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 الممخص 
بؤبعادها ) التؤثٌر  ةالقٌادة التحوٌلٌ الى دور سلوكٌاتالدراسة الى التعرؾ  هدفت هذه

المثالً ، الإثارة الفكرٌة ، الاعتبارٌة الفردٌة ، التحفٌز الروحً ( كمتؽٌرات مستقلة 

على المتؽٌر التابع إدارة المعرفة بؤبعادها ) اكتساب المعرفة ، مشاركة المعرفة ، 

عبارة كؤداة  44استخدام المعرفة ( . ولتحقٌق ذلك استخدمت استبانة مإلفة من 

القطاع المصرفً ٌة لجمع البٌانات من عٌنة الدراسة المإلفة من العاملٌن فً ربٌس

تم استبانة على عٌنة الدراسة و 150تم توزٌع فً مدٌنة دمشق .  السوري الخاص

 ةصالح استبانة 115انات الموزعة كانت منها من إجمالً الاستب 135استرداد 

وقد تم اختبار فرضٌات الدراسة باستخدام  تمت الإجابة علٌها بالكامل . للتحلٌل

جملة من ل الى صوتم التو SPSS للعلوم الاجتماعٌةالإحصابٌة  ةبرنامج الحزم

 :  النتابج كان أهمها

المتؽٌر الوحٌد ضمن أبعاد القٌادة التحوٌلٌة )المتؽٌر  التحفٌز الروحًظهر  -

المستقل ( الذي ٌإثر فً جمٌع أبعاد إدارة المعرفة كمتؽٌر تابع )اكتساب 

 ( وذلك بعد استبعاد باقً أبعاد المعرفة ، مشاركة المعرفة ، استخدام المعرفة

 .  Stepwiseالقٌادة التحوٌلٌة بطرٌقة 

د القٌادة التحوٌلٌة ) التؤثٌر المثالً ، الإثارة وجود أثر لكل بعد من أبعا  -

الفكرٌة ، الاعتبارٌة الفردٌة ، التحفٌز الروحً ( على حدى كمتؽٌر مستقل 

 على كل بعد من أبعاد إدارة المعرفة على حدى كمتؽٌر تابع .

 .للقٌادة التحوٌلٌة على إدارة المعرفة  معنوي  وجود أثر -
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Abstract 
This Study aimed to understand the effect of the transformational 

leadership behaviors ( Idealized influence or Charisma , 

Intellectual Stimulation , Individualized Consideration and 

Inspirational Motivation ) As independents variables on Knowledge 

Management functions (The Acquisition of knowledge , Knowledge 

Sharing and the Use of Knowledge )  as dependents variables. 

To achieve that  we used a questionnaire consist of 44 phases as 

a main tool to collect data from workers in banks field in Damascus 

city. 150 questionnaire has been distributed to the study sample 

and 135 were retrieved out of all  distributed questionnaires . 

There was 115 of them valid for the study and has been answered 

completely. And the study`s hypotheses were tested using the 

Statistical Package for social Science SPSS and a set of results 

has been reached . Most Important: 

-Inspirational motivation appeared to be the only variable between 

the transformational leadership behaviors ( independents 

variables) which affect all the applications of Knowledge 

management  (The Acquisition of knowledge , Knowledge Sharing 

and the Use of Knowledge ) . And that is after exclusion of the rest 

of the transformational leadership variables using Stepwise 

method  . 

-Results showed that there is an effect for each variable of the 

transformational leadership behaviors ( Idealized influence or 

Charisma , Intellectual Stimulation , Individualized Consideration 

and Inspirational Motivation ) as an independents variables on 

each of the knowledge management variables (The Acquisition of 

knowledge , Knowledge Sharing and the Use of Knowledge ) . 

-There is a morale effect for the transformational leadership as a  

whole on the knowledge management as a whole .  
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 الإىداء

 إلى اننثع انصافي ً انشجسج انتي لا ترتم

 آًُ إنْو في كم حينإلى انظم انرُ 

 إلى يٍ عهًني يعنَ الحْاج ً أيسك تْدُ عهَ دزًبها

 أتِ انعظْى        

 إلى ينثع الحة ً انعطاء ً الحناٌ ً انتضحْح

 إلى انشًعح المقدسح انتي تضِء نْم الحْاج

 إلى يٍ أستًد ينيا أسما يثادئ حْاتِ

 أيِ انعظًْح         

 تانشغة الجًْمالحة المًهٌء ً إلى فاكيح الحْاج 

 إلى علاج همٌيِ ً أيهِ إذا غاب الأيم

 إلى أتِ انثاَِ ً أيِ انثاَْح ً أعز أصدقائِ

 الأحثاء إخٌتِ        

 إلى يٍ حمم يشعم انعهى يٍ أجم إَازج انعقٌل

 دٍ زسانتو انسايْح تجاه أتناء ًطنناأإلى يٍ 

 إلى يٍ أحفظ لهى كم انٌداد ً المحثح ً انتقدّس

 ترتِ الأفاضمأسا        

 انشيداء انعظاو .. إلى الأزًاح انتي سكنت تحت تساب انٌطٍ الحثْة

 إلى الأًفْاء زفقاء اندزب يٍ تٌجٌدىى تحهٌ الحْاج .. أصدقائِ الأًفْاء 

 إلى انسًح انتي سكنت زًحِ  ..ً 



 4 
 

 الشكر و العرفان 

 
انجاز هذا  إلىأداء هذا الواجب ووفقنا  علىالحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا 

 العمل ..

جهداً  عترافا مًنً بالجمٌل أتقدم بجزٌل الشكر لأولبك المخلصٌن الذٌن لم ٌؤلوااوفاء وً تقدٌرا وً 

فً مساعدتنا فً مجال البحث العلمً ، و أخص بالذكر المشرؾ على هذه الرسالة الأستاذ 

الفاضل عبد الحمٌد الخلٌل صاحب الفضل فً توجٌهً ومساعدتً فً تجمٌع المادة البحثٌة ، و 

كان صبوراً و كرٌماً فً إثراء أفكاري و تشجٌعً على المثابرة و تقدٌم كل ما هو ممٌز فً 

 خدمة البحث العلمً . سبٌل

كما أتقدم بخالص الشكر للؤساتذة الأفاضل فاطمة بدر و حسان اسماعٌل الذٌن أبدعوا فً إٌصال 

المواد العلمٌة و النظرٌة بسهولة و ٌسر و كانوا أحد أهم أسباب إخراج هذا البحث إلى حٌز 

 التنفٌذ .

و كفاءة كبٌرتٌن ضمن  و أخص أٌضاً بالشكر الجزٌل معهدنا الراقً الذي أثبت جدارة

 المإسسات التعلٌمٌة المنتشرة فً وطننا العزٌز . 

بالبحث  ةالخاص الاستبانةو لا ٌفوتنً أن أشكر جمٌع من قاموا بمساعدتً فً الإجابة على 

 التً تم تطبٌق نطاق البحث علٌها.  ،مصارؾ الخاصة العلمً من موظفً قطاع ال

و زملببً بالمعهد و جمٌع الجنود المجهولٌن الذٌن كانوا كما أتقدم بالشكر لعابلتً و أصدقابً 

فكار ربما دون أي عوناً لً فً بحثً هذا ، و الذٌن قدموا لً المساعدات و التسهٌلبت و الأ

 ذلك .فً ٌشعروا بدورهم 

 

 

http://forum.ngaous.net/
http://forum.ngaous.net/
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 مقدمة:  -أولا 

حول فابدة رأس المال البشري  عاملٌنة على التؤثٌر فً تصورات التتمٌز القٌادة التحوٌلٌة  بالقدر

كما لدٌها إمكانٌة زٌادة هذه الفوابد من خلبل إشراكهم فً عملٌة إدارة المعرفة ، بالمنظمة  

ؼناء العمل وتعزٌز الإنتاجٌة، وذلك لإ العاملٌنوإنشاء الثقافة التنظٌمٌة، وتشجٌع التواصل بٌن 

والوصول الى القٌمة المضافة المتحققة فً المستوٌات المختلفة داخل المنظمة من خلبل عملٌة 

أسلوب القٌادة الملببم الذي ٌولً الاهتمام  وتخزٌن واستخدام المعرفة، وذلك بانتقاء اكتساب

التعاون بالأفكار وطرٌقة الحصول علٌها وٌخلق شبكات اجتماعٌة مبدإها العمل على أساس 

 .ولٌس على مبدأ السلطة  

 

 المستمر تحفٌزهم على قدرات الأفراد العاملٌن إثارة على القٌادي ٌعمل النمط هذا إن

 ، المنظمة أهداؾ و استراتٌجٌة  وضع فً المشاركة و الأداء الفرٌق وتوحٌد بروح للعمل

 على سلبا تإثر و عملها التً تعٌق المنظمة لمشكلبت الإبداعٌة  الحلول عن الدابم و البحث

فالمعرفة تتشكل فً إطار التعاون بٌن الأفراد وتكون فابدتها أكبر عندما تتكون  . تحقٌق أهدافها

ضمن إطار معرفً ٌتمثل فً فرق العمل . وبالتالً تحمً المنظمة حصتها السوقٌة وتبنً 

  واكبة متطلبات البٌبة الاقتصادٌة المتزاٌدة .و مفرص تطورها وتبقٌها فً مقدمة المنافسٌن 

 أن على وقابم واضح أساس على منظمته ٌدٌر أن القابد على جبٌ وبناء على ما سبق

 على القدرة خلبل من فٌها   المعرفة إدارة فً قدرته علىٌعتمد وبشكل كبٌر   المنظمة أداء

فً  منها جمٌع أنواع المعرفة الضمنٌة و الصرٌحة  تدفق على قدرته و استٌعابها ، و استقطابها

 أقسام المنظمة  جمٌع

إدارة  فً تطبٌق القٌادة التحوٌلٌة معرفة دور سلوكٌاتمحاولة   إلى الدراسة الحالٌة سعت لذ

، وٌتم ذلك من خلبل إطار نظري مرجعً حول القٌادة التحوٌلٌة وإدارة المعرفة   المعرفة

 وفصل مخصص للدراسة المٌدانٌة .
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 مصطلحات الدراسة : -ثانٌاا 

 

 الأفراد العاملٌن بالتؽٌٌر والتحسٌن وتعمل على  إقناع على هً القدرة :القٌادة التحوٌلٌة

المرإوسٌن وتحفٌز الأفراد لتحسٌن الأداء وتلبٌة حاجاتهم ورؼباتهم تقٌٌم أداء 

 . ( Northouse , 2001 )وإشعارهم بؤهمٌة مساهمتهم فً تحقٌق أهداؾ المنظمة . 

  ًهو وصؾ لسلوك القابد  الذي ٌحظى بإعجاب واحترام وتقدٌر  :التأثٌر المثال

العاملٌن وٌتطلب ذلك تقدٌم الاحتٌاجات الشخصٌة والقٌام بتصرفات ذات طابع أخلبقً 

 . ( Bass & Avolio , 1994 )وعادل لهم 

 هو العملٌة التً تركز على تصرفات وسلوكٌات القابد التً تولد فً  : الروحً التحفٌز

ب التحدي بحٌث تعمل هذه السلوكٌات على اٌضاح التوقعات للتابعٌن التابعٌن ح

 . ( Bass & Avolio  ,1994 )وتشجٌع روح الفرٌق والالتزام بالأهداؾ التنظٌمٌة  

  هً عملٌة بحث القابد عن الأفكار الجدٌدة وتشجٌع حل المشاكل : الثارة الفكرٌة

  دٌدة والخلبقة لتحسٌن أداء العملبطرق ابداعٌة من قبل التابعٌن ودعم النماذج الج

(Bass & Avolio , 1994 )  . 

 : تعبر عن اسلوب القابد فً تعامله مع مرإوسٌه بلطؾ و ٌولٌهم  العتبارٌة الفردٌة

اهتمام خاص باحتٌاجاتهم كما ٌعمل على تشجٌع انجازاتهم من خلبل تبنً استراتٌجٌات 

 . ( Bass & Avolio , 1994 )التقدٌر والإطراء 

 : هً مجموعة من العملٌات التً تتحكم وتخلق وتنشر وتستخدم المعرفة  إدارة المعرفة

من قبل الممارسٌن لتزوٌدهم بالخلفٌة النظرٌة المعرفٌة اللبزمة لتحسٌن نوعٌة القرارات 

 . ( Newman , 1999 )وتنفٌذها 

 : بها الحصول على المعرفة من مصادرها المختلفة التً قد  ٌقصد   اكتساب المعرفة

تكون مصادر داخلٌة ، أو من خلبل المشاركة فً الخبرات والممارسات وحضور 

 الندوات حٌث الهدؾ هو نقل المعرفة وتحوٌلها من ضمنٌة الى واضحة والعكس . 

 ( .  2006) العلً ، 

  كل  لعملٌة التً ٌجري من خلبلها إٌصالٌشٌر تشارك المعرفة الى ا: مشاركة المعرفة

 مختلؾمن المعرفة الضمنٌة والمعرفة الصرٌحة إلى الآخرٌن عن طرٌق الاتصالات و 
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 الوصول ٌمكن و المعرفة متاحة، جعل شؤنها من والتً المنظمة، بها تقوم التً العملٌات

  (.2004)العلً وقندٌلجً والعمري، .ٌحتاجها من قبل من بسهولة إلٌها

 المعارؾ على الأفراد حصول تؤثٌر مدى بها ٌقصد و : تخدام المعرفة اس 

أي تحوٌل المعرفة الى  ،بها ٌقومون التً العملٌات جودة و وقراراتهم أدابهم، فً

 ( . 2006عملٌات تنفٌذٌة . )العلً ، 

 

 
 الدراسات السابقة:  -ثالثاا 

 ( 2012دراسة  - Sambrook  -Doloriert  –Analoui  بعنوان ) 

Leadership and knowledge management  in UK : 

 بعدم التدخلهو بٌان أبعاد القٌادة )القٌادة التحوٌلٌة والقٌادة  لؽرض من هذه الدراسةا

والقٌادة التبادلٌة ( وأبعاد إدارة المعرفة التنظٌمٌة على النحو الذي عرضه ماٌر ومولٌز 

 من مدٌري المعرفة فً منظمات تكنولوجٌا الاتصالات111من خلبل المسح الابتدابً ل

  تابج فٌما ٌلًوتتمثل الن.  والمعلومات فً المملكة المتحدة

القٌادة و التحوٌلٌة أسالٌب القٌادة المنظماتداخل  المعرفة مدٌروااعتمد  عندما -1

 إدارة المعرفة.  نشاط زٌادة ملحوظة فً، كان هناك التبادلٌة

من  الذي ٌعتمدسلوب القٌادة مدركة لأ ٌجب أن تكون المنظمات أن رأى الباحثون -2

المعرفة على ان ٌكون التركٌز على أنماط أسالٌب القٌادة التحوٌلٌة  قبل مدٌري

بالمعاملبت فً سٌاق معرفة نوع القٌادة الأنسب لتولٌد إدارة المعرفة بشكل والقٌادة 

 فعال .

 دراسة (2012 - , Chi Lan , Dorjgotov  بعنوان  )The moderating 

effect of transformational leadership on knowledge 

management and organizational effectiveness  : 

إدارة  للعلبقة بٌن (TL) التحوٌلٌة للقٌادة الأثر المعدل استكشاؾتم  فً هذه الدراسة 

من   524 النموذج على وتم اختبار  (OE)الفعالٌة التنظٌمٌة و(KM)    المعرفة

http://www.emeraldinsight.com/search.htm?ct=all&st1=Sally+Sambrook&fd1=aut
http://www.emeraldinsight.com/search.htm?ct=all&st1=Clair+Hannah+Doloriert&fd1=aut
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 و للعلوم . المنؽولٌة الأكادٌمٌة معهد للبحوث  21 فً البحث والتطوٌر تخصصًم

 ظهرت النتابج أنأ

  .معدل للعلبقة بٌن إدارة المعرفة والفعالٌة التنظٌمٌة  القٌادة التحوٌلٌة  -1

الفعالٌة  تعزٌز على قوي ا تؤثٌرمٌكون له القٌادة التحوٌلٌة وإدارة المعرفة أن  -2

عندما تكون كل  الفعالٌة التنظٌمٌة  أعلى مستوى من ٌتم تحقٌق لذلك  .التنظٌمٌة 

أسلوب  وبالتالً فإنه ٌعتبر من القٌادة التحوٌلٌة وإدارة المعرفة على مستوى عال.

