كات  صةمتخص   تكنولوجيا تحتاج إلىات كل عملية من هاته العملي  و بادل أو الن شر، صنيف، والت  الت  
وكل هذه التكنولوجيات وبعد قيامها بكل هذه  كاء الاصطناعي، أدوات الن مذ جة، وغيرها،حث، نظم الذ  بال

 أما تكنولوجيا المعلومات المتخص صة في  العمليات تقوم بتخزين المعارف فيما يعرف بمخازن المعرفة،
 
 
 

اكتساب/الحصول   

كات البحثمحر    

 أدوات توزيع المعلومات

 خرائط المعرفة

...نظم الذكاء الاصطناعي :الاستغلال/الاستخدام   

كاء الاصطناعينظم الذ    

مثيلأدوات الت    

:إنشاء/خلق  

التصوريةأدوات الخرائط   

 نظم دعم القرار

 معالجة البيانات والنصوص

 أدوات التمثيل البصري للبيانات

 

:الالتقاط  

كاء الاصطناعينظم الذ    

 أدوات التمثيل

 أدوات النمذجة

 أدوات الخرائط

:تصنيف/ تنظيم  

 الأدوات التعاونية

 مخازن البيانات

 أدوات إدارة الأصناف

:نشر/تبادل  

عاونيةالأدوات الت    

 مخازن المعرفة
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 :فيمكن تمثيلها كما يلي Takeuchi وNonaka حسب الن موذج الأشهر لـ  عمليات تحويل المعرفة
 مستعملة في عمليات تحويل المعرفةالتكنولوجية الالأدوات : 1-2: الجدول رقم

 ريحةالمعرفة الص   المعرفة الضمنية 
 المعرفة الضمنية

 
 
 

 عملية الإدخال التنشئة الاجتماعية
 1*عاونية الأدوات الت   -0
 خرائط المعرفة -5
 

 عاونية؛الأدوات الت   -0
 كاء الاصطناعي؛نظم الذ   -5
 .أدوات المحاكاة -3

 ؛وكلاء الذكاء+ كات البحث محر   -0 الصريحة المعرفة
 ؛توزيع المعلومات الشخصية -5
 .م الالكترونيأدوات التعل   -3

 عاونية؛الأدوات الت   -0
 منجم البيانات؛ -5
 ؛مثيل البصري للبياناتأدوات الت   -3
 .أدوات الخرائط ونظم دعم القرار -1

Source: Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Connectivity And 

Knowledge Management In Virtual Organizations Information Science Referenc, New 

York, 2009, p.134 

 المعرفة إدارة ت دع مالتي  المعلومات والاتصالاتخصائص تكنولوجيا : ثانيا   
ا المعلومات نظيمي يجب توفير تكنولوجيالمعرفة كوحدة مستقل ة ضمن الهيكل الت   إدارةلقيام    

المتخص صة والمتمي زة ببعض الخصائص من أجل القيام بعمليات هذه الإدارة وبفع الية ويمكن تلخيصها 
 : 2في

والهدف ياق، ينبغي أن تكون هذه التكنولوجيا قادرة على فهم الس   (:المحتوى)ياق حساسية الس   .1
بطالمعرفة،  الحقيقي من هذه قادرة  التكنولوجياأن تكون هذه  يجب، فمثلا ومعرفة ات جاهها بالض 

، والاستجابة بشكل مختلف لكل "استنساخ الوثائق" و" الاستنساخ الحيواني"بين مييز الت  على 
 حالة؛

 لسه  ي  في شكل  نولوجيا قادرة على تنظيم المعرفةيجب أن تكون هذه التك :ستخدمحساسية الم   .2
كبير على إيصال المعرفة للمستخدم، فعلى سبيل المثال، يجب توزيع المعرفة حسب بشكل 

 ستخدمين المناسبين؛  المستويات الإدارية والوظيفية، حتى تصل المعارف إلى الم  
                                                           

 .الخ...تدفق العمل تالإلكترونية وبرمجيا تالبريد الإلكتروني، والمنتديا عاونية تشتمل علىالأدوات الت  * 
2
 Cesar  Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Op.Cit, p.134. 
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 عامل مع أي شكل من أشكال المعرفةكنولوجيا قادرة على الت  يجب أن تكون هذه الت  : المرونة .3
ظام ينبغي أن يقتصر فقط على الن   صوص، فإن  فإذا كان عامل المعرفة يعتمد فقط على الن  

ذا كان يعتمد أيضا على صوت، صورة، وفيديو، فيجب أيضا توفير ذلك؛  توفير ذلك، وا 
 م من مستخدم المعرفة، ففضلا  جديد والتعل  كنولوجيا قادرة على الت  يجب أن تكون هذه الت  : جديدالت   .4

على فن باستمرار، بة بتطوير نفسها والتحسُّ طال  عن قيامها بتوفير المعارف للمستخدم، هي م  
ه يجب معرفة كيفية ظام يستجيب لطلبات عديدة على موضوع معين، فإن  إذا كان الن   سبيل المثال

 ؛عمق لهذا الموضوعدة من المستخدمين، على نحو أكثر مساعدة مجموعة متعد  
  .كنولوجيا قادرة على استنتاج ما يحتاج إليه المستخدم من معرفةتكون هذه الت  يجب أن  :الإيحاء .5

 صالات في تفعيل إدارة المعرفةلات  دور تكنولوجيا المعلومات وا: انيالمطلب الث     
ور الأساسي الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات والاتصال في دعم وتفعيل إدارة لا يمكن نفي الد     

 ل مع المعلومات وليس مع المعارفها تتعامتشكيك بعض المفكرين لدعمها، واعتبروا أن  المعرفة، رغم 
رورة الحتمية لتكوين جاه وأثبتوا الض  رين على هذا الات  الكثير من المفك   لكن الواقع أثبت عكس ذلك، فرد  

ة، ويمكن إدراج اليقاعدة صلبة من تكنولوجيا المعلومات، قادرة على تحقيق أهداف إدارة المعرفة وبفع  
 :1ج فيما يليج  بعض الح  
  ة الحصول، استخدامم عملي  دع  ت   صالات ومن خلال أدواتهاتكنولوجيا المعلومات والات   .1

استغلال، خلق، اكتشاف، التقاط، تنظيم، تصنيف، تقاسم، ونشر المعرفة، من خلال توفير 
ريحة إلى معرفة لتحويل المعرفة الص  عتبر الأسلوب الممتاز م الإلكتروني، الذي ي  تقنيات التعل  

 عتبر هذه العملية بدورها من أهم أهداف إدارة المعرفة؛، وت  (اخليعملية الاستيعاب الد  )ضمنية 
ز الاستخدام للمساعدة في تصنيف المعرفة ر تكنولوجيا المعلومات لإدارة المعرفة حي  وف  ت   .2

حتى بعض الحلول لحالات و ة، لحي  التجارب او  ، ما يسمح بتخزين أفكار الجماعاتريحةالص  
 المؤس سةاستخدامه عندما تنشأ هذه الحالة مرة أخرى في  يتمسجيل للأحداث دة، وهذا الت  حد  م  

في تحقيق  ساتالمؤس  ا يساعد جودة العمل، مم   حسين المستمر وتعزيزويرتفع بذلك الت  
 اتها وأهدافها؛استراتيجي  

للمعلومات وضمان أن تكون هذه المعارف الموجودة في ائد وازن بين الحمل الز  تحقيق الت   .3
 المضمون مفيدة؛

                                                           
1
 Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Op.Cit, p.126. 
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 ذات جودة عالية رةي إلى خلق منتجات وخدمات مبتكؤد  التي ت  توفير الأدوات المناسبة  .4
صة، ومنه إلى توفير مستودع من تخص  ر تبادل المعلومات بين الأفراد الم  عاون توف  فشبكات الت  

 .جديدةالأفكار يضمن ابتكار حلول 
 :1كما تعمل على

خول والاستعادة ل الد  في شكل قواعد إلكترونية، تسه   سةزين المعرفة الأساسية في المؤس  تخ .1
الة للمعلومات، إضافة إلى وضع برامج تقوم على الحاسوب تهدف إلى جلب ريعة والفع  الس  

 نة؛خز  ريحة من المستندات الم  المعرفة الص  
 تبادل المعرفة مع خبراء خارجيين وا منللأفراد، ليتمكن   المؤس سةصال داخل وخارج تسهيل الات   .2

خول إلى غرف عامل بالبريد الإلكتروني، الد  من خلال تسهيل الت   صين في نفس العملتخص  م  
 .إلخ...م الإلكترونيردشة، والتعل  الد  

ي لتنفيذ اد  ر المر الإطاتوف  والات صالات إذن من خلال ما سبق، نلاحظ أن تكنولوجيا المعلومات    
ن ما جانب برمجي له ،وتفعيل إدارة المعرفة دور في تفعيل  لكن هذه التكنولوجيا ليست فقط عتاد مادي، وا 

 .وهذا ما سنتطر ق له في المطلب الموالي أيضا، هذه المبادرة
 دور البرمجيات في تفعيل إدارة المعرفة: الثالمطلب الث     
 –سواء برمجيات نظام أو تطبيق  –رة من البرمجيات الحديثة أنواع متطو  رت التكنولوجيا والبحوث وف     

جوء إلى استخراج المعارف عمل في تقليل حاجة الاعتماد على العاملين في مجال المعرفة، والل  ست  والتي ت  
 .  من الحاسوب لاتخاذ القرارات

 المؤس ساتلملايين من الوثائق في ع ادا لإدارة المعرفة، فكيف يمكن تتب  دعما جي   البرمجياتتوف ر    
كيف يمكن تقديم و من المعرفة في قاعدة معرفة واسعة، كيف يمكن العثور على عنصر معين و الكبيرة، 

 .2اتن في البرمجي  الحل لجميع المشاكل المذكورة أعلاه تكم   ،للعميل 62/7/593 خدمات على مدار
نة في الوقت ن  ق  تقديم المعرفة الصريحة الم   الخدماتأو / لع وءة في إنتاج الس  تحقيق الكفايتطل ب    

وع من المعرفة يشمل مثلا أوامر لة، هذا الن  المناسب، وتعميمها على جميع الجهات الفاعلة ذات الص  
 ات التي تخدم هذا الغرضره البرمجي  الإنتاج، رسومات، معلومات حول مستوى المخزون، كل هذا توف  

                                                           
1
 Jingtao Yao, Op.Cit, p.p.274.275. 

2
Mikael Lindvall, Ioana Rus, Raj Asekhar Jamma Lama Daka, Rikin Thakker, Software Tools For Knowledge 

Management, Report The University Of Maryland, 2001, p.05. 
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 وتطبيق نشرن اكتساب، تخزين، ات إدارة المعرفة متدخل في مختلف عملي   اتومنه نستنتج أن البرمجي  
 .1هذه المعرفة

 :2ات تحويل المعرفة في ما يلية من عملي  ات في كل عملي  يمكن إبراز دور هذه البرمجي  و    
 صريحة من معرفة صريحة إلى: بطفي عملية الر  : لاأو     
ب ذلك أن تكون المعرفة قاعدة المعرفة بشكل سهل وبسيط، يتطل  ح في صف  حتى تتم عملية البحث والت     
ات تخدم عة من البرمجي  لتحقيق ذلك وجب توفير مجموعة متنو  و  فهرستها تكون بشكل واضح،و  مةظ  ن  م  

ريحة، ومثال على قة الص  ث  و  التي تقع على عاتقها تنظيم المعرفة الم   إدارة الوثائق اتالغرض، مثل برمجي  
ص الكامل للباحث وثيق الآلي وتقديم الن  ات التي تسمح بالت  إلى البرمجي   بالإضافة ، Hyperwaveذلك نجد

 ؛   Xeroxو  Semio3: مثل
 إلى ضمنية من معرفة صريحة: في عملية الاستيعاب: ثانيا   
على  حيث أن  الحصولنة في الحاسوب، خز  م والبحث في قاعدة المعرفة الم  تكون عن طريق التعل     

ات تسليم م الغرض، مثل برمجي  ات تخد  فاصيل التي تكون على شكل تقارير نحتاج إلى برمجي  مختلف الت  
ات على توصيل تعمل هذه البرمجي  و إلخ، ...ر، أدوات ذات علاقة بالتصنيفصو  حتوى، أدوات الت  الم  

 ستخدم؛حتوى الموجود في الملف إلى الم  عناصر الم  
 ة إلى صريحةضمني   معرفة من :عملية الإخراج في: ثالثا   
 صوصتطبيقات البريد الإلكتروني، أدوات معالجة الن   ة نجدمة في هذه العملي  ستخد  ات الم  من البرمجي     
جة، وكل المساعدات التي من شأنها ستخر  عم لتوثيق المعرفة الم  صال الإلكترونية، أدوات الد  أدوات الات  و 

 ستخدم؛منية بشكل معرفة صريحة للم  تقديم المعرفة الض  
 من معرفة ضمنية إلى ضمنية: ةنشئة الاجتماعي  الت  في عملية : رابعا   
ترابطة، ونظم ق المناقشات الم  طبيقات التي تحق  ة نجد الت  ات التي تخدم هذه العملي  أهم البرمجي     

، وهي عبارة عن Hyperwave’s 11و IBM/Lotus Domino: نجد المجاميع، من أمثلة هذه الأدوات
 .ورةوت والص  مة بالص  دع  منية، م  رف الض  اة تسمح بالمناقشة وتبادل المعبيئات إلكتروني  

اس في اتها دور حس  صالات بمختلف برمجي  يمكن القول أن لتكنولوجيا المعلومات والات   في الأخيرو    
وأبعد من  .وتطبيق من التقاط، تخزين، معالجة، اتهاتفعيل إدارة المعرفة، وذلك بالمشاركة في كل عملي  

                                                           
1
Luiz Antonio Joia, Strategies For Information Technology And Intellectual Capit, Idea Group, London, 

2009, p.115. 
2
Ibid. 
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ة من خلال توفير البيئات الافتراضي   منيةن من توصيل المعارف الض  ذلك فقد استطاعت أيضا أن تتمك  
 .ةالإلكتروني  

 دور قواعد البيانات في تفعيل إدارة المعرفة :ابعالمطلب الر     
المعاصرة اهتماما  المؤس ساتة توثيق البيانات في شكل قواعد من القضايا التي أولت لها بر عملي  عت  ت     

متزايدا، خاصة بتوفير تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والبرمجيات لخدمة هذا الغرض، بالإضافة إلى 
 . خراج المعرفةال في استعتبر مصدر فع  جوء إلى قواعد البيانات التي ت  ة الل  بأهمي   ساتالمؤس  إدراك هذه 

كل ما يمكن  المؤس سةن فيها خز  في إدارة المعرفة، فهي التي ت   ارئيسي ادور  مستودعات المعرفةتلعب    
براء، ملاحظات حول اتية للخ  ة، السير الذ  أفضل الممارسات، اليقظة التنافسي  : له بما في ذلكأن نتخي  
 .1إلخ... ابقةجارب الس  ستفادة من الت  روس الم  الد  و العملاء، 

 ارئيسي   اجاه البحوث نحو اكتشاف المعرفة من خلال قواعد البيانات، باعتبارها موردات   رلهذا تطو  و    
ة اكتشاف المعرفة من ، ويمكن تلخيص خطوات عملي  المؤس سةلخلق معارف جديدة، وتقاسمها داخل 

 :2خلال قواعد البيانات فيما يلي
 إعداد البيانات: لاأو     
تحتاج هذه كما  ،ل الخاطئة منها إلى أقصى حد ممكنلا تنقية البيانات، لتقلييتم في هذه المرحلة أو     

كامل قد تحتاج كذلك بعد الت  و دة، تعد  ه يمكن أن تكون من مصادر م  تكاملة لأن  البيانات إلى أن تكون م  
 تكاملة في شكل قواعد أو مخازن؛والم   افيةالص  كرار، ليتم في الأخير تخزين البيانات إلى إزالة الت  

 استخراج البيانات: ثانيا   
التي لم تكن و ها اكتشاف البيانات المثيرة للاهتمام البيانات على أن   –استخراج  –ف عملية تنقيب عر  ت     

 ؛كسب مستخرجها معارف جديدة، فت  ات الكبيرة للبياناتون ضمن الكمي  تكو  معروفة سابقا
 المعرفة( تقديم)عرض : ثالثا   
ل سه  في هذه الخطوة يتم عرض المعلومات والمعارف التي تم استخراجها من البيانات، في شكل ي     

 :ستخدم، ويمكن إدراج بعض طرق تقديم المعرفةفهمه من قبل الم  
 ا في شكل جداول؛إم   .1
 تمثيل بياني في شكل شريط أو منحنيات؛ .2

                                                           
1
Kazuo Ichijo, Ikujiro Nonaka, Op.Cit, p.100. 

2
Sangha Mitra Bandy Opa Dhyay, Ujjwal Maulik Lawrence B. Holder, Advanced Methods For Knowledge 

Discovery From Complex Data, Springer, British, 2005, p.p.04.07. 
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 بات؛ شكل مكع   تمثيل البيانات وعرضها في .3
 .شجرة القرار .4

عامل مع المعارف الضمنية قواعد البيانات تبقى مساهمتها محدودة في الت   في الأخير يمكن القول أن     
عامل معها، نظرا لطابعها غير الملموس وغير صعب الت  ال والتي يكون من خة في عقول الأفرادس  ر  الم  

 .القابل للقياس
كل  المعرفة يمكن القول أن   إدارةفي تفعيل والات صالات وكخلاصة حول دور تكنولوجيا المعلومات    

 ت عتبر من أهم المحد داتبيانات ية وبرمجية وقواعد ماد  ات معد  من كنولوجيا عنصر من عناصر هذه الت  
وتخزين وتوزيع كم  فيوتصن جمع في خدمست  ت  ، فهي على التحك م في المعرفة داخل المؤس سة الم ساعدة

 دةمتعد  ال وسائطمختلف ال خلال من ساتوالمؤس   والأشخاص الأجهزة نيب هائل من المعلومات والمعارف
 البعض ببعضهم صالالات   على نيالعامل قدرة نيتحسل المعرفة إدارة برامج في التي توف رها، كما ت ست خدم

 في أكثر مرونة تاحةوا   في،يالوظ والمستوى والزمان المكان بسبب موجودة تكون التي الحواجزبكسر 
 أي   وفي بعد عن يمكن تشغيلها مشتركة اناتيب قواعد لوجود وذلك انات؛يوالب المعلومات مع عاملالت  

 .عيللجم تاحةم   وهي مكان،
نظيمية وتكنولوجيا المعلومات كمتطل بات تبن ي قافة الت  نظيمي والث  وبعد دراسة كل من الهيكل الت   إذن   
داخل  الإدارةقواعد هذه  لإرساء باعهاإت  المعرفة الواجب  إدارة لإستراتيجيةق المعرفة، وجب التطر   إدارة

ن  رتيب، بات غير متسلسلة بالت  المتطل   هذه عين الاعتبار أنالأخذ بالمؤس سة، مع  هي عمليات  ماوا 
 .فيما بينها ومتداخلةمتكاملة 

 إدارة المعرفة ةإستراتيجي  صياغة : ابعالر   المبحث
بات سات لتبن ي متطل  ك طويل المدى الذي تقوم به المؤس  التحر   طريقة المعرفة إدارة إستراتيجيةعتبر ت     
إدارة  إدراجعلى صياغة رسالة المؤسسة والتي يجب  لا  أو  ى ي بن   الإستراتيجيةالمعرفة، صياغة هذه  إدارة

حليل بشرح المتطل بات الس ابقة من هيكل تنظيمي وبما أن نا تناولنا مرحلة الت   حتواها،ضمن م   المعرفة
والثقافة التنظيمية وتحليل البنية التحتية التكنولوجية، سنحاول من خلال هذا المبحث الت ركيز على باقي 

ظهاروالمتمث لة في صياغة الرسالة  الأساسيةالعناصر   إلىعرفة، الم بإدارةأهم خصائصها وعلاقتها  وا 
مات التي إدارة إستراتيجيةصياغة   الإستراتيجيةهذه ز عليها المؤسسة في بناء ترك   المعرفة وأهم المقو 
 .من خلال هذا المبحث سنتناوله وهذا ما
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 المعرفة لإدارة سةرسالة المؤس   صياغة: لالأو  المطلب    
سة، ظهر مفهومها في الإستراتيجية لأي مؤس  ا في الإدارة سالة من العناصر المهمة جد  عتبر الر  ت     

ة، وهي خطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجي  الخمسينات من القرن الماضي مقترنا بظهور مفهوم الت  
شاط الذي تمارسه، بالإضافة إلى وطبيعة الن   المؤس سةح سبب وجود ريح الذي يوض  سمي الص  البيان الر  

بر عت  سالة ت  الر   لإدراجها، وبما أن   المؤس سةفاق عليها من طرف مسؤولي مجموعة من العناصر يتم الات  
 .سنحاول تناول أهم عناصرها من خلال هذا المطلب إدارة المعرفة  إستراتيجيةبات ضمن أولى متطل  

 تعريف رسالة المؤس سة: لاأو     
ولهذا ارتأينا إلى  المؤس سةقترن دوما برؤية م   الإستراتيجيةضمن  وصياغتهاسالة عد موضوع الر  ي     

 تقوم بدمج ،وعملياتهاسة للمؤس   مرغوبةال ةمستقبلي  ال ورةص  ال هاأن   على Bloisis هاعر فتعريفها حيث 
ى تحد ي المؤسسة في دور ، ويتجل  دحد  م   زمني إطار في ةع  المتوق   ةالمستقبلي   روفوالظ   ةالحالي   الحقائق

 .1بشكل واضح المدى ةطويل والأهداف ؤيةالر   هذه توصيل في القيادة العليا
قا من نا سنتناوله انطلاجاهات، إلا  أن  ة ات  من عد   هاق إلى مفهومالتطر   تم  أم ا رسالة المؤس سة فقد    

ص القصير الذي الن  ": هاتم  تعريفها على أن   فقد ،باعتباره موضوع اهتمامنا الاقتصاديين الاستراتيجيين
ماذا تفعل  وهما ؤالين الرئيسينهي الإجابة على الس  و ة، وأهدافها الأساسي   المؤس سةد سبب نشاط يحد  

 ؛2"وكيف تقوم بذلك سةالمؤس  
شجيع ت  الركيز و ه الت  ة، فهي الأداة التي توج  واحدة من بين أهم الأدوات الإداري   سةالمؤس  عتبر رسالة ت     

 الخارجيو  اخليصال الد  تسهل الات  و نظيمي، الت  تعمل على تحسين الجو كما ، الإستراتيجيةتطبيق نحو 
 .الفع الة في المؤس سةالقيادة الإدارية  ويتم تجسيدها عن طريق

 الة سالة الفع  خصائص الر  : ثانيا   
 :3الة بعدة خصائص تتمثل فيسالة الفع  تتميز الر     

كل المحتوى، الش  ول، إلى أخرى من حيث الط   مؤس سةسالة يمكن أن يكون متفاوت من بيان الر   .1
 والنوعية؛

                                                           
1
 Johanna Andersson Alena Zbirenko, Op.Cit, p.p.11.12. 

2
les SADC (société d’aide au développement des collectivités) Définir les mission-vision-valeurs de l’entreprise 

et y intégrer le développement durable, février 2013. 

3
Meredith E.David, Forest R.David, Fred R.David, Mission Statement Theory And Practice: A Content 

Analysis And New Direction, International Journal Of Business, Marketing  And Decision Sciences Vol N° 7, 

2014, p.98. 
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مثير، مستمر لفترة، موجز، واضح، يعمل على ربط كل و يجب أن يكون إعلامي،  الر سالةبيان  .2
 تشكيل رابطة عاطفية مع المؤسسة؛ نحومن العاملين والعملاء 

أن الكثير من الكتاب والاقتصاديين في أبحاث سابقة فع الية حسب سالة التي تكون أكثر الر   .3
 ب فيها إدراج المبالغ النقدية والأرقام والنسب؛جن  ت  ي   كماكلمة  900 لا يتجاوزمضمونها 

سالة الفعالة يجب أن ون على أن الر  يؤكد   الإستراتيجيةأغلب الممارسين والأكاديميين في الإدارة  .4
الزبائن، المنتجات، الخدمات، الأسواق، التكنولوجيا، البقاء : حتوي على تسعة عناصر وهيت

ة وفي جهة نظر العام  من و  المؤس سةاتي في نظر ، المفهوم الذ  المؤس سةوالنمو، الربحية، فلسفة 
 . الالأخير من وجهة نظر العم  

إدارة المعرفة نعطي بعض إستراتيجية رسالة المؤس سة لصياغة نا بصدد معالجة موضوع وبما أن     
 : فنجد مثلا الإستراتيجيةالمؤس سات المتبن ية لهذه الأمثلة عن رسائل بعض 

 ؛accentureخلق ثقافة تقاسم المعرفة الكلية والتي ستساهم في نجاح : Accentureشركة  .1
 ماذا تعرف، وهي تعمل FTAيجب أن تعرف : Federal Transit Administrationشركة  .2

 باستمرار على إغلاق الفجوات التي لا تعرفها؛
3. Health canada :  لعلاجل، تخلق، تتقاسم وتستعمل المعارف المتعلقة بالصحة كندا الصحية تحل 

 ة الشعب الكندي؛وتحسين صح  
تعمل على التقاط المعرفة وتقاسمها، ونعمل بكل جهد على  مؤس سةأن نكون : Wiproشركة  .4

طوير ات العملاء، كما نوفر للعاملين بيئة للتعليم المستمر والت  توفير وتحسين كل احتياج
 .الإنتاجي

دارتها ضمن رسالة المؤس سة أصبحت ضرورة حتمية لتجسيدها  إذن يمكن القول أن      إدراج المعرفة وا 
 .سة وهذا ما سنحاول توضيحه في الن قطة المواليةداخل المؤس  

 إدارة المعرفة ب لتجسيدسالة كمتطل  دور الر  : ثالثا   
هالذي  الطريقعتبر الر سالة ت       :1في لتحقيق عد ة متغ يرات تتمث لداخل المؤسسة  الأفراد يوج 

 :الإستراتيجيةفي تطبيق  .1
 ؛المؤس سةشرح العمليات من وجهة نظر  -

                                                           
1
Valerij Dermol, Relationship Between Mission Statement And Company Performance, Management  

Knowledge And Learning, International Conference, 2012, p.894. 
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 أكيد على الاستقرار خلال التغييرات؛والت   المؤس سةترسيخ المعتقدات داخل  -
 .للموارد توفير التخصيص العقلاني -

 :اخلية والخارجيةصالات الد  الات  في تفعيل  .2
 اخلي والخارجي؛نظيمي الد  واصل الت  حفيز على الت  الت   -
 ة؛العلاقات العام  تسيير الة في أداة فع   ت عتبر -
 .وتوحيد جهودهم نحو إنجازها المؤس سةبأهداف  العاملينإبلاغ  -

 :لإدارة والقيادةبالن سبة ل .3
 لوك؛توجيه الس   -
 تحسين وتطوير الأداء الفردي والجماعي؛ -
 ات والإجراءات المختلفة؛مكين للسلوكتقييم الت   -
 وجيه الحالي والحاسم لصنع القرار الاستراتيجي؛الت   -
 .المساعدة في توفير الوقت -

 : نظيميمناخ الت  بالن سبة لل .4
 قافة التنظيمية؛أثير الإيجابي في الث  الت   -
 ؛المؤس سةتشديد الروابط بين الأفراد في  -
 تعزيز الشعور بالوحدة والانتماء؛ -
 فين والتزامهم؛أثير على رضى الموظ  الت   -
 الحد من عدم يقين الموظفين؛ -
 ؛المؤس سةإثارة الحماس لدى موظفي  -
 .المؤس سةدة وحتى المتضاربة داخل حد  توضيح الأولويات والقضايا الغامضة غير الم   -

 إدارة المعرفةأنواع استراتيجيات : الثانيالمطلب    
، فهناك من يرى أن  استراتيجية إدارة رين الاقتصادييناستراتيجيات إدارة المعرفة حسب المفك   دتتعد     

المعرفة تعتبر كمنتج  د وجب الاحتفاظ به، وهناك من يرى أن  جر  اعتبار المعرفة كمورد م   هيالمعرفة 
استراتيجية إدارة المعرفة  أن  رى وهناك من يي في المؤس سة، عامل معه كأي منتج تجاري ماد  وجب الت  

هي الخط ة التي ترك ز على الن تائج الن هائية أي الت غذية العكسية، وسنحاول شرح هذه الاستراتيجيات من 
 .خلال المطلب الموالي
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 الاستراتيجيات القائمة على المعرفة كمورد: لاأو     
على المعرفة كمورد من أهم الاستراتيجيات التي تعتمد عليها  تقومعتبر الاستراتيجيات التي ت     

المعرفة، وتعتمد هذه الاستراتيجيات على نوع المعرفة  إدارةي المؤسسات الاقتصادية في رسم طريقها لتبن  
وتوفير أساليب وأدوات الحصول والمحافظة  ،التي يجب على المؤس سة الاهتمام بها الصريحة والضمنية

 Takeuchiو Nonakaمن طرف ستراتيجيات القائمة على المعرفة كمورد لاسس هذه اوضع أ  وتم  عليها،
بالإضافة إلى نموذج فضاء المعلومات والذي طو ره ة التحويل، والذي تطر ق لها من خلال حلزوني  

Boisot  وسنقوم  والذي يعمل على إحداث التعليم والابتكار الناتج عن تحويل وتدفق المعارف 0991سنة
 :1ما يليبشرح كل من هاتين الإستراتيجيتين ك

على المزج بين كيفية  الإستراتيجيةتقوم هذه : Takeuchiو Nonakaالمعرفة لـ  تحويلمصفوفة  .1
، وكيفية تحويل هذه (أي أين توجد المعرفة الـمٌخز نة، وفي أي شكل هي) إلى المعرفةالوصول 
، ومن (أي كيف يتم تدفق هذه المعرفة من مكان إلى آخر، ومن شكل إلى شكل آخر)المعرفة 

( لولب) ةعرف بحلزوني  فيما ي   9113سنة Takeuchi  و Nonakaح تحليل هذا المنظور يوض  
قبولا في تصنيف المعرفة ضمن مبادرة إدارة  هار وأكث من بين أهم الطرق والذي ي عت بر المعرفة
م ا فردية أو جماعية، كما هذه المصفوفة ت  ، المعرفة صن ف المعرفة إلى ضمنية وصريحة، وا 

 التنشئة الاجتماعيةاقترحا في المقابل عمليات تحويل هذه المعارف من شكل إلى آخر، فوجدا 
والتي يتم فيها تحويل المعارف الضمنية إلى الضمنية، حيث يكتسب الفرد المعرفة الضمنية 

يكون ) عملية الإخراج، (إلخ...مباشرة من الآخرين من خلال التجربة المشتركة، المراقبة، التقليد
، (من ضمنية إلى صريحة ويكون ذلك من خلال صياغة المعرفة الضمنية إلى مفاهيم وهيكلتها

وتكون من خلال تحويل المعرفة الصريحة إلى ضمنية من عملية التعليم  لية الإدخالعم
 .الخ...بالممارسة، وتوثيق التجارب

يعمل على خلق المعرفة التنظيمية بشكل حلزوني من خلال هذه التحويلات الأربعة  ذجهذا النمو إذن    
وفي مختلف مستوياتها سواء بين أفراد  المؤس سةللمعرفة، كما أنه يعمل على بلورة المعرفة داخل 

 .أخرى مؤس ساتالواحدة، أو حتى بين أفراد  المؤسسة

                                                           
1 Knox Haggie, John Kingston, Choosing Your Knowledge Management Strategy, Journal Of Knowledge 

Management Practice, University Of Edinburgh, June 2003, p.p.02.04. 
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تطوير المعرفة على المدى البعيد موذج ن  ال هذا يقترح : Boisot 1ـ نموذج فضاء المعلومات ل .2
عدا إضافيا وهو يقد م ب   Boisot ، إلا أن  Takeuchiو Nonakaموذج الذي اقترحه يقارب الن  وهو 

 كما يعمل بالإثراءبمعنى أن  المعرفة يمكن تعميمها لحالات مختلفة، وهذا ما يسمح  ،جريدالت  
فإن الأصول  Boisotحسب مخطط ، و فصيلكثر من الت  تحويل المعارف وتحليلها بمزيد أعلى 

نة إلى دو  من غير الـم  : حويلالت   ل فيالمعرفية توجد ضمن فضاء ثلاثي الأبعاد محاوره تتمث  
دورة التعليم "دة إلى المجر دة، ومن غير المنتشرة إلى المنتشرة، ثم يقترح نة، ومن الـمحد  دو  الـم  

التي تستعمل فضاء المعلومات كنموذج ديناميكي لتدفق المعرفة من خلال سلسلة " الاجتماعية
 :تتكون من ستة مراحل

 الموز عة عموما؛يتم فيها اكتساب البيانات المتاحة أو (: الفحص)المسح  -
نة؛ :حل المشاكل -  يتم حل المشكلة عن طريق هيكلتها وهنا تصبح المعرفة مدو 
يتم تجريد الأفكار والمعارف التي تم تدوينها حديثا حتى يتم استغلالها في  :التجريد -

 ؛(في هذه المرحلة تصبح المعرفة أكثر تجريد)مجالات أوسع 
بشكل  المؤس سةفكار مع الأفراد المستهدفين داخل يتم تقاسم المعارف والأ (:النشر)التوزيع  -

 ؛(في هذه المرحلة تصبح المعرفة منتشرة)د جر  ن وم  قن  م  
والخبرات في شكل  حديثاؤى التي تم تدوينها يتم تطبيق المعارف والرُّ  :الاستيعاب -

معرفة في هذه المرحلة يتم استيعاب ال) ،ة جديدةعة لاستعمالها كطرق تعليمي  مجموعات متنو  
ن ما ضمنية؛سب وبالتالي تصبح غير م  كت  وينتج عنها سلوك م   نة وا   دو 

، المؤس سةلا يتجز أ من الممارسات داخل  ادة تصبح جزءجر  هذه المعارف الم   :التأثير -
 (.في هذه المرحلة تصبح المعرفة ملموسة)وتصبح أنماط وسلوكيات 

قام بطرح فكرة تجريد المعرفة حتى تصبح  Boisotم يمكن القول أن نموذج ومن خلال ما تقد   إذن   
تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، وبالتالي يجب أن تسعى  مؤس سةأكثر عمومية، فحسبه كل 

عليم باستمرار لنقل الأصول المعرفية من الحد الأدنى إلى أقصى قيمة، بالإضافة إلى إشارته إلى دورة الت  
ا عدم بقاء المعارف في منطقة محد دة، ولكن ها تدور ضمن دورة تضمن استمرارية الاجتماعية والتي هدفه

لمعرفة لأولئك الذين لا يملكونها، ليتم تطبيقها في المواقف المتنو عة االتطبيق والابتكار من خلال نشر 

                                                           
1
Knox Haggie, John Kingston ,Op.Cit, p.06. 
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نة نات والتي بدورها تنتج بيا ،التي بدورها تعمل على إنتاج تجارب جديدة في شكل معارف غير مدو 
 .لدورة جديدة لخلق المعرفة

 الاستراتيجيات القائمة على العمليات التجارية: ثانيا   
 : 1يمكن تلخيص الاستراتيجيات القائمة على العمليات التجارية فيما يلي   
APQCو Karl wiig إستراتيجية .1

  تم تحديد ست استراتيجيات  الإستراتيجيةوفق هذه : 1991سنة
 :تمث لت فيلإدارة المعرفة 

على أن  الإستراتيجيةتقوم هذه  :الأعمال إستراتيجيةالمعرفة باعتبارها  إستراتيجية -
 ج؛نت  المعرفة كم   ت عتبر المؤس سة 

ز على الأصول ركيعلى الت   الإستراتيجيةتقوم هذه  :إدارة الأصول الفكرية إستراتيجية -
 والتي يمكن استغلالها بشكل أفضل؛ المؤس سةة داخل الفعلي  

تشجيع ودعم  تقوم هذه الإستراتيجية على :ستراتيجية تطوير الأصول المعرفية الفرديةإ -
 الأفراد والمستخدمين لتطوير مهاراتهم ومعارفهم من خلال تبادلها مع بعضهم البعض؛

شجيع على الابتكار وخلق الت  تقوم هذه الإستراتيجية على  :خلق المعرفة إستراتيجية -
خلال البحث والتطوير، الذي اعتمده قادة الس وق في تشكيل الاتجاه المعرفة الجديدة من 
 المستقبلي لقطاعهم؛

التشجيع على تحويل المعرفة تقوم هذه الإستراتيجية على  :تحويل المعرفة إستراتيجية -
 شغيلية؛وأفضل الممارسات من أجل تحسين الجودة والكفاءة الت  

فهم العملاء تقوم هذه الإستراتيجية على  :ءالمعرفة التي ترك ز على العملا إستراتيجية -
 .واحتياجاتهم وذلك بتزويدهم بالضبط بما يريدونهم

يتضمن هذا النموذج خمس استراتيجيات للمعرفة والتي : 1991سنة Wendler و  Dayإستراتيجية .2
 :وتتمث ل فيالمؤسسات تستخدمها 
*     APQC لإستراتيجيةهي مماثلة هذه الإستراتيجية  :تطوير وتحويل أفضل الممارسات -

ونشرها عبر مختلف  المؤس سةترك ز على تحديد أفضل الممارسات داخل  Wiigو 
 ؛هاشبكات

                                                           
1 

Knox Haggie, John Kingston, Op.Cit, p.p.07.10. 


APQC: American Productivity And Quality Center                                                    المركز الأمريكي للإنتاجية والجودة 
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هذه : استثمار المعارف الحالية لخلق وتوليد معارف وخبرات جديدة إستراتيجية -
يمكنها استغلال معارفها بطرق جديدة، وعلى  المؤس سةتقوم على إدراك أن  الإستراتيجية

قة بعملائها والتي تكشف عن وجود فجوات في السوق وجه الخصوص المعارف المتعل  
 لإمكانية دخول منتج جديد؛

 مؤس سةمن خلال خبرات  الإستراتيجيةتحديد هذه  تم   :راكة حول المعرفةالش   إستراتيجية -
Monsanto مجموعة المواد الكيميائية، : لأعمالالتي تضم مجموعتين مختلفتين ل

ومجموعة علوم الحياة، ترك ز مجموعة المواد الكيميائية على أفضل الممارسات، في حين 
هو دمج  المؤسسةمجموعة علوم الحياة ترك ز على العمل القائم على الابتكار، هدف هذه 

 لإدارة المعرفة؛ الإستراتيجيتين
خلق المعرفة التي  إستراتيجيةعلى غرار  :للابتكار جاريتعزيز التداول الت   إستراتيجية -

على إنشاء مركز تنافسي عن  الإستراتيجيةأعلاه، ترك ز هذه  APQCو Wiigحد دها 
 طريق زيادة الابتكار التكنولوجي وتخفيض وقت الوصول إلى الس وق؛

ير تعمل على خلق معاي إستراتيجيةوهي  :خلق معايير للإفراج عن الملكي ات المعرفية -
 .من أجل الإعلان ونشر المعرفة الخاصة بها للمستفيدين منها للمؤس سة

 تائج النهائيةستراتيجيات حسب الن  الا: ثالثا   
 :1جمع المفكرين الاقتصاديين الاستراتيجيات حسب النتائج النهائية فيما يلي   

Fred wiersema و Treacy إستراتيجية .0
ركيز ت  لثلاثة مبادئ أساسية ل هذان الكاتبان اقترحا : 

الن اجحة ترك ز جهودها  المؤس ساتحسبهما فإن و ، المؤس سةركيز على أنشطة على القيمة، أي الت  
على منطقة معي نة تتفو ق فيها، بدلا من تشتيت التركيز وعدم التفو ق في أي شيء، أما الجوانب 

 :نب التاليةاها في الجواركيز عليها فقد لخص  التي من المفروض الت  
 عامل مع العملاء وتلبية حاجياتهم؛حسن الت    -
 ور الفاعل للقيادة؛تثمين الد    -
 (.الت مي ز في الأعمال)شغيلي التفو ق الت    -

                                                           
1
 Joitske  Hulse  Bosch, Mark Turpin, Sibrenne Wagenaar, Monitoring And Evaluating Knowledge 

Management Strategies, Background Paper, October 2009, p.p.15.16.   
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وهم  تنافسي ة س سةمؤ يمكن القول أن هناك ثلاثة عناصر أساسية لأي  الإستراتيجيةلتبسيط هذه و    
ركيز على العملاء ، فالت  من هذه العناصر كلُّ ويجب الت ركيز على الأعمال، المنتجات والعملاء، 

تثمين "يكون بـ فركيز على المنتجات الت  أم ا ، "تلبية احتياجات العملاء"ف بـ عر  واحتياجاتهم ورغباتهم ي  
 ".التمي ز التشغيلي"، والتركيز على الأعمال يكون عن طريق "ور القياديالد  
رضاهم  مع الحفاظ علىك ز على عملائها تعمل على تحسين علاقاتها بهم، التي تر  المؤس ساتبعض    

 المنتجاتالتركيز على  أما فهم أفضل احتياجاتهم وتفضيلاتهم،والعمل على الاحتفاظ بهم من خلال 
للخروج بمنتجات جديدة وتسريع عملية إدخالها إلى السوق،  الأفكارمن خلال العمل على تطوير  فيكون
من على نفسها وعلى عملياتها الد اخلية  الاعتماد الأعمال يكون من خلالعلى  ركيزالت  ف الأخيروفي 
 .خفض التكاليف وتحسين الكفاءةمع ، الممارسات بين الوحدات المختلفة على تقاسم أفضل العمل خلال
Zakcالمعرفة لـ  إستراتيجية .2

1
إدارة المعرفة تم اقتراحه من طرف  لإستراتيجيةهو منظور آخر  :

Micheal Zack  على إيجاد طرق  المؤس سةساعد ي   عمل على اقتراح إطار نظري 0999سنة
ستراتيجيةالاتصال الصريحة بين وضعها التنافسي  حديد ت  العلى  هاإدارة معرفتها، حتى يساعد وا 

 .والحفاظ على ميزتها التنافسية
ستراتيجيتهايجب أن تجد رابط قوي بين المعرفة  المؤس سة على أن الإستراتيجيةتعمل هذه     ، وأي وا 

معرفة ال، (أساسية)جوهرية المعرفة ال: ة يجب ربطها مع الابتكار على النحو التاليمعرفة تنافسي  
 :2، ويمكن شرحهم كما يليكرةبت  معرفة م  والمة، تقد  م  ال

هي لا و وهي المعرفة المطلوبة من قبل جميع عناصر صناعة معي نة،  :الأساسية المعرفة -
 قطاع؛عرفة الأساسية التي يحتاجها كل ها عبارة عن المعتبر ميزة تنافسية ولكن  ت  

لا يكون التميز فقط من قد و سة عن منافسيها، وهي المعرفة التي تمي ز المؤس   :تقد مةالمعرفة الم   -
ن ما قد يكون من خلالمعرفة هذه الامتلاك  خلال تطبيق هذه المعرفة بطرق مختلفة عن  وا 

 المنافس؛
 لهاهي الر ائدة في السوق، وهي التي تسمح  المؤس سةوهي المعرفة التي تجعل  :رةبتك  المعرفة الم   -

بتغيير الطريقة التي يعمل بها كامل القطاع، وتعمل على إحداث فرق كبير بينها وبين 
 .الأخرى المؤس سات

                                                           
1
 Joitske  Hulse  Bosch, Mark Turpin, Sibrenne Wagenaar, p.16. 

2
 Idem. 
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نقاط القو ة ) SWOT يجب استعمال تحليل، للمؤس سةوبعد تحديد موقع المعرفة التنافسية  Zack حسب   
 هذا التحليل يسمح ،المؤس سةفي معرفة  الإستراتيجيةلتحديد الفجوات ( والضعف، الفرص والتهديدات

ما لديها من المعارف الواجب استغلالها، ومتى تحتاج إلى تطويرها للحفاظ أو زيادة  بمعرفة للمؤس سة
 :1عدين التاليينمن خلال الب   المؤس سةق تحليل نوعية المعرفة داخل يتحق  حسبه أيضا مركزها التنافسي، و 

إلى زيادة معرفتها في  المؤس سةويكون من خلال درجة احتياج : الاستكشاف مقابل الاستغلال -
 مجال معين، مقابل المعرفة الموجودة وغير المستغل ة؛

 المؤس سةوهنا يشار إلى ما إذا كانت المعرفة موجودة داخل  :المعرفة الد اخلية مقابل الخارجي ة -
منحى خارجي في الحصول على المعارف كالاعتماد  المؤس ساتوخارجها، وهنا قد يكون لبعض 

أخرى  مؤس ساتنجد ، بينما خإل...الجامعات، الخبراء، الاستشاريين، العملاء على المطبوعات،
لها منحى داخلي في الحصول على المعرفة من خلال بناء معارفها الداخلية وتنمية خبراتها 

 .التي يصعب على المنافسين تقليدها
التي تكون أكثر استغلالية لمعارفها الداخلية  المؤس ساتوصف  Zackمن خلال هذين البعدين حاول    

التي تكون أكثر اقتناص ومحاولة  المؤس ساتالمحافظة، في حين أن  المؤسساتوأطلق عليها مسم ى 
 Zackإدارة معارفها، كما أشار  إستراتيجيةالعدوانية في  بالمؤس ساتحصول على المعارف الخارجية لل

المعرفة لا يمكن تبن يها دون الرجوع إلى المنافسين، خاصة في بعض  إدارة إستراتيجيةفي الأخير إلى أن 
ة تلك التي نافس  م   المؤس ساتالصناعات التي تعتمد على التغيير السريع في معارفها، ولهذا نجد أكثر 

 . حافظةالم   المؤس ساتتقوم على العدوانية في الحصول على المعرفة أكثر من 
ت عتبر هذين الإستراتيجيتين أيضا من بين استراتيجيات إدارة : خصيصدوين والت  الت   إستراتيجيتي .3

المعرفة حسب النتائج النهائية، وتقوم هاتين الإستراتيجيتين على مدى تدوين وتسجيل المعارف 
 : 2ريحة، ويمكن شرحهما كما يليالضمنية والص  

التقاط وتخزين المعرفة في أشكال واضحة، بحيث  إستراتيجيةهي : دوينالت   إستراتيجية  -
ويتم الاستعانة في  المؤس سة،يمكن نقلها بسهولة واستخدامها من قبل الآخرين داخل 

                                                           
1
Joitske Hulsebosch, Mark Turpin, Sibrenne Wagenaar, Op.Cit, p.18. 

2
Krishna Venkitachalam, Rensscheepers, Martin Gibbs, Supporting Knowledge Strategy In Consulting  

Organizations: Codification, Personalization Or Both, 7th Pacific Asia Conference On Information Systems, 

10-13 July 2003, Adelaide, South Australia, p.1235. 
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لدعم تخزين هذه المعرفة واسترجاعها من قبل العاملين ( IT)ذلك بتكنولوجيا المعلومات 
 ؛المؤس سةفي جميع أنحاء 

قاسم المعارف كيفية تسهيل وتشجيع الأفراد لت وتتمث ل في :خصيصالت   إستراتيجية  -
  .الضمنية فيما بينهم

ستراتيجيةالتدوين  إستراتيجيةح الفرق بين والجدول التالي يوض       :خصيصالت   وا 
ستراتيجيةالتدوين  إستراتيجيةالفرق بين  :2-2:الجدول  خصيصالت   وا 

 خصيصالت   إستراتيجية دوينالت   إستراتيجية
نظم المعلومات من خلال إعادة  تطبيق .0

 نة؛دو  استخدام المعارف الم  
حل المشاكل من خلال توجيه الخبرات . 0

 الفردية؛
 ركيز على المعارف الفردية؛الت  . 5 التركيز على المعرفة الصريحة؛ .5
 الميل في الغالب إلى تخصيص المعارف؛. 3 توثيق المعارف؛ .3
تطوير نظم التوثيق الإلكترونية للتدوين،  .1

 التخزين، والنشر؛
تفعيل شبكات المعرفة لتبادل المعرفة . 1

 الضمنية؛
 عوامل البنية التحتية التركيز على .2

 التكنولوجية؛
 والاجتماعية؛ التركيز على العوامل التنظيمية. 2

 تضخيم ميزانية تكنولوجيا الإعلام .6
 والاتصال؛

لتكنولوجيا الإعلام  ميزانية منخفضة. 2
 والاتصال؛

 
Source: Krishna Venkitachalam, Rensscheepers, Martin Gibbs, Supporting Knowledge 

Strategy In Consulting  Organizations: Codification, Personalization Or Both, 7th 

Pacific Asia Conference On Information Systems, 10-13 July 2003,  Adelaide, South 

Australia, p.1237 

عملية باعتبار أن قييم، لت  لعملية اتخضع  الأعمال إدارةفي  إستراتيجيةيمكن القول أن كل  الأخير في   
من  الأساسيةقنا للمراحل المعرفة، فبعد أن تطر   لإدارة الإستراتيجية الإدارةالتقييم أحد أهم عناصر 

فة، سنحاول معرفة تقييم هذه المعر  إدارة إستراتيجيةصياغة  إلىسالة وعملية التحليل ومنه صياغة الر  
 . من خلال المطلب الموالي الإستراتيجية
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 المعرفة إدارةتقييم إستراتيجية : المطلب الثالث   
بتطوير نموذج تقييم Kirkpatrick (9173) ،James (6006) ،Wenger (6008 )كل من  قام    

استراتيجيات إدارة المعرفة، تم استنباط فكرة هذا النموذج من نموذج التطو ر كالموجة لتنمية القدرات لـ 
(James  6006) وتم تكييف هذا النموذج من أجل تقييم وقياس أداء استراتيجيات إدارة المعرفة، يقوم ،

قييم ، ويكون الت  ة تلوى الأخرىعلى التشبيه برمي الحجر في الماء، فتتدفق الموج -الموجة–هذا المبدأ 
 :1حسبه من خلال المستويات الت الية

ات المعرفة، مثل تنظيم اجتماعات يكون في هذا المستوى تقييم أنشطة عملي   :لالمستوى الأو   .1
 إلخ؛ ...شبكة المعرفة، إنشاء قواعد البيانات، عرض ومراجعة نشاطات فرق العمل

  رأس المال المعرفي، ويتم قياسه من خلال المستوى نجد خلق في هذا  :انيالمستوى الث   .2
 ؤى المكتسبة الجديدة؛المنشورات، العلاقات الجديدة، سهولة الاتصالات والأفكار والرُّ 

ر الممارسات، تكون هذه التغيرات ر هذا المستوى على قياس مدى تغيُّ ب  عي   :الثالمستوى الث   .3
نتقال من المستوى الثاني إلى الثالث يجب قياس نقل على مستوى الأفراد، فرق العمل، وبالا

 المعرفة كشرط أساسي للانتقال؛
، باستعمال (المؤسسةأرباح )في هذا المستوى الأخير يتم قياس نتائج الأعمال  :ابعالمستوى الر   .4

يمكن تسمية المستويين الثالث والر ابع و ، (المؤس سةتطو ر )مختلف مقاييس الأداء كمؤشر التنمية 
 .بمستويات التأثير

 :ويمكن توضيح مبدأ الموجات في الشكل التالي
 نموذج الموجات لتقييم استراتيجيات إدارة المعرفة :4-2:الشكل

 
 
 
 

Source :
 
Krishna Venkitachalam, Rensscheepers, Martin Gibbs, Venkitachalam, Supporting 

Knowledge Strategy In Consulting Organizations: Codification, Personalization Or 

Both, Research Paper, 7th Pacific Asia Conference On Information Systems, 10-13 July 

2003, Adelaide, South Australia, p.1241. 

                                                           
1
Krishna Venkitachalam, RensSch eepers, Martin Gibbs, Venkitachalam, op.cit, p.1240. 

عمليات  أنشطة تقييم
 الممارساتالتغيير في  تحسين الأداء المعرفة

 الرأس المال المعرفي
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 خلاصة الفصل   
يتطلب الكثير من  تسامن طرف المؤس   المعرفة إدارةتبن ي  نستخلص من خلال هذا الفصل أن     

حاولنا من ية والمعنوية، كونها تتعامل مع مورد ثمين غير ملموس وهو المعرفة، ولهذا الجهود الماد  
كواقع داخل المؤسسات  الإدارةهذه  لإرساءالمتطل بات الواجب توافرها  توضيحالفصل  خلال هذا
 .الاقتصادية

ظر في الهيكل التنظيمي القائم والعمل على تطويره بما الن   إعادة أساسا فيبات المتطل  تتمث ل هذه    
توفير البنية مع المعرفة، هذه ع تقاسم نظيمية التي تشج  قافة الت  بناء الث  بالإضافة إلى المعرفة،  إدارةيخدم 

 إستراتيجيةصياغة  الأخيروتوزيع هذه المعارف، وفي  الاحتفاظجية التي تعمل على حتية التكنولو الت  
 . هذه المعرفة لكيفية اكتساب وتوليدالمعرفة المناسبة  إدارة
تغييرات جذرية تمس أبعاد  عتبرالمعرفة ت   إدارةوباعتبار أن هذه المتطل بات الواجب توفيرها لتبن ي    

وبالت الي فهي تحتاج إلى قائد كفؤ يت صف بمبادئ تعمل على تحويل تفكير استراتيجية داخل المؤس سة، 
المرؤوس نحو العمل على تحقيق ما يؤمن به هذا القائد، وهذا ما يقع على عاتق القائد التحويلي الذي 

  .  سنتناوله في الفصل الموالي
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متكامل لإدارة 
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 تمهيد   
القيام  سات المعاصرةلتي أوجبت على المؤس  ا من الخطوات المعرفة إدارةبات متطل  تحديد عتبر ي     

رسائهايها ن أجل تبن  قة وتحليلات دقيقة معم  بدراسات م    يهذا الموضوع الذي حظ لأهمية، ونظرا وا 
 ساتبعه المؤس  راسات حوله، وتناوله من مختلف الجوانب من أجل وضع نموذج أمثل تت  بالكثير من الد  

 أن   اعتبرناحيث ، ق لها جمهور الباحثينظر التي تطر  مختلف وجهات الن  ل شامل نموذجضع قمنا بو 
هيكل ال :في متمث لةأربع قواعد أساسية  إرساءالمعرفة يقتضي ضرورة  إدارةبات لمتطل   الأمثلموذج الن  
الثقافة التنظيمية  بناء مختلف الوحدات الإدارية، ل انسياب المعلومات والمعارف عبرسه  ي   الذي تنظيميال

ي لحصر هذه المعارف الإطار الماد   توفير مع، شارك بالمعارفقاسم والت  ر مناخ ملائم لت  التي توف  
تخزين ومعالجة ل التي تسه  و صال والات   الإعلامتكنولوجيا  وذلك بتوفيرريحة والضمنية بنوعيها الص  

عادة انطلاقا من  على تحليل المعطيات بناءا  المعرفة  إدارة إستراتيجية صياغةو  ،توزيع هذه المعارف وا 
 :اليحو الت  ، ولهذا كان تقسيم هذا الفصل على الن  ابقةبات الس  المتطل  

 إدارة المعرفة  يبات تبن  نظيمي كأحد متطل  الهيكل الت  : المبحث الأول .1
 إدارة المعرفةتبن ي  بات  نظيمية كأحد متطل  ق افة الت  الث   :المبحث الثاني .2
 ي إدارة المعرفةبات تبن  البنية التحتية التكنولوجية كأحد متطل  : المبحث الثالث .3
 صياغة إستراتيجية إدارة المعرفة: المبحث الرابع .4
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 ي إدارة المعرفةبات تبن  متطل  نظيمي كأحد الهيكل الت  : للأو  االمبحث 
 إدارةبات قيام ة وأحد أهم متطل  سة بصفة عام  داخل المؤس  رات نظيمي أحد أهم المتغي  عتبر الهيكل الت  ي     

م ورسمي، لذلك وجب نظ  شتركة في شكل م  المعرفة الم   جدنلا  في معظم الأحيانف، ةالمعرفة بصفة خاص  
الهيكل التنظيمي يعمل على و  ،با للمشاكلإقناعا وتجن  جعلها أكثر لنة وضعها تحت قوانين وسياسات مقن  

من خلال مختلف  والضمنيةالصريحة والمعارف تخصيص الأدوار والمسؤوليات لتأمين تبادل المعلومات 
 وحدات الإدارية، جماعات الممارسةسمية، المركزية، طريقة الاتصال، تجميع الفي الر   ةأبعاده والمتمث ل

 .وهذا ما سنحاول توضيحه من خلال هذا المبحثوغيرها، 
 وعلاقته بإدارة المعرفة نظيميالهيكل الت  : لالمطلب الأو     
 وفع اليةسة على تحقيق أهدافها بكفاءة لمساعدة المؤس   ةوأداة تنظيمي  نظيمي وسيلة عتبر الهيكل الت  ي     

يخدم  من جهة ماا من جهة، أم   القراراتخاذ تنفيذ الخطط وات  تحديد الأدوار لمن خلال المساعدة في 
 عارف بين مختلف الوحدات الإداريةل انسياب المنظيمي الوسيلة التي تسه  بحثنا هو اعتبار الهيكل الت  

ال، وهذا أسمى ما تسعى إدارة المعرفة إلى شارك بها بين العم  والأداة التي تعمل على تقاسم المعارف والت  
وتحديد نظيمي نظيمي بإدارة المعرفة وجب الإلمام بمفهوم الهيكل الت  لهيكل الت  وقبل معرفة علاقة اتحقيقه، 

 .مختلف أبعاده
 نظيميتعريف الهيكل الت  : لاأو     
، وسنعرض أهم ري التنظيمالكثير من علماء ومفك  تناول مفهوم الهيكل التنظيمي من طرف  تم   لقد   

 .دراستنا في نفس الوقتالتعاريف التي تناولته والتي تخدم متغيرات 
ائدة اخلي للعلاقات الس  د الهيكل الد  حد  كل الذي ي  البناء أو الش  " هنظيمي على أن  الهيكل الت   تعريف تم     
التي تقوم بالأنشطة المختلفة  ة من الوحدات الفرعيةئيسدات الر  ح الوح، فهو الذي يوض  سةالمؤس  في 

 .1"سةالمؤس  لتحقيق أهداف 
مجموعة من الآليات أو الوسائل التي يتم بموجبها تقسيم "ه على أن   Henry Mintzbergكما عر فه    

 2."نسيق الضروري بين هذه النشاطاتدة، من أجل ضمان الت  حد  العمل إلى نشاطات واضحة وم  

                                                           
1
Hamdan Salim Alawamleh, Mohammad  Abdalraheem Kloub, Impact Of Organizational Structure On 

Knowledge Management In The Jordanian Insurance Companies: From The Perspective Of The 

Supervisory Leadership, International Journal Of Business And Social Science, 2013, p.8. 

2
 Henry Mintzberg, Structure Et Dynamiques De L'organisation, Paris, Edition d'Organisation, 18ème 

Edition, 2005, p.18 
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 : اليكل الت  نظيمي بالش  الهيكل الت   Mintzberg ومث ل   
 نظيميالهيكل الت   تمثيل: 1-2رقم  كلالش  
 
 
 
  

 الإدارة الوسطى                                     
 التنفيذية                                          

 
 
 
 

 Source: Henry Mintzberg, Structure Et Dynamiques De L'organisation, Paris, Edition 

d'Organisation, 18ème Edition, 2005, p.37. 

سة، والتي تضم كل من الإدارة كل العلاقة بين مختلف الوحدات الإدارية للمؤس  ح هذا الش  يوض     
كاملة متتكون في شكل وحدة  Mintzbergة، والتي حسب الإستراتيجية، الإدارة الوسطى والتشغيلي  

نسياب المعلومات والمعارف بين مختلف ا ضمان وهذا قلب ما تحتاج إليه إدارة المعرفة، أي ،متجانسةو 
 نسيق بين هاتهتضمن الت  ا الجانبين التقني والمساند، فهما أدوات مساعدة الوحدات والأقسام الإدارية، أم  

  .سةنظيمي للمؤس  ل الإطار المادي للهيكل الت  تمث  و الإدارات، 
 :1انطلاقا من وظائفه والمتمث لة فينظيمي الهيكل الت   هناك من عر ف أن  كما    

ه ، كما أن  الهرمي سلسلالت   في المستويات عدد مع إظهار العاملينبين  سميةالر   العلاقات تحديد .1
 ؛سةالمؤس   في ةبين الوحدات الإداري   قاريرالت   د مسارالأداة التي تحد  

 إلىسة المؤس   ميقس  من  ، وهووحدةك أو كمجموعة الأشخاص الإطار الذي يلتزم من خلاله عمل .2
 وحدات؛

 .نسيق بين عمل جميع الوحدات الإداريةالأداة التي تعمل على الت   .3

                                                           
1
 Henry Mintzberg, Op.Cit, p.40. 

 القمة الإستراتيجية

 الإدارة التشغيلية

الجانب 

قنيالت    

الجهاز 

 المساند
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حتوي على الذي ي الإطارنظيمي هو الهيكل الت   يمكن القول أن   من تعاريف من خلال ما سبق   
نين عي  مسؤوليين م   إشراف، تحت نطاق نةمعي  صة في القيام بوظائف متخص   ة ووحداتتقسيمات تنظيمي  

يجادشارك بالمعارف، قا، يعملون على تسهيل الت  سب  م   مة المنظ   إلىللوصول  العاملينل التعل م بين سب   وا 
ة إذا ات صف ،لقيام أي مؤس سة ونجاحهابات الأساسية من المتطل   عدي  كما  ،مةالمتعل   هذا الهيكل  خاص 

طلاقعبر قنوات الاتصال المعارف تسهيل انسيابو  لفي العمة الحري   إعطاءن والتي تضم   بالمرونة  ، وا 
 .العاملينالإبداعات الكامنة لدى 

 نظيميأبعاد الهيكل الت  : ثانيا   
عرض ر طريقة نظيمي هي المنعرج الذي غي  على الهيكل الت   9191سنة  Paugh et allكانت مقالة    

 صة وهي التخص  ئيسة للهياكل التنظيمي  ر  البعاد الأ مجموعة منسة وتنظيمها، حيث وضعوا المؤس  
الموضوع لأهميته باعتباره  في تناول هذا بعدها تزايد الفكر ثم   ،1يةكلالش  و سمية، المركزية، المعيارية، الر  و 

قمنا  ةبدق   نظيميرين في تحديد أبعاد الهيكل الت  سة، ونظرا لاختلاف المفك  م لوظائف المؤس  كل الم نظ  الش  
 2:الأبعاد التي تم تناولها وهيبتلخيص كل 

لالبعد  .1  قسيمالت  : وهينظيمي الهيكل الت   تعقيد درجة نكو  ت   عناصر ثلاث وجدت: عقيدالت  : الأو 
 بها تقوم التي الأنشطة إلى الأفقي قسيمالت   ويشير الجغرافي، قسيموالت   سي،أالر   قسيموالت   الأفقي،
 الوحدات عدد تزاد مافكل   ،فيها عةالمتنو   صاتخص  والت   المهنية الوظائف ةومجموعسة المؤس  

 نظيميالت   الهيكل في عقيدالت   زاد صاتوالتخص   المهن عوتنو   عدد داز و  وتقسيماتها ةالتنظيمي  
 عدد تزاد فكل ما ،نظيميالت   الهيكل عمق إلى فيشير سيأالر   قسيمالت   اأم   صحيح، والعكس

 فيشير الجغرافي قسيمالت   اأم   صحيح، والعكس تعقيدا نظيميالت   الهيكل زاد ةنظيمي  الت   المستويات
 الوحدات عدد تزاد ماكل  ف ،سةالمؤس   وأنشطة لعمليات الجغرافي وزيعوالت   الانتشار مدى إلى
 ؛بينها المسافات وزادت فيها العاملين نسبة زادت مختلفة، ومواقع مناطق في سةللمؤس   ابعةالت  

 علىسة المؤس   اعتماد مدى إلى نظيميالت   الهيكل في البعد هذا ويشير: سميةلر  ا: البعد الثاني .2
 توجيه في التفصيلية، والمعايير والإجراءات والقرارات عليماتوالت   والقواعد والأنظمة القوانين
 أن بالضرورة ليس نهأ الكت اب ويرى، عمله أداء أثناء فاتهوتصر   وأفعاله الفرد سلوك وضبط
 مكتوبة كانت سواء لعاملونا يعيها أن يكفي بل ،مكتوبة عليماتوالت   والأنظمة القوانين هذه تكون

                                                           
1
 Johanna Andersson Alena Zbirenko, Effect Of  Organizational  Structure, Leadership And 

Communication On Efficiency And Productivity, A Qualitative Study Of A Public Health-Care Organization, 

Thesis Phd, Umeå School Of Business And Economics, 2014, p.08.   
2
 .55-55:، ص6009، 3، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العملحسين محمود حريم،   
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 يطرةالس   في عليماتوالت   والأنظمة القوانين تلك على الاعتماد درجة كانت ماوكل   ذلك، غير أو
 صحيح والعكس سميةالر   من بمزيد التنظيمي الهيكل صفات   أكثر، به موالتحك   الفرد سلوك على
 ؛أيضا

 واحد تعريف علىالكت اب  فقيت   لم الأبعاد التي عتبر المركزي ة من بينت  : ةلمركزي  ا: البعد الثالث .3
 على العالمية المركزية تأثير منها جوانب عدة ومن الباحثين من الكثير لاهتمام فقد حظيت ،لها

 وغيره الإبداعب وعلاقتها ومرونتها المؤسسة وفع الية نسيق،والت   صالوالات   القرارات اتخاذ عمليات
 في واحدة نقطة أو واحد مركز في ةالمهم   القرارات اتخاذ تركيز درجة ةبالمركزي   قصدوي  

 .سةالمؤس  
 أن إلا   ،نظيميأبعاد الهيكل الت  تحديد جمهور الباحثين حول  فق عليهما ات   هي أهم الأبعادعتبر هذه ت     

 معيار وضع محاولة هاوالمقصود ب كليةالش  هناك بعض الاجتهادات التي قامت بإدراج أبعاد أخرى كبعد 
 يزبد مستوى المحددة واللوائح القواعد صفو و  الشكلية، الإجراءات توضيح مستوى فكلما زاد ،للواجبات
 والشؤون الأعمال وتقسيم الخبرة وهو إدراج مفهوم صخص  الت   عد  ل، بالإضافة إلى ب  العم طريقة وضوح

جميع  لزمي   وهو الذي الهرمي التسلسل عد  في الوظيفة، وفي الأخير ب   العاملص وخبرة حسب التخص  
سلسل حسب الت   نظيميالت   طالمخط   بواسطة تحديده يتم الذي رئيسهم إلى أعمالهم غالمرؤوسين بإبلا

 .1الهرمي
 بإدارة المعرفةنظيمي علاقة الهيكل الت  : ثالثا   
إرساء ة مسؤولة على مستقل   ةإداري   تأسيس وحدة سةالمؤس  ب على يتوج   إدارة المعرفة مبادرةي عند تبن     
ات تنظيمية كانت قائمة لوحدا  في كثير من الحالات تنشأ هذه الوحدة امتدادو  ،هذه الإدارةتسيير برامج و 

ات تحتوي على هذه الوحدأو إدارة المعلومات وغيرها،  ابق كمصلحة التوثيق أو إدارة التكنولوجيافي الس  
لها الكلي د ، وبمجر  2طوير، هدفها البحث والتجديد والت  قوثائو شبكات و خبراء  إدارة المعرفة فإن  إلىتحو 

 المعرفة إدارةكرسم رؤية  ر أهدافها وتضيف لها مجموعة من القضايا الحرجة،هذه الوحدات تطو  
وأفضل الممارسات  توثيق الدروس المستفادة بالإضافة إلى والتعريف بالأدوار، ورسالتها وأهم أهدافها،

 .3الخ...المعرفة، وترويجها قة بإدارة نشر الوثائق المتعل  و ، سةداخل المؤس  

                                                           
1
 Johanna Andersson Alena Zbirenko, Op.Cit, p.08. 

2
Ronald Maier, Knowledge Management Systems, 3° Edition, Springer, Berlin, 2007, p.p.160.161. 

3
Henri Inkinen, Intellectual Capital, Knowledge Management Practices And Firm Performance, Thesis For 

The Degree Of Doctor Of Science, Lappeenranta University, 2016, p.26.  
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ن ما فحسب،  لقيام إدارة المعرفةنظيمي ليس عاملا هاما الهيكل الت   أن   تشير إلى ساتالمؤس   كما أن      وا 
 .1القائمة على المعرفة سةالمؤس  را لتحسين نظام إدارة المعرفة في عاملا مؤث   يشك ل
أن تقوم   عليها  يجب المؤسسة بالمعارف غناءا  و  إثراء جلأ منو  ـهبأن   "Davenport & Prusak"يــرىو    

، بالإضافة إلى المعرفة إدارة نـشاطات ترأُّس في ومسؤولياتهم أدوارهــم تنحــصر غينمتفــر   عــاملين بتعيين
 فضلا واستخدامها، وتوزيعها المعرفة اكتسابب يقومون ضمن الهيكل التنظيمي تعيين أفراد تابعين لهم

 & Davenport"يــرى، كما فرد كل دمج عمليات إدارة المعرفة في كل عمل من أعمالب عن قيامهم

Prusak"   دمجعدم تسجيل نجاحات ملموسة في الماضي من وراء تبن ي إدارة المعرفة يعود إلى عدم  أن 
 . 2ضمن الهيكل التنظيمي وبصفة رسمية يصا لممارسات إدارة المعرفةغة خص  أشخاص أو جهات متفر  

 القائمالهيكل التنظيمي دمجها ضمن وبشكل كبير على  يعتمد المعرفة إدارةتبن ي  يمكن القول أن ومنه   
 له لما العمل على جعل هذا الهيكل التنظيمي أكثر مرونة إلىبالإضافة  ،وبصفة رسمية المؤسسة في
والمرونة  قة،والث   عاونالت   على قائمة والمرؤوسين ئيسالر   بين فالعلاقة العاملين، سلوكيات في تأثير من

الهيكل  أبعاد من البعض هناك أن  كما ، المعرفة إدارة وهو ما يخدم الية تقاسم المعارفتزيد من فع  
 : 3منهاونذكر  المعرفة إدارة قيام فيأث ر التي ت   التنظيمي
أثير ، والت  بينهم فيما والعلاقات بها العاملينالأفراد  على رتؤث   والتي سةالمؤس   في الهيكل هرمية .1

 ؛على انسياب المعارف
 تفلطح الوحدات خلال من المعرفة إدارة تفعيل وسائل منعتبر ت   التنظيمية الهياكل تسطيح .2

 ؛المعرفة إدارة مباشرة بصورة تساند التي العمل وفرق ،الإدارية
 فرق في الجماعي العمل نمط إلى نعزلالم   الفردي العمل على القائمة التنظيم أنماط من لالتحو   .3

 ؛ذاتية عمل
 واحد مييتنظ مستوى في زهاوترك   المعرفة احتكار على تعتمد التي ةي  المركز  ظمالن   من لالتحو   .4

 في عيالجم شاركيو  ككل المؤسسة غطيي معرفي تدفق على تستند التيو  ة،ياللامركز  النظم إلى
 ؛إنشائها

 .يالجماع العمل نمط إلى المنعزل الفردي العمل على القائمة مينظالت   أنماط من لالتحو   .5
                                                           

1
Parvaneh Gelard, Korosh Emami Saleh, Masoud Hassan Abadi, Et All, Op.Cit, p.519. 

2
 Idem, p.520. 

، المجلة المعرفة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة إدارةمتطلبات تطبيق نهاية عبد الهادي التلباني ، رامز عزمي بدير، محمد  أحمد الرقب،  
.120: ، ص5102، 3، العدد الأعمال إدارةفي  الأردنية 3  
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 هأن   إلا   لتحقيق إدارة معرفة فع الة، به الأخذ يمكن أمثل تنظيمي شكل يوجد لا هن  أ من غمالر   وعلى   
 تنفيذ من هان  مك  ت  و  المرونة من كبرأ درجة تحقيقل بها الأخذالتي يجب  نظيميةت  ال هياكلبعض ال هناك

 وفيبالإضافة إلى تفاديها للكثير من الن فقات الن اجمة عن البيروقراطية،  المعرفة، بإدارة ةالخاص   الخطط
 والهيكل الوظيفي الهيكل بينها من لائمةم   أكثر نظيميةالت   للهياكل نةمعي   أشكالا تبدو فقد الإطار هذا

 .في المطلب الموالي ت دع م إدارة المعرفة، وهذا ما سنحاول شرحه التي وغيرها من الهياكل الشبكي

 دارة المعرفةلإ الم دع مةنظيمية أنواع الهياكل الت  : انيالمطلب الث     
الها، أو عدد عم  و  التي تختلف باختلاف نشاط المؤسسةيوجد الكثير من أنواع الهياكل التنظيمية    

هو شبكي أو مصفوفي، وغيره من  ، وماوظيفي هو سة، فنجد ماسؤول هذه المؤس  م به نالمبدأ الذي يؤم
المعرفة سنحاول تناول الهياكل التنظيمية  إدارةنا بصدد دراسة موضوع ة، وبما أن  أنواع الهياكل التنظيمي  

 .المعرفة إدارةي تبن   تدع مالتي 
 إدارة المعرفةوفع اليته في الهيكل الوظيفي : لاأو     

 تعريف الهيكل الوظيفي .1
 صهمتخصُّ  مجال على ا  بناء العاملين فيه تجميع يتم ،هرمي تنظيمي هيكل هو الوظيفي لالهيك   
 من الةالفع   الاستفادة في الخبرة هذه تساعده ،المجال نفس في خبرة ذو وظيفي مدير يهمعل يشرفو 

من خلال هذا الهيكل و ، هاأهداف تحقيق على النهاية في المؤسسات يساعد مما ،العاملينهؤلاء  مهارات
الوحدات الإدارية  مسؤول عنإلى كل  ثم  ئيس، نائب الر   ومنه إلى ئيس،الر   طرف الوظائف من تحديديتم 

نة للمؤسسة، هدفهم جميعا  .1م في جودة وتوحيد الأداءالتحك   الم كو 
 خصائص الهيكل الوظيفي .2

نظيمية، يمكن تلخيصها الهيكل الوظيفي بمجموعة من الخصائص تمي زه عن باقي الهياكل الت   يت صف 
 :2في

نة  حسب العاملين تقسيم -  ؛نظيميلهذا الهيكل الت  تخص صاتهم ضمن الوحدات الإدارية الم كو 
ال ذوي المهارات والخبرات العالية في نفس المكان من أجل تحقيق الأداء تجميع العم   -

 الممتاز؛
 سائلة؛ة من أجل تسهيل عملية الم  تحديد الأدوار والمسؤوليات بدق   -

                                                           
1
   Https://Pmstudycircle.Com, What-Is-A-Functional-Organization-Structure/. 16.03.2018. 

2
  Idem. 
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حيث  المشرفين من العديد إلى تقارير تقديم العاملين على نيتعي   ولا واضح الهرمي سلسلالت   -
 ؛صالالات   قنوات عدد من لقل  ي   مما الوظيفي، مديره إلى تقاريره عامل كل مقد  ي  
 ؛ثابتة ةوظيفي   مسؤولية لديه فموظ   وكل   قسم كل   لأن ،العمل في ازدواجية وجدت لا -
 واصل داخل القسم الواحد؛عاون والت  تشجيع الت   -
 ؛خوف دون دجي   أداء تقديم اليوبالت   بالأمان، العاملين شعور -
 ن؛نظيمي مسار وظيفي معي  ضمن هذا الهيكل الت   للعاملين -
داخل  بالأمان العاملينالن اجم عن شعور نظيمي شعور الانتماء الوظيفي ينم ي هذا الهيكل الت   -

 .سةمؤس  ال
 إدارة المعرفةدور الهيكل الوظيفي في تفعيل  .3
 العاملينفكرته تقوم على أساس جمع فنظيمية، هو أبسط أنواع الهياكل الت   الوظيفينظيمي الهيكل الت     

 اراتر خاذ القة في ات  نظيمي إلى المركزي  يميل هذا الهيكل الت  و شاط في قسم واحد، الذين يقومون بنفس الن  
اؤل حول ح التس  طر  كون من المستوى الأعلى إلى الأدنى، وهنا ي  ي لاحياتتفويض الص   بالإضافة إلى أن  

 .وهذا النوع من الهياكل التنظيميةيات إدارة المعرفة التي تتماشى ماهية العملية ضمن عمل
ئيسة في إدارة يخدم عملية خلق المعرفة كأحد العمليات الر   هذا النوع من الهياكل ن القول أن  يمك   

 صين في نفس السياق تحت قسم واحدهذا الهيكل يعمل على تجميع جميع المتخص   أن   كونالمعرفة، 
وهو أسمى ما م علت  ومنه إلى الوصول ل شتركةباعتبار أن اهتماماتهم م   النقاشات إثراءإلى  وهذا ما يؤد ي

هذه الظروف تسمح بإنتاج قواعد بيانات مشتركة، يمكن تحويلها  ، كما أن  تسعى إدارة المعرفة إلى تحقيقه
دة، بمعنى أنه يصبح لكل قسم معلومات خاصة  وتخزينها على شكل معلومات في مكتبات مركزية موح 

 .1بنشاطه
 والذي ،المعرفة لإدارة مة  لائ  م  التنظيمية  الهياكل أكثرالهيكل الوظيفي من بين  ومنه يمكن اعتبار أن     
من  راتللمتغي   ريعةالس   الاستجابة على وقدرته الاتصالات وسهولة البيئة مع فوالتكي   بالمرونة سمت  ي

 العليا الإدارة ت حكُّم لكن ما يعيب هذا النوع من الهياكل التنظيمية هو العمل، وتقسيم صالتخص   خلال
غالبا ما تكون م حت كرة نجدها  حيث ،والمعارف المعلومات قتدف   علىما ينعكس  هذاو  ككل، المؤسسة في

 .بها والمشاركة المعرفة نقل محدودي ة من طرف المديرين وهذا ما يساهم في

                                                           
1
 Janusz Marek Lichtarski, Organizational Structure And Knowledge Management, Research Paper In 

Argumenta Oeconomica, 2009, p.p.6.7. 
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في  الأقسامهو ضعف تدفق المعلومات والمعارف بين  نظيميةوع من الهياكل الت  يعيب هذا الن   ما لكن   
ما  قيق،قسيم الوظيفي الد  الت  ض نتيجة بعضهم البععن عضاء معزولين ، وغالبا ما يكون الأحد ذاتها

عن غياب التواصل  اتجالن   انسياب المعارفانخفاض  ومنه إلىنسيق عبر الوظائف الت   إلى ضعفي يؤد  
 .  1عم بين مختلف الإداراتوالد  
 المعرفة اليته في إدارةوفع  نظيمي حسب الفرق الهيكل الت   :ثانيا   

 نظيمي حسب الفرقتعريف الهيكل الت   .1
يتم  الذي نظيميقسيم الت  الت   على أن هChandler  لنظرية وفقا  تعريف الهيكل التنظيمي حسب الفرق  تم     

قة بسلعة واحدة في وحدة مستقل ة، وهذا التقسيم يهدف إلى تحقيق تجميع جميع الأنشطة المتعل  من خلاله 
 .2نيار إلى المستويات الد  اتخاذ القرا صلاحيات تفويضخاذ القرار عن طريق محاولة مركزية في ات  اللا  
 هدف لهم دحد  ي   ،وخبرات معارف لهم أفراد مجموعة من تكونأي أن الهيكل التنظيمي حسب الفرق ي   
وقد تنتهي هذه الفرقة ويتم حل ها بمجرد انتهاء  مشتركة ةرسمي   مسؤولية لونويتحم   ،محد د زمن في نمعي  

 .ة أو المسؤولية الم وك لة لهمالمهم  
حد دة ومعق دة تتعل ق بعد ة نجاز عمل أو مهم ة م  غية إتعريفه على أن ه تنظيم مؤق ت يتم تشكيله ب   كما تم     

عتبر صورة مصغ رة عن الهيكل المصفوفي، وتلجأ المؤس سة لاستخدامه وحدات تنظيمية في المؤس سة، وي  
مؤس سة، ويتطل ب حل ها تعاون وظائف حينما تواجه مشكلة أو مهمة حس اسة وفريدة غير مألوفة وحيوية لل

أو وحدات مترابطة، ويضم فريق العمل ممث لين عن هذه الوظائف أو الوحدات ذات العلاقة بالمشكلة أو 
ثر ق الهدف، حيث يتم حل الفريق على إنجاز المهمة وتحقيود هؤلاء إلى أدوارهم حالما يتم إالمهم ة، ويع

نظيم في تطوير منتجات معي نة وهو يساعد على تحقيق المرونة ت  ذلك، ويمكن استخدام هذا النوع من ال
 .3والكفاءة في آن واحد

  إدارة المعرفةفي تفعيل نظيمي حسب الفرق الهيكل الت   دور .2
قسيم هذا الت   نظيمية يخدم إلى حد ما عمليات إدارة المعرفة، باعتبار أن  وع من الهياكل الت  هذا الن     

ص الوظيفي الذي يعرقل المعارف والخبرات بأكثر فع الية، على غرار التخص  ق وانسياب يسمح بتدف  
 قسيم الهيكلي حسب الفرقالت  ف ولهذاإدارة المعرفة،  أهدافعمليات التعل م باعتبار هذا الأخير أحد أهم 

 ، كاللوجستيك، المبيعات، التسويقعامل مع جميع الأنشطة المتعل قة بالوحدةيسمح للموظفين بالت  

                                                           
1
Janusz Marek Lichtarski, Op.Cit, p.08. 

2
Idem. 

.613: حسين محمود حريم، مرجع سابق، ص 
3
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شج ع على تطوير وخلق المعرفة نظيمي ينشطون في بيئة ت  تحت هذا الهيكل الت   فالعاملينإلخ، ...تمويلال
 .وليس المعرفة المتخص صة العام ة
ل في المقام الأو  من بين أهم الأشكال التنظيمية التي تقع  الفرقالهياكل التنظيمية حسب  كما ت عتبر   

نظيمية وع من الهياكل الت  يقوم هذا الن  ، حيث عمليات إدارة المعرفةا في تطبيق من حيث مزاياها ومرونته
صون كانوا في وحدات أخرى، هدفهم التي ينضم إليها خبراء ومتخص  و تة، ؤق  على تشكيل فرق العمل الم  

دة وليس هدفهم خلق المعارف أو واريخ المحد  ئيسي من وراء هذا التجم ع هو تحقيق الأهداف في الت  الر  
 .حاملا معه معارف وخبرات جديدة ةالأصلي  إلى وظيفته  كل فرديت جه لخبرات، فبعد أداء المهام تبادل ا

خاصة  قات الأفقية للمعلومات والمعارفنظيمية هو غياب التدف  وع من الهياكل الت  ما يعيب هذا الن  لكن    
ها في كيفية تحديد أهم  ومتنو ع، فتظهر الكثير من المشاكل يمكن حصر  كبير المؤسساتإذا كان حجم 

من سيكون المسؤول عن تخزين و  ،كيفية إدارتهاو  المؤس سةموقع قاعدة البيانات أو قاعدة المعرفة داخل 
هذه المشاكل وغيرها فة أو غير مركزي ة، مركزي   هل ستكون كما أن  هذه البياناتالبيانات ومشاركتها، 

 .1أكثر فع الية لعمليات إدارة المعرفةة إلى البحث عن هياكل تنظيمي   سةؤس  بالمتدفع س
 إدارة المعرفةتفعيل في  ودورهالهيكل المصفوفي : ثالثا   

 تعريف الهيكل المصفوفي .1
تعيين نفس  يتمل ،الوظائف حسب العاملين مقس  ي   يمكن تعريف الهيكل المصفوفي على أن ه الهيكل الذي  

 فيو  مع وجوب تبعية هذا المنتج لنفس المؤسسة، ،آخر منتج تخص على وظيفة أخرى مسئولك العامل
 .2رئيسان لهذا العامل يكون قد  الحالة هذه
لحل  إنشاؤهانظيم، يتكو ن من فرق مشاريع أو برامج يتم ه نوع من أنواع الت  تعريفه على أن   كما تم     

أو الوحدات الوظيفية الرئيسية  الإداراتة معي نة، ويتكو ن كل فريق من ممث لين عن مشكلة أو انجاز مهم  
في المؤس سة، وذات العلاقة بالمشكلة أو المهم ةـ ويتوقع من أعضاء الفريق أن يعملوا كوحدة متماسكة 

منتج مشرف أو رئيس ويشاركوا المسؤولية والس لطة لحل المشكلة أو انجاز المهمة، ولكل مشروع أو 
والهندسة، والمواد، ضبط  الإنتاج)الوظيفية  الإداراتلون الفريق الذين يمث   لأعضاءقا للفريق يعمل منس  

طريا، بما يساعد على صالات وتدف ق المعلومات رأسيا وأفقيا وق  ، لتسهيل الات  (الجودة، المشتريات وغيرها

                                                           
1
 https://hrdiscussion.com/hr335.html, 30.01.2019. 

2
 Idem. 
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للمستجد ات والت طورات وحالما يتم حل المشكلة أو انجاز المهمة يحل الفريق ويعود ريعة الاستجابة الس  
 .1إلى إداراتهمأعضاؤه 

 عين مدير لكل منتجت مع وظيفيهيكل  هناكيمكن أن يكون ، نظامينيجمع بين الهيكل المصفوفي ف   
فيد كل مهذا الش  ويعتبر  ،ومدير إنتاج إداريمدير : راءمن المد اثنينسيكون لهم  العاملينبعض كما أن  
 .سات المعاصرةالذي تعتمد عليه المؤس  الحديث  جاهالات  وي عتبر  ،دة الجنسياتركات متعد  جدا للش  

 :كل التاليويمكن تمثيل الهيكل المصفوفي بالش     
 الهيكل المصفوفي: 2-2 كل رقمالش  
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العيوب سات لما يشوبه الكثير من وع من الهياكل التنظيمية يعتبر تحدي للمؤس  لكن تطبيق هذا الن     
 :1لطة وغيرها من العيوب التي يمكن تلخيصها فيما يليكازدواجية الس  

 في ذلك يتسبب وقد زيادة المجهود إلی ييؤد   مما مديرين، إلی تقرير العاملين ضرورة تقديم -
 ؛نزاع حدوث

 ؛ةوالقو   لطةبالس   قيتعل   فيما الوظيفي والمدير المشروع مدير بين نزاع ينشأ قد -
 ةخاص   ومسؤوليتهم، أدورهم بين العاملون خلطي   قد واضح، بشكل الأولويات تحديد يتم لم إذا -

 ؛يفعلونه كانوا ما عن تختلف ةبمهم   تكليفهم يتم عندما
 داخل العداء يسبب قد مما لاستخدامه، منافسة هناك يكون قد نادر، مورد أي هناك كان إذا -

 ؛العملية على ذلك يؤثر أن ويمكن العمل مكان
 من يزيد مما المطلوب، من أكثر مدراء من الهيكل المصفوفي ذات ساتالمؤس   ما تعانيغالبا  -

 ؛ةالعام   التكاليف
 بأعمالهم القيام العاملين على ويجب ،العمل ئعب يرتفع مصفوفي هيكلال ذات سةالمؤس   في -

 طاقتهم تستنفذ أن يمكن والتي بالمشروع، قةالمتعل   الإضافية الأعمال مع جنب إلى جنبا العادية
 المشروع بإدارة ةالخاص   اتهمسؤولي   أو الوظيفية اتهمسؤولي   العامل يتجاهل أن أيضا الممكن ومن
 ؛افيه غابال  م   كان إذا

 أن ساتالمؤس   على نويتعي   ،استمراريته علي الحفاظ عند للغاية فمكل   المصفوفة هيكل يكون -
 نظيميةوع من الهياكل الت  سات ضمن هذا الن  المؤس   لأن   الموارد على للحفاظ إضافية مبالغ تدفع

 .قصيرة لفترةو  فقط الموارد بعض إلى حاجةب

لكن ه في ، نظيميهذا الهيكل الت  لتخفيض مساوئ الإجراءات الضرورية  خاذت  إ الإدارةولهذا وجب على    
باندماج المعارف بين الكثير من التخص صات، كما يساعد على خلق  هذا الهيكل يسمح الجهة المقابلة

 .معارف جديدة وهو ما يخدم مبادرة إدارة المعرفة وهذا ما سنحاول شرحه في النقطة الموالية

 :المعرفة إدارةفي تفعيل  الهيكل المصفوفيدور  .2
يقوم  عتبر شكل تنظيميي  ظهر الهيكل المصفوفي؛ والذي  ة وتغي رهانظيمي  تعق د البيئة الت   بسبب 

هذا و على أساس العلاقات الأفقية والعمودية، فهو يجمع بين الوظائف والمنتجات والمشاريع، والأسواق، 
بر معظم عت  دة، كما ي  جاهات متعد  ق المعلومات والمعارف في ات  نظيمية يسمح بتدف  وع من الهياكل الت  الن  

ته من خلال تقاسم المعلومات والمعارف، كما أن ه نظيمية يستمد  قو  وع من الهياكل الت  هذا الن   الخبراء أن  

                                                           
1
 https://hrdiscussion.com/hr123488.html. 30.01.2019.  
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 صين مع بعضهم البعضالية من خلال تعاون مختلف المتخص  يعمل على خلق المعرفة الأكثر فع  
غم من نقاط الضعف التي حديث، وعلى الر  وتشاركهم جميعا في حل المشاكل وخلق المعرفة وعمليات الت  

عتبر تنظيم فع ال يخدم عمليات إدارة لممارسة العملية، فإن الهيكل المصفوفي ي  عادة ما تظهر أثناء ا
 .المعرفة

 يمكن القول أن   نظيمية التي تخدم إدارة المعرفة،ومن خلال ما سبق ذكره عن أهم الهياكل الت   إذن   
على الهياكل ركيز أكثر عليها الت   يجبالمعرفة  إدارةبات سات المعاصرة وحتى تواكب متطل  المؤس  

قامةسمية، ع التنظيمات غير الر  التنظيمية التي تشج    إدارةمبادرة  أساسعتبر التي ت   لعفويةعات االتجم   وا 
 وخبراتهم وتجاربهم الأفرادخز نة في عقول الضمنية الم   رفاز على المعترك   قاءاتالل  المعرفة، كون هذه 

 ي عدوالوحدات  الأفراد نيب فاعلفالت  ، تفي بهذا الغرض نظيمية التيوهذا لن يتحقق دون تطوير الهياكل الت  
 ميينظالت   كلياله توفير لهذا لابد من ،جديدة رورية في نقل المعرفة وخلق معارفالض   الاعتباراتمن 

 .بها شاركوالت   رفاالمع هذه نقلالذي يسمح ب
عالهياكل التنظيمية  وبالإضافة إلى أن      فهي ببعضهم البعض داخل المؤسسة،  الأفراداحتكاك  تشج 
وهذا ما ، نظيميلتي تتماشى وهذا الهيكل الت  اوالمبادئ القيم على فرض مجموعة من بالضرورة عمل تس

نظيمية التي غييرات الت  باعتبارها أحد الت   يجب تحليلها وتوجيهها سةتسود المؤس  تنظيمية ثقافة يفرض 
فيه في المبحث  شرحهالمعرفة وهذا ما سنحاول  إدارةنحو خدمة تبن ي نظيمي تتماشى والهيكل الت  

 .الموالي
 إدارة المعرفةتبن ي  باتكأحد متطل  تنظيمية القافة ث  ال: الثاني المبحث

مبادرة إدارة من أهم عوامل نجاح  ة على تبادل المعارف وتقاسمهابني  م  الظيمية تن  القافة ث  الخلق ي عد     
عملية  له، وباعتبار أن  ي أمام الإدارة لتنفيذه، وتشجيع الأفراد على تقب  عد أهم تحد  عتبر هذا الب  ، وي  المعرفة

 قيقها، فإن  قام عليها إدارة المعرفة ومن أهم الأهداف التي تسعى إلى تحتقاسم المعرفة من الأسس التي ت  
ترى أن التي ثقافة الة، إلى فة قو  المعر  قافة التي ترى أن  جاهدة على تحويل الث  سة يجب أن تعمل المؤس  

قافة، وماهية أهم الخطوات الواجب ق إلى كيفية بناء هذه الث  ة، وقبل التطر  تقاسم المعارف هو الأكثر قو  
عتبر عنصرا حاسما لتنفيذ إدارة المعرفة قافة التنظيمية ت  الث   أكيد على أن  ها، وجب الت  سس  باعها لبناء أ  ات  

، وهذا ما سنتناوله في المطلب آراء الكتاب والباحثين حول ذلك التطر ق إلىونجاحها، وذلك من خلال 
 .الموالي
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 إدارة المعرفةعلاقتها بو  نظيميةقافة الت  الث  : لالمطلب الأو     
لما لها من تأثير على العديد من المعرفة،  إدارة مبادرةمحر كات نجاح نظيمية من أهم قافة الت  عتبر الث  ت     

شارك وتقاسم المعارف بصفة خاصة، وقبل معرفة علاقتها الأبعاد داخل المؤسسة بصفة عامة وعلى الت  
 .ة بمختلف التعاريف التي تناولتهابإدارة المعرفة وجب الإحاط

  نظيميةقافة الت  تعريف الث   :لاأو     
ر هذه سات، وبظهور تأث  القيم والمبادئ داخل المؤس  ب الاهتمامنظيمية بظهور قافة الت  ظهر مفهوم الث     

 القرن من مانياتالث   بداية في إلا   الحقيقي اعدهب   ها لم تأخذكما أن  اخلية والخارجية، ها الد  ي  ئت  يبب الأخيرة
 والتي سن درج هاتناولت مفهومعاريف التي أ درجت الكثير من الت  ولهذا ، بها الاهتمام تزايد حين الماضي

 .فقط يخدم موضوعنا ما منها
 تم  التي  مجموعة من الافتراضات الضمنية" هاقافة التنظيمية على أن  الث  1985 سنة " schein فعر     
 .1"لبيئته استجابته يةحد د كيفية سلوك الفريق، وكيفت  و من طرف المجموعة،  فاق عليهاالات  
التي هي و والمعتقدات،  مجموع القيم الأساسية"ها على أن   6000سنة "  Delong & fahey"فها كما عر     

أن تسعى جاهدة لتحقيقه، وكيف ينبغي  سةللمؤس  منية، حول ما ينبغي فضيلات الض  أ من الت  جزء لا يتجز  
 .2"لها أن تفعل ذلك

من، وتتبلور تتماشى مع الز  بالأفراد في كل وقت، ة تحيط ظاهرة ديناميكي  : " هاتعريفها على أن   كما تم     
القواعد وتين، مع بعضهم البعض، كما يتم توجيهها من خلال القيادة، الر   الأفرادنتيجة تفاعلات 

ه سلوك الأفراد داخل المؤس سة  .3"والمعايير التي توج 
ة هي ذلك المزيج بين المعتقدات قافة التنظيمي  الث   من خلال ما سبق من تعاريف يمكن القول أن     
سة، والتي تعمل مجتمعة  على توجيه لت بين الأفراد داخل المؤس  المواقف، المعارف والقيم التي تشك  و 

  .سلوك هؤلاء الأفراد نحو التكي ف مع البيئة الداخلية والخارجية
 إدارة المعرفةنظيمية في تفعيل قافة الت  دور الث  : ثانيا   
راسة الاستقصائية التي من خلال الد   نظيمية ونجاح إدارة المعرفةة الت  قافلة بين الث  اكتشاف الص  لقد تم     

م، نية ثقافة التعل  : شركة كورية، أثبتت أن البرامج التي تقوم عليها مبادرة إدارة المعرفة من 66قامت بها 
                                                           

1
Neal M, Ashkanasy, Celeste PM Wilderom, Mark F. Petersonn, The Handbook Of Organizational Culture 

And Climate, John Wiley & Sons, Inc, 2011,  p.586.    
2
Murray E. Jennex, Op.Cit, p.196. 

3
 Boniface. C. Madu, Organization Culture As Driver Of Competitive Advantage, Journal Of Academic And 

Business Ethics Organization Culture As Driver, p.02.  
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ر تأثيرا كبيرا تؤث   ت فق عليهابادئ الم  وغيرها من الم رك فيها، والعمل على شكل فرقشااقتسام المعارف والت  
ة تعمل من خلالها أربع طرق أساسي  De Long  و Fahey كما حد د كل من ،1لمعرفةا إدارةعلى تبن ي 

 شارك بهانظيمية على تفعيل إدارة المعرفة من خلال العمل على خلق المعارف وتسهيل الت  قافة الت  الث  
 :2وتتمث ل هذه الطرق في

ن  ة المعرفة لا تكم  قو   نظيمية مبدأ أن  قافة الت  رس خ الث  ت   .1 ما تزيد من خلال ن في اكتسابها فقط وا 
 تقاسمها والت شارك بها؛

 د قنوات انتقال هذه المعارفحد  نظيمية العلاقة بين الفرد والمعرفة، فهي التي ت  قافة الت  د الث  حد  ت   .2
 شارك بها؛الت   وأساليبد طرق حد  كما ت  

شارك تقاسمها والت   هي المسؤولة على تحديد طرق تطبيق هذه المعارف التي تم   الثقافة التنظيمية .3
 بها؛

 .المعرفة إدارةالوعاء الذي تتم ضمنه عمليات نظيمية قافة الت  بر الث  عت  ت   .4
 ونشاطاتها المعرفة إدارة لتطبيق حاسم ا عنصر ا التنظيمية الثقافة اعتبار إلى الدراسات بعض أشارت اكم

 :3في إدراجهامكن والتي ي  المختلفة 
 اءةالبن   التنظيمية الثقافة ضعف والتي أثبتت أن   6008سنة  Alavi Markراسة التي قام بها الد   .1

 صعوبة اليوبالت   بينهم قةالث   انعدام إلى ييؤد   العاملين بين والانسجام الفريق عمل تدعم التي
 أدائهم مستوى على سلب ا ينعكس بدوره الذيو  ،سيةالمؤس   تاالقرار  خاذلات   المعلومات ونقل تبادل

 ؛العمل دوران نسبة زيادة ثم   ومن ،الوظيفي وولائهم ورضاهم
 بغية العاملين بين والانسجام قاربالت  طرق  إيجاد على بدورهاتعمل  اجحةالن  التنظيمية  قافةالث   .2

 من ذلك ويتم ،العمل بيئة في ةالمستمر   غييراتالت   لمواجهة ،جديدوالت   والابتكار الإبداع زيادة
 ؛ذلك لتحقيق وملائمة مساندة تنظيمية ثقافة خلال من إلا   تتم لا التي المعرفة تبادل خلال

 المعرفة لتوليد عاملينال تحفيزوتعمل على  المستمر طويروالت   عليمالت   مدع  ت   التي التنظيمية قافةالث   .3
سة، والذي المؤس   مع عاملالت   في العميل رغبة من تزيد مضافة قيمة خلق من أجل ،ومشاركتها

 .إليهالوصول  المعرفة إدارة ما تسعى أسمى ي عتبر

                                                           
1
Murray E. Jennex, Op.Cit, p.196. 

2
 Lina Girdauskiene, Asta Savaneviciene, Influence Of Knowledge Culture On Effective Knowledge 

Transfer, Engineering Economics  journal, Vol 4N°54, 2007, p.39. 
3
 Idem. 
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ها عبارة المعرفة، وبما أن   إدارةبات تبن ي عتبر أحد أهم متطل  نظيمية ت  قافة الت  الث   منه يمكن القول أن  و    
 على وجب المعرفة إدارةه وحتى تدعم أن ذكرنا، فإن  و سبق دة كما عن جملة من القيم والمعتقدات المعق  

 المعرفة إدارة ليلها حتى تتماشى خصائصها وتطبيقوتح ائدةالس   الحالية قافةالث   على فالتعر   المؤسسات
 .وهذا ما سنحاول معرفته من خلال المطلب الموالي

 إدارة المعرفةتبن ي لنظيمية قافة الت  خصائص الث  : المطلب الثاني   
ب وقت يتطل   تراكم مبادئها وقيمها سة، وأن  ية اجتماعية داخل المؤس  قافة التنظيمية هي خاص  بما أن الث     

ة، من أجل د من ترسيخ ثلاثة عناصر أساسي  سة أن تتأك  في هذه الحالة وجب على المؤس  فمن، من الز  
 :ل هذه العناصر فيتتمث  و المعرفة، ب شاركالت  مهيد لإرساء ثقافة الت  

الاستعداد لتقب ل تصر فات الآخرين مع توقع أن تكون هذه التصر فات آمنة ولا وهي : قةالث   .1
لخلق ثقافة تبادل المعرفة، فإذا اعتقد الفرد  ر الثقة مهمة جدا  عتب  ت  ، حيث 1يشوبها أي نية سيئة

هذا الرأي الذي  عرف، قد يستغل شخص آخر هذه المعرفة، أو أن  ه إذا اعترف للآخرين بما ي  بأن  
 من المشاركة بمعارفه في المستقبلسوف يوقعه في ورطة مع مسؤوله، هذا ما يمنعه طرحه 

لة بين العامل تباد  لغي هذه المفاهيم الخاطئة، وتعمل على بناء ثقة م  لهذا وجب بناء ثقافة ت  و 
 ؛ستهومؤس  

أهمية كبيرة خاصة فيما يتعل ق بتشارك المعرفة الضمنية وهذا راجع  قةث  وب ي ن ت العديد من البحوث أن لل   
 :2التالية للأسباب

 عنصرا أساسيا لإقامة العلاقة بين الأطراف المعني ة بسلوك معي ن؛ عد  قة ت  الث   -
 مجموعات العمل؛ الأفراد داخلعلى العلاقات بين  للمحافظة عاملا أساسيا   عد  قة ت  الث   -
بالمعرفة داخل شارك ت  على ال الأفراد عاون وتلعب دورا هاما في مساعدةول د الت  ت   قةالث   -

   .مجموعات العمل
 تبادل المعرفة، لأن   من أهم العناصر الواجب دراستها لتشجيعموضوع المكافأة  بري عت  : حفيزالت   .2

المقابل الذي سيحصل عليه من وراء تقاسمه  هو ه الم ش ارك بالمعرفةئيسي الذي يطرحؤال الر  الس  
ن  ت  ابادل لا تكون في عملية الت   لأن   ،منية مع غيرهلمعارفه الض   وبالت الي  ما من طرفينجاه واحد وا 

                                                           
1
 Michael J. Zhang, The Impacts Of Trust And Feelings On Knowledge Sharing Among Chinese 

Employees, New England Journal Of Entrepreneurship, Vol 17, N°1, 2014, p.02. 
2
 Lina Girdauskiene, Asta Savaneviciene, Op.Cit, p.6. 



تكامل لإدارة المعرفةم   نموذج نحو .......................................:الثانيالفصل   
 

 
69 

خص الذي شارك الآخرين سة وتكافئ به الش  تدفعه المؤس   الذي يجب أن يظهر مفهوم المقابل
 .1بما يملكه من حصص معرفية

سة شارك بالمعرفة يجعل المؤس  شجيع على الت  للت   يصا  ه خص  وج  تصميم نظام للحوافز م   فإن  الي بالت  و    
 :2تمث لة فيخاذ الإجراءات الر سمية للقيام بهذه العملية والم  مة بات  لز  م  

ئيسي من وراء احتكار حامل المعرفة لمعارفه وعدم تشاركها مع بب الر  ركيز على الس  الت   -
 الغير؛

شارك بالمعرفة والتي تحتاج إلى مكافئتها ومن لوكات التي تخدم الت  عر ف على نوع الس  الت   -
 ث م  إلى دراسة نوع الحوافز التي سيت م تقديمها؛

 شارك بالمعارف ورفض احتكارها؛ع على الت  شج  حديد وبدقة لنوع الحوافز التي ت  الت   -
 .يجية والتنظيمية للمؤس سةالحرص على تكييف الحوافز بما يتماشى والأهداف الإسترات -

ساعد ت  استخدام نظم جديدة  ي مبادرة إدارة المعرفة، يبدأ الأفراد فيعند تبن  : سامحقد والت  ل الن  تقب   .3
عتبر التي ت  و ، تاالأنتراناخلية بكة الد  كاستخدام الش  فقد تكون ضمن بيئة افتراضية ، شارك بالمعرفةفي الت  
التي  ، والأسئلةوخبراتهم، آرائهم، (ةغذية العكسي  الت  )أفكارهم، ردود أفعالهم  الأفراد فيه يضع الذي الفضاء
فيكون هنا طرح عفوي  وت،الص   وتأثير نغماتقد فيها تعابير الوجه، ت  فوهذه البيئة ي   ،طرحهافي يرغبون 

 سةالمؤس  يجب على ف الأفكارالفضاء الواقعي لتبادل  إلى بالإضافةللأفكار وتقب ل واسع للانتقادات، 
طرح على ع شج  وهذا ما ي ،رف الآخربتسامح من الط  اء وتقب له قد البن  الحرص على بناء ثقافة طرح الن  

 .3الجديدة ومنه إلى خلق وتوليد المعارفالأفكار 
سامح من أهم العناصر لرسم الت  قد و ل الن  وتقب   حفيزالت  و  قةالث   من خلال كل ما تقد م يمكن اعتبار أن     
المعارف، بين مختلف الأفراد وفي ب شاركوالت  بادل ة على الت  ة مبني  ناء ثقافة تنظيمي  نحو بريق الط  

 :4لتفعيل إدارة المعرفة من خلالك الأساسي ، هذه العناصر هي المحر  سةالمؤس  
نشاء  أو الغداء ممكن أن تكون أثناء وجبات الفطورالتي من الو تأسيس لقاءات تبادل المعرفة،  - وا 

بعضهم على ف ، لمساعدة الأفراد للتعر  ةسميغير الر   قاءاتالل  م، أو أي نوع من دورات التعل  
 المحادثات؛ وتشجيع إقامةالبعض، 

                                                           
1
 Cliff Figallo, Nancy Rhine, Building The Knowledge Management Network, Wiley Technology Publishing, 

Canada, 2002, p.114. 
2
 Michael J. Zhang, Op.Cit, p.12. 

3
 Cliff  Figallo, Nancy Rhine, Op.Cit, p.114. 

4
Kimiz Dalkir, Op.Cit, p.p.195.196. 
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قائم  التصميم ا، وهذScheinكما يرى  اللقاءماح بتوفير أماكن والس   إعادة تصميم أماكن العمل -
ن  جدول ل لا يخضعو ضاء يضم جميع المشاركين، فتح ف على الرئيسي هو  هدفه ماأعمال، وا 

مسؤول على تقديم  سة، وهذا الاجتماعلخاصة بالمؤس  في جميع المواضيع او  التشارك بالمعرفة
ا يحصل ب الإجراءات، وبعد ذلك وبوقت قصير جد  لكتي   ضاف فورا  التي ت   تائجص الن  لخ  تقرير ي  

 ؛إجراءات جديدةجع جديد يحتوي على المشاركون على نسخة منه، ليصبح كمر 
 ماذج؛إنتاج ونشر أفضل النتائج لمبادرة إدارة المعرفة، للاقتداء بهذه الن   -
بكات زة على تقاسم المعرفة، كالش  حف  قنيات التي تخدم إدارة المعرفة والم  الأدوات والت   توفير -

 ة لمجتمعات الممارسة؛، وفتح فضاءات مخصص  (الأنترانيت)اخلية الد  
عادة الت  تغيير معايير تقييم  -  .فكير في تقييم تقاسم المعرفة، وتقييم الكفاءات والإنجازاتالأداء، وا 

 إدارة المعرفة متطل باتم تنفيذ تدع  ا في بناء ثقافة تنظيمية مهمة جد   هذه الخطوات يمكن القول أن     
 الأفراد بصفة عامة تقع على، قافة التنظيمية هي مهمة صعبةخلق الث   ، إن  Bloomعلى حد قول 

ب خلق درجة حرارة حلية، فعيشها يتطل  الس  ب موضوع تقاسم المعرفةيشب ه كما ة، والمدراء بصفة خاص  
ب هذا تتطل  فهي  اعمة لإدارة المعرفةنظيمية الد  قافة الت  بناء الث   فهكذامناسبة، ورطوبة وظروف ملائمة، 

ها ستواجه ة صعبة على عاتق الإدارة، وأن  ها مهم  د على أن  وع من الظروف المثالية، كل هذا يؤك  الن  
 .1نفيذقات للت  صعوبات ومعو  

تبن ي  باتها من بين أهم متطل  نظيمية يمكن القول أن  قافة الت  خصائص الث  م حول ومن خلال ما تقد   إذن   
ن  ، هذه الإدارة لإرساءلا تمثل العنصر الوحيد الواجب القيام به لكن ها  ،المعرفة إدارة أيضا  يتبعها ماوا 

في تكنولوجيا  لتمث  والم   ،التي تم الت شارك بها ل انسياب هذه المعارفسه  ي الذي الإطار الماديتوفير 
 .حقالمعرفة، وهذا ما سنتناوله في المبحث اللا   إدارة عتبر من بين متطل باتت  التي و والاتصال  الإعلام

 إدارة المعرفة باتكأحد متطل  ة كنولوجي  ة الت  حتي  البنية الت   :الثالث  المبحث 
إدارة  ل بات تبن يأحد أهم متط بمعد اتها الماد ية والبرمجي ة والات صالات المعلوماتتكنولوجيا  عد  ت     

ات فالتطو ر التكنولوجي الذي شهدته المؤس سات المعاصرة لم يقتصر على تسهيل العملي   المعرفة
ن ما تعد ى لتسهيل المبادرات التنظيمي   الإنتاجية فقط  المعلوماتة ومن بينها إدارة المعرفة، فتكنولوجيا وا 

من الحصول  المعرفة، إبتداءا   إدارةالذي يقوم بكل عمليات والبرمجي ي الماد   ت عت بر الإطار توالات صالا
سة المعرفة داخل المؤس   إدارة ءإرساكنولوجيات على وحتى تعمل هذه الت   ،م منهاقها والتعل  يبإلى تط عليها

                                                           
1
Cliff  Figallo, Nancy Rhine, Op.Cit, p.p.116.117. 
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مك نها من تحقيق أهداف إدارة المعرفة وبفع الية، وهذا ما سنحاول التي ت   وجب تمي زها ببعض الخصائص
          . شرحه من خلال هذا المبحث

ة والات صالات خصائص تكنولوجيا المعلومات: المطلب الأول     إدارة المعرفةب الخاص 
 تجعلبمجموعة من الخصائص  سلكيةة واللا  السلكي   اتصالاتهاوأجهزة  تكنولوجيا المعلومات تتمي ز   
هل إلى المصادر ريع والس  الوصول الس   ة تنحصر فيوظيفتها الأساسي  ، المعرفة بإدارة أداة خاصة هامن
صال الات   قنواتمختلف  عبر نشر وتوزيع هذه المعارفاخلية والخارجية للمعرفة، بالإضافة إلى الد  

شارك بها، وقبل معرفة أهم هذه الخصائص وجب التطر ق لتعريف هذه على تطبيقها والت  والعمل 
   .المعرفة بإدارةكنولوجيا الخاصة الت  
ة والاتصالات المعلوماتتعريف تكنولوجيا : أولا     المعرفة إدارةب الخاص 
ظم قنيات والن  الأدوات والت  : "هاتعريف تكنولوجيا الإعلام والاتصال الخاصة بإدارة المعرفة على أن   تم     

 خزينا واسترجاعا ، توزيعا ونقلا  نظيمية تبكات التي تتعامل مع المعرفة الت  لتكنولوجيا المعلومات والش  
سة بالإضافة إلى تحفيز المشاركة الفردية والجماعية، الر سمية وغير الر سمية لهذه المعرفة داخل المؤس  

 .  1"ومع بيئتها الخارجية
 ركيز على تكويننظم لدعم نشاطات المديرين والمهنيين من خلال الت  : "هاتعريفها على أن   كما تم     

والاتصال التي  الإعلاممن خلال استخدام تكنولوجيا جمع، تنظيم، توزيع وتطبيق المعرفة التنظيمية 
 .2"تساهم في تسهيلها وعملها بنظامي ة

 بإدارةة الخاص   توالاتصالا المعلوماتمن خلال هاته التعاريف يمكن القول أن تعريف تكنولوجيا    
يصا للقيام مجموع المعد ات الماد  ها أي أن  من عملياتها،  ينبثقالمعرفة  ية والبرمجية الموضوعة خص 

خلال  اسبق وذكرن بعمليات إدارة المعرفة وتسهيلها ضمن وحدة متخص صة ت سم ى بإدارة المعرفة، ولكن
كمصلحة ، من قبل من وحدات تنظيمية كانت قائمة تنشأ امتدادا   إدارة المعرفة ةوحد بأن   هذا البحث

الخطوة الأولى التي تقوم بها المؤسسة هنا هو تحليل  لهذا فإن  ة المعلومات وغيرها، و وثيق أو إدار الت  
ة قنيات التكنولوجية القائمة، ومنه إلى إمكاني  نات الأساسية لت  ات القائمة؛ أي محاولة فهم المكو  المعد  

جل العمل على إضافة العتاد الجديد لإقامة هذه أ تحديد الفجوة الحرجة في البنية التحتية القائمة، من

                                                           
 .35:، ص5112 ، أبو ظبي،الإستراتيجيةللدراسات والبحوث  إمارات، مركز المعرفة ورأس المال الفكري العربي إدارةنظم سعد غالب ياسين،  1
2
 .56:، ص5005، دار المسيرة، عمان، مدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار علي، عامر إبراهيم القندليجي، غسان العمري،   
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ات المصالح التي كانت قائمة، ولهذا يجب على اتها تختلف عن عملي  عملي   المصلحة الجديدة، بحكم أن  
 :1سة القيام بالخطوات التاليةالمؤس  
 تكنولوجيا إدارة المعرفة وعناصرها؛ فهم إطار .1
 في نظم إدارة المعرفة؛( Groupware)والمجاميع اخلية والخارجية بكات القائمة الد  دمج الش   .2
 غرات الموجودة في الهيكل التكنولوجي القائم؛وتحديد الث   نفيذفهم قيود الت   .3
 ة القائمة؛وبناء استثمارات البنية التحتي   خاذ خطوات ملموسة لدعمات   .4
انطلاقا من تحليل خدمة إدارة المعرفة، ل صةخص  الم  اخلية والخارجية الد   بكاتفهم دور الش   .5

التي تتمحور حولها الدراسة لتنفيذ وتفعيل إدارة المعرفة  بين هذه الأدواتمن و  .القائمة الأدوات
 :2نجد

الاتصالات، عقد  ر وظائف البريد الالكتروني،عتبر بنية تحتية توف  التي ت   هياكل الانترنيت .1
 المؤتمرات، وكذلك تبادل وتخزين البحوث، واسترجاع البيانات؛

 عامل مع الوثائق الالكترونية، ومحتوى الويب؛نظم إدارة المحتوى والوثائق، للت   .2
 عامل مع تنفيذ مهام سير العمل؛د للعمليات، والت  نظم إدارة سير العمل، لدعم التنظيم الجي    .3
البحث والاسترجاع، دليل  ونجد كمثال على ذلك نظمتكنولوجيات الذكاء الاصطناعي،  .4

 ؛الخ...صوص، والويبمعالجة الن   المستعمل، تكنولوجيا
 أةجز  ة الم  ل البيانات التنظيمي  ة، التي تحو  ات التحليلي  لدعم العملي   أدوات استخبار المعلومات .5

 ه نحو المعرفة؛ن وهو التوج  ة، إلى هدف معي  نافسي  الت   والبيانات
 إدارة الوقت، المناقشات: المثال عاون، على سبيلوبرمجيات الت  ( Groupwar)المجاميع  .6

 الاجتماعات، أو حلقات العمل الإبداعي للفرق، ومجموعات العمل؛و 
 .م للعاملين بطريقة تفاعليةم الالكتروني، لتحديد محتوى التعلُّ أدوات التعل   .7

باعتبارها ، مرتبط بعمليات إدارة المعرفةوالاتصال  الإعلامتكنولوجيا  تعريف وكما سبق وذكرنا بأن   
  دور كل هذه الأدوات في كلتلخيص  يمكن الإطار المادي الذي يضمن قيام هذه العمليات وبنجاح،

 
 
 
 
 

                                                           
1
Amrit Tiwana, Op.Cit, p.p.88.89. 

2
 Ronald Maier, Op.Cit, p.07. 

2 Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Connectivity And Knowledge Management In 

Virtual Organizations, Information Science Reference, New York, 2009, p.132. 



تكامل لإدارة المعرفةم   نموذج نحو .......................................:الثانيالفصل   
 

 
73 

 :5ما يليك حويلبالإضافة إلى دورها في كل عملية من عمليات الت   مرحلة من مراحل خلق المعرفة
 المعرفة لكل مرحلة من مراحل خلق كنولوجية تبعاالأدوات الت  : 3-2: الشكل

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source   : Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Connectivity And 

Knowledge Management In Virtual Organizations, Information Science Reference, New 

York, 2009, p.132. 

 ات رئيسة عمليات إدارة المعرفة تنحصر في أربع عملي   كل أعلاه يمكن القول أن  من خلال الش     
نظيم أو ة الحصول أو الاكتساب، الاستخدام أو الاستغلال، الخلق أو الإنشاء، الالتقاط، الت  عملي  : وهي
كمحر كات  صةمتخص   تكنولوجيا تحتاج إلىات كل عملية من هاته العملي  و بادل أو الن شر، صنيف، والت  الت  
وكل هذه التكنولوجيات وبعد قيامها بكل هذه  كاء الاصطناعي، أدوات الن مذ جة، وغيرها،حث، نظم الذ  بال

 أما تكنولوجيا المعلومات المتخص صة في  العمليات تقوم بتخزين المعارف فيما يعرف بمخازن المعرفة،
 
 
 

اكتساب/الحصول   

كات البحثمحر    

 أدوات توزيع المعلومات

 خرائط المعرفة

...نظم الذكاء الاصطناعي :الاستغلال/الاستخدام   

كاء الاصطناعينظم الذ    

مثيلأدوات الت    

:إنشاء/خلق  

التصوريةأدوات الخرائط   

 نظم دعم القرار

 معالجة البيانات والنصوص

 أدوات التمثيل البصري للبيانات

 

:الالتقاط  

كاء الاصطناعينظم الذ    

 أدوات التمثيل

 أدوات النمذجة

 أدوات الخرائط

:تصنيف/ تنظيم  

 الأدوات التعاونية

 مخازن البيانات

 أدوات إدارة الأصناف

:نشر/تبادل  

عاونيةالأدوات الت    

 مخازن المعرفة
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 :فيمكن تمثيلها كما يلي Takeuchi وNonaka حسب الن موذج الأشهر لـ  عمليات تحويل المعرفة
 مستعملة في عمليات تحويل المعرفةالتكنولوجية الالأدوات : 1-2: الجدول رقم

 ريحةالمعرفة الص   المعرفة الضمنية 
 المعرفة الضمنية

 
 
 

 عملية الإدخال التنشئة الاجتماعية
 1*عاونية الأدوات الت   -0
 خرائط المعرفة -5
 

 عاونية؛الأدوات الت   -0
 كاء الاصطناعي؛نظم الذ   -5
 .أدوات المحاكاة -3

 ؛وكلاء الذكاء+ كات البحث محر   -0 الصريحة المعرفة
 ؛توزيع المعلومات الشخصية -5
 .م الالكترونيأدوات التعل   -3

 عاونية؛الأدوات الت   -0
 منجم البيانات؛ -5
 ؛مثيل البصري للبياناتأدوات الت   -3
 .أدوات الخرائط ونظم دعم القرار -1

Source: Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Connectivity And 

Knowledge Management In Virtual Organizations Information Science Referenc, New 

York, 2009, p.134 

 المعرفة إدارة ت دع مالتي  المعلومات والاتصالاتخصائص تكنولوجيا : ثانيا   
ا المعلومات نظيمي يجب توفير تكنولوجيالمعرفة كوحدة مستقل ة ضمن الهيكل الت   إدارةلقيام    

المتخص صة والمتمي زة ببعض الخصائص من أجل القيام بعمليات هذه الإدارة وبفع الية ويمكن تلخيصها 
 : 2في

والهدف ياق، ينبغي أن تكون هذه التكنولوجيا قادرة على فهم الس   (:المحتوى)ياق حساسية الس   .1
بطالمعرفة،  الحقيقي من هذه قادرة  التكنولوجياأن تكون هذه  يجب، فمثلا ومعرفة ات جاهها بالض 

، والاستجابة بشكل مختلف لكل "استنساخ الوثائق" و" الاستنساخ الحيواني"بين مييز الت  على 
 حالة؛

 لسه  ي  في شكل  نولوجيا قادرة على تنظيم المعرفةيجب أن تكون هذه التك :ستخدمحساسية الم   .2
كبير على إيصال المعرفة للمستخدم، فعلى سبيل المثال، يجب توزيع المعرفة حسب بشكل 

 ستخدمين المناسبين؛  المستويات الإدارية والوظيفية، حتى تصل المعارف إلى الم  
                                                           

 .الخ...تدفق العمل تالإلكترونية وبرمجيا تالبريد الإلكتروني، والمنتديا عاونية تشتمل علىالأدوات الت  * 
2
 Cesar  Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Op.Cit, p.134. 
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 عامل مع أي شكل من أشكال المعرفةكنولوجيا قادرة على الت  يجب أن تكون هذه الت  : المرونة .3
ظام ينبغي أن يقتصر فقط على الن   صوص، فإن  فإذا كان عامل المعرفة يعتمد فقط على الن  

ذا كان يعتمد أيضا على صوت، صورة، وفيديو، فيجب أيضا توفير ذلك؛  توفير ذلك، وا 
 م من مستخدم المعرفة، ففضلا  جديد والتعل  كنولوجيا قادرة على الت  يجب أن تكون هذه الت  : جديدالت   .4

على فن باستمرار، بة بتطوير نفسها والتحسُّ طال  عن قيامها بتوفير المعارف للمستخدم، هي م  
ه يجب معرفة كيفية ظام يستجيب لطلبات عديدة على موضوع معين، فإن  إذا كان الن   سبيل المثال

 ؛عمق لهذا الموضوعدة من المستخدمين، على نحو أكثر مساعدة مجموعة متعد  
  .كنولوجيا قادرة على استنتاج ما يحتاج إليه المستخدم من معرفةتكون هذه الت  يجب أن  :الإيحاء .5

 صالات في تفعيل إدارة المعرفةلات  دور تكنولوجيا المعلومات وا: انيالمطلب الث     
ور الأساسي الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات والاتصال في دعم وتفعيل إدارة لا يمكن نفي الد     

 ل مع المعلومات وليس مع المعارفها تتعامتشكيك بعض المفكرين لدعمها، واعتبروا أن  المعرفة، رغم 
رورة الحتمية لتكوين جاه وأثبتوا الض  رين على هذا الات  الكثير من المفك   لكن الواقع أثبت عكس ذلك، فرد  

ة، ويمكن إدراج اليقاعدة صلبة من تكنولوجيا المعلومات، قادرة على تحقيق أهداف إدارة المعرفة وبفع  
 :1ج فيما يليج  بعض الح  
  ة الحصول، استخدامم عملي  دع  ت   صالات ومن خلال أدواتهاتكنولوجيا المعلومات والات   .1

استغلال، خلق، اكتشاف، التقاط، تنظيم، تصنيف، تقاسم، ونشر المعرفة، من خلال توفير 
ريحة إلى معرفة لتحويل المعرفة الص  عتبر الأسلوب الممتاز م الإلكتروني، الذي ي  تقنيات التعل  

 عتبر هذه العملية بدورها من أهم أهداف إدارة المعرفة؛، وت  (اخليعملية الاستيعاب الد  )ضمنية 
ز الاستخدام للمساعدة في تصنيف المعرفة ر تكنولوجيا المعلومات لإدارة المعرفة حي  وف  ت   .2

حتى بعض الحلول لحالات و ة، لحي  التجارب او  ، ما يسمح بتخزين أفكار الجماعاتريحةالص  
 المؤس سةاستخدامه عندما تنشأ هذه الحالة مرة أخرى في  يتمسجيل للأحداث دة، وهذا الت  حد  م  

في تحقيق  ساتالمؤس  ا يساعد جودة العمل، مم   حسين المستمر وتعزيزويرتفع بذلك الت  
 اتها وأهدافها؛استراتيجي  

للمعلومات وضمان أن تكون هذه المعارف الموجودة في ائد وازن بين الحمل الز  تحقيق الت   .3
 المضمون مفيدة؛

                                                           
1
 Cesar Camison, Daniel Palacios, Fernando Garrigos Et Al, Op.Cit, p.126. 
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 ذات جودة عالية رةي إلى خلق منتجات وخدمات مبتكؤد  التي ت  توفير الأدوات المناسبة  .4
صة، ومنه إلى توفير مستودع من تخص  ر تبادل المعلومات بين الأفراد الم  عاون توف  فشبكات الت  

 .جديدةالأفكار يضمن ابتكار حلول 
 :1كما تعمل على

خول والاستعادة ل الد  في شكل قواعد إلكترونية، تسه   سةزين المعرفة الأساسية في المؤس  تخ .1
الة للمعلومات، إضافة إلى وضع برامج تقوم على الحاسوب تهدف إلى جلب ريعة والفع  الس  

 نة؛خز  ريحة من المستندات الم  المعرفة الص  
 تبادل المعرفة مع خبراء خارجيين وا منللأفراد، ليتمكن   المؤس سةصال داخل وخارج تسهيل الات   .2

خول إلى غرف عامل بالبريد الإلكتروني، الد  من خلال تسهيل الت   صين في نفس العملتخص  م  
 .إلخ...م الإلكترونيردشة، والتعل  الد  

ي لتنفيذ اد  ر المر الإطاتوف  والات صالات إذن من خلال ما سبق، نلاحظ أن تكنولوجيا المعلومات    
ن ما جانب برمجي له ،وتفعيل إدارة المعرفة دور في تفعيل  لكن هذه التكنولوجيا ليست فقط عتاد مادي، وا 

 .وهذا ما سنتطر ق له في المطلب الموالي أيضا، هذه المبادرة
 دور البرمجيات في تفعيل إدارة المعرفة: الثالمطلب الث     
 –سواء برمجيات نظام أو تطبيق  –رة من البرمجيات الحديثة أنواع متطو  رت التكنولوجيا والبحوث وف     

جوء إلى استخراج المعارف عمل في تقليل حاجة الاعتماد على العاملين في مجال المعرفة، والل  ست  والتي ت  
 .  من الحاسوب لاتخاذ القرارات

 المؤس ساتلملايين من الوثائق في ع ادا لإدارة المعرفة، فكيف يمكن تتب  دعما جي   البرمجياتتوف ر    
كيف يمكن تقديم و من المعرفة في قاعدة معرفة واسعة، كيف يمكن العثور على عنصر معين و الكبيرة، 

 .2اتن في البرمجي  الحل لجميع المشاكل المذكورة أعلاه تكم   ،للعميل 62/7/593 خدمات على مدار
نة في الوقت ن  ق  تقديم المعرفة الصريحة الم   الخدماتأو / لع وءة في إنتاج الس  تحقيق الكفايتطل ب    

وع من المعرفة يشمل مثلا أوامر لة، هذا الن  المناسب، وتعميمها على جميع الجهات الفاعلة ذات الص  
 ات التي تخدم هذا الغرضره البرمجي  الإنتاج، رسومات، معلومات حول مستوى المخزون، كل هذا توف  

                                                           
1
 Jingtao Yao, Op.Cit, p.p.274.275. 

2
Mikael Lindvall, Ioana Rus, Raj Asekhar Jamma Lama Daka, Rikin Thakker, Software Tools For Knowledge 

Management, Report The University Of Maryland, 2001, p.05. 
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 وتطبيق نشرن اكتساب، تخزين، ات إدارة المعرفة متدخل في مختلف عملي   اتومنه نستنتج أن البرمجي  
 .1هذه المعرفة

 :2ات تحويل المعرفة في ما يلية من عملي  ات في كل عملي  يمكن إبراز دور هذه البرمجي  و    
 صريحة من معرفة صريحة إلى: بطفي عملية الر  : لاأو     
ب ذلك أن تكون المعرفة قاعدة المعرفة بشكل سهل وبسيط، يتطل  ح في صف  حتى تتم عملية البحث والت     
ات تخدم عة من البرمجي  لتحقيق ذلك وجب توفير مجموعة متنو  و  فهرستها تكون بشكل واضح،و  مةظ  ن  م  

ريحة، ومثال على قة الص  ث  و  التي تقع على عاتقها تنظيم المعرفة الم   إدارة الوثائق اتالغرض، مثل برمجي  
ص الكامل للباحث وثيق الآلي وتقديم الن  ات التي تسمح بالت  إلى البرمجي   بالإضافة ، Hyperwaveذلك نجد

 ؛   Xeroxو  Semio3: مثل
 إلى ضمنية من معرفة صريحة: في عملية الاستيعاب: ثانيا   
على  حيث أن  الحصولنة في الحاسوب، خز  م والبحث في قاعدة المعرفة الم  تكون عن طريق التعل     

ات تسليم م الغرض، مثل برمجي  ات تخد  فاصيل التي تكون على شكل تقارير نحتاج إلى برمجي  مختلف الت  
ات على توصيل تعمل هذه البرمجي  و إلخ، ...ر، أدوات ذات علاقة بالتصنيفصو  حتوى، أدوات الت  الم  

 ستخدم؛حتوى الموجود في الملف إلى الم  عناصر الم  
 ة إلى صريحةضمني   معرفة من :عملية الإخراج في: ثالثا   
 صوصتطبيقات البريد الإلكتروني، أدوات معالجة الن   ة نجدمة في هذه العملي  ستخد  ات الم  من البرمجي     
جة، وكل المساعدات التي من شأنها ستخر  عم لتوثيق المعرفة الم  صال الإلكترونية، أدوات الد  أدوات الات  و 

 ستخدم؛منية بشكل معرفة صريحة للم  تقديم المعرفة الض  
 من معرفة ضمنية إلى ضمنية: ةنشئة الاجتماعي  الت  في عملية : رابعا   
ترابطة، ونظم ق المناقشات الم  طبيقات التي تحق  ة نجد الت  ات التي تخدم هذه العملي  أهم البرمجي     

، وهي عبارة عن Hyperwave’s 11و IBM/Lotus Domino: نجد المجاميع، من أمثلة هذه الأدوات
 .ورةوت والص  مة بالص  دع  منية، م  رف الض  اة تسمح بالمناقشة وتبادل المعبيئات إلكتروني  

اس في اتها دور حس  صالات بمختلف برمجي  يمكن القول أن لتكنولوجيا المعلومات والات   في الأخيرو    
وأبعد من  .وتطبيق من التقاط، تخزين، معالجة، اتهاتفعيل إدارة المعرفة، وذلك بالمشاركة في كل عملي  

                                                           
1
Luiz Antonio Joia, Strategies For Information Technology And Intellectual Capit, Idea Group, London, 

2009, p.115. 
2
Ibid. 
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ة من خلال توفير البيئات الافتراضي   منيةن من توصيل المعارف الض  ذلك فقد استطاعت أيضا أن تتمك  
 .ةالإلكتروني  

 دور قواعد البيانات في تفعيل إدارة المعرفة :ابعالمطلب الر     
المعاصرة اهتماما  المؤس ساتة توثيق البيانات في شكل قواعد من القضايا التي أولت لها بر عملي  عت  ت     

متزايدا، خاصة بتوفير تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والبرمجيات لخدمة هذا الغرض، بالإضافة إلى 
 . خراج المعرفةال في استعتبر مصدر فع  جوء إلى قواعد البيانات التي ت  ة الل  بأهمي   ساتالمؤس  إدراك هذه 

كل ما يمكن  المؤس سةن فيها خز  في إدارة المعرفة، فهي التي ت   ارئيسي ادور  مستودعات المعرفةتلعب    
براء، ملاحظات حول اتية للخ  ة، السير الذ  أفضل الممارسات، اليقظة التنافسي  : له بما في ذلكأن نتخي  
 .1إلخ... ابقةجارب الس  ستفادة من الت  روس الم  الد  و العملاء، 

 ارئيسي   اجاه البحوث نحو اكتشاف المعرفة من خلال قواعد البيانات، باعتبارها موردات   رلهذا تطو  و    
ة اكتشاف المعرفة من ، ويمكن تلخيص خطوات عملي  المؤس سةلخلق معارف جديدة، وتقاسمها داخل 

 :2خلال قواعد البيانات فيما يلي
 إعداد البيانات: لاأو     
تحتاج هذه كما  ،ل الخاطئة منها إلى أقصى حد ممكنلا تنقية البيانات، لتقلييتم في هذه المرحلة أو     

كامل قد تحتاج كذلك بعد الت  و دة، تعد  ه يمكن أن تكون من مصادر م  تكاملة لأن  البيانات إلى أن تكون م  
 تكاملة في شكل قواعد أو مخازن؛والم   افيةالص  كرار، ليتم في الأخير تخزين البيانات إلى إزالة الت  

 استخراج البيانات: ثانيا   
التي لم تكن و ها اكتشاف البيانات المثيرة للاهتمام البيانات على أن   –استخراج  –ف عملية تنقيب عر  ت     

 ؛كسب مستخرجها معارف جديدة، فت  ات الكبيرة للبياناتون ضمن الكمي  تكو  معروفة سابقا
 المعرفة( تقديم)عرض : ثالثا   
ل سه  في هذه الخطوة يتم عرض المعلومات والمعارف التي تم استخراجها من البيانات، في شكل ي     

 :ستخدم، ويمكن إدراج بعض طرق تقديم المعرفةفهمه من قبل الم  
 ا في شكل جداول؛إم   .1
 تمثيل بياني في شكل شريط أو منحنيات؛ .2

                                                           
1
Kazuo Ichijo, Ikujiro Nonaka, Op.Cit, p.100. 

2
Sangha Mitra Bandy Opa Dhyay, Ujjwal Maulik Lawrence B. Holder, Advanced Methods For Knowledge 

Discovery From Complex Data, Springer, British, 2005, p.p.04.07. 
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 بات؛ شكل مكع   تمثيل البيانات وعرضها في .3
 .شجرة القرار .4

عامل مع المعارف الضمنية قواعد البيانات تبقى مساهمتها محدودة في الت   في الأخير يمكن القول أن     
عامل معها، نظرا لطابعها غير الملموس وغير صعب الت  ال والتي يكون من خة في عقول الأفرادس  ر  الم  

 .القابل للقياس
كل  المعرفة يمكن القول أن   إدارةفي تفعيل والات صالات وكخلاصة حول دور تكنولوجيا المعلومات    

 ت عتبر من أهم المحد داتبيانات ية وبرمجية وقواعد ماد  ات معد  من كنولوجيا عنصر من عناصر هذه الت  
وتخزين وتوزيع كم  فيوتصن جمع في خدمست  ت  ، فهي على التحك م في المعرفة داخل المؤس سة الم ساعدة

 دةمتعد  ال وسائطمختلف ال خلال من ساتوالمؤس   والأشخاص الأجهزة نيب هائل من المعلومات والمعارف
 البعض ببعضهم صالالات   على نيالعامل قدرة نيتحسل المعرفة إدارة برامج في التي توف رها، كما ت ست خدم

 في أكثر مرونة تاحةوا   في،يالوظ والمستوى والزمان المكان بسبب موجودة تكون التي الحواجزبكسر 
 أي   وفي بعد عن يمكن تشغيلها مشتركة اناتيب قواعد لوجود وذلك انات؛يوالب المعلومات مع عاملالت  

 .عيللجم تاحةم   وهي مكان،
نظيمية وتكنولوجيا المعلومات كمتطل بات تبن ي قافة الت  نظيمي والث  وبعد دراسة كل من الهيكل الت   إذن   
داخل  الإدارةقواعد هذه  لإرساء باعهاإت  المعرفة الواجب  إدارة لإستراتيجيةق المعرفة، وجب التطر   إدارة

ن  رتيب، بات غير متسلسلة بالت  المتطل   هذه عين الاعتبار أنالأخذ بالمؤس سة، مع  هي عمليات  ماوا 
 .فيما بينها ومتداخلةمتكاملة 

 إدارة المعرفة ةإستراتيجي  صياغة : ابعالر   المبحث
بات سات لتبن ي متطل  ك طويل المدى الذي تقوم به المؤس  التحر   طريقة المعرفة إدارة إستراتيجيةعتبر ت     
إدارة  إدراجعلى صياغة رسالة المؤسسة والتي يجب  لا  أو  ى ي بن   الإستراتيجيةالمعرفة، صياغة هذه  إدارة

حليل بشرح المتطل بات الس ابقة من هيكل تنظيمي وبما أن نا تناولنا مرحلة الت   حتواها،ضمن م   المعرفة
والثقافة التنظيمية وتحليل البنية التحتية التكنولوجية، سنحاول من خلال هذا المبحث الت ركيز على باقي 

ظهاروالمتمث لة في صياغة الرسالة  الأساسيةالعناصر   إلىعرفة، الم بإدارةأهم خصائصها وعلاقتها  وا 
مات التي إدارة إستراتيجيةصياغة   الإستراتيجيةهذه ز عليها المؤسسة في بناء ترك   المعرفة وأهم المقو 
 .من خلال هذا المبحث سنتناوله وهذا ما
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 المعرفة لإدارة سةرسالة المؤس   صياغة: لالأو  المطلب    
سة، ظهر مفهومها في الإستراتيجية لأي مؤس  ا في الإدارة سالة من العناصر المهمة جد  عتبر الر  ت     

ة، وهي خطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجي  الخمسينات من القرن الماضي مقترنا بظهور مفهوم الت  
شاط الذي تمارسه، بالإضافة إلى وطبيعة الن   المؤس سةح سبب وجود ريح الذي يوض  سمي الص  البيان الر  

بر عت  سالة ت  الر   لإدراجها، وبما أن   المؤس سةفاق عليها من طرف مسؤولي مجموعة من العناصر يتم الات  
 .سنحاول تناول أهم عناصرها من خلال هذا المطلب إدارة المعرفة  إستراتيجيةبات ضمن أولى متطل  

 تعريف رسالة المؤس سة: لاأو     
ولهذا ارتأينا إلى  المؤس سةقترن دوما برؤية م   الإستراتيجيةضمن  وصياغتهاسالة عد موضوع الر  ي     

 تقوم بدمج ،وعملياتهاسة للمؤس   مرغوبةال ةمستقبلي  ال ورةص  ال هاأن   على Bloisis هاعر فتعريفها حيث 
ى تحد ي المؤسسة في دور ، ويتجل  دحد  م   زمني إطار في ةع  المتوق   ةالمستقبلي   روفوالظ   ةالحالي   الحقائق

 .1بشكل واضح المدى ةطويل والأهداف ؤيةالر   هذه توصيل في القيادة العليا
قا من نا سنتناوله انطلاجاهات، إلا  أن  ة ات  من عد   هاق إلى مفهومالتطر   تم  أم ا رسالة المؤس سة فقد    

ص القصير الذي الن  ": هاتم  تعريفها على أن   فقد ،باعتباره موضوع اهتمامنا الاقتصاديين الاستراتيجيين
ماذا تفعل  وهما ؤالين الرئيسينهي الإجابة على الس  و ة، وأهدافها الأساسي   المؤس سةد سبب نشاط يحد  

 ؛2"وكيف تقوم بذلك سةالمؤس  
شجيع ت  الركيز و ه الت  ة، فهي الأداة التي توج  واحدة من بين أهم الأدوات الإداري   سةالمؤس  عتبر رسالة ت     

 الخارجيو  اخليصال الد  تسهل الات  و نظيمي، الت  تعمل على تحسين الجو كما ، الإستراتيجيةتطبيق نحو 
 .الفع الة في المؤس سةالقيادة الإدارية  ويتم تجسيدها عن طريق

 الة سالة الفع  خصائص الر  : ثانيا   
 :3الة بعدة خصائص تتمثل فيسالة الفع  تتميز الر     

كل المحتوى، الش  ول، إلى أخرى من حيث الط   مؤس سةسالة يمكن أن يكون متفاوت من بيان الر   .1
 والنوعية؛

                                                           
1
 Johanna Andersson Alena Zbirenko, Op.Cit, p.p.11.12. 

2
les SADC (société d’aide au développement des collectivités) Définir les mission-vision-valeurs de l’entreprise 

et y intégrer le développement durable, février 2013. 

3
Meredith E.David, Forest R.David, Fred R.David, Mission Statement Theory And Practice: A Content 

Analysis And New Direction, International Journal Of Business, Marketing  And Decision Sciences Vol N° 7, 

2014, p.98. 
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مثير، مستمر لفترة، موجز، واضح، يعمل على ربط كل و يجب أن يكون إعلامي،  الر سالةبيان  .2
 تشكيل رابطة عاطفية مع المؤسسة؛ نحومن العاملين والعملاء 

أن الكثير من الكتاب والاقتصاديين في أبحاث سابقة فع الية حسب سالة التي تكون أكثر الر   .3
 ب فيها إدراج المبالغ النقدية والأرقام والنسب؛جن  ت  ي   كماكلمة  900 لا يتجاوزمضمونها 

سالة الفعالة يجب أن ون على أن الر  يؤكد   الإستراتيجيةأغلب الممارسين والأكاديميين في الإدارة  .4
الزبائن، المنتجات، الخدمات، الأسواق، التكنولوجيا، البقاء : حتوي على تسعة عناصر وهيت

ة وفي جهة نظر العام  من و  المؤس سةاتي في نظر ، المفهوم الذ  المؤس سةوالنمو، الربحية، فلسفة 
 . الالأخير من وجهة نظر العم  

إدارة المعرفة نعطي بعض إستراتيجية رسالة المؤس سة لصياغة نا بصدد معالجة موضوع وبما أن     
 : فنجد مثلا الإستراتيجيةالمؤس سات المتبن ية لهذه الأمثلة عن رسائل بعض 

 ؛accentureخلق ثقافة تقاسم المعرفة الكلية والتي ستساهم في نجاح : Accentureشركة  .1
 ماذا تعرف، وهي تعمل FTAيجب أن تعرف : Federal Transit Administrationشركة  .2

 باستمرار على إغلاق الفجوات التي لا تعرفها؛
3. Health canada :  لعلاجل، تخلق، تتقاسم وتستعمل المعارف المتعلقة بالصحة كندا الصحية تحل 

 ة الشعب الكندي؛وتحسين صح  
تعمل على التقاط المعرفة وتقاسمها، ونعمل بكل جهد على  مؤس سةأن نكون : Wiproشركة  .4

طوير ات العملاء، كما نوفر للعاملين بيئة للتعليم المستمر والت  توفير وتحسين كل احتياج
 .الإنتاجي

دارتها ضمن رسالة المؤس سة أصبحت ضرورة حتمية لتجسيدها  إذن يمكن القول أن      إدراج المعرفة وا 
 .سة وهذا ما سنحاول توضيحه في الن قطة المواليةداخل المؤس  

 إدارة المعرفة ب لتجسيدسالة كمتطل  دور الر  : ثالثا   
هالذي  الطريقعتبر الر سالة ت       :1في لتحقيق عد ة متغ يرات تتمث لداخل المؤسسة  الأفراد يوج 

 :الإستراتيجيةفي تطبيق  .1
 ؛المؤس سةشرح العمليات من وجهة نظر  -

                                                           
1
Valerij Dermol, Relationship Between Mission Statement And Company Performance, Management  

Knowledge And Learning, International Conference, 2012, p.894. 
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 أكيد على الاستقرار خلال التغييرات؛والت   المؤس سةترسيخ المعتقدات داخل  -
 .للموارد توفير التخصيص العقلاني -

 :اخلية والخارجيةصالات الد  الات  في تفعيل  .2
 اخلي والخارجي؛نظيمي الد  واصل الت  حفيز على الت  الت   -
 ة؛العلاقات العام  تسيير الة في أداة فع   ت عتبر -
 .وتوحيد جهودهم نحو إنجازها المؤس سةبأهداف  العاملينإبلاغ  -

 :لإدارة والقيادةبالن سبة ل .3
 لوك؛توجيه الس   -
 تحسين وتطوير الأداء الفردي والجماعي؛ -
 ات والإجراءات المختلفة؛مكين للسلوكتقييم الت   -
 وجيه الحالي والحاسم لصنع القرار الاستراتيجي؛الت   -
 .المساعدة في توفير الوقت -

 : نظيميمناخ الت  بالن سبة لل .4
 قافة التنظيمية؛أثير الإيجابي في الث  الت   -
 ؛المؤس سةتشديد الروابط بين الأفراد في  -
 تعزيز الشعور بالوحدة والانتماء؛ -
 فين والتزامهم؛أثير على رضى الموظ  الت   -
 الحد من عدم يقين الموظفين؛ -
 ؛المؤس سةإثارة الحماس لدى موظفي  -
 .المؤس سةدة وحتى المتضاربة داخل حد  توضيح الأولويات والقضايا الغامضة غير الم   -

 إدارة المعرفةأنواع استراتيجيات : الثانيالمطلب    
، فهناك من يرى أن  استراتيجية إدارة رين الاقتصادييناستراتيجيات إدارة المعرفة حسب المفك   دتتعد     

المعرفة تعتبر كمنتج  د وجب الاحتفاظ به، وهناك من يرى أن  جر  اعتبار المعرفة كمورد م   هيالمعرفة 
استراتيجية إدارة المعرفة  أن  رى وهناك من يي في المؤس سة، عامل معه كأي منتج تجاري ماد  وجب الت  

هي الخط ة التي ترك ز على الن تائج الن هائية أي الت غذية العكسية، وسنحاول شرح هذه الاستراتيجيات من 
 .خلال المطلب الموالي
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 الاستراتيجيات القائمة على المعرفة كمورد: لاأو     
على المعرفة كمورد من أهم الاستراتيجيات التي تعتمد عليها  تقومعتبر الاستراتيجيات التي ت     

المعرفة، وتعتمد هذه الاستراتيجيات على نوع المعرفة  إدارةي المؤسسات الاقتصادية في رسم طريقها لتبن  
وتوفير أساليب وأدوات الحصول والمحافظة  ،التي يجب على المؤس سة الاهتمام بها الصريحة والضمنية

 Takeuchiو Nonakaمن طرف ستراتيجيات القائمة على المعرفة كمورد لاسس هذه اوضع أ  وتم  عليها،
بالإضافة إلى نموذج فضاء المعلومات والذي طو ره ة التحويل، والذي تطر ق لها من خلال حلزوني  

Boisot  وسنقوم  والذي يعمل على إحداث التعليم والابتكار الناتج عن تحويل وتدفق المعارف 0991سنة
 :1ما يليبشرح كل من هاتين الإستراتيجيتين ك

على المزج بين كيفية  الإستراتيجيةتقوم هذه : Takeuchiو Nonakaالمعرفة لـ  تحويلمصفوفة  .1
، وكيفية تحويل هذه (أي أين توجد المعرفة الـمٌخز نة، وفي أي شكل هي) إلى المعرفةالوصول 
، ومن (أي كيف يتم تدفق هذه المعرفة من مكان إلى آخر، ومن شكل إلى شكل آخر)المعرفة 

( لولب) ةعرف بحلزوني  فيما ي   9113سنة Takeuchi  و Nonakaح تحليل هذا المنظور يوض  
قبولا في تصنيف المعرفة ضمن مبادرة إدارة  هار وأكث من بين أهم الطرق والذي ي عت بر المعرفة
م ا فردية أو جماعية، كما هذه المصفوفة ت  ، المعرفة صن ف المعرفة إلى ضمنية وصريحة، وا 

 التنشئة الاجتماعيةاقترحا في المقابل عمليات تحويل هذه المعارف من شكل إلى آخر، فوجدا 
والتي يتم فيها تحويل المعارف الضمنية إلى الضمنية، حيث يكتسب الفرد المعرفة الضمنية 

يكون ) عملية الإخراج، (إلخ...مباشرة من الآخرين من خلال التجربة المشتركة، المراقبة، التقليد
، (من ضمنية إلى صريحة ويكون ذلك من خلال صياغة المعرفة الضمنية إلى مفاهيم وهيكلتها

وتكون من خلال تحويل المعرفة الصريحة إلى ضمنية من عملية التعليم  لية الإدخالعم
 .الخ...بالممارسة، وتوثيق التجارب

يعمل على خلق المعرفة التنظيمية بشكل حلزوني من خلال هذه التحويلات الأربعة  ذجهذا النمو إذن    
وفي مختلف مستوياتها سواء بين أفراد  المؤس سةللمعرفة، كما أنه يعمل على بلورة المعرفة داخل 

 .أخرى مؤس ساتالواحدة، أو حتى بين أفراد  المؤسسة

                                                           
1 Knox Haggie, John Kingston, Choosing Your Knowledge Management Strategy, Journal Of Knowledge 

Management Practice, University Of Edinburgh, June 2003, p.p.02.04. 
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تطوير المعرفة على المدى البعيد موذج ن  ال هذا يقترح : Boisot 1ـ نموذج فضاء المعلومات ل .2
عدا إضافيا وهو يقد م ب   Boisot ، إلا أن  Takeuchiو Nonakaموذج الذي اقترحه يقارب الن  وهو 

 كما يعمل بالإثراءبمعنى أن  المعرفة يمكن تعميمها لحالات مختلفة، وهذا ما يسمح  ،جريدالت  
فإن الأصول  Boisotحسب مخطط ، و فصيلكثر من الت  تحويل المعارف وتحليلها بمزيد أعلى 

نة إلى دو  من غير الـم  : حويلالت   ل فيالمعرفية توجد ضمن فضاء ثلاثي الأبعاد محاوره تتمث  
دورة التعليم "دة إلى المجر دة، ومن غير المنتشرة إلى المنتشرة، ثم يقترح نة، ومن الـمحد  دو  الـم  

التي تستعمل فضاء المعلومات كنموذج ديناميكي لتدفق المعرفة من خلال سلسلة " الاجتماعية
 :تتكون من ستة مراحل

 الموز عة عموما؛يتم فيها اكتساب البيانات المتاحة أو (: الفحص)المسح  -
نة؛ :حل المشاكل -  يتم حل المشكلة عن طريق هيكلتها وهنا تصبح المعرفة مدو 
يتم تجريد الأفكار والمعارف التي تم تدوينها حديثا حتى يتم استغلالها في  :التجريد -

 ؛(في هذه المرحلة تصبح المعرفة أكثر تجريد)مجالات أوسع 
بشكل  المؤس سةفكار مع الأفراد المستهدفين داخل يتم تقاسم المعارف والأ (:النشر)التوزيع  -

 ؛(في هذه المرحلة تصبح المعرفة منتشرة)د جر  ن وم  قن  م  
والخبرات في شكل  حديثاؤى التي تم تدوينها يتم تطبيق المعارف والرُّ  :الاستيعاب -

معرفة في هذه المرحلة يتم استيعاب ال) ،ة جديدةعة لاستعمالها كطرق تعليمي  مجموعات متنو  
ن ما ضمنية؛سب وبالتالي تصبح غير م  كت  وينتج عنها سلوك م   نة وا   دو 

، المؤس سةلا يتجز أ من الممارسات داخل  ادة تصبح جزءجر  هذه المعارف الم   :التأثير -
 (.في هذه المرحلة تصبح المعرفة ملموسة)وتصبح أنماط وسلوكيات 

قام بطرح فكرة تجريد المعرفة حتى تصبح  Boisotم يمكن القول أن نموذج ومن خلال ما تقد   إذن   
تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، وبالتالي يجب أن تسعى  مؤس سةأكثر عمومية، فحسبه كل 

عليم باستمرار لنقل الأصول المعرفية من الحد الأدنى إلى أقصى قيمة، بالإضافة إلى إشارته إلى دورة الت  
ا عدم بقاء المعارف في منطقة محد دة، ولكن ها تدور ضمن دورة تضمن استمرارية الاجتماعية والتي هدفه

لمعرفة لأولئك الذين لا يملكونها، ليتم تطبيقها في المواقف المتنو عة االتطبيق والابتكار من خلال نشر 

                                                           
1
Knox Haggie, John Kingston ,Op.Cit, p.06. 
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نة نات والتي بدورها تنتج بيا ،التي بدورها تعمل على إنتاج تجارب جديدة في شكل معارف غير مدو 
 .لدورة جديدة لخلق المعرفة

 الاستراتيجيات القائمة على العمليات التجارية: ثانيا   
 : 1يمكن تلخيص الاستراتيجيات القائمة على العمليات التجارية فيما يلي   
APQCو Karl wiig إستراتيجية .1

  تم تحديد ست استراتيجيات  الإستراتيجيةوفق هذه : 1991سنة
 :تمث لت فيلإدارة المعرفة 

على أن  الإستراتيجيةتقوم هذه  :الأعمال إستراتيجيةالمعرفة باعتبارها  إستراتيجية -
 ج؛نت  المعرفة كم   ت عتبر المؤس سة 

ز على الأصول ركيعلى الت   الإستراتيجيةتقوم هذه  :إدارة الأصول الفكرية إستراتيجية -
 والتي يمكن استغلالها بشكل أفضل؛ المؤس سةة داخل الفعلي  

تشجيع ودعم  تقوم هذه الإستراتيجية على :ستراتيجية تطوير الأصول المعرفية الفرديةإ -
 الأفراد والمستخدمين لتطوير مهاراتهم ومعارفهم من خلال تبادلها مع بعضهم البعض؛

شجيع على الابتكار وخلق الت  تقوم هذه الإستراتيجية على  :خلق المعرفة إستراتيجية -
خلال البحث والتطوير، الذي اعتمده قادة الس وق في تشكيل الاتجاه المعرفة الجديدة من 
 المستقبلي لقطاعهم؛

التشجيع على تحويل المعرفة تقوم هذه الإستراتيجية على  :تحويل المعرفة إستراتيجية -
 شغيلية؛وأفضل الممارسات من أجل تحسين الجودة والكفاءة الت  

فهم العملاء تقوم هذه الإستراتيجية على  :ءالمعرفة التي ترك ز على العملا إستراتيجية -
 .واحتياجاتهم وذلك بتزويدهم بالضبط بما يريدونهم

يتضمن هذا النموذج خمس استراتيجيات للمعرفة والتي : 1991سنة Wendler و  Dayإستراتيجية .2
 :وتتمث ل فيالمؤسسات تستخدمها 
*     APQC لإستراتيجيةهي مماثلة هذه الإستراتيجية  :تطوير وتحويل أفضل الممارسات -

ونشرها عبر مختلف  المؤس سةترك ز على تحديد أفضل الممارسات داخل  Wiigو 
 ؛هاشبكات

                                                           
1 

Knox Haggie, John Kingston, Op.Cit, p.p.07.10. 


APQC: American Productivity And Quality Center                                                    المركز الأمريكي للإنتاجية والجودة 
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هذه : استثمار المعارف الحالية لخلق وتوليد معارف وخبرات جديدة إستراتيجية -
يمكنها استغلال معارفها بطرق جديدة، وعلى  المؤس سةتقوم على إدراك أن  الإستراتيجية

قة بعملائها والتي تكشف عن وجود فجوات في السوق وجه الخصوص المعارف المتعل  
 لإمكانية دخول منتج جديد؛

 مؤس سةمن خلال خبرات  الإستراتيجيةتحديد هذه  تم   :راكة حول المعرفةالش   إستراتيجية -
Monsanto مجموعة المواد الكيميائية، : لأعمالالتي تضم مجموعتين مختلفتين ل

ومجموعة علوم الحياة، ترك ز مجموعة المواد الكيميائية على أفضل الممارسات، في حين 
هو دمج  المؤسسةمجموعة علوم الحياة ترك ز على العمل القائم على الابتكار، هدف هذه 

 لإدارة المعرفة؛ الإستراتيجيتين
خلق المعرفة التي  إستراتيجيةعلى غرار  :للابتكار جاريتعزيز التداول الت   إستراتيجية -

على إنشاء مركز تنافسي عن  الإستراتيجيةأعلاه، ترك ز هذه  APQCو Wiigحد دها 
 طريق زيادة الابتكار التكنولوجي وتخفيض وقت الوصول إلى الس وق؛

ير تعمل على خلق معاي إستراتيجيةوهي  :خلق معايير للإفراج عن الملكي ات المعرفية -
 .من أجل الإعلان ونشر المعرفة الخاصة بها للمستفيدين منها للمؤس سة

 تائج النهائيةستراتيجيات حسب الن  الا: ثالثا   
 :1جمع المفكرين الاقتصاديين الاستراتيجيات حسب النتائج النهائية فيما يلي   

Fred wiersema و Treacy إستراتيجية .0
ركيز ت  لثلاثة مبادئ أساسية ل هذان الكاتبان اقترحا : 

الن اجحة ترك ز جهودها  المؤس ساتحسبهما فإن و ، المؤس سةركيز على أنشطة على القيمة، أي الت  
على منطقة معي نة تتفو ق فيها، بدلا من تشتيت التركيز وعدم التفو ق في أي شيء، أما الجوانب 

 :نب التاليةاها في الجواركيز عليها فقد لخص  التي من المفروض الت  
 عامل مع العملاء وتلبية حاجياتهم؛حسن الت    -
 ور الفاعل للقيادة؛تثمين الد    -
 (.الت مي ز في الأعمال)شغيلي التفو ق الت    -

                                                           
1
 Joitske  Hulse  Bosch, Mark Turpin, Sibrenne Wagenaar, Monitoring And Evaluating Knowledge 

Management Strategies, Background Paper, October 2009, p.p.15.16.   
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وهم  تنافسي ة س سةمؤ يمكن القول أن هناك ثلاثة عناصر أساسية لأي  الإستراتيجيةلتبسيط هذه و    
ركيز على العملاء ، فالت  من هذه العناصر كلُّ ويجب الت ركيز على الأعمال، المنتجات والعملاء، 

تثمين "يكون بـ فركيز على المنتجات الت  أم ا ، "تلبية احتياجات العملاء"ف بـ عر  واحتياجاتهم ورغباتهم ي  
 ".التمي ز التشغيلي"، والتركيز على الأعمال يكون عن طريق "ور القياديالد  
رضاهم  مع الحفاظ علىك ز على عملائها تعمل على تحسين علاقاتها بهم، التي تر  المؤس ساتبعض    

 المنتجاتالتركيز على  أما فهم أفضل احتياجاتهم وتفضيلاتهم،والعمل على الاحتفاظ بهم من خلال 
للخروج بمنتجات جديدة وتسريع عملية إدخالها إلى السوق،  الأفكارمن خلال العمل على تطوير  فيكون
من على نفسها وعلى عملياتها الد اخلية  الاعتماد الأعمال يكون من خلالعلى  ركيزالت  ف الأخيروفي 
 .خفض التكاليف وتحسين الكفاءةمع ، الممارسات بين الوحدات المختلفة على تقاسم أفضل العمل خلال
Zakcالمعرفة لـ  إستراتيجية .2

1
إدارة المعرفة تم اقتراحه من طرف  لإستراتيجيةهو منظور آخر  :

Micheal Zack  على إيجاد طرق  المؤس سةساعد ي   عمل على اقتراح إطار نظري 0999سنة
ستراتيجيةالاتصال الصريحة بين وضعها التنافسي  حديد ت  العلى  هاإدارة معرفتها، حتى يساعد وا 

 .والحفاظ على ميزتها التنافسية
ستراتيجيتهايجب أن تجد رابط قوي بين المعرفة  المؤس سة على أن الإستراتيجيةتعمل هذه     ، وأي وا 

معرفة ال، (أساسية)جوهرية المعرفة ال: ة يجب ربطها مع الابتكار على النحو التاليمعرفة تنافسي  
 :2، ويمكن شرحهم كما يليكرةبت  معرفة م  والمة، تقد  م  ال

هي لا و وهي المعرفة المطلوبة من قبل جميع عناصر صناعة معي نة،  :الأساسية المعرفة -
 قطاع؛عرفة الأساسية التي يحتاجها كل ها عبارة عن المعتبر ميزة تنافسية ولكن  ت  

لا يكون التميز فقط من قد و سة عن منافسيها، وهي المعرفة التي تمي ز المؤس   :تقد مةالمعرفة الم   -
ن ما قد يكون من خلالمعرفة هذه الامتلاك  خلال تطبيق هذه المعرفة بطرق مختلفة عن  وا 

 المنافس؛
 لهاهي الر ائدة في السوق، وهي التي تسمح  المؤس سةوهي المعرفة التي تجعل  :رةبتك  المعرفة الم   -

بتغيير الطريقة التي يعمل بها كامل القطاع، وتعمل على إحداث فرق كبير بينها وبين 
 .الأخرى المؤس سات

                                                           
1
 Joitske  Hulse  Bosch, Mark Turpin, Sibrenne Wagenaar, p.16. 

2
 Idem. 
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نقاط القو ة ) SWOT يجب استعمال تحليل، للمؤس سةوبعد تحديد موقع المعرفة التنافسية  Zack حسب   
 هذا التحليل يسمح ،المؤس سةفي معرفة  الإستراتيجيةلتحديد الفجوات ( والضعف، الفرص والتهديدات

ما لديها من المعارف الواجب استغلالها، ومتى تحتاج إلى تطويرها للحفاظ أو زيادة  بمعرفة للمؤس سة
 :1عدين التاليينمن خلال الب   المؤس سةق تحليل نوعية المعرفة داخل يتحق  حسبه أيضا مركزها التنافسي، و 

إلى زيادة معرفتها في  المؤس سةويكون من خلال درجة احتياج : الاستكشاف مقابل الاستغلال -
 مجال معين، مقابل المعرفة الموجودة وغير المستغل ة؛

 المؤس سةوهنا يشار إلى ما إذا كانت المعرفة موجودة داخل  :المعرفة الد اخلية مقابل الخارجي ة -
منحى خارجي في الحصول على المعارف كالاعتماد  المؤس ساتوخارجها، وهنا قد يكون لبعض 

أخرى  مؤس ساتنجد ، بينما خإل...الجامعات، الخبراء، الاستشاريين، العملاء على المطبوعات،
لها منحى داخلي في الحصول على المعرفة من خلال بناء معارفها الداخلية وتنمية خبراتها 

 .التي يصعب على المنافسين تقليدها
التي تكون أكثر استغلالية لمعارفها الداخلية  المؤس ساتوصف  Zackمن خلال هذين البعدين حاول    

التي تكون أكثر اقتناص ومحاولة  المؤس ساتالمحافظة، في حين أن  المؤسساتوأطلق عليها مسم ى 
 Zackإدارة معارفها، كما أشار  إستراتيجيةالعدوانية في  بالمؤس ساتحصول على المعارف الخارجية لل

المعرفة لا يمكن تبن يها دون الرجوع إلى المنافسين، خاصة في بعض  إدارة إستراتيجيةفي الأخير إلى أن 
ة تلك التي نافس  م   المؤس ساتالصناعات التي تعتمد على التغيير السريع في معارفها، ولهذا نجد أكثر 

 . حافظةالم   المؤس ساتتقوم على العدوانية في الحصول على المعرفة أكثر من 
ت عتبر هذين الإستراتيجيتين أيضا من بين استراتيجيات إدارة : خصيصدوين والت  الت   إستراتيجيتي .3

المعرفة حسب النتائج النهائية، وتقوم هاتين الإستراتيجيتين على مدى تدوين وتسجيل المعارف 
 : 2ريحة، ويمكن شرحهما كما يليالضمنية والص  

التقاط وتخزين المعرفة في أشكال واضحة، بحيث  إستراتيجيةهي : دوينالت   إستراتيجية  -
ويتم الاستعانة في  المؤس سة،يمكن نقلها بسهولة واستخدامها من قبل الآخرين داخل 

                                                           
1
Joitske Hulsebosch, Mark Turpin, Sibrenne Wagenaar, Op.Cit, p.18. 

2
Krishna Venkitachalam, Rensscheepers, Martin Gibbs, Supporting Knowledge Strategy In Consulting  

Organizations: Codification, Personalization Or Both, 7th Pacific Asia Conference On Information Systems, 

10-13 July 2003, Adelaide, South Australia, p.1235. 
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لدعم تخزين هذه المعرفة واسترجاعها من قبل العاملين ( IT)ذلك بتكنولوجيا المعلومات 
 ؛المؤس سةفي جميع أنحاء 

قاسم المعارف كيفية تسهيل وتشجيع الأفراد لت وتتمث ل في :خصيصالت   إستراتيجية  -
  .الضمنية فيما بينهم

ستراتيجيةالتدوين  إستراتيجيةح الفرق بين والجدول التالي يوض       :خصيصالت   وا 
ستراتيجيةالتدوين  إستراتيجيةالفرق بين  :2-2:الجدول  خصيصالت   وا 

 خصيصالت   إستراتيجية دوينالت   إستراتيجية
نظم المعلومات من خلال إعادة  تطبيق .0

 نة؛دو  استخدام المعارف الم  
حل المشاكل من خلال توجيه الخبرات . 0

 الفردية؛
 ركيز على المعارف الفردية؛الت  . 5 التركيز على المعرفة الصريحة؛ .5
 الميل في الغالب إلى تخصيص المعارف؛. 3 توثيق المعارف؛ .3
تطوير نظم التوثيق الإلكترونية للتدوين،  .1

 التخزين، والنشر؛
تفعيل شبكات المعرفة لتبادل المعرفة . 1

 الضمنية؛
 عوامل البنية التحتية التركيز على .2

 التكنولوجية؛
 والاجتماعية؛ التركيز على العوامل التنظيمية. 2

 تضخيم ميزانية تكنولوجيا الإعلام .6
 والاتصال؛

لتكنولوجيا الإعلام  ميزانية منخفضة. 2
 والاتصال؛

 
Source: Krishna Venkitachalam, Rensscheepers, Martin Gibbs, Supporting Knowledge 

Strategy In Consulting  Organizations: Codification, Personalization Or Both, 7th 

Pacific Asia Conference On Information Systems, 10-13 July 2003,  Adelaide, South 

Australia, p.1237 

عملية باعتبار أن قييم، لت  لعملية اتخضع  الأعمال إدارةفي  إستراتيجيةيمكن القول أن كل  الأخير في   
من  الأساسيةقنا للمراحل المعرفة، فبعد أن تطر   لإدارة الإستراتيجية الإدارةالتقييم أحد أهم عناصر 

فة، سنحاول معرفة تقييم هذه المعر  إدارة إستراتيجيةصياغة  إلىسالة وعملية التحليل ومنه صياغة الر  
 . من خلال المطلب الموالي الإستراتيجية
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 المعرفة إدارةتقييم إستراتيجية : المطلب الثالث   
بتطوير نموذج تقييم Kirkpatrick (9173) ،James (6006) ،Wenger (6008 )كل من  قام    

استراتيجيات إدارة المعرفة، تم استنباط فكرة هذا النموذج من نموذج التطو ر كالموجة لتنمية القدرات لـ 
(James  6006) وتم تكييف هذا النموذج من أجل تقييم وقياس أداء استراتيجيات إدارة المعرفة، يقوم ،

قييم ، ويكون الت  ة تلوى الأخرىعلى التشبيه برمي الحجر في الماء، فتتدفق الموج -الموجة–هذا المبدأ 
 :1حسبه من خلال المستويات الت الية

ات المعرفة، مثل تنظيم اجتماعات يكون في هذا المستوى تقييم أنشطة عملي   :لالمستوى الأو   .1
 إلخ؛ ...شبكة المعرفة، إنشاء قواعد البيانات، عرض ومراجعة نشاطات فرق العمل

  رأس المال المعرفي، ويتم قياسه من خلال المستوى نجد خلق في هذا  :انيالمستوى الث   .2
 ؤى المكتسبة الجديدة؛المنشورات، العلاقات الجديدة، سهولة الاتصالات والأفكار والرُّ 

ر الممارسات، تكون هذه التغيرات ر هذا المستوى على قياس مدى تغيُّ ب  عي   :الثالمستوى الث   .3
نتقال من المستوى الثاني إلى الثالث يجب قياس نقل على مستوى الأفراد، فرق العمل، وبالا

 المعرفة كشرط أساسي للانتقال؛
، باستعمال (المؤسسةأرباح )في هذا المستوى الأخير يتم قياس نتائج الأعمال  :ابعالمستوى الر   .4

يمكن تسمية المستويين الثالث والر ابع و ، (المؤس سةتطو ر )مختلف مقاييس الأداء كمؤشر التنمية 
 .بمستويات التأثير

 :ويمكن توضيح مبدأ الموجات في الشكل التالي
 نموذج الموجات لتقييم استراتيجيات إدارة المعرفة :4-2:الشكل

 
 
 
 

Source :
 
Krishna Venkitachalam, Rensscheepers, Martin Gibbs, Venkitachalam, Supporting 

Knowledge Strategy In Consulting Organizations: Codification, Personalization Or 

Both, Research Paper, 7th Pacific Asia Conference On Information Systems, 10-13 July 

2003, Adelaide, South Australia, p.1241. 

                                                           
1
Krishna Venkitachalam, RensSch eepers, Martin Gibbs, Venkitachalam, op.cit, p.1240. 

عمليات  أنشطة تقييم
 الممارساتالتغيير في  تحسين الأداء المعرفة

 الرأس المال المعرفي
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 خلاصة الفصل   
يتطلب الكثير من  تسامن طرف المؤس   المعرفة إدارةتبن ي  نستخلص من خلال هذا الفصل أن     

حاولنا من ية والمعنوية، كونها تتعامل مع مورد ثمين غير ملموس وهو المعرفة، ولهذا الجهود الماد  
كواقع داخل المؤسسات  الإدارةهذه  لإرساءالمتطل بات الواجب توافرها  توضيحالفصل  خلال هذا
 .الاقتصادية

ظر في الهيكل التنظيمي القائم والعمل على تطويره بما الن   إعادة أساسا فيبات المتطل  تتمث ل هذه    
توفير البنية مع المعرفة، هذه ع تقاسم نظيمية التي تشج  قافة الت  بناء الث  بالإضافة إلى المعرفة،  إدارةيخدم 

 إستراتيجيةصياغة  الأخيروتوزيع هذه المعارف، وفي  الاحتفاظجية التي تعمل على حتية التكنولو الت  
 . هذه المعرفة لكيفية اكتساب وتوليدالمعرفة المناسبة  إدارة
تغييرات جذرية تمس أبعاد  عتبرالمعرفة ت   إدارةوباعتبار أن هذه المتطل بات الواجب توفيرها لتبن ي    

وبالت الي فهي تحتاج إلى قائد كفؤ يت صف بمبادئ تعمل على تحويل تفكير استراتيجية داخل المؤس سة، 
المرؤوس نحو العمل على تحقيق ما يؤمن به هذا القائد، وهذا ما يقع على عاتق القائد التحويلي الذي 

  .  سنتناوله في الفصل الموالي
 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع
 

 

 

 الثالثالفصل 
القيادة التّحويلية ودورها 
في تبنّي متطلّبات إدارة 
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 تمهيد  

ُلماُلهاُالقياديةُشهرةاُُالأنماط،ُومنُأكثرُالتنظيميُطويرغييرُوالتُ جديداُللتُ ُمدخلاُُحويليةالقيادةُالتُ ُعتبرتُ    
وتوفيرُُإدارةُالمعرفةُمبادرةومنُبينهاُسةُالمؤسُ ُالمبادراتُالتيُتتبن اهامنُتأثيراتُجوهريةُعلىُالعديدُمنُ

 .ُسةبماُيخدمُوتحقيقُأهدافُالمؤسُ وتوجيههاُُمتطل باتها

ُالمتطل باتُُُ ُالتُ ُتوفيرُهذه ُفيُالهيكل ُسابقا ُتناولنا ُكما ُالثُ والمتمث لة ُالتُ نظيمي، ُالبنية ُالتنظيمية، حتيةُقافة
ُالمعرفة ُُعلىُفرضيُ،التكنولوجية،ُواستراتيجيةُإدارة ُفيُأثيروالتُ ُ،المرؤوسينُمهاراتُتطويرُالمؤس سةقادة

ُلتُ ُبينهم،ُفيماُلةتبادُ المُ ُالثقةُوزرعُوتحفيزهم،ُومشاعرهم،ُسلوكياتهم ُيؤه لهم ُغييراتُالجديدةعاملُمعُالتُ بما
ُ.فُمعها،ُوهذاُماُيقعُعلىُعاتقُالقائدُالت حويليوالتكيُ 

ُالإداريةجذورُالقيادةُُإلىالعودةُلابدُمنُُهذهُالمتطل بات،ُودورهاُفيُتبن يحويليةُوللحديثُعنُالقيادةُالتُ    
ُالتُ مختلفُالنُ ُوتناول ُعلىُحدا،ُقليديةظرياتُالقيادية ُمنها ُخصائصُكلٌ عطاء ُعلىُُحتىُنضعُوا  أيدينا

ُالشُ  ُالتُ المفهوم ُلهذا ُامل ُالقيادي، ه ُوُوج  ُالقيادةُإبرازُإلىلنصل ُهذه ُإدارةُالتُ ُدور ُمبادرة ُتبن ي ُفي حويلية
ُ:اليةولهذاُجاءتُتقسيماتُهذاُالفصلُوفقُالمباحثُالتُ ُ.المعرفة

 ؛الإداريةمدخل للقيادة  : لالأو  المبحث   .1
 ق ليدية؛ظريات القيادية الت  مدخل لمختلف الن  : المبحث الثاني .2
 حويلية؛القيادة الت  : المبحث الثالث .3
ُ.المعرفة  إدارةبات  طل  تحويلية في تبن ي مور القيادة الت  د: المبحث الرابع .4

ُ

ُُ
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 مدخل للقيادة الإدارية: لالمبحث الأوّ 

منُحيثُتناولُُرينُالاقتصاديينالمفكُ ُجهودُنصيباُكبيراُمنالقيادةُالإداريةُمنُالمفاهيمُالتيُنالتُُعدُ تُ ُُُ
ُجوانبها ُالدُ مختلف ُإلى ُراجع ُوهذا ُالرُ ، ُفي ُتلعبه ُالذي ُالأساسي ُالجماعيُ ور ُالكفاءة ُمن ُوالفعُ فع اليةُة

ُمنُالفردُالت نظيمية ُ.والمؤس سة،ُوكذاُفيُطريقةُالمزجُبينهماُلتحقيقُأهدافُكلٌّ

ُركُ ُُُ ُالتي ُوالمفاهيم ُالمصطلحات ُمن ُالكثير ُهناك ُعليها ُز ُالاقتصادييالمفكرُأولئك ُتناولهمُبن ُأثناء ن

ُومكوُ  ُمنُحيثُمفهومها ُكتناولُالقيادة ُلموضوعُالقيادة، ُإلىُناتها، ُخصائصُوملمحُبالإضافة القائدُهذا
منُُالإداري،ُومقارنةُمفهومُالقيادةُببعضُالمفاهيمُذاتُالصلةُبينها،ُوهذاُماُسنحاولُتسليطُالضوءُعليه

ُ.ُخللُهذاُالمبحث

 مفهوم القيادة الإدارية ومكوّناتها: لالمطلب الأوّ    

ُأنُ ُُُ ُُرينُالاقتصاديينموضوعُالقيادةُالإداريةُمنُأكثرُالمواضيعُالتيُتشغلُاهتمامُالكثيرُمنُالمفكُ ُبما

ُظرُالتيُتعالجهاجهاتُالنُ دتُوُ دُالزواياُالتيُينظرُبهاُكلُباحثُإلىُمفهومُالقيادةُالإداريةُتعدُ ونظراُلتعدُ 
 .المطلبُمنُحيثُالمفهوم،ُالمكونات،ُوالمواصفات،ُوهذاُماُسنتناولهُفيُهذا

 تعريف القيادة: لاأوّ    

 :1ُيمكنُتلخيصُأهمُتعاريفُالقيادةُحسبُالحقبُالزمنيةُكالأتيُُُ

بدأُظهورُتعريفُالقيادةُفيُالعقودُالثلثةُالأولىُمنُالقرنُالعشرين،ُحيثُتمُتعريفُالقيادةُ :0011-0090

ُأنُ  ُعلى ُالفترة ُهذه ُفي ُالتُ ُ"ها ُعلى ُالتأثير ُفي ُالقائد ُقدرة ُالولاءوحثُ ابعين، ُالاحترام، ُالطاعة، ُعلى ُُهم

ُعاون؛والتُ 

ُالقيادة،ُمعُظهورُمنظورُجديدُظهرُمصطلحُالسُ ُالعقدُهذاُخللُ:0091 ماتُكمحورُفيُتحديدُمفهوم
ُأن هاللقيادةُ ُتمُ ُتأثيرٌُُمفاده ُتفاعلُمعُالسُ تعريفهاُعلىُأنُ ُلاُسيطرة،ُكما خصيةُللفردُمعُسماتُماتُالشُ ها

ُرونُعلىُالقائد؛همُقدُيؤثُ ابعين،ُفإنُ رُمواقفُونشاطاتُالتُ هُفيُحالُتغيُ أنُ ُإلىُالمجموعة،ُمشيرةاُ

ُأنُ ُالعقدُافيُهذُ:0091 ُعلى ُتعريفُالقيادة ُحيثُتم ُالمجموعة، ُمدخل ُقيامهُظهر ُأثناء ُالفرد ُسلوك ها

ُبالإكراه؛مييزُبينُالقيادةُبالإقناعُوالقيادةُبتوجيهُأنشطةُالمجموعة،ُوفيُنفسُالفترةُتمُالتُ 
                                                           

1
Peter G. Northouse, Leadership, Theory And Practice, Sixth Edition, SAGE Publications, 2013, p.p.2.4. 
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ُ:خللُهذاُالعقدُسيطرتُثلثُمواضيعُفيُتناولُمفهومُالقيادة:0091ُ

 استمراريةُنظريةُالمجموعة،ُوالتيُاختصرتُالمفهومُحولُماُيقومُبهُالقائدُضمنُالمجموعة؛ -
 زُفيُتعريفُالقيادةُعلىُسلوكُالقائد؛شتركة،ُكماُتركُ القيادةُكعلقةُتعملُعلىُتطويرُالأهدافُالمُ  -
 .اليةُالمجموعةُككليرُعلىُفعُ تعريفُالقيادةُمنُخللُالقدرةُعلىُالتأثُ ُتمُ حيثُ:ُيةالالفع ُ -

هاُالسلوكُالذيُرينُفيماُيخصُتعريفُالقيادة،ُحيثُتمُالتأكيدُعلىُأنُ توافقُبينُالمفكُ ُالعقدُاشهدُهذ:0091ُ
ُ.يؤثرُفيُالأفرادُنحوُتحقيقُالهدفُالمشترك

رُنظُ علىُحسابُمنهجُالمجموعة،ُوأصبحُيُ نظيميُلوكُالتُ تمُفسحُالمجالُلمدخلُالسُ ُالعقدُافيُهذ:0091ُ

Burnsُنظيمية،ُوكانُتعريفُهاُالبناءُوالمحافظةُعلىُالمجموعةُمنُأجلُتحقيقُالأهدافُالتُ للقيادةُعلىُأنُ 
ُالتُ 8791ُسنةُ ُعلىُأنُ عاريفُالتيُتناولتُالقيادة،ُحيثُعرُ منُأهم ُعمليةُمُ فها رفُعبئةُمنُطلةُللتُ تبادُ ها

ُمعيُ  ُوقيم ُدوافع ُلديهم ُالمواردنةأفراد ُمن ُوغيرها ُمختلفة، ُوسياسية ُاقتصادية ُموارد ُالمنافسةُُ، ُسياق في

ُتبادلُبينُالقادةُوالأتباع؛زاع،ُمنُأجلُتحقيقُالأهدافُبشكلُمستقلُأوُمُ والنُ 

 :يمكنُتلخيصهاُفيماُيليُلوكياتتمُتعريفُالقيادةُفيُهذهُالمرحلةُمنُخللُمجموعةُمنُالسُ : 0091

 فقُالتعاريفُهناُعلىُأنُالقيادةُهيُتحقيقُالأتباعُلرغباتُالقائد؛تتُ :ُماُيرغبهُالقائدكلُبُالقيام -
فيُموضوعُالقيادةُفيُسنواتُالثمانينات،ُوالذيُتمُُأثيرُالأكثرُاستخدامااُعتبرُمصطلحُالتُ يُ :ُأثيرالت ُ -

القيادةُهيُُأنُ علىُأكيدُيزُبينُالقيادةُوالإدارة،ُمعُالتُ ميدراستهُمنُخللُكلُالزوايا،ُفيُمحاولةُلتُ 
 أسلوبُخاليُمنُالإكراه؛

 عيدُتسليطُالضوءُعلىُأنُتعريفُالقيادةُيكمنُضمنُسماتُالفرد؛فيُهذهُالفترةُأُ :ُماتالس ُ -
ل،ُمشيرااُإلىُهاُعمليةُتحوُ فُالقيادةُعلىُأنُ عرُ المسؤولُعلىُإنشاءُحركةُتُ Burnsُيعتبرُ:ُالتحو ل -

ُيتعاملُشخصُأوُأكثرُمعُالآخرينُبطريقةُتجعلُالقادةُوالأتباعُيرفعونُُأنُ  القيادةُتحدثُعندما
 .بعضهمُالبعضُإلىُمستوياتُأعلىُمنُالدوافعُوالأخلق

ُالاختلفُاتُ : 90في القرن     ُمن ُعقود ُأنُ بعد ُعلى ُالقيادة ُعلماء ُالتوصُ فق ُيمكنهم ُلا ُه تعريفُُإلىل

آخرونُُرك زالنقاشُفيماُإذاُكانتُالقيادةُوالإدارةُعملياتُمنفصلةُ،ُفيُحينُُاستمرُ حيثُكُللقيادة،ُشترُ مُ 
ُ.ُُُعلىُسماتُالقيادةُأوُالمهارةُأوُالعلقات،ُوستظلُالقيادةُتحملُمعانُمختلفةُلأشخاصُمختلفين
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ُيمكنناُهأنُ ُإلاُالقيادة،ُلمفهومُواضحُتعريفُتقديمُفيُظرالنُ ُووجهاتُراءللآُتفاوتمنُخللُكلُماُتقد مُمنُ
يعملُعلىُُالمرؤوسينُفيُفع الُأثرُوالذيُمنُشأنهُتركُذلكُالأسلوبُالذيُيت بعهُالقائدُهاأنُ ُعلىُالقول

ُنحوُتحفيزهم ُمسارهم ُمنُخللُوُُوحماس،ُفع اليةُبكلُالمنشودةُالأهدافُتحقيقُوتوجيه ُالتوجيه ُهذا يتم
ناتُالواجبُتوفيرهاُللقيامُبالعملُُالعملُعلىُشجيعوالتُ ُوالاحترام،ُوالثقةُالرضا الجماعي،ُوغيرهاُمنُالمكو 

ُ.القياديُعلىُأكملُوجه،ُوهذاُماُسنتناولهُفيُالن قطةُالموالية

ُنات القيادةمكوّ : ثانيا   

 1:منُمكوناتُالقيادةُنجدُُُ

ةُفيُفاتُالمتوفرُ القيادةُيجبُأنُتكونُعمليةُولاُتقتصرُفقطُعلىُمجموعةُمنُالصُ : ةالقيادة عمليّ  .0
ن ماُهيُمعاملتُتتمُبينُالقائدُوالت ابعين،ُويجبُأ جاهُتُ نُلاُتكونُهذهُالعمليةُأحاديةُالإالقائد،ُوا 

ن ماُهيُحدثاُتفاعلياُفيتأثُ   ابعينُوالعكس؛رُالقائدُبالتُ وا 
ُبكيفية: أثيرعنصر التّ  .9 ُتهتم ُفالتُ ُالقيادة ُالت ابعين، ُفي ُالقائد ُفيُتأثير ُعنه ُغنى ُشرطُلا ُهو أثير

 ممارسةُالقيادة؛
أثيرُعلىُمجموعةُمنُالأفرادُسُضمنُمجموعة،ُويكونُالتُ مارُ القيادةُيجبُأنُتُ : عنصر الجماعة .3

 لديهمُهدفُمشترك؛
ُ.كشترُ مُ الهدفُالعاونُفيُتحقيقُت لُابعينُلالقائدُطاقاتهُنحوُالتُ  هيوجُ : الهدف المشترك .4

 مواصفات القائد: ثالثا   

ُيتطوُ ُُُ ُبل ُيولدون ُلا ُنفكُ ف2ُرونالقادة ُالمستوىعندما ُرفيعي ُناجحين ُقادة ُفي ُر ُبعض، ُنتذك ر ُتجدنا
سُالذيُأسُ Bill Gate واتُالأمريكيةُخللُحربُالخليج،ُ،ُالذيُقادُالقColin Powellالأشخاصُكالجنرالُ

ُالأمريكيةُكنموذجُحقيقيُللقيادةُ ُرئيسُالولاياتُلمتحدة ُأوباما مايكروسوفتُوأصبحُأغنىُرجلُفيُالعالم،

ُالمواصفاتُحويلية،ُهؤلاءُالقادةُوغيرهم،ُلمُتٌدرجُأسمائهمُضمنُقائمةُالقادةُإلاُبعدُتحل يهمُبمجموعةُمنُالتُ 

ُ

ُ

                                                           
1
Peter G. Northouse, Op.Cit, p.p.5.6. 

2
Elizabeth O'Leary, 10 Minute Guide To Leadership, Second Edition, Publisher Alpha Books, 2000, p.05. 
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 :1يمكنُتلخيصهاُفي

ُالتُ : فكير الايجابيالتّ  .0 ُالإيتمث ل ُتصوُ ُيجابيفكير ُالنُ في ُوتطوُ ر ُبزيادة ُوالاعتقاد ُالفرصجاحات ُر
 :ُإلىُايجابيُتتمث لُفيفكيرُالتُ ُلتحويلالواجبُات باعهاُوهناكُبعضُالخطواتُ

 نُعلىُحدا؛عاملُمعُكلُمكوُ ةُثمُالتُ ناتُأساسيُ كسرُالمشكلةُوتفكيكهاُإلىُمكوُ  -
 قصُالخبرة؛،ُومعرفةُمواطنُنُ ببهُسلبيُيجبُمعرفةُالسُ ن أُالحكمُعلىُشيءُماُُإذاُتمُ  -
 جاح؛تكثيفُالبحثُلزيادةُفرصُالنُ  -
 جاح؛يحولُدونُتحقيقُالنُ ُعائقإزالةُكلُ -

ُالتُ : قاش الايجابيالنّ  .9 ُالإيساعد ُالثُ فكير ُزيادة ُفي ُعليهمُيجابي ُيستلزم ُومنه ُوقدراتُالمجموعة قة

 يجابي،ُفالحديثُالايجابيُهوُالمفتاحُلمساعدةُالمجموعةُعلىُتحقيقُالفوز؛إخولُفيُنقاشُالدُ 
ُق: ؤيةالرّ  .9 ُيمتلك ُأنُلا ُالمستحيل ُمجموعةمن ُُائد ُواُمؤس سةأو ُلرؤية ُصناعة ُوالرُ أو ؤيةُضحة،

ُارتباطااُ ُإلىُمستوىُأعلىُالإيجابيينقاشُوالنُ ُبالفكرُوثيقااُُترتبط ُالايجابية ُهذه ُعلىُنقل ُوتعمل ،
ُقامُبهُعلىُسبيلُالمثالُ ُما ُكإبداعُوابتكارُعلىُارضُالواقع،ُوهذا حينماBill Gatesُُوتجسيدها

ُجسُ  ُالحاسوبُالشخصيُعنصر ُمن ُيجعل ُفيُأن ُرؤيته ُد ُيمكن ُبيتلا ُفيُكل ُعنه ُالاستغناء

 لىُأينُسيصل؛اُ جاهُتركيزُجهودهُوُدركُُالفردُاتُ ؤيةُبهذهُالطريقةُيُ فبتوضيحُالرُ 
زُالثُ : قةبناء الثّ  .9 بنىُإلىُوضوحُالرؤية،ُوتُ ُقاشُالايجابيين،ُبالإضافةفكيرُوالنُ قةُمنُخللُالتُ تتعز 

مهماُكانتُصغيرة،ُوبعضُهذهُالأصولُابقةُجاحاتُالسُ النُ الأصولُوُُقةُالفرديةُمنُخللُتسجيلالثُ 

 ُ.الخ...ُدُمعُالآخرينالقدرةُعلىُالتواصلُبشكلُجيُ ُص،تخصُ عليمُأوُالتدريبُالمُ نجدُمثلُالتُ 

ضافة  وتتمث لُفيُللقائدُسبعُخصائصُأساسيةُنجدُهناكُمنُالمفك رينُمنُأجمعُعلىهذهُالخصائصُُإلىُوا 

ُ.2قةالثُ ،ُوفيُالأخيرُةالإنسانيُ ،ُالعاطفة،ُالعدل،ُرامةالصُ ،ُزاهةالنُ ،ُالحماس

تمييزُبينهاُوبينُسبقُومنُأجلُالتعم قُأكثرُفيُمفهومُالقيادةُالاداريةُوجبُالُ ُإذنُومنُخللُكلُماُُُ
ُ.ُأوُالتيُانبثقتُمنها،ُوهذاُماُسنحاولُتناولهُفيُالن قطةُالمواليةُةبعضُالمصطلحاتُالقريب

ُُُ 

                                                           
1
Elizabeth O'Leary, Op.Cit, p.p.17.24. 

2
Neil Thomas, Management And Leadership, Replika Press, India, 2004, p.121. 
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 الفرق بين القيادة ومصطلحات أخرى: الثاني المطلب   

التيُتتقاطعُمعُالكثيرُمنُالمصطلحاتُوالتيُتباينتُوجهاتُنظرُُالإداريةعتبرُالقيادةُمنُالمفاهيمُتُ ُُُُ
ُولتجنُ رينُفيُالتُ المفكُ  ُبينها، ُبينُمفهومُُبُالخلطُالمفاهيميمييز ُالمطلبُالفصل ُهذا سنحاولُمنُخلل

ُ.بهاُالمرتبطةُالإداريةالقيادةُوبعضُالمصطلحاتُ

 ةالقيادة والقوّ : لاأوّ    

ُاقترنُ    ُالرُ تانُهدباعتبارهماُعمليُ يادةُبالقُةمفهومُالقوُ لطالما علىُالفردُأوُالجماعةُُأثيرالتُ ُئيسيُهوفهما

ناُتطر قناُلتعريفُالقيادةُوجبُتناولُتعريفُالقو ةُةُجوانب،ُوبماُأنُ ولكنُفيُالواقعُيختلفُالمفهومانُمنُعدُ 
ُُُ.لمعرفةُالاختلفُبينُالمصطلحين

علىُُأثيرمنُأجلُالتُ ُيطرةُعلىُالآخرين،منُأجلُالسُ منُقواعدُيمتلكهُالفردُُماهاُعلىُأنُ ةُالقوُ تمُتعريفُُُُ
منُأجلُتعبئةُالأفرادُوالمواردُلانجازُُااُجدُ ُةمهمُةُداخلُميدانُالعملالقوُ وُُاتهم،ومواقفهمُوسلوكيُ ُداتهممعتق

ُُ.1المهام

ُ:2اليةقاطُالتُ ةُفيُالنُ لقوُ اُالتيُي ستمد ُمنهاالقواعدُُأهمُويمكنُتلخيصُ

 ةُمرجعية؛بُلديهُقوُ هُالطلُ يحبُ ُمُالذيفالمعلُ ُابعينُلقائدهمناءاُعلىُتحديدُالتُ ب :ةالقوة المرجعيّ  .0
ُتصوُ : ة الخبرةقوّ  .9 ُإلى ُالتُ استناداا ُببلدُرات ُدراية ُعلى ُالسياحي ُالمرشد ُفمثل ُقائدهم، ُلكفاءة ابعين

 ةُالخبرة؛أجنبيُلديهُقوُ 
ة،ُفمثلُالقاضيُالذيُيديرُالأحكامُفيُتنتجُعنُطريقُامتلكُالسلطةُبطريقةُرسميُ : ةة الشرعيّ القوّ  .9

 ة؛ةُنتيجةُلامتلكهُسلطةُشرعيُ قاعةُالمحكم
ُمنُستمدُ مُ ُ:ة المكافأةقوّ  .9 ُعلىُتقديمُمكافآتُللآخرينة شرفُالذيُيعطيُمكافآتُفمثلُالمُ ُ،القدرة

 ةُالمكافأة؛الذينُيعملونُبجدُباستخدامُقوُ ُللعاملين
رهمُعبينُلتأخُ اللُ عاقبُبُالذيُيُ ةُمنُالقدرةُعلىُمعاقبةُالآخرين،ُفمثلُالمدرُ دُ ستمُ مُ : ة بالإكراهقوّ  .9

جلسهمُعلىُمقاعدُالبدلاء  .عنُالحصصُالتدريبيةُوا 
ُ

                                                           
1
 Michael M. Barksdale, Power And Leader Effectiveness In Organizations, Theses Master, Naval Postgraduate 

School, 2008, p.12. 
2
Idem. 
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 القيادة والإجبار: ثانيا   

الإكراهُمنُُجوءُإلىغيير،ُويتمُاللُ ةُمنُأجلُالتُ لُمفهومُالقيادةُعنُطريقُالإجبارُفيُاستعمالُالقوُ يتمثُ    

ُ.1ابعينُللقيامُبأشياءُضدُرغبتهمأثيرُفيُالتُ أجلُالتُ 

ُالإكراه،ُسةفيُالمؤسُ ُمييزُبينُالإكراهُوالقيادةالتُ ُجد اُالمهممنُوُُُُ القهريُالأسلوبُوُُكماُيجبُالاعترافُبأن 
منُأجلُُبطريقةُطوعيةُأثيرُفيُالجماعةلُفيُالتُ يتمثُ ُالأمثلُالأسلوبُلأنُ ُموذجُالأمثلُللقيادة،النُ ليسُب

ُالذينوُتحقيقُالهدفُالمشترك،ُ ُيهتمُ أسلوبُالإُيعتمدونُعلىُالقادة ُما ُالمرؤوسينونُباحتياجاتُكراهُنادرا

ُ.ةالمشتركُهدافالأالإكراهُيتعارضُوتحقيقُُباعتبارُأنُ 

 القيادة والإدارة: ثالثا   

تانُالقيادةُوالإدارةُعمليُ ُ،ُأنُ Bass, Hickman, Kotter, Mintzberg ُRostرينُأمثاليرىُالكثيرُمنُالمفكُ    
ُمستقلُ  ُلكن ُُأنُ ُأكدُ kotterُتان، ُوالقيادة ُوُالإدارة ُمتلزمتان ُأُ هما ُما ُإذا ُضروريتان ُُرالتطوُ ُللمؤس سةريد
سب ه وعلىُ.ُوبيروقراطيةُتيجةُيمكنُأنُتكونُخانقةالنُ ُفإنُ ُةُبدونُقيادةعُبإدارةُقويُ إذاُكانتُالمؤسسةُتتمتُ ُوح 

يمكنُأنُتكونُبلُمعنىُأوُتيجةُالنُ ُ،ُفإنُ ةُدونُإدارةتمتلكُقيادةُقويُ ُالمؤس سة،ُإذاُكانتُالعكسُمنُذلك

ُ.2ماهرةوُُكفؤةُبإدارةُالمؤس سةاليةُيجبُتغذيةُلهذاُولتحقيقُالفعُ ُ،غييرتغييرااُخاطئااُمنُأجلُالتُ 

ُكلهماُيعملنُعلىُتحقيقُالهدفُالمشترك،ُُهاُأنُ ةُعناصرُأهمُ فقُالإدارةُوالقيادةُفيُعدُ تتُ ُُُ كلُكماُأن 

كلهماُيتعاملنُمعُمجموعةُمنُالأفراد،ُوغيرهاُمنُنقاطُالالتقاءُوالتيُوُأثير،ُالمنهجينُينطويانُعلىُالتُ 

ُ:3ُاليهاُفيُالجدولُالتُ سنلخصُ 

ُوالإدارةُالفرقُبينُالقيادةُ:1-3: الجدول

 القيادة الإدارة
 التخطيطُوالميزانية 
 ه ُقصيرُالأجلُالت وج 

 ُوالإستراتيجيةخلقُالرؤية 
 هُطويلُالأجل ُالت وج 

 التنظيمُوالتوظيف 
 ُ وجيهُوالمراقبةالت 

  ُافةُوالقيمخلقُوتقاسمُالثق 
 ُرعلىُالتطوُ ُالآخرينمساعدة 

                                                           
1
Peter G. Northouse, Op.Cit, p.11. 

2
Idem, p.13. 

 
3
Leadership Theories And Models, Research Paper, University Of  Pretoria, p.p.94.95. www.leadergover.com. 

11.04.2018. 

http://www.leadergover.com/
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 ُُبينُالأفرادُخلقُالحدودالحرصُعلى ُ ُبينُالأفرادُقليلُمنُالحدودالت
 ُ ُالت ُفي ُُالأهدافركيز ُالسُ /إنتاجعلى لعُبيع

 والخدمات
 ُ ُركيزُعلىُالبقاءُفيُموقعُقوةالت

 ُ ابعين؛زُالتُ وتحفيُوالإلهامُالأفرادركيزُعلىُالت 
 ُ ُةُالفرديةركيزُعلىُالقوُ الت

 ُكرئيسُالت عاملُمعُالموظ فين ُ ُالموظ فينالت ُمع ُومُ سهُ مُ وُُبكمدرُ ُعامل ُدائمُقدُ ل م
ُللخدمة

 فيُالت عاملُالابتعادُعنُالعاطفة 
 العقلُالخبير 
 ُ والانتقادُقاشالن 
 العملُبشكلُآليُمعُعدمُإمكانيةُالتغيير 
 ُُنحوُالمؤس سةالنظرةُالثاقبة

  ُصالاتُالعاطفيةالات 
  ُنفتحعقلُم 
 الاستماعُوالتواصل 
 ُوتشجيعُالت غييرُوالإبداععدمُالمطابقة 
  ُُاتاقبةُنحوُالذُ النظرةُالث

 ُدارةصيانةُالحرصُعلىُتوفيرُو ىُنُ البُ ُوا 
ُةالتحتيُ 

  ُدخالؤيةُالتنظيميةُتوضيحُالر  التغييرُالتنظيمي،ُُوا 
 ُوالحلولُللقضاياُالحرجةُللبيئةُالخارجيةُُالإلهامتوفير

 ُللمؤس سة
 ُُدخلهاُأفيذُرؤيةُالقائدُوالتغيراتُالتيُتن

 ُ ُالإدارةركيزُعلىُالمهامُعندُالقيامُبوظائفُالت
 منُتخطيطُوتنظيمُوتحكم؛

 ُةُلتنفيذها؛والخططُالتفصيليُ ُالأهدافتحديد 
 ُ عدادُوظيفنظيمُوالتُ الت حُوضُ الهيكلُالذيُيُ ُوا 

ريقةُالتيُيرغبهاُبالطُ ُأدائهاةُوكيفيُ المهامُ
 المدير؛

  ُتائجُمعُالخططُالمراقبةُمنُخللُمقارنةُالن
 ةالتصحيحيُ ُالإجراءاتخاذُُالموضوعةُوُاتُ 

  ُُوالتنظيماتالتنب ُللخطط ُسُ ُؤ ُعن بلُوالبحث
ُالاستقرار

 ُ؛بينُالأفرادالتركيزُعلىُالعلقاتُالشخصية 
  ُزمةُاتُاللُ والاستراتيجيُ ؤيةُتطويرُالرُ وُُجاهتحديدُالات

 لتحقيقها؛
 بأداءُالعملُبالطريقةُالتيُُللعاملينماحُوالسُ ُالإبداع

تتماشىُيريدونهاُ،ُطالماُأنهمُيحصلونُعلىُنتائجُ
 ؤية؛الرُ ُوتحقيق

 ُة؛كرُ بتُ ؤيةُبطرقُمُ الرُ ُلتحقيقُالعاملينلهامُاُ تحفيزُو 
  ُُؤُبهارةُوسريعةُلاُيمكنُالتنبُ بتكُ تقديمُتغييراتُم

ُ.تشجيعُالتغييروُ

 ُُبطريقةُصحيحةُبالأمورقيامُالمدير ُُةصحيحبطريقةُُيماُتقتضيهُالظ روفقيامُالقائد
 ُ ُظرُقصيرةُالمدىجهةُالنُ وُركيزُعلىُالت

ُقليدبُالمخاطرُوالعملُعلىُالتُ تجنُ وُ
 ُ علىُُوالأخذظرُطويلةُالمدى،ُركيزُعلىُوجهةُالنُ الت

 والابتكارُبالإبداعُوالعملُالمخاطر
ُ

 ُالمحافظةُعلىُالاستقرار ُخلقُالتغيير
Source: Leadership Theories And Models, Research Paper, University Of Pretoria, p.p.94.95. 
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ثُعنُباقيُديالحديثُعنُالقيادةُكانُقديمُقدمُالتاريخ،ُبينماُالحُأنُ خللُكلُماُسبقُيمكنُالقولُمنُ   

هيُمصطلحاتُحديثة،ُفرضتهاُالبيئةُالديناميكيةُالحالية،ُوالتيُتتسمُُوالإدارةلطةُةُوالسُ المصطلحاتُكالقوُ 

ُالتُ  ُالنظرياتُغييبسرعة ُتطو رت ُالقيادة، ُبمفهوم ُواقترانها ُالمصطلحات ُهذه ُظهور ُفرضت ُوكما ُولهذا ر،
 .المفسرةُلهذهُالقيادة،ُوهذاُماُسنتناولهُفيُالمبحثُالموالي

 ريات القياديةظمدخل لمختلف النّ : المبحث الثاني

مواُنظرياتُالقيادةُإلىُمجموعاتُبناءاُعلىُالملحظةُريُالقيادةُقسُ غالبيةُمنظُ ُ،Levineُ(0222)لـُُوفقاُُُ
ُتتمثُ  ُالمنظُ التجريبية، ُفي ُالمجموعات ُهذه ُالرُ ل ُنظرية ُمجموعتهم ُتشمل ُوالذين ُالتقليديين ُالعظيمرين ُُجل

ُالسُ  ُوالنُ نظرية ُالبيئيُ مات، ُة،ُظرية ُالثُ أم ا ُبدراسةُفاعليُ رينُالتُ لُفيُالمنظُ تتمثُ فانيةُالمجموعة ينُوالذينُقاموا

ُالتفاعليُ  ُالفرديُ العلقات ُالخصائص ُومراقبة ُالظُ ة ُحسب ُالنُ ة ُالمجموعة ُهذه ُوتشمل ُالموقفيةُروف ظرية

ُالتُ والنُ  ُفاعليُ ظرية ُالثُ ُأم اة، ُالمجموعة ُالتُ المنظُ ُتضمُ فالثة ُوتهتمرين ُالقائدُُنظيمين ُبين ُالعلقة بدراسة
ُوتضُ والمؤس سة ُالنُ ، ُالإنسانيُ م ُوفيُالأخيرُمُ ظرية ُالعلقات، ُونظرية حيثُقامتُُ،روُالعصرُالحديثنظُ ة،

ُالسُ  ُبدراسة ُالمجموعة ُالأتباعهذه ُسلوك ُبتغيير ُيقوم ُالذي ُالقيادي ُالتي1ُُلوك ُالنظريات ُأهم ُهي ُوهذه ،
ُ.سنحاولُشرحهاُمنُخللُهذاُالمبحث

 ةقليديّ ظريات التّ النّ : المطلب الأول   

فينُالباحثينُرينُالبارزينُوالمؤلُ منُأهمُالمفكُ John Adair; E. P. Hollander; and J. J. N. Cloeteُي عتبرُُُُ
ُالنظرياتُُ،2للقيادةُالنظرياتُالتقليديةُفيُوضعُأسستهمُامساهمُالذينُكانت ويمكنُتلخيصُمختلفُهذه

 :منُخللُهذاُالمطلبُفي

 نظرية الرجل العظيم: لاأوّ    

والكتاباتُالدراساتُُاستمر توقدُُمنُطرفُالكت ابُالإداريين،ُجلُالعظيمُباهتمامُكبيرحظيتُنظريةُالرُ ُُُ
ُب ُالن ظري ةالمتعلقة ُمنتصفُُهذه ُأوُ 0492إلىُغاية ُكان ُوقد ُالنُ ، ُاقترحُهذه ُمن ُل ُظرية ُالمتأثُ هو رينُأحد

ُقادةُعكسُغيرهمُالذينُيفضُ ُأنُ ُعلىُهذهُالنظريةُوتقومُبالفيلسوفُأرسطو، لونُأنُالأفرادُيولدونُليكونوا

                                                           
1
Mitra Madanchian, Norashikin Hussein, Fauziah Noordin, Leadership Theories; An Overview Of  Early Stages, 

Research Papaer, Recent Advances In Energy, Environment And Financial Science, Malaysia, 2016, p.01. 
2
S. B. M. Marume, Approaches to Administrative Leadership, International Journal of Engineering Science 

Invention, april, 2016, p.09. 
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منهُُتتطل بعندماُهذاُالر جلُزُبرُ ي وُُجلُالعظيمُالرُ ُبأن هُعلىُهذاُالقائدُظريةهذهُالنُ ُكماُت طلق،ُأتباعيكونواُ
ُ.1الظرفُذلك

 تعريف نظرية الرّجل العظيم .0

ُتعريف    ُالرُ ُتم ُوجهة ُمن ُالعظيم ُ Carlyleُنظرجل ُوالاضطرابات ُالأزمات ُفترة ُأثناءُفي ُحدثت التي
 .2وجيه،ُالحكمة،ُوالارتقاءة،ُالتُ مصدرُالقوُ ُأنهُبأنهُالرجلُالذيُي عتبرُالحروبُالن ابولية

ُالذيُيملكُُُ ُالر جل ُأنه ُعلى ُتعريفه ُتم ُاجتماعيينُفاتُوالخصائصُالفطريُ الصُ ُكما ُقادة ُيمتلكها ُالتي ة
فيُالسنُُالكبيرُالش خصُكماُأنفات،ُبهذهُالصُ ُلدوُ ُهذاُالر جلُدُأنُ عتقُ عظماء،ُوكانُيُ ُسياسيينُوعسكريين

ُ.3جلُالعظيمةُالرُ نظريُ ُيهطُعلسقُ تُ منُُهوُفقط

ُُكماجلُالعظيمُيولدُولاُيٌصنع،ُالرُ ُأنُ ُيمكنُالقولُماُتقدمُمنُخللُُُ قُعلىُالآخرينُجلُمتفوُ هذاُالرُ أن 
ُالذُ  ُحيث ُمن ُوالفطنة ُوالحكمةكاء ُعلي، ُتحص ل ُبها ُيتحل ى ُالخصائصُالتي ُوليسُوهاته ُالفطرة ُبدافع ها

ُ.بالاكتساب

 هذه النظريةل هةالمُوج  أهم الانتقادات  .9

فاتُالخصالُوالصُ ُتفيدُبأنُ ةُقاطعةُدلائلُعلميُ ُهاُلمُتعطهتُلهذهُالنظريةُأنُ جُ منُأهمُالانتقاداتُالتيُوُ ُُُ

ُتُ  ُبلُالعكسُثُورُ القيادية ُأولادهمُعظماءُعبرُالتاريخُابروُعتُ اُالذينُفهناكُالكثيرُمنُالملوكجينيا، ُلكن 

ُبالفشلُالذ ريعُوالكسلُفيُتحقيقُماُحقُ تميُ  نياُبقاتُالدُ منُالطُ ُااُأفرادُمنُجهةُأخرىكماُنجدُقهُأبائهم،ُزوا
ُوحقُ ُللمجتمع ُكبروا ُوأصبحوا ُكبيرة ُوانجازات ُثورات ُالتُ ُعظماءقوا ُإلىاريخعبر ُبالإضافة مختلفُُأنُ ُ،

ُتثبتُأنُالعمليُ النُ  ُالقياديةُليستُمتعلُ ظرياتُالحديثة ُبالصُ ة ُهيُمرتبطةُقة ُبقدرُما ُللقائد فاتُالكاريزماتية

ُ.4أثيرُفيُالأفرادنةُلهاُقوةُالتُ بسلوكياتُمعيُ 

ُ

ُ

                                                           
1
Bessie L.M, Carol. J.H, Leadership Roles And Management Functions In Nursing, Lippincott w.w, China, 6th 

Ed, 2009, p.372 
2
 Peter G.Northouse, Leadership Theory And Practice, 7th Edition, Op.Cit, p.01. 

3
Idem, p.19. 

4
 Bessie L.M, Carol. J.H, Op.Cit, p.374. 
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 ماتة السّ نظريّ : ثانيا   

وتقومُهذهُالن ظريةُعلىُ ،المنظورُالفرديرُالقيادةُمنُفسُ التيُتُ ُظرياتالنُ أولىُماتُمنُعتبرُنظريةُالسُ ت ُ   
فاتُ ُالفردُوحت ىُيمكنُأنُيكونُقائداُوي عو لُعليهُفيُتحقيقُأهدافُالمؤس سةُيجبُأنُيتحل ىُببعضُالص  أن 

وسنحاولُُ،نصيبهاُالكافيُمنُالت ناولُعبرُالقرنُالعشرينظريةُنُ الُالأشخاص،ُونالتُهذهتمي زهُعنُغيرهُمنُ
هةُلهابدورناُتناولُمفهوم ُ.ُهاُوأهمُالانتقاداتُالم وج 

 ماتتعريف نظرية السّ  .0

ُمفهومهاُناوُ ت ُُتمُ ُُُ عنُطريقُإلا ُُكتمليُلملُتعريفُنظري ةُالس ماتُمنُطرفُالعديدُمنُالمفك رين،ُإلاُأن 
،ُاستكمالاُللدراسةُالتي0499ُُإلى0491ُ ةُمنمتدُ فيُالفترةُالمُ Stogdillُرُالاستبيانُالمٌوز عُمنُطرفُالمفكُ 

كماُُظريةهذهُالنُ ُمفهومحديدُم ُتتُةراسمنُخللُنتائجُهذهُالدُ و0499ُُإلى0429ُُقامُبهاُفيُالفترةُالم متد ةُمنُ
ُ:1ُيلي

ُحد دُالاستطلعُالأوُ  - ُأنُتُ ةُالمهمُ فاتُالقياديُ مجموعةُمنُالصُ Stogdillُلُلـ حو لُةُالتيُمنُشأنها
ُقادةُالأفراد ُوهيُإلى ُخصال ُثمانية ُفي ُوتتمثل ُالمسؤوليُ الذُ : ُالبصيرة، ُاليقظة، ُالمبادرة،ُكاء، ة،

هُُيمتلكُالفردُلاُيصبحُقائدااُلأنُ ُدُهذاُالاستطلعُأنُ كماُحدُ .ُالمثابرة،ُالثقةُبالن فس،ُوالاجتماعية

نُ  اُالقائد،ُماتُالتيُيمتلكهاُهيُذاتُصلةُبالحالاتُالتيُيعملُفيهاُهذماُهذهُالسُ سماتُمعينة،ُوا 

ُاعتُ ُحيثُأنُ  ُولهذا ُفيُموقفُآخر، ُبالضرورة ُقائدا ُلاُيكون ُقد ُالأخير ُالبحثُبدايةاُهذا ُبرُهذا

 ثُعنهاُلاحقا؛ظريةُالموقفيةُوالتيُسنتحدُ لظهورُالنُ 
ُالثُ  - ُالاستطلع ُلـ ُن Stogdillُُاني ُسنة ُو0499ُُشر ُتمُ 061ُشمل ُوالذي ُبنتائجُُدراسة، مقارنته

رفية،ُفيُحينُكانتُقةُبالعواملُالظُ سماتُالقائدُمتعلُ ُأظهرُهذاُالأخيرُأنُ ُحيثل،ُالاستطلعُالأوُ 

رفيةُفيُتفسيرُنظريةُماتُوُالعواملُالظُ نتائجُالاستطلعُالثانيُأكثرُاعتدالاُحيثُتمُالمزجُبينُالسُ 
 ُقائدرةُفيُالالتيُيجبُأنُتكونُمتوفُ وُثمانيُصفاتُدُلُالذيُحدُ الاستطلعُالأوُ ُمنوالوعلىُُ.القيادة

ُ:اليةفيُالعشرُسماتُالتُ ُحد دهافاتُالتيُانيُأيضاُمجموعةُمنُالصُ دُالاستطلعُالثُ حدُ 
كمالُالمهمُ تحمُ  -  ة؛لُالمسؤوليةُوا 
 عيُوراءُتحقيقُالأهداف؛شاطُوالمثابرةُفيُالسُ الن ُ -
 ةُفيُحلُالمشكلت؛الأخذُبالمخاطرةُوالجديُ  -

                                                           
1
Peter G.Northouse, Op.Cit, p.p.19.21. 
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 يُبروحُالمبادرةُفيُالقضاياُالاجتماعية؛حلُ الت ُ -
 ة؛ةُالشخصيُ عورُبالهويُ فسُوالشُ قةُبالنُ الث ُ -
 لُعواقبُالقرارات؛غبةُفيُتحمُ الر ُ -
 الإجهادُالنفسي؛الاستعدادُلاستعابُ -
 ثبيط؛والتُ ُلُالإحباطالاستعدادُلتحمُ  -
 أثيرُفيُسلوكُالآخرين؛القدرةُعلىُالتُ  -
 .فاعلُالاجتماعيالقدرةُعلىُبناءُنظمُالتُ  -

 النّظريةالانتقادات المُوجّهة لهذه  .9

ُ:1ُللأسبابُالتاليةُعلىُالرغمُمنُشعبيةُهذهُالنظريةُإلاُأنهاُانتقٌدت

تحديدهاُُماتُالتيُتمُ دةُللقيادة،ُفهناكُاختلفُكبيرُفيُالسُ وحُ ظريةُفيُتقديمُسماتُمُ فشلتُهذهُالنُ  -
 رين؛منُطرفُالمفكُ 

 المختلفة؛فاتُسبيةُلكلُصفةُمنُالصُ الأهميةُالنُ ُشرُإلىظريةُلمُتُ هذهُالنُ  -
نم اُيمكنُأنُيتُ هذهُالسُ ُرُفيُأنُ لمُتفكُ ُظريةُحقيقةاُهذهُالنُ  - صفُماتُلاُتقتصرُفقطُعلىُالقائد،ُوا 

 بهاُغيرُالقادة؛
 زمةُللمحافظةُعليها؛ماتُوالاحتياجاتُاللُ ةُالحصولُعلىُهذهُالسُ زُبينُكيفيُ ظريةُلاُتميُ هذهُالنُ  -
 ابعين؛ظريةُتتجاهلُاحتياجاتُالتُ هذهُالنُ  -
ُ.رفيةُعلىُالقيادةظريةُلاُتعترفُبتأثيرُالعواملُالظُ النُ ُهذه -

 ةلوكيّ ظرية السّ النّ : المطلب الثاني   

ُالسُ يركُ ُُُ ُالمنهج ُيتصرُ ز ُوكيف ُالقادة ُيفعله ُما ُعلى ُلوكي ُفون، ُاتُ حيث ُالمجالُأفق ُفي ُالباحثين غلب

ُسلوكيينالسُ  ُوجود ُعلى ُللقيادة ُلوكي ُسلوك ُإ، ُتُ يكون ُوسلوك ُالوظيفة، ُفالسلوكياتُت إُجاه ُالعلقات، جاه
ُالعلقاتُالمتعل قةُاتلوكبينماُالسُ ُتحقيقُالأهداف،عملُالجماعةُفيُسُطريقةُتسهيلُالوظيفةُتدرُ بُالمتعل قة

جاهُبعضهمُالبعضُمنُجاهُأنفسهمُمنُجهة،ُواتُ عورُبالارتياحُاتُ مساعدةُالمرؤوسينُفيُالشُ ُفتدر سُطريقة

                                                           
1
S. B. M. Marume, Op.Cit, p.09. 
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لوكينُالمزجُبينُهذينُالسُ ُمنالقائدُُكيفيةُتمك ننظريةُالسلوكيةُهوُشرحُئيسيُمنُالجهةُأخرى،ُوالهدفُالرُ 
ُ.1ُُُأثيرُفيُالمرؤوسينُمنُأجلُتحقيقُالأهدافت لُل

دراساتُكلُُلوكيُإلاُأنُ ةُيمكنُتصنيفهاُضمنُالمنهجُالسُ راساتُالبحثيُ العديدُمنُالدُ ُغمُمنُأنُ الرُ  علىُُُ
على0411ُُ،ُو0469ُ،0491فيُسنواتMoutonُ وُ   Blakeودراساتاوهايو،ُدراساتُميشيغان،ُمنُولايةُ

 :اليالجدولُالتُ ُراساتُفيزُعلىُتلخيصُهذهُالدُ ولهذاُسنركُ ُ،لوكيالمنهجُالسُ ُواليُتمثلُفعلاُالتُ 

 لوكينظرياتُالقيادةُمنُالمنظورُالسُ : 2-3: الجدول 

أسلوب القيادة الأكثر  د لذلكحد  أسلوب القيادة المُ  النماذج، السنوات، والمفكرين/الدراسات
 فعالية

0. ُ LOWAُُجامعة ُالقيادية، ُأواخرلدراسات
، Kurt Lewin,  Ronald  Lippit،ُوالمفكرين0412ُ

Ralph Whiteُ

ُالأسلوبُالاستبدادي،ُ
ُالديمقراطي

ُالديمقراطيالنمطُ

 ،0491للقيادةُسنةOHIOُُجامعةُ .9
 .E. A. Fleishman, E.F. Harris and Hوالمفكرينُُ

E. Burtt 

ُ

ُ(وجيهنوعُالتُ )بناءُالهيكلُ
ُونوعُالمشاركةُ

ةُالمزجُبينُالبنيةُالهيكليُ 
ُ.العاليةُوالاعتبارية

للدراساتُالقياديةُسنةMichiganُُجامعةُ.3ُ
 تباعهأوُ Resins Likert ُ:،ُوالمفكرين0496

ُالقيادةُالمركزيةُفينزُالموظُ مركُ تُ /ُزُالإنتاجمركُ تُ 

 ،0460سنةُُالإداريةللقيادةُُالأربعُالأنظمة .9
Rensis Likert 

 Exploitative):ُالأولظامُالنُ 

Authoritative) 

System 2 (Benevolent 

authoritative) 

ُ

المجموعاتُ:ُالنظامُالرابع
ُالديمقراطيةشاركيةُأوُالتُ 

 Robert Blake،0469ُالشبكةُالإداريةُسنةُ .9

and Jane Mouton. 
ُ

ُالاستشاري:ُالثالثُ ُظامالنُ 
المجموعاتُ:ُابعالنظامُالرُ 

ُالديمقراطيةشاركيةُأوُالتُ 
ُ

القيادةُكفريقُمعُتركيزُ
ُوالأفرادُهتمامُعلىُالإنتاجالإ

Source : S. B. M. Marume, Approaches to Administrative Leadership International, Journal 

of Engineering Science Invention, April 2016, p.02. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Peter G.Northouse, Op.Cit, p.72. 
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 ةظرية الموقفيّ النّ : الثالمطلب الثّ    

ُالنُ تُ ُُُ ُالنُ عتبر ُمنُأكثر ُالموقفية ُالقيادة،ظرية ُفيُتفسير ُالنُ ُتقومُظرياتُانتشارا ُهذه ُالن مطُظرية علىُأن 
ُيعرفُكيفُلشخصُقائداُفع الاُيجبُأنحتىُيكونُاوُهُ،ُأيُأنُ القياديُيتغي رُبتغي رُالموقفُفيُذلكُالظ رف

ُالن ظريةُفيُممارسةُالقيادةمعُالمواقفُالمختلفة،ُُيتكي ف ُتقومُهذه ُهأوُ ُبعدين،علىُُكما ُالدُ بُ وُلهما عمُعد
ُأنُ والذيُوالت وجيهُ ُيعملُعلىُمتابعةُمرُُمفاده ُوُُؤوسيهُودعمهمُفيُتحقيقُالأهداف،القائد ُالت طويريالبعد
وهذاُماُُ.باعتبارُتفاوتُقدراتهمُالفكريةُتحقيقُالأهدافُنحوُهؤلاءُالمرؤوسينُتطويرُقدراتعلىُُالذيُيعمل

ُ.سنتناولهُخللُهذاُالمطلب

 حسب النّظرية الموقفية قيادي كنمطوالتّوجيه بعد الدّعم : لاأوّ    

جاهُأنفسهمُلأعضاءُالمجموعة،ُسواءُاتُ ُضمانُشعورُالارتياحُوالطمأنينةُعلىوالت وجيهُاعمُالنمطُالدُ يقومُُُُ
وجيهيةُاعمةُوالتُ اتُالدُ لوكمنُالسُ ُأنماطأربعُوقدُصن فُالمفكرينُضمنُهذاُالبعدُجاهُبعضهمُالبعض،ُاتُ أوُ

ُ:1يليُيمكنُتلخيصهاُفيُماوالتيُ

واصلُمنُأجلُعلىُالتُ ُالن مطهذاُُالقائدُعنُطريقزُركُ ي ُُ:توجيه عاليوُدعم منخفضُ:لالأوّ  النّمط .0
ُجلُتحقيقُهذهُالأهدافأزمةُوالإشرافُبعنايةُمنُاللُ ُالت وجيهاتمنُخللُتقديمُُ،تحقيقُالأهداف

 عم؛معُقضاءُفتراتُأقلُفيُاستخدامُأسلوبُالدُ 
ُُ،دريبعرفُبأسلوبُالتُ ي وُُُ:عاليوتوجيه  عاليُدعمُ:انيالثّ  النّمط .9 ُالقائدركُ يُ وفيه تحقيقُُعلىُز

ومتابعةُوتحقيقُاحتياجاتُالمرؤوسينُمنُجهةُأخرى،ُويكونُهذاُالتدريبُمنُُ،منُجهةُالأهداف
 خللُإشراكُنفسهُمعُمرؤوسيهُفيُتحقيقُالأهداف؛

زُالقائدُعلىُتحقيقُالأهدافُفيُهذاُالأسلوبُلاُيركُ ُ:منخفضتوجيه و  عاليُدعمُ:الثالثّ  النّمط .9
ُيركُ  ُما ُبقدر ُالمرؤوسين، ُمتابعة ُعلى ُوُز ُخللها ُمن ُمهاراتُسلوكيُ يستخدم ُتجلب ُداعمة ات

ُالهدفُالمُ  ُحول ُالثُ المرؤوسين ُكالاستماع، ُتحقيقه ُاتُ راد ُتفويضُصلحية ُطلبُالمشورة، خاذُناء،

 الخ؛...وتينيةالقراراتُالرُ 
لُالقائدُمنُيقلُ ُهفيوُُ،فويضفُبأسلوبُالتُ عرُ ي ُُوهوُماُ:منخفض توجيهمنخفض ُدعمُ:ابعالرّ  النّمط .9

ُالتُ التدخُ  ُلت ُوالدُ وجيهية ُاعمة، ُالتُ قلُ يُ كما ُفي ُالمشاركة ُمن ُوالتُ ل ُالتُ خطيط ُفي ُوشرحُحكم فاصيل

                                                           
1
 Peter G. Northouse, Op.Cit, p.97. 
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ُالتُ  ُوتكونُهذه ُاتُ الأهداف، ُبه،ُصرفاتُبعد ُيجبُالقيام ُالأسلوبُوُفاقُالجماعةُعلىُما يتيحُهذا
ُ.ةُبالطريقةُالتيُيرونهاُمناسبةةُإنجازُالمهمُ لُمسؤوليُ للمتابعينُتحمُ 

 ظرية الموقفيةالنّ  حسبالبعد التطويري كنمط قيادي : ثانيا   

ُالت طويريُي عتبر ُبأنُ ُالبعد ُالقائد ُلتطويرُقدراتُمرؤوسيههُذلكُالأسلوبُالذيُيستعمله منُخللُالتدريبُ،
 .والتعليمُومختلفُالبرامجُالتيُمنُشأنهاُالر فعُمنُالفع اليةُالفكريةُلهؤلاءُالمرؤوسين

ُُُُ Blanchardُُعر فُكما ُتطوُ 0411ُسنة ُبدرجةمستوى ُالمرؤوسين ُاللُ تمتُ ُر ُوالالتزام ُبالكفاءة زمينُعهم
رُإذاُكانُواثقاُالقيامُبنشاطُمعين،ُونقولُعنُالمرؤوسُأنهُيتمتعُبمستوُعالُمنُالتطوُ لتحقيقُالأهداف،ُوُ

ُ.1ومهتماُبطريقةُعملهُوكيفيةُتحقيقُهدفه

ُ:رُيمكنُتلخيصهمُفيماُيليأربعُمستوياتُللتطوُ ُظريةُعلىتقومُهذهُالنُ وُُُُ

بطُهمُمنخفضيُالكفاءة،ُأيُأنهمُلاُيعرفونُبالضُ زونُبالتزامُعاليُلكنُ مرؤوسينُيتميُ ُ:لعد الأوّ البُ  .8

 يُذلك؛سينُلتحدُ همُمتحمُ طريقةُتحقيقُالهدفُولكنُ 
ُولكنُ ُ:انيعد الثّ البُ  .2 ُبعضُالكفاءة ُيملكون ُأنُ ُهممرؤوسين ُأي ُالالتزام، ُتعلُ منخفضي ُفي ُبدؤوا مُهم

اُفقدواُبعضُدوافعهمُالأوليُ ةُ،ُلكنُ وظيفةُمعينُ   ةُحولُهذهُالوظيفة؛همُأيضا
رواُهمُطوُ ر،ُأيُأنُ طةُإلىُعالية،ُولكنُلديهمُالتزامُمتغيُ المرؤوسينُيملكونُكفاءةُمتوسُ ُ:الثالبعد الثّ  .3

 همُيستطيعونُتحقيقُالهدفُبأنفسهم؛كدينُمنُأنُ مهاراتهمُحولُوظيفةُمعي نةُولكنهمُغيرُمتأُ 
نجازُإاءةُودرجةُعاليةُمنُالالتزامُفيُعونُبدرجةُعاليةُمنُالكفمرؤوسيُهذاُالبعدُيتمتُ ُ:ابعالبعد الرّ  .4

 .2المهام،ُأيُأنُلديهمُالمهارةُفيُتحقيقُالهدفُوالحافزُلذلك

معرفةُمستوىُهذهُالنظريةُيكمنُفيُكيفيةُُاذنُمنُخللُهذهُالابعادُيمكنُالقولُأنُتحد يُالقائدُضمنُُُ
تهُونقاطُضعفهُمنُأجلُالعملُعلىُتكفييهاُبماُيحققُأهدافُالمجوعة،ُوكذاُ كلُمرؤوسُومعرفةُنقاطُقو 

ُ.أهدافُالمؤس سةُككل

ُ 

ُ
                                                           

1
Peter G. Northouse, Op.Cit, p.96. 

2
Idem 
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 ظريات الحديثةالنّ : ابعالمطلب الرّ    

قليديةُوعملتُعلىُظرياتُالتُ اعتمدتُعلىُالنُ  فس رةُللقيادة،ُوالتيظرياتُالحديثةُالمُ ظهرتُالكثيرُمنُالنُ ُُُ
ومنُُبناءاُعلىُتطو رُالبيئاتُالتنافسيةُوظهورُمتغيراتُجديدةُتستوجبُتطويرُالمهاراتُالقيادية،ُتطويرها،

ُ.رةُللقيادةفسُ ظرياتُالحديثةُالمُ النُ هذهُسنحاولُشرحُأهمُُخللُهذاُالمطلب

 ةفاعليّ القيادة التّ : لاأوّ    

القائدُعلىُعاتقهُمسؤوليةُإشراكُالمرؤوسينُقدرُالإمكانُُيأخذُفيهُالقيادةُالت فاعليةُعلىُالن مطُالذيت عب رُ   
ُقي ُوعدم ُتفويضُالمهام ُطريق ُُهامعن ُالوظائفُبمفرده، ُبكل ُكما ُتقوم ُالتُ هذه ُإنشاءُالقيادة ُعلى فاعلية

ُيجعلُُسةالمؤسُ عاون،ُوالعملُعلىُربطُكلُمجموعاتُالمجموعاتُوبناءُأساليبُالتُ  ُالبعض،ُمما ببعضها

 .1مؤس ستهأُمنُعتبرُنفسهُجزءُلاُيتجزُ كلُفردُيُ 

ُُُُ ُالتُ كما ُالقيادة ُهافاعليةُعلىُمجموعةُمنُالمبادئُأهمُ تقوم ُتمكينُالتُ : ُابعينالمشاركةُفيُصنعُالقرار،

ُ.2الخ...بادليةُفيُالعلقاتُمعُالقائد،ُالمشورةُالتُ 

 القيادة الخدماتية: ثانيا   

القائدُ"قد مهاُفيُمقالهُبعنوانُُوالتي0492ُسنةGreenleafُُرُفكُ لُمرةُللمُ ةُلأوُ نظريةُالقيادةُالخدماتيُ ُتسبنُ ُُُ
ُالنُ "خادم ُهذه ُوتقوم ُأنُ ، ُعلى ُمنُجهة ُالاحتياجاتُحسبُالأولويُ ُظرية ُتلبية ُعلى ُيعمل ُويُ القائد عتبرُة،

خدمتهم،ُومنُجهةُأخرىُ لُوهوُالذيُيسعىُإلىالأوُ  همُفيُالمقام،ُأيُأنُ ةالمرؤوسينُهمُأصحابُالأولويُ 

ُ.3ةُخدمةُبعضهمُالبعضدُلدىُكلُمنُالقائدُوالمرؤوسينُدافعيُ افعية،ُأيُيتولُ تقومُعلىُمبدأُالدُ 

ُُُُ ُالخدماتية ُالقيادة ُتقوم ُكما ُلـ Keichelُُوفقا ُأنُ 0441ُسنة ُالخدماتيُعلى ُعلىُالقائد تحقيقُُيعمل

ُ.ةعيُوراءُتحقيقُالمكاسبُالشخصيُ منُالسُ ُةُبدلااُالمصلحةُالجماعيُ 

لُمحورُبحثناُوالتيُسنفصُ بالاضافةُالىُهذهُالن ظرياتُالحديثةُالمفس رةُللقيادةُنجدُالقيادةُالت حويليةُوهيُوُُُُ
ُ.فيهاُمنُخللُالمبحثُالموالي

                                                           
1
Anupam Banik, Interactive Leadership Management, Research Paper, 2017, p.01.  

2
Idem, p.01. 

3
Phillip Bryant, Steven Brown, Renee Lambert, Servant Leadership: Theory & Practice, Research Paper, College 

Of Business Columbus State University, 2015, p.73. 
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 ةالقيادة التحويليّ : الثالمبحث الثّ 

رينُلهاُمنُتناولُبعضُالمفكُ ُمةُالتيُيمكنُاعتبارهاُحديثةُرغالقياديُ ُالأنماطةُمنُحويليُ رُالقيادةُالتُ بعتُ تُ ُُُ
ةُالحديثة،ُتقومُهذهُالقيادةُساتُالمعاصرةُفيُظلُالبيئةُالديناميكيُ برُمواكبةُللمؤسُ عتُ ممارساتهاُتُ ُأنُ ُإلاُ قبل،ُ

تقداتهمُوتوجيههاُنحوُتحويلُمعُةُتحفيزُالمرؤوسينُوتمكينهمهاُتصبُفيُكيفيُ علىُمجموعةُمنُالمبادئُكلُ 
ُ.خللُهذاُالمبحثُوالمبادئُمنُهذهُالمفاهيممنُُوسنحاولُتناولُكلٌُُ،نحوُتحقيقُالأهداف

ُةماهية القيادة التحويليّ : لالمطلب الأوّ    

ُالتحويليُ ُُُُ ُعدُ للقيادة ُأنُ ة ُكما ُتعريفات، ُرغمُة ُالمعنى ُحيث ُالمصطلحاتُمن ُمن ُالكثير ُمع ُتتداخل ها
ُ ُوُُ،المضموناختلف ُالمطلب ُهذا ُخلل ُومن ُسنُ لهذا ُُتقديمحاول ُالقياديُُعريفاتالتُ مختلف ُالن مط لهذا

معُالكثيرُمنُالممارساتُُأهمُتداخلتهاُالحديث،ُبالاضافةُالىُالتطرقُلمهامُالقائدُالت حويليُمنُأجلُإبراز
 ُ.ُالقياديةُالحديثة

 ةتعريف القيادة التحويليّ : لاأوّ    

ُاظهورهُُُأنُ ُ،ُكماأولُمنُقامُبصياغةُمصطلحُالقيادةُالتحويليةهو0491ُُسنةDowntonُُرُالمفكُ ي عتبرُُُُ

تحت0491ُُسنةJames Mac Gregor Burnsُُياسيُعلىُيدُعالمُالاجتماعُالسُ كانُهمُفيُالقيادةُكمنهجُمُ 

ةُالأتباعُمنُالقائدُهوُمصدرُدافعيُ ُثبتُأنُ أة،ُحيثُبطُبينُالقيادةُوالتبعيُ عنوانُالقيادةُوالذيُحاولُفيهُالرُ 
ُ.1أجلُتحقيقُالأهداف

ُمنُتمك نهمُبطريقةيت حدُالقائدُمعُمرؤوسيهُُعندماُتحدثُعمليةُعلىُأن هاُحويليةالتُ ُالقيادةBurnsُعر فُُُُ
ُوقيمُوطموحات،ُوحاجاتُرغبات،)ُُوالسلوكياتُوافعوالدُ ُالأخلقُمنُأعلىُلمستوياتُالبعضُبعضهمُرفع

ُ.2(الأساسيةُابعينالتُ 

يعملُعلىُكماُ،ُمرؤوسيهلاحتياجاتُودوافعُالقائدُينتبهُُمنُخللهاُالعمليةُالتيُكماُتمُتعريفهاُعلىُأن هاُُُ
هوُالمثالMohandas GandhiُُمثالُعلىُأنBurnsُُ،ُوقدُأعطىُمإمكانياتهُأقصىُللوصولُإلىُممساعدته

                                                           
1
Peter G. Northouse, Op.Cit, p.186. 

2
 Nichola Callow, Matthew J Smith, Calum Alexander Arthur, Et Al, Measurement of Transformational 

Leadership and its Relationship with Team Cohesion and Performance Leve, Journal Of Applied Sport 

Psychology, 2009, p.141. 
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فعُمنُآمالُومطالبُالمليينُمنُشعبه،ُومنُخللُهذهُالرُ حويلي،ُفهوُالذيُاستطاعُالكلسيكيُللقائدُالتُ 
ُ.1العمليةُاستطاعُتغييرُنفسه

رأسُالمالُالفكري،ُوتحسينُلتعزيزُُالعاملينلهامُإةُعمليُ ُهاأنُ  على0200ُسنةLiu & Phillipsُُُكماُعر فهاُُُ
ُ.2ُُالمؤس سةأداءُ

الأسلوبُالذيُيعملُمنُخللهُهاُأنُ ُيمكنُالقولُعلىقيادةُالت حويليةُمُمنُتعاريفُللذنُومنُخللُماُتقدُ إُُ
علىُتلبيةُُبالاضافةُالىُالعمل،ُوالر فعُمنُمستوىُأخلقهمُوقيمهمُ،المرؤوسينتغييرُوتحويلُُالقائدُعلى
 .معُمنهتوقُ اُهوُمُ أكثرُممُ ُلتحقيقُالأهدافُوالانجازُفيهمأثيرُالتُ ُمنُأجلُاحتياجاتهم،

 حويليمهام القائد التّ : ثانيا   

 :3يليُمافيُلتحويليُاطبيقُالفعليُلمهاراتُالقائدُنُالتُ يتضمُ ُُُ

ُالتحويلي،ُفهوُالشُ ُعدُ ي ُُ:الإبداع .8 خصُالذيُيعملُعلىُجعلُالمرؤوسينُمنُبينُأهمُسماتُالقائد

جراءاتونُلطرقُيهتمُ   غيير؛جديدة،ُوالعملُعلىُضمانُمشاركتهمُفيُعمليةُالتُ ُهابتكاريُ ُوا 
ُالجماعيتشجيع العمل  .2 ُالتُ : ُالقائد ُالمرؤوسينُيعمل ُالجماعيُواستعداد ُالعمل حويليُعلىُتشجيع

 اجمةُعنُالعملُالجماعيُتكونُأفضلُمنُالعملُالانفرادي؛لمساعدةُبعضهمُالبعض،ُفالقراراتُالنُ 
ُالتُ  :نجازاتالإ  تقدير .3 ُهذا ُالتُ ويكون ُأو ُالطُ قدير ُمن ُالتحويليُقييم ُالقائد ُوتقييم ُتقدير ُأي رفين،

ُ ُوالعكس، ُالتُ ُأنُ ُإلىُوبالإضافةلمرؤوسيه ُالدُ هذا ُمن ُفإنُ قديرُيرفع ُفيُتبادلُافعية ُأيضا ُيساهم ه
 فعُمنُعمليةُالتحو ل؛رفينُوالرُ المعلوماتُمنُالطُ 

اليةُالأهدافُبفعُ ُعليمُيعملُعلىُتحقيقةُالتُ فعُمنُعمليُ رفعُمستوىُتعليمُالمرؤوسين،ُفالرُ  :عليمالتّ  .4

 نظيمي؛غييرُالتُ اجمةُعنُمقاومةُالتُ لُالمخاطرُالنُ اليةُتحمُ يادةُمنُفعُ واقتناصُالفرص،ُوالزُ 
لمهامُيعملُعلىُاةُناءُوشكرُالمرؤوسينُعلىُتأديُ الثُ ُباعتبارُأنُ ُ:الاعتراف بمجهودات المرؤوسين .5

 .ُلتأديةُالمهامُااُقويُ ُ،ُودعمااُإعطاءُتحفيزات
ُ

                                                           
1
Peter G. Northouse, Op.Cit, p.186. 

2
Mostafasa yyadigha sabeh, Michael J. Provitera, Introductory Model Of Transformational Leadership And 

Knowledge Management, Research Paper, 2016, p.02. 
3
Ivanasimić, Transformational Leadership; The Key To Successful Management Of Transformational 

Organizational Changes, University Of Nis, The Scientific Journal Factauniversitatis, Series, Economics & 

Organization, Vol.1, No 6, Editor Of Series, Dragišagrozdanović, 1998, p.53. 
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 :والقيادة الكاريزميةالقيادة المعاملاتية و حويلية، الفرق بين القيادة التّ : ثالثا   

إلا ُأن هاُتختلفُُمُأنهاُظهرتُمعهاُفيُنفسُالفترة،،ُورغالقيادةُالت حويليةُبعد ةُأنماطُقياديةُرتبطُمفهومإُُُ
ُ ُالأنماطُالقيادي ةُفيُالقيادة ُوتتمث لُهذه ُفيُبعضُالمواطنُالجوهرية، ُالكاريزمية،ُمعها المعاملتيةُوالقيادة

ُُُُ.وسنحاولُمنُخللُهذهُالن قطةُمعرفةُأهمُالاختلفاتُبينهم

 ةالمعاملاتيالقيادة حويلية و القيادة التّ  .8

قومُعلىُتُذهُالاخيرةفهُ،معُالقيادةُالمعاملتيةمصطلحُالقيادةُالت حويليةُحسبُالكثيرُمنُالباحثينُيتداخلُُُُ
ُ ُالتُ مبدأ ُبعامل ُهناكُأيمقابل، ُيكون ُومرؤوسُعندما ُقائد ُتعاملتُمعيُ وُُطرفين ُبينهما ُنة شروطُفهناك

ُُأيضانفيذ،ُوهناكُت لُلُقاُكجزاءااُعُمسبُ توضُ  ُالتبادليُ ُإلىمنُيترجمها ة،ُأيُهناكُمعاملتُيتمُتبادلهاُالقيادة
قيادةُالمعاملتُتنطويُعلىُعملياتُتبادلُبينُالقادةُُعلىُأنُ ُburnsُ(0491)ةُتنصُنظريُ وُُبينُطرفين،

ةُفيُالمقابلُتعتمدُالقيادةُالتحويليُ وُُ،اُعلىُمكافآتُأوُعقوباتإمُ ُوالمرؤوسين،ُمعُحصولُهؤلاءُالمرؤوسين
ةُوالعاطفيةُوالإلهام،ُبهدفُتطويرُإمكاناتهمُتقومُعلىُالتبادلاتُالشخصيُ ُعلىُبناءُعلقاتُمعُالمرؤوسين

قتُمستوياتُأعلىُمنُحيثُالأداءُحويليةُحقُ تُالقيادةُالتُ اسلوكُراساتُإلىُأنُ وكشفتُالدُ .ُىُحدإلىُأقص

ُ.1ةاُهوُعليهُفيُالقيادةُالمعاملتيُ نظيميُممُ الفرديُوالجماعيُوالتُ 

ُ:2ُفيماُيليُبادليةلتُ االتحويليةُوالمعلملتيةُأوُوعينُمنُالقيادةُالنُ ينُالفروقاتُبينُهذُأهمُإدراجوسنحاولُُ

ُالتُ حفُ يُ  - ُالقادة ُممُ بحويليز ُبأكثر ُالقيام ُعلى ُالآخرين ُيخطُ ن ُكانوا ُالأصلطوُا ُفي ُمنُن ُكثير ُوفي ،

ُيعتقدونُأنُ  ُأعلىحقُ ويُ ُاايُعاتُأكثرُتحدُ يضعونُتوقُ وُهُيمكنُأنُيحدث،ُالأحيانُأكثرُمما .ُقونُأداءا
اُإلىُأنُيكونُلديهمُكماُ اأكثرُُمرؤوسينيميلُالقادةُالتحويليونُأيضا وعلوةُعلىُذلكُُُ،التزامااُورضا

ُعلىُنهمفإ ُمرؤوسيهم،ُيحرصون ُُتمكين ُوتطوُ كما ُالفردية ُباحتياجاتهم ُالشُ يهتمون ُمماُرهم خصي،
علىُتطويرُقدراتهمُالقيادية؛ُبينماُتعتمدُقيادةُالمعاملتُعلىُالمعاملةُأوُُهؤلاءُالمرؤوسينيساعدُ

بادلُإلىُالقائدُالذيُيناقشُمعُالآخرينُماُالمرؤوسين،ُويستندُهذاُالتُ وُُبادلُالذيُيحدثُبينُالقادةالتُ 

ُويحدُ  ُمطلوب ُالشُ هو ُسيحصُ د ُالتي ُوالمكافآت ُروط ُهؤلاء ُعليها ُهذهُُالمرؤوسينل ُاستوفوا إذا
 بات؛المتطلُ 

                                                           
1
Nichola Callow, Matthew J Smith, Calum Alexander Arthur, Et Al, Op.Cit, p.396. 

2
 Bernard M. Bass, Ronald E. Riggio, Transformational Leadership, Lawrence Erlbaum Associates, London, 

2006, p.p.04.05. 
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- ُ ُعلىالتُ ُالقيادةُتهدفكما ُمرؤوسينُحويلية ُعلىُتكوين ُبلإاُحريصين ُاللتزام ُوُؤُرُ تحقيق هدافُالأية
منُُقدراتهمُ،ُوتطويرمبتكرينُفيُحلُالمشكلتُالىُأفرادُبالإضافةُالىُتحويلهمُسة،مؤسُ لكةُلشترُ مُ ال

 عم؛خللُالتدريبُوالتوجيهُوتقديمُالدُ 
حويليةُالقيادةُالتُ ُإلىُأنُ تشيرُلائلُالبحثيةُمنُجميعُأنحاءُالعالمُالدُ ُإلىُأنُ 8779ُُسنةBassُكماُيرىُ -

ُمرتفعُمتقدُ  ُُأداء ُتأثيرات ُالمعاملاليتجاوز ُتيةقيادة ُأنُ ، ُأنُ كما ُيرى ُالتُ ُه ُمعُالقائد ُيتماشى حويلي
ُالزُ متطلُ  ُالمثابات ُالذُ ُ،ليعيم ُمصالحه ُتتجاوز ُأهداف ُلديه ُاللأن ُنحو ُويعمل ُالعامُ ماتية ةُصالح

ُ:ويمكنُتلخيصُالعلقةُبينُالمفهومينُفيُالشكلُالتاليُ.1لمرؤوسيه

ُمنُالقيادةُالمعاملتيةُنحوُالقيادةُالت حويليةُ:0ُ-1:الشكلُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

 
ُُSource: Joe Duke, An Examination Of The Business Strategy And Transformational 

Leadership Symbiosis, Research Paper, University Of Calabar, 2013, p.14. 

 

                                                           
1
 Bernard M. Bass, Ronald E. Riggio, Op.Cit, p.28. 
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ُالت حويليةُنحوُمنُخللُالشكلنلحظُُُ ،ُأنُكلُمنُالنمطينُالمعاملتيةُالقيادةُالس ابقُوالمتعل قُبالقيادة
ُقيادةُأسسُعلىُمبنيُالتحويليةُالقيادةُمفهومأنُُنلحظكماُُ،البعضُامبعضهويدعمانُُالقيادي ينُمتكاملين

تحقيقُلوالتيُتكونُفيُالمستوىُالأدنى،ُلتبدأُفيُالارتقاءُمنُأجلُالوصولُإلىُالقيادةُالت حويليةُ.ُالمعاملت
جملةُمنُالمراحلُُويكونُذلكُعنُطريقُللمرؤوسينُوالجماعةُعلىُحدُسواء،ُالأداءالمستوىُالأعلىُمنُ

لتنتقلُُالأداء،ُمستوىُحسبُتتغيرُالتيُالمكافآتقابلُوُوالتيُتبدأُبالقيادةُالمعاملتيةُأيُالعملُعنُطريقُالم
الىُممارساتُأعلىُوالمتمث لةُفيُإعطاءُحريةُأكثرُفيُتأديةُالمهامُوالواجباتُوالاقتصارُفقطُعلىُالتعريفُ

ُمع ُوالجماعة، ُللمرؤوس ُالعمل ُطريقة ُوترك ُالقائدسعُبالوظيفة ُعاتوالتوقُ ُللقواعدُمتثالالإُضمانلُي

لهُأثناءُانجازُالمهامُالاُعلىُأسلوبينوُ،ُنظيميةالتُ  لُالمباشرُعنُطريقُيقتصرُتدخ  ُعنُالبحث،ُإم اُبالتدخ 
يجادُ،الانحرافات اللزمة،ُأوُعنُطريقُالت دخلُُتصحيحيةالُتدابيروالُجراءاتالإُلات خاذُوالمعاييرُالقواعدُوا 

ُفيُفقطُالقائدُليتدخُ ُحيثوالمتمث لُفيُإعطاءُالقائدُلمجموعُالملحظاتُحولُالانحرافات،ُغيرُالمباشرُ
،ُوهذاُماُي عر فُبتمكينُالعاملينُوتفويضُالس لطةُلهمُفيُالمعاييرُمجموعةُالمرؤوسُيستوفيُلمُإذاُحالةُما

ُُُ.والحصولُعلىُمستوىُأعلىُمنُالاداءعنُطريقُالث قةُومنهُإلىُالوصولُإلىُالقيادةُالت حويليةُات خاذُالقرارُ

 حويلية والقيادة الكارزميةالقيادة التّ  .2

ُفيُنفسُالسُ      8791ُُنة ُفيها ُالتُ Burn’sُالتيُنشر ُالقيادة ُعن ُكتابه ُنشر ُالقيادةHouseُُحويلية نظرية
ُمنُقبلُالباحثين،ُاستُ تُتقبُ التيُتلقُ وُالكارزميةُ ُكبيرا ُواسعا،ُولاقتُاهتماما تُكلمةُكاريزماُخدمُ لُوانتشارا

لُمرةُلوصفُهبةُخاصةُيمتلكهاُبعضُالأفرادُوالتيُتمنحهمُالقدرةُعلىُالقيامُبأشياءُغيرُعادية،ُكماُلأوُ 
اُماُقوىُخارقةُأوُاستثنائيةهاُميزةُخاصةُتمنحُعريفُالأكثرُشهرةُللكاريزماُعلىُأنُ التُ Weberُقد مُ ُشخصا

ُهذه ُُوتقتصر ُمن ُقليل ُعدد ُالأفرادالخواصُعلى ُأشار ُكما ُإلهي، ُأصل ُوهو ،Houseُماتُالسُ ُأنُ ُإلى

حساسُقةُبالنفس،ُوالثُ أثيرُعلىُالآخرينغبةُقويةُفيُالتُ ،ُولديهُرُصيةُللقائدُالكاريزميُهيُالهيمنةخالشُ  ،ُوا 

اُأنواعااُمعينةُمنُالسلوكبدوُةُالخاصةُبه،ُُكماُأنُالقادةُالكاريزماتيينُيُ قويُبالقيمُالأخلقيُ  لهاُ،ُأوُ اتنُأيضا

ُبالإضافةُإلىُُ،همُمؤهلينُللإتب اع،ُكماُأنُ مرؤوسيهمبعهاُةُللمعتقداتُوالقيمُالتيُيريدونُأنُيتُ أنهمُقدوةُقويُ 
هوُوُ"ُلديُحلم"همُيضعونُأهدافااُإيديولوجيةُلهاُمعانٍُأخلقية،ُكخطابُمارتنُلوثرُكينغُالابنُالشهيرُن أُ

ُ.1بالأخلقالذيُيتميزُُمثالُعلىُهذاُالنوعُمنُالسلوكُالكاريزمي

                                                           
1
 Peter G. Northouse, Op.Cit, p.164. 
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ُ:1فيماُيليُيةحويليةُوالكاريزمالعلقةُبينُالقيادةُالتُ ُإلىرينُالاقتصاديينُكماُأشارُالمفكُ 

ُكلٌُ - ُبين ُالخلط ُمن ُالكثير ُالتُ ُيوجد ُالقيادة ُوالكاريزممن ُفالبعضُيستخدميةحويلية المصطلحينُُ،
بينُهذينُالمصطلحين،ُحيثُيرىُُوقدُحاولُالعديدُمنُالمفكرينُتوضيحُالخطُالفاصلُكمترادفين،

رُالمفكُ ُهناكُفروقاتُولوُبسيطةُبينُالمصطلحين،ُفيُحينُأنُ ُأنُ Kanungoa وHouseُُُكلُمن
Bassُُيرىُأنُالقيادةُالكاريزميةُهيُجزأُلاُيتجزأُمنُالقيادةُالتحويلية؛

ليستُسوىُجزءُمنُُالأخيرة،ُفهذهُالمشتركةُمعُالقيادةُالكاريزميةُحويليةُالكثيرُمنُالقواسمللقيادةُالتُ  -

هوُماُُأحدُالاهتماماتُالأساسيةُللقيادةُالكاريزميةُعلىُحسابُالتحويليةُكماُأنُ ُحويلية،القيادةُالتُ 

ُالذينُيتمتُ ىُبالجانبُالمُ يسمُ  عونُبالكراهيةُوالذينُيستخدمونُقدراتهمُظلمُمنُالقيادة،ُفهؤلاءُالقادة
ُ ُوتوجيه ُإلهام ُالأهدافُالُمرؤوسيهمفي ُالذُ مدمُ إلى ُأو ُرة ُحتى ُأو ُتدخلُاُالأفعالاتية ُكلها لشريرة

ونُيعيثونُالفوضىُوالموتُوالدمارُعلىُهنُزعماءُدوليُ فيُالغالبُيتبادرُإلىُالذُ ،ُوُضمنُالكاريزما

هاُكلُ .ُظالآلافُوحتىُالمليينُأمثالُأدولفُهتلرُوبولُبوتُوجوزيفُستالينُوأسامةُبنُلادنُبتحفُ 
ةُوبالتاليُفاتُالتحويليُ تدخلُضمنُالتصرُ ُهاُفيُنفسُالوقتواستغلليةُولكنُ عناصرُلهاُدوافعُذاتيةُ

ُهيُجزءُلاُيتجزأُمنُالقيادةُالتحويلية؛

خصيةُللقائدُالكارزمي،ُسلوكياته،ُوكيفيةُتأثيرهُعلىُالمرؤوسينُفيُالجدولُويمكنُتلخيصُالخصائصُالشُ 

 :اليالتُ 

ُخصائصُالقائدُالكارزميُ:3-3: الجدول

 تأثيره على المرؤوسين سلوكات القائد الكارزمي لقائد الكارزميا  خصائص
ُ؛مهيمن -
ُ؛الرغبةُفيُالتأثير -
ُ؛الثقةُفيُالنفس -
ُ.قيمُأخلقيةُقوية -
ُ

ُالأدوار؛يضعُنموذجُقويُيحددُفيهُ -
ُ؛استخراجُالكفاءات -
ُالأهداف؛توضيحُ -
ُتوقعاتُ - ُبتحقيق ُالمرؤوسين شحن

ُ؛عالية
ُ؛منحُالثقة -
ُ.تقديمُالحوافز -

ُ؛القائدُإيديولوجيةالثقةُفيُ -
ُ؛بالتشابهُبينُالقائدُوالمرؤوسينُالإيمان -
ُ؛القبولُغيرُالمشروط -
ُ؛ةُنحوُالقائدالمودُ  -
ُ؛الولاء -
ُ؛المشاركةُالعاطفية -
ُالأهداف؛تصاعدُتحقيقُ -
ُ.زيادةُالثقة -

Source: Peter G. Northouse, Leadership, Theory And Practice, Sixth Edition, SAGE Publications, 2013 p.165. 

                                                           
1
Timothy A. Judge, Charismatic And Transformational Leadership, Organisation Psychology, Research Paper, 

toxany University, 50(N..F.24) 4, 2006, p.204. 
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يمكنُالقولُُ،الكارزميةوُالمعاملتية،ُالت حويليةُوُومنُخللُدراسةُبعضُأوجهُالاختلفُبينُالقيادةُُإذنُُُ
ُالت حويليةأنُ ُت ُُالقيادة ُالتطوُ ُالأنماطعتبرُمن ُمواكبة ُالتيُيمكنها ُالقيادية ُوالتيُبالمؤس ساتراتُالمحيطة ،

ُبالدُ تتميُ  ُوالتُ ز ُالشديديناميكية ُالعمليات،ُين،غير ُفي ُالهائل ُالقياديُوالتعقيد ُالنمط ُ فهي ُلمواجهةالملئم

ُالمستمرةلاحوُ التُ  ُمنُالتيُتتطلُ وُُتُالبيئية ُغيرُعاديينُلديهم ُمنُُالمبادئبُقادة والخصائصُالتيُتمكنهم

معرفتهُوهذاُماُسنحاولُُكيفُمعهاُوتقديمُحلولُمبتكرةُغيرُروتينية،والقدرةُعلىُالتُ ُ،غيراتمجابهةُهذهُالتُ 
ُ.فيُالنقطةُالموالية

 ةحويليّ لقيادة التّ ا مبادئ: انيالمطلب الثّ    

،ُوالتيُيبديهاُالقائدُويلحظهاُالمرؤوسفاتُالتيُصرُ فاتُوالتُ القيادةُالتحويليةُمجموعُالصُ ُمبادئعتبرُت ُُُُُ
 1فيُالنقاطُالتاليةُالمبادئويمكنُتلخيصُهذهُُ،منُخللهاُيمكنُالحكمُعلىُالقائدُأنهُتحويلي

ةُهوُتعزيزُرؤيةُمت سقة،ُفالقائدُالتحويليُيعملُعلىُتوجيهُأساسُالقيادةُالتحويليُ ُ:الإلهاميحفيز التّ : لاأوّ    
لتزامُبروحُالعملُالجماعي؛ُوالعملُبحماسُوتفاؤل،ُلتعزيزُوالإُ،حديمنُخللُتزويدهمُبشعورُالتُ ُمرؤوسيه
ُ:حفيزُالإلهاميُمنُخللالتُ ُويكون

 تفائلة؛ثُعنُالمستقبلُبطريقةُمُ حدُ التُ  -
 ثُبحماسةُحولُماُيجبُالقيامُبه؛التحدُ  -
 ابُللمستقبل؛عبيرُبمنظورُجذُ التُ  -
 مُالوفاءُبها؛الأهدافُسيتُ  قةُإلىُحقيقة،ُوأنُ تحويلُالثُ  -
ُ.2عبةمواجهةُالمشاكلُالصُ  -

ُحفيز الفكريالتّ : ثانيا    :ُ ُعلى ُأتباعه ع ُيشج  ُالتحويلي ُالقائد ُبتكارالإوُالإبداع ،ُ ُطرحُكما ُعلى عهم يشج 
ُ ُالتي ُالأخطاء ُينتقد ُولا ُالجديدة ُعلناالأفكار ُيركُ وُُ،يرتكبونها ُز ُالتُ هذا ُالقائد ُعبارة ُعلى ُماذا"حويلي فيُ"

ُيركُ  ُولا ُاللُ ُزالمشاكل ُإلقاء ُعلى ُكما ُمرتكبه، ُعلى ُالتخلُ تردُ يُلاوم ُفي ُالتيُد ُالممارساتُالقديمة صُمن

 الة؛ضعتُإذاُأصبحتُغيرُفعُ وُ 

                                                           
1
 Nidhipandey, Ashishpandey, Knowledge  Management  Through Transformational  Leadership,  Research Paper ,  

International Journal Of Advanced Research In Management And Social Sciences, 2013, p.p.27.28. 
2
 Gholamre zajandaghi, Hassan Zareeimatin, Ali Farjami, Comparing Transformational Leadership In 

Successful And Unsuccessful Companies, Research Paper In The Journal Of International Social Research, 2009, 

p.359. 



القيادة التحويلية ودورها في تبنّي متطلّبات إدارة المعرفة ..................................:الثالثالفصل   
 

 
116 

ُ:1ُحفيزُالفكريُمنُخللويكونُالتُ ُُُ

 الأسئلةُحولها؛ُإعادةُتحليلُالافتراضاتُالأساسية،ُومحاولةُإثارة -
 البحثُعنُوجهاتُنظرُمختلفةُعندُحلُالمشكلت؛ -
 ؛تطاءُوجهاتُنظرُمختلفةُلحلُالمشكلإع المرؤوسينُعلىُحث -
 قليدية؛قليديُلحلُالمشاكلُالتُ فكيرُغيرُالتُ شجيعُعلىُالتُ تُ ال -
ُ.بعدُتنفيذهاشجيعُعلىُمراجعةُالأفكارُالتيُلمُيتمُالتُ  -

 أثير المثاليالتّ : ثالثا   

ُمنعر فهُ    ُقيادةُعلىُالقائدُقدرةُهأنُ ُعلى  Bommer و ,Judge   Podsakoff, Mackenzie و  Bonoُكل 
 .2عاليةُةأخلقيُ ُسأسُ ُعلىُابناءاُُأمثلة،ُتقديمُخللُمنُمرؤوسيه

ُُالت عريفُالس ابقُيمكنُالقولمنُخللُُُ  ُأيُأن هُ؛عنُطريقُالممارسةُفيُمرؤوسيهرُحويليُيؤثُ القائدُالتُ أن 

منه،ُكماُُابحاجةُإليهُمنُتلقاءُأنفسهمُوليسُأمرُُمرؤوسيههُيجعلُبه،ُكماُأنُ ُهمُيقتدونفاتُتجعليقومُبتصرُ 

ُللتُ أنهُيعملُعلىُإظهارُمعاييرُعاليةُمنُالسُ  تحقيقُالأهدافُُنحوعيُيهمُفيُالسُ أثيرُعللوكُالأخلقي،
ُ:3منُخللأثيرُالمثاليُويظهرُالتُ ُ،للمؤس سةالمشتركةُ

قةُسيكونُأيُ،ُفبدونُهذهُالثُ المؤس سةغييرُفيُقة،ُوهوُعاملُرئيسيُلقبولُالتُ الثُ ُفرضالقدرةُعلىُ -
ُويدركونُأنُ ُالمرؤوسينقةُعندماُيؤمنُثُ قيقُأهدافهاُعقيما،ُوتنتجُهذهُاللتحُالمؤس سةجهدُلتنظيمُ

 هذاُالقائدُيقومُبواجباتهُبشكلُجيد؛
ُالقائدُيعملُعلى - اتُيمتلكُسلوككماُُ،الأعمالُبطريقةُصحيحةيةُدتأُمنُخللُالت أثيرُالمثاليُفإن 

ُهذاُالقائدةُعالية،ُوأخلقيُ ُةإنسانيُ  قُالأغراضُفيُتحقيُتهُوقدراتهقوُ ُلاُيستخدمُبالإضافةُإلىُأن 

نُ   .نظيميةتحقيقُالأهدافُالتُ ُنحوُالمرؤوسينتوجيهُُعلىيعملُماُالشخصية،ُوا 

 

ُ

                                                           
1
 Gholam Rezaj, Aghi, Hassan Zareeimatin, Ali Farjami, Op.Cit, p.360. 
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3
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ُدريب الفرديالتّ : رابعا   

   ُ ُكلُمن ُقحقُ ي ُُأنيجبُُالقائدُأنُ ُعلىWhitener, Bass and Steidlmeier, Dirks and Ferrinُعر فه
الىُالعملُعلىُتحسينُمهاراتهُُبالاضافةُالتوجيه،وُُدريبالتُ ُخللُمنُمرؤوسيهُهُوامكانياتاتيإمكانُأقصى

ُ.1ومهاراتُمرؤوسيه

   ُ ُلإبداعُوالابتكارعلىُاعلىُمكافئتهمُُيعملُلنفسهُولمرؤوسيه،ُكماهُكموجُ ُيعملُحويليالقائدُالتُ أيُأن 
ُلمواهبهمُومعارفهمُكما ُزمُلتنفيذعمُاللُ ،ُويقد مُلهمُالدُ ويعملُعلىُتمكينهمُمنُالس لطة.ُيتعاملُمعهمُوفقا

ُ:2يلي دريبُالفرديُمامنُخصائصُالتُ ،ُوُالقرارات

 دريب؛عليمُوالتُ وقتهُفيُالتُ بعضاُمنُُيقضيُالقائد .0
 فقط؛ُالمؤس سةُكأشخاصُوليسُكأعضاءُفيُُالمرؤوسينمعُالقائدُيتعاملُ .9
 يملكونُاحتياجاتُمختلفة،ُقدرات،ُأحلم،ُورغبات؛ُكأفرادُالمرؤوسينمعُالقائدُيتعاملُ .9
 ة؛علىُتطويرُوتنميةُقدراتهمُالخاصُ ُالمرؤوسين يساعدُالقائد .9
 ؛المرؤوسين علىُالاستماعُإلىُمطالبُومصالحُيعملُالقائد .9
 .ُهُالمعرفينموُ تطويرُُالقائدُعلىُيحرص .9

  حويليةالتّ  قياس القيادة: الثالمطلب الثّ    

ُالتُ عتبتُ     ُالقيادة ُر ُغيرُحويلية ُالممارسات ُمن ُمجموعة ُباعتبارها ُالقياس، ُصعبة ُالفلسفية ُالمفاهيم من
ُالقائدُللتأثيرُفيُوُالملموسةُ ُاجتهادُالكثيرُمنُالكت ابُومنُبينهمُالمرؤوسينالتيُيقومُبها Bassُ،ُغيرُأن 

ُ.سنشرحهُمنُخللُهذاُالمطلبُوهذاُماُ،ستبيانمك نهمُمنُقياسُهذاُالمفهومُعنُطريقُالإ

 MLQ:)  (Multifactor Leadership Questionnaireد العوامل متعدّ  ستبيان القيادةإ تعريف: لاأوّ    

ُبمفإدُالعواملُيرتبطُاستبيانُالقيادةُمتعدُ ُُُ ُالتُ رتباطااُوثيقاا استبيانُف،ُةُوالقيادةُالمعاملتيةحويلياهيمُالقيادة

تمُتصميمهُمنُُية،حويليةُوالمعاملتسلوكُالقيادةُالتُ ةُلتقييمُهوُأداةُقياسيُ (ُ  MLQ)دُالعواملُالقيادةُمتعدُ 
ُُ،Bass & Avolioُطرف ُرئيسة،0411ُسنة ُثلثُمحاور ُمن ُتمُ ُوالمكو ن ُطرفُالمفكُ ُتنقيحهُثم ُُُُُُرمن

Kir  kbrideُُُالنموذجُعلىُسبعةُمحاورُلكنهاُوُُ،موذجُالكاملُللقيادةوالذيُع رفُبالنُ 0226ُسنة يقومُهذا

                                                           
1
 Syeda Asiya Zenab Kazmi, Op.Cit, p.Xx. 

2
 Gholam Rezaj, Anda Ghi, Hassan Zareeimatin, Ali Farjami, Op.Cit, p.360. 
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ُاستبيانهما،الاعتمادُأكثرُعلىُُولهذاُتمُ  Bass & Avolio لثُمحاورُالتيُوضعهاُتماماُلثُ كانتُمشابهةُ

الممارسينُفيُجميعُمنُالباحثينُوُُمنُطرفُكلٌُُمهُبنجاحااستخدُغاتُوتمُ تُترجمتهُإلىُالعديدُمنُاللُ تمُ 
 .1أنحاءُالعالم

اجح،ُومنُمنُهوُالذيُيحاول،ُمنُهوُالنُ :ُعلىُالإجابةئيسيُمنُتصميمُهذاُالاستبيانُهوُفُالرُ داله   
ُ .2لاالفعُ القائدُهوُ

ُأيالتيُلاُتستغنيُعنهاُوُُضمنُهذاُالاستبيان،ُئيسةةُالرُ القياديُ ُالأنماطُبتلخيص0411ُسنةBassُُُقامُُُ
لُوقيادةُعدمُالتدخُ ُةُالتحويلية،ُالقيادةُالتبادليةالقياديةُفيُالقيادُالأنماطفيُالبيئةُالحالية،ُتتمثلُهذهُُمؤس سة

Laissez faire ُُالنموذجُتمتُدراستهُوالبحثُفيهُلمدُ ُغمُمنُأنُ ،ُوعلىُالر هُأنُ ُإلاُ ُ،سنة02ُةُتزيدُعنُهذا
صةُمنُوراءُتطبيقُهذهُستخلُ تائجُالمُ المخرجاتُوالنُ ُأيتائج،ُوهوُخانةُالنُ ُهتصميمُأثناءُأهملُجانباُمهمااُ

فيُبحثنا،ُأيُحتىُيكونُالاستبيانُمتكاملُفيُبحثناُهذاُُإضافته،ُوهذاُماُسنحاول3ُالنماذجُالقياديةُالحديثة
ُ.القياديةُالثلثُسنضيفُخانةُالمخرجاتُالأنماطُإلىُبالإضافةأيُ

محتوىُهذاُالاستبيانُومعرفةُالهدفُالرئيسيُمنهُوكيفُيقومُبعمليةُقياسُالقيادةُالت حويليةُوجبُُولفهمُُُ
   .معرفةُالأسسُالتيُيقومُعليها

MLQُد العوامل متعدّ  ستبيان القيادةإ محاور: ثانيا   

ة،ُالقيادةُحويليُ القيادةُالتُ ُالمتمث لةُفيُتعكسُالأنماطُالقياديةرئيسةُُمحاوريقومُهذاُالاستبيانُعلىُثلثُُُُ
ُالمعاملتية ُالتدخ لُةالحريُ ُوقيادة، ُوعدم ُالجهد ُقياس ُهو ُالمحاور ُهذه ُمن ُالرئيسي ُالهدف ُالإضافي،
  *(EEF)للمرؤوسينُ

6،ُورضىُالمرؤوسينُعلىُقائدهم (EFF)**5اليةُسلوكُالقائد،ُفعُ 4ُ
(SAT)*** .ُُ

ُ:والمتمث لةُفيُرئيسةنُخمسُمحاورُيتضمُ :ُحويليةالقيادة التّ  محور .8
ُالإلهاميحفيز التّ  - ُالتُ يركُ : ُز ُُالإلهاميحفيز ُرؤية ُوتمثيل ُالقائدعلىُصياغة ثُعنُالتحدُ ُأي،

ُ؛ةُايجابيةُوتحفيزُالمرؤوسينُلذلكالمستقبلُبطريق
                                                           

1
 Gholam Rezaj, Anda Ghi, Hassan Zareeimatin, Ali Farjami, Op.Cit, p.360. 

2
 Lucille Allen, Communication And The Full Range Leadership Model: A Study Of The Relationship 

Between Leadership Style And Communication Apprehension, Communication Competence And Listening 

Styles, Thesis Master, University Of California, 2010, p.03. 
3
 Lucille Allen, Op.Cit, p.07. 

4
*EEF: Followers’ Extra Effort 

5
** Effectiveness  Of  Leader’s  Behavior 

6
*** Followers’  Satisfaction 
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ركيزُعلىُ،ُالتُ الإدراككقوةُُىُبهاُالقائدلُفيُالكاريزماُالإيجابيةُالتيُيتحلُ ويتمثُ :ُأثير المثاليالتّ  -

ُالخ؛...ثلُوالقيمُالعليا،ُبناءُعلقاتُاجتماعيةُوطيدةُمعُالمرؤوسين،ُالثقةُبينُالطرفينُالمُ 
سالةُوالقيم،ُوالعملُعلىُتحقيقُهذهُعورُالجماعيُبأهميةُالرُ علىُالشُ ُالتأثيرُ:يالإلهامالتأثير  -

ُالقيم؛
ُالتحفيز الفكري - ُالمرؤوسينُمنُخللُتحليلُ: ُأفكارهميتمثلُفيُالتحديُاتجاه ُومحاولة ُإيجاد،

ُحلولُللمشاكلُالتيُيولدونها؛
 .ُالقوىُوالقدراتُالفكريةُللقائدُوالمرؤوسينُفيُتطويرلُيتمثُ :ُالفردي التّدريب -

ُالمعاملاتيّةالقيادة  محور: ثانيا   

ُزُعليهاُالقائدُحتىُيقومُالمرؤوسينُبتأديةُالمهامُسواءنُهذاُالمحورُالمكافأةُالمشروطةُالتيُيركُ يتضمُ    

ُ:1ة،ُيحتويُهذاُالمحورُعلىفسيُ النُ ُالمكافآتةُأوُبالمكافئاتُالماديُ 

ُُ:ريقة غير المباشرةتدخّل القائد بالطّ  .8 ُالقائد ُالبحثُعنُُلكيفيةُأداءُالمهاموتكونُبمراقبة ومحاولة
 ؛لهذهُالإنحرافاتُزمةةُاللُ التصحيحيُ ُالإجراءات،ُمعُاتخاذُالانحرافات

وتحدثُهذهُالاجراءاتُُالانحرافات،ُلتصحيحوتحدثُنتيجةُالتدخلُُ:المباشرةتدخّل القائد بالطّريقة  .2
 .عجزُالمرؤوسينُلاتخاذُالاجراءاتُوالت دابيرُاللزمةعندُ

ُدخلعدم التّ  قيادة محور: ثالثا   

ُعلىُ    ُيقوم ُالمحورُعلى ُوغيابُتوجيهاتُالقائدُمبدأهذا ُالمهام ُأداء ُفي ُالمحتوى2ُُالحرية ُفإن ُولهذا ،
إعطاءُالقائدُالحريةُالكاملةُللمرؤوسينُفيُالمخصصُلهذاُالمحورُيقومُفقطُعلىُالاسئلةُالتيُتهدفُالىُ

ُ.تأديةُالمهام

ُ

ُ

ُ

                                                           
1
 Jens Rowold, Multifactor Leadership Questionnaire, Research Paper In University Of Muenster, Mind Garden, 

Germany, p.p.05.06. 
2
 Idem. 
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 المعاملاتيةة والقيادة حويليّ مخرجات القيادة التّ و تائج النّ  محور: رابعا   

ُالنُ ُُُ ُالحاوري عت برُمحور ُُتائجُمن ُيتطر قُلها ُمتعد دBassُُالتيُلم ُقياسُالقيادة ُلاستبيان أثناءُصياغته
،ُويتمُقياسُمنُالقائدُوالمرؤوسُأيُنجاحُكلٌُالفريقُُحقياسُمدىُنجاُالمحورهذاُُيتضم نُالعوامل،ُحيث

ُ:1ذلكُمنُخللُالمحاورُالتالية

 افعُبالنسبةُلهم؛قيي مينُأنُقائدهمُهوُالدُ اتُالتيُيجيبُفيهاُالمرؤوسينُالمُ عددُالمرُ  -
 مدىُتقب لُالمرؤوسينُلتنظيمهمُوتقسيمهمُحسبُاختلفاتهمُمنُطرفُالقائد؛ -
ُ.مدىُرضىُالمرؤوسينُعلىُأساليبُعملُقائدهمُوطريقةُتعاملهُمعُالآخرين -

ُقياسها،ُُُُ ُوكيفية ُالقيادية ُالأنماط ُمختلفُمحاور ُتناول ُوبعد ُالرُ وُُفيُالأخير ُاتُ على ُمن ساعُنطاقُغم
إلىُمشكلةُ قائصُوالانتقادات،ُفبالإضافةُأنهُلمُيخلُمنُبعضُالنُ دُالعواملُإلاُ ستبيانُالقيادةُمتعدُ إاستعمالُ

ُبناؤهُُ،عدمُإدراجُخانةُتخصُقياسُالمخرجاتُوالتيُتحدثناُعنهاُفيُبدايةُهذاُالفرع ُهذاُالإستبيانُتم  فإن 
ُ ُفرضية Bassُ ُمنُكلٌُُاوضعهعلى ُُ،Avolioو ُيُ ُامفادهوالتي ُالذي ُالقائد ُسلوُأن ُلديهُكظهر ُتحويليا ا

عدمُالتدخل،ُفهماُيعتبرانُُأسلوبأوُُالمعاملتيةالقيادةُُبأسلوبمنُالذينُيتعاملونُُأحسنمهاراتُتواصلُ

ُالتُ  ُتحس نُفاعليُ ُالثلثةُالأساليبُأكثرحويليةُهيُأنُالقيادة ُمدىُالتزامهم، ُالمرؤوسين، ُيتعلقُبجهد ةُفيما
كنمطُدخلُمبدأُعدمُالتُ ُإلىُبالإضافةُ.تثبتُذلكُأبحاثظهرُأيُلكنُلمُتُ ُالخ،...رضاهمُأدائهم،ُومدىُ

ُقياديُ ُقياديُداخل ُكنمط ُاستعماله ُيتم ُما ُنادرا ُفالدراساتُالمؤس سةوالذيُحسبُالمفكرين دائماُُأثبتت،
ُالذينُيظهرونُسلوكُإخفاق ُالتدخُ القادة ُاتُعدم هةُلاستبيانُالموجُ ُعتبرُمنُبينُالانتقاداتي ُُأيضال،ُوهذا

ُ.2دُالعواملالقيادةُمتعدُ 

إذنُمنُخللُكلُماُتقد مُحولُقياسُالقيادةُعنُطريقُاستبيانُالقيادةُمتعد دُالعوامل،ُيمكنُالقولُأن هُُُُ
الاداةُالتيُمنُخللُمحاورهاُيمكنُالحكمُعلىُالقائدُأنهُتحويليُأوُمعاملتي،ُأوُأن هُقائدُيقومُعلىُمبدأُ

ُتن ُبصدد ُأننا ُوبما ُالمهام، ُانجاز ُفي ُالت دخ ل ُوعدم ُعلىُالحرية ُرك زنا ُفإن نا ُالت حويلية ُالقيادة ُموضوع اول
محورهاُفيُقياسُهذاُالن مطُالقياديُمنُخللُأبعادهُالمتمث لةُفيُالت أثيرُالمثالي،ُالت حفيزُالالهامي،ُالت حفيزُ

ونحنُبصددُتناولُموضوعُدارةُالمعرفةُكتغييرُتنظيميُاُتناولناُمنُقبلُإالفكريُوالت دريبُالفردي،ُوبماُأن ن

                                                           
1
 Jane Sample, Report Multifactor Leadership Questionnaire, 2007, p.03. 

2
 Lucille Allen, Op.Cit, p.2.3. 
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ُالقياد ُفيُتبن يُمتطل باتُإدور ُالت حويلية ُتناولُة ُوجبُضرورة ُالمعرفة، ُالت حويليةُدوردارة غييرُالتُ وُُالقيادة

ُ.،ُوهذاُماُسنعملُعلىُشرحهُفيُالمطلبُالمواليالن اجمُعنُتبن يُادارةُالمعرفةُنظيميالتُ 

 لإدارة المعرفة نظيميغيير التّ التّ  إدارةفي حويلية القيادة التّ دور : ابعالمطلب الرّ    

ُُيمي،تنظُتغييرُالمعرفةُإدارةُمبادرةالكثيرُمنُالمفك رينُأنُُعتبريُ ُُُُ راتُيغيالكثيرُمنُالتُ ُتبن يهاُيمس ُلأن 

غييرُحويليُودورهُفيُالتُ راساتُتناولتُالعلقةُبينُالقائدُالتُ الكثيرُمنُالدُ فُولهذاُ،المؤس سةةُداخلُالتنظيميُ 
منُُدارةُالتنغييرُالتنظيميُالن اجمُعنُإدارةُالمعرفةعاملُمعُإأنُالقيادةُالتحويليةُتتوخلصتُالىُ،ُالتنظيمي

ُكلُعمليةُمنُهذهُالعملياتُتتطل بُتعبئةُمختلفةُمنُ خللُتسييرُكلُعمليةُمنُعملياتُإدارةُالمعرفة،ُلأن 
ُالت حويليةُتحد يانُُحبث ُيواجهُالقيادة المواردُالبشرية،ُأوُالمعد اتُالتكنولوجيةُوغيرهاُمنُالمتطل بات،ُولهذا

ُفي ُوالتحد يُالث انيُيتمث ل ُعنُكلُعملية، ُالن اجم ُالت غيير ُإدارة ُيكمنُفيُكيفية ُالقيادةُُأولهما ُتأثير كيفية

ُُ.1غييرلهذاُالتُ ُالعاملينلُغييرُومديُتقبُ حويليةُعلىُنتائجُالتُ التُ 

وقدُتمُإبرازُدورُالقيادةُالتحويليةُفيُإدارةُالت غييرُالن اجمُعنُإدارةُالمعرفةُمنُخللُتلخيصهُفيُالجدولُُُُ
 .الموالي

 

 

 

 

 

 

ُ

ُ

                                                           
1
 Gonzalez, R.V.D, Knowledge Management Process: A Theoretical-Conceptual, Research Paper, 2017, p.260.  
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ُلإدارةُالمعرفةُنظيميغييرُالتُ التُ إدارةُفيُُالقيادةُالت حويليةُدور: 4-3: رقم الجدول

غييرات التّ دور القيادة النحويلية في إدارة هذه  التّغييرات التنظيمية العملية
 نظيميةالتّ 

 ؛الأفرادخلقُالمعرفةُانطلقاُمنُمهاراتُ - الاكتساب
ُالمؤس سةاكتسابُالمعرفةُمنُخللُقدرةُ -

علمُمنُالمعارفُالمعارفُوالتُ ُاستيعابعلىُ
 السابقة؛

منُخللُتحويلُالمعرفةُُاكتسابُالمعرفة -
ُ.الضمنيُكلالشُ ُإلىريحُمنُشكلهاُالصُ 

 ؛الأفرادتدريبُ -
 ؛الأخطاءمُمنُتشجيعُالتجريبُوالتعلُ  -
 م؛شجيعُعلىُالتعلُ تطويرُثقافةُالتُ  -
 ؛الأخرىُالمؤس ساتالتوظيفُوالشراكاتُمعُ -
 جددُحاملينُلمعارفُجديدة؛ُعاملينتوظيفُ -
 .الحصولُعلىُبراءاتُالاختراع -

ُالأفراددةُمنُالاحتفاظُبالمعارفُالمتولُ  - خزينالتّ 
 ؛الاجتماعيةُوالعلقات

 ة؛اكرةُالتنظيميُ تشكيلُالذُ  -
 ة؛المناقشاتُحولُالمعارفُالضمنيُ  -

 

 الممارسات؛ُأفضلتدوينُوتسجيلُ -
 مة؛تعلُ تخزينُالدروسُالـمُ  -
ُإجراءاتدمجُالمعارفُالمكتسبةُضمنُ -

 ؛المؤس سةوقواعدُ
مستودعُالمعرفةُ)ُالأفرادالمحافظةُعلىُ -

 ؛(الضمنية
لُقيمُتمثُ ُةُالتيقافةُالتنظيميُ تطويرُالثُ  -

 ؛المؤس سةومعتقداتُ
والاتصالُكأداةُُالإعلماستخدامُتكنولوجياُ -

للحفاظُعلىُالمعرفةُوالتدريبُعلىُالذاكرةُ
 .ُالتنظيمية

واصلُمنُخللُالتُ ُالأفرادنشرُالمعرفةُبينُ - وزيعالتّ 
الاجتماعيُالمستمر،ُوالمجموعاتُ

ُ.والأهدافغةُصةُالتيُتتقاسمُاللُ المتخصُ 

ُأسسالذينُيمتلكونُُالعاملينعنُُُالإفصاح -
 المعرفة؛

 تطويرُالعملُفيُمجموعات؛ -
 صة؛تخصُ تنميةُمجتمعاتُتبادلُالمعرفةُالمُ  -
والاتصالُكأداةُُالإعلمستخدامُتكنولوجياُإ -

 .نظيميةلتوزيعُالمعرفةُالتُ 
معرفةُكيفيةُاستغللُالمعرفة،ُوكيفيةُ - التّطبيق

 ؛(بشكلُمبتكر)استكشافهاُ
 ؛توليدهاُإعادةجلُأمنُُاستخدامُالمعرفة -
كتسبةُمنُسترجاعُوتحويلُالمعرفةُالمُ إ -

ُ.توسيعُقاعدةُالمعرفةوُتعزيزُُأجل
ُ.ُالتنظيمية

 فرقُحلُالمشكلت؛ُإنشاء -
لتحسينُالمنتجاتُُالأنشطةتطويرُ -

 والعمليات؛
 ؛للمؤس سةالتغييرُفيُالسياساتُالروتينيةُ -
نُعليماتُالتيُتتضمُ والتُ ُالإجراءاتستخدامُإ -

 .روسُالمستفادةالممارساتُوالدُ أفضلُ
Source : Gonzalez, R.V.D, Knowledge Management Process: A Theoretical-Conceptual, 

Research Paper, 2017, p.260.  
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 بات إدارة المعرفةي متطلّ حويلية في تبنّ دور القيادة التّ : ابعالمبحث الرّ 

ُاوذلكُلماُفيهُ،ساتُالمعاصرةأكبرُالت حد ياتُالتيُتواجهُالمؤسُ ُي عتبرُتبن يُمتطل باتُإدارةُُالمعرفةُمنُُُ
ُفالأمرُيتطل بُقائدُ ُولهذا ُتمسُالكثيرُمنُالجوانبُداخلُالمؤس سة، منُتغييراتُتنظيميةُجذري ةُوجوهرية

ُ.يت صفُبجملةُمنُالمبادئُالتيُتمك نهُإحداثُهذهُالت غييرات

 Daft and حسبُللقيامُبهذاُالتغييرُلماُلهُمنُمميزاتُتفيُبالغرضُفوتمُاختيارُالقائدُالتحويليُبالذاتُُُُ

Marcic  ُُالتُ ُفإن ُالقائد ُالقدرة ُلديه ُُعلىحويلي ُُأساسيةُعناصرتغيير ُفيتتمثُ ُالمؤس سةداخل الهيكلُُ:ل
ُالثُ  ُالبنيةُالتُ ةقافةُالتنظيميُ التنظيمي، ُوُ، ُاحتيةُالتكنولوجية، وهذهُهيُالعناصرُالتي1ُُالمؤس سةستراتيجةُهذه

دورُهذهُالقيادةُالتحويليةُفيُتبن يُكلُُسنتناولاعتمدناُعليهاُكمتطل باتُلتبن يُإدارةُالمعرفةُخللُبحثنا،ُوُ
ُ.خللُهذاُالمبحثُهذهُالمتطل باتُمنُمتطل ب

 ة في تطوير الهيكل التنظيميدور القيادة التحويليّ : لالأوّ المطلب    

ورُالحقيقيُللقيادةُالت حويليةُفيُتطويرُالهيكلُالتنظيمي،ُوجبُتوضيحُالعلقةُالتطر قُلمعرفةُالدُ ُقبلُُُُ

ُ.ُةُكممارسةُوتطويرُهذاُالهيكلُالتنظيميةُبينُالقيادةُالتحويليُ الجوهريُ 

 ةعلاقة الهيكل التنظيمي بالقيادة التحويليّ : لاأوّ    

ُ:2صهاُفيُماُيليوالهيكلُالتنظيميُنلخُ ُالتحويليةُهناكُعلقةُوطيدةُبينُالقيادةُُُ

يمكنKerr & Jermier, 1978ُُالقيادةُالتحويلية،ُفحسبُُالهيكلُالتنظيميُمحلُ ُلُ حُ يمكنُأنُيُ  .0
ُ ُخلل ُمن ُللقيادة ُبديل ُالهيكل ُيكون ُأثناءأن ُالعلقاتُالاجتماعية ُوتزايد ُالث قة ُممارسةُتول د

الت صر فاتُأيُبناءُالعلقاتُالاجتماعيةُوتزايدُالث قةُمنُمهامُُالمهامُالوظيفية،ُوت عتبرُمثلُهذه
ُالتنظيمي ُالهيكل ُلهذا نة ُالم كو  ُوبالتاليُأصبحتُالوحداتُالإدارية ُالت حويلي، ُتتطلُ ُالقائد بُلا

ُحيثُينموُأعضاءُُحرص ُإشرافُقائد، ُالمُ ُالمؤس سةأو ُبأنماطُالعمل تفقُعليها،ُفيُالالتزام

 جهودُالمبذولةُلتغييرُالترتيبُالقائم؛طُالثبُ وكثيراُماُتُ 

                                                           
1
 Sea- Shon Chen, Leadership Styles And Organization structural Configurations, Research Paper, The Journal 

Of Human Resource And Adult Learning, November 2006, p.41.  
2
Fais Ahmad, Amerhj.Darus,Subramaniam Sri Ramalu, Et Al, Relationship Between Transformational 

Leadership, Organizational Structure And Knowledge Management, Knowledge Management International 

Conference, Malaysia, 2014, p.621. 
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ُيمكنُللهيكلُالتُ  .9 التيُُالأساليبمنُخللُالوصولُإلىُالت حويليةُنظيميُأنُيلعبُدورُالقيادة

ُالقائدُفيُالتُ  اتُمنُخللُالمناصبُوتوليُأثيرُعلىُالمرؤوسين،ُكالمكافئاتُوالعقوبيستعملها

ُ.لطةالسُ 

 تطوير الهيكل التنظيمية في حويليّ دور القيادة الت: ثانيا   

هُقبلُتبن يُإدارةُمصطلحُتطويرُالهيكلُالتنظيميُوليسُتغييرهُباعتبارُأنُ تطر قناُمنُخللُهذاُالبحثُلُُُ
المعرفةُفإنُالهيكلُيكونُقائمُوبالت اليُفدورُالقائدُالتحويليُهوُتطويرهُبماُيتماشىُوالظروفُالجديدةُالتيُ

ُ.تخدمُإدارةُالمعرفة

يبُالمرؤوسينُفيُترتُنظيميلُدورُالقائدُالتحويليُمنُخللُالهيكلُالتُ يتمثُ 0411ُُسنةBassُُحسبُفُُُ
ُووظائفهم ُقيمهم ُالتُ حسب ُإحداث ُعلى ُتشجيعهم ُثم ُسواء؛ ُُغيير ُفي ُالشخصية ،ُالتنظيميةُأوحياتهم

ُ؛1عاتهمومساعدتهمُعلىُأداءُماُهوُأبعدُمنُتوقُ 

ُعلىُفيُقدرتهُيكمنُالتنظيميُالهيكلفيُتطويرُُالتحويليُالقائدُدورُفإنُ ُ Burns & Stalkerأم اُحسبُُُ
كماُأشارُالكاتبانُالىُُغيير،حفيزُعلىُالتُ أثيرُوالتُ تتسمُبصفاتُالتُ ُةمستقلُ ُقوةباعتبارهُُطريقةُالعملُتغيير

ُمةئملُكثرالأُباعتبارهُالعضويُنوعُالهيكلُالتنظيميُالواجبُقيامُالقائدُالتحويليُبتطويرهُألاُوهوُالهيكل

ُ.2غييرللتُ 

للبيئةُالحاليةُوالتيُتتمي زُُالمناسبُالهيكلُهوُالعضويُالهيكلأنُُStalker (0460)ُوBurnsُُدحدُ كماُُُُ
ُأوُتقسيمهاُيمكنُلاهُمناسبُللوظائفُالتيُكماُأنُ ُأثناءُالعمل،ُتوقعةمُ الُغيرُباتمتطلُ الوُُبالت غييرُالمستمر

ُالهرميُالهيكلُداخلُتوزيعها اتخصُ ُوأقلُابتكارااُوأكثرُمرونةُأكثرُالعضويةُالهياكلف. ُصا ُت. ُتمي زكما
ُوتقسيمُة،الهرميُ ُالفروقُتقليلمعُُالعمودي،ُمنُبدلااُُالجانبيُصالوالاتُ ُالقرار،ُصنعُاتعمليُ بالل مركزيةُفيُ

ُ.صرامةُأقلُبشكلُالعمل

ُساتالمؤسُ ُفيُيظهرُدورهاُفعلاُُالتحويليةُالقيادةُأنُ أك داُعلىُُHowellُ(0444)ُوShamirُُبالإضافةُإلىُُُ
ُالعضوية ُالتنظيمية ُالهياكل ُعلى ُالتنظيميةُمنُأكثرُالقائمة ُالهرميةُالهياكل ُفإنُ . ُالمؤس ساتُفحسبهما

ُوالأنشطةُأقلُقيودااُتفرضُةالعضويُ  ُالمهام ُأداء ُأنُ ُ،عند ُتقلُ كما ُها ُوالت دخ لل ُالأوامر ُقيتعلُ ُفيماُمن
                                                           

1
Kenneth Chukw Ujioke Agbim, The Impact Of Organizational Structure And Leadership Styles On 

Innovation, Research Paper, Journal Of Business And Management, Nigeria, 2013, p.57. 
2
 Garima Garg And Venkat R. Krishnan, Transformational Leadership And Organizational Structure : The 

Role Of Value-Based Leadership, Research Paper, New Delhi, 2003, p.04.  



القيادة التحويلية ودورها في تبنّي متطلّبات إدارة المعرفة ..................................:الثالثالفصل   
 

 
125 

ُسلوكي اتهمُبكلُحر ية،ُكماُعنُعبيرتُ للُالمرؤوسينُعيتشجمنُُنمك نُالقادةُالت حويلييوتُ ُ،المناسبةُاتبالسلوكيُ 

 .سلوكهمُالمثاليُخللُمنُالسلوكياتُفيُرونيؤثُ ُالذينُالكاريزميينُالقادةُلظهورُأكبرُنطاقاالهمُُرتوفُ 

   نظيميةقافة التّ في بناء الثّ  حويليةدور القيادة التّ : الثاني المطلب   

المعرفةُنجدُبناءُالثقافةُالتنظيميةُالملئمةُعلىُتشجيعُتقاسمُالمعارفُوالتشاركُُإدارةباتُمنُأهمُمتطلُ ُُُ
ُ ُضمن ُالمفكُ ُإطاربها، ُوضع ُوقد ُالمؤسسة، ُداخل ُاجتماعي ُللثقافةُتفاعلي ُملح ُعدة ُالاقتصاديين رين

ربطُبينُالقيادةُالعلقةُالتيُتُإبرازالتنظيميةُالتيُوجبُعلىُالقائدُالتحويليُنشرهاُولكنُقبلُدلكُسنحاولُ
ُ.ةقافةُالتنظيميُ الثُ التحويليةُوُ

 قافة التنظيميةعلاقة القيادة التحويلية بالثّ : لاأوّ    

ُوالقيادةُالتنظيميةُالثقافةُبينُمستمرُتفاعلُبعدمُوجودُجادلواُقدُالباحثينُمنُعددااُأنُ ُمنُغمالرُ ُعلىُُُ

ُتأثيرالُالمتغي رين،ُكماُوقدُأبرزتُبينُالعلقةُأثبتتُالتيُجريبيةتُ الُراساتدُ الُبعضُهناكُأنُ ُإلاُ ُ،حويليةالتُ 
 AvolioوBassُ :ُمثالُهؤلاءُالمفك رينُنجدأوُ،ُبالمؤس سةُالتنظيميةُالنتائجوُُالأداءُعلىُلهذهُالعلقةُالكبير

0444ُسنةYamrinoُ وُ Waldman ؛0441ُُسنةBayerُُ؛0440ُُسنةscheinُُ؛ 0441 سنة
1.ُ

حيثُُسعينيات،التُ ُخللُةالتنظيميُ ُاليةبالفعُ ُوتطبيقياُنظريااُحويليةالتُ ُوالقيادةُةنظيميُ التُ ُقافةالثُ ُرتبطتإُُُ
ساهمُ،ُوقدُالأداءُتحسينفيُُوالقيادةُالت حويليةُالثقافيُالأداءالكبيرُبينُُرتباطالإُتراساالدُ ُمنُالعديدُتأظهرُ

ُمن ُكل  ُالدراسات ُهذه ُجوردونُ؛0441ُوميشراُدينيسونُ؛0442ُدينيسونُ؛0440ُوسارينينُكالوري)ُفي
ُالتحويليةُالقيادةبعلقةُُيتعلقُفيماُوأيضاُ،(8771ُجونُوسانتُ،0440ُوهيسكيتُكوترُ؛0440ُوديتوماسو

ُإلىُيؤدُ فيُبناءُالثقافةُالتنظيميةُيُحويليةالتُ ُفاتالصُ دورُُأن0411ُسنةBassُُُاقترحفقدُبالث قافةُالتنظيميةُ
ُ؛1993ُسنةHowell and Avolio ُكلٌُمنُتجريبيااُذلكُأثبتُوقدُنظيمية؛التُ ُالبيئاتُفيُوقعاتالتُ ُيفوقُأداء

Lowe et al.،ُ 1996 Waldman et al. ُمنُُالتنظيميةُالفعاليةُومقاييسُالتحويليةُماتالسُ ُبينُعلقةُهناكُبأن
ُ.2خللُالث قافةُالتنظيمية

ُهأنُ ُلدرجةُوثيقُبشكلُمترابطتانالتنظيميةُُقافةوالثُ ُالت حويليةُالقيادةُأنُ ُAvolioُ(0441)ُوBassُُدكُ كماُأُُُ
 ُ.ُُالتحويليةُفاتبالصُ ُزتتميُ ُعلىُأن هاُتنظيميةالُثقافةالُوصفُالممكنُمن

                                                           
1 Athena Xenikou, Organizational Culture And Transformational Leadership As Predictors Of Business Unit 

Performance, Article In Journal Of Managerial Psychology, August 2006, p.p.568.569. 
2
 Idem, p.569. 
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ُُهؤلاءُالمفك رينُوالذينُأثبتواُالعلقةُبينُالقيادةُالت حويليةُودورهاُفيُبناءُالث قافةُالت نظيميةبالإضافةُإلىُُُُ
ُالقيمُدورُفيُتعزيزُةالتحويليُ ُقيادةللُإلىُأنُ ُتوص لُوالل ذان0441ُ سنة Pillai and Meindlالمفك رانُُجدن

ُُ،بالمجتمعُالمتزايدُعوروالشُ ُ،مجموعاتُضمنوتشجيعُالعملُُةالجماعيُ  ُاقترحا ُسببيةُعلقةُهناكُأنُ كما

ُعلىُأثيربالتُ ُلهُيسمحُوضعُفيُالت حويليُالقائدفُ،يفيةيالتكُالتنظيميةُوالثقافاتُالتحويليةُالقيادةُبينُتبادلةمُ 
ُُالتنظيميةُالثقافة ُتكييف ُإلى ُتميل ُبالتي ُوتعبئتهم ُالمرؤوسين ُتحقيق ُيخدم ُأهدافُما ُهي ُوالتي أهدافه

ُ.1المجموعة

 ةقافة التنظيميّ الثّ  بناءحويلية في دور القيادة التّ : ثانيا   

ُأنُُُُ ُهذا ُفيُبحثنا ،ُموالتعلُ ُقةوالثُ ُعاونالتُ ُوهيُأبعاد،ُثلثةُمنُنتتكوُ ُالتنظيميةُالثقافةلقدُسبقُوذكرنا
ُالت عاونُعلىُُعتمديوُُالبعض،ُبعضهمُودعمُلمساعدةُالعاملينُاستعدادُمدىُإلىُعاونالتُ ُحيثُيشير هذا

ُالاجتماعية ُتفاعلتهم ُُبدورهُالذيُالمفتوحُوالحوارُمدى ُتوفير ُعلى ُداخلُللأفرادُنفتاحالإُمناخيعمل
ُُ،المؤس سات ُخللفي بنُ ُالثقة،ُعدبُ أما ُاتبسلوكُيتعلقُفيماُتبادلالمُ ُالإيمانُعلىُالقائمةُالعلقاتُىُمن
ُبينوتبادلُالمعارفُُعلمللتُ ُالمؤسساتُتشجيعُمدىُدحدُ ي ُُوالذيُمالتعلُ ُعدبُ ،ُوفيُالأخيرُونواياهمُالعاملين
ُوبرامجُالمهنيُالتدريبُتوفيرُخللُمنُسميةالرُ ُوغيرُسميةالرُ ُعلمالتُ ُفرصُتطويربالإضافةُإلىُُ،العاملين
 .الذاتُتطوير

أنُدورُالقائد2005ُُ سنة Klinsontom و 1990 سنة  Podsakoffفبخصوصُالبعدُالأولُوهوُالت عاونُيرىُُُُ

ُالتُ  ُحويلي ُفيُالتعاونُتسهيلفي ُمنُيكم ن ُخللُ،الحوارُوتشجيعُعزلةالُالت قليل ُفاعلتالتُ ُتعزيزُمن
منُُفيُهذاُالب عدُنيالتحويليُالقادةُيساهموُُ،الجماعيةُبالمصالحُللمرؤوسينُالفرديةُالمصالحُربطوُُوالعلقات

ُبالن سبةُلب عدُالث قة.ُالمرؤوسينُمعُالعلقاتُرطوُ ي ُُالذيُالمثاليُأثيرالتُ ُمبدأتحل يهمُبُخلل فيكمنُدورُُأما
ُفيُالمرؤوسينُومصالحُالمؤس سةُمنُكلُ ُعلىُتحقيقُأهدافُالمتزايدُحرصهمُينُمنُخللالتحويليُقادةال

ُالوقتُنفس ُداخلُللموظفينُالفرديةُالاحتياجاتُتحديدُعلىُالت ركيزُأيُالفردي،ُبعدهمُإلىُبالإضافة،
ُالمؤس سات .ُ ُُمنُهمُالتحويليينُالقادةُأنُ كما ُالتزامُتعزيزوُُقةالثُ ُبتحسينُالتنفيذيينُالمديرينيلهمون
ُ.2الحاليُالوضعُلتغييرُالتحويليةُالقيادةُرؤيةُنحوُدعمهمُوتعبئةُمرؤوسيهم

                                                           
1
Athena Xenikou, Op.Cit, p.669. 

2
 Mostafa Sayyadi Ghasabeh, Michael J. Provitera, Transformational Leadership: Building An Effectiveculture 
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2017,p.02. 
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ُفإنُ،ُعلمالتُ ُنحوُموجهةُثقافةُلديهاُيكونُأنُالمؤس سةُأرادتُإذاُأنهDaixُ ُفيرىُأم اُمنُناحيةُالت عل مُُُ
ُُخيارالُهيُالتحويليةُالقيادة ُحيث ُبذلك، ُللقيام ُلاستكشافُابعينللتُ ُةالحريُ ُالتحويليةُالقيادةُرتوفُ الأمثل
ُالذيُالفكريُحفيزالتُ ُمبدأُطريقُوذلكُعنُ،علمالتُ ُمناخُتعملُعلىُتوفيرُها،ُكماُأنُ الجديدةُوالمعرفةُالأفكار

ُعلى2002ُسنةCorriganُُُولهذاُأك د1ُالمؤس ساتُداخلُالجديدةُالأفكارُوتوليدُالمعرفةُتبادلعملي ةُُليسهُ 

ُ.2منُخللُالثقافةُالتنظيميةُمةُالمتعلمةالمنظُ ُفيُإيجاددورُكبيرُجد اُالتحويليُُللقائدُأنُ 

ُالتنظيميُ ُفإنُ Ovilioُُحسبوُُُُ ُالثقافة ُتغيير ُعلى ُيعمل ُالتحويلي ُجديدة،ُالقائد ُأفكار ُتنفيذ ُخلل ُمن ة
والت شاركُبهاُمعُُمنُخللُجذبُالأفكارُالمؤس سةزُمنُخللهاُالموظفينُويمك نهمُمنُتحقيقُأهدافُيحفُ وُ

ُ.3القيمُالأخلقيةُتعزيز

زُةُالتيُتركُ للقادةُالتحويليينُالكثيرُمنُالخصائصُوالسلوكياتُالكاريزميُ ُفيرىُأنُ 0444ُسنةDaftُُُأم اُُُ
ُداخلُ ُالسُ مثلُالرُ ُ،المؤس سةعلىُالعناصرُغيرُالملموسة ُوالقيم ُبُ ُئدةاؤية تُنيُ والأفكارُالتيُعلىُأساسها

ستراتيجيةُالمؤس سةالعلقاتُداخلُهذهُ ُالمؤس سة،ُولهذاُفإنُالقادةُالتحويليينُيعتمدونُفيُتحقيقُالرؤيةُوا 
ُ.قافةُالتنظيميةلثُ اعلىُ

كالمساهمةُُالمؤس سةتعارفُعليهاُداخلُقافاتُوالقيمُالمُ يليُفيُنشرُبعضُالثُ يتمثلُدورُالقائدُالتحوُكماُُُُ

الأفراد،ُالالتزامُُإبداعُلإخراجُفتحُالمجالتنمية،ُتشجيعُالمشاركةُبالمعارف،ُة،ُالُ فيُتقييمُالأفراد،ُتقاسمُالقوُ 

القيمُُهذهُحويليُبغرسالقائدُالتُ يقومُوُُ،الخ...ؤيةُمعُالمرؤوسين،ُمشاركةُالرُ وُم،ُعلُ لتُ اام،ُالاندفاعُنحوُالتُ 
،ُفيغرسُشعوراُلدىُالأفرادُبصفةُعامةُبأنهمُيعتمدونُتأثيرُالمثاليالُعنُطريقُمبدأوالأعرافُوالممارسات،ُ

ُ.4كثيراُعلىُالقائد

 المعرفة إدارة إستراتيجيةة في صياغة دور القيادة التحويليّ : الثالمطلب الثّ    
ُفمنتُالحساسةُالتيُتقعُعلىُعاتقُالقائدُالتحويلي،ُإدارةُالمعرفةُمنُالخطواُإستراتيجيةتعتبرُصياغةُُُُ

بناءُخطةُتعملُعلىُُإلىعُالمراحلُالتيُتمُذكرهاُفيُالنقاطُالسابقةُمنُأجلُالوصولُخللُقيامهُبجمي
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ُالمعرفة،ُوقبلُمعرفةُخطوُباتُوتبن يُمتطلُ ُإرساء ُإدارة قةُالتيُوجبُمعرفةُالعلُالإستراتيجيةاتُبناءُهذه
ُ.المعرفةُإدارةُإستراتيجيةتربطُبينُالقائدُالتحويليُودورهُفيُصياغةُ

 المعرفة إدارةة ة بصياغة إستراتيجيّ علاقة القيادة التحويليّ : لاأوّ    
ُأنُ ُُُ ُالمتعارفُعليه ُُمن ُتتطل بصياغة ُالقائدُالإستراتيجية ُتحقيقُأجلُمنُالأفرادُتعاونُضمانُمن

ُالتنظيميةُالمستوياتُمختلفُعلىُوضعهاُتمُ ُالتيُالأهداف ُبذلك. ُالقائدُيقومُوللقيام ُخط ةُبصياغةُهذا
بعد ةُُتتأث رُهذهُالخط ةُ،المجموعةُأهدافُتحقيقُمنُأجلُالمرؤوسينُوبكلُحر يةُيعملُعليهاُبالتعاونُمع

ُ.1نفسهُوالقائدُالمهمةُطبيعةُ،ُالمرؤوسينُالبيئة،ُوالمتمث لةُفيُعواملُمتفاوتةُدرجةُالحد ةُ
ُ،ُالمنافسينُوغيرها،المؤسساتُالمعرفيةُمثلُفقدُتكونُخارجيةالمعرفةُُبإدارةالمرتبطةُُبالبيئةُيتعلقُفيماُُُ

ُللمرؤوسينُسبةبالنُ ُاالخ،ُأمُ ...والأخلقيةالتعليميةُُوالاهتماماتُالثقافيةُالقضاياأماُالبيئةُالد اخليةُفتتمث لُفيُ
ُودوافعهم،ُ،وطموحاتهمُالشخصيةأهدافهمُُإلىُبالإضافةوقدراتهم،ُُمهاراتهمبُفيتأث رُالقائدُالفريقُأعضاءُأو

ُهمهاراتكُوفيُالأخيرُتأث رهُبعواملهُالش خصيةُيتهاوأهمُ ُتعقيدهاُحيثُمنُةهمُ المُ ُبالإضافةُإلىُتأث رهُبطبيعة
ُ.التيُسيبنيهاإدارةُالمعرفةُعتبرُعواملُحاسمةُفيُنوعُإستراتيجيةُوالتيُتُ ُخصيةالشُ ُهأهداف،ُمعارفه،ُوُوقدراته

ُذوُقائدفهيُتحتاجُإلىُُالأجل،ُطويلةُأوُطةمتوسُ ُخطةُهيُذاتهاُحدُفيُالإستراتيجيةُهذهُلأنُنظرااوُ
ُتتوفرُفيالمفكرينُعلىُأنُ ُاتفقُُأوصافيتمت عُبُالأجلُطويلُمنظور ُوأك دواُعلىُأن هاُالتحويليةُالقيادةُها

ُ.2الن مطُالقياديُالأكثرُملئمةُفيُصياغةُإستراتيجيةُإدارةُالمعرفة

 المعرفة إدارة إستراتيجيةدور القيادة التحويلية في صياغة : ثانيا   
ُكمتطل بُمنُمتطل باتُتبن يُُُُ ُالإستراتيجية ُلعنصرُصياغة ُالبحثُوأثناءُمعالجتنا ُمنُخللُهذا تطر قنا

ُهناكُأنواعُهذهُالاستراتيجيات،ُُإلىإدارةُالمعرفةُ لقيامُإدارةُالمعرفة،ُُعد ةُاستراتيجياتُيتمُاتبعاهافوجدناُأن 
ُالقائمةُعلىُالمعرفةُكمورد،ُهيُوُ ُوُالإستراتيجية ستراتيجية حسبُالن تائجُالن هائية،ُالإعمالُوالاستراتيجياتُا 

ُُ.الاستراتيجي اتُهذهيُصياغةُكلُمنُولهذاُسنحاولُمنُخللُهذهُالن قطةُمعرفةُدورُالقائدُالت حويليُف
ُ
ُ
ُ
ُ
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 القائمة على المعرفة كمورد الإستراتيجيةدور القيادة التحويلية في   .0
كماُسبقُوذكرناُمنُخللُبحثناُهذاُفإنُالإستراتيجيةُالقائمةُعلىُالمعرفةُكموردُهيُالخط ةُالتيُتعملُُُُ

ُ ُإلى ُبالإضافة منية ُوالض  ُالصريحة ُالمعارف ُبين ُالفصل ُعلى ُبهذهُإيجاد ُوالت شارك ُالت بادل ُتسهيل طرق
ُ.ُالمعارفُبينُالموظ فين

انعدمُهذاُُإذافلنُيشاركُالعاملُمعارفهُمعُالغيرُُ،قةالثُ ُعلىُاعتمادااُالمؤس سةُداخلُالمعرفةُتبادلُيتمُُُ
ُت عت برُُ،العنصر ُالفكريُالمالُرأسُزيادةُالتيُتعملُعلىُالمعرفةُتبادلُفيُالعوائقُأكبرُمنُةقالثُ ولهذا

 .1مؤس سةُلكلُالر ئيسيُالهدفُت عتبرُالتيُةالتنظيميُ ُوالعملياتُالأداءُتعزيزوالذيُبدورهُيعملُعلىُ

ُبكاتالشُ ُهاُتعملُعلىُبناءأنُ ُكماُالمضافةُللمؤس سة،ُقيمةالُخلقوُُتطويرُفيُالمعرفةبُعملي ةُالت شاركُساعدتُ 
زُالاجتماعيةُوالعلقات ُ.العاملينُبينُعاونوالتُ ُواصلالتُ ُالتيُتعز 

ُعلىُالتحويليةُالقيادةُرتؤثُ ُخللهاُمنُالتيُةالخفيُ ُالآلياتُعنُالكشفُفيُساهمُالكثيرُمنُالكت ابوقدُُُُ
ُسنةAbraham Carmeliُُ؛0202ُُسنةُ Micheal وُ Hirmen)،ُأمثالُالمعرفةُتبادلصياغةُاستراتيجيةُ

ُأنُكماُُ،المعرفةُبمشاركةُإيجابيااُارتباطااُترتبطُةالتحويليُ ُالقيادةُأنُ ُ،ُحيثُأثبتوا(Szu-Han0206  ُ؛0200ُ
ُُُالفكرية،ُنميةالتُ ُعتشجُ ُ،ُفهذهُالأبعادوالت شاركُبالمعرفةُجيدُبشكلُتتناسبُالتحويليةُالقيادةُأبعادُمنُالعديد

ُمن ُتزيد ُإلىالمعرفةُوتبادلُخلقلُالموظ فينُساحمُكما ُبالإضافة ُفيُ، ُؤيةرُ الُعنُعبيرالتُ ُالم ساعدة
ُ.2الجماعية

ُُُُ ُنظريةُأساسُعلىُفينوالموظُ ُلتحويلييناُقادةالُبينُبادلالتُ ُعلقةُعلىُالأبحاثهذهُُغالبيةُزتركُ كما

ُقعمُ ُقدُالاجتماعيُالتبادلُنظريةُيتبنُ ُأنُمنُالرغمُعلىوُُفضلُعنُالت بادلُالفردي،ُالاجتماعيُبادلالتُ 
 .3اُأثبتتُنجاعتهاُكإستراتيجيةُلإدارةُالمعرفةأنهُإلاُالأساسية،ُالتبادلُعملياتُفهمفيُُكبيرُحدُإلى

 لإدارة المعرفة إستراتيجية الأعمالصياغة دور القيادة التحويلية في  .9
ُُُُ ُأحد ُأن  ُهذا ُبحثنا ُخلل ُمن ُأيضا ُوذكرنا ُسبق ُُالأدواركما ُالقائد ُبها ُيقوم ُالتي ُلصياغةالرئيسة

ُهو ُالأعمال ُللأُإستراتيجية ُوبدق ة ُأعضاءُجهودُتكييفُمحاولةُمعُ،للمؤس سةُالإستراتيجيةُهدافالت حديد
ُ.دةحدُ المُ ُالأهدافُمعُالمجموعة

                                                           
1
 Sobia Mahmood, Muhammad Arif Khattak, The Role Of Transformational Leader In Developing Knowledge 

Culture In Public Sector Hospitals, Article In International Journal Of Organizational Leadership, Pakistan, 2017, 

P.515.  
2
 Idem. 

3
 Haixin Liu, Guiquan, Linking Transformational Leadership And Knowledge Sharing: The Mediating Roles 

Of Perceived Team Goal Commitment And Perceived Team Identification, Research Paper, 2018, p.04. 
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لىوُ ُالمرؤوسينُأنُ ُضمانُشأنهاُمنُتكتيكاتُتبن يُينبغيُعلىُالقائدُهفإنُ ُالاستراتيجيُالاتجاهُتحديدُجانبُا 
 .1الرؤيةُفيُنمدوُ ُهوُكماُجاهالاتُ ُويتذكرونُيفهمون

ُالتوص لُُُُ ُتم ُُإلىوقد ُالمعرفةُإستراتيجيةُبينُقائمةالُالعلقةفهم هيُوُُ،التحويليةُوالقيادةُالأعمالُلإدارة

ُتكافليُ  ُُةعلقة ُتتماشى ُمع ُالقيادة ُهذه ُالإستراتيجيةكل ُهذه ُعمليات ُمن ُُ،عملية ُالقيادةُحيث ُدور يبدأ
ُ ُعملياتُفيُرتؤثُ ُالتيُالمختلفةُةالبيئيُ ُالعواملُوتشخيصُتحليلُحصيلةُوالتيُهيُؤيةالرُ منُُالتحويلية
،ُثم ُتأتيُعمليةُتنفيذُومفهومةُواضحةُبطريقةللمرؤوسينُُهاتوصيلُفيُ،ُويكم نُدورُالقائدُالتحويليالمؤس سة

ؤيةُوالتيُأثبتتُالدراسات لُالقائدُالتحويليُواستخدامُالكاريزماُهذهُالر  أصبحُمتطل باُرئيسياُفيُهذهُُأنُتدخ 
ُوالتيُمنُوالابتكارُعمالدُ ُوتقديمُوتمكينهمُفينالموظُ ُقدراتُتنميةُمنُخللُلي ةالعم ُالتقييم ُلتأتيُعملية ،

عُوماُتمُتنفيذهُلمباشرةُالعملياتُتوقُ الانحرافاتُبينُماُهوُمُ ُصدالقيامُبعمليةُرُُخللهاُيضمنُالقائدُالتحويلي

دورُفاعلُفيُصياغةُوتنفيذُإستراتيجيةُالأعمالُُالتحويليةُقيادةللُأنُوابطالرُ ُهذهُدتؤكُ ُة،ُومنهالتصحيحيُ 
ُ.2لإدارةُالمعرفة

ُ:اليكلُالتُ فيُالشُ ُكلُالعملياتُالمذكورةُُويمكنُتلخيص
ستراتيجيةةُةُبينُالقيادةُالتحويليُ العلقةُالتكافليُ : 9-9كل رقمالش ُالأعمالُوا 

 
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ

 
Source: Joe Duke, An Examination Of The Business Strategy And Transformational Leadership Symbiosis , 

Research Paper, University Of Calabar, 2013, p.16. 

                                                           
1
 Joe Duke, Op.Cit, P.16. 

2
 Joe Duke, op.cit, p.16. 

 إستراتيجية الأعمال

 وضع الرّؤية 

 تطبيق الرؤية 

  وتقييم الإستراتيجيةمراقبة 

 ربط الإستراتيجية مع البيئة 

 القيادة التحويلية

 إيصال الرّؤية 

 تطوير المرؤوسين 

 توفير الدّعم 

 تمكين المرؤوسين 

 الإبداع 

 القيادة بالأمثلة 

 استعمال الكاريزما 
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 تائج النهائيةالقائمة على النّ  الإستراتيجيةدور القيادة التحويلية في   .9
ُالتحويليُ  ُللقيادة ُأيضا ُإستراتيجيةة ُصياغة ُفي ُفهذهُُدورا ُالن هائية، ُالن تائج ُعلى ُالقائمة ُالمعرفة إدارة

ُ.الإستراتيجيةُت رك زُعلىُتلبيةُاحتياجاتُالعملءُوالعملُعلىُتحسينُعلقتهاُبهم

يادةُالمُ  ستمر ةُفيُالس وقُتنبعُمنُشخصيةُأثبتتُبعضُالد راساتُأنُالتركيزُعلىُالعميلُوالمحافظةُعلىُالر 
القائمةُعلىُالن تائجُالن هائيةُُالإستراتيجيةدورُالقيادةُالت حويليةُفيُُولإبرازنظيمية،ُالقائدُوليسُمنُالعملي ةُالت

نستعرضُبعضُالحالاتُالواقعيةُلبعضُالشركاتُالعالميةُوالتيُأثبتتُالدراساتُأنُقادتهاُيتحل ونُبمبادئُ
Paul Allenُ و  Bill Gatesهرهم،ُومنُأشيادةُفيُالس وقئيسيُهوُخدمةُالعميلُوالرُ القائدُالتحويليُوهدفهمُالرُ

ُتبن يُواللُ  ُفيُُإنشاءُإلىقائمةُعلىُالنتائجُالن هائيةُفتوص لُُإستراتيجيةذانُأرادا شركةُمايكروسوفتُالر ائدة
-CocaُُشركةُمعMacdonald’sُُشركةالتيُحدثتُبينُُحالفتُ الُحالةُإلىُبالإضافةُتكنولوجياُالمعلومات،

Colaُ ُواللتان ُالشركتينُُيشتركان، ُمن ُكل  ُتمنحه ُالمعارفُالذي ُلتبادل ُأساسي ُكمتغير ُالث قة ُعنصر في
ُُُستخداملاُالاستراتيجيNokiaُُقرارُإلىيادةُوتحسينُعلقتهاُمعُعملئها،ُبالإضافةُمنُأجلُالرُ ُلموظفيها

ُصناعةُفيُالعالميةُالسوقُفيُرائدةُإلىُبأكملهاُالصناعةُلتحوُ ُالتيوGSMُُُنظاموُ(OSُ)ُشغيلتُ الُنظام
 ُ.1ُالاتصالات

ُالتحويليُ ُإذنُُُ ُسواءُةُدورُفعاُ يمكنُالقولُأنُللقيادة ُالمعرفةُبكلُأنواعها لُفيُصياغةُإستراتيجيةُإدارة
القائمةُعلىُالمنتجُالنهائي،ُوهذاُيعودُإلىُالمبادئُُ،ُأوالأعمالُإستراتيجيةالقائمةُعلىُالمعرفةُكمورد،ُأوُ

والتيُتعتبرُمنُمتطل باتُتبن يُُُالتيُيتحل ىُبهاُالقائدُالت حويليُوالتيُتتماشىُومتطل باتُهذهُالاستراتيجيات
ُ.إدارةُالمعرفة

 

 

  

                                                           
1
 Syeda Asiya Zenab Kazmi, Fusing Op.Cit ,p.11. 
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 خلاصة الفصل   

ُتقدُ ُُُ ُما ُخلل ُمن ُيمكن ُالفصل ُهذا ُفي ُأنُ م ُُالقول ُالتحويلية ُالقيادة ُالتوجُ أصبحت ُالفكريةُأحد هات
ُ ُفيالمعاصرة، ُالمتمث لة ُالُتأثيرالُفمبادئها ُتُ المثالي، ُالحفيز ُتُ الفكري، ُوُلهاميالإحفيز ُالفرديتدريبُال، ُلهم،

ُ.المعرفةُبصفةُخاصةُإدارةتبن يُمتطلباتُوُُبصفةُعامةُالمؤس سةُأداءدورُفعالُفيُتحسينُ

تطويرُالهيكلُالتنظيميُبماُيخدمُانسيابُالمعارف،ُُيعملُعلىحويليُوانطلقاُمنُمواصفاتهُفالقائدُالتُ ُُُ
ُإلى ُتنظيميُ بُقيامهُبالإضافة ُثقافة ُالتُ بناء ُعلى ُتقوم ُبالمعارفة ُالغيرُشارك ُمع ُوتقاسمها ُوصياغة،

ُ.بمختلفُأنواعهاُالمعرفةُإدارةُإستراتيجية

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدراســـــة التطبيقية

 

 :تم تقسيمه إلى

 

 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: الفصل الأول

 نتائج الدراسة الميدانية  ومناقشة  تحليل: الفصل الثاني



 مة القسم التطبيقيمقد     

بط بين دور هذه ة، وكذا الر  إدارة المعرفة والقيادة التحويلي   ظرية لمفهومقنا في الفصول الن  بعدما تطر     
رساء قواعدها،  تبامتطل   يالأخيرة في تبن   وبعدما افترضانا أن الن موذج المتكامل لتبن ي هذه المعرفة وا 

لهيكل التنظيمي القائم بما تطوير اب متطل بات رئيسة تتمث ل في قيام هذا القائدالإدارة يتكو ن من أربع 
 بالمعرفة،شارك قة في الت  ة التي تقوم على مبدأ الث  قافة التنظيمي  بناء الث  و نسياب وتقاسم المعارف، إيخدم 

ة ليصل في الأخير إلى صياغة الإستراتيجي   صال التي تخدم ذلك،مع توفير تكنولوجيا الإعلام والات  
 .الت عامل مع هذه المعارففية كي وت وض ح دحد  تكاملة التي ت  الم  

التطبيقي ة، إختبار هذه الفرضيات الموضوعة للإجابة على الإشكالية خلال دراستنا من سنحاول    
لعاملين بالمؤس سات الإقتصادية إدراك امعرفة مدى في  المطروحة وتحقيق الأهداف المسط رة والم تمث لة

الجزائرية لولاية سطيف لمبادئ القيادة الت حويلية، وماهو دور القائد الت حويلي في توفير كل متطل ب من 
متطل بات إدارة المعرفة   وللقيام بذلك قمنا بتقسيم عملنا الميداني إلى فصلين رئيسين، حيث سنتناول في 

أم ا في الفصل  ،نظيمي لدراستنا الميدانيةوالت  بيقي الإطار المنهجي الفصل الأول من هذا الجزء الت ط
من اختبار الفرضيات التي تم وضعها في بداية هذا البحث، فسنقوم ب الثاني من هذه الد راسة التطبيقي ة

سات الاقتصادية الجزائرية على الخروج ببعض النتائج والمقترحات والتي من شأنها مساعدة المؤس  أجل 
 .ه الجديد لإدارة المعارفي هذا التوج  تبن  

 



 
 
 
 
 
  

 

 

 ابعالرّ الفصل 
الإطار المنهجي 

راسة الميدانيّةللدّ   
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 مة القسم التطبيقيمقد     

بط بين دور هذه الأخيرة ة، وكذا الر  إدارة المعرفة والقيادة التحويلي   ظرية لمفهومقنا في الفصول الن  بعدما تطر     
رساء قواعدها،  تبامتطل   يفي تبن   أن الن موذج المتكامل لتبن ي هذه الادارة يكون من حيث افترضنا المعرفة وا 

نسياب وتقاسم المعارف، مع توفير تكنولوجيا إلهيكل التنظيمي القائم بما يخدم تطوير اب هذا القائد خلال قيام
هذه شارك بقة في الت  ة التي تقوم على مبدأ الث  قافة التنظيمي  صال التي تخدم ذلك، إلى بناء الث  الإعلام والات  

هج طويل الأجل الذي يعمل د الن  تكاملة التي تحد  ة الم  لمعارف، ليصل في الأخير إلى صياغة الإستراتيجي  ا
 .الت عامل مع هذه المعارففية كي على توضيح

الفرضيات الموضوعة للإجابة على الإشكالية المطروحة هذه ختبار ، إةالتطبيقي  خلال دراستنا من سنحاول    
إدراك العاملين بالمؤس سات الإقتصادية الجزائرية لولاية معرفة مدى في  تمث لةالمسط رة والم  وتحقيق الأهداف 

 سطيف لمبادئ القيادة الت حويلية، وماهو دور القائد الت حويلي في توفير كل متطل ب من متطل بات إدارة المعرفة  
في الفصل الأول من هذا الجزء  سنتناولقمنا بتقسيم عملنا الميداني إلى فصلين رئيسين، حيث  وللقيام بذلك

 ةراسة التطبيقي  أم ا في الفصل الثاني من هذه الد   ،والتنظيمي لدراستنا الميدانيةالتطبيقي الإطار المنهجي 
الخروج ببعض النتائج والمقترحات من أجل اختبار الفرضيات التي تم وضعها في بداية هذا البحث، ب فسنقوم

 .ه الجديد لإدارة المعارفسات الاقتصادية الجزائرية على تبن ي هذا التوج  المؤس  والتي من شأنها مساعدة 
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 تمهيد      

بطريقة  من أجل تحليلهارة م المعلومات المتوف  الهيكل الذي ينظ   الميدانية راسةللد   ي عتبر الإطار المنهجي     
ق لهذا قمنا بالتطر  لذلك  ،راسةتعميمها على باقي مجتمع الد   على نتائج ذات مصداقية يمكن للحصولة علمي  

عتبر عماد أي راسة، والتي ت  رات الد  بط بين متغي  ة الر  العمل الميداني وكيفي   مراحلالعنصر من خلال توضيح 
 .بحث علمي

الدراسة،  المؤسسات الاقتصادية محل راسة، و تحديدبناء نموذج الد  ب قمناومن خلال هذا الفصل  بداية     
شهادة ل وأهم هذه الأسباب هو حيازتها غيرها، والتطرق إلى أسباب اختيار هذه المؤسسات بالضبط دون

لة والم    ة الكبيرةسات الاقتصادي  اخترنا فقط المؤس   ناأن   أي، سييرأي شهادة الجودة في الت   1009يزو الإ تحص 
الإلمام بمفهوم  يفرض عليها أن  حيازة هذه الش هادة سيير، باعتباريزو في الت  ادة الإفي نفس الوقت على شه
الها يسمح بالتطبيق العملي لهذه حجمها وعدد عم   ، بالإضافة إلى أن  دون التطبيق إدارة المعرفة ولو نظريا  

ثم التطر ق إلى الأساليب الإحصائية المستخدمة لتحليل المعطيات المبادرة وبالتالي نجاح دراستنا الميدانية، 
تحص ل عليها، والاعتماد على نموذج جديد في التحليل الإحصائي وهو الن مذجة بالمعادلات البنائية، الم  

 :اليةوغيرها من النقاط التي تم تقسيمها من خلال المباحث الت  

 ة؛راسة الميداني  ات الد  و خط  :الأولالمبحث   .1
 للدراسة؛مة في التحليل الكمي  ستخد  الم    الإحصائية الأساليب :المبحث الثاني .2
 .مذجة بالمعادلات البنائيةالن    :المبحث الثالث .3
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 راسة الميدانيةخطوات الد  : الأولالمبحث 

من خلال الخطوات المنهجية التي ات بعناها في دراستنا الميدانية، شرح هذا المبحث  من خلال سن حاول   
براز أهم متغ يراته،راسة نموذج الد   توضيح إلى تحديد حدود الدراسة وأدوات جمع البيانات، وفي  بالإضافة وا 
 .محاور الإستبيان والذي اعتمدنا عليه كأداة رئيسة لجمع المعلومات سنعمل على شرحالأخير 

 راسةنموذج الد   :المطلب الأول   

ح  عتبر الأداة التي، كما ي  ترامتغي  البرز جميع الذي ي   راسة الهيكلعتبر نموذج الد  ي      قات التي العلاتوض 
     تربط بين هذه المتغي رات

 :في الش كل الت الي دراستنانموذج  ويتمث ل

 نموذج الد راسة :1-4الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

    ضحيت                                                                            إعداد الباحثةمن :المصدر
 تتضم نوالتي حويلية، ل في القيادة الت  المتمث  و المستقل  ررين، المتغي  أن هناك متغي   أعلاه موذجمن الن  يت ضح 

القيادة : المتغير المستقل
 التحويلية

متطلبّات إدارة : المتغيّر التّابع
 المعرفة

باتّمتطلّ   
 إدارةّ

 المعرفة

مبادئّ 
القيادةّ
 الت حويلية

تطويرّالهيكلّالتنظيميّالذيّ .1 ّّ
يسهلّالاتصالّبينّالمستوياتّ

 الإدارية؛

خلقّثقافةّتنظيميةّيسودهاّ .2
 تقاسمّالمعارفّوالمشاركةّبها؛

توفيرّالبينيةّالتحتيةّّ .3
 التكنولوجية؛

 .صياغةّإستراتيجيةّإدارةّالمعرفة .4

 

 أثير المثاليالتّ  .1

 حفيز الإلهاميالتّ  .2

 حفيز الفكريالتّ  .3

 الفردي دريبالتّ  .4
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والتي  ع بها هذا القائد،الشخصية القوية التي يتمت   والذي يعكسالتأثير المثالي : أربع مبادئ رئيسة وهي
والذي يتمثل  التحفيز الإلهامي، ووالقدرة على الت أثير في الآخرينالمثل الأعلى من حيث الأخلاق  تجعل منه

 ريقة تفاؤليةل وتحقيق الأهداف بطث عن المستقبالتحد  من خلال درة القائد على تحفيز المرؤوسين في ق
على تشجيع الإبداع هذا القائد الذي يقوم من خلاله والتحفيز الفكري ، ثم بينهموالحرص على نشر الحماس 

ها بطريقة جماعية، وفي على عدم الانتقاد أثناء حصول المشاكل، والعمل على حل   والحرصوالابتكار، 
يمانه بتفاوت القدرات بتطوير معارفهحويلي الت  والذي يقوم على مدى اهتمام القائد التدريب الفردي الأخير  ، وا 
 .لمرؤوسيه والحرص على تنمينها من خلال التدريب والتعل مالفكرية 

وهي الهيكل الت نظيمي الواجب تطويره بما يخدم  ،إدارة المعرفة متطل بات ل فيابع والمتمث  الت  المتغي ر أم ا    
، رية، خلق ثقافة تنظيمية تش جع تقاسم المعارف والت شارك بهاإنسياب المعارف بين مختلف المستويات الإدا

تراتيجية إس وصياغة الأداة التي تسه ل قيام عمليات إدارة المعرفة،ت عتبر  ولوجية التيتوفير البنية الت حتية الت كن
 .عن كيفية الت عامل مع المعارف الم كتسبةر ب  إدارة المعرفة التي ت ع

 أدوات جمع البيانات: الثاني المطلب   

، ولمعالجة موضوع جمع البياناتيتطل ب معالجة أي بحث علمي الإستعانة بمجموعة من الأدوات العلمية ل   
كما ، دور القيادة الت حويلية في تبن ي إدارة المعرفة إعتمدنا على الإستبيان كأداة أساسية في جمع هذه البيانات

وسنقوم بشرح ، بستبيان لتفادي عدم فهم المستجو  من أجل شرح أسئلة هذا الا ثانوي ةكأداة المقابلة استعن ا ب
 :كل أداة كما يلي

 ستبيانالإ: لاأو     

هة للمستجو ب،     على  يقومموضوعنا  وبما أن   ي عتبر الإستبيان نموذج يضم مجموعة من الأسئلة الموج 
   :كما يلي ستمارتين،إمنا بتصميم حويلية، قوالقيادة الت   وهما إدارة المعرفةرئيسين  رينمتغي  

على فيها  اعتمدنا، والتي حول مبادئ القيادة الت حويلية سؤالا 42 ستمارةهذه الإ تضم نت: الأولىستمارة الإ   
موافق : التالية للمقياس الأوزانية باستخدام صيغة كم   إلىالوصفية  الآراءمقياس ليكرت الخماسي لتحويل 

ء هذه الهدف من ورا ، وكان(9)الإطلاق، غير موافق على (2)، غير موافق(3)، محايد(4)موافق، (5)بشدة
بين لتحل ي مسؤولهم المباشر لمبادئ القيادة الت حويلية،هو  الإستمارة واستعن ا في  قياس مدى إدراك المستجو 



الإطار المنهجي للدراسة الميدانية .......................................................:الفصل الرابع  
 

 
139 

في الجانب  قمنا بشرحه والذي Bass الم قتر ح من طرف المفك ر MLQمقياس  علىأسئلة هذه الاستمارة  بناء
 :وتمث لت محاور هذه الإستمارة كما يليظري، الن  

ر المرؤوسين بقائدهم، ومدى والذي أردنا من خلاله قياس مدى تأث   : أثير المثاليالت   :الأولالمحور  .1
ة تفرض احترامها على الجميع وتعمل على تحويل مبادئهم نحو ع بشخصية قوي  اعتباره قدوة تتمت  

العبارة رقم  إلى (9)تحقيق أهداف المؤسسة، اشتمل هذا المحور على أربع عبارات، من العبارة رقم 
 ؛(4)

مدى تزويد القائد التحويلي  والذي أردنا من خلاله قياس :الإلهاميحفيز الت   :المحور الثاني .2
العمل الجماعي، والتحدث عن المستقبل  عمل بحماس وتفاؤل، لتعزيزوال ،يبشعور التحد  مرؤوسيه 

 ؛(99)العبارة رقم  إلى (5)بطريقة متفائلة؛ وتضم ن هذا المحور سبعة أسئلة من العبارة 
التي تقيس مدى  تشجيع القائد  الأسئلةوالذي ضم مجموعة من  :حفيز الفكريالت   :المحور الثالث .3

تقد الأخطاء التي كما لا ين ،لابتكار، وعلى طرح الأفكار الجديدةاو  الإبداعمرؤوسيه على لالتحويلي 
على  زفي المشاكل ولا يرك  " ماذا"ارة ز القائد التحويلي ضمن هذا المبدأ على عبويرك   ،يرتكبونها علنا

التي وٌضعت إذا ص من الممارسات القديمة في التخل   أن ه لا يمانعوم على مرتكبه، كما إلقاء الل  
 ؛(91)العبارة رقم  إلى (92)ن هذا المحور سبعة أسئلة من العبارة رقم الة، وتضم  أصبحت غير فع  

عل م تحويلي وقته في الالقائد الت   قضاءوالذي يعكس مدى  :دريب الفرديالت   مبدأ :المحور الرابع .4
 إلىذاته يسعى تطوير  إلى، فكما يسعى الأشخاصبالفروقات الفكرية بين  إيمانهوالتدريب، ومدى 

العبارة رقم  إلى (91)من العبارة رقم  أسئلةة ن هذا المحور ست  تنمية وتطوير قدرات مرؤوسيه، وتضم  
(24). 

في  ةحويليالت   القيادةالهدف منها هو معرفة دور ، سؤالا (33) ستمارةالإ هذه تضم نت: الث انيةستمارة الإ   
عكس كل محور متطل ب من متطل بات ي ،محاور إلى تقسيم هذه الإستمارة وتم   ،المعرفة إدارةبات ي متطل  تبن  
 :كما يلي دارة المعرفةإ

 الإطارد كل الذي يحد  الش   الهيكل التنظيمي ي عتبر: ة في تطوير الهيكل التنظيميدور القيادة التحويلي   .1
التي  التنظيميةة ح الوحدات الرئيسالذي يوض   الهيكل، كما هو سةالمؤس  ائدة في اخلي للعلاقات الس  الد  

التي  الأسئلةن هذا المحور مجموعة من تضم   وقدتقوم بالأنشطة المختلفة لتحقيق أهداف المؤسسة، 
  الهيكل هذا  بتطويردراسة كيفية قيام القائد التحويلي  إلى ثم تطر قنا، تعكس مبادئ الهيكل التنظيمي
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تشكيل فرق العمل وتشجيع العمل الجماعي من أجل ضمان انسياب ك مبادرة إدارة المعرفة بما يخدم
من العبارة تبدأ ن هذا المحور ثمانية أسئلة تضم   وقد ؛وغيرها الإداريةالمعارف بين مختلف الوحدات 

 ؛(8)العبارة رقم  إلى (1)رقم 
الثقافة التنظيمية هي خاصية اجتماعية  بما أن: دور القيادة التحويلية في بناء الثقافة التنظيمية .2

التأكد من قيام  فإن ه يتوج بداخل المؤسسة، وأن ترسيخها يتطلب وقت من الزمن، في هذه الحالة 
 بالإضافةتقاسم المعارف، المعرفة، كزرع ثقافة  إدارةالقائد التحويلي بترسيخ  بعض القيم التي تخدم 

؛ وغيرها من معايير الثقافة التنظيمية الثقة وتقييم أداء المرؤوسين من أجل تحسين مستواهم بناء إلى
 ؛(15)العبارة رقم  إلى (9)من العبارة رقم تبدأ  أسئلةن هذا المحور ستة تضم  وقد 

 املاتعتبر البنية التحتية التكنولوجية ع: دور القيادة التحويلية في توفير البنية التحتية التكنولوجية .3
ي مبادرة إدارة المعرفة، باعتبارها الأداة التي توفر يسعى القائد التحويلي من خلاله إلى تبن   ارئيسي

الوصول السريع والسهل إلى المصادر الداخلية والخارجية للمعرفة، وقمنا من خلال هذا الاستبيان 
المعرفة بنوعيها  إدارةتوفير التكنولوجيات التي تقوم بكل عمليات بياس مدى اهتمام القائد التحويلي قب

العبارة رقم  إلى (11)من العبارة رقم تبدأ ن هذا المحور خمسة أسئلة تضم  وقد الصريحة والضمنية؛ 
 ؛(41)

المعرفة الخطوة  إدارة إستراتيجيةتعتبر : دور القيادة التحويلية في صياغة إستراتيجية إدارة المعرفة .4
يعمل على اختيار  المعرفة إدارةباقي متطلبات  توفيرشاملة التي يقوم بها القائد التحويلي بعد ضمان ال

، وهذا ما عملنا على قياسه على مستوى المؤسسات محل واحدة أو بعض الاستراتيجيات إستراتيجية
 .(33)العبارة رقم  إلى (44)من العبارة رقم تبدأ  الدراسة، تضمن هذا المحور اثني عشر سؤالا

 المقابلة: ثانيا      

جمع البيانات، وخلال دراستنا الميدانية هذه، كانت مقابلتنا مع كل من  أدوات أداة منعتبر المقابلة ت        
في بداية الأمر على أن تكون هذه باعتبارهم محل الدراسة، واقتصرت  رؤساء ومرؤوسي هذه المؤسسات

التي لها  الأمورمحاولة معرفة بعض  إلىتعد ى الشرح لكن شرح أسئلة الاستبيان فقط،  فقط من أجلالمقابلة 
 .أثناء تحليل وتفسير النتائج والتي سنشير لها اسة وغير المذكورة في الاستبيان،علاقة مع متغيري الدر 
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رك زنا على  هذه هي أهم الأدوات التي اعتمدنا عليها بصفة عامة في القيام بجمع المعلومات، ولكن   
الاستمارة بشكل خاص، ولهذا سنحاول من خلال المطلب الموالي الشرح وبالتفصيل لأهم الخطوات التي 

 .مررنا بها للخروج بها في صورتها النهائية

 -الاستمارة–بناء أداة جمع البيانات خطوات : المطلب الثالث    

منهجة من أجل الحصول على مجموعة من الخطوات الم   باعإت  قمنا من خلال هذه الدراسة الميدانية    
نشرحها ت بعدة مراحل سالمعلومات، تتمثل هذه الخطوات أولا في بناء الاستمارتين واللتين بدورهما مر  

 .بالتفصيل ضمن هذا المطلب

 :طريقة بناء الاستمارة: أولا   

بالمرؤوسين في  و رؤساءالالاستمارتين الخاصة ب تصميم في هذه المرحلة تم: الأوليةالاستمارة  إعداد .1
على  الأولىفي تصميم استمارة متغير القيادة التحويلية بالدرجة  وتم الاعتماد، الأوليةصورتهما 

بجميع العناصر المتعلقة بهذا  الإحاطةمن أجل ضمان  كلقياس القيادة التحويلية، وذل MLQمقياس 
 الإلمامالتي تعمل على  البحوثكون هذا المقياس هو خلاصة مجموعة من  إلى بالإضافةالمتغير، 

بجميع جوانب القيادة التحويلية، أما فيما يخص الاستمارة الثانية والمتعلقة بدور القائد التحويلي في 
والذي يعتبر الهيكل الشامل  ،تم بناؤهالمعرفة، فقد اعتمدنا على النموذج الذي  إدارةتبني متطلبات 

  جميع المتطلبات التي وضعها  لخ صالمعرفة، فهو النموذج الذي  إدارةبات ذي يضم جميع متطل  ال
تناولت بعضا  منهاببعض الدراسات السابقة والتي وجدنا أن كل  الاستعانة الى بالإضافةالباحثين، 

 ؛من هذه المتطلبات التي يسعى القائد التحويلي لتبن يها داخل مؤسسته
المشرف تم  الأستاذ، ومناقشة فقراتها مع ليةالأو  صياغة الاستمارة  بعد إكمال: تحكيم الاستمارة .2

 الأساتذةمن  في مجموعة والمتمث لين (4أنظر الملحق رقم ) مينعرضها على مجموعة من المحك  
الاتصال بأستاذ بكلية العلوم  إلى بالإضافةبكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة سطيف، 

الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة المسيلة لارتباطه بالموضوع، أبدوا عليها بعض الملاحظات اللغوية 
الكثير من الملاحظات كانت  أبدىالمشرف الذي  الأستاذ إلىوالمنهجية وفي المضمون أيضا، لت عاد 

تجنب العبارات المركبة، كما  إلى بالإضافةغة، تصب أهمها في ضرورة تبسيط العبارات، وسلاسة الل
من الاستمارة الثانية المتعلقة بدور القائد التحويلي في صياغة رسالة  الأولتم حذف المحور 
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سؤال مباشر ي طرح  إلى بتحويلهالمؤسسة، كون هذا المحور لا يحمل عبارات تغطي المحور، فقمنا 
المعرفة ضمن رسالة  إدارةمصطلح  بإدراجائد هذا الق إيمانعلى رئيس القسم، يتضمن مدى 

تحص ل في الأخير على ، لنهذا المصطلح ضمن الرسالة إدراجالمؤسسة، ومدى مساهمته في 
 .(9)وزيع والمتمثلة في الملحق رقم الاستمارة الجاهزة القابلة لت  

 :كيفية توزيع الاستمارة: ثانيا   

كقسم الموارد البشرية، المحاسبية، ، الأقسام على مختلفتوزيع الاستمارة  كانت خط تنا في البداية هي   
باعتبار أن كل قسم  ،لأي حساب وزيعن خضع عملية الت  لم و  ،نة للمؤسسةكو  الم   المصالحالتسويق، وغيرها من 

 :الي، وقمنا في البداية بالتوزيع على النحو الت  د معقول من المرؤوسينديحتوي على ع

 لكل قسم منابعين على المرؤوسين الت   11تم توزيع الاستمارة رقم : الأقسامعلى مرؤوسي رؤساء  .1
هنا لقسم المحاسبة واستجوبنا الأعوان التابعين لهذا مثلا توج   ،راسةسة محل الد  المكونة للمؤس   الأقسام

هو  رئيس هذا القسمهذه الخطوة أولا من أجل التأكد من أن  إجراءتم  القسم عن مسؤولهم المباشر،
المطروحة على هؤلاء المرؤوسين كانت تخص  الأسئلة، أي أن من وجهة نظر مرؤوسيه قائد تحويلي

دريب ، والت  ميالإلهاحفيز حفيز الفكري، الت  ي، الت  أثير المثاللة في الت  المتمث   ةأسس القيادة التحويلي  
 ومدى تحل ي مسؤولهم المباشر بها؛ الفردي،

سة نة للمؤس  والوحدات المكو   الأقسامعلى رؤساء  02 تم توزيع الاستمارة رقم: الأقسامعلى رؤساء  .2
عليهم، كانت هذه  الأولىة، أي المسؤول المباشر للمرؤوسين الذين تم توزيع الاستمارة الاقتصادي  

العملية عبارة عن توزيع ومقابلة في نفس الوقت، لشرح مختلف فقرات الاستمارة وفي سياق الحديث 
يتم استنباط بعض الملاحظات التي تخص متغيري الدراسة ولكنها غير واردة في الاستمارة، تم 

المعرفة، من خلال  إدارةي توزيعها على هذا المورد البشري من أجل معرفة دوره كقائد تحويلي في تبن  
توفير كل محور من محاور هذه الاستمارة، أي تطوير الهيكل التنظيمي، بناء الثقافة التنظيمية 

 .المعرفة إدارة إستراتيجيةصياغة  الأخيرالملائمة، توفير البنية التحتية التكنولوجية، وفي 

ين صادفنا العديد من الأخطاء التي لم ننتبه لها أثناء بداية جمع المعلومات من خلال هاتين الاستمارتلكن    
صادفنا في بعض ، حيث الإنتاجالذي طرح نفسه هو على مستوى قسم الأول  الإشكالمن البداية، ف

ا مباعتباره نالتنفيذييريس ومؤسسة سامحة على وجه الخصوص عدد كبير من العمال إالمؤسسات كمؤسسة 
ن ما كل بالإ ،الإنتاجمؤسسات كبيرة وتقوم على  ضافة إلى أن هؤلاء العمال لا يت بعون مسؤول مباشر واحد وا 
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فرقة لها مسؤولها الخاص، وبالتالي تختلف وجهات النظر حول إن كان ذلك الرئيس قائد تحويلي من غيره، 
بالإضافة إلى أنه وأثناء إجراء المقابلة مع بعض رؤساء المصالح وجدنا أن هذا الرئيس هو بحد ذاته مرؤوس 
وتابع لرئيس أعلى منه، كما وجدنا أنه هو أيضا يقوم بممارسات تبن ي إدارة المعرفة ويجب أن ت وز ع عليه 

اعتمدنا على و  الاستمارتين معا، ولهذا ومن أجل الوصول إلى نتائج أكثر مصداقية قمنا بتغيير عملية التوزيع
، لأقساماراد استجوابهم قصدا والمتمثلين في رؤساء الم   الأفراد باختيارطريقة العينة القصدية، أي قمنا 

وكما قمنا  باعتبارهم أقرب للمعلومة دون غيرهم من العمال التنفيذيين،بالإضافة إلى المدير العام للمؤسسة، 
بتوزيع الاستمارتين معا على نفس الشخص، باعتباره رئيس أي أنه قد يكون قائد تحويلي من وجهة نظر 

 :توصيف عينة الدراسة كما يليويمكن ، يمكن أن يقوم بممارسات وتبني إدارة المعرفة مرؤوسيه، كما انه

 راسة نة الد  عي   :11-4 :الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرارات الرتبة

 76.4 97 (مرؤوسين)رؤساء الأقسام 

 23.6 30 (الرئيس)المدير العام 

 100.0 127 المجموع

 SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 :والتي يمكن توضيحها بالشكل التالي   

عينة الدراسةتوزيع  :2-4الشكل 

 

 .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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ن هؤلاء مؤسسة اقتصادية بولاية سطيف، يتكو   31عامل موز عين على  141قمنا بتوزيع الاستمارة على    
نا تعم دنا أن يكون هؤلاء العمال هم مرؤوسين تابعين بالدرجة مرؤوس، علما أن   91رئيس و  31العاملين من 

هذا العامل يعتبر أن قائده هو  أكد من أن  جل الت  رح عليه الاستبيان هو الآخر، من أط الأولى للقائد الذي تم  
ن عدمه، كما أنه تجدر الإشارة إلى أن القادة المقصودين من عملية التوزيع هم النائب المباشر قائد تحويلي م

نما دوما هناك الوسيط  لرئيس المؤسسة باعتبار أن رئيس المؤسسة ليس له احتكاك مباشر مع المرؤوسين وا 
فة القيادة على عكس وهو النائب والذي له تفاعل اجتماعي يومي مع المرؤوسين، وبالتالي تنطوي عليه ص

 .الرئيس وهو الهدف المقصود من البحث

بعد الحصول على المعلومات الـم ستخرجة من الاستمارة تم تفريغها بأدوات التفريغ : تفريغ الاستمارة: ثالثا   
والذي بواسطته استطعنا حساب ثبات هذه الاستمارة،  SPSSالمناسبة، واعتمدنا في هذا البحث برنامج 

اختبار و  من أجل قياس النموذج المقترح AMOSبالإضافة إلى الاستعانة ببرنامج  لبيانات،وتحليل ا
 .الفرضيات

 وضوح أي التحقق من، صدق الاتساق الداخلي للاستبيان باختبار قمنا: اختبار ثبات الاستمارة: رابعا   
، وقمنا الإحصائي للتحليل صالحة تكون مفردات وفقرات الاستمارة، والتأكد أنها تحتوي على أسئلة مفهومة

بحساب الاتساق الداخلي لكل مبدأ من مبادئ المتغيرات التي تحويها هذه الاستمارة، أي أننا تأكدنا من صدق 
الاتساق الداخلي لمحور القيادة التحويلية، بالإضافة إلى متطلبات إدارة المعرفة، وذلك عن طريق اختبارين 

اخ، بالإضافة إلى معامل الارتباط بيرسون، وسنشرح نتائج كل معامل ولكل وهما معامل الثبات ألفا كرونب
 :محور كما يلي

 ألفا كرونباخ قمنا بحساب معامل الثبات: اختبار متغيرات الدراسة عن طريق المعامل ألفا كرونباخ .1
Alpha cronbach ،بثبات قصد ي  و  والذي يعتبر من بين أهم الاختبارات التي تدرس ثبات الاستبيان

 ،قت عليهم الأداة أكثر من مرةب  ل عليها أفراد العينة ، إذا ما ط  الأداة اتساق الدرجات التي يتحص  
وكلما كان ثبات الأداة مرتفعا دل  ذلك على أنه يقيس الفروق الحقيقية بين الأفراد، وأنه لا يتأثر كثيرا 

لفرد تتأثر بدون أسباب حقيقية،  ي قس م بة للخطأ أو عوامل الصدفة التي تجعل درجات ابالعوامل المسب  
وجيدا  0,1في اغلب الأحيان من طرف الباحثين إلى مجالات، حيث يعتبر ممتازا لما يكون اكبر من 

 ومرفوضا عند  0,0وغير موثوق به عندما يتجاوز  0,0ومقبولا لما يتجاوز  0,1لما يتجاوز 

 : ، وقد جاءت النتائج الخاصة بكل متغير من متغيرات الدراسة كما يليأقل من ذلك
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جاءت النتائج وفق الجدول  :ر الخاص بمبادئ القيادة التحويليةاخلي للمتغي  صدق الاتساق الد   -
 :الآتي

 معامل الثبات للمتغير المستقل :2-4:الجدول رقم

 حساب معامل الثبات للمتغير المستقل

 عدد الفقرات قيمة ألفا كرونباخ

0.987 24 

 .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

قيمة ممتازة تدل على أن هذا  وقي 0.11إن قيمة معامل الثبات لاستبيان مبادئ القيادة التحويلية تساوي    
الاستبيان يتمتع بقدر كبير من الثبات، بمعنى آخر فإنه سيبقى ثابتا عند تطبيقه على العينة في ظروف 

 .أخرى ووقت آخر

وجاءت النتائج موضحة في : بات إدارة المعرفةر الخاص بمتطل  اخلي للمتغي  ساق الد  صدق الات   -
 :الجدول التالي

 بات لدور القيادة التحويلية في تبن ي متطلبات إدارة المعرفةمعامل الث   :3-4:الجدول رقم

 لدور القيادة التحويلية في تبني متطلبات إدارة المعرفةحساب معامل الثبات 

 عدد الفقرات قيمة ألفا كرونباخ

0.964 34 

 .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ي وه 0.10تساوي  المعرفة إدارة متطلباتدور القيادة التحويلية في تبن ي قيمة معامل الثبات لاستبيان  إن   
قيمة ممتازة تدل على أن هذا الاستبيان يتمتع بقدر كبير من الثبات، بمعنى آخر فإنه سيبقى ثابتا عند 

 .تطبيقه على العينة في ظروف أخرى ووقت آخر
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قمنا بحسابه من خلال الكشف عن معاملات : ن طريق معامل بيرسوناختبار متغيرات الدراسة ع .2
 .الارتباط بيرسون بين الفقرة والبعد الذي تنتمي إليه، والفقرة والدرجة الكلية للاستبيان

وقد جاءت  :بيرسون لمتغير القيادة التحويلية اختبار متغيرات الدراسة عن طريق المعامل -
 :النتائج كالآتي

 للمتغير المستقل معامل الارتباط بيرسون :4-4: الجدول رقم

التأثير   
 المثالي

التحفيز 
 الإلهامي

التحفيز 
 الفكري

التدريب 
 الفردي

مبادئ 
القيادة 

945. أثق في مسؤولي المباشر التحويلية
**

 
   

.835
**

 

927. أحترم مسؤولي المباشر
**

 
   

.776
**

 

906. يتمتع مسؤولي المباشر بشخصية قوية
**

 
   

.807
**

 

يستغل مسؤولي المباشر  منصبه لتحقيق     الأهداف التنظيمية 
 العامة

.851
**

 
   

.831
**

 

 1 المثالي_التأثير
   

.895
**

 

 يتحدث مسؤولي المباشر عن المستقبل بطريقة متفائلة
 

.912
**

 
  

.879
**

 

يتحدث مسؤولي المباشر بحماس حول ما يجب القيام به من 
  أنشطة

.892
**

 
  

.856
**

 

 مسؤولي المباشر يفي بالوعود التي يقطعها
 

.926
**

 
  

.863
**

 

يحرص مسؤولي المباشر على زرع الحماس في نفوس 
  المرؤوسين

.920
**

 
  

.856
**

 

مسؤولي المباشر هو من يعمل على حل المشاكل الصعبة التي 
  تواجه العمل

.924
**

 
  

.848
**

 

 المسطرةيجتهد مسؤولي المباشر من أجل تحقيق الأهداف 
 

.894
**

 
  

.828
**

 

 يهتم مسؤولي المباشر برفع معنويات العمال
 

.754
**

 
  

.801
**

 

 الإلهامي التحفيز
 

1 
  

.953
**

 

يبحث مسؤولي المباشر على وجهات نظر مختلفة عند حل 
   المشاكل

.852
**

 
 

.820
**

 

يحرص مسؤولي المباشر على إثراء النقاش حول الأفكار 
   الموضوعة

.842
**

 
 

.779
**
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 يقوم مسؤولي المباشر بإعادة النظر في الأفكار المطروحة
  

.905
**

 
 

.811
**

 

 يشجع مسؤولي المباشر التفكير الإبداعي لحل المشاكل
  

.882
**

 
 

.834
**

 

يدعم مسؤولي المباشر مرؤوسيه لتقديم حلول ابتكارية للمشاكل 
   سةالتي تواجه المؤس  

.891
**

 
 

.864
**

 

المباشر بمراجعة الأفكار التي يتم طرحها في يقوم مسؤولي 
   سميةالجلسات غير الر  

.819
**

 
 

.804
**

 

 يدعم مسؤولي المباشر العمل الجماعي
  

.792
**

 
 

.787
**

 

 الفكري التحفيز
 
 
 

 

  
1 

 
.954

**
 

 يقضي مسؤولي المباشر وقتا طويلا في التدر ب والتعل م
 

   
.882

**
 .759

**
 

 معنا كأفراد لدينا قدرات متفاوتة يتعامل مسؤولي المباشر
   

.848
**

 .755
**

 

 يساهم مسؤولي المباشر في تنمية قدرات المرؤوسين
 

   
.891

**
 .752

**
 

 مسؤولي المباشر يأخذ بعين الاعتبار حاجات المرؤوسين
   

.782
**

 .860
**

 

 يساهم مسؤولي المباشر في تطوير الأفراد
   

.886
**

 .753
**

 

 المباشر تنظيم دورات تدريبية بصفة مستمرةيشجع مسؤولي 
   

.892
**

 .821
**

 

 الفردي التدريب
   

1 .908
**

 

895. التحويلية القيادة مبادئ
**

 .953
**

 .954
**

 .908
**

 1 

  0,09الإرتباط دال عند مستوى الدلالة  **. 
 . SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

من الجدول أن ارتباط جميع الفقرات مع البعد الذي تنتمي إليه من جهة، والفقرات مع الدرجة الكلية  يتضح   
من جهة أخرى، كما أنها دالة إحصائيا عند  0.30لمتغير مبادئ القيادة التحويلية قد جاءت جميعها أكبر من 

 .0.09مستوى الدلالة 

المستخدم في الدراسة الحالة يتمتع بقدر كبير من الصدق، وعليه فإن استبيان مبادئ القيادة التحويلية    
 .بمعنى آخر فهو فعلا يقيس السمة التي وضع من أجلها، وهي مبادئ القيادة التحويلية عند عينة الدراسة
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 :المعرفة إدارة متطلباتدور القيادة التحويلية في تبن ي صدق الاتساق الداخلي للاستبيان المتعلق ب -
 :اليالنتائج كالت  وقد جاءت 

 ابعر الت  معامل الارتباط بيرسون للمتغي  : 5-4:الجدول رقم

اراتــــبـــالع  
تطوير 
الهيكل 
 التنظيمي

بناء 
الثقافة 
 التنظيمية

البنية 
التحتية 

 لتكنولوجية

إستراتيجية 
إدارة 
 المعرفة

متطلبات إدارة 
 المعرفة

في تطوير الهيكل التنظيمي الذي يخدم  كان لي إسهاما
 المعرفة إدارةمتطلبات 

.716
**

 
   

.649
**

 

621. أحرص على التقليل من التناوب في العمل
**

 
   

.384
*
 

842. ادرس جيدا خطط تناوب العمال على وظيفة معينة
**

 
   

.680
**

 

833. خطط تشجع الانتماء الوظيفي إيجاداحرص على 
**

 
   

.695
**

 

612. أدعم بناء فرق العمل الجماعي
**

 
   

.663
**

 

688. أشجع إنشاء فرق حل المشكلات
**

 
   

.725
**

 

765. أٌسه ل نشر المعلومة داخل المنظمة
**

 
   

.801
**

 

690. أحرص على تفويض السلطة للمرؤوسين
**

 
   

.661
**

 

842. داخل المؤسسة الإداريةالتعاون بين الوحدات  أشجع
**

 
   

.826
**

 

 1 التنظيمي الهيكل تطوير
   

.900
**

 

 أقوم بصفة مستمرة بتحليل القيم السائدة داخل المؤسسة
 

.786
**

 
  

.652
**

 

اعمل على إعادة تنظيم القيم السائدة   في المؤسسة نحو قيم 
  جديدة

.777
**

 
  

.703
**

 

ع ثقافة التعل م  أشج 
 

.609
**

 
  

.681
**

 

 معرفة صريحة إلىأحرص على تحويل المعارف الضمنية 
 

.786
**

 
  

.703
**

 

 أساعد في تقييم أداء المرؤوسين لتحسين مستواهم
 

.755
**

 
  

.701
**

 

 احرص على غرس ثقافة التفكير الإبداعي
 
 
 

 

 
.690

**
 

  
.666

**
 

 أحرص على تعزيز الثقة المتبادلة في تقاسم المعارف
 

.668
**

 
  

.584
**

 



الإطار المنهجي للدراسة الميدانية .......................................................:الفصل الرابع  
 

 
149 

 التنظيمية_الثقافة_بناء
 

1 
  

.922
**

 

أستخدم تكنولوجيا الإعلام والاتصال كأداة  للمحافظة  على 
   المعرفة

.714
**

 
 

.740
**

 

 أقوم بتدريب  المرؤوسين على استخدام الذاكرة التنظيمية
  

.861
**

 
 

.723
**

 

 أوفر تكنولوجيا التدريب والتعليم للمرؤوسين
  

.868
**

 
 

.744
**

 

 أركز على توفير تكنولوجيا الإبداع
  

.909
**

 
 

.763
**

 

صة في مجال تكنولوجيا الإعلام الخبرات المتخص   رأوف  
   والاتصال

.920
**

 
 

.720
**

 

 أوف ر التكنولوجيا التي تعمل على حصر المعرفة الصريحة
  

.785
**

 
 

.733
**

 

 التكنولوجية التحتية البنية
  

1 
 

.872
**

 

 أحرص على التقاط المعارف من مختلف مصادرها
   

.806
**

 .631
**

 

 أحرص على تخزين المعارف الموجودة داخل المؤسسة
   

.822
**

 .705
**

 

 أقوم بتوزيع المعارف من خلال مشاركتها مع المرؤوسين
   

.700
**

 .545
**

 

 أهتم بشكل كبير بالمعارف الصريحة
   

.836
**

 .808
**

 

 أهتم بشكل كبير بالمعارف الضمنية
   

.580
**

 .454
*
 

عند تحويل المعارف أعتمد على التجارب المشتركة و مراقبة 
    العاملين لبعضهم البعض

.716
**

 .631
**

 

 عند تحويل المعارف أعتمد على حلقات العصف الذهني
   

.716
**

 .743
**

 

 عند تحويل المعارف اعتمد على سرد المعرفة الضمنية
   

.738
**

 .689
**

 

 التعل م   بالممارسةعند تحويل المعارف اعتمد على 
   

.739
**

 .707
**

 

عند تحويل المعارف اعتمد على نقلها من الوثائق  إلى 
    الأجهزة أو العكس

.732
**

 .730
**

 

 المؤسسةأرك ز على تحديد أفضل الممارسات داخل 
   

.810
**

 .772
**
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 أقوم بنشر أفضل الممارسات داخل المؤسسة 
   

.704
**

 .790
**

 

 المعرفة_إدارة_متطلبات
   

1 .921
**

 

900. المعرفة_إدارة_متطلبات
**

 .922
**

 .872
**

 .921
**

 1 

  1015دال عند مستوى الدلالة   الارتباط *

  1011دال عند مستوى الدلالة   الارتباط**. 

 .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

من الجدول أن جميع قيم ارتباطات الفقرات مع البعد الذي تنتمي إليه أو الفقرات مع الدرجة الكلية  يتضح  
 .0.05و 0.09وهي دالة إحصائيا عند  0.30لاستبيان جاءت جميعها أكبر من 

 .يتمتع بقدر كبير من الصدق المعرفة إدارة متطلباتدور القيادة التحويلية في تبن ي وعليه فإن استبيان    

 الدراسة مجتمع: ابعالمطلب الر     

من أهم الأسباب  توضيحو  مجتمع الدراسة من عدة جوانب،سنعمل على التعرف ب المطلبمن خلال هذا    
، حيث سنأخذ عدة اعتبارات كأولوية في هذا الاختيار، أهمها كبر حجم هذه وراء اختيار هذه المؤسسات

بالإضافة إلى ضرورة حيازتها على شهادة الايزو في التسيير وغيرها من النقاط التي سنتناولها المؤسسات، 
 .من خلال هذا المطلب

اختيار هذه المؤسسات لاعتبارين رئيسين يتمثلان تم : الدراسةمجتمع اختيار مؤسسات  كيفية: أولا  
 :في

الاقتصادية كبيرة  تم الاعتماد في دراستنا الميدانية على المؤسسات :هذه المؤسساتمن ناحية حجم  .1
حتاج إلى التحويلية ي بمتغيريه سواء إدارة المعرفة أو القيادة موضوع الدراسةن الحجم، نظرا لأ

مؤسسات كبيرة لدراستها، فمن ناحية متغير إدارة المعرفة فإن المؤسسات الكبيرة تحتوي على مخازن 
ر الخبرات باعتبار قدم وكبر هذه ، بالإضافة إلى ضمان توف  ةوجود الذاكرة التنظيمي المعرفة وضمان

المؤسسات وهو قلب ما تحتاج إدارة المعرفة إلى دراسته، بالإضافة إلى أن المؤسسات الكبيرة تضمن 
د يسعى أصحابها إلى ضمان انسياب المعارف بين مختلف الوحدات وجود هيكل تنظيمي معق  

هو ما نحتاجه أيضا في هذه الدراسة، ضف إلى أن المؤسسات الكبيرة تضمن عدد كبير الإدارية و 
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وتباينها وبالتالي ضمان وجود ثقافة تنظيمية  تمن العمال وبالتالي اختلاف الأعراف والسلوكيا
 فق عليها، وهو أيضا أهم ما تحتاج إليه مبادرة إدارة المعرفة لدراسته؛ت  عترف وم  م  

قيامنا بالدراسة  هنا أثناءتوج  : 1001هذه المؤسسات على شهادة الايزو في التسييرمن ناحية حيازة  .2
 ،9111أو ما يعرف بشهادة  ريزو  في التسييلمؤسسات التي تحصلت على شهادة الإالميدانية إلى ا

وكل الجودة،  لإدارةتنظيميا يضم الهيكل التنظيمي، عمليات التنفيذ والموارد اللازمة  إطارا ليمث  والتي 
 .تنطوي عليها شهادة الإيزو تخدم بحثناهذه المعايير التي 

إذن وباعتبار أن متغيرات دراستنا تعتبر إلى حد ما حديثة النشأة خاصة في مجال تطبيقها على مستوى    
ه إلى هذه المؤسسات التي تحوز على شهادة والتي تطابق ةمؤسساتنا الاقتصادي ، هذا ما فرض علينا التوج 

التواصل مع الإداريين وفهم  في سهولة ولهذا كانت هناكالإدارية في التسيير مع المقاييس العالمية،  هامعايير 
ضمان مرور هذه  ما تحتويه استمارتنا من مفاهيم فلسفية معقدة تخص القيادة التحويلية، بالإضافة إلى

المؤسسات على مرحلتين قبل وبعد الحصول على الشهادة، حتى نستطيع قياس دور القائد التحويلي في 
 .انتقال هذه المؤسسة من المرحلة الأولى إلى المرحلة الثانية

 :مؤسسات الدراسة قائمة: ثانيا   

الدراسة كلما زادت مصداقية البحث، وكلما من المتفق عليه عموما أنه كلما توسعت دائرة المؤسسات محل    
ل عليها، ولكن لصعوبة أو استحالة ذلك  تم ترخيص اختيار بعض تحص  تمكن ا أكثر من تعميم النتائج الم  

مكانية تعميم النتائج أيضا، لكن هذا الاختيار لا يجب أن يكون  المؤسسات من أجل القيام بالدراسة وا 
ن ما يكون اختيار هذ ه المؤسسات بالذات وراءه أسباب تخدم البحث من وجهة نظر الباحث، ونحن عشوائيا، وا 

في بحثنا هذا اخترنا هذه المؤسسات بالذات لعدة أسباب يمكن اختصارها في سبب رئيسي وراء هذا الاختيار 
هو قيامنا بدراسة سابقة لإدارة المعرفة وكان ذلك من أجل الحصول على شهادة الماجستير، والتي كانت 

تناول دور عناصر نظام المعلومات في تفعيل إدارة المعرفة على بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، ت
والتي كانت عموما مؤسسات متوسطة،  فكانت من بين أهم النتائج التي توصلنا إليها من وراء هذه الدراسة 

فصلا تاما لإدارة هو عدم وجود وحدة أو مصلحة خاصة بإدارة المعرفة ولا حتى مصلحة منفصلة 
دارة المعلومات كمفهوم مصطلحي، بالإضافة  المعلومات، كما أنه لم يتم الفصل أصلا بين إدارة المعرفة وا 
إلى أنه وبالرغم من دراية عمال هذه المؤسسات لأهمية مبادرة إدارة المعرفة كنهج إداري جديد إلا انه لا توجد 

إقامة قسم أو مصلحة واضحة تعمل على اكتساب، معالجة،  تعليمات واضحة أو خطة إستراتيجية تعمل على
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تخزين، وتوزيع المعرفة المكتسبة، وكأنهم يمارسون أبعاد إدارة المعرفة ولكنها بطريقة ضمنية، وبما أنه لا 
ي هذه المبادرة والذي توجد هذه الممارسات لإدارة المعرفة فإنه حتميا لن تظهر ادوار القائد التحويلي لتبن  

ر أساس بحثنا، ولهذا تم التوجه إلى المؤسسات الكبيرة التي يجب وبالضرورة أن تحتاج إلى معارف من يعتب
أجل السيطرة على زمام أمورها داخليا والبقاء في الساحة التنافسية خارجيا، كما أننا لم نكتفي باختيار معيار 

نم ا خصصنا المؤسسات الكبيرة التي تملك شهادة الايزو في التسيير حتى نضمن أن  حجم المؤسسة فقط وا 
يجب القيام بها والذي تعتبر إدارة المعرفة هي أولى المبادرات التي  ،لها تطلعات في تحسين تسيير مؤسستها

 :، وتتمثل قائمة المؤسسات فيلتحقيق هذا الهدف

 المستسقاة قائمة المؤسسات: 6-4: الجدول

  الرقم سةاسم المؤس  
Entreprise nationale des appareils de mesure et contrôle –AMC 01 

IRIS 02 

Ble Dor 03 

k-plast 04 

Maprogaz 05 

Trefisoud 06 

KGS 07 

Safcer 08 

Groupe ERIAD 09 

Siplast 10 

TIGRE 11 

Groupe SANIAK 12 

Groupe ENPEK 13 

URBASE 14 

ENAP 15 

G-PLAST 16 

GIPLAIT 17 

LOUIZA 18 

ASJP 19 

Goupe BCR 20 

BATICERAM 21 

Groupe haddad 22 

fadirco 23 

EDIMCO 24 

EPTR 25 

ENAP 26 

SETS 27 

Groupe GICA 28 

SNTR 29 

Ferdi plast 30 
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 .من إعداد الباحثة: المصدر

 المستخدمة في التحليل الكمي للدراسة حصائيةالإ الأساليب: الثانيالمبحث 

 الاجتماعية والعلوم عموما العلوم جميع مستوى على عالجةالم   البيانات حجم في الكبير للتطور نظرا   
 هو كذلك ودقيقة، سريعة نتائج إعطاء على قادرة الكترونية إحصائية برامج تطوير إلى الحاجة برزت خاصة
 العلوم في بكثرة مستخدمة برامج وهي AMOS, SPSS الدراسة هذه في ستخدمةالم   البرامج مع الحال

 .في مختلف جوانب الدراسة Excel ببرنامج الاستعانة أيضا ، كما تمالسلوكية

 :كالتالي هما قسمين إلى التحليلية الدراسة مستوى على أجريت التي الاختبارات مختلف تقسيم قمنا كما   

 البيانات لتحليل الوصفي الإحصاء اختبارات :الأول المطلب   

 تنظيمها و الإحصائية الدراسة مفردات بجمع عنىت   التي الأساليب مجموعة من الوصفي الإحصاء يتكون   
يقوم هذا  بيانية، أشكال أو جداول شكل على تكون ما عادة ،واضحة بطريقة عرضها ثم من و وتلخيصها

العلم على مجموعة من الاختبارات ت عرف بمقاييس الإحصاء الوصفي، وهي مقاييس النزعة المركزية 
 .التشتت، والتي سنوض حهما أكثر في هذا المطلبومقاييس 

 مقاييس النزعة المركزية: أولا   

لتحليل النتائج الـم تحص ل عليها تم الاعتماد على أهم الاختبارات وابسطها في علم الإحصاء، كما أن جل    
 :1نجد الإحصائية الأساليبالبحوث لا تستطيع الاستغناء عنها، ومن أهم هذه 

 :وقد تم وضع تدرج بدائل الاستجابة وفق خماسية ليكارت موضحة في الجدول الموالي :الحسابيالمتوسط  .1

 تدرج بدائل الاستجابة وفق خماسية ليكارت: 7-4 الجدول رقم   

 غير موافق على غير موافق محايد موافق موافق بشدة البدائل
 الإطلاق

 1 4 3 2 5 الدرجات
 من إعداد الباحثة: المصدر   

                                                           
1
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 :ليتم تقييم مستوى الموافقة على الإجابة أو مستوى كل محور كما يلي. مختلف العبارات ولوصف درجات الموافقة على

 المتوسط الوزني لحساب المستوى: 8-4 الجدول رقم   

 المتوسط الحسابي المستوى
 4.11-11 منخفض
 3.15-4.11 متوسط
 5-3.11 عالي

 خلال حساب قانون مركز وطول الفئةإعداد الباحثة من من : المصدر   

لتوضيح مدى تباين واختلاف أو اتفاق وتقارب إجابات أفراد العينة حول مختلف : الانحراف المعياري .2
 .مدى تباين مستوى محاور الاستمارةالعبارات وكذا 

 ستخدمة في حساب واختبار الفرضياتبرمجيات الحاسوب الم  : المطلب الثاني   

نريد بها  الأولى، متعلقة بمتغيري الدراسة، فالفرضية أساسيةتقوم دراستنا على اختبار خمس فرضيات    
، وبعد التأكد فعلا من وجود لمفهوم القيادة التحويلية اختبار مدى تبن ي المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة

فرضيات، والتي تتعلق بدور هذا القائد التحويلي في كل متطلب من  الأربعالقيادة التحويلية نختبر باقي 
 الأخيرالمعرفة، وهم الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، البنية التحتية التكنولوجية، وفي  إدارةمتطلبات 

 .المعرفة إدارة إستراتيجيةوضع 

  :  تاليةال ولاختبار هذه الفرضيات قمنا بالاستعانة بالأساليب الإحصائية   

 طريقها عن يمكن التي والأدوات القوائم من مجموعة عن عبارة هو :SPSS الإحصائية الحزم برنامج: أولا   
 ومن الم لاحظات، أو الم قابلات أو الاستبيانات طريق عن العلمي الباحث عليها يحصل التي البيانات إدخال

 ويتميز الرقمية، المعلومات على Spss الإحصائي النظام  ويعتمد ،(الإحصائي التحليل) بتحليلها القيام ثم
 البحث مناهج جميع في استخدامه ويمكن بها، مدُّه يتم التي البيانات م عالجة على الكبيرة بقدرته البرنامج
أي أن مستوى  5% نسبته ما تم تحديد مستوى الدلالة  كما ،43 النسخة دراستنا هذه استعملنا في .1العلمي
يتم قبول الفرضية  5% ، وتكون قاعدة القرار أنه إذا كان مستوى الدلالة أقل من 15% المعتمد هوالثقة 

 الوصفية النتائج استخراج اجل من، وتم الاستعانة بهذا البرنامج العكس العدمية ورفض الفرضية البديلة أو
                                                           

1
 https://www.mobt3ath.com/dets.php?page. 25/11/2018. 

https://www.mobt3ath.com/dets.php?page
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 الإحصائية الاختبارات مختلف إجراء إلى بالإضافة الانحدار، ونماذج، الارتباط ومعاملات الدراسة لمتغيرات
 .الفرضيات واختبار المخرجات جودة أخرى جهة ومن جهة من البيانات جودة على تدل والتي

 إصدارات من البنائية بالمعادلات مذجةلن  في ا قةالمطب   البرامج أشهر من عتبري   :AMOSبرنامج : ثانيا   
 ظريالن   النموذج ببناء وذلك دة،المعق   للعلاقات مذجةالن   عملية لتسهيل رسومات واجهة يستخدم، IBM شركة
 ليصبح بالنموذج الممكنة التعديلات حول نصائح يقدم كما تطابقها، من التأكدأو  البيانات وصب ،قترحالم  

 رويوف   للدراسة، والكامنة قاسةالم   المتغيرات بين الحقيقية العلاقات تقدير يمكن وعندها أكثر، للبيانات مطابقا
، وسنعمل على شرح بعض متغيرات هذا البرنامج بسيطة وواجهة الاستعمال سهلة رسم أدوات ذلك اجل من

ومدلولاته في المبحث الموالي، وذلك بعد معرفة مفهوم النمذجة بالمعادلات البنائية والذي يعتبر وسيلة 
 .قياسها

 منهجية الن مذجة بالمعادلات البنائية: المبحث الثالث

ة من الأساليب الإحصائي    Structural equation modeling أصبحت منهجية الن مذجة بالمعادلات البنائية   
الواسعة الانتشار في الدراسات والبحوث، وفرضت نفسها في الكثير من التخصصات، وذلك لإسهامها الكبير 

بارات التي تؤكد مدى التطابق مع في التحقق من مصداقية النظريات، بالإضافة إلى توفيرها لمختلف الاخت
 .الواقع، وغيرها من الميزات التي تتميز بها هذه التقنية، وهذا ما سنحاول الإلمام به من خلال هذا المبحث

 « SEM»  مفهوم النمذجة بالمعادلات البنائية : لمطلب الأولا   

 الجديد بالجيل وت سمى المؤثرة الإحصائية الثورات أهم أحد من تعتبر التيو  البنائية، بالمعادلات مذجةالن     
( التباين وتحليل0 والانحدار0 الارتباط) التقليدية الإحصائية بالطرق مقارنة الطريقة هذه تتميز ،الإحصاء من
 تحليل أثناء القياس خطأ تصحيح أو تقييم على وقدرتها0 التوكيدي الأسلوب على اعتمادها منها ،مميزات بعدة

 وغير المباشرة التأثيرات تقدير وأيضا  0 متعددة متغيرات بين المتشابكة العلاقات نمذجة على والقدرة ،البيانات
 .المباشرة

 :مذجة بالمعادلات البنائيةف الن  يتعر : أولا   

المعادلات البنائية أحد الأساليب المستخدمة لت حق ق من مقبولية أو منطقية نموذج يتضمن  عد نمذجةت     
مجموعة من المتغيرات بينها علاقات أو تأثيرات سببية يطلق عليها النموذج السببي أو البنائي، وهي تبدأ من 
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، والنموذج 1كس ظاهرة مانموذج مشتق من نظرية تحد د طبيعة العلاقات بين مجموعة من المتغيرات التي تع
 .في حد ذاته هو بيان إحصائي عن العلاقات بين المتغيرات

 أو تعبير هو أو الواقع، في موجود ما لشيء تمثيل أو ،لها محاكاةكما ي عر ف على أنه تمثيل لظاهرة أو    
     2المناسب القرار لصنع كأساس التصور حسن على يساعد بما ما مشكلة وأ لموقف مصطنع رمزي تصوير

 هذا ويرتكزعلى أن ها حزمة من الأساليب الإحصائية لنمذجة العلاقات بين المتغيرات،  Rickكما عر فها    
 في التباين على ويعتمد ،(قاسةم   متغيرات عدة خلال من تتكون) الكامنة المتغيرات على النمذجة من النوع

ج، للنموذ التفسيرية القدرة لتحسين أخرى علاقات واقتراح المفترضة العلاقات لتأكيد أساسي كمصدر البيانات
 التباين لتحليل الإحصائية المبادئ نفس يأخذ البنائية المعادلات ظل في التحليل مبدأ أن Rick يضيف كما
(Anova )متطابقة، النتائج معظم ستكون وعليه الأساسية، باتالمرك   وتحليل المتعدد الانحدار نماذج وتحليل 

 .3المجال هذا في المألوفة النماذج لجميع وشاملا امتدادا النمذجة من النوع هذا اعتبار ويمكن

بالمعادلات البنائية على أن ها التكنيك أو الأسلوب الإحصائي الذي يسمح بتحليل مجموعة  وت عتبر النمذجة   
من المعادلات البنائية في الوقت نفسه، حيث يكون المتغير مستقلا في معادلة وتابعا في معادلة أخرى، أي 

متصل "تابع فأكثر،  أنها مجموعة الأساليب الإحصائية التي تسمح بدراسة مجموعة من العلاقات بين متغير
 .4وكل من المستقل والتابع هي متغيرات م قاسة أو كامنة" أو منفصل

إذن يمكن القول أن النمذجة بالمعادلات البنائية هي الأسلوب الإحصائي الذي يعمل على اختبار    
يجاد مدى التطابق بين الدراسة النظرية  مع الدراسة الفرضيات من خلال تحديد العلاقة بين المتغيرات، وا 

 .التطبيقية

وهناك عدة مقاربات لتناول تقنية النمذجة بالمعادلات البنائية، تختلف من حيث المعطيات وحجم العينة،    
 يمكن تلخيصها طريق المعادلات البنائية والتي السلبيات والايجابيات، وغيرها من أساسيات بناء النموذج عن 

 

                                                           
1
، دار جامعة نايف للنشر، 1، جنمذجة المعادلة البنائية للعلوم النفسية والاجتماعية، الاسس والتطبيقات والقضاياعبد الناصر السيد عامر،    

 .11:، ص8112الرياض، 
2
، 1، مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية، العدداستخدام النمذجة بالمعادلة البنائية في الحلوم الاجتماعيةعبد الناصر الهاشمي عزوز،   

 .892: ، ص8112
3
 Rick H. Hoyle, Handbook of Structural Equation Modeling, The Guilford Press, New York, USA, 2012, p.04. 

.11: عبد الناصر السيد عامر، مرجع سابق، ص 
 4
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 :في الجدول الموالي

 مذجة بالمعادلات البنائيةمقاربات تقنية الن   :9-4: الجدول رقم

 CB-CEM PLS-SEM GSCA and other approach المقاربة

تستخدم بشكل واسع  - الايجابيات
في الدراسات 

والبحوث 
 الاجتماعية؛

طريقة مفصلة في  -
ونفي  إثبات

النظريات من خلال 
الفرضيات 
 الموضوعة

البحوث  تناسب -
الاستكشافية أين تتوفر 

قليلة عن  لوماتمع
 تغيرات؛العلاقات بين الم

تعتبر بديلا عن الطريقة  -
في الحالات  الأولى
 :التالية

  عدم تحقق افتراض
شروط التوزيع 
الطبيعي متعدد 

 المتغيرات؛
  حجم العينة صغير

 ؛ (900أقل من )
  الدقة التنبؤية أمر مهم

 جدا؛
  عدم التأكد من تعيين

 النموذج بدقة

تستخدم بدلا من الطريقة  -
 :الثانية في حالة

 كانت تتطلب مقاييس  إذا
 كلية لملائمة النموذج؛

  يجب أن يدرج في
النموذج بعض المتغيرات 

 الكامنة غير الخطية؛
 

تستخدم خاصة في  - السلبيات
حجم العينة الكبير 

ويجب تحقق شروط 
عديدة خاصة ما 
يتعلق بالتوزيع 
الطبيعي متعدد 

 المتغيرات؛
أن يكون  يجب -

النموذج محدد بدقة 

من بين نقاط ضعف هذه 
 :الطريقة
  تتطلب قيم عالية

لمعاملات المسارات 
حينما يكون حجم 

 العينة صغير؛
 مشكل التعدد الخطي 
  لم يتم معالجته  إذا

 بشكل جيد؛

لا تستخدم بشكل واسع وبذلك  -
 من الصعب الحكم على 

 .جدوى تطبيقها ونتائجها -
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 بين المتغيرات؛
ب البحوث لا تناس -

الاستكشافية أين 
علومات تتوفر م

 .قليلة عن العلاقات
 
 

  نقص متوقع للاتساق
الكامل في النتائج 
على المتغيرات 

الكامنة قد يؤدي الى 
تقدير متحيز 

للمقدرات، التحميلات، 
 معاملات المسار؛

  ربما تننج قيمة عالية
لمربع متوسط الخطأ 
في تقدير معاملات 

 المسار؛
  ربما تنتج قيمة عالية

لمربع متوسط الخطأ 
في تقدير معاملات 

 المسار؛
 قيمة عالية  ربما تنتج

لمربع متوسط الخطأ 
في تقدير معاملات 

 .المسار
في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة  دور إدارة المعرفة الإستراتيجيةرياض عيشوش، : المصدر

، 2090دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة،  أطروحة، على عينة من مؤسسات الصناعة الالكترونية بولاية برج بوعريريج
 . 111:ص
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 :ة أشكال يمكن تلخيصها فيما يليمذجة بالمعادلات البنائية على عد  وتحتوي الن     

 ة ومدلولاتهامذجة البنائي  الأشكال المستخدمة في الن  : 3-4 رقم الشكل

 مدلوله طبيعته كلالش  
 المتغيرات الكامنة الشكل البيضاوي 

 المتغيرات الظاهرة والمشاهدة المستطيل 

 الخارج المتغير) سببية علاقة السهم المتجه 
 المتغير في يؤثر السهم منه
 ( السهم إليه يصل الذي

 تأثير( ةتبادلي سببية علاقة السهمان المتعاكسان 
 )متبادل

 ليس) ارتباطيه/ اقتران علاقة الرأسين ذو السهم 
 (سببية فيها

 للمتغيرات القياس خطأ المربع بسهم 
 المشاهدة

 الكامنة للمتغيرات البناء خطأ الدائرة بسهم 

الإستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة دور إدارة المعرفة رياض عيشوش،  :المصدر
، 2090، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، على عينة من مؤسسات الصناعة الالكترونية بولاية برج بوعريريج

 .118:ص

بالمعادلات البنائية عدة تصنيفات  تستخدم النمذجة: مذجة بالمعادلات البنائيةمتغيرات الن  : ثانيا   
 :1جديدة من المتغيرات نذكر منها ما يلي

 بيضوي شكل تأخذ) رمباش غير بشكل قياسها ويتم ملاحظة، غير متغيرات هي :رات الكامنةالمتغي   .1
 ؛قاسةالم   المتغيرات باستخدام لقياسها نلجأ حيث، (دائري أو

                                                           
1
، 4111، 5، ورقة بحثية، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية العدد النمذجة بالمعادلات البنائية وتطبيقاتها في بحوث التسويقمحمد بداوي،   

 .43:ص
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، (تأخذ شكل مستطيل)وهي متغيرات ظاهرة يمكن قياسها مباشرة  :المتغي رات الظاهرة الم قاسة .2
... ولتوضيح ذلك يمكن إعطاء بعض الأمثلة كحجم مبيعات مؤسسة ما، التكاليف المباشرة لمنتج ما

فإن كل متغير من المتغيرات الظاهرة المشاهدة يمثل مؤشر واحد للمتغير الكامن، ولذلك عادة وهكذا 
مجموعة من المتغيرات المشاهدة  أودوات مختلفة لقياس المتغير الكامن ما يستخدم والباحثون أ

 ؛للاستدلال عليه لتحقيق قدر أكبر مـن الدقة في قياسه
ر ر سببي سابق، فهي تؤثر ولا تتأثر بأي متغي  رات مستقلة بدون متغي  ي متغي  وه :رات الخارجيةالمتغي   .3

 .رداخل النموذج يؤثر ولا يتأث داخل النموذج، مثل أخطاء القياس وأي متغير مستقل

 مذجة بالمعادلات البنائيةخطوات الن  : المطلب الثاني   

 وقدرة البيانات ملائمة من التحقق بغية المراحل من مجموعة على البنائية بالمعادلات مذجةالن   تمر   
 الأحيان اغلب وفي عدمها، أو الفرضيات صحة من التحقق وبالتالي المدروسة الظاهرة تفسير على النموذج
 :1ةالتالي في المراحل هذه تتمثل

 النمذجة، من الأنواع باقي عن البنائية بالمعادلات النمذجة تختلف لا: البيانات تحضير: الأولى المرحلة   
 من يمكن طريقة إيجاد الدراسات من العديد حاولت وقددقة،  أكثر نتائج أعطت كلما العينة حجم كبر فكلما

  بالفشل، باءت كلها لكن كبيرة عينات إلى الحاجة دون SEM ب النمذجة خلالها

 : بينها من المطلوب الأدنى الحد وكذلك المناسب العينة بحجم تؤثر أن يمكن عوامل عدة هناك وعموما

 خاصة) كثيرة ومتغيرات علاقات على ويحتوي معقدا النموذج كان فكلما: النموذج دتعق   درجة .1
 اكبر؛ عينة حجم إلى الحاجة زادت كلما( الكامنة

 من فهناك المطلوب، العينة لحجم الأدنى الحد على المفقودة البيانات تؤثر كذلك: المفقودة البيانات .2
 الأدنى الحد فيرتفع الفقدان ةلحا في أما مفقودة، بيانات وجود عدم حالة في أدنى كحد 151 يضع
 في مشاهدة 341 و مؤشر، لكل %4 المفقودة البيانات نسبة تتعدى لا أن على مشاهدة 411 إلى
 .%41 الفقدان نسبة كانت حالة

                                                           

، دار المسيرة للنشر والتوزيع مفاهيمهما ومنهجيتهما :التحليل العاملي الإستكشافي والتوكيدي : .Lisrelوليزرل spss يغزة، إمحمد بوزيان، حزمةت  1 
    . 452-431 :والطباعة، عمان، ص
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 من اقل المشاهدات لعدد الأدنى الحد يكون رطالش   هذا رتوف   حالة في: للبيانات الطبيعي وزيعالت   .3
 ؛(طبيعي غير توزيع) توفره عدم حالة

 تبرز وعليه الدراسة مخرجات على المنخفضة والثبات دقالص   مستويات تؤثر: باتالث  و  دقالص   .4
 لزيادة أيضا القياس، أخطاء خاصة الممكنة النقائص لتغطية المشاهدات من اكبر عدد إلى الحاجة

 .الكامنة المتغيرات تكوين على( المقاسة المتغيرات) الفقرات قدرة

 أموس برنامج منها وخاصة البنائية بالمعادلات النمذجة برامج معظم تتيح :النموذج بناء: الثانية المرحلة   
 ومتغيرات علاقات من يحتويه بما النظري النموذج لرسم سهلة أدوات ،التطبيقية الدراسة في المستخدم
 وملئها البيانات واستيراد القياس أخطاء وتسمية التصميم لإكمال أيقونات أخرى جهة ومن جهة، من مفترضة
 ؛الأساسيات أهم فهم المستخدم على فقط تعقيد، أي دون ببساطة بالنموذج

 إلى الانتقال وقبل النظرية والافتراضات يتوافق بما النموذج بناء بعد: النموذج تعيين: الثالثة المرحلة   
 وحيد حل إلى للتوصل بالعينة البيانات توفر بمدى تم النموذج، تعيين مشكلة معالجة من لابد معلماته دراسة
 عدد من أكثر المتغيرات عدد كون حالة في ذلك على وكمثال المفترض، بالنموذج للمعلمات ومحدد

يجاد حلها يتطلب التي المعادلات قيمة  تقدير يستحيل التعيين حالة تحقق عدم حالة ففي المتغيرات، قيمة وا 
 ؛وحيدة لكل معامل ونكون في حالة تعدد الحلول وهو أمر مرفوض بطبيعة الحال

 ففي تقدير، إلى تحتاج معلمات على المفترضة النماذج جميع تحتوي: المعلمات تقدير: ةالرابع المرحلة    
 على المؤشرات تشبعات في تتمثل المعلمات هذه أن نجد( القياس نماذج) التوكيدية العاملية النماذج حالة

 فتتمثل البنائية النماذج في العاملية النماذج حالة في أما، المؤشرات لهذه القياس وأخطاء الكامنة، العوامل
 التي المسارات المستقلة، الكامنة المتغيرات بين( التغاير) البينية الارتباطين العلاقات في الحرة المعلمات هذه

 التابعة الكامنة المتغيرات في التباين وبواقي التابعة، الكامنة والمتغيرات المستقلة الكامنة المتغيرات بين تصل
 ويضيف ،المفسر غير التباين بواقي تدعى والتي سيرها،تف على المستقلة الكامنة المتغيرات تقوى لم التي
 بين للفروق تقليص أقصى إلى الوصول هو المفترض للنموذج الحرة المعلمات قيم تقدير من الهدف أن تيغزة
 التي والتغاير التباين مصفوفة في تناظرها التي العناصر وقيم للعينة والتغاير التباين مصفوفة عناصر قيم

 ؛المفترض النموذج عن تولدت
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 بالمعادلات النمذجة في المراحل أهم من المرحلة هذه تعد: المطابقة جودة قياس: الخامسة المرحلة   
 المؤشرات من مجموعة خلال من المفترض النموذج مع البيانات تطابق مدى اختبار ابه يتم حيث البنائية،
 :يلي ما أهمها من لعل كثر وباحثين مختصين قبل من المطورة

من أفضل المؤشرات لدى الباحثين، يعكس : RMSEAالجذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب  .1
 والتغاير التباين مصفوفة مع مطابقة تحقيق على المفترض النموذج يقوى حدإلى أي : التساؤل التالي

 النموذج في تقدير إلى تحتاج التي الحرة المعلمات لعدد حساس المؤشر هذا أن كما للمجتمع،
 :كالتالي المؤشر هذا أساس على الحكم يتم. النموذج تعقد لدرجة حساس هو آخر وبتعبير المفترض

 مطابقة جيدة؛: 1.15أقل من  -
 وجود أخطاء معقولة؛ 1.18إلى  1.15 -
 مطابقة غير كافية؛ 1.11إلى  1.18 -
 .مطابقة سيئة 0.90أكبر من  -

أيضا من أفضل مؤشرات المطابقة، يقوم مبدأه على مقارنة مربع : CFI: مؤشر المطابقة المقارن .2
كاي لنموذج البحث بقيمة مربع كاي للنموذج المستقل، يتم الحكم بالإيجاب في حالة قيمة المؤشر 

 ؛1.91أكبر من 
ينطوي هذا المؤشر فضلا عن منطق المقارنية بين النموذج المستقل : TLIمؤشر تاكر لويس  .3

 ض، على دالة عقابية عند تعقد النموذج بإضافة معلمات حرة دون جدوى، أي والنموذج المفتر 
 أيضا؛ 1.91دون إحداث أي تحسين على مستوى جودة المطابقة، ي عتبر النموذج جيد لما يفوق 

من أعرق المؤشرات لقياس جودة المطابقة بين مصفوفة التباين والتغاير لمصفوفة العينة  :مربع كاي .4
 ذلكين والتغاير للمصفوفة المفترضة، ففي حالة كون قيمة هذا المؤشر صفر دال مع مصفوفة التبا

 من التحقق بغية يستعمل والذي P الاحتمال هناك أن إلا يحدث، ما قليلا وهذا كاملة مطابقة على
 المفترض النموذج بين فرق يوجد لا"أنه  على تنص والتي عدمها من  H0 الصفرية الفرضية صحة

 ومع بحذر المؤشر هذا باستخدام ينصح الباحثين بعض أن إلا ،"المدروسة للعينة الحقيقي والنموذج
 كبر فكلما العينة، لحجم حساس انه منها العيوب، من عدد نتيجة الأخرى المؤشرات من مجموعة

 التطابق؛ درجة تدهورت وبالتالي تربيع، كاي قيمة زادت كلما( مرغوب أمر دائما هو) العينة حجم
 عدد على كاي قيمة تقسم حيث المعياري، كاي مربع يستعمل أكثر صائبا يكون قرار اتخاذ اجل ومن

 تدل على جودة سيئة؛ 3، أكبر من أحسنكانت  3درجات الحرية، وكلما كانت أقل من 
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أيضا يعتبر من أهم مؤشرات المطابقة، من المهم أن لا : SRMRعات البواقي ط مرب  جذر متوس   .5
 فهو جيد جدا؛ 1.15، إذا كان اقل من 1.1يتجاوز 

 تفسيره المفترض النموذج يستطيع التي والتغاير التباين نسبة على يدل: GFI  المطابقة جودة مؤشر .6
 الانحدار معادلات في التحديد معامل كبير حد إلى فلسفته في يشبه وهو ،(المدروسة العينة من)

 هذا حساب في النظري بالنموذج الحرة المعلمات عددتربيع وعند الأخذ بعين الاعتبار  Rد المتعد
 الصفر بين المؤشرين قيم وتتراوح AGFI المصحح المطابقة جودة مؤشر بصدد نكون المؤشر
 ؛1.9 تتجاوز أن الأفضل ومن أحسن، كان الواحد من اقتربت فكلما والواحد،

 العينة حجم كفاية على يدل إذ سابقيه عن يختلف مؤشر هو :CNلهوتلر  الحرج العينة حجم مؤشر .7
 .جيدة مطابقة على ذلك دل   411 كانت إذا المطابقة، جودة على التركيز بدل المستعملة

 جميع ومراقبة البيانات معالجة ظري،الن   موذجالن   بناء بعد :إعادة بناء النموذج: المرحلة السادسة   
 اموس منها المستعملة البرامج معظم تتيح المرحلة هذه وفي النموذج، تعديل إلى الحاجة تظهر المؤشرات
AMOS المقترح النموذج ليصبح خرأ بتعبير أي أحسن، طابقةالم   راتمؤش   لتصبح موذجالن   تعديل إمكانية 

 بالنموذج والتغاير التباين مصفوفة لتصبح القول نستطيع كما بالعينة، الخاصة البيانات استيعاب على قادرا
 التباين بمصفوفة القيم تنخفض وبذلك المستقل بالنموذج والتغاير التباين مصفوفة مع متوافقة النظري
 المقترح النموذج المصفوفة بين الفرق هي الأخطاء مصفوفة أن أساس على) التقدير لأخطاء، والتغاير
 شرط متغيرات، حذف أو بالنموذج، المتغيرات مختلف بين والمسارات العلاقات رسم بإعادة وذلك ،(والفعلي

 .الحال بطبيعة اقتصادي مدلول لها يكون أن
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 :مذجة بالمعادلات البنائيةمنهجية الن  : 5-4: الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 نعم                         لا                       

                                                   

 

 

 

 

 نعم                       لا                       

                                                

في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة على  الإستراتيجيةالمعرفة  إدارةدور رياض عيشوش، : المصدر
: ، ص4111، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، عينة من مؤسسات الصناعة الالكترونية بولاية برج بوعريريج

114.  

 تحديد المتغيرات وعناصر قياسها

القياسي النموذج وتعيين تطوير  

التجريبية النتائج لاستخراج الدراسة تصميم  

 تقييم مدى ملائمة حجم العينة؛  -

 طريقة التقدير ومقاربة البيانات المفقودة  اختيار  -

 القياس نموذج صحة تقييم

 معايير الصدق والثيات؛ -

 .اختيار طريقة التقدير ومقاربة البيانات المفقودة -

الخامسة المرحلتين الى الانتقال  

 والسادسة

تعديلات اجراء  

 

صحة نموذج 

 القياس

البنائي النموذج الى الانتقال  

البنائي النموذج صلاحية تقييم  

الاتجاه.تقدير معنوية وحجم  المعلمات    

واختباره النموذج تعديل  

جديدة بيانات بواسطة  

 النتائج والاقتراحات

صحة   

 النموذج
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 صة الفصللاخ

الجانب المنهجي للدراسة الميدانية، والذي عرضنا فيه وبالتفصيل مختلف الخطوات التي  هذا الفصل تناول
بوضع نموذج الدراسة بمختلف متغيراته المتعددة الأبعاد،  النتائج المرجوة، بدءاإلى قمنا بها من أجل الوصول 

المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة،  من الحصول على المعلومات لمختلف وسائل بالإضافة إلى التطر ق
شهادة الايزو في التسيير والتي  والمتمثل في شرط حيازتها علىكما تعرفنا على سبب توجهنا لها بالذات، 

 .الحصول عليها إجراءاتيها وعرفنا لنا ففص  

ندرج ضمنها أبعاد ت، وباعتبار أن متغيرات بحثنا تالمستعملة لتحليل البيانا حصائيةالإ الأساليب كما تناولنا
متعددة ومن أجل الوصول إلى نتائج دقيقة يمكن تعميها لجأنا إلى الطريقة الإحصائية التي احتلت مكانة 

ة، والتي فصلنا في أهم أسسها وخطوات مذجة بالمعادلات البنائي  مهم ة في عالم التحليل الإحصائي وهي الن  
ات الموضوعة في البحث، والإجابة على التساؤلات تطبيقها، كل هذا وغيره كان من أجل اختبار الفرضي

 .المطروحة ضمن الإشكالية، وهذا ما سنتطرق له في الفصل الموالي
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 تمهيد   

  جة  ستخر  بعد استعراضنا لمختلف مراحل الدراسة الميدانية، قمنا في هذا الفصل بتحليل مختلف البيانات الم     
لى إمة بحثنا، والوصول ، من أجل الوقوف على اختبار الفرضيات التي تم وضعها في مقد  ستمارةمن الإ

وهو الوقوف على واقع المؤسسات الاقتصادية من جانب القيادة التحويلية ودورها  لكتحقيق الهدف من وراء ذ
المعرفة، والخروج بمجموعة من النتائج والتوصيات التي تخدم باقي المؤسسات  إدارةبات ي متطل  في تبن  

 .الاقتصادية

 :على الشكل التاليتقسيم هذا الفصل  جاءلتحقيق ذلك 

 عينة الدّراسة   إدراكبمدى   المتعلّقةتحليل وتفسير النتائج  : المبحث الأول
 لمبادئ القيادة التحويلية؛

  تحليل وتفسير النتائج المتعلّقة بدور القيادة التحويلية في  : المبحث الثاني
 ؛بات إدارة المعرفةتبنّي متطلّ 

 النمذجة بالمعادلات البنائيةاختبار الفرضيات عن طريق  : المبحث الثالث 
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القيادة  عي نة الد راسة لمبادئ تحل يمدى قة بتائج المتعل  تحليل وتفسير الن  : المبحث الأول
 حويليةالت  

وكما سبق وذكرنا أن الاستمارة  نة الدراسة،وتحليلا لإجابات عي   سنتناول من خلال هذا المبحث وصف   
حفيز الفكري، أثير المثالي، الت  وهي الت  مقس مة إلى أربع محاور رئيسة،  المتعلقة بمتغير القيادة التحويلية

مطلبين رئيسين تناولنا في قسمنا هذا المبحث إلى  الأساسوعلى هذا  ،دريب الفردي، والت  الإلهاميحفيز الت  
النتائج الخاصة بمبادئ القيادة التحويلية، والمطلب الثاني الفروقات في تباين  المطلب الاول تحليل وتفسير

 .اجابات المبحوثين حسب الرتبة

 مبادئ القيادة الت حويليةب تحليل وتفسير النتائج الخاصة: المطلب الأول   

من خلال هذا المطلب سنحاول تحليل وتفسير النتائج المتحصل عليها المتعلقة بمبادئ القيادة التحويلية 
 .المثالي، التحفيز الالهامي، التحفيز الفكري، وفي الاخير التدريب الفردي التأثيروالمتمثلة في 

  أثير المثاليالت  : أو لا   

أثير المثالي، بين بمبدأ الت  مستجو  المسؤول المباشر للي من خلال هذا المطلب سنحاول معرفة مدى تحل     
قبل الحديث على النتائج التي أسفرت عليها عملية و  ط الحسابي كخطوة أولى،واعتمدنا في ذلك على المتوس  

ط الافتراضي له ، وجب شرح طريقة استخراج المتوس  حول هذا المحورال طات استجابات العم  حساب متوس  
 :وفق الآتي

ر عنها خمس بدائل عب  عبارة، ت   42م في دراستنا الحالية يحتوي على ستخد  حويلية الم  إن استبيان القيادة الت     
 موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق على الإطلاق: هيو 

 :رجات كالآتيد  الاستجابات العمال عينة الدراسة لفقرات الاستبيان تكون وفق  أن   ومعلوم   

 السلم الخماسي للاستبيان: 1-5:الجدول رقم

 غير موافق على الإطلاق غير موافق محايد موافق موافق بشدة
50 52 50 54 50 

 من إعداد الباحثة: المصدر    
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ط الاستبيان والتي تقابل المفردة محايد هي القيمة الوسطى للبدائل، لذلك كان متوس   50حيث أن القيمة 
 .لباقي المحاورسبة ، ونفس الأمر بالن  50الافتراضي هو عدد الفقرات مضروبا في القيمة 

قة بمبدأ تائج المتعل  لنا على الن  ، تحص  SPSSوبالاعتماد على الطريقة المذكورة وبالاستعانة ببرنامج  إذن   
 :التأثير المثالي ملخ صة في الجدول التالي

 :مبدأ التأثير المثالي درجات الموافقة على: 2-5:الجدول رقم

ط متوس   نةالعي   العبارات
 الاستجابة

 الانحراف
 القرار المعياري

 أثق في مسؤولي المباشر

127 

 منخفض 1.45 2.59

 منخفض 1.30 2.76 أحترم مسؤولي المباشر

 منخفض 1.27 2.72 يتمتع مسؤولي المباشر بشخصية قوية  

 منصبه  ريستغل مسؤولي المباش
 الأهداف التنظيمية العامة لتحقيق

 منخفض 1.29 2.80

 منخفض 0721 47.0 المثالي أثيرالت  

 SPSS V23بالاعتماد على مخرجات  الباحثة إعدادمن : المصدر

مسؤولهم المباشر  ى تحل ينلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي لرأي العمال حول مد   
( 0721)بانحراف معياري قدره و  ،(50)أصغر من المتوسط الفرضي  وهو (547.0)تقدر بـ المثاليأثير بالت  

عدم اهتمام المسؤول المباشر  أي، ة على معظم عبارات هذا المحورال لم يوافقوا بشد  وهذا يعني أن العم  
ة طاتها الحسابي  متوس   فكل   ،ة عبارات هذا المحورجاه جاءت كاف  ، وفي نفس الات  أثير المثاليبتطبيق مبادئ الت  

 :ل العبارات التي لم يوافق عليها العمال بشدة، وهيوهي تمث   (50)ط الفرضي صغر من المتوس  أ
 ؛(50720)وانحراف معياري  (54700) ، بمتوسط حسابيأثق في مسؤولي المباشر .1
 ؛(50705)وانحراف معياري ( 547.0) ، بمتوسط حسابيأحترم مسؤولي المباشر .2
 ؛(.5074)وانحراف معياري ( 547.4) ، بمتوسط حسابيمسؤولي المباشر بشخصية قويةيتمتع  .3
( 54715)، بمتوسط حسابي ةة العام  منصبه لتحقيق الأهداف التنظيمي   يستغل مسؤولي المباشر .4

 (.50740)وانحراف معياري 
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المسؤول المباشر بتطبيق مبادئ  هتمامإعدم  تؤك دال العم   إجاباتبصفة عامة يمكن القول أن و  نإذ   
في بدو عدم ثقتهم أأن معظم المرؤوسين  في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، بدليلأثير المثالي الت  

 الحذرسة الاقتصادية الجزائرية وهو العمل في جو من يعاني منه العامل في المؤس  ما قائدهم المباشر، وهذا 
هذا  أن  من خلال هذه الن تائج  أجزمواا بداخله بطلاقة أمام المسؤول المباشر، كما عبير عم  والخوف من الت  

يستخدم منصبه في تحقيق الأهداف الشخصية على حساب الأغراض التنظيمية، ويمكن  المسؤول المباشر
سؤول المات في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تجزم دائما أن تفسير سبب هذه الإجابات كون أن الذهني  
، كما خصية على المصلحة العامة للمؤسسةل مصلحته الشيفض   المباشر والذي نعتبره قائد ضمن بحثنا هذا،

أنه لا يقبل مشاركة المخاطر مع المرؤوسين ولا يقبل التواصل معهم وجذبهم وجعلهم يرغبون في فعل أكثر 
 .مما هو م توق ع

 حفيز الإلهاميالت  : ثانيا   

وقد جاءت نتائج هذه  الإلهاميحفيز الت  هنا سنعمل على تحليل ومناقشة درجات الموافقة على عبارات    
  :نة العبارات كما هي مبي  

 الإلهاميحفيز الت  مبدأ  درجات الموافقة على :3-5:الجدول رقم

متوسط  نةالعي   العبارات
 الاستجابة

 الانحراف
 القرار المعياري

عن المستقبل بطريقة يتحدث مسؤولي المباشر 
 متفائلة

127 

 منخفض 1.45 2.83

ث مسؤولي المباشر بحماس حول ما يجب يتحد  
 القيام به من أنشطة

 منخفض 1.42 2.96

 منخفض 1.32 2.91 مسؤولي المباشر يفي بالوعود التي يقطعها

يحرص مسؤولي المباشر على زرع الحماس في 
 نفوس المرؤوسين 

 منخفض 1.33 2.87

مسؤولي المباشر هو من يعمل على حل 
 المشاكل الصعبة التي تواجه العمل

 منخفض 1.25 2.77
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يجتهد مسؤولي المباشر من أجل تحقيق الأهداف 
 رةسط  الم  

 منخفض 1.28 2.80

 منخفض 1.27 2.80 اليهتم مسؤولي المباشر برفع معنويات العم  

 منخفض .5070 2.84 الإلهامي حفيزالت  

 SPSS V23الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن : المصدر

ي المسؤول المباشر نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي لرأي العمال لمدى تحل     
وهي أصغر من المتوسط الفرضي ( 71.10)بانحراف معياري قدره ( 2.84 )حفيز الإلهامي والذي ق د ر بـبالت  
عدم  إلىيميلون العمال وهذا يعني أن العمال لم يوافقوا بشدة على معظم عبارات هذا المحور، أي أن ( 50)

، ولكن هذا لا ينفي وجود تباين في إجابات حفيز الإلهامياهتمام المسؤول المباشر بتطبيق مبادئ الت  
 :كما يليالعمال حول عبارات هذا المحور التي جاءت 

 ؛(.5074)وانحراف معياري ( 54715)، بمتوسط حسابيبرفع معنويات العماليهتم مسؤولي المباشر  .1
وانحراف ( 54715)، بمتوسط حسابي  يجتهد مسؤولي المباشر من أجل تحقيق الأهداف المسطرة .2

 ؛(50741)معياري 
، بمتوسط حسابي مسؤولي المباشر هو من يعمل على حل المشاكل الصعبة التي تواجه العمل .3

 ؛(50740)معياري  وانحراف( ..547)
وانحراف ( 54710)، بمتوسط حسابي يتحدث مسؤولي المباشر عن المستقبل بطريقة متفائلة .4

 ؛(50720)معياري 
 ؛(50704)وانحراف معياري ( 54700)، بمتوسط حسابي مسؤولي المباشر يفي بالوعود التي يقطعها .5
( .5471)حسابي  ، بمتوسطيحرص مسؤولي المباشر على زرع الحماس في نفوس المرؤوسين .6

 ؛(50700)وانحراف معياري 
( 54700)، بمتوسط حسابي يتحدث مسؤولي المباشر بحماس حول ما يجب القيام به من أنشطة .7

 (.50724)وانحراف معياري 
عدم اهتمام المسؤول المباشر بتطبيق مبادئ  يميلون إلىال العم   إذا بصفة عامة يمكن القول أن     
تائج ومن خلال المقابلة مع ويمكن تفسير هذه الن  راسة، ة محل الد  سات الاقتصادي  في المؤس   حفيز الإلهاميالت  
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اتهم في تحقيق الأهداف هو حفيز الوحيد الذي يرغب فيه المرؤوسين ويرفع من معنوي  الت   رؤساء الأقسام، فإن  
حويلي، في حين هذا الأخير الت  ات القائد من صلاحي   -حفيز الماديأي الت  –حفيز المادي، والذي يعتبر الت  

حفيز عن طريق م، كما يؤمن بالت  غاضي عن الأخطاء بغية التعل  حفيز المعنوي كالمدح والإطراء، والت  يؤمن بالت  
ال في عتبر إلى حد ما تحفيزا للعم  دريب، وهذا مالا ي  ؤمن بضرورة التعل م والت  ه ي  ة، بحكم أن  تنظيم دورات تدريبي  

حويلي هدفه هو تحقيق القائد الت   ها تثبت أن  أن   إلى وبالإضافةهذه النتائج  راسة، كما أن  لد  ا سات محل  المؤس  
يس درجة ثقة المرؤوسين ل الذي يقالأو   المبدأالمشاكل، فإن ها ترفع من درجة تأكيد  والمبادرة في حل   الأهداف

 .في قائدهم

 حفيز الفكريالت  : ثالثا   

وقد جاءت نتائج هذه  حفيز الفكريالت  هنا سنعمل على تحليل ومناقشة درجات الموافقة على عبارات    
 :نة في الجدول المواليالعبارات كما هي مبي  

 .حفيز الفكريالت   مبدأ درجات الموافقة على :4-5:الجدول رقم

ط متوس   العبارات
 ستجابةالإ

نحراف الإ 
 القرار المعياري

 منخفض 1.29 2.48 يبحث مسؤولي المباشر على وجهات نظر مختلفة عند حل المشاكل 

 منخفض 1.21 2.64 يحرص مسؤولي المباشر على إثراء النقاش حول الأفكار الموضوعة  

 منخفض 1.23 2.69 يقوم مسؤولي المباشر بإعادة النظر في الأفكار المطروحة

 منخفض 1.28 2.88 فكير الإبداعي لحل المشاكل  ع مسؤولي المباشر الت  يشج  

للمشاكل التي تواجه  ابتكاريهيدعم مسؤولي المباشر مرؤوسيه لتقديم حلول 
 المؤسسة

 منخفض 1.33 2.84

يقوم مسؤولي المباشر بمراجعة الأفكار التي يتم طرحها في الجلسات غير 
 سميةالر  

 منخفض 1.35 2.96

 منخفض 1.37 2.81 الجماعييدعم مسؤولي المباشر العمل 

 منخفض 0704 47.0 التحفيز الفكري
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 SPSS V23الباحثة بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن : المصدر

( 50)، استنادا إلى المتوسط الفرضي (5750)ومستوى الخطأ ( 040)خاذ القرار عند درجات الحرية يتم ات     
([0+4+0+2+0/)0]. 
ي المسؤول المباشر ال حول مدى تحل  ط الحسابي لرأي العم  قيمة المتوس   نلاحظ من خلال هذا الجدول أن   
وهذا ( 50)وهي أصغر من المتوسط الفرضي  (0704)بانحراف معياري قدره ( 47.0)قد ر بـحفيز الفكري ت  بالت  

ل عدم اهتمام المسؤو يميلون إلىأي أن  دة على معظم عبارات هذا المحور،يعني أن العمال لم يوافقوا بش
، ولكن هذا لا ينفي وجود تباين في إجابات المبحوثين حول عبارات حفيز الفكريالمباشر بتطبيق مبادئ الت  
 :كما يليهذا المحور التي جاءت 

ط حسابي بمتوس  : التي يتم طرحها في المجالس غير الرسمية الأفكاراشر بمراجعة بسؤولي المميقوم  .1
 (.0700)وانحراف معياري قدره ( 4700)قدره 

( 4721)بمتوسط حسابي : يبحث مسؤولي المباشر على وجهات نظر مختلفة عند حل المشكلات .2
 ؛(0740)وانحراف معياري 

( 4702)بمتوسط حسابي : الموضوعة الأفكارقاش حول الن   إثراءيحرص مسؤولي المباشر على  .3
 ؛(0740)وانحراف معياري 

 ؛(.070)وانحراف معياري ( 4710)بمتوسط حسابي : يدعم مسؤولي المباشر العمل الجماعي .4
وانحراف ( 4700)بمتوسط حسابي : المطروحة الأفكارظر في الن   بإعادةيقوم مسؤولي المباشر  .5

 ؛(0740)معياري 
بمتوسط حسابي  للمشاكل التي تواجه المؤسسة ابتكاريهيدعم مسؤولي المباشر مرؤوسيه لتقديم حلول  .6

 ؛(0700)وانحراف معياري ( 4712)
وانحراف معياري ( 4711)لحل المشاكل بمتوسط حسابي  الإبداعيفكير تمسؤولي المباشر الع يشج   .7

(0741.) 
عدم اهتمام المسؤول المباشر بتطبيق مبادئ  يؤك دون علىال العم   إذا بصفة عامة يمكن القول أن     
زالت المؤسسات اأنه م تائجة محل الدراسة، ويمكن تفسير هذه الن  سة الاقتصادي  في المؤس   الفكري حفيزالت  

وتقاسمها بمختلف  إخراجهاالاقتصادية الجزائرية تعاني من احتكار المعلومة في عقول الأفراد وصعوبة 
م قدرة أي جهة دعدة أسباب أهمها ع إلىويعود ذلك و اجتماعات وغيرها،  من عصف ذهني، الأساليب

ة العامل من مشاركة ما يحمله من معارف وخبرات وأسرار انجاز المهام مع زميله في في تخليص ذهني   إدارية
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لحامل  الأقوىنافس على الوظائف بحكم الت   إلى بالإضافةنفس المصلحة أو مصالح ووحدات أخرى، 
 .المعرفة

 دريب الفرديالت  : رابعا   

وقد جاءت نتائج هذه  دريب الفرديالت  هنا سنعمل على تحليل ومناقشة درجات الموافقة على عبارات    
 :نة في الجدول المواليالعبارات كما هي مبي  

 دريب الفرديالت   مبدأ درجات الموافقة على: 5-5:الجدول رقم

متوسط  العينة العبارات
 ستجابةالإ

نحراف الإ 
 القرار المعياري

 يقضي مسؤولي المباشر وقتا طويلا في التدر ب والتعل م

127 

 منخفض 1.36 2.83

 منخفض 1.32 2.53 كأفراد لدينا قدرات متفاوتة لمباشرا مسؤولال معنا يتعامل

 منخفض 1.36 2.76 يساهم مسؤولي المباشر في تنمية قدرات المرؤوسين  

 منخفض 1.40 2.94 مسؤولي المباشر يأخذ بعين الاعتبار حاجات المرؤوسين

 منخفض 1.39 2.65 يساهم مسؤولي المباشر في تطوير الأفراد

 منخفض 1.35 2.91 يشجع مسؤولي المباشر تنظيم دورات تدريبية بصفة مستمرة 

 منخفض 0741 ..47 الفردي التدريب

 منخفض 4722 47.0 التحويلية القيادة مبادئ

 SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

( 50)ط الفرضي ، استنادا إلى المتوس  (5750)ومستوى الخطأ ( 040)درجات الحرية  خاذ القرار عنديتم ات     
نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي لرأي العمال حول اهتمام المسؤول المباشر بالتدريب 

وهذا  (0741)بانحراف معياري قدره و  ،(50)المتوسط الفرضي  قيمة وهي أصغر من( ..47)الفردي تقدر بـ
 .أن العمال لم يوافقوا بشدة على معظم عبارات هذا المحور يعني

 ، ولكن هذا لا دون على عدم اهتمام المسؤول المباشر بتطبيق مبادئ التدريب الفرديال يؤك  العم   أي أن   
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 :كما يليالمبحوثين حول عبارات هذا المحور التي جاءت  إجاباتينفي وجود تباين في 
وانحراف ( 4702)ط حسابي بمتوس  : خذ بعين الاعتبار حاجات المرؤوسينأيمسؤولي المباشر  .1

 ؛(0725)معياري 
وانحراف معياري ( 4710)ط حسابي بمتوس  : مدريب والتعل  يقضي مسؤولي المباشر وقتا طويلا في الت   .2

 ؛(0700)
اف معياري وانحر ( 4700)فراد لدينا قدرات متفاوتة بمتوسط حسابي أيتعامل مسؤولي المباشر معنا ك .3

 ؛(0704)
وانحراف معياري ( 47.0) بمتوسط حسابي: ة قدرات المرؤوسينيساهم مسؤولي المباشر في تنمي .4

(0700.) 
عدم اهتمام المسؤول المباشر بتطبيق مبادئ  على يؤك دونالعمال إذا بصفة عامة يمكن القول أن    
ن  طلقة ولكن ليس بصفة م  راسة، ة محل الد  الاقتصادي   اتسفي المؤس  دريب الفردي الت   دريب الت   إلىيميلون  ماوا 

 .دريب الجماعيالفردي على حساب الت  
راسة لا الد   ة محل  سات الاقتصادي  المؤس   عم ال وكخلاصة لهذا المبحث يمكن القول أن   الأخيروفي    

 مبادئبكل ي هذا المسؤول المباشر يعتبرون المسؤولين المباشرين عليهم هم قادة تحويليين، وذلك لعدم تحل  
هم في نفس الوقت غير رافضين بصفة نهائية ، لكن  ر عدم موافقتهم على أغلب مبادئهاة، باعتباالقيادة التحويلي  

ن ما حسبهم هو موجود ولكن  بعدم وجود هذا الق  .ه لا يتحل ى بجميع المبادئ للقيادة الت حويليةائد، وا 

 مبادئ القيادة الت حويليةوق المتعلقة بمدى تحلي المستجوبين بحساب الفر : المطلب الثاني   
   حسب الوظيفة

بعد وصفنا لمدى تبن ي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لمبادئ القيادة التحويلية من وجهة نظر العمال    
حول  وجب معرفة نظرة كل منهما على حدة ومسؤولهم المباشر دون الت مييز بين وظيفة أو رتبة كل منهما،

 .  بينهما ةالإحصائي  مدى تبن ي هذه المؤسسات لمبادئ القيادة التحويلية، ولهذا تطرقنا إلى حساب الفروق 

راسة تعزى لمتغير هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إدراك مفهوم القيادة التحويلية لدى عينة الد  : أولا   
 (.قائد – مرؤوس)تبة الوظيفة أو الر  
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 تائج تين، وقد جاءت الن  نتين مستقل  لعي   T testباستعمال اختبار ت  قمناوللإجابة على هذه الفرضية    

 :كالت الي

 لمبادئ القيادة التحويلية  Tاختبار : 6-5:الجدول رقم

الانحراف  المتوسط العينة الرتبة
 المعياري

درجة 
الدلالة  Tقيمة  ةالحري  

 الإحصائية

 ةالتحويلي   القيادة مبادئ

 25.825 64.28 97 مرؤوس

125 -1.926 0.05 

 25.425 74.63 30 قائد

 .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

مما يعني أن هناك فروق ذات دلالة  ،5750دالة عند مستوى الدلالة  Tضح أن قيمة من الجدول يت     
 – مرؤوس)نة الدراسة تعزى لمتغير الوظيفة أو الرتبة مفهوم القيادة التحويلية لدى عي   إحصائية في إدراك

أكبر من متوسط استجابات العمال الذي يساوي  2700.ط المتوس   لأن  )، لصالح المشرفين أو القادة (قائد
 .يةمحل الدراسة الحال المرؤوسينالقيادة التحويلية أكثر من  بمبادئيدركون  القادة بمعنى آخر فإن   ،(02741

بات ة في تبن ي متطل  دور القيادة التحويلي  قة بتائج المتعل  تحليل وتفسير الن  : انيالمبحث الث  
 المعرفة إدارة

أفراد العينة الخاصة  إجاباتسنتناول في هذا المبحث تحديد أدوار القائد التحويلي، من خلال تحليل    
بات المعرفة، وبما أن نا قمنا بتقسيم هذه المتطل   إدارةبات ب من متطل  بمعرفة دور القائد التحويلي في كل متطل  

بات، حيث مطالب تعكس هذه المتطل   أربع إلى، قسمنا الاستمارة أساسيةع عناصر بأر  إلىفي الجانب النظري 
 إدارةدور القيادة التحويلية في تطوير الهيكل التنظيمي، ثم دورها في بناء الثقافة التنظيمية التي تخدم  اتناولن

ور في صياغة هذا الد   إبراز إلى الأخيردورها في توفير البنية التحتية التكنولوجية، وفي  إلىالمعرفة، 
 .المعرفة إدارة إستراتيجية
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 ة في تطوير الهيكل التنظيميالتحويلي  دور القيادة  :لالأو  المطلب    

دور القيادة التحويلية في تطوير الهيكل سنعمل على تحليل ومناقشة درجات الموافقة على عبارات    
 :وقد جاءت نتائج هذه العبارات كما هي مبينة في الجدول الموالي التنظيمي

 .تطوير الهيكل التنظيمي ة فيعلى دور القيادة التحويلي  درجات الموافقة : 7-5:الجدول رقم

متوسط  نةالعي   العبارات
 الإستجابة

الإنحراف 
 القرار المعياري

الهيكل التنظيمي الذي يخدم  ركان لي إسهاما في تطوي
 تقاسم المعرفة 

127 

 مرتفع 1.12 3.03

 مرتفع 1.17 3.15 أحرص على التقليل من التناوب في العمل  
 منخفض 1.11 2.98 أشجع الانتماء الوظيفي 

 منخفض 1.17 2.88 أدعم بناء فرق العمل الجماعي
 منخفض 1.17 2.58 أشجع إنشاء فرق حل المشكلات

 منخفض 1.04 2.43   أٌسه ل نشر المعلومة داخل المؤسسة
 مرتفع 1.19 3.43 أحرص على تفويض السلطة للمرؤوسين 

 أحرص على التنسيق بين الوحدات الإدارية داخل
 المؤسسة

 مرتفع 1.21 3.20

 مرتفع 5701 4700 التنظيمي الهيكل تطوير
 .SPSS V23الباحثة بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن : المصدر   
( 50)ط الفرضي إلى المتوس   استنادا، (5750)ومستوى الخطأ ( 040)يتم اتخاذ القرار عند درجات الحرية    
([0+4+0+2+0/)07] 
تحويلي في ط الحسابي لرأي العمال حول دور القائد القيمة المتوس   من خلال هذا الجدول أن   نلاحظ   

وهي أصغر من المتوسط الفرضي  (5701)بانحراف معياري قدره ( 4700) تقدر بـ تطوير الهيكل التنظيمي
 .العمال لم يوافقوا بشدة على معظم عبارات هذا المحورأغلب وهذا يعني أن ( 50)
، المعرفة إدارةحويلي في تطوير الهيكل التنظيمي لتبن ي عدم تدخل القائد الت   يؤك دون علىال العم   أي أن   

 :المبحوثين حول عبارات هذا المحور التي جاءت في مستويين إجاباتولكن هذا لا ينفي وجود تباين في 
 :التاليةوهي تمثل العبارات ، (50)من المتوسط الفرضي  أكبرمتوسطاتها الحسابية : المستوى الأول

وانحراف معياري ( 50750)ط حسابي بمتوس  : كان لي إسهاما في تحليل الهيكل التنظيمي القائم .1
 ؛(0704)
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 ؛(.070)وانحراف معياري ( 0700)بمتوسط حسابي : قليل من التناوب في العملحرص على الت  أ .2
 (.0700)وانحراف معياري ( 0720)بمتوسط حسابي : أحرص على تفويض السلطة للمرؤوسين .3

 :الت اليةل العبارات وهي تمث  ( 50)ط الفرضي ة أصغر من المتوس  طاتها الحسابي  متوس  : انيالمستوى الث  
وانحراف ( 07.0)بي ط حسابمتوس  : داخل المؤسسة الإداريةبين الوحدات  نسيقأحرص على الت   .1

 ؛(..57)معياري 
 ؛(0752)وانحراف معياري ( 4720)ط حسابي بمتوس  : سه ل نشر المعلومة داخل المؤسسةأ   .2
 ؛(.070)وانحراف معياري ( 4711)ط حسابي بمتوس  : دعم بناء فرق العمل الجماعيأ .3
 ؛(.070)وانحراف معياري ( 4701)بمتوسط حسابي : فرق حل المشكلات إنشاءع شج  أ .4
 (.0700)وانحراف معياري ( 4701)ط حسابي بمتوس  : الانتماء الوظيفي عأشج   .5
 إدارةنظيمي الذي يخدم الهيكل الت   تطوير عدم يؤك د المسؤول المباشر ذا بصفة عامة يمكن القول أنإ   

حد ما بتحليل الهيكل التنظيمي القائم  إلى يهتم   هأن   إلا  ، الاقتصادية محل الدراسة اتفي المؤسسالمعرفة 
محدودة فقط في هذا العمل،  هصلاحيات أن  ، باعتبار المعرفة إدارةبات بما يخدم متطل   بتطويره لا يقوم هولكن  

أم ا رفضه بشد ة  وكل ها ممارسات من شأنها خدمة إدارة المعرفة، لطة،العمل على تفوض الس   إلى بالإضافة
ها كل  ، الانتماء الوظيفيتشجيع و على شكل فرق  تشجيع العمل الجماعيو  نشر المعلومة داخل المؤس سة على

ت محدودة داخل المؤس سات محل الد راسة، وكل ها تعود كما ذكرنا سابقا أن المؤسسات لممارسات مازا
 .احتكار المعلومة كما تغلب الن زعة الفردي ة في ممارسة المهاميغلب عليها الجزائري ة الاقتصادية 

 ةقافة التنظيمي  دور القيادة التحويلية في بناء الث  : المطلب الثاني   

قافة التنظيمية دور القيادة التحويلية في بناء الث  على تحليل ومناقشة درجات الموافقة على عبارات  سنعمل   
 :الموالي نة في الجدولوقد جاءت نتائج هذه العبارات كما هي مبي   التي تخدم إدارة المعرفة،

 قافة التنظيمية ة في بناء الث  درجات الموافقة على دور القيادة التحويلي   :8-5:رقم: الجدول

متوسط  نةالعي   العبارات
 الإستجابة

الإنحراف 
 القرار المعياري

سلوكات الأفراد داخل قوم بصفة مستمرة بمتابعة 
 المؤسسة  

127 

 مرتفع 1.14 3.09

أقوم بإعادة تنظيم هذه السلوكات في المؤسسة 
 نحو سلوكات جديدة 

 مرتفع 1.22 3.11

ع ثقافة التعل م  منخفض 0.99 2.19 أشج 
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أحرص على تحويل المعارف المخز نة في عقول 
 الأفراد إلى معرفة مكتوبة

 منخفض 1.00 2.35

أساعد في تقييم أداء المرؤوسين لتحسين 
 مستواهم

 منخفض 1.02 2.22

ع ثقافة التفكير الإبداعي    منخفض 1.05 2.31 أشج 
أحرص على تعزيز الثقة المتبادلة في تقاسم 

 المعارف
 منخفض 1.04 2.22

 منخفض 5700 4720 ةالتنظيمي   الثقافة بناء
 .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر   

( 50)ط الفرضي ، استنادا إلى المتوس  (5750)ومستوى الخطأ ( 040)يتم اتخاذ القرار عند درجات الحرية    
([0+4+0+2+0/)07] 
حول دوره في بناء الثقافة التنظيمية  العمالمن خلال هذا الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي لرأي  نلاحظ   

وهذا ( 50)وهي أصغر من المتوسط الفرضي  (5700)بانحراف معياري قدره ( 4720)المعرفة تقدر بـ إدارةلتبني 
 .لم يوافق بشدة على معظم عبارات هذا المحور العماليعني أن 

، المعرفة إدارةبات ة تخدم متطل  بناء ثقافة تنظيمي  باهتمامه  يميل إلى عدمالمسؤول المباشر  أي أن     
 :المبحوثين حول عبارات هذا المحور التي جاءت في مستويين إجاباتولكن هذا لا ينفي وجود تباين في 

 :التاليةل العبارات وهي تمث  ، (50)ط الفرضي من المتوس   أكبرة طاتها الحسابي  متوس  : المستوى الأول
وانحراف ( 0700)ط حسابي بمتوس  : سلوكات جديدة إلىتنظيم هذه السلوكات في المؤسسة  بإعادةأقوم  -

 ؛(0744)معياري 
وانحراف ( 0750)بمتوسط حسابي : سةداخل المؤس   الأفرادبمتابعة سلوكات ة أقوم بصفة مستمر   -

 (.0702)معياري 
 :وهي تمث ل العبارات التالية( 50)الحسابية أقل من المتوسط الفرضي  طاتهامتوس  : المستوى الثاني

 ؛(5700)وانحراف معياري ( 4700)بمتوسط حسابي : مثقافة التعل   أشج ع -
( 4700)ط حسابي بمتوس  : مكتوبةمعرفة  إلى الأفرادنة في عقول خز  الم  أحرص على تحويل المعارف  -

 ؛(0755)وانحراف معياري 
وانحراف معياري ( 4744)ط حسابي بمتوس  : المرؤوسين لتحسين مستواهم أداءفي تقييم  أساعد -

 ؛(0754)
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 ؛(0750)وانحراف معياري ( 4700)ط حسابي بمتوس   :ثقافة التفكير الإبداعي أشج ع -
وانحراف معياري ( 4744)ط حسابي بمتوس  : قاسم المعارفتتبادلة في قة الم  أحرص على تعزيز الث   -

(0752.) 
ضعف دوره في بناء ثقافة تنظيمية تخدم مبادئ  يؤك دالمسؤول المباشر ة يمكن القول أن بصفة عام     

شارك بالمعارف، والتي تعتبر من بين أهم من خلال نشر القيم والمبادئ التي تقوم على الت  المعرفة  إدارة
 الإفراد، وتشجيع ثقافة التعلم والحرص على تحويل المعارف المخز نة في عقول المعرفة إدارةمتطلبات تبن ي 

 الأفرادمتابعة سلوكات  ه في هذا المجال يقتصر فقط علىدور  حيث يؤك د العمال علىمعارف مكتوبة،  إلى
 .المعرفة تتماشى والث قافة الت نظيمية التي تخدم إدارة  سلوكات جديدة إلى تغييرها ومحاولة داخل المؤسسة

 
 ة التكنولوجيةة في توفير البنية التحتي  دور القيادة التحويلي  : المطلب الثالث   

ة دور القيادة التحويلية في توفير البنية التحتي  سنعمل على تحليل ومناقشة درجات الموافقة على عبارات 
 :نة في الجدول المواليوقد جاءت نتائج هذه العبارات كما هي مبي   ة التي تخدم إدارة المعرفة،التكنولوجي  

 درجات الموافقة على دور القيادة التحويلية في توفير البنية التحتية التكنولوجية :9-5:الجدول رقم

متوسط  العينة العبارات
 الإستجابة

الإنحراف 
 القرار المعياري

علام والاتصال كأداة  ولوجيا الإتكنأستخدم 
 فةر للمحافظة على المع

127 

 منخفض 1.05 2.43

أقوم بتدريب  المرؤوسين على تخزين المعارف في 
 المؤس سةذاكرة 

 منخفض 1.06 2.50

 مرتفع 1.29 3.46 ر تكنولوجيا التدريب والتعليم للمرؤوسينأوف  
 مرتفع 1.31 3.46 ز على توفير تكنولوجيا الإبداعأرك  

أستقطب الخبرات المتخصصة في مجال تكنولوجيا 
 الإعلام والاتصال

 منخفض 1.23 2.85

أوف ر التكنولوجيا التي تعمل على حصر المعرفة 
 الصريحة

 منخفض 1.20 2.85

 منخفض 57.1 4704 التكنولوجية_التحتية_البنية
 .SPSS V23الباحثة بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن : المصدر   
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نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي لرأي العمال حول اهتمام المسؤول المباشر    
وهي  (57.1)بانحراف معياري قدره ( 4704)ر بـقد  المعرفة ت   إدارةي والاتصال لتبن   الإعلامبتوفير تكنولوجيا 
 .لى معظم عبارات هذا المحوروهذا يعني أن العمال لم يوافقوا بشدة ع( 50)ط الفرضي أصغر من المتوس  

، المعرفة إدارةي صال لتبن  والات   الإعلامعدم اهتمامه بتوفير تكنولوجيا  يميل إلىالمسؤول المباشر  أي أن   
 :المبحوثين حول عبارات هذا المحور التي جاءت في مستويين إجاباتولكن هذا لا ينفي وجود تباين في 

 :التالية اتوهي تمثل العبار ، (50)من المتوسط الفرضي  أكبرمتوسطاتها الحسابية : المستوى الأول
 ؛(0700)وانحراف معياري ( 0720)بمتوسط حسابي : ز على توفير تكنولوجيا الإبداعأرك   .1
 (.0740)وانحراف معياري ( 0720)بمتوسط حسابي : أوفر تكنولوجيا التدريب والتعليم للمرؤوسين .2

 :ل العبارات التالية، وهي تمث  (50)ط الفرضي المتوس   الحسابية أقل من طاتهامتوس   :المستوى الثاني
وانحراف ( 4720)أستخدم تكنولوجيا الإعلام والاتصال كأداة للمحافظة على المعرفة بمتوسط حسابي  .1

 ؛(0750)معياري 
( 4710)بمتوسط حسابي : صة في مجال تكنولوجيا الإعلام والاتصالالخبرات المتخص   أستقطب .2

 ؛(0740)وانحراف معياري 
وانحراف معياري ( 4710)بمتوسط حسابي : كنولوجيا التي تعمل على حصر المعرفة الصريحةأوف ر الت   .3

 ؛(0745)
وانحراف ( 4705)ط حسابي بمتوس  : سةؤس  مال ذاكرة في المعارف تخزين على المرؤوسين بتدريب أقوم .4

 (.0750)معياري 
 الإعلامبتوفير تكنولوجيا  هعدم اهتمام المسؤول المباشر يميل إلى بصفة عامة يمكن القول أن     

دريب والت   الإبداعتوفير تكنولوجيا  ، ودوره يقتصر فيراسةالمؤسسات الاقتصادية محل الد  في صال والات  
بالإضافة إلى ال، لكنه ي همل توفير التكنولوجيا التي تعمل على حصر المعارف في ذاكرة المؤس سة، للعم  

  . محدوديت ه في استقطاب الخبرات المتخص صة في تكنولوجيا الإعلام والات صال
 إدارة المعرفة ةاستراتيجية في صياغة دور القيادة التحويلي  : المطلب الرابع   

 ةإستراتيجي  في صياغة ة دور القيادة التحويلي  هنا سنعمل على تحليل ومناقشة درجات الموافقة على عبارات    
 :نة في الجدول المواليوقد جاءت نتائج هذه العبارات كما هي مبي   إدارة المعرفة،
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  المعرفة إدارة إستراتيجيةدرجات الموافقة على دور القيادة التحويلية في صياغة  :11-5:الجدول رقم

متوسط  نةالعي   العبارات
 الإستجابة

الإنحراف 
 المستوى المعياري

التقاط المعارف من مختلف أحرص  على 
 مصادرها

127 

 منخفض 1.25 2.64

أحرص على تخزين المعارف الموجودة داخل 
 المؤسسة 

 منخفض 1.05 2.43

أقوم بتوزيع المعارف من خلال مشاركتها مع 
 المرؤوسين

 منخفض 1.16 2.74

 مرتفع 1.27 3.10 أهتم بشكل كبير بالمعارف الصريحة
 منخفض 1.15 2.94 بشكل كبير بالمعارف الضمنية أهتم

عند تحويل المعارف أعتمد على مراقبة 
 العاملين لبعضهم البعض

 منخفض 1.16 2.89

عند تحويل المعارف أعتمد على حلقات 
 العصف الذهني

 منخفض 1.14 2.60

عتمد على إخراج عند تحويل المعارف أ
 نة في عقول الأفرادخز  المعارف الم  

 منخفض 1.00 2.57

عند تحويل المعارف اعتمد على التعل م  
 بالممارسة  

 منخفض 1.04 2.46

عند تحويل المعارف اعتمد على نقلها من الوثائق 
 المكتوبة  إلى الأجهزة الالكترونية   

 منخفض 1.07 2.50

 منخفض 1.01 2.28  المؤسسةأرك ز على تحديد أفضل الممارسات داخل 

 منخفض 1.09 2.43 أقوم بنشر أفضل الممارسات داخل المؤسسة 
 منخفض 9.16 4700 المعرفة_إستراتيجية إدارة

  
    

 .SPSS V23الباحثة بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن : المصدر   
( 50)إلى المتوسط الفرضي  ، استنادا(5750)ومستوى الخطأ ( 040)يتم اتخاذ القرار عند درجات الحرية    
([0+4+0+2+0/)0]. 
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دوره في صياغة  الحسابي لرأي المسؤول المباشر فينلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة المتوسط    
لمتوسط الفرضي وهي أصغر من ا (5700)بانحراف معياري قدره ( 4700)تقدر بـ إدارة المعرفة إستراتيجية

 .ة على معظم عبارات هذا المحورلم يوافقوا بشد   هموهذا يعني أن  ( 50)
، ولكن هذا لا ينفي المعرفة إدارة ةإستراتيجي  صياغة على  قدرتهعدم  يميل إلىالمسؤول المباشر  أي أن     

 :المبحوثين حول عبارات هذا المحور التي جاءت في مستويين إجاباتوجود تباين في 
 :اليةالت   ةل العبار وهي تمث  ، (50)من المتوسط الفرضي  أكبرطاتها الحسابية متوس  : المستوى الأول

 ؛(.074)وانحراف معياري( 0705)بمتوسط حسابي : أهتم بشكل كبير بالمعارف الصريحة -
 :اليةل العبارات الت  وهي تمث   (50)طاتها الحسابية أقل من المتوسط الفرضي متوس   :انيالمستوى الث  

وانحراف معياري ( 4702)ط حسابي بمتوس  : أحرص على التقاط المعارف من مختلف مصادرها -
 ؛(0740)
وانحراف معياري ( 4720)بمتوسط حسابي : سةأحرص على تخزين المعارف الموجودة داخل المؤس   -

 ؛(0750)
معياري  وانحراف( 4741)ط حسابي بمتوس  : سةأفضل الممارسات داخل المؤس   تخزينأرك ز على  -

 ؛(0750)
وانحراف معياري ( 4710)ط حسابي بمتوس   :البعض لبعضهم العاملين مراقبة على أعتمد التعل م عند -

 ؛(0700)
 ؛(0752)وانحراف معياري ( 4720)ط حسابي بمتوس  : أعتمد على التعل م بالممارسة في نقل المعارف -
 ؛(0700)وانحراف معياري ( 47.2)ط حسابي بمتوس   :مع المرؤوسين بمشاركة معارفيأقوم  -
 ؛(0750)وانحراف معياري ( 4720)ط حسابي بمتوس   :أقوم بنشر أفضل الممارسات داخل المؤسسة -
ط حسابي بمتوس  : الالكترونية الأجهزة إلى المكتوبة الوثائق من عارفمال نقل على اعتمد مالتعل   عند -

 ؛(.075)وانحراف معياري ( 4705)
وانحراف ( .470)ط حسابي بمتوس  : الأفراد عقول في نةخز  الم   المعارف إخراج على عتمدأ التعل م عند -

 ؛(0755)معياري 
 ؛(0700)وانحراف معياري ( 4702)ط حسابي بمتوس  : ةأهتم بشكل كبير بالمعارف الضمني   -
 .(0702)وانحراف معياري ( 4705)بمتوسط حسابي : أعتمد على حلقات العصف الذهني التعل معند  -



واختبار الفرضيات الميدانية الدراسة نتائج مناقشة ....................................:الخامسالفصل   
 

 
184 

 إدارة إستراتيجيةالمسؤول المباشر ليس هو المسؤول على صياغة عامة يمكن القول أن  إذا بصفة   
ن ما يقتصر دوره؛ ة محل الدراسةسات الاقتصادي  المؤس  في المعرفة   .تجميع المعارف الصريحة فيفقط  وا 

وتقاسم المرؤوسين ون بالتشارك القادة التحويليين لا يهتمالس ابقة والتي مفادها أن النتائج  وهذا ما يؤك د
العمل الجماعي، أو عن  أثناءسمية كجماعات الممارسة، وتبادل المعارف رق غير الر  بالط  ة عارف الضمني  للم

على العمال عن  هذه الطرق وحسب هذه النتائج لا يتم فرض كما أنهطريق التعل م أثناء الدورات التدريبية، 
 .طريق العصف الذهني أو غيرها من الطرق الرسمية

في تبن ي متطلبات  هاالقيادة التحويلية ودور  بمبادئومن خلال كل ما تقد م من النتائج الخاصة  الأخيروفي    
 : كما يلي بصفة عام ة قمنا بتلخيصهماالمعرفة،  دارةإ

 :القيادة التحويليةمبادئ ر بالنسبة لمتغي   -1

 القيادة التحويليةمبادئ ال نحو استبيان متوسط استجابات العم   :11-5:رقم: الجدول

 القرار عدد الفقرات ط الحسابيالمتوس   العينة المبادئ
 المثالي التأثير

127 

 منخفض 4 47.0
 منخفض 7 4712 الإلهامي حفيزالت  
 منخفض 7 47.0 الفكري حفيزالت  

 منخفض 6 ..47 الفردي التدريب
 منخفض 24 47.0 التحويلية القيادة مبادئ

 .SPSS V23خرجات مالباحثة بالاعتماد على  إعدادمن : المصدر   

ق د ر بـ  ةالقيادة التحويلي   بمبادئة طات الحسابية الخاص  ط الحسابي العام لمجموع المتوس  بعد حساب المتوس     
 أثير المثالي،أن المرؤوسين لا يعتبرون مسؤولهم المباشر هو قائد تحويلي من خلال بعد الت   ، نستنج47.0
ن ما يتحل ى إلى حد ما بمبدأ الت حفيز الإلهاميالفكري والت  حفيز الت   باعتبار أن المتوس ط  دريب الفردي، وا 

 .الحسابي لهذا المبدأ قريب من المتوس ط الفرضي

 :المعرفة إدارة تبن ي متطل بات بالنسبة لدور القيادة التحويلية في -2

 إدارةبات ة في تبن ي متطل  دور القيادة التحويلي  ال نحو استبيان ط استجابات العم  متوس   :12-5: الجدول رقم
 .المعرفة
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 القرار عدد الفقرات ط الحسابيالمتوس   نةالعي   متطلبات تبن ي إدارة المعرفة

 التنظيمي الهيكل تطوير

127 

 مرتفع 8 2..2

 منخفض 7 .2.4 التنظيمية الثقافة بناء

 منخفض 6 2..2 التحتية التكنولوجية البنية

 منخفض 12 2.23 المعرفة إدارة إستراتيجية

 منخفض 33 2.05 المعرفة إدارة متطلبات
  .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر   

بدور القيادة الت حويلية في تبن ي طات الحسابية الخاصة ط الحسابي العام لمجموع المتوس  بعد حساب المتوس     
سات الاقتصادية محل الدراسة ليس لها ة في المؤس  القيادة التحويلي  ومنه ف ،47.0ر بـ قد  ي   وجدناه، إدارة المعرفة
لها دور مقبول في تبن يها والمتمث ل في تطوير الهيكل التنظيمي  أن   إلا  ، المعرفة إدارة م تطل بات دور في تبن ي
الإطار الماد ي لإرساء هذه الإدارة، المعرفة، مع توفير البينية التحتية التكنولوجية التي تمث ل  إدارةالذي يخدم 

 4700باعتبار أن المتوس طات الحسابية لهذين المتطل بين قريب من المتوس ط الفرضي والمق درين على التوالي بـ 

 .4704و 

في تبن ي متطل بات إدارة المعرفة القيادة التحويلية  رلدو ط الحسابي من خلال الجدول وبمقارنة المتوس  إذن و    
 :اليةتائج الت  الن   نستخلص ط الافتراضيالمتوس   مع

 ؛ال في تطوير الهيكل التنظيمي الخاص بإدارة المعرفةة دور فع  للقيادة التحويلي   .1

 ؛ع على إدارة المعرفةة تشج  في بناء ثقافة تنظيمي   منخفضة دور للقيادة التحويلي   .2

 ؛ة بإدارة المعرفةخاص  الة تكنولوجي  التحتية البنية ال توفيرفي  فع الة دور للقيادة التحويلي   .3

 .ة إدارة المعرفةفي صياغة إستراتيجي   منخفض دورلقائد التحويلي ل .4

 في تبن ي إدارة المعرفة لدور القيادة الت حويليةالتحليل الاستدلالي : الخامسب المطل   

ال من وجهة نظر العم  في تبن ي إدارة المعرفة ة القيادة التحويلي  لدور  الإحصائي بعدما قمنا بالوصف   
حول  منهما على حدة وجب معرفة نظرة كلمنهما،  ييز بين وظيفة أو رتبة كل  مدون الت   ومسؤولهم المباشر

 .  بينهما ةالإحصائي  حساب الفروق  إلىقنا ولهذا تطر   المعرفة، إدارةي في تبن   دور القيادة التحويليةمدى 



واختبار الفرضيات الميدانية الدراسة نتائج مناقشة ....................................:الخامسالفصل   
 

 
186 

قافة الهيكل التنظيمي، بناء الث  ) :علىة دور القيادة التحويلي  ل هناك فروق ذات دلالة إحصائية   
راسة تعزى نة الد  لدى عي  ( ات إدارة المعرفة، صياغة استراتيجي  ةتكنولوجي  الة توفير البنية التحتي   ة،التنظيمي  

 (.قائد – مرؤوس)تبة ر الوظيفة أو الر  لمتغي  

تائج تين، وقد جاءت الن  نتين مستقل  لعي   T testباستعمال اختبار ت  قمناة وللإجابة على هذه الفرضي     
 :كالآتي

 .المعرفة إدارةبات ة في تبن ي متطل  لدور القيادة التحويلي   Tاختبار  :13-5: الجدول رقم

الانحراف  المتوسط العينة تبةالر  
 المعياري

درجة 
الدلالة  Tقيمة  الحرية

 الإحصائية

 ةالتحويلي   القيادة مبادئ

 14.185 100.13 97 مرؤوس

125 8.164 0.05 

 21.319 72.63 30 قائد

 . SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر   

فروق ذات دلالة هناك  ا يعني أن  مم   5750لالة ة عند مستوى الد  دال   Tقيمة  ضح أن  من الجدول يت     
ة ة، توفير البنية التحتي  نظيمي، بناء الثقافة التنظيمي  على الهيكل الت  )ة إحصائية في دور القيادة التحويلي  

 مرؤوس)تبة ر الوظيفة أو الر  راسة تعزى لمتغي  نة الد  لدى عي  ( ، صياغة استراتيجيات إدارة المعرفةةتكنولوجي  ال
، (4700.الذي يساوي  القادةط استجابات أكبر من متوس   055700ط توس  الم لأن  )ال ، لصالح العم  (قائد –

في  تبن ي متطل بات إدارة المعرفة ال فية دور فع  ة التحويلي  للقياد ال فإن  ه من وجهة نظر العم  بمعنى آخر فإن  
 .ات محل الد راسة، لكن القادة لا يملكون الص لاحيات للقيام بذلكسالمؤس  
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 ةمذجة بالمعادلة البنائي  تطبيق الن  اختبار الفرضيات ب: الثالمبحث الث  

 ة في تبن يالقيادة التحويلي   ة للكشف عن دورمذجة بالمعادلة البنائي  قمنا من خلال هذا المبحث بتطبيق الن     
، ةالتكنولوجي  ة تحتي  ة، توفير البنية النظيمي، بناء الثقافة التنظيمي  لة في الهيكل الت  والمتمث   إدارة المعرفة متطل بات
 .إدارة المعرفة ةإستراتيجي  وصياغة 

القيادة التحويلية  مبادئلة في تمث  ة والم  راسة الحالي  رات الد  ة لمتغي  د من البنية العاملي  لكن قبل ذلك وجب التأك     
وهذا وكيدي، الت  حليل العاملي وكذا دورها في تبن ي متطلبات إدارة المعرفة، ومن أجل تحقيق ذلك استعملنا الت  

 .ما سنشرحه خلال هذا المطلب

  ةحويلي  القيادة الت   لمبادئوكيدي حليل العاملي الت  الت  : لالأو  المطلب    

يتم قياسها )ربع عوامل كامنة أموذج يضم هذا الن  ة والذي القيادة التحويلي   أبعادلقياس بتصميم نموذج  قمنا   
حفيز الت  ، حفيز الالهاميالت  ، أثير المثاليالت   وتتمثل في ،المقياس لتفسير هذا( بواسطة فقرات في الاستبان

حليل العاملي تائج الم تحص ل عليها وجب معرفة مفهوم الت  ق الى الن  طر  وقبل الت   ،دريب الفرديوالت  ، الفكري
 .وكيديالت  

 وكيدي العامليحليل الت  مفهوم الت   :لاأو     

والعوامل  الكامنة نة بين المتغيراتبوجود صلة معي   الفرضياتختبار لاوكيدي حليل العاملي الت  تخدم الت  سي     
موذج العاملي سبق للن  وعليه فإن التحديد الم  . هلباحث نظام الصلة المفترض اختبار ، ثم يختبر االاحصائية

ريقة التوكيدي يسمح للمتغيرات بحرية التشبع على عوامل محددة دون غيرها، ثم يتم تقويم النموذج بط
أكد من الصدق وكيدي للت  حليل العاملي الت  ستخدم الت  ي  و ، 1إحصائية لتحديد دقة مطابقته للبيانات المستخدمة

 ،موذج وصلاحيتهالبنائي لمقياس الدراسة، والتأكد من فروض البنية العاملية و التثبت من صحة الن  
باستخدام بعض  قمناولتقييم جودة مطابقة النموذج . د من مطابقته لبيانات الدراسةالتأك  بالاضافة إلى و 

لبيانات الدراسة، أي أن هل  وضعناهرات المطابقة، الهدف منها هو اختبار مطابقة النموذج الذي مؤش  
ورة أن مؤشرات جودة المطابقة تعطى ص كماالنموذج المفترض يمثل بيانات الدراسة أفضل تمثيل أم لا، 

دق الص   نادق البنائي، استخدمة الص  لاختبار أدل  و ، ككل لبيانات الدراسة كاملة عن مدى مطابقة النموذج
                                                           

1
: ، ص2002، ياضة ، الر  العام   الإدارة، معهد  2، ج  SPSS مع التطبيقات باستخدام برنامجالمفاهيم  الإحصاء ،محمد شامل بهاء الدين فهمي  

110 . 
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قاسة وكفايتها وملاءمتها وتمثيلها للدلالة النظرية للعوامل التي رات الم  التقاربي وهو مدى صلاحية المؤش  
عامل معين بحيث أن قيم التشبع المرتفعة  تنتمي إليها، ويتجلى في اشتراك مجموعة من المؤشرات في قياس

  للمؤشرات التي تقيس العامل تدل على الصدق التقاربي، أي يجب أن تكون جميع قيم التشبعات أكبر من 
خر، الى أي مدى يختلف متغير عن متغير دق التمايزي يشير إوالص   . 1"ولا تصل إلى الواحد الصحيح 570

 . 0اكبر من  رات وأن كل متغير يمثل نفسه وتكون الارتباطات بين العواملعدم تشابه بين المتغي   ىويشير إل

يهدف التحليل العاملي التوكيدي في هذه الدراسة الى التحقق من صحة وقوة بينة نموذج الدراسة القياسي    
لتحليل العاملي وتقييم مدى جودة العناصر التي تم انشاؤها والتي تمثل البينة الاساسية للنموذج، وبالتالي فان ا

وع يعتبر هذا الن  . التوكيدي سوف يوضح صحة بناء النموذج ومصداقيته بحسب المختصين في هذا المجال
رات وتقييمها ة بالمتغي  ة الخاص  رات المهم  جل تحديد المؤش  الوسائل التي يتم استخدامها من أ حدىحليل إمن الت  
 . دراستها الم رادرات جل تحديد المتغي  من أ

راسة ظري للد  طار الن  موذج القياسي للإختبار الن  وكيدي إحليل العاملي الت  تعتبر الغاية الاساسية من هذا الت     
دام نموذج المعادلة البنائية من حليل باستخوهذا ما يجعل هذا الت   ،ر كامن في الوقت نفسهكثر من متغي  لأ
 .دة في وقت واحدرات متعد  لتي تحتوي على متغي  ماذج استخدمة في اختبار الن  كثر الوسائل الاحصائية الم  أ

ل عليها من الت  الن تائج الم  : ثانيا     وكيديحليل العاملي الت  تحص 

 حليلة بعد الت  القيادة التحويلي   مبادئرات المطابقة لنموذج مؤش   :14-5:الجدول رقم

قيمته بعد تحليل  المؤشر
الحكم على جودة  المعيار موذجالن  

 المؤشر
CMIN   0147.40 ط الحسابيالمتوس 

\ \ 
P 5557 الدلالة الإحصائية 

RMSEA   جيد 5751إلى  5من  5.07 عات خطأ الاقترابط مرب  جذر متوس 
RMR   جيد 570أقل من  5147 عات البواقيط مرب  جذر متوس 

SRMR 
عات البواقي ط مرب  جذر متوس  
 المعيارية

 جيد 5751إلى  5من  5107

GFI   جيد 0إلى  5من  1107 قةالمطاب  سن ر ح  مؤش 

                                                           
1
   .مرجع سابق، يغزة، إمحمد بوزيانت  
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TLI   جيد 0إلى  5من  1107 ر توكر لويسمؤش 
CFI   جيد 0إلى  5من  1507 قارنة الم  ر المطابق  مؤش 
 .AMOSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

حليل الت   أن   أعلاه جدولفي ال القيادة التحويلية مبادئ وكيدي لمقياسحليل العاملي الت  نتائج الت  من ضح يت     
مع بياناته كانت في المدى المقبول  (لعد  موذج الم  الن  )ةالقيادة التحويلي   مبادئ وكيدي لنموذج مقياسالعاملي الت  

وبين بيانات  ةمفهوم القيادة التحويلي  د على وجود تماثل بين نموذج مقياس ئيسي، وهذا يؤك  للمعيار الر   دوالجي  
 .راسةالد  

موذج بعد تعديل الن   0147.40ط من خلال الجدول نجد أن قيمة المتوس   :ط الحسابيالمتوس  قيمة  .1
ه لا يوجد فروق بين نموذج مقياس أن  إلى وهذا يشير P=000 إحصائيا ة ة دال  لالة المعنوي  ومستوى الد  

 . الكلي المجتمعمع البيانات المأخوذة من  ةمفهوم القيادة التحويلي  

باين نة ومصفوفة الت  باين للعي  مقياس لتقدير مدى حسن المطابقة بين مصفوفة الت   أقدمهو  مربع كاى
 - ةالإحصائي  الة الد   ، نجد أن  df يةودرجات الحر   x2 سبة بين قيمفترض؛ ويقوم على الن  موذج الم  للن  

موذج باين للن  على مصفوفة الت   تدل   -ةمذجة بالمعادلة البنائي  باستعمال مربع كاي في سياق الن  
 ا، فهي تدل  الة إحصائي  ع كاي غير الد  ا قيمة مرب  نة، أم  باين للعي  رض تختلف عن مصفوفة الت  فت  الم  

نة، أي باين للعي  ض و مصفوفة الت  فتر  موذج الم  باين للن  ة بين مصفوفة الت  على عدم وجود فروق جوهري  
 .1نةض يتطابق مع العي  فتر  موذج الم  الن   أن  

قارنة، ويقوم على مقارنة رات القائمة على الم  عد من أفضل المؤش  ي   :CFIقارن مؤشر المطابقة الم   .2
 . -5ر بين موذج المستقل، وتتراوح قيمة هذا المؤش  فترض بقيمة مربع كاي للن  موذج الم  مربع كاي للن  

ر مؤش   أما. 2نةموذج مع بيانات العي  وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق أفضل للن  
تقوم  ،عند تعقيد النموذج ةلنموذج العدم على دالة عقابي   ر إضافة  ينطوي هذا المؤش  ف TLIلويس تاكر 

بدون جدوى، أي بدون أن  فترضموذج الم  لتقدير قيمتها في الن    3ةعلمات حر  مهذه الدالة بإضافة 
لتعويض أثر تعقيد  فترض، وذلكن في مستوى المطابقة للنموذج الم  إلى أي تحس   الإضافةي هذه تؤد  
موذج مع بيانات تدل على تطابق أفضل للن   05ر التي تفوق فترض، و قيمة هذا المؤش  موذج الم  الن  
 .نةالعي  

                                                           
1
 .110:، مرجع سابق، صمحمد بوزيان تيغزة،  

2
 .77:المرجع نفسه، ص  

3
 Brown, T. A. , Confirmatory Factor Analysis For Applied Research. New York: Guil For Dpress, 2006, p.84. 
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ويشير إلى  05وهي المحك  من قيمة المعيار قلأوهي قيمة 7 150ت كان  CFIالمقارن لمطابقةر اقيمة مؤش     
باين الذي يستطيع ويقيس مقدار الت  ، الأربعة القيادة التحويلية مبادئبين عوامل  متواضعة رتباطاتالاأن 
د وتتراوح نحدار المتعد  لاد في تحليل االمتعد   الارتباطع معامل فترض تفسيره، وهو بذلك يناظر مرب  موذج الم  الن  

 . . - 5قيمته بين 

نة والقيمة القريبة من بيانات العي  موذج مع وتشير القيمة المرتفعة القريبة من الواحد إلى تطابق أفضل للن     
موذج ر من تعقيد الن  ر جديد ليتحر  ر مؤش  يطو تم تموذج النظري، وقد للن   ضعيفةفر إلى مطابقة معلمات الص  

ح بدرجات صح  ر حسن المطابقة الم  ر الجديد بمؤش  عرف المؤش  ة للتقدير، وي  الحر   المعلماتأي زيادة عدد 
موذج على مطابقة الن   05وز اأو تتج التي تساوي  AGFI و GFIر من المؤشوتعتبر قيمة كل  AGFI  الحرية

 .1فترضالم  

ر جذر ق د رت قيمة مؤش   :(RMSEAمؤشر ) عات خطـأ الاقترابمرب  ط قيمة مؤشر جذر متوس   .3
أصغر من المعيار المحك  هوو  575.0 القيادة التحويلية لأبعادمتوسط مربعات البواقي المعيارية 

موذج د المدى الذي يستطيع الن  حد  رات جودة المطابقة وأفضلها، وهو ي  من أهم مؤش  عد ي  و 5157
؛ الذي يحتوي على بارمترات مجهولة تم تقديرها بكفاءة؛ على تحقيق مطابقة مع قياسه المفترض

 يقيس التباعد عن طريق درجات RMSEA رمؤش   مصفوفة التباين والتغاير للعينة عند توفرها، إن  
فترض فهو الم   موذجتقدير في الن   إلىلعدد المعلمات الحرة التي تحتاج اسا ا يجعله حس  مم  2 الحرية

  RMSEAويقيس مؤشر كما  4نةا لحجم العي  اس نسبي  ه غير حس  ولكن   3موذجر بمدى تعقيد الن  يتأث  
تدل  5075إن القيم التي تقل عن  5بشكل منطقي ومقبول للعينة ملائملمدى الذي يعتبر فيه النموذج ا

ذا كانت القيمة محصورة بين أن النموذج يطابق تمام البياناتعلى  دل ذلك على أن  5075،  5075، وا 
ولهذا  فيتم رفض النموذج 5075النموذج يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة؛ أما إذا زادت قيمته عن 

يمكن القول إجمالا و  الدراسةمنتشر في مجتمع  القيادة التحويلية أبعاديمكن أن نستخلص أن نموذج 
ن مؤشرات المطابقة ، و القيادة التحويلية والواقع من خلال عينة الدراسة أبعادأن هناك تطابق تام بين  ا 

                                                           
1
 .120:محمد بوزيان تيغزة، مرجع سابق، ص  

2
 Loehlin,Op.Cit,p.68 

3
 .117:، مرجع سابق، صمحمد بوزيان تيغزة، 

4
 Brown, T. A, Op.Cit, p.84. 

5
 Harrington, Donna, Confirmatory Factor Analysis, New York, Oxford University Press, 2009, p.51. 
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لنموذج أبعاد القيادة التحويلية تعتبر جي دة، وهو ما يٌعب ر عنه أن النموذج الحالي يطابق بيانات العينة 
 .محل الدراسة

كشفت  AMOS 40 لنموذج للتحليل العاملي التوكيدي باستخدام البرنامج الإحصائيوبعد إخضاع ا ومنه   
جراء التحليلات ( النموذج المعدل)بعد التعديلو  نتائجال التأثير المثالي، لأربع مكونات رئيسية وهي المناسبة وا 

مع وجود علاقات بين مؤشرات كل مكون نظري تضمن   التحفيز الإلهامي، التحفيز الفكري، والتدريب الفردي
نما مرتبطة مع بعض، وبنفس الوقت  عن ستقلةأنها ليست م على، مما يدل هذه العوامل الكامنة بعضها وا 

مؤشرات حسن المطابقة أن النموذج المقترح في هذه الدراسة هو وكشفت يوجد بينهما تمايز واختلاف، 
، ويطابق بيانات الدراسة، وهذا يؤكد حويليةأبعاد القيادة التصحيح وموثوق به لاستخدامه لقياس وتحديد 

التأثير ، نستنتج أن (النموذج المكافئ) القيادة التحويليةمن خلال مقياس . الصدق البنائي لهذا المقياس
القيادة  مبادئلتجسيد  ةرئيسيهي مكونات  المثالي، التحفيز الإلهامي، التحفيز الفكري، والتدريب الفردي

 التحويلية

يوضح العلاقة بين ابعاد المتغير المستقل وهو  والذي سفلالشكل أتوضيح النتائج السابقة ب كما يمكن   
القيادة التحويلية مع ابعادها الاربع المقايس المستخدمة لقياس كل متغير كامن او بعد من ابعاد هذا المتغير 

 .ات لكل متغيرمؤشر  0ن لاتقل عن ع عواملها والتي تشير الدراسات بأودرجة تشبع المؤشرات م
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 مبادئ القيادة التحويلية قياسنموذج  :1-5: رقم: الشكل

 AMOSعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج من إ: المصدر

 مبادئ القيادة التحويلية أن نموذج مقياس 1 من الشكل رقم يتضحوكيدي حليل العاملي الت  من خلال الت     
وعليه يمكن القول أنه لا يوجد  0م يتجاوز رقه لا يوجد ارتباط يخلو من ظاهرة الارتباط غير المنطقي، أي أن  

القيادة ف .وفقا لتقسيمات الإطار النظريالقيادة التحويلية مشكلة في التحليل العاملي التوكيدي لنموذج مقياس 
موذج مقياس فاعلية الإدارة مع البيانات تجاوزت و مؤشرات تطابق نبعادها الاربعة لاة نمتضم   التحويلية

فقيمة . وبين بيانات الدراسة القيادة التحويلية بتعبير أخر، هناك عدم تطابق تام بين مقياس  ،المعيار الرئيسي
لم وهي قيمة  575.0 أو جذر متوسط مربع خطأ التقريب لنموذج مقياس فاعلية الإدارة كانت RMSEAمؤشر 

 .القيادة التحويليةمبادئ نموذج مقياس مما يدل على جودة ال 57515قيمة المحك الرئيسي  تجاوزت
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 المعرفة إدارةبات لمتطل  وكيدي التحليل العاملي الت  : المطلب الثاني

اربع عوامل كامنة  يضمالقياس والذي بتصميم نموذج  من أجل قياس وضبط متطلبات ادارة المعرفة قمنا   
الثقافة ، الهيكل التنظيمي وتتمثل في ،لتفسير هذا المقياس( يتم قياسها بواسطة فقرات في الاستبان)

والنتائج المتحص ل عليها  .صياغة استراتيجية ادارة المعرفةو ، البنية التحتية التكنولوجية، التنظيمية
 .موض حة في الشكل

 دارة المعرفةنموذج قياس متطلبات إ :2-5:الشكل
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 .AMOSعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات من إ: المصدر
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يخلو من  دارة المعرفةبات إمتطل  أن نموذج  0 من الشكل رقم يتضحمن خلال التحليل العاملي التوكيدي    
وعليه يمكن القول أنه لا يوجد مشكلة  0م يتجاوز رقظاهرة الارتباط غير المنطقي، أي أنه لا يوجد ارتباط 

 .وفقا لتقسيمات الإطار النظريمتطلبات ادارة المعرفة، في التحليل العاملي التوكيدي لنموذج 

رات تطابق نموذج مقياس فاعلية الإدارة مع البيانات تجاوزت مؤش  و ربعة ة أبعادها الأالمتضمنالإدارة    
فقيمة . وبين بيانات الدراسة ادارة المعرفة م تطابق تام بين مقياسبتعبير أخر، هناك عد، المعيار الرئيسي

، 57500 كانت متطلبات ادارة المعرفةخطأ التقريب لنموذج مقياس  اتمؤشر رمسي أو جذر متوسط مربع
بات ادارة الذي يقيس متطل  نموذج ا يدل على جودة المم   080.0قيمة المحك الرئيسي  تجاوزلم توهي قيمة 

 :كل التاليده الش  وهذا ما يؤك  . المعرفة

 بعد التحليل المعرفة إدارةمتطلبات مؤشرات المطابقة لنموذج  :15-5:الجدول رقم

قيمته بعد تحليل  المؤشر
الحكم على جودة  المعيار النموذج

 المؤشر
CMIN 05407000 المتوسط الحسابي 

\ \ 
P 5557 الدلالة الإحصائية 

RMSEA  جيد 5751إلى  5من  5007 التقريبجذر متوسط مربعات خطأ 
RMR جيد 570أقل من  5.07 جذر متوسط مربعات البواقي 

SRMR 
جذر متوسط مربعات البواقي 

 المعيارية
 جيد 5751إلى  5من  51.7

GFI جيد 0إلى  5من  0507 مؤشر حسن المطابقة 
TLI جيد 0إلى  5من  1007 مؤشر توكر لويس 
CFI جيد 0إلى  5من  0557 مؤشر المطابقة المقارن 
 .AMOSالباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن : المصدر

حليل أن الت   أعلاه جدولالمعرفة في ال إدارةبات متطل   وكيدي لمقياسنتائج التحليل العاملي الت  من ضح يت     
ا يؤكد للمعيار الرئيسي، وهذ دوالجي  مع بياناته كانت في المدى المقبول  (النموذج المعدل)العاملي التوكيدي 

 .وبين بيانات الدراسةبات إدارة المعرفة متطل   على وجود تماثل بين نموذج
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بعد تعديل النموذج  05407000ط من خلال الجدول نجد أن قيمة المتوس   :ط الحسابيالمتوس  قيمة : لاأو     
متطلبات يشير أنه لا يوجد فروق بين نموذج مقياس  وهذاP=000 إحصائيا ومستوى الدلالة المعنوية دالة 

 .  الكلي المجتمعمع البيانات المأخوذة من المعرفة  إدارة

يعد من أفضل المؤشرات القائمة على المقارنة، ويقوم على مقارنة  :CFIر المطابقة المقارن مؤش   :ثانيا   
ت كان  CFIالمقارن لمطابقةقيمة مؤشر اللنموذج المستقل،  مربع كاي للنموذج المفترض بقيمة مربع كاي

 إدارةمتطلبات بين  مقبولة ويشير إلى أن ارتباطات 05وهي المحك  من قيمة المعيار اقلوهي قيمة  0557
ويقيس مقدار التباين الذي يستطيع النموذج المفترض تفسيره، وهو بذلك يناظر مربع معامل ، الأربعةالمعرفة 
 . . - 5نحدار المتعدد وتتراوح قيمته بين لاالمتعدد في تحليل ا الارتباط

الحرة للتقدير، ويعرف المؤشر  المعلماتر مؤشر جديد ليتحرر من تعقيد النموذج أي زيادة عدد يطو تم توقد 
  AGFI و GFI روتعتبر قيمة كل من المؤش  AGFI  الجديد بمؤشر حسن المطابقة المصحح بدرجات الحرية

 .  1على مطابقة النموذج المفترض 05وز اأو تتج تساويالتي 

ر جذر ق د رت قيمة مؤش   :(RMSEAر مؤش  ) قريبخطأ الت  عات مرب  ط ر جذر متوس  قيمة مؤش   :ثالثا   
يعد من و 5157أصغر من المعيار المحك  هوو  57500المعرفة بـ  إدارةبات متوسط مربعات خطأ التقريب لمتطل  

؛ الذي يحتوي قياسه المطابقة وأفضلها، وهو يحدد المدى الذي يستطيع النموذج المفترضأهم مؤشرات جودة 
على بارمترات مجهولة تم تقديرها بكفاءة؛ على تحقيق مطابقة مع مصفوفة التباين والتغاير للعينة عند توفرها، 

المعلمات الحرة التي لعدد مما يجعله حساسا 2  الحرية يقيس التباعد عن طريق درجات RMSEA رإن مؤش  
ا لحجم اس نسبي  ه غير حس  ولكن    3المفترض فهو يتأثر بمدى تعقيد النموذج تحتاج الى تقدير في النموذج

إن  ،5بشكل منطقي ومقبول للعينة ملائملمدى الذي يعتبر فيه النموذج ا  RMSEAمؤشرويقيس  كما  4العينة
ذا كانت القيمة محصورة بين بياناتأن النموذج يطابق تمام ال تدل على 5075إن القيم التي تقل عن   5075، وا 

فيتم رفض  5075دل ذلك على أن النموذج يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة؛ أما إذا زادت قيمته عن  5075، 
لقول يمكن او  راسةمنتشر في مجتمع الد   متطل بات إدارة المعرفةولهذا يمكن أن نستخلص أن نموذج  النموذج
ن مؤشرات المطابقة ، و والواقع من خلال عينة الدراسة المعرفة إدارةمتطلبات أن هناك تطابق تام بين  إجمالا ا 

                                                           
1
 .120:، مرجع سابق، صمحمد بوزيان تيغزة  

2
 Loehlin, Op.Cit,p.68 

3
 .117:، مرجع سابق، صمحمد بوزيان تيغزة  

4
 Brown, T. A,Op.Cit, p.84. 

5
 Harrington, Op.Cit, p.51 
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المعرفة تعتبر جي دة، وهو ما يٌعب ر عنه أن النموذج الحالي يطابق بيانات العينة محل  إدارةلنموذج متطلبات 
 .الدراسة

كشفت  AMOS 40 وكيدي باستخدام البرنامج الإحصائيالعاملي الت  حليل وبعد إخضاع النموذج للت   ومنه   
جراء التحليلات ( موذج المعدلالن  ) بعد التعديلالمعرفة  إدارةبات لمتطل  نتائج التحليل العاملي التوكيدي  وا 

ة والمتمثلة في الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، البنية التحتي الأربعمن خلال متطلباتها المناسبة 
ستراتيجيةالتكنولوجية،  هذه العوامل مع وجود علاقات بين مؤشرات كل مكون نظري تضمن   المعرفة، إدارة وا 

نما مرتبطة مع بعض، وبنفس الوقت يوجد بينهما  عن ستقلةانها ليست م على، مما يدل الكامنة بعضها وا 
مؤشرات حسن المطابقة أن النموذج المقترح في هذه الدراسة هو صحيح وموثوق به وكشفت تمايز واختلاف، 

، ويطابق بيانات الدراسة، وهذا يؤكد الصدق البنائي لهذا المعرفة إدارةمتطلبات لاستخدامه لقياس وتحديد 
  . المقياس

 إدارةطلبات لدور القيادة التحويلية في تبن ي مت وكيديالتحليل العاملي الت  : المطلب الثالث
 المعرفة

القياس بتصميم نموذج  من أجل قياس وضبط دور القيادة التحويلية في تبن ي متطلبات ادارة المعرفة قمنا   
القيادة التحويلية بأبعادها الاربع والمتمثلة في التأثير المثالي، التحفيز الفكري، التحفيز الالهامي،  يضموالذي 

قافة الث  ، الهيكل التنظيمي في ثلةتبن ي متطلبات ادارة المعرفة والمتمدورها في لتفسير والتدريب الفردي،  
ها والنتائج المتحص ل علي .صياغة استراتيجية ادارة المعرفةو ، البنية التحتية التكنولوجية، التنظيمية

 .موض حة في الشكل

 بات ادارة المعرفةنموذج قياس مبادئ القيادة التحويلية ودورها في تبن ي متطل   :3- 5:الشكل
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 .رات المطابقة لنموذج دور مبادئ القيادة التحويلية في تبن ي متطلبات إدارة المعرفةمؤش   :16-5:الجدول رقم

قيمته بعد تحليل  المؤشر
الحكم على جودة  المعيار النموذج

 المؤشر
CMIN 2040754 المتوسط الحسابي. 

\ \ 
P 5557 الدلالة الإحصائية 

RMSEA جيد 5751إلى  5من  5007 متوسط مربعات خطأ الاقتراب جذر 
RMR جيد 570أقل من  5057 جذر متوسط مربعات البواقي 

SRMR 
جذر متوسط مربعات البواقي 

 المعيارية
 جيد 5751إلى  5من  5.07

GFI جيد 0إلى  5من  1007 مؤشر حسن المطابقة 
TLI جيد 0إلى  5من  1017 مؤشر توكر لويس 
CFI جيد 0إلى  5من  1007 المطابقة المقارن مؤشر 

 .AMOSالباحثة بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن : المصدر   

 جدولالمعرفة في ال إدارةدور القيادة التحويلية في تبن ي  وكيدي لمقياسنتائج التحليل العاملي الت  من ضح يت     
للمعيار  والجيدمع بياناته كانت في المدى المقبول  (النموذج المعدل)وكيدي أن التحليل العاملي الت   أعلاه

 .بيانات الدراسةو   نموذجالا يؤكد على وجود تماثل بين الرئيسي، وهذ

بعد تعديل النموذج  .2040754من خلال الجدول نجد أن قيمة المتوسط  :ط الحسابيالمتوس  قيمة  :لاأو     
دور القيادة التحويلية يشير أنه لا يوجد فروق بين نموذج  وهذاP=000 إحصائيا ومستوى الدلالة المعنوية دالة 

 .  الكلي المجتمعمع البيانات المأخوذة من المعرفة  إدارةفي تبن ي 

عد من أفضل المؤشرات القائمة على المقارنة، ويقوم على مقارنة ي   :CFIر المطابقة المقارن مؤش   :ثانيا   
ت كان  CFIالمقارن لمطابقةر اقيمة مؤش  موذج المستقل، كاي للن  موذج المفترض بقيمة مربع مربع كاي للن  

دور القيادة بين  مقبولة ويشير إلى أن ارتباطات 05وهي المحك  من قيمة المعيار اقلوهي قيمة  1007
باين الذي يستطيع النموذج المفترض تفسيره، وهو ويقيس مقدار الت  المعرفة،  إدارةبات التحويلية في تبن ي متطل  

 . . - 5نحدار المتعدد وتتراوح قيمته بين لاالمتعدد في تحليل ا الارتباطبذلك يناظر مربع معامل 
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الحرة للتقدير، ويعرف  المعلماتر مؤشر جديد ليتحرر من تعقيد النموذج أي زيادة عدد يطو تم توقد    
 و GFI  رن المؤشوتعتبر قيمة كل مAGFI  المؤشر الجديد بمؤشر حسن المطابقة المصحح بدرجات الحرية

AGFI  على مطابقة النموذج المفترض 05وز اأو تتج التي تساوي   

ق د رت قيمة مؤشر جذر  :(RMSEAمؤشر ) خطأ التقريبمربعات قيمة مؤشر جذر متوسط  :ثالثا   
يعد و 5157أصغر من المعيار المحك  هوو  080.0المعرفة بـ  إدارةبات متوسط مربعات خطأ التقريب لمتطل  

؛ الذي قياسه رات جودة المطابقة وأفضلها، وهو يحدد المدى الذي يستطيع النموذج المفترضمن أهم مؤش  
فة التباين والتغاير للعينة عند يحتوي على بارمترات مجهولة تم تقديرها بكفاءة؛ على تحقيق مطابقة مع مصفو 

لعدد المعلمات الحرة مما يجعله حساسا 1 الحرية باعد عن طريق درجاتيقيس الت   RMSEA توفرها، إن مؤشر
ولكنه غير حساس نسبيا لحجم  ،المفترض فهو يتأثر بمدى تعقيد النموذج تقدير في النموذج إلىالتي تحتاج 

إن ،  بشكل منطقي ومقبول للعينة ملائملمدى الذي يعتبر فيه النموذج ا  RMSEAويقيس مؤشر كما 2العينة
ذا كانت القيمة محصورة بين ن النموذج يطابق تمام البياناتتدل على أ 5075القيم التي تقل عن  ،  5075، وا 

رفض  فيتم 5075موذج يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة؛ أما إذا زادت قيمته عن الن   ذلك على أن   دل   5075
منتشر في المعرفة  إدارةبات في تبن ي متطل   القيادة التحويلية دورولهذا يمكن أن نستخلص أن نموذج  النموذج

 إدارةمتطلبات  في تبن ي القيادة التحويلية دور أن هناك تطابق تام بين يمكن القول إجمالاو  مجتمع الدراسة
ن  ، و والواقع من خلال عينة الدراسة المعرفة موذج تعتبر جي دة، وهو ما يٌعب ر عنه أن مؤشرات المطابقة للن   ا 

 .النموذج الحالي يطابق بيانات العينة محل الدراسة

كشفت  AMOS 40 وبعد إخضاع النموذج للتحليل العاملي التوكيدي باستخدام البرنامج الإحصائي ومنه   
النموذج ) بعد التعديلالمعرفة  إدارةبات تبن ي متطل   لدور القيادة التحويلية فينتائج التحليل العاملي التوكيدي 

جراء التحليلات ( المعدل مؤشرات حسن المطابقة أن النموذج المقترح في هذه الدراسة هو وكشفت ، المناسبةوا 
، ويطابق المعرفة إدارةدور القيادة التحويلية في تبن ي متطلبات صحيح وموثوق به لاستخدامه لقياس وتحديد 

  . لدراسة، وهذا يؤكد الصدق البنائي لهذا المقياسبيانات ا

 

 

                                                           
1
 Loehlin,Op.Cit,p.68 

2
 Brown, Op.Cit,p.84 
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 عن طريق نماذج الانحدار اختبار الفرضيات: الرابع المطلب

بغية التحقق من صحة الفرضيات المصاغة على مستوى الجزء النظري، وبعد تفريغ إجابات عينة    
الانحدار، وقد نماذج عن طريق سنقوم باختبار هذه الفرضيات  SPSSالدراسة، وبالاعتماد على برنامج 
 :تلخصت النتائج في الجدول التالي

 المعرفة إدارةدور مبادئ القيادة التحويلية في تبنّي ل نتائج الانحدار : 17-5:الجدول رقم 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

ةالمعرف إدارةدور مبادئ القيادة التحويلية في تبن ي ل نتائج الانحدار  

 
Estimate 

 تقدير البرامتر

S.E. 

الخطأ 
 المعياري

C.R. 
القيمة 
 الحرجة

P 

الدلالة 
 الإحصائية

Label 

 التعليل

 0.22 1.227 0.308 0.378 تطوير الهيكل التنظيمي ---> التأثير المثالي
غير دال 
 إحصائيا

 0.061 1.873 0.237 0.444 بناء الثقافة التنظيمية ---> التأثير المثالي
غير دال 
 إحصائيا

 0.059 1.89- 0.593 1.121- البنية التحتية التكنولوجية ---> التأثير المثالي
غير دال 
 إحصائيا

 دال إحصائيا 0.05 1.958- 0.86 1.683- إدارة المعرفة إستراتيجية ---> التأثير المثالي

 0.298 1.041 0.397 0.414 تطوير الهيكل التنظيمي ---> التحفيز الإلهامي
غير دال 
 إحصائيا

 0.168 1.378 0.304 0.419 بناء الثقافة التنظيمية ---> التحفيز الإلهامي
غير دال 
 إحصائيا

 0.064 1.854- 0.765 1.418- البنية التحتية التكنولوجية ---> التحفيز الإلهامي
غير دال 
 إحصائيا

 دال إحصائيا 0.048 1.977- 1.127 2.228- المعرفةإدارة  إستراتيجية ---> التحفيز الإلهامي

 0.406 0.831- 1.23 1.021- تطوير الهيكل التنظيمي ---> التحفيز الفكري
غير دال 
 إحصائيا

غير دال  0.146 1.454- 0.943 1.371- بناء الثقافة التنظيمية ---> التحفيز الفكري
 إحصائيا
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 دال إحصائيا 0.031 2.163 2.499 5.406 التكنولوجيةالبنية التحتية  ---> التحفيز الفكري

 دال إحصائيا 0.024 2.265 3.594 8.14 إدارة المعرفة إستراتيجية ---> التحفيز الفكري

 0.904 0.121 0.52 0.063 تطوير الهيكل التنظيمي ---> التدريب الفردي
غير دال 
 إحصائيا

 0.481 0.705 0.395 0.279 بناء الثقافة التنظيمية ---> التدريب الفردي
غير دال 
 إحصائيا

 دال إحصائيا 0.026 2.228- 1.068 2.38- البنية التحتية التكنولوجية ---> التدريب الفردي

 دال إحصائيا 0.021 2.302- 1.509 3.474- إدارة المعرفة إستراتيجية ---> التدريب الفردي

 .AMOS 21الباحثة بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن  :المصدر

تتراوح  CRبأن القيمة الحرجة  القصوىالنتائج باستخدام الاحتمالات  أظهرت أعلاهالجدول  إلى بالإشارة   
كانت  إذايستخدم هذا الاختبار لتحديد فيما و  2.265و  2.228-بين المتغير المستقل والتابع تتراوح بين 

فان الانحدار في العلاقة ليست  -+0700كانت هذه القيمة ضمن نطاق  فإذالا،  أمعلاقات الانحدار كبيرة 
 .كبيرة

فإن هذه القيمة تجاوزت في بعض العلاقات القيمة المتوقعة، مما  أعلاهتائج في الجدول الن   إلىبالانتباه    
على  estimateقيمة التقدير  احتساب هذه القيمة عن طريق قسمةيمكن . إحصائياانحدار غير دال  إلىيشير 
 .SEالمعياري  الخطأ

وبالاستعانة  SEM، ومن خلال استخدام نمذجة المعادلات البنائية أعلاهح في الجدول كما هو موض     
عند مستوى  إحصائياغير دال ( المثالي أثيرالت  ) لالأو  ر المستقل المتغي   أننجد  AMOS 21 أموسببرنامج 
  )البنية التحتية التكنولوجية، بناء الثقافة التنظيمية، التنظيميتطوير الهيكل على كل من  p>0.05دلالة 

فقد  إستراتيجية إدارة المعرفة، على غرار دوره في صياغة على التوالي( (1.683-; 1.121-; 0.444 ;0.378=
 . إحصائياة النتائج علاقة ايجابية دال   أظهرت

عند مستوى  إحصائيةعدم وجود دلالة  إلى أشارفقد ( الإلهاميالتحفيز )المتغير المستقل الثاني  أما    
p>0.05  البنية التحتية التكنولوجيةو  بناء الثقافة التنظيمية، تطوير الهيكل التنظيميعلى كل من(ꞵ 
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فقد  إستراتيجية إدارة المعرفة من حيث دوره في صياغة أماعلى التوالي   (1.418- 1.121-; 0.419 ;0.414=
 .  p>0.05(ꞵ =-2.228)عند مستوى دلالة  إحصائياة وجود علاقة ايجابية دال   إلىالنتائج  أشارت

بناء ، تطوير الهيكل التنظيميلة في رات المتمث  في علاقته مع المتغي  ( حفيز الفكريالت  )المتغير الثالث    
ستراتيجية إدارة المعرفةو  الثقافة التنظيمية مستوى  دعن إحصائيةتائج عدم وجود اثر ذو دلالة الن   أظهرت، فقد ا 

 . على التوالي ;p>0.05(ꞵ =-1.021; -1.371دلالة 

عن مستوى  إحصائيةفقد ظهرت علاقة ايجابية ذو دلالة  البنية التحتية التكنولوجيةفيما يخص دوره في  أما   
p>0.05. 

بناء الثقافة و  تطوير الهيكل التنظيميفي علاقته مع كل من  (التدريب الفردي)ابع ر المستقل الر  المتغي     

على ( p>0.05;0.279) 57500=ꞵ عند مستوى إحصائيةت على عدم وجود اثر ذو دلالة دل  فقد  التنظيمية

ستراتيجية إدارة المعرفةو  التوالي مع وجود اثر ايجابي لهذا المتغير على كل من البنية التحتية التكنولوجية  ا 
 p>0.05. مستوىعند 

في تبن ي متطل بات ابق ووفق الشكل المبين أعلاه فإن تأثير مفهوم القيادة التحويلية بأبعادها من الجدول الس      
البنية التحتية  توفير، و المعرفة إدارة إستراتيجية دورها فقط في صياغةلدى عينة الدراسة انحصر  المعرفة إدارة

 .تطوير الهيكل التنظيمي وكذا بناء الثقافة التنظيمية تؤثر فيأنها لا ، في حين التكنولوجية

ب معامل ولمعرفة الفرق بين التحليل بالنمذجة بالمعادلة البنائية والتحليل العادي للفرضيات، قمنا بحسا    
لنتائج القيادة التحويلية على الدرجة الكلية لأدوار القيادة التحويلية وخلصت إلى ا الانحدار المتعدد لأبعاد

 :الآتية

 معامل التحديد لمبادئ القيادة التحويلية: 18-5: الجدول رقم

حديدمعامل الت    

 
حديدمعامل التّ  حديدمربع معامل التّ    

حديد معامل التّ 
صححالم    

 الخطأ المعياري

1 .293
a
 0.086 0.056 19.322 
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 .SPSS V23الباحثة بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن : المصدر

 .القيادة التحويلية وأدوارها لدى عينة الدراسة مبادئلنا معامل التحديد انعدام العلاقة بين  حيوض   

 باين لمبادئ القيادة التحويليةمعامل الت   :19-5:الجدول رقم

 التباين

 التباين مربع المتوسطات درجة الحرية مجموع المتوسطات 
الدلالة 
 الإحصائية

1 

026. 2.867 1070.364 4 4281.457 الانحدار
b
 

 373.327 122 45545.882 البواقي
  

 126 49827.339 المجموع
   

a. المعرفة إدارة متطلبات : المتغير التابع  
b. (المستقل), المثالي التأثير, الفردي التدريب الإلهامي التحفيز, الفكري  التحفيز ,  

 

 SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 .أثير لمبادئ القيادة التحويليةمعامل الت   :21-5: الجدول رقم
 

 معامل التأثير

 

 المعاملات المعيارية
T 

ةالدلالة الإحصائي   قيمة ت  Bêta 

 معامل التأثير بيتا

1 

(Constante) 
 

21.428 0.000 

 0.226 1.217 0.209 المثالي التأثير

 0.643 0.465 0.097 الإلهامي التحفيز

 0.842 0.199- 0.042- التحفيز

 0.009 2.643- 0.429- الفردي التدريب

a. المعرفة إدارة متطلبات : المتغير التابع  
 .SPSS V23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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فإنه  الفردي التدريب ،الإلهامي التحفيز ،الفكري التحفيز، المثالي التأثير :أما بخصوص مساهمة كل من    
 إدارةمن خلال معامل بيتا للتأثير ودلالته الإحصائية يتضح أن الأبعاد السابقة لا تؤثر في تبن ي متطلبات 

 .المعرفة لدى عينة الدراسة

لاختبار  والن مذجة البنائية ونموذج الانحدار وكخلاصة لكل ما سبق ومن خلال التحليل الاستدلالي    
 :المعرفة يمكننا القول أن إدارةودورها في تبن ي متطل بات  قيادة التحويليةلكل من أبعاد الالفرضيات 

لإدراك مبادئ القيادة التحويلية ودورها في تبن ي هناك فروق ذات دلالة إحصائية : "الفرضية الأولى  .1
 ؛محق قة" (مرؤوس – قائد) عزى لمتغير الوظيفةت   ،لدى عينة الدراسة متطل بات إدارة المعرفة

في  للقيادة التحويلية دور فعال في تطوير الهيكل التنظيمي الخاص بإدارة المعرفة: "الفرضية الثانية  .2
 غير م حق قة؛" المؤسسات محل الدراسة

في  ع على إدارة المعرفةللقيادة التحويلية دور فعال في بناء ثقافة تنظيمية تشج  ": الفرضية الثالثة  .3
 ؛غير محققة" المؤسسات محل الدراسة

في  بنية تحتية تكنولوجية خاصة بإدارة المعرفة توفيرللقيادة التحويلية دور فعال في : "الفرضية الر ابعة  .4
 ؛غير محق قة" المؤسسات محل الدراسة

 القائد التحويلي هو العنصر الأكثر مسؤولية في صياغة إستراتيجية إدارة المعرفة: "الفرضية الخامسة  .5
 .غير محق قة" للمؤسسات محل الدراسة

 ابقةراسات الس  راسة مع نتائج الد  مناقشة نتائج الد   :المطلب الخامس   

اتفقت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات السابقة سواء من حيث المتغيرين معا أي القيادة لقد    
 :البعض منها فيما يليهما، وسنعرض احدالمعرفة، أو إ إدارةالتحويلية ومتطلبات 

دور : أستاذ بجامعة القاهرة ، بعنوان" سمير عبد الوهاب"قام بها  التي دراسةاتفقت نتائج دراستنا مع ال   
المعرفة، والتي لخصها  إدارةمن حيث متطلبات ، القيادة في إدارة المعرفة داخل الهيئات الحكومية المصرية

 بالإضافة يكون مرنا و أفقيا وليس رأسيا،في الهيكل التنظيمي والذي وصف ملامحه على أن  الأخيرهذا 
 قيادة واعية ومهتمة بتطبيق إدارة المعرفة ومشجعة لتبادل المعلومات بين العاملين مع إتاحتها وجود إلى

تنظيمية ثقافة  بناء ىإل بالإضافة كانت تحويلية من غيرها،  إن، مع عدم ذكر نوع هذه القيادة للمواطنين
تنطوي على القيم التي تشجع التعلم الذاتي والحرص على الاستفادة من الآخرين المعرفة،  مواتية لتطبيق إدارة
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رضاء المواطنين والمتعاملين مع المجالس والإدارات الحكومية؛ تكنولوجيا  توفير الأخيروفي  والتعلم منهم، وا 
 إدارة إستراتيجيةضرورة صياغة  إلى، ولكنه لم يتطر ق ل المعلوماتالمعلومات التي من خلالها يتم تباد

 .المعرفة إدارةالمعرفة كأحد أهم متطلبات 

 knowledge، بعنوان Mehrdad Goudarzv and chiginiاتفقت دراستنا مع الدراسة التي قام بها    

management and transformational leadership in organizational success  القادة  أن   إلىتوصل والتي
التحويليين لهم القدرة على التأثير في موظفيهم وقدرة تصور الفوائد من رأس مالهم البشري، ولهم إمكانية أكثر 
في تعزيز هذه الفوائد من خلال إشراكهم في عمليات إدارة المعرفة من خلال إنشاء ثقافة تنظيمية تدعم ذلك 

، أي أنه اثبت هو الآخر العلاقة الوطيدة بين القيادة التحويلية ودورها في عاملينوتشجيع التواصل بين ال
، C.B.crawfordالدراسة التي قام بها  إليهاالمعرفة، نفس النتيجة توصلت  إدارةالموظفين في عمليات  إشراك

التوصل في تم  حيث، transformational leadership innovation and knowledge managementبعنوان  
من بين و  هذه الدراسة إلى أن إدارة المعرفة والقيادة هما مفهومان مرتبطان ارتباطا وثيقا ببعضهما البعض؛

النتائج الأكثر تحديدا في هذه الدراسة البحثية هي اكتشاف العلاقة القوية بين القيادة التحويلية وسلوكيات إدارة 
أيضا العلاقة بين و  تحصل عليه الذي أكد الصلة بين المتغيرين؛المعرفة، وما يثبت ذلك معامل الانحدار الم

إدارة المعرفة وفن التعامل وعدم التدخل في تصرفات الجهة القيادية، فنظرا للطبيعة المعقدة لإدارة المعرفة 
يات يمكن القول أن فعالية القادة تتركز أو تحتاج إلى استراتيجيات معينة في التعامل، وتقوم هذه الاستراتيج

نما تركز أكثر على تحقيق الهدف  .على التخفيض من التركيز على تطوير الأفراد التابعين للقائد، وا 
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 خلاصة الفصل   

على بعض قمنا من خلال هذا الفصل باختبار الفرضيات التي قام عليها بحثنا، والتي أسقطناها    
المنهجية ومجموعة من  الأدواتالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، ولتحقيق ذلك قمنا باستخدام العديد من 

ن من خلالها ، والتي تبي  ونماذج الانحدار مذجة بالمعادلات البنائية، أهمها الن  الإحصائيأساليب التحليل 
المعرفة  إدارةادئ القيادة التحويلية ومتطلبات درجات الموافقة على مختلف متغيرات البحث، المتمثلة في مب

القائد والمرؤوس لمبادئ القيادة التحويلية،  إدراكالفروق بين مدى  أوضحنابالنسبة للعمال بصفة عامة، ثم 
إلى تناول مدى  الأخيرالمعرفة، لنصل في  إدارةدور القيادة التحويلية في تبن ي متطلبات ل إدراكهماوكذا 

 .دراستنا الحالية مع  الدراسات السابقة المتناولة لنفس الموضوع تطابق نتائج
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 ةــــــعامـــــاتمة الــــــالخ

المعرفة،  ات المتعلقة بالقيادة التحويلية وبإدارةالعديد من المفاهيم والمتغير  إلىالدراسة التطرق تم خلال هذه 
كله، فالقيادة التحويلية قمنا بدراستها من خلال أربع بادئ التي تش  ممع احتواء كل متغير على مجموعة من ال

إدارة ا ، والتدريب الفردي، أم  الإلهاميرئيسة تمثلت في التأثير المثالي، التحفيز الفكري، التحفيز  مبادئ
بنية الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، ال: والمتمث لة فيباتها الرئيسة فقنا بتناولها انطلاقا من متطل   المعرفة

 .المعرفة لإدارةناسبة مال والإستراتيجيةالتحتية التكنولوجية، 

العلاقة بينهم قمنا بمجموعة من التحليلات النظرية  إيجادبهذه المتغيرات، ولتسهيل  الإلماممن أجل 
ثلاث فصول رئيسة، حيث تناول  إلى، فالجانب النظري ولدراسة هذه المتغيرات قمنا بتقسيمه والإحصائية

المعرفة من حيث مفاهيمها ومختلف النماذج التي اقترحها جمهور الباحثين  لإدارةمدخل  الأولالفصل 
فق عليها الباحثين بات التي ات  لتبن يها، أما الفصل الثاني فقمنا من خلاله باقتراح نموذج يشمل أغلب المتطل  

مدخل  نامن الجانب النظري تناول الأخيري شكل نموذج أمثل، والفصل المعرفة ف إدارةأنها ضرورية لتبن ي 
 إدارةفي تبني كل متطلب من متطلبات  الأخيرةللقيادة بصفة عامة والتحويلية بصفة خاصة، ودور هذه 

 .المعرفة

 لالأو فصلين رئيسين، حيث تناول الفصل  إلىفدراستنا الميدانية قمنا بتقسيمها  التطبيقيالجانب في  أما
 المنهجي لدراسة الميدانية، أما الفصل الثاني فحللنا من خلاله نتائج هذه الدراسة الميدانية الإطاروصف 

 .واختبرنا الفرضيات الموضوعة

النتيجة  إعطاءجملة من النتائج ولكن قبل ذكرها بالتفصيل يمكننا  إلىتوصلنا من خلال هذه الخطوات 
، والتي الأقسامالاستمارة، أو من خلال المقابلة التي تمت مع رؤساء  العامة المستنتجة سواء من تحليل نتائج

ولكن لا نلمس  مبادئهامفادها أنه توجد قيادة تحويلية داخل المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، وتتوفر 
 ىإل بالإضافة .بالإضافة إلى غياب دورها في  تبن ي متطل بات إدارة المعرفةممارساتها على أرض الواقع، 

 :لنا لبعض النتائج الفرعية نذكر منهاتوص  

وجب على رؤساء كل مؤسسة اقتصادية التحل ي بمبادئه،  القيادة التحويلية أسلوب قيادي معاصر -1
بات ي متطل  بصفة عامة وتبن   الأداءفي تحسين  الأصعدةوذلك لما له من مزايا كبيرة وعلى العديد من 

 المعرفة بصفة خاصة؛ إدارة
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مبادرة إدارة المعرفة مجرد إنتاج فكري متراكم، بل واقع ملموس، أصبح تبنيه ضرورة حتمية لم تعد  -2
 ما هناك ليس بأنه الاقتناع بعد، كمحاولة للاستجابة لعدة متطلبات ومؤثرات بيئية داخلية وخارجية

 الجماعي الذكاء واستغلال الموظفين، عقول في المتراكمة الخبرة خاصة كأصل، المعرفة من أثمن
 ، إداري كمنهج ضرورة المعرفة إدارة أسلوب إتباع   ، ما يجعل منالإستراتيجية الأهداف تحقيق في

الذهنيات في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لا تتغير، ودائما المرؤوس يعتبر أن رئيسه يفضل  -3
 ؛مصلحته الشخصية على المصلحة العامة للمؤسسة

هو التحفيز  الأهدافالمرؤوسين ويرفع من معنوياتهم في تحقيق  التحفيز الوحيد الذي يرغب فيه -4
يؤمن  الأخير لأنمن صلاحيات القائد التحويلي،  -أي التحفيز المادي–يعتبر لا المادي، والذي 

بغية التعلم، كما يؤمن بالتحفيز عن  الأخطاء، والتغاضي عن والإطراءبالتحفيز المعنوي كالمدح 
طريق تنظيم دورات تدريبية، بحكم أنه يؤمن بضرورة التعل م والتدريب، وهذا مالا يعتبر إلى حد ما 

 تحفيزا للعمال في المؤسسات محل الدراسة؛
   القائد التحويلي بضرورة التعل م والتشارك بالمعارف، من خلال تسهيل اللقاءات وتشجيع العمل إيمان -5

الجماعي، وما يثبت ذلك أيضا ملاحظتنا للمؤسسات محل الدراسة أثناء الزيارة الميدانية لطريقة 
المندمجة في بعضها البعض، وطريقة المكاتب بدون حواجز،  الأقسامالعمل، حيث توجد بعض 

 وسهولة انتقال العامل من مكتب لآخر؛
قيامه  إلىالتدريب الشخصي، وهذا راجع من  أكثرلتدريب مرؤوسيه  أهميةالمسؤول المباشر يعطي  -6

بمختلف المهام وتنظيمه للدورات التدريبية التي يستفيد منها المرؤوسين على حساب تدريبه 
الشخصي، كما أن هذا المسؤول المباشر يعمل على تدريب كل المرؤوسين ويعتبر أن جميعهم في 

 مستوى واحد ويحتاجون لتعل م؛
محل الدراسة مقتنعين بأن للقائد التحويلي دور كبير في تغيير الهيكل  القادة التحويليين للمؤسسات -7

أن صلاحياته محدودة فقط في نطاق مسؤولياته، فهو قادر  إلا  المعرفة،  إدارةالتنظيمي الذي يخدم 
على تحليل هذا الهيكل والحرص على التناوب في العمل وتفويض السلطة للمرؤوسين، إلا أنه لا 

 ؛لا ينظم العمال على شكل فرقالعمل الجماعي، كما أنه تشجيع  يعمل على
في بناء الثقافة التنظيمية ونشر القيم  محدودللقائد التحويلي في المؤسسات محل الدراسة دور  -8

 ؛المعرفة إدارةوالمبادئ التي تقوم على التشارك بالمعارف، والتي تعتبر من بين أهم متطلبات تبن ي 
المعرفة التي تقوم على  إدارة إستراتيجيةالقادة التحويليين في المؤسسات محل الدراسة يؤيدون  -9

بالطرق غير الرسمية كجماعات الممارسة،  دون التشارك بها وتقاسمها المعارف الصريحة اكتساب
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ا أنهم لا وتبادل المعارف أثناء العمل الجماعي، أو عن طريق التعل م أثناء الدورات التدريبية ، كم
 ؛يشجعون تخزين المعارف الضمنية ضمن الذ اكرة التنظيمية للمؤس سة

بشكل خاص والعربية بشكل  الجزائرية المؤسساتعلى مدراء  أنه إلىوهذا وقد خلصت الدراسة  -11
من المشاكل الإدارية، والأخذ بناء مفهوم القيادة التحويلية وتقلل  تزيد من التيالاهتمام بالعوامل  عام
كبير  رأثمن  لما لهمالى التدريب الفردي  بالإضافةوالفكري  الإلهاميالتحفيز بنوعيه  الاعتبارفي 

لمفهوم القيادة التحويلية  المزيد من الدراسات لاستقصاء البنية العاملية راءو إج. المؤس سةعلى نجاح 
الاختلاف مختلفة، وذلك من أجل التعرف على مدى التطابق أو  مؤسساتعلى عينات أخرى في 

هذا في النتائج، وأن المقياس حقق نفس النتائج، والاعتماد على مؤشرات أخرى ممكن أن تؤثر على 
 .المفهوم

 أفاق الدراسة

قيمنا سواء بالجزء النظري أو  وأثناء والأخطاء، النقائص من الدراسة هذه تخلوا لا العلمية الدراسات ككل
 :بعض المواضيع التي تستحق الدراسة من بينها إلىالتطبيقي لفت انتباهنا 

 القيادة التحويلية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ واقع -1
 دور القيادة التحويلية في بناء ثقافة تنظيمية تقوم على التشارك بالمعارف؛ -2
 المعرفة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ لإدارةبناء نموذج  -3
دراسة مقارنة مع بين المؤسسات الجزائرية –المعرفة  إدارةي متطلبات تبن  دور القيادة التحويلية في  -4

 -الأجنبيةوالمؤسسات 
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– سطيف  –جامعة فرحات عباس 

 ركلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيي

 قسم علوم التسيير

 الإدارة الإستراتيجية: تخصص

 

 

  

 

علوم التسيير تحت  يشهادة دكتوراه علوم فمن متطلبات الحصول على بحث علمي  بإعدادتقوم الباحثة 

 :عنوان

 "دور القيادة التحويلية في تبنيّ متطلبات إدارة المعرفة"

 دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

هذه الدراسة  لإنجاحتعاونكم معي  أرجو، لهذا وأراء أوليةهذا البحث جمع بيانات  أهدافويتطلب تحقيق 

كل المعلومات التي تقدمونها  أنعلما  وأحيطكم، أيديكمالاستمارة التي بين  أسئلةعلى  جابةبالإوذلك بتفضلكم 

 البحث العلمي لأغراض إلاسوف تحاط بالسرية التامة، وان نتائج هذا الاستبيان لن تستخدم 

 

يٌوزّع الجزء الاول على المرؤوسين التابعين  هذه الاستمارة مقسمة الى جزئين،: تعليمات

أما الجزء " الخ...وحدة الانتاج، التسويق، المحاسبة، الجودة " للوحدات المكونة للمؤسسة 

 .الثاني من الاستمارة فهو موجه الى رؤساء هذه الوحدات

 اقرأ بعناية مجموعة الأسئلة 

  في المكان المناسب للإجابة( ×)ضع علامة 

 على ذكر الاسم لستم مجبرين 

 

 شكرا لكم حسن تعاونكم

                 

                   

 الباحثة                                                                           

 الاســــتــبــيـــان
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 القيادة التحويلية مبادئ: الأول الجزء

أثير
الت

 
الي

لمث
ا

 

موافق  الفقرة
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
على 

 الاطلاق
      في مسؤولي المباشر أثق

      أحترم مسؤولي المباشر

      بشخصية قوية  يتمتع مسؤولي المباشر 

    تحقيق ل منصبهمسؤولي المباشر  يستغل 
   التنظيمية العامة الأهداف

     

يز 
حف

الت
مي

لإلها
ا

 

عن المستقبل بطريقة  مسؤولي المباشريتحدث 
 متفائلة

     

بحماس حول ما يجب  مسؤولي المباشريتحدث 
 من أنشطة القيام به

     

      يفي بالوعود التي يقطعهامسؤولي المباشر 

على زرع الحماس في  مسؤولي المباشريحرص 
  نفوس المرؤوسين

     

مسؤولي المباشر هو من يعمل على حل 
 التي تواجه العمل المشاكل الصعبة

     

يجتهد مسؤولي المباشر من أجل تحقيق 
 الأهداف المسطرة

     

      يهتم مسؤولي المباشر برفع معنويات العمال



 الاستمارة
 

فيز
لتح

ا
 

ري
فك

ال
 

على وجهات نظر  مسؤولي المباشريبحث  
  مختلفة عند حل المشاكل

     

حول  النقاش إثراءعلى  مسؤولي المباشريحرص 
   الموضوعة الأفكار

     

النظر في الأفكار  بإعادة مسؤولي المباشريقوم 
 المطروحة

     

لحل  الإبداعيالتفكير  المباشر مسؤولييشجع 
  المشاكل 

     

يدعم مسؤولي المباشر مرؤوسيه لتقديم حلول 
 ابتكارية للمشاكل التي تواجه المؤسسة

     

يتم  التي الأفكارراجعة بم مسؤولي المباشريقوم 
 الجلسات غير الرسميةفي طرحها 

     

      العمل الجماعي مسؤولي المباشريدعم 

دي
لفر

ب ا
دري

الت
 

 بفي التدر   وقتا طويلا مسؤولي المباشريقضي 
 موالتعل  

     

لدينا  كأفرادمعنا   مسؤولي المباشريتعامل 
 قدرات متفاوتة

     

في تنمية قدرات مسؤولي المباشر يساهم 
 المرؤوسين  

     

يأخذ بعين الاعتبار حاجات مسؤولي المباشر 
 المرؤوسين

     

      في تطوير الأفراد المباشر مسؤولييساهم 
تنظيم دورات تدريبية  مسؤولي المباشريشجع 

 بصفة مستمرة 
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 المعرفة إدارة متطلباتدور القيادة التحويلية في تبنّي : الثاني الجزء

موافق  الفقرة 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
على 

 الاطلاق

ي 
ة ف

ويلي
لتح

ة ا
قياد

 ال
دور

وير
تط

 
كل 

الهي
مي

نظي
الت

 

الهيكل التنظيمي  في إسهاماكان لي 
  تقاسم المعرفةالذي يخدم 

     

التناوب في التقليل من  أحرص على
   العمل

     

      أشجع الانتماء الوظيفي 
      العمل الجماعيفرق بناء  أدعم

      فرق حل المشكلات إنشاء أشجع
      نشر المعلومة داخل المنظمة أسٌه ل

أحرص على تفويض السلطة 
 للمرؤوسين 

     

بين الوحدات  التنسيق أحرص على
 المؤسسةداخل  الإدارية

     
فة 

لثقا
 ا

بناء
ي 

 ف
يلية

حو
 الت

ادة
القي

ر 
دو

مية
نظي

الت
 

 سلوكات بمتابعة أقوم بصفة مستمرة
 الأفراد داخل المؤسسة  

     

في  هذه السلوكاتتنظيم  إعادةب أقوم
  جديدة سلوكاتنحو  المؤسسة

     

      مع ثقافة التعل  أشج  
أحرص على تحويل المعارف المخز نة في 

 عقول الأفراد إلى معرفة مكتوبة
     

المرؤوسين تقييم أداء  في أساعد
 لتحسين مستواهم

     

        الإبداعي التفكيرثقافة  أشج ع
أحرص على تعزيز الثقة المتبادلة في 

 تقاسم المعارف
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جية
ولو

تكن
ة ال

حتي
 الت

بنية
ي ال

ة ف
ويلي

لتح
دة ا

لقيا
ور ا

د
 

والاتصال   الإعلامم تكنولوجيا ستخدأ
 على المعرفةللمحافظة   كأداة 

     

تخزين على  المرؤوسين أقوم بتدريب 
 ذاكرة المنظمةالمعارف في 

     

أوفر تكنولوجيا التدريب والتعليم 
 للمرؤوسين

     

      الإبداع على توفير تكنولوجيا أركز

الخبرات المتخصصة في مجال  أستقطب
 والاتصال الإعلامتكنولوجيا 

     

أوف ر التكنولوجيا التي تعمل على 
 حصر المعرفة الصريحة

 
 
 
 
 

     

غير موافق 
على 
 الإطلاق

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 الفقرة

غة 
صيا

 
 في

يلية
حو

 الت
ادة

القي
 

دور
رفة

لمع
رة ا

 إدا
جية

راتي
إست

 

أحرص على التقاط المعارف من مختلف      
 مصادرها

على تخزين المعارف الموجودة  أحرص     
 المؤسسة داخل 

المعارف من خلال مشاركتها  أقوم بتوزيع     
 المرؤوسين مع

 المعارف الصريحةب أهتم بشكل كبير     
 المعارف الضمنيةب أهتم بشكل كبير     



 الاستمارة
 

مراقبة عند تحويل المعارف أعتمد على      
 العاملين لبعضهم البعض

عند تحويل المعارف أعتمد على حلقات      
 العصف الذهني

إخراج عند تحويل المعارف اعتمد على      
المخزنة في عقول الأفرادالمعارف   

   مالتعل  عند تحويل المعارف اعتمد على      
  بالممارسة 

عند تحويل المعارف اعتمد على نقلها      
 الأجهزة إلى المكتوبة  قالوثائمن 

   الالكترونية 
أفضل الممارسات  تحديدعلى  زأرك       

  داخل المنظ مة 
داخل  أقوم بنشر أفضل الممارسات      

 المؤسسة
 

  

 

 



      
 

 الملخص

ن الهدف الأساسي من هذه الدراسة هو الوقوف على مدى قيام القيادة التحويلية بتبنّي متطلبات ادارة إ
ثم بناء الثقافة التنظيمية  المعرفة، من خلال توفير نختلف متطلباتها ابتداء بتغيير الهيكل التنظيمي القائم،

 لإدارةالملائمة التي تشجع تقاسم المعارف، إلى توفير البنية التحتية التكنولوجية التي تمثل الاطار المادي 
 .المعرفة، ثم في الأخير الى صياغة استراتيجية ادارة المعرفة

احصائية نحو الدور الفعال  ومن خلال نتائج التحليل الاحصائي توصلت دراستنا الى وجود فروق ذات دلالة
 .  الذي يقوم به القائد التحويلي في تبني متطلبات ادارة المعرفة

 ادارة المعرفة، القيادة التحويلية، المؤسسات الاقتصادية الجزائرية: الكلمات المفتاحية

Abstract 

The primary goal of this study is to determine the extent to which transformational leadership 

adopts the requirements of knowledge management, by providing different requirements, starting 

with changing the existing organizational structure, then building the appropriate organizational 

culture that encourages knowledge sharing, to provide technological infrastructure that 

represents the physical framework for knowledge management Finally, to formulate a 

knowledge management strategy. 

Through the results of the statistical analysis, our study found that there are statistically 

significant differences towards the effective role that the transformational leader plays in 

adopting the requirements of knowledge management. 

Keys words; Knowledge management, transformational leadership, Algerian economic 

institutions.  

 



 


	p.g
	Binder1
	Binder1
	بسملة
	شكر وتقدير
	الاهداء
	الواجهات
	01المقددددددددمة
	الواجهات
	مقدمة الجزء النظري
	الواجهات
	الفصل الااااول
	الواجهات
	الفصل الثاااااااااااني
	الواجهات
	الفصل الثاااااااااااني
	الواجهات
	الفصل الثاااااااااالث
	الواجهات
	مقدمة الجزء التطبيقي
	الواجهات
	الفصل الراااابع
	الواجهات
	الفصل الخامس
	الواجهات
	الخااتمة
	الواجهات
	قائمة المراااجع
	الواجهات
	قائمة الجداول.docx01
	الواجهات
	قائمة الاشكال.docx01
	فهرس محتويات
	الفهرس
	الواجهات
	الاستمارة
	الملخص

	تمت بحمد الله


