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 ءإىدا
سيدنا  إلى منارة العمم و العالمين، سيد الخمق أجمعين، الصادق الوعد الأمين،

 سميممحمد عميو أفضل الصلاة والت

لى نبع الحنان ومصدر الأمان وسرّ النجاح، إلى أمي أطال الله في عمرىا ورزقني برّىا فعمرا فوق  وا 
 عمري لن يوفييا حقيا

 إلى منبع الفخر ومستند الظير صاحب الفضل بعد الله عز وجلّ، أبي أنار الله دربو وأطال في عمره
 ومتعني ببرّه

إلى من بيم أجد نفسي وشددت بيم أزري، إخوتي حفظيم  إلى من كنت ضعيفة بدونيم قوية بدعميم،
 الله لي ورزقيم الصحة والعافية وجزاىم خير الجزاء عني

مناه وأن يديم إلى رفيقة المشوار من قاسمتني عممي، أختي وصديقتي ليندة، أسأل الله أن يرزقيا ما تت
 يرضاهصحبتنا فيما يحب و 

 ءالأساتذة الفضلاإلى الأصدقاء والأحباب و 

 أىدي ىذا العمل المتواضع راجية من الله القبول

 

 

  

 

 
 

   



 
   

 ىداءإ
 بسم الله الرحمان الرحيم

 يو وسمممصمى الله ع الحمد لله والصلاة عمى النبي  المصطفى 

 بعد: أما

 :إلىأود أن أىدي ىذا العمل المتواضع 

مي التي حممتني وىن عمى وىن أمي حبيبتي قرة عيني  والقمب الكبير الذي يسع كل الدنيا، إلى أ
وتعبت وواجيت مخاطر الدنيا لكي أصل إلى ما أنا عميو، إلى التي الجنة تحت قدمييا أمي الحبيبة 

 ل في عمرىاالغالية رمز الحب والعطاء، حفظيا الرحمان وأطا

ية إلى من رباني وأحبني أكثر من نفسو وجعل تعبو راحة لي، إلى الذي ساندني طيمة حياتي الدراس
   إلى الذي عممني وزرع في قمبي الأخلاق والمبادئ والقيم  ،وضحى من أجل أن ينير دربي وطريقي
 و الله وأطال في عمرهالعزيز حفظ أبي

عمرىما وأمدىما بالصحة  ذين لم يبخلا عمي بالدعاء أطال الله فيمإلى جدي وجدتي العزيزين ال
 والعافية

 الأسرية الإخوة والأخوات الأعزاءاسم معيم أجواء المحبة إلى الذين يشكمون جزءا من كياني وأتق
 حيم الله الصحة والسعادة والنجاحمن

إلى رفيقة دربي في ىذا العمل أماني والتي كانت نعم الأخت والصديقة، أسال الله أن يحقق كل 
 أمانييا

 والأصدقاء والزملاء حفظيم الله  الأفاضل إلى  كل الأساتذة

 بيل ىذا الوطن لنعيش بحرية وأمانالأكرم منا جميعا، ومن ضحوا بحياتيم في سإلى أرواح الشيداء 

 لو فرصة الإطلاع عمى المذكرة إلى كل طالب عمم كانت



                                   

 

 عرفانالشكر و ال 
 لاة والسلام عمى سيدنا محمد الحمد لله الذي بنعمتو تتم الصالحات والص

 لأخيارآلو وصحبو اوعمى 

ميم ليس بجيدنا ولا إجتيادنا وأعنتنا عمى إتمام ىذا العمل، فال الحمد لك يا الله أن أنعمت عمينا
نما بتوفيقك وكرمك وفضمك  وا 

ليك يرجع الأمر كمو علانيتو وسره  فالميم لك الحمد كمو، ولك الشكر كمو، وا 

 :أما بعد

طبخ ليمى عمى إشرافيا ة الدكتورة بو ى الأستاذة الفاضمنتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان إل
 عمى ىذا العمل وعمى نصائحيا واىتماميا الذي يعكس جديتيا وأمانتيا

 فجزاىا الله عنا خير الجزاء

ثرا يا ئكما نشكر أعضاء لجنة المناقشة الذين سننال شرف مناقشتيم وتقييميم لمذكرتنا وا 
 بملاحظاتيم القيمة

طارات المؤسسة  سكيكدة، وكل من مد لنا يد العون من _الوطنية لمرخام دون أن ننسى عمال وا 
 قريب أو بعيد فمكم منا كل الشكر والتقدير.

 

 

 

 
 

 



 ممخص
 

 مخصم

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور القيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة مف خلبؿ دراسة حالة 
الذيف بمغ  دراسة جميع الموظفيف بالمؤسسة_سكيكدة، حيث شمؿ مجتمع الEnamarbreالمؤسسة الوطنية لمرخاـ 

( مفردة. وتـ الإعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي في الجانب 70، وعينة عشوائية قدرىا )( موظؼ264عددىـ )
( 50( استمارة واسترجاع )70النظري، ودراسة حالة في الجانب التطبيقي، ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ توزيع )

 تـ الاعتماد حيث ، Spssتـ إخضاعيا لمتحميؿ بواسطة برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية استمارة صالحة
عمى أساليب الإحصاء الوصفي لوصؼ متغيرات الدراسة، وعمى تحميؿ الانحدار المتعدد والبسيط في اختبار 

تطبيؽ إدارة المعرفة بالمؤسسة  وقد أظيرت الدراسة أف مستوى توفر أبعاد القيادة التحويمية ومستوى ،الفرضيات
_سكيكدة كاف متوسطا وفقا لممقياس المعتمد، كما توصمت إلى وجود تأثير معنوي لأبعاد Enamarbreالوطنية لمرخاـ 

لى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  القيادة التحويمية مجتمعة في تفعيؿ إدارة المعرفة وا 
(0.05≥α) الجنس،  راد العينة حوؿ دور القيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة تعزى إلى المتغيراتفي إجابات أف(

سنوات الخبرة(، وأوصت الدراسة بضرورة الاىتماـ أكثر بالقيادة التحويمية بالمؤسسة وتعزيز و العمر المؤىؿ العممي 
 بشكؿ خاص. مفيوـ إدارة المعرفة بشكؿ عاـ  والاىتماـ بتوزيع المعرفة وتطبيقيا

         _سكيكدة. Enamarbreالقيادة التحويمية، إدارة المعرفة، المؤسسة الوطنية لمرخاـ الكممات المفتاحية: 

 

 

 

 

 

 
 

                                                                                                                                                   

 

 

 



 ممخص
 

Abstract : 

This study aimed to determine the role of transformational leadership inactivating 

knowledge management through the case study of national Marble instituteon Enamarbre _Skikda 

the study population consisted a total of (264) employeesat the institution, with a random sample of 

(70)  individuals.                                                                                                                                 

A descriptive analytical approach was adoptedat the theoretical part and case study on the 

practical part, and to meet the study objectives, (70) questionnaire were distributed, and (50) valid 

questionnaire were retrieved, analyzed by using the  statistical analyses program (Spss), descriptive 

statistical methods were adopted to describe the study variables and to analyze multiple and simple 

regression in testing the hypothesis. The study revealed that the availabilitylevel of transformational 

leadership dimensions and knowledge management level application at the national Marble institution 

Enamarbre _Skikda was average as the scales used, and it also concluded asignificant effect of the 

combined transformational leadershipdimensionsin activating the knowledge management and that there 

were no statistically significant differences at the level of P-value (α≤0.05) in the sample member 

responsesregarding  the transformational leadershiprole in knowledge managementactivating due to the 

variables (gender, age, educational qualification, years of experience).                                                                                           

The study highlighted the recommendations offurther interests in transformational leadership at 

theinstitution and enhancing the knowledge management concept in general, and to direct the knowledge 

and its implementation in particular                                                                                                               . 

Keywords: transformational leardership, knowledge management, the National Marble institution 

Enamarbie _Skikda 
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 مقدمة
 

  أ
 

 وطئةت

تقتضي مواجية التحديات والتغيرات السريعة في بيئة الأعماؿ وجود توجو جديد لمعمؿ يستجيب ويواكب تمؾ 
ونظرا لضعؼ تأثير  رات والتكيؼ معيا،ويتوقؼ ذلؾ عمى قدرة القادة عمى إدراؾ ىذه التغي ،التحديات والتغيرات

           التجديد والابتكار والتعامؿ عمى الأنماط القيادية التقميدية كاف مف الضروري إيجاد نمط قيادي جديد قادر
التي تعتبر مف أحدث أنماط القيادة  بشكؿ أكثر كفاءة وفعالية، وفي ىذا الصدد برزت القيادة التحويمية تالمتغيرا مع
ى بذؿ أكثر مما ىو متوقع لتحديد أىداؼ متقدمة بمستويات أداء عالية، فالقائد التحويمي ميف إلي تدفع بالعاموالت

مة ويشجع العامميف لمقياـ بذلؾ ويعمؿ عمى تحفيزىـ ظيضحي بمصالحو الشخصية في سبيؿ تحقيؽ مصالح المن
ثارة قدراتيـ لمعمؿ بروح الفريؽ والمشاركة الفعالةوتمكينيـ   .وا 

ولعؿ أىـ دور لمقيادة التحويمية يكمف في قدرتيا عمى تفعيؿ إدارة المعرفة التي تعتبر العصب الحقيقي 
اليوـ ووسيمة إدارية ىادفة ومعاصرة لمتكيؼ مع متطمبات العصر، فقد اكتسبت إدارة المعرفة أىمية واضحة  لمنظمات

سياميا  ميزة  بناء أف دراؾالإوقد تعاظـ دورىا بعد  ،رفيتحوليا إلى الاقتصاد المعفي في نجاح تمؾ المنظمات وا 
دامتيا يعتمد أساسا عمى الموجودات الفكرية وتحديدا عمى ا  .لأصوؿ المعرفية والاستثمار فيياتنافسية وا 

 إشكالية الدراسةأولا: 

   تبنيياالمبادرات الفكرية الحديثة والتي أثبتت نجاعتيا مف خلبؿ  فة مفإدارة المعر  أف ما تقدـ وباعتبارم
معبو القيادة التحويمية كأحدث الممارسات تطرؼ الكثير مف المؤسسات الاقتصادية، بالإضافة إلى الدور الذي  مف

أف المؤسسة  ارة المعرفة بصفة خاصة، وباعتبارة وتبني إدالإدارية لمواجية الكثير مف التغيرات الإدارية بصفة عام
العالـ تبحث عف حموؿ لمختمؼ مشكلبتيا وجب دراسة كؿ مف المتغيريف الاقتصادية الجزائرية كباقي المؤسسات في 
 مف خلبؿ الإجابة عمى الإشكالية التالية:

 ؟ سكيكدة _ Enamarbre مماىو دور القيادة التحويمية في تفعيل إدارة المعرفة في المؤسسة الوطنية لمرخا

 ت الفرعية كما يمي:وانطلبقا مف ىذه الإشكالية تـ صياغة وطرح مجموعة مف التساؤلا

       لمتأثير المثالي في تفعيؿ إدارة المعرفة (α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ىؿ يوجد أثر ذو -
 ؟ _سكيكدة Enamarbre في المؤسسة الوطنية لمرخاـ

    فة يامي في تفعيؿ إدارة المعر لالإلمدافع  (α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ىؿ يوجد أثر ذو -
 ؟ _سكيكدة Enamarbre في المؤسسة الوطنية لمرخاـ

     ارة الفكرية في تفعيؿ إدارة المعرفةستثللب (α≤0.05)معنوية ىؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  -
 ؟ _سكيكدةEnamarbre في المؤسسة الوطنية لمرخاـ
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عتبارات الفردية في تفعيؿ إدارة المعرفة للب (α≤0.05)حصائية عند مستوى معنوية ىؿ يوجد أثر ذو دلالة إ -
 ؟ _سكيكدة Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ 

          لمتمكيف في تفعيؿ إدارة المعرفة (α≤ 0.05)ىؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
 ؟ _سكيكدة Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ 

في إجابات أفراد العينة حوؿ دور القيادة ( α≤ 0.05)ة عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصائي ىؿ توجد فروؽ -
  )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي المتغيرات الشخصية والوظيفية إلىؿ إدارة المعرفة تعزى مية في تفعيالتحوي

 ؟ _سكيكدة Enamarbreالمؤسسة الوطنية لمرخاـ  في سنوات الخبرة(و 

 فرضيات الدراسةثانيا: 

 بة عف التساؤلات التي وردت في الدراسة تـ صياغة الفرضيات التالية:للئجا

 :الفرضية الرئيسية  -1
     لتحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفةلمقيادة ا (α≤0.05) دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية وجد أثر ذوي لا

 ._سكيكدة Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ 
 الفرضيات الفرعية:  -2

           لمتأثير المثالي في تفعيؿ إدارة المعرفة (α≤0.05) لة إحصائية عند مستوى معنويةأثر ذو دلا يوجد لا -
 ._سكيكدة Enamarbre في المؤسسة الوطنية لمرخاـ

      الإليامي في تفعيؿ إدارة المعرفة التحفيز (α≤0.05) لالة إحصائية عند مستوى معنويةيوجد أثر ذو د لا -
 ._سكيكدة Enamarbre طنية لمرخاـفي المؤسسة الو 

        الفكرية في تفعيؿ إدارة المعرفة ارةستثللب (α≤0.05) دلالة إحصائية عند مستوى معنويةيوجد أثر ذو  لا -
 ._سكيكدة Enamarbre في المؤسسة الوطنية لمرخاـ

        تفعيؿ إدارة المعرفة عتبارات الفردية في للب (α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو  لا -
 ._سكيكدةEnamarbreـفي المؤسسة الوطنية لمرخا

في المؤسسة  لمتمكيف في تفعيؿ إدارة المعرفة (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا -
 ._سكيكدةEnamarbre الوطنية لمرخاـ

دور ابات أفراد عينة الدراسة حوؿ ( في إجα≤0.05) معنويةلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
 المؤىؿ العمر،)الجنس، يفية ة تعزى إلى الخصائص الشخصية والوظالقيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرف

 ._سكيكدة Enamarbre في المؤسسة الوطنية لمرخاـ( سنوات الخبرة العممي،
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 الدراسة موضوع ثالثا: مبررات إختيار

  ة:المبررات الذاتي  -1
 باعتباره جزء لا يتجزء مف إدارة الأعماؿ. بالتخصصرتباط موضوع الدراسة ا -
في التعرؼ عمى مدى إدراؾ المؤسسات الجزائرية لأىمية القيادة التحولية ودورىا في تفعيؿ إدارة الرغبة الذاتية  -

 المعرفة.
 المبررات الموضوعية: -2

 .عاصرةمات المظوع وأىميتو البالغة بالنسبة لممنحداثة الموض -
دارة المعرفة خاصة عمى مستوى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -  .ضعؼ الاىتماـ بالقيادة التحويمية وا 
 .إظيار الدور الفعاؿ الذي يمكف أف تمعبو القيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة -
 ىداف الدراسة بعا: أرا

 تكمف أىداؼ ىذه الدراسة في:
 سكيكدة._ Enamarbre فة في المؤسسة الوطنية لمرخاـالتعرؼ عمى واقع إدارة المعر  -
 .معرفة نمط القيادة السائدة بالمؤسسة الوطنية لمرخاـ ومدى توفر أبعاد القيادة التحويمية المعتمدة في ىذه الدراسة -
الفردية ت راعتبافيز الإليامي، الاستثارة الفكرية، الاالتح دور القيادة التحويمية بأبعادىا )التأثير المثالي، زإبرا -

 تفعيؿ إدارة المعرفة في المؤسسة محؿ الدراسة. في   التمكيف (و 
 خامسا: أىمية الدراسة

 تتجمى أىمية ىذه الدراسة مف خلبؿ مايمي:
كوف ىذه الدراسة تسمط الضوء عمى اثنيف مف أىـ المفاىيـ والممارسات المعاصرة في المنظمات الحديثة ألا وىما  -

داا  .رة المعرفةلقيادة التحويمية وا 
دارة المعرفة ةمساىمال -  .في إثراء رصيد الدراسات الأكاديمية المحمية التي تيتـ بموضوع القيادة التحويمية وا 
     متغيرات الدراسةالتعرؼ عمى واقع و ، زيادة وعي الإطارات الذيف شممتيـ الدراسة الميدانية بأىمية الموضوع -

 .مؤسساتيـ في
  حدود الدراسة :سادسا

 .إدارة المعرفة تفعيؿ في القيادة التحويمية ور: تمثمت في دراسة دد الموضوعيةالحدو  -1
 ._سكيكدة Enamarbre المؤسسة الوطنية لمرخاـ : تـ إجراء الدراسة فيالحدود المكانية -2
 _سكيكدة. Enamarbre لمرخاـفي جميع الموظفيف في المؤسسة الوطنية تمثؿ مجتمع الدراسة الحدود البشرية:  -3
 .20/05/2022إلى غاية  20/03/2022تمت الدراسة الميدانية في الفترة الممتدة مابيف الزمانية:  الحدود -4
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 منيج الدراسةسابعا: 
يقوـ تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي باعتباره نموذجا  يا مع طبيعة الموضوع محؿ الدراسةتماش

 ع.بالموضو  تمؼ المفاىيـ ذات الصمةبتقرير الحقائؽ والتعريؼ بمخ
المصادر العربية و  المراجع اولتوماتنمف أجؿ الوقوؼ عمى  تـ استعماؿ المسح المكتبي الجانب النظري: -

 الماجستير وأطروحات والأجنبية بخصوص موضوع الدراسة، وكذا المقالات والمجلبت العممية ورسائؿ
كة الانترنيت لتدعيـ المعمومات المسح الإلكتروني المتمثؿ في مواقع شب عمى الدكتوراه، وتـ الإعتماد

 المتحصؿ عمييا.
سقاط ما تـ إ مف خلبؿ تماشيا وموضوع الدراسة تـ الاعتماد عمى منيج دراسة الحالة الجانب التطبيقي: -

 ._سكيكدةEnamarbre  تناولو في الجانب النظري عمى واقع المؤسسة الوطنية لمرخاـ
 ثامنا: صعوبات الدراسة

        العلبقة القيادة التحويمية والكتب التي تناولت الكتب والمراجع التي تناولت رة مف بيف الصعوبات نذ
دارة المعرفة  كانت أىـ الصعوبات التي إعترضت إنجاز ىذه الدراسة في الجانب التطبيقيو  ،بيف القيادة التحويمية وا 

         عدـ تعاوف بعض العماؿ في الإجابةفي  الفرع الذي تـ اختياره لمدراسة عمى أفراد العينة في تبيافعند توزيع الإس
 المؤسسة.وبة والمجوء إلى فروع أخرى مف نفس الإستمارات، مما أدى إلى عدـ الحصوؿ عمى العينة المطمعف 

 تاسعا: ىيكل الدراسة

بعنواف الأدبيات النظرية إلى فصميف، حيث جاء الفصؿ الأوؿ  Imradطريقة تـ تقسيـ الدراسة حسب 
دارة المعرفة في المبحث الأوؿ، والعلبقة وا  طار النظري لمقيادة التحويمية لمدراسة، وتـ التطرؽ فيو إلى الإ ةوالتطبيقي

دارة المعرفة في المبحث الثاني، والأدبيات التطبيقية  في المبحث الثالث. لمدراسة النظرية بيف القيادة التحويمية وا 

وتضمف  ،سكيكدة_ Enamarbreالمؤسسة الوطنية لمرخاـ دراسة حالة أما الفصؿ الثاني فقد جاء بعنواف  
 النتائج والمناقشة.ب دانية، أما المبحث الثاني يتعمؽف العناصر المنيجية لمدراسة الميالمبحث الأوؿ بعنوا ،مبحثيف
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 تمييد:

ر متطمبات العص ومعاصرة لمتكيؼ معتعتبر إدارة المعرفة عاملب أساسيا لبقاء المنظمات ووسيمة ىادفة 
توزيعيا ومف ثـ تطبيقيا لممساعدة في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة ، اتخزيني ،التي تضمف خمؽ المعرفةفيي 

         وتعاظـ دورىا بعد الإدراؾ بأف تحقيؽ الميزة التنافسية والعمؿ عمى إدامتيا يعتمد أساسا  ،وتشجيع الإبداع
   الأصوؿ المعرفية والعمؿ عمى الاستثمار فييا، لكف ذلؾ يقتضي توفير مجموعةعمى الموجودات الفكرية وتحديدا 

تتمثؿ في الثقافة التنظيمية، القوى البشرية وتكنولوجيا المعمومات  والمتداخمة فيما بينيا المتطمبات المتكاممةمف 
الإليامي، الاستثارة التحفيز ي، بالإضافة إلى قيادة تتميز بمجموعة مف الخصائص لخصيا المفكروف في التأثير المثال

تتوفر ىذه الخصائص في القائد التحويمي الذي يعمؿ مف خلبليا عمى توجيو  ،ية، الاعتبارات الفردية والتمكيفالفكر 
جيود وطموحات المرؤوسيف نحو تحقيؽ اليدؼ، الأمر الذي جعمو في قمب ما تحتاج إليو المنظمات المعاصرة 

 لتفعيؿ إدارة المعرفة.

دارة المعرفة وأىـ أبعادىمامقيادة التحويمالنظرية ل المفاىيـ يتـ التعرؼ عمىسخلبؿ ىذا الفصؿ  ومف  ية وا 
     ـ ىذا الفصؿ يموضوع الدراسة الحالية، ومف أجؿ ذلؾ تـ تقسالمرتبطة بالسابقة  مدراساتل التطرؽ إلى بالإضافة

 إلى ثلبث مباحث:

دارة المعرفةالإطار النظري لمقيادة الالمبحث الأول:   .تحويمية وا 

دارة المعرفة المبحث الثاني:  .العلبقة النظرية بيف القيادة التحويمية وا 

 .الأدبيات التطبيقية لمدراسة المبحث الثالث:

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول                                                  الأدبيات النظرية والتطبيقية لمدراسة
 

7 
 

دارة المعرفةالإ الأول: المبحث  طار النظري لمقيادة التحويمية وا 

دارة ا      مات ظعداف متطمبيف أساسييف لنجاح المنلمعرفة ييرى العديد مف الباحثيف أف القيادة التحويمية وا 
      ئتيا، وسيتـ التطرؽ في ىذا المبحثتجة عف التغيرات والتطورات في بيفي مواجية التحديات التي تواجييا والنا

دارة المعرفة.  إلى مفاىيـ أساسية حوؿ القيادة التحويمية وا 

 ميةمي لمقيادة التحويالمفاىي المدخل المطمب الأول:

ختلبؼ رغـ ا لمقيادة التحويمية عدة تعريفات كما أنيا تتداخؿ مع الكثير مف المصطمحات مف حيث المعنى
لتطرؽ لخصائص ا إلىدي الحديث بالإضافة ىذا النمط القيا مفيوـتقديـ  سيتـالمضموف، ومف خلبؿ ىذا المطمب 

 ائفو.القائد التحويمي ووظ

 لتحويميةالفرع الأول: مفيوم وأىمية القيادة ا

 أولا: مفيوم القيادة التحويمية

أف  كما (،1973)سنة  وذلؾ أوؿ مف قاـ بصياغة مصطمح القيادة التحويمية (Downton)يعتبر المفكر 
  (1978)سنة  (Jones Mac Gregor Burns)كاف عمى يد عالـ الاجتماع السياسي  القيادةظيورىا كمنيج ميـ في 

خلبليا فقد عرفيا بأنيا: "عممية يسعى  دـ فيو شرحا مفصلب لمفيوـ القيادة التحويميةمف خلبؿ كتابو "القيادة" الذي ق
  ) 1(نيوض كؿ منيـ بالآخر لموصوؿ إلى أعمى مستويات الدافعية والأخلبؽ"إلى  لو القائد والتابعيف

     في الأصؿ  وكانوا يريدون مما فز الآخريف لمقياـ بعمؿ أكثرتحف القيادة التحويمية أ":(Bass)كما عرفيا 
 حيث في العادة يحققوف أداءات عالية".و  بو، إنيـ يضعوف توقعات أكثر تحديا االغالب أكثر ما يمكف أف يفكرو  وفي
 ـخلبؿ تعريفو لمقيادة التحويمية عمى أىمية رفع مستوى التابعيف بحسب قيمة الميمة الموكمة إليي مف (Bass)د أك
قناعيـ عمى تجاوز مصالحيـ الذاتو  لى مصمحة المنظمة أو الفريؽ ككؿ وذلؾ مف خلبؿ تنشيط حاجاتيـ إ يةا 

  )2)العميا.

                                            
 دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية –المعرفة  القيادة التحويمية في تبني إدارةدور (: 2019، )ف زياديب أسماء (_1)

         109، الجزائر، ص 01سطيؼ –ادية وعموـ التسسير، جامعة فرحات عباس ص، كمية العموـ الإقتغير منشورة أطروحة دكتوراه
 -بتصرؼ  -
دراسة حالة مجمع  – دور القيادة التحويمية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية (:2018،)صياحيالأخضر (_ 2)

جامعة  ،لتسييرا قتصادية والتجارية وعموـ، تخصص عموـ التسيير، كمية العموـ الاغير منشورة أطروحة دكتوراه ،كوندور ببرج بوعريريج
 .56 الجزائر،  ص محمد بوضياؼ بالمسيمة،
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       تمؾ القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابؿ الأداء المرغوب ىي ": القيادة التحويمية ((Congerوحسب 
بداعيا وتحويؿ اإلى تطوير وتشجيع ا مف الرسالة العميا  أساسيا اىتماماتيـ الذاتية لتكوف جزءلمرؤوسيف فكريا وا 

قوـ عمى أساس التحفيز الفكري والإبداعي للؤفراد لتوجيو التعريؼ عمى أف القيادة التحويمية تكز ىذا ر  .لممنظمة"
  )1(ىتماماتيـ نحو تحقيؽ رؤية ورسالة المنظمة.ا

        الي أف القيادة التحويمية ىي تمؾ القيادة التي تتمتع بمستوى ع يتضحمف خلبؿ التعاريؼ السابقة و 
بداعيا مف أجؿ رفع  مف السموؾ الأخلبقي والقيـ النبيمة، يسعى مف خلبليا القائد لتحفيز المرؤوسيف وتشجيعيـ فكريا وا 

 حيـ الشخصية مف أجؿ مصمحة المؤسسة.مستوى أدائيـ وتوسيع مداركيـ لمنظر إلى ماىو أبعد مف مصال

 ثانيا: أىمية القيادة التحويمية

تقوـ القيادة التحويمية بدور بارز في وضع   (Avolio,Waldman and Yammarino, 1991)حسب
ادرة عمى الإستجابة الفاعمة لمتغيرات الداخمية ضمف نسؽ متكامؿ ومترابط يجعميا ق للؤداء المنظميمحددات 
مكانية ، وتبرز أىمية القيادة في ثقافتيا ومعتقداتيا تغيرات دثوتضع قيما لممنظمة وتدعميا وتح والخارجية التحويمية وا 

عمى درجة  أنيا قيادة فنية تتضمف أساليب إداريةفي  (Sergiovanni, 1996)تطبيقيا في المنظمات مف وجية نظر
 رفع مستوى الأداء المنظمي تعمؿ عمى فيي( (Epitropaki, 2001وفقا لنتائج دراسة و عالية مف الأىمية، 

عمؿ المنظمات والتقمبات في حاجات العامميف ورغباتيـ وكذلؾ  وتستجيب بشكؿ فاعؿ لمتغيرات التي تحدث في مناخ
شعارىـ بالمواطنة والإنتماء وتبعث فييـ الدافعية  المتعامميف مع المنظمة فضلب عف رفع ثقة العامميف بالمنظمة وا 

  )2(اللبزمة لتحقيؽ الأداء المتميز.

  )3)ص مف أىميا:تمتاز بعدد مف الخصائإلى أف القيادة التحويمية  (Groves)ويشير

 يء الفرص لتحمؿ المخاطر المختمفة؛تي -
 تعترؼ بإنجازات الآخريف وجيودىـ؛ -

                                            
تصالات ادراسة حالة مؤسسة  –مات متعممة ظعرفة لبناء منالقيادة التحويمية ودورىا في تفعيل إدارة الم(: 2018سعيدة ضيؼ، ) _(1)

ة والعموـ التجارية وعموـ ـ الاقتصادي، تخصص إدارة المنظمات، قسـ عموـ التسيير، كمية العمو غير منشورة أطروحة دكتوراه ،الجزائر
 . 64 التسيير، جامعة زياف عاشور، الجمفة، الجزائر، ص

دراسة مقارنة بين المصارف التجارية العامة  – ي في سموك المواطنة التنظيميةأثر النمط القياد (:2016محمد ياسيف حسوف، ) _(2)
 .36 ارة أعماؿ، كمية الإقتصاد، جامعة دمشؽ، سوريا، ص، تخصص إدغير منشورة رسالة ماجستير ،والخاصة في سوريا

         من وجية نظر العاممين واقع أبعاد سموك القيادة التحويمية(: 2012عبد العزيز عبد الرحماف بف عبد العزيز آؿ سعود، ) _(3)
مجمة العموـ ، ميم العالي والتربية والتعميمالعاممين في وزارتي التع دراسة تطبيقية عمى –في منظمات قطاع التعميم العالي  السعودية 

 .14ص  ،(25العدد )الانسانية  والإجتماعية، جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلبمية عمادة البحث العممي، 
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 ة في عمؿ الفريؽ أو جماعة العمؿ؛تؤكد المشارك -
 تتيح الفرص لعرض الميارات؛ -
 سـ الطريؽ أماـ العامميف وتوضحيا؛تر  -
 يؿ المرؤوسيف المتميزيف إلى قادة؛تسعى إلى تحو  -
 مستمريف.تشجيع الإبداع والنمو ال -

 الفرع الثاني: أىداف وعناصر القيادة التحويمية

 أولا: أىداف القيادة التحويمية 

     ثلبثة أىداؼ جوىرية لمقيادة التحويمية حث القائد التحويمي عمى الالتزاـ بيا  (Lethwood) لقد حدد
 ( 1)وىي عمى النحو التالي:

وذلؾ عف طريؽ وضع ىدؼ تعاوني تسعى  مساعدة فريق العمل عمى تطوير وتحقيق ثقافة مينية:  -1
 ؿالأفضو نحرات الثقافية ة لتحقيؽ التغيليات المناسبالآ واستخداـ، المرؤوسيف عزلة ميؿتقو  ،تحقيقو إلى ةمظالمن

خريف وذلؾ بتفويض السمطة ومشاركة القيادة مع الآ ،المنظمةوالاتصاؿ بفاعمية بالقيـ والمعتقدات والمعايير الثقافية ب
 مؿ معيف قادر عمى التحسيف والتطوير.لفريؽ ع
المشاركة بيف العامميف والمديريف يمكف أف تؤدي : مساعدة العاممين عمى حل مشاكميم بطريقة أكثر فاعمية -2
 عمى مناقشات المجموعة ختمفة، ووضع الحموؿ البديمة بناءتفسير المشكمة مف وجيات نظر عديدة ورؤى م إلى

وتوضيح وتمخيص المعمومات  ة فعالة للآراء المختمفةبقا، إضافة إلى الاستماع بطريقوتجنب الالتزاـ بحموؿ محددة مس
 .ع المشكمة أثناء الاجتماعاتالرئيسية عف موضو 

الأىداؼ  دافعية المرؤوسيف لمتنمية يتـ تعزيزىا مف خلبؿ تبنييـ لمجموعة مفإف  :تعزيز تنمية العامل -3
ومنيج المنظمة ويشعروف أنيـ  بأىداؼ ممية حينما يرتبطوف ارتباطا وثيقاالداخمية لمنمو الميني، ويتـ تسييؿ ىذه الع

 .قويممتزموف بيا بشكؿ 

 

 

 

 
                                            

 . 71، ص مرجع سبؽ ذكرهسعيدة ضيؼ، _ (1)
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 ثانيا: عناصر القيادة التحويمية

  )1):ىناؾ أربعة عناصر رئيسية لمقيادة التحويمية وىي
 عمؿ بشكؿ فعاؿإنو مف الضروري أف يمتمؾ القائد القدرة عمى الإفصاح والتعبير عف المستقبؿ وي الرؤية: -1
       وأف يعمؿ عمى التخطيط لمسموكيات التي تتلبءـ وتتفؽ مع تحقيؽ ماتـ وضعوتحديد التوقعات العالية،  عمى
 .توقعات مف

حتراـ توليد الاويشير ىذا العنصر إلى القدرة الكبيرة والمتميزة لمقادة التحويمييف عمى  تصال الفعال:أسموب الا  -2
 .تـ إثارة وتحفيز المرؤوسيف ذىنياي مف الضروري أفنو أوالثقة المتبادلة إذ 

التحويمي القدرة عمى تمكيف الأفراد العامميف في المنظمة مف خلبؿ  مف الواجب أف يمتمؾ القائد تمكين:ال -3
العمؿ بشكؿ فعاؿ عمى دعميـ والتعاطؼ معيـ والقياـ بالتعبير عف الثقة العالية بيـ وىذا يمنحيـ الإحساس بأنيـ 

 ميزوف وذو كفاءة.شخاص مأ
 يتوجب عمى القادة التحويمييف امتلبؾ القدرة عمى تنشيط التابعيف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ تنفيذ الرؤية: -4
 .المرجوة

 أبعاد القيادة التحويمية: الثالث الفرع

 )الجاذبية( التأثير المثالي أولا:

ت والإحساس بالميمة، وىي سموؾ القائد يشير إلى أعماؿ القادة الكاريزمية  التي تركز عمى القيـ والمعتقدا
وتقديـ  ىذا الإعجاب ثماره لابد لمقائد مف المشاركة في المخاطر ييؤتالذي يحظى بإعجاب واحتراـ التابعيف، وحتى 

 .القياـ بتصرفات ذات طابع أخلبقيحتياجاتو الشخصية و احتياجات التابعيف عمى ا

ذلؾ  عجاب وتمكنو مف التأثير في الآخريفللئمنو مصدر ف خبرات القائد ومقدرتو الذىنية تجعؿ إلذا ف
دؼ تحقيؽ التعاوف بينيـ تصاؿ والتواصؿ المستمريف مع العامميف في مواقع العمؿ بيالتأثير الذي يحدث بموجب الا

  )2).اؼ المنظمةلشخصية لا يتـ بمعزؿ عف تحقيؽ أىدتحقيؽ أىدافيـ ابأف  قناعيـا  و 

 

 
                                            

، الطبعة الأولى  ي، الدور المعدل لجودة حياة العملالقيادة التحويمية وأثرىا في الأداء الاستراتيج(: 2019أحمد كريـ اليبارنة، ) _(1)
 . 99 دار أمجد لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ص

دراسة حالة مؤسسة بلاستي  –أثر القيادة التحويمية في تفعيل عمميات إدارة المعرفة (: 2021بف خميفة وحمزة بعمي )أحمد  _(2)
دأنابيب بولاية الوادي  .239 (، جامعة بسكرة، الجزائر، ص01(، العدد )15ارية، المجمد )، مجمة أبحاث إقتصادية وا 
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 الإليامي تحفيزال ثانيا:

خريف واستخداـ الرموز لتركيز الجيود يصاؿ توقعاتو العالية إلى الآقدرة القائد عمى إ" :بأنوBass) ) رفوع
 (Woods) عرؼ وقد ."رة عف طريؽ زيادة الجيوديياء كثنجاز أشإ، أي الأىداؼ الميمة بطرؽ بسيطة عف تعبيروال

    لحركة، والقيادة المميمة التي تزيد مف مقدرة القائد ورغبتو إثارة المشاعر والعواطؼ لدى العامميف لمعمؿ وا: "الإلياـ بأنو
يمانو. و  والروحية ادة الإلياميةفي تحويؿ المنظمة مف خلبؿ أساليب القي وتشمؿ الأساليب المميمة عقيدة القائد وا 

والإصغاء ، واعتبار ذالؾ وسيمة لمتعمـر التسامح في حالات الفشؿ والتقصيتصاؿ والتواصؿ المستمر و لاعمميات ا
 .اؼ والإشادة بإنجازاتيـ المتميزةعتر والتنوع والتطوير والا بتكار والإبداعيـ عمى الاىتماـ برغباتيـ وتشجيعلمعامميف والا

والسعي  لياـ العامميف ودفعيـ لتحدي الصعوباتوا   فالإلياـ يحدث عندما يسمؾ القائد التحويمي طرقا لتحفيز 
ىذا الحماس و  عامميفيفي لمالقائد ىو مثاؿ عمى الرضا الوظ اسحمفبو مف أعماؿ،  معنى لما يقوموف لإيجاد ستمرالم

  )1).يولد في نفوسيـ روح الفريؽ والرغبة في تحقيؽ مصالح المنظمة

 ستثارة الفكريةالا ثالثا:

ىي القدرة عمى قيادة مرؤوسيو ورغبتو في جعؿ أتباعو يتصدوف لممشكلبت القديمة وخاصة الروتينية 
الجديدة وتعميميـ مواجية الصعوبات والنظر إلييا بوصفيا مشكلبت تحتاج إلى حؿ والبحث عف الحموؿ  بالطرؽ

 .ر إلييا مف زوايا عديدةظوالن المنطقية ليا

درة عمى تحدي الوضع الراىف مف خلبؿ القدرة عمى البحث عف الأفكار الجديدة تعني أف القيادة التحويمية قا
ودعـ النماذج الجديدة في طرؽ العمؿ، ويعمؿ القادة عمى زيادة  مشاكؿ بطريقة إبداعيةف عمى حؿ الوتشجيع العاممي

الوعي والتشجيع عمى تبني طرؽ جديدة في العمؿ وتناوؿ المواقؼ القديمة بطرؽ ووجيات نظر حديثة تواكب 
  )2).بيا مع مواقؼ القادةمف الثقة الفطرية في تطوير العامميف كونيا ترتبط إيجامما يولد نوع  العالمية، التطورات

 ةالفردي اتالاعتبار  عا:راب

   لكؿ مرؤوس وذلؾ  اشخصي اىتمامستطيع القائد مف خلبليا أف يعطي ات التي ية السموكياىي مجموع
لمرؤوسيف عند مف خلبؿ التعرؼ عمى مستوى الحاجات والرغبات الخاصة بكؿ مرؤوس ومراعاة الفروؽ الفردية بيف ا

مف القيادة  اريثدمة وتضحية وا  يعد خأف الاىتماـ بالأفراد  (Steidlmeier and Bass) اولقد أكد ت،إشباع ىذه الحاجا
 تصاؿ معيـ عمىرتيـ والاوأف ىذه القيادة تعمؿ عمى إثا سمطة رقابية عمى ىؤلاء الأفراد، مجرد يكوفلا  كي ةالتحويمي

                                            
، الطبعة الأولى، دار كنوز ر تربوية معاصرةا الوضيفي، وجية نظالقيادة التبادلية والتحويمية والرض :(2015عثماف محاديف،) _(1)

 .61-59وزيع، عماف، الأردف، ص ص المعرفة لمنشر والت
 .240ص  ،مرجع سبؽ ذكره، يبعم حمزةأحمد بف خميفة و  (_2)
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يمييف مريف ليـ ومنحيـ الفرص المختمفة فالقادة التحو عف تقديـ التدريب والتعميـ المست ولةؤ مسأنيا كما  ،نحو دائـ
ؼ المشتركة الممكف عمى الأىدا كديفف أيضا ومؤ تحويميي ايـ باتجاىيـ ليكونو يمرؤوس يركزوف الانتباه حوؿ تطوير

حتياجات التابعيف اىتماـ خاص لاي ولر ىذه الصفة مف خلبؿ أسموب القائد الذي يستمع بمطؼ ويوتظي ،تحقيقيا
ادة أف ىذا العامؿ يمثؿ الق (Northouse)وأضاؼ  .طراءلإاتجيات التقدير و إنجازاتيـ مف خلبؿ تبني إستراوكذلؾ 

يادة التحويمية عف الق وقد عبروا، فيو بعناية لحاجات المرؤوسيف الفردية الذي ينصتوف الذيف يوفروف المناخ المساند
  )1):بالعلبقة التالية

 استثارة عقمية + اىتمام فردي = دافع أقوى وأداء غير متوقع من المرؤوسين جاذبية شخصية + قيادة إليامية +

 التمكين خامسا:

في فكرة  يفتراض الرئيس، والا(Avolio, 1999)ىو أحد الأبعاد الجوىرية لمقيادة التحويمية التي أضافيا 
لكي يمكف تمكينيـ  لأماميةفيف في الصفوؼ امف المفترض أف يتـ تفويضيا لمموظ أف سمطة اتخاذ القرار يفكمالت

          ويتضح أف فكرة التمكيف تتطمب التخمي  ،للبستجابة بصورة مباشرة لطمبات العملبء ومشاكميـ واحتياجاتيـ
    إف القائد التحويمي يعمؿ  قيادة تؤمف بالمشاركة والتشاور. ىعف النموذج التقميدي لمقيادة الذي يركز عمى التوجو إل

يتمتعوف بسموؾ   أف القادة الذيفكما  ريف لمساعدتيـ عمى تحويؿ رؤيتيـ إلى حقيقة والمحافظة عميياعمى تمكيف الآخ
لياـ لتمكينيـ مف التصرؼ عف طريؽ إمدادىـ برؤية لممستقبؿ عمى إمداد مرؤوسييـ بالطاقة والإ تحويمي لدييـ القدرة

أف تخمؽ مناخ المشاركة وتييئ  ي تمتمؾ الرؤية يمكفالاعتماد عمى أسموب العقاب والمكافآت، فالقيادات التبدلا مف 
تخاذ القرارات التي السمطة لاعمى عاتقيـ  افوف أف يأخذو مكيف التي عف طريقيا يستطيع الموظالظروؼ المساعدة لمت

عمى خمؽ السموؾ  فالقيادة التحويمية تتميز بقدرتيا .بجانب إمداد الموظفيف بالرؤية تمؾ الرؤى تحقيؽ عمىتعمؿ 
توقعات وطموحات  الديي وتتميز القيادات التي ،اتية لمعامميف لموصوؿ إلى اليدؼلذيعزز الفاعمية ا الذي لياميلإا

  )2).تعزيز الفاعمية الذاتية لمموظفيف وتحفيزىـ لبناء المبادرة الفردية لتحقيؽ اليدؼعمى عالية بقدرتيا 

 لتالي:ويمكف تمخيص أبعاد القيادة التحويمية مف خلبؿ الجدوؿ ا

 

 

                                            
 .80 سعيدة ضيؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص (_1)
دراسة  - لمعرفة وأثرىما عمى أداء المنضمةدور أسموب القيادة التحويمية في تفعيل إدارة ا(: 2010محمد إبراىيـ خميؿ العطوي،) _(2)

  عماؿر منشورة، تخصص إدارة أعماؿ، كمية الأ، رسالة ماجستير غيتطبيقة عمى شركات البلاستيك لمصناعات الإنشائية الأردنية
 . 41معة الشرؽ الاوسط، الأردف، ص جا
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 (: سمات وسموكيات أبعاد القيادة التحويمية وتأثيرىا في التابعين01الجدول رقم )

 التأثير في التابعين السموكيات السمات البعد

التأثير
 

المثالي
 

 الأخلبؽ العالية -
 النفس الثقة في -
 الإرادة والعزيمة -
 بعد النظر -
 الموىبة -
 عدـ التسمط -
 القدرة عمى فرض الثقة -

 لمخاطرالمشاركة في ا -
قبؿ تقديـ احتياجات التابعيف  -

 الشخصيةالاحتياجات 
 بالأىداؼ التنظيميةتزاـ الال -
 توضيح رؤية ورسالة المؤسسة -
 تفادي استخداـ القوة -
إقامة ورشات العمؿ وتشجيع العمؿ  -

 الجماعي

كسب إعجاب واحتراـ وتقدير  -
 التابعيف

 الثقة والولاء -
 قدوة حسنة -
 حب التحدي -
 تطوير الميارات -
 لتغييرقبوؿ ا -

الدافع
 

الإليامي
 

 التفاؤؿ -
 الحماس -
 التسامح -
 التوقعات العالية -
 القدرة عمى الاتصاؿ -
 الوفاء بالوعد -
 

التحدث عف المستقبؿ بطريقة  -
 متفائمة

التحدث بحماسة حوؿ مايجب القياـ  -
 بو

تسامح في حالات الفشؿ ال -
 د ذلؾ وسيمة لمتعمـوالتقصير وع

 التواصؿ المستمر -
 الاصغاء لمعامميف -
داـ الرموز والشعارات لمتعبير استخ -

 عف الأىداؼ

 إلياـ التابعيف -
 إثارة اليمـ -
 تشجيع الحماس نحو الإنجاز -
 استثارة روح الفريؽ -
صالح الرغبة في تحقيؽ م -

 المنظمة

الاستثارة الفكرية
 

 التقمص العاطفي -
 الوعي بحجـ التحديات -
 البعد عف النقد والموـ -
 الابداع -
 العقلبنية -
 رحابة الصدر -

ع الآخريف والاستماع التعاطؼ م -
 لأفكارىـ ومقترحاتيـ

الحث عمى تناوؿ المواقؼ القديمة  -
 بطرؽ ووجيات نظر جديدة

ئد الأفكار المبتكرة حتى لو قبوؿ القا -
 تعارضت مع أفكاره

 تجنب النقد في حالة حدوث خطأ -
التشجيع عمى مراجعة الأفكار التي  -

 لـ يتـ تنفيدىا
 

إطلبؽ الطاقات الخلبقة للؤفكار  -
 يدةالجد
التصدي لممشكلبت القديمة  -

 بطرؽ إبداعية
النظر إلى المشكلبت مف زوايا  -

 مختمفة
 القدرة عمى تصدي الوضع الراىف -
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الاعتبارات الفردية
 

 إدراؾ الفروؽ الفردية -
 المساواة  -
 الاسستماع الجيد -
 المتابعة -
 التقدير والإطراء -
 التعميـ والتدريب -
 النصح والتوجيو -
 المطؼ والتشجيع -

ع المرؤوسيف كأفراد التعامؿ م -
 إحتياجات ورغبات مختمفة

    معرفة جوانب القوة والضعؼ  -
 في أداء المرؤوسيف

  مساعدة المرؤوسيف عمى تطوير  -
 تنمية قدراتيـ الخاصةو 
     تشجيع إنجازات المرؤوسيف  -

مف خلبؿ تبني استراتيجية التقدير 
 والإطراء

إىتماـ القائد يتحسيف ميارات  -
 مرؤوسيو

 

نقاط الضعؼ  التخمص مف -
 وتعزيز نقاط القوة

 اكتشاؼ واستغلبؿ المواىب -
 تركيز الجيود وزيادة الإنتاجية -
 الثقة والاطمئناف -
 الولاء والرضا الوظيفي -
اعتبار أىداؼ المنظمة كأىداؼ  -

 شخصية

التمكين
 

 الثقة في قدرات التابعيف -
 التفويض -
 المشاركة والتشاور -
 التقييـ والرقابة -
 المساعدة والدعـ -
 عمى السيطرة والتحكـالقدرة  -
 

تفويض بعض الصلبحيات  -
 لممرؤوسف

الحرص عمى تكافؤ السمطة  -
 والمسؤولية

المساعدة عمى تحويؿ تصورات  -
 المرؤوسيف إلى واقع

 تشجيع العمؿ الجماعي -
 ورات تكوينيةعقد د -

 أخرجة المعارؼ -
 الشجاعة والمبادرة الفعالة -
 تحقيؽ الرؤية والمحافظة عمييا -
 تحمؿ المسؤولية -
 يو والتطوير التنم -
 
 

 الطالبتيفمف إعداد المصدر: 

 الفرع الرابع: خصائص القائد التحويمي ووظائفو

 أولا: خصائص القائد التحويمي

  )1):سبع خصائص لمقادة التحولييف وىي ( Devanna, 1990)رالقيادة ذك مجاؿمف خلبؿ البحث في 

 لمتكيؼ بالمرونة مبتكرة ومتجددة وممتزمة وتتميزمات ؽ منظ: يتميز القائد التحويمي بالسعي لخموكيل التغيير -1
البيئات وتجعميـ  رتيـ المييمنة تمكنيـ مف قيادة العامميف بنجاح في مثؿ ىذهظالبيئة المحيطة، فشخصيتيـ ون مع

 عمى التغيير. فيالتابع يحثوف
                                            

دراسة  - ادات الإدارية لمقيادة التحويميةمدى ممارسة القي(: 2018ندى بنت سمطاف السمطاف، )و  الشمريعبد الرحماف بف عبد الله  (_1)
 العدد(، 38د )مجمة العربية الإدارة، المجمال ،طاحن الدقيق السعوديةعمى العاممين في المؤسسة العامة لصوامع الغلال وم  ميدانية

 .71 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، مصر، ص (،01)
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خاطر، ومواجية تخاذ المواقؼ المناسبة لتحمؿ الماالتحويميوف مستعدوف وقادروف عمى  القادة التشجيع: -2
 .الذىنية تسمح ليـ بمواجية الواقعحالات التذمر داخؿ المنظمة فقدراتيـ 

ستعداد لإعطاء لتحويمي في علبقتو بالتابعيف بالانفتاح والصدؽ والا: يتسـ القائد انفتاح والإيمان بالتابعينالا  -3
 .لتمكينيـ كمما أمكف  ويعمؿ الثقة عندما يتطمب الأمر

ارسوف ويم سية التي ينبغي تحقيقيابصياغة مجموعة مف القيـ الأسا وـ القادة التحويميوف: يقالقيادة بالقيم -4
 .سموكا ينسجـ مع تمؾ القيـ

يسعى القادة التحويميوف لتعمـ الدروس مف خبراتيـ الخاصة للبستفادة منيا في بعض  التعميم المستمر: -5
 .طمب الأمر إجراء تغييرات جذريةتيـ جاىزوف عندما يإنف مواقؼ المستقبمية، وفي ىذا المعنىال

 معظـ التحويميوف جاىزوف لمواجية القادة القدرة عمى مواجية الأوضاع المعقدة والغامضة والمستقبمية: -6
غير  وتقمب الحالات المعاصرة والأوضاعالتي يجدوف أنفسيـ فييا، ويأخذوف في الحسباف درجة التعقيد  الحالات

 .معاصرة يومياواجييا المنظمات الالسارة التي ت
        رؤية جيدة، فمدييـ ميارات لإيجاد حالات مستقبمية مرتبطة بشكؿ قوي  القادة التحويميوف ذو الرؤية: -7

اس المتسـ بالحم ستحداث الكثير مف العمؿاعف طريؽ إقامة علبقات ناجحة مع التابعيف، و  مةظمع أىداؼ المن
 .لإنجاز وتحقيؽ مثؿ ىذه الرؤى

 ائد التحويمي ثانيا: وظائف الق

وداعية لو، ومف أجؿ ذلؾ فإنو يقوـ  ز القائد التحويمي عف القادة الآخريف ىو أنو وكيؿ التغييريإف أىـ مايم
  )1):مياـبعدة 

 ادر عمى إقناع الأفراد والجماعاتيدرؾ القائد التحويمي الحاجة لمتغيير، وىو ق إدراك الحاجة لمتغيير: إدارة -1
 ير مف خلبؿ جاذبيتو الشخصية أو قدرتو الإليامية.في المنظمة بالحاجة لمتغي

الممكنة والمرغوب  القائد التحويمي صاحب رؤية واضحة تمثؿ الصورة المستقبمية صياغة الرؤية والرسالة: -2
 ه الرؤية والالتزاـ بيا.ذفي المنظمة بكؿ الطرائؽ والوسائؿ لتبني ىفييا لممنظمة، ويشجع العامميف 

يختار القائد التحويمي نموذج التغيير الملبئـ لمنظمتو مف بيف النماذج  ومساراتو:اختيار نموذج التغيير  -3
 تكوف ملبئمة لمظروؼ التي يعمؿ مف خلبليا. والتي الفكرية المتاحة التي ثبتت فعاليتيا ضمف ظروؼ معينة،

المؤسسات  سي بيفإف القائد التحويمي الذي يتبنى التغيير في ظؿ الجو التناف تكوين الإستراتيجيةالجديدة: -4
      إستراتيجية جديدة تتفؽ مع الرؤية والرسالة الجديدة ونموذج التغيير ومساراتو  والمنظمات يقوـ بتكويف

                                            
 .100- 98زيع، عماف، الأردف، ص ص ، الطبعة الأولى، دار الراية لمنشر والتو القيادة الإدارية(: 2013أسامة خيري، ) _(1)
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ونقاط القوة  والتيديدات المتوقعة في السوؽ راتيجي المتمثؿ في الفرص المتاحةالتحميؿ الاست ومع مف ناحية
 ى.ناحية أخر  الذاتية ونقاط الضعؼ الذاتية مف

إف أىـ ما يجب أف يتصدى لو القائد التحويمي ىو إعادة تشكيؿ  تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة: -5
 إذ يوجو العامموف باتجاه الأىداؼ المطموب تحقيقيا. ثقافة المنظمة لتعبئة الالتزاـ بالرؤية الجديدة،

   الية التي يعيش فييا الأفراد ابتداء مف التحررييتـ القائد التحويمي بالمرحمة الانتق إدارة المرحمة الانتقالية: -6
أف الأفراد قد تحرروا مف القديـ وأنيـ تخمصوا  إنو يتأكد مف مف القديـ إلى تنفيذ عممية التغيير ونجاحيا،

 لو.مف انتمائيـ  أيضا

  المطمب الثاني: المدخل المفاىيمي لإدارة المعرفة 

مف خصوصية  مة الحديثة لما تكسبو المعرفة كمورد استراتيجيأصبح مفيوـ إدارة المعرفة حقؿ جديد لممنظ
في ىذا المطمب إلى المفاىيـ  تطرؽسيتـ الو  .تقتضي عمى المنظمة السعي إلى إدارتيا والاستفادة مف مزاياىا

ؿ عرض أىـ التعاريؼ المقدمة ليا وأىميتيا و كذا إبراز مصادر الحصو خلبؿ الأساسية المتعمقة بإدارة المعرفة مف 
 .اعمييا و مختمؼ متطمباتي

 الفرع الأول: مفيوم وأىمية إدارة المعرفة

 أولا: مفيوم إدارة المعرفة

        "مجموعة والذي يعرفيا بأنيا:  ,Wiig)1993) الباحثلإدارة المعرفة تعريؼ اريؼ التعمف أبرز 
يجابية منيا والسمبية لاا ؼ المعرفةمف المداخؿ والعمميات الواضحة والمحددة عمى نحو جيد تيدؼ إلى اكتشاؼ وظائ

دارتيا، و مختمؼ أنواع العممي في وتحقيؽ  ة و تعزيز إدارة الموارد البشريةتحديد المنتجات أو الاستراتيجيات الجديدات وا 
 )1).الأىداؼ الأخرى المراد تحقيقيا" عدد آخر مف

ئفيا بصفة خاصة وتحقيؽ ركز ىذا التعريؼ عمى أف اليدؼ مف إدارة المعرفة يكمف في إكتشاؼ وظا
 أىداؼ المنظمة بصفة عامة.

                                            
   ، الطبعة الأولى، دار جميس الزماف لمنشر والتوزيعإدارة المعرفة في تكنولوجيا المعمومات (:2012بساـ محمود المييرات، ) -(1)

 .11 الأردف، ص عماف
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"الإدارة  أنيا: يعرفيا عمى حيث مف تناولوا مفيوـ إدارة المعرفةىو أحد أبرز و  ((Skyrem, 1994 أما
النظامية الواضحة لممعرفة والعمميات المرتبطة بيا والخاصة باستحداثيا وجمعيا وتنظيميا ونشرىا واستخداميا 

  )1).تتطمب تحويؿ المعرفة الشخصية إلى معرفة تعاونية يمكف تقاسميا بشكؿ جمي في المنظمة" وىي، واستثمارىا

أبرز ىذا التعريؼ مختمؼ عمميات إدارة االمعرفة وركز عمى تحويؿ المعرفة الشخصية إلى تعاونية كمتطمب 
 .فيياأساسي 

نشائياو لبؽ لممعرفة ستخداـ الخالعممية المنيجية المؤسسة للب" :بأنيا (Nonaka)ويعرفيا    )2)."ا 

      التي تتمثؿ العممياتمجموعة مف  القوؿ أف إدارة المعرفة كمفيوـ ىي يمكفات تعريفمف خلبؿ ما تقدـ مف 
           تشخيص، توليد، تخزيف، توزيع وتطبيؽ المعرفة باستخداـ طرؽ وأدوات مناسبة تتمثؿ بالدرجة الأولى في

كتساب والحفاظ عمى ميزة تنافسية ا ،القرارات، تحقيؽ الأىداؼصاؿ، وذلؾ مف أجؿ اتخاذ الاتفي تكنولوجيا الإعلبـ و 
 مستدامة.

 ثانيا: أىمية إدارة المعرفة

  )3):يمكف إجماؿ أىمية إدارة المعرفة في النقاط التالية

 ؛ت الجديدةلإيراداإدارة المعرفة تعد فرصة كبيرة لممنظمات لتخفيض التكاليؼ ورفع موجوداتيا الداخمية لتوليد ا -
 ؛المختمفة في اتجاه تحقيؽ أىدافياتعد إدارة المعرفة عممية نظامية تكاممية لتنسيؽ أنشطة المنظمة  -
 ؛المعرفة وتحسينومد عمى الخبرة و تعزز إدارة المعرفة قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظمي المعت -
توثيؽ المتوافر منيا وتطويرىا والمشاركة بيا وتطبيقيا و  لممنظمة تحديد المعرفة المطموبة إدارة المعرفة تتيح -

 ؛وتقييميا
خلبؿ جعؿ الوصوؿ إلى المعرفة المتولدة  مف تعد إدارة المعرفة أداة المنظمات الفاعمة لاستثمار رأس ماليا الفكري -

 ؛حتاجيف إلييا عممية سيمة وممكنةعنيا بالنسبة للؤشخاص الآخريف الم
     لتشجيع القرارات الإبداعية لمواردىا البشرية لخمؽ معرفة جديدة والكشؼ المسبؽ تعد أداة تحفيز المنظمات  -

 ؛ر المعروفة والفجوات في توقعاتيـالعلبقات غي عف

                                            
 .25الطبعة الأولى، دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ص إدارة المعرفة،(: 2011زياد حمد القطارنة، ) -(1)
 .241ص ،بعمي حمزة، مرجع سبؽ ذكرهو بف خميفة أحمد  -(2)
دراسة حالة كمية العموم الاقتصادية والعموم  -إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق جودة التعميم العالي(: 2014توفيؽ صراع، ) -(3)

الموارد البشرية، قسـ عموـ  جامعة العربي بف مييدي أـ البواقي، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص التجارية وعموم التسيير،
 .25-24 ، الجزائر، ص ص(03)التسييير، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر
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 ؛والتحولات البيئية غير المستقرة تساىـ إدارة المعرفة في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا ومواجية التغيرات -
     ذلؾ عبر مساىمتيا في تمكيف المنظمة و  عمى الميزة التنافسية لممنظمات وؿإدارة المعرفة الفرصة لمحص توفر -

 ؛ات المتمثمة في طرح منتجات جديدةتبني المزيد مف المساىمات والإبداع مف
المعرفة  بتوفير إطار عمؿ لتعزيز لممموسةتدعـ الجيود للبستفادة مف جميع الموجودات الممموسة وغير ا -

 ؛التنظيمية
ف قبؿ المستويات الإدارية حيث تصبح ىذه القرارات تتخذ بشكؿ أسرع مب ،تحسيف عممية اتخاذ القراراتتساىـ في  -

 .العمياالإدارية  المستوياتوبشكؿ أفضؿ مما لو أنيا اتخذت مف قبؿ  الدنيا وباستخداـ موارد بشرية أقؿ

 الفرع الثاني: أىداف و مصادر إدارة المعرفة

 أولا: أىداف إدارة المعرفة
  )1)تيدؼ إدارة المعرفة إلى تحقيؽ الآتي:

عادة استعمالياالحصوؿ عمى المعرفة مف  -  ؛مصادرىا وخزنيا وا 
 ؛لممشكلبت التي تواجو المنظمة ؿو الحملوضع أكبر جذب رأس ماؿ فكري  -
 ؛خريفلمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخمؽ البيئة التنظيمية التي تشجع كؿ فرد في المؤسسة عمى المشاركة با -
 ؛ية وكيفية الحصوؿ عمييا وحمايتياديد المعرفة الجوىر تح -
 ؛إعادة استخداـ المعرفة وتعظيميا -
شاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرىا -           لتأكداكذا و  ،التنافس مف خلبؿ الذكاء البشريو  بناء إمكانات التعمـ وا 
عبر استخداـ  عظيـ العوائد مف الممكية الفكريةتفاعمية المؤسسة ومف تحويؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة و  مف

 ؛ي بحوزتيا والمتاجرة بالابتكاراتالاختراعات والمعرفة الت
تحوؿ المؤسسات مف الاقتصاد التقميدي إلى الاقتصاد العالمي الجديد )اقتصاد المعرفة( وتعمؿ كشبكة للؤنشطة  -

 ؛ترونيةتجارة الإلكحيث تسيـ في التحوؿ نحو الشبكات الاقتصادية الواسعة وال
 ؛سات في الداخؿالميداف وتسيـ في نشر أفضؿ الممار  تعمؿ عمى جمع الأفكار الذكية مف -
 ؛والتنظيـ الذاتي والذكاء والتعمـتيدؼ إلى الإبداع والوعي والتصميـ اليادؼ والتكيؼ للبضطرابات والتعقيد البيئي  -
دارة وتطوير العامميخمؽ القيمة للؤعماؿ مف خلبؿ التخطيط ليا والجودة ال - دارة الزبائف وتقييـ الإنتاجعممياتية وا   .ف وا 

 

 
                                            

 .50-49 ص ص ،بساـ محمود المييرات، مرجع سبؽ ذكره -(1)
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 ثانيا: مصادر إدارة المعرفة

دراكيا، وى كيفية إف الحصوؿ عمى المعرفة يقصد بو تتمثؿ ذا يكوف بأشكاؿ مختمفة تعمـ الإنساف لممعارؼ وا 
  )1):قسميف رئيسيف ىمادر المعرفة إلى المنطؽ والخبرة وغيرىا. وتقسـ مصا، العقؿ، الملبحظةفي 

 المصادر الداخمية: -1
، وما يمتمكوف مف خبرات وميارات تتمثؿ المصادر الداخمية في الأفراد الذيف يعتبروف رأس الماؿ المعرفي

بداعات متجددةم              والتي يصعب نقميا أو شرحيا، إلا أف المؤسسة تستفيد منيا بشكؿ  تراكمة ومعتقدات وا 
 وار، العمميات الداخمية الأفرادالمؤتمرات الداخمية، المكتبات الإلكترونية، الح في ىذه المصادرثؿ تتمو  عنو لا غنى

 العقؿ، الخبرة والميارة، مف خلبؿ التعميـ بالعمؿ أو البحوث وبراءات الاختراع الداخمية.و  الذكاءر عب
 المصادر الخارجية: -2

والتي تتوقؼ عمى نوع  بيئة المنظمة المحيطةتي تظير في يا تمؾ المصادر البأن ()ماضي وضحيا وقد
سيؿ عمييا عممية استنساخ العلبقة مع المنظمات الأخرى الرائدة في الميداف أو الانتساب إلى التجمعات التي ت

ليا  ردوفو المو المنافسوف  ،القطاع الذي تعمؿ فيو المنظمة ،تيالانترن ،مف أمثمة ىذه المصادر المكتباتو  .المعرفة
 لجامعات ومراكز البحث العممي وبراءات الاختراع الخارجية.ا ،الزبائف

 الفرع الثالث: عمميات إدارة المعرفة

 أولا: تشخيص المعرفة

إذ أنو مف خلبؿ ىذه العممية يصبح  ،المعرفةإدارة عمميات تعتبر عممية تشخيص المعرفة المرحمة الأولى في 
وكوف ، بشرية وذلؾ مف أجؿ تحديد الفجوةالمنظمة أو مواردىا ال وع المعرفة المتوافرة لدىالممكف التعرؼ إلى ن مف

التي  لتعرؼ إلى مواقعيـ وأىـ المعوقاتيا وابة وفي الموارد البشرية العامميف اليدؼ ىو اكتشاؼ المعرفة في المنظم
ضع الحموؿ مف ىنا تتمكف المنظمة مف تحديد نوع المعرفة المتوافرة لدييا وو ف ر أعمالياتواجو المنظمة في سي

 لممعوقات التي تواجييا وىذه العممية تعتمد عمى استخداـ آليات الاكتشاؼ والبحث والتطوير.

يعتمد بشكؿ  منظمةالوأف نجاح  ىـ التحديات التي تواجو المنظماتعممية تشخيص المعرفة مف أ تعتبر
كتشاؼ ت الاعممية التشخيص آليامباشر عمى الإدارة المعرفية لممنظمة التي تتميز بدقة التشخيص، وتستخدـ في 

                                            
، رسالة الإبداع التنظيمي في المحاكم النظاميةدور عمميات إدارة المعرفة في تحسين (: 2017فاتف نبيؿ محمد أبو زريرؽ، ) -(1)

 .22-21 تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة، فمسطيف، ص ص ،غير منشورة رماجستي
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وعممية جوىرية رئيسية تسيـ بشكؿ مباشر  رفة مفتاحا لبرامج إدارة المعرفةوتعد تشخيص المع وآليات البحث والوصوؿ
  )1).ميات التي تتضمنيا إدارة المعرفةفي إطلبؽ وتحديد شكؿ العم

 ثانيا: توليد المعرفة

       عممية أولية قاعدية ضمف عمميات إدارة المعرفة تيدؼ و المعرفة لدى المنظمة وأفرادىا ىاكتساب  إف
إلى اكتساب وتكويف رصيد معرفي، ىذا الذي في الحقيقة لف تكوف لو قيمة حقيقية في كونو مختزنا في عقؿ صاحبو 

ت بتكارية تتجمى في قضايا وممارساا بؿ تحويمو إلى معرفة صريحة تترجـ إلى أقواؿ وأفعاؿ لتصبح معرفة جديدة
يجاد الحموؿ الجديدة باستمرار ونقؿ الممارسات الفضمى وتطوير ميارات  جديدة تسيـ في تعريؼ المشكلبت وا 

 صدر للببتكارفالمعرفة م بتكار عممية مزدوجة ذات اتجاىيفالمينييف، وىذا يعزز ضرورة فيـ أف المعرفة والا
أف توليد  عمى (1955 وطاكوشي نوناكا) ر أكدوفي ىذا الإطا عندما يعود يصبح مصدرا لمعرفة جديدة. والابتكار

      والمتمثمتيف  يات التي تدفع عممية توسيع المعرفةالديناميك مف المعرفة يقود إلى توسيعيا مف خلبؿ مجموعتيف
قد و  ،تحويؿ المعرفة مف المستوى الفردي إلى المستوى الجماعيو  ،تحويؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحةفي 

 Socializationيا الصريح والضمني وىي الاشتراكيةطرائؽ تتولد بيا المعرفة مف خلبؿ التفاعؿ بيف نوعي قدما أربع
  )Internalization.(2والداخمية  Combination والتجميعية Externalizationوالخارجية     

 ثالثا: تخزين المعرفة
        عى جاىدة بكؿ ما أوتيت مف قوة تس المطموبةبعد تمكف المنظمة مف توليد أقصى حد مف المعرفة 

 إلى ترميز تمؾ الكنوز المعرفية وتوثيقيا بطريقة تضمف حفظيا مف التمؼ أو الضياع بغية تفعيميا واستخداميا لاحقا.
 ؽ أشكاؿ متنوعة لمتخزيف وبمرورىاويتـ خزف المعرفة في مخازف المعرفة التي تتسع لكؿ أشكاؿ المعرفة وف

 شبكات العمؿ ة، الإجراءات والعمميات الموثقةلتتجسد في النظـ الخبيرة، قواعد المعرفىا وتنظيميا مصافي لتكرير  عمى
وكؿ ىذا وذلؾ يشكؿ الذاكرة التنظيمية لممنظمة التي يمعب اختصاصي المعمومات الدور  .المجموعة مجياتبر و 

 الأعظـ فييا.
حجـ السياؽ عيا، كما يجب الأخذ في الاعتبار يعتبر تخزيف المعرفة جسرا بيف توليد المعرفة وبيف استرجا

نما في استخداميا بكفاءة و  الذي سيتـ احتواؤه لا فقدت فعالية  فميس إيداع المعرفة مقتصرا عمى المشاركة بيا فقط وا  وا 
 . ومف ىنا تأتي أىمية تخزيف المعرفة والطرؽ والوسائؿ المستعممة في ذلؾ، مع ضرورة إيجاد نظاـ لإدامتياةالمعرف

                                            
 أثر إدارة المعرفة في الأداء الداخمي لممجمس الأعمى لشؤون المحافظات في دولة الكويت(: 2018عبد الرحماف مراجي العنزي، ) -(1)

       الكويت، ؿ البيتقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة آتخصص إدارة عامة، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية الإ غير منشورة، يررسالة ماجست
 . 23 ص

 ، رسالة ماجستيردراسة حالة ميدانية بمكتبات جامعة باتنة –تمكين المعرفة في المنظمة الجزائرية (: 2009سمراء كحلبت، ) -(2)
 .65جامعة منتوري، قسنطينة، ص المكتبات، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية،  تخصص عمـ، غير منشورة
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ديـ والجديد منيا بيف الق تقويـ محتوياتيا وتحديد العلبقة والسيطرة عمييا وتطويرىا في ظؿ تراكميا ونموىا، إضافة إلى
  )1).ومف ثـ توصيميا

 رابعا: توزيع المعرفة
     توزيع المعرفة عمى المستخدميف وضماف وصوليا إلى المراكز التنظيمية عبر الوسائؿ المتاحة والتي 

وعممية التوزيع تتـ مف خلبؿ عممية التعمـ والتعميـ والتدريب  ،وسائؿ الاتصاؿ المباشر وغير المباشر مف أىميا
 والتدريس وشبكات الأعماؿ والبريد الإكتروني وغيرىا.

عمى أعضاء المنظمة فإنيا لـ تحصؿ عمى عائد  ةأكفويمكف القوؿ بأف المعرفة إف لـ تتوزع وتنشر بطريقة 
الياـ في توزيع افة لنقميا وممارستيا مف خلبؿ الحوار والتدريب وشبكات الأعماؿ الذي لو الدور مقابؿ ذلؾ، بالإض
  )2).المعرفة الضمنية

 خامسا: تطبيق المعرفة
ىو إدماج المعرفة المتاحة في تصميـ الأعماؿ وخطط الأداء وتحديد مياـ العامميف بحيث توضع المعرفة 

 يؤدي إلى عمميةتطبيؽ الكما أف وتحديثيا باستمرار، ميتيا نتويتـ  الوقت المناسب فعمي و تطبيقيا فيالاستخداـ ال في
ميست المنظمات التي ف، ويصنع الفرؽ والتطبيؽ مما يحسف مستوى المعرفةأي أنو يأتي عف طريؽ التجريب  التعمـ

  )3)أحسف وجو.بؿ تمؾ التي تستخدـ وتطبؽ المعرفة عمى  معرفة مف تضمف الميزة التنافسية تمتمؾ أفضؿ
 ومعوقاتيا إدارة المعرفة الفرع الرابع: متطمبات تطبيق

 إدارة المعرفةتطبيق أولا: متطمبات 
نما يتطمب تطبيقيا تييئة البيئة التنظيمية بما تشممو مف عناصر  إف إدارة المعرفة لا تعمؿ في فراغ وا 

ف مف لتدعـ عممية تطبيقيا بالشكؿ المطموب وتحقيؽ فعالية تنظومتغيرات  أىـ متطمبات تطبيؽ إدارة يمية أكبر، وا 
  )4)يمي:ا م المعرفة
وىي تشمؿ القيـ والعادات والمعتقدات والخبرات المنتشرة داخؿ المنظمة والسائدة بيف الثقافة التنظيمية:  -1

نتاج وتقاسـ المع ةداعمة لممعرف إيجابية ثقافةوتعتبر أحد أىـ العوامؿ التي تساىـ في خمؽ  أفرادىا، رفة وتأسيس وا 
 .أساس المشاركة بالمعرفة والخبراتالمجتمع عمى 

ولابد مف تبني الإدارة العميا لعمميات وأنظمة تطبيؽ إدارة  دارة العميا أساس نجاح أي تغييرتعتبر الإ القيادة: -2
غير ي دنمط قيا ولتطبيؽ إدارة المعرفة فإف ذلؾ يتطمب دوة في التعمـ والتنمية المستمرةالمعرفة، فالقيادة تمثؿ  الق

                                            
 . 66 ، صمرجع سبؽ ذكره سمراء كحلبت، -(1)
دراسة تطبيقية عمى مدراء  -في إتخاذ القرارات الإستراتيجية  (: دور ممارسة إدارة المعرفة2017تياني فيصؿ موسى أبو معمر ) -(2)

 . 31-30 ، تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، فمسطيف، ص صغير منشورة ، رسالة ماجستيرقطاع غزة وكالة الغوث في
 .243، مرجع سبؽ ذكره، صبعميأحمد بف خميفة وحمزة  -(3)
 .24 ص ،يؽ، مرجع سبؽ ذكرهر فاتف نبيؿ محمد أبو ز  -(4)
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التي تتصؼ  ىيممكنة، لذلؾ فإف القيادة المناسبة عادي يتمكف مف إدارة عناصر المؤسسة لتحقيؽ أفضؿ استفادة 
  مع الأفراد  بالقدرة عمى شرح الرؤية المشتركة للآخريف بحيث تكوف قدوة ليـ، والقدرة عمى الاتصاؿ والتعامؿ الدائـ

 والمرونة والتفاعمية.  تخاذ القراراتوضوعية في الحكـ واوالم ظمةفي المن
ومف أىـ المقومات التي يتوقؼ عمييا  الجزء الأساسي في إدارة المعرفة : يعد الجانب البشريالقوى البشرية -3

بأفراد المعرفة وىؤلاء يعرفوف  الأساس الذي تنتقؿ عبره المعرفة نجاح إدارة المعرفة في تحقيؽ أىدافيا لكونو يتضمف
إضافة إلى القياـ بإعداد  ـ مسؤولية القياـ بالنشاطات اللبزمة لتوليد المعرفة وتخزينيا وتوزيعيا،تقع عمييالذيف 

       البرمجيات اللبزمة، لذا تعتبر عقوؿ العامميف أعظـ قواعد البيانات والمعمومات مما يستوجب عمى أي منظمة
 د وأحدثيـ خبرة فييا، ويساىـ ذلؾ في أف يشعرفييا أف يتحدث مباشرة ويستفيد مف أكثر الأفرا أف تسمح لكؿ فرد

كما مف الضروري أف توفر المؤسسة لذوي المعرفة  ،مؾ المعمومات بالأىمية والاحتراـالأفراد الذيف يقدموف مثؿ ت
 والكفاءة المتميزة الحوافز المناسبة التي تحفزىـ عمى إشراؾ غيرىـ بما لدييـ مف معارؼ وخبرات.

عف أفضؿ  د والأمثؿ لمختمؼ المعارؼ والبحثوىي الاستخداـ والاستثمار المفي تكنولوجيا المعمومات: -4
المعمومات متاحة الوسائؿ والسبؿ التي تسيؿ الحصوؿ عمى المعمومات التي تقودنا إلى المعرفة، وكذلؾ جعؿ ىذه 

يصاليا بالسرعة المطموبة، والفاعمية والدقة التي تتطمبيا أع لممستفيديف منيا الإنساف  ماؿ وواجباتوتبادليا وا 
 المعاصر.

 ويمكف تمخيص متطمبات إدارة المعرفة في الشكؿ التالي:

(:متطمبات تطبيق إدارة المعرفة01شكل )ال

 
، رسالة في المحاكم النظامية دور عمميات إدارة المعرفة في تحسين الإبداع التنظيمي(: 2017فاتف نبيؿ محمد أبو زريرؽ، )المصدر: 
 .24 ، تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة، فمسطيف صرةغير منشو  ماجستير

التنظيمية الثقافة  

 القيادة

 تكنولوجيا المعلومات

القوى 
 البشرية
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 ثانيا: معوقات تطبيق إدارة المعرفة
 ؛عزلة عف الإدارة العميا لممنظمة إدارة المعرفة في -
تواجو العديد مف المنظمات بعض المعوقات والتحديات والصعوبات التي تحد دوف تطبيؽ عدـ توفر الكادر  -

نتاجيتيامما يشكؿ عائقا في تحقيؽ أى ةعمميات إدارة المعرف وسيتـ تحديد ىذه المعوقات وفؽ  دافيا وتحسيف كفاءتيا وا 
  )1)آراء الباحثيف كالتالي:

 أف معوقات إدارة المعرفة تتمثؿ في: (Thierauf) يرىحيث 
 برامج تدريب با عمىالبشري المؤىؿ بالشكؿ الكافي لمقياـ بمياـ إدارة المعرفة مما ينعكس سمنظاـ  اقد يعمؿ منفذو 

 ؛الموظفيف ونوعيتيا
 ؛إلى انعكاسات سمبية عمى المنظمة عدـ توفر البنية التحتية اللبزمة مما يعني الفشؿ الذي يؤدي -
مكاني - صورة في ات غير واقعية، وىذا قد ينعكس قد يجري ترويج نظاـ إدارة المعرفة بصورة غير واقعية وبقدرات وا 

حباطات متكررة وعممي  .ض خطوط المنتجات أو بعض المنتجاتات تصفية أو حذؼ لبعفشؿ وا 
 :بعض المعوقات منيا (القحطاني)بينما ذكر

 ؛نقؿ وتبادؿ المعرفة بيف العامميفالأسموب الإداري المركزي الذي لا يساعد في  -
 ي اليومي.ذلتنفيية نتيجة الانشغاؿ بالعمؿ اوعدـ رصد المعرفة الميمة الصريحة والضمن الجيؿ بأىمية نقؿ المعرفة -

 إلى أف ىناؾ ثلبث معوقات رئيسية: (العمي وآخرون)ويشير
 ؛لاستخلبص المعرفة وتعمميا ونشرىاعدـ توافر الوقت الكافي لمعامميف  -
 ؛لمشاركة بالمعرفةثقافة المنظمة الحالية لا تشجع عمى ا -
 .ارة المعرفة ومنافعيا في المنظمةقمة فيـ عمميات إد -

 

  

                                            
 .26-25 ، ص صفاتف نبيؿ محمد أبو زريؽ، مرجع سبؽ ذكره -(1)
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دارة المعرفةال الثاني: المبحث  علاقة النظرية بين القيادة التحويمية وا 

التعاوف بيف إف القائد التحويمي يشجع عمى الانفتاح والأمانة والاتصاؿ والتواصؿ ويشجع عمى الحوار و 
فبدوف  والفخر بالارتباط مف قبؿ الأتباعبو، فيو يكسب الإعجاب  يحتذىتصرؼ كنموذج وي أعضاء الفريؽ الواحد

  كما  ،ت فإف الموظفيف لف يكونوا مدفوعيف بشكؿ خاص لممشاركة في اكتساب وتفسير وتكامؿ المعرفةىذه السموكيا
 يض الصلبحياتوتفو  كيف العامميف بتوليد رؤية مشتركةأف القيادة التحويمية تشجع عمى أخذ المخاطرة المحسوبية وتم

 .ع الموظفيف عمى عمؿ أشياء مختمفة ومتميزةوتوفير المصادر والاحتفاؿ بالنجاح، مثؿ ىذه القيـ والمفاىيـ تشج

 المطمب الأول: دور القيادة التحويمية في تفعيل إدارة المعرفة

 الفرع الأول: دور التأثير المثالي في تفعيل إدارة المعرفة 

يبدأ دور القيادة التحويمية مف الرؤية التي ىي حصيمة تحميؿ وتشخيص العوامؿ البيئية المختمفة التي تؤثر 
ثـ تأتي عممية  في توصيميا بطريقة واضحة ومفيومةفي عمميات إدارة المعرفة بالمؤسسة، ويكمف دور القائد التحويمي 

في توليد  متطمبا رئيسيا في ىذه العممية، كما لمقائد التحويمي دور تنفيذ ىذه الرؤية مف خلبؿ كاريزما القائد التي تعتبر
مصالح الفردية شجيع الحوار وتعزيز التفاعلبت والعلبقات بالإضافة لربط الالمعرفة مف خلبؿ التقميؿ مف العزلة وت

 وكؿ ىذا مف خلبؿ تحميو بمبدأ التأثير المثالي الذي يطور العلبقات مع المرؤوسيف. بالمصالح الجماعية

ىذا  فمف يشارؾ العامؿ معارفو مع الغير إذا انعدـ داخؿ المؤسسة إعتمادا عمى الثقة ويتـ تبادؿ المعرفة
العنصر،  بيذا تعتبر الثقة مف أكبر العوائؽ في تبادؿ المعرفة التي تعمؿ عمى زيادة رأس الماؿ الفكري والذي بدوره 

مؤسسة، وأيضا يعمؿ القائد التحويمي التي تعتبر اليدؼ الرئيسي لكؿ  يعمؿ عمى تعزيز الأداء والعمميات التنظيمية
   ظة المباشرة والعمؿ الجماعي مما يساىـ في تحويؿ المعرفة الضمنية عمى إقامة ورشات العمؿ التي تتيح الملبح

 إلى معرفة صريحة. 

 الإليامي في تفعيل إدارة المعرفة  تحفيزالفرع الثاني: دور ال

ثارة حماسيـ نحو الإنجاز مف خلبؿ نظرتو  لياميـ وا  يتمثؿ دور القائد التحويمي في تحفيز التابعيف وا 
خراج ا يعزز إندفاعيعالية بمالمتفائمة وتوقعاتو ال كتساب المعارؼ وا  الطاقات والمواىب الكامنة لدييـ ـ نحو التعمـ وا 

        مـ كمصدرلؾ وسيمة لمتعح في حالات الفشؿ والتقصير وعد ذيتسـ القائد التحويمي بتجنب الإنتقاد والتسامكما 
 مف مصادر توليد المعرفة. 

فزة عمى الإدارة الفعالة لممعرفة           مؿ تكوف مشجعة ومحتطبيؽ إدارة المعرفة يتطمب بيئة ع إف
         مف خلبؿ التحفيز الإليامي الذي يسمح بالتواصؿ المستمر وحسف الإصغاء لممرؤوسيف وكذا التعبير  وذالؾ
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زمة لتخزيف عف الأىداؼ بطرؽ بسيطة كاستخداـ الرموز والشعارات، بالإضافة إلى توفير التسييلبت التكنولوجية اللب
 .اوتوزيع المعرفة وتطبيقي

 إدارة المعرفة  ستثارة الفكرية في تفعيللثالث: دور الاالفرع ا

إف القائد التحويمي ومف خلبؿ الإستثارة الفكرية يحفز التابعيف ويزيد مف وعييـ بحجـ التحديات ويجعميـ 
وؿ المفيد منيا ولو بع لمقترحاتيـ وققادريف عمى التصدي لموضع الراىف، فيحرص عمى التعاطؼ معيـ والإستما

وتناوؿ  النظر لممشكلبت مف زوايا مختمفة مع أفكاره، فيشجعيـ عمى خمؽ الأفكار الجديدة مف خلبؿ تتعارض
المواقؼ القديمة بطرؽ ووجيات نظر جديدة ومراجعة الأفكار التي لـ يتـ تنفيدىا مما يعزز عممية توليد المعرفة 

إنما  رؤوسيف والذي يؤثر عمى مبادراتيـنتقاد اليداـ لمممحفز الفكري عمى الاقائد المروج لوتوزيعيا، فلب يعتمد ال
 تطيع خمؽ المناخ الذي يشعريستحث أفكارىـ لتقديـ مزيد مف الحموؿ الإبداعية لممشاكؿ، أي أف القائد التحويمي يس

 الإحساس لدييـ بمعنى العمؿ الذي يؤدونو.  فيو المرؤوسيف بالأماف عند تقديميـ أفكار جديدة، وأف ىذا المناح يزيد

 إدارة المعرفة في تفعيل الاعتبارات الفردية  دور الفرع الرابع:

وىـ يعرفوف  ،تعد الموارد البشرية مف أىـ المقومات التي يتوقؼ عمييا نجاح إدارة المعرفة في تحقيؽ أىدافيا
مما يستوجب لنشاطات اللبزمة لتوليد المعرفة وحفظيا وتوزيعيا تقع عمى عاتقيـ مسؤولية القياـ با فبأفراد المعرفة الذي

ست بيف المرؤوسيف ومعرفة جوانب قوتيـالفردية عمى القائد إدراؾ الفروقات  كتشاؼ جوانب  غلبلياوا   يـضعفوا 
 والتخمص منيا.

داؼ ويتعامؿ القائد مع المرؤوسيف كأفراد يممكوف إحتياجات ورغبات مختمفة فيعمؿ عمى تحقيؽ كؿ أى
تيجية التقدير والإطراء ويعمؿ      المؤسسة ومصالح المرؤوسيف في نفس الوقت، كما يتبنى القائد التحويمي إسترا

، كما يعمؿ        عمى الإستجابة ليـ وتوزيع المياـ بناء عمى قدراتيـ ووفقا لخصائصيـ واستعداداتيـ الشخصية
رشادىـ فيو يقوـ بدور الصديؽ والن اصح الموجو فيزرع فييـ الثقة التي ىي أساس عممية المشاركة عمى تدريبيـ وا 

 بالمعرفة.

 الفرع الخامس: دور التمكين في تفعيل إدارة المعرفة

يا إلى معارؼ ظاىرة وذلؾ عمى أخرجة معارفو الضمنية وتحويميعد التمكيف مف العوامؿ التي تشجع الفرد 
عمى تكافؤ السمطة والمسؤولية، وتعزيز الفاعمية الذاتية مف خلبؿ تفويض بعض الصلبحيات لممرؤوسيف مع الحرص 

مف خلبؿ السماح ليـ بالمشاركة في عممية صنع والتشجيع عمى التفكير بطريقة مبتكرة  عف طريؽ التعميـ والتدريب
يجاد الحموؿ لممشاكؿ التي تؤثر عمى أىدافيـ ومصالحيـ وتوضي  أف تخمؽح الرؤية التي مف خلبليا يمكف القرار وا 

 مناخ المشاركة وتييئ الظروؼ المساعدة لمتمكيف.
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دارة المعرفة   المطمب الثاني: العلاقة بين القيادة التحويمية وا 

تشيد المنظمات الدخوؿ في عصر المعرفة مما يتطمب أف يتحوؿ العامميف إلى عماؿ المعرفة لذا فإف قيادة 
دارة ىؤلاء العامميف بكفاءة وفعالية ىي أحد التح  .لتي تواجو قيادة المنظماتديات اوا 

إف القيادة أحد أىـ العوامؿ التي تؤثر في طريقة تعامؿ المنظمة مع إدارة المعرفة، فالقيادة بسموكياتيا تشمؿ 
وبناء روح الجماعة، فالقيادة التحويمية تخمؽ الظروؼ المناسبة التي  مةظنالموتشكيؿ أىداؼ  تحفيز العامميف عمى

 مةظلمنباضمف مستودعات وقواعد لبيانات المعرفة  ياالمعرفية، وغرس بالمشاركة بمياراتيـتسمح لمعامميف بالمنظمة 
ف العامميف في حاؿ احتياجاتيـ ليا مف الوصوؿ السريع إلييا، ولعؿ عماؿ المعرفة بحاجة لتصبح متاحة لمجميع وتمك

  ياة الوظيفية لتحديث ىذه المعارؼحإلى أمريف ىما التعمـ الرسمي لمعامميف ومواصمة التعميـ والتدريب أثناء ال
كتساب المعرفة اللبزمة وتبادليا الآخريف وتعميميـ وتدريبيـ عمى ا فالتحدي الذي يواجو المنظمات ىو تطوير قدرات

ومف ىنا  ،وبالتالي يميؿ بعض العامميف لعدـ البوح بيافيما بينيـ، ومف المعموـ أف المعرفة ىي مصدر الشعور بالقوة 
لأولئؾ الذيف  لوفاء بالوعود وممارسة العدالةادة التحويمية دورىا الياـ في بناء الثقة بإظيار الاىتماـ واتمعب القي

بيف الأفراد والوحدات وفرؽ  معارؼ المتدفقةزيادة كمية ال إلى يشاركوف بفعالية المعارؼ التي يمتمكونيا مما يؤدي
تشجع عمى التجريب وحرية التعبير وتعمؿ عمى توفير  العمؿ في المنظمة، ومف جانب آخر فالقيادة التحويمية

 .إلى ما يسمى بالمنظمات المتعممة المصادر المختمفة لمعامميف، وتفويض الصلبحيات مما يساىـ في سرعة التحوؿ

إف عمميات إدارة المعرفة لا تدار بالطرؽ التقميدية التي تتصؼ بالرقابة الشديدة وبالتحكـ غير المبرر 
 زمةلبالدىـ بالمصادر يوتزو  قيادة تشجع العامميف عمى التجريببؿ عمى العكس تحتاج مداخؿ حديثة لمبالمعمومات 

  )1).الاحتفاؿ بنجاحيـ والاحتفاظ بيـوتفويض الصلبحيات و 

 

 

 

 

 
                                            

      دراسة تطبيقية عمى العاممين  –دور القيادة التحويمية في عمميات إدارة المعرفة (: 2017محمود عبد الرحماف الشنطي، ) -(1)
عمادة البحث العممي، الجامعة ، (03) ، العدد(13) المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمدفي وزارة الداخمية الفمسطينية بقطاع غزة، 

 .442 صالأردنية، 
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 التطبيقية لمدراسة الأدبيات المبحث الثالث:

غنيا لإثراء البحوث وتزويد الباحثيف تعتبر الدراسات السابقة أساسا ميما تبنى عميو دراسات لاحقة ومصدرا 
 ما تناوؿبية وأجنبية منيا مجموعة مف الدراسات السابقة عر  عرضتـ بأفكار جديدة حوؿ مواضيع أبحاثيـ، وقد 

 واحد مف متغيرات الدراسة الحالية، ومنيا ما تناوؿ كلب المتغيريف. متغير

 الدراسات العربية  الأول: المطمب

 العربية المتعمقة بالقيادة التحويمية الدراسات الأول: الفرع

القرار في شركة التأمين ( بعنوان أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية اتخاذ 2012: أولا: دراسة )الغزالي
 :الأردنية

ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية اتخاذ القرار في شركات التأميف 
في ضوء ذلؾ جرى تحميؿ يا صالحة لمتحميؿ الإحصائي، و من (422)استبانة، كانت  (489)ـ توزيع ت ،الأردنية
اختبار الفرضيات باستخداـ الاختبارات الإحصائية مف خلبؿ إجراء تحميؿ الانحدار البسيط وتحميؿ الانحدار و البيانات 

)التأثير  ستوى توافر القيادة التحويمية بأبعادىاالمتعدد التدريجي. ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أف م
بالإضافة لوجود أثر ، رتفعا( في شركات التأميف كاف مالتمكيفو  العقمية الاستثارة الفردية، الاعتبارات ،التحفيز ،المثالي

دنية عند مستوى الأر ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية بأبعادىا عمى فاعمية عممية اتخاذ القرار في شركات التأميف 
، حيث كاف لمتأثير المثالي النسبة الأكبر مف بيف أبعاد القيادة التحويمية في فاعمية عممية اتخاذ (α≤0.05) الدلالة

القرار في شركات التأميف الأردنية. وخرج الباحث بمجموعة مف التوصيات أىميا: تعزيز الاعتماد عمى مفيوـ التأثير 
وكذا  كنماذج يسعى العامموف لمحاكاتيا ف في شركات التأميف الأردنية وذلؾ بالتصرؼالمثالي لدى القادة العاممي

تعزيز اىتماميـ بمبدأ التمكيف مف خلبؿ تقديـ تصورات شاممة لمعمؿ وترؾ اليامش الأكبر لمعامميف لتنفيذه مما 
  )1).يشجعيـ عمى تحمؿ المسؤولية

     التحويمية في تحقيق التميز التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية( بعنوان دور القيادة 2018 دراسة )صياحي: :ثانيا
 :دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج -

في مجمع ه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى تأثير القيادة التحويمية في تحقيؽ التميز التنظيمي ىدفت ىذ
المثالي، التحفيز الإليامي  حويمية بأبعادىا )التأثيرمستقؿ القيادة الت ، ولقد تناولت ىده الدراسة متغيريف، متغيركوندور

                                            
، رسالة أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية(: 2012حافظ عبد الكريـ الغزالي، ) _(1)

 ماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الاعماؿ، كمية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف.
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، حيث كانت جميعيا بدرجة موافقة مرتفعة باستثناء بعد الإعتبارات عتبارات الفردية، التمكيف(الا فكرية،ارة الستثالا
يمي بأبعاده التميز التنظتابع المتغير الو  الفردية وبعد التمكيف، حيث كانت درجة موافقة المبحوثيف عمييما متوسطة،

تمؿ مجتمع ش، حيث االتنظيمية(تميز الثقافة  تميز الإستراتيجية،الأربعة )تميز الموارد البشرية تميز الييكؿ التنظيمي، 
أيف تـ توزيع الاستمارات عمى كوادر وحدات المجمع مفردة،  (173) سحبت منو إطار (833)عمى الدراسة 

. واعتمد الباحث عمى المنيج بعض المدراء و رؤساء المصالح مىعواستعادتيا منيـ مع إجراء بعض المقابلبت 
 ت الميدانيةستبياف في الدراساالا، و الجانب التطبيقي في لحالةراسة اود ،الوصفي التحميمي في الجانب النظري

ي توصمت ومف أبرز النتائج الت .Spssالاستدلالي لتحميؿ نتائج الدراسة الاستطلبعية باستخداـ والتحميؿ الإحصائي و 
الاعتبارات  الفكرية ارةالاستث الإليامي، التحفيز المثالي، التأثير ممؤسسة قيادة تتميز بالأبعاد التالية )ل أف لدراسةإلييا ا
يجابية ذجوىرية و رتباط ا علبقة يوجد كما( لتمكيفوا الفردية ات دلالة إحصائية بيف المتغير المستقؿ  القيادة التحويمية ا 

أثبتت أف القيادة التحويمية بأبعادىا تؤثر بشكؿ كبير ظيمي بمختمؼ أبعاده و نالمتغير التابع التميز التبمختمؼ أبعاده و 
     إظيار مستويات عالية  :كما قدمت الدراسة مجموعة مف التوصيات أىميا .في المتغير التابع التميز التنظيمي

 ية القيادية عامؿ مؤثر في اتجاىات العامميف نحوبممارسة الجاذ فأحيث  ة في المؤسسةمف الأخلبؽ مف قبؿ القاد
 (1).وف بالعمؿ معيـ كأنيـ فريؽ واحدفالقادة مطالب التميز كما تبيف مف نتائج البحث

 بإدارة المعرفة ثاني: الدراسات العربية المتعمقةالفرع ال

ا من وجية نظر مديرات أىميتيا ومدى تطبيق عممياتي ،( بعنوان إدارة المعرفة2009: )طاشكندي دراسة أولا:
 :الإدارات والمشرفات الإداريات بإدارة التربية والتعميم بمكة المكرمة ومحافظة جدة

وأىمية توظيفيا في إدارة التربية والتعميـ وبياف أثرىا  ،المعرفةىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح مفيوـ إدارة 
تـ  حيث ات الإدارات والمشرفات الإدارياتمدير ( مف 130التربوي، وقد تكونت عينة الدراسة مف ) التطوير في

استخداـ المنيج الوصفي التحميمي والاستبياف كأداة لجمع البيانات والمعمومات. ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا: 
أف عممية اكتساب المعرفة وتطويرىا مف أىـ عمميات إدارة المعرفة وأكثرىا ممارسة يمييا عممية نقؿ المعرفة 

عممية تنظيـ المعرفة وتقييميا بالإضافة لوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات استجابات  ثـداميا واستخ
 (2).أفراد مجتمع الدراسة تعزى لمتغير العمؿ الحالي وكانت لصالح المشرفة

 

                                            
 ، مرجع سبؽ ذكره.صياحيالأخضر  (_1)
المعرفة، أىميتيا ومدى تطبيق عممياتيا من وجية نظر مديرات (: إدارة 2009ندي، )كشزكية بنت ممدوح قاري عبد الله طا _(2)

، قسـ إدارة تربية غير منشورة ، رسالة ماجستيرالإداريات بإدارة التربية والتعميم بمكة المكرمة ومحافظة جدة والمشرفات الإدارات
 أـ القرى، المممكة العربية السعودية. جامعةيط، كمية التربية وتخط
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      تراتيجي( بعنوان مساىمة إدارة المعرفة في تحسين عممية صناعة القرار الاس2011خميفة:بن : دراسة )ثانيا
 :دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية بالوادي -

ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز دور إدارة المعرفة مف خلبؿ مساىمتيا الفاعمة في تحقيؽ التدفؽ السريع 
طار إ (36استيدفت الدراسة )لتعزيز صناعة القرار الاستراتيجي، حيث لممعرفة والتحقؽ مف وصوؿ المعرفة اللبزمة 

تخداـ سا ( مؤسسة اقتصادية، وقد تـ14في ) يعمموف ()مدير عاـ، رئيس قسـ، رئيس مصمحةمف الإدارة العميا 
 أف وتوصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا: صحة الفرضيات الموضوعة. تالمنيج الوصفي التحميمي لإثبا

وكذا فيما يخص نظاـ التحفيز  ،طبيؽ إدارة المعرفةالأنشطة الإدارية ليذه المؤسسات لاتتماشى مع متطمبات ت
 تخزيف توليد، غالبية مؤسسات الولاية لا تطبؽ العمميات الجوىرية لإدارة المعرفة مف اكتساب، كما أف والمكافآت

  )1).مشاركة وتطبيؽ لممعرفة

دارة المعرفة بينالعربية التي جمعت  الفرع الثالث: الدراسات  القيادة التحويمية وا 

( بعنوان دور أسموب القيادة التحويمية في تفعيل إدارة المعرفة وأثرىما عمى أداء 2010 :)العطوي أولا: دراسة
 :تيك لمصناعات الإنشائية الأردنيةدراسة تطبيقية عمى شركات البلاس - المنظمة

دارة المعرفة عمى أداء شركاتلكشؼ عف أثر القيادة التحويمية و ىدفت ىذه الدراسة إلى ا البلبستيؾ  ا 
دارة ا  العامميف في القيادة التحويمية و لمصناعات الإنشائية الأردنية، بالإضافة إلى التعرؼ عمى الاختلبؼ في مفيوـ 

وذلؾ  ( فقرة56)الباحث بتصميـ إستبانة شممت  ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ وظائفيـ.المعرفة باختلبؼ شخصياتيـ و 
الدنيا، وتـ و ( فردا مف موظفي المستويات الوسطى 135) راسة والتي تكونت مفمومات الأولية مف عينة الدلجمع المع

، وقد تـ الاستعانة بالعديد مف الأساليب الإحصائية لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كمقاييس Spss اختبار الفرضيات باستخداـ
 فرضياتيا توصمت الدراسة و  ةء عممية التحميؿ لبيانات الدراسالنزعة المركزية و معامؿ الثبات و غيرىا و بعد إجرا

إلى العديد مف النتائج كاف أبرزىا: أف مستوى توفر سموؾ القيادة التحويمية لدى المديريف العامميف في شركة البلبستيؾ 
في الشركة كاف متوسطا بالإضافة  ستوى توافر عمميات إدارة المعرفةلمصناعات الإنشائية الأردنية كاف مرتفعا وم

لة إحصائية لمقيادة التحويمية عمى أداء الشركة مف خلبؿ إدارة المعرفة. وقد خرج الباحث بتوصيات لوجود أثر ذو دلا
في قواعد بيانات لمساعدة  ارب التي تمر بيا المنظمة وحفظياالتجينيا: تعزيز خطوة تدويف الآراء والخبرات و مف ب

ؿ خلبيا وتعزيز عممية اكتساب المعرفة مف العامميف لإيجاد الحموؿ المناسبة لممشكلبت الإدارية التي تواجي

                                            
           مساىمة إدارة المعرفة في تحسين عممية صناعة القرار الإستراتيجي بالمؤسسات الإقتصادية(: 2011، )بف خميفةأحمد  _(1)
ية الإقتصاد وعموـ رؼ، كم، تخصص إدارة المعرفة والمعاغير منشورة ماجستير، رسالة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية دراسة –

 جامعة الوادي، الجزائر. التجارة
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المعاىد العممية والأكاديمية والمنظمات المنافسة وأف تعمؿ المنظمة عمى توفير طرؽ لاستشارييف في الجامعات و ا
 ( 1).امميف فييا وجعميا متاحة لمجميعلتوزيع المعرفة عمى الع

      ادة التحويمية في تفعيل عمميات إدارة المعرفة أثر القي( بعنوان 2021دراسة )بن خميفة وبعمي حمزة:  ثانيا:
 دراسة حالة مؤسسة بلاستي أنابيب بولاية الوادي:  –

ىدفت ىذه الدراسة إلى إختبار أثر القيادة التحويمية عمى تفعيؿ إدارة المعرفة في شركة بلبستي أنابيب ولقد 
التأثير المثالي، التحفيز الإليامي، الاستثارة الفكرية تناولت متغيريف، متغير مستقؿ القيادة التحويمية بأبعادىا )

بمسح شامؿ وذلؾ بإجراء الدراسة عمى جميع موظفي الإعتبارات الفردية( ومتغير تابع إدارة المعرفة، حيث تـ القياـ و 
، وكاف ( موظؼ، وتـ الإعتماد عمى الإستبياف كأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية119الشركة وقد بمغ عددىـ )

ي لتحميؿ نتائج (، حيث تـ إستخداـ التحميؿ الإحصائ101عدد الإستبانات الصالحة التي خضعت لمتحميؿ الإحصائي)
ومف أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أف القيادة التحويمية ،  26Spss Versionالدراسة الإستطلبعية باستخداـ 

وىناؾ أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية عمى  ،الدراسةذات مستوى متوسط مف وجية نظر أفراد عينة 
مف التوصيات أىميا:  كما قدمت الدراسة مجموعةرفة باستثناء بعد الاعتبارات الفردية. تفعيؿ عمميات إدارة المع

الذيف يتمتعوف ضرورة الاىتماـ أكثر بالقيادة التحولية بمؤسسة بلبستي أنابيب، ضرورة استقطاب وتعييف القادة 
عيؿ عمميات إدارة المعرفة أثير الإيجابي عمى العامميف في تفبالشخصية القوية والمباقة لما ليـ مف قدرة عمى الت

 ( 2).والمقدرة عمى إقناعيـ بتنفيذىا

 المطمب الثاني: الدراسات الأجنبية

 الأجنبية المتعمقة بالقيادة التحويمية اتالفرع الأول: الدراس

ولاية مديري المدارس الثانوية في القيادة التحويمية والأداء القيادي ل ( بعنوانBreaker :2009)ة دراس أولا:
 :متحدة الأمريكيةبالولايات الريغون و أ

        دة لمديري المدارس الثانوية لى الكشؼ عف العلبقة بيف القيادة التحويمية وأداء القياىدفت الدراسة إ
السموؾ  )المثالية، ىيىذه الدراسة خمس متغيرات و  تقيس ،ريكيةمالألايات المتحدة لو وف باريغفي مدارس ولاية أو 

مدرسة  مدير (118)الدراسة مف  صية( حيث تكونتلياـ والدافعية، المحفزات الفكرية والاعتبارات الشخالشخصي، الإ
وتوصمت  البيانات والمعمومات.ستبانة كأداة لجمع الوصفي كما استخدمت الإاستخدمت الدراسة المنيج وقد  ،ثانوية
        دة التحويمية وأداء القيادة ووجدعلبقة وطيدة ومؤثرة بيف القيا توجد ميا:الدراسة إلى العديد مف النتائج أىىذه 

                                            
 مد إبراىيـ خميؿ العطوي، مرجع سبؽ ذكره.مح _(1)
 ، مرجع سبؽ ذكره.بف خميفة وحمزة بعميأحمد (_2)
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عمى )غالبا أو أعمى تقدير(  يمية في كؿ المتغيرات الخمسة حصمواأف غالبية المديريف التي قيست لدييـ القيادة التحو 
 ( 1)مى تقدير في  القيادة الأخلبقية.وكاف أع

بعنوان أثر القيادة التحويمية والإلتزام التنظيمي عمى الرضا الوضيفي  وأداء  Thamrin: 2012)ثانيا: دراسة )
 :رتابجكا الموظف

عمى الرضا الوظيفي وأداء  ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف أثر القيادة التحويمية والإلتزاـ التنظيمي
وتـ  وظؼ مف موظفي شركات النقؿ البحري( م105رتا في أندونيسيا، وتكونت عينة الدراسة مف )ف بجكافيالموظ

يرت نتائج الدراسة أف لمقيادة التحويمية أثر اة لجمع البيانات والمعمومات، وأظوالإستبياف كأد إستخداـ المنيج التحميمي
عمى الرضا ئج أنو لايوجد أثر لمقيادة التحويمية ات النتإيجابي عمى الإلتزاـ التنظيمي وأداء الموظفيف، كما أشار 

ف يولي نموذج القيادة التحويمية مزيدا مف الاىتماـ أوقد خرج الباحث بعدة توصيات أىميا:  الوظيفي لمموظفيف.
ارا جديدة لممكافأة الداخمية والخارجية لمموظفيف بصرؼ النظر عف ذلؾ يمكف لمقادة أف يقدموا مثالا ويبكتروف دائما أفك

  )2(تشرؾ موظفييـ في صنع القرار مما يؤدي إلى زيادة رضاىـ مما يؤثر عمى أدائيـ.

 الدراسة الأجنبية المتعمقة بإدارة المعرفة  الثاني: الفرع

 في دوائر الحكومةالوظيفي ( بعنوان العلاقة بين ممارسات إدارة المعرفة والأداء (Kasim: 2010 دراسةأولا: 
 :الماليزية

في تحسيف الأداء وكفاءة مؤسسات القطاع فت الدراسة إلى بياف الدور الياـ لممارسات إدارة المعرفة ىد
 العاـ، وكيؼ يمكف أف يتحسف الأداء الوظيفي الحكومي مف خلبؿ تطبيؽ إدارة المعرفة.

    البيانات اللبزمة داة لجمع واستخدـ الاستبياف كأ ءات الدراسة،واعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي في إجرا
وزارة، حيث تـ أخذ  (28) مف مجتمع الدراسة والذي يمثؿ جميع المدراء العامميف في الوزارات الماليزية والبالغ عددىا

وقد توصمت الدراسة إلى نتائج مف أىميا: وجود علبقة إيجابية بيف ممارسات إدارة  مفردة. (500)عينة عشوائية تبمغ 
توفير وكانت أىـ توصيات الدراسة تتمثؿ في  في مؤسسات القطاع العاـ الماليزي.يفي الوظء المعرفة وكفاءة الأدا

  )3).ماتى ممارسات إدارة المعرفة في المنظزمة لمتأثير عمالموارد الا

                                            
(1)

-  Jason lee Breaker,(2009) : transformational leadership and the leadership performance of oregon secondary school 

principals,unpublished doctoral dissertation, seattle university, proQuest LLC, united states. 
( 2 )

- H.M.Thamrin, (2012): the influence of transformational leadership and organizational commitment on job 

satisfaction and employee performance, intrnational journal of innovation, management and technology, Vol(03), No(05). 
(3 )

- Raja Suzana Raja kasim, (2010) : the relationship of knowledge management practices competencies and the 

organizational performance of government departments in Malaysia, world academy of science, engineering and 

technology. 
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    دراسة ميدانية – ارة المعرفة في الإبداع التنظيميإدبعنوان أثر  (kambiz and Aslan :2015) دراسةثانيا: 
 :ودروا لصناعة السيارات بإيرانكة خفي شر 

ىدفت الدراسة إلى تقييـ نتيجة إدارة المعرفة عمى الإبتكار التنظيمي في شركة خودروا لصناعة السيارات 
عتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي  في إجراءات الدراسة، واستخدـ الإستبيانكأدات لجمع البيانات حيث االإيرانية، 
( 272الدراسة والذي يمثؿ شركة خودروا لصناعة السيارات الإيرانية، حيث تـ أخذ عينة بمغت )ف مجتمع اللبزمة م

كار التنظيمي مف مديري النظـ، وقد توصمت الدراسة إلى نتائج مف أىميا: أف ىناؾ تأثير لإدارة المعرفة عمى الإبت
  )1(في صناعة السيارات.

دارة المعرفة بينجمعت  يالتلأجنبية المتعمقة الفرع الثالث: الدراسة ا  القيادة التحويمية وا 

العلاقة بين القيادة التحويمية بعنوان ( Boroumand and ,Gelard, and Mohammadi: 2014) ةدراسأولا: 
دارة المعرفة في شركة   :بطيران Alvansabetوا 

دارة المعرفة في ش ومف أجؿ  ،Alvansabetركة ىدفت ىذه الدراسة إلى إيجاد العلبقة بيف القيادة التحويمية وا 
 Alvanالأساتذة في شركة البحث الذي يشمؿ جميع الخبراء و  فرضيات الدراسة تـ توزيع استبانات عمى مجتمع اختبار

           غرافية ولمتحقؽو عامؿ، وتـ استخداـ تقنية الإحصاء الوصفي لتحميؿ المتغيرات الديم (47)البالغ عددىـ 
وجود علبقة حيث خرجت الدراسة بنتائج أىميا:  .ومعامؿ الارتباط pearsonختبار مف الفرضيات تـ استخداـ ا

دارة المعرفة فمف المؤكد أإيجابية بيف القيادة التحو        ف القيادة التحويمية تسيؿ عممية إدارة المعرفة وعلبوة يمية وا 
 كما يياإدارة المعرفة وتمكينيـ مف تولفيف في عممية شراؾ الموظف لدييـ القدرة عمى إييعمى ذلؾ فالقادة التحويم

   نشاء البنية التحتية للبتصالات والتحفيز وكذلؾ تطوير ثقافة قائمة ف قادة المنظمة مف خلبؿ إيرت الدراسة أظأ
عمى مشاركة المعرفة ومف خلبؿ تسميط الضوء عمى أىمية التعاوف ونقؿ البيانات التي تعد واحدة مف مسؤوليات 

  )2(.مةظف الأعضاء وأجزاء مختمفة مف المنقادرة عمى مراقبة تعزيز تبادؿ المعرفة ونقميا بي القائد التحويمي

  

 

 

                                            
(1)

- Kambizabdi and Aslanamatsenin, (2015): The impact of knowledge management on organizational innovation: an 

empirical study, published by canadiancentre of science and education, asian social science, Vol (11), No (23).  
(2)

- Zahraboroumand et al, (2014) : Relationship between transformational leadership and knowledge management, 

international journal of information science and management, Vol 12, No 02, from the website: 

http://www.researchgate.net/publication/288798095 in 13/03/2022 at 11:30 AM. 

http://www.researchgate.net/publication/288798095%20in%2013/03/2022%20at%2011:30
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 اكتشاف العلاقة بين إدارة المعرفة والقيادة التحويمية بعنوان (: 2004Crawford) دراسة ثانيا:

 transformational leadership and knowledge managemet وىي ورقة بحثية تـ تقديميا في المؤتمر الدولي:

دارة المعرفة في جامعة  ومف أجؿ إختبار  Fort hayesوقد عالجت ىذه الورقة العلبقة بيف القيادة التحويمية وا 
( مف الطلبب والأفراد الآخريف المرتبطيف 845فرضيات الدراسة تـ توزيع استبانات عمى مجتمع البحث الذي يشمؿ )

درسة الدراسات العميا غير التقميدية، مف بيف النتائج الأكثر تحديدا في ىذه  بيـ الذيف يحضروف دروسا في برنامج
الدراسة البحثية ىي اكتشاؼ العلبقة القوية بيف القيادة التحويمية وسموكيات إدارة المعرفة، ومف بيف النتائج المثيرة 

ت الجية القيادية، فنظرا لمطبيعة المعقدة عدـ التدخؿ في تصرفابيف إدارة المعرفة وفف التعامؿ و للبىتماـ أيضا العلبقة 
لإدارة المعرفة يمكف القوؿ أف فعالية القادة تركز أو تحتاج إلى استراتيجيات معينة في التعامؿ، وتقوـ ىذه 

ركز أكثر عمى تحقيؽ اليدؼ. الأفراد التابعيف لمقائد إنما ت الاستراتيجيات عمى التخفيض مف التركيز عمى تطوير
دراسة البحثية بعدة توصيات أىميا السعي لتحقيؽ التوازف المناسب بيف فيـ الدور الثابت لإدارة وخرجت ىذه ال

 المعرفة والتكنولوجيا، والتدريب الفعمي لمميارات التقنية، كما مف الواضح أف البيئة التعميمية أصبحت أكثر تركيزا 
دائما إدراؾ بأف التكنولوجيا ىي ثانوية بالنسبة لمتفاعؿ عمى استخداـ التكنولوجيا ولكف فئة القيادة يجب أف يكوف ىناؾ 

  )1(البشري الذي تدعمو ميارات إدارة المعرفة.

 المطمب الثالث: المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

 الفرع الأول: أوجو التشابو مع الدراسات السابقة 

   جنبية( يتبيف أنيا تتفؽ مع ىذه الدراسة في العديدوالأ ع عمى الدراسات السابقة )العربيةمف خلبؿ الإطلب
 مف النقاط أىميا:

دارة المعرفة ودورىتتفؽ ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة عمى أىمية ك - ا في تحسيف ملب مف القيادة التحويمية وا 
رة، متوسطة ( وعمى إختلبؼ أحجاميا )كبيبمختمؼ مجالاتيا )صناعية، خدماتية، تجاريةالمنظمات عمؿ أداء 

إذ يعتبراف مف أىـ السبؿ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسات في التكيؼ مع بيئتيا، والتي أصبحت تشيد تغيرات  ،صغيرة(
سريعة ومتلبحقة في ظؿ التطورات اليائمة لتكنولوجيا المعمومات، ومف ىنا يأتي ضرورة إىتماـ الإدارة العميا 

 منظمات ولاسيما ونحف نواكب عصر المعرفة.بالقيادة التحويمية وتطبيؽ إدارة المعرفة في ال

                                            
(1)  

- C.B.Crawford, (2004): Exploring the relationship between knowledge management and transformational leadership 

journal of knowledge management and leadership  

https://www.leadershipeducators.org/resourcess/documents/conferences/anchorage/crawford.pdf, in 08/06/2022 ,  at 12 :55 

pm.
 

https://www.leadershipeducators.org/resourcess/documents/conferences/anchorage/crawford.pdf
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في الجانب النظري وتتفؽ أيضا ىذه الدراسة مع معظـ الدراسات السابقة في إستخداـ المنيج الوصفي التحميمي  -
وكذا  المبحوثيف داة رئيسية لجمع البيانات مفالذي يعتبر أ ستبيافالااستخداـ عينة مف المجتمع للئجابة عف و 

 .حميميافي ت Spssاستخداـ 
   الدراسة، حيث أجريت ىذه الدراساتالمؤسسة محؿ ات السابقة في دراسأغمب الكما أف ىذه الدراسة تتفؽ مع  -

 في مؤسسات إقتصادية مختمفة.
وقد إستفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة التي تـ عرضيا في عدة جوانب أىميا: إثراء الإطار النظري  -

 بحث، الإستفادة مف تحديد المنيج المتبع وتصميـ الإستمارة كأداة لمدراسة.لمدراسة، تصميـ خطة ال

 الفرع الثاني: مميزات الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

أف الدراسة الحالية تعد مف بيف الدراسات القميمة التي يتضح  طلبع عمى الدراسات السابقةالإمف خلبؿ 
ي، التحفيز الإليامي، الإستثارة الفكرية، الإعتبارات الفردية لخمسة )التأثير المثالتناولت القيادة التحويمية بأبعادىا ا

والتمكيف( حيث أف أغمب الدراسات السابقة إقتصرت عمى أربعة أبعاد لمقيادة التحويمية فقط وىي )التأثير المثالي 
لدراسة الحالية مف بيف الدراسات القميمة التي الإعتبارات الفردية(، كما تبيف أف او  فيز الإليامي، الاستثارة الفكريةالتح

يؽ المعرفة وتوزيع تناولت إدارة المعرفة بأبعادىا الخمسة )تشخيص المعرفة، توليد المعرفة، تخزيف المعرفة، تطب
مة إضافة إلى ذالؾ فإف الدراسات التي تناولت دور القيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة ىي دراسات قمي ،المعرفة(

مف البحوث الميمة والجدية بالمغة العربية في مجاؿ القيادة التحويمية وربطيا بمفيوـ إدارة كما تعتبر ىذه الدراسة 
 المعرفة، وىو مايزيد مف قيمة وأىمية الدراسة الحالية.
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 خلاصة الفصل:

      حتمية لما ليا ةأنو عمى المنظمات تبني نمط القيادة التحويمية كضرور  يتضح مف خلبؿ ىذا الفصؿ
ومف بينيا مبادرة إدارة المعرفة وتوفير متطمباتيا  ،تأثيرات جوىرية عمى العديد مف المبادرات التي تتبناىا المؤسسةمف 

 المعرفة منظمات المتعممة والتأسيس لإدارةوتوجيييا بما يخدـ أىداؼ المؤسسة، وىي التي تجسر الفجوة بيف بناء ال
رتباطا وثيقا بينيما وبالتالي فالقيادة التحويمية تعمؿ عمى تفعيؿ إدارة أف ىناؾ اتغيرات البيئية، إذ وبيف التكيؼ مع الم
إدارة المعرفة كقوة لمقياـ إلى ذه الأخيرة تحتاج إلى قيادة داعمة ومف جية أخرى فإف القائد يحتاج المعرفة، بحيث ى

 بميامو بكفاءة وفعالية.
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني  
دراسة حالة المؤسسة الوطنية 

 سكيكدة_Enamarbre م لمرخا
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 يدتمي

دارة المعرفة إبراز بعدما تـ      وعرض كؿ المفاىيـ المرتبطة بو الجانب النظري لكؿ مف القيادة التحويمية وا 
 الوطنية لمرخاـ  عمى المؤسسةتوصؿ إليو مف العلبقات والنتائج فصؿ السابؽ سيتـ إسقاط ما تـ الفي ال

Enamarbre_ط الضوء في تفعيؿ إدارة المعرفة سيتـ تسميدور فعاؿ  ، والتي تشير إلى أف القيادة التحويمية لياسكيكدة
 عمى دور القيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة في المؤسسة محؿ الدراسة، وذلؾ وفقا لمخطة التالية:

 المبحث الأول: العناصر المنيجية لمدراسة الميدانية 

 المبحث الثاني: النتائج والمناقشة
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 ل: العناصر المنيجية لمدراسة الميدانية المبحث الأو

يتضمف ىذا المبحث تقديـ مجتمع وعينة الدراسة ومتغيراتيا، كما يشتمؿ عمى تحديد الطريقة والأدوات 
 المستخدمة في جمع البيانات المتعمقة بالدراسة التطبيقية.

 المطمب الأول: إجراءات الدراسة الميدانية

 سة وعينة الدرا الفرع الأول: مجتمع

 أولا: مجتمع الدراسة 

سكيكدة، والتي تعتبر مؤسسة عمومية _ Enamarbreتمت الدراسة الميدانية بالمؤسسة الوطنية لمرخاـ 
 Sonaremالجزائر، انبثقت مف إعادة ىيكمة  –مناؿ  –اقتصادية، تندرج تحت وصاية المجمع الصناعي المنجمي 

 (345)ػ حولت قانونيا إلى شركة ذات أسيـ وقدر رأسماليا ب ،1983جويمية  16المؤرخ في  83/443وفؽ المرسوـ 
  .1991مميوف دينار جزائري في مارس 

      كمػػػـ (30)الػػػذي يبعػػػد مسػػػافة  الصفصاؼ_سػػػكيكدة تقػػػع المؤسسػػػة فػػػي المنطقػػػة الصػػػناعية الصػػػغرى، جسػػػر
 :مف ثلبث وحدات أساسية حاليا وتتكوف المؤسسة عف مقر المؤسسة،

 ؛_ سكيكدة الشطوحدة مشتقات الرخاـ  -
 ؛_سكيكدة وحدة محجرة الرخاـ فمفمة -
 ._سكيكدة وحدة الرخاـ مصنع -

 تيدؼ المؤسسة الوطنية لمرخاـ إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ كالآتي:
إنجػػػاز وتنفيػػػد المخططػػػات السػػػنوية والمتعػػػددة السػػػنوات التابعػػػة ليػػػدفيا فػػػي مجػػػاؿ التطػػػوير والانتػػػاج التػػػي يػػػتـ  -

 يؽ مع المؤسسات والييئات المعنية؛إعدادىا وتخطيطيا بالتنس
قتناء واستغلبؿ أي رخصة أو شيادة أو نموذج أو أسموب في الصنع لو علبقة بيدفيا؛ -  إيداع وا 
 نولوجية والاقتصادية والمالية لترشيد المشاريع المنجمية التي ليا علبقة بيدفيا؛إنجاز الدراسات التقنية والتك -
تقػػوـ عنػػد الاقتضػػاء البػػرامج السػػنوية والمتعػػددة السػػنوات فػػي الانتػػاج، كمػػا القيػػاـ بالتموينػػات الضػػرورية لإنجػػاز  -

 بالاسترادات المكممة مع المواد الضرورية لتنفيذ ىذه البرامج؛
السير عمى تطبيؽ ضبط المقاييس ومراقبة نوعية المنتجات التابعة ليدفيا فػي إطػار السياسػة الوطنيػة فػي ىػذا  -

 المجاؿ؛
 ؛إلى تحسيف الانتاج التابع ليدفيا كما وكيفاث، واتخاذ جميع التدابير الرامية القياـ بأية دراسة أو بح -



 سكيكدة- Enamarbreالفصل الثاني                        دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمرخام 
 

39 
 

كنولوجيػػا المرتبطػػة تالمشػػاركة فػػي تكػػويف مسػػتخدمييا وتحسػػيف مسػػتواىـ قصػػد ضػػماف الػػتحكـ فػػي التقنيػػات وال -
 بمجاؿ عمميا؛

 تطوير التقنيات الجديدة في إطار عمميا؛ -
 بالزيادة في مردود وسائؿ الانتاج؛تنظيـ وتطوير وسائؿ الصيانة التي تسمح  -
إدراج عمميا فػي إطػار السياسػة الوطنيػة لمتييئػة العمرانيػة والتػوازف الجيػوي والسػير عمػى حمايػة البيئػة ووقايتيػا  -

 وذلؾ في إطار التوجييات المحددة في ىذا المجاؿ؛
صػػػػة يمتػػػػد يمكػػػػف لممؤسسػػػػة أيضػػػػا أف تشػػػػجع عمميػػػػا بإقامػػػػة فػػػػروع ليػػػػا قػػػػد تصػػػػبح مؤسسػػػػات مسػػػػتقمة متخص -

 اختصاصيا الاقميمي إلى إحدى الولايات أو أكثر.
 في : Enamarbreتختص مؤسسة 

 إستخراج كتؿ الرخاـ؛ -
 تحويؿ الرخاـ؛ -
 تفتيت و غربمة مشتقات الرخاـ؛ -
 ؛النصؼ تامة و التامة"الخامة " تسويؽ المنتجات -
 ؛إنتاج و تسويؽ مواد و تحؼ التزييف )قيد الدراسة للئرجاع( -

 سة العديد مف المنتجات نجمميا في مايمي :إذ تنتج المؤس
 الرخاـ ، الأونيكس و الترافارتيف؛كتؿ  -
 لرخاـ متعددة القياسات و الأحجاـ؛بلبط و مربعات ا -
 ت الرخاـ مف فتات و مسحوؽ الرخاـ؛مشتقا -
 ت الرخاـ و فضلبت ما بعد التقطيع.بقايا مربعا -

 ة:لمؤسسة الوطنية لمرخاـ مف المديريات التالياتكوف تو 

 تتمثؿ مياميا فيمايمي: مديرية التقنية والتطوير:  -1
عداد الميزانية السنويةالسير عمى تطبيؽ المخطط  -  ؛لممؤسسة السنوي وا 
 المتابعة والتنسيؽ مع كافة وحدات المؤسسة لتسيير العتاد والآلات؛ -
 إعداد البرنامج السنوي لممصاريؼ المحتممة سنويا؛ -
 تثمارات؛إعداد دفاتر الشروط ومتابعة الإس -
 وضع مخطط سنوي للئنتاج والسير عمى تنفيده؛ -
 تحميؿ ومراقبة نشاط الانتاج؛ -
 تنظيـ الانتاج لمحصوؿ عمى نتائج نموذجية؛ -
 متابعة تطبيؽ مشاريع التنمية. -
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 مياميا: مديرية الإدارة والمالية:  -2
 التخطيط المالي؛ -
 السير عمى تحقيؽ التوازف المالي داخؿ المؤسسة؛ -
 المؤسسة؛تسيير مديونية  -
 التعامؿ مع كافة ىيئات الدولة ومحافظي الحسابات؛ -
 التصريح بالضرائب عمى أرباح الشركات؛ -
 تحديد سياسة العمؿ؛ -
 متابعة التكويف والتمييف عمى مستوى جميع الوحدات؛ -
 برمجة الاحتياطات مف توظيؼ العامميف عمى المدى المتوسط والقصير؛ -
 جتماعية؛السير عمى تنفيذ وتطبيؽ القوانيف الا -
 العمؿ عمى تكويف العماؿ وتزويدىـ بأحدث التكنولوجيات؛ -
 البحث عف إطارات مختصيف؛ -
 متابعة الأجور وتسديدىا؛ -
 متابعة وتسيير ممفات تقاعد العماؿ؛ -
 التعامؿ مع الييئات الأخرى لمدولة كالضماف الاجتماعي، البنوؾ وغيرىا. -
 مياميا:مديرية التجارة والتسويق:   -3
 لبيع لممؤسسة؛تعد سياسات ا -
 إعداد البرنامج السنوي لممبيعات والسير عمى تنفيذه؛ -
 دراسة السوؽ "العرض والطمب"؛ -
 تحديد أسعار البيع؛ -
 مراقبة ومتابعة كافة العملبء والبحث عف عملبء جدد. -

 الدراسة. الذي يمثؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة محؿ (01الممحق رقم )ولمتوضيح أكثر انظر 
مشػػركة الوطنيػػة لوحػػدة محجػػرة الرخػػاـ ووحػػدة مصػػنع الرخػػاـ لدراسػػة جميػػع المػػوظفيف فػػي ويتضػػمف مجتمػػع ا

Enamarbre( موظؼ. 264_سكيكدة والذيف يبمغ عددىـ ) 
 ثانيا: عينة الدراسة

      ( موظؼ، تـ حسابيا 264ب )( موظؼ مف مجتمع قدر 70ب )قدرت  بسيطة تـ أخذ عينة عشوائية
 :مف خلبؿ قانوف النسبة التالي

n=(z)²×p(1-p)/(e)²  
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 حيث:

nحجـ العينة : 

Z 1.96(: الدرجة المعيارية المقابمة لمعامؿ الثقة التي تعمـ بو النتائج ويساوي( 

P 50(: نسبة وجود الظواىر الظواىر محؿ الدراسة في العينة وقد اعتمدنا%( 

E 0.1(: مستوى الخطأ المقبوؿ( 

 بالتعويض نجد:

n=(1.96)²×0.5(1-0.5)/(0.1)² 

n=96  

 لتعديؿ حجـ العينة تـ اعتماد القانوف التالي: 

n=(N×n)/(N-1)+n=(26×496)/(263+96) 

n=25344/359  

n=70 بالتقريب 

 ( مفردة. 70حجـ العينة يساوي ) أفأي 

عدـ الإجابة بسبب ( استبانة 20( استبانة بفاقد )50تـ توزيع الاستبانات حسب حجـ العينة وتـ استرجاع )
وىي %( مف حجـ العينة المطموب 71.43) الاسترجاعنسبة إبمغت حيتيا لمتحميؿ الإحصائي، و أو عدـ صلب

 نسبة صالحة ومقبولة إحصائيا مف أجؿ تعميـ نتائج الدراسة.

 الفرع الثاني: متغيرات الدراسة 

 لمعالجة مشكمة الدراسة وتحقيؽ أىدافيا تـ بناء نموذج افتراضي ليا، يتضمف مايمي:

التحفيز  ي،: والذي يتمثؿ في القيادة التحويمية، حيث قسـ إلى خمسة أبعاد، وىي: التأثير المثالتقلالمسالمتغير  -1
 التمكيف.و الاليامي، الإستثارة الفكرية، الإعتبار الفردي 

: والذي تمثؿ في إدارة المعرفة، حيث قسـ إلى خمسة أبعاد، وىي: تشخيص المعرفة، توليد المتغير التابع -2
 تطبيؽ المعرفة.و ف المعرفة، توزيع المعرفة المعرفة، تخزي
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 .سنوات الخبرةو  المؤىؿ العممي : وتتمثؿ في: الجنس، العمر،المتغيرات الشخصية والوظيفية -3

 (: نموذج الدراسة02الشكل رقم)

 

 

  

 

 

 
 طالبتيفمف إعداد الالمصدر:           

 المطمب الثاني: أدوات الدراسة

 مستخدمة في جمع البياناتالأدوات ال الفرع الأول:

لى المنيج المتبع في الدراسة والوقت المسموح بو تـ إستخداـ  إستنادا إلى طبيعة البيانات التي يراد جمعيا، وا 
الإستبياف كأداة رئيسية، كما تـ الإعتماد عمى أداة الملبحظة لجمع البيانات والحقائؽ مف واقع المواقؼ والتصرفات 

عمى الدراسات  ، وقد تـ تصميـ إستبياف الدراسة بالإعتمادالنتائجعدة في تحميؿ وتفسير بعض والحالة الراىنة، المسا
 السابقة في المجاؿ.

      نيا مجموعة مف الأسئمة المدونة ورقيا أو رقميا، والتي توجووالمقصود ىنا بالاستبياف أو الاستمارة أ
      ويتـ إرساليا إما عف طريؽ المقابمة الشخصية الأفراد بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات تخص ظاىرة معينة، إلى
 عبر البريد الالكتروني أو توضع في موقع عمى شبكة المعمومات، وذلؾ مف أجؿ ممئيا.أو 

 وقد تـ تقسيـ الاستبياف الى ثلبث محاور أساسية بناءا عمى ما جاء في الفصؿ النظري:

 الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة(.: ويتضمف ىذا المحور الخصائص الشخصية )المحور الأول

عبارة  (25)ويتعمؽ بالمتغير المستقؿ ) القيادة التحويمية( ويتضمف ىذا المحور خمسة أبعاد بمجموع المحور الثاني: 
 مقسمة كما يمي:

 المتغير المستقل

 المتغيرالمستقؿ

 المتغير التابع

 القيادة التحويمية

 المثاليالتأثير  -
 التحفيز الإليامي -
 الاستثارة الفكرية  -
 الاعتبارات الفردية  -
 التمكيف -

 إدارة المعرفة

 تشخيص المعرفة -
 توليد المعرفة -
 تخزيف المعرفة -
 توزيع المعرفة -
 تطبيؽ المعرفة -

   
 )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة(.المتغيرات الشخصية:
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 ؛(05)إلى  (01) : ويتعمؽ بالتأثير المثالي، وقد ضـ خمس عبارات مفالبعد الأول -
 ؛(10)إلى  (06)تعمؽ بالتحفيز الإليامي، وقد ضـ خمس عبارات مف : ويالبعد الثاني -
 ؛(15(إلى  (11(ويتعمؽ بالإستثارة الفكرية، وقد ضـ خمس عبارات مف  البعد الثالث: -
 ؛)20(إلى  )16(ويتعمؽ بالإعتبار الفردي، وقد ضـ خمس عبارات مف  البعد الرابع: -
 .)25(إلى  )21( ارات مفويتعمؽ بالتمكيف، وقد ضـ خمس عب البعد الخامس: -

عبارة مقسمة  (25)ا المحور خمس أبعاد بمجموع ويتعمؽ المتغير التابع )إدارة المعرفة( ويتضمف ىذالمحور الثالث: 
 كما يمي:

 ؛(30)إلى  (26) وقد ضـ خمس عبارات مف ،المعرفة ويتعمؽ بتشخيص البعد الأول: -
 ؛(35)إلى  (31) عبارات مف وقد ضـ خمس ،المعرفة ويتعمؽ بتوليد البعد الثاني: -
 ؛(40)إلى(36) وقد ضـ خمس عبارات مف ،المعرفة ويتعمؽ بتخزيف البعد الثالث: -
 ؛(45)إلى  (41) ، وقد ضـ خمس عبارات مفالمعرفة ويتعمؽ بتوزيع البعد الرابع: -
 .)50(إلى  )46( ، وقد ضـ خمس عبارات مفالمعرفة ويتعمؽ بتطبيؽ البعد الخامس: -

موافؽ، موافؽ بشدة(  موافؽ، محايد، غير موافؽ بشدة، غير اد عمى مقياس ليكارت الخماسي )تـ الاعتموقد 
 لقياس متغيرات الدراسة، حيث تـ إعطاء إعطاء الأوزاف التالية كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:

 (: مقياس ليكارث الخماسي02) الجدول رقم

 ةموافق بشد موافق  محايد موافقغير  موافق بشدةغير 
01 02 03 04 05 

 الطالبتيفمف إعداد المصدر:            

(، ويتـ اختبار فرضيات الدراسة عند مستوى 03) ( وبوسط حسابي فرضي قدره5-1أي بمدى استجابة )
 (α≤ 0,05ىو )و ة والاجتماعية يداـ والقبوؿ في الدراسات الإنسانالدلالة شائع الاستخ

 اسة الفرع الثاني: صدق وثبات أداة الدر 

 صدق الأداة :أولا

يقصد بصدؽ أداة الدراسة، أف تقيس أسئمة الاستبياف ما وضعت لقياسو، وقد تـ اختبار صدؽ أداة الدراسة 
 مف خلبؿ الصدؽ الظاىري والصدؽ البنائي.
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لمتعرؼ عمى مدى صدؽ أداة الدراسة في قياس ماوضعت لقياسو، حيث تـ عرض أداة  الصدق الظاىري: -1
مف المحكميف مف أعضاء الييئة التدريسية بكمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير  الدراسة عمى عدد

عادة  والذيف تـ الأخذ بملبحظاتيـ، (02الممحق رقم )_سكيكدة، الموضحيف في  1955أوث  20بجامعة  وا 
جراء التعديلبت المطموبةصياغة بعض الف  ياف في فقراتو.بما يحقؽ التوازف بيف مضاميف الاستب قرات وا 

       ىي موضحة كما ة )الاستبياف( بشكميا النيائيوفي ضوء تصويبات المحكميف تـ إعداد أداة ىذه الدراس
 (.03) الممحق رقمفي 

تـ تحديد صدؽ المحتوى مف خلبؿ حساب معامؿ الارتباط  صدق الاتساق الداخمي(:) الصدق البنائي  -2
ف كؿ فقرة مف فقرات الاستبياف مع المحور الذي تنتمي إليو بيرسوف، مف أجؿ معرفة درجة الارتباط بي

 كمرحمة أولى، وبيف أبعادىا كمرحمة ثانية، وبيف أجزائيا كمرحمة ثالثة.

تعطي احتماؿ أف تقع احصاءات الاختبار في منطقة  sigوعند حساب معامؿ الارتباط بيرسوف فإف قيمة 
تمثؿ مستوى الدلالة المحسوب، فإف الارتباط معنوي عند مستوى  (0.000الحرية ذات الطرفيف، فإذا كانت القيمة )

 (.H1 :p≠0خطي، ونقبؿ الفرضية ) ارتباط لا يوجد (H0:P=0) (، وبالتالي نرفض الفرضية التي تقوؿ0.01الدلالة )

 ويمكف توضيح درجة قوة معامؿ الارتباط في الجدوؿ التالي:

 جالات معامل الارتباط(: م03) الجدول رقم

 مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى الدراسات السابقة المصدر:     

 

 

 

 

 

 

 

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة منخفضة فضة جدامنخ
00- 0.25 0.26- 0.49 0.50- 0.69 0.70- 0.89 0.90- 1.00 
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 لعبارات المحور الثاني )القيادة التحويمية( صدق الاتساق الداخمي -2-1

 الداخمي لعبارات البعد الأول )التأثير المثالي(:قياس صدق الاتساق  -2-1-1

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي: 

 ت بعد التأثير المثالي والدرجة الكمية لفقراتوت الارتباط بين كل فقرة من فقرامعاملا: (04) الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 راـ وتقدير العامميفيحظى رئيسؾ بثقة واحت

06864** 06000 

20 
 يمتمؾ رئيسؾ قدرة عمى الإقناع وتغيير آراء ومواقؼ العامميف

06916** 06000 

30 
 يوفر رئيسؾ مناخا يشعرؾ بالارتياح لعممؾ تحت قيادتو

06922** 06000 

04 
 يقدمرئيسؾ مصمحة المؤسسة عمى مصمحتو الخاصة

06808** 06000 

05 
 حظات العامميف ويتقبميا بصدر رحبيصغي رئيسؾ لملب

06869** 06000 
 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبتيفمف إعداد المصدر:      

 (06922و 06808) تراوحت مابيف التأثير المثالي فقراتتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لمف خلبؿ الجدوؿ ي
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو.(، 0.01)ىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة و 

 تحفيز الاليامي(:القياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الثاني ) -2-1-2

 :يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي

 د التحفيز الاليامي والدرجة الكمية لفقراتوت بعت الارتباط بين كل فقرة من فقرامعاملا: (05)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 ييتـ رئيسؾ بتحفيز العامميف ماديا ومعنويا 

 06832** 06000 

20 
يتمتع رئيسؾ بشخصية تفاؤلية عف المستقبؿ المنشود 

 لممؤسسة
06819** 06000 

30 
 في نفوس العامميف يحرص رئيسؾ عمى زرع الحماس

06946** 06000 
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04 
 يعمؿ رئيسؾ عمى تنمية روح الفريؽ بيف العامميف

06914** 06000 

05 
 يظير رئيسؾ  ثقتو بأداء العامميف 

06866** 06000 
 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر:      

 06819) تراوحت مابيف التحفيز الالياميمف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لفقرات 
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة  (06946و
 :الفكرية( سياق صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الثالث )الاستثارة -2-1-3

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي:
 ت بعد الاستثارة الفكرية والدرجة الكمية لفقراتوت الارتباط بين كل فقرة من فقرامعاملا: (06)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
بداعية يشجع رئيسؾ العامميف عمى توليد الأفكار الجديدة والطرؽ الإ

 لإنجاز العمؿ
06772** 06000 

20 
 يتيح رئيسؾ الفرصة لمعامميف لمتفكير في المشاكؿ القديمة بطرؽ جديدة

06881** 06000 

30 
يشجع رئيسؾ العامميف عمى طرح آرائيـ وأفكارىـ حتى لو اختمفت مع 

 آرائو
06848** 06000 

04 
 يتجنب رئيسؾ العقاب في حالة حدوث الأخطاء

06649** 06000 

05 
 يستفيد رئيسؾ مف الأخطاء كتغذية راجعة لمتحسيف والتطوير

06696** 06000 
 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

 06649) تراوحت مابيف كريةالاستثارة الفلفقرات  بيرسوفمف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط 
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة  (06881و
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 قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الرابع )الاعتبارات الفردية(: -2-1-4

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي:
 ات بعد الاعتبارات الفردية والدرجة الكمية لفقراتوت الارتباط بين كل فقرة من فقر معاملا :(07) الجدول رقم

 مستوي الدلالة بيرسون معامل الارتباط العبارات الرقم

01 
 يحاوؿ رئيسؾ فيـ احتياجات العامميف والعمؿ عمى إشباعيا

06794** 06000            

20 
امميف ويتعامؿ مع كؿ فرد بطريقة مناسبة يراعي رئيسؾ الفروؽ الفردية بيف الع

 لو
06705** 06000 

30 
 يمتزـ رئيسؾ بالشفافية والمساواة في تعاممو مع العامميف

06866** 06000 

04 
 يشجع رئيسؾ عمى تطوير قدرات الموظفيف مف خلبؿ التدريب والتعميـ

06860** 06000 

05 
 قدرات تميزىـ عف غيرىـيعطي رئيسؾ انتباىا شخصيا لمعامميف الذيف لدييـ 

06827** 06000 
 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة   

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعداد الطالبتيفمف المصدر:  

          تراوحت مابيف الفردية الاعتبارات الارتباط لفقرات ضح أف قيـ معامؿمف خلبؿ الجدوؿ يت
        وبالتالي فإف العبارات صادقة  ،(0.01)جبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة وىي مو  (06866و 06705)

 لما وضعت لقياسو.

 قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الخامس )التمكين(: 2-1-5

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 ين والدرجة الكمية لفقراتومعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد التمك: (08)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 مميف مف خلبؿ تفويض بعض الصلبحيات ليـايعمؿ رئيسؾ عمى تطوير الع

06874** 06000 

20 
يحرص رئيسؾ عمى ضرورة تكافئ السمطة والمسؤولية عند تفويضو لبعض 

 صلبحياتو
06903** 06000 

30 
 ئيسؾ في تحويؿ تصورات العامميف إلى واقعيساعد ر 

06921** 06000 
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04 
 يوفر رئيسؾ الظروؼ المساعدة والداعمة لتمكيف العامميف

06879** 06000 

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة    

 .Spss 21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

وىي  (06921و 740.8) بيف ما تراوحت التمكيفقيـ معامؿ الارتباط لفقرات مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف 
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

 قياس صدق الاتساق الداخمي لأبعاد القيادة التحويمية والمحور الذي تنتمي إليو: -2-1-6

 ؿ الجدوؿ التالي:ويمكف توضيحو مف خلب

 معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد القيادة التحويمية والمحور الذي تنتمي إليو: (09)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

 06000 **06823 التأثير المثالي 01

 06000 ** 06878 التحفيز الاليامي 20

 06000 ** 06901 الاستثارة الفكرية 30

 06000 **0.843 الاعتبارات الفردية 04

 06000 ** 06883 التمكيف 05

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

 (06901و 06823) تراوحت مابيف القيادة التحويميةمف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لفقرات 
 صادقة لما وضعت لقياسو.بعاد  وبالتالي فإف الأ ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

 

 

 



 سكيكدة- Enamarbreالفصل الثاني                        دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمرخام 
 

49 
 

 قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات المحور الثالث )إدارة المعرفة( -2-2

 رفة(:قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الأول )تشخيص المع -2-2-1

 كف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي:يم

 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد تشخيص المعرفة والدرجة الكمية لفقراتو: (10)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى تحديد الخبرات والمعرفة الضمنية لمعامميف

06771 ** 06000 

20 
 تمتمؾ المؤسسة سجلبت ومستودعات خاصة بالمعرفة

06848 ** 06000 

30 
 تقوـ المؤسسة برصد البيئة المعرفية المحيطة والتي تيـ المؤسسة

06851 ** 06000 

04 
 تمتمؾ المؤسسة خريطة المعرفة )أماكف تواجد المعرفة(

06871 ** 06000 

05 
المعرفية لكؿ مستوى إداري )المعرفة  تقوـ المؤسسة بتحديد الفجوة

 06000 ** 06870 الموجودة لدييا والمعرفة المطموبة (

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss 21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

 06771) تراوحت مابيف تشخيص المعرفةمف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لفقرات 
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة  (06871و

 قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الثاني )توليد المعرفة(: -2-2-2

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي: 
 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد توليد المعرفة والدرجة الكمية لفقراتو :(11)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى التعمـ والاتصاؿ

06821 ** 06000 

20 
 تقدـ المؤسسة تسييلبت مادية ومعنوية لمتشجيع عمى توليد المعرفة

06888 ** 06000 

30 
تعتمد المؤسسة عمى الملبحظة المباشرة والعمؿ الجماعي مف أجؿ تحويؿ 

 المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية )التنشئة(
06864 ** 06000 

04 
يتمتع أفراد المؤسسة بالقدرة عمى توضيح ولفظ ما يمتمكونو مف معرفة 

 06000 ** 06780 )الإخراج(
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05 
 تكنولوجية تساعد عمى تجميع المعرفة )التركيب(توفر المؤسسة وسائؿ 

06800 ** 06000 

06 
تجربة  تقوـ المؤسسة بتحويؿ المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية مف خلبؿ

 (توليد منتج جديد )الإدخاؿ
06801 ** 06000 

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss 21مى مخرجات برنامج بالاعتماد ع مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

 (06888و 06780) تراوحت مابيف لفقرات توليد المعرفةمف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط 
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

 الثالث )تخزين المعرفة(:قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد  -2-2-3

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي: 
 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد تخزين المعرفة والدرجة الكمية لفقراتو: (12)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 فاظ بالمعرفة الضمنيةتعتمد المؤسسة عمى التدريب والحوار مف أجؿ الاحت

06799 ** 06000 

20 
 تعتمد المؤسسة عمى التوثيؽ مف أجؿ الاحتفاظ بالمعرفة الصريحة

06844 ** 06000 

30 
 تستخدـ المؤسسة تكنولوجيا المعمومات لتخزيف المعرفة

06632 ** 06000 

04 
 تتميز الأجيزة التقنية المستخدمة لتخزيف المعرفة بالأماف والخصوصية

06853 ** 06000 

05 
 يتـ تقييـ جودة المعرفة المخزنة وتحديثيا باستمرار

 )تحييف المعرفة(
06812 ** 06000 

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر:     

 (06853و 06632) تراوحت مابيف تخزيف المعرفةات مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لفقر 
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
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 قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الرابع )توزيع المعرفة(: -2-2-4

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي: 
 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد توزيع المعرفة والدرجة الكمية لفقراتو: (13)قمالجدول ر 

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 تتمتع المؤسسة بثقافة تدعـ عممية المشاركة بالمعرفة

06894 ** 06000 

20 
 جعميا متاحة لمجميعلدى المنظمة طرؽ لتوزيع المعرفة عمى العامميف و 

06876 ** 06000 

30 
 تمتمؾ المؤسسة نظاـ حوافز يشجع العامميف عمى تبادؿ معارفيـ 

06907 ** 06000 

04 
 تشجع المؤسسة العامميف عمى استشارة أصحاب الخبرة للبستفادة مف خبراتيـ

06844 ** 06000 

05 
مكتب بدوف تعتمد المؤسسة عمى نظـ أتمتة المكاتب في توزيع المعرفة )

 أوراؽ(
06696 ** 06000 

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

 (06907و 06696)ف تراوحت مابي توزيع المعرفةمف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لفقرات 
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)ا عند مستوى دلالة وىي موجبة ودالة إحصائي

 قياس صدق الاتساق الداخمي لعبارات البعد الخامس )تطبيق المعرفة(: -2-2-5

 يمكف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي: 
 الكمية لفقراتو معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات بعد تطبيق المعرفة والدرجة: (14)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

01 
 تعمؿ المؤسسة عمى تطبيؽ المعارؼ التي تمتمكيا  في منتجات وخدمات عالية الجودة

06893 ** 06000 

20 
 تقوـ المؤسسة بتفويض السمطة اللبزمة لمعامميف لحؿ المشكلبت التي تعترضيـ

06916 ** 06000 

30 
 قد المؤسسة دورات تكوينية حوؿ كيفية استخداـ المعرفة تع

06868 ** 06000 

04 
 لدى المؤسسة تقنيات حديثة تتيح عممية تطبيؽ المعرفة

06808 ** 06000 
 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 
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 (06916و 06808) تراوحت مابيف تطبيؽ المعرفةلجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لفقرات مف خلبؿ ا
 وبالتالي فإف العبارات صادقة لما وضعت لقياسو. ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

 قياس صدق الاتساق الداخمي لأبعاد إدارة المعرفة والمحور الذي تنتمي إليو: -2-2-6

 كف توضيحو مف خلبؿ الجدوؿ التالي:ويم
 معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد إدارة المعرفة والمحور الذي تنتمي إليو: (15)الجدول رقم

 مستوي الدلالة معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

 06000 ** 06790 تشخيص المعرفة 01

 06000 ** 06899 توليد المعرفة 20

 06000 ** 06869 فةتخزيف المعر  30

 06000 **06868 توزيع المعرفة 04

 06000 ** 06852 تطبيؽ المعرفة 05

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  مف إعداد الطالبتيفالمصدر: 

 06790) تراوحت مابيف المعرفةاجمالي ادارة مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿ الارتباط لفقرات 
 صادقة لما وضعت لقياسو.بعاد وبالتالي فإف الأ ،(0.01)وىي موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة  (06899و
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دارة المعرفة( -2-3  قياس صدق الاتساق الداخمي لمحاور الاستبيان ككل )القيادة التحويمية وا 

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:
 ولفقراتمعاملات الارتباط بين محاور الاستبيان والدرجة الكمية : (16)الجدول رقم

 الدلالة ىمستو  معامل الارتباط بيرسون العبارات الرقم

 06000 ** 06901 القيادة التحويمية 01

 06000 ** 06867 ادارة المعرفة 20

 (bilatéral) 0.01** داؿ عند مستوى الدلالة      

 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعداد الطالبتيف مفالمصدر: 
وىي  (06901و 06867) تراوحت مابيفالإجمالي الارتباط لفقرات  ف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف قيـ معامؿم

 صادقة لما وضعت لقياسو. محاوروبالتالي فإف ال ،(0.01)موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
 ثبات أداة الدراسة :ثانيا

يقصد بثبات الاستبياف أف تعطي ىذه الأخيرة نفس النتيجة لو تـ إعادة  توزيعيا أكثر مف مرة تحت نفس 
( معادلة تعتمد عمى متوسط معاملبت الارتباط بيف أبعاد المقياس، أطمؽ Cronbach) الظروؼ والشروط، وقد اقترح

( المقياس واتساقو Homogeneity) تجانس ( أوReliabilityلاختبار ثبات ) (Coefficient Alphaعمييا معامؿ ألفا )
وكمما  تتراوح بيف الصفر والواحد الصحيح(، بحيث أف ىذا المعامؿ يأخذ قيما Internal Consistencyالداخمي )

 ات منخفضا.ب، وكمما اقتربت مف الصفر كاف الثاقتربت قيمة معامؿ الثبات مف الواحد كاف الثبات مرتفعا

بات أداة  الدراسة والاتساؽ الداخمي لفقرات النموذج تـ استخداـ معامؿ الثبات ألفا ولغرض التحقؽ مف  ث 
باستثناء  اسةكرونباخ الذي يشير إلى قوة الارتباط والتماسؾ بيف فقرات النموذج، وذلؾ بتطبيقو عمى جميع أسئمة الدر 

عد قياسية بخصوص القيـ قوا أسئمة الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة. وعمى الرغـ مف عدـ وجود
 مقبولا في البحوث الإدارية والاجتماعية. ألفا ≥ 0.60(، لكف مف الناحية التطبيقية يعد Alpha Cronbach)المناسبة

 والجدوؿ الموالي يوضح )معاملبت ألفا كرونباخ( لمحاور الدراسة، بالإضافة إلى معامؿ الثبات الكمي.
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  ث لمحاور الإستبيانت الثبا(: معاملا17) جدول رقم

 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات المحاور

 06922 05 التأثير المثالي

 06925 05 التحفيز الاليامي

 06829 05 الاستثارة الفكرية

 06867 05 الاعتبارات الفردية

 06916 04 التمكيف

 06962 القيادة التحويمية

 06893 05 تشخيص المعرفة

 06906 06 فةتوليد المعر 

 06847 05 تخزيف المعرفة

 06896 05 توزيع المعرفة

 06892 04 تطبيؽ المعرفة

 06959 إدارة المعرفة

 06969 49 المجموع 
 spss21.يف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج لطالبتمف إعداد ار: المصد

أبعاد ألفا كرونباخ لمختمؼ  حصؿ عمييا أف قيمةتالمالنتائج  إلىبالاعتماد  (17)الجدوؿ رقـ  تبيف مفي
الإجمالية أف القيمة كما  ،(%60)وتتجاوز مرتفعة وىي قيمة (06962و 06847) تتراوح بيف الاستبياف ومحاور
     أف الاستبياف يتمتع بدرجة عالية وىي قيمة مرتفعة كذلؾ، وىذا يدؿ عمى  (06969) كرونباخ ىي لفاألمعامؿ 

 مف الثبات.
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 لتوزيع الطبيعيثالثا: إختبار ا

 الجدوؿ التالي:يمكف توضيحو مف خلبؿ 

 التوزيع الطبيعي لمحاور الدراسةإختبار : (18)جدول

Kolmogorov-smirnov 

 نتيجة الاختبار *Z Sigقيمة  المحاور

 تتبع التوزيع الطبيعي 06534 0.807 جميع محاور الدراسة
 0.05< ى الدلالة*يكوف التوزيع طبيعيا إذا كاف مستو                 

 21Spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  يفطالبتمف إعداد ال المصدر:                

         ( لجميع المحاور، فالبيانات تتبع التوزيع الطبيعي0605( كانت أكبر مف مستوى الدلالة )Sigبما أف قيمة )
       للئجابة  منو يتـ استخداـ الاختبارات المعمميةو الأسموب المعتمد في المعالجة الإحصائية ليذه الدراسة،  ىو

 عمى الفرضيات الموضوعة.

 الفرع الثالث: أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة

 Spssللئجابة عمى أسئمة الدراسة تـ معالجة البيانات باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية

 الإحصائية التالية:  حيث تضمنت المعالجة الأساليب

 ؛الشخصية والوظيفية لعينة الدراسةالتكرارات والنسب المئوية لوصؼ الخصائص   -
الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لتحميؿ ووصؼ الأبعاد الخاصة بمحاور الدراسة، أي الوسط الحسابي  -

 ؛، والمحاور ككؿبالنسبة للؤبعاد والانحراؼ المعياري لكؿ عبارة في الاستبياف، وكذلؾ
لاختبار صدؽ محتوى أداة الدراسة. يحسب ىذا المعامؿ بيف  (Pearson Correlationمعامؿ الارتباط بيرسوف ) -

 ؛لمكونة لكؿ محور، ثـ بيف المحوريفقرات كؿ بعد، ثـ بيف الأبعاد ا
الدراسة مف خلبؿ وذلؾ لاختبار ثبات أداة  (Cronbach’s Coefficient Alphaمعامؿ ارتباط ألفا كرونباخ ) -

 ؛الداخمي لأبعاد ومحاور الاستبيافقياس درجة الاتساؽ 
    لمتأكد مف اعتمادية البيانات أي التأكد  (Kolmogorov- Smirnov Testسميرنوؼ ) اختبار كولموجوروؼ -

 معمميةلبال لاختبارات المعممية أوبالشكؿ الذي يمكف مف تطبيؽ ا يعي أـ لامف أف البيانات تتبع التوزيع الطب
في ىذه  (0.05)ككؿ، إذا كاف التوزيع طبيعي بمعنى مستوى المعنوية أكبر مف  الدراسة لمحاوربالنسبة يحسب 

 الحالة نستخدـ الاختبارات المعممية وىي: 
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لاختبار الفرضيات الفرعية، حساب معاملبت الارتباط ( T)لاختبار الفرضية الرئيسية، واختبار  (F)اختبار  -
 ؛معامؿ الانحدار البسيط والمتعدد دد، إذا كاف ىناؾ ارتباط نحسبالبسيط والمتع

لاختبار الفروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى ثقة  (Independent T-testلعينتيف مستقمتيف ) (Tاختبار) -
(0.05≥αالخاصة بمتغ )؛ير الجنس 
الخاصة بباقي  (α≤0.05)ة لاختبار الفروؽ عند مستوى ثق (One Way Anovaتحميؿ التبايف الأحادي )  -

 المتغيرات الشخصية. 

حصؿ تتحديد معيار نعتمد عميو في تفسير النتائج الم وقبؿ التطرؽ إلى التحميؿ الوصفي لمبيانات لا بد مف
 عمييا وفقا لمدرجات المعطاة لفئات الإجابة بحساب المدى العاـ وطوؿ الفئة حيث: 

 .4= 1-5وبالتالي المدى العام =  ل قيمة ليا.أق –المدى العام = أكبر قيمة لفئات الإجابة  

 رت الخماسي أو بتقسيـ المدى العاـ عمى عدد الفئاتاوبتقسيـ المدى العاـ عمى أكبر قيمة قي مقياس ليك  
      ( 0.8) وبعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة ،0.8= 4/5أي طوؿ الفئة =  في المقياس، نحصؿ عمى طوؿ الفئة.

مقياس )بداية المقياس ىي الواحد الصحيح(، وذلؾ لتحديد الحد الأعمى ليذه الفئة، وعميو يمكف إلى أقؿ قيمة في ال
 المحور الثاني والثالث مف الاستبياف. اعتماد الجدوؿ الإحصائي التالي لتحديد الفئات والدرجات المقابمة ليا لأسئمة

 الخماسي ليكارت مقياس حسب جاباتالا (: أوزان19رقم ) الجدول

 [1.00- 1.80 [ [1.80-  2.60[ [2.60–  3.40[ [3.40-  4.20[ [4.20- 5.00 [ 
 5 4 3 2 1 الرقم
 موافؽ بشدة موافؽ محايد غير موافؽ موافؽ بشدةغير  العبارة
درجة 
 الموافقة

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة منخفضة منخفظة جدا

  Spss.21 برنامج مخرجات بالاعتمادعمى فطالبتيال إعداد مفالمصدر:
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 لمبحث الثاني: النتائج والمناقشةا

سيتـ في ىذا المبحث عرض ومناقشة النتائج المتوصؿ إلييا بعد تحميؿ بيانات الدراسة عف طريؽ الأدوات 
 المبينة سابقا، كما يمي:

 تحميل الاستبيان :المطمب الأول

ؾ بالاعتماد عمى التكرارات سيتـ مف خلبؿ ىذا المطمب التطرؽ إلى تحميؿ كؿ محاور الاستبياف، وذل
 والنسب المئوية.

 الفرع الأول: تحميل الخصائص الشخصية والوظيفية )المحور الأول(:

سيتـ في ىذا العنصر التطرؽ إلى تحميؿ بيانات المحور الأوؿ مف الاستبياف، والذي يتعمؽ بالخصائص 
والنسب المئوية. ويمكف تمخيص النتائج عمى النحو الشخصية والوظيفية لأفراد العينة، وذلؾ بالاعتماد عمى التكرارات 

 التالي:

 الجنسأولا: متغير 

 مف خلبؿ الجدوؿ التالي: اويمكف توضيحي

أفراد العينة وفقا لمتغير الجنس : توزيع(20) جدول رقم  

 الجنس التكرار النسبة

 ذكر 39 %7665

 أنثى 12 %2365

 المجموع 51 %100
 Spss 21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبتيفمف إعداد  ر:المصد                      

، فيما بمغت نسبة الاناث (%7665)يبيف الجدوؿ أعلبه أف النسبة الغالبة ىي صفة الذكور بنسبة 
 لوزف الثقيؿ مف أجؿ تحويؿ الرخاـ.لطبيعة العمؿ الذي يعتمد عمى الجيد العضمي و آلات ا ، وذلؾ راجع(2365%)
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 العمر تغيرثانيا: م

 مف خلبؿ الجدوؿ التالي: اويمكف توضيحي

 أفراد العينة وفقا لمتغير العمر توزيع: (21)جدول رقم

 العمر التكرار النسبة

سنة فأقؿ 30 3 %569  

 سنة 40الى  31مف  22 %4361

سنة 50الى  41مف  17 %3363  

فأكثر 51 9 %1766  

 المجموع 51 %100
 spss21يف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج تطالبإعداد ال مفالمصدر:                 

 %)4361( سنة حيث بمغت النسبة ]40الى  31] مففئة العمرية الغالبة ىي الفئة يبيف الجدوؿ أعلبه أف ال
الفئة  أخيراو  (%17.6) سنة فأكثر  بنسبة 51، ثـ تمييا الفئة مف (%3363)سنة بنسبة  50الى  41تمييا الفئة مف 

 ويعزى ذلؾ لكوف المؤسسة تأخد ضمف أولوياتيا توظيؼ فئة الشباب.، )569(%سنة فأقؿ بنسبة  (30)ة العمري

 ثالثا: متغير المؤىل العممي

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

االمؤىل العممي: توزيع عينة الدراسة حسب (22)جدول رقم  

 المؤىل العممي التكرار النسبة

ؿثانوي أو أق 16 %3164  

 تكويف ميني 10 %1966

 جامعي 25 %49

 المجموع 51 %100
 spss 21.يف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج طالبتإعداد ال مفالمصدر:                      
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      (3164%) مف الأفراد متحصميف عمى شيادات جامعية، تمييا نسبة )49(%يبيف الجدوؿ أعلبه أف 
وىذا  الذيف ىـ في طور تكويف ميني )1966(%ى ثانوي فأقؿ، وفي الأخير تأتي نسبة مف الأفراد الذيف لدييـ مستو 

 راجع لطبيعة العمؿ التي تتطمب مؤىلبت عممية عالية.

 سنوات الخبرة: رابعا: متغير

سنوات الخبرة: توزيع عينة الدراسة حسب (23) جدول رقم  

 سنوات الخبرة التكرار النسبة

 سنوات أو أقؿ 5 4 %768

 سنوات 10إلى  6مف  22 %4361

سنة 15إلى  11مف  9 %1766  

سنة 15أكثر مف  16 %3164  

 المجموع 51 %100
 . 21Spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  باحثتيفإعداد ال مف المصدر:                 

 سنوات 10ى ال 6ة مف مف أفراد العينة الذيف لدييـ خبرة بالمؤسس %)4361(يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف 
مف الأفراد الذيف لدييـ  )1766(%سنة، تمييا نسبة ( 15)مف الأفراد الذيف لدييـ خبرة أكثر مف  )3164(%تمييا نسبة 
 سنوات فأقؿ 5(مف الأفراد الذيف لدييـ خبرة مف  %)768 (سنة، وفي الأخير تأتي نسبة 15الى  11خبرة مف 

 ؿ العمؿ بالمؤسسة.ويتضح مف ذلؾ وجود كفاءة وخبرة كبيرة في مجا

 الفرع الثاني: النتائج المتعمقة بتصورات المبحوثين لأبعاد المحور الثاني )القيادة التحويمية(

سيتـ في ىذا العنصر  التطرؽ إلى تحميؿ اتجاىات أفراد عينة الدراسة اتجاه محور القيادة التحويمية بأبعادىا 
         ، وسيتـ الاعتمادالتمكيف(و  كرية، الاعتبار الفرديستثارة الفالخمسة) التأثير المثالي، التحفيز الإليامي، الا

 عمى حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.
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 تحميل بعد التأثير المثالي نتائج :أولا

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 ر المثالينتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد التأثي: (24) جدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
 2 مرتفع 16359 3641 رئيسؾ بثقة واحتراـ وتقدير العامميف ظىيح

2 
رئيسؾ قدرة عمى الإقناع وتغيير آراء ومواقؼ  يمتمؾ

 العامميف
 1 مرتفع 16253 3643

3 
اح لعممؾ تحت يوفررئيسؾ مناخا يشعرؾ بالارتي

 قيادتو
 5 متوسط 16274 3623

4 
يسؾ مصمحة المؤسسة عمى مصمحتو ئيقدـ ر 
 الخاصة

 4 متوسط 16389 3629

5 
يصغي رئيسؾ لملبحظات العامميف ويتقبميا بصدر 

 رحب
 3 متوسط 16167 3639

  متوسط 16126 3635 التأثير المثالي الإجمالي
 .spss21د عمى مخرجات برنامج يف بالاعتماطالبتمف إعداد ال المصدر:   

والتي  حويمية، وىو بعد التأثير المثالييعرض الجدوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الأوؿ مف أبعاد القيادة الت
( والانحراؼ المعياري 3.35( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )05كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

مما يعني  ] 3.40-2.60( ويقع ضمف الفئة ]30الحسابي أكبر مف الوسط الفرضي)(، ويتضح أف الوسط 1.126)
المؤسسة أنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة مرتفعة، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر سموؾ التأثير المثالي في 

 .توسطاكاف م

      (16253نحراؼ معياري )( وا3.43قدره ) بمتوسط حسابيفي المرتبة الأولى ( 20فقرة )ال جاءتحيث 
كبيرة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف الرئيس يمتمؾ قدرة عمى الاقناع وتغيير اراء ومواقؼ  موافقة درجةبو 

 العامميف.

 درجةب( و 16274( وانحراؼ معياري )3623بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة الأخيرة  ( 30) ةفقر جاءت الو 
ؿ عمى أف الرئيس لا يوفر مناخ لمعامؿ يشعره بالارتباح لعممو طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدمف  متوسطة موافقة

  تحت قيادتو.
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 بعد التحفيز الإليامي تحميل نتائج :ثانيا

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد التحفيز الإليامي: (25)جدول رقم

عباراتال الرقم المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

1 
 4 متوسط 16280 2680 ماديا ومعنويا  العامميف ييتـ رئيسؾ بتحفيز

2 
يتمتع رئيسؾ بشخصية تفاؤلية عف المستقبؿ 

 المنشود لممؤسسة
 2 متوسط 16216 3619

3 
يحرص رئيسؾ عمى زرع الحماس في نفوس 

 العامميف
 3 متوسط 16326 3613

4 
يعمؿ رئيسؾ عمى تنمية روح الفريؽ الواحد بيف 

 العامميف
 2 متوسط 16341 3619

5 
 1 متوسط 16290 3633 ثقتو بأداء العامميفر رئيسؾ ظيي

  متوسط 16132 3613 التحفيز الإليامي الإجمالي
 .spss 21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    

الجدوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الثاني مف أبعاد القيادة التحويمية، وىو بعد التحفيز الإليامي، والتي  فبيي
( والانحراؼ المعياري 3.13( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )05كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

] مما  3.40 - 2.60( ويقع ضمف الفئة ]03)(، ويتضح أف الوسط الحسابي أكبر مف الوسط الفرضي1.132)
       يعني أنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة متوسطة، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر سموؾ التحفيز الإليامي

 كاف متوسطا.المؤسسة في 

( وىي 16290( وانحراؼ معياري )3.33)بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة الأولى (05الفقرة )جاءت حيث 
  عمى أف الرئيس  درجة متوسطة، وىذا ما يبيف أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ

 لا يظير ثقتو بأداء العامميف.

( وىي 16280( وانحراؼ معياري )2680بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الأخيرة (01الفقرة )جاءت و 
ة موافقة متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف الرئيس لا ييتـ درجة متوسطة، وىذا ما يبيف درج

 بتحفيز العامميف ماديا ومعنويا.
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 ستثارة الفكريةبعد الا تحميل نتائج لثا:ثا

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 الاستثارة الفكرية نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد: (26)جدول رقم

قمالر  المتوسط  العبارات 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب درجة الموافقة

1 
يشجع رئيسؾ العامميف عمى توليد الأفكار الجديدة 

 والطرؽ الإبداعية لإنجاز العمؿ
 2 متوسط 16253 3602

2 
يتيح رئيسؾ الفرصة لمعامميف لمتفكير في 

 المشاكؿ القديمة بطرؽ جديدة
 1 متوسط 16275 3611

3 
يشجع رئيسؾ العامميف عمى طرح آرائيـ وأفكارىـ 

 حتى لو اختمفت مع آرائو
 5 متوسط 16320 2676

4 
 3 متوسط 16246 2692 يتجنب رئيسؾ العقاب في حالة حدوث الأخطاء

5 
يستفيد رئيسؾ مف الأخطاء كتغذية راجعة 

 لمتحسيف والتطوير
 4 متوسط 16237 2690

  متوسط 06974 2694 الاستثارة الفكرية الإجمالي
 .spss 21يف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج لطالبتمف إعداد االمصدر:    

يعرض الجدوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الثالث مف أبعاد القيادة التحويمية، وىو بعد الاستثارة الفكرية، والتي 
( والانحراؼ المعياري 2.94ا البعد )( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذ05كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

] مما يعني 3.40 - 2.60( ويقع ضمف الفئة ]03مف الوسط الفرضي) قؿ(، ويتضح أف الوسط الحسابي أ06974)
       أنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة متوسطة، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر سموؾ الاستثارة الفكرية 

 كاف متوسطا. المؤسسةفي 

( وىي 16275) ( وانحراؼ معياري3.11قدره ) بمتوسط حسابي في المرتبة الأولى (02الفقرة ) جاءتحيث 
                 عينة الدراسة مما يدؿ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفرادوىذا ما يبيف أف ىناؾ  درجة متوسطة،

 يمة بطرؽ جديدة.ى أف الرئيس لا يتيح الفرصة لمعامميف لمتفكير في المشاكؿ القدعم

( وىي 16320( وانحراؼ معياري )2676بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الأخيرة (03الفقرة )جاءت و 
درجة متوسطة، وىذا ما يبيف درجة موافقة متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف الرئيس لا يشجع 

 رائو.أ مع العامميف عمى طرح ارائيـ وأفكارىـ حتى ولو اختمفت
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  عتبارات الفرديةبعد الا تحميل نتائج رابعا:

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 الاعتبارات الفردية نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد: (27) جدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
ياجات العامميف والعمؿ عمى يحاوؿ رئيسؾ فيـ احت

 إشباعيا
 4 متوسط 16149 2680

2 
يراعي رئيسؾ الفروؽ الفردية بيف العامميف ويتعامؿ 

 مع كؿ فرد بطريقة مناسبة لو
 1 متوسط 16312 3627

3 
يمتزـ رئيسؾ بالشفافية والمساواة في تعاممو مع 

 العامميف
 3 متوسط 16248 2696

4 
الموظفيف مف يشجع رئيسؾ عمى تطوير قدرات 

 خلبؿ التدريب والتعميـ
 2 متوسط 16216 3600

5 
يعطي رئيسؾ انتباىا شخصيا لمعامميف الذيف لدييـ 

 5 متوسط 16285 2678 قدرات تميزىـ عف غيرىـ

  متوسط 16005 2696 الاعتبارات الفردية الإجمالي
 .spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    

والتي  حويمية، وىو بعد الاعتبار الفرديالجدوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الرابع مف أبعاد القيادة الت بيفي   
( والانحراؼ المعياري 2.96( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )05كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

] مما يعني 3.40 - 2.60( ويقع ضمف الفئة ]03)فرضيمف الوسط ال أقؿ(، ويتضح أف الوسط الحسابي 1.005)
       أنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة متوسطة، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر سموؾ الاعتبار الفردي 

 كاف متوسطا.لمؤسسة في ا

( 16312( وانحراؼ معياري )3.27بمتوسط حسابي قدره  ) في المرتبة الأولى (02الفقرة )جاءت حيث 
           وىي درجة متوسطة، وىذا ما يبيف أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ 

 عي الفروؽ الفردية بيف العامميف ولا يتعامؿ مع كؿ فرد بطريقة مناسبة لو.اعمى أف الرئيس لا ير 
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( وىي 16285( وانحراؼ معياري )2678بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الأخيرة (05الفقرة )ءت جاو 
درجة متوسطة،  وىذا ما يبيف درجة موافقة متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف الرئيس لا يعطي 

 .انتباىا شخصيا لمعامميف الذيف لدييـ قدرات تميزىـ عف غيرىـ

 تمكينبعد ال تحميل نتائج خامسا:

 ي:ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التال

 التمكين نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد: (28) جدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
يعمؿ رئيسؾ عمى تطوير العمميف مف خلبؿ 

 تفويض بعض الصلبحيات ليـ
 2 متوسط 16171 2678

2 
 ة يحرص رئيسؾ عمى ضرورة تكافئ السمط
 3 متوسط 16194 2666 والمسؤولية عند تفويضو لبعض صلبحياتو

3 
يساعد رئيسؾ في تحويؿ تصورات العامميف إلى 

 واقع
 1 متوسط 16183 2680

4 
يوفر رئيسؾ الظروؼ المساعدة والداعمة لتمكيف 

 العامميف
 3 متوسط 16194 2666

  متوسط 16060 2673 التمكين الإجمالي
 .spss 21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفلمف إعداد االمصدر:  

والتي كانت  يادة التحويمية، وىو بعد التمكيفيعرض الجدوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الخامس مف أبعاد الق
( والانحراؼ المعياري 2.73( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )04عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

مما يعني  ]3.40 –2.60( ويقع ضمف الفئة ]03مف الوسط الفرضي) قؿح أف الوسط الحسابي أ(، ويتض1.060)
كاف  المؤسسةسموؾ التمكيف في ، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر توسطةموافقة أفراد العينة بدرجة مأنو حقؽ مستوى 

 ا.توسطم

( 16183وانحراؼ معياري ) (2680بمتوسط حسابي قدره  ) في المرتبة الأولى (03الفقرة )جاءت حيث 
وىذا ما يبيف أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف الرئيس  وىي درجة متوسطة

 لا يساعد العامؿ في تحويؿ تصورات العامميف الى واقع.
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( وىي 16194)( وانحراؼ معياري 2666بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة الأخيرة ( 04الفقرة ) جاءتو 
درجة متوسطة، وىذا ما يبيف درجة موافقة متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف الرئيس لا يحرص 
عمى ضرورة تكافئ السمطة والمسؤولية عند تفويضو لبعض صلبحياتو، كما أنو لا يوفر الظروؼ المساعدة والداعمة 

 لتمكيف العامميف.

 د العينة حول أبعاد القيادة التحويمية:تحميل تصورات أفرا سادسا: 

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 (: تصورات أفراد العينة حول أبعاد القيادة التحويمية29الجدول رقم )

 الترتيب درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات الرقم

 1 متوسط   16126 3635 التأثير المثالي 1

 2 متوسط 16132 3613 تحفيز الإلياميال 2

 4 متوسط 06974 2694 الاستثارة الفكرية 3

 3 متوسط 16005 2696 الاعتبارات الفردية 4

 5 متوسط 16060 2673 التمكيف 5

  متوسط 06916 3.02 المجموع 
 . 21spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    

أبعاد، حيث بمغ المتوسط الحسابي  (05)ه تحميؿ أبعاد القيادة التحويمية والتي بمغ عددىا الجدوؿ أعلببيف ي
   (، ويتضح أف الوسط الحسابي يقع ضمف الفئة 0.916( والانحراؼ المعياري )3.02الاجمالي ليذه الأبعاد )

 مما يعني أنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة حولو بدرجة متوسطة. ]364–266]

 (16126) وانحراؼ معياري (3.35)جاء بعد التأثير المثالي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  ثحي
 وبدرجة موافقة متوسطة، وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ بعد التأثير المثالي.

قة ، وبدرجة مواف(16060)وانحراؼ معياري  (2673)وجاء بعد التمكيف في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي 
 متوسطة، وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ بعد التمكيف.
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 (إدارة المعرفة) الفرع الثالث: النتائج المتعمقة بتصورات المبحوثين لأبعاد المحور الثالث

 تشخيص المعرفةتحميل بعد  نتائج: أولا

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 .تشخيص المعرفة عينة عمى فقرات بعد(: نتائج إجابات أفراد ال30الجدول رقم)

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى تحديد الخبرات والمعرفة 

 الضمنية لمعامميف
 1 متوسط 16326 2696

2 
تمتمؾ المؤسسة سجلبت ومستودعات خاصة 

 بالمعرفة
 2 متوسط 16090 2682

3 
تقوـ المؤسسة برصد البيئة المعرفية المحيطة والتي 

 تيـ المؤسسة
 3 متوسط 16048 2668

4 
تمتمؾ المؤسسة خريطة المعرفة )أماكف تواجد 

 5 متوسط 16130 2662 المعرفة(

5 
تقوـ المؤسسة بتحديد الفجوة المعرفية لكؿ مستوى 
 إداري )المعرفة الموجودة لدييا والمعرفة المطموبة (

 4 متوسط 16125 2666

  متوسط 06960 2675 تشخيص المعرفة الإجمالي
 . 21spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    

، والتي تشخيص المعرفة، وىو بعد معرفةإدارة الالجدوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الأوؿ مف أبعاد  يبيف   
( والانحراؼ المعياري 2.75( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )05ي )كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ى

] مما يعني 3.40–2.60( ويقع ضمف الفئة ]03) مف الوسط الفرضي أقؿ(، ويتضح أف الوسط الحسابي 06960)
        معرفة تشخيص ال، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر بعد متوسطةأنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة 

 .المؤسسة كاف متوسطا في

( وىي 16326( وانحراؼ معياري )2696)بمتوسط حسابي قدره في المرتبة الأولى ( 01الفقرة ) حيث جاءت
  درجة متوسطة، وىذا ما يبيف أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة 

 د الخبرات والمعرفة الضمنية لمعامميف.لا تمتمؾ القدرة عمى تحدي



 سكيكدة- Enamarbreالفصل الثاني                        دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمرخام 
 

67 
 

( وىي 16130( وانحراؼ معياري )2662بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة الأخيرة ( 04الفقرة ) وجاءت
أف المؤسسة لا تمتمؾ  مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى درجة متوسطة، وىذا ما يبيف درجة موافقة متوسطة

 عرفة. خريطة الم

 المعرفة توليدتحميل بعد  جنتائثانيا: 

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 .توليد المعرفة (: نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد31) الجدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
 1 متوسط  16107 2688 تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى التعمـ والاتصاؿ

2 
عمى  لبت مادية ومعنوية لمتشجيعتقدـ المؤسسة تسيي

 توليد المعرفة
 3 متوسط 16122 2668

3 
والعمؿ الجماعي د المؤسسة عمى الملبحظة المباشرة تعتم

مف أجؿ تحويؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية 
 )التنشئة(

 5 ضعيؼ 16003 2658

4 
        عمى توضيح ولفظ يتمتع أفراد المؤسسة بالقدرة 
 ما يمتمكونو مف معرفة )الإخراج(

 4 متوسط 16092 2664

5 
توفر المؤسسة وسائؿ تكنولوجية تساعد عمى تجميع 

 المعرفة )التركيب(
 2 متوسط 16063 2670

6 
تقوـ المؤسسة بتحويؿ المعرفة الصريحة إلى معرفة 

 ضمنية مف خلبؿ تجربة توليد منتج جديد )الإدخاؿ(
 2654 16101 

        ضعيؼ
  

 

6 

  متوسط 06892 2667 توليد المعرفة الإجمالي
 . 21spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    

، والتي كانت المعرفة توليد، وىو بعد معرفةإدارة المف أبعاد  ثانيوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الالجد يبيف
( والانحراؼ المعياري 2.67( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )06يسو ىي )عدد الأسئمة التي تق

] مما يعني أنو 3.40–2.60( ويقع ضمف الفئة ]03مف الوسط الفرضي) أقؿ(، ويتضح أف الوسط الحسابي 06892)
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المؤسسة كاف  فيالمعرفة د تولي، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر بعد متوسطةحقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة 
 .متوسطا

( وىي 16107( وانحراؼ معياري )2688)بمتوسط حسابي قدره في المرتبة الأولى ( 01الفقرة )حيث جاءت 
 درجة متوسطة، وىذا ما يبيف أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة 

 لاتصاؿ6لا تمتمؾ القدرة عمى التعمـ وا

( وىي 16101( وانحراؼ معياري )2654بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة الأخيرة ( 06)وجاءت الفقرة 
درجة ضعيفة، وىذا ما يبيف درجة موافقة ضعيفة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تقوـ 

 .منتج جديدبتحويؿ المعرفة الصريحة الى معرفة ضمنية مف خلبؿ تجربة توليد 

 تخزين المعرفةتحميل بعد  نتائجثالثا: 

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 .تخزين المعرفة (: نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد32الجدول رقم)

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
والحوار مف أجؿ  تعتمد المؤسسة عمى التدريب

 الاحتفاظ بالمعرفة الضمنية
 3 متوسط 16250 2672

2 
تعتمد المؤسسة عمى التوثيؽ مف أجؿ الاحتفاظ 

 2 متوسط 16136 2678 بالمعرفة الصريحة

3 
تستخدـ المؤسسة تكنولوجيا المعمومات لتخزيف 

 المعرفة
 5 متوسط 16076 2662

4 
المعرفة تتميز الأجيزة التقنية المستخدمة لتخزيف 

 4 متوسط 16073 2664 بالأماف والخصوصية

5 
 يتـ تقييـ جودة المعرفة المخزنة وتحديثيا باستمرار

 )تحييف المعرفة(
 1 متوسط 16108 2682

  متوسط 06890 2672 تخزين المعرفة الإجمالي
 .spss 21يف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج طالبتمف إعداد الالمصدر:    

والتي كانت  المعرفةتخزيف ، وىو بعد معرفةإدارة المف أبعاد  لثالثلبه نتائج تحميؿ البعد اوؿ أعالجد بيفي
( والانحراؼ المعياري 2.72( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )05عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )
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] مما يعني أنو 3.40–2.60]( ويقع ضمف الفئة 03مف الوسط الفرضي) أقؿ(، ويتضح أف الوسط الحسابي 06890)
المؤسسة كاف  فيالمعرفة تخزيف ، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر بعد متوسطةحقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة 

 .متوسطا

( وىي 16108( وانحراؼ معياري )2682بمتوسط حسابي قدره  ) في المرتبة الأولى (05الفقرة )حيث جاءت 
 أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة درجة متوسطة، وىذا ما يبيف 

 لا تقوـ بعممية تقييـ جودة المعرفة المخزنة وتحديثيا باستمرار.

( وىي 16076( وانحراؼ معياري )2662بمتوسط حسابي قدره ) في المرتبة الأخيرة (03الفقرة )وجاءت 
        ة موافقة متوسطة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة درجة متوسطة، وىذا ما يبيف درج

 لا تستخدـ تكنولوجيا المعمومات لتخزيف المعرفة.

 توزيع المعرفةتحميل بعد  نتائجرابعا: 

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 .المعرفةتوزيع  (: نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد33) الجدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
تتمتع المؤسسة بثقافة تدعـ عممية المشاركة 

 بالمعرفة
 3 ضعيؼ 16118 2656

2 
لدى المنظمة طرؽ لتوزيع المعرفة عمى العامميف 

 2 متوسط 06976 2664 وجعميا متاحة لمجميع

3 
ظاـ حوافز يشجع العامميف عمى تمتمؾ المؤسسة ن
 تبادؿ معارفيـ 

 5 ضعيؼ 16040 2639

4 
تشجع المؤسسة العامميف عمى استشارة أصحاب 

 1 متوسط 16226 2676 الخبرة للبستفادة مف خبراتيـ

5 
تعتمد المؤسسة عمى نظـ أتمتة المكاتب في توزيع 

 المعرفة )مكتب بدوف أوراؽ(
 4 ضعيؼ 16063 2643

  ضعيف 06914 2656 يع المعرفةتوز  الإجمالي
 . 21spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    
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والتي كانت عدد  المعرفة وزيعت، وىو بعد معرفةلاإدارة مف أبعاد  رابعوؿ أعلبه نتائج تحميؿ البعد الالجد بيفي
 (06914( والانحراؼ المعياري )2.56ي ليذا البعد )( أسئمة، حيث بمغ المتوسط الحساب05الأسئمة التي تقيسو ىي )

] مما يعني أنو حقؽ 2.60–1.80( ويقع ضمف الفئة ]03مف الوسط الفرضي) أقؿويتضح أف الوسط الحسابي 
المؤسسة كاف  فيالمعرفة توزيع ، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر بعد ضعيفةمستوى موافقة أفراد العينة بدرجة 

 .ضعيفا

( وىي 16226( وانحراؼ معياري )2676)بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة الأولى (04فقرة )الجاءت حيث 
  درجة متوسطة، وىذا ما يبيف أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة 

 .لا تشجع العامميف عمى استشارة أصحاب الخبرة للبستفادة مف خبراتيـ

( وىي 16040( وانحراؼ معياري )2639بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة الأخيرة ( 03فقرة )الوجاءت 
درجة ضعيفة، وىذا ما يبيف درجة موافقة ضعيفة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تمتمؾ 

 نظاـ حوافز يشجع العامميف عمى تبادؿ معارفيـ.

 لمعرفةتطبيق اتحميل بعد  نتائجخامسا: 

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 .تطبيق المعرفة (: نتائج إجابات أفراد العينة عمى فقرات بعد34) الجدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة   الترتيب 

1 
تعمؿ المؤسسة عمى تطبيؽ المعارؼ التي تمتمكيا  

 ية الجودةفي منتجات وخدمات عال
 1 متوسط 16064 2678

2 
تقوـ المؤسسة بتفويض السمطة اللبزمة لمعامميف 

 لحؿ المشكلبت التي تعترضيـ
 2 متوسط 16243 2666

3 
تعقد المؤسسة دورات تكوينية حوؿ كيفية استخداـ 

 المعرفة 
 3 متوسط 16280 2662

4 
لدى المؤسسة تقنيات حديثة تتيح عممية تطبيؽ 

 4 ضعيؼ 16119 2654 المعرفة

  ضعيف 16025 2665 تطبيق المعرفة الإجمالي
 . 21spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    
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والتي كانت  المعرفة تطبيؽ، وىو بعد معرفةالإدارة مف أبعاد  خامسأعلبه نتائج تحميؿ البعد ال الجدوؿ يبيف
( والانحراؼ المعياري 2.65ة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )( أسئم04عدد الأسئمة التي تقيسو ىي )

] مما يعني 3.40 –2.60( ويقع ضمف الفئة ]03مف الوسط الفرضي) أقؿ(، ويتضح أف الوسط الحسابي 1.025)
مؤسسة ال فيالمعرفة تطبيؽ ، وىو إشارة إلى أف مستوى توفر بعد متوسطةأنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة 

 .كا ضعيفا

( وىي 16064( وانحراؼ معياري )2678)بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة الأولى (01الفقرة )جاءت حيث 
 درجة متوسطة، وىذا ما يبيف أف ىناؾ درجة موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف المؤسسة 

 ات وخدمات عالية الجودة.لا تعمؿ عمى تطبيؽ المعارؼ التي تمتمكيا في منتج

( وىي 16119( وانحراؼ معياري )2.54بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة الأخيرة ( 04الفقرة )وجاءت 
درجة ضعيفة، وىذا ما يبيف درجة موافقة ضعيفة مف طرؼ أفراد عينة الدراسة مما يدؿ عمى أف القاعات لا تتوفر 

 ح عممية تطبيؽ المعرفة.عمى أف المؤسسة ليست لدييا تقنيات حديثة تتي

 إدارة المعرفة تحميل تصورات أفراد العينة حول أبعاد: سادسا

 ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجدوؿ التالي:

 إدارة المعرفة(: تصورات أفراد العينة حول أبعاد 35الجدول رقم)

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب درجة الموافقة

 1 متوسط 06960 2675 المعرفة تشخيص 1

 3 متوسط 06892 2667 توليد المعرفة 2

 2 متوسط 06890 2672 تخزيف المعرفة 3

 5 ضعيؼ 06914 2656 توزيع المعرفة 4

 4 ضعيؼ 16025 2665 تطبيؽ المعرفة 5

  متوسط 06800 2667 المجموع 
 .21spss بالاعتماد عمى مخرجات برنامج طالبتيفمف إعداد الالمصدر:    
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أبعاد، حيث بمغ المتوسط  (05) د ادارة المعرفة والتي بمغ عددىاتحميؿ أبعا نتائج الجدوؿ أعلبه بيفي
أقؿ مف الوسط  (، ويتضح أف الوسط الحسابي0.800( والانحراؼ المعياري )2667الحسابي الاجمالي ليذه الأبعاد )

حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة حولو بدرجة  مما يعني أنو (3640- 2660)يقع ضمف الفئة و  (03الفرضي )
 متوسطة.

وانحراؼ  )2675(بعد تشخيص المعرفة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  (01)الفقرة رقـ  تجاءحيث 
 وبدرجة موافقة متوسط، وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ بعد تشخيص المعرفة بشكؿ كبير. )06960(معياري

وانحراؼ معياري  2.56))بعد توزيع المعرفة في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي  (04)ت الفقرة رقـ وجاء
 ، وبدرجة موافقة ضعيفة، وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ بعد توزيع المعرفة.)06914(

 انةصورات المبحوثين لمحاور الاستبالنتائج المتعمقة بتالفرع الرابع: 

 تالي:ويمكف توضيحيا مف خلبؿ الجوؿ ال

 انةالاستبوصف المحاور الخاصة ب: (36)جدول رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب درجة الموافقة

 1 متوسط 0.916 3.02 القيادة التحويمية 1

 2 متوسط 0.800 2667 ادارة المعرفة 2

  متوسط 0.760 2684 المجموع 
 .21spss بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد الالمصدر:     

، حيث بمغ المتوسط )2(الجدوؿ أعلبه نتائج تحميؿ محاور الاستبانة، والتي كاف عدد محاورىا  بيفي
أقؿ مف الوسط الفرضي (، ويتضح أف الوسط الحسابي 0.760( والانحراؼ المعياري )2684الحسابي للبستبانة )

 ما يعني أنو حقؽ مستوى موافقة أفراد العينة حولو بدرجة متوسطة.م )364- 266 (يقع ضمف الفئة( و 30)

 )0.916(وانحراؼ معياري  )3.02(جاء محور القيادة التحويمية  في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي حيث 
 وبدرجة موافقة متوسطة، وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة تعتمد عمى القيادة التحويمية بدرجة متوسطة.
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وبدرجة  )0.800 (وانحراؼ معياري )2667(دارة المعرفة في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي وجاء محور ا
 موافقة متوسطة، وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة تطبؽ ادارة المعرفة بدرجة متوسطة.

 المطمب الثاني: إختبار فرضيات الدراسة

 لمستقمة لمدراسة والمتغير التابعا لاختبار الفرضيات يتـ التعرؼ عمى العلبقة الموجودة بيف المتغيرات
إدارة وىو الأثر إف وجد بيف ىذه المتغيرات المستقمة والمتمثمة في القيادة التحويمية، والمتغير التابع  لتالي توضيحوبا

الفرضيات التي سبؽ وضعيا كإجابة مسبقة عمى إشكالية  كؿ ىذهمف خلبؿ ىذا الإختبار يتـ تأكيد أو نفي و المعرفة، 
 سة، وسيتـ الاعتماد في ذلؾ عمى قاعدة القرار التالية:الدرا

فإذا  يفقوة العلبقة الموجودة بيف المتغير مف خلبؿ  درة المتغير المستقؿ في التنبؤ بقيـ المتغير التابعتقاس مق
اه العلبقة بيف إذا كاف اتج] كانت ىذه العلبقة قوية فإف المتغير المستقؿ ذو قدرة عالية في التنبؤ بقيـ المتغير التابع.

2، نستخدـ مربع قيمة الارتباط [المتغيريف سالب أي قيمة الارتباط سالبة
R  معامؿ التحديد( لمدلالة عمى قوة العلبقة(

بيف المتغيريف دوف النظر إلى اتجاىيا، وقد وجد أف ىذه القيمة ليا معنى خاص بدلالة التبايف، حيث وجد أنيا تساوي 
لإختبار  Fلمتغير المستقؿ مف تبايف المتغير التابع، وقد تـ استخداـ الاختبار الإحصائي نسبة التبايف الذي يفسره ا

عمى التنبؤ بقيـ المتغير  دلالة ىذه النسبة، فإذا كانت ىذه النسبة كبيرة فيذا يعني أف المتغير المستقؿ لو قدرة كبيرة
يرة إذا كانت المساحة فوقيا صغيرة، ىذه والعكس صحيح، وكما في جميع الإختبارات فإف ىذه النسبة كب التابع

( فإف نسبة التبايف الذي 0.05أقؿ مف المستوى المقبوؿ ) Sig فإذا كانت قيـ ،Sigالمساحة تسمى مستوى الدلالة 
يفسره المتغير المستقؿ مف تبايف المتغير التابع كبيرة، وبالتالي مقدرة المتغير المستقؿ كبيرة في التنبؤ بقيـ المتغير 

 ابع والعكس صحيح.الت

 ختبار الفرضية الرئيسيةالفرع الأول: إ

 سيتـ مف خلبؿ ىذا العنصر إختبار صحة الفرضية الرئيسية كما يمي:

     لمقيادة التحويمية  ≥α)0.05) يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنويةلا  (:(H0الفرضية العدمية  -
 .سكيكدة_ Enamarbreاـ الوطنية لمرخ دارة المعرفة في المؤسسةإعمى 

دارة إلمقيادة التحويمية عمى  ≥α)0.05) يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:(H1الفرضية البديمة  -
 سكيكدة._ Enamarbreالوطنية لمرخاـ  المعرفة في المؤسسة

  ية عمى إدارة المعرفة لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار المتعدد لمتحقؽ مف تأثير القيادة التحويم
 سكيكدة، كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:_ Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة
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الوطنية  في المؤسسة دارة المعرفةإالقيادة التحويمية عمى  لدورتائج تحميل الانحدار المتعدد : ن(37) الجدول رقم
 سكيكدة_Enamarbreلمرخام 

المعنوية الكمية لنموذج 
 نحدارالا 

 المعنوية الجزئية لمعاملات الانحدار القدرة التفسيرية

F  مستوى
 الدلالة

R R
2

  B T  مستوى
 الدلالة

 06000 36979 16364 الثابت 06373 06661 06001 56365

 06714 -06369 -06048 البعد الأوؿ

 06300 16049 06152 البعد الثاني

 06997 06003 06001 البعد الثالث

 06880 -06152 -06028 البعد الرابع

 06041 26105 06393 البعد الخامس
 .Spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  باحثتيفمف إعداد ال المصدر:        

( وىو ارتباط 06661الجدوؿ أعلبه أف قيمة معامؿ الارتباط قد بمغت ) البيانات الموجودة في يتضح مف
( مما يعني 56365) F(، وقد بمغت قيمة 0605( وىو أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد )06000) بمستوى دلالة قوي

Rوجود علبقة بيف المتغيريف، أما قيمة 
(، وىذا يعني أف تأثير القيادة التحويمية يفسر ويساىـ 06373فقد بمغت ) 2

( فترجع إلى عوامؿ %6267ا نسبة )( مف المتغيرات التي تحدث في ادارة المعرفة، وىي قدرة ضعيفة أم%3763)ػب
 (.16364أخرى، وىذا يعني أنو بزيادة وحدة واحدة في المتغيرات المستقمة يؤدي إلى الزيادة في المتغير التابع بقيمة )

يوجد أثر ذو دلالة ": تنص بأنو التي ((H1قبؿ الفرضية البديمة تو  ((H0لعدميةرفض الفرضية اتوعميو 
  الوطنية لمرخاـ  في المؤسسة لمقيادة التحويمية عمى ادارة المعرفة (≥0.05α)ة احصائية عند مستوى معنوي

Enamarbre _"سكيكدة. 
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 الفرع الثاني: اختبار الفرضيات الفرعية

 اختبار الفرضية الفرعية الأولىأولا: 

 كما يمي:عنصر إختبار صحة الفرضية الفرعيةالأولى سيتـ مف خلبؿ ىذا ال

دارة إعمى  تأثير المثاليلم ≥α)0.05) لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:(H0الفرضية العدمية  -
 سكيكدة._Enamarbreالوطنية لمرخاـ  المعرفة في المؤسسة

دارة إعمى  تأثير المثاليلم ≥α)0.05) يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:(H1الفرضية البديمة  -
 سكيكدة._Enamarbreالوطنية لمرخاـ  المعرفة في المؤسسة

  عمى إدارة المعرفة  بسيط  لمتحقؽ مف تأثير التأثير المثاليلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار ال
 سكيكدة، كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:_Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة

 بعد التأثير المثالي عمى إدارة المعرفة: نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر (38)الجدول رقم

 المحور
 Tقيمة  Bقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

 Fقيمة  معامل التحديد

 86039 06141 06375 0.007 26835 06267 الفرضية الأولى
 . 21spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد ال المصدر:

التأثير المثالي عمى ادارة المعرفة في المؤسسة، حيث أظيرت النتائج  بعد  ( أثر38يوضح الجدوؿ رقـ )
      Enamarbreالوطنية لمرخاـ وجود أثر ذو دلالة احصائية لبعد التأثير المثالي عمى ادارة المعرفة في المؤسسة

مؿ تحديد ومعا )0605(أقؿ مف وىو   )06007(( عند مستوى دلالة 06375، إذ بمغ معامؿ الارتباط )سكيكدة_
ير في مستوى بعد التأثير ( مف التغيرات في مستوى ادارة المعرفة ناتج عف التغ%14.1) ( أي ماقيمتو0.141)

       مستوى بعد التأثير المثالي يؤدي أف الزيادة في مىوىذا يعبر ع( 06267رجة التأثير)كما بمغت  قيمة دالمثالي
 ( عند مستوى معنوية أقؿ26835) Tيف معنوية ىذا الأثر قيمة إلى الزيادة في مستوى ادارة المعرفة، وما يب

يوجد أثر ذو دلالة ": تنص بأنو التي ((H1قبؿ الفرضية البديمة تو  ((H0 لعدميةرفض الفرضية اتوعميو  )0605(مف
 الوطنية لمرخاـ في المؤسسة عمى ادارة المعرفة بعد التأثير المثاليل ≥α)0.05) احصائية عند مستوى معنوية

Enamarbre_"سكيكدة. 
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 ةثانياختبار الفرضية الفرعية ال: ثانيا

 كما يمي: عنصر إختبار صحة الفرضية الفرعية الثانيةسيتـ مف خلبؿ ىذا ال

     حفيز الالياميتلم≥α) 0.05) لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:(H0الفرضية العدمية  -
 سكيكدة._Enamarbreلوطنية لمرخاـ ا دارة المعرفة في المؤسسةإعمى 

دارة إعمى  تحفيز الالياميمل ≥α)0.05) يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:(H1الفرضية البديمة  -
 سكيكدة._Enamarbreالوطنية لمرخاـ  المعرفة في المؤسسة

الاليامي عمى إدارة المعرفة  لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار البسيط  لمتحقؽ مف تأثير التحفيز
 سكيكدة، كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:_Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة

 : نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر بعد التحفيز الاليامي عمى إدارة المعرفة(39)الجدول رقم

مستوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

 Fيمة ق معامل التحديد

 156695 06243 06493 0.000 36962 06348 الفرضية الثانية
 .spss 21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد ال المصدر:      

( أثر  بعد التحفيز الاليامي عمى ادارة المعرفة في المؤسسة، حيث أظيرت النتائج  39يوضح الجدوؿ رقـ )
    Enamarbreالوطنية لمرخاـ  د التحفيز الاليامي عمى ادارة المعرفة في المؤسسةوجود أثر ذو دلالة احصائية لبع

( 06243ومعامؿ تحديد ) )0605 (ف أقؿ م )06000 (( عند مستوى دلالة06493، إذ بمغ معامؿ الارتباط )سكيكدة_
 ية بعد التحفيز الالياميستوى أىم( مف التغيرات في مستوى ادارة المعرفة ناتج عف التغير في م%2463) أي ماقيمتو

(  وىذا يعبر عف أف الزيادة في مستوى بعد التحفيز الاليامي يؤدي إلى الزيادة 06348كما بمغت  قيمة درجة التأثير)
وعميو ، )0605(( عند مستوى معنوية أقؿ مف 36962) Tفي مستوى ادارة المعرفة، وما يبيف معنوية ىذا الأثر قيمة

يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند ": تنص بأنو التي ((H1قبؿ الفرضية البديمة تو  ((H0 لعدميةرفض الفرضية ات
        Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة عمى ادارة المعرفة بعد التحفيز الالياميل )0605(مستوى معنوية 

 .سكيكدة"_
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 لثةثااختبار الفرضية الفرعية الثالثا: 

 كما يمي: الثالثة تبار صحة الفرضية الفرعيةعنصر إخسيتـ مف خلبؿ ىذا ال

     للبستثارة الفكرية ≥α)0.05) لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:(H0الفرضية العدمية  -
 سكيكدة._Enamarbreالوطنية لمرخاـ  دارة المعرفة في المؤسسةإعمى 

دارة إعمى  للبستثارة الفكرية ≥α)0.05) ستوى معنويةيوجد أثر ذو دلالة احصائية عند م (:(H1الفرضية البديمة  -
 سكيكدة._Enamarbreالوطنية لمرخاـ  المعرفة في المؤسسة

عمى إدارة المعرفة  الاستثارة الفكريةلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار البسيط  لمتحقؽ مف تأثير 
 في الجدوؿ التالي: سكيكدة، كما ىو مبيف_Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة

 : نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر بعد الاستثارة الفكرية عمى إدارة المعرفة(40)الجدول رقم

مستوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

 Fقيمة  معامل التحديد

 146679 06231 06480 0.000 36831 06395 الفرضية الثالثة
  . 22spssبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  لطالبتيفاد امف إعد المصدر:       

بعد الاستثارة الفكرية عمى ادارة المعرفة في المؤسسة، حيث أظيرت النتائج   ( أثر37يوضح الجدوؿ رقـ )
( 06480وجود أثر ذو دلالة احصائية لبعد الاستثارة الفكرية عمى ادارة المعرفة في المؤسسة، إذ بمغ معامؿ الارتباط )

       ( مف التغيرات %2361) ( أي ماقيمتو06231ومعامؿ تحديد ) )0605(أقؿ مف  )06000(عند مستوى دلالة 
دارة المعرفة ناتج عف التغير في مستوى أىمية بعد الاستثارة الفكرية، كما بمغت قيمة درجة إفي مستوى 

فكرية يؤدي إلى الزيادة في مستوى ادارة ( وىذا يعبر عف أف الزيادة في مستوى بعد الاستثارة ال06395التأثير)
رفض الفرضية توعميو ، )0605(( عند مستوى معنوية أقؿ مف 36831) Tالمعرفة، وما يبيف معنوية ىذا الأثر قيمة 

 يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية ": تنص بأنو التي ((H1قبؿ الفرضية البديمة تو  ((H0 لعدميةا
(0.05(α≤ الوطنية لمرخاـ  في المؤسسة عمى ادارة المعرفة ستثارة الفكريةبعد الالEnamarbre_"سكيكدة. 

 رابعةاختبار الفرضية الفرعية الرابعا: 

 كما يمي: عنصر إختبار صحة الفرضية الفرعية الرابعة سيتـ مف خلبؿ ىذا ال
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   للبعتبارات الفردية ≥α)0.05) لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية (:(H0الفرضية العدمية  -
 سكيكدة._Enamarbreالوطنية لمرخاـ  دارة المعرفة في المؤسسةإعمى 

دارة إعمى  للبعتبارات الفردية ≥α)0.05) يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية(:(H1الفرضية البديمة  -
 سكيكدة._Enamarbreالوطنية لمرخاـ  المعرفة في المؤسسة

لفرضية تـ استخداـ الانحدار البسيط  لمتحقؽ مف تأثير الاعتبارات الفردية عمى إدارة المعرفة لاختبار ىذه ا
 سكيكدة، كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:-Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة

 : نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر بعد الاعتبارات الفردية عمى إدارة المعرفة(41)الجدول رقم

 ورالمح
 Tقيمة  Bقيمة 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 Fقيمة  معامل التحديد الارتباط

 166995 06258 06507 0.000 46123 06404 الفرضية الرابعة
 spss 21.بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  طالبتيفمف إعداد ال المصدر:       

رفة في المؤسسة، حيث أظيرت النتائج  ( أثر بعد الاعتبارات الفردية عمى ادارة المع41يوضح الجدوؿ رقـ )
وجود أثر ذو دلالة احصائية لبعد الاعتبارات الفردية عمى ادارة المعرفة في المؤسسة، إذ بمغ معامؿ الارتباط 

          (%2568) ( أي ماقيمتو06258ومعامؿ تحديد ) )0605(أقؿ مف  )06000 (( عند مستوى دلالة06507)
رة المعرفة ناتج عف التغير في مستوى أىمية بعد الاعتبارات الفردية، كما بمغت قيمة درجة مف التغيرات في مستوى ادا

دارة إردية يؤدي إلى الزيادة في مستوى ( وىذا يعبر عف أف الزيادة في مستوى بعد الاعتبارات الف06404التأثير)
رفض الفرضية توعميو  ،)0605(ؿ مف ( عند مستوى معنوية أق46123) T قيمة وما يبيف معنوية ىذا الأثر المعرفة،

 )0605(يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية ": تنص بأنو التي ((H1قبؿ الفرضية البديمة تو  ((H0لعدميةا
 .سكيكدة"-Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة عمى ادارة المعرفة بعد الاعتبارات الفرديةل

 خامسةاختبار الفرضية الفرعية الخامسا: 

 كما يمي: عنصر إختبار صحة الفرضية الفرعية الخامسة سيتـ مف خلبؿ ىذا ال

دارة إعمى  لمتمكيف ≥α)0.05) لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية(:(H0الفرضية العدمية  -
 سكيكدة._ Enamarbreالوطنية لمرخاـ  المعرفة في المؤسسة

دارة المعرفة إعمى  لمتمكيف ≥α)0.05) دلالة احصائية عند مستوى معنويةيوجد أثر ذو  (:(H1الفرضية البديمة  -
 سكيكدة._ Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة
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         لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ الانحدار البسيط  لمتحقؽ مف تأثير لمتمكيف عمى إدارة المعرفة 
 ما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:سكيكدة، ك_ Enamarbreالوطنية لمرخاـ  في المؤسسة

 : نتائج تحميل الانحدار البسيط لأثر بعد التمكين عمى إدارة المعرفة(42)الجدول رقم

 Fقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط مستوى المعنوية Tقيمة  Bقيمة  المحور

 266894 06354 06595 0.000 56186 06449 الفرضية الخامسة
 .spss21بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  لبتيفطامف إعداد ال المصدر:

بعد التمكيف عمى ادارة المعرفة في المؤسسة، حيث أظيرت النتائج  وجود أثر ( أثر 43يوضح الجدوؿ رقـ )
( عند 06595)بيرسوف ذو دلالة احصائية لبعد التمكيف عمى ادارة المعرفة في المؤسسة، إذ بمغ معامؿ الارتباط 

كما بمغ  ،(56186) التي بمغت T قيمة رالأث، وما يبيف معنوية ىذا )0605(أقؿ مف وىو   )06000(مستوى دلالة 
دارة المعرفة ناتج عف التغير في مستوى إ( مف التغيرات في مستوى %3564) ( أي ماقيمتو06354تحديد )المعامؿ 

في مستوى بعد التمكيف يؤدي إلى  عف أف الزيادة ( وىذا يعبر06449) بمغت قيمة درجة التأثيرو أىمية بعد التمكيف، 
: تنص بأنو التي ((H1قبؿ الفرضية البديمة تو  ((H0 لعدميةرفض الفرضية اتوعميو  الزيادة في مستوى ادارة المعرفة

الوطنية  في المؤسسة عمى ادارة المعرفة بعد التمكيفل )0605(يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية "
 .كيكدة"س_ Enamarbreلمرخاـ 

 اختبار الفرضية السادسةدسا: اس

 سيتـ مف خلبؿ ىذا العنصر اختبار صحة الفرضية الفرعية السادسة كما يمي:

في إجابات أفراد عينة  ≥α)0.05)لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية : (H0) الفرضية العدمية -

) الجنس، العمر تعزى إلي المتغيرات الشخصية والوظيفية الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة 
 الخبرة(سنوات  عدد المؤىؿ العممي،

في إجابات أفراد عينة  ≥α)0.05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية  :(H1) الفرضية البديمة -

) الجنس، العمر صية والوظيفية المعرفة تعزى إلي المتغيرات الشخ الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة
 الخبرة(سنوات  عدد المؤىؿ العممي،

لعينتيف مستقمتيف لتحديد الفروؽ في إجابات أفراد العينة حوؿ  Tلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 
الفروؽ      لتحديد  Anovaأثر القيادة التحويمية عمى إدارة المعرفة تعزى لمتغير الجنس، واختبار التبايف الأحادي 

 في إجابات أفراد العينة تعزى لمتغير العمر، المؤىؿ العممي، عدد سنوات الخبرة.
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 الجنس: -1

في إجابات أفراد  ≥α)0.05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية  لا: (H0) الفرضية العدمية -

 .نسالجمتغير عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 
في إجابات أفراد  ≥α)0.05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية  :(H1) الفرضية البديمة -

 .الجنسمتغير عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 

 لعينة تعزى إلى متغير الجنسلتحديد الفروق في إجابات أفراد ا عينتين مستقمتينل T: اختبار(43) الجدول رقم

المتوسط  العدد 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى الدلالة Tقيمة 

 06078 -26771 06726 2669 26 ذكر

 06669 3634 28 أنثى
 Spss21بالإعتماد عمى مخرجات  مف إعداد الطالبتيف المصدر:          

كما  )06669(بانحراؼ معياري  )3.34(بمغ قيمة ناث علبه يتضح أف المتوسط الحسابي للئمف الجدوؿ أ
 وىما قيمتاف متقاربتاف عند مستوى معنوية    ،)06726( انحراؼ معياريب) 2669(المتوسط الحسابي لمذكور بمغ
لاتوجد فروؽ ذات دلالة :"أنوالتي تنص ب (H0) الفرضية العدمية تقبؿتالي ، وبال)0605 (وىو أكبر مف )06078(

في إجابات أفراد عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة  ≥α)0.05)توى معنية إحصائية عند مس

 ."نسالجمتغير تعزى إلي 
 :عمرال -2

في إجابات أفراد  ≥α)0.05)لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية : (H0) الفرضية العدمية -

 عمر.المتغير ي إدارة المعرفة تعزى إلي عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية عل
في إجابات أفراد  ≥α)0.05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية  :(H1) الفرضية البديمة -

 عمر.المتغير عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 
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 د الفروق في إجابات أفراد العينة تعزى إلى متغير العمرلتحديتحميل التباين الأحادي : (44) الجدول رقم

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

 مستوى الدلالة F قيمة

 06074 26459 16306 3 36919 بين المجموعات

 06531 47 246968 داخل المجموعات

  50 286888 المجموع
نستطيع قبوؿ  وبالتالي )0605(وىي أكبر مف  )06074(وى الدلالة تساوي أعلبه أف قيمة مست الجدوؿ بيفي

           ≥α)0.05)لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية " التي تنص بأنو: (H0) الفرضية العدمية

 ."عمرلامتغير في إجابات أفراد عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 
 :مؤىل العمميال -3

في إجابات أفراد  ≥α)0.05)لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية : (H0) الفرضية العدمية -

 .مؤىؿ العمميالمتغير عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 
في إجابات أفراد  ≥α)0.05)مستوى معنية توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند  :(H1) الفرضية البديمة -

 .مؤىؿ العمميالمتغير عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 
مؤىل لتحديد الفروق في إجابات أفراد العينة تعزى إلى متغير التحميل التباين الأحادي : (45)الجدول رقم

 العممي

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة 

 06226 36932 26033 2 46067 بين المجموعات

 06517 48 246821 داخل المجموعات

  50 286888 المجموع
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وبالتالي نستطيع قبوؿ  )0605(وىي أكبر مف  )06226 (الجدوؿ أعلبه أف قيمة مستوى الدلالة تساوي بيفي
      ≥α)0.05)ية و لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معن" التي تنص بأنو: (H0) الفرضية العدمية

 ."مؤىؿ العمميالمتغير في إجابات أفراد عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 

                                                                                                          

                                                                                                      :سنوات الخبرة -4
في إجابات أفراد  ≥α)0.05)لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية : (H0) الفرضية العدمية -

 سنوات الخبرة.متغير حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي  عينة الذراسة
في إجابات أفراد  ≥α)0.05)توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنية  :(H1) الفرضية البديمة -

 .سنوات الخبرةمتغير عينة الذراسة حول أثر القيادة التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي 

 لتحديد الفروق في إجابات أفراد العينة تعزى إلى متغير سنوات الخبرة تحميل التباين الأحادي: (46)ل رقمالجدو

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

 مستوى الدلالة Fقيمة 

 06087 26980 16539 3 46617 بين المجموعات

 06516 47 246271 داخل المجموعات

  50 286888 عالمجمو 
نستطيع قبوؿ  وبالتالي )0605(وىي أكبر مف  )06087(الجدوؿ أعلبه أف قيمة مستوى الدلالة تساوي يبيف 

           ≥α)0.05)لاتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية التي تنص بأنو:" (H0) الفرضية العدمية

 .سنوات الخبرة" التحويلية علي إدارة المعرفة تعزى إلي متغير  في إجابات أفراد عينة الذراسة حول أثر القيادة
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 خلاصة الفصل

سكيكدة، حيث تـ تقديـ _Enamarbreمف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ التعرؼ عمى المؤسسة الوطنية لمرخاـ 
ة المعرفة بالمؤسسة تعريؼ بسيط ليا، كما تـ محاولة معرفة ما إذا كاف ىناؾ دور لمقيادة التحويمية في تفعيؿ إدار 

( 70محؿ الدراسة، حيث تـ استخداـ الملبحظة بالإضافة إلى الاستبياف كأداة رئيسية لمدراسة والذي تـ توزيعو عمى )
كما تـ  Spss21فردا بالمؤسسة، وتـ تحميؿ البيانات ومعمومات الدراسة باستخداـ الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

جي لمدراسة الميدانية مف خلبؿ عرض متغيرات الدراسة والأدوات والخطوات المتبعة لإجراء انب المنيالتعرؼ عمى الج
الدراسة الميدانية وأىـ الأساليب الإحصائية، كما تـ عرض وتحميؿ الدراسة الميدانية ومناقشة الفرضيات التي أجابت 

تأثير معنوي لأبعاد القيادة التحويمية مجتمعة عمى إشكالية الدراسة. وقد تـ التوصؿ مف خلبؿ الدراسة التطبيقية لوجود 
 في المؤسسة محؿ الدراسة.في تفعيؿ إدارة المعرفة 
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 :خاتمة

عمى ضوء ما تـ التطرؽ إليو في الجانب النظري مف الدراسة والذي تـ التحدث فيو عف مختمؼ المفاىيـ 
      وعف الدور النظري لمقيادة التحويمية   ،وكذا موضوع إدارة المعرفة ويميةالأساسية المتعمقة بموضوع القيادة التح

في ظؿ البيئة الحالية مف أىـ محددات نجاح أو فشؿ منظمات إذ تعتبر القيادة التحويمية  في تفعيؿ إدارة المعرفة،
التميز حيث أتاحت لو حرية الأعماؿ، وىذا ما جعؿ المنظمات تيتـ أكثر بالمورد البشري باعتباره مصدر النجاح و 

المبادرة والإبداع بأخرجة معارفو الضمنية التي تعتبر المتطمب الأساسي لتحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة، فالقيادة 
ثارة تو عمى تنفيذىا، العامميف التحويمية تساعد عمى بناء رؤية واضحة لممؤسسة وتشجع  قوـ  بتحفيز التابعيف وا 

خراج الطاقات والمواىب الكامنة لدييـمما يحماسيـ نحو الإنجاز  ، كما عزز اندفاعيـ نحو التعمـ واكتساب المعارؼ وا 
  تعمؿ عمى تعزيز الثقة بيف التابعيف التي تعتبر أساس عممية المشاركة بالمعرفة.

ؿ وبناءا عمى ماتـ التوصؿ إليو في الجانب التطبيقي المتمثؿ في الدراسة الميدانية التي تـ القياـ بيا حو 
، فقد تـ  التوصؿ _سكيكدة  Enamarbreدور القيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة في المؤسسة الوطنية لمرخاـ 

 ومف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لإستجابات المبحوثيف حوؿ تساؤلات الدراسة، واختبار فرضياتيا إلى النتائج التالية:

 نتائج الدراسةأولا: 

القياـ بيا أف مستوى توفر أبعاد القيادة التحويمية بالمؤسسة الوطنية لمرخاـ أظيرت الدراسة التي تـ   -1
Enamarbre ( 3.02_سكيكدة كاف متوسطا وفقا لمقياس الدراسة، حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي )

( وتختمؼ 2021(. تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )بف خميفة وبعمي حمزة، 0.916والانحراؼ المعياري )
(، كما بينت ىذه الدراسة التي تـ القياـ بيا ترتيب أبعاد القيادة التحويمية 2010ع نتائج دراسة )العطوي، م

 كمايمي:
( وبدرجة 1.126( وانحراؼ معياري )3.35جاء بعد التأثير المثالي في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) -

 أثير المثالي بشكؿ كبير.موافقة متوسطة وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ بعد الت
( وبدرجة 1.132( وانحراؼ معياري )3.13جاء بعد الدافع الاليامي في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) -

 موافقة متوسطة وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ بعد الدافع الاليامي بشكؿ كبير.
(      1.005( وانحراؼ معياري )2.96)جاء بعد الاعتبارات الفردية في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  -

 وبدرجة موافقة متوسطة وىذا ما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تطبؽ بعد الاعتبارات الفردية بشكؿ كبير.
( بدرجة 0.974( وانحراؼ معياري )2.94جاء بعد الاستثارة الفكرية في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) -

 سسة لا تطبؽ بعد الاستثارة الفكرية بشكؿ كبير.موافقة متوسطة وىذا ما يدؿ عمى أف المؤ 
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درجة ( ب1.060( وانحراؼ معياري )2.73جاء بعد التمكيف في المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي ) -
 .أف المؤسسة لا تطبؽ بعد التمكيف بشكؿ كبيرموافقة متوسطة وىذا يدؿ عمى 

_سكيكدة كاف  Enamarbreؤسسة الوطنية لمرخاـ أظيرت الدراسة أف مستوى تطبيؽ إدارة المعرفة في الم -2
(. 0.800( وانحراؼ معياري )2.67متوسطا وفقا لمقياس الدراسة، حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي )

(، كما بينت الدراسة الحالية ترتيب أبعاد إدارة المعرفة 2010تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة )العطوي،
 كما يمي:

 ( وبدرجة0.960( وانحراؼ معياري )2.75رفة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )جاء بعد تشخيص المع -
 موافقة متوسطة.

( وبدرجة 0.890) ( وانحراؼ معياري2.72جاء بعد تخزيف المعرفة في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ) -
 موافقة متوسطة.

( وبدرجة 0.892نحراؼ معياري )( وا2.67جاء بعد توليد المعرفة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ) -
 موافقة متوسطة.

( وبدرجة 1.025( وانحراؼ معياري )2.65جاء بعد تطبيؽ المعرفة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) -
 موافقة ضعيفة.

( وبدرجة 0.914( وانحراؼ معياري)2.56جاء بعد توزيع المعرفة في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي ) -
 موافقة ضعيفة.

 يمي: تبيف مف خلبؿ نتائج إختبار الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية ماكما 

في المؤسسة الوطنية  عمى إدارة المعرفة( %37.3يوجد تأثير معنوي لأبعاد القيادة التحويمية مجتمعة بنسبة ) -
 .تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج جميع الدراسات السابقة_سكيكدة،  Enamarbreلمرخاـ 

 Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ إدارة المعرفة  ير المثالي في تفعيؿعنوي لبعد التأثيوجد تأثير م -
 (.2021_سكيكدة، تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة ) أحمد بف خميفة وبعمي حمزة، 

 Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ دارة المعرفة في تفعيؿ إ يوجد تأثير معنوي لبعد الدافع الاليامي -
 (.2021_سكيكدة، تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة ) أحمد بف خميفة وبعمي حمزة، 

 Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ إدارة المعرفة في تفعيؿ يوجد تأثير معنوي لبعد الاستثارة الفكرية  -
 (.2021_سكيكدة، تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة ) أحمد بف خميفة وبعمي حمزة، 

 Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ إدارة المعرفة  في تفعيؿ د تأثير معنوي لبعد الاعتبارات الفرديةيوج -
 (.2021_سكيكدة، تتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج دراسة ) أحمد بف خميفة وبعمي حمزة، 

 _سكيكدة. Enamarbreفي المؤسسة الوطنية لمرخاـ إدارة المعرفة  معنوي لبعد التمكيف في تفعيؿيوجد تأثير  -
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الدراسة الحالية إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ دور توصمت  -
الجنس، العمر، المؤىؿ العممي الشخصية والوظيفية ) اتمتغير مالقيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة تعزى ل

 وسنوات الخبرة(.
 : التوصياتثالثا
 تمام أكثر بالقيادة التحويمية بالمؤسسة وذلك من خلال:ضرورة الاى -1

ادات الإدارية والاستفادة مف ذوي الكفاءات والشخصيات القوية النموذجية لتولي ميارات القي السعي لزيادة -
 ؛مناصب قيادية

 ؛تقديـ تحفيزات مادية وتمبية احتياجات العامميف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ -
 ؛لمتشجيع عمى العطاء خمؽ جو مف الحماس والتفاؤؿ -
 ؛الاصغاء لملبحظات العامميف وتشجيعيـ عمى طرح آرائيـ وأفكارىـ -
 ؛معرفة جوانب قوة العامميف وتعزيزىا والتخمص مف جوانب ضعفيـ -
 ؛دعـ عمميتي التعميـ والتدريب -
 .تشجيع التفكير الإبداعي والعمؿ الجماعي لزيادة القدرات الفنية والابتكارية -

      ارة المعرفة بشكل عام، والاىتمام بتوزيع المعرفة وتطبيقيا بشكل خاص وذلك تعزيز مفيوم إد  -2
 من خلال:

 ؛تبني نموذج يوضح أىمية التغيير نحو إدارة المعرفة في المؤسسة -
 ؛ومدى حاجتيا لإنشاء معرفة جديدة رصد المعرفة المتوفرة في المؤسسة -
 ؛المعرفيةاستقطاب أفضؿ المواىب والخبراء لاستثمار مواردىا  -
 ؛واعتماد فرؽ عمؿ متخصصة لتوزيع المعرفةوالدورات التدريبة تشجيع المقاءات والاجتماعات  -
 ؛تشكيؿ فريؽ عمؿ متخصص لتطبيؽ المعرفة -
 ؛لمعوقات الثقافية والتنظيمية التي تعيؽ استخداـ المعرفة المتوفرةتحديد الصعوبات وا -
 .عرفةالمراجعة الدورية والتقييـ المستمر لتطبيؽ الم -
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 :آفاق الدراسة

 ؛أساليب تفعيؿ إدارة المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية -1
 ؛تحقيؽ الرضا الوظيفيدور القيادة التحويمية في   -2
 المتعممة في ظؿ تحقيؽ إدارة المعرفة. القيادة التحويمية ودورىا في بناء المنظمة -3
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 قائمة المراجع

 راجع بالمغة العربيةأولا: الم

  :الكتب 
(: إدارة المعرفة، الطبعة الأولى، دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، عماف 2011القطارنة زياد حمد، )  -1

 الأردف.
(: إدارة المعرفة في تكنولوجيا المعمومات، الطبعة الأولى، دار جميس 2012المييرات بساـ محمود، )  -2

 ف.الأرد الزماف لمنشر والتوزيع، عماف
(: القيادة التحويمية وأثرىا في الأداء الاستراتيجي، الدور المعدؿ 2019أحمد كريـ اليبارنة، )اليبارنة   -3

 لجودة حياة العمؿ، الطبعة الأولى  دار أمجد لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.
 عماف، الأردف(: القيادة الإدارية، الطبعة الأولى، دار الراية لمنشر والتوزيع ، 2013خيري أسامة، )  -4
(: القيادة التبادلية والتحويمية والرضا الوضيفي، وجية نضر تربوية معاصرة 2015محاديف عثماف، )  -5

 الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.
 الأطروحات والمذكرات 

لإبداع التنظيمي في (: دور عمميات إدارة المعرفة في تحسيف ا2017أبو زريرؽ فاتف نبيؿ محمد، )  -6
المحاكـ النظامية، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة، 

 فمسطيف.
(: دور ممارسة إدارة المعرفة في إتخاذ القرارات الإستراتيجية       2017أبو معمر تياني فيصؿ موسى )  -7

زة، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص القيادة دراسة تطبيقية عمى مدراء وكالة الغوث في قطاع غ -
 والإدارة، جامعة الأقصى، فمسطيف.

(: دور أسموب القيادة التحويمية في تفعيؿ إدارة المعرفة وأثرىما 2010العطوي محمد إبراىيـ خميؿ، )  -8
دراسة تطبيقة عمى شركات البلبستيؾ لمصناعات الإنشائية الأردنية، رسالة  -عمى أداء المنضمة 

 ماجستير غير منشورة، تخصص إدارة أعماؿ، كمية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاوسط، الأردف.
(: أثر إدارة المعرفة في الأداء الداخمي لممجمس الأعمى لشؤوف 2018العنزي عبد الرحماف مراجي، ) -9

كمية  المحافظات في دولة الكويت رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص إدارة عامة، قسـ إدارة الأعماؿ،
 الإقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة آؿ البيت الكويت.

(: أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية إتخاذ القرار في شركات 2012الغزالي حافظ عبد الكريـ، ) -10
التأميف الأردنية، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الاعماؿ، كمية الاعماؿ، جامعة 

 الأردفالشرؽ الأوسط، 
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(: مساىمة إدارة المعرفة في تحسيف عممية صناعة القرار الإستراتيجي بالمؤسسات 2011بف خميفة أحمد، ) -11
دراسة حالة عينة مف المؤسسات الإقتصادية، أطروحة ماجستير، تخصص إدارة المعرفة والمعارؼ  –الإقتصادية

 كمية الإقتصاد وعموـ التجارة جامعة الوادي، الجزائر.
دراسة حالة بعض المؤسسات  –(: دور القيادة التحويمية في تبني إدارة المعرفة 2019أسماء، ) ف زياديب -12

الاقتصادية الجزائرية أطروحة دكتوراه غير منشورة، كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسسير، جامعة فرحات 
 –بتصرؼ-، الجزائر، 01سطيؼ –عباس 

دراسة مقارنة بيف   –ادي في سموؾ المواطنة التنظيمية (: أثر النمط القي2016محمد ياسيف، )حسوف   -13
المصارؼ التجارية العامة والخاصة في سوريا، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص إدارة أعماؿ، كمية 

 الإقتصاد، جامعة دمشؽ، سوريا.
ة العموـ دراسة حالة كمي -(: إدارة المعرفة ودورىا في تحقيؽ جودة التعميـ العالي2014صراع توفيؽ، ) -14

الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة العربي بف مييدي أـ البواقي، رسالة ماجستير غير منشورة، 
تخصص الموارد البشرية، قسـ عموـ التسييير، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة 

 ، الجزائر.     03الجزائر
(: دور القيادة التحويمية في تحقيؽ التميز التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية       2018صياحي الأخظر، )  -15
دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعريريج، أطروحة دكتوراه غير منشورة، تخصص عموـ التسيير، كمية العموـ  –

 .الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة، الجزائر

دراسة  –(: القيادة التحويمية ودورىا في تفعيؿ إدارة المعرفة لبناء منضمات متعممة 2018عيدة، )ضيؼ س  -16
حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة المنظمات، قسـ عموـ التسيير، كمية العموـ 

 جزائر.الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة زياف عاشور، الجمفة، ال
      (: إدارة المعرفة، أىميتيا ومدى تطبيؽ عممياتيا 2009طاشكندي زكية بنت ممدوح قاري عبد الله، )  -17

مف وجية نظر مديرات الإدارات والمشرفات الإداريات بإدارة التربية والتعميـ بمكة المكرمة ومحافظة جدة، رسالة 
 معة أـ القرى، المممكة العربية السعودية.ماجستير، قسـ إدارة تربية وتخطيط، كمية التربية، جا

دراسة حالة ميدانية بمكتبات جامعة  –(: تمكيف المعرفة في المنظمة الجزائرية 2009كحلبت سمراء، ) -18
تخصص عمـ المكتبات، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإجتماعية، جامعة  غير منشورة، باتنة، رسالة ماجستير

 منتوري، قسنطينة.
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 تالمجلا 
(: واقع أبعاد سموؾ القيادة التحويمية مف وجية 2012آؿ سعود عبد العزيز عبد الرحماف بف عبد العزيز، ) -19

دراسة تطبيقية عمى العامميف في وزارتي التعميـ  –نظر العامميف  في منظمات قطاع التعميـ العالي  السعودية 
عية، جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلبمية عمادة البحث مجمة العموـ الانسانية والإجتما، العالي والتربية والتعميـ

 العممي.
(: مدى ممارسة القيادات الإدارية 2018الشمري عبد الرحماف بف عبد الله والسمطاف ندى بنت السمطاف، ) -20

دراسة ميدانيةعمى العامميف في المؤسسة العامة لصوامع الغلبؿ ومطاحف الدقيؽ السعودية  -لمقيادة التحويمية 
(، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدوؿ العربية القاىرة 01( العدد )38المجمة العربية الإدارة، المجمد )

  مصر.
دراسة تطبيقية  –(: دور القيادة التحويمية في عمميات إدارة المعرفة 2017الشنطي محمود عبد الرحماف، ) -21

 03، العدد13طاع غزة، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد عمى العامميف في وزارة الداخمية الفمسطينية بق
 عمادة البحث العممي ، الجامعة الأردنية.

دراسة  –(: أثر القيادة التحويمية في تفعيؿ عمميات إدارة المعرفة 2021بف خميفة أحمد و بعمي حمزة ) -22
دارية، المجمد )حالة مؤسسة بلبستي أنابيب بولاية الوادي، مجمة أبحاث إقتصادية و  (، جامعة 01(، العدد )15ا 

 بسكرة، الجزائر.
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 سكيكدة- Enamarbre(: الييكل التنظيمي لممؤسسة الوطنية لمرخام 01)الممحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 MANAL SPA مجمع مناجـ الجزائر

 مساعدي المدير العاـ 

 مجمس الإدارة

 ة الرئيس المدير العامسكريتيري

 الرئيس المدير العاـ

مديرية المالية 
 لإدارةوا

المديرية التقنية 
 والتطوير

 مديرية التجارة والتسويؽ

وحدة مشتقات الرخاـ 
 الشط

وحدة محجرة الرخاـ 
 فمفمة

وحدة الرخاـ مصنع 
 سكيكدة



 الملاحق
 

97 
 

 (: قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان02الممحق رقم )

 الجامعة صفة المحكمين أسماء المحكمين الرقم
  1995أوت  20جامعة  أستاذ محاضر أ بوجعادة إلياس 01

 -سكيكدة -
  1955أوت  20جامعة  أستاذ محاضر أ بوصبع سياـ 02

 -سكيكدة-
  1955أوت  20جامعة  أستاذ مساعد أ لعور فريد 03

 -سكيكدة-
  1955أوت  20جامعة  أستاذ محاضر أ مقيطع حمزة 04

 -سكيكدة-
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 (: الاستبيان03الممحق رقم )

 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 سكيكدة 1955أوت  20جامعة      

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير                         

 قسم عموم التسيير
 تخصص إدارة أعمال

 استبيان                                       
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 تحت إشراف: من إعداد الطالبتين:

 مردول أماني                                                                  الدكتورة بوطبخ ليمى 
 بولكموك ليندة 

 
 

 2022/2023السنة الدراسية:

 سيدي المحترم، سيدتي المحترمة، تحية طيبة وبعد...

بيقية في إطار إعداد يشرفني أف أضع بيف أيديكـ ىذا الاستبياف الذي تـ تصميمو لإجراء دراسة تط    
:"دور القيادة التحويمية    مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ماستر أكاديمي تخصص إدارة أعماؿ حوؿ موضوع

(  x، وأرجوا منكـ الاطلبع عمى محاورىا والإجابة عمى الأسئمة بوضع علبمة ) في تفعيل إدارة المعرفة"
تحاط بسرية ولف تستخدـ إلا لأغراض البحث في المكاف الذي يعبر عف رأيكـ مع العمـ بأف الإجابة س

 العممي.

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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 المحور الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 
 ذكر ثى                أن         الجنس

 
 

 سنة50إلى  41سنة                مف  40إلى 31سنة أو أقؿ              مف  30           العمر:  
 

 سنة فأكثر 51 
 
 

  تكويف ميني                          جامعي                 ثانوي أو أقؿ         المؤىل العممي:
 
 

 عوف تحكـ إطار سامي                  إطار                                     ة: الرتبة الوظيفي
 

 عوف تنفيذ                       

 

 سنة 15إلى 11مف سنوات 10إلى  6سنوات أو أقؿ             مف  5         سنوات الخبرة:   

 سنة 15أكثر مف  
 
 
 

 

 

 



 الملاحق
 

100 
 

 ويميةلمحور الثاني: القيادة التحا

تمؾ القيادة التي تتمتع بمستوى عالي مف السموؾ الأخلبقي والقيـ النبيمة، يسعى مف خلبليا تعرف القيادة التحويمية: 
بداعيا مف أجؿ رفع مستوى أدائيـ وتوسيع مداركيـ لمنظر إلى ما ىو أبعد     القائد لتحفيز المرؤوسيف وتشجيعيـ فكريا وا 

 ة المؤسسة.مف مصالحيـ الشخصية مف أجؿ مصمح

غير  محايد موافق موافق بشدة العبارة الرقم
 موافق

 غير موافق بشدة

 البعد الأول: التأثير المثالي
      يحظى رئيسؾ بثقة واحتراـ وتقدير العامميف  .1
يمتمؾ رئيسؾ قدرة عمى الإقناع وتغيير آراء ومواقؼ   .2

 العامميف
     

تحت يوفر رئيسؾ مناخا يشعرؾ بالارتياح لعممؾ   .3
 قيادتو

     

      يقدمرئيسؾ مصمحة المؤسسة عمى مصمحتو الخاصة  .4
يصغي رئيسؾ لملبحظات العامميف ويتقبميا بصدر   .5

 رحب
     

 البعد الثاني: التحفيز الإليامي
      ييتـ رئيسؾ بتحفيز العامميف ماديا ومعنويا  .1
يتمتع رئيسؾ بشخصية تفاؤلية عف المستقبؿ المنشود   .2

 لممؤسسة
     

      يحرص رئيسؾ عمى زرع الحماس في نفوس العامميف  .3
      يعمؿ رئيسؾ عمى تنمية روح الفريؽ بيف العامميف  .4
      يظير رئيسؾ  ثقتو بأداء العامميف  .5

 البعد الثالث: الاستثارة الفكرية
يشجع رئيسؾ العامميف عمى توليد الأفكار الجديدة   .1

 والطرؽ الإبداعية لإنجاز العمؿ
     

يتيح رئيسؾ الفرصة لمعامميف لمتفكير في المشاكؿ   .2
 القديمة بطرؽ جديدة
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يشجع رئيسؾ العامميف عمى طرح آرائيـ وأفكارىـ   .3
 حتى لو اختمفت مع آرائو

     

      يتجنب رئيسؾ العقاب في حالة حدوث الأخطاء  .4
يستفيد رئيسؾ مف الأخطاء كتغذية راجعة لمتحسيف   .5

 والتطوير
     

 البعد الرابع: الاعتبارات الفردية
يحاوؿ رئيسؾ فيـ احتياجات العامميف والعمؿ عمى   .1

 إشباعيا
     

يراعي رئيسؾ الفروؽ الفردية بيف العامميف ويتعامؿ   .2
 مع كؿ فرد بطريقة مناسبة لو

     

يمتزـ رئيسؾ بالشفافية والمساواة في تعاممو مع   .3
 العامميف

     

ى تطوير قدرات الموظفيف مف خلبؿ يشجع رئيسؾ عم  .4
 التدريب والتعميـ

     

يعطي رئيسؾ انتباىا شخصيا لمعامميف الذيف لدييـ   .5
 قدرات تميزىـ عف غيرىـ

     

 البعد الخامس: التمكين
يعمؿ رئيسؾ عمى تطوير العمميف مف خلبؿ تفويض   .1

 بعض الصلبحيات ليـ
     

 يحرص رئيسؾ عمى ضرورة تكافئ السمطة   .2
 والمسؤولية عند تفويضو لبعض صلبحياتو

     

      يساعد رئيسؾ في تحويؿ تصورات العامميف إلى واقع  .3
يوفر رئيسؾ الظروؼ المساعدة والداعمة لتمكيف   .4

 العامميف
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 لثاني: إدارة المعرفة  االمحور  

عرفة مف خلبؿ توليدىا ونشرىا واستخداميا ىي مجموعة مف العمميات والأنشطة التي تتحكـ بالمتعريف إدارة المعرفة: 
عف طريؽ استغلبؿ المعمومات، الميارات والخبرات التي تمتمكيا المؤسسة والتي تعتبر ضرورية للؤنشطة الإدارية 

 المختمفة كاتخاذ القرارات، حؿ المشكلبت، التعمـ، والتخطيط الاستراتيجي.

موافق  العبارة  الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 قمواف

 غير موافق
 بشدة 

 حصر ما لدى المؤسسة مف معارؼ وما ينبغي الحصوؿ عميو.البعد الأول: تشخيص المعرفة:  
تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى تحديد الخبرات والمعرفة   .1

 الضمنية لمعامميف
     

      تمتمؾ المؤسسة سجلبت ومستودعات خاصة بالمعرفة  .2
ة المحيطة والتي تيـ تقوـ المؤسسة برصد البيئة المعرفي  .3

 المؤسسة
     

      تمتمؾ المؤسسة خريطة المعرفة )أماكف تواجد المعرفة(  .4
تقوـ المؤسسة بتحديد الفجوة المعرفية لكؿ مستوى إداري   .5

 )المعرفة الموجودة لدييا والمعرفة المطموبة (
     

 .معرفة جديدةاستغلبؿ المعرفة الحالية في إنشاء البعد الثاني: توليد المعرفة: 
      تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى التعمـ والاتصاؿ  .1
تقدـ المؤسسة تسييلبت مادية ومعنوية لمتشجيع عمى   .2

 توليد المعرفة
     

تعتمد المؤسسة عمى الملبحظة المباشرة والعمؿ   .3
الجماعي مف أجؿ تحويؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة 

 ضمنية )التنشئة(

     

المؤسسة بالقدرة عمى توضيح ولفظ ما يتمتع أفراد   .4
 يمتمكونو مف معرفة )الإخراج(

     

توفر المؤسسة وسائؿ تكنولوجية تساعد عمى تجميع   .5
 المعرفة )التركيب(

     

تقوـ المؤسسة بتحويؿ المعرفة الصريحة إلى معرفة   .6
 ضمنية مف خلبؿ تجربة توليد منتج جديد )الإدخاؿ(
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 حفظ المعرفة وتسييؿ البحث عمييا والوصوؿ إلييا وتيسير سبؿ استرجاعيا. المعرفة:  البعد الثالث: تخزين
تعتمد المؤسسة عمى التدريب والحوار مف أجؿ الاحتفاظ   .1

 بالمعرفة الضمنية
     

تعتمد المؤسسة عمى التوثيؽ مف أجؿ الاحتفاظ بالمعرفة   .2
 الصريحة

     

      تخزيف المعرفةتستخدـ المؤسسة تكنولوجيا المعمومات ل  .3
تتميز الأجيزة التقنية المستخدمة لتخزيف المعرفة بالأماف   .4

 والخصوصية
     

 يتـ تقييـ جودة المعرفة المخزنة وتحديثيا باستمرار  .5
 )تحييف المعرفة(

     

 إتاحة المعرفة لمف يحتاجيا في الوقت المناسب للبستفادة منيا. البعد الرابع: توزيع المعرفة: 
      تمتع المؤسسة بثقافة تدعـ عممية المشاركة بالمعرفةت  .1
لدى المنظمة طرؽ لتوزيع المعرفة عمى العامميف وجعميا   .2

 متاحة لمجميع
     

تمتمؾ المؤسسة نظاـ حوافز يشجع العامميف عمى تبادؿ   .3
 معارفيـ 

     

تشجع المؤسسة العامميف عمى استشارة أصحاب الخبرة   .4
 تيـللبستفادة مف خبرا

     

تعتمد المؤسسة عمى نظـ أتمتة المكاتب في توزيع   .5
 المعرفة )مكتب بدوف أوراؽ(

     

استخداـ المعرفة بطريقة فعالة وتجسيدىا في شكؿ سمع وخدمات أو قرارات تضمف مف خلبليا  البعد الخامس: تطبيق المعرفة:
 التميز

تعمؿ المؤسسة عمى تطبيؽ المعارؼ التي تمتمكيا  في   .1
 نتجات وخدمات عالية الجودةم

     

تقوـ المؤسسة بتفويض السمطة اللبزمة لمعامميف لحؿ   .2
 المشكلبت التي تعترضيـ

     

تعقد المؤسسة دورات تكوينية حوؿ كيفية استخداـ   .3
 المعرفة 

     

      لدى المؤسسة تقنيات حديثة تتيح عممية تطبيؽ المعرفة  .4
 



 الملاحق
 

104 
 

 Spssبرنامج  (: بعض مخرجات04الممحق رقم )

 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 total 

N 51 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 2,8495 

Ecart-type ,76010 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,113 

Positive ,052 

Négative -,113 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,807 

Signification asymptotique (bilatérale) ,534 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

Sex 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Mascu 39 76,5 76,5 76,5 

Fémin 12 23,5 23,5 100,0 

Total 51 100,0 100,0  

 

Age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

de 30 ans a moins 3 5,9 5,9 5,9 

de 31 a 40 ans 22 43,1 43,1 49,0 

de 41 a 50 ans 17 33,3 33,3 82,4 

de 51 ans a plus 9 17,6 17,6 100,0 

Total 51 100,0 100,0  

 

Edu 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

secon a moins 16 31,4 31,4 31,4 

Centre 10 19,6 19,6 51,0 

Uinver 25 49,0 49,0 100,0 

Total 51 100,0 100,0  



 الملاحق
 

105 
 

 

Fon 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Cadre 16 31,4 31,4 31,4 

cadre s 13 25,5 25,5 56,9 

Teh 10 19,6 19,6 76,5 

Ten 12 23,5 23,5 100,0 

Total 51 100,0 100,0  

 

 

Expé 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

de 5 ans a moins 4 7,8 7,8 7,8 

de 6 a 10 ans 22 43,1 43,1 51,0 

de 11 a 15 ans 9 17,6 17,6 68,6 

plus de 15 ans 16 31,4 31,4 100,0 

Total 51 100,0 100,0  

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,375
a
 ,141 ,123 ,74963 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch1 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,517 1 4,517 8,039 ,007
b
 

Résidu 27,535 49 ,562   

Total 32,052 50    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch1 
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Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,779 ,332  5,352 ,000 

ch1 ,267 ,094 ,375 2,835 ,007 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,493
a
 ,243 ,227 ,70388 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch2 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 7,776 1 7,776 15,695 ,000
b
 

Résidu 24,277 49 ,495   

Total 32,052 50    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch2 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,583 ,293  5,411 ,000 

ch2 ,348 ,088 ,493 3,962 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,480
a
 ,231 ,215 ,70947 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch3 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 7,388 1 7,388 14,679 ,000
b
 

Résidu 24,664 49 ,503   

Total 32,052 50    
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a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch3 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,512 ,319  4,735 ,000 

ch3 ,395 ,103 ,480 3,831 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,507
a
 ,258 ,242 ,69690 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch4 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 8,254 1 8,254 16,995 ,000
b
 

Résidu 23,798 49 ,486   

Total 32,052 50    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch4 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,476 ,307  4,813 ,000 

ch4 ,404 ,098 ,507 4,123 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,595
a
 ,354 ,341 ,64987 
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a. Valeurs prédites : (constantes), ch5 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 11,358 1 11,358 26,894 ,000
b
 

Résidu 20,694 49 ,422   

Total 32,052 50    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch5 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,447 ,254  5,706 ,000 

ch5 ,449 ,087 ,595 5,186 ,000 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,611
a
 ,373 ,304 ,66804 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch5, ch1, ch2, ch3, ch4 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 11,970 5 2,394 5,365 ,001
b
 

Résidu 20,082 45 ,446   

Total 32,052 50    

a. Variable dépendante : tot2 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch5, ch1, ch2, ch3, ch4 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,364 ,343  3,979 ,000 

ch1 -,048 ,129 -,067 -,369 ,714 

ch2 ,152 ,145 ,215 1,049 ,300 
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ch3 ,001 ,184 ,001 ,003 ,997 

ch4 -,028 ,182 -,035 -,152 ,880 

ch5 ,393 ,187 ,520 2,105 ,041 

a. Variable dépendante : tot2 

 

Statistiques de groupe 

  Sex N Moyenne Ecart-type Erreur standard moyenne 

Total 
Mascu 39 2,6959 ,72626 ,11629 

Fémin 12 3,3489 ,66953 ,19328 

 

ANOVA à 1 facteur 

total   

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 3,919 3 1,306 2,459 ,074 

Intra-groupes 24,968 47 ,531   

Total 28,888 50    

 
 

 

ANOVA à 1 facteur 

total   

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 4,067 2 2,033 3,932 ,226 

Intra-groupes 24,821 48 ,517   

Total 28,888 50    

 

ANOVA à 1 facteur 

total   

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 4,340 3 1,447 2,770 ,052 

Intra-groupes 24,548 47 ,522   

Total 28,888 50    

 

ANOVA à 1 facteur 

total   

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 
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Inter-groupes 4,617 3 1,539 2,980 ,087 

Intra-groupes 24,271 47 ,516   

Total 28,888 50    

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,922 5 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,925 5 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,829 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,867 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,916 4 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,962 24 

 
 

Statistiques de fiabilité 
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Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,893 5 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,906 6 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,847 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,896 5 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,892 4 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,959 25 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,969 49 
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