 .فً منؽولٌا البحث والتطوٌر فً منظمات للبستخدام ومناسبة الأكثر فعالٌة القٌادة

 

  2012دراسة)   -Kyoung (Song, Kolb, Lee,  بعنوانRole of 

Transformational Leadership in Effective   Organizational 

Knowledge Creation Practices: Mediating Effects of 

Employees’ Work Engagement  : 

ممارسات   مع وعلبقته من الاندماج الوظٌفً على جانب محدد هذه الدراسة وتركز

 العاملٌن انخراط لمستوى الوسٌطالأثر  تم تقٌٌم .خلق المعرفةممارسات  ونتابج القٌادة

وكانت  التنظٌمٌةخلق المعرفة وممارسات  القٌادة التحوٌلٌة بٌن لتفسٌر العلبقةفً العمل 

. وأشارت النتابج موظؾ فً  الشركات الربحٌة الكورٌة  432عٌنة الدراسة مإلفة من 

 ما ٌلً : ب

ٌوجد دلالة احصابٌة بؤن القٌادة التحوٌلٌة لها تؤثٌر على الاندماج فً العمل وكذلك   -1

 رفة التنظٌمٌة . على ممارسات خلق المع

العلبقة  بٌن القٌادة  ٌتوسطٌوجد دلالة احصابٌة تشٌر بؤن الاندماج الوظٌفً   -2

 التحوٌلٌة  وممارسات  خلق المعرفة التنظٌمٌة .

  2011دراسة) -Mohamed and (Nguyen    بعنوانLeadership 

Behaviors , Organizational Culture and Knowledge 

Management practices : An empirical  investigation    : 

إدارة ممارسات و سلوكٌات القٌادة العلبقة بٌن هو البحث فً هذه الدراسة الؽرض من

القٌادة  سلوكٌات دراسة تؤثٌر تهدؾ إلى، فإنها وبشكل أكثر تحدٌدا(KM)   المعرفة

 على التنظٌمٌة للثقافة والأثر المعدل ، إدارة المعرفة  والقٌادة التبادلٌة على التحوٌلٌة
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 .أسترالٌا العاملة فً الحجمالمتوسطة الصؽٌرة والمشارٌع  فً سٌاق هذه العلبقة،

 :النتابج إلى أن وأشارت

بشكل إٌجابً بممارسات  ترتبط على حد سواء والقٌادة التبادلٌة  التحوٌلٌة القٌادة  -1

  .إدارة المعرفة 

 أبعاد على جمٌع تؤثٌر أكبر لدٌها  الكارٌزمٌة أن سلوكٌات القٌادة كما أنها تكشؾ  -2

   .  إدارة المعرفة ممارسات

  2008)دراسة-Singh(   بعنوانRole of leadership in knowledge 

STUDYmanagement: A  : 

 إدارة المعرفة ممارسات على أسالٌب القٌادة تؤثٌر هو دراسة هذا البحث  الؽرض من 

العاملٌن فً مجال من  331 من الدراسة تتؤلؾ . .فً الهند شركة برمجٌات فً

وتشٌر  .فً المإسسة من الخبرة فً العمل سنة واحدة ما لا ٌقل عن الذٌن لدٌهم المعرفة

 : النتابج بؤن

المشورة والتفوٌض فً أسالٌب القٌادة ترتبط ارتباطاً اٌجابٌاً ومعنوٌاً بإدارة  -1

 المعرفة. 

نموذج التفوٌض ذو أهمٌة كبٌرة فً خلق التنبإ لإدارة المعرفة وذلك لتحقٌق ٌعد  -2

 المٌزة التنافسٌة لها .

  2003)دراسة -Bryant (   بعنوانThe role of transformational and  

nal leadership in  creating, sharing   and  exploiting transactio

organizational knowledge  : 

 ٌمكن أن توفر على نحو فعال المعرفة إدارة بٌنت هذه الدراسة  بؤن استراتٌجٌة 

بشكل  المعرفةعملٌة إدارة مركز  القادة هم وٌعتبر   تنافسٌة مستدامة للشركات  مزاٌا

 ، وتبادلخلق :هً  ثلبث عملٌات تتضمن المعرفة إدارة وباعتبار أنربٌس ، 

 على مستوٌات متعددة هذه العملٌات مركز كل من القادة هم المعرفة فإن الاستفادة من و

   .الشركة من

قادة لمفهوم  ال مهمة مزاٌا تنافسٌة المعرفة إلى فً تحوٌل دور القٌادة وتناول البحث 

على تبادل المعرفة خلق و أكثر فعالٌة فً التحوٌلٌةالقٌادة  قد تكون  .والمنظمات
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 الاستفادة من فً هً أكثر فعالٌة التبادلٌة القٌادة، فً حٌن الفردي والجماعً الصعٌدٌن

 . على المستوى التنظٌمً المعرفة

 

  2001دراسة ) –( Joun D. politis    بعنوانThe relationship of 

various leadership styles to knowledge management   : 

أن المهارات السلوكٌة وأسالٌب التعامل مع الاخرٌن  هدفت الدراسة الى التعرؾ على

عرفة خاصة بُعد) اكتساب تعتبر فً أؼلب الأحٌان شرطاً أساسٌاً لنجاح إدارة الم

 227 الجامعات العلٌا للتكنولوجٌا فً دبً على  على الاستطلبع وأجري.  المعرفة(

 أبعاد بٌن مختلؾ العلبقة للتحقٌق فً اكتساب المعرفة فً أنشطة شخص ممن انخرطوا

التً  أسالٌب القٌادة النتابج أن وكانت .اكتساب المعرفة سمات وعدد من أسالٌب القٌادة

 ترتبط صنع القرار عملٌاتالتشاركٌة فً  وتشجٌع التفاعل بٌن الأفراد تنطوي على

 . إدارة المعرفة المهارات التً لا ؼنى عنها فً بشكل إٌجابً فً

 ( دراسةC.B Crawford  ( ،بعنوان  دون تارٌخTransformational  

leadership, innovation and knowledge management : 

empirical finding and emergent conclusion  : 

هو التحقق من العلبقة بٌن الابتكار وانواع القٌادة ) التحوٌلٌة الهدؾ من الدراسة  

الدراسات  طالب فً برنامج 1046 والتبادلٌة والقٌادة بعدم التدخل ( وإدارة المعرفة ل 

ٌّن النموذج الذي ٌجمع بٌن الابتكار والقٌادة التحوٌلٌة التنبإ بشكل ملحوظ  .العلٌا  وب

% من التباٌن . وإدارة المعرفة تتعلق بشكل سلبً 29.4بإدارة المعرفة وهو ما ٌمثل 

مع القٌادة بعدم التدخل كما أن سلوكٌات إدارة المعرفة عموماً لا علبقة لها بالقٌادة 

 تبادلٌة.ال

 

 :  لدراسات السابقةتعلٌق على ا

تتشابه الدراسة مع اؼلب الدراسات السابقة بتناولها القٌادة التحوٌلٌة كمتؽٌر مستقل 

كل بعد من ودراسة أثره على  تختلؾ عنها بؤخذ كل بعد من أبعاد القٌادة التحوٌلٌةو

تختلؾ هذه الدراسة باختلبؾ بٌبة التطبٌق كما  دارة المعرفة كمتؽٌر تابعممارسات إ

 وباستخدام مقاٌٌس مختلفة نوعاً ما .
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 مشكلة وتساؤلت البحث:  -رابعاا 

تعد القٌادة التحوٌلٌة الٌوم من أهم أسالٌب الحصول على المٌزة التنافسٌة لما لها من تؤثٌر             

إٌجابً واضح فً مواكبة التؽٌٌرات السرٌعة فً بٌبة الأعمال خاصة فً ظل الانفتاح 

لعالمٌة  والعولمة حٌث أصبح تبنً هذا النمط من القٌادة من على الأسواق ا

 الضرورٌات.

وإن من أهم أسباب فشل العدٌد من المنظمات وعدم قدرتها على مواجهة التحدٌات فً بٌبة       

العمل هو إهمالها بشكل واضح أهمٌة المعرفة وإدارتها وإدراك تؤثٌرها الهام على الأداء 

فً الوصول الى المعرفة وتحقٌق الؽاٌة منها وسبل  ًٌادة الربٌسