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ِ﴿واشكروا لي ولا تكفرون﴾ قال تعالى ُ ُُ ْْ َ َ َ َِ ُ  152 البقرة  ْ

بادئ الأمر اشكر الله على  نعمھ التي خصني بھا 
  دون الآخرین 

أتقدم بخالص شكري وامتناني إلى أستاذي    
ناصر للدعم الكبیر الذي قدمھ ال  عبدالدكتور موسي

ة، الذي مذكرلانجاز ھذه اللي وجھده وصبره معنا 
،  حتى في أیام العطل وفي حر الصیفاستقبلنا

  فألف ألف شكر لك  یا أستاذي
كما أتقدم بشكري الخاص إلى كل من المنسق     
لولائي لوحدة البرید بالمسیلة، وكل من السادة ا

  بورزق عمر، ملوكي یسین، داخوس بلخیر
على   صدیقي وزمیلي عیشوش ریاضىكما لا انس

  كل الدعم والسند طیلة مشوارنا الدراسي
  فألف شكر وتقدیر واحترام لكم

                                     
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  المقدمة
، 3"المعرفـة هـي مـصدر الثـروة الجدیـد للمؤسـسات الحدیثـة"، 2"المعرفة هي التنمیة"، 1"المعرفة قوة "   

( تعكـــس هـــذه المقـــولات المركـــز الهـــام والریـــادي لمكانـــة المعرفـــة فـــي عالمنـــا الیـــوم، عـــالم الاقتـــصاد الجدیـــد
ؤسـسات الباحثـة م للمیـزة التنافـسیة للم، فهـي الركیـزة الأساسـیة ومـصدرا مهـ) المعرفـة ىالاقتصاد المبنـي علـ

 ثورة  الیوم والمصاحبة لهاعمالالأ التي یشهدها عالم التحولات الواسعةخاصة في ظل  ،عن التمیز والتفرد
أصـبح التطـور الـذي یـشهده العـالم یعـزى فـي أغلـب الأحیـان إلـى مـا تمتلكـه كـل دولـة  إذ ،في العلوم التقنیـة

، هــذه التحــولات التــي فرضــتها لأكثــر تمیــزا فــي معركــة التقــدم والرقــيمــن معرفــة، حیــث أصــبحت الــسلاح ا
   :مجموعة من العوامل أهمها 

عولمة الكبیرة للنشاطات الاقتصادیة حیث جعلت نتیجة لل الدافع الرئیسي للاقتصاد الجدید  هي:  العولمة-
 فتحــــت الأمــــر علــــى الأمــــر یــــتم بــــسرعة غیــــر مــــسبوقة، وأدت إلــــى إلغــــاء الحــــدود والقیــــود الجمركیــــة، كمــــا

الاستثمارات الأجنبیة المباشرة وألغت قیود تنظـیم الـسوق فـي كثیـر مـن دول العـالم خاصـة مـن ناحیـة تقلیـل 
سلع وخـدمات متطـورة ، "كل ذلك أدى إلى عولمة سریعة، )الاتصالات مثلا(الاحتكارات لبعض القطاعات 

  4"تحریر الشبكات الالكترونیة
 في العـشرین سـنة الأخیـرة كـان هنـاك  حیث:  المعلومات والاتصالانولوجیالتطور الحاصل والمذهل لتك -

 1989ثورة هائلة في مجال استخدام تكنولوجیا الإعلام والاتصال، ویتضح ذلـك عنـدما نعلـم أنـه فـي سـنة 
 فــي العــالم ، بعــد عــشر ســنوات فقــط تحــول العــدد إلــى 15900كــان عــدد مــستخدمي الانترنــت لا یتجــاوز 

  .یون مستخدم مل43أكثر من 
لعـدة سـنوات كانـت المعرفـة محـل اهتمـام الكثیـر مـن الكتـاب فـي الإدارة وفـي  :  زیادة الاهتمـام بالمعرفـة-

حاجة المؤسسة والعمال للمعرفة، ویزداد ذلك الاهتمام نظرا للدور الذي تثبتـه المعرفـة فـي كـل مـرة ، كمثـال 
 OCDE Organisation de coopération et deعلـــى ذلـــك منظمـــة التعـــاون والتنمیـــة الاقتـــصادیة

développement économiques لهــــا مجموعــــات تتحــــرى رأس المــــال البــــشري وأیــــضا دور المعرفــــة فــــي 
   .المنافسة الدولیة

                                                 
1-Nancy Ferris, Knowledge Is Power, Government Executive June 1, 1999     

articles   /tech/com.govexec.www://phtt0699htm.mantech   
 19/07/2010اطلع علیھ یوم 

اللجنة الاقتصادیة والاجتماعیة لغربي أسیا، منھجیة إدارة المعرفة،مقاربة تجریبیة في قطاعات مركزیة في دول الاسكوا الأعضاء، الأمم  2
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 والمؤســسات علــى ي توجــه الــدول علــى المــستوى الكلــتــزالكــل هــذه التحــولات دعمــت ولا 
 نقـل ىرها مـن خلـق وتولیـد إلـیل علـى تـسیالمستوى الجزئي إلى الاهتمام  بمواردها المعرفیة، والعمـ

  ...وتشارك فاستخدام وتطویر
لنجـــاح المؤســـسات فـــي اســـتثمار مواردهـــا المعرفیـــة و علـــى رأســـها المـــورد البـــشري،  حیـــث 

یتحــتم علیهــا تــوفیر كــل ســبل تحــصیلها مــن متطلبــات أساســیة، أهمهــا الهیكــل التنظیمــي المــساعد 
 الإعـــــلام ا الحدیثــــة خاصـــــة تكنولوجیـــــامـــــن التكنولوجیـــــوالمــــسیر لعملیاتهـــــا، بنیـــــة تحتیــــة محترمـــــة 

والاتــصال، ثقافــة تنظیمیــة مراعیــة ومتفهمــة تجمــع الأفــراد علــى شــيء واحــد هــو تــشارك معــارفهم، 
  .القیادة التي تحرص على توفیر كل الذي سبقوأخیرا المتطلب الأساس 

ماشـى مـع منطـق فالقیادة هي أساس نجاح المؤسسات من عدمها، فالقائد بتبنیه أسـلوب یت
ر مؤسـسته، وهـو مـا ی هي احد أهم عوامـل نجاحـه فـي تـسی، یراعى فیه احتیاجات مقودیه،مؤسسته

 نطـرح أشــكالنا   ینطبـق علـى عملیـة نقـل المعرفـة التـي تتطلـب أسـلوب معـین دون الأخـر، وعلیـه
   :الرئیسي

  الإشكالیة   : أولا
حثـة علـى التمیـز والتفـرد، ا البعلى ذكر ما سبق من تأكید على أهمیـة المعرفـة للمؤسـسات

یتحتم على المؤسسات بـشكل عـام والجزائریـة بـشكل خـاص العمـل علـى تـدویلها وتـشاركها بتـسهیل 
ول الأول علـــى المؤســـسة ؤعتبـــار أن القائـــد هـــو المـــسباقلهـــا داخـــل المؤســـسة، وا تن نقلهـــا وةیـــعمل

   : لرئیسي توجب علیه تبني نمط  قیادي یساعد على ذلك، وعلیه نطرح تساؤلنا ا
  ما هي محددات أنماط القیادة المساعدة على نقل المعرفة؟

   :في سبیل الإجابة على تساؤلنا الرئیسي، نطرح التساؤلات الفرعیة التالیة  
  هل تؤثر خصائص شخصیة القائد في تبنیه لنمط مساعد على نقل المعرفة؟ -
  ى نقل المعرفة؟ هل یتأثر القائد بخصائص مرؤوسیه في تبنیه لنمط مساعد عل-
  ؟هل یؤثر مناخ العمل على تبني القائد لنمط مساعد على نقل المعرفة-
  
  

  فرضیات الدراسة  : ثانیا
   :  المطروحة افترضنا ما یليسئلةللأبناءا على نظرتنا الأولى 

   : الفرضیة الرئیسیة-1
  .توجد محددات لأنماط القیادة المساعدة على نقل المعرفة



 ت 

   : یة الفرضیات الفرع-2
  .مط قیادي مساعد على نقل المعرفةنیتأثر القائد بخصائص شخصیته في تبنیه ل-
  .تؤثر خصائص المرؤوسین على القائد في تبنیه لنمط مساعد على نقل المعرفة-
  .یؤثر مناخ العمل على القائد في تبینه لنمط مساعد على نقل المعرفة-
  

    أسباب اختیار الموضوع : ثالثا
تنـــامي بموضـــوع المعرفـــة ومتطلبـــات إدارتهـــا فـــي المؤســـسات الاقتـــصادیة فـــي الاهتمـــام الم  - أ

لدراسـات فـي أعمـال البـاحثین االفكر الحدیث، إذ أصبحت تحتل حیز كبیـر مـن الأبحـاث و
 والمفكرین

 ٕاقتــصاد وادارة المعرفــة( یــدخل فــي صــلب تخصــصنا الأكــادیميتهــارإموضــوع المعرفــة واد  - ب
 )والمعارف

فــي هــذا المجــال خاصــة فــي وطننــا العربــي والجزائــر علــى وجــه قلــة الدراســات والأبحــاث   - ت
 التدقیق

 . إدارة المعرفة ومتطلباتها موضوعلرغبتنا الخاصة في التعمق أكثر في  - ث

    أهمیة البحث : رابعا
 الاهتمــام الأخیــرة الآونــة، حیــث طغــى فــي موضــوع الأهمیــة البحــث مــن حیــث أهمیــةتكمــن 

 أعمــال حیــز كبیــرا وجــد مهــم مــن الأخیــرةتــسي هــذه  تكأضــحت إذ، وٕادارتهــابموضــوع المعرفــة 
 المنشورة في هذا المجال، خاصة فـي والأبحاثالباحثین والمفكرین، من خلال عدید الدراسات 

الدول المتقدمة، حیـث تولیهـا اهتمامـا كبیـرا وبعنایـة مركـزة، العكـس تمامـا بالنـسبة للـدول العـالم 
ـــث ومنهـــا الجزائـــر  ـــة بـــصفة عامـــة  لزأصـــبح، ولـــذلك للأســـفالثال امـــا علـــى المؤســـسات العربی

ه المجــال، خاصــة  تخــذوا حــذو المؤســسات الغربیــة الرائــدة فــي هــذأنوالجزائریــة بــصفة خاصــة 
   . المسؤولة الأولى على سیرهااقیادتها باعتباره

  المنهج المتبع  : خامسا
   :بهدف التحلیل العلمي والمنهجي للموضوع والإشكالیة قید الدراسة استخدمنا 

كذا العملیات وٕ من خلال وصف وتحلیل مفهوم المعرفة وادارتها، ; المنهج الوصفي التحلیلي-
مـن خـلال دراسـة وتحلیــل  وكـذا  القیـادة الإداریــة وأنماطهـا، ،المرتبطـة بهـا خاصـة نقـل المعرفـة

  .متغیرات الدراسة، عن طریق دراسة حالة لمؤسسة البرید على مستوى ولایة المسیلة
  البحث أهداف  : ساساد



 ث 

   :نسعى في بحثنا هذا إلى تحقیق جملة أهداف منها
إعـــداد إطـــار نظـــري خـــاص بـــإدارة المعرفـــة وتأكیـــد أهمیتهـــا فـــي مواجهـــة التحـــدیات الغیـــر   - أ

 .مسبوقة التي تواجهها بیئة الأعمال الیوم 

معرفة ما إذا كانت قیادات المؤسسات الجزائریة تدرك أهمیـة إدارة المعرفـة وخاصـة عملیـة   - ب
 .معرفة، وما إذا قد بدأت فعلیا في التفكیر جدیا لتبني مبادرات إدارة المعرفة نقل ال

  قــادة فــي  توفرهــاىالبحــث فــي محــددات الأنمــاط القیادیــة التــي یتطلبهــا نقــل المعرفــة، ومــد  - ت
 .المؤسسة محل الدراسة

لتـسییري امحاولـة التوصـل إلـى اقتراحـات وتوصـیات مفیـدة فـي نجـاح تطبیـق هـذا النمـوذج   - ث
 .م الها

  
  خطة البحث  : ابعسا

صـصنا الأول للتحـدث علـى المعرفـة وخصائـصها خقمنا بتقسیم خطة الدراسـة علـى ثلاثـة فـصول،   
ث عــن ی الفـصل الثـاني فقـد خصـصناه للحـدالیـة نقـل المعرفـة، أمـموتبیـان أهمیتهـا، وكـذا إدارتهـا وخاصـة ع

عــن المحــددات ومــع عملیــة نقــل المعرفــة،  الأنمــاط یتوافــق أيلیــة نقــل المعرفــة، ومعرفــة مدور القیــادة فــي ع
لـي، فـي مالتي فرضت انتهاج هذا الأسلوب دون غیره، أم الفـصل الثالـث والأخیـر فقـد خصـصناه للجـزء الع

مؤسـسة فـي  قمنـا بهـا  التـي دراسـةال الجزء النظري علـى ارض الواقـع، مـن خـلال لإسقاط نتائجمحاولة منا 
 .البرید على مستوى ولایة المسیلة 

    صعوبات البحث : اثامن
، ففــي الجــزء النظــري الجــزأینفــي ســبیل انجازنــا لبحثنــا هــذا واجهنــا جملــة مــن الــصعوبات فــي كــلا   

 قلة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع، إلى بالإضافةواجهنا صعوبات في المراجع خاصة العربیة منها، 
ب رئیـسي هـو طبیعـة بحثنـا القائمـة علـى  التطبیقـي، لـسبأو كانـت فـي الجـزء العملـي الأكبـر الـصعوبات أما

 أثنـاء الاسـتبیان، وحتـى أسـئلة العینة على أفراد إجاباتالإنساني للقائد، حیث لاقینا ترددا كبیرا في السلوك 
  أن و بحثنـــا هـــو مخـــصص للبحـــث العلمـــي، أن لهـــم تأكیـــدنا، رغـــم أرائهـــممحاولتنـــا للتقـــرب مـــنهم، ومعرفـــة 

 وتصرفات صادرة لأقوال ناسف إذصاحبها،  بعید ما یدل على أومن قریب استمارة الاستبیان لا تحمل لا 
   : منهم، ك

  الأمورموظفونا لا یولوا الاهتمام بمثل هذه -
   لا نملك الوقت الكافي لضیق الوقت، وازدحام العمل-
  لیس جیدا)المدیر( القائد أن لك أقول أنلا استطیع -
  ماذا لو قراها المدیر-



 ج 

 علـــى الأولمیـــة لقینـــا تجاوبـــا وتفهمـــا كبیـــرین مـــن القـــائم ل العوللأمانـــةبـــالرغم مـــن هـــذا الـــسلبیات،   
    : ، كوأقوال نفرح لتصرفات إذ، وكذا بعض الموظفین، )السید عبد الحلیم سودان(المؤسسة

  الأبحاث جمیل القیام بمثل هذه أمر - 
  وتفیدنا دراستكم تفیدكم - 

  صدى على سیر مؤسستنا نتمنى أن تلقى نتائج بحثكم -
  الدراسات السابقة  : عاتاس

نظرا لان الموضوع قید الدراسة حدیث الاهتمام إذا ما اعتبرنا أن بدایة الاهتمام به قد انطلقت قبل   
یث الاهتمـام دتهم وأبحـاثهم، وهـو للأسـف حـالأهمیته جلب اهتمام عدیـد البـاحثین فـي دراسـ نظرا سنة، و30

 الدراســات العربیــة فــي هــذا المجــال ضــئیلة جــدا بــالرغم مــن أهمیتهــا، خاصــة ل، ممــا جعــفــي وطننــا العربــي
الجــزء المتعلــق بالقیــادة كأحــد أهــم متطلبــات إدارة المعرفــة، حیــث نجــد هنــاك عدیــد الدراســات التــي تناولــت 

نجــــاح دون قیــــادة فعالــــة، وعلیــــه وجــــدنا لا  ، لان لآنا یطــــرح حتــــى مــــازالالقیــــادة لكونهــــا موضــــوع قــــدیم، 
   :سات التالیةالدرا

   :ٕالدراسات التي تناولت موضوع المعرفة وادارتها-1
هدفت إلى توضیح دور ثقافة المنظمة في ترسیخ وتبني مبادرات إدارة المعرفة :  1دراسة عبیسات -

 تبادل ى وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة وبین مستووتوصلت إلى بیان وعملیاتها،
  .معرفیة بین العاملینالموارد ال

ٕ جانـــب تبیـــان مفهـــوم المعرفـــة وادارتهـــا، وتبیـــان كـــل مـــن أهمیتهـــا، إلـــى هـــدفت الدراســـة : 2دراســـة داســـي-
الـخ، هـدفت إلـى تأكیـد أهمیـة دور إدارة المعرفـة فـي تعزیـز المیـزة التنافـسیة المـستدامة ...نماذجها، عملیاتها

  .لقطاع المصارف الحكومیة السوریة
 تحلیل وفحص اثر إدارة المعرفة في فاعلیة المدیرین في الـوزارات إلىهدفت الدراسة  : 3ةدراسة البشابش-

ٕضرورة دعم القدرات المعرفیة الفعالة لمنظمات الأعمال، والـزام المـدیرین والعـاملین الأردنیة، وتوصلت إلى 
  .بتوظیف إدارة المعرفة في صیاغة إستراتیجیة المنظمة

الخ، تبیان متطلبات ...راسة إلى تبیان مفهوم إدارة المعرفة، أهمیتها، فوائدهاهدفت الد: 4حسیميدراسة ال-
  . استعداد الجامعة لإدارة المعرفةىإدارتها وقیاس مد

                                                 
، مؤسسة المناطق الحرة، مدیریة )دراسة میدانیة لمؤسسة المناطق الحرة(الثقافة التنظیمیة وتأثیرها على بناء المعرفة المؤسسیةحیدر عبیسات،  1

  2005الدراسات والمعرفة، الأردن، 
، ماجستیر، رسالة )دراسة تطبیقیة في المصارف الحكومیة السوریة(إدارة المعرفة ودورھا في تحقیق المیزة التنافسیة حسین داسي، وھیبة 2

 2007جامعة دمشق، 
الملك عبد ، مجلة جامعة  )2008  دراسة میدانیة(اثر إدارة المعرفة في زیادة فاعلیة المدیرین في الوزارات الأردنیةعبد المجید البشابشة،  3

 2009، العزیز، السعودیة
، جامعة الملك عبد رسالة ماجستیر )دراسة حالة جامعة الملك عبد العزیز(جاھزیة المنظمات العامة لإدارة المعرفةزینب عبد الرحمن الحسیمي،  4

 2004العزیز، 



 ح 

هـدفت الدراسـة إلـى توضـیح أهمیـة إدارة المعرفـة فـي إدارة التربیـة والتعلـیم وبیـان أثرهـا فـي : 1دراسة قـاري-
لدارســـة لأهمیـــة إدارة المعرفـــة ، وخلـــصت إلـــى تبیـــان أهمیـــة إدارة  ادارك مجتمـــع اىالتطـــور التربـــوي، ومـــد

  .المعرفة في التطور التربوي، إلا أن مجتمع الدراسة لا یولیها الاهتمام الكافي
 تحدیــد المعوقــات التنظیمیــة التــي تعیــق الإبــداع الإداري لــدى أجهــزة الأمــن إلــىهــدفت  : 2دراســة ســعود- 
  )داریة، تفویض الصلاحیاتالقیادة، الحوافز، الإجراءات الإ(
حیــث هنـاك العدیـد مـن الدراسـات فـي هـذا المجـال نظـرا لقــدم  : الدراسـات التـي تناولـت موضـوع القیـادة-2

   :منهاالموضوع، واستمرار طرحه لأهمیته الكبیرة، نذكر 
التعریــف هــدفت الدارســة إلــى التعریــف بالأنمــاط القیادیــة الــسائدة بإمــارة مكــة المكرمــة، و : 3دراســة طــلال -

بالأداء الوظیفي، وتحدید العلاقة بین الأنماط القیادیة والأداء الـوظیفي بإمـارة مكـة المكرمـة، وتوصـلت إلـى 
ممارسـة أنمــاط قیادیــة مختلفـة بالإمــارة، وكــذا وجـود علاقــة ایجابیــة بـین الــنمط الــدیموقراطي ومــستوى الأداء 

  .الوظیفي
 تغییـــر فـــي نظـــام المعلومـــات هـــو اســـتجابة أيإذا كـــان إلـــى تحدیـــد مـــا هـــدفت الدارســـة : 4دراســـة الـــساعد-

للتغییــر فــي التكنولوجیــا ، وان هــذا التغییــر لا بــد أن یحــدث تغییــرا فــي الــسلوك القیــادي لمــدراء المنظمــات، 
 تغییـر فـي التقنیـة یحـدث تغییـرا أيوتوصلت إلى أن نظام المعلومات یحـدد مـستوى الـسلوك القیـادي ، وان 

   .في نظام المعلومات
هـــدفت الدراســـة إلـــى التعریـــف بـــالنمط القیـــادة لـــدى رئاســـة جامعـــة الأقـــصى كمـــا یـــراه : 5دراســـة المـــصري-

  .العاملون، وخلصت إلى سیادة النمط الأوتوقراطي
 جانـــب التعریـــف بمفـــاهیم القیـــادة الإداریـــة وأســـالیبها، وكـــذا مفهـــوم إلـــى الدراســـة هـــدفت: 6دراســـة صـــالحي-

رفـــة الأســـلوب القیـــادي الـــسائد فـــي مؤســـسة الدراســـة، وأثـــره علـــى فعالیـــة الفعالیـــة الإنتاجیـــة، هـــدفت إلـــى مع
المرؤوســین الإنتاجیــة، وتوصــلت إلــى ســیادة الأســلوب الأوتــوقراطي فــي غالبیــة مــصالح المؤســسة، وان لــه 

  .الأثر الكبیر على فعالیة المرؤوسین الإنتاجیة
   هي قلیلة جدا : الدراسات التي ربطت بین القیادة والمعرفة-3

                                                 
، ، رسالة ماجستیرجھة نظر مدیرات الإدارة والمشرفات، إدارة المعرفة أھمیتھا ومدى تطبیق عملیاتھا من و زكیة بنت ممدوح قاري عبد الله 1

 2007 ،جامعة أم القرى، السعودیة
، المعوقات التنظیمیة لإبداع العاملین، دراسة میدانیة على وحدة التطویر الإداري بأجھزة الأمن العام لمدینة الریاضسعود محمد العریفي،  2

  2006رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، 
 رسالة ماجستیر، جامعة نایف ،، الأنماط القیادیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي من وجھة نظر العاملین بإمارة مكة المكرمةطلال عبد الملك الشریف 3

 2004للعلوم الأمنیة، السعودیة ، 
 میدانیة لمنظمة خدماتیة وأخرى مالیة بمدینة دراسة(التقنیة وعلاقتھا بنظام المعلومات والسلوك القیادي لمدراء المنظماترشاد محمد الساعد، 4

  2003، مجلة جامعة الملك عبد العزیز،)جدة
 2007، ، مجلة الجامعة الإسلامیة، غزةالنمط القیادي السائد لدى رئاسة جامعة الأقصى كما یراه العاملون في الجامعةرفیق محمود المصري، . 5
، رسالة ماجستیر ، جامعة )ك دراسة حالة مجمع سوناطرا( على الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسینأسلوب القیادة الإداریة وأثرهسمیرة صالحي،  6

  2008 ، باتنة



 خ 

هـــدفت إلـــى تحدیـــد أهـــم متطلبـــات التحـــول إلـــى اقتـــصاد المعرفـــة مـــن جانـــب القیـــادة، : 1 دراســـة صـــبري-
وخلصت إلى ضرورة تطویر سلوكیات العاملین والإداریین وتغییر نظرتهم إلى علاقة القائد بالعاملین وعدم 

كزیــة فــي الإدارة واتخــاذ ســیطرة العوامــل الاجتماعیــة والثقافیــة الــسائدة فــي المجتمــع مــن میــل القــادة نحــو المر
  . فكري هام للمنظمةرأسمالالقرارات دون مشاركة القوى العاملة المؤهلة باعتبارها 

  
  
  

 

                                                 
، مؤتمر المعرفة الرابع ، ) دراسة میدانیة لمؤسسات الأعمال الأردنیة(أسالیب القیادة ومتطلبات التحول نحو اقتصاد المعرفةھالة احمد صبري،  1

  2004 ،انعم، جامعة الزیتون الأردنیة
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  :تمهید
یوصـــف بأنـــه  نعـــیش الیـــوم وتعیـــشه معنـــا مختلـــف المؤســـسات فـــي جـــو اقتـــصادي جدیـــد،  

انـــه  فـــي كثیـــر مـــن الأشـــیاء،) المـــادي( والـــذي یختلـــف عـــن الاقتـــصاد التقلیـــديتاقتـــصاد اللامادیـــا
حیــث  تعــد فیــه المعرفــة العنــصر أو  ،)knowledge economy(المعرفــة ى الاقتــصاد المبنــي علــ
مــن صــفاتها الأساســیة أنهــا لا ) المعرفــة(هــذه الأخیــرة  ، والتــسییرالإنتــاجتــي ملیالمــورد الأساســي لع

 ى عكـس مـوارد الإنتـاج الأخـرىتهتلك وتتزاید وتتولد بالاستعمال مما یجعلها مصدرا غیر فاني عل
 أجبــرلتــي تهتلــك  بمــرور الــزمن وان طــال، إضــافة إلــى عدیــد الخــصائص الممیــزة الأخــرى، ممــا ا

ٕ الاهتمـام بالمعرفـة وادارتهــا لتحقـق لنفـسها میـزة تنافـسیة تجعلهـا قــادرة ى سات علـالمؤسـمـن العدیـد 
طــرق ال محاولــة البحــث عــن أفــضل ىحیــث بــادرت إلــ  حجــز مكانــة فــي عــالم الأعمــال الیــوم،ىعلــ
 وغایاتهـا  تحقیـق أهـدافهاىمال فكري  یساعد علـ وتكوین رأس،لاستغلال الأمثل لمواردها المعرفیةل

ا نقـــصد بالمعرفـــة؟ ومـــا الممیـــز فیهـــا حتـــى تحظـــى بهـــذا الاهتمـــام كلـــه؟ وهـــو مـــا المنـــشودة، فمـــاذ
   :سنتعرف علیه في المباحث التالیة

   لماذا المعرفة ؟ :المبحث الأول
   مفاهیم أساسیة في إدارة المعرفة:المبحث الثاني
   نماذج إدارة المعرفة وعملیاتها:المبحث الثالث
   نقل المعرفة:المبحث الرابع
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   لماذا المعرفة:المبحث الأول 
نـصر هـام وعن مكانتها في المؤسسات الحدیثة وفرض نفسها ع كثر الحدیث عن المعرفة  

فمـاذا نقـصد  ،)رأس المال،العمالـة،الأرض(ى جانب العوامل الأخرى، إلوممیز من عوامل  الإنتاج
  بالمعرفة؟

   ماهیة المعرفة:المطلب الأول 
 الأول للثــروة لخصائــصها الجمـة التــي میزتهــا عـن بــاقي العناصــر غـدت المعرفــة المـصدر  
  ؟، فما هو مفهومهاىالأخر

   مفهوم المعرفة:  أولا
 تعــددت المفــاهیم المقدمــة للمعرفــة بتعــدد وجهــات نظــر البــاحثین والكتــاب فــي هــذا الــشأن،   

، لجتهــا یمكــن تخزینهــا ومعا1) عناصــر (  أســاس أنهــا معلومــات أوىفهنــاك مــن ینظــر إلیهــا علــ
ـــ ـــذاكرة ىوأخـــر ینظـــر إلیهـــا عل  أســـاس أنهـــا خبـــرات متراكمـــة ســـواء فـــي رؤوس الأفـــراد أو فـــي ال

 أساس أنها نوع من الوحي والإیمان ى، وهناك من ینظر إلیها علpolani(2(التنظیمیة للمؤسسة
و الإیم  ان المحق  ق ال  ذي یزی  د م  ن ق  درة الوح  دة أ" بقولـه إن المعرفــة هــي Nonaka)(فـي اتخــاذ القــرار

 = k( حیـث K=(I+T)*S"4" وهناك مـن أعطـى لهـا صـیغة ریاضـیة ،3 "الكیان على العمل الفعال
، وهنــــاك مــــن نظــــر إلیهــــا مــــن جانــــب )التقاســــم= Sالتكنولوجیــــا، =Tالمعلومــــات، = Iالمعرفــــة، 
هــي عبــارة عــن الموجــودات الغیــر منظــورة مثــل الأســس " حیــث عرفهــا بأنهــاDarlingاجتمــاعي 

تــشمل الخبــرة الواســعة المتراكمــة وأســلوب الإدارة المتمیــز والثقافــة المتراكمــة الاجتماعیــة للدولــة، 
 .5"للمؤسسة

وفیما یلي جدول لأهم ، للمعرفة وشامل  مفهوم موحد ى  لم یتفقوا عل إلا انه ومع تعددها
 :  في نظر بعض الباحثین المقدمة لهامفاهیمال
  
  
  
  
  
  

                                                 
  55ص، 2009 ، الأردن ، دار صفاء للنشر والتوزیع ، ) إدارة معرفة الزبون(إدارة المعرفة علاء فرحان طالب، أمیرة الجنابي، 1
2_,karl erik com.sveiby.www, 5/07/2010 علیھ یوم اطلع   
 ، 9مجلة مكتبة الملك فھد الوطنیة ، مج ، رؤیة مستقبلیة لدور اختصاصیي المعلومات في إدارة المعرفة_ نعیمة حسن جبر رزوقي3
   2004،  2ع

4 Marvat tallou, Knowledge management methodolgy, ESCWA,2003, p11 
5 knol.google.com12/12/2010، اطلع علیھ یوم 
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   مفاهیم مقدمة للمعرفة :1الجدول رقم 
  مفهوم المعرفة    الباحث

Nonaka الكیان على العمل الفعال لإیمان المحقق الذي یزید من قدرة الوحدة أوا  
Hornby الفهم المكتسب من الخبرة، أو الفهم  المتأتي من خلال الدراسة والتعلم  

Zeithaml ج هـي  موجــودات لهـا القــدرة علــى تحویـل التقنیــة مــن مرحلـة البحــث إلــى مرحلـة التطبیــق لإنتــا
  سلع وخدمات

Drucker  هي القدرة على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقیق مهمة محـددة أو إیجـاد شـيء محـدد، وهـذه
  القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول والمهارات 

Wit & Meyer   هي قدرة الفرد على التعرف على الأشیاء وتمییزها  
Stewart ق  عند استثمارها بشكل فعليإنها رأسمال فكري وقیمة مضافة تتحق  

Brian   هي قدرات تقنیة تمكن المنظمة بعد توظیفها لتحقیق أهدافها  
Dermott التفكیـر، ومـا  نوع من بقایا البصیرة المتراكمة عند استخدام المعلومات والخبرة في المعرفة هي

  التفكیر نحتفظ به نتیجة هذا التفكیر في مشكلة ما، وما نتذكره عن طریق
Neal  &  Day هي عبارة عن معالجة معلومات وتصورات ذهنیة من الأفراد  
Daft  هي عبارة عن تـراكم لـدى الأفـراد والمنظمـة وذلـك عـن طریـق إضـافة مـا تكـسبه مـن معلومـات

إلـــى الخبـــرات ، الفكـــر المـــسبق  والخلفیـــة الثقافیـــة التـــي تمتلكهـــا مـــسبقا، وتكـــون علـــى نـــوعین 
  منیة یصعب التعبیر عنها ونقلها إلى الآخرینظاهرة یسهل التعبیر عنها وض

  عبارة عن معلومات بالإضافة إلى روابط سببیة تساعد في إیجاد معنى للمعلومات العلي، عبد الستار
وزارة التنمیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

  الاجتماعیة الاردنیة 
فهــا، التنمیــة الاجتماعیــة فــي أثنــاء إنتاجهــا، ونقلهــا ، وتوظی عملیــة مــستمرة یقــوم علیهــا مــوظفي وزارة

یكتــسبها  وتـشمل المعرفـة علـى التـشریعات ،والخبــرات، التـي. والمحافظـة علــى المفیـد منهـا وتطویرهـا،
والخبــرات المعرفیــة، والمهاریــة،  الموظفــون مــن جــراء ممارســتهم لأعمــالهم، والــسیاسات العامــة للدولــة،

 إلـى الـسیاسات العامـة التحـاقهم فـي أعمـالهم، وبعـدها، إضـافة والسلوكیة، التي اكتسبها الموظفـون قبـل
لمجلـس النـواب، لنیـل  المتعاقبـة علـى إدارة الدولـة، التـي تظهـر فـي بیاناتهـا الوزاریـة المقدمـة للحكومات

  .ثقته
تأمـل الـنفس  هي الوعي وفهم الحقـائق أو اكتـساب المعلومـة عـن طریـق التجربـة أو مـن خـلال  ویكبیدیا

المعرفــة مرتبطــة بالبدیهــة  ســتنتاجاتهم،أو مــن خــلال الإطــلاع علــى تجــارب الآخــرین وقــراءة ا
  واكتشاف المجهول وتطویر الذات

  .مصطلح یستخدم لوصف فهم أي منا للحقیقة  الصباغ
إنهــا كــل شــيء ضــمني أو ظــاهري یستحــضره الأفــراد لأداء أعمــالهم بإتقــان أو لاتخــاذ قــرارات   الكبیسي 

  صائبة 
ـــــــــــــة  ـــــــــــــة الأمریكی الجمعی

  للتدریب والتطویر
  المنظمة الأكثر أهمیة من الموجودات المادیةأحد موجودات 

Bellinger  نماذج علاقات البیانات والمعلومات مع النماذج الأخرى  
   من إعداد الباحث بالاعتماد على مجموعة كتب ومواقع الكترونیة :المصدر
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 ، ممـا)الـصریحة والـضمنیة( صـنفي المعرفـة ىنها ركـزت علـأالجامع في هذه المفاهیم إن   
  1: مدخلین رئیسین لمفهوم المعرفةمن حصر نایمكن

   أساس أنها صریحة سهلة النقل  ونعدد المفاهیم التالیة لها ى  عل:المدخل الأول 
 ، أو المعلومات في النشاطخبرة التي یمكن توصیلها وتقاسمهاهي ال •
 هي مجموعة البیانات والمعلومات التي تم تنظیمها ومعالجتها لنقل الفهم والخبرة   •

  ونعـدد المفـاهیم التالیـة لهـا، أساس أنها ضمنیة غامضة صعبة النقـل والنـشرىعل:مدخل الثاني ال
:    

  المعرفة هي ما یبقي في رأس الفرد-            
المعرفــة هــي المــزیج الــسائل مــن الخبــرات والقــیم والمعلومــات الــسباقة والرؤیــا الخبیــرة -            

  الخبرات والمعلومات الجدیدةالتي تقدم إطارا لتقییم وتقریر 
 تركیزها على صنفي المعرفة، أن هناك مزج وترابط إلىكما نلاحظ من الجدول بالإضافة   

كبیر بین مـصطلح ومفهـوم المعرفـة وكـلا مـن مـصطلحي البیانـات والمعلومـات، وفیمـا یلـي بعـض 
    :التمییز بینها

  لمعلومات التمییز بین مفهوم المعرفة ومفهومي البیانات وا : ثانیا
  اجتهــــدنظــــرا للتــــرابط الكبیــــر بــــین مــــصطلح المعرفــــة ومــــصطلحي البیانــــات والمعلومــــات،  

 Bryan "رى  بـراین  یـ حیـث،، عبـر تحدیـد مفهـوم هـذه المـصطلحاتالتمییـز بینهـا فـي البـاحثون 
والمعلومات هـي بیانـات فـي سـیاق   أنها معطیات مستمدة من الملاحظة أو التجربة،ىالبیانات عل

أو مـوجز  ،ولیفهـا المعرفـة فهـي معلومـات تـم تنظیمهـا وتمـاأ أي بیانـات مرتبطـة بتفـسیر مـا،(معین
 المعلومات هي حزم صغیرة مفككة لحقـائق نإ"Allen Slenderویقول  ،2") لتعزیز الفهم والوعي

ي بیانــات تــرتبط ضــمنیا أن المعلومــات هــ")  peter druckerبیتــر دراكــر  (ىیــر، كمــا 3"معینــة
 المعرفـة هـي مـزیج مـن الأفكـار ا، أمـ التمییز الذي یصنع تمایزا ویعطـي إدراكـا ي، أبسیاق وهدف

   4"الأفعال والقرارات) تصحح(والقواعد والإجراءات التي تهدي 
البیانـات علـى أنهـا مجموعـة  " فهد بن معیقل العلي. دىولتمییز بین هذه المصطلحات یر  

ة الأولیة التي تستخلص منها المعلومات، كما من الحقائق المجردة عن موضوع محدد، وهي الماد
ٍأن المعلومات هي في حقیقة الأمر عبارة عن بیانات تمنح صفة المصداقیة، ویتم تقدیمها لغرض 

ًالمعلومات هـي نـاتج معالجـة البیانـات، تحلـیلا وتركیبـا،ف ،محدد المعرفـة هـي كـل شـيء یحـیط  اأمـ ً
تجاهـــات، مهــارات، قــیم، وحكمـــة ســواء كانــت فـــي بــالفرد مــن بیانــات، معلومـــات، ذكــاء، قــدرات، ا

                                                 
  25ص، 2007عمان،  مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، )المفاھیم والاستراتیجیات والعملیات(_إدارة المعرفة، نجم عبود نجم  1

2Bryan Bergeron,  Essentiel of knowledge management_John Wiley & Sons, Inc._  
3 ,karl erik  com.sveiby.www,12/05/2010 اطلع علیھ یوم     
   25، ص 2007دار المناھج للنشر والتوزیع ، الأردن ،  ، المفاھیم والنظم والتقنیات.إدارة المعرفة سعد غالب یاسین،  4
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الماضـــي أو الحاضـــر، یستحـــضره الفـــرد ویـــستخدمه لأداء عملـــه بإتقـــان لحـــل المـــشكلات، واتخـــاذ 
  1"قرارات ناجحة، بهدف رفع الإنتاجیة، وتقدیم الخدمات بشكل أفضل

مــن  أو الخــام ة ضــوء هــذه المفــاهیم یمكــن القــول أن البیانــات هــي المعطیــات الأولیــىوعلــ  
هــي نتــاج معالجــة البیانــات یــدویا أو فالمعلومــات  ا أمــ،المــستوحاة مــن الواقــعمثیــل الأرقــام والــصور 

لتـأتي بعـدها   عـال مـن الدقـة،ى مـستوى وعلـ2" أكثـر قیمـة " مما یجعلها  بالحالتین معاحاسوبیا أو
 تكـسب ،قـة  مـن حیـث الدقـة والثىذات القیمـة الأكبـر و الأعلـ بشقیها الـضمني والـصریح المعرفة 

واهــم مــا یمیزهــا عــن المعلومــة هــو أنهــا قــد ، حاملهــا نــوع مــن الحكمــة والرشــادة فــي اتخــاذ القــرارات 
  . المعلومة كونها صریحة دائماعكسأو صریحة )  الجزء الأكبر منها(تكون  ضمنیة 

  والمخطط التالي شرح موجز لهذه العملیات التسلسلیة 
  ىالمعن+البیانات=المعلومات
   استخدام تلك المعلوماتىالقدرة عل+لمعلومات المخزنةا=المعرفة 

 ، مرجع سبق ذكرهفهد بن معیقل العلي;المصدر

 یوضــح أكثــر هــذه المــصطلحات ویــوجز أهــم Bryan Bergeronولعــل المثــال التــالي ل  
   3:الفروق بینها

  ) سنة75سنه   دقة في الدقیقة،109دقات قلبه  درجة،39درجة حرارة( مریض به:البیانات 
درجــة مئویــة مــع عــدم انتظــام 39 ىمــا تزیــد درجــة حرارتــه علــ( المــریض بــالحمى هــو:المعلومــات 
  دقة في الدقیقة100اكبرمن دقات القلب،

 كبار السن یمكن أن یهـدد عند مع عدم انتظام دقات القلب ى المزیج من الحم: البیانات الوصفیة
  الحیاة

  من الأنفلونزا ربما كان المریض یعاني من حالة خطیرة :المعرفة
   لتلقي العلاج من الأنفلونزا ى المستشفى یجب نقل المریض إل:)الحكمة(الفهم 

   :أو وفق ما یوضحه الشكل التالي  
  
  
  
  

                                                 
 9/5/2009، یوم13372جریدة الجزیرة السعودیة، عدد، لمنظماتتسرب المعرفة من افھد بن معیقل العلي،  1
  15 ص ،2006،  عمان، دار المناهج للنشر والتوزیع، نظم مساندة القراراتین، سعد غالب یاس 2

3Bryan Bergeron_Essentiel Knowledge management_p10  



 ا                                    المعرفة وعملیة نقلھالفصل الاول     

 6

 Pryanیرجـرونبایـن ومـة والمعرفـة حـسب بـرلالتسلـسل الهرمـي للبیانـات والمع :01رقـم الـشكل 
Bergeron  

  

   :   Bryan Bergeron, Essentiel of knowledge , p11 لمصدرا
  
  

   سلعة ؟  هل المعرفة:ثالثا 
 لعدة فـروق  أهمهـا أن 1" رمز الاقتصاد المادي التقلیدي"لا یمكن اعتبار المعرفة كالسلعة  

وخلافـا ) المعرفـة( ،  هذه الأخیرة السلعة منظورة أو ملموسة عكس المعرفة الأثیریة الغیر ملموسة
، كما أنها لا تعـاني مـن مـشكلة النـدرة فـي الإنتـاج یدیة أن تقاس بالمعاییر التقلللسلعة من الصعب

، حیث نجد ) تستهلك بالاستخدام( التي تعاني منها السلعة نتیجة قانون الندرة الذي یحكم الموارد 
المعرفـــة تنمــــو "  زوال هـــذه المــــشكلةىأن وفـــرة المعلومـــات والمعرفــــة وتوالـــدها بالاســــتخدام أدت إلـــ

 تنـــاقص قـــانون(النمـــو فـــي القطـــاع الـــسلعي یتـــسم بـــالنمو الخطـــي  أن ى، إضـــافة إلـــ2"بالاســـتخدام 
و فیمـا یلـي ، )قانون تزاید الغلـة(، في حین أن النمو في القطاع المعرفة یتسم بالنمو الآسي )الغلة

   : رنة بین السلعة والمعرفةاجدول مق
  
  

                                                 
 32 ص نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره ، 1
  

2 Karl-Erik , A Knowledge-based Theory of the Firm To guide  Strategy Formulation 
http://www.sveiby.com/articles/knowledgetheoryoffirm.htm, 08/07/2010ع علیھ یوم اطل  
  

  

 informationمعلوماتال

 dataلبیاناتا

  metadataالبیانات الوصفیة

 knowledgeالمعرفة

 

 

undestandingالحكمة(الفھم
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   مقارنة بین السلعة والمعرفة : 2الجدول رقم
  المعرفة  السلعة  البیانات 
 منظورة §  ئصالخصا

 قابلة للقیاس §
 الندرة §
 تناقص العوائد §
 متلاشیة §
  تعاقب الإنتاج والاستهلاك §

 أثیریة_ غیر منظورة  •
 غیر قابلة للقیاس_غیر محددة  •
 الوفرة •
 تزاید العوائد •
 متولدة ذاتیا •
  تزامن الاستخدام والإنتاج •

 قیمة الاستعمال §  القیمة 
  قیمة التبادل §

  قیمة تبادل عند الاستعمال  §

  عمال و مهنیو المعرفة-  ن العمال الید ویو-  الإفراد 
– المقــــــــاییس الإنتاجیــــــــة التقلیدیــــــــة -  المقاییس

  المؤشرات المالیة_المحاسبة التقلیدیة
ــــــــة العمــــــــل المعرفــــــــي - ــــــــاییس إنتاجی ــــــــد (  مق قی

  ) التطویر
   في الانتباه والتركیز-   في الموارد-  نمط الندرة

  )قوة( یز وتولید ذاتي دورة تعز  )ضعف( دورة تقادم -  الضعف والقوة
   أسي -   خطي -  النمو

   33إدارة المعرفة، مرجع سبق ذكره ص ،                  المصدر نجم عبود نجم
   

   
   خصائص وأهمیة  المعرفة : المطلب الثاني

   خصائص  المعرفة :  أولا 
نهــا مــورد ، إذ أة میــزة تنافــسیة للمنظمــة المعاصــرةإن المعرفــ"  الخثــري  Kothuri یقــول  

،  تعكــس هــذه 1 "تــصعب محاكاتــه وتقلیــده، ویمكــن مالكــه مــن إنتــاج ســلعة فریــدة تتمتــع بالحمایــة
 هـذه الخـصائص التـي جعلـت منهـا مـصدرا متجـددا ،المقولة  أهمیة المعرفة من خلال خصائـصها

حیــث تعــددت اجتهــاداتهم بغیــة حــصرها فــي  للثــروة حــسب نظــر العدیــد مــن المفكــرین والبــاحثین،
 هـو الـشامل فیهـا، حیـث land Bel Houselهوسـیل وبیـل ص معینـة، ولعـل حـصر كـل خـصائ

   2:طرحا مجموعة خصائص  للمعرفة كالتالي

                                                 
1 Dr. Silva Karkoulian, The Effect of French and Raven Power on knowledge Acquisition, 

6th
Global conference on business &Economices, Gautman conference centre, USA, 2006  

   29مرجع سبق ذكره،  ص ، منجم عبود نج 2
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خـصوبة ال ذات ونجـدها خـصوصا فـي الـشركات :) خلـق معـارف جدیـدة( إمكانیة توالد المعرفـة-1
دة انطلاقـــا مـــن خلـــق أو تولیـــد معـــارف جدیـــى  ممـــا  یجعلهـــا قـــادرة علـــ)الأفـــراد المبـــدعون(فكریـــةال

   .معارفها الحاضرة أو القدیمة
نتیجــة إحــلال معرفــة جدیــدة مكــان القدیمــة، أو  :) مــوت المعرفــة( إمكانیــة اضــمحلال المعرفــة -2

  .موت المعرفة الضمنیة نتیجة لموت حاملها
 فـــي شـــكل بـــراءات اختـــراع أو أســـرار خـــلال تحویـــل المعـــارفمـــن  : إمكانیـــة امـــتلاك المعرفـــة -3

، وفـي أحیـان كثیـرة نجـد أن الـشركات ة، شـانها شـان الملكیـة المادیـةتع بالحمایة القانونیـتجاریة تتم
،  المحتكـرة الوحیـدة لهــاى لكـي تبقـ رهینـة الـسریة التامـةىلا تـصرح مطلقـا بنتـائج أبحاثهـا حیـث تبقـ

  . المتطورة اوهذا ما نجده خاصة في الشركات ذات التكنولوجی
 لـیس كـل المعـارف فـي الـشركة هـي صـریحة ومنظـورة ، فـالكثیر : المعرفة متجـذرة فـي الأفـراد -4

 الأفــراد، مثــل خبــرات فــراد بــصورة ضــمنیة غیــر منظــورةمــن المعــارف یحــتفظ  بهــا فــي رؤوس الأ
  الخ...كالجراحین والمهندسین

 ففي العـشرین سـنة الماضـیة تـم تخـزین معـارف أكثـر مـا تـم تخزینـه : إمكانیة تخزین المعرفة -5 
 وسـائل ىلآن علـا، و الـورق، الأفـلام، الأشـرطةى علـ، ویـتم التخـزینذ وجودهـابشریة منـفي تاریخ ال

  .الخزن الالكترونیة 
  

   1: خصائص للمعرفة هيمجموعة  ىإل ) Mc Dermott_دارموت(أشار كما   
  المعرفة هي فعل إنساني-1
   المعرفة تنتج عن التفكیر-2
   المعرفة تتولد في المرحلة الراهنة-3
   الجماعاتىة تنتمي إل المعرف-4
   المعرفة تتولد تراكمیا في حدود القیم -5
   تخطي المسافات والحدودىرتها علد بمعني ق : أثیریة -6
   أخر ى بالانتقال من شخص إلى لا تفن: متواصلة البقاء -7
  ) الحدیثةافي ظل التكنولوجی( كلفة نسخها ونقلها زهیدة -8
  درها المصدر الذي صى إن  صدرت تبقي لد-9

   شخصیة ، وبالتالي هي موضوعیة وذاتیة في أن واحد-10

                                                 
  22، ص 2008نشر والتوزیع، عمان، ، دار صفاء للاتجاھات معاصرة في إدارة المعرفة، محمد عواد الزیادات 1
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ـــة غیـــر ملموســـة مـــن أهـــم    رغـــم التعـــدد فـــي حـــصر خـــصائص المعرفـــة تبقـــى كونهـــا أثیری
ـــى أن تمیزهـــا بهـــذه الخـــصائص صـــعب  ـــاقي العناصـــر الأخـــرى، بالإضـــافة إل ـــى ب خصائـــصها عل

  .التعامل معها خاصة في مجال قیاسها
  

  أهمیة المعرفة : ثانیا
عــددت الأقاویــل الممجــدة للمعرفــة فــي غالبیــة دراســات وأبحــاث المفكــرین، خاصــة الجــزء ت  

إن المنظمـــات التـــي  "Heibeler المتعلـــق بـــدورها فـــي خلـــق وتولیـــد المیـــزة التنافـــسیة، حیـــث یقـــول
كما  ، 1"تستطیع تطویر أفضل ممارسات إدارة المعرفة هي المنظمات التي ستملك المیزة التنافسیة

 أحــداث أن المعرفــة هــي بمثابــة مفــاتیح تــسمح بفــتح الــزمن، وباستنــساخ" بــراهیم الطــاهریــرى نعــیم إ
، ومعرفــــة مركــــز التــــوازن والاســــتقرار ، وبالتــــالي تــــسمح لنــــا بتحقیــــق الماضــــي، والتنبــــؤ للمــــستقبل

الأهداف وبأسرع وقت وأسهل طریقة ممكنة، فالمعرفة التي تقول كل المعـادن تتمـدد بـالحرارة، هـي 
، بالإضــافة إلــى تأكیــد كــل 2"ن اســتعماله لتحقیــق أهــداف نــسعى إلیهــا بــسهولة وســرعة مفتــاح یمكــ

امـل الـذي یولـد الرؤیـا، والمكـون الـذي یقـود إن المعرفـة هـي الع"  بقولهمـا Wiig &  coakesمـن
، كمــا أنهــا العامــل الــذي یخلــق إلــى الــسلوك القــائم علــى العقلانیــة، والقــدرة التــي تقــود تفكیــر النــاس

  .3" حد معین من المعرفةى علهانظمة، بل وهناك منظمات لا تقوم إلا بتوفرقیمة للم
 هـــذا التـــدرج فـــي اكتـــساب المیـــزة التنافـــسیة، بدایـــة مـــن اكتـــسابها للمعرفـــة بالاعتمـــاد علـــى 
مواردها المعرفیة الخاصة، أو لجوئها إلى موارد خارجیة، ثم تلیها مختلـف العملیـات المتعلقـة بهـا، 

   : المیزة التنافسیة ، مثلما یوضحه الشكل التاليوصولا إلى تحقیقها
    

  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 الریادیة المنظمات في المعرفة تفعیل بیئة أثر، العجلوني إقبال محمد ،حجازي علي ھیثم ، جواد ناجي شوقي1 
، الأردنیة، جامعة الزیتونة )المعرفة مجتمع في الریادة (العاشر السنوي الدولي العلمي المؤتمر، )الأردنیة للمنظمات مقترح نموذج(

2010 
  44، ص2009، عالم الكتب الحدیث، عمان، إدارة المعرفةنعیم إبراھیم الطاھر،  2
  20محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره ، ص  3
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   الوصلات بین الموارد و المعارف والمیزة التنافسیة :02الشكل رقم 

  
Ressource: Alain HALLEY et Martin BEAULIEU, Gestion des compétences à l’intérieur 
de la chaîne d’approvisionnement, revue Journal of Business Logistics École des 
HEC, Montréal, Québec,.  Août 2000 

   1 :مما جعلها تحظى بأهمیة كبیرة ،هذه الأهمیة التي كسبتها من خلال مساهمتها  
 أشــكال للتنــسیق والتــصمیم ى الاعتمــاد علــى مــن خــلال دفعهــا إلــؤســسات فــي زیــادة مرونــة الم-1

  .ثر مرونةوالهیكلة أك
 ى، والتحفیز المتوصل لأفرادها علـ الأقسام الأكثر إبداعاى للتركیز علؤسسة إتاحة المجال للم-2

  .الإبداع والابتكار
 ى مواكبــة التغییــر المتــسارع فــي بیئــة الأعمــال ، ذات التعقیــد المتزایــد ، مــن خــلال قــدرتها علــ-3

  .ةة ، وجعلها أكثر معرفیؤسسإحداث التغییر الجذري في الم
، أو وسـطیة تـستخدم لتعـدیل منـتج معـین، أو ادة منها كسلعة نهائیة عبـر بیعهـا إمكانیة الاستف-4

  .إیجاد منتجات جدیدة
   . أصبحت الأساس في خلق المیزة التنافسیة-5
  .ٕ وتطورها ونضجها واعادة تشكیلها ثانیةمؤسسة تعتبر الأساس الحقیقي لكیفیة خلق ال-6
    
 
 

                                                 
 20محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره، ص 1

  المنتجات
  المرافق-
-  
-  
- 

العلامات 
  التجاریة

براءات -
  الاختراع

-  
-  
  المھارة-
 التدریب-

 الموجودات

 الإدراكیةالمھارات 

 الموارد

 ةصریح

 ضمنیة

 المعرفة

 بناء

 تنقیة

  الاختصاص
 الممیز

  المیزة
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  در المعرفة مصا:المطلب الثالث 
من الصعب حصر مـصادر المعرفـة لعـدة أسـباب أهمهـا كونهـا أثیریـة غیـر ملموسـة، ممـا   

جعلهـا صــعبة التحدیـد والقیــاس خاصـة الــضمنیة منهــا، إلا انـه یبقــى الفـرد المــصدر الأول والأكبــر 
 هــي مــصدر ة آخــرون أن البیانــات المكتــسبة مــن البیئــىفــي حــین یــرلهــا حــسب عدیــد الدراســات، 

  .1)هرم المعرفة( معرفة ىالتي تتحول فیما بعد إلالأول  مات المعلو
 مــصدرا للمعرفــة ســواء الــضمنیة أو الــصریحة منهــا،  یعــدان والأكیــد فــي الأمــر أن كلیهمــا  

ـــذین یمكـــن أن نجـــدهما داخـــل المؤســـسة أو خارجهـــا،   مـــصادر المعرفـــة وعلیـــه یمكننـــا حـــصروالل
   2:، هماللمؤسسة في نوعین

  لداخلیة   المصادر ا :أولا 
، النابعة من داخل المؤسسة من خلال خلـق معـارف جدیـدة أو تطـویر  المعـارف القدیمـة   

عملیــات  الخــلال عملهــم وكــذا تكــونهم وتعلمهــم، بالإضــافة إلــى خبــرات أفــراد المتراكمــة بنــاءا علــى
كتبــات الم، المــؤتمرات الداخلیــة( نــذكرةادر الداخلیــ ومــن الأمثلــة علــى المــصة المعتمــدة،التكنولوجیــ

العملیـــات الداخلیـــة للأفـــراد عبـــر الـــذكاء والعقـــل والخبـــرة والمهـــارة ،  ،الإلكترونیــة، والـــتعلم ، الحـــوار
 یحصر الدكتور عـلاء فرحـان المـصادر الداخلیـة للمؤسـسة كما، )الخ..وبراءات الاختراع البحوث 

   3:في العناصر التالیة
   )knowledge trateigist(استراتیجیوا المعرفة   - 1

، الـــذین یلتقطـــون وبـــشكل فاعـــل ى المعرفـــةخبـــراء الإســـتراتیجیة والمنافـــسة القائمـــة علـــهـــم   
  .مال فكري  باعتبارها رأسدوار الجدیدة  للمعرفة داخل المؤسسةوعمیق الأ

  ) knowledge professionals( مهنیو المعرفة  -2  
معرفــة (بیة ولون عــن المعرفــة الــسبؤهــم الــذین یتعــاملون مــع المعرفــة كموضــوع وهــم المــس  
what(  أســــالیب الحــــصول علیهــــا واســــتیعابها معرفــــة المــــضمون المعرفــــي و اســــتیعاب، مهمــــتهم

  . العمل في مجالات الاستعمال المختلفة ىبالمنهجیة الفعالة لتولیدها أو جعلها قادرة عل
   )knowledge workers(  عمال المعرفة -3  

 فهم یقومـون بجمـع المعلومـات ، للمعرفة عوامل الدعم والإسناد المهني  كل توفیرممهمته  
، والاســتجابة لكــل الطلبــات ذات العلاقــة بــالموارد المعرفیــة ٕصنیفها وجــدولتها وخزنهــا وایــصالهاوتــ

  .الخام 
  

                                                 
   59ذكره، ص مرجع سبق ، علاء فرحان طالب  1
 11نعیم إبراھیم الطاھر، مرجع سبق ذكره، ص 2
  62، المرجع السابق ، ص طالب علاء فرحان  3
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   المصادر الخارجیة :ثانیا 
ئتهــــا أو النابعـــة خـــارج المؤســـسة، المتوقفــــة علـــى العلاقـــات القائمـــة بــــین المؤســـسة مـــع بی  

ــــــخ ،...مؤســــــسات أخــــــرى ، دولــــــة بــــــائن، محیطهــــــا الخــــــارجي مــــــن ز الإنترنــــــت  و المكتبــــــاتك ال
الخارجیــة  وبــراءات الاختــراع العلمــي، الجامعــات ومراكــز البحــث ، العمــلاء، المــوردون،،المنافــسون

    1: یحصر الدكتور علاء فرحان طالب هذه المصادر في العناصر التالیةكما، الخ..
  )Customers(الزبائن  -1

 أن  الزبـون یـشكل مـصدرا مهمـا للمعلومـات ومـن ثـم للمعرفـة ى  إلـStweratیشیر حیث   
مؤســـسة أكثـــر قـــدرة علـــى ت أن تأخـــذه بعـــین الاعتبـــار، فكلمـــا كانـــت الؤســـسا المىالـــذي یجـــب علـــ

زادت مــن ثقــتهم فیهــا ٕ الــسریعة لمتطلبــاتهم واشــباع حاجیــاتهم ة معهــم بالاســتجابالإصــغاء والتفاعــل
  .رفةوبالتالي یشكلون مصدرا مهما للمع

   )Suppliers(الموردون  -2
یة والمـــــوارد هــــم المــــصدر الأساســــي الأكثــــر أهمیـــــة بالمعرفــــة المتعلقــــة بالــــسوق الــــصناع  

   .ومواصفاتها وخدماتها
  )Competitors (المنافسون  -3

ؤســسات إغــراء واســتقطاب أفــراد المعرفــة فــي المى ات إلــؤســس العدیــد مــن المىتــسعحیــث   
   . هو بمثابة سرقة وسلب لمواردها الأكثر حیویةلمنافسین باتجاه ا، وأي تسرب لأفرادهاالمنافسة

  )Partners (الشركاء  -4
ـــه الم   ـــوفر بطریقـــة جـــاهزة وســـریعة مـــا تفتقـــد إلی ـــذي ی  مـــن معـــارفؤســـسة هـــم المـــصدر ال
  .  بشكل متكامل وایجابي ى الأخرؤسسات، وهذا یتم بالتشارك وتحالف مع الموخبرات

  
  ) تصنیفات المعرفة (معرفة  أنوع ال :المطلب الرابع

، إلا أن  أهـم ن قبل الباحثین والمختـصین وتنوعت م للمعرفةقدمت العدید من التصنیفات  
 حــین میــز بــین المعرفــة الــصریحة M.Polany (2( هــذه التــصنیفات هــو مــا قدمــه میــشیل بــولاني 

 یمكـن أن نعمـل أشـیاء نناأو، رف أكثر مما نستطیع قوله للآخرینإننا نع" والمعرفة الضمنیة بقوله 
 ، وهـو مـا سـانده المفكـر الكبیـر 3"بدون أن نكون قـادرین أن نخبـر الآخـرین بالـضبط كیـف نعملـه 

في أواخـر عـام " الشركات الخلاقة للمعرفة " في دراسته الریادیة  )  I.Nonaka(ایكاجیرو نوناكا 
1991.  

                                                 
  63علاء فرحان طالب، مرجع سبق ذكره،   1
   27، ص 2007 ، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع ،  الأردن ، إدارة المعرفة والمعلوماتعبد اللطیف محمود مطر،   2
 77، ص 2008دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمان،   ،إدارة المعرفةریجي مصطفي علیان ،  3
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  المعرفة الضمنیة والصریحة :  أولا
فات المقدمـة للمعرفـة، یبقـى أهمهـا واشـملها تـصنیفها إلـى بـالرغم مـن تعـدد التـصنی    

   1:یحة وضمنیة، كالأتيرمعرفة ص
  2"لواقعاتعقیل "المعرفة الصریحة   - 1

 أو المرمـــزة التـــي تحتویهـــا المراجـــع، الكتـــب، الوثـــائق،، المكتوبـــة   هـــي المعرفـــة الرســـمیة 
 ، الأفـرادىهـي سـهلة النقـل إلـ، ولـذلك فت الرقمیـة، وأوسـاط تخـزین المعلومـاالتقـاریر المدونات،

، وتشمل كـل مـن یمكن للأفراد تقاسمها فیما یبنهمهي المعرفة التي "  بأنها Allenیقول عنها 
، كمــا یمكــن بــصفة مــستمرة إعــادة 3"الــخ..البیانــات والمعلومــات التــي یمكــن الحــصول علیهــا 

لمتــــسربة لإمكانیــــة  بالمعرفــــة اى، وتــــسما واســــتخراجهإقراءتهــــا وانتاجهــــا وبالتــــالي یــــسهل خزنهــــ
ة قانونا كما في براءات ، ونجدها في أشكال الملكیة الفكریة المحمیمؤسسة خارج الىتسربها إل

ــخ...، الأســرار التجاریــة الاختــراع، حقــوق النــشر مجــسدة فــي منتجــات الــشركة  كمــا نجــدها ،ال
  .الخ..ٕ، أدلة واجراءات العمل  وخدماتها

 ) tacit knowledge(المعرفة الضمنیة  - 2

" الأسـاس المعرفـي لبقیـة المعـارف  "، هـي4"نحن نعرف أكثر مما نقـول   "Polany یقول   
هـــي معرفـــة ذاتیـــة تكونـــت ممـــا تعلمـــه  "Wiig، وهـــي المعرفـــة غیـــر الرســـمیة ، الذاتیـــة یقـــول 5

 محدودة ى ستبقانهإف معرفة معلنة ىولذلك فإنها ما لم یتم تحویلها إل الفرد، وتكمن في عقله ،
لأنهــا غیــر متاحــة إلا لحاملهــا ، وبالتــالي فــان  ،ومحــدودة الفائــدة، ومحــدودة القیمــةم، الاســتخدا

بــر عنهــا بــالطرق النوعیــة ، والمع 6"غــادرة حاملهــا لــسبب مــا م قــد تخــسرها فــي حالــة ؤســسةالم
هـــي المعرفـــة التـــي لا یمكـــن للأفـــراد " Allen، غیـــر قابلـــة للنقـــل والتعلـــیم كمـــا أشـــار والحدســـیة

معرفــة الفنیــة والمعرفــة ، أي الى مــا یكمــن فــي نفــس الفــردهم لأنهــا تــشتمل علــتقاســمها فیمــا بیــن
  . 7"والمعرفة السلوكیة  ،الإدراكیة

إن أهــم مــا یمیــز المعرفــة الــصریحة علــى الــضمنیة هــو ســهولة التعامــل معهــا، فهــي ســهلة   
، النقل والتشارك لوضوحها، عكس الضمنیة فهي غالبـا حبیـسة عقـول الأفـراد وكـذا المؤسـسات

                                                 
اقتصاد (المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس ،مساھمة المعرفة التدقیقیة في الانتقال إلى اقتصاد المعرفة، عبد الرزاق شحادة  1

  2005، افریل الأردنیةجامعة الزیتونـة ، )المعرفة والتنمیة الاقتصادیة
   38 سعد غالب یاسین ،  مرجع سبق ذكره،  ص  2
إدارة المعرفة في العالم العربي ، (، مؤتمر جامعة الزیتونة الرابعالعلاقة بین استخدام إدارة المعرفة والأداءمد ، أبو فارة یوسف اح 3

   2004عمان، 
4 Karl erik seveiby, towards a knowledge perspective on organistion, 
http://www.sveiby.com/articles/Diss1-3.html,   06/07/2010 علیھ یوم اطلع 

  58علاء فرحان طالب، مرجع سبق ذكره، ص  5
  79مرجع سبق ذكره،  ص ریجي مصطفي علیان،   6
  ، المرجع السابق   أبو فارة 7
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 للتمیــــز وكــــسب بعــــض المزایــــا االأمــــر الــــذي جعلهــــا مــــصدر خــــصوصیة المؤســــسة ووســــیلته
  .التنافسیة عن الآخرین

     
   :یلخص الجدول التالي أهم الفروق والخصائص بین المعرفة الضمنیة والصریحةكما     
   مقاربة بین المعرفة الصریحة والمعرفة الضمنیة: 3لجدول رقم ا

  كن إیجادها أین یم  الخصائص   النوع 
  المعرفة الصریحة

Explicit    
knowledge 

 رسمیة  •
 نظامیة •
یمكــــــن التعبیــــــر عنهــــــا كمیــــــا  •

 وبالطرق المرمزة ، والمبادئ
  قابلة للنقل والتعلیم  •

ــــة  • أشــــكال الملكیــــة الفكری
 المحمیة قانونیا

 براءات الاختراع •
 حقوق النشر •
 الأسرار التجاریة •
 التصمیمات الصناعیة •
منتجـــــــــــــــات المؤســـــــــــــــسة  •

  ماتهاوخد
  لمعرفة الضمنیة 

  Implicit  
Knomledge 

 یر رسمیةغ •
یعبــــر عنهــــا بــــالطرق النوعیــــة  •

 والحدسیة
غیـــــــر قابلـــــــة للنقـــــــل والتعلـــــــیم  •

 بسهولة
  

عمـــــــــل الأفـــــــــراد والفـــــــــرق داخـــــــــل 
  المؤسسة 

   41ص_ نعیم إبراهیم الطاهر،  نجم عبود نجم، مرجعین سبق ذكرهما:المصدر 
  

    للمعرفة ى تصنیفات أخر:ثانیا 
بالإضافة إلى تصنیف المعرفة إلى صریحة وضـمنیة، فـان هنـاك العدیـد مـن التـصنیفات،   

   :أهمها
    1:  ثلاثة أنواعىإل )  M.H.Zak (نفها میشال زاك  یص  

  .تمثل الحد الأدنى من المعرفة المطلوب توفرها للدخول إلى صناعة ما :المعرفة الجوهریة -1

                                                 
،  se Management strategie offs Choosing Knowledg–Trade، رامي حكمت  الحدیثي. د، عبد الكریم محسن باقر  1

  2005، افریل الأردنیةجامعة الزیتونـة ، )اقتصاد المعرفة والتنمیة الاقتصادیة(المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس
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فهـي تمثـل ، لمؤسـسة تتمتـع بقابلیـة بقـاء تنافـسیةلتـي تجعـل ا وهـي المعرفـة ا:المعرفة المتقدمـة -2
أو ، معرفــة معینــة تمیــز المؤســسة عــن منافــسیها إمــا بواســطة امتلاكهــا معرفــة اكبــر مــن المنافــسین

  .بواسطة  تطبیقها للمعرفة بطرق مختلفة
 فیهــا ة مــن قیــادة الــصناعة التــي تنــشطمؤســس وهــي المعرفــة التــي تمكــن ال:المعرفــة الابتكاریــة  -3

 .مع منافسیها  وتمیزها بشكل كبیر عن باقي المنافسین 
   1: أربعة أنواع ىإل) T.Backman(یصنفها توم باكمان   

 القابلـــــة للنقـــــل وجـــــاهزة المعرفـــــة ال وهـــــي : )Explicit-knowledge(المعرفـــــة الـــــصریحة -1
  .رسمیة المصادر الموثقة في ال
 مـن خـلال الاسـتعلام إلیهـایمكـن الوصـول   :)Implicit-knowledge (المعرفـة الـضمنیة -2

 . وموثقة  غیر رسمیة لكونهاوالمناقشة 
قابلــــة للتوصــــل بــــشكل غیــــر مباشــــر فقــــط   :) Tacit-knowledge( المعرفــــة الكامنــــة -3

 .من خلال أسالیب الاستنباط المعرفي وملاحظة السلوكوبصعوبة، 
 المبتكـرة أو المكتـشفة مـن  وهـي المعرفـة:) Unknown_knowledge(المعرفة المجهولـة  -4

 .خلال النشاط ، المناقشة ، البحث ، التجریب
   

  Marquardt   : 2_ماكیرد تصنیف    
 .وهي معرفة أي نوع من المعرفة مطلوب   ) know-what( معرفة ماذا  - 1
 tom، ویقـــسمها وهـــي كیـــف یجـــب التعامـــل مـــع المعرفـــة) know-how(معرفـــة كیـــف  - 2

llyod" ى مـستوى والمعرفـة والإداریـة علـترشـاى الو مـستوىنیة علـ نوعین المعرفة الفىإل 
 .3"الإدارة 

 . نوع معین من المعرفةىوهي معرفة لماذا هناك حاجة إل)  know-why(معرفة لماذا - 3
 . معرفة محددة بعینهاىوهي معرفة أین یمكن العثور عل ) know –where (أینمعرفة  - 4
   . معرفة معینةى هناك حاجة إلوهي معرفة لماذا تكون ) know –when(معرفة متى  - 5

  
التــالي یلخــص بعــض التــصنیفات للمعرفــة مــن وجهــة نظــر عــدد مــن كمــا یلخــص الجــدول   
   :الباحثین

   أنواع المعارف حسب بعض رأي الباحثین: 4الجدول رقم 

                                                 
   84ریجي مصطفي علیان ، مرجع سبق ذكره، ص  1
  68، ص 2005 ،  الأھلیة للنشر والتوزیع، الأردن،) مدخل نظري(إدارة المعرفة ھیثم علي حجازي،   2

3 - Tom loyd , Managing Knowhow, http://www.sveiby.com/articles/ManagingKnowHow.pdf,  اطلع
25/05/2010علیھ یوم   
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   المعرفةأنواع  الباحث
David Hi 1-الخبرة -3  رأس المال الفكري-2  البیانات   

Blumentritt_Johnston 
 

   المعرفة العامة-2  المعرفة المرمزة-1
   المعرفة المجسدة-4  المعرفة الاجتماعیة-3

Unger 1-طارئة-3  متقدمة-2  مرنة   
Badarcco  1-متنقلة-2  مجسدة  
Alvesson 1-رسمیة-2  ضمنیة   

Fleck  1-ـــــــــر -4 رســـــــــمیة-3  مجـــــــــسدة-2 ضـــــــــمنیة  غی
   متقدمة-6  طارئة-5رسمیة

 Awad &Ghairi 1-المعرفة العمیقة-2 فة السطحیة المعر   
   المعرفة العامة -4  المعرفة الإجرائیة-3
   المعرفة العرضیة-6  معرفة الدلالات-5
   المعرفة الخبیرة -7

   المعرفة الخارجیة-2  المعرفة الداخلیة -1 البیلاوي 
   المعرفة الواضحة-2  المعرفة الضمنیة-1 العلي وزملائه

ـــــــ-3 ـــــــضحلة -4 ة المعرفـــــــة التكنولوجی ـــــــة ال  المعرف
 المعرفــــــة الــــــسببیة والمعرفــــــة -5 والمعرفــــــة العمیقــــــة

  الموجهة
  مواقع الكترونیةو  من إعداد الباحث بالاعتماد على مجموعة كتب:المصدر 

  مفاهیم أساسیة في إدارة المعرفة  :المبحث الثاني  
ات إلـــى بغیـــة تـــدارك تأخرهـــا  فـــي الاســـتفادة أكثـــر مـــن مواردهـــا المعرفیـــة، ســـعت المؤســـس  

الاهتمــام أكثــر بعنــصر المعرفــة، فظهــر مــصطلح إدارة المعرفــة كــسبیل لتحقیــق ذلــك، فمــاذا نقــصد 
  بإدارة المعرفة؟

   وتطور إدارة المعرفةة نشأ:المطلب الأول 
إن الحدیث عن المعرفة قدیم قدم التاریخ، ولكن اعتبارها المصدر الأول والأساسي للثـروة   

ات مــن خـــلال الاهتمــام بهـــا جــاء حـــدیثا، بدایــة مـــن ظهــور عبـــارة وتحقیــق النمـــو والرقــي للمجتمعـــ
، التـي كانـت بمثابـة نقطـة التحـول Daniel Bell للعـالم الأمریكـي 1973 سـنة 1"مجتمـع المعرفـة"

                                                 
، 2010، مطبوعات مكتبة الملك فھد الوطنیة، السلسلة الأولي، ةصناعة المعلومات في المملكة العربیة السعودیسالم بن محمد السالم،  1

  59ص
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مــن الاقتــصاد الــصناعي القــائم علــى الــسلعة إلــى الاقتــصاد المعرفــي  المبنــي علــى إنتــاج المعرفــة 
 كإشــارة الانطــلاق 1980 عــامكــي الأول للــذكاء الاصــطناعيالمــؤتمر الأمریوتطبیقهــا، ثــم  جــاء 

 Edward Freignebaum)(أطلـــق ادوارد فراینبـــومالفعلــي للاهتمـــام بالمعرفـــة، وبالـــضبط حـــین 
، بالرغم من الدراسات التي سـبقته  Knowledge is power" 1& المعرفة  قوة "عبارته الشهیرة 

یـــة أو شـــهرة إن صـــح التعبیـــر دراســـات المـــؤتمر وتناولـــت موضـــوع المعرفـــة، إلا أنهـــا لـــم تكـــن بجد
 كتـسمیة مـسبقة أو أولیـة حقل معرفي جدید أطلق علیه هندسـة المعرفـة الأمریكي، حیث ولد بعده 
  .ستحدثت في ظله وظیفة جدیدة أطلق علیها مهندس المعرفة كما ا لمصطلح إدارة المعرفة، 

 بــدءا مــن دراســة ،ٕ بالمعرفــة وادارتهــایــدا و متــسارعاشهد بدایــة التــسعینیات اهتمامــا متزا لتــ  
، حـین تنـاول مفهـوم 1991سـنة " الـشركات الخلاقـة للمعرفـة" Ikujiro Nonaka العـالم الیابـاني 

المعرفــة بنوعیهــا الــضمني والــصریح، وشــرحه كیفیــة التناقــل بینهمــا وفقــا لمخططــه الــشهیر، الــذي 
  :یوضحه الشكل التالي

  
  لمعرفة الطرق الأربعة لخلق ا:03الشكل رقم

  
Resource:c.ottoScharmer, conversation with Ikujiro Nonaka, 
http://www.ottoscharmer.com/docs/interviews/Nonaka_interview.pd  علیه یوم2010/10/13اطلع   

لأول مـرة تـسمیة  P. Drucker أطلق عالم الإدارة الأمریكي بیتـر دراكـر1993وفي عام   
الـذین یمثلـون حـسبه أهـم محركـات الاقتـصاد  Knowledge Workers جدیـدة هـي عمـال المعرفـة

  .الخ... المهندسین، الأساتذةالجدید، كالأطباء
ــــي عــــام    ــــة كنتی1997وف ــــد أشــــار  ، جــــة لهــــذه التطــــوراتظهــــر مــــصطلح إدارة المعرف  فق

Quintas "30 أن هـــذه الفتـــرة شـــهدت انتـــشارا لكـــم هائـــل مـــن المطبوعـــات وانعقـــاد مـــا یفـــوق ىإلـــ 
 ؤســسات مــن قــادة م%89وان ) 1997_1996(مــؤتمر تتعلــق بحقــل إدارة المعرفــة بــین عــامي 
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ت ؤســــسا مــــن تلــــك الم%90 قــــوة الأعمــــال ، وان ىالأعمــــال یــــرون أن المعرفــــة هــــي المفتــــاح إلــــ
  . 1"أضحت لدیها خططا لاستحداث إدارة المعرفة

 إحـصائیات المؤسـسة الدولیـة ،)إدارتهـا(لعل ما یؤكـد هـذا التحـول فـي الاهتمـام بالمعرفـة و  
 فــي الــسنوات بــشكل ســریع فیمــا یخــص معــدل الإنفــاق علــى حقــل إدارة المعرفــة، إذ نمــا  للبیانــات

 ، كمــا نجــد كترجمــة لهــذا التحــول بــروز %20غملیــاردولار بمعــدل نمــو بلــ500الأخیــرة حیــث فــاق 
   2:العناصر التالیة 

 KM,Yahoo!Club( ازدادت بشكل كبیر ، كما هو الحال في نادي الیاهو : مكتبات المعرفة -1
  .) International KM Forum(والمنتدى الدولي لإدارة المعرفة ) 
بـــاریس التــي انعقــد فیهــا المـــؤتمر ، فمــن تقــام وبكثــرة التــي أصـــبحت : مــؤتمرات إدارة المعرفــة -2

 المــؤتمر ى إلــ2000ي نظمــه منتــدى المعرفــة ببــاریس ســنةذالــدولي الثالــث حــول نــدوة المعرفــة والــ
وعربیــا نجــد ، 2004ٕالثالــث عــشر حــول المعلومــات وادارة المعرفــة الــذي عقــد فــي واشــنطن عــام 

  على التـوالي،2004/2005ٕملتقى جامعة الزیتونة الأردنیة حول اقتصاد المعرفة وادارتها سنتي 
جامعــة ملتقــى  ..،2005ملتقــى جامعــة ورقلــة ،2005 ملتقــى جامعــة بــسكرة فــي الجزائــر فنجــدأمــا

  . الخ...2008باتنة
 البنیـة العلمیـة لإدارة ى التي تكاثرت من اجل تلبیة الحاجة المتزایـدة إلـ: مجلات إدارة المعرفة -3

 , The KM Auditing and Mapping, KM Magazine ,Review Magazine( المعرفـة ومنهـا 

Magazine Paper Abstract on KM ( .  
 -5 . مــساقات وورش عمــل ودورات تدریبیــة ومــساقات دراســیة متخصــصة فــي إدارة المعرفــة -4

 المنظمات الكثیر من التقاریر التي ه تصدر هذ:تقاریر المنظمات الدولیة والإقلیمیة حول المعرفة 
 2003ٕید نحو المعرفة وادارة المعرفة ، ویبقي أهمها تقریـر الأمـم المتحـدة عـام تؤكد الاتجاه المتزا

، هـي قلـب النمـو الاقتـصادي والتنمیـةحول قیاس أصول المعرفـة للـدول والـذي اعتبـر فیـه المعرفـة 
  ."نحو إقامة مجتمع للمعرفة"  تحت عنوان 2003وكذلك تقریر التنمیة الإنسانیة العربیة سنة

 بعـض المؤسـسات للتـدلیل علـي أهمیـة ها   تـصدر:اء والزرقاء في إدارة المعرفـة  الكتب البیض-6
  ) White Papers KM (وحساسیة هذا الموضوع ومثال ذلك مجموعة دلفي التي تصدر 

 مثـــل الاتحـــاد الـــدولي لإدارة المعرفـــة : الجمعیـــات والمنظمـــات المتخصـــصة فـــي إدارة المعرفـــة -7
Consortium Internatinal KMCI وجمعیـة المعرفـة)Associate of Knowledge( والجمعیـة المهنیـة

  .) The KM Professional Society( لإدارة المعرفة
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 KM( مثــل مجموعــة بحــوث إدارة المعرفــة:بحــوث ومختبــرات ومجموعــات استــشاریة  مراكــز -8

Group (.  
 مثـــــــل  تأســـــــست مراكـــــــز لمـــــــنح شـــــــهادات فـــــــي إدارة المعرفـــــــة: شـــــــهادات فـــــــي إدارة المعرفـــــــة -9

Eknowledge Center وجامعـات إدارة المعرفـة المفتوحـة مثـل  Open University of KM ومركـز
   . الأمریكیة  في جامعة نوتنهامK Technology Center المعرفة اتكنولوجی

 .Knowledge Portal مثل:لا حصر لهاإدارة المعرفة ومواقع الویب التي  بوابات -10

س كـعرفیة خـصوصا فـي الـسنوات القلیلـة الماضـیة، یعهذا الاهتمام بالموارد الم  
   : اني التاليیمدى إدراك المؤسسات والدول لأهمیة المعرفة، كما یوضحه الشكل الب

  
   إدارة المعرفة حولمراجع ال تطور: 04الشكل رقم 

  
Ponzi, L. and M. Koenig (2002) Knowledge Management: Another Management Fad, 
http://InformationR.net/ir/8-1/paper145.html 13/12/2010 اطلع علیھ یوم    

  مفهوم إدارة المعرفة :المطلب الثاني 
ف والمفـاهیم المقدمـة یجاءت التعاریف والمفاهیم المقدمة لإدارة المعرفة على شـاكلة التعـار  

تعـدد خـصائص المعرفـة  ددت واختلفت حسب نظرة الباحثین إلیها، بالإضافة إلى أنلها، حیث تع
صعب بدوره على الاتفاق على مفهوم واحد جامع لهذه المفاهیم، إلا انه وبالرغم من تعددها فإنهـا 

  1:ف الثلاثة التالیةیجاءت  محصورة ضمن نطاق التعار
، فهـي لمعرفة وتحقیق رافعتها فـي الـشركةرصید ا هي العملیة المنهجیة لتوجیه : إدارة المعرفة -1

 لا تـستطیع الـشركات ةئـكف المعرفة الخاصة بعمل الأشیاء بفاعلیة وبطریقة ى إلىتشیر بهذا المعن
  .  تقلیدها أو استنساخها لتكون المصدر الرئیسي للربحىالأخر
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التـداؤب  لتركیـب أو هي مـدخل لإضـافة أو إنـشاء القیمـة مـن خـلال المـزج أو ا: إدارة المعرفة -2
بین عناصر المعرفة مـن اجـل إیجـاد تولیفـات معرفیـة أفـضل ممـا هـي علیـه كبیانـات أو معلومـات 

  .أو معارف منفردة
     .ٕ هي العملیة المنهجیة المنظمة للاستخدام الخلاق للمعرفة وانشائها: إدارة المعرفة -3

معرفــة هــي خلــق وتولیــد قیمــة ى  أن إدارة العلــ تجتمــع أنهــاالتعریفــات والملاحــظ فــي هــذه   
فـن خلـق القیمـة  "بناءا على ما تملكه المؤسسة من موارد معرفیة متاحة یمكن استغلالها  ،مضافة

فـراد مـن جهـة لأنهـم هـم  ضـرورة إحـداث التكامـل بـین الأ ، ولا یـتم ذلـك إلا عـن طریـق 1"المضافة
ســـم فـــي معلومـــاتهم وخبـــراتهم قلـــب إنـــشاء المعرفـــة مـــن خـــلال تعلمهـــم وعلاقـــتهم فیمـــا بیـــنهم والتقا

 المعرفــة الــصریحة وتوثیقهــا ى المعلومــات التــي تعمــل علــا تكنولوجیــى ومــن جهــة أخــر، ومعــارفهم
  .وتوزیعها 
   : جدول لأهم المفاهیم التي أعطیت لإدارة المعرفة يوفیما یل  

   مفهوم إدارة المعرفة في رأي بعض الباحثین:5الجدول رقم 
  التعریف   الباحث

Bertels ضــرورة إیجــاد الهیكـــل ى المنظمــة ، وهــذا یــشیر إلـــىهــي إدارة المنظمــة تجــاه التجدیـــد المــستمر لقواعــد المعرفــة لـــد 
   ذلك الذي یقدم التسهیلات لأعضاء المنظمةىالتنظیمي المساعد عل

Ganter group روع مـا ، والتـشارك  تعزیـز بنـاء متكامـل لتحدیـد وانتـزاع موجـودات المعلومـات لمـشىهي عبـارة عـن عملیـة تعمـل علـ
  فیها وتقییمها

Dorothy قیمة أعمالىهي فن تحویل الموجودات الفكریة إل   
Fearnley ;and 

Horder 
هــي اســتخدام المعرفــة والكفــاءات والخبــرات المجمعــة المتاحــة داخلیــا وخارجیــا أمــام المنظمــة كلمــا تطلــب الأمــر ذلــك 

  ل منظم فهي تتضمن تولید المعرفة وانتزاعها ، ونقلها بشك
هــي مـــدخل نظمـــي متكامـــل لإدارة وتفعیـــل المــشاركة فـــي كـــل المـــشروع ، بمـــا فــي ذلـــك قواعـــد البیانـــات ، الوثـــائق ،   الرفاعي 

   تجارب وخبرات سابقة یحملها الأفراد العاملینىالسیاسات ، الإجراءات ،بالإضافة إل
Frappla و 

Capshaw 
   مستوي المنظمةىل المعرفة علهي الممارسات والتقنیات التي تسهل تولید وتباد

Little  ، هــي نظــام تولیــد عمــل مزدهــر وبیئــة تعلــم مــن شــانها تــشجیع تولیــد كــل مــن المعرفــة الشخــصیة والمعرفــة التنظیمیــة
  ٕوتجمیعها ، واستخدامها واعادة استخدامها ، سعیا وراء قیمة جدیدة للأعمال

Wiig الحرجـة، المعرفـة وظـائف اكتـشاف إلـى تهـدف جیـد، نحـو علـىوالمحـددة  الواضـحة والعملیـات المـداخل من مجموعة 
 الجدیـدة، الاسـتراتیجیات أو المنتجـات وتحدیـد إدارتهـا،ٕ◌و العملیـات، أنـواع مختلـف فـي والـسلبیة، منهـا الایجابیـة
  تحقیقها رد ا الم الأخرى الأهداف من آخر عدد البشریة، وتحقیق الموارد إدارة وتعزیز

Alee  وصریحة وواضحة وهادفة للأنشطة والسیاسات والبرامج داخل المنظمة والتي تتعلق بالمعرفةهي إدارة نظامیة  
Finneran للتـأثیر تـأثیرا  نشر المعرفة سواء كان على المستوى الفردي أو الجماعي من خلال المؤسـسة نظام دقیق یساعد على

لومــات المناســبة فــي الــسیاق الــصحیح علــى المع وهــي تتطلــع إلــى الحــصول، مباشــرة علــى رفــع مــستوى أداء العمــل
  بالمناسب للعمل المقصود المناس للشخص المناسب في الوقت

للحــصول علیهــا للاســتفادة منهــا والمــشاركة بهــا ونقلهــا إلــى المــوظفین  ّإیجــاد الطــرق للإبــداع وأســر معرفــة المؤســسة المطیري

                                                 
1Akex Bennet,  KM Today and Tomorrow, http://www.sveiby.com/articles/Sveibyinterview2004.htm 

Alex Bennt)اطلع علیھ یوم ))موظف في وزارة الخارجیة الأمریكیة ومسئول إدارة المعرفة في القوات البحریة الأمریكیة
20/5/2010  
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الحدیثـة و تكنولوجیـا المعلومـات بـأكثر   الإمكانیـاتوباسـتخدام، فـي حاجـة إلیهـا لأداء أعمـالهم بفعالیـة وبكفـاءة الـذین
  نقدر ممك

، استخدامها، اتنظیمه والحصول على المعرفة، اختیارها، التي تساعد المنظمات على تولید عبارة عن العملیات العتیبي 
 يالإدارللأنشطة تعتبر ضروریة  والخبرات التي تمتلكها المنظمة والتي وتحویل المعلومات الهامة ونشرها ،

  .والتخطیط الإستراتیجي القرارات، حل المشكلات ، التعلم، المختلفة كاتخاذ
هــي عملیــة تــوفیر المعلومــات الملائمــة للأفــراد الملائمــین فــي الوقــت الملائــم ،لمــساعدة الأفــراد مــن إنــشاء المعرفــة  NASAوكالة 

  اسا وشركائهاوتقاسم وتفعیل المعلومة بالطرق التي تحسن بشكل قابل للقیاس أداء ن
هي الحصول والتنظیم المنهجي لثروة المعرفة والخبرة المكتسبة من العاملین ، الزبائن ،وشركاء التطـویر وجعـل هـذه  البنك الدولي

ٕالمعرفــة قابلــة للوصــول بــشكل جــاهز لــذوي العلاقــة داخلیــا وخارجیــا ، وانــشاء الــصلات بــین الجماعــات التــي تعمــل 
  علي موضوعات متماثلة

   مجموعة كتب ومواقع الكترونیةى من إعداد الباحث بالاعتماد عل:در  المص
  

بالإضافة إلى إجماعها على خلق نوع من القیمة المـضافة فـي المؤسـسة، بالاعتمـاد علـى   
ما تملكه المؤسسة من موارد معرفیة، فإنها ركـزت أیـضا علـى مجموعـة عملیـات فـي سـبیل ذلـك ، 

، ك واســتخدام المعرفــة والعمــل علــى تجدیــدها وتطویرهــا مــن خــلال العمــل علــى خلــق ونقــل وتــشار
  .لتحقیق الأهداف المسطرة بشكل منظم مقصود وهادف  

  
  إدارة المعرفة وأهداف  أهمیة :المطلب الثالث 

لإدارة المعرفة بالغ الأهمیـة فـي تولیـد وتطـویر عنـصر المعرفـة داخـل المؤسـسة، لأهمیتهـا   
  .لهامالكبیرة في تحسین مستوى ع

   أهمیة إدارة المعرفة: أولا
الیـوم فـي فـي ظـل الـدور الكبیـر الـذي تعلبـه  ، إدارة المعرفة في المعرفة نفسهاتكمن أهمیة  

المؤسسة الاقتصادیة الحدیثـة، (Stewart" 1ستیوارت "تقول الباحثة  ،مختلف المؤسسات الحدیثة
علــى مزاولــة عملیــات لیــست تلــك التــي تقــوم بعملیــة الإنتــاج فحــسب بــل هــي تلــك التــي تقــوم أیــضا 

 باسـتخدام قـدراتها االإبداع، وهذا ینطوي على استخدام المعارف أي المعلومات العلمیة والتكنولوجی
، لهذا فلإدارة المعرفة بالغ الأهمیة في الـسیر الحـسن للمؤسـسات ")إدارة معارفها"ومواردها البشریة 

  2 :نلخصها كما یلي ویمكن أن   الاقتصادیة،
المعرفـة فرصـة كبیـرة للمنظمـات لتخفـیض التكـالیف ورفـع موجوداتهـا الداخلیـة لتولیـد  تعد إدارة -1

  .الإیرادات الجدیدة

                                                 
، جامعة الملك ، مؤتمر حول إدارة المعارف والكفاءات في البلدان النامیة والعربیةتقارب الاستفادة من العقول المھاجرةوكیل، أ.م س  1

  2005سعود، الریاض، 
  60محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره، ص  2
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ـــة المنظمـــة ككیـــان -2  ربـــط كـــل المعـــارف والمعلومـــات والخبـــرات، بمـــا یمكـــن مـــن تطـــویر وتنمی
  .تفاعلي

  .ة المختلفة في اتجاه تحقیق أهدافهاؤسس تعد عملیة نظامیة لتنسیق أنشطة الم-3
  . الخبرة والمعرفة وتحسینهىة للاحتفاظ بالأداء التنظیمي المعتمد علمؤسس تعزز قدرة ال-4
 .وتوثیــــق المتــــوفر منهــــا وتطویرهــــا ، تحدیــــد المعرفــــة المطلوبــــةؤســــسة تتــــیح إدارة المعرفــــة للم-5

  .والمشاركة بها وتطبیقها وتقییمها
ــــة لاســــتثمار رأســــات الؤســــس تعــــد إدارة المعرفــــة أداة الم-6 ل ، مــــن خــــلال جعــــلها الفكــــريمافاعل

عنهــا بالنــسبة للأشــخاص الآخــرین المحتــاجین إلیهــا عملیــة ســهلة  المعرفــة المتوالــدة ىالوصــول إلــ
  .وممكنة

ات لتــشجیع القــدرات الإبداعیــة لمواردهــا البــشریة لخلــق معرفــة جیــدة ؤســس تعــد أداة تحفیــز للم-7
  .في توقعاتهموجدیدة والكشف المسبق عن العلاقات غیر المعرفة والفجوات 

  . تجدید ذاتها ومواجهة التغیرات البیئیة غیر المستقرةىات علؤسس تساهم في تحفیز الم-8
، عبـر مـساهمتها فـي تمكـین مؤسـسات المیـزة التنافـسیة الدائمـة للى توفر الفرصة للحـصول علـ-9
   .ة من تبني المزید من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جدیدةؤسسالم

، بتوفیر إطار عمـل لموجودات الملموسة وغیر الملموسةم الجهود للاستفادة من جمیع ا تدع-10
  .لتعزیز المعرفة التنظیمیة

  
   أهداف إدارة المعرفة : ثانیا

بــشكل أساســي فــي مــساعدة المؤســسات علــى مواجهــة التحــدیات التــي تهــدف إدارة المعرفــة 
 التـــيكل الغامـــضة، فهـــي ابــرز الـــسبل  الحـــل لمواجهـــة المــشاهــيالمعرفـــة  " Wiigتواجهــا، یقـــول 

 التربیــة، تعلــیم القـــوى إعــادة، ویــتم ذلــك مــن خــلال القیــام بعملیــات إلیهــایمكــن للمنظمــات اللجــوء 
 ااســتثماراته المعرفــة وتطــویر واســتخدامالعاملــة، بنــاء القاعــدة المعرفیــة للمنظمــات، تجمیــع ونــشر 

 قـدر ممكـن مـن الكفـاءة والفعالیـة، وصـولا ىبأقـصكهـا تلالمعرفیة، توظیف المعرفة الجدیدة التي تم
، مـن خـلال  Best practice"1الأفـضل مرحلـة النمـو مـن خـلال تعزیـز مـا یـسمى بالممارسـة إلـى

   :2تحقیق الأتي  سعیها إلى 
ــــسیط العملیــــات وخفــــض التكــــالیف عــــن طریــــق الــــتخلص مــــن الإجــــراءات المطولــــة غیــــر -1  تب

  .الضروریة
   اختزال الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة تحسن خدمة العملاء عن طریق-2

                                                 
  ، مرجع سبق ذكرهالعجلوني إقبال محمد ،حجازي علي ھیثم ، جواد ناجي شوقي 1
  90براھیم الطاھر، مرجع سبق ذكره، ص نعیم إ 2
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  . تبني فكرة الإبداع عن طریق تشجیع مبدأ تدفق الأفكار بحریة-3
 زیــادة العائــد المــالي عــن طریــق تــسویق المنتجــات والخــدمات بفعالیــة اكبــر وكــسب ود العمــال -4

   .أكثر
  .تعمالهإ المعرفة وأسرها  من مصادرها وخزنها واعادة اسى الحصول عل-5
 إیجــاد بیئــة تفاعلیــة لتجمیــع وتوثیــق نقـــل الخبــرات المتراكمــة المكتــسبة مــن وخــلال الممارســـة -6

   .الیومیة
  . تحدید المعرفة الجوهریة وكیفیة الحصول علیها-7
ٕ بنـــاء إمكانـــات الـــتعلم واشـــاعة ثقافـــة المعرفـــة والتحفیـــز لتطویرهـــا والتنـــافس مـــن خـــلال الـــذكاء -8

  .البشري
، وتعظـیم  معرفـة ظـاهرةىالمعرفة الضمنیة إل، ومن تحویل ةلمؤسسن فاعلیة تقنیات ا التأكد م-9

  .العوائد من الملكیة الفردیة عبر استخدام الاختراعات والمعرفة التي بحوزتها والمتاجرة بالابتكارات
، وتـــساهم فـــي نـــشر أفـــضل الممارســـات فـــي جمـــع الأفكـــار الذكیـــة مـــن المیـــدان ى تعمـــل علـــ-10

  .الداخل
   ;1الأهداف التالیة) Holsapple and Singh(ضاف الباحثان أو   
 تولیــــد المعرفــــة اللازمــــة والكافیــــة والقیــــام بعملیــــات التحویــــل المعرفیــــة وتحقیــــق عملیــــات التعلــــیم -

  . كل الإطراف ذات العلاقةىوعملیات نشر المعرفة إل
  . تأكید استمراریة تطویر وتجدید وتحدیث المعرفة-
  .ٕ، وتحدید كیفیة تطویره وادامتهةؤسسمال الفكري الذي یلزم المع الرأس تحدید طبیعة ونو-
   . العملیات ذات العلاقة بإدارة المعرفةى التحكم والسیطرة عل-
  . بناء وتطبیق مدخل إدارة المعرفةى إیجاد قیادة فاعلة قادرة على السعي إل-
  .مال الفكريلأعمال عن طریق رأس تحقیق قدرة الرفع في أسواق ا-

شـــركة حققتـــه "مـــن الأمثلـــة علـــى أهمیـــة المعرفـــة ودورهـــا فـــي زیـــادة كفـــاءة المؤســـسات مـــا   
ًأربــاح عالیــة مــن خــلال الاشــتراك بأفــضل مــن ) Taxas Instruments(معــدات تكــساس 

فـي التـسریع بطـرح ) HP(ح شركة هاولیـت باكـارد انج، وكذا الممارسات بین حقولها المختلفة
 وتحقیق میزة التنافس من خلال الاشـتراك بـالخبرة المتـوفرة لـدیها منتجاتها الجدیدة في الأسواق

  . 2"ًفعلا مع الشركة التي یفتقد فریق التطویر فیها لتلك المعرفة
  
 

                                                 
  61محمد عواد الزیادات ، مرجع سبق ذكره، ص  1
   2009، 1، العدد 5، جامعة البتراء، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد محاضرة تمھیدیة في إدارة المعرفةن عبیر الفاعوری 2
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   متطلبات إدارة المعرفة:المطلب الرابع
یتطلــب نجـــاح مبـــادرات إدارة المعرفـــة تـــوفر ظــروف وشـــروط معینـــة فـــي المؤســـسة، حیـــث   

 :1قیس نجاح المؤسسة في إقامتها من عدمها، منهااعتبرت بمثابة محددات ت
ــا المعلومــات-1 جمیــع "  المعلومــات حــسب معــالي فهــیم حیــضر إلــىاتــشیر تكنولوجیــ : تكنولوجی

 المـــستخدمة فـــي تــشغیل ونقـــل وتخـــزین المعلومـــات فــي شـــكل الكترونـــي وتـــشمل اأنــواع التكنولوجیـــ
بط وأجهـزة الفـاكس وغیرهـا مـن المعـدات  الحاسبات الآلیة ووسائل الاتـصال وشـبكات الـراتكنولوجی

ا فـــي تبنـــي یـــتلعـــب تكنولوجیـــا المعلومـــات دورا هامـــا ومحور حیـــث، 2"التـــي تـــستخدم فـــي الاتـــصال
ح تطبیقها في المؤسـسة، خاصـة ا على أنها أهم محدد لنجامبادرات إدارة المعرفة، وهناك من یراه

یـرة، خاصـة فـي مجـال الاتـصالات ومـا في ظل التطور الهائل التي تشهده فـي العقـود الثلاثـة الأخ
 وعلـــى كـــل تتـــوفره شـــبكة الانترنیـــت مـــن كـــم ضـــخم مـــن المعلومـــات المتدفقـــة فـــي شـــتى الاتجاهـــا

    .المستویات
فالمؤسسة التي توظف التكنولوجیا بأفضل طریقة لإدارة معارفهـا سـتكون الأحـسن والأكثـر   

موجــــودة فــــي عـــالم الأعمــــال الیــــوم، ل المنافــــسة الـــشرسة الظـــقـــدرة علــــى البقـــاء والاســــتمراریة فــــي 
ٕدرة علـى جمـع وتـصنیف وتخـزین وتوصـیل واعـداد البیانـات قـفتكنولوجیا المعلومات وما تـوفره مـن 

، كــشبكة الانترنیــت وشــبكتي الانترانــت والاكــسترانت  بــین الأجهــزة والأفــراد والمؤســساتومــاتلوالمع
  .من شانها أن تكون مفتاح نجاح مبادرات إدارة المعرفة

،  وجماعـات العمـلمجموعة القیم والمعاییر والسلوك واتجاهـات الأفـراد" هي: لثقافة التنظیمیةا-2
، حیـث تلعـب الثقافـة التنظیمیـة 3"التي تحدد العلاقات بین الأفراد وجماعات العمل داخل المؤسـسة

دورا جوهریا في تنمیة وتطویر المؤسسات، فهي تمثل الأصـل الـسلوكي فـي المؤسـسة الـذي یمكـن 
عـب دورا حیویـا لن خلاله توقع الأحداث، كمـا تعتبـر المحـرك الرئیـسي للطاقـات والقـدرات، فهـي تم

في نجاح أو فشل المؤسسات، حیث تؤدي إلى نجاح المؤسسة  إذا ساهمت في خلق المناخ الذي 
یـشجع علـى تحــسین وتطـویر الأداء، كمـا قــد ینـتج عنهـا فــشل المؤسـسة إذا مـا نــتج عنهـا معوقــات  

مؤســـس شـــركة  Bill Gates بیـــل غیـــتس" حـــول دون فعالیتهـــا وكفاءتهـــا، ومثـــال ذلـــكســـلبیة ت
، تقـوم أساسـا علـى تـوفیر قـیم افـة المبـادرة والتطـویر فـي الـشركةمیكروسوفت حیث التزم  بتوفیر ثق

                                                 
القیادة الإبداعیة في :  في الإدارة الثاني العربي، ورقة مقدمة إلى المؤتمر "ةإدارة المعرفة المفھوم والمداخل النظری"حسن العلوانى،  1

، القاھرة، المنظمة العربیة للتنمیة 2001 نوفمبر 8-6مواجھة التحدیات المعاصرة للإدارة العربیة، المنعقد في القاھرة في الفترة من 
  316، ص 2001الإداریة التابعة لجامعة الدول العربیة، 

، مجلة الباحث، جامعة قاصدي اثر تكنولوجیا الإعلام والاتصال في دفع عجلة التنمیةبن التركي رینب، .ریكة عبد الوھاب، ابن ب.2
  245، ص 2009/2010، 7مرباح، ورقلة، العدد

 ، .جمھوریة مصر العربیة،  الجھاز المركزي للتنظیم والإدارة الثقافة التنظیمیة وصراع الحضارات، 3
pdf.T3CAYBLA/members/research/download/jo.edu.uop.www://http 14/10/2010 اطلع علیھ یوم   
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، لــذلك فــان العامــل فیهــا یجــد بیئــة مــشجعة لیقــدم  أفــضل مــا لدیــه مــن 1"الریــادة والمبــادرة والابتكــار
  .أفكار

دور الثقافة التنظیمیة في تبني مبـادرات إدارة المعرفـة، حیـث أن على س الشيء ینطبق نف  
القــیم الــسائدة تكــون محفــزة لتــشارك وتــدفق المعــارف، خاصــة إذا كانــت قائمــة علــى الــشفافیة والثقــة 

  .مما یشجع العمل في روح الفریق، والعكس صحیح
لأساسي لعلاقات العمل، من تحدید الرتب عملیة التصمیم ا" یعرف على انه :الهیكل التنظیمي-3

، حیـث قـد یكـون 2"لك عدد الوظائف والمـستویات التنظیمیـةذوالوظائف، توزیع المسؤولیة، محددا ب
عنــصر معاونــا لإدارة المعرفــة ومعیقــا لــه، كالهیكــل التنظیمــي  الــذي یــشجع الــسلوك الفــردي داخــل 

 معیقـــا لإدارة المعرفـــة، مثلمـــا ینطبـــق المؤســـسة  وحجـــب معارفـــه علـــى بـــاقي أفـــراد المؤســـسة یكـــون
الأمر على الهیكل التنظیمي الهرمي الذي یتسم بالجمود على عكس الهیكل التنظیمي الـذي یتـسم 

تراه یشجع التشارك والتعاون بین الإفراد داخل المنظمة وعلى كافة المستویات، وهو ما فبالمرونة، 
   :3كل التنظیمیة كایتوفر في بعض الهی

 حیث یكون فیه نطاق الإشراف كبیر جدا، حیث نجد فیـه أن الأوامـر لا :الهیكل الأفقي المتسع-
، بــل إن الــسلطة المركزیــة  تــصبح منبــع )الهرمــي(تــأتي مــن الــرئیس إلــى المــستوى الــذي یقــع أســفله

  .ومات ومنسق للاتصالات أو مستشار یجیب عن الأسئلة العویصة التي تحتاج إلى خبرةلللمع
 هــو عبــارة عــن وحــدات مختلفــة لهــا جمیعــا نفــس الدرجــة مــن الأهمیــة ونفــس : الــشبكيالهیكــل-

المــــستوى الــــوظیفي، حیــــث تتبــــادل الاتــــصالات المباشــــرة  مــــع بعــــضها الــــبعض، والتــــشاور لحــــل 
المــشكلات جماعیــا طبقــا لنـــوع المــشكلة والخبــرات المطلوبـــة، فهــي تعمــل فـــي اســتقلالیة تامــة مـــع 

  . الوحداتىیع المعلومات ونقلها من والاقتصار دور المركز على تجم
 تكـون فیهـا مراكـز القـرار علـى اتـصال مباشـر مـع العمـلاء والزبـائن، عكـس : الهیاكل المعكوسة-

 المـستویات التنظیمیـة ثـم التـدرج بعـدها، وفقـا للإجـراءات أدنـىالهرمي الذي یبدأ الفـرد اتـصاله مـع 
  .  المتبعةتوالبروتوكولا

علــى أداء واجبــاتهم ومهــامهم   علــى إقنــاع الأفــراد والتــأثیر علــیهم لحملهــمةالقــدر" هــي: القیــادة -4
، حیث تعد القیادة أهم محددات نجاح المؤسسة 4" التي تسهم في تحقیق الهدف المشترك للجماعة

ول الأول فیهــا ومركــز القــرار بغــض النظــر عــن طبیعــة ؤ المــس أن القائــد هــوباعتبــارمــن عــدمها، 

                                                 
 61 سالم بن محمد السالم، مرجع سبق ذكره، ص 1
  70، ص2002، دار ابن حزم، بیروت، ، العمل المؤسسيمحمد أكرم العدواني. 2
  317حسن العلواني، مرجع سبق ذكره، ص  3
، السعودیة ، )كلیة فھد الأمنیة(مجلة البحوث الأمنیة،  ) التحول نحو نموذج القیادي العالمي(القیادة الإداریة، ألغامدي سعید بن محمد  4

  2002 -  ، 23العدد 
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 نمـــط قیـــادي یتـــیح مـــن خلالـــه لأفـــراد مؤســـسته أولقائـــد انتهـــاج ســـلوك المؤســـسة، إذ یجـــب علـــى ا
الاتصال والتفاعـل الكـافي لتـشارك معـارفهم، حیـث أن اتجـاه القائـد نحـو المركزیـة فـي اتخـاذ القـرار 
والـــــصرامة فـــــي المعـــــاملات  مـــــن شـــــانه أن یعـــــوق تبـــــادل وتناقـــــل المعلومـــــات والمعـــــارف داخـــــل 

  .)ل أكثر في أخر مبحث من دراستنا النظریةوهو ما سنتطرق إلیه بتفصی(المؤسسة
م مــع عملیــات إدارة المعرفــة، ئحیــث تتكامــل هــذه المتطلبــات لتــشكل لنــا منــاخ أو بیئــة تــتلا  

ـــادرات إدارة المعرفـــة بـــدءا مـــن هیكـــل تنظیمـــي یـــسهل صـــیرورة  ســـواء كانـــت مدعمـــة ومـــساندة لمب
لمعلومــات، وثقافــة تنظیمیــة ذات قــیم  اایــة معتبــرة مــن تكنولوجیــنالمعلومــات والمعــارف وتناقلهــا، وب

 قیادة تسهر على تحقیق الذي ذكر، وفق مـا وأخیراومعاییر تشجع روح الفرق والجماعة والمبادرة، 
   :یوضحه الشكل التالي

  
   إدارة المعرفةكونات م:05الشكل رقم

   المعرفة إدارةأثر بعض مكونات ، ســحر جلال.ا و،قتیبة صبحي احمد الخیر :المصدر
في شركة المنصور العامة للمقاولات  دراسة تحلیلیة لآراء عینة من القادة الإداریین( عملیات القیادة الإداریةفي

، جامعة الزیتونة الأردنیة، )إدارة المخاطر واقتصاد المعرفة(المؤتمر العلمي الدولي السنوي السابع ، )الإنشائیة
2007  

  ةإدارة المعرفو نماذج  عملیات :المبحث الثالث
طرحـــت العدیــــد مـــن النمــــاذج فـــي ســــبیل الاســـتفادة أكثــــر مـــن المــــوارد المعرفیـــة المتاحــــة،   

  .المتضمنة بدورها مجموعة عملیات متتالیة ومتلاصقة
  

  عملیات إدارة المعرفة :المطلب الأول

  

 مؤسسة
  المعرفة

  المعرفة الضمنیة

  المعرفة الظاهرة

  القیادة
  الثقافة

  التنظیم

  تلعلاقاا

   العملأهداف  العملیات

  التقنیات  التعلم
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 یمكـن اسـتنتاج العدیـد مـن العملیـات المـشكلة ،المفـاهیم الـسابقة لإدارة المعرفـةانطلاقا من   
، لاعتبارهــا عملیــات 1"دورة حیــاة المعرفــة"ي أطلــق علیهــا فــي كثیــر مــن الأحیــان تــسمیة لهــا، والتــ

متتالیة بدءا من النـشأة مـن خـلال الخلـق والتولیـد، وصـولا إلـى اسـتخدمها ثـم العمـل علـى تطویرهـا 
ت فـــي بصـــغالبیتهـــا وقـــد بـــرزت العدیـــد مـــن العملیـــات حـــسب فكـــر البـــاحثین، إلا أن  وتجدیـــدها، 
   : الیةالعملیات الت

    )Knowledge Identification( تشخیص المعرفة -1
تعني العمل على اكتشاف معرفة المؤسسة، وتحدید الأشـخاص الحـاملین لهـا، كمـا تهـدف 

 أي تحـــدد المعرفـــة الملائمـــة لوضـــع الحلـــول ،إلـــى تـــوفیر مبـــدأ الملائمـــة مـــع الغایـــات الموضـــوعة
  .للمشكلة

   )Determine Knowledge Goals (تحدید أهداف المعرفة  -2
إذا كـان الغـرض غیـر مبلـور بوضـوح، فـان الأفـراد العـاملین علـى مختلـف  " Prior یقول   

 مــن فهـــم أي نـــوع مـــن المعرفـــة تعــد حاســـمة لعملهـــم، ویجـــب علـــیهم ا یتمكنـــونمــستویاتهم ســـوف لـــ
 ،ست هــي هــدف المؤســساتٕ، وعلیــه فالمعرفــة وادارة المعرفــة لیــ2" تعلمهــا كــي یــتم تحــسین الانجــاز

 .بل وسیلة لتحقیق أهداف المؤسسة 
  ) Generating Knowledge(تولید المعرفة  -3 
 سـواء عـن طریـق الـشراء المباشـر و غیـر 3"خلق معارف جدیدة "یقصد بها إبداع المعرفة    

معـارف جدیـة غیـر مكتـشفة وغیـر ( ،أو الابتكـار) عن طریـق عقـود الاسـتخدام والتوظیـف(المباشر
،  أو ) الفهـــمىالقـــدرة علـــ(، أو الامتـــصاص)تحدیـــد المعـــارف المتـــوفرة(ف ، أو الاكتـــشا)مستنـــسخة

  . المعرفةىالاكتساب والاستحواذ عل
أربعـة طـرق لتولیـد المعرفـة  Nonaka & Takeuchiكمـا قـدم كـل مـن نوناكـا و تاكیـشي   

  4:) 18ص03الشكل رقم(من خلال التفاعل والتحول بین المعارف الصریحة والضمنیة هي
   التحویل من الضمنیة إلى الصریحةیتم فیها والتي  : Socialisation) المشاركة( الاشتراك -
 وتعنـــي التحویـــل مـــن الـــضمنیة إلـــى الـــصریحة عـــن طریـــق : ) Externalisation( الاخرجـــة -

  .الحوار 
 وهي التحویل من المعرفة الصریحة إلى المعرفـة الـصریحة كمـا : ) Combination( التجمیع -

  .امعاتفي المدارس والج

                                                 
  45مرفت  تلاوي، مرجع سبق ذكره، ص 1
  96 سبق ذكره،  ص محمد عواد الزیادات ، مرجع 2
  196، مرجع سبق ذكره، ص ریجي مصطفي علیان  3
  97محمد عواد الزیادات ، المرجع السابق ، ص  4
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 والتي تؤكد على التحویـل مـن المعرفـة الـصریحة إلـى المعرفـة : ) Internalisation( الادخلة -
الــضمنیة مــن خــلال تكــرار أداء المهمــات، حتــى تــصبح المعرفــة الــصریحة مــستوعبة مثــل المعرفــة 

  .الضمنیة
  ) The Storage of Knowledge  (تخزین المعرفة  -4

فقــدانها لأفرادهــا أصــحاب المهــارة ( منهــاةخاصــة الــضمنیتــسرب المعرفــة للمؤســسة یــشكل   
ـــرة هـــا، خاصـــة التـــي تعـــاني مـــن معـــدلات دوران مرتفعـــة، وتـــشمل عملیـــة هاكبـــر تحـــد یواج) والخب

  . التخزین عملیات الاحتفاظ والإدامة، والبحث والوصول، واسترجاع المعرفة
   )(Knowledge Distribution  توزیع المعرفة -5

، وتدفقها بین مختلف أفراد وفروع المؤسـسة و نقل المعرفة والمشاركة بهانشر ویقصد بها   
إن المعرفــة تكــون مفیــدة فقــط عنــدما یــتم توفیرهــا بحریــة،  " Fieldenبحریــة وســهولة تامــة، یقــول 

  1"ویساعد الشركة في ذلك شبكات الانترنیت و الاكسترانت والانترانت 
، الـتعلم )الدردشـة(ءا من الاتـصالات الشخـصیةتستخدم أسالیب عدیدة لتوزیع المعرفة ، بد  

  .)سنتطرق إلیه بالتفصیل في المبحث التالي(الخ...ت، المؤتمرا
   )Knowledge Application(تطبیق المعرفة  -6

مـــن خـــلال توظیـــف المعرفـــة فـــي الوقـــت المناســـب وفـــي المكـــان المناســـب، لتحقیـــق المیـــزة   
  .تجدیدها وتطویرها التنافسیة المرجوة، دون أن تنسى العمل على 

    
   ;وفیما یلي جدول لأهم عملیات إدارة المعرفة حسب بعض الباحثین والمفكرین  

   عرض لأهم علمیات إدارة المعرفة حسب بعض الباحثین والمفكرین: 6الجدول رقم 
  العملیات الفرعیة  الأساسیةالعملیات   المؤلف 

   تطویر الدرایة الفنیة- الأشیاءجدیدة لعمل  تولید طرق -   المعرفةإنشاء -1
   الشركةىإل جلب المعرفة الخارجیة -  قیمةىإل تحویل المعرفة الجدیدة -   المعرفةى الحصول عل-2
 مراجعــة المعرفــة فــي ضــوء -  وضــع المعرفــة الجدیــدة فــي ســیاق معــین-   تنقیح المعرفة-3

  الوقائع الجدیدة
 خزنها في مستودع یسهل الوصـول - ة في صیغة ملائمة وضع المعرف-   خزن المعرفة-4

  إلیها
   تقییم المعرفة لجعلها ذات صلة ودقیقة-  المكتبة للاحتفاظ بالمعرفة-   المعرفةإدارة -5

  
  

  توربان
  

E.Turban 

 المعرفـة متاحـة للجمیــع - إلیهـا صـیغة ملائمـة للمعرفـة تـسهل الوصـول -   نشر المعرفة-6
  في أي وقت ومكان

                                                 
  199ریجي مصطفي علیان ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 



 ا                                    المعرفة وعملیة نقلھالفصل الاول     

 29

 المعرفـــــــة ى الحـــــــصول علـــــــ-1
  وترمیزها

 ترمیزها بطریقـة -  المعرفة من مصادر داخلیة وخارجیةى الحصول عل-
   الذكاء الصناعيأنظمة - ملائمة

  )KWS( العمل المعرفيأنظمة -  المعرفة الجدیدةىإل التوصل -   المعرفةإنشاء -2
   التشارك الجماعينظمةأ -  جعل المعرفة متاحة للتشارك-   تقاسم المعرفة-3

  لاودون ولاودن
Laudn 

& 
Laudon 

 أنظمــــة -  جعــــل المعرفــــة ســــهلة الوصــــول مــــن خــــلال الخــــزن والنــــشر-   توزیع ونشر المعرفة-4
  المكتب

   الحوار المهیكل-  المحاكاة– الإبداع أسالیب -  الإنشاء -1
 تنقیـــــب النـــــصوص وتحلیــــــل - ى تحلیـــــل المحتـــــو-  التـــــدقیق المعرفـــــي-   التحدید-2

   تحدید الخبرة- لمفاهیما
  

   الاستقصاء والاسترجاع-  طلب المعرفة-   الجمع-3
   خرطنة المعرفة-  المعرفةأدلة إدارة -   التنظیم-4
ــــــضل تقاســــــم -  فــــــضللأت ا الممارســــــا-   التقاسم-5 ــــــةالأف  -  مــــــن حــــــوادث المعرف

 تــصمیم فــضاء -  فــرق متعــددة الوظــائف- جماعــات الممارســة المــشتركة
  العمل

   تواریخ المشروعات-  یومیات القرار-  مراجعات ما بعد العمل-   التعلم-6

   شبكات التعلم-  سرد القصص-

   التشغیلإدارة -  دعم القرارأنظمة -   التطبیق-7
   الفكریةالأصول إدارة -   الاستغلال-8
   حقوق الملكیة الفكریةإدارة -   الحمایة-9

  دیفید سكایرم
D.Skyrme 

   مال الفكريرأس محاسبة -  المعرفةإدارة معایرة - رفة المعإدارة تقییم -   التقییم -10
   تحدید المعرفة-1
  

   الشركبأعمال ذات صلة -  روتینیات وعقود الشركة-

   جعلها متاحة للجمیع-  التوصل للمعرفة وتوثیقها-   اكتساب المعرفة-2
  الزبون/ یدة معرفة جد- البحث والتطویر/ معرفة جدیدة-   تولید المعرفة-3
 التحقــــــــــق مــــــــــن صــــــــــلاحیة -4

  المعرفة
   قابلیة استغلالها-  حقوق ملكیة المعرفة-

  )معرفة صریحة(خارج الشركة / داخل -   نشر المعرفة-5
  )الممارسات والمناقشة(معرفة ضمنیة/ داخل الشركة-

   ثقافة الشركة-  التدریب–  قیمةإلى تحویل المعرفة -   تجسید المعرفة-6
   تحقیق قیمة كمضافة للشركة والزبائن-  المعرفةبأصول الوعي -  قیق المعرفة تح-7

  مارك 
  دودیسون

   استخدام المعرفة في الحوار-  محددةأهداف تحقیق -   استغلال وتطبیق المعرفة-8

  203-201، ص، مرجع سبق ذكره و ریجي مصطفي علیان:         المصدر        
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  رة المعرفة بعض النماذج المقترحة لإدا:المطلب الثاني
فهــم كیفیــة تفكیــر الأفــراد، وكیــف یقومــون بعملهــم وفــي تنظــیم معــرفتهم التــي ل فــي محاولــة  

ـــات ، طـــرح نمـــاذج لإدارة المعرفـــةب  البـــاحثون والمفكـــرونیملكـــون، قـــام مـــشكلة مـــن مجموعـــة عملی
ت بنـاء ، تكمن قیمتها الكبیرة  في تحدید العوامل المـؤثرة فـي عملیـا1"نمذجة عملیات إدارة المعرفة"

  .المعرفة و وتجمیعها وتصنیفها في نماذج المعرفة والتي هي عبارة عن عروض مبسطة للمعرفة
ــــد تعــــددت هــــذه النمــــاذج،   ــــذكر منهــــا إذ لق ــــغ ( ن ــــد ســــكایرم Wiigنمــــوذج وی  ،نمــــوذج دیفی

D.Skyrme نمــــــوذج ایــــــسنبروك ،Eisenbork نمــــــوذج دیفــــــي ،Duffyنمــــــوذج فرانهــــــوفر ، 
Franahofer وســتون ، نمــوذج بفیفــزPfeffer et Sutton نمــوذج إدارة الموجــودات الفكریــة ل ،

Daniel ماركریت ، نموذجMarquradt نموذج منظمة الإدارة الأمریكیة ،AMO،...الخ. (  
   :وفیما یلي عرض لأهم وأشهر  هذه النماذج   

  : 2نموذج لیوناردو بارتون - 1

 أشـكال، أربعـة وتتواجـد فـي یقوم على أساس أن المعرفة تمثل مقدرة جوهریة في الـشركات  
  :هي
   كبراءات الاختراع :في شكل مادي -
   كطرق التعلم : مجسدة في الأنظمة الإداریة-
  تتمثل في القدرات الفردیة  : للعاملین) صریحة،كامنة( مجسدة في مهارات -
 مـــا یعــرف بالثقافـــة أو للعمــل 3"القــیم الـــصغیرة" بLeonard مجــسدة فیمـــا یــسمیه لیونـــارد -
 : نظیمیة وفیما یلي مخطط لنموذج هذا الأخیرالت

   لإدارة المعرفةLEONARD barton نموذج لیونارد بارتون  :06الشكل رقم

  
                                                 

 37ھیثم علي حجازي ، مرجع سبق ذكره، ص  1
   119محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره،  2
  118ره، صنجم عبود نجم، مرجع سبق ذك 3

   حل المشكلات 
  
  
  
  

التنفیذ 
 والتكامل

  
  

الحصو
ل علي 
 المعرفة

 التجریب

 الأنظمة الإداریة
 الأنظمة المادیة

 القیم
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  118ص، مرجع سبق ذكره نجم عبود نجم، :المصدر 
  
   : لإدارة المعرفة  نموذج موئل -2

ة دائریـــة لإدارة ل نهایـــة، ممـــا یـــشكل سلـــسأن المعرفـــة هـــي خبـــرة دون بدایـــة ولافیـــه یعتبـــر   
ذات اعتمـاد متبـادل  ،وذج أربعـة مكونـات أساسـیة  مـستقلةالمعرفة، حیث تتفاعل في هـذا النمـ

  :هي 
   . وتشمل كل البیانات والمعلومات المتداولة : القاعدة الأساسیة لإدارة المعرفة-
ت الممیــزة لإدارة المعرفــة ، وهــي  وتتمثــل فــي مجمــوع القــیم والتفــضیلا: ثقافــة إدارة المعرفــة -

  . المستعلمة وكذا الممارسات الملائمة االمحددة للإستراتیجیة المتبعة وكذلك تحدد التكنولوجی
ى تحــسین قــدرات وعــادة مــا نهــدف إلــ ، مــاذا نریــد بهــذه الإدارة للمعرفــة: الأهــداف المــسطرة -

جاتهـــــا وخـــــدماتها أو تســـــواء مـــــن خـــــلال تحـــــسین اســـــتغلال المـــــوارد أو تحـــــسین من ،المؤســـــسة
  .عملیاتها

قاتهـا مـع المـوردین  وتعني الممارسات الأفضل التي تستخدمها المؤسسة فـي علا: المعاییر -
  . والقدرات المتحققة مقارنة مع منافسهاتوكذلك مع التكنولوجیا ،والزبائن

  :تتفاعل هذا المكونات  فیما بینها، وفقا للمخطط التالي حیث   
  ج موئل لإدارة المعرفة  نموذ:07الشكل رقم

  

  
  

القاعدة الأساسیة 
 لتسییر المعرفة

النماذج و 
الممارسات 

الأفضل في مجال 
 كل مكون

  
 الشركاء

  
   المعرفةثقافة تسییر

  

معاییر تسییر 
مثل (المقتدرون  المعرفة

 )البائعین

 إستراتیجیة تسییر المعرفة

  ما ھو ممكن؟ ما ھو المھم؟

 ما ھو الھدف ؟
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   119ص، مرجع سبق ذكره،  نجم عبود نجم:المصدر 
  
 Wiig 1"وییغنموذج "-3

جمـــع  الاحتفـــاظ بالمعرفـــة، بنـــاء المعرفـــة،(يیهـــدف إلـــى تحقیـــق أربعـــة أهـــداف رئیـــسیة هـــ  
فــــه علــــى أنهــــا ، حیــــث یقــــوم علــــى تـــصور نــــشاطات الفــــرد ووظائ)اســــتخدام المعرفــــة المعرفـــة،

خطــوات متسلــسلة، أي  أنهــا عملیــة تــسهل بنــاء المعرفــة واســتخدامها باعتبــار انــه یمكــن تنفیــذ 
بعـض الوظــائف والنــشاطات بــالتوازي، مــع الاعتمــاد علــى النــشاطات الــسابقة، ولكــن بتفاصــیل 
وفهــم مختلــف، كمــا یركــز هــذا النمــوذج علــى الاحتفــاظ أیــضا بالمعرفــة فــي عقــول الأفــراد وفــي 

، أمــا فیمـا یخــص جمـع المعرفــة فتــتم )معرفــة الحاسـوب(تـب، وفــي قواعـد المعرفــة المحوسـبةالك
 الثنائیــــة فــــي أمــــاكن الاســــتراحة أو عنــــد بــــرادات المیــــاه،      تبأشــــكال عدیــــدة بــــدءا مــــن الحــــوارا

 شبكات الخبرة وفرق العمل، نفس الشيء بالنسبة إلى استخدام المعرفـة وذلـك وفـق ىوصولا إل
وقــــف المطــــروح أو المعــــاش، ومــــا یركــــز علیــــه هــــذا النمــــوذج هــــو دمــــج وتوحیــــد مــــا یملیــــه الم

 ىالوظــائف الأساســیة والنــشاطات التفــصیلیة فــي مختلــف مجــالات بنــاء واســتخدام المعرفــة لــد
  .   یة الإنتاج أو تقدیم الخدماتملالمؤسسات والأفراد سواء في ع

  وفیما یلي مخطط تفصلي لهذا النموذج  
   لإدارة المعرفةWiigذج وییغ  نمو: 08الشكل رقم 

  

  
  40ص، 2005عمان، )مدخل نظري(إدارة المعرفة ، هیثم علي حجازي :المصدر 

                                                 
  39ھیثم علي حجازي، مرجع سبق ذكره، ص 1

  موضوع العمل أو
 استخدام المعرفة مھمة العمل

 جمیع المعرفةت

 لإمساك بالمعرفةا

 بناء المعرفة

  نظم قواعد المعرفة
  عقول الأفراد

 

 كتبال

التعلم من الخبرات 
الشخصیة ،الكتب،وسائل 

 الإعلام
نطاق 
  بناء 

 المعرفة

  نطاق 
  استخدام
 المعرفة



 ا                                    المعرفة وعملیة نقلھالفصل الاول     

 33

  
   )المیزة_تدفق_نموذج الرصید(نموذج نجم عبود نجم لإدارة المعرفة   -4

لبحــث علــى یتــضمن هــذا النمــوذج مجموعــة مــن المراحــل المتدرجــة مــن الأســفل بــداء مــن ا  
  : المعرفة، وهي كالتالي ة تحقیق المیزة بتكوین رافعة واستدامىٕالمعرفة وانشائها وصولا إل

 یتم فیها تحسس دور المعرفـة وأهمیتهـا فـي أعمـال المؤسـسة، :  مرحلة الاهتمام بالمعرفة-1
  .والنظر في مصادرها سواء داخلیة أو خارجیة 

صـریحة، ضـمنیة، كامنـة ، (ییـز المعرفـة الموجـودة ویـتم خلالهـا تم:  مرحلة وعي المعرفة-2
  .وكذلك تقییمها من اجل إنشاء القیمة واكتساب المیزة التنافسیة) مجهولة

 وفیهـا تتحـول عملیـة وعـي المعرفـة إلـى خطـوات عملیـة : مرحلة تحدید أصول المؤسسة -3
 Knowledge(تدور حول تحدید ما لدى المؤسـسة مـن معـارف والنظـر إلیهـا كأصـول معرفیـة

Assets ( لا تقـــــل أهمیـــــة عـــــن الأصـــــول المادیـــــة، وبالتـــــالي لابـــــد مـــــن توظیفهـــــا فـــــي أعمـــــال
  .المؤسسة

 وفي هذه المرحلة تبدأ بوادر توظیف المعرفـة فـي أعمـال :مرحلة تحقیق المیزة التنافسیة -4
وادر ، كما تلوح فیها ب)الخ...نظمها وذاكرتها وروتینها التنظیمي منتجاتها، عملیاتها،(المؤسسة

مما یجعلها المساند الأول )الابتكار(التحول من مرحلة التعلم إلى مرحلة إنشاء المعرفة الجدیدة
  . المعرفة ىلأعمالها وتكسبها صبغة جدیدة قائمة عل

 وهي أعلى مـستویات نـضج إدارة المعرفـة تكـون :مرحلة تعظیم ورافعة واستدامة المعرفة -5
صولها المعرفیة في عملیـات متزایـدة بمـا یـضمن تعظـیم خلالها المؤسسة قادرة على استخدام أ

ٕاستفادتها من معرفتها واعادة استخدامها في مشروعات وبرامج وفـرق عمـل متعـددة تحقـق لهـا 
رافعــة فــي منتجاتهــا وعملیتهــا، والاهــم مــن ذلــك تكــون إدارتهــا المعرفیــة قــادرة علــى الحــد مــن 

ٕ قـــدرتهم علـــى المبـــادرات الجدیـــدة وانـــشاء الروتینـــات التنظیمیـــة التـــي تعیـــق الأفـــراد وتحـــد مـــن
  .المعارف الجدیدة التي تحقق استدامة التجدید المعرفي والابتكار

   :هذه المراحل الخمسة متسلسلة وفق ما یوضحه الشكل التالي  
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  المیزة لإدارة المعرفة لنجم عبود نجم_التدفق_ نموذج الرصید: 09الشكل رقم 

  

  122ص، إدارة المعرفة،  نجم عبود نجم:المصدر 
    
مــن الملاحــظ  فــي هــذه النمــاذج أنهــا تجمیــع لعملیــات إدارة المعرفــة، ولكــن وفــق     

 مختلفین، تماشیا مع نظرة الباحث لموضوع إدارة المعرفـة وكـذلك نـوع المعرفـة ىترتیب ومحتو
م هــذه النمــاذج ئــهــل تلا: تــساؤل التــالي، إلا أننــا نطــرح ال)الــخ..علمیــة ،تنظیمیــة،(المدروســة 

  المقترحة لإدارة المعرفة جمیع المؤسسات ؟أم أنها مختصة بنوع معین من المؤسسات؟

       داخلیة                              مصادر المعرفة                             خارجیة
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  ة واقع إدارة المعرفة في المؤسسات العربیة والجزائری: المطلب الثالث
، هـا الكبیر في الاهتمام بالمعرفة وتسییرها عن باقي الدول خاصة المتقدمـة منتأخرهارغم   

 المعرفــة فــي عــالم الیــوم، لــذا ســارعت بأخــذ التــدابیر أهمیــة  تــدرك غالبیــة الــدول العربیــةإلا أن
ٕ بهدف الانخراط في هذا الاقتصاد المبنى على المعرفـة، بدایـة مـن تكـوین وانـشاء بنیـة ةزملاال

جوة  من اجل سد الف الإعلام والاتصال،ا الحدیثة، خاصة تكنولوجیاتحتیة قویة من التكنولوجی
تلــك الهــوة الفاصــلة بــین الــدول " یقــصد بــالفجوة الرقمیــة والرقمیــة بینهــا وبــین الــدول المتقدمــة، 

  مصادر المعلومات و المعرفة و القدرة على اسـتغلالهاإلى النفاذ فيالمتقدمة و الدول النامیة 
 نجــد دول الخلــیج الـسباقة فــي هــذا المجـال لتوفرهــا علــى احتیاطـات صــرف ضــخمة ، حیـث 1"
 تــأتي فــي وتیجــة الطفــرة فــي أســعار البتــرول، لكــون غالبیتهــا دول منتجــة للــذهب الأســود،  ن

 2%"12 ملیـار دولار ومعـدل نمـو26فـاق "مقدمتها المملكة السعودیة العربیة بحجـم اسـتثمار 
  ".2000قطر الالكتورنیة" والإمارات العربیة المتحدة، ودولة قطر، 

عت إلــى تكــوین بنیــة تحتیــة فــي تكنولوجیــا المعلومــات والجزائــر كبــاقي الــدول العربیــة، ســار  
، وكذلك حجم المبـالغ الـضخمة "2009/2013الجزائر الالكترونیة "والاتصال، فنجد مشروع 

 286، حیــث مــن مجمــوع 2009/2014المخصــصة للتنمیــة البــشریة فــي المخطــط الخماســي
 منـه، أي مـا  %40تم  تخصیص مبلـغ  3) ملیار دج21553.9896(ملیار دولار أمریكي 

 فــي مجــالات التعلـــیم ه، حـــددت لإنفاقــ)ملیــار دج8621.5958( ملیــار دولار114.4یعــادل 
، وهــو مبلــغ ضــخم یعكــس توجــه الــدول نحــو 4"الــخ...العــالي والتعلــیم، التكــوین، البحــث العلمــي

  .لمعرفةا إقامة مجتمع للمعرفة، والانخراط بقوة في اقتصاد
النمـــو أو حجـــم الاســـتثمارات لا تعكـــس نجـــاح الـــدول إلا أن هـــذه الأرقـــام، ســـواء معـــدلات   

 المعرفـة بـشكل العربیة في الانخراط في اقتصاد المعرفة بـشكل عـام، وفـي تبنـي مبـادرات إدارة
نقـائص لإقامـة مجتمعـات خاص، حیث تعاني الدول العربیة ومن ورائهـا المؤسـسات مـن عـدة 

 :5هاور ریجي علیان عدة معوقات، أهمت أحصى الدكمعرفیة، حیث
  . الثقافیةالأمیة انتشار ظاهرة - 
  . غیاب صناعة المعلومات والمعرفة-
  .ت والسیاسات المتعلقة بالمعلوماتعا غیاب التشری-
  . التقنیةوالأمیة الحاسوبیة الأمیةانتشار ظاهرة -

                                                 
1com.google.knol://http,  19/10/2010اطلع علیھ یوم  
  06/10/2010، الصادرة بتاریخ 15444جریدة الریاض السعودیة، العدد  2
of-bank.www://http-مركزي الجزائري، دینار جزائري، حسب المرجعیة  الرسمیة للبنك ال75.3636=1$(3

htm.indicateur/dz.algeria14/10/2010، اطلع علیھ یوم  
 28/05/2010یومیة الشروق الجزائریة، الصادرة بتاریخ  4
  62سالم بن محمد سالم،  مرجع سبق ذكره، ص 5
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  . غیاب البحث العلمي ومؤسساته -
  . لتقنیة المعلوماتماللاز غیاب الدعم الحكومي -
  . البشریة المؤهلة في مجال المعلومات غیاب القوى-
  ).العادات والتقالید( التحدیات الثقافیة-
  . مشكلة اللغات -
  ).تعاني معظم الدول العربیة قرصنة الكترونیة كبیرة' مشكلة امن المعلومات وسریتها-
  . المعلومات بأهمیة المعلومات وقیمتها أهمیة غیاب -
  .قنیة المعلومات احتكار الدول المتقدمة للمعرفة وت-
  . التحدیات السیاسیة التي تواجه الدول العربیة ، وغیاب التنسیق والتعاون بینها-

 ترصد كل هذه المبالغ لإقامة مجتمعـات معرفیـة عربیـة، للانخـراط وبقـوة فـي من المهم ان  
اقتــصاد مبنــي علــى المعرفــة، إلا انــه لا یكفــي إذا لــم تكــن هنــاك متابعــة وصــهر علــى انجــاز 

  .اریع المرتبطة بذلكالمش
  

   نقل المعرفة : المبحث الرابع
تعد عملیة نقل المعرفة من أهم العملیـات المـشكلة لإدارة المعرفـة، حیـث لا معنـى ومغـزى   

مــن المعرفــة إذا لــم یــتم التــشارك فیهــا بــین أفــراد المؤســسة، لان العــدو الأول لهــا أن تظــل حبیــسة 
 علـى أهمیـة Szulanski، كمـا أشـار 1"د  المخزنـة فیـه سجینة صندوقها الأسو" الأذهان والأدراج 

إن نقــل المعرفــة ذوا أهمیــة اســتثنائیة، وبخاصــة فــي عــصر المعلومــات الــذي "نقــل المعرفــة بقولــه 
 إلى أن احد ابرز الأسباب في التركیز على نقل المعرفة هو أن عملیة Alavi، ویوضح 2"نعیشه 

  . ء متفوق للمؤسسة إذا لم یتم نقلها إلى الآخرین أداىتولید المعرفة بحد ذاتها لا تؤدي إل
  

    مفهوم نقل المعرفة:المطلب الأول 
مفهـــوم مـــرتبط  وتـــرادف بمفهـــوم )  Knowledge transfer(إن مـــصطلح نقـــل المعرفـــة   

كـل نـشاط یهـدف إلـى نقـل فكـرة أو معلومـة "، ویعنـي  Knowledge Sharingمـشاركة المعرفـة 
 احــــد الأفــــراد إلــــى أخــــر أو إلــــى مجموعــــة مــــن الأفــــراد،  كمــــا یبــــین أو معرفــــة أو شــــیئا مــــا یملكــــه

Coakes أن عملیــة نقــل المعرفــة هــي الخطــوة الأولــى فــي عملیــة التــشارك فــي المعرفــة، وتعنــي 
، "إیــصال المعرفــة المناســبة إلــى الــشخص المناســب فــي الوقــت المناســب وضــمن الــشكل المناســب

                                                 
  107ین، مرجع سبق ذكره، ص سعد غالب یاس 1
 97ھیثم علي حجازي ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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كیف یمكن للخبرة المكتسبة فـي تنفیـذ مهمـة "ة بقوله  مفهوم وأهمیة نقل المعرفTardiff كما یشرح
  .1"ما أن تؤثر على تنفیذ مهمات أخرى

، تنقـــل عبـــر )مكتوبـــة أو مرمـــزة (غالبـــا مـــا تكـــون المعرفـــة المنقولـــة هـــي معرفـــة صـــریحةو  
ـــة، أمـــ ـــة أو یدوی ـــدها مفهـــوم النقـــل مـــع اوســـائل الكترونی  عنـــد نقـــل المعرفـــة  الـــضمنیة یتـــداخل عن

  .المشاركة
یه یمكن القول أن عملیة نقل المعرفة هي إیصال المعرفة الأزمة لطالبها، سواء كانت وعل  

  .صریحة سهلة النقل، أو ضمنیة  صعبة النقل عبر التقرب من حاملها والتفاعل معه
  

   نقل المعرفةشكال أ:المطلب الثاني 
ثلاثــــة قبــــل الإشــــارة إلــــى أشــــكال نقــــل المعرفــــة، نــــشیر إلــــى أن نقــــل المعرفــــة یــــتم علــــى    

، بــین المؤســسة ومحیطهــا الخــارجي كتحالفهــا فــراد أنفــسهم، بــین أجــزاء المؤســسةمــستویات، بــین الأ
 إلــى أن Marquardtیــشیر مــع مؤســسات أخــرى، وعلیــه هنــاك عــدة طــرق لنقــل المعرفــة، حیــث 

   2:المعرفة تنتقل داخل المؤسسات بشكل مقصود أو غیر مقصود كالتالي
 تنقـل المعرفـة عـن قـصد داخـل المؤسـسة مـن خـلال الاتـصالات  ویعني أن: الشكل المقصود -1

الفردیة المبرمجة بین الأفـراد، أو عبـر المـذكرات، والتقـاریر، والنـشرات الدوریـة، الفیـدیو  والأشـرطة 
   .الخ...الصوتیة، برامج التدریب، تدویر الأعمال بین الافراد

 عنـد تكل غیـر رسـمي، كاللقـاءا نقـل المعرفـة دون قـصد وبـشي وتعنـ: الشكل غیـر المقـصود -2
برادات المیاه، وفي غرف المحادثة، المعـارض والمنتـدیات المفتوحـة، والانترنیـت ، واجتماعـات مـا 

  .الخ..بعد العمل 
   3  :  أنواع لنقل المعرفة هي05خمسة Dixon  Nancyكما صنفت   

قــع إلــى موقــع ومــن  یــتم عبــر تنقــل فــرد أو فریــق بخبراتــه وتجاربــه مــن مو: النقــل المتسلــسل -1
مكــان إلــى أخــر، مؤدیــا لــنفس المهــام ومــستخدما  معرفتــه وخبرتــه، ومــا یمیــز هــذا النــوع مــن النقــل 
الــسرعة والمهــارة والإتقــان فــي انجــاز المهــام، كمــا انــه كفیــل بعــدم الوقــوع فــي الأخطــاء أو تكرارهــا 

  .ة یفوالتي تكون في غالب الأحیان مكلفة للمؤسسات المض
 یـتم نقـل المعرفـة خلالـه مـن الفریـق الـذي هـو مـصدر المعرفـة إلـى فریـق أخـر : ب النقل القری-2

مــستلم ومتلقــي لهــا، ویتعامــل مــع نفــس المهمــة وفــي نفــس الإطــار ولكــن فــي مكــان أخــر، وتكــون 
                                                 

1 Prévot Frédéric, Le transfert de connaissances ( revue de literature), XVIème Conférence 
Internationale de Management Stratégiqu, EUROMED Marseille Ecole de Management                         
       

  98ھیثم علي حجازي، مرجع سبق ذكره، ص  2
3 -Françoise Rossion, transfert des savoir (stratégie,moyens d' action,solutions adaptées à votre 
organisation),  Lavoisier_pris, 2008, p157 
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المعرفــة المنقولــة بهــذه الطریقــة هــي نفــس الخبــرات بمعاییرهــا ومواصــفاتها الموحــدة التــي یــزود بهــا 
  .)معرفة واضحة وصریحة( الثانيالفریق الأول الفریق

 یقوم هذا الأسلوب على نقل المعرفة الضمنیة الموجودة في أذهان فریـق خبـراء : النقل البعید -3
 یعتبــر هـــو مــصدر لهـــا، ویتحــرك هـــذا الفریــق بخبراتـــه لمــساعدة فریـــق أخــر یحـــاول قــراءة وتفـــسیر

حالــة یتلقاهــا الفریــق الثــاني مــن ، فالمعرفــة المــصدرة فــي هــذه المعلومــات لهــا علاقــة بخبــرة معرفیــة
  .خلال علاقة تكاملیة مع معلوماته

 وهــو علــى درجــة عالیــة مــن التــداخل والتعقیــد، نظــرا للتبــاین والاخــتلاف : النقــل الاســتراتیجي -4
، )متلقي المعرفة(والفریق المضیف ) مصدر المعرفة(المكاني وألزماني بین فریق المعرفة الضیف 

 فریـق موسـع فـي ىلتي تتشابك فیهـا أكثـر مـن إدارة وقـسم، والتـي تحتـاج إلـمثل طریقة المؤتمرات ا
  .المؤسسة المضیفة

  .  یقوم به عادة شخص واحد، أي خبیر لیس له فریق عمل: النقل الخبیر-5
  

   المعلومات في نقل المعرفةادور تكنولوجی: المطلب الثالث
التوزیــع والتولیــد ( دارة المعرفــة المعلومــات دورا هامــا وكبیــر فــي عملیــات إاتلعــب تكنولوجیــ  

، إذ تمثل فضاء رقمي یـساعد علـى تفعیـل وتحفیـز نقـل المعرفـة داخـل المؤسـسة )والتشارك والنقل 
نت والانترانـت، ا شبكة الانترنیت و الاكـستراومع بیئتها الخارجیة، وتقف في مقدمة هذه التكنولوجی

  .ٕونظم سلاسل التورید وادارة علاقة الزبائن
 : یلي عرض تحلیلي لدور هذه النظم في نقل المعرفة وتشاركها   وفیما  

 تمثل شبكة الانترنیت فضاء رقمیا رحبـا لتبـادل المعلومـات والمعرفـة وتنفیـذ :  شبكة الانترنیت-1
أنـشطة الأعمـال الالكترونیـة والتجـارة الالكترونیـة فــي الاقتـصاد الجدیـد، ولعـل شـبكات القیمـة التــي 

  1: ر دلیل على مساهمتها في نقل المعرفة وتشاركها ، والتي منهاأفرزتها الانترنیت خی
 التـــي تـــساهم فـــي عملیـــات بیـــع وشـــراء :) transaction communites( مجتمعـــات التعامـــل -

  المنتجات والخدمات وتوفیر المعلومات والخبرات ذات العلاقة بهذه المعلومات
یح للمــــستفیدین فــــرص المــــشاركة التــــي تتــــ) Interest communities( مجتمعــــات الاهتمــــام -

والاتجـــار بالمعرفـــة أو الاســـتفادة مـــن المعـــارف المتراكمـــة لاســـتدعاء أنمـــاط أخـــرى مـــن الأنـــشطة 
  المولدة للإیرادات  

 التـــي تمكـــن الأفـــراد مـــن الاتـــصال مـــع Relationship communities(2( مجتمعـــات العلاقـــة-
  .افتراضیا على شبكة الانترنیتجماعات ومجتمعات أخرى لها اهتمامات مشتركة وموجودة 

                                                 
 110، مرجع سبق ذكره، صسعد غالب یاسین 1
  13، ص2004، دار المناھج للنشر والتوزیع ، عمان، الأعمال الالكترونیة سعد غالي یاسین وبشیر العلاق ، 2
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 وتستخدم فیها تقنیات الانترنیت :) Intranet networkالانترنات  (شبكة المنظمة الداخلیة -2
والتــي تــصمم لتلبیــة احتیاجــات العــاملین مــن مــوارد المعلومــات والمعرفــة، فمــن خلالهــا یــتم مــشاركة 

دات التنظیمیــة بمــا یــسمح بتــوفیر الوقــت المعرفــة والمعلومــات المرمــزة الكترونیــا بــین الأقــسام والوحــ
 ممكـن مـن ىوالسرعة في تنفیذ جمیع الأنشطة خاصة نقـل المعرفـة وبالتـالي تحقیـق  أفـضل مـستو

 إلا للعـــاملین فـــي هـــذه المؤســـسة لاســـتخدامها وبالتـــالي حالتكامـــل ألمعلومـــاتي والمعرفـــي، ولا یـــسم
  . حذف إمكانیة تسربها خارجها

هــي امتــداد لــشبكة الانترنــت، صــممت ) Extranet الاكــسترنیت (شــبكة المنظمــة الخارجیــة -3
لتلبیة احتیاجات المستفیدین من خارج المؤسسة من الزبائن، والمشترین وأصحاب المصالح وحملة 
الأســهم، وتــستخدم فیهــا تقنیــات فعالــة مثــل بــرامج جــدران النــار لحمایــة مــوارد الــشبكة مــن الــدخلاء 

ة بیاناتها، ومن الأمثلة نذكر شبكة الاكسترنیت لسنغافورة التجاریـة الغیر المخولین الولوج في قاعد
ركات الــشحن والمـــصارف التــي تــدیر أنـــشطة العلمیــات فــي اكبـــر مــوانئ العلــم مـــن خــلال ربــط شـــ

وقـد كلفـت هـذه الـشبكة ) سـلطات الجمـارك والأمـن(، بالإضافة إلـي الأجهـزة الحكومیـة والمستفیدین
 وكـذلك mazdaو fordر وكذلك شـبكة الاكـسنریت بـین شـركتي ملیون دولا50الحكومة أكثر من 

  الیابانیةTyota وGMبین شكتي 
  Supply Chain Managment إدارة سلسلة التورید -4

  SCM هــي منظومــة متكاملــة تعتمــد بنیویــا ووظیفیــا علــى وجــود عمــل شــبكات الانترانــت
ت فـــي الوقـــت الحقیقـــي بـــین والاكـــسترانت والانترنیـــت، وتعمـــل علـــى تـــدفقات المعلومـــات والمعـــاملا

 هــــذه المنظومــــة الرقمیــــة تلبیــــة جمیــــع الاحتیاجــــات ىالمــــوردین، المــــوزعین، والمــــستفیدین، وتتــــول
التــي تطلبهــا أفــراد عملیــات التوریــد مــن خــلال شــبكة الانترانــت )الحركــة،النقل والــضبط(اللوجــستیة 

ــــــــ ــــــــسة التورىوالــــــــشبكات الأخــــــــرى المرتبطــــــــة بهــــــــا، وعل ــــــــشركة ســــــــبیل المثــــــــال نــــــــذكر سل " یــــــــد ل
)Chrysler(بالــــدخول إلــــى الــــشبكة الداخلیــــة 12000 مــــورد مــــن أصــــل 3500التــــي تــــسمح  ل

ــInranetللــشركة  التــصامیم ى البیانــات الحالیــة ومعرفــة التغیــرات التــي طــرأت علــى والاطــلاع عل
والـنقص الموجـود فـي الأجـزاء والمكونـات وقطـع الغیـار ومعلومـات علـى الـسلع وأوامـر الطلـب إلــى 

 تطبیق هذا النظام إلى تقلیل الوقت المطلوب لتنفیذ المعاملات ى من المعلومات، وقد أدغیر ذلك
،نتیجــة تــوفر المعرفــة والمعلومــات وذلــك راجــع 1 "%50الــي%25والعملیــات بنــسبة تتــراوح مــابین 

  .لسهولة نقلها عبر هذه النظم 
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   دور التعلم في نقل المعرفة:  المطلب الرابع
، قطـــة انعطــاف وتحـــول فـــي حیــاة المؤســـسات الباحثــة علـــى التمیـــزأضــحى الـــتعلم یمثــل ن  

لمواكبة التطور الحاصل في عالم الأعمال الیوم و سمته الأساسیة المعرفة، فهو سـمة المؤسـسات 
، التــي تعمـل علـى تطــویر عاملیهـا عــن طریـق التــدریب أولا )المؤســسات المتعلمـة(الحدیثـة المبدعـة

 مفهـوم الـتعلم  لا بـد أن نـشیر إلـى الفـرق بـین مـصطلحي التعلـیم والتعلم ثانیـا ، وقبـل التطـرق إلـى
بالتعلم أنا أفكر أنا أبحث أنا أتعاون مـع زملائـي وأجـد لـي عـالمي الـذي نبنیـه سـویة " والتعلم حیث

ـــیم(ًأنـــا ومعلمـــي وأقرانـــي، بـــدلا مـــن قوقعـــة ـــا )التعل  لا أســـمع فیهـــا ســـوى صـــوت أســـتاذي یـــتكلم وأن
 :ة به رتبط بعض المفاهیم الأساسیة المىر إل، كما نشی1"ً المنصت غالبا

  مفاهیم أساسیة :أولا 
   التعلم -1
 التعلم هو عملیـة التفاعـل المتكامـل المحفـز بالمعرفـة والخبـرات والمهـارات الجدیـدة التـي تـؤدي  "-
  .2"  تغییر دائم نسبیا في السلوك ونتائج الأعمالىإل
    )Organiztional learing(ي التعلم التنظیم -2

  3"علي انه تلك العملیة التي یتم من خلالها كشف الأخطاء وتصحیحها " Argirs عرفه -   
ــــسع   ــــة التــــي ت ــــتعلم التنظیمــــي هــــو العملی ــــان ال ــــول ب  مــــن خلالهــــا ىوباختــــصار یمكــــن الق

المنظمـــات مـــن تحـــسین قـــدراتها الكلیـــة وتطـــویر ذاتهـــا وتفعیـــل علاقاتهـــا مـــع بیئتهـــا والتكیـــف مـــع 
ـــوا وكـــلاء لمتابعـــة واكتـــساب ظروفهـــا ومتغیراتهـــا ـــة العـــاملین فیهـــا لیكون ـــة وتعبئ ـــة والخارجی  الداخلی

  .المعرفة وتطویرها لأغراض التمیز والتفوق
    التعلم الالكتروني– 3

إلـــى شـــكل رقمـــي ) وجهـــا لوجـــه(عملیـــة تحویـــل الـــتعلم التقلیـــدي" یقـــصد بـــالتعلم الالكترونـــي  
ل التعلیمیة التي تعتمد على تقنیات الاتصالات ، بمعنى أخر هو احد الوسائ4"للاستخدام عن بعد 

  .الالكترونیة 
   أصناف التعلم :ثانیا 

 :قدمت تصنیفات عدیدة للتعلم منها   
   5: میز بین نوعین من التعلم :)T.Kuhn(تصنیف توماس كان -2-1

                                                 
  25ص ، 2005 ، القاھرة، الدار المصریة اللبنانیة ،التعلیم الإلكتروني عبر شبكة الإنترنت، الھادي، محمد  1
   244نحم عبود نجم ، مرجع سبق ذكره، ص 2
  90، ص 2004 ، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، إدارة المعرفة وتطویر المنظمات عامر خیضر الكبیسي،  3
 312ص، 2005، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع، المدخل إلي إدارة المعرفة، عبد الستار العلي،عامر قندیلجي،غسان العمري 4
  252، صمرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  5
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 یظهــــر فــــي تغییــــر والتحــــول التنظیمــــي وفــــي الابتكــــارات :) الاســــتثنائي( الــــتعلم العــــالي-2-1-1
ذریة للمؤسسة، حیث یترافق مع إدخال مفاهیم ومبادئ وقواعد جدیـدة، فهـو بمثابـة إنـشاء نظـام الج

  جدید للمنظمة
   وهو یسود في فترات الاستقرار التنظیمي ویدعمه: التعلم الاعتیادي -2-1-2
 فــي 1"الــتعلم التنظیمــي" وهـو الــذي وضــع مــصطلح) P.M.Ssenge(تــصنیف بیتــر ســینج -2-2

   : ومیز بین نوعین من التعلم the fifth disiciplineت في كتابه نهایة التسعینیا
 الـذي یـتم بالاسـتجابة للإحـداث التـي تواجـه الأفـراد أو الـشركة، ویـدور  : التعلم الكیفـي -2-2-1

  . الغیر أو من ممارساتهم الأفضل ىحول التقلید والاستنساخ، أي التعلم مما لد
 الخــلاق فــي التعامـــل مــع عملیــة الــتعلم، فهــو یقــوم علـــى  وهــو الــتعلم:الــتعلم التولیــدي -2-2-2

  .الإبداع لأنه یتطلب الأفكار الجدیدة 
أو الثنائیـــة 2"الحلقـــة المزدوجـــة "  الـــذي تحـــدث عـــن:) C.Arggris(تـــصنیف جیـــرس ارجـــرس-3-2

تعلق بالتعلم عند حـل مـشكلة أنیـة، أم الـتعلم فـي الحلقـة ی ىللتعلم، حیث أن التعلم في الحلقة الأول
تعلــق بــالتعلم مــن حـل المــشكلة یــؤدي إلــى تغییــر القواعـد القدیمــة لحــل المــشكلات وتطــویر یالثانیـة 

   3:مبادئ وقواعد جدیدة تحدد السلوك المستقبلي للمنظمة، ومیز بین نوعین من التعلم
 یـتعلم بموجبـه العـاملون فـي المؤسـسات مـن تجـاربهم وممارسـاتهم ومـا : التعلم الأحـادي الاتجـاه -

ـــ ـــة الرجعیـــة للعـــاملین فـــي یترت ـــر بمثابـــة التغذی ـــائج ومخرجـــات، هـــذه الأخیـــرة تعتب ب علیهـــا مـــن نت
قــراراتهم، أي انـــه یهـــتم بالمــشاكل التـــي تـــصادف المؤســسة وكیفیـــة حلهـــا دون البحــث عـــن أســـباب 

  .وقوعها أصلا
وذلــك  بموجبــه یتجــه العــاملون فــي المؤســسة إلــى توســیع دائــرة الــتعلم، : الــتعلم المــزدوج الاتجــاه -

ـــتعلم مـــن اجـــل التجدیـــد :بالتـــساؤل ـــتعلم ؟كیـــف توظـــف ال ـــتعلم ؟مـــا هـــي أفـــضل الطـــرق لل  كیـــف ال
والتطــویر الــذاتي ؟وبــدلا أن یــرتبط الــتعلم بحــل المــشكلات أو عــن معالجــة الانحرافــات یتجــه نحــو 

   .أسباب هذه المشكلات ومحاولة إیجاد السیاسات المانعة أو الوقائیة التي تحول دون وقوعها
 
 
  المؤسسات المتعلمة -الثاث

المؤسـسات المتعلمـة  "ةیلعب التعلم دور مهم في نقل المعرفة وهو سمة المؤسسات الحدیث  
أول مــن أشــار واســتعمل هــذا المــصطلح، والتــي عرفهــا  Petter sing، حیــث یعتبــر بیتــر ســینغ "

تـائج التـي یردونهـا المؤسسات التي یوسع فیها الأفراد باستمرار من قدرتهم على خلق الن"على أنها 

                                                 
  125سعد غالب یاسین، مرجع سبق ذكره،  1
 253، ص المرجع السابقنجم عبود نجم ،  2
 93-  92الكبسي ، مرجع سبق ذكره ، ص  3
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، كمـا تعـرف علـى أنهـا المؤسـسات "فعلا والتي یجري فیها تنشئة أنماط جدیدة وشـاملة مـن التفكیـر
المــاهرة والقــادرة علــى  إنــشاء واكتــساب ونقــل المعرفــة وتعــدیل الــسلوك بمــا یعكــس المعرفــة والرؤیــا 

 الـتعلم التنظیمـي، ویعنـي  من خلال قیامها بعملیات التعلم أو ما یطلق علیه بمـصطلح1" الجدیدة 
 ، وذلـك مـن خـلال قیامهـا 2" المؤسسة من خلال المعرفة والفهم الأفضل)أعمال(تحسین أنشطة " 

   :باستمرار ب
  . اكتساب أفكار ومعرفة جدیدة ونقلها-
  . تحویل ونقل المعرفة إلي كافة أنحاء وأقسام المنظمة وأفرادها-
  .ومات والمعارف بین أعضائها التبادل الحر والمستمر للأفكار والمعل-
  . تغییر السلوك التنظیمي نتیجة هذه المعارف الجدیدة-
  . قیاس نتائج التغییر الحاصلة من خلال قیاس أدائها -

انه لا تعلم تنظیمي بدون ذاكرة تنظیمیة، فالأشیاء التي Peter singh ویقول بیتر سینغ   
 تنظیمیــة، فالــذاكرة التنظیمیــة هــي المــستودع لا علاقــة لهــا بأعمــال المؤســسة لــن یكــون لهــا دلالــة

، وكلمــا كانــت المؤســسة فعالــة فــي لمؤســسة بهــدف الاســتخدام المــستقبليالــذي یخــزن فیــه معرفــة ا
 Geoffrey Petchاستخدام هذا المستودع دل ذلك على تحكمها التنظیمـي، وحـسب جیفـري بیـتش 

 NASAكالـــة الفـــضاء الدولیـــة فـــان ضـــیاع المعرفـــة یمكـــن أن یكـــون اكبـــر خـــسارة مثلمـــا حـــدث لو
عنـــدما أضـــاعت الطباعـــات الزرقـــاء لـــصاروخ ســـاتورن وضـــاعت معـــه معرفـــة شـــارك فیهـــا حـــوالي 

الــف مهنـــدس اغلــبهم تـــوفي، فالــذاكرة التنظیمیـــة موجـــودة فــي ثقافـــة المؤســسة وفـــي فالمعرفـــة 400
  .الصریحة المسجلة وفي الشركة في شكل وثائق وبیانات وبرمجیات واستراتیجیات 

  
  

  
  
  
  
  
 
 

                                                 
 2ع_9 الوطنیة، مج ، مجلة مكتبة الملك فھدرؤیة مستقبلیة لدور اختصاصي المعلومات في إدارة المعرفةنعیمة حسن جبر رزوقي،  1
)2004( 
، الصادرة بتاریخ 2297،  جریدة الحوار الالكترونیة، عدد)منظمات التعلم قاعدة الابتكار والخبرة(المنظمات المتعلمةأكرم سالم، . 2

30/5/20008  
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   :خلاصة الفصل
لا احد الیوم ینكر قیمة المعرفة كمورد استراتجي هام وعنصر فعال في خلق المیزة   

ها مكانة  لذلك سعت كل المؤسسات الحدیثة جاهدة لاكتساب هذا العنصر وحجز لنفس ،نافسیةالت
تكوین إدارة مما یوجب علیها توفیر كل متطلبات إقامة مؤسسة معرفیة و ،في عالم الأعمال الیوم

 خلالها بناء واكتساب المعرفة ونقلها وتشاركها بین أعضائها نیتم م)إدارة المعرفة (خاصة بها 
وهذا لا یتم إلا  من  خدماتیة،ال أو نتاجیةالإلیاتها سواء مواستخدامها فیما بعد في مختلف ع

 المعلومات اصة تكنولوجی الحدیثة وخااخلال توفیر البنیة التحتیة المتینة المتمثلة في التكنولوجی
 ثقافة تبنيوكذا  م قیام مؤسسة معرفیة،ئوكذا من خلال تغییر هیكلها التنظیمي وفق ما یلا

یة ومتفهمة  لا یتم إلا بتوفر قیادة واعالذيو ، إدارة المعرفة مبادرات تبنيى مساعدة علیةتنظیم
انیات  محددة تستطیع من ٕ صفات معینة وامكىوالتي یجب أن تتوفر عل ،لمكانة المعرفة الیوم

 الوجه الذي یضمن لها الاستغلال الأمثل ىخلالها القیام بواجبها في تبني مؤسستها للمعرفة عل
  .لمعرفیةوالأحسن لمواردها ا
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  : تمهید
 المؤســسات الاقتــصادیة أو ىتعــد القیــادة مــن الركــائز الأساســیة للنجــاح ســواء علــى مــستو   

 الجماعات، هذا الدور الذي جعلها تحظى باهتمام المفكرین والباحثین منذ القدم والى ىعلى مستو
 ملیــون بحــث ودارســة فــي 50 أكثــر مــن "غایــة یومنــا هــذا، ولعــل مــا یعكــس هــذا الاهتمــام وجــود 

، تناولــت غالبیتهــا الأســالیب القیادیــة المتبعــة فــي محاولــة 1" جــال القیــادة فــي الــشبكة العنكبوتیــةم
  .التعرف على أكثر الأسالیب فعالیة لتحقیق الأهداف المسطرة 

یواجــه القائــد أثنــاء عملــه ظــروف تحــتم علیــه انتهــاج نمــط معــین دون ســواه، الأمــر حیــث   
، فـي محاولـة مـنهم معرفـة )طنمـاألا(تـاریخ یعـددونها عبـر الالذي جعل الباحثون فـي مجـال القیـادة 

   :أسباب انتهاج القائد هذا النمط دون سواه، وهنا نتساءل 
مــا هــي الأســباب التــي تــدفع بالقائــد إلــى انتهــاج نمــط دون أخــر؟ وهــل تتطلــب عملیــة نقــل   

  المعرفة نمط معین؟ وان وجد، فما هي العوامل التي حددته؟
    :جابة علیه في المباحث التالیةوهو ما سنحاول الإ  

   ماهیة القیادة:المبحث الأول
   القیادة الإداریة:المبحث الثاني

   الأنماط القیادیة:ثالثالمبحث ال
  أنماط القیادة المساعدة على نقل المعرفة :المبحث الرابع

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  

                                                 
م ، مركز الدراسات والبحوث، جامعة نایف العربیة للعلوالقیادة والإدارة في الفكر العربي المعاصرعبد الشافي محمد أبو الفضل،  1

 19، ص 2008الأمنیة، الریاض، 
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   ماهیة القیادة :المبحث الأول
سة من عدمها، وذلك نابع من مكانتها في تنظیم تعد القیادة من أهم عوامل نجاح المؤس  

    .سسة، وكذا الدور الذي تلعبهالمؤ
   مفاهیم في القیادة :المطلب الأول 

 في تسییر ةتم تناول القیادة على مر التاریخ من طرف الفلاسفة والمفكرین لأهمیتها الكبیر
  ، فماذا یعني موضوع القیادة؟دولأمور الناس وال

  یة في الفكر القیادي رؤیة تاریخ:أولا 

 ســبحانه وتعــالى فــي  التــي أودعهــا االله1 " بــالنظرة الإنــسانیة"تــرتبط فلــسفة القیــادة بالأســاس  
 فـي ذلـك  بعـد بـسم االله الــرحمن ىیقـول االله تعـال  ینقـادون،فجعـل الـبعض قـادة والآخـرینالإنـسان، 

ُنحن "الرحیم  ْ ِقسمنا بینهم معیشتهم في الحیاة َ ِ َِ َ َْ ْ ُ َُ َ َّ َ َْ ْ َ َ الدنیاَ ْ َورفعنا بعـضهم فـوق بعـض درجـات لیتخـذ  ُّ ِ ِ ٍَّ َ َ َ ََ ْ ََ ٍَ ْ ْ ْ َْ َُ َ َ َ
ُبعضهم ُ ْ َبعضا سخریا ورحمت ربك خیر مما یجمعون َ ُ َ َُ َْ ْ ْ ًَ ََّ ِّ ٌ َ ََ َ ِّ ُ  ِ ْ إذ ینقسم النـاس فـي أي  ، )32الزخرف  " (ْ

ـــ مـــل إحـــداها  منهـــا مهمـــات وادوار تكولكـــلقـــادة أو مقـــودة،  منى تراكیـــب قیادیـــة وأخـــرىمجتمـــع إل
 .ىالأخر

إذ احتــوت ي مــع هــذا التقــسیم الهرمــي لــلأدوار، ومــن المؤكــد انــه لا یتقــاطع أي فكــر إدار 
 في تقسیم  یكمنولكن الاختلافى هذا التصنیف،  شواهد تشیر إلى القدیمة المعاصرة علالكتابات

تفكیـــر بیعـــة عـــن طدي المنبثـــق ائـــج ألعقتعكـــس المـــنه وأفكـــار أســـس ى علـــ، والقـــائمالمهـــام والأدوار
 2 :، حیث وفي هذا السیاقالباحثین  وكذا معرفتهم، التي تختلف من باحث إلى أخر

 ىعلـ)  Confucius كونفوشـیوس( نهم یـاحتـوت أطروحـات فلاسـفة الـصین القدیمـة ومـن ب  
فالتـاریخ یثبـت أن ،  أفكار تقوم علیها المهام القیادیة التي تستوجب قدرا كبیـرا مـن النزاهـة والإیثـار

الـذي یرجـع ) شـن الكبیـر( فلاسـفتها خاصـة فـي عهـد الإمبراطـور ىدارة حضت بمكانه هامـة لـدالإ
وهنــاك  عــال مــن التنظــیم، ىلإدارة علــى مــستوحیــث كانــت ا قبــل المــیلاد، 2200 عــام ىتاریخــه إلــ

والــذي ، )القیادیــة( الهامــة  لــشغل المناصــب الإداریــة لاختیــار المترشــحینعــرف بالامتحــان كمعیــار
  .ه یحدد كبار الموظفین ومراكزهم الاجتماعیة أساسىعل

 نیكومیـــــــدس و Socrates ســـــــقراطونجــــــد عنـــــــد الإغریـــــــق  المناقـــــــشة التـــــــي دارت بـــــــین   
Nekomidesالآخـرین فـي إدارة  أهمیة سیادة قیم حـسن اسـتخدام ى علةمؤكد ، حول الفكر القیادي

  .وتنفیذ الأعمال

                                                 
  20، ص 2005 ،  منشورات المنظمة العربیة للتنمیة، القاھرة، الفكر الاستراتیجي للقادةطارق شریف یونس، 1
 25، ص 2007، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریةنواف كنعان،  2
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 شـاهد  علـى فكـرهم القیـادي، خاصـة وفي الحضارة المصریة القدیمـة فـان الأهرامـات خیـر  
، التـي كانـت ى فلاسـفة المـصریین دلیل علـوخیرالذي یمثل صرحا ومعلما حضاریا ، الهرم الأكبر

، هذه الأخیـرة كانـت قواعـد محكم المكرس للتخصص وتقسیم العمل التخطیط المنظم والىقائمة عل
  .سییرها وتدبیرها  القدرة الإشرافیة الشاملة وتى علةمفیه قائالتفكیر القیادي 

ســاد عنــدهم تفــویض م .ق753وفــي الحــضارة الرومانیــة، ومنــذ تأســیس مدینــة رومــا ســنة  
یساعده ) القیصر(ى حكام الأقالیم، حیث تلخصت القیادة في مفهوم الملكالسلطات من القیصر إل

لحـاكم،  وتتطور الإمبراطوریة الرومانیة، واكبهـا تطـور فـي الجهـاز ابروزكهنة على تسییرها، ومع 
فقـــد عـــرف مجلـــس الحكـــم الـــذي یرأســـه الحـــاكم أو الملـــك وأعـــضائه المـــشكلین مـــن الطبقـــة الغنیـــة، 
یوكلـــون أفـــراد مـــنهم فـــي منـــصب رقیـــب، مؤهلاتـــه الثـــروة والأصـــل النبیـــل، مهمتـــه الإشـــراف علـــى 
ســجلات وممتلكــات المــواطنین والرقابــة علــى الأخــلاق والآداب العامــة، ومــع اتــساع الإمبراطوریــة 

ولة عن الولایات، والتي أوكلت لها مهام تسییرها ؤومانیة واتساع جغرافیتها، ظهرت اللجان المسالر
لكبـار المــوظفین ذوي القــدرات الذهنیــة والعملیــة، الــذین قــضوا مــدة طویلــة فــي خدمــة الإمبراطوریــة، 

  .ومن مهامهم  تشیید المعابد ومرافق المیاه،  وكذا تشیید الطرقات
رسـول  میة فلقد أكد الإسـلام حتمیـة القیـادة كـضرورة اجتماعیـة، لقـولوفي الحضارة الإسلا  

فقــد " لا یحــل لثلاثــة یكونــون بفــلاة مــن الأرض إلا أمــروا علــیهم احــدهم" صــلى االله علیــه وســلم االله
 االله علیــه وســلم هــو القائــد و المــشرع والمــنظم، والــذي ركــز علــى ســمات القــدوة ىكــان الرســول صــل

في تنصیب الصحابة كقادة ، والمفاضلة بینهم في تـولي ... الرحمة والإیثار، الإخاء، البر،ةالحسن
أمــور الدولــة والنــاس، وكــذا قیــادة الجیــوش فــي الفتحــات المباركــة كــابي بكــر الــصدیق وعمــر بــن 

  .الخطاب وعلي رضي االله عنهم
   مفهوم القیادة : ثانیا

الـشخص الـذي  ) leader( قائـد وتعني كلمـة،  الفكر الیوناني القدیمىتعود كلمة القیادة إل  
 یقوم یبدأ، یقود،یحكم، یفعل، ىبمعنArchein(1( وهي مشتقة من الفعل الیوناني ، یوجه أو یرشد

 أن ىإلــ) Arendt(، لــیخلص ومعنــاه یحــرك أو یقــود) Agere( ومــن الفعــل اللاتینــي ،بمهمــة مــا
هـذه وان  بالفعـل ومـن ینجـزه، من یبـدأ علاقة اعتمادیة متبادلة بین ىكلمة القیادة كانت تنطوي عل
هو القائد ووظیفته إعطاء الأوامـر،  القیام بالعمل وىالأول من یتول ،العلاقة تشمل دورین متباینین

   .والثاني من ینجز العمل وهم الأتباع ووظیفتهم تنفیذ الأوامر الواجبة علیهم
سـات والأبحـاث، دة في عدید مـن الدارقد طرحت العدید من المفاهیم حول مصطلح القیالو  

 أو حیــث كــل واحــد یدرســها مــن جانــب معــین،  مفهــوم معــین وشــاملىترســوا وتتفــق علــإلا أنهــا لــم 

                                                 
 86نواف كنعان، مرجع سبق ذكره،  ص  1
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وتطـور الفكــر ،  عبــر التـاریخ مؤسـسات تطـور الىبالإضــافة إلـ ،یركـز علـى عنـصر مــا فـي القیـادة
    1:ومنها نذكر المفاهیم التالیة  ،ّ الموافق لذلك الإداري

  بأنهـا  النفـوذ الاجتمـاعي الكـائن فـي  & Francis  Snyderفرنـسیس وسـندر   یعرفهـا  -
  .جزء من الجماعة

 تـــأثیر شخــصي متبـــادل یظهــر بوضـــوح فــي حـــالات – Makgreggrیعرفهــا  مــاكجریجر  -
معینــة ویوجــه مــن خــلال وســائل الاتــصال بــین الــرئیس ومرؤوســیه نحــو تحقیــق الأهــداف 

 .المنشودة 

 تعنـي التـأثیر فـي الأفـراد وتنـشیطهم للعمـل :  Sichaelr Hudson سـیكلر هیدسـونیعرفهـا  -
  . مجهود مشترك لتحقیق أهداف التنظیم الإداريمعا في

  2 عملیة الهام الأفراد  لیقدموا أفضل ما لدیهم لتحقیق النتائج المرجوةهي  " القیادة -
 هي نوع خـاص مـن العلاقـات تتمیـز بـالقوة ویـدركها أفـراد المجموعـة حیـث یـسوغ احـد  "القیادة -

  3" لأفراد للمجموعة نموذج سلوكه ویقبلون به ویتمثلون له كسلوك ونشاط للمجموعةا

 فــرد أخـر لتحقیــق أهــداف ى  بأنهـا ممارســة التـأثیر مــن قبـل فــرد علـ j.littererیعرفهـا لیتــرر   -
 معینة

عملیة تحریك مجموعة مـن النـاس باتجـاه محـدد ومخطـط وذلـك بتحفیـزهم علـى العمـل " هي  -
   4" باختیارها

وتتعلـق بتوجیـه   ما لدیهم لتحقیق النتائج المرجـوة،ي عملیة الهام الإفراد لیقدموا أفضله " القیادة-
   5 " التزامهم وتحفیزهم لتحقیق أهدافهمىالأفراد للتحرك في الاتجاه السلیم والحصول عل

  
  :أنها  القیادة على أساس فهمبناءا على هذه التعریفات المقدمة لمفهوم القیادة یمكن أن ن  

لیقـدموا أفـضل مـا لـدیهم لتحقیـق أهـداف  الاتـصال خـلال مـن الآخـرین فـي التـأثیر علـى القـدرة -
  . معینة

 .تسعى لتحقیق هدف جماعي ما جماعة یشكلون الأفراد من عدد بین  اجتماعي  تفاعل عملیة -

 تحقیـق علـى الأفـراد حـث تـستهدف الجماعـة فـي القائـد یمارسـها التـي تیاالـسلوك مجموعـة  - 

  . الفاعلیة من قدر  بأكبرشودةالمن الأهداف

                                                 
دراسة عن (القیادة الإداریة والجوھر المفقود،  خدیجة محمد زكي.عیدروس عبد الله الصبان،ا.لرحمان حلواني،اابتسام عبد ا. 1

  مجلة جامعة  ، )العلاقات الإنسانیة في الإدارة ومدي توافرھا في الأجھزة الحكومیة في الجھة الغربیة بالملكة العربیة السعودیة
  132ص، 4،1991، العدد مالملك عبد العزیز

 11ص ، 2007، عمان، ،  دار البدایةالقیادة ودورھا في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  2
  129 ص ،2009، الأردن، دار إثراء للنشر والتوزیع، القیادة الفاعلة والقائد الفعال،  عمر محمود غباین3
دراسة میدانیة في المنظمات ( استراتیجیا البشریة علي المواردوأثرھاالقیادة الإداریة ، رسالة ماجستیر، صلاح ھادي الحسین  4

 50 ص،الأكادیمیة العربیة بالدانمارك،  )العراق/الحكومیة في محافظة الناصریة
   11ص،  المرجع السابق ،  زید منیر عبوي5
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وكخلاصة یمكننا أن نشرح مفهوم القیادة على أنها فن التأثیر فـي الأشـخاص، مـن خـلال   

تــوجیههم بطریقــة صــحیحة، یتــسنى معهــا كــسب طــاعتهم واحتــرامهم وولائهــم وتعــاونهم، فــي ســبیل 
  .تحقیق هدف مشترك

  
   عناصر القیادة: المطلب الثاني

   :ل تعرضنا للمفاهیم المقترحة للقیادة، تتضح لنا عناصر أساسیة  للقیادة، هي من خلا  
   :1)شخصین أو أكثر ( وجود جماعة من الناس : أولا

ناقـشت العدیـد مــن الدارسـات والأبحـاث مــن طـرف علمـاء الــنفس  والاجتمـاع للكـشف عــن   
لائمــة و شــمولا هــو مــا أن أكثــر التعریفــات م "stogdil ســتودجیل  ى حیــث یــر ،مفهــوم الجماعــة
 الأفــــراد یــــدركون وحــــدتهم  وحــــدة تتــــألف مــــن مجموعــــة مــــنفــــي كونهــــا ) smith(اقترحــــه ســــمیث 

مــن   یــشعرونة بیئــفــي العمــل أو یعملــون بالفعــل بطریقــة متحــدة ىهم القــدرة علــی ولــد ،الجماعیــة
  . 2"بالمسؤولیة المشتركة لتحقیق الأهدافخلالها 

    عملیة التأثیر : ثانیا
ر الایجـابي فـي سـلوك بقیـة  التأثیى وجود شخص من بین الأعضاء قادر علترطحیث یش  

 ى یروفي هذا الأمر،  ألا وهو القائد عملیة التأثیرى نشاط ایجابي یمارسه من یتولالأعضاء، وهو
 لا یـدخل فـي ى الأقـل عـن عـدم رضـىن أي تأثیر یتم عـن طریـق الإكـراه أو علـأ ) Gibb(جیب 

تتعــدد وســائل التــأثیر التــي یمكــن أن یــستخدمها القائــد  فــي القیــادة، حیــث فهــوم التــأثیر المقــصودم
 :للتأثیر في الجماعة ومنها 

 الأداء ى حیـث تعتبـر المكافـأة كتقـدیر علـ:) الثواب والجـزاء(  الایثاب ى قوة التأثیر القائمة عل-1
   .العملالجهد في ى بذل المزید من عل) الأفراد العاملین(الجید  عاملا هاما في حفز المرؤوسین

  العملى استخدام القائد لسلطته لدفع مرؤوسیه إلى تقوم عل: الإكراه ى قوت التأثیر القائمة عل-2
 ى لـــــدبداعیـــــة  هـــــذه الوســـــیلة كبحهـــــا للقـــــدرات الإىویعـــــاب علـــــ ،ف والتهدیـــــدیـــــخوتعـــــن طریـــــق ال

لإحباط وظهور  وقائدهم وشكهم في سلوكه وخلق جو من ان ونزع الثقة بین المرؤوسی،المرؤوسین
  .العاملینى الروح العدائیة لد

 تفهم القائد أو المدیر لخلفیات ى تقوم هذه الوسیلة عل: أسس مرجعیة ى قوة التأثیر القائمة عل-3
 مما یسهل علیه التـأثیر فـیهم عـن طریـق ،مرؤوسیه وثقافتهم وشخصیاتهم واستماعه لوجهة نظرهم

                                                 
     5 ص،2000، مصر، مطبعة الإیمان،  دور القیادة في اتخاذ القرار خلال الأزمات،  رجب عبد الحمید السید 1
   91ص، مرجع سبق ذكره ، نواف كنعان 2
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طریقــة التــي تــضمن توحیــد جهــودهم وتوجیههــا نحــو  بالنتكییــف ســلوكه فــي التعامــل مــع المرؤوســی
  .تحقیق الهدف

لمـــا كانـــت  حیـــث تـــزداد قـــدرت المـــدیر فـــي التـــأثیر ك: خبـــرة  المـــدیر ى قـــوة التـــأثیر القائمـــة علـــ-4
   درایة كبیرة بالنواحي الخاصة للنشاط الذي یعمل فیهى علشخصیته تتسم بالمرونة، ویكون

 فهـــم المـــدیر للعلاقـــات ى تقـــوم هـــذه  الوســـیلة علـــ:والرشـــد  الـــشرعیة ى قـــوة التـــأثیر القائمـــة علـــ-5
  ٕالاجتماعیة غیر الرسمیة التي تنشا بین العاملین وادراكه لأبعادها ومعرفته لاتجاهات أفرادها 

 یعتمـــد القائـــد علـــى إعجـــاب مرؤوســـیه بـــه وانتمـــائهم  1 : التـــأثیر القـــائم علـــى الإعجـــاب الشخـــصي -6
 ، وهـــذا هـــو أقــوى أنـــواع التـــأثیر وصائص جذابـــة وملهمــةه علـــى ســـمات وخــلشخــصه، وهـــذا لتــوفر

  .على القائد أن یسعى لاكتسابه توجب أدومها، لذلك 
  یعني اتجاه القائد إلى إشراك المرؤوسین في النفوذ والـسلطة، حتـى : التأثیر القائم على التمكین -7

د بفعـل الحریـة والثقـة التـي یشعروا بالمسؤولیة الشخصیة عن العمل والنتائج، كما یزیـد ولائهـم للقائـ
یمنحها لهم وأنه یعتبـرهم فـي مـستوى عـالي مـن النـضج والكفـاءة، وهـذا كلـه یحـسن ویـدعم العلاقـة 

  بینهم وبینه
 قوة وفاعلیـة ىتحدید درجة نجاح القائد أو فشله في قیادة الجماعة بمدأن  ىونشیر هنا إل  

 .)القیادة الناجحة(یر سلوكها وسیلة التأثیر التي قد یستخدمها لتوجیه الجماعة وتغی

  
   تحقیق الأهداف المرغوبة: ثالثا

، والمقــصود  الهــدف فانــك لــن تــتمكن مــن تحقیقــهىإذا كنــت لا تــر"  Frank یقــول فرانــك  
تلـــك الانجــازات أو النتـــائج التــي تعمــل المؤســـسة علــى تحقیقهـــا باســتخدام المـــوارد " بالأهــداف هــي

ى تـسع، حیـث 2"القیـود والمحـددات الذاتیـة والمناخیـة للعمـلوالطاقات المتاحـة والمحتملـة فـي إطـار 
مما یطرح ى تحقیق أهداف مشتركة ومتعددة، إل سواء كانت مؤسسات أو تنظیمات كل الجماعات
 أو لا  و الأعـضاءتكـون معاكـسة لأهـداف العـاملینالمنظمـة  ماذا  لـو أن أهـداف :الإشكال التالي

ى التقریــب بــین أهــداف أن یعمــل علــ إذ یجــب علــى القائــد ؟ وهنــا تكمــن أهمیــة القیــادةتتوافــق معهــا
  .ة وأهداف العاملین المؤسس

   )الرئیس_المدیر_القائد ( والرئاسةمفهومي الإدارة مفهوم القیادة والتمییز بین : المطلب الثالث
 ،ىتعني نفـس المعنـ)الرئیس_المدیر_القائد( لنا أن هذه المصطلحات ائىرت یىللوهلة الأول  

   : في حقیقة الأمر تختلف عن بعضها في عدة أشیاء نذكرهاإلا أن
                                                 

 ، 2006، جامعة الجزائر،  )دراسة حالة صیدال( أثر القیادة الإداریة على أداء العاملیننبعنوا ماجستیررسالة ، الصالح جیلح 1
  26ص

، 2005 عم ان، ر والتوزی عدار الم سیرة للن ش، السلوك التنظیم ي ف ي إدارة المؤس سات التعلیمی ة، فاروق عبده فلیھ، محمد عبد المجید 2
  156ص
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  القیادة والإدارة : أولا
علــى الــرغم مــن وجــود ارتبــاط وثیــق بــین مفهــوم القیــادة والإدارة إلا أنهمــا لا یعنیــان نفــس   
 یــتم ممارســتها بالعمــل مــع الأفــراد أو مــن والتــي، إحــدى مكونــات الإدارةالقیــادة حیــث تعــد  ،الــشيء

وتتــضمن الإدارة أنــشطة التخطــیط والتنظــیم والتوجیــه والرقابــة المنــشودة، ق الأهــداف خلالهــم لتحقیــ
 بینمــــا یطلــــق علــــى الجوانــــب ،  عمــــل المــــدیر بالعمــــل الإداريفــــيوتــــسمى الجوانــــب غیــــر قیادیــــه 

بـین المـدیر والقائـد بـالآتي  )  lonenberj لـونینبیرج(یمیـز والتفاعلیـة مـع الأفـراد بالعمـل القیـادي ، 
یهـتم بتحقیـق الـسیاسة  المـدیر...  یقوم بالعمل بطریقـة صـحیحة بینمـا القائـد یـصحح العمـلالمدیر"

المدیر لدیـه نظـرة واحـدة محـدودة وضـیقة والقائـد لدیـه نظـرة واسـعة .. أما القائد فهو یشكل السیاسة
ثیــرا المـدیر یتخـذ ك، .. المـدیر ینظـر إلـى الأشــجار أمـا القائـد فیتعامـل مـع الغابــة كلهـا، .. وعمیقـة

  .1"جدا من القرارات الآنیة أما القائد فیصنع قرارات قلیلة لكنها ذات مستوى عال من الأهمیة
مــي  والبنــاء التنظیوالإجــراءات الــسیاسات ىإلــ یــشیر بدرجــة اكبــر الإدارةمــصطلح كمــا أن   

.) الإنــسانیة( بالخــصائص الشخــصیة ى القیــادة تعنــأنفــي حــین  ،أي الجوانــب الفنیــة والتنظیمیــة
 وظـــائف ومهـــام ىإحـــد) القیـــادة( التـــي تعـــد ، مـــن القیـــادةأوســـع الإدارة أنخلاصـــة القـــول و  

  : الإداريالدور القیادي والدور الجدول الموالي یوضح ویمیز الفرق بین ، والإدارة
  الدور القیادي والدور الإداري مقارنة بین أوجه ال :07الجدول رقم 

المقارنة بین الدورین 
  من حیث

  الإداريلدور ا  يالدور القیاد

  جوهر النشاط
  

   والتقییم والإعدادجوهره التدبیر   الآخرین الایجابي في التأثیرجوهره 

 التأثیرنشاط تفاعلي اجتماعي یستهدف   طبیعة النشاط
الایجابي  في سلوك المرؤوسین وتنسیق 

 الأهدافجهودهم وتوجیهم وحثهم على تحقیق 
  والغایات التنظیمیة المحددة

 والأهداف یستهدف تحدید الغایات نشاط ذهني
المستقبلیة، والخطط والبرامج والسیاسات 

والتنظیمات الكفیلة بتحقیق هذه الغایات ومن ثم 
   المنظمة لمواجهة المستقبلإعداد

 لمواجهته، للإعداد یتعامل مع المستقبل أساسا  أساسیةیتعامل مع الحاضر بصفة   الزمن المخاطب
  ه لخدمة المستقبلویتعامل مع الحاضر لتقییم

  أساسیةیتعامل مع البیانات والمعلومات بصفة   أساسیة بصفة الأفرادیتعامل مع   موضوع التخاطب
ؤوسین حتى یستشعروا قیم متوافقة مع قیم المر  قیم القائم بالدور

  بانتمائهم لهم وینال ثقتهم ویؤثر فیهم
قیمه حیادیة لان جل تعامله مع بیانات ومعلومات، 

  متغیرات مادیة وبشریة افتراضیةوعناصر و

  مسؤولیته هو تحدیدها وصیاغتهامسئولیته ودوره هو حث المرؤوسین على المسؤولیة تجاه الغایات 
                                                 

، جامعة الملك عبد العزیز،  كلیھ المعلمین بمحافظة جدة ، رؤیة أخري.،.القیادة من منظور اختلافي، ماجد عبد العزیز الخواجا 1
84/Researches/372/Files/sa.edu.kau.www://http ،18/10/2010ع علیھ یوم اطل 
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 والخطط والأهداف
والبرامج والسیاسات 

  والتنظیمات

  الاقتناع بها والعمل على تنفیذها

 الإداريالمستوى 
  الممارس للدور

مستوى (رافیةالإشیمارس غالبا في المستویات 
  ) المباشرةالإدارة

مستوى ( العلیا الإداریةیمارس غالبا في المستویات 
  )الإستراتیجیة الإدارة

 القائم أخطاءمن حیث 
  بالدور

 ، ثم الأولیعاني منها المرؤوسون بالمقام 
 یتعامل لأنه بسرعة، الخطأالمنظمة ویظهر 

   أني موقف إطار يمباشرة مع مرؤوسیه ف

 الأفراد ثم الأولمنظمة في المقام تعاني منها ال
 یتعامل مع بیانات لأنه ببطء ، الخطأویظهر 

 ظروف ومتغیرات مستقبلیة إطارومعلومات وفي 
 عندما تصبح إلاافتراضیة لا یمنك التحقق منها 

   فیهأخطاواقعا وحاضرا فیما بعد الزمن الذي 
من حیث سلطة القائم 

  بالدور
 ، مصدرها ولالأسلطته غیر رسمیة في المقام 

في الغالب الموقف والمرؤوسین وشخصیة القائم 
  بالدور

 ، مصدرها الأولقننة في المقام مسلطة رسمیة و
في الغالب التشریعات والقوانین واللوائح والتنظیم 

  .الرسمي 
  49-48عبد الشافي محمد ابو الفضل، مصدر سبق ذكره، ص :المصدر               

  
  یادة والرئاسة الفرق بین الق: ثانیا

 مــا فــي یــدها مــن ى حیــث تعتمــد الأخیــرة علــ، اختلافــا جوهریــا عــن الرئاســةتختلــف القیــادة  
بینمـا القیـادة هـي قـدرات طبیعیـة ى في مباشرة مهام ووظـائف، سلطة تستند إلیها بالدرجة الأول

إلیهـا نظـر تٕ السلطة كما في حال الرئاسـة وانمـا ىكامنة في الفرد ترتبط بشخصه ولا تعتمد عل
كما أن ، 1" الإقناع والاقتناعى الثقة والقدرة علىعل"تعتمد بشكل أساسي ، حیث كأحد أدواتها 

  2:هناك فروق بین القیادة والرئاسة تتضح ذلك فیما یلي
  السلطة المخولة للشخصى النفوذ ، بینما تعتمد الرئاسة علىتقوم القیادة عل •

  الجماعةىسة فمفروضة عل، أم الرئاتنتج القیادة تلقائیا من الجماعة •

، أم الرئاســة فتعمــل فــي وف عادیــة غیــر رســمیة وغیــر روتینیــةتعمــل القیــادة فــي ظــر •
 أوضاع رسمیة ومواقف روتینیة وأنها مستمرة ومنظمة

   :الجدول الموالي أهم الفروق بینهما كما یوضح   
 الفرق بین القائد والرئیس:08لجدول رقم ا

  القائد  الرئیس
  لسلطة الرسمیةیستمد قوته من ا -
 التنظیم الرسمي هو مصدر السلطة -

  یستمد قوته من نفوذه وتأثیره الاجتماعي -
 الجماعة التي ینتمي إلیها هي مصدر قوته -

                                                 
  8ص، مرجع سبق ذكره، رجب عبد الحمید السید  1
،   ص 2008، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریة والتنمیة البشریةالاتجاھات الحدیثة في   محمد حسنین العجمي،-  2
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 السلطة هنا من النوع الرسمي المقنن -

 بطاقات التوصیف هي أساس كل تصرف إداري  -

 الرئاسة مفهوم اشمل من القیادة -

   :سلوكه یتصف ب 
  یدفع ویأمر  -
  سلطته ىیعتمد عل -

 یثیر الخوف -

 یحدد الأخطاء ویصدر الجزاءات -

 یعرف كل الإجابات -

 د الفرديیوجه الجه -

 یضع كل الأهداف والمعدلات -

  ...یقول اذهب -

 السلطة هنا من النوع غیر الرسمي -

 التفاعلات الداخلیة بین الأفراد هي جوهر القیادة -

 القیادة هي احد وظائف المدیر -

   :سلوكه یتصف ب 
  یدرب وینصح -
  الثقة وحسن النیةىیعتمد عل -

 یفجر الحماسة -

 یحل المشكلات -

 یستشیر ویطلب النصیحة -

 یفجر العمل الجماعي -

 یطلب المعونة من جماعته -

  ... یقول دعنا نذهب -
  308 محمد الصیرفي في القیادة الإبداعیة ص :المصدر              

    القیادة الإداریة: المبحث الثاني
الإداریـة تجمـع  أن القیـادة ىواستخلاصـنا إلـبـین القیـادة والإدارة، هـم الفـروق بعد تطرقنـا لأ  

، ففیمـا القیادة غیر الإدارة والقیادة بمفهومها العام غیر القیادة الإداریة وان  ،بین كلا المصطلحین
  ؟الإداریةتختص القیادة 

  
  اهیم أساسیة مف: المطلب الأول

   مفهوم القیادة الإداریة: أولا
  مفهوم القیادة الإداریة اقل شمولا واتساعا من مفهوم القیادة بشكل عام، الرغم من أنىعل

فــاهیم المقدمــة م تعــددت ال، حیــثإلا انــه لــم یكــن كافیــا لإعطائهــا مفهــوم یتــسم بــالقبول والإجمــاع
 يبتعــدد توجهــاتهم الفكریــة وآرائهــم الخاصــة، وفیمــا یلــللقیــادة الإداریــة مــن قبــل البــاحثین والمفكــرین 

   :1اعرض لأهمه
والمـسؤولیة بأنها نوع من الروح المعنویـة  ) pfiffner&presthu (یعرفها ففنر وبرستوس    

، مرؤوســیه لتحقیــق الأهــداف المطلوبــة توحیــد جهــود ىوالتــي تعمــل علــ ،التــي تتجــسد فــي المــدیر
  .والتي تتجاوز مصالحهم الآنیة 

ادة في التنظیمات بقولها القی )   cekler-hudson( تعرفها الأستاذة سیكلر هدسون
الإداریة الكبیرة و تعني التأثیر في الأفراد وتنشیطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقیق أهداف 

  .التنظیم الإداري 

                                                 
  97 ص؛ مرجع سبق ذكره، نواف كنعان 1
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بقولهما هي القدرة التي یستأثر بها المدیر )  تكلا ىد عبد الكریم درویش و د لیل(یعرفها   
هم واحترامهم وولائهم وخلق التعاون بینهم  بها كسب طاعتى مرؤوسیه وتوجیههم بطریقة یتسنىعل

  .في سبیل تحقیق هدف بذاته 
ٕبأنها النشاط الذي یمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ واصـدار "  یعرفها محمود غباین  

 الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة وعن طریـق التـأثیر والاسـتمالة ىالأوامر والإشراف الإداري عل
  1"نبقصد تحقیق هدف معی

  
في توجیه مرؤوسـیه أو موظفیـه بمـا یخـدم ) المدیر(وعلیه فالقیادة الإداریة تعني قدرة القائد  

  .أهداف التنظیم الإداري الذي یقوده، من خلال استعماله للسلطات الرسمیة الموكلة إلیه
   أهمیة القیادة الإداریة:ثانیا

ـــة، لكونهـــا    ـــالغ الأهمی ـــادة ب ـــین المرؤوســـ2"حلقـــة الوصـــل"للقی ـــة الهیاكـــل ) العمـــال(ین ب وبقی
لـذالك أصـبحت القیـادة  ،ري فـي كـل جوانـب العملیـة الإداریـةتقـوم بـدور أساسـي یـسالأخرى، حیـث 

 عدة ىوتبرز أهمیة القیادة في الإدارة علد على ضوئه نجاح أي تنظیم  إداري، المعیار الذي یحد
    3 :  منها ما یلي، جوانب

  ارة الجانب التنظیمي للإدىعلى مستو-)1

 وفـــي ربـــط أقـــسام التنظـــیم ، مـــن خـــلال تنظـــیم نـــشاطات وجهـــود العـــاملین داخـــل التنظـــیم 
وٕایجـــاد النـــسق التكـــاملي بـــین ،  التنظـــیم لتحقیقهـــاى التـــي یـــسعلإداري بالعـــاملین فیهـــا وبالأهـــدافا

حیث نجد إدارة معینة تتمتع بكفاءة عالیة تحت قیادة معینة تقل كفاءتها عند ، مختلف هذه الجهود
  .ىیادة أخرق
   الجانب الإنساني للإدارةىعلى مستو-) 2

ى  جوهر القیادة یقوم علدة في هذا الجانب على وجه الخصوص، لكون تكمن أهمیة القیا 
، مـستهدفة تنمیـة  في سبیل تحقیق الأهـداف المنـشودةهه للأفراد وتوجیالتأثیر في السلوك الإنساني

حیث تصال الفعال بین قیادات التنظیم والعاملین فیه، روح التعاون الاختیاري بینهم عن طریق الا
إقامـة علاقـات ك ،  أهمیة القیـادة الإداریـة فـي الجانـب الإنـساني مـن خـلال مـسؤولیات القائـدىتتجل

إشـعارهم بالتقـدیر والاعتـراف و، ى  أسـاس التفـاهم المتبـادلإنسانیة بینه وبـین المرؤوسـین مبنیـة علـ
  .الخ ...،  العمل الجماعيىي نشاط المجموعة وتحفیزهم عللوه من مجهود فذالمناسب لما ب

     الجانب الاجتماعيىعلى مستو-) 3

                                                 
 130صق ذكره، ، مرجع سبعمر محمود غباین  1
 66، صمرجع سبق ذكرهمحمد حسنین العجمي،  2
 110نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 3
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الاتحـادات ( توجیـه النـشاط الاجتمـاعي خـارج نطـاق العمـل ىأهمیتها من خلال قدرتها عل  
واســـتغلالها بمـــا یكفـــل تعزیـــز ) جمعیـــات تـــوفیر الخـــدمات الریاضـــیة والترفیهیـــة لعمالهـــا ،النقابـــاتو
  .اون بین العاملین في التنظیم لتعا

تكمـــن أهمیـــة وظیفـــة القائـــد فـــي تحقیـــق حیـــث  :  الأهـــداف المـــسطرةىعلـــى مـــستو -)4
 أهداف التنظیم والحلول دون تعارض هـذه الأهـداف مـع أهـداف ومتطلبـات العـاملین فیـه مـن جهـة

 التـوازن ى المحافظـة علـىوبقدر مـا تكـون القیـادة قـادرة علـ ،وأهداف المجتمع ككل من جهة أخرى
   . على أحسن وجه تحقیق أهدافهاىفان ذالك یساعد الإدارة عل

   أنواع القیادة الإداریة: المطلب الثاني
  ) القیادة الرسمیة وغیر الرسمیة ( الإداریة نوعین من القیادةمیز الباحثون     

   القیادة الرسمیة: أولا
التــي تــنظم ) قــوانیني اللــوائح والأ(المؤســسةوفقــا لمــنهج  التــي تمــارس مهامهــا " هــي القیــادة   

فالقائد الـذي یمـارس مهامـه مـن هـذا المنطلـق تكـون سـلطاته ومـسؤولیاته محـددة مـن قبـل أعمالها، 
  .مركزه الوظیفي والقوانین واللوائح المعمول بها 

بأنهـا الحـق فـي إصـدار  مـن وجهـة نظـر كتـاب الإدارة  وتعرف سلطة القیـادة الرسـمیة هنـا  
 ى المرؤوســین لحملهــم علــى فــرض الطاعــة علــىوالقــدرة علــ ،مــات مــن قبــل المــدیرر والتعلیالأوامــ

   . 1"الخضوع لإرادته والامتثال لها
   القیادة الغیر الرسمیة: نیااث

هـــذا التنظـــیم وان اختلـــف الكتـــاب ر الرســـمیة فـــي التنظـــیم غیـــر الرســـمي، تنـــشا القیـــادة غیـــ  
أن سوء عمل القیادة الرسمیة في التنظـیم الرسـمي على  إلا أنهم اتفقوا له،والباحثین في تحلیلاتهم 

مــن خــلال مــا یعــرف بالتنظیمــات غیــر الرســمیة وان اختلفــت تــسمیاتها، ،  الأولههــو ســبب ظهــور
   :وعرف ب) الخ..، الصبغة الإنسانیة للتنظیم ،  الاجتماعيالبناء(حیث سماه البعض ب

 2"عفویا في ظل التنظیم الرسمي بأنه كل التنظیمات التي تنشا "تعرفه سعاد نائف البرنوطي -

 3"بأنه تلك الشبكة من العلاقات الشخصیة والاجتماعیة بین أفراد التنظیم "  یعرفه احمد ماهر-

بأنـه ذلـك التنظـیم الـذي یهـتم بالـدوافع " ونأخذ كتعریف شامل ووافي تعریف علي منـصور   
 أســاس ىة رســمیة مخططــة علــوالاعتبــارات الخاصــة بــالأفراد التــي لا یمكــن الإفــصاح عنهــا بطریقــ

 4" ، والتي تنبع من احتیاجات الأفراد العاملین  تلقائیانشأتها

                                                 
   267ص ، المرجع السابق، نواف كنعان 1
  273 ص ، 2 ط عمان، ، وائل دار ،الأفراد إدارة (البشریة الموارد إدارة، سعاد نایف البرنوطي 2
  273ص  ، 2001موعة النیل العربیة، القاھرة، مج، الإدارة المبادئ والمھارات ، احمد ماھر 3
  689 ص المرجع السابق، احمد ماھر،   3
  178 ص ، الإدارة الأسس والوظائف ، محمد رزیق إیھاب  4
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التــي ، فــالتنظیم غیــر الرســمي ینــشا  نتیجــة التفــاعلات الاجتماعیــة والعلاقــات بــین الأفــراد  
، فهو تنظیم یـصعب فیـه وجود أي قوانین، دون م السلطة الرسمیة للتنظیم الرسميتوجد خارج نظا

، كمــا لا یمتلــك ســلطة رســمیة ولا قواعــد  قــادةنمــاإعلاقــات التــي تعبــر عنــه ولــیس لــه مــدراء ورســم ال
   .1 "ٕ، وانما تحكمه ضوابط ومعاییر اجتماعیة رسمیةٕواجراءات
ة، لیــست تبعــا  القیادیــبــه ومواه الفــرد وفقــا لقــدرات، تكــون التنظــیم هــذا القیــادة التــي فــيأمــا  

حركــة والمناقــشة والإقنــاع، ممــا یجعلــه منــه قائــدا ناجحــا، تــراه قــادرا علــى التــصرف والفلمركــزه، 
  . تختاره الجماعة من بینها2"المختار"فالقائد الغیر رسمي

یقـوم التنظـیم غیـر الرسـمي (وتبرز القیادة غیر الرسمیة أساسا داخل التنظـیم غیـر الرسـمي  
وهـي تنـشا  تماعیـة بـین أعـضاء التنظـیم الرسـمي، شبكة العلاقات الشخـصیة والاجىأساسا عل

مثلمـا  ،املین واتـصال بعـضهم بـالبعض الأخـروتتطور تلقائیا من التفاعل الاجتماعي بـین العـ
 ى انــه حیثمــا یعمــل الأفــراد معــا فــإنهم یمیلــون إلــىعلــ"  pinceتؤكــده دراســات قــام بهــا بیــنس 
  وتمـارس نـشاطها فـي إطـارهقـد لا تتبـع خطـوات التنظـیم الرسـميتكوین تنظیمات غیر رسمیة 

ى المجموعـة،  بهـا لـدىفالقائد غیر الرسمي یبرز في مجموعته  نتیجـة للمكانـة التـي یحظـ ،3"
وتكون  ، بین أعضاء المجموعة غیر الرسمیةوتتولد مكانته نتیجة الاختلاط والتفاعل المستمر

فهــي ســلطة  ســلطة هــذا الأخیــر نابعــة مــن قبــول الأشــخاص لــذالك تعتبــر هــذه الــسلطة امتیــازا،
 كمــا أنهــا ســلطة غیــر مــستقرة لكونهــا  ى، أعلــىولیــست مفوضــة مــن مــستوممنوحــة عــن رضــا 

، وتكمــن أهمیــة القیــادة غیــر الرســمیة فــي التنظــیم ى عواطــف الأفــراد الخاضــعین لهــاتعتمــد علــ
الإداري من خلال الدور الایجـابي الـذي یقـوم بـه القائـد غیـر الرسـمي فـي توجیـه التنظـیم غیـر 

 العاملین لكونه یخلق الإحـساس لـدیهم ىأثیره القوي عل تىالرسمي وضبط نشاطاته معتمدا عل
بالاستقرار والأمن من خلال إشباع حاجیاتهم وتحقیق مصالحهم وأهدافهم وحل مشاكلهم التي 

  . القیادة الرسمیة عن حلها ىقد تتوان
  

    نظریات القیادة الإداریة:الثالث طلب الم
لیـــدي منطلـــق لعدیـــد الدراســـات والأبحـــاث ؟شـــكل هـــذا التـــساؤل التقهـــل القائـــد یولـــد أم یـــصنع  -

للمفكرین والباحثین في مجال القیادة الإداریة، وفي سبیل الإجابة علیه طرحت العدیـد مـن الأسـئلة 
   :الفرعیة منها 

  هل القیادة هي صفات فقط إذا تحلى بها الفرد یصبح قائدا؟
                                                 

 49،  ص التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات الصناعیة الجزائریة ، حسان الحیلالي  1
  38ص ، مرجع سبق ذكرهمحمد حسنین العجمي،  2
   281ص، مرجع سبق ذكره، نعاننواف ك 3
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  ٕأم هي ظروف خاصة إذا وجدت ظهر القائد، واذا تغیرت تغیر القائد؟
  أم هي موقف معین لمجموعة أشخاص، إذا تغیر الأشخاص تغیر القائد؟

  أم أن القیادة هي تفاعل وتكامل بین كافة العوامل المحددة لها ؟
، باینـت حـول مفهـوم القائـد والقیـادةهذه التساؤلات وفي محاولة الإجابة علیها، تعددت النظریات وت

   :سلسلها التاریخي كالتالي والتي تعكس ظروف الزمان المعاش فیه، وهي وفق ت
   trait theories( 1 ( نظریة السمات: أولا

والتــــي یفتــــرض أنــــصارها انــــه یمكــــن وصــــف ،  Ordway Teadلمؤطرهــــا اردواي تیــــد   
 التـــي یمتـــاز بهـــا 2"موروثـــة أو مكتـــسبة"الشخـــصیة وتفـــسیرها مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن الـــسمات 
 وأقــدم  ىمــن أولــهــذه الــسمات، كمــا تعــد  الــشخص، ممــا دفعهــم إلــى تركیــز اهتمــامهم فــي دراســة 

 مجموعـــة مـــن ىومفادهـــا أن القیـــادة تقـــوم علـــ لتـــي ظهـــرت لتفـــسیر القیـــادة الناجحـــة،المحــاولات ا
لسمات یكون بالضرورة قائدا  هذه اىالسمات أو الصفات یتمتع بها فرد معین وان من یتوفر عل

  3 :ناجحا، وهي امتداد لنظریات قدیمة مهدت لها منها 
 تـــنص علـــى ضـــرورة تـــوفر صـــفات : W.H Sheldonلـــشیلدن   ریـــة الـــصفات الجـــسدیةنظ- 

  .  صفة جسمیة 76جسمیة خاصة لیكتسب الفرد صفة القائد، وقد أحصى شیلدن 
ـــة التـــدریب- ـــد إذا تلقـــى تـــدریبا : نظری ـــة أن یـــصبح القائ ـــى أن لكـــل شـــخص إمكانی  تـــنص  عل

لقیادیة، سواء كانت متوفرة فیه أنفا أو مدروسا، یكتسب الفرد  من خلاله مجموعة من الصفات ا
  .لا،  حیث إن غابت تعالج بالتدریب النوعي  لتدارك هذه النقائص

ین القـائل Galton& tomas karlyle  :4  وتومـاس كارلیـل جـالتون  لنظریـة الرجـل العظـیم-
العظمــاء، الخلفیــة الوراثیــة للرجــال  فیهــا عــن ا والتــي تحــدث، 5"ردإن القیــادة ســمة ممیــزة فــي الفــ"

وان هــؤلاء الأفــراد لــدیهم ب إطاعتــه والقبــول الحتمــي بقیادتــه، فــالقوي كــان هــو الحــاكم  الــذي یجــ
) المواهب والقدرات(وان هذه الأخیرة  ،6" قوة السحر "مواهب وقدرات عالیة تضاهي في مفعولها

    :ومن أتباع هذه النظریة نجد كل من ،خرین إلا نادرالا تتكرر في أفراد  آ
القـــدرة ( ســـمات للقائـــد هـــي 6 تـــوفر ســـتىوالـــذي أكـــد فـــي دراســـته علـــ) Chiselle ( شیـــسل -

  )الثقة في النفس والمبادرة  الحسم، الذكاء، ، الرغبة في الانجاز العاليالإشرافیة،

                                                 
1 Barley Lane,Dunsford Hill_Areview of leadership theory and competency frameworks_centre for 
leadership stiudes-university of Exter_united kingdom _june2003_p06 

 76، مصر، الإسكندریة، لجامعي الحدیث، المكتب امقدمة في السلوك التنظیميمصطفي كامل أبو العزم عطیة، .د 2
 312نواف كنعان ، مرجع سبق ذكره، ص 3
    146 ص، مرجع سبق ذكره، عمر محمود غباین 4

    309 ص،السابقمرجع ال، نواف كنعان5 
   31 ص ، مرجع سبق ذكره، محمد حسنین العجمي 6
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صنف في ضوئها الخصائص والعوامل الشخصیة :) Ralph m sttogdill(رالف ستوجدیل -
  :التالیة المجموعات الخمس فيالمرتبطة بالقیادة 

  )الذكاء،الانتباه،البراعة،الأصالة ، إصدار الأحكام(القدرة  - أ
 )الثقافة ، المعرفة ، الانجازات النشیطة(التحصیل أو الانجاز  - ب

 ) الاعتمادیة،المبادرة،المثابرة ، العدوانیة ، الثقة بالنفس ، الرغبة في التفوق(المسؤولیة   - ت

 )تعاون ، التأقلم ، روح الفكاهةالنشاط  في النواحي الاجتماعیة ، ال(المشاركة   - ث

 )الموقع الاجتماعي ، الاقتصادي ، الشعبیة(الحالة   -  ج
جـــــازمون (صـــــنفت كمـــــا یلـــــي  ، صـــــفة75ى  مـــــا یزیـــــد علـــــأحـــــصى حیـــــث :)Mann(مـــــان  -

 Mild-mannered andلطیفــون ومنفتحــون  ، Assertive and aggressiveوعــدوانیون

restained ســـریعون منفـــردون فـــي قـــرارهم، Quike and decisive ، ون ودبلوماســـیون نمتـــأ
Reflective and diplomatic . 

الأول مـن ( حیـث ركـز علـى جـانبى ألتفـوق الشخـصيChester Barnard: تشـستر بارنـارد  -
خلال الإلمام بالفنون القیادیة كصفات القدرات الجسمیة الخارقة والمعرفة والذكاء والقـدرة علـى 

التفــــوق الشخــــصي بــــالتحلي بــــصفة الحــــزم والعــــزم ، والجانــــب الثــــاني مــــن خــــلال ...التــــصور 
  .والتصمیم والمثابرة والإصرار والقدرة على الاحتمال 

 أضاف سمة الاهتمام بالناس وحبهم، وقوة الشخصیة واتجاه : Erwin Shell   اورنین شل -
  .العقل نحو السلوك العلمي

مهارة الرقابة،  المهارة، صفة للقائد منها ضبط النفس، 11 حدد : W.Cornellولیام كورنیل -
  الخ...الثقة، القدرة على ضبط النفس

مسلـــسل الـــسمات  H.Tone et W.O.Jenkinsلیختــتم كـــل مـــن هربـــرت تـــاون وجینكینـــز   
والـصفات، واسـتنتاجهما بأنــه لا توجـد صــفات محـددة فــي القائـد بعــد دراسـتهما لعــدد مـن رجــال 

  .الأعمال وكذا القادة العسكریین والسیاسیین 
الــرغم مــن أن نظریــة الــسمات والنظریــات التابعــة لهــا قــدمت تفــسیرا وتحلــیلا معقــولا علــى   

للقیـادة، ولامـت إلـى حـد كبیـر الفكـر الــذي كـان سـائدا، إلا أنهـا تعرضـت لانتقـادات كثیـرة  مــن 
   1 : قبل الباحثین والمفكرین نذكر منها

   كثیر من القادة لا یتمتعون بكل هذه السمات والصفات المذكورة-
   تجاهلت الظروف التي تفرض نفسها أحیانا في اختیار القادة-
   تجاهلت رأي المجموعة في ترشیح الفرد لمركز القیادة-

                                                 
 201عمر محمود غباین، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 أساســه ترشــیح الفــرد ى تعــدد الــصفات اعجــز البــاحثین عــن تحدیــد نمــوذج محــدد یمكــن علــ-
  للقیادة

   لم توضح درجة أهمیة كل صفة وسمة من الصفات والسمات المذكورة-
  
لیــة القیــادة منهــا نظریــة م الانتقــادات مهــدت الطریــق لبــروز نظریــات أخــرى مفــسرة لعهــذه   

  .الموقف 
  
    نظریة الموقف: ثانیا

تعـــد هـــذه النظریـــة تطـــورا جدیـــدا فـــي النظـــرة إلـــى القیـــادة والقائـــد، حیـــث ترتكـــز علـــى فكـــرة   
نوعیــة القائــد،  الارتبــاط بــین الموقــف والقیــادة، أي أن طبیعــة الموقــف والظــروف هــي التــي تحــدد 

طالما أنها تتباین وتختلف من تنظیم  إلى أخر، إذ حسبها انه مـن الممكـن أن یكـون الفـرد قائـدا 
، الذي مفـاده  1"الموقف ألظرفي" افتراض أساسي ى علفي موقف معین وتابعا في أخر، مستندة

سـتخدام مهارتـه  له ظروف مواتیـة وملائمـة لامكن أن یظهر كقائد إلا إذا تهیأتأن أي قائد لا ی
رتبط بـسمات وخـصائص تـلقیـادة الفعالـة لا ا یق تطلعاتـه فـي البیئـة المحیطـة بـه، وتؤكـد أنوتحق

أن  ، حیـــثرتبط بـــسمات وخـــصائص نـــسبیة تـــرتبط بموقـــف قیـــادي معـــینتـــشخـــصیة عامـــة بـــل 
، كمـا تؤكـد هـذه  اخـتلاف الـسمات القیادیـةى یؤدي إل نوع المؤسسات واختلاف تركیبها اختلاف

یة على أن الـشخص الـذي یملـك اكبـر قـدر مـن المعلومـات عـن موقـف معـین یـصبح قائـدا النظر
تحت هذا الظرف، فإذا تغیرت الظروف تغیر القائد، وان الأفـراد یتجهـون إلـى إتبـاع القائـد الـذي 

 .یتعرف على رغباتهم ویعمل على تحقیقها

ي الظــروف تكــون  مــا الــسمات وتحــت أ: والــسؤال الــذي یطــرح فــي رأي هــذه  النظریــة هــو  
ــــــث والقیــــــادة أكثــــــر فعالیــــــة، ــــــه أجریــــــت الكثیــــــر مــــــن الدراســــــات  حی فــــــي محاولــــــة الإجابــــــة علی

  2 : اوالأبحاثّ نذكر منه

 أجرى فیدلر مع مجموعة من الباحثین في جامعة : E.E.Fiedler فیدلر_ نظریة الطوارئ ل-
النظریـــة الــــشرطیة (الینـــوى الأمریكیـــة دراســــات وأبحـــاث توصـــل خلالهــــا إلـــى نظریتـــه المعروفــــة 

، مفادها أن فعالیة نمط القیادة یتوقف على الموقـف الـذي یعمـل فیـه القائـد أو المـدیر، )التفاعلیة
لــذلك اشــترطوا تــوفر القائــد علــى قــدرة التكیــف مــع الظــروف المحیطــة بــه، ویــرى  أن قــدرة القائــد 

 : ىعلى ممارسة التأثیر تتوقف عل

  )اعةموقف عمل الجم( ظروف المرؤوسین-    

                                                 
    32 ص ع سبق ذكره، ، مرجمحمد حسنین العجمي 1
 205، صالمرجع السابقعمر محمود غباین،  2
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  )أسلوبه في العمل( نوعیة القائد وشخصیته-    
   تفاعله مع الجماعة  -    

 أن نمــط خلالهــا اســتخلص Oaklander  & : Fleishman دارســة اوكلانــدر و فیلــشمان  -
حیـث ف عـن نظیـره فـي المستـشفیات الخاصـة، السلوك القیـادي فـي المستـشفیات الحكومیـة یختلـ

ــــ) شفي العــــامالقائــــد فــــي المستــــ(یعتمــــد الأول   درجــــة عالیــــة مــــن التــــشجیع والتقــــدیر لعمــــل ىعل
 الخــاص مــع اعتمــاد ى عكــس قــادة المستــشف،المرؤوســین وتقــدیم التــسهیلات اللازمــة فــي العمــل

  .  المبداة والابتكارىكلیهما عل
  وبــین أعــضاء القائــدا بالعلاقــات الوظیفیــة بــینضان القیــادة تــرتبط أیــیــرى   Cecil:1 سیــسل-

ترك  أن العامـل المـشفـي  William and Jenkis – لیم وجنكز ما یوافقه علیهالجماعة، وهو 
 مـن  إظهار معرفة أفضل أو كفـاءة أكثـرىولكنه مقدرة القائد علبین القادة لیست سمات معینة، 

 .فالموقف إذن هو الذي یحدد القائد غیرهم في مواقف معینة، 
 لخـــــصوا دور Tannenbaum,Weschler,and Massarik ;2تاننباوم،وســـــكلر،ومازاریك ( -

  :  ثلاث مجموعات هيوحصرها في ، من خلال تحلیلهم لكیفیة اختیار نمط القیادة الموقف

 ىمـد،  القیادیـة همیولـه واتجاهاتـ ،روف تقییم الظـى وأهمها قدرته عل: الكامنة في القائد ىالقو -
  .هثقته بنفسه وبمرؤوسی

هم لتحمـــل مـــسؤولیة اســـتعداد ،ى الاســـتقلال إلـــ أهمهـــا حاجـــاتهم: الكامنـــة فـــي مرؤوســـیه ىالقـــو -
 إحـــساسهم بأهمیـــة المـــشكلة التـــي تواجـــه قائـــدهم ومـــشاركته فـــي حلهـــا ىومـــد ،اتخـــاذ القـــرارات

 .ةؤسسودرجة ارتباطهم بأهداف الم

 ىمــد( فاعلیــة المجموعــة العاملــة ىمــد ،طبیعــة المؤســسة وأهمهــا : الكامنــة فــي الموقــف ىالقــو -
الوقـت المتـاح  ،یـدها تعقرجـةطبیعة المشكلة التي خلقـت الموقـف ود ،)خبرة أفرادها في العمل 

   .لإیجاد الحل الملائم للمشكلة

 القــول بأنــه لا یــصح لنــا أن والــذي خلــص إلــى  : )Gelemblewski ( روبــرت جولمبیوســكي-
 هــو نمــط القیــادة فــي موقــف نتــساءل مــا هــو الــنمط القیــادي الــذي یجــب أن نــستخدمه ولكــن مــا

 ، ادوار العمـلشخـصیة المرؤوسـین ،خـصائص العمـل،( أن أهم هذه الظروف هـيىویر ،بالذات
   )خصائص جماعة العمل

دم هذا الأخیر تحلیل عمیقا  لمفهوم الموقف الإداري ضمن كتابه  ق: W. Reddinولیم ریدن  –
دور  هو ى تكون الأنماط القیادیة فعالة ؟ومات معرفة مىوركز في تحلیله عل" ریة االفاعلیة  الإد" 

ـــة الإداالموقـــف الإد ـــة اري كعامـــل مـــؤثر فـــي تحدیـــد فاعلی ـــه فـــي أن الفاعلی رة ؟ وخلـــص فـــي تحلیل
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ري الــذي یــستخدم فیــه ،وقــد االإداریــة للقائــد الإداري تنــتج مــن ملائمــة الــنمط القیــادي للموقــف الإد
   1 : یلي كما رياحدد عناصر ومتطلبات كل عنصر للموقف الإد

  . الطرق التي یتم بها العمل   متطلبات التكنولوجیا أو-
ویمكــن الاســتدلال علیهــا مــن خــلال الهیكــل  :ة ومتطلباتهــا والقــیم الــسائدة فیهــا ؤســس فلــسفة الم-

  .والتقالید والعرف الخاص بها التنظیمي واللوائح التي تطبقها،
  . العناصر البشریة في المنظمة ومتطلباتها -

ت معاتبة ومشككة في نظریـة الـسمات، إذ كخلاصة، یمكننا القول أن نظریة الموقف جاء  
تـــــرى أن القائـــــد لا یولـــــد بقـــــدر مـــــا یمكـــــن للفـــــرد مـــــن تجـــــاوز الموقـــــف الـــــذي یوضـــــع فیـــــه، هـــــذا 

تحكمــه عــدة عناصــر، وان الفــرد بــالتكوین والتــدریب وفــي ظــل هــذه الظــروف قــد )الموقــف(الأخیــر
   2:لقیادة، هي كما یلي ل كمحددات موقفیةتعمل) الظروف(ینجح في القیادة، وان هذه المتغیرات

  )الخ...حجم المؤسسة ،الهیكل التنظیمي الهرمي،التشكیل(ة مؤسسالمواصفات التركیبیة لل -
 )، ثقافة المنظمةجو المجموعة المشاركة، الإنتاج،(الجو التنظیمي  -

 )القواعد الإجرائیة ، نوع المهمة وصعوبتهاقوة الموقع، ( أو المهمة خصائص الدور -

  )القوة، المسؤولیة تحمل الفحوص، المعرفة والخبرة،(الداعمة الخصائص  -
   

    النظریة التفاعلیة: ثالثا
 الكثیـر مـن البـاحثین والمفكـرین، لقـدرتها قـي تقـدیم تفـسیر شـامل ىنالت هـذه النظریـة رضـ   

لمفهــوم القیــادة، وتناولهــا لكافــة العوامــل المحــددة لهــا، وتقــوم علــى مفهــوم رئیــسي وهــو أن القیــادة 
خــصائص القائــد ،خــصائص المرؤوســین وحاجــاتهم، (خلاصــة تفاعــل عــدة عوامــل وتكاملهــا وهــي

، كما تشیر إلى أن نجاح القائد یتوقف )طبیعة الموقف، طبیعة العمل والمناخ السائد في المؤسسة
هــي ٕعلــى قدرتــه فــي التعامــل مــع مرؤوســیه وتحقیــق أهــدافهم وحــل مــشاكلهم واشــباع حاجــاتهم،  ف

 تأخـــذ فـــي الاعتبـــار  لكونهـــا،3) نظریـــة الـــسمات ونظریـــة الموقـــف(ریتین الـــسابقتینمـــزیج بـــین النظـــ
تعطـي هـذه النظریـة  حیـث السمات الشخصیة والظروف الموقفیـة للعمـل والعوامـل الوظیفیـة أیـضا،

 لــه، فالقائــد النــاجح حــسبها لــیس لكونــه ذكیــا أو ٕأهمیــة كبیــرة لأدراك القائــد لنفــسه وادراك الآخــرین
ٕارات فنیة واداریة، وانما لان ذكاؤه ومهاراته یراها مرؤوسیه ضروریة لتحقیق أهدافهم، متزنا وله مه ٕ

نجـــدها تـــشترط  لتحقیـــق قیـــادة فاعلـــة وناجحــــة یجـــب المـــزج بـــین ســـمات القائـــد الشخــــصیة لـــذلك 

                                                 
1 K9159/page/com.kenanaonline.www://http  18/12/2010اطلع علیھ یوم  
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 وتلزم أیضا التفاعل بـین شخـصیة القائـد وجمیـع المتغیـرات المحیطـة بـالموقف ،ومتطلبات الموقف
  .خاصة المتعلقة بالمجموعة العاملة ،يالقیادي الكل

الدراسـات لعـدد مـن البـاحثین والمفكـرین وهذه النظریة التي دعمتها مجموعة من النظریات   
  1 :نذكر منها 

 أكــد مــن خلالهــا علــى أن الفــرد أو الــشخص الــذي یــستطیع : F.H.Sanfordســانفورد دارســة  -
 الـذي یـصلح للقیـادة، واشـترط مجموعـة مـن إشباع حاجات الجماعة، سـواء المادیـة أو النفـسیة هـو

الــصفات التــي یجــب توفرهــا فــي الجماعــة أو المرؤوســین حتــى یقــوم القائــد بالقیــام بــدوره بالــصورة 
ـــوترات والنزاعـــات ، تحكمهـــا القـــیم والأخـــلاق، ذوا  ـــة مـــن الت الحـــسنة، مثـــل أن تكـــون مـــستقرة خالی

  .الخ..مستوى العلمي وثقافة اجتماعیة
ــة المــسار - ــرت هــاوس  نظری حــاول مــن 1971 قــدمها ســنة R.J.House :2نحــو الهــدف ل روب

خلالهــا الــربط بــین ســلوك القائــد ودافعیــة مرؤوســیه، تقــوم علــى أســاس أن مــدى ادارك المرؤوســین 
لأهـــدافهم والمـــسار الـــذي یـــسلكونه  لتحقیقهـــا یتـــأثر إلـــى حـــد كبیـــر بـــسلوك القائـــد فـــي تحفیـــزه لهـــم، 

 الحـوافز سـواء كانـت سـلبیة أو ایجابیـة، مادیـة أو معنویـة تمكنـه لتخلص إلـى أن القائـد باسـتخدامه
 المسار الموصل لتحقیـق هـذه الأهـداف ، ىمن التأثیر على إدراك المرؤوسین لأهدافهم وتأثیره عل

  .كما صنف خلالها أسلوب القائد في أنماط سنذكرها لاحقا 
 أهمیـة المرؤوسـین كعامـل ى علـالتـي أكـدت فیهـا :  Mari felit إسهامات الباحثة ماري فولیت -

إن دور الإتبــاع فــي تحدیــد الــسمات القیادیــة المطلوبــة فــي " مــؤثر فــي نجــاح القیــادة عنــدما قالــت 
وان دورهـم الهـام  یبـرز مـن خـلال معـاونتهم وتأییـدهم للقائـد لیظـل  القائد تبدوا في غایـة الأهمیـة ،

 أن القائد الناجح هو الذي یكون قادرا ى ماري إلخلصتو، "دائم التحكم في المواقف التي تواجهه 
أخــذا فــي اعتبــاره أمــال وقــیم  ٕفاعــل مــع المجموعــة واحــداث التكامــل فــي ســلوك أعــضائها،ت الىعلــ

   .فرادهاأوتطلعات 
" المـنهج التـوفیقي" أطلقـا مفهـوم : ) Hollander and Jullian –هولاندر وجولیان ( إسهامات -
 تــأثیر القائــد فــي المرؤوســین فــي ى أنهــا عملیــة تقــوم علــى أســاس النظــر للقیــادة الإداریــة علــىعلــ

 أن ىفالباحثــان یــصران علــ ،المقابــل فــي القائــد فــي هــذا الموقــفموقــف معــین وتــأثیر المرؤوســین ب
   .تحدید خصائص القیادة الناجحة یتم من خلال تفاعل القائد مع مرؤوسیه

 ىظام التأثیر الذي یقوم عل انه لا یمكن فهم خصائص القیادة إلا في إطار نى إلوتوصلا  
إذ أن كــل عنــصر مــن هــذه العناصــر  ،د ومرؤوســه فــي موقــف معــینالتفاعــل بــین شخــصیة القائــ

                                                 
 377ص نواف كنعان، المرجع السابق،  1
الملتقي الدولي الأول حول التسییر الفعال في المؤسسة ، إشكالیة القیادة في منظور الرشادة من اجل تفعیل التسییر، نورالدین داخن 2

 2005، )المسیلة(جامعة محمد بوضیاف  ،الاقتصادیة
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مـنهم  نظاما ناقصا بـدون العنـصرین الآخـرین فكـل واحـد لیشك) القائد،المرؤوسین،الموقف(الثلاثة 
تــــؤثر مجموعــــة فــــي مجموعــــة المرؤوســــین مثلمــــا یــــؤثر فــــي العنــــصرین المتبقیــــین، فالقائــــد یــــؤثر 

والموقـف یـؤثر فـي المجموعـة ویتـأثر  ، الموقـف و یتـأثر بـهوالقائـد یـؤثر فـي ،المرؤوسین في القائد
  ...  بها 

 سلك هذان الباحثـان اتجاهـا أخـر Shetty and Hersey ( :1 –شیتي وهیرسي (إسهامات  -
 أسـاس التفاعـل ىعال علـمحاولة تحدید النمط القیادي الفى  یقوم عل،في تحلیلهم للنظریة التفاعلیة

 ىالقائد الناجح حسبهم هو الذي لدیه القدرة علف ،) ،الموقفنالقائد ، المرؤوسی( الثلاث ىبین القو
د الــذي یــستطیع أن یكیــف ســلوكه لیواجــه متطلبــات ائــفالق ، جمیعــاىجــاد التكامــل بــین هــذه القــوإی

وأهـداف مؤسـسة یـق أهـداف ال بقدر نجاحـه فـي النهـوض بأعبـاء القیـادة وتحق،الموقف والمرؤوسین
  .هاالعاملین فی

من خلال ما ذكر، فالنظریة التفاعلیة مزجت ما سبقها، وأكدت خلالها أن القیادة الناجحة   
وكــذا المرؤوســین بخصائــصهم، والموقــف )ممــثلا فــي ســماته وشخــصیته(هــي تفاعــل لكــل مــن القائــد

 ). الخ...ؤسسة،ظروف العمل، طبیعة المؤسسة، نوع المهمة، ثقافة الم(المعاش
 

   الأنماط القیادیة: ثالثالمبحث ال
 التـي قـفاموخـلال ال  الذي یتبعـه فـي معاملـة مرؤوسـیه النمط القیادي سلوك القائدیعكس   

 توجهـــات القائـــد ختلاف بـــا )الـــنمط(یختلـــففـــي ســـبیل تحقیـــق أهـــدافها، والـــذي  تـــصادف المؤســـسة
ها  تعـدد هي هذه هي الأنماط؟وما سبببینهما، فماوسائل التفاعل خصائص مرؤوسیه، وطبیعة و

   ؟وعلى أي أساس تمت تصنیفها؟
  

   مفهوم النمط القیادي: المطلب الأول
  2 :على انه النمط یعرف   

   "العملیات أو الأنساق ،، الأحداثتمثیل لبعض موضوع البحث مثل الأشیاء "-
 "صورة تبین كیف یعمل نسق معین ،عرض موجز للحالة قید البحث "-

  3: أو

                                                 
    378 ص ،مرجع سبق ذكره، نواف كنعان 1
صنع القرار نموذجا، الواقع (رد البشریةا على تسییر المووتأثیرهالنمط القیادي في المؤسسات الاقتصادیة  راضیة بوزیان، 2

wp/arab/com.iefpedia://http-، اقتصادیة میدانیة لمؤسسة سونلغار بالجزائر_، دراسة سوسیو )والاصلاحات
03/2010/uploads/content/اطلع بوزیان- راضیة- البشریة- الموارد- تسییر- على- وتأثیره- الاقتصادیة- المؤسسات- في- القیادي- النمط ،

 19/12/2010علیھ یوم 
 مجلة، غزة محافظات في الفلسطینیة الوزارات في المدراء لدى السائد القیادي النمط، الخطیب إسماعیل مازن، الفرا محمد ماجد 3

  459 - - 415 ص  ،2007الثاني، العدد عشر، الخامس المجلد، )الإنسانیة الدراسات سلسلة(الإسلامیة الجامعة
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تعمـیم رمـزي لمعطیـات معینـة  ،ذي یوصف بـه الموضـوعطار العام ال الإطار مرجعي أوإ ""-
 "وصف موجز وتنظیمي لأحداث عدة ووسیلة مفیدة للتنبؤ بها في المستقبلأو 

 "ء ما ي منهج مقترح أو هو نظریة تفسیر أو تركیب أو بناء ش" -

بحیث  ،نزعاته واتجاهاته،ء وأفكاره المر أعمالایة عن منهج منسق ومنظم ینطوي علىكن " -
یمكن اتخاذه أساسا للقیام بتوقعات وتحلیلات تنبؤیة تتعلق بسلوك الشخص والاحتمالات التي 

   1"یمكن أن یتجه فیها هذا السلوك
   :هو  القیاديأم المقصود بالنمط 

ـــد داخـــل ال"- ـــأثیر فـــي ســـلوك العـــاملین معـــه وجعلمؤســـسة النـــشاط الـــذي یمارســـه القائ هـــم  للت
   .2" الأداء الوظیفيىیتعاونون لتحقیق الأهداف المرغوبة وتحسین مستو

 تحقیــق أهــداف المنظمــة مــن خــلال تجمیــع وتوحیــد كافــة ى نــشاط إنــساني مــنظم یهــدف إلــ" -
   3"الموارد المتاحة ووضعها موضع الاستغلال المثمر

ط داخلیــــة أو ومجموعــــة مــــن التــــصرفات التــــي یبــــدیها القائــــد داخــــل التنظــــیم نتیجــــة لــــضغ "-
   4 " سلبا أو إیجابامؤسسة سلوك العاملین في الى ومن ثم یترك أثار مباشرة عل،خارجیة

 تـستطیع هـذه ى، حتـ بالجماعة بحیث تكـون صـالحة للعمـلتهیئة الظروف البیئیة المحیطة "-
   5" إلیهاىالجماعة تحقیق الأهداف التي تسع

 اســـــتعماله للـــــسلطة ىیـــــه الجماعـــــة ومـــــد الأســـــلوب الـــــذي یـــــستخدمه القائـــــد فـــــي إدارة وتوج"-
  قبـول المرؤوسـین لهـذه الـسلطة ،ىالممنوحة له والملزمـة للمرؤوسـین مـن جهـة أو اعتمـاده علـ

  6" إحداث التوازن بینهماى اهتمام القائد بالعمل والعاملین وقدرته علىومد
صــداره وعلیـه یمكــن القـول أن الــنمط هــو أسـلوب القائــد فـي أداء عملــه یعكــس فیـه طریقــة إ  

  .للأوامر وتعامله مع مرؤوسیه بناءا على فكره ونظرته لمفهوم القیادة
  

  )الحرة_الدیمقراطیة_الأوتوقراطیة( أنماط القیادة : المطلب الثاني
 لاخــتلاف وجهــات نظــر البــاحثین ، القیادیــةنمــاطلأ ل المقدمــة التــصنیفاتتعــددت واختلفــت  

جتماعي والإنساني، ویصب محور اهتمامه لموضوع القیادة، فهناك من یركز على الجانب الا
 المرؤوســین والعمــال، وهنــاك مــن ركــز علــى الجانــب العملــي أو المــادي وتوجیــه محــور ىعلــ

اهتمامــه لعملیــة الإنتــاج أو التــسییر، وآخــرون جمــع بــین مختلــف الاهتمامــات لیعطــي نمــاذج 
                                                 

  320، ص1977، المؤسسة العربیة للنشر والتوزیع، بیروت، موسوعة علم النفساسعد رزوق،  1
  16ص ، مرجع سبق ذكره ، عادل بن صالح الشقحاء 2
 13، ص1985، مكتبة غریب، القاھرة، إدارة الأفراد والكفایة الإنتاجیةعلي السلمي،  3
 297، ص1990 جامعة الملك سعود، الریاض، ، مطابعالسلوك الإداريسعود بن محمد، 4
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 ثلاثـة  إلـى تـصنیفهاهـو التـصنیفات هأشـهر هـذووأنماط أكثر مقاربة للأفراد وفعالیة للمؤسسة، 
 حیــث  ،)راطیــة ،والقیــادة الحــرة أو المتــساهلةمقالقیــادة الدی توقراطیــة،والقیــادة الأ(أنمــاط رئیــسة

 1 :  وفیما یلي عرض تفصیلي لهالكل نمط ایجابیاته وسلبیاته، 
 علـى دائمـا أنـه یـرى=عدم تقبـل المـشاركة،الـسلطة مركزیـة ( نمـط القیـادة الأوتوقراطیـة:أولا 

  2)حق
كـــشفت الدراســـات المتعـــددة لـــسلوك القـــادة عـــن مجموعـــة مـــن الخـــصائص الممیـــزة لـــسلوك    

جوهریــة لــسلوكهم تتمثــل فــي فــي مجملهــا حــول ســمة  تــدور القــادة ذوي المیــول الأوتوقراطیــة،
 انجاز العمل ى لإجبارهم على مرؤوسیهم،أداة تحكم وضغط علاتخاذهم من سلطتهم الرسمیة 

یتوقـــع مـــنهم  وهـــوت فـــي یـــده ولا یفـــوض شـــیئا لمرؤوســـیه،  الـــسلطا، فالقائـــد هنـــا یركـــز جمیـــع
  أرائهـمىوفي نفس الوقت لا یستمع إلـ والتعلیمات التي یصدرها، الطاعة التامة وتنفیذ الأوامر

عن مجموعة من المؤشـرات یتـسم )  W. Reddinولیم ریدن  (وقد كشف في حل مشكلاتهم،
تبـر أي یع یهدد كثیرا ، قراطي  هو انتقادي ،تو الأو القائد"قراطي وهي توبها سلوك القائد الأو

ركیـزه علـى یـصب جـل ت لا یتـسامح مـع أخطـاء العـاملین بـسهولة، ،مخالفة لأوامره هو تحد لـه
لا ، الاتخـاذ الفـردي للقـرارات واتجـاه الاتـصالات دائمـا نحـو الأسـفل ،تحقیق الأهداف المـسطرة

 اهتمامــات مرؤوســیه ولا یعیرهــا راعــيلا ی عمــل،یــؤمن بــالتحفیز والتهدیــد هــو المحفــز الكبیــر لل
 ثلاثــة حیــث تتــدرج هــذه الخــصائص مــن حیــث درجــة اســتبدادها وتزمتهــا فــي   ،3"أي اهتمــام

 أو المتعامــل الأوتوقراطي الــصالح،أو الخیــر الأوتوقراطيالمــستبد،الأوتــوقراطي ( هــي أصــناف
  .)اللبق

   المستبدالأوتوقراطي القائد -1
 كـــل الـــسلطات فـــي یـــده دون غیـــره ویحـــتفظ لنفـــسه وصـــرامة فهـــو یركـــزهـــو الأكثـــر تـــشددا    

ـــام بكـــل  ه  إطاعـــة مرؤوســـیىعلـــمـــع إصـــراره ویـــصدر أوامـــره وتعلیماتـــه صـــغیرة وكبیـــرة، بالقی
 بقـدر یـسیر مـن الحریـة فـي التـصرف دون موافقتـه  ولا یسمح لهم ولـو،وتنفیذها بكل تفاصیلها

 الشك فیهم، ولا یعیر العلاقـات فهو دائم ،وسیهلعدم ثقته في مرؤأسلوبه هذا ، ویرجع الخاصة
للتهدیـــد والـــضغط  ســـلطته كـــأداة مســـتخدابا انجـــاز العمـــل ىعلـــالإنـــسانیة، كمـــا یركـــز اهتمامـــه 

  .للحصول على العمل
  
  توقراطي الخیر أو الصالح و النمط الأ-2

                                                 
 133نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 1
  68، مرجع سبق ذكره، طلال عبد الملك شرف 2
 34 ص ، مرجع سبق ذكره، ميمحمد حسنین العج 3
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ع املـه مـإلا انـه اقـل قـسوة منـه فـي تع فـي اتجاهاتـه، 1"المـستبد" مع سابقه یتفق هذا النمط  
، حیــث تــراه یعمــل حیــث یتعامــل معهــم أولا عــن طریــق الإقنــاع  فــي ســبیل تحقیــق هدفــهمرؤوســیه، 

ـــه، ى كـــسب رضـــىعلـــ ـــإذا مـــا وجـــد ذلـــك غیـــر مجـــدي ارتـــد ســـریعا إلـــ موظفی ـــاع الأســـلوب ىف  إتب
  . المستبدتوقراطيوالأ
   : توقراطي المتعامل أو اللبقو الأ- 3

صالاته الشخــصیة معــه لانجــاز  اتــىه واعتمــاده علــیتمیــز بلباقتــه فــي التعامــل مــع مرؤوســی  
یظــن أن مــشاركة مرؤوســیه لــه فــي أداء ، فهــو ، مــرن فــي معالجتــه للمــشكلات التــي تواجهــهالعمــل

لـــــذلك تجـــــده كمـــــا یقـــــول ت هـــــي وســـــیلة غیـــــر عملیـــــة وغیـــــر محببـــــة، مهامـــــه وفـــــي اتخـــــاذ القـــــرارا
 ،ركهم فعــــلاشدون أن یــــ مرؤوســـیه بــــأنهم یـــشاركونه ى یحــــاول خلـــق الإحــــساس لــــد2)ســـایروهیس(

حیث یخبر مرؤوسیه بما توصل إلیه مـن حلـول ویحـاول " المؤتمرات الإخباریة " وأسلوبه في ذلك 
را ی یحـاول مـنح مرؤوسـیه قـدرا یـس، كمـا انـه ینـوي اتخـاذه مـن قـراراتفیمـا  مـوافقتهم ىالحصول عل

 ولیةؤمن الحریة في مشاركتهم في تحمل المس

  
  
   :  راطیةتوقومزایا القیادة  الأ 
نجاح هذا النمط في التطبیق العملي لبعض المواقف التي تقتضي تطبیقه وهو ما أكدته دراسات -

 والــذین أكــدوا هــذا الــنمط 3")، اوریــس ،همــبلن ، ســتانتون مــاكموري ، بــروم مــان( كــل مــن  أجراهــا
غـضب یكون ناجحا في بعض المواقف التي تعترض المنظمة  من مثل الفوضى العارمـة وحالـة ال

  . مسارهاى قائد حازم یعید الأمور إلىإلي تسود العاملین والتي تحتاج تال
حیــث لا تجــدي الأســالیب  ،عامــل مــع نوعیــة معینــة مــن المــوظفیننجــاح هــذا الأســلوب فــي الت -

ـــاء الـــذین لا ، الحكیمـــة معهـــم كـــالموظفین العـــدوانیین أو المـــشاغبین أو حتـــى المـــوظفین الجبن
فهم یتهربون من السلطة  أو المـسؤولیة لـذلك  یجـدون ضـالتهم فـي یتمتعون بالثقة في أنفسهم 

 .القائد الأوتوقراطي

   :   توقراطیةوسلبیات القیادة الأ
 القـرارات التـسلطیة والتفـصیلیة لـسیر العمـل ممـا ىإثارة سخط العمـال خاصـة الأكفـاء مـنهم علـ -

لقلق والاضطراب النفسي یولد لدیهم امما  ،یضعف روحهم المعنویةیقتل لیدهم روح الابتكار و
   )  M.Smithماي سمیث(كدته دراسات الباحثة  أما  أدائهم وهوىالذي ینعكس عل
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جـة لطبیعـة الاتـصال القـائم واتجاهـه الـدائم ینت) بین القائد والمرؤوسین(انعدام التفاهم المتبادل  -
 .للأسفل في صورة أوامر وقرارات

 تخطـي العقبـات الناتجـة عـن ىلعـدم قدرتـه علـ الموظـف ىتولید الشعور بالفشل و الخیبة   لد -
 هذا الضغط وتثبیط عزیمته

ــ -  ىظهــور الــسلوك العــدواني للموظــف نتیجــة لإحباطــه وشــعوره بــالخوف والغــضب فیــصیبه عل
 قائده أو زملائه

یة الزائــدة وســرعة سیجــة للحــسات الإنتــاج نىظهــور الــصراعات الداخلیــة فــي العمــل وتأثیرهــا علــ -
 مرؤوسین المضطربین والخائفین من قائدهم ال لدىتصدیق الإشاعات

توثـق علاقـاتهم بهـدف مقاومـة ضـغوط  التـي ظهور التجمعات  غیر الرسمیة بین المرؤوسین  -
 طیة االقیادة الأوتوقر

  إضعاف كفاءتهم الإنتاجیة ىسین مما یؤدي إلوانخفاض الروح المعنویة للمرؤ -

  ئدولاء للقاالعاملین عن العمل وانعدام التعاون والضا رانعدام  -

فالإشــراف المحكــم والرقابــة اللــصیقة تقتــل ، ) تغییــر العمــلأوتــرك (وران العمــل ارتفــاع معــدل د -
 تــوفر لهــم ى العمــال ممــا یجبــرهم علــي البحــث فــي منظمــات أخــرىروح الابتكــار والتعــاون لــد

  .مبتغاهم 
   نمط القیادة الدیمقراطي :ثانیا 

 الــسلیمة بــین القائــد ومرؤوســیه  والمــشاركة فــي  العلاقــات الإنــسانیةىیعتمــد هــذا الــنمط علــ  
ـــدماج " العلاقـــات الإنـــسانیة ب   Davis( 1دافـــز (ویعـــرف یـــة وتفـــویض الـــسلطة، المهـــام القیاد ان

بطریقـــة تـــدفعهم للعمـــل متعـــاونین وبإنتاجیـــة عالیـــة مـــع إشـــباع  ، العـــاملین فـــي موقـــف عمـــلالأفــراد
 مـشاورة مرؤوسـیه ومـشاركتهم ىالقائد یلجا هنا إلـف،  2"قتصادیة والنفسیة والاجتماعیة حاجاتهم الا

ل المـــشكلة وكــذلك اتخـــاذ القــرارات، لإدراكـــه لأهمیــة العلاقـــات الإنــسانیة فـــي عملیــة القیـــادة فــي حــ
  وتأثیرها المباشر في سلوك الإفراد والمرؤوسین وبالتالي على سیر المؤسسة، 

نهــا أن تخلــق الجــو النفــسي والموقــف راطیــة یمكمقأن القیــادة الدی "  D.Emery دافیــد امــري ىویــر
كمــا یمكنهــا   إنتــاج،ى مــستوىأعلــ بــذل أقــصي جهــدهم لتحقیــق ىالملائــم الــذي یحفــز العــاملین علــ

 مـن خــلال توسـیع الــدور الـذي یقــوم بــه لمؤســسةالتوفیـق بــین مـصالح ورغبــات العـاملین ومــصالح ا
وان إمكانیــة تحقیــق ذلــك لا تــأتي إلا عــن طریــق المــشاركة والتــي ) دور غیــر المــدیر(المرؤوســون 

  .3"ي یبدیها المرؤوسونتتتمثل في اخذ القائد بالتوصیات والاقتراحات الفردیة والجماعیة ال

                                                 
    183 ص ، مرجع سبق ذكره، نواف كنعان 1
    36 ص ، مرجع سبق ذكره، محمود العجمي 2
    219 ص ، المرجع السابق،  نواف كنعان 3
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   : مزایا القیادة الدیمقراطیة -1
 .أكثر تعاونا وانسجاماخلق جماعة عاملة تكون  -

  .وبالتالي رفع كفاءتها الإنتاجیة ،الجماعةرفع الروح المعنویة داخل  -
وتوجیه اتجاهات المرؤوسین في  ، العمل التفاني في أداءىتساهم في تحفیز العمال ودفعهم إل -

 .المؤسسةتحقیق أهداف 

 .متغیرة  وجعلهم أكثر قابلیة للتكیف مع الظروف الالمؤسسةزیادة تماسك أفراد  -

 .خلق جو من الرضا عن العمل والشعور بالارتیاح في أدائه -

 .ودعم الثقة المتبادلة بین القائد ومرؤوسیه  زیادة ولاء المرؤوس ، -

  : راطیةمقسلبیات القیادة الدی -2
الموظفین ى وان مبالغتها في التركیز عل ،مقراطیةاثبت التطبیق العملي عدم واقعیة القیادة الدی -

  . لسلطاته الرسمیة القائدممارسة حساب  ىلغالب علیكون في ا
 صـورة مــشاركة فــي ىتنـازل القائــد عـن جــزء مــن مهامـه التــي یفرضـها علیــه مركــزه القیـادي علــ -

  . أنها تضعف مركز القائدىعل1"ماكجریجور "  فیها ىالسلطة والتي یر

 .تحد من سلطة الرقابة للقائد نتیجة تفریطه في جزء من مهامه للمرؤوسین -

 رفـــع الــــروح المعنویــــة الــــىالمبالغـــة فــــي تقــــدیر مـــشاعر المرؤوســــین قــــد لا  یـــؤدي بالــــضرورة  -
 مـن التراخـي والكـسل وسـط العـاملین وهـذا مـا عـا نوهر بل العكس یظ،للعاملین ورفع الإنتاجیة

 Standlyستاندلي وسیشور(ثبتته دراسة أجریت في جامعة میتشجان الأمریكیة تحت إشراف ا

and Seashore (   

تها كمـا أنهـا لا تخلـو القیادة الدیمقراطیة لها مزایا أكثر مـن سـلبیارغم كل السلبیات إلا أن   
 لا یجـدي معهـا هـذا  التـي أو العمـالنتیجة لوجود بعض الفئات من المرؤوسـینمن النقائص، 

  .النمطالنوع من 
   نمط القیادة الحرة أو المنطلقة: ثالثا

رین للقیـــادة فـــي توجیـــه الأفـــراد العـــاملین مـــن خـــلال یـــشترك هـــذا الـــنمط مـــع النمطـــین الآخـــ  
مل في أدائـه ا الفرد العى حیث یركز عل،التأثیر في سلوكهم إلا انه یختلف معهم في كیفیة التأثیر

 ومـن أهـم خـصائص ،  المرؤوسـینى الإنتـاج والـدیمقراطي علـىتـوقراطي علـوللعمل بینما یركز الأ
   2:یلي القیادة الحرة  ما

ٕدر مــــن الحریـــة للمرؤوســـین لممارســـة نــــشاطهم واصـــدار القـــرارات واتبــــاع إعطـــاء اكبـــر قـــ • ٕ
 .الإجراءات التي یرونها ملائمة لانجاز العمل 

                                                 
 250_   246ص ، المرجع السابق، نواف كنعان "  1
 158محمد حسنین العجمي ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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والمیـــل فـــي إســـناد الواجبـــات إلـــیهم بطریقـــة  ،یض الواســـع لـــسلطة لـــصالح المرؤوســـینالتفــو •
 .عامة وغیر محددة

  .)  ائد سهولة الاتصال بالق(إتباع سیاسة الباب المفتوح في الاتصالات  •
   : مزایا القیادة الحرة -1

م فــي العمــل نتیجــة للثقــة الكاملــة الممنوحــة لهــم مــن قبــل جهــده ىبــذل المرؤوســین لأقــص •
 .قیادتهم

اكتـــساب  المـــوظفین الجـــدد والقـــادة الـــصغار للخبـــرة نتیجـــة تفـــویض القائـــد لـــسلطاته لهـــم  •
 .ومنحهم الثقة الكاملة

كنــشاط المؤســسات  ،ریــة الكبیــرة فــي العمــل إلــى الح لــبعض الأنــشطة التــي تحتــاجئمتــهملا •
 .)زیادة روح الابتكار لدیهم یتطلب قیادة متساهلة لأبعد حد(العلمیة ومراكز البحث العلمي

   . العاملین خاصة في ظل مشاركتهم في اتخاذ القرارات  ىزیادة رض •
 
 
  :  سلبیات القیادة الحرة أو المتساهلة-2

 .مما ینتج عنه الإهمال والتسیب  ،مط والتنظینضبا الاىالافتقار إل •

 .زیادة حدة الروح الفردیة مما یصعب قیادتها لتحقیق الأهداف المسطرة •

 . الفوضى في إصدار القرارات والتي تكون خاطئة في غالب الأحیان •

  
   لأنماط القیادة ى تصنیفات أخر: المطلب الثالث

فنظـرة علمـاء  ،توجهات باحثیهاقدمت العدید من التصنیفات للأنماط القیادیة والتي راعت   
ـــنفس تختلـــف عـــن نظـــرة علمـــاء الإدارة و نظـــرة وفیمـــا یلـــي  ، علمـــاء القـــانون أو فقهـــاء الـــشریعةال

   :لي مسنعرض أهم هذه التصنیفات وأكثرها انتشارا في الواقع والتطبیق الع
   Lekertsنموذج لیكرت : أولا

 زملائـــه فـــي معهـــد البحـــوث میـــز لیكـــرت أربعـــة أنمـــاط قیادیـــة فـــي دراســـته مـــع بعـــض مـــن  
   1:  سنة كالأتي30الاجتماعیة بجامعة میتشجان الأمریكیة، والتي دامت أكثر من 

أوتـــوقراطي ( والتـــي یتـــصف القائـــد مـــن خلالهـــا ب: القیـــادة التحكمیـــة المـــستغلة_الـــنمط الأول -
ة ضـئیلة، یعتمـد للغایة، یقود بقوة سلطته الرسمیة، یتخذ القرارات وحده، لا یثق بمرؤوسیه إلا بنسب

                                                 
تفعیل الأداء المتمیز للمؤسسة الاقتصادیة من خلال عملیة القیادة في ظل التحدیات والرھانات التي تفرضھا ، محمد حاجي.ا 1

  6ص، 2005، جامعة المسیلة، المؤسسة الاقتصادیةالملتقي الدولي الأول حول التسییر الفعال في ، العولمة
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في تحفیـز مرؤوسـیه علـى أسـلوب التهدیـد والعقـاب أساسـا والقلیـل مـن التقـدیر والثنـاء، یعتمـد علـى 
  .) الأسفل في شكل قرارات والعكس ممنوعىقناة اتصال واحدة متجهة من الأعلى إل

سبیا، تصاعد ثقته في مرؤوسیه ن( ویتصف قائدها ب: القیادة التحكمیة المعتدلة_النمط الثاني -
یعتمد في دفع مرؤوسیه للعمل على الترغیب والتقدیر مع قلیل من التهدید والعقـاب، مفـوض لجـزء 

  .)من سلطته في اتخاذ القرارات والتي تكون تحت مراقبته الوثیقة والمكثفة
،  ثقته في كفاءة مرؤوسـیه ومقـدرتهموفیه تتصاعد:القیادة الدیمقراطیة الاستشاریة_النمط الثالث-

الاســـتفادة مـــن أراء وأفكـــار مرؤوســـیه بطریقـــة بنـــاءة، یـــستخدم لتحفیـــز مرؤوســـیه الأســـالیب یحـــاول 
الایجابیــــة كالثنــــاء والتقــــدیر، یــــسمح بالاتــــصالات فــــي كــــلا الاتجــــاهین، یحــــتفظ لنفــــسه بتخطــــیط 

  .السیاسات العامة ویتخذ وحده القرارات المهمة مع منحه صلاحیة دون ذلك لمرؤوسیه
ثقتــه الكاملــة فــي مرؤوســیه ( ویتــصف قائــدها ب: ة الدیمقراطیــة بالمــشاركةالقیــاد_الــنمط الرابــع -

 یمــنح المكافــآت تــشجیع أراء  مرؤوســیه وأفكــارهم واســتخدامها بطریقــة بنــاءة، وفــي جمیــع الحــالات،
الاشــتراك والمــشاركة فــي مجــلات مختلفــة مثــل تحدیــد الأهــداف وتقــویم النتــائج، مــشجع  ،لمرؤوســیه

تجاهــــات، یتخــــذ القــــرارات بــــصورة مــــشتركة مــــع مرؤوســــیه وفــــي جمیــــع للاتــــصالات فــــي جمیــــع الا
  .)المستویات التنظیمیة، مؤمن بالعمل كفریق واحد

 أفــضلها وأهمهــا مــن حیــث كفــاءة و بالمــشاركة هــةویــرى لیكــرت أن نمــط القیــادة الدیمقراطیــ  
ح ، والـذي المؤسسة وفاعلیتها، ولاحظ أن المدیرین الذین یـستعملونه یحققـون أقـصى حـالات النجـا

  .یعود حسبه إلى نوع العلاقات بین المدیر ومرؤوسیه والمبنیة على الثقة والتعاون والاحترام 
   نموذج لیكرت للقیادة:   10الشكل رقم
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لـع اط ، com.moqatel.www://http الأمیر سلطان بن فهد، مقاتل من الصحراء، موسـوعة القیـادة ;المصدر
  08/05/2010علیه یوم

  )نظریة الشبكة الإداریة (: Blake&Mouton نموذج بلیك وموتون _ثانیا 
صـــمم بلیـــك وموتـــون شـــبكة إداریـــة لتحدیـــد أنمـــاط لـــسلوك القـــادة، بـــالتركیز علـــى بعـــدین   

ج، مجسدین على المحـور الراسـي والأفقـي للسلوك، البعد الأول یهتم الأول بالأفراد، والثاني بالإنتا
   1:على التوالي، وقد صنفا خمسة أنماط للقیادة هي

یطلق علیه نمط القیادة الفقیـرة، وفیـه یعطـي القائـد اهتمامـا ضـئیلا بالإنتـاج  :)1_1(النمط الأول-
ه وكـذا الأفــراد، حیـث یقتــصر دوره علــى كونـه حلقــة فقــط فـي نظــام الاتــصالات، فتجـده یتلقــى أوامــر

مــن رؤســائه لینقلهــا بــدوره إلــى مرؤوســیه،  همــه الوحیــد المحافظــة علــى وظیفتــه والعمــل بأقــل قــدر 
  .ممكن من المسؤولیة

 یطلــق علیـه نمــط القیــادة الحقیقیـة، یــولي فیـه القائــد اهتمامـا بالإنتــاج وكــذا :)9-9(الـنمط الثــاني-
  . لتحقیق أفضل النتائجالأفراد، فتجده یمزج أهداف مؤسسته مع احتیاجات عاملیه ومرؤوسیه

 یطلـــق علیـــه نمـــط القیـــادة الاجتماعیـــة، یوجـــه فیـــه القائـــد اهتمامـــه علـــى :)1-9( الـــنمط الثالـــث-
  .الأفراد، ویهمل الإنتاج بهدف إقامة علاقات طیبة مع مرؤوسیه والعمل في جو مریح

                                                 
  الامیر سلطان بن خالد بن عبد العزیز، مرجع سبق ذكره 1

 ىالاعتماد عل
 قالاعتماد المطل المرؤوسین

  النمط    الرابع 
 القیادة المشاركة

  النمط الثالث
 القیادة الاستشاریة

  النمط الثاني
  القیادة التحكمیة

 المعتدلة

  النمط الأول
  

القیادة 
  التحكمیة 

  
 المستغلة



   القیادة و نقل المعرفة                                       الفصل الثاني         
  

 73

طیــة، حیــث یطلــق علیــه بالقــادة الاســتبدادیة أو الأوتوقرا) 1-9( هــو نقــیض:)9-1(الــنمط الرابــع-
ه، بتطبیــق أفــضل الأســالیب یٕیوجــه فیــه القائــد اهتمامــه بالإنتــاج واهمــال حاجــات موظفیــه ومرؤوســ

  .الإنتاجیة من حیث التنظیم والتخطیط وتنظیم عملیة الرقابة
 یطلــق علیـه نمــط القیـادة الوســطیة، وفیـه یــساوي بـین اهتمامــه بالإنتــاج : )5-5(الـنمط الخــامس-

متوازن ومعتدل، ویهدف إلى تحقیق إنتاجیة معقولة وتكـوین شـعور معتـدل والأفراد العاملین بشكل 
  .ا مرؤوسیه بالرضىلد

  نظریة الشبكة الإداریة( نموذج القیادة الإداریة لبلیك وموتون :  11الشكل رقم

  
ــــــــصحراء،; المــــــــصدر:المــــــــصدر ــــــــل مــــــــن ال ــــــــز، مقات ــــــــد العزی ــــــــن عب ــــــــن ســــــــلطان ب ــــــــد ب ــــــــر خال ــــــــادة  الأمی  موســــــــوعة القی

com.moqatel.www://http ، 08/05/2010لع علیه یوماط  
  : الجدول الموالي أهم الفروق الموجودة بین هذه الأنماط  یوضحكما  

  نظریة الشبكة الإداریة   بین أنماط القیادة فيق الفرو:09الجدول رقم 
  )9/1(نمط  أبعاد النمط

لمتفـــــــــــــــــــــــــــــــــاني ا
  )يملالع(

  )1/9(نمط
  الاجتماعي 

  )1/1(نمط
  )السلبي(الهارب

  )5/5(نمط
  )الموفق(المتأرجح

  )9/9(نمط
  الجماعي 

  العبرة بما یجب ان یكون  العبرة بالممكن  ألیس هناك فائدة  فرادالعبرة بالأ  العبرة بالإنتاج  الفكرة المسیطرة
الافتراضـــــــــــــــــــــــات 

  الأساسیة
العمـــــــــــــل مـــــــــــــر 
،التخطــــــــــــــــــــــــــیط 

ــــــــل والرقابــــــــة  تقل
  من المرارة

العمــــــــــــــل مـــــــــــــــر 
،والمطلــــــــــــــــــــــــوب 
ـــوفیر جـــو ودي  ت

  مریح

العمــــل مــــر ،والبعــــد 
ـــــه وعـــــن الأفـــــراد  عن

  غنیمة

العمــل مــر ولا بــد مـــن 
  حل وسط

  العمل الطبیعي مثل اللعب

محكـــــــــــــم مـــــــــــــن   التخطیط
  المسؤولیة

بـــشكل عـــام یأخـــذ رأي   مسؤولیة مدیر أخر  بشكل عام
  المرؤوسین

  بالاشتراك بینه وبین مرؤوسیه

  عمل جماعي وثنائي فردي  مقبول  معدوم تقریبا  خفیف  محكم  الإشرافنوع 
معدومـــــــــــة بالقـــــــــــدر   خفیفة  محكمة  الرقابة

ـــــــيالـــــــذ  مـــــــن ى یخل
  المسؤولیة

ــــبض التنظــــیم  بجــــس ن
  غیر الرسمي

   التزام المجموعةىذاتیة بناءا عل

9-9                                                                         1-9  
  
  
  
  

                                     5-5  
  
  
  
  
  
9-1                                                                        1-1 
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التوفیـــــق بـــــین أهـــــداف   أهدافه شخصیا  أهداف الفرد  أهداف المنظمة  مفهومه للأهداف
   وأهداف الفردالمنظمة

  أهداف المنظمة منسوبة مع أهداف الفرد

الطاعــة العمیــاء   مفهومه للسلطة
  من الآخرین

وســـــیط بـــــین المنظمـــــة   مجرد ساعي برید  حب الآخرین
  والفرد

  مستشار لمرؤوسیه ومعلم

فــــــــــــي (عائلیــــــــــــة   رئاسیة  نوع العلاقات
  )اتجاه واحد

موجـــــــــود جـــــــــسمانیا 
ـــــــــــــــر موجـــــــــــــــود  وغی

  وجدانیا وفكریا

  الالتزام الذاتي  لعصاالجزرة وا
  
  
  

ـــــــــــــــــــــــــاب أو   طریقة التحفیز العق
  النقود

مــــــــــن یریــــــــــد شــــــــــیئا   المدح
   إلیهىیسع

  الالتزام الذاتي  الجزرة والعصا

محاســــــــــــــــــــــــــــــــــبة   معالجة الأخطاء
المخطــئ لیكــون 

  عبرة لغیره

ــــــــر أخطــــــــاء  تبری
  الغیر

 فـي ىأعلـالرفع إلي 
حالـــــــــــــــة احتمــــــــــــــــال 

  المساءلة

فــــــــي ضــــــــوء العـــــــــرف 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد ورأي  والتقالی

ــــــــــــة ــــــــــــاب (الأغلبی  العق
  )یتدرج من الخطأ

معرفــــة ســــبب الخطــــأ باعتبــــاره ناتجــــا عــــن 
  سوء فهم

بدرجـــة انـــسجامه   كمیة الإنتاج  تقییم الأفراد
  مع الغیر

بالتوازن بـین متطلبـات   بعدم خلق المشاكل
  العمل والأفراد

ــــــــــــــــــــــــــزام ــــــــــــــــــــــــــل  الابتكــــــــــــــــــــــــــار، ،الالت العق
  المنفتح،الاحترام،النظرة المستقبلیة

الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــصفات 
  الشخصیة

 لا یـــسمع لا ىلا یــر  طیب متساهل  عنید وقاس
  یتكلم

ـــــد ولا هـــــو  لا هـــــو عنی
  )نص نص (متساهل 

عنید وقـاس عنـد الـضرورة،طیب ومتـساهل 
  عند الضرورة

  50 زید منیر عبوي، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر                           
  
  

  Riddin.W  نموذج ریدن:ثالثا
 انــه حــول الاهتمــام بالإنتــاج إلــى الاهتمــام اســتخدم ولیــام ریــدن شــبكة بلیــك وموتــون ، إلا  

 الاهتمـــام بالعلاقـــات الاجتماعیـــة، كمـــا أضـــاف متغیـــرا ثالثـــا إلـــى ىبالعمـــل والاهتمـــام بـــالأفراد إلـــ
النموذج، وهو فاعلیة القیادة والتي عرفها علـى أسـاس أنهـا النـاتج المطلـوب مـن القائـد تحقیقـه مـن 

دة تــصلح لموقــف معــین دون الأخــر، وان بعــضها وراء وظیفتـه، كمــا أوضــح أن بعــض أنمــاط القیـا
  .أكثر فعالیة من الآخرین

ویعــد نمــوذج ریــدن إطــارا أكثــر شــمولا مــن شــبكة بلیــك وموتــون، وهــو مــا یتــضح مــن رســم   
الشبكة  والتي یمثل فیها الوسط الأنماط الأساسیة للقیادة ، فإذا كان سلوك المدیر ملائما للموقـف 

الأنمـــــاط الأكثـــــر ( الـــــشبكة مـــــن جهـــــة الیمـــــین أعلـــــىیظهـــــر فـــــي فانـــــه ســـــیكون أكثـــــر فعالیـــــة ، و
، هـذا وقـد )الأنمـاط الأقـل فعالیـة(والعكس صحیح ویقـع فـي أسـفل الـشبكة مـن جهـة الیـسار )فعالیة

   1: وهي ،3 كما هو موضح في الشكل ىأضاف ریدن أربعة أنماط تفصیلة أخر
  العملى وهي التي تركز اهتمامها عل:القیادة المتفانیة  -        

                                                 
 .9ص ، 2005 الریاض، ،الأولى الطبعةالنشر العلمي والمطابع،  دار،  وصفات القائدالقیادةمھارات أحمد عبد المحسن العساف،  1
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  وهي التي تعني بالعلاقات العامة مع الناس :القیادة المرتبطة  -    

  وهي التي تهتم بالعمل وبالعلاقات مع الناس :القیادة المتكاملة  -    

  لا تهتم كثیر لا بالعمل ولا بالعلاقات الإنسانیة:القیادة المنفصلة  -    
  

 W.Riddinریدن   أنماط القیادة في شبكة: 12مالشكل رق

  
ـــــــــصحراء، موســـــــــوعة القیـــــــــادة ;المـــــــــصدر ـــــــــل مـــــــــن ال ـــــــــد العزیـــــــــز، مقات ـــــــــد بـــــــــن ســـــــــلطان بـــــــــن عب  الأمیـــــــــر خال

com.moqatel.www://http ، 08/05/2010لع علیه یوماط  
  

  1 : هي ة أصنافع صنفت في أرب: تصنیف تاتینیوم وشمیدت : رابعا
  یتخذ القرار الذي یراه مناسبا ویخبر  المرؤوسین به لتنفیذه دون مناقشة:الإخباري  -

 یتخذ القرار ثم یروج له ویحاول إقناع مرؤوسیه به لیخفـف المقاومـة التـي یمكـن أن :الترویجي  -
 .یتعرض لها قراره

                                                 
، 2001، السعودیة، 23، العدد الأمنیة، مجلة البحوث لتحول نحو نموذج القیادة العالمي االإداریةالقیادة سالم بن سعید القحطاني،  1

 9 -  8ص 

 مبشر

 ھارب

 موفق

 مستبد

 متكامل مرتبط

 متفان منفصل

 منفذ منمي

 مستبد قراطيوبیر

 الناس

  اقل 
 فعالیة

اكثر 
 فعالیة

 العمل
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المــشكلة قبــل أن یتخــذ  یستــشیر مرؤوســیه فــي المــشكلة وینــاقش اقتراحــاتهم حــول :الاستــشاري  -
 .القرار

لحــل ویتــرك لهــم حریــة اتخــاذ  یــشترك مــع فریــق العمــل فــي مناقــشة المــشكلة وبــدائل ا: المــشارك -
ویقتـصر دوره فقـط  ، التوجیه في دوره ویقلل من نفوذهى، ویقوم  القائد هنا بالتقلیل من محتوالقرار

  . تسهیل الاتصال فقط 
أرحــم أمتـي بــأمتي أبـو بكــر، ( االله علیـه وسـلم  ىاالله صــل  قــال رسـول 1: نمــوذج إسـلامي_خامـسا

وأشـــدهم فـــي أمـــر االله عمـــر، وأصـــدقهم حیـــاء عثمـــان، وأعلمهـــم بـــالحلال والحـــرام معـــاذ بـــن جبـــل، 
) وأفرضــهم زیــد بــن ثابــت، وأقــرؤهم أبــي، ولكــل أمــة أمــین وأمــین هــذه الأمــة أبــو عبیــدة بــن الجــراح

وعلیـه تـصنف  ،یث الـشریف رؤیـة الإسـلام للقـادةیعكـس هـذا الحـدحیث ، )رواه الترمذي وصححه[
   :أنماط القیادة في أربعة أنماط كالتالي 

 ىویتمیـز بالحماسـة والقـدرة علـ) مثـل النـار( تتـسم شخـصیته بالحركـة والطاقـة : النمط  الناري -1
یحبـذ الـسرعة   الإنتـاج والفـوز،ىیركـز علـ  مـن حولـه،ىحبه للـسلطة والـسیطرة علـ بثها في الأفراد،

مفـوض  مبـادر وسـریع فـي إصـدار القـرارات دون تراجـع، في انجاز العمـل سـواء هـو أو مرؤوسـیه،
ویعــاب علیــه  ،ى ســاحات العمــل وأمــاكن المــوظفینللــسلطة والمــسؤولیة ،اجتمــاعي ودائــم النــزول إلــ

 یتسم باللین : النمط المائي-2 .سرعة الغضب وقلة الصبر وكثرة الصدامات والنزاعات مع الغیر
یتمیـز  له قـدرة عجیبـة فـي تجـاوز العقبـات بـصورة لینـة ورقیقـة لا یـصاحبها ضـجیج ،) الماءمثل (

الثقـة المتبادلـة بینـه  سـریع فـي إقامـة العلاقـات الاجتماعیـة ، بالحس المرهف والعواطف الجیاشة ،
 عــدم الــدخول فــي صــدامات ىیعمــل علــ الحنكــة والمهــارة ، وبــین المرؤوســین لحــبهم الــشدید لهــم ،

ب علیــه ا الانــسجام مــع المحـیط وابتعــاده عــن أجـواء المنافــسة، یعــىات مــع الغیــر وقدرتـه علــونزاعـ
ـــه للنزاعـــات داخـــل نفـــسه تجعلـــه معرضـــا للاضـــطراب  ـــرة احتوائ ـــادرة وروح الإبـــداع وكث غیـــاب المب

  .والتشتت
تـاز یم ،یهـتم بالأشـكال والمظـاهر الخارجیـة ،والإبـداع) الهـواء(یتـسم بالمرونـة  : النمط الهوائي-3

ویعــاب علیــه عــدم الاســتقرار فــي أرائــه وكــذلك  ،بجمــع المعلومــات قبــل اتخــاذ القــراربــالوعي ومهــتم 
  .غیاب التحلیل المنطقي لاستعماله الكبیر لحدسه في إصدار القرارات

ــنمط الترابــي-4   وهــو مناســب للمنظمــات الكبیــرة ،، یتــسم بالرســوخ والثبــات والاســتقرار الكبیــر: ال
 الحقائق والمعلومات كوسیلة  علىیعتمد وعیة فهو خال من العواطف والمشاعر،العقلانیة والموض

 التحلیــل المنطقــي كوســیلة ىیتبنــ ، وصــیاغتها فــي شــكل معــادلات ونمــاذجلإدراك الواقــع والمحــیط

                                                 
   2006، السعودیة، الرابعة الطبعة الخضراء، الأندلس، دار ، صناعھ القائدباشرا حیل، فیصل السویدانطارق .  1
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عملیة ول  القرارات نتیجة لطإصدار في البطءویعاب علیه ى الأشیاء، لإیجاد العلاقات والحكم عل
  .وعدم میله للإبداع والتطور الأفكار،تنوع جمع المعلومات و

   أنماط القیادة المساعدة على نقل المعرفة: رابعالمبحث ال
؟ تــساؤل طــرح العدیــد مــن النقاشــات والدراســات فــي الأكثــر فعالیــة) الــنمط(مــا هــو النمــوذج  

 Jane وجـــین موتـــون Robert Blakeمحاولـــة الإجابـــة علیـــه، فمـــن دراســـات روبـــرت بلیـــك 

Mouttonالتـــي انتهـــت بطــــرح نظریـــة الـــشبكة الإداریــــة وتفـــضیلهما للـــنمط الــــذي یهـــتم بالعمــــل  و
 فـــي جامعـــة میتـــشجان  Lekert والعلاقـــات الاجتماعیـــة فـــي أن واحـــد، إلـــى دراســـات لیكـــرت

Michigan الأمریكیـــة والتـــي انتهـــت بتفـــضیل الـــنمط الـــذي یهـــتم بالعلاقـــات الإنـــسانیة أكثـــر مـــن 
 والــذي ســاند لیكــرت فــي طرحــه وركــز Ridden ى دراســات ریــدن العمــل هــم القــادة النــاجحون، إلــ

  . العلاقات الاجتماعیة ىاهتمامه عل
كــل هــذا یــسمح لنــا بــالقول انــه لا یوجــد نمــط قیــادي فعــال ونــاجح باتفــاق الجمیــع وبــصورة   

مطلقــة، فلكــل نمــط مزایــاه وعیوبــه والــنمط أو النمــوذج الــذي یلائــم واقــع مؤســسة مــا تواجــه موقــف 
ینة قد لا یتلاءم مع مؤسسة أخرى تواجهها نفس الظروف، أو نمط ینجح في مؤسسة وظروف مع

لا یــصلح فــي مواقــف أخــرى، وعلیــه یمكــن القــول أن الــنمط القیــادي الفعــال قــد فــي ظــروف معینــة 
ـــاختلا ـــة فوالنـــاجح یختلـــف ب  الموقـــف أو الظـــروف، وتحكمـــه مجموعـــة مـــن المتغیـــرات هـــي بمثاب

ائد وكـذالك خـصائص المرؤوسـین، وكـذا المنـاخ العـام الـسائد، محددات له كخصائص شخصیة الق
  ؟ كیف تؤثر هذه المتغیرات على النمط القیادي المساعد لنقل المعرفةوالسؤال الذي یطرح 

  
   المساعد لنقل المعرفة نمط القیادةىخصائص شخصیة القائد عل  تأثیر:المطلب الأول 

لمحیطـــــة بـــــه كـــــالظروف والمواقـــــف تـــــتحكم فـــــي ســـــلوك الفـــــرد مجموعـــــة مـــــن المتغیـــــرات ا  
والأهــداف، وكــذا الإمكانیــات النفــسیة والجــسدیة التــي یتــوفر علیهــا الفــرد والتــي تــنعكس فــي بوتقــة 

) ردا فعلهمــــا(، إذ نجــــد فــــردان یواجهــــان نفــــس الموقــــف إلا أن تــــصرفاتهما"خصائــــصه الشخــــصیة"
لقــد عرفهــا ســتاقنار تختلــف لاخــتلاف شخــصیاتهما، ولا یوجــد اتفــاق عــام علــى مفهــوم للشخــصیة ف

Stagner إنهــا مــا یرغــب  الشخــصیة نمــط فریــد مــن المــدركات والــدوافع الممیــزة للــشخص،' بقولــه
الــــشخص فیــــه، وأســــلوبه فــــي تحقیــــق مــــا یرغــــب فیــــه، إنهــــا التنظــــیم الــــداخلي للــــدوافع والمــــدركات 

فة الشخـصیة لیـست صـ" بقولـه  Wood Worth، ویعرفهـا وود وورث والذكریات التي تقرر سـلوكه
ٕواحــدة مــن الــصفات، أو نوعــا مــن أنــواع النــشاط كــالتكلم أو التــذكر أو التفكیــر، وانمــا هــي صــفة 
تتخلل جمیع أنواع هذه الصفات وتطبعها بطابعها، ونستطیع أن نتعرف علـى شخـصیة الفـرد عـن 
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،  حیـــث أن أكثـــر مفهـــوم 1"طریــق الأســـلوب الـــذي یتبعـــه فـــي أداء أي نـــوع مـــن أنـــواع هـــذا النـــشاط
كیفیـة "  حین عـرف الشخـصیة بكونهـاFloui Roche  التأیید هو تعریف فلوي روش حصل على

، هذا ویرجع الاختلاف في خصائص 2" الآخرین وكیفیة تفهمه ونظرته إلى نفسه ىتأثیر الفرد عل
   :شخصیات الأفراد إلى  متغیرات عدیدة أهمها 

 ،3" تسبة تمیز الفرد عن غیرهأنها صفة فطریة موروثة أو مك "بالسمة یقصد  :السمات الجسمیة-
تناولت العدید من الأبحـاث والدراسـات علـى مـر التـاریخ تـأثیر سـمات الجـسم علـى شخـصیة  حیث

الفـرد وانعكاسـها علـى سـلوكه فــي الحیـاة، أرضـیتها كانـت بنظریــة التحلیـل النفـسي للعـالم النمــساوي 
ا الكبیـر بـسماته الجـسمیة، إلـى  والتي ركز فیها على نفسیة الفرد وتأثرهـS.Freudسیموندي فروید 

 وتــصنیفه شخــصیات الأفــراد إلــى نمطــین بنــاءا علــى متغیــرات Sheldonنظریــة الأنمــاط لــشلدون 
الـــنمط ألحـــشوي یتـــصف صـــاحبه بمرفلوجیـــة قویـــة ( شـــاب، همـــا 4000جـــسمیة لعینـــة مكونـــة مـــن 

ز شخــصیته وتمتــاز شخــصیته بحــب المغــامرة والتحــدي، الــنمط الرخــوي ذا مرفلوجیــة ضــعیفة، تمتــا
 Karl Young، إلى نظریة الأنماط النفـسیة لكـارل یونـغ )بالضعف لحساسیته المفرطة وقلقه الزائد

الانبـساطي ذكائـه متوسـط ذا مهـارات ( وتصنیفهما نمطین لشخصیة الفـردRorchakheو رورشاخ 
 الحیـــاة حركیـــة مرتفعـــة، الانطـــوائي قدرتـــه كبیـــرة للإبـــداع لذكائـــه المرتفـــع إلا انـــه منعـــزل لا یهـــوي

 ، نظریة Guilford، نظریة جیلفوردCattel، ونظریة كاتل Allport، فنظریة البورت )الجماعیة
، والتي ركزت فـي معظمهمـا علـى تـصنیف شخـصیات الأفـراد معتمـدة علـى المتغیـرات Birtبیرت 
  .جسمیة

ستقبلیة، یعــد مــن أهــم هــذه القــدرات لأنــه یكــسب ممتلكــه القــدرة علــى التــصور والرؤیــا المــ :الــذكاء-
القدرة على التفكیر، القدرة على التحلیـل، القـدرة علـى اسـترجاع المعلومـات "عرفه البعض على انه 

، وهــو مــن أهــم مكونــات الشخــصیة لمــا یقــوم بــه مــن دور مهــم  4"والخبــرات المحــصلة فــي الماضــي
لبیئـة في حیـاة الفـرد، فهـو یمكـن الفـرد مـن اسـتغلال مـوارده أفـضل اسـتغلال والتكیـف مـع ظـروف ا

المحیطة به، وبدون الذكاء لا تتم باقي العملیات العقلیة المعرفیـة مثـل الإحـساس ،الانتبـاه،الإدراك 
الـخ، واكتـساب الـذكاء عـادة أمـر وراثـي، كمـا یعـود إلـى الظـروف المحیطـة والتـي ...،التعلم،التفكیر

  .تكون أحیانا مساعدة على التفكیر والإبداع
تحتم بعض المواقف سرعة التصرف والتي تـصطدم برغبـة  حیث:  )الشخصیة السباقة(المبادرة -

الفرد في التصرف بطریقة ملائمة بعیدة عن المفاجآت، وهنـا نمیـز شخـصیات تحـاول ألتمـاش مـع 
الموقـف المعــاش  ولـو علــى حـساب قناعاتهــا، فـي حــین الـبعض الأخــر یعمـل علــى تلیـین الموقــف 

                                                 
 116ص ، 2004، الجزائر، لمحمدیة العامةدار ا، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي، ناصر دادي عدون.د 1
  51ص، 2003، الإسكندریة_دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیمي، محمد سعید أنور سلطان.د 2
 34ص، )مصر(المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة_مقدمة في السلوك التنظیمي مصطفي كامل أبو العزم عطیة،.د3
  62ص، مرجع سبق ذكره، ناصر دادي عدون.د 4
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 الهامــة تحیــث تــراهم یبــادرون فــي اتخــاذ القــراراحــسب رغبــتهم وفكــرهم بتحدیــد الفــرص واســتغلالها 
  .لإحداث التغییر 

أن ’ هـــل اســـتطیع أن افعـــل: ذلـــك الوجـــه مـــن الشخـــصیة المعبـــر عـــن :1)فعالیـــة الـــذات(الكفـــاءة-
 مهمــة مــا بنجــاح، وقــد دلــت تأدیــةأؤدي،أن انجح؟وهــي تعكــس ثقــة الفــرد فــي قدرتــه الخاصــة علــى 

ـــه ك ـــذین لدی ـــى أن الأفـــراد ال ـــاءة منخفـــضةالدراســـات عل ـــذاتهم(ف یكونـــون مقـــاومین ) ســـوء تقـــدیرهم ل
للتغییــر، حكمــوا نهائیــا علــى نفــسهم بالفــشل، ممــا یــؤدي إلــى اضــمحلال طاقــاتهم وهــدر خبــراتهم، 

  .العكس بالنسبة لذووا الكفاءة العالیة إذ یصلون إلى مستویات عالیة من النجاح
 الشخـــصیة، أطلقهـــا لأول مـــرة  هـــي ســـمة مـــن ســـمات:2)درجـــة اســـتغلال الآخـــرین(المیكیافیلیـــة-

، حیث تـرتبط باسـتعداد الفـرد إلـى التلاعـب  Nicolo Micafli  الفیلسوف السیاسي نیكولو میكافلي
بالآخرین من اجل تحقیـق أهدافـه، إذ یمیـل الـشخص المیكـافلي إلـى أن یكـون مجـادلا ولدیـه القـدرة 

ك إلـى أتبـاع كـل الطـرق سـواء الإقناع والتـأثیر فـي الآخـرین، محـب للـسلطة، ویـسعى فـي سـبیل ذلـ
  .شرعیة أو غیر شرعیة 

وهــي مــا یــؤمن بــه الفــرد ویتبعهــا علــى أســاس أنهــا دســتور أخــلاق لا یجــب :  القــیم والمعتقــدات-
  .) سنذكرها بشكل اكبر في تأثیر المناخ التنظیمي على نمط القیادة(تجاوز قوانینه

  ودرجـــة المثــابرة لتحقیقـــه، ومـــدى  تعكـــس الرغبـــة فــي تحقیـــق شــيء  مـــا: الانجـــازى إلـــالدافعیــة_
 Davidالــــسعادة التــــي یحــــصل علیهــــا الفــــرد مــــن انجــــاز لمهمتــــه، وقــــد اقتــــرح دافیــــد ماكلیلانــــد 

.Meclellandنهج سلوك معین هي ى ثلاثة دوافع أو حاجات رئیسة تحرك الفرد وتدفعه إل :   
 یكـون الفـرد مـدفوعا أننـى  وهي الرغبة في الامتیاز أو الـدفع للنجـاح، بمع: الحاجة إلى الانجاز-

  .بالرغبة في التفوق والنجاح في إتمام أي یعمل یقوم به
 وهــي الرغبــة فــي تكــوین صــداقات مــع الآخــرین وان یكــون للفــرد علاقــات : الحاجــة إلــى الانتمــاء-

  .شخصیة واجتماعیة مع الآخرین
  . وهي الرغبة في التحكم والسیطرة والتأثیر في الآخرین: الحاجة إلى القوة-

فــالأفراد الــذین لــدیهم رغبــة قویــة فــي النجــاح  یكونــون أكثــر اهتمامــا بالعمــل مــن اهتمــامهم   
  . بالعلاقات الاجتماعیة

كــل هــذه الخــصائص عملــت  كمتغیــرات ألقــت بظلالهــا علــى تكــوین شخــصیة الفــرد، ممــا   
یل أدى إلــى تعــددها وتنوعهــا، ولقــد اجتهــد البــاحثون وعلمــاء الــنفس فــي حــصرها، نــذكر علــى ســب

   3:المثال التصنیف التالي 

                                                 
 91ص، مرجع سبق ذكره، محمد سعید أنور سلطان.د 1
  96ص، المرجع السابق، محمد سعید أنور سلطان.د 2
  44ص، مرجع سبق ذكره، مصطفي كامل أبو العزم عطیة.د 3
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 یتـــصف صـــاحبها بمیلـــه إلـــى تجنـــب الآخـــرین خوفـــا مـــنهم لرفـــضه، كثیـــر :الشخـــصیة الاجتنانبیـــة
التشكي، ینصح علماء الـنفس متخـذي القـرار عـدم تولیـه وظـائف تحـتم علیـه التعامـل المـستمر مـع 

  .عدد كبیر من الأشخاص
تمـاد علــى نفــسه، دائـم الاعتمــاد علــى غیــره  صــاحبها غیـر قــادر علــى الاع: الشخـصیة الاعتمادیــة
 تحمــل المــسؤولیة ولا اتخــاذ القــرار، ینــصح علمــاء الــنفس فــي شــانه بعــدم ىوتابعــا لــه لا یقــدر علــ

  . تحمل المسؤولیة وتنسیق جهود الجماعةىتولیه أي مناصب قیادیة لعجزه عل
ین، دقیـق فـي مواعیـده  یتـسم صـاحبها بالـصرامة والتـشدد فـي الـروت:)الوسواسـة(الشخصیة النظامیة

وملتزم بدرجة كبیرة في عمله، یمتاز بعدم المرونة ویصعب  تغییر رأیه، ینصح علماء الـنفس فـي 
شــانه بعــدم تولیــه الوظــائف التــي تقــوم علــى عملیــات التخطــیط والإبــداع والخلــق والابتكــار، یــصلح 

  .لأعمال التنفیذ بصورة كبیرة وعالیة جدا
ها بـالخمول وعـدم الحیویـة، یلجـا إلـى التـسویق والمماطلـة والتأجیـل  یتسم صاحب:الشخصیة السلبیة

لتهربه المستمر من عمله وانسحابه من المواقف التي یتعرض لها، ینصح علماء الـنفس فـي شـانه 
  .بعدم تولیه مناصب تحمل مسؤولیات كبیرة

خـتلاط یة، ولا یحـب الا صاحبها لا یفضل تكوین علاقات وصداقات أسـر:الشخصیة الاضطهادیة
، یمتاز بالتشدد والصرامة ولا یثق في الآخرین ولو كانوا من اقرب الناس إلیه، ینصح مع الآخرین

  .علماء النفس في شانه بتولیه مناصب لا تحمله على المشاركة  والتعاون مع الآخرین
 یــؤمن صــاحبها بالــسحر والــشعوذة والــدجل والخرافــات، یعــاني صــاحبها مــن :الشخــصیة الفــصامیة

دیـــد مـــن الاضـــطرابات النفـــسیة، ینـــصح علمـــاء الـــنفس فـــي شـــانه بعـــدم تولیـــه أي مناصـــب لان الع
  .شخصیته مریضة

 یمتـــاز صـــاحبها بالأنانیـــة وحبـــه لنفـــسه، یـــسعى إلـــى تحقیـــق مـــصلحته قبـــل : الشخـــصیة النرجـــسیة
مــصالح الآخــرین، ذا طمــوح مرتفــع، كثیــر التبــاهي والكــلام، ینــصح فــي شــانه بعــدم تولیــه مناصــب  

  .لب الكتمان والسر لتباهیه بسلطته ومنصبهتتط
 صـــاحبها متهـــور متـــسرع منـــدفع جـــدا، یتخـــذ قراراتـــه قبـــل التـــروي والتفكیـــر :الشخـــصیة الاندفاعیـــة

والتدبر، متوتر منفعـل فـي غالـب الأحـوال حتـى مـع المقـربین لـه، مخـالف لـرأي الآخـرین ومنـاقض 
عه تحــت الرقابــة والإشــراف ومتابعتــه لهــم لــشكه الــدائم فــیهم، ینــصح علمــاء الــنفس فــي شــانه بوضــ

  .بصفة دائمة لكبح جماحه بسبب تهوره وتسرعه في اتخاذ القرارات حتى ولو كانت مصیریة
  

وعلیـــه فالقائــــد وباعتبــــاره فـــردا تلعــــب شخــــصیته رئیـــسیا فــــي تحدیــــد نمـــوذج القیــــادة، فمــــن   
یمــه وكــذلك إتبــاع رؤیتــه، م مــع مفاهیمــه ومعتقداتــه وقئالطبیعــي أن یتبــع القائــد النمــوذج الــذي یــتلا

فمــثلا القائــد القــوي الــذي یثــق فــي نفــسه وفــي الوقــت نفــسه لا یثــق فــي قــدرات مرؤوســیه أو عمالــه 
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سوف یكون أسلوب القیادة الأوتوقراطي الأكثر مناسبة له، كما أن خبرة القائد ومعرفته لهمـا تـأثیر 
ة بمجــال العمــل قــد لا یتقبــل رأي  نمــط قیادتــه أو أســلوبه، فالقائــد الــذي لدیــه خبــرة واســعىكبیــر علــ

معاونیــه أو مــشورتهم والعكــس صــحیح، كمــا أثبتــت التجــارب أن القائــد المترقــي حــدیثا یكــون أكثــر 
تشددا والتزاما في تنفیذ مهامه لذلك تراه یفضل نمط القیادة الأوتوقراطي، وفي اتجاه نقـیض أثبتـت 

ة إلا إذا اندمج وأصبح من المجموعـة و تجارب أخرى أن القائد لا یكون ناجحا أو فعالا في مهتم
أن تقبلـــه الجماعـــة كفـــرد قبـــل أن یتقبـــل هـــو الجماعـــة، ویقـــصد بـــالقبول تقبـــل معتقـــداتهم وعـــاداتهم 

  .1"ثقافتهم في العمل"وقیمهم أي 
وهـو ) الـنمط(كل هذه الأسباب تجعل لشخصیة القائد تأثیرا كبیرا في تحدیـد أسـلوب القائـد   

 تكــون أن تتطلــب مــن شخــصیة القائــد الأخیــرة، فهــذه یــة نقــل المعرفــة عملىأمــر ینطبــق حتمــا علــ
، متواضـــعة الأحیـــانمثـــابرة ومرحـــة فـــي بعـــض متفتحـــة، مراعیـــة للآخـــرین، ومبـــادرة ، اجتماعیـــة، 

 النبیلــة، كمــا یتــوفر القائــد علــى والأخــلاقوصــارمة فــي بعــض المواقــف، متــشبعة بالتــسامح والقــیم 
   الخ.... متواضعة، وعلى الأقل خبرةمستوى علمي عال

  
   نقل المعرفةى تأثیر خصائص المرؤوسین في تحدید نمط القیادة المساعد عل:المطلب الثاني 

یلعــب المرؤوســین دورا هامــا فــي تحدیــد الـــنمط القیــادي، وذلــك راجــع للتــأثیر خصائـــصهم   
 وتحمــل والتــي تختلــف فیمــا بیــنهم، ســواء مــن ناحیــة مهــاراتهم أو قــدراتهم أو رغبــتهم فــي المــشاركة

المسؤولیة، فمـثلا إن كـانوا یتمتعـون بمهـارات عالیـة وثقافـة مرتفعـة فـان ذلـك یتـیح لهـم القـدرة علـى 
المــشاركة فــي اتخــاذ القــرارات ممــا یحــتم علــى القائــد إتبــاع أســلوب القیــادة الــدیمقراطي، ومــن ناحیــة 

، كما أن الـبعض أخرى قد لا یكون المرؤوسین على درجة عالیة من الخبرة تسمح لهم بالمشاركة 
مــنهم لا یرغــب فــي تحمــل المــسؤولیة ویتجنبهــا قــدر الإمكــان، الأمــر الــذي یــدفع بالقائــد إلــى إتبــاع 

نقـــل (أســـلوب القیـــادة الأوتوقراطیـــة، الأمـــر نفـــسه ینطبـــق علـــى عملیـــة نقـــل المعرفـــة، فهـــذه الأخیـــرة
رات فیمـا بیـنهم وفـي تتطلب أفرادا یتسمون بصفات معینة تجعلهم یتبادلون المعـارف والخبـ)المعرفة

ن یتـــوفرون علـــى مهـــارات معینـــة، وان یكونـــوا علـــى قـــدر كـــل مـــستویات المؤســـسة التنظیمیـــة، كـــا
 معــین مــن المبــادرة والانفتــاح علــى الــبعض وعــدم الخــشیة مــن إبــداء أرائهــم وتطلعــاتهم فــي ىمــستو

الرغبــة فــي ، حتــى دون أن یطلــب مــنهم ذلــك، بالإضــافة إلــى مالأمــور أو المواقــف التــي قــد تــواجهه
التغییـــر وتقویـــة حـــس المـــسؤولیة لـــدیهم اتجـــاه مؤســـستهم، فیـــشعرون بقلـــبهم اتجـــاه الأوضـــاع التـــي 

 Alan أنتعیـــشها وان یعملـــوا كـــل مـــا فـــي وســـعهم لتحقیـــق أهـــداف مؤســـستهم، حیـــث مـــثلا نجـــد 

j.Roweأنهم منفتحـون علـى " أعطى مجموعة من الصفات للأفراد المبدعین المرغوب فیهم، حیث

                                                 
  الأمیر خالد بن سلطان بن عبد العزیز، مرجع سبق ذكره 1
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 في ما یعتقدون، مـستعدون لتحمـل الفـشل، ومـستعدون لاسـتمرار الجرأةالات الجدیدة، لدیهم الاحتم
  .1"طویلا في العمل، فهم مثابرون جدا، بالرغم من العقبات والمقاومة التي قد یجدونها 

إن اتــصاف المرؤوســین أو العمــال بهــذه المواصــفات واكتــسابهم لهــذه الــسمات یــسهل مــن   
ر، فیجــد نفــسه محــاط بجماعــة متناســقة ومتكاملــة تحــدوها الرغبــة فــي العمــل عمــل القائــد أو المــدی

والمشاركة وتحسین أداء مؤسستهم، الأمر الذي یحتم علیه إتباع أسـلوب تـشاوري معهـم، یـشاركهم 
في اتخاذ القرارات وتـسطیر أهـداف المؤسـسة وطریـق سـیرها، یعمـل علـى تحقیـق تطلعـاتهم وتقویـة 

جعهم على تبادل الأفكار بینهم ومناقـشة المـشاكل التـي تـصادفهم سـواء الحس الإبداعي لدیهم، یش
 الرســـمي أو غیـــر الرســـمي ومحاولـــة إیجـــاد الحلـــول لهـــا، باختـــصار اختیـــار القائـــد ىعلـــى المـــستو

  . الدیمقراطيللأسلوب 
  

   تحدید نمط القیادة المساعد لنقل المعرفةى تأثیر خصائص مناخ العمل عل:المطلب الثالث
نــاخ العمــل مجموعــة مــن المتغیــرات أهمهــا طبیعــة الموقــف فــي حــد نفــسه، وكــذا یقــصد بم   

، وثقافتهـــا التنظیمیـــة،  التنظیمـــيعامـــل الوقـــت، وكـــذا أهـــداف المؤســـسة ومبادئهـــا وطبیعـــة هیكلهـــا
مجموعـــة القـــیم والعـــادات والتقالیـــد والاعتقـــادات وقواعـــد )"الثقافـــة التنظیمیـــة(ویقـــصد بهـــذه الأخیـــرة 

 التي تحتكم لها المجموعة، بالإضافة إلـى التـصورات الذهنیـة التـي یبنیهـا الأفـراد السلوك والمعاییر
 علـــى أهمیـــة الثقافـــة التنظیمیـــة فـــي عملیـــة بنـــاء Honeycutt، إذ یؤكـــد الباحـــث 2"عـــن منظمـــتهم

إن نظـــام إدارة المعرفـــة یتوقـــف علـــى وجـــود ثقافـــة تنظیمیـــة تـــدعم جهـــود "المعرفـــة وتـــشاركها بقولـــه
 فــــي المنظمــــة لبنــــاء وتطــــویر المعــــارف والتــــي یمكــــن اســــتخدامها لتحــــسین أداء وأنــــشطة العــــاملین

أن اكبر معوقـات مـشاركة المعرفـة هـي عـدم  "الدكتور عبد الستار یوسف حسین "، ویؤكد 3"العمل
، كمـــا تـــؤثر المواقـــف 4"تبنـــي الإدارة العلیـــا ومـــن ورائهـــا القیـــادة لبـــرامج وثقافـــة المـــشاركة بالمعرفـــة 

مـط القیــادة المناســب، فـالمواقف المعقــدة مــثلا تحتـاج إلــى رؤیــة أكثـر مــن شــخص وطبیعتهـا علــى ن
لفهمهــا وتحلیلهــا والــذي یلائمهــا عــادة نمــوذج أو نمــط القیــادة ألتــشاركي أو المــشارك، فــي حــین أن 

وقــت (المواقــف العادیــة والمتكــررة قــد یلائمهــا الــنمط الأوتــوقراطي، كــذلك یلعــب الوقــت دورا مهمــا 
ومدى الحاجة إلـى سـرعة اتخـاذ القـرار یـنعكس بـشكل واضـح علـى نمـوذج القیـادة ) حدوث الموقف

المناسب، ففي حالة اتخاذ قرار أو انجاز مهمة تؤثر على مركز المؤسـسة ككـل قـد یلائمهـا الـنمط 
الأوتوقراطي، خلافا للقرار الذي یتخـذ وقتـا أطـول ممـا یـساعد علـى إجـراء بحـوث والدراسـات، ففـي 

                                                 
1 Alan j.roweمنشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، )مكانات والقدراتالإ(، الذكاء الإبداعي عادل محمود الرشید. ترجمة د ،

  60، ص2008القاھرة، 
، )دراسة میدانیة للقطاع المصرفي في الأردن(الثقافة التنظیمیة وتأثیرھا علي بناء المعرفة التنظیمیة، رشاد الساعد.حسین حریم،د 2

   2005ابریل ، جامعة الزیتونة الأردنیة، )لاقتصادیةاقتصاد المعرفة والتنمیة ا(المؤتمر العلمي الدولي الخامس
مدیریة ، )دراسة میدانیة لمؤسسة المناطق الحرة(الثقافة التنظیمیة وتأثیرھا علي بناء المعرفة المؤسسیة ، حیدر عبیسات 3

 15ص، 2005عمان، الدراسات والمعرفة 
 2004عمان ، جامعة الزیتون الأردنیة، مؤتمر المعرفة الرابع، لنموإدارة المعرفة كأداة من اجل البقاء وا، عبد الستار یوسف حسین 4
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ن القائـد بمرؤوسـیه ویـشاركهم فـي اختیـار أفـضل البـدائل المتاحـة وهـو مـا یلائمـه هذه الحالة یستعی
قراطي، وكــذا تلعــب أهــداف المؤســسة ونمــط القیــادة الــذي یــوفر حریــة المــشاركة كــنمط القیــادة الــدیم

   1 : ونمیز هنا ثلاث حالات ممكنة هي وطبیعة هیكلها دورا في تحدید نمط القیادة،
 المؤســسة التــي تــسعى إلــى تحقیــق الــربح  كهــدف رئیــسي یلائمهــا ففــي الحالــة الأولــي نجــد  

 طرق عمل واضحة ووسائل معینة، العكـس بالنـسبة ىأكثر نمط القیادي الأوتوقراطي لاعتماده عل
إلــى الحالــة الثانیــة فالمؤســسة التــي تــسعي إلــى  مواكبــة التطــور الحاصــل ســوء العلمــي كاســتخدام  

تماعي بالاستجابة إلى تطلعات الجمهور و التقرب منـه ومعرفـة التكنولوجیا المتطورة أو حتى الاج
 تطـــویر ىمـــاذا یریـــدون وعـــن أي نوعیـــة الخـــدمات والمنتجـــات المفـــضلة، الأمـــر الـــذي یجبرهـــا علـــ

آلیاتها لتنسجم مع ظروف الوقت والمواقف السائد، وهو ما یوفره نمط القیادة الدیمقراطیة، وهـو مـا 
 بالنسبة للمؤسسات المبتكرة والتي تسعى دائمـا إلـى ابتكـار منتجـات یختلف تماما في الحالة الثالثة

جدیــدة لیــست معروفــة للمجتمــع، فتراهــا تــشجع الاختراعــات وتــدعمها وتــضع لهــا میزانیــات ضــخمة 
وهــو مــا نجــده أیــضا بالنــسبة للــدول مــن خــلال تخــصیص جــزء مــن النــاتج المحلــي لأعمــال البحــث 

لائمــه نمــط القیــادة الحــرة أو المتــساهلة والتــي تــضع كامــل والتطــویر، فهــذا النــوع مــن المؤســسات ی
الثقة في مرؤوسها وعمالها لیقدموا آراءهم واقتراحاتهم والعمل على تحقیقها حتى ولـو حققـت نتـائج 

  .سلبیة إلا أنها تسعى إلى تعویض خسائرها بالسبق في ابتكار المنتجات الجدیدة
یـا مـع منـاخ عمـل المؤسـسة، حیـث نجـد أن على العموم فعملیـة نقـل المعرفـة تتناسـب طرد  

المؤسسة في الحالة الأولى والتي تعتمـد علـى عملیـات الإنتـاج التقلیدیـة وتهـدف إلـى تحقیـق الـربح 
مهمـــا لـــزم الأمـــر لا تـــدور فیهـــا المعرفـــة بـــین أفرادهـــا لأنهـــم ملزمـــون بتطبیـــق الأوامـــر والتعلیمـــات 

مامـــا الـــنمط الأوتـــوقراطي، العكـــس تمامـــا بحـــذافیرها وفـــق هیكـــل تنظـــیم  هرمـــي وهـــو مـــا یناســـبه ت
والتي تهدف إلى خلق منتجات جدیـدة معتمـدة ) المؤسسات المبتكرة(للمؤسسات في الحالة الأخیرة 

علــى الاختراعــات والأبحــاث العلمیــة، فتراهــا تعمــل علــى تــدویر المعرفــة بمــا تتــضمنه مــن خبــرات 
 مـن خـلال فـسح المجـال لأفرادهـا لتحـرك ومعلومات بین أفرادها وعلى جمیع مستویاتها التنظیمیة،

 والعمــل علـى تجــسیدها مــن خــلال هیكــل تنظمــي تسلــسلي ذا مبحریـة تامــة لإبــداء أرائهــم واقتراحــاته
  .قنوات اتصال في جمیع الاتجاهات، وهذا ما یوفره نمط القیادة الحرة أو المتساهلة

ن الأوتوقراطیــة فـــي وكحالــة وســطیة الحالـــة الثانیــة مـــن المؤســسات والتــي تحتـــاج نوعــا مـــ  
بعض الوظائف والنمط الحر في وظائف أخرى وهذا مـا یـوفره نمـط القیـادة الـدیمقراطي فهـو خلـیط 
بــین الاثنــین، كمــا یعــد مــن أهــم متطلبــات الإبــداع، فحاجــة الإبــداع إلــى منــاخ عمــل یتــسم بالحریــة  
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ویــدعم نقــل المعرفــة ، أي منــاخ عمــل یــسهل 1"حاجــة النبــات إلــى المــاء والهــواء" والدیمقراطیــة مثــل
  .وتشاركها

   قیادة المعرفة:رابعالمطلب ال
ٕول عـن المعرفـة وادارتهـا؟ والـذي ؤ مـن المـس :كخلاصـة لبحثنـا هـذا نطـرح التـساؤل التـالي  

المعلــوم أن  حیــث مــن، المفكــرین لعــدد مــن البــاحثین وتكــان محــل العدیــد مــن الأســئلة والاستفــسارا
مــسؤولیة إدارة المعرفــة لا تقــع فل أقــسام المؤســسة، وبالتــالي عملیــات إدارة المعرفــة تــرتبط تمامــا بكــ

قــسم  أو  المــوارد البــشریةكــإدارة  دون الإدارات أو الأقــسام الأخــرى، معینــةإدارة أو قــسم معــین علــى
ٕالبحــث والتطـــویر فــي المؤســـسة، وانمــا هـــي تناســـق الجمیــع فـــي خلــق بیئـــة تنظیمیــة تـــسمح بخلـــق 

 فاركة فیهـــا ونـــشرها وبالتـــالي عملیـــة تناقـــل المعرفـــة بـــین مختلـــٕالمعرفـــة وتخزینهـــا وادامتهـــا والمـــش
المستویات والأقسام وعلى جمیع الأفـراد المنتمـین للمؤسـسة سـواء مـن بعیـد أو قریـب، هـذا مـا دفـع 
بكبریــات المؤســسات العالمیــة ومــن ورائهــا الــدول المتقدمــة علــى اســتحداث منــصب أو مركــز جدیــد 

 الرئیـسي فـي العمـل علـى هوالـذي یتمحـور دور2"ضـابط المعرفـة/ئدقا"أو " مدیر المعرفة"أطلق علیه 
تنــسیق كامــل الجهــود لإدارة المعرفــة وتــشاركها بتــسهیل عملیــة نقلهــا مــن خــلال تعــدد وســائل نقلهــا 
وتقبلها من قبل الأفراد والأقسام، فهو وسیط بین الإدارة العلیا وبـین بـاقي الأقـسام مـن قـسم المـوارد 

ث والتطویر وصولا إلـى أخـر حلقـة فـي المؤسـسة باعتبـاره المـصدر الرئیـسي البشریة إلى قسم البح
 إلى أهمیـة دور ضـابط Prusk & Davenport للمعرفة وهو الفرد ، ویشیر هنا بریساك ودافنبور 

، وانـــه مـــع 3"فـــي كونـــه احـــد المحركـــات الرئیـــسیة لتنفیـــذ مبـــادرات إدارة المعرفـــة"المعرفـــة أو قائـــدها 
قـــل إدارة المعرفـــة ســـعت غالبیـــة المؤســـسات الأمریكیـــة إلـــى اســـتحداث منـــصب ازدیـــاد الاهتمـــام بح

ضابط المعرفة، هو مركب معقد من ادوار الإدارة العلیـا یـوازي دور مـدیر إدارة المـوارد البـشریة أو 
   :إدارة المعلومات، تتمثل ومهامه الرئیسة في 

اصـــل بالمعرفـــة وأهمیتهـــا وشـــرح  مـــن خـــلال التـــذكیر المتو: الـــدفاع عـــن المعرفـــة أو التبـــشیر بهـــا-
  .أسباب الاهتمام بها، وتؤثرها بسلوك الأفراد خصوصا المتعلقة بالمعرفة وكذا الثقافة التنظیمیة

ٕلازمــة لإقامــة المعرفـــة وادارتهــا، ومراقبتهــا بمــا یتطلبــه ذلــك مـــن ا تــصمیم وتنفیــذ البنیــة التحتیــة -
بحـــوث والبنیـــة التنظیمیـــة المـــساعدة لنقـــل المكتبـــات وقواعـــد المعرفـــة وشـــبكات المعرفـــة، ومراكـــز ال

  .المعرفة
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مــن )المــصادر الخارجیــة للمعــرف( إدارة العلاقــات مــع مــزودي المعلومــات والمعــارف الخــارجیین-
شركات قواعد البیانات أو الـشركاء الأكـادیمیون كالجامعـات ومراكـز البحـث العلمـي، وكـذا مناقـشة 

  .االعقود المتعلقة بالعمل معهم والتفاوض حوله
 الهامـــة فـــي عملیـــة تولیـــد المعرفـــة واســـتخدامها فـــي مختلـــف أنحـــاء المؤســـسة، ت تقـــدیم المـــداخلا-

  ).معرفة الزبائن والمنافسین(كتطویر منتج جدید، بحوث السوق
  .مال البشري من خلال إدارة برامج التعلم والتدریب في المؤسسة  تطویر الرأس-
 الأداء المنسجم مع أهـداف إدارة المعرفـة، هـذا الأخیـرة  الحوافز وتقییمأنظمة یهتم بتنظیم وتنفیذ -

  .هالتي تطلب قائدا محفزا لمرؤوسی
رسم خریطة لمخزون المعرفـة  تصمیم وتنفیذ مداخل ترمیز المعرفة الخاصة بالمؤسسة وضرورة -

  .وللنماذج المستقبلیة الخاصة بإدارة المعرفة ،الحالي
  لیل المالي التقلیدي وغیره من أسالیب القیاس الحدیثةٕ قیاس وادارة قیمة المعرفة بواسطة التح-
  . تشجیع الإبداع من خلال تبني الاختراعات الحدیثة وحمایتها في شكل براءات اختراع -
 قیـادة تطــویر إسـتراتیجیة المعرفــة، بمعنـى التركیــز علـى مــوارد المؤسـسة الــذي تحتاجـه مــن اجــل -

  .إدارة عملیات المعرفة
  .المعرفة الاهتمام بتشارك -
مجموعـــة القـــیم والمبـــادئ " بنـــاء وترســـیخ ثقافـــة المعرفـــة فـــي المؤســـسة، ونقـــصد بثقافـــة المعرفـــة -

المـــشتركة التـــي تحكـــم أعـــضاء المؤســـسة بعـــضهم بـــبعض وكـــذلك مـــع المـــوردین والزبـــائن والنـــاس 
  ". الآخرین ممن هم خارج المؤسسة

 تتــوفر أنواصــفات یجــب إن تنفیــذ هــذه المهــام تتطلــب مجموعــة مــن الواجبــات فــي شــكل م  
  وبیرســاك Wiigوقـد ذكـر كــل مـن وییـغ   أكمـل وجــه،ىفـي القائـد حتـى یتــسنى لـه القیـام بــدوره علـ

pursakو دافنبور  Davenport 1:مجموعة منها  
  . أن یكون  القائد متعاونا مع جمیع الأطراف من اجل تولید أفضل الحلول-
  . وبارعا فیه بدرجة عالیة أن یكون حسن التعلم والتدریب  في مجال تخصصه-
  . أن یمتلك معرفة عمیقة وواسعة بمستویات المعرفة المفاهیمیة -
  . أن یكون خلاقا ومبدعا-
  .أن یكون قادرا على التصرف بذكاء وبراعة في مختلف المواقف-
  . أن یمتلك المهارات التشخیصیة -
  . أن یكون مؤمنا بقیم المؤسسة وأهدافها-
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  .قة في بعض مجالات إدارة المعرفة بنا في ذلك تولیدها واستخدامها أن یمتلك خبرة عمی-
  . أن یكون على حمیمیة مع المؤسسات والتكنولوجیات التي تقود المعرفة-
  . أن یكون على مستوى عال من القدرة المعرفة المرتبطة مباشرة بالمكانة المهنیة للفرد-
  

درات إدارة المعرفـــة وبالخـــصوص فـــي فـــي الختـــام نؤكـــد علـــى أهمیـــة القیـــادة فـــي تبنـــي مبـــا  
عملیة نقلها، هذه الأخیـرة التـي تتطلـب قائـدا یتبـع أسـلوبا مبنیـا علـى المـشاركة واحتـرام أراء الغیـر، 

 قنـوات اتـصال فـي جمیـع الاتجاهـات وبـین مختلـف المـستویات هیوفر لهم منـاخ عمـل ملائـم تتخللـ
 بغیة الوصول إلى الهدف المنـشود بأفـضل والأقسام، حتى یتسنى للأفراد تشارك معارفهم وخبراتهم

وان نمط القیادة الدیمقراطي الـذي یـدعم الإبـداع والابتكـار مـن خـلال حفـز الأفـراد الطرق الممكنة، 
  .على بذل كل جهدهم وتوحیدها في جو یسوده الثقة وروح الفریق هو النمط المناسب لذلك
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 : الفصلخلاصة
ول الأول فـــي ؤ متطلبـــات النجـــاح للمؤســـسة، لكـــون القائـــد هـــو المـــستعـــد القیـــادة مـــن أهـــم  

الــخ، مــن مهامــه المختلفــة، لــذلك ولــت ...المؤســسة، فهــو الموجــه، والمخطــط، والمراقــب، والمــنظم، 
  .العدید من الدراسات عبر التاریخ اهتمام كبیر بالقیادة وبسلوك القائد الناجح

وقوف على أهم صفاته ومكوناتـه، بـرزت العدیـد ، وفي سبیل ال)القائد الناجح(هذه الأخیر   
مــن النظریــات، بــدءا مــن نظریــة الــسمات، فنظریــة الموقــف، ثــم النظریــة التفاعلیــة، هــذه النظریــات 

  .التي تخللتها العدید من النظریات والدراسات المدعمة والمساندة لها
ة، أشـهرها الأنمـاط هذه النظریات والدراسات أفرزت العدید مـن التـصنیفات للأنمـاط القیادیـ  

، والتـي جـاءت كلهـا كتفـسیر لـسلوك )الأوتـوقراطي، الـدیمقراطي، المتـساهل أو الحـر(الثلاثـة للقیـادة
  .القائد

الذي یعكس نمطه فـي القیـادة تحـدده عدیـد المتغیـرات، بـدءا مـن ) سلوك القائد(هذا الأخیر  
 علیـه انتهـاج أسـلوب خصائص القائد نفسه، خصائص مرؤوسیه، طبیعة مناخ العمل، حیث تحـتم

ینطبـــق تمامـــا علـــى عملیـــة نقـــل المعرفـــة، التـــي تتطلـــب روح الفریـــق  خـــر، وهـــو مـــامعـــین دون الا
، وهــذا لــن یحــدث إذا لـم یكــن هنــاك مرؤوســین متفتحــین ومبــادرین )اعيمــأي العمــل الج(والمـشاركة

ن، أخــذا م ومــساند، یــشرف علیهــا قائــد مبــادر ومتفــتح علــى الآخــریعنحــو الآخــرین، منــاخ عمــل مــد
ــتهج أســلوب دیمقراطــي معهــم، أو ، م عمالــه، محفــز لهــم لطــرح أفكــارهم واقتراحــاتهةبمــشور أي ین

    . نمط قیادة إبداعيانتهاج بمعنى أدق 
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   :تمهید
بعــد تطرقنــا لمفهــومي القیــادة ونقــل المعرفــة فــي الجــزء  النظــري مــن الدراســة، ومحاولــة معرفــة مــدى   

مــساهمة القیــادة فــي عملیــة نقــل المعرفــة، أو بــالأحرى تحدیــد الــنمط القیــادي الــذي یــساعد علــى تبنــي هــذه 
 لمعرفــة مــدى صــحة ظریــة فــي الدراســة علــى ارض الواقــعالعملیــة، حاولنــا إســقاط حیثیــات ونتــائج بحثنــا الن

محــددات أنمــاط القیــادة (الفرضــیات التــي طرحناهــا مــن عــدمها فــي ســبیل الإجابــة علــى الإشــكالیة الرئیــسیة
  .)المساعدة على نقل المعرفة

 مؤسـساتال مـن نظـرا لكونهـامؤسـسة بریـد الجزائـر علـى مـستوى ولایـة المـسیلة، لختیارنـا ا  وقـد وقـع  
یعود سبب اختیارنـا لهـذه المؤسـسة كما دولة لحیویتها ولدورها الاستراتیجي في تسیر أمور الدولة، لل رىالكب

  . سنذكرها لاحقا، أبرزها حجم تواجدها على المستوى الوطني أسبابجملةبالذات دون غیرها ل
منهـــا منتهجـــین منهجـــین وصـــفي واســـتقرائي، ومتـــداولین علـــى أداوت لجمـــع البیانـــات والمعلومـــات،   

   :، في خطة بحث مرتبة كالأتيspss الاستبیان، المقابلات، الملاحظة، وتحلیلها باستخدام برنامج ال
   التعریف بمؤسسة برید الجزائر:المبحث الأول
  منهج البحث :المبحث الثاني
  الإحصائیةالاختبارات  :المبحث الثالث
   الدراسةغیراتمتعرض وتحلیل فقرات  :المبحث الرابع

   اختبار فرضیات الدراسة: الخامسالمبحث 
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 التعریف بمؤسسة برید الجزائر :المبحث الأول
تعــد مؤســسة بریــد الجزائــر مــن المؤســسات الكبــرى للدولــة وذلــك لأهمیتهــا الإســتراتیجیة فــي تــسییر 

   : أمورها، مما جعلنا نفضلها للدارسة عن باقي المؤسسات العاملة الأخرى، إضافة إلى
   تواجدها على المستوى الوطني، إذ تغطي كامل التراب الوطني حجم-
ــــا الحدیثــــة، خاصــــة تكنولوجیــــ-  المعلومــــات ا حتمیــــة عملهــــا التــــي تفــــرض علیهــــا التعامــــل مــــع التكنولوجی

  والاتصال، وضرورة مواكبة التطور السریع التي تشهده، والتي هي محور مهم من بحثنا
  تمع بدءا من مؤسسات الدولة وصولا إلى غایة المواطن البسیط تعاملها المستمر مع كافة أفراد المج-
 حجـــم التحـــدیات الملاقـــاة علـــى عاتقهـــا، خاصـــة فـــي ظـــل عقـــد النجاعـــة المبـــرم بینهـــا وبـــین وزارة البریـــد -

والمواصـــلات الـــذي یلزمهـــا بمـــسایرة التطـــورات الحاصـــلة، والملزمـــة لهـــا بتحـــدیث آلیاتهـــا وأجهزتهـــا والتنمیـــة 
  )04انظر الملحق رقم( البشري، الذي هو أساس بحثناالمستمرة للمورد

   قربها منا وتفتحها على مشاریع البحث العلمي -
    ماهیتها:المطلب الأول 

تعتبــر مؤســسة الجزائــر مــن أهــم مؤســسات الــوطن وذلــك لحجــم تواجــدها علــى المــستوى الــوطني،   
بریــــــد والمواصــــــلات وفــــــق قــــــانون وكــــــذلك للمهــــــام الموكلــــــة لهــــــا، وقــــــد انبثقــــــت بعــــــد إعــــــادة تنظــــــیم وزارة ال

 الــــذي حــــدد القواعــــد العامــــة المتعلقــــة بالبریــــد والمواصــــلات، وكــــذا 05/08/2000المـــؤرخ  فــــي 03/2000
والقاضـي بإنـشاء بریـد الجزائـر كمؤسـسة ذات 1 "14/01/2002 المـؤرخ فـي 02/43رقـم "المرسوم التنفیـذي 

 ألــف مـــستخدم، مـــوزعین علـــى 27مـــن ، یعمـــل فیهــا أكثـــر )03انظــر الملحـــق رقـــم(طــابع تجـــاري وصـــناعي
فهـي بـذلك لازلـت "  سـاكن،10500 مكتب بریدي منتشرین عبر الوطن، بمعدل مكتب بریدي لكـل 32712

 وحدة ولائیة، تابعة هي 48، یسیرها 3" ساكن6600بعیدة عن المعدلات الدولیة  بمعدل مكتب بریدي لكل 
   :نظمة كالأتي مدیریات جهویة، تسییرها مدیریة مركزیة م08الأخرى ل

   تنظیم مؤسسة برید الجزائر:أولا
   4: تنقسم مؤسسة برید الجزائر إلى عدة مستویات  

 تحتــوي علــى مدیریـــة عامــة مقرهــا الجزائــر العاصــمة، تتــضمن بــدورها مـــدیرتین : المركــزيى المــستوىعلــ
  عامتین فرعیتین

ولة على إقلیم معین، ؤواحدة مس، كل )إقلیمیة( مدیریات جهویة 08 تتضمن ثمانیة:على المستوى الجهوي
ول یتمتع بسلطة هرمیـة علـى مجمـوع مـستخدمي المنطقـة أو الإقلـیم، كمـا تتفـرع هـذه المـدیریات ؤیدیرها مس

  .الجهویة  الثمانیة إلى مدیریات أو وحدات ولائیة
                                                 

 18،ص16/01/2002،الصادرةبتاریخ4، العدد رقمالجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1
  24/09/2010 ، اطلع علیھ یوم dz.poste.www://http موقع مؤسسة البرید الالكتروني، 2
  21/09/2010، العدد ، الصادرة بتاریخ یومیة الخبر الجزائریة 3
 ، الوحدة الولائیة للبرید لولایة المسیلةرئیس مصلحة  الإدارة العامة والوسائل 4
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 ، كــل وحــدة ولائیــة48علــى مــستوى كــل ولایــات الــوطن ولائیــة  توجــد وحــدة حیــث :علــى المــستوى الــولائى 
رتبة منـسق ولائـي یتمتـع بـسلطة هرمیـة علـى مجمـوع بول ؤ، یسیرها مسضع للمدیریة الجهویة التابعة لهاتخ

  .مستخدمي البرید للولایة
       

   مهمة برید الجزائر:ثانیا
وذلــك بنــاءا علــى التنظیمــات التــشریعیة المقیــدة لهــا حیــث  تقــوم مؤســسة بریــد الجزائــر بعدیــد المهــام،     

  1:قوم بت
  ونقل البعائث والمراسلات الشخصیة والرسمیة جمع -
   إیداع البرقیات-
   إصدار وأداء الحوالات -
   مسك الحسابات الجاریة-
   إصدار الطوابع-
  الخ...-
  

  الولائیة للبرید لولایة المسیلة) الوحدة( التعریف بالمدیریة:المطلب الثاني 
   ماهیتها:أولا

 الأخـــرى، تابعـــة جهویـــا للمدیریـــة الجهویـــة 48ئیـــة ال هـــي وحـــدة ولائیـــة كغیرهـــا مـــن الوحـــدات الولا  
 مكتــب بریــدي منتــشرین عبــر محــیط الولایــة، 812موظــف مــوزعین علــى 440أكثــر مــن بــسطیف، توظــف 

  .ها منسق ولائي له سلطة هرمیة على باقي مستخدمي الولایةدیری
  الهیكل التنظیمي للوحدة الولائیة:ثانیا

  : دة الولائیة كما یليیمكن تمثیل الهیكل التنظیمي للوح 
   مكلفة بمراقبة وتفتیش المكاتب البریدیة التابعة للولایة:خلیة التفتیش -
تعمل على ضمان صیانة وامن المكاتب والممتلكات وتسییر استهلاك المكاتب  : مصلحة الإدارة العامة -

  البردیة كوقود المركبات البردیة مثلا
هـــي القلـــب النـــابض للبریـــد لأنهـــا تجمـــع كـــل العملیـــات المالیـــة   : مـــصلحة المنتجـــات البریدیـــة والمالیـــة-

للمكاتـب، حیــث تعمــل علــى تنظــیم المكاتــب وتجمیــع الوثــائق المحاســبیة الــشهریة لمكاتــب الولایــة ومراقبتهــا، 
  . كما أنها موكلة باقتراح إنشاء أو إلغاء المكاتب البریدیة حسب الوضع

   :وفق الهیكل التنظیمي التاليوالشكل التالي یمثل توزیع هذه المصالح    

                                                 
 لولایة المسیلة، المدیریة الولائیة للبرید رئیس مصلحة الإدارة العامة والوسائل 1
  24/09/2010، اطلع علیھ یوم dz.poste.www://httpموقع مؤسسة البرید الالكتروني،  2
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   الهیكل التنظیمي للوحدة الولائیة للبرید: 13الشكل رقم

  
  رئیس مصلحة الإدارة العامة والوسائل للوحدة الولائیة للبرید بالمسیلة  : المصدر

  
   مكتب البرید:المطلب الثالث

بریدیــة، یوجــد علــى رأســه قــابض البریــد ، كمــا نجــد مفتــشا هــو الهیئــة التــي تــتم فیهــا كــل العملیــات ال  
ـــشبابیك  ـــار حجـــم العمـــل المـــؤدوال  وكـــذا عـــدد ىكـــذا الأعـــوان، إذ یـــتم تـــصنیف المكاتـــب اســـتنادا إلـــى معی

   : أصناف مختلفة كما یلي07العملیات المنجزة، حیث نجد سبعة
  120 إلى 40 عدد العمال من : القباضة الرئیسیة -1
  60الى 20 عدد العمال من ;تصنیف مكتب خارج ال-2
  30 إلى 15 عدد العمال من : مكتب درجة أولى -3
  20 إلى 9 عدد العمال من : مكتب درجة ثانیة-4
   9 الى3 عدد العمالمن: مكتب درجة ثالثة-5
   عدد العمال من واحد إلى اثنین: مكتب درجة رابعة-6
   عدد العمال واحد: مكتب درجة خامسة-7
  
  1: ظیفة كل مستخدم حسب طبیعة عمله حیث نجدحیث تختلف و   

                                                 
 رئیس مصلحة الإدارة العامة والوسائل، المدیریة الولائیة للبرید بالمسیلة 1

 الوحدة الولائیة للبرید

 خلیة التفتیش

 المصلحة التجاریة
  مصلحة المالیة والمنتجات

مصلحة الإدارة والوسائل   البریدیة
 العامة

 القباضة الرئیسیة

 يالمكتب البرید
 1رقم

المكتب البریدي 
 81رقم
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 هو المسیر والمـنظم والمراقـب للمكتـب، فهـو یقـوم بتنظـیم العمـل داخـل المكتـب، إضـافة إلـى : القابض -1
   :ول على حركة الأموال والقیم داخل المكتب ومن وظائفه أیضاؤكونه المحاسب العمومي والمس

   تمویل الشبابیك بالأموال والقیم-
  ن الشبابیك وبعض المصالح بالطوابع وكذا البیع بالجملة تموی-
  VAC ومتابعة الدفعات السریعة PAV  فرز الصكوك الخاصة بالسحب-
  CH60BIS إجراء المحاسبة الیومیة للدفتر -
  1105 إجراء المحاسبة الیومیة للدفتر -
  1103 تتبع السجلات الفردیة للأعوان -
  الشهریة والشهریة إجراء المحاسبة الیومیة والنصف -
  : یقوم ب: مفتش الشبابیك-2
  دج20000.00 المصادقة على الصكوك التي تتجاوز-
   إحصاء ومتابعة جمیع العملیات الأخرى على الجهاز الآلي-
   استقبال شكاوي المواطنین والعمل على حلها-
   مراقبة عمل أعوان الشبابیك-
   یعتبر حلقة الوصل بین القابض وأعوان الشبابیك-
   :عون الشباك -3
  TEF-141861406 إصدار الحوالات من نوع -
  اتوات الهاتفوال رسوم ص استح-
   من نوع برقیاتل استحصال مدا خی-
   استحصال أداء دفع الحوالات-
   استحصال رسوم صنادیق البرید-
   السحب والدفع الخاص بالصندوق الوطني للتوفیر والاحتیاط-
   أداء دفع المعاشات-
  PAVبالنظر  السحب -
  VAC الدفع السریع للحوالات-
  TEF إصدار الحوالات الالكترونیة من نوع -
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    منهج البحث :المبحث الثاني
یعكــس هــذا التعریــف أهمیــة المــنهج ، 1" المعرفــة العلمیــة الــصحیحةىالطریــق المــؤدي إلــ"المــنهج هــو

عـین مجموعــة مـن الأســس بكـم ودقیــق متفـي الدراسـة التطبیقیــة، لـذلك حاولنــا قـدر الإمكــان التقیـد بمــنهج مح
والقواعـد فــي خطواتنـا المتبعــة حتـى نــصل إلــى نتـائج ملموســة، أو اقـل مــا یقـال علیهــا ذات مــصداقیة، ولان 
طبیعــة بحثنــا تمــس الــسلوك الإنــساني لكــل مــن القائــد والمقــودین، والتــي نهــدف فیهــا إلــى معرفــة العوامــل أو 

خــر، خاصــة إذا تعلــق الأمــر بأســلوب یــساعد علــى  معــین دون الاالمحــددات التــي تلــزم القائــد إتبــاع أســلوب
اســتخدمنا المــنهج الوصــفي حیــث بــین أفــراد المؤســسة،  ) نقــل المعرفــة(تبــادل وتناقــل الخبــرات والمعلومــات

 لغـرض التحلیـل لمعرفـة ة، الذي یكفل لنـا جمـع اكبـر قـدر ممكـن مـن البیانـات و المعلومـات اللازمـالتحلیلي
  .الواقع

  
    الإطار المكاني وألزماني للدراسة: الأولالمطلب 
وقع اختیارنا في الدراسة التطبیقیة على مؤسسة برید الجزائر، وبالضبط على مستوى ولایة المسیلة   

 04/11/2009بدءا من الوحدة الولائیة وصولا إلى بعض المكاتـب البریدیـة التـي تغطـي الولایـة، بدایـة مـن 
، وهـــي مـــدة معتبـــرة تخللتهـــا زیـــارات إلـــى الوحـــدة 01/10/2010غایـــة تـــاریخ الموافقـــة علـــى التـــربص إلـــى 

الولائیــة، وبالــضبط إلــى بعــض المــصالح العاملــة فیهــا، مــع توزیــع نــسخ الاســتبیان علــى عینــة عــشوائیة مــن 
هــي جــزء صــغیر مــن وحــدات "العینــة (الأفــراد منتــشرین علــى مــستوى المكاتــب البریدیــة العاملــة فــي الولایــة

الـسید عبـد (وكذا إجراء مقابلة مع القائم الأول علـى المؤسـسة ،)2"یارا عشوائیا أو منظمامجتمع البحث، اخت
بالإضــافة إلــى الاطــلاع والتقــرب مــن الــبعض المكاتــب البریدیــة ومحــاورة بعــض موظفیهــا  ، )الحلــیم ســودان

لكترونــي والقــائمین علیهــا، وكــذا اطلاعنــا علــى بعــض المواقــع الالكترونیــة ذات الــصلة، خاصــة الموقــع الا
  .الخ...لوزارة البرید والمواصلات، وكذا كل ما یمس المؤسسة من مجلات، جرائد، حوارات،

  
   أدوات جمع البیانات :ثانيالمطلب ال
المعلومــات المرتبطــة ببحثنــا، تــداولنا علــى  البیانــات وبهــدف الحــصول علــى اكبــر قــدر ممكــن مــن  

   :استعمال عدید الأدوات منها
تتكـــون مـــن مجموعـــة أســـئلة  الـــدلیل أو المرشـــد الـــذي یوجـــه المقابلـــة،"  وهـــي:تبیانیةالاســـتمارة الاســـ-أولا

، حیــث 3"مستــساغة مــن مؤشــرات  مستخلــصة مــن الفرضــیات، مــصممة منهجیــا للتوصــل إلــى حقــائق دقیقــة
، الأولى لعشوائیة الإجابة وعدم )02( نسخة، استبعدنا منها اثنتین62نسخة، أعید لنا منها101قمنا بتوزیع 

                                                 
، 1999، دار المنشورات الجامعیة، الطبعة الأولي، الجزائر، جیة العلوم الاجتماعیةالاتجاھات النظریة والتطبیقیة في منھمحي الدین مختار،  1

 7ص
 197، ص1999، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ، مناھج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصالاحمد بن مرسلي 2
  242محي الدین مختار، المرجع السابق، ص  3
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تقیـــد بقواعـــد الإجابـــة، والثانیـــة لإهمـــال غالبیـــة الأســـئلة المحتـــواة، كـــل هـــذا ینـــدرج فـــي جملـــة الـــصعوبات ال
  .والعراقیل التي صادفناها في بحثنا

، كمــا )01انظــر الملحــق رقــم (حیــث قمنــا بتــشكیل اســتمارة اســتبیان مركبــة مــن نــوعین مــن الأســئلة  
     : یلي

 الجــنس، المــستوى العلمــي، الاقدمیــة فــي العمــل، المركــز  تقــیس لنــا كــل مــن متغیــرة: شخــصیةأســئلة -1
  .الوظیفي

عبــــارة موزعـــــة بــــین متغیــــرات الدارســـــة 60 حیـــــث قمنــــا بطــــرح : أســــئلة خاصــــة بمتغیـــــرات الدراســــة -2
، ولقـد )خصائص شخصیة القائد، خـصائص المرؤوسـین، طبیعـة منـاخ العمـل، عملیـة نقـل المعرفـة(الأربعة

ات لكل من متغیرة خصائص القائد، وكذا عملیة نقـل المعرفـة، حیـث قمنـا خصصنا الجزء الأكبر من العبار
  . عبارة لكل منهما على التوالي، لكون طبیعة بحثنا تقوم علیهما بشكل أساسي20 عبارة، و17بتخصیص

  : أما عن طبیعة الأسئلة فقد كانت كالتالي  

-aالأفـراد، كالـسمة الجــسمانیة،  قمنـا بطـرح أسـئلة لعـدة خـصائص تمـس شخـصیة: متغیـرة خـصائص القائـد 
  .الخ...المستوى العلمي، القیم والعادات، المبادرة والابتكار، الدافعیة للانجاز، حب التحدي

b-ضمت عبارات تقیس درجة تفـتحهم علـى الغیـر، مـستواهم العلمـي، روح  : متغیرة خصائص المرؤوسین 
  .الخ...تهم للانجازیالتعاون لدیهم، حب المشاركة، دافع

c-ضــمت عبــارات تقــیس طبیعــة الهیكــل التنظیمــي للمؤســسة ودرجــة رضــا العــاملین : متغیــرة منــاخ العمــل 
علیــه، الثقافــة التنظیمیــة للمؤســسة، طبیعــة المهمــة، عامــل الوقــت، بنیــة المؤســسة مــن التكنولوجیــا الحدیثــة 

  .الخ... الإعلام والاتصالاخاصة تكنولوجی
d-ات المـوظفین لتبـادل خبـراتهم ومعـارفهم، والوسـائل المرغوبـة  ضـمت عبـارات تقـیس تطلعـ:  نقل المعرفة

والمفـــضلة لـــذلك، إضـــافة إلـــى عبـــارات تقـــیس عملیـــة نقـــل المعرفـــة فـــي المؤســـسة علـــى ارض الواقـــع ومـــدى 
  . القائمین علیها لتحسین عملیة نقل وتناقل المعرفة والمعارفصرح

  .، ومسایرة بعض الظروف المعاشة من خلال تقربنا من واقع المؤسسة المعاش: الملاحظة-ثانیا
وهــي مـن المقــابلات   حیـث أجرینــا مقابلـة مـع القــائم الأول علـى مؤسـسة البریــد لولایـة المـسیلة: المقابلـة-3

، وكذا التقـرب مـن )02انظر الملحق رقم(1"هي مقابلة تحكمها مجموعة الضوابط التي تخدم البحث" المقننة
  . وموظفي المكاتب البریدیةمدیريبعض 

  
  

  أفراد العینة) خصائص(وصف دیموغرافیة : المطلب الثالث

                                                 
  105- 105، ص1999، دار الطلیعة، الأردن، میة لمناھج البحث الاجتماعيالأسس العلإحسان محمد حسن،  1
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 تكـون الإجابـة علیهـا بـدرجات حـسب كـل محـور، قمنا بطرح أربعة محاور مـن الأسـئلة الشخـصیة،  
   :  الترتیبىهي عل

  وصف المستوى العلمي لأفراد العینة : أولا   
   :بتدریج المستوى العلمي كما یلي قمنا   

   العلميى المستو-1
  أخرى یرجى ذكرھا  دكتوراه  الماجستیر  لیسانس  لوریاالبكا

          
  

   :فجاءت النتائج مثلما  یوضحه الجدول التالي  
   توزع المستوى العلمي لعینة الدراسة: 10الجدول رقم

  
  

  المستوى العلمي

  النسبة المئویة  التكرار

  11.7  7  بكالوریا
  48.3  29  لیسانس

  3.3  2  ماجستیر
  1.7  1  دكتوراه
  35  21  یات أخرىمستو

  10  60  المجموع
  spss  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:لمصدرا

 مـن أصـل7هـو من خلال الجدول نلاحـظ أن عـدد المبحـوثین الـذي یحملـون شـهادة البكالوریـا فقـط   
 بنـسبة موظفـا 29 من مجموع الإجابات، وان عدد الحاملین لشهادة اللیـسانس هـو%11.7 بنسبة بلغت 60

جــود اثنــین مــستوى یلاحــظ و، ممــا یجعلهــا أعلــى نــسبة مــن بــاقي المــستویات الأخــرى، كمــا %48.3بلغــت
، أم بـاقي المـستویات %1.7 ، وواحد فقط حامل لـشهادة الـدكتوراه بنـسبة قـدرها%3.3ماجستیر بنسبة قدرها

شــهادة ، إلــى )ســنة ثالثــة متوســط(الأخــرى فقــط تنوعــت مــن المــستوى المتوســط وهــو اضــعف مــستوى علمــي
الخ، ونؤكد هنـا أن غالبیـة هـؤلاء لـم یـصرحوا بمـستواهم العلمـي، كمـا نـشیر إلـى أن حـاملي ..التقني السامي

، كـل ) سـنة15اكبـرمن( سـنوات عمـل معتبـرةالتنفیـذ والـتحكم ذويالمستوى العلمي الضعیف غالبیتهم أعـوان 
   :هذا موضح في الشكل التالي
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  ميل العىاسة حسب المستورنة الد التكراري لعیمدرج ال : 14رقمالشكل 

nive sienti
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nive sienti

 
  spss  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر

  
  )عدد سنوات العمل( الاقدمیة:ثانیا 

   :مستویات كما یلي04قمنا بتدریج عدد سنوات العمل وفق اربعة  
    

  
    

   : التالي الجدولفجاءت الإجابات موضحة في
   وصف أفراد العینة حسب اقدمیتهم في العمل:11جدول رقمال
  

  الاقدمیة
  النسبة  التكرار

1-5  13  21.7  
6-10  22  36.7  

11-15  11  18.3  
  23.3  14  15أكثر من
  100  60  المجموع
  spss  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر

لهــم نجــد أن اكبــر نــسبة هــي منوات ع فیمــا یخــص ســفــراد العینــةمــن خــلال  ملاحظتنــا لإجابــات أ
بنــسبة قــدرها  مــستخدما 14تحیــث بلغــ، 15أكبــر مــن   تلیهــا ،%36.7ســنوات بنــسبة قــدرها) 10-6(مــابین

  15اكثرمن  15-11ا  6-10  1-5
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بمجمـوع  )15-11(ثـم مـابین ،%21.7مـستخدم بنـسبة قـدرها13سـنوات بمجمـوع)5-1(ثم ما بـین ،23.3%
   :يمثلما یوضحه الشكل التال ،%18.3مستخدم ما یمثل نسبة11قدره 

   المدرج  التكراري لعینة الدراسة تبعا للاقدمیة: 16الشكل رقم
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  spss  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  ال:المصدر

  
   وصف أفراد العینة حسب المركز الوظیفي:ثالثا 

     : مراكز كما یلي 04قمنا بتدریج المركز الوظیفي وفق أربعة  
  عون تحكم  عون تنفیذي  إطار  إطار سامي

        

   : موضحة  في الجدول التاليةفجاءت النتیج  
   وصف أفراد العینة حسب مركزهم الوظیفي: 12الجدول رقم

  النسبة  التكرارات  
  8.3  5  إطار سامي

  40  24  إطار
  43.3  26  عون تنفیذي
  8.3  5  عون تحكم

  100  60  المجموع
   spss  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر
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 بمجمـوع %43.3 نجد اكبر نسبة عند الأعوان التنفیـذیین بنـسبة قـدرهاللجدول خلال ملاحظتنا من  
ثــم  ،%40 مــستخدم أي مــا یمثـل نــسبة24 مــستخدم، ثـم یلیهــا المركــز الـوظیفي إطــار بمجمــوع قـدره26قـدره 

، مثلمـا %8.3 لكل منهما ما یعادل نـسبة5 ،نفس المجموعب لتحكمياوالعون  الإطار السامي تلیهما مركزي
   :الشكل التاليیوضحه 
  المدرج التكراري للمركز الوظیفي لعینة الدراسة: 16م الشكل رق

poste occupé
agent controlagent exictitivekaderkader sioerieur
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poste occupé

  
  spss على مخرجات الدمن إعداد الباحث بالاعتما:المصدر 

  
   وصف أفراد العینة حسب الجنس:رابعا

   :موضحة في الجدول التاليفیما یخص الجنس فراد العینة  كانت إجابات أ  
    إجابات الباحثین فیما یخص جنسهم: 13الجدول رقم

                            
  الجنس

  النسبة  التكرار

  68.3  41  ذكر
  30  18  انثى

  59  59  المجموع
  spss  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر 
ا یعادل مستخدم أي م 41من خلال الجدول نلاحظ أن غالبیة المبحوثین جنسهم ذكر بمجموع قدره  

مـن عینــة %30 أي مـا نــسبته ،18 اسـة، والبــاقي جـنس أنثـى بمجمــوع قـدرهرمــن عینـة الد%68.3مـا نـسبته 
  :اسة، فیما امتنع احدهم عن الإدلاء بجنسه، كما یوضحه الشكل التاليرالد
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   لعینة الدراسةلجنسل التكراري مدرج ال: 17الشكل رقم

SEXE
femaleMALE

Fr
eq

ue
nc

y

50

40

30

20

10

0

SEXE

  
  spssجات ال على مخردمن إعداد الباحث بالاعتما:المصدر 
    
بالنظر إلى وصف أفراد العینة من حیث الجنس، المركز الوظیفي، المستوى العلمي، وفي الختام   

 یتیح لنا ،الاقدمیة في العمل، نجدها أنها مشكلة من مزیج وفق مستویات مختلفة، وهو أمر جید للدراسة
  .معرفة اكبر قدر من الآراء لاختلاف أوصاف حاملیها
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  الاختبارات الإحصائیة :المبحث الثالث 
بهدف معرفة مدى مـصداقیة الإجابـة علـى فقـرات الدراسـة، وكـذا مـدى تجـانس إجابـات أفـراد العینـة   

   :علیها، قمنا بإجراء بعض الاختبارات الإحصائیة، منها 
  Alpha Gronbage خرونباكمعامل ألفا  : المطلب الأول

التي تقیس لنا ) 60الستین العبارات( أسئلة الاستبیانجابات على الإلتأكد من مدى مصداقیة وثبات  
 قیاس مدى ثبات ى، الذي یهدف إلخرونباكمتغیرات الدراسة، قمنا بالاستعانة بحساب معامل ألفا 

   :، حیث نصادف له حالتین هما البیانات
 كالأســئلة وان هنــاعــن  یوجــد ثبــات فــي الإجابــة  تعنــي انــه لا:)α=0( قیمــة معامــل ألفــا تــساوي الــصفر-1

  .تناقض
 هنــاك ثبــات، حیــث كلمــا اقتــرب معامــل ألفــا مــن الواحــد :)α≠0( قیمــة معامــل ألفــا تختلــف علــى الــصفر-2

  .الصحیح زادت درجة ثبات الأسئلة وبالتالي زیادة درجة مصداقیتها
نـي ة، وتعاقیة عالیدوهي درجة مص)α=0.9(0.9وفي حالتنا هذه وجدنا أن قیمة معامل ألفا تساوي  

 مثلمـا یوضـحه أن هناك ثبات في تباین إجابات الباحثین، مما یجعلها غیر مشتتة أو متناقضة مـع نفـسها،
   :الجدول التالي

  )معامل ألفا كرونباج( ثبات الأسئلة: 14الجدول رقم
 
  
 

  
  

  spss مخرجات ال:المصدر
 

    
  )Sample K.Sكولمجروف سمیرنوف (زیع الطبیعي  اختبار التو: المطلب الثاني

 بیانــــات عبــــارات بــــالأحرى أو كانــــت بیانــــات الاســــتبیان ، إذا لمعرفــــة مــــا k.s اختبــــاربــــإجراءقمنــــا   
 أنمتغیرات الدراسة تتبـع التوزیـع الطبیعـي، لكـون غالبیـة الاختبـارات المعلمیـة التـي سـنجریها لاحقـا تـشترط 

   : بیعي، حیث نجد لها احتمالینتكون البیانات تتبع التوزیع الط
  0.05تها في الاختبار اقل من ی معنوى كانت مستوإذاالبیانات لا تتبع التوزیع الطبیعي  - 
 0.05 معنویتها في الاختبار اكبر من مستوى كانت إذاالبیانات تتبع التوزیع الطبیعي  - 

   :  ، للبیانات مثلما یوضحه الجدول التاليk.sحیث كانت نتائج اختبار 
  

 
 
 

Cronbach's 
Alpha N of Items 
,900 60 
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  One-Sample Kolmogorov-Smirnov نتائج اختبار : 15 الجدول رقم 
 

  Sig   قیمة مستوى المعنویة  Kolmogorov-Smirnov Zقیمة   محاور متغیرات الدراسة
  0.589  0.773   خصائص شخصیة القائد -1
  0.069  1.297   خصائص المرؤوسین-2
  0.662  0.729   مناخ العمل-3
  0.963  0.536   نقل المعرفة-4

 spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال: المصدر
، حیــث هــي 0.05 متوســطات متغیـرات الدراســة فـاق لإجمــالي مــستوى المعنویـة أننلاحـظ مــن الجـدول 

   .لبیانات تتبع التوزیع الطبیعيفا، وبالتالي 0.963، 0.662، 0.069، 0.589على التوالي 
  

  ANOVA)(لتباین اختبار تحلیل ا :المطلب الثالث 
عبــارات المــشكلة لمتغیــرات الدراســة،  الىبهــدف معرفــة مــدى ثبــات وتجــانس إجابــات أفــراد العینــة علــ  

أو  مركــزهم الــوظیفي،  أومــستواهم العلمــي،الإجابــات ذات دلالات أو فــروق معنویــة، لاخــتلاف (وهــل هــي
 وحــسب الجــنس  كــل متغیــر،لإجمــالي) ANOVA(اقــدمیتهم فــي العمــل قمنــا بــإجراء اختبــار تحلیــل التبــاین

   :  فجاءت النتائج كالتاليIndependent sample t-testقمنا بإجراء اختبار ) ذكر أو أنثى(
   Independent sample t-tes اختبار :حسب الجنس  -أولا

  نضع   
 نة العی أفراد إجابات بین متوسطات معنویة اتجاه متغیرات الدراسة  فروق دتوجلا  : H0  فرضیة العدم -

  للجنس تبعا
العینـة أفـراد إجابـات  بـین متوسـطات معنویة  اتجاه متغیرات الدراسة  توجد فروق : H1 الفرضیة البدیلة -

  للجنستبعا 
   :جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي  
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  لجنساسة تبعا لر بین متوسطات متغیرات الدIndependent sample t-test اختبار :16الجدول رقم
     
 

المتوسط   الجنس  المتغیرة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

مستوى 
  المعنویة

  
   خصائص X  0.850  3.92  ذكر

  0.534  3.9  أنثى  القائد
0.945  

 خصائص Y  0.415  3.62  ذكر 
  0.334  3.72  أنثى  المرؤوسین

0.402  

   مناخ Z  0.479  3.48  ذكر 
  0.443  3.47  أنثى  العمل

0.984  

 نقل W  0.502  3.57  ذكر 
  0.531  3.47  أنثى  لمعرفةا

0.483  

  

   spss من إعداد الباحث بالاعتماد على  مخرجات ال:لمصدرا
، 0.984، 0.402، 0.945( جـــــاءت علـــــى الترتیـــــبمـــــستوى المعنویـــــة أن قـــــیم نـــــرىمـــــن الجـــــدول   
 )ضـیة العــدمفر( الفرضــیة الـصفریةنقبـل وبالتـالي  ،%5مـستوى دلالــة0.05وهـي جمیعهـا اكبــر مـن) 0.483

  .، أي أنه لا توجد فروق  معنویة سببها جنس أفراد العینةH1رفض الفرضیة البدیلة ون
  لمركز الوظیفيتبعا ل  لمتغیرات الدراسة (ANOVA)إجراء اختبار تحلیل التباین  :-ثانیا

 العینــة تبعــا للمركـــزأفــراد  بــین متوســطات إجابــات  معنویــة فــروقدتوجــلا  : H0 نــضع فرضــیة العــدم -
  الوظیفي

العینـــة تبعـــا للمركـــز أفـــراد  بـــین متوســـطات إجابـــات توجـــد فـــروق معنویـــة  : H1 نـــضع الفرضـــیة البدیلـــة -
  الوظیفي
    
   :جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي  
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 تبعـا للمركـز متغیـرات الدراسـة بـین إجمـالي متوسـطات ANOVA اختبار تحلیل التباین:17الجدول رقم
  الوظیفي

  

  مستوى المعنویة  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المركز الوظیفي  لمتغیرةا
  1.064  3.8  إطار سامي

  0.675  4.00  إطار

  0.796  3.75  عون تنفیذي

Xخصائص   
  القائد

  0.283  4.5  عون تحكم

0.195  

  0.463  3.8  إطار سامي

  0.267  3.68  إطار

  0.503  3.64  يعون تنفیذ

Yخصائص   
  المرؤوسین

  

  0.175  3.52  عون تحكم

0.718  

  0.384  3.76  إطار سامي

  0.464  3.64  إطار

  0.422  3.38  عون تنفیذي

Zمناخ   
  العمل

  0.356  3.02  عون تحكم

0.211  

  0.662  3.77  إطار سامي

  0.560  3.48  إطار

  0.466  3.55  عون تنفیذي

W نقل   
  المعرفة

  0.324  3.6  عون تحكم

0.720  

   spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:لمصدرا
لكـــل مـــن متغیـــرة خـــصائص القائـــد، دلالـــة فـــروق معنویـــة ذات وجـــود عـــدم مـــن الجـــدول یتـــضح لنـــا   

، 0.195منــاخ العمــل، نقــل المعرفــة، حیــث جــاءت مــستوى معنویــاتهم علــى التــوالي خــصائص المرؤوســین،
 یعني قبول فرضیة العدم ورفض الفرضیة البدیلة، أي ، مما0.05، وهي اكبر من0.720 0.211، 0.718

  .اسة تبعا للمركز الوظیفي رلا توجد فروق معنویة اتجاه متوسط متغیرات  الد
  الاقدمیةحسب متغیرات الدراسة  لكل (ANOVA)إجراء اختبار تحلیل التباین - ثالثا

  للاقدمیة العینة تبعا  بین متوسطات إجابات معنویة فروقد لا توج: H0  نضع فرضیة العدم -
  للاقدمیةالعینة تبعا أفراد  بین متوسطات إجابات  معنویة توجد فروق: H1 نضع الفرضیة البدیلة -

   :جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي  
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  للاقدمیة تبعا اسةرمتغیرات الدجمالي متوسطات لإ ANOVA  اختبار تحلیل التباین:18الجدول رقم
   
 

  مستوى المعنویة  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الاقدمیة  ةالمتغیر
1-5  3.94  0.486  
6-10  3.56  0.967  

11-15  4.01  0.544  

Xخصائص   
  القائد

  0434.  4.39  15اكبرمن

0.12  

1-5  3.73  0.416  
6-10  3.54  0.480  

11-15  3.85  0.282  

Yخصائص   
  المرؤوسین

  
  0.229  3.64  15اكبرمن

0.174  

1-5  3.39  0.448  
6-10  3.45  0.528  

11-15  3.61  0.426  

Zمناخ   
  العمل

  0.425  3.53  15اكبر من 

0.648  

1-5  3.46  0.489  
6-10  3.50  0.453  

11-15  3.57  0.628  

W نقل   
  المعرفة

  0.533  3.67  15اكبر من 

0.725  

 

   spss من  إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر
 تبعا للمركز الوظیفي، حیـث أن قـیم الدلالـة جـاءت  فروق معنویةوجودعدم من الجدول یتضح لنا   

، وبالتــالي 0.05وهــي جمیعهــا اكبــر مــن القیمــة المعیاریــة) 0.725، 0.648، 0.174، 0.12(علــى الترتیــب
وق معنویــة فــي لا توجــد فــرأنــه ، أي H1 الفرضــیة البدیلــةرفض ونــ)فرضــیة العــدم( الفرضــیة الــصفریةقبــلن

  .إجابات أفراد العینة بین متوسطات متغیرات الدراسة تبعا لاقدمیتهم في العمل 
  المستوى العلمي لكل إجمالي محور  حسب (ANOVA)إجراء اختبار تحلیل التباین -رابعا

أفـراد العینـة اتجـاه متغیـرات  بـین متوسـطات إجابـات  معنویـة فـروقد لا توجـ: H0  نـضع فرضـیة العـدم -
  للمستوى العلميتبعا دراسة ال
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 اتجــاه متغیــرات العینــةأفــراد بــین متوســطات إجابــات معنویــة  توجــد فــروق : H1 نــضع الفرضــیة البدیلــة -
  للمستوى العلمي تبعا الدراسة

   :جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي  
للمـستوى ور تبعـا بـین إجمـالي متوسـطات كـل محـANOVA  اختبـار تحلیـل التبـاین : 19الجـدول رقـم

  العلمي
    
 

  مستوى المعنویة  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المستوى العلمي  المتغیرة
  0.512  4.32  بكالوریا
  0.715  3.79  لیسانس

  0.415  4.35  ماجستیر
  0  4.64  دكتوراه

Xخصائص   
  القائد

  0.873  3.88  أخرى

0.354  

  0.236  3.52  بكالوریا
  0.492  3.65  لیسانس

  0.435  3.76  ماجستیر
  0  3.30  دكتوراه

Yخصائص   
  المرؤوسین

  

  0.272  3.73  أخرى

0.668  

  0.625  3.21  بكالوریا
  0.396  3.44  لیسانس

  0.212  4.35  ماجستیر
  0  4.10  دكتوراه

Zمناخ   
  العمل

  0.422  3.52  أخرى

0.180  

  0.638  3.45  بكالوریا
  0.438  3.46  لیسانس

  0.106  3.82  ماجستیر
  0  3.40  دكتوراه

W نقل   
  المعرفة

  0.552  3.62  أخرى

0.309  

 

   spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر
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دلالــة تبعــا  الدراســة   فــروق معنویــة بــین متوســطات  متغیــراتوجــودعــدم مــن الجــدول یتــضح لنــا   
وهـــي ) 0.309، 0.180، 0.668، 0.354(علـــى الترتیـــب، حیـــث أن قـــیم الدلالـــة جـــاءت للمـــستوى العلمـــي

الفرضـیة رفض  ونـ)فرضـیة العـدم( الفرضـیة الـصفریةقبـل، وبالتـالي ن0.05جمیعها اكبر من القیمة المعیاریة
  . H1البدیلة

  
  )المحاور الأربعة( لمتغیرات الدراسة t اختبار : رابعالمطلب ال

، حیـث تكـون العبـارات ایجابیـة t_test را باختبـالمعرفة مدى ایجابیة عبارات متغیرات الدراسـة قمنـ
  .، بمعنى أن أفراد العینة یوافقون علیها ، والعكس صحیح0.05إذا كانت مستوى المعنویة لها تقل عن 

   لفقرات خصائص القائدtاختبار_أولا 
   : لفقرات المحور الأول المتعلق بخصائص القائد، كما یليtجاءت نتاج اختبار   

   لفقرات خصائص القائد t نتائج اختبار :20الجدول رقم
م     ستوى   الفقرة     

  المعنویة
 tقیم         ة 

  المحسوبة
  7,254  0.000  خبرة المدیر تخولھ المقدرة على فھم موظفیھ وتسھل اتصالھ بھم  1
  9,718  0.000  حسن استماع المدیر لموظفیھ یشجعھم على إبداء أرائھم واقتراحاتھم لتطویر أداء العمل  2
لمدیر بمھارات الاتصال یسھل علیھ التواصل مع موظفی ھ وإقن اعھم بالعم ل دون اللج وء إل ى س لطتھ تمتع ا  3

  المخولة إلیھ
0.000  9,751  

تعام  ل الم  دیر بالأمان  ة وال  شفافیة م  ع موظفی  ھ یجعلھ  م یبادلون  ھ نف  س ال  شعور ویزی  د م  ن   4
   لھولائھم

0.000  13,454  

ا أفراحھم یعود على نف سیتھم بالإیج اب مم ا مشاركة المدیر ھموم  وأحزان موظفیھ وكذ  5
  یحسن كفاءتھم في العمل

0.01  8,500  

  9,295  0.000  تشجیع المدیر للموظفین یساھم في الإبداع في أعمالھم  6
  8,864  0.000  قیام المدیر بتشارك المعلومات والمعارف یشجع الموظفین على العمل بالمثل  7
وظفین علي المبادرة في تق دیم اقتراح اتھم وأرائھ م دون تمیز المدیر بالمبادرة یساعد الم  8

  خوف أو تردد
0.000  9,595  

  13,740  0.01  حرص المدیر على وجود علاقات طیبة مع موظفیھ یعزز التزامھم بقراراتھ  9
  6,337  0.025  تلقى مبادرات واجتھادات الموظفین الشخصیة تشجیع ودعم المدیر  10
  2,869  0.000  الفریق وبینتھج المدیر العمل بأسل  11
  4,647  0.000  یشجع المدیر الموظفین على التنافس بینھم  12
  3,646  0.009  یفوض المدیر بعض صلاحیاتھ إلى موظفیھ  13
  6,854  0.000  المدیر قدوة یتعلم منھ الآخرون  14
  2,917  0.000.  یمنح المدیر للموظفین حریة المبادرة والتصرف السریع لمواجھة المشكلات  15
یشجع المدیر الموظفین على التعبیر عن أفكارھم وأرائھم حتى ولو خالفت أراء وأفك ار   16

  الإدارة ویتسامح مع أخطائھم
0.000  -،256  

  3,620  0.000  یثق المدیر في مقدرة موظفیھ على أداء عملھم بكفاءة  17
  spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر

 ىمـستو(0.05 لعبارات المتعلقة بخصائص القائد أن دلالتها تقل عن tتائج اختبار جاءت غالبیة ن  
لغالبیتها، مما یدل على وجود فرق معنوي بین الوسط الحسابي لإجابات أفراد العینة، مقارنـة مـع ) ةالمعنوی
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تهـا ، جـاءت دلال13، 10، 09، 05، ماعـدا بعـض العبـارات وهـي العبـارات)x=3(الوسط الحـسابي المعتمـد
  .، مما یعني أن أفراد العینة غیر متأكدین في إجاباتهم0.05المعنویة اكبر من 

   : لفقرات خصائص المرؤوسین tاختبار _ ثانیا
   : جاءت النتائج كما یلي  

   لفقرات خصائص المرؤوسینt نتائج اختبار:21الجدول رقم
م     ستوى   الفقرة  

  المعنویة
 tقیمــــــــــة 
  المحسوبة

  990،  0.025  م ملتزمین بحرفیة اللوائح والتعلیمات خوفا من نفد المدیریؤدي الموظفین مھامھ  1
  13,510  0.819  یتأثر الموظفین بالكثیر من القرارات التي تؤثر على مركزھم  2
  12,317  0.123  تربطني بزملائي علاقات الود والتفاھم ولا أجد صعوبة فبل التكیف معھم  3
  6,957  0.000  المساعدة من زملائيعندما یزداد علیا عبئ العمل أتلقى   4
  2,666  0.124  توفر لي المؤسسة إمكانیة لتطویر وتحسین أدائي  5
  2,306  0.000  المھام التي أقوم بھا ذات أعمال روتینیة لا تحث الموظفین على الإبداع في عملھم  6
  3,951  0.000  یسود العمل الجامعي والتعاون بین الموظفین في المؤسسة  7
  5,052  0.000  لعدالة في التعامل مع الموظفین یساھم في وجود صراعات شخصیة بینھمعدم ا  8
  2,716  0.000  یتمیز الموظفین بانفتاحھم على الآخرین وعلى الأفكار والمعارف الجدیدة  9

یھتم الموظفین ببناء علاقات وروابط قویة مع زملائھم في العم ل ت ساعد عل ة الان سجام   10
  بینھم

0.666  8,756  

إن الق  یم الم  شتركة ب  ین المؤس  سة والم  وظفین  تعتب  ر م  صدرا أساس  یا لفاعلی  ة الف  رد   11
  والمؤسسة على حد السواء

0.000  4,142  

  4,999  0.829  تمتع الموظفین بمھارات محددة تخولھم انجاز مھامھم والمشاركة في اتخاذ القرارات  12
ثق  ة ف  ي الإدارة العلی  ا مم  ا ی  صعب ت  أثر الم  وظفین بم  دیرین س  ابقین مت  سلطین یفق  دھم ال  13

  عمل المدیر الحالي
0.048  8,880  

  spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر
 لعبــارات خــصائص المرؤوســین مقــسمة بــین نــوعین، فهنــاك t_est مــن الجــدول نــرى أن نتــائج اختبــار  

د فــرق معنــوي بــین متوســط إجابــات أفــراد  وجــوى، ممــا یــدل علــ0.05عبــارات جــاءت دلالتهــا الإحــصائیة اقــل مــن 
 جاءت دلالتها الإحصائیة  اكبر من 13، 12، 11، 10، 5، 3، 2، 1، وعبارات)  3(العینة عن الوسط المعتمد

  .، مما یعني أن الأفراد غیر متأكدین في إجاباتهم لهذه العبارات0.05
   لفقرات مناخ العملtاختبار_ ثالثا

   : خصائص مناخ العمل، كما یلي لفقراتtجاءت نتائج اختبار   
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   لفقرات مناخ العملt نتائج اختبار :22الجدول رقم 
القیمـــــــــــــــــة   الفقرة  

  المعیاریة
 tقیمـــــــــــــــــــــة 

  المحسوبة
  2,302  0.025 یتمیز مناخ العمل  في المؤسسة بالثقة المتبادلة بین الموظفین والإدارة  1
  0.104-  0.819 ھناك توافق بین متطلبات العمل وقدرات الموظف  2
  1,565-  0.123 الھیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة یسھل عملیة الاتصال  3
  6,673  0.000 حجم المؤسسة الصغیر یسھل تواصل المدیر مع موظفیھ  4
الھیكل التنظیمي الشبكي أكثر ملائمة لتواصل الموظفین فیما بینھم  وعل ى أي م ستویات   5

 تنظیمیة
0.124  1,561  

ة لتكنولوجی ا الإع لام والات صال یجعلھ ا أكث ر فاعلی ة ف ي انج از مواكبة المؤس س  6
 العمل وأكثر تنسیق بین الموظفین فیما بینھم ومع مدیرھم

0.000  9,912  

التواف  ق ب  ین الق  یم الشخ  صیة للم  دیر والم  وظفین م  ع الق  یم التنظیمی  ة للمؤس  سة یجنبھ  ا   7
  راما للأخرالصراعات والنزاعات الداخلیة ویجعلھا أكثر انسجاما واحت

0.000  6,536  

تبني نظام تحفیز یشجع تواصل الموظفین وتفاعلھم فیما بینھم یسھل عمل المدیر   8
  ویجعلھ أكثر راحة في تعاملھ معھم

0.000  10,068  

  7,485  0.000 تتطلب بعض المھمات سرعة التنفیذ مما یحتم وجوب توفر قاعدة تواصل سریعة  9
 0.433 0.666 الیة للمؤسسة بالقبول العام من الموظفینتحظى الثقافة التنظیمیة الح  10

  spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر 
 قیمـــة أن لعبـــارات منـــاخ العمـــل، غالبیتهـــا ذوا دلالـــة معنویـــة، حیـــث نجـــدها tجـــاءت نتـــائج اختبـــار  

لالتهــا المعنویــة اكبــر مــن جــاءت د10، 5، 3، 2، 1، إلا بعــض العبــارات0.05دلالتهــا المعنویــة تقــل عــن 
، مما یعني عـدم وجـود فـرق معنـوي بـین متوسـط إجابـات أفـراد العینـة حـول هـذه العبـارات مـع الوسـط 0.05

   أي أنهم غیر متأكدین في إجابتهم لهذه العبارات3الحسابي المرجعي
   لفقرات نقل المعرفةtاختبار:  رابعا

   :جاءت النتائج موضحة، كما یوضحها الجدول التالي  
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   لفقرات نقل المعرفةt نتائج اختبار : 23الجدول رقم
القیم          ة   الفقرة  

  المعیاریة
 tقیم              ة 
  المحسوبة

  تسھل الإدارة أسلوب الوصول إلى المعلومات المختلفة  1
  

0.306  ،772  

  216،  0.037  یقوم الموظف أحیانا بانجاز أعمال أخرى خارج إطار وظیفتھ  2
  711،  0.000  اركة بأنشطة المعرفة كأحد المرتكزات في عملیة اختیار الموظف المتمیزاعتماد معیار المش  3
  2,866  0.000  یقوم الموظفون بتبادل المعارف والخبرات فیما بینھم بغض النظر عن مستویاتھم التنظیمیة  4
  3,768  0.03  ةبیقوم الموظفون بالتحاور حول مشاكل العمل بالمؤسسة للمساھمة في إیجاد الحلول المناس  5

ربط المؤس سة ب شبكة الانترنی ت ی وفر لھ ا حق ل معلوم اتي ومعرف ي واس ع ویربطھ ا بمجری ات الأح داث أولا   6
  بأول

0.08  6,916  

  8,734 0.129  إقامة المؤسسة لمتلقیات إخباریة وأیام تكوینیة یكسب موظفیھا معارف جدیدة  7
ا ووض  عھا التناف  سي ل  صالح موظفیھ  ا ی  ضعھم ف  ي ن  شر المؤس  سة لمج  لات وق  صاصات إخباری  ة ع  ن أعمالھ    8

  ةمواجھة الأحداث الجدید
0.00  6,652  

إقامة المؤسسة لأب واب مفتوح ة أم ام عام ة ال شعب ی وفر لھ ا حق ل معلوم اتي ومعرف ي  ع ن نوعی ة الخ دمات   9
  المرغوب فیھا التي یریدون توفرھا في المؤسسة

0.000  7,422  

مما یساھم ف ي تب ادل الأفك ار ومعالج ة الم شاكل الت ي )مقاھي(ثة والدردشة تتوفر المؤسسة علي غرف للمحاد  10
  یصادفونھا في عملھم

،000  4,822  

  7,576  000،  مشاركة المؤسسة في الصالونات والمعارض الوطنیة والدولیة یقربھا من الواقع العلمي والمعرفي الحدیث  11
  4,072  0.01،  الة في مجال عملھاتستعین المؤسسة بمكاتب الخبرات والاستشارات العم  12
تھ  تم المؤس  سة بال  شراكة م  ع المؤس  سات الوطنی  ة والأجنبی  ة لتب  ادل الخب  رات والمع  ارف وك  ذا ك  سب خب  رات   13

  ةومعارف جدید
،000  4,510  

تنظم المؤسسة جلسات دوریة بین موظفیھا لمناقشة أمور العمل والعراقیل التي یواجھونھا و م سابقات لط رح   14
   الإبداعیة والخلاقةالأفكار

،000  1,032  

  2,129  000،  تنظم المؤسسة حوارات وملتقیات مع الجامعات ومراكز البحث وتتبني الأفكار الإبداعیة  15
قیام المؤسسة بتدویر الموظفین بین وحداتھا وبین فروعھا وحتى مع مؤسسات أخري عاملة في نف س المج ال   16

  یكسبھا خبرات وأفكار جدیدة
0.01  8,531  

  4,932  0.025  یھتم الموظفین القدامى بإیصال خبرتھم في العمل إلى الموظفین الجدد بالمؤسسة  17
  3,157  000،  تتبادل المصالح المختلفة للمؤسسة المعلومات والمعرفة الضروریة  18
  2,749  000،  تھتم الإدارة بإیصال المعلومات الضروریة إلى موظفیھا  19
تفید الموظف   ون م   ن خب   رات بع   ضھم ال   بعض وت   وفر الوس   ائل والأس   الیب تھ   تم الإدارة ب   أن ی   س  20

  الضروریة لذلك
0.09  1,541 

  spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر 
، 0.05 لعبارات نقل المعرفة غالبیتها ذا دلالة معنویة إذ تقل قیمتها عن tجاءت نتائج اختبار   

، إلا 3توسط إجابات أفراد العینة حول هذه العبارات مع الوسط المرجعيمما یعني وجود فرق معنوي بین م
  .0.05سطح sig t غیر متأكدین من إجاباتهم إذ فاقت قیمةالأفراد بعض العبارات كان فیها 

  
   الدراسةمتغیرات  عباراتعرض وتحلیل    :رابعالمبحث ال
   :  منبعد ترتیب العبارات بالاعتماد على كلجاءت النتائج   

 لإجابـات هو احد مقاییس النزعة المركزیة، استخدم للحصول على متوسط : Xالمتوسط الحسابي - 
  .  أسئلة الاستبیانلىالمبحوثین ع
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 . لمعرفة مدى التشتت المطلق للقیم حول أوساطها الحسابیة: xiδالانحراف المعیاري - 

*100الوزن الحسابي - 
5
x : یستخدم للتعبیر عن المتوسط الحسابي بنسبة مئویـة، حیـث تكـون الفقـرة 

 .3 ، أي عندما یزید وسطها الحسابي على %60مقبولة إذا حازت على نسبة مئویة تفوق 

%*100 معامل الاخـتلاف - 
x
xcv δ

 دل علـى %50 حیـث كلمـا كـان معامـل الاخـتلاف اقـل مـن : =

 .جتمع الدراسة على العبارة، والعكس صحیح مإجاباتاتفاق 

   :كما یلي، وجاءت نتائج العبارات بعد ترتیبها  
  

   تحلیل عبارات المحور الأول المتعلق بخصائص شخصیة القائد: المطلب الأول
ـــات أجـــاءت    ـــائج إجاب ـــدنت ـــارات خـــصائص القائ ـــة حـــول عب ، كمـــا وترتیبهـــا   بعـــد تحلیلهـــافـــراد العین

  : الي الجدول التیوضحها 
  

   نتائج تحلیل عبارات المحور الأول المتعلق بخصائص القائد: 24الجدول رقم

  اسم الفقـــرة    و النسب المئویة التكرارات
  

1  2  3  4  5  

  الوسط 
  الحسابي

  الانحراف 
  المعیاري

الوزن
 النسبي  

  
% 

الترتیب
معام                     ل  

  الاختلاف
Cv% 

خبرة المدیر تخولھ المقدرة عل ى  1 31 14 8 4 3 العدد
 51.7 23.3 13.3 6.7 5.0 النسبة ھ وتسھل اتصالھ بھمفھم موظفی

4.10 1.175  82 9  28.65  

ح    سن اس    تماع الم    دیر لموظفی    ھ  2 33 21 2 0 4 العدد
ی      شجعھم عل      ى إب      داء أرائھ      م 

 واقتراحاتھم لتطویر أداء العمل
 4.32 55.0 35.0 3.3 0 6.7 النسبة

1.094  86.4 3  25.32  

تمت   ع الم   دیر بمھ   ارات الات    صال  3 33 15 9 1 2 العدد
ی  سھل علی  ھ التواص  ل م  ع موظفی  ھ 
وإقن  اعھم بالعم  ل دون اللج  وء إل  ى 

 سلطتھ المخولة إلیھ
 4.27 55.0 25.0 15.0 1.7 3.3 النسبة

1.006  84.8 5  23.56  

تعام       ل الم       دیر بالأمان       ة  4  41  13  3  2  1 العدد
والشفافیة مع موظفیھ یجعلھم 

ل شعور ویزی د یبادلونھ نف س ا
   لھمن ولائھم

 4.52  68.3  21.7  5.0  3.3  1.7 النسبة

0.873  90.4 1  19.31  

م       شاركة الم       دیر ھم       وم   5 27 21 7 3 2 العدد
وأح      زان موظفی      ھ وك      ذا 
أف  راحھم یع  ود عل  ى نف  سیتھم 
بالإیجاب مما یحسن كف اءتھم 

 في العمل

 45.0 35.0 11.7 5.0 3.3 بةالنس
4.13 
 

1.033  82.6 7  24.98  

ت    شجیع الم    دیر للم     وظفین  6 33 18 3 4 2  العدد
ی     ساھم ف     ي الإب     داع ف     ي 

 4.27 55.0 30.0 5.0 6.7 3.3 النسبة أعمالھم

1.056  85.4 4  24.73  

قیام المدیر بت شارك المعلوم ات  7  26  20  10  3  1  العدد
والمع    ارف ی    شجع الم    وظفین 

  43.3  33.3  16.7  5.0  1.7  النسبة  على العمل بالمثل
4.12 

0.976  82.4 8  23.67  
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  spss بالاعتماد على مخرجات ال ;المصدر
 أننـاقبل أن نبدأ في تحلیل نتائج المحور الأول من الأسئلة والمتعلق بخـصائص القائـد، نـشیر إلـى   

وجهنــا نــوعین مــن الأســئلة، الأولــى استقــصائیة تقــیس لنــا رأي أفــراد العینــة فــي خــصائص القائــد المرغوبــة، 

تمی  ز الم  دیر بالمب  ادرة ی  ساعد  8 27 20 10 2 1 العدد
الم   وظفین عل   ي المب   ادرة ف   ي 
تق  دیم اقتراح  اتھم وأرائھ  م دون 

 45.0 33.3 16.7 3.3 1.7 النسبة خوف أو تردد
4.17 

0.942  83.4 6  22.59  

وج    ود ح    رص الم    دیر عل    ى   9 29 23 7 1 0 العدد
علاقات طیبة مع موظفیھ یعزز 

 التزامھم بقراراتھ
10 0 النسبة

7 
11.7 38.3 48.3 

4.33 

0.752  86.6 2  17.36  

1 24 13 18 3 2 العدد
0  

تلق     ى مب     ادرات واجتھ     ادات 
الم    وظفین الشخ    صیة ت    شجیع 

 3.90 40.0 21.7 30.0 5.0 3.3 النسبة ودعم المدیر

1.100  78 11  28.20  

1 13 16 19 8 4 العدد
1  

 ینتھج المدیر العمل بأسلوب
  الفریق

.13 6.7 النسبة
3 

31.7 26.7 21.7 3.43 

1.170  68.6 14  34.11  

1 20 15 17 4 4 العدد
2  

ی  شجع الم  دیر الم  وظفین عل  ى 
 التنافس بینھم

 33.3 25.0 28.3 6.7 6.7 النسبة
3.72 

1.195  74.4 12  32.12  

1 12 26 8 9 4 العدد
3  

یف       وض الم       دیر بع       ض 
 صلاحیاتھ إلى موظفیھ

.15 6.7 النسبة
0 

13.3 43.3 20.0 3.56 

1.178  71.2 13  33.09  

1 30 15 8 3 4 العدد
4  

الم     دیر ق     دوة ی     تعلم من     ھ 
 50.0 25.0 13.3 5.0 6.7 النسبة الآخرون

4.07 
1.205  81.4 10  29.60  

1 7 20 23 8 2 العدد
5  

 للموظفین حری ة یمنح المدیر
المب  ادرة والت  صرف ال  سریع 

.13 3.3 النسبة لمواجھة المشكلات
3 

38.3 33.3 11.7 3.73 

0.974  74.6 16  26.11  

1 4 11 30 9 6 العدد
6  

یشجع المدیر الموظفین عل ى 
التعبیر عن أفكارھم وأرائھ م 
حتى ولو خالفت أراء وأفكار 
الإدارة ویت           سامح م           ع 

 أخطائھم
.10 النسبة

0 
15.

0 
50.0 18.3 6.7 

2.97 

1.008  59.4 17  33.90  

1 6 24 22 6 2 العدد
7 

یث     ق الم     دیر ف     ي مق     درة 
موظفی    ھ عل    ى أداء عملھ    م 

.10 3.3 النسبة بكفاءة
0 

36.7 40.0 1000 

3.43  0.927  68.6 15  27.03  

 26.32  78.8  1.038  3.94  القیمة الإجمالــــیة    
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، والثانیـــة تقـــیس لنــا خـــصائص القائــد الفعلیـــة التـــي 09العبـــارة رقــمالــى 01وذلــك ابتـــداء مــن العبـــارة الأولـــى 
   :، حیث جاءت الإجابات كما یلي17الى العبارة رقم10 العمل ابتداء من العبارة رقم أثناءیتصف بها 

 المراتـــب 09الــى01 مــن المرتبــة اســتحواذ العبــارات التــي تقــیس لنــا نظــرة أفــراد العینــة خــصائص القائــد و-
 قـدره درجـة الموافقـة تكـاد تكـون 4.52 في المرتبة الأولى بمتوسـط حـسابي4جد أن الفقرة رقمالأولى، حیث ن

مما یعني وجود تشتت ضعیف وهـي مـا یـنعكس فـي 0.873تامة من طرف المستجوبین، وانحراف معیاري 
  %90.4وزن حـسابي یقـارب  و،%50 وهـو اقـل بكثیـر مـن المعیـار المعتمـد %19قیمة معامـل الاخـتلاف 

مما یؤكد على درجة الموافقة، وعلیه یمكن القول أن المستجوبین یصرون على أن اكبر خاصیة تؤثر فیهم 
  .هي بمعاملتهم بشفافیة وأمانة تامة، الأمر الذي ینعكس في سلوكهم أثناء تأدیة عملهم

زن حـسابي  مما یعكـس درجـة موافقـة عالیـة علیهـا، وو4.33 بمتوسط حسابي قدره09 ثم جاءت الفقرة رقم-
 ممـا یعنـي وجـود تـشتت ضـعیف فـي إجابـات 0.752 ذلك، وانحراف معیاري قـدره ىتأكیدا عل%86.6قدره 

 وهـي أعلـى نـسبة بـین بقیـة نـسب   %17.32المستجوبین، مثلما تؤكده نسبة معامـل الاخـتلاف والمقـدرة ب
یر علـى وجـود العلاقـات العبارات الأخرى، وعلیه یمكن القول أن المستجوبین یوافقون علـى أن حـرص المـد

  .الطیبة تحكم تعاملاتهم من شانه أن یعزز من ولائهم له ویعزز من مصداقیته نحوهم
وهـو یعكـس درجـة موافقـة عالیـة، 4.32بمتوسـط حـسابي قـدره 02 ثم جاءت في المرتبة الثالثة العابرة رقـم -

عیف قدر انحرافـه المعیـاري  ، وكذا وجود تشتت ض%86.4مثلما تؤكده نسبة المتوسط الحسابي المقدرة ب
وبین یـصرون كـذلك ج ،أي أن المـست%25.32، مثلما یؤكـده نـسبة معامـل الاخـتلاف والمقـدرة ب1.094ب

 معلى أن حسن استماع المدیر یشجع ویساعد الغیر في إبداء أرائهم ومواقفهم وهو ما ینعكس على اتجاهه
  .نحو قائدهم ویزید من ولائهم واحترامهم 

 وهـو مـا یعكـس 4 علـى التـوالي بمتوسـط حـسابي فـاق9الـى4مرتیة من 6،3،8،5،7،1قرات  ثم جاءت الف-
، وكــذا 1.1درجــة موافقــة عالیــة لــدى المــستجوبین، ونــسبة تــشتت ضــعیفة لا یتجــاوز قیمــة انحرافــه المعیــاري

، وهو ما یؤكد عدم وجود اختلافات جوهریة بین المستجوبین، وعلیه %29معامل اختلاف لم یتجاوز نسبة
یمكن القول أن اتصاف القائد أو المدیر في حالتنا هذه بمهارات اتصال وكذا تشجیع موظفیـه وجرأتـه علـى 
المبادرة في اتخاذ القـرارات أو انتهـاج أفكـار إبداعیـة ، وكـذا مـشاركته لهمـوم موظفیـه وأفـراحهم علـى الـسواء 

 ىم، وبنـاء أسـلوب تعامـل مبنـي علـتساعده على التقرب أكثر منهم بزیادة ولائهم له وتحسن مصداقیته معهـ
سنوات، 10 اقدمیة عمل لا تتجاوز الىالمشاركة والتفاهم، كما نشیر إلى أن غالبیة المستجوبین هم من ذو

 15الأمر الذي یفسر تصنیف لخبرة المدیر كأخر صفة محببة، قابله تماما ذوي الاقدمیة العالیة أكثـر مـن 
  .حسب رأیهم سنة إذ یصنفون خبرة المدیر أهم خاصیة 

التـــي تقـــیس لنـــا ) 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11، 10(مـــن جهـــة ثانیـــة عنـــد تحلیـــل الفقـــرات-  
خصائص القائد الفعلیة نجد  أن هناك اختلاف كبیر وواضح بین خصائص القائد التي یردونها في قائدهم 

ت حــصلت علــى وبــین الخــصائص التــي یتــصف بهــا فعلیــا فــي ارض الواقــع، حیــث نجــد أن غالبیــة العبــارا
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درجة موافقة ضعیفة مقارنة بالعبارات الـسالفة، كمـا أن هنـاك اخـتلاف وتـشتت كبیـر نوعـا مـا عـن العبـارات 
 ، وهـــذا مـــا عـــشناه عنـــد التقـــرب مـــن %30الأولـــى ، إذ تجـــاوز معامـــل الاخـــتلاف فـــي غالبیتهـــا مـــستوى ال

   :هم الصریح في قائدهم، وعلیهالموظفین ورؤساء المكاتب، حیث لاحظنا ترددا في إعطاء الإجابة  ورأی
 التـــي فاقـــت قیمـــة ة، حیـــث هـــي الوحیـــد4.07 وبمتوســـط حـــسابي قـــدره،14الفقـــرة رقـــم1 نجـــد فـــي المرتبـــة -

 ، %81.4، حیــث تعــد درجــة موافقــة عالیــة، مثلمــا یؤكــده الــوزن الحــسابي والمقــدر ب4متوســطها الحــسابي
اقي العبـارات الأخـرى، وعلیـه فهـم یـرون  وهـو مـنخفض مقارنـة بـین بـ29.6ومعامل الاختلاف الذي قدر ب

  . المدیر هو قدوتهم في العمل أن
 ، ومعامــل %78 ووزن حــسابي 3.9بمتوســط حــسابي قــدره 10ثــم جــاءت فــي المرتبــة الثانیــة العبــارة رقــم -

 مــع اخــتلاف بــسیط بــین أراء المــستجوبین، كمــا معتبــرة ، ممــا یعنــي درجــة موافقــة %28.20اخــتلاف قــدرب
، حیـث نجـد أن  المـستجوبین یـرون أن تـشجیع قائـدهم لهـم 06 والعبـارة 08 تقابـل العبـارة رقـمنشیر إلى أنها

، إلا أن الواقـــع عكـــس ذلـــك حیـــث نجـــد أن مبـــادرات  التحفیـــز والثنـــاء یـــشجعهم علـــى ذلـــكوتلقـــى مبـــاراتهم
  . الخمول في تبنیها وقبولهاىواجتهادات الموظفین تلق

 وهـو مـا 3.7و3بعدها على التوالي بمتوسط حـسابي بـین) 11، 17، 13، 12، 15(كما جاءت العبارات -
 ممـا یعنـي وجـود اخـتلاف ضـعیف بـین %35و %29یعكس درجة موافق متوسطة ، ومعامل اختلاف بین

إجابـات المـستجوبین، وكـذا ترسـیخ الاخـتلاف بـین الــصفات أو الخـصائص التـي یردونـا فـي قائـدهم ، وبــین 
  . الواقعالخصائص التي یتصف بها فعلا على ارض

 مما یعنـي أن هـذه العبـارة لا تلقـى 2.97بمتوسط حسابي قدره16ثم جاءت في المرتبة الأخیرة العبارة رقم -
، هالموافقــة مــن طــرف المــستجوبین، حیــث حــسبهم أن القائــد لا یحبــذ فكــرة مخالفــة أرائــه مــن طــرف مرؤوســی

جابـات المـستوجبین، و لربمـا  ممـا یعكـس وجـود اخـتلاف نـوع مـا بـین إ%33.9وكذا معامـل اخـتلاف قـدرب
یعــود هــذا الاخــتلاف إلــى اخــتلاف نظرتــي القائــد والمقــودین  الأمــر الــذي یؤكــد عــدم وجــود ثقــة متبادلــة بــین 

  . المرتبة أولا حسب درجة الموافقة4الطرفین، الأمر الذي یخالف تماما العبارة رقم 
 17الحـــسابي للعبـــارات الفـــي ختـــام تحلیلنـــا لمحـــور خـــصائص القائـــد نجـــد أن إجمـــالي المتوســـط   

 ومعامـــــل اخـــــتلاف %78.8 ووزن حـــــسابي بلـــــغ 1.038وانحـــــراف معیـــــاري قـــــدرب3.99المتعلقـــــة بـــــه بلـــــغ 
، وعلیــه یمكننــا القــول أن درجــة الموافقــة عالیــة علــى محــور القائــد مــع تــسجیل فــرق ملحــوظ %26.32نــسبته

ها فعلا علـى ارض الواقـع، بین ما یریده المستجوبین في خصائص قائدهم وبین الخصائص التي یتصف ب
، 10العبـارت(مع تسجیل اختلاف معتبر بین أراء المستجوبین خاصة فـي الجـزء الثـاني مـن المحـور الأول 

بین القائد والمقود، وكذا بعض الاختلاف بین ذوي الاقدمیة في العمل )17، 16، 15، 14، 13، 12، 11
لعلمـي عكـس ذوي الاقدمیـة ذوي المـستوى العلمـي  اىو الحدیثین الـذین هـم فـي غالـب الأحیـان ذووا المـستو

غي توفرهـا فـي القائـد حتـى یـؤدي عملـه ب وجود خصائص ینى انه متفق على عام  نرجوكاستنتاالضعیف، 
  .مرؤوسیه ورؤسائه، هذه الخصائص التي یبني علیها  أسلوبه في التعامل معهم امحققا رض
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           علق بخصائص المرؤوسین تحلیل فقرات المحور الثاني المت : المطلب الثاني
  یلخص الجدول الموالي ، نتائج تحلیل العبارات المتعلقة بخصائص المرؤوسین بعد ترتبها   
   :وتحلیلها 

   نتائج تحلیل الفقرات المتعلقة بخصائص المرؤوسین: 25الجدول رقم

    و النسب المئویة التكرارات
  اسم الفقـــرة  

  

1  2  3  4  5  

  الوسط
الح    ساب

  ي

  الانحراف
  یاريالمع

  الوزن
  النسبي

% 
 الترتیب

معام     ل 
الاخ   تلا

  ف
Cv% 

 العدد
7 

ی    ؤدي الم    وظفین مھ    امھم  1  9  22  6  16
ملت    زمین بحرفی    ة الل    وائح 
والتعلیم   ات خوف   ا م   ن نف   د 

 المدیر
.11 النسبة

7 
26.

7  
10  36.7  15  

3.17 
 1.304  63.4 

13  
  

41.1
3  
  

یت     أثر الم     وظفین ب     الكثیر م     ن  2 14 41 3 2 0 العدد
ق      رارات الت      ي ت      ؤثر عل      ى ال

 23.3 68.3 5.0 3.3 0 النسبة مركزھم
4.12 

 

0.640  
  

82.4 
 

2  
  

15.5
3  
  

تربطن  ي بزملائ  ي علاق  ات  3 20 35 3 1 1 العدد
ال      ود والتف      اھم ولا أج      د 

 33.3 58.3 5 1.7 1.7 النسبة صعوبة فبل التكیف معھم
4.20 

 

0.755  
  

84 
 

1  
  

17.9
7  
  

عن    دما ی    زداد علی    ا عب    ئ  4  12  37  5  3  3 العدد
العم  ل أتلق  ى الم  ساعدة م  ن 

  20 61.7 8.3 5.0  5.0 النسبة  زملائي
3.87 

 

0.965  
  

77.4 
 

  
5  

24.9
3  
  

ت  وفر ل  ي المؤس  سة إمكانی  ة  5 6 22 19 12 1 العدد
 3.33 10 36.7 31.7 20 1.7 النسبة لتطویر وتحسین أدائي

0.968  
  

66.6 
 

12  25.0
1  

المھ  ام الت  ي أق  وم بھ  ا ذات  6 8 25 12 8 6  العدد
أعم    ال روتینی    ة لا تح    ث 
الم وظفین عل  ى الإب داع ف  ي 

 عملھم
                                                                                                                1 النسبة

0 
13.

3  
20.0  41.7  13.3 3.36 

1.186  67.2 10  35.3  

ی      سود العم      ل الج      امعي  7  6  27  20  4 3  العدد
والتعاون بین الم وظفین ف ي 

  10 45.0 33.3 6.7  5  النسبة  المؤسسة
3.48 

0.948  69.7 9  27.2
4  

عدم العدالة في التعام ل م ع  8 24 16 12 2 6 العدد
الموظفین ی ساھم ف ي وج ود 

 3.83 40 26.7 20 3.3 10  النسبة صراعات شخصیة بینھم

1.278  76.6 6  33.3
7  

یتمی  ز الم  وظفین بانفت   احھم   9 5 22 24 6 3 العدد
عل      ى الآخ      رین وعل      ى 

  8.3 36.7 40 10 5 النسبة الأفكار والمعارف الجدیدة
3.33 

0.951  66.6 11  28.5
6  

1  15 25 19 1 0 العدد
0  

یھ       تم الم       وظفین ببن       اء 
ع علاق  ات ورواب  ط قوی  ة م  

زملائھ  م ف  ي العم  ل ت  ساعد 
  علة الانسجام بینھم

 3.9  25 41.7 31.7 1.7 0  النسبة

0.796  78 4  20.4
1  
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  spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال;المصدر 
ة حـــول خـــصائص المرؤوســـین جـــاءت موافقـــة للجـــزء یظهـــر الجـــدول أن نتـــائج إجابـــات أفـــراد العینـــ  

 بـانحراف معیـاري 3.43النظري من الدراسة، حیث نجـد أن الوسـط الحـسابي الإجمـالي لهـذا المحـور قـد بلـغ
، وكــــــذا معامــــــل اخــــــتلاف %68.6 ووزن حــــــسابي قــــــدرب،موافقــــــة متوســــــطة، ممــــــا یعنــــــي 0.888قــــــدر ب

أراء المبحــوثین بــاختلاف مراكــزهم الوظیفیــة ممــا یعنــي عــدم وجــود اختلافــات جوهریــة فــي ، %25.88قــدرب
وفیمــا یلــي تحلیــل بــسیط لــبعض فقــرات أو عبــارات  ومــستویاتهم العلمیــة وكــذا جنــسهم واقــدمیتهم فــي العمــل،

   :المحور الثاني المتعلقة بخصائص المرؤوسین، حیث نجد 
، وهـي درجـة موافقـة 4.2 بمتوسـط حـسابي قـدرب3في المرتبة الأولى مـن حیـث درجـة الموافقـة العبـارة رقـم-

، وهـو مـا 0.755عالیة، مدعومة بتـشتت ضـعیف فـي إجابـات المـستجوبین، إذ قـدر الانحـراف المعیـاري ب
، مما یعني أن هنـاك انـسجام بـین المـوظفین، وان هنـاك علاقـات ود %17.97یعكسه معامل الاختلاف ب

  .وتفاهم بینهم 
، ممــا یعنــي درجــة موافقــة عالیــة، 4.12حــسابي قــدره بمتوســط 02ثــم نجــد فــي المرتبــة الثانیــة العبــارة رقــم -

 ، وهـي نـسبة أقـل مـن سـابقتها فـي العبـارة %15.53 ومعامل اختلاف قدرب0.640وانحراف معیاري قدرب
الأولى، تأتي تأكیدا على تـأثر المـوظفین المباشـر بقـرارات الإدارة العلیـا، ممـا یـنعكس مباشـرة علـى سـلوكهم 

  .وأدائهم في العمل
ــــمثــــم جــــاءت- ــــارة الأخیــــرة رق ــــة العب ــــة الثالث ــــي المرتب ــــدره13 ف ــــاري 4.03بمتوســــط حــــسابي ق  وانحــــراف معی

، وهي درجة موافقة عالیة ذوا اختلاف بسیط فـي الإجابـات، %22.58 ومعامل اختلاف نسبته 0.901قدره

1  6 23 26 3 2  العدد
1  

  إن القیم المشتركة بین 
  

المؤسسة والموظفین  تعتبر 
م     صدرا أساس     یا لفاعلی     ة 
الف  رد والمؤس  سة عل  ى ح  د 

  السواء

  10 38.3 43.3 5 3.3  النسبة
3.47 

0.873  69.4 8  25.1
6  

1  7 25 23 4 1  العدد
2  

  
تمت   ع الم   وظفین بمھ   ارات 
مح      ددة تخ      ولھم انج      از 
مھ     امھم والم     شاركة ف     ي 

  اتخاذ القرارات

  11.7 41.7 38.3 6.7 1.7  النسبة
3.55 

0.852  71 7  24  

1  22 21 14 3 0  العدد
3  

  
  
  
  

  تأثر الموظفین بمدیرین 
س    ابقین مت    سلطین یفق    دھم 

ف  ي الإدارة العلی  ا مم  ا الثق  ة 
  یصعب عمل المدیر الحالي

  36.7 35 23.3 5 0  النسبة

4.03 

0.901  80.6 3  22.5
8  

3.4  القیمة الإجمالیة  
3  

0.8
88  

68.
6  

  25.8
8  
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، أو ، خاصـــة المـــدیرین المتـــسلطین بتـــأثر المـــوظفین بقـــرارات الإدارةحیــث جـــاءت لتأكـــد الفقـــرة التـــي ســـبقتها
  .البیروقراطیین، مما یفقدهم الثقة في الإدارة العلیا

،  مرتبـــة تنازلیـــا حـــسب درجـــة الموافقـــة بمتوســـط 5، 11،7،6، 12، 8، 4، 10ثـــم جـــاءت العبـــارات رقـــم -
قـة بـین خـصائص ، إذ جـاءت كلهـا لتأكـد العلا%34 و%20، ومعامل اختلاف بین3.17و3.9حسابي بین

ل منها بالأخر، فالقائد یتأثر حـسب النتـائج  بقـیم ووعـي موظفیـه، ومهـارتهم ، إذ یتأثر كالمرؤوسین والقیادة
المكتــسبة، وانفتــاحهم وعلاقــاتهم فیمــا بیــنهم، نفــس الــشيء بالنــسبة للمــوظفین فــسلوك قائــدهم یــنعكس مباشــرة 

  .  على سلوكهم وأدائهم في العمل
مــع معامــل اخــتلاف كبیــر 3.17عــدىبمتوســط حــسابي لا یت01 ثــم جــاءت فــي المرتبــة الأخیــرة العبــارة رقــم -

 لــرفض العبـارة، إلا أنهــا ترسـخ الهــوة بـین القائــد أو المـدیر فــي حالتنــا % 50، لا یتعـدى %41.13نوعـا مــا
 المؤسسة وجوب وضرورة منح حریة أكثـر للمـوظفین ى هذه العبارة بالذات إل ونصیحتنا فيهذه وموظفیه، 

  .للعمل
   بمناخ العملتحلیل المحور المتعلق: المطلب الثالث

جاءت نتیجة تحلیل المحور المتعلق بمناخ العمل، بعد تحلیل وترتیب عباراته بالاعتماد على نفس   
   :المقاییس السابقة ، موضحة في الجدول التالي

  
  

   نتائج تحلیل عبارات المحور الثالث المتعلق بمناخ العمل: 26الجدول رقم

  ةو النسب المئوی التكرارات
  اسم الفقـــرة  

  

1  2  3  4  5  

  الوسط 
الح    ساب

  ي

  الانحراف 
  المعیاري

  الوزن
   النسبي

% 
 الترتیب

معام              ل 
  الاختلاف

Cv% 

یتمی     ز من     اخ العم     ل  ف     ي  1  9  16  23  9 3 العدد
المؤسسة بالثق ة المتبادل ة ب ین 

 الموظفین والإدارة
.15 5.0 النسبة

0  
38.3  26.7  15.0  2.98 1.242  59.6 

  
9  

41.67  

اك تواف  ق ب  ین متطلب  ات العم  ل ھن   2 7 14 20 9 10 العدد
.16 النسبة وقدرات الموظف

7 
15.

0 
33.3 23.3 11.7 2.77 

1.155  55.4   
10  

41.69  

الھیك       ل التنظیم       ي الح       الي  3 6 9 17 21 7 العدد
.11 النسبة للمؤسسة یسھل عملیة الاتصال

7 
35.

0 
28.3 15.0 10 3.77 

0.890  75.4 4  23.6  

حج  م المؤس  سة ال  صغیر ی  سھل  4  10  32  14  2  2 العدد
  16.7 53.3 23.3 3.3  3.3 النسبة  تواصل المدیر مع موظفیھ 

3.22 
1.075  64.4 6  33.38  

الھیك  ل التنظیم  ي ال  شبكي أكث  ر  5 6 18 25 5 6 العدد
ملائمة لتواص ل الم وظفین فیم ا 
بی     نھم  وعل     ى أي م     ستویات 

 تنظیمیة 

.10 النسبة
0 

8.3 41.7 30.0 10 4.15 

0.899  83 1  21.66  
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  spss  من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال;المصدر 
  مثلمــا یوضــحه الجــدول الــسابق،لقــد جــاءت نتــائج المحــور الثالــث والمتعلقــة بمنــاخ عمــل المؤســسة  

مطابقـــة وفـــي نفـــس اتجـــاه المحـــورین الـــسابقین، بحكـــم أن منـــاخ العمـــل هـــو حـــصیلة لـــسلوك كـــل مـــن القائـــد 
نجد أن القیمة ، حیث والمرؤوسین، إضافة إلى بعض المتغیرات الخارجیة الأخرى تبعا للمحیط المعاش فیه

 ، ممــا یعنــي أن هنــاك موافقــة 0.998 وانحــراف معیــاري قــدره3.46وســط الحــسابي قــد بلغــت متالإجمالیــة لل
 اخـــتلاف بـــسیط  فـــي إجابـــات المـــستجوبین لا ى، بالإضـــافة إلـــ)منـــاخ العمـــل(متوســـطة علـــى هـــذا المحـــور 

 البــسیط یعــود إلــى التبــاین  والاخــتلاف متوســطة، هــذه الموافقــة ال%29  معامــل الاخــتلاف فیــه ســقفىیتعــد
   :، حیث نجدبین العباراتفي النتائج 

ــــى العبــــارة رقــــم - ووزن حــــسابي 0.899وانحــــراف معیــــاري قــــدره 4.15 بمتوســــط قــــدره05فــــي المرتبــــة الأول
، ممـا یعنـي أن هنـاك موافقـة علـى هـذه العبـارة بدرجـة عالیـة مـع 21.66 ومعامل اخـتلاف قیمتـه %83قدره

، 03ط فــي أراء المــستجوبین، هــذه العبــارة التــي تقابلهــا مباشــرة العبــارة الثالثــةتــشتت ضــعیف واخــتلاف بــسی
 ، ممـا یعنـي أن هنـاك %23.6ومعامـل اخـتلاف بلـغ 3.77بوسـط حـسابي قـدره 4حیـث جـاءت فـي المرتبـة 

للمؤسسة مع تفضیل الهیكل الـشبكي علیـه والـذي حـاز ) الهرمي(رضا على طبیعة الهیكل التنظیمي الحالي
  . موافقة عالیةعلى درجة

 0.821وانحــراف معیــاري قــدره4.07بمتوســط حــسابي قــدره 07ثــم جــاءت فــي المرتبــة الثانیــة العبــارة رقــم -
، ممـا یعنـي أن هنـاك موافقـة بدرجـة عالیـة مـع وجـود اخـتلاف بـسیط جـدا %20.17ومعامل اختلاف نسبته

مواكب  ة المؤس  سة لتكنولوجی  ا  6 22 30 5 1 2  العدد
الإعلام والاتصال یجعلھ ا أكث ر 
فاعلی  ة ف  ي انج  از العم  ل وأكث  ر 
تنسیقا فیم ا ب ین الم وظفین وم ع 

 مدیرھم

 3.70 36.7  50.0  8.3  1.7 3.3 النسبة

0.830  74 5  22.43  

ب   ین الق   یم الشخ   صیة التواف   ق  7  11  0  22  26 1  العدد
للم    دیر والم    وظفین م    ع الق    یم 
التنظیمی     ة للمؤس     سة یجنبھ     ا 
الصراعات والنزاعات الداخلیة 
ویجعلھا أكثر انسجاما واحتراما 

  للأخر

.43  1.7  النسبة
3 

36.7 0 18.3  4.07 

0.821  81.4 2  20.17  

تبني نظام تحفیز یشجع تواص ل  8 18 31 9 1 1 العدد
لھم فیم  ا بی  نھم الم  وظفین وتف  اع

یسھل عمل المدیر ویجعلھ أكث ر 
 30 51.7 15 1.7 1.7  النسبة راحة في تعاملھ معھم

3.85 

0.880  77 3  22.85  

تتطل  ب بع  ض المھم  ات س  رعة   9 12 32 13 1 2 العدد
التنفی  ذ مم  ا یح  تم وج  وب ت  وفر 

 قاعدة تواصل سریعة
 3.07  20 53.3 21.7 1.7 3.3 نسبةال

1.191  61.4 8  38.79  

1  7 15 21 9 8 العدد
0  

تحظ     ى الثقاف     ة التنظیمی     ة 
الحالی    ة للمؤس    سة ب    القبول 

.13  النسبة  العام
3 

15 35 25 11.7  3.10 

1.003  62 7  32.35  

  28.84   69.2  0.998 3.46  القیمة الإجمالیة    
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ر والمـوظفین مـع القـیم التنظیمیـة فـي أراء المـستجوبین حـول ضـرورة وجـود توافـق بـین القـیم التنظیمیـة للمـدی
للمؤسسة من اجل تجنب الصراعات والنزاعات الداخلیة، وهو ما أكدته عبارات سـابقة فـي كـل مـن محـوري 

  .خصائص القائد والمرؤوسین
مـع 0.880وانحـراف معیـاري قـدره 3.85 فـي المرتبـة الثالثـة بوسـط حـسابي قـدره 08 ثم جـاءت العبـارة رقـم-

، مما یعني الموافقـة بدرجـة معتبـرة علـى ضـرورة تبنـي المؤسـسة لنظـام تحفیـز 22.85معامل اختلاف نسبته
  .یسهل ویساهم في تواصل المستخدمین باختلاف مراكزهم الوظیفیة

ـــــارات - ـــــم جـــــاءت العب ـــــین9، 10، 4، 6ث ـــــى التـــــوالي بوســـــط حـــــسابي ب ومعامـــــل اخـــــتلاف 3.07و3.7 عل
  المعلومــات فــي ظــل االحاصــل لتكنولوجیــ، ممــا یعنــي وجــوب مواكبــة المؤســسة للتطــور %38و%20بــین

  .ثقافة تنظیمیة مساندة
علــــــى التــــــوالي، واللتــــــین رفــــــضتا بوســــــط حــــــسابي 02و01ثــــــم جــــــاءت فــــــي المراتــــــب الأخیــــــرة العبــــــارتین -

، مما یعني أن مناخ عمل المؤسسة الحالي %42 على التوالي ومعامل اختلاف في حدود2.77و2.98قدره
ة بـین مـستخدمیها وكـذا عـدم رضـا علـى متطلبـات العمـل التـي لا تتوافـق لا یتوفر على الثقة داخل المؤسـس

مع قدراتهم، لذلك ننصح إدارة المؤسسة بالتقرب أكثر إلى موظفیها والعمل على زرع الثقة داخل المجموعة 
  .ٕواعادة النظر في توزیع مناصب العمل وفق ما یحمله كل فرد من قدرات ومؤهلات

 الثالـث المتعلـق بمنـاخ العمـل، وجـب علـى المؤسـسة تـوفیر منـاخ عمـل من تحلیلنا لعبارات المحور  
تسوده  الثقة المتبادلة والعلاقات الطیبة بین المستخدمین، في ظـل ثقافـة تنظیمیـة مـساندة، وهیكـل تنظیمـي 
یــسهل تواصـــل المـــستخدمین بـــین مختلـــف الفـــروع والمـــستویات، وكـــذا تبنـــي نظـــام تحفیـــز یـــشجع علـــى ذلـــك 

  .  العمل ومهارات وقدرات كل مستخدمویراعي متطلبات
  لیة نقل المعرفةم تحلیل المحور المتعلق بع: المطلب الرابع

:لیــة نقـــل المعرفــة بعـــد ترتیبهــا وتحلیلهـــا كـــالأتيمجــاءت نتـــائج عبــارات المحـــور الرابــع المتعلـــق بع  
    

   بنقل المعرفة المتعلقالرابعنتائج تحلیل عبارات المحور  :27الجدول رقم

  قـــرةاسم الف    و النسب المئویة التكرارات
  

1  2  3  4  5  

  الوسط 
  الحسابي

  الانحراف 
  المعیاري

  الوزن
   النسبي

% 
 الترتیب

معام              ل 
  الاختلاف

Cv% 

تسھل الإدارة أسلوب الوصول إل ى  1 4 18 21 14 3 العدد
  المعلومات المختلفة

.23 5 النسبة  
3 

35 30 6.7 3.10 1.003  62 18  32.35  

یقوم الموظف أحیانا بانج از أعم ال  2 4 22 15 10 9 العدد
.16 15 النسبة أخرى خارج إطار وظیفتھ

7 
25 36.7 6.7 3.03 

1.193  60.6 20  39.37  

اعتم   اد معی   ار الم   شاركة بأن   شطة  3  4  13  29  12  2 العدد
المعرف    ة كأح    د المرتك    زات ف    ي 

  6.7  21.7  48.3  20  3.3 النسبة عملیة اختیار الموظف المتمیز
3.08 

0.907  61.6 19  29.44  
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یق   وم الموظف   ون بتب   ادل المع   ارف  4 6 22 24 4 4 العدد
والخبرات فیم ا بی نھم بغ ض النظ ر 

  .عن مستویاتھم التنظیمیة
 3.37 10 36.7 40 6.7 6.7 النسبة

0.991  67.4 12  29.4  

یق    وم الموظف    ون بالتح    اور ح    ول  5 10 26 14 6 4 العدد
س سة للم ساھمة مشاكل العم ل بالمؤ

 ةفي إیجاد الحلول المناسب
 3.53 16.7 43.3 23.3 10 6.7 النسبة

1.096  70.6 10  31.04  

رب   ط المؤس   سة ب   شبكة الانترنی   ت  6  25  19  10  3  3  العدد
ی وفر لھ ا حق ل معلوم اتي ومعرف  ي 
واسع ویربطھا بمجری ات الأح داث 

 4  41.7  31.7  16.7  5  5 لنسبةا أولا بأول

1.12  80 4  28  

إقام  ة المؤس  سة لمتلقی  ات إخباری  ة  7 29 21 4 4 2  العدد
وأی    ام تكوینی    ة یك    سب موظفیھ    ا 

 4.18 48.3 35 6.7 6.7 3.3  النسبة  معارف جدیدة
1.049  83.6 1  25.09  

ن           شر المؤس           سة لمج           لات  8 25 23 1 9 2 العدد
وق  صاصات إخباری  ة ع  ن أعمالھ  ا 

ھا ووضعھا التنافسي لصالح موظفی
ی    ضعھم ف     ي مواجھ     ة الأح     داث 

 ةالجدید

 4 41.7 38.3 1.7 15 3.3 النسبة

1.164  80 3  29.025  

إقام   ة المؤس   سة لأب   واب مفتوح   ة   9 25 22 7 3 3 العدد
أم  ام عام  ة ال  شعب ی  وفر لھ  ا حق  ل 
معلوم   اتي ومعرف   ي  ع   ن نوعی   ة 
الخ    دمات المرغ    وب فیھ    ا الت     ي 

 یریدون توفرھا في المؤسسة
 41.7 36.7 11.7 5 5 النسبة

4.05 

1.096  81 2  27.06  

1 15 24 13 4 4 العدد
0  

 غ      رف ىتت     وفر المؤس     سة عل     
مم   ا )مق   اھي(للمحادث   ة والدردش   ة 

ی  ساھم ف  ي تب  ادل الأفك  ار ومعالج  ة 
الم     شاكل الت     ي ی     صادفونھا ف     ي 

 عملھم
 25 40 21.7 6.7 6.7 النسبة

3.7 

1.124  74 7  30.37  

1 19 23 14 3 1 العدد
1  

م  شاركة المؤس  سة ف  ي ال  صالونات 
والمع      ارض الوطنی      ة والدولی      ة 
یقربھا من الواقع العلمي والمعرفي 

 الحدیث
 3.93 31.7 38.3 23.3 5 1.7 النسبة

0.954  78.6 5  24.27  

1 12 16 23 9 0 العدد
2  

تستعین المؤسسة بمكاتب الخب رات 
والاست   شارات العمال   ة ف   ي مج   ال 

 20 26.7 38.3 15 0 النسبة عملھا
3.52 

0.983  70.4 11  27.92  

1 1 17 28 3 1 العدد
3  

تھ      تم المؤس      سة بال      شراكة م      ع 
المؤس     سات الوطنی      ة والأجنبی      ة 
لتب   ادل الخب   رات والمع   ارف وك   ذا 

 ةكسب خبرات ومعارف جدید
 3.62 16.7 28.3 46.7 5 1.7 النسبة

1.059  72.4 8  31.1  

1 9 17 17 9 8 العدد
4  

نظم المؤسسة جل سات دوری ة ب ین ت
موظفیھ    ا لمناق    شة أم    ور العم    ل 
والعراقی      ل الت      ي یواجھونھ      ا و 
م  سابقات لط  رح الأفك  ار الإبداعی  ة 

 والخلاقة

.13 النسبة
3 

15 28.3 28.3 15 3.17 

1.251  63.4 17  39.46  

1 15 10 23 5 7 العدد
5  

ت  نظم المؤس  سة ح  وارات وملتقی  ات 
ح    ث م    ع الجامع    ات ومراك    ز الب

.11  النسبة وتتبني الأفكار الإبداعیة
7 

8.3 38.3 16.7 25 3.35 

1.273  67 14  38  

1 10 40 5 4 1 العدد
6  

قیام المؤسسة بتدویر الموظفین بین 
وح  داتھا وب  ین فروعھ  ا وحت  ى م  ع 

  مؤسسات أخري عاملة في نفس 
  
  
  

 3.9 16.7 66.7 8.3 6.7 1.7 النسبة

0.817  78 6  20.94  
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  spss من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات ال:المصدر  
قـــــد حقـــــق متوســـــط حـــــسابي إجمـــــالي ) نقـــــل المعرفـــــة(محـــــور الرابـــــعالدول أن یتـــــضح لنـــــا مـــــن الجـــــ  

 بـالقبول مـن اتـسم، ممـا یعنـي انـه %29.33 ومعامـل اخـتلاف نـسبته1.038بانحراف معیـاري قـدره3.55بلغ
 فـي ح التبـاین الواضـفـي الإشـارة إلـىواختلاف بسیط، إلا أن هـذا لا یمنـع  طرف المستجوبین بدرجة معتبرة

   ; نجد ، حیث20لنتائج عبارته ا
 معامـــل 1.049وانحـــراف معیـــاري قـــدره 4.18 بمتوســـط حـــسابي قـــدره 7فـــي المرتبـــة الأولـــى العبـــارة رقـــم  -

 ضـعیف علـى أن اعتمـاد ف، مما یعني موافقة المستجوبین بدرجة عالیة وبـاختلا%25.09اختلاف نسبته 
خدمیها یــساهم فــي عملیــة نقـــل المؤســسة للملتقیــات الإخباریــة بوضــع المؤســسة وأیــام تكوینیــة لــصالح مــست

  .المعرفة بشكل كبیر
 ومعامـل 1.096ف معیـاري اوانحـر4.05وسـط حـسابي قـدرهمت ب9ثم جاءت فـي المرتبـة الثانیـة العبـارة رقـم -

، وهــي درجــة موافقــة عالیــة علــى أن إقامــة المؤســسة لأبــواب مفتوحــة أمــام عامــة %28.02اخــتلاف نــسبته 
  . ویقربها أكثر من زبائنها وتلبیة مطالبهم وتطلعاتهمالشعب یفتح لها حقل معلوماتي وافر

 ومعامــــل اخــــتلاف لا 4وســــط حــــسابي فــــاق مت، علــــى التــــوالي ب16، 11، 6، 8ثــــم جــــاءت العبــــارات رقــــم-
، وهي درجة موافقة عالیـة مـع اخـتلاف بـسیط علـى مـشاركة المؤسـسة للـصالونات والمعـارض %30یتجاوز

ا لمجلات وقصاصات إخباریة عن وضـعها وقیامهـا بتـدویل وتـدویر الدولیة وربطها بشبكة الانترنیت ونشره
  .مستخدمیها بین فروعها یساهم وبشكل فعال في تبادل المعارف وتناقلها

  
  
  

المج    ال یك    سبھا خب    رات وأفك    ار 
 جدیدة

1 7 29 10 9  0 العدد
7 

یھ   تم الم   وظفین الق   دامى بإی   صال 
خب  رتھم ف  ي العم  ل إل  ى الم  وظفین 

 11.7 48.3 25  15 0 النسبة الجدد بالمؤسسة

3.57  0.890  71.4 9  24.93  

1  8  17  26  8  1  لعددا
8  

تتب    ادل الم    صالح المختلف    ة 
للمؤس           سة المعلوم           ات 

  عرفة الضروریةوالم
.13  1.7  النسبة

3  
43.3  28.3  13.3  

3.38  0.940  67.6 13 27.81 

1  7  15  28  10  0  العدد
9  

تھ           تم الإدارة بإی           صال 
المعلوم   ات ال   ضروریة إل   ى 

  موظفیھا
.16  0  النسبة

7  
46.7  25  11.7  

3.32  0.892  66.4 15 29.58 

2  6  16  25  10  3  العدد
0  

د تھ       تم الإدارة ب        أن ی        ستفی
الموظف ون م ن خب رات بع ضھم 
ال       بعض وت       وفر الوس        ائل 

  والأسالیب الضروریة لذلك
.16  5  النسبة

7  
41.7  26.7  10  

3.2  1.005  64 16 31.4 

 29.23  71  1.038  3.55  القیمة الإجمالیة    
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ثــم جـــاءت العبـــارات التـــي تقـــیس لنـــا نقـــل المعرفــة علـــى ارض الواقـــع داخـــل المؤســـسة، حیـــث جـــاءت فـــي -
ومعامــــل اخــــتلاف 1.124حــــراف معیــــاري قــــدره  وان3.7وســــط حــــسابي قــــدره متب10المرتبــــة الأولــــى العبــــارة 

دردشــة فــي ل، ممــا یعنــي موافقــة بدرجــة معتبــرة واخــتلاف بــسیط أن المؤســسة تتــوفر علــى غــرف ل30.37%
  .شاكلة مقاهي لصالح الموظفین، مما یساهم في تبادل الأفكار والآراء بینهم

ومعامـــــل اخـــــتلاف 1.059 وانحـــــراف معیـــــاري قـــــدره3.62وســـــط حـــــسابي قـــــدره متب13ثـــــم جـــــاءت العبـــــارةرقم
، ممــــا یعنــــي موافقـــة بدرجــــة معتبــــرة واخـــتلاف بــــسیط علــــى اهتمـــام المؤســــسة بالــــشراكة مــــع %31.1نـــسبته

  .مؤسسات أخرى لتبادل المعارف
ومعامـــــل اخـــــتلاف 0.890وانحـــــراف معیـــــاري قـــــدره3.57بوســـــط حـــــسابي قـــــدره17ثـــــم جـــــاءت العبـــــارة رقـــــم-

ف بـسیط أن المـوظفین القـدامى مهتمـون بتوصـیل ، ممـا یعنـي موافقـة بدرجـة معتبـرة واخـتلا%24.93نسبته
  .معارفهم إلى الموظفین الجدد

ومعامــل اخــتلاف نــسبته 3.52و3.53وســط حــسابي قــدره متعلــى التــوالي ب12و10ثــم جــاءت العبــارتین رقــم-
، ممــا یعنــي موافقــة بدرجــة معتبــرة واخــتلاف بــسیط علــى أن الموظفــون یتحــاورون % 27.92و 31.04%

   .، كما تستعین المؤسسة بمكاتب الاستشارة والخبراتحول مشاكل عملهم 
، ممـا یعنــي موافقــة %27.81ومعامــل اختلافنــسبته3.37وســط حــسابي قـدره متب18ثـم جــاءت العبــارة رقـم  -

بدرجة معتبرة على أن مصالح المؤسسة تتبادل المعلومات والمعرفة الضروریة، وتأتي تأكیدا لها العبارة رقم 
ــ% 29.58ومعامــل اخــتلاف نــسبته 3.32وســط حــسابي قــدره متب19  اهتمــام الإدارة العلیــا بإیــصال ى، عل

 .المعلومات الضروریة

، مما یعني موافقة بدرجـة %38ومعامل اختلافنسبته3.35وسط حسابي قدره متب15 ثم جاءت العبارة رقم -
  .معتبرة على أن المؤسسة تنظم لقاءات وشراكات مع الجامعات ومراكز البحث

 %39.46و31.4ومعــاملي اخــتلاف3.17و3.2وســطین حــسابین مت ب14 ،20ا العبــارات رقــم لتــأتي بعــده-
 التوالي، مما یعني موافقة بدرجة ضعیفة واختلاف معتبر على الإدارة تحرص على استفادة المـوظفین ىعل

  .من خبراتهم ومعارفهم بتوفیرها المساعدة لذلك، لذا ننصح المؤسسة بتدارك سیاستها في هذا المجال
، 3.08، 3.1، على التوالي بأوساط حسابیة قدرها2، 3، 1وقد جاءت في المراتب الأخیرة العبارات  -

 على التوالي، مما یعني موافقة بدرجة %39.37،%29.44، %32.25ومعاملات اختلاف نسبتها3.03
 تعتمد  أن الإدارة لا تسهل لمستخدمیها الوصول للمعلومات المختلفة، ولاى، علضعیفة واختلاف بسیط

م هو السبب في تدني حماسة الأفراد ، بمعیار المشاركة بالمعرفة في اختیارها لموظفیها المتمیزین، ولر
وعلیه ننصح المؤسسة بمراجعة سیاستها في هذا المجال، وتحفیز الموظفین بتبادل معارفهم سواء 

  .بمكافئتهم أو الثناء علیهم
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   اختبار فرضیات الدراسة : المبحث الخامس
قبل الحكم النهائي على نتائج اختبار فرضیات الدراسة، قمنا بتشكیل مصفوفة الارتباط بین   

   : متغیرات الدراسة، وكذا إجراء مقابلة ختامیة مع القائم الأول على المؤسسة، كالتالي
  ) Perrson Correlation  معامل الارتباط بیرسون ( مصفوفة الارتباط  :ولالأطلب مال

خصائص القائد، خصائص المرؤوسین، مناخ العمل، ( مدى الترابط بین المحاور الأربعةبهدف معرفة  
فكانت النتائج ،  بین متغیرات الدراسةPerrson Correlationقمنا بحساب معامل الارتباط بیرسون)نقل المعرفة

 : كالتالي
  

  حساب معامل الارتباط بین المحاور الأربعة: 28الجدول رقم
  

  ئدخصائص القا    
خ                              صائص 

 المرؤوسین 
من                  اخ  
العمل          

نق                     ل 
  المعرفة

 (*)pearson 1  ,301(*) ,270(*) ,316معامل الارتباط  خصائص القائد
 014, 037, 019,    مستوي المعنویة   
 60 60 60 60 حجم العینة  

خ                   صائص 
 المرؤوسین

 (*)211, (**)442, 1 (*)301,   للارتباطp قیمة

 ,023 000,   019, مستوى المعنویة  
 60 60 60 60  حجم العینة  

      
 (*)279, 1 (**)442, (*)270,   للارتباطpقیمة مناخ العمل  
 031,   000, 037,  مستوى المعنویة  
 60 60 60 60  حجم العینة  

 1 (*)279, (*)211, (*)316,   للارتباط pearson قیمة نقل المعرفة
   031, ,023 014,  مستوى المعنویة  
 60 60 60 60 حجم العینة  

*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

  spss من إعداد الباحث بالاعتماد على  مخرجات ال:المصدر 
عالیـة جـدا  إحـصائیة معنویـةاور طردیـة  وذات من جـدول الارتبـاط نلاحـظ أن العلاقـات بـین المحـ  
   . ، أي أن هناك ارتباط معنوي ایجابي بین متغیرات الدراسة0.05، أو عالیة اقل من 0.01اقل من 

الأقوى ارتباطا، حیث قیمة هما ) مناخ العمل وخصائص المرؤوسین(كما نلاحظ أن المحورین    
مما یدل  ،)لاحظ النجمتین(0.01یة عالیة جدا اقل من  و ذو معنویة إحصائ0.442معامل الارتباط تساوي

الارتباط بین عملیة نقل المعرفة وكل من خصائص  قیمة معامل كما أن  ،على علاقة ایجابیة بینهما
اقل من أو (  إحصائیة عالیةإلا أنها ذوا معنویة ضعیفة و مناخ العمل   وخصائص المرؤوسینالقائد

  . علاقة ایجابیة تجمعهم د وجو، مما یدل على) 0.05تساوي 
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 ، )0.6تصل حتى(تزداد بین متغیرات الدارسة  نشیر إلى أن قیمة معامل الارتباط بیرسون: ملاحظة
خصوصا بین متغیرة خصائص القائد ومتغیرة نقل المعرفة إذا قمنا بحذف العبارات التي تقیس اثر 

الخاصة بشخصیة القائد، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11، 10المتغیرات فعلا في المؤسسة كالعبارات
  .، من متغیرة نقل المعرفة50، 49 ،48، 47، 46والعبارات 
   تحلیل المقابلة :ثانيالمطلب ال
في ختام دراسة التطبیقیة قمنا بإجراء مقابلة مع المنسق ألـولائي لمؤسـسة البریـد علـى مـستوى ولایـة   

ولایة، ونشیر إلى أننا لقینا كل الدعم والتفهم من قبله  ول الأول على المؤسسة في الؤالمسیلة، باعتباره المس
عكس بعض رؤساء المكاتـب الـذین تعـذروا لنـا بحجـة انـشغالاتهم وكـذا فحـوى ، غم من انشغالاته الكبیرةربال

 مــا نتأســف علیــه كواقــع معــاش فــي إدارتنــا ومؤســساتنا، حیــث وبعــد أن قمنــا بــالتعریف بنفــسنا ودراســتنا وهــ
  .ي یستطیع تقدیمهاتثنا لم یتردد في إعطائنا الإجابات الوشرح له طبیعة بح

لنـا بأنـه اقتـصاد  كـدفأ) اقتـصاد المعرفـة( درایته بطیعـة اقتـصاد الیـومىبدایة الأمر حاولنا معرفة مد  
 المعلومات وأداته لتحقیـق الرقـي والتقـدم المنـشود وعـن أهمیـة العنـصر البـشري فیـه اعموده الفقري تكنولوجی

كبـر قـدر  رأیه إعطاءه الأهمیة  والعنایة الكافیة من خلال تنمیته وتمكینهم من تحـصیل الذلك وجب حسب
، وعــن ســؤالنا عــن عملیــة تناقــل المعرفــة والمعــارف فیمــا بیــنهم أكــد علــى عدیــد ممكــن مــن الــتعلم والتــدریب

رانیـت أو الطرق كالدورات التدریبیـة علـى مـستوى مـدراس المؤسـسة أو عـن طریـق شـبكتي الانترنیـت و الانت
عن طریق المراسلات، وعن سؤالنا بإقامة مسابقات لتبني الأفكار الإبداعیة للمـوظفین أكـد لنـا أن الأمـر لا 

 والرعایة مباشرة، كما أكد لنا تعـاون م كل من لدیه فكرة بناءة تحظى بالاهتما أنیحتاج إلى مسابقات حیث
المؤسـسة علـى  حـرصإضـافة إلـى تأكیـده رة، المؤسسة مع المؤسـسات البحثیـة كالجامعـات ومراكـز الاستـشا
  .تبني روح الفریق بالقیام بالاجتماعات الدوریة والعمل الجماعي

 سـنة عمـل، كمـا أكـد لنـا انـه لا30وفي إجابته التـي تمـس شخـصه الكـریم، بـدایتها انـه یملـك رصـید  
یه رغم تأكیده على یمانع تصرف مرؤوسیه في معالجة المشاكل التي تستوجب الحل السریع دون الرجوع إل

 بأنـه إضـافة إلـى تـصریحه لنـافي المكان والوقت المناسـب،  حرص المؤسسة على العمل لإیصال المعلومة
، إضـافة إلـى انـه بطبعـه رتوكولات الرسمیة كأخـذ موعـد مـسبقالبى لا یمانع استقبال موظفیه دون اللجوء إل

، أم راجهــا فــي خانــة الزمالــة والــصداقةدیتــشاور مــع موظفیــه فــي ظــروف العمــل فــي جلــسات دردشــة یمكــن إ
توافق حسب یاج نمط معین دون الأخر فقد أكد لنا أن نمطه ه انتىعن سؤالنا حول الأسباب التي تدفعه إل

 كـل حالـة تـدابیر وتـصرفات خاصـة، كمـا أكـد لنـا علـى أن العمـل الجمـاعي مـع  حـسبهكل حالـة إذ تقتـضي
  .وسائل لتبادل المعارفالمرونة في التعامل وحب الاطلاع هي أهم ال

 تفاعل كل من شخصیة القائد ىوعلیه جاءت حیثیات المقابلة مدعمة لإطارنا النظري ومؤكدة عل  
لیة تبادل مل عیوكذا خصائص المرؤوسین في مناخ عمل مدعم ومساند لتوفیر روح الجماعة بغیة تسه
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ظر نص المقابلة كاملا الملحق للاطلاع أكثر ان(داخل المؤسسة وفیما بین الموظفینوتناقل المعرفة 
   )02رقم
  

   نتائج اختبار فرضیات الدراسة الفرعیة: المطلب الثالث
ذكر سالفا من اختبارات ونتائج إحصائیة وتحلیل نص المقابلة، جاءت نتائج اختبار  بناءا على ما

   :فرضیات الدراسة كما یلي
  نضع :الفرضیة الأولى_أولا
  ئص شخصیة القائد في تحدید نمط القیادة المساعد على نقل المعرفة لا تؤثر خصا: H0فرضیة العدم -
   تؤثر خصائص شخصیة القائد في تحدید نمط القیادة المساعد على نقل المعرفة: H1الفرضیة البدیلة -

ــــاءا   ــــىبن ــــارات  عل ــــث نجــــد أن قیمــــة الوســــط الحــــسابي لعب ــــسابقة، حی  الإحــــصاءات والاختبــــارات ال
 وهي نسبة %78.8سبة نب 3سط القیاسمتووهو أعلى من مستوى 3.94ي  یساوتمعةخصائص القائد مج

 وهـي نـسبة منخفـضة عـن %26.32، وعامل اختلاف قدره%60مرتفعة تزید على النسبة المعتمدة البالغة
 لغالبیـــة T، ممــا یعنــي وجـــود انــسجام فــي الإجابـــات، وهــو مــا أكـــده اختبــار %50النــسبة المعتمــدة البالغـــة
 أن قیمـة معامـل بیرسـون ى، إضـافة إلـ0.05 دلالتـه تقـل علـى ة حیـث جـاءت قیمـعبارات خـصائص القائـد

Pearson ىبمـــستو 0.316یقـــاربا مضـــعیفةبــین متغیـــرة خـــصائص القائـــد ومتغیـــرة نقـــل المعرفـــة جـــاءت 
 بـین )0.05تقـل عـن ( إحـصائیة قویـةةذوا معنویـ  ضـعیف مما یعني وجـود ارتبـاط0.05 ىمعنویة یقل عل

غالبیــة الإجابــات جــاءت متماثلــة رغــم ن  وعملیــة نقــل المعرفــة، إضــافة إلــى أســسة فــي المؤخــصائص القائــد
وعلیــه توجــد علاقــة ایجابیــة بــین الفــروق فــي الجــنس وكــذا المركــز الــوظیفي، المــستوى العلمــي، الاقدمیــة، 

  . خصائص شخصیة القائد وعملیة نقل المعرفة
خــصائص  رضــیة البدیلــة، أي أنبنــاءا علــى مــا ذكــر مــن تحلیــل نــرفض فرضــیة العــدم، نقبــل الفو  

  شخصیة القائد توثر في تحدید نمط القیادة المساعد على نقل المعرفة
   نضع:الفرضیة الثانیة_ ثانیا

   مساعد على نقل المعرفةلنمط لا تؤثر خصائص المرؤوسین على تبني القائد :  H0 _فرضیة العدم -
   خصائص المرؤوسین على تبني القائد لنمط مساعد على نقل المعرفة تؤثر:  _H1 الفرضیة البدیلة-

ــــاءا   ــــىبن ــــارات  عل ــــث نجــــد أن قیمــــة الوســــط الحــــسابي لعب ــــسابقة، حی  الإحــــصاءات والاختبــــارات ال
 وهي نسبة %68.6سبة نب 3سط القیاسمتووهو أعلى من مستوى 3.43ي ساوت جتمعةخصائص القائد م

 وهـي نـسبة منخفـضة عـن %25.88، وعامل اختلاف قدره%60لبالغةمرتفعة تزید على النسبة المعتمدة ا
 لغالبیـــة T، ممــا یعنــي وجـــود انــسجام فــي الإجابـــات، وهــو مــا أكـــده اختبــار %50النــسبة المعتمــدة البالغـــة

ــ0.05 دلالتــه تقــل علــى ة حیــث جــاءت قیمــالمرؤوســینعبــارات خــصائص   أن قیمــة معامــل ى، إضــافة إل
ممــا یعنــي وجــود 0.211هــي ومتغیــرة نقــل المعرفــة المرؤوســینص بــین متغیــرة خــصائPearsonبیرســون 
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 وعملیة نقل المعرفة، إضـافة المرؤوسینبین خصائص  0.05ضعیف  ذوا معنویة عالیة تقل على ارتباط 
غالبیة الإجابات جـاءت متماثلـة رغـم الفـروق فـي الجـنس وكـذا المركـز الـوظیفي، المـستوى العلمـي، ن إلى أ

  . لیة نقل المعرفةمعلاقة ایجابیة بین خصائص المرؤوسین وع توجد الاقدمیة، وعلیه
خــصائص  :بنــاءا علــى مــا ذكــر مــن تحلیــل نــرفض فرضــیة العــدم، نقبــل الفرضــیة البدیلــة، أي أنو  

   تبني القائد لنمط مساعد على نقل المعرفةىالمرؤوسین تؤثر عل
  

   نضع:الفرضیة الثالثة_ثالثا
  عمل على تبني القائد لنمط قیادة مساعد على نقل المعرفة لا یؤثر مناخ ال: H0 فرضیة العدم -
   یؤثر مناخ العمل على تبني القائد لنمط قیادة مساعد على نقل المعرفة: H1الفرضیة البدیلة  -

منـاخ وسـط الحـسابي لعبـارات مت الإحصاءات والاختبارات السابقة، حیث نجـد أن قیمـة ال علىبناءا  
 وهـي نـسبة مرتفعـة تزیـد %71سبة نـب 3وسط القیـاسمتلى من مستوى وهو أع3.55يساوت تمعة مجالعمل

 وهـــي نـــسبة منخفـــضة عـــن النـــسبة %29.23، وعامـــل اخـــتلاف قـــدره%60علـــى النـــسبة المعتمـــدة البالغـــة
 لغالبیــة عبــارات T، ممــا یعنــي وجــود انــسجام فــي الإجابــات، وهــو مــا أكــده اختبــار %50المعتمــدة البالغــة

 أن قیمــــــة معامــــــل بیرســــــون ى، إضــــــافة إلــــــ0.05لالتــــــه تقــــــل علــــــى  دة حیــــــث جــــــاءت قیمــــــمنــــــاخ العمــــــل
Pearson معنویـة یقـل ىبمستو0.279قاربت ضعیفة ومتغیرة نقل المعرفة جاءت مناخ العملبین متغیرة 

بـین خـصائص القائـد وعملیـة نقـل المعرفـة، ضـعیف ذوا معنویـة عالیـة  مما یعني وجود ارتبـاط 0.05 ىعل
 جــاءت متماثلــة رغــم الفــروق فــي الجــنس وكــذا المركــز الــوظیفي، المــستوى غالبیــة الإجابــاتن إضــافة إلــى أ

  . ایجابیة بین طبیعة مناخ العمل وعملیة نقل المعرفة، توجد علاقةالعلمي، الاقدمیة، وعلیه
مناخ العمل  :بناءا على ما ذكر من تحلیل نرفض فرضیة العدم، نقبل الفرضیة البدیلة، أي أنو  

  مط قیادة مساعد على نقل المعرفةیؤثر في تبني القائد لن
  

   نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة: المطلب الرابع
تحلیــــل والدراســــة للمحــــاور الأربعــــة، والتــــي خلــــصنا فیهــــا إلــــى التأكــــد علــــى صــــحة البعــــد تطرقنــــا ب

الفرضـیات الفرعیـة، أي تـأثیر كـل مـن خـصائص القائـد، خـصائص المرؤوسـین ، منـاخ العمـل علـى عملیــة 
، وعلیه نضع )محددات أنماط القیادة المساعدة على نقل المعرفة(ة، نصل إلى فرضیتنا الرئیسیةنقل المعرف

   :نیالفرضیتین التالیت
   لا توجد محددات للأنماط القیادة المساعدة على نقل المعرفة: H0 فرضیة العدم -
  ةتوجد محددات لأنماط القیادة المساعدة على نقل المعرف : H1 الفرضیة البدیلة -



 دراسة حالة مؤسسة البرید لولایة المسیلة                                الفصل الثالث         

 128

مــن اجــل اختبــار الفرضــیة الرئیــسیة قمنــا بحــساب إجمــالي المتوســطات لكــل مــن خــصائص القائــد   
، وذلـــك مـــن اجـــل Lوخـــصائص المرؤوســـین، وكـــذا منـــاخ العمـــل، ووضـــعناها فـــي متغیـــرة واحـــدة تحـــت اســـم

  : حساب معامل الارتباط بین المتوسط الإجمالي للمحاور الثلاثة ومحور نقل المعرفة، وعلیه
  )متوسط نقل المعرفة (wو)متوسط المحددات (Lمل الارتباط بین حساب معا -1

   :  كما یوضحها الجدول التاليspssجاءت نتائج ال  
  

   حساب معامل الارتباط بین متوسط المحددات ونقل المعرفة:29الجدول رقم
  

  
 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-
tailed). 
 

  
  

  spss من مخرجات ال:المصدر 
علاقـة ) محـددات أنمـاط القیـادة(Lو)نقـل المعرفـة(Wن العلاقـة بـین المتغیـرینأیتضح من الجدول    
   .ضعیف ، وهما مرتبطین ارتباط )0.01اقل من أو تساوي(ت دلالة إحصائیة عالیة  وذاایجابیة

محــددات لأنمــاط القیــادة المــساعدة علــى نقــل  علــى وجــود ه نقبــل الفرضــیة البدیلــة، التــي تــنصوعلیــ  
   :هي كالتالي ،فةالمعر

، مـتفهم، مـشجع، كون مبـادرا، منفتحـا علـى الآخـرین، تـشاوريأن ی(  القائد نفسهشخصیة  محددات تمس -
تحـــذوه الرغبـــة لتحقیـــق الأفـــضل، ذوا مـــستوى علمـــي وكـــذا تـــوفره علـــى خبـــرة فـــي المجـــال، متخلـــق وذوا قـــیم 

   )الخ....وعادات حمیدة وحسنة، الشفافیة والنزاهة
متفتحــین ومبــادرین، الرغبــة لتحقیــق الأفــضل وتطــویر المؤســسة، ( محــددات تمــس خــصائص المرؤوســین-

    )الخ...ما بینهمین ومتعاونین فیرمتشاو
طبیعة عملیة نقل المعرفة التي تتطلب السرعة والدقة، الهیكل (  محددات یفرضها مناخ عمل المؤسسة- 

 لتواصل العاملین أو الموظفین، الثقافة التنظیمیة الداعیة إلى روح والمحفز  المساعد والمعززيالتنظیم
  )الخ...المشاركة والتعاون، روح الفریق،

  
  
  
  
  

   w L 
Pearson Correlation 1 ,372(**) 
Sig. (2-tailed)   ,003 

W 

N 60 60 
Pearson Correlation ,372(**) 1 
Sig. (2-tailed) ,003   

L 

N 60 60 
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 : الفصلخلاصة 

من محاولتنا التقـرب اكبـر قـدر ممكـن مـن أفـراد العینـة والمتمثلـین فـي مـوظفي ومـستخدمي   بالرغم   
 ولایة المسیلة، إلا أن ذلـك كـان مـن الـصعوبة بمـا كـان لـسبب وحیـد هـو طبیعـة ىمؤسسة البرید على مستو

 فــي إبــداء رأیهــم الــصریح فــي دراســتنا التــي تتعلــق بــسلوك القائــد، إذ واجهنــا تــرددا كبیــرا مــن قبــل المــوظفین
قائــــدهم، رغــــم التفــــتح والتفــــاهم الكبیــــر الــــذي لمــــسناه فــــي المــــسؤول الأول للمؤســــسة، وكــــذا بعــــض المــــدراء 

    .والموظفین
وبــالعودة إلــى فرضــیات بحثنــا وجــدنا أن القائــد یبنـــي أســلوبه فــي التعامــل مــع مقودیــه علــى جملـــة 

فـسه وأسـلوبه فـي التـسییر، ومنـه مـا تعلـق بمرؤوسـیه أسباب ودوافع، منها ما تعلـق بـه شخـصیا فـي فـرض ن
الــذین یحتمــون علیــه انتهــاج أســلوب معــین دون الأخــر، ومنــه مــا تعلــق بمنــاخ العمــل وفــي طلیعتــه هیكــل 

  .المؤسسة الهرمي الذي یقدس الهرمیة في توزیع المسؤولیة
تتطلب جو یسوده روح أم عن تبادل الخبرات والمعلومات أي المعرفة بصفة عامة وتناقلها، فإنها   

الفریق والجماعة، أساسه قائد یتفاعل  ویتعایش مع موظفیه في الحیاة العملیة، مرؤوسین مبادرین 
ومتفتحین على بعضهم ومع رؤسائهم المباشرین وغیر المباشرین، في ظل مناخ عمل مساند ومدعم لذلك 

ة وثقافة تنظیمیة تدعوا إلى روح بدایة بهیكل تنظیمي یعزز قنوات الاتصال المباشرة وغیر المباشر
  .المشاركة والتعاون، وهو ما لا یتحقق  جز ء كبیر منه في مؤسسة البرید 
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 : الخاتمة

الأكید في ختام دراستنا لإشكالیة محددات أنماط القیادة المساعدة على نقل المعرفة، وبعد   
تعمقنا في حیثیات موضوع المعرفة والقیادة تأكدنا أكثر من أي وقت مضى أن المعرفـة هـي فعـلا 

 وفـــي مــن تـــصنع المیـــزة التنافـــسیة للمؤســـسة أكثـــر مـــن بقیـــة العناصـــر الأخـــرى فـــي الوقـــت الحـــالي
المـستقبل القریــب، لأنهــا وببـساطة تتــوفر علــى جملـة خــصائص تمیزهــا عـن بقیــة العناصــر، أولاهــا 
أنها أثیریة غیر ملموسة تتزاید بالاستعمال ولا تفنى، الشيء الذي زادها غموضا ممـا صـعب علـى 

   :المفكرین الاتفاق على مفهوم واحد یغطي جمیع خصائصها، كما استنتجنا
   رسةنتائج الدا: أولا

 انــه ومــع تعــدد وجهــات نظــر المفكــرین حــول مفهــوم المعرفــة صــعب علــیهم الإجمــاع والاتفــاق -1
علــى مفهــوم شــامل، فــیمكن أن نــصفها أنهــا خبــرة الفــرد المكتــسبة، أو أنهــا معلومــات تــم تحــصیلها 

، إلا أن الأكیــــد فــــي كــــل هــــذه ..بجمــــع البیانــــات وتحلیلهــــا، أو أنهــــا الــــذكاء المتولــــد مــــع الأفــــراد، 
 حاملها الـذكاء أكسبتالتعریفات أنها شاملة لها جمیعا، فهي معلومات تم جمعها وخبرات متراكمة 

  .والحكمة في التصرف واتخاذ القرار
هـــا عـــن بـــاقي عوامـــل الإنتـــاج  إن خـــصائص المعرفـــة هـــي التـــي أكـــسبتها هـــذه الأهمیـــة ومیزت-2

ن الأخر، تنمو بالاستخدام ولا ، حیث أنها أثیریة غیر ملموسة جعلها لا تمتلك لشخص دوالأخرى
  .تفنى مما یجعلها عنصرا متجددا لا خوف علیه من الندرة 

 إن تعــدد خــصائص المعرفــة ألقــى بظلالــه علــى حــصر المفكــرین لأنواعهــا، إلا أن الأكیــد أن -3
، حیــث ) المعرفــة الــصریحة والمعرفــة الــضمنیة(جمیــع هــذه الأنــواع تنحــصر فــي نــوعین رئیــسیین 

  . الضمنیة النسبة الأكبر  من معرفة الفرد والمؤسسة على حد السواءتشكل المعرفة
إن إدارة المعرفـــة جـــاءت لتـــسییر هـــذا المـــورد الهـــام مـــن خـــلال الاهتمـــام والاعتنـــاء بـــه، حیـــث -4

ـــد  ـــة، عـــن طریـــق عدی تحـــرص هـــذه الإدارة علـــى الاســـتفادة القـــصوى مـــن مـــوارد المؤســـسة المعرفی
، ثــم نقلهــا ومــشاركتها بــین أفــراد المؤســسة، م فــالتجمیع والتنظــیالعملیــات بــدءا مــن الخلــق والتولیــد،

  .فاستخدامها والعمل على تجدیدها وتطویرها
 لا بــد مــن تــوفر متطلبــات لإدارة المعرفــة منهــا الهیكــل التنظیمــي المــسایر والمــسهل لعملیــات -5

مــن التكنولوجیـــا ، بنیـــة تحتیــة معتبـــرة )الهیكــل التنظـــیم الــشبكي(إدارة المعرفــة خاصـــة نقــل المعرفـــة
ـــ ـــادل المعلومـــات والمعـــارف، ثقافـــة اخاصـــة تكنولوجی ـــدورها فـــي نـــشر وتب  المعلومـــات والاتـــصال ل

 ، ةریق والمشاركة بـین أفـراد المؤسـسة بـاختلاف مـستویاتهم التنظیمیـفتنظیمیة مساندة تدعم روح ال
ى إدارتهـا بتوفیرهـا وأخیرا وعلى رأس هذه المتطلبات قیادة فاعلـة واعیـة لأهمیـة المعرفـة، تعمـل علـ

  .لكل المتطلبات السابقة، باعتبار أن القائد هو المسؤول الأول على المؤسسة والجماعة
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هنــاك العدیــد مــن الاقتراحــات حــول إدارة المعرفــة وكیفیــة الاســتفادة القــصوى منهــا، مــن خــلال -6
ذج دیفیــد ، نمــوWiigنمــوذج وییــغ لیاتهــا فــي شــكل نمــاذج لإدارتهــا، مثــال ذلــك مالتجمیــع بــین ع

 ، نمـوذج فرانهـوفرDuffy،نموذج دیفي Eisenbork، نموذج ایسنبروك D.Skyrmeسكایرم 
Franahofer نمـوذج بفیفـز وسـتون،Pfeffer et Sutton نمـوذج إدارة الموجـودات الفكریـة ،

Daniel نموذج ماركریت ،Marquradt نموذج منظمة الإدارة الأمریكیة،AMO،...الخ.  
رفـــة العـــصب الـــذي یجمـــع بـــین بـــاقي العملیـــات الأخـــرى، لأنهـــا وببـــساطة تعـــد عملیـــة نقـــل المع-7

مرتبطـــة بتـــشارك المعرفـــة وهـــي أهـــم عملیـــة مـــن مجمـــوع العملیـــات الأخـــرى، فـــلا معنـــى مـــن خلـــق 
المعرفــــة وتولیــــدها مــــا لــــم تــــتم مــــشاركتها، بــــسبب عدیــــد المعوقــــات منهــــا مــــا یخــــص الفــــرد نفــــسه 

ـــه لـــخ، أو فـــي المؤســـسة نفـــسها كالهرمیـــة فـــي التـــسییر ا...أو الخـــوف مـــن النقـــد) يانطـــوائ(كأنانیت
  .الخ...والمركزیة في اتخاذ القرار، غیاب ونقص التحفیز على التشارك، قیادة غیر مراعیة 

تعد القیادة أهم متطلبات نجاح المؤسـسة مـن عـدمها، باعتبـار أن القائـد هـو المـسؤول والموجـه -8
تأثیر الایجابي في سلوك الجماعة بهدف تحقیق الأول للمؤسسة، حیث یتوجب علیه القدرة على ال

الأهـــداف المنـــشودة، والعمـــل علـــى التوفیـــق بـــین احتیاجـــات الأفـــراد مـــع احتیاجـــات المؤســـسة وكـــذا 
التوفیــق بــین أهــداف كــل الأطــراف مــن المــوظفین إلــى الرؤســاء وكــذا أهدافــه هــو نفــسه مــع أهــداف 

  .المؤسسة
، حیـث نجـد القائـد )مرؤوسـیه(قائـد فـي توجیـه مقودیـه هناك العدید مـن الأسـالیب المتبعـة مـن ال-9

الأوتوقراطي الذي لا یستشیر إلا نفسه، موجه لمؤسسته حسب أهوائه ووفق مـا تملیـه علـه رغبتـه، 
وهناك الحر أو المتساهل الذي یتساهل مع مقودیه بمـنحهم الحریـة الكاملـة فـي التـصرف، مفـوض 

ه، وهنــــاك القائــــد الــــدیمقراطي وســــیط بــــین  متــــساهل مــــع أخطــــاء مقودیــــ،لجــــزء كبیــــر مــــن ســــلطته
  .الأسلوبین فهو حازم ومتساهل في الوقت نفسه مفوض لجزء من سلطاته مراعي لموظفیه

 الـــسابقة هنـــاك العدیـــد مـــن التـــصنیفات الأخـــرى حـــسب ة بالإضـــافة إلـــى الأنمـــاط الكلاســـیكی-10
ا علمــاء الــدین، حیــث اجتهــادات البــاحثین، فنظــرة علمــاء الــنفس تختلــف عــن علمــاء الاجتمــاع وكــذ

الــخ، إلا أن الجــامع بینهــا أنهــا تــصنف القائــد حــسب ...أصــناف مثــل الإبــداعي، المتــسلط، النــاري
  .درجة اعتماده على السلطة ومدى حزمه ورقابته على مقودیه

 القائد بعدید العوامل یمكن حصرها في تأثیر شخصیته، تأثیر مرؤوسیه، وتأثیر یتأثر أسلوب-11
مناخ العمل، حیث یكیف أسلوبه وفق ما یملیه علیه الموقـف فتـراه ینـتهج أحیانـا أكثـر مـن أسـلوب 

  .في عملیة واحدة 
ن لم یتم تقوم عملیة نقل المعرفة على روح المشاركة بین أفراد المؤسسة، فلا أهمیة للمعرفة إ-12

تـــشاركها بنـــشرها داخـــل المؤســـسة وتقاســـمها بـــین أفرادهـــا، الأمـــر الـــذي یتطلـــب قائـــدا یتـــوفر علـــى 
مهـــارات اتـــصال عالیـــة وخبـــرة معتبـــرة تـــسهل علیـــه التعامـــل مـــع مقودیـــه، متـــسامح معهـــم ، مبـــادر 
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الـــخ، مـــن ...ومـــشجع للأفكـــار الإبداعیـــة، مفـــوض لـــسلطاته حـــسب الحاجـــة، اجتمـــاعي فـــي تعاملـــه
  . تنقل المعرفةسهولةت والمهارات المطلوب توفرها في القائد لضمان الصفا

 لهـــم نـــصیبهم هـــم الآخـــر مـــن المـــسؤولیة فـــي عملیـــة نقـــل المعرفـــة، مـــن خـــلال ین المرؤوســـ-13
خصائص وجب توفرها فیهم، أولاها حبهم للمشاركة والتعاون فیما بینهم، مستویات علمیة لا بـاس 

ه هـو مـوجهم فـي سـبیل تحقیـق أهـدافهم وأهـداف المؤسـسة، روح بها ، نظرتهم إلى قائـدهم علـى انـ
الــخ مــن الخــصائص المطلــوب توفرهــا ...المبــادرة لــدیهم ورغبــتهم فــي التطــویر والتجدیــد المــستمر، 

  .في المرؤوسین
 في أسـلوب القائـد، فالقائـد بنـاء علـى مـا یملیـه علیـه ة یعد مناخ العمل من المحددات الرئیسی-14

أسلوبه، فإذا كـان هیكـل المؤسـسة هرمـي ذوا مركزیـة فـي القـرار انـتهج الأسـلوب مناخ العمل یحدد 
الأوتــوقراطي، وعلیــه فعملیــة نقــل المعرفــة تتطلــب هیكــل تنظیمــي یــسهل تواصــل الأفــراد بــاختلاف 
مستویاتهم التنظیمیة دون عراقیل إداریة أو بیروقراطیة وخیر هیكل تتوفر فیه هذه الشروط الهیكل 

  . افة إلى وجود ثقافة تنظیمیة ذات قیم ومعاییر تحث على المشاركة وروح الفریقالشبكي، بالإض
  

أم فیما یخص جولتنا التطبیقیة في مؤسسة البرید، لاحظنا أن هناك وعي بأهمیة المعرفـة   
  : من قبل المدیر وكذا الموظفین، كما استخلصنا

لــولائي، وكــذا تعزیــز المــستوى  علــى اة هنــاك توجــه ودعــم كبیــر للدولــة لتعزیــز تواجــد المؤســس-1
  . الحدیثةابنیتها التحتیة خاصة فیما یخص التكنولوجی

هناك بعض الأفكار السلبیة حول علاقة المدیر مع موظفیه، بالرغم من أننا لمحنا تفهمـا كبیـرا -2
  .من قبل المدیر

  .مازالت المؤسسة تفتقر إلى البنى التحتیة خاصة في بعض المكاتب المنعزلة-3
  .ك عدم رضا للأغلبیة على التنظیم الحالي للمؤسسة هنا-4
  .هناك تباین كبیر بین المستویات العلمیة للموظفین-5
  إن مناخ العمل الحالي لا یوفر الجو المناسب لتشارك الموظفین معارفهم وخبرتهم-6
   إن متطلبات العمل لا تتوافق مع مؤهلات الموظفین-7

     
   مقترحات الدراسة: ثانیا

   :راستنا موضوع المعرفة وتقربنا لإحدى كبریات مؤسسات الدولة، نقترح ما یليبعد د  
  .إعطاء أهمیة وعنایة اكبر بالموارد المعرفیة على مستوى مؤسسات الدولة-1
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 لفــت أنظــار المؤســسة إلــى أهمیــة المعرفــة بإقامــة الملقیــات الوطنیــة والدولیــة، وكــذا تعزیــز دور -2
  .تراتیجیات المؤسساتالجامعات ومراكز البحث في اس

، على أنها علاقة ) وموظفیهرالمدی(ضرورة تغییر الفكر الحالي عن العلاقة بین القائد ومقودیه-3
  .تدرج في المركز والسلطة، وتحویلها قدر الإمكان إلى علاقة زمالة وصداقة

  . فتح المجال اكبر للموظفین للمساهمة في تسییر المؤسسة والأخذ بآرائهم وأفكارهم-4
 تعزیــز الــدورات التدریبیــة والتكوینیــة لــصالح المــوظفین وفــق مــا یملیــه الواقــع الیــوم، بــدءا مــن -5

  .التحكم في أجهزة الإعلام الآلي
  . بها الأعمالٕ تعزیز ودعم الاستفادة أكثر  في مجال الانترنیت والصاق بعض -6
ثر إلیهم وشرح المغزى مـن العمل على تعزیز الثقة بین الزبائن ومنتجات المؤسسة، بالتقرب أك-7

  ).carte ccp(هذه المنتجات
  . العمل على التوفیق بین مؤهلات الموظفین العلمیة والفكریة ومتطلبات العمل-8
  .ضرورة تبني بعض جلسات الحوار والإبداع، كجلسات العصف الذهبي-9

لـــى تـــشاركها إقامـــة وتبنـــي المؤســـسة للمـــسابقات المدعمـــة للأفكـــار الإبداعیـــة، وكـــذا العمـــل ع-10
  .كاختیار وتمییز الموظفین على أساس ذلك

  . ضرورة تبني المؤسسة لنظام تحفیز قائم على المشاركة ویدعم روح الفریق-11
  

  أفاق الدارسة: ثالثا
   :بعد تناولنا لموضوع القیادة وعملیة نقل المعرفة نرى انه من الواجب التطرق إلى  

ارة المعرفة، بدءا من الهیكل التنظیمي، البنیة التحتیـة فتح المجال للدراسات حول متطلبات إد -1
  .من تكنولوجیا المعلومات، وكذا الثقافة التنظیمیة

 فـــتح المجـــال لدراســـة أهـــم الـــنظم والطـــرق التحفیزیـــة لتـــشارك وتبـــادل المعـــارف والخبـــرات بـــین -2
  .الأفراد

مـــن حیـــث القیـــادة وبـــاقي  وكـــذا متطلباتهـــا ،  المعرفـــةفـــتح المجـــال لدراســـة بـــاقي عملیـــات إدارة-3
 .المتطلبات الأخرى



  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
  وزارة التعلیم العالي والبحث والعلمي

  جامعة محمد خیضر بسكرة
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر

  

  
  
  

  
  

  السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ،،،
كم بدایة حسن نضع بین أیدیكم الكریمة ھذا الاستبیان، آملین أن تمنحونا جزءا من وقتكم الثمین، ونشكر ل

 الھدف من وضع الاستبیان ھو ،والتعاون، وكلنا ثقة بدقة الإجابة وموضوعیتھا حول الفقرات الواردة فیھا
محددات أنماط القیادة استكمال لمتطلبات الحصول على شھادة الماجستیر في علوم التسییر بعنوان 

  سیلةدراسة حالة مؤسسة البرید لولایة الم/المساعدة علي نقل المعرفة
ونحیطكم علما بأن المعلومات الواردة ستحاط بالسریة التامة وھي لغایات البحث العلمي فقط وسوف یتم 
تحویل الإجابات إلى مؤشرات رقمیة تستخدم في التحلیل، كلنا أمل باھتمامكم بھذه الدراسة مما یسھم في 

  .نجاحھا
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  أسفل الإجابة الصحیحة) x( ھذه الأسئلة بوضع علامةىلع یرجي الإجابة

  
  مــــــيیعلتالمستوى ال/ 1
  

  أخرى یرجى ذكرھا  دكتوراه  الماجستیر  لیسانس  البكالوریا
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  :المركز الوظیفـــــي/ 3
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  الجنس/4

  انثى  ذكر
    
  
  
  
  
  
  
  
  



  
 

  أسفل الإجابة التي ترونھا أكثر مناسبة بالنسبة لكل عبارة) x(یرجي وضع عبارة 
  

غیر 
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

غیر 
موافق   موافق  متأكد

  ت  العبارة  تماما
  

  1  خبرة المدیر تخوله المقدرة علي فهم موظفیه وتسهل اتصاله بهم          
 إبداء أرائهم ىاستماع المدیر لموظفیه یشجعهم علحسن           

  واقتراحاتهم لتطویر أداء العمل
2  

صل مع موظفیه اه التوتمتع المدیر بمهارات الاتصال یسهل علی          
  وٕاقناعهم بالعمل دون اللجوء إلي سلطته المخولة إلیه

3  

یبادلونه نفس م تعامل المدیر بالأمانة والشفافیة مع موظفیه یجعله          
  الشعور ویزید من ولائهم له

4  

 ىمشاركة المدیر هموم وأحزان موظفیه وكذا أفراحهم یعود عل          
   كفاءتهم في العملنفسیتهم بالإیجاب مما یحسن

5  

  6  تشجیع المدیر للموظفین یساهم في الإبداع في أعمالهم          
قیام المدیر بتشارك المعلومات والمعارف یشجع الموظفین على           

  العمل بالمثل
7  

 المبادرة في تقدیم ىتمیز المدیر بالمبادرة یساعد الموظفین عل          
  داقتراحاتهم وأرائهم دون خوف أو ترد

8  

حرص المدیر على  وجود علاقات طیبة مع مرؤوسیه یعزز التزامهم           
  بقراراته

9  

تلقى مبادرات واجتهادات الموظفین الشخصیة تشجیع ودعم           
  .المدیر

10  

  11  ینتهج المدیر العمل بأسلوب الفریق          
  12   على التنافس بینهمموظفینیشجع المدیر ال          
  13  دیر بعض صلاحیاته إلى موظفیهیفوض الم          
  14  المدیر قدوة یتعلم منه الآخرون          
ن حریة المبادرة والتصرف السریع لمواجهة موظفییمنح المدیر لل          

  المشكلات
15  

یشجع المدیر الموظفین على التعبیر عن أفكارهم وآرائهم حتى ولو           
  ئهم  ویتسامح مع أخطاخالفت آراء وأفكار الإدارة

16  

ولا 
أ

 :
صــائ

خ
ــــ

ـــــد
ــــــــ

ــــــــ
ئـــــ

القا
ص 

ــــــــ
ـ

  



غیر 
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

غیر 
موافق   موافق  متأكد

  ت  العبارة  تماما
  

  17  یثق المدیر في مقدرة موظفیه على أداء أعمالهم بكفاءة          
یؤدي الموظفین مهامهم ملتزمین بحرفیة اللوائح والتعلیمات خوفا           

  رئیسمن نقد ال
18  

  19  هم بالكثیر من القرارات التي تؤثر على مركزنوموظفیتأثر ال          
تربطني بزملائي علاقات الود والتفاهم ولا أجد صعوبة في التكیف           

  معهم
20  

  21  عندما یزداد علي عبء العمل أتلقى المساعدة من زملائي          
  22  توفر لي المؤسسة  إمكانیة لتطویر ذاتي وتحسین أدائي          
لموظفین على المهام التي أقوم بها ذات أعمال روتینیة لا تحث ا          

  .الإبداع في أعمالهم
23  

  24   في المؤسسةموظفینیسود العمل الجماعي والتعاون بین ال          
  صراعات عدم العدالة في التعامل مع الموظفین یساهم في وجود          

  بینهمشخصیة 
25  

 بانفتاحهم على الآخرین وعلى الأفكار والمعارف موظفینیتمیز ال          
  الجدیدة

26  

 ببناء علاقات وروابط قویة مع زملائهم في العمل موظفینیهتم ال          
  تساعد على الانسجام بینهم

27  

إن القیم المشتركة بین المؤسسة والموظفین تعتبر مصدرا أساسیا           
  .لفاعلیة الفرد والمنظمة على حد سواء

28  

تمتع الموظفین بمهارات محددة تخولهم انجاز مهامهم والمشاركة           
  في اتخاذ القرارات

29  

 الموظفین بمدیرین سابقین متسلطین یفقدهم الثقة في الإدارة تأثر          
  العلیا مما یصعب عمل المدیر الحالي

30  

انیا
ث

 ::
وس

رؤ
الم

ص 
صائ

خ
ــــــــ

ــــــــ
ــــ

  ین

یتمیز مناخ العمل في المؤسسة بالثقة المتبادلة بین الموظفین           
  وبین الإدارةوبینهم 

31  

  32  هناك توافق بین متطلبات العمل وقدرات الموظف          

 



غیر 
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

غیر 
موافق   موافق  متأكد

  ت  العبارة  تماما
  

  33  الهیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة یسهل عملیة الاتصال          
حجم المؤسسة الصغیر یسهل تواصل المدیر مع موظفیه والعلاقة           

  م تكون أسریةنهیب
34  

لتواصل الموظفین فیما  الهیكل التنظیمي الشبكي أكثر ملائمة          
  أي مستویات تنظیمیةى لبینهم وع

35  

 فاعلیةمواكبة المؤسسة لتكنولوجیا الإعلام والاتصال یجعلها أكثر           
في انجاز العمل وأكثر تنسیق بین الموظفین فیما بینهم ومع 

  مدیرهم

36  

 مع القیم التنظیمیة موظفینوافق بین القیم الشخصیة للمدیر والالت          
للمؤسسة یجنبها الصراعات والنزاعات الداخلیة ویجعلها أكثر 

  انسجاما واحتراما للأخر

37  

تبني نظام تحفیز یشجع تواصل الموظفین وتفاعلهم فیما بینهم           
  یسهل عمل المدیر ویجعله أكثر راحة في تعامله معهم

38  

تتطلب بعض المهمات سرعة التنفیذ مما یحتم وجوب توفر قاعدة           
  تواصل سریعة

39  

تحظى الثقافة التنظیمیة الحالیة للمؤسسة بالقبول العام من           
  .موظفینال

40  

الثا
ث

 :
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ـــنا
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عة 
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  41  تسهل الإدارة أسلوب الوصول إلى المعلومات المختلفة          

  42  خارج إطار وظیفتهیقوم الموظف أحیانا بانجاز أعمال أخرى           

 معیار المشاركة بأنشطة المعرفة كأحد المرتكزات تعتمد المؤسسة          
  في عملیة اختیار الموظف المتمیز

43  

 بتبادل المعارف والخبرات فیما بینهم بغض النظر موظفونیقوم ال          
  .عن مستویاتهم التنظیمیة

44  

  



غیر 
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

غیر 
موافق   موافق  متأكد

  ت  العبارة  تماما
  

مل بالمؤسسة للمساهمة  بالتحاور حول مشاكل العموظفونیقوم ال          
  في إیجاد الحلول المناسبة

45  

ربط المؤسسة بشبكة الانترنیت یوفر لها حقل معلوماتي ومعرفي           
  واسع ویربطها بمجریات الأحداث أولا بأول

46  

وینیة یكسب موظفیها إقامة المؤسسة لمتلقیات إخباریة وأیام تك          
  معارف جدیدة

47  

نشر المؤسسة لمجلات وقصاصات إخباریة عن أعمالها ووضعها           
  التنافسي لصالح موظفیها یضعهم في مواجهة الأحداث الجدیدة

48  

إقامة المؤسسة لأبواب مفتوحة أمام عامة الشعب یوفر لها حقل           
ب فیها التي معلوماتي ومعرفي  عن نوعیة الخدمات المرغو

  یریدون توفرها في المؤسسة

49  

 یساهم مما)مقاهي(وفر المؤسسة علي غرف للمحادثة والدردشة تت          
  في تبادل الأفكار ومعالجة المشاكل التي یصادفونها في عملهم

50  

مشاركة المؤسسة في الصالونات والمعارض الوطنیة والدولیة           
  ي الحدیثیقربها من الواقع العلمي والمعرف

51  

تستعین المؤسسة بمكاتب الخبرات والاستشارات العمالة في مجال           
  عملها

52  

تهتم المؤسسة بالشراكة مع المؤسسات الوطنیة والأجنبیة لتبادل           
  الخبرات والمعارف وكذا كسب خبرات ومعارف جدیدة

53  

 العمل تنظم المؤسسة جلسات دوریة بین موظفیها لمناقشة أمور          
 مسابقات لطرح الأفكار الإبداعیة  ووالعراقیل التي یواجهونها

  والخلاقة

54  

تنظم المؤسسة حوارات وملتقیات مع الجامعات ومراكز البحث           
  وتتبني الأفكار الإبداعیة

55  

قیام المؤسسة بتدویر الموظفین بین وحداتها وبین فروعها وحتى           
فس المجال یكسبها خبرات وأفكار مع مؤسسات أخري عاملة في ن

56  
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غیر 
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

غیر 
موافق   موافق  متأكد

  ت  العبارة  تماما
  

  جدیدة

یهتم الموظفین القدامى بإیصال خبرتهم في العمل إلى الموظفین           
  الجدد بالمؤسسة

57  

  58  تتبادل المصالح المختلفة للمؤسسة المعلومات والمعرفة الضروریة          

  59  تهتم الإدارة بإیصال المعلومات الضروریة إلى موظفیها          

 من خبرات بعضهم البعض موظفونتهتم الإدارة بأن یستفید ال          
  وتوفر الوسائل والأسالیب الضروریة لذلك

60  

  شكرا جزیلا لوقتكم
  
  

   شرح بعض معاني الكلمات:ملاحظة 
 فهو ة،ؤسسهو عبارة عن البناء أو الشكل الذي یحدد التركیب الداخلي للعلاقات السائدة في الم:  تعریف الهیكل التنظیمي

یوضح التقسیمات أو الوحدات الرئیسیة والفرعیة التي تقوم بمختلف الأعمال و الأنشطة التي یتطلبها تحقیق أهداف 
  ، كما یبین أنواع الاتصالاتؤسسةالم

 تتولى عملیات التصنیع أخرىالعلاقات مع تنظیمات   شبكة منإقامة على الأساسیعتمد في  : الهیكل التنظیمي الشبكي
بشكل اكبر مع التكنولوجیا المتجددة   قدرة على التجاوبللمؤسسة مما یعطي العملیات لحسابها ، ویق وغیر ذلك منوالتس

   ومع ظروف التنافس الشدید
 والتي تؤثر على طریقة مؤسسةهي القیم والاتجاهات والأدوار والسلوك والعادات التي یحملها أفراد ال  : الثقافة التنظیمیة
  .لأعمالهمومستوى أدائهم 
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  32صورة الزخرف، الایة القرءان الكریم، -
   الحدیث الشریف -

  باللغة العربیة :أولا
I. الكتب :    
، دار صــفاء ) إدارة معرفــة الزبــون(إدارة المعرفــة عــلاء فرحــان طالــب،  أمیــرة الجنــابي، .د -1

  2009للنشر والتوزیع ، الأردن ،
مؤسـسة الـوراق للنـشر ، )ت والعملیـاتالمفـاهیم والاسـتراتیجیا(، إدارة المعرفة،  نجم عبود نجم-2

  .2007عمان، والتوزیع
المنـاهج للنـشر والتوزیـع ، ، دار المفاهیم والنظم والتقنیـات.، إدارة المعرفة سعد غالب یاسـین -3

 .2007،  الأردن

  .2006ت، دار المناهج للنشر والتوزیع،  عمان، نظم مساندة القرارا، نیسعد غالب یاس -4
، دار صـــفاء للنـــشر والتوزیـــع، اتجاهـــات معاصـــرة فـــي إدارة المعرفـــةادات، محمـــد عـــواد الزیـــ -5

  .2008عمان، 
  .2009، عالم الكتب الحدیث، عمان، إدارة المعرفةنعیم إبراهیم الطاهر،  -6
 ، دار كنــوز المعرفــة العلمیــة للنــشر إدارة المعرفــة والمعلومــاتعبــد اللطیــف محمــود مطــر،   -7

  .2007والتوزیع ،  الأردن ، 
  .2008، عمان،  دار صفاء للنشر والتوزیع، إدارة المعرفةریجي مصطفي علیان ،  -8
  .2005، الأردن،  الأهلیة للنشر والتوزیع،)مدخل نظري(إدارة المعرفة هیثم علي حجازي،   -9

ـــألیف ســـلطان كرمـــالي ترجمـــة  -10 ،  )تطبیقـــيمـــدخل (إدارة المعرفـــة هیـــثم علـــي حجـــازي،  .دت
 2005، الأردن، توزیعالأهلیة للنشر وال

  2002، دار ابن حزم، بیروت، العمل المؤسسيمحمد أكرم العدواني،  -11
، دار المنـــاهج للنـــشر والتوزیـــع ، الأعمـــال الالكترونیـــة، بـــشیر العـــلاق، ســـعد غـــالي یاســـین -12

  2004_عمان
 اللبنانیـة ، القـاهرة، الـدار المـصریةالتعلیم الإلكتروني عبر شـبكة الإنترنـتالهادي، محمد ،  -13
 ،2005 .  

ـــة وتطـــویر المنظمـــاتعـــامر خیـــضر الكبیـــسي،  -14 ، المكتـــب الجـــامعي الحـــدیث، إدارة المعرف
  .2004الإسكندریة، 

، دار المــسیرة المــدخل إلــي إدارة المعرفــةعبـد الــستار العلي،عـامر قندیلجي،غــسان العمــري، .-15
  .2005، للنشر والتوزیع، عمان
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، مركـز الدراسـات ، القیادة والإدارة في الفكر العربي المعاصرلعبد الشافي محمد أبو الفض -16
  .2008والبحوث، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 

،  منـــشورات المنظمـــة العربیـــة للتنمیــــة، الفكـــر الاســـتراتیجي للقـــادةطـــارق شـــریف یـــونس،  -17
  .2005القاهرة، 

  2007.، عمان، فة للنشر والتوزیع، دار الثقاالقیادة الإداریة  نواف كنعان، -18
  .2007، عمان،  دار البدایة،القیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  -19
ــد الفعــال، عمــر محمــود غبــاین -20 ، الأردن، دار إثــراء للنــشر والتوزیــع، القیــادة الفاعلــة والقائ

2009.  
، مطبعــة الإیمــان، ار خــلال الأزمــاتدور القیــادة فــي اتخــاذ القــررجــب عبــد الحمیــد الــسید،   -21

  .2000، مصر
، الــسلوك التنظیمــي فــي إدارة المؤســسات التعلیمیــة، فــاروق عبــده فلیــه، محمـد عبــد المجیــد -22

  .2005، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع
، دار الاتجاهــات الحدیثــة فــي القیــادة الإداریــة والتنمیــة البــشریة محمــد حــسنین العجمــي، -23

  .2008 للنشر والتوزیع، عمان، المسیرة
  .2001 الإدارة المبادئ والمهارات، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، ،  احمد ماهر-24
، ، المكتـب الجـامعي الحـدیثمقدمـة فـي الـسلوك التنظیمـي مصطفي كامل أبو العـزم عطیـة، -25

  .2000، مصر، الإسكندریة
، دار المحمدیــــة العامــــة، سلوك التنظیمــــيإدارة المــــوارد البــــشریة والــــ، ناصــــر دادي عــــدون-26

  2004.، الجزائر
  .2003، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیمي، محمد سعید أنور سلطان-27
28- Alan j.roweالإمكانــات والقــدرات(الــذكاء الإبــداعي عــادل محمــود الرشــید، . ترجمــة د( ،

  .2008لقاهرة،  امنشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،
، منـشورات المنظمـة العربیـة )نحو بناء مـنهج نظمـي(الإدارة بالإبداعسلیم إبراهیم الحسنیة،  -29

  .2009للتنمیة الإداریة، القاهرة، 
، دار الاتجاهــات النظریــة والتطبیقیـة فــي منهجیــة العلــوم الاجتماعیــة محـي الـدین مختــار، -30

  .1999زائر، المنشورات الجامعیة، الطبعة الأولي، الج
، دار الطلیعــة، الأردن، الأســس العلمیــة لمنــاهج البحــث الاجتمــاعي إحــسان محمــد حــسن، -31

1999.  
، دیـوان المطبوعــات منـاهج البحـث العلمـي فــي علـوم الإعـلام والاتـصال احمـد بـن مرسـلي، -32

  .1999الجامعیة، الجزائر، 
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الــسعودیة، مطبوعــات ، عربیــةصــناعة المعلومــات فــي المملكــة الســالم بــن محمــد الــسالم،  -33
  .2010 مكتبة الملك فهد الوطنیة، السلسلة الأولي،

، منشورات المعهـد العربـي للتـدریب spssدلیلك الى البرنامج الإحصائي  سعد زغلول بشیر، -43
  .2003والبحوث الإحصائیة، بغداد 

  .عمان ئل، وا دار ،)الأفراد إدارة (البشریة الموارد ، إدارةسعاد نایف البرنوطي -53
  .1977، المؤسسة العربیة للنشر والتوزیع، بیروت، موسوعة علم النفساسعد رزوق،  -36
  .1985، مكتبة غریب، القاهرة، إدارة الأفراد والكفایة الإنتاجیةعلي السلمي،  -37
  .1990، مطابع جامعة الملك سعود، الریاض، السلوك الإداريسعود بن محمد،  -38
  .1988، مكتبة عین الشمس، القاهرة، دارة بین النظریة والتطبیقالإحمدي كمال،  -39
النـشر العلمـي والمطـابع، دار ،  وصـفات القائـدالقیـادةمهـارات أحمد عبد المحسن العساف،  -40

  .2005 الریاض، ،الأولى الطبعة
، الرابعـة الطبعة الخضراء، الأندلس، دار ، صناعه القائدباشرا حیل، فیصل السویدانطارق  -41

    .2006، السعودیة
II. :رسائل والأطروحات ال  
، دراسة حالة مجمـع صـیدال، رسـالة اثر القیادة الإداریة على أداء العاملینالصالح جیلح،  -42

  .2006، ماجستیر ، جامعة الحاج لخضر باتنة

القیادة الإداریة وأثرهـا فـي إدارة المـوارد البـشریة، دراسـة میدانیـة صلاح هادي الحسیني،  -43
، رســـــالة ماجـــــستیر ، الأكادیمیـــــة العربیـــــة منظمـــــات الحكومیـــــة لمحافظـــــة الناصـــــریة بـــــالعراقلل

  .2009 ،بالدانمارك
 الإبداع الإداري ، دراسة مسحیة ىعلاقة الأنماط القیادة بمستوعادل بن صالح الشقحاء،  -44

ـــى العـــاملین بالمدیریـــة العامـــة للجـــوازات بالریـــاض علـــوم ، رســـالة ماجـــستیر، جامعـــة نـــایف للعل
  .2003 ،الأمنیة

دراسـة تطبیقیـة فـي (إدارة المعرفة ودورها في تحقیـق المیـزة التنافـسیةوهیبة حسین داسـي،  -45
  .2007، ماجستیر، رسالة المصارف الحكومیة السوریة

جاهزیة المنظمات العامة لإدارة المعرفة، دراسة حالة جامعة ینب عبد الرحمن الحسیمي، ز -46
  .2004، رسالة ماجستیر)جدةالملك عبد العزیز، ب

إدارة المعرفة أهمیتها ومدى تطبیـق عملیاتهـا مـن وجهـة زكیة بنت ممدوح قاري عبد االله،  -47
  .2007، رسالة ماجستیر ، جامعة أم القرى، السعودیة نظر مدیرات الإدارة والمشرفات
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یــة علــى وحــدة المعوقــات التنظیمیــة لإبــداع العــاملین، دراســة میدانســعود محمــد العریفــي،  -48
  .2006، رسالة ماجستیر التطویر الإداري بأجهزة الأمن العام لمدینة الریاض

الأنمــاط القیادیــة وعلاقتهــا بــالأداء الــوظیفي مــن وجهــة نظــر طــلال عبــد الملــك الــشریف،  -49
  .2004، رسالة ماجستیر، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، السعودیة ، العاملین بإمارة مكة المكرمة

أسلوب القیادة الإداریة وأثره على الفعالیـة الإنتاجیـة للمرؤوسـین، دراسـة میرة صالحي، س -50
  .2008،  رسالة ماجستیر ، جامعة باتنة،كحالة مجمع سوناطرا

علاقة النمط القیادي بأداء الأطباء في المستشفیات العسكریة  ، ناصر سعدي ضیف االله -51
، ) فهــد للحــرس الــوطني ومجمــع الریــاض الطبــيدراســة مقارنــة بــین مستــشفي الملــك(والمدنیــة

  .2002، المملكة العربیة السعودیة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة
III.  :المجلات  

، رؤیة مستقبلیة لدور اختصاصیي المعلومات في إدارة المعرفـة، نعیمة حسن جبر رزوقي -52
  .2004،  2 ، ع9مجلة مكتبة الملك فهد الوطنیة ، مج 

، جامعـة البتـراء، المجلـة الأردنیـة فـي محاضـرة تمهیدیـة فـي إدارة المعرفـة ،یر الفـاعورینعب -53
  .2009، 1، العدد 5إدارة الأعمال، المجلد 

اثر تكنولوجیا الإعلام والاتصال في دفع عجلـة ینب، زبن التركي .بن بریكة عبد الوهاب، ا -54
  .2009/2010، 7لعدد، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، االتنمیة

، الجهــاز المركــزي للتنظــیم والإدارة ، جمهوریــة مــصر الثقافــة التنظیمیــة وصــراع الحــضارات -55
  .العربیة

،  مجلـة )التحـول نحـو نمـوذج القیـادي العـالمي( القیادة الإداریـةسعید بن محمد ألغامدي،  -56
  .2002  ،23، السعودیة ، العدد )كلیة فهد الأمنیة(البحوث الأمنیة

القیادة خدیجة محمد زكي ، .عیدروس عبد االله الصبان،ا.ابتسام عبد الرحمان حلواني،ا - 57
دراسة عن العلاقات الإنسانیة في الإدارة ومدي توافرها في الأجهزة (الإداریة والجوهر المفقود

،   مجلة جامعة  الملك عبد العزیز، )یةالحكومیة في الجهة الغربیة بالملكة العربیة السعود
  .1991_4العدد م

،  2 ، ع9مجلة مكتبة الملك فهد الوطنیة ، مج _نحو مجتمع معرفة، محي الدین مختار - 58
2004. 

النمط القیادي السائد لدى رئاسة جامعة الأقصى كما یراه رفیق محمود المصري،  - 59
  .2007،  غزة مجلة الجامعة الإسلامیة،العاملون في الجامعة،
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رشاد محمد الساعد، التقنیة وعلاقتها بنظام المعلومات والسلوك القیادي لمدراء المنظمات،  -60
دراسة میدانیة لمنظمة خدماتیة وأخرى مالیة بمدینة جدة، مجلة جامعة الملك عبد العزیز، 

  .2003السعودیة، 
 المدیرین في الوزارات الأردنیة، اثر إدارة المعرفة في زیادة فاعلیة، عبد المجید البشابشة - 61

  .2009،  مجلة جامعة الملك عبد العزیز، السعودیة،2008دراسة میدانیة، 
الثقافة التنظیمیة وتأثیرها على بناء المعرفة المؤسسیة، دراسة میدانیة حیدر عبیسات،  - 62

  .2005 ،، الأردنلمؤسسة المناطق الحرة
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أصــبحت المعرفــة فــي أیامنــا مــصدرا أساســیا فــي تحقیــق الثــروة والقــوة فــي اقتــصادیات أصــبحت قائمــة       
بدرجة أولى علـى المعـارف، وتبعـا لـذلك فـإن معظـم منظمـات الأعمـال تعمـل علـى اسـتغلال معارفهـا لأجـل 

   الأعمالفي مجال إدارةتحقیق مزایا تنافسیة، ومن هنا ظهرت إدارة المعرفة كمنهج إداري هام جدا 
 المعرفــة یعــد مــن بــین الرهانــات  والتحــدیات الكبــرى بالنــسبة للمنظمــات، باعتبــار أن إدارة إن تطبیــق       

وفـي كـل  . تطبیقها یتطلب توفر العدید من المتطلبات وتغییرات هامة خاصة منها المتعلق بثقافة المنظمـة
ملیــة نقــل المعرفــة مــن أهــم عملیــات إدارة المعرفــة، فــإن هــذه ذلــك تلعــب القیــادة دورا بــارزا، وباعتبــار أن ع

ما هي محددات أنماط القیادة التي تـساعد علـى نقـل المعـارف : الدراسة تبحث في الإجابة على تساؤل هام
  ).وكالة المسیلة(داخل المنظمة؟ وذلك من خلال دراسة حالة لمؤسسة برید الجزائر

نمط القیادي الدیمقراطي هو ما یـساعد علـى نقـل المعرفـة ، مـن خـلال أظهرت نتائج الدراسة المیدانیة أن ال
توافر العدید من المحددات والمرتبطة أولا بشخصیة القائـد، وثانیـا بالمرؤوسـین وثالثـا بمنـاخ العمـل، كمـا تـم 

  .تقدیم بعض التوصیات الهامة التي تسهل مشاركة ونقل المعارف بین العاملین في المنظمة
  الأنماط القیادیة، محددات النمط القیادي، نقل المعرفة: یةالكلمات الأساس

Résumé 
 
     De nos jours, le savoir est devenu la composante essentielle du pouvoir et de la 
richesse, dans une économie basée essentiellement sur le savoir ou les connaissances. à la 
suite de cela, la plupart des organisations tentent de travailler sur la promotion de 
l'exploitation de leurs connaissances, afin d'obtenir des avantages concurrentiels, et donc, 
la gestion des connaissances s'est imposée comme une méthode administrative très 
nécessaire dans le domaine de la gestion des organisations. 
 
    L'application de gestion des connaissances est devenue l'un des défis majeurs, puisque 
elle nécessite la disponibilité des différents moyens et mécanismes, et changements dans 
la culture des organisations, En tout, leadership joue un rôle, on peut dire que c'est le plus 
important. Et par ce que  "le transfert des connaissances" c'est le processus le plus 
importants dans le gestion des connaissances; cette recherche vise à examiner la 
problématique suivante: quels sont les des styles de leadership qui contribuent au 
transfert des connaissances au sein de l'organisation? A travers étudier un cas de 
"l'entreprise de l'Algérie poste(l'agence de M'sila)". 
     
     Les résultats ont montré qu'il y a des déterminants concerne au caractère du leader, et 
autres concerne à ses employés, et autres concerne  au climat de travail, , et d'autre part 
certaines recommandations ont été présentées, afin de faciliter le transfert et le partage 
des connaissances entre les employés.  
  
  Les mots clés: les styles de leadership, Les déterminants du style de leadership, le transfert 
des connaissances. 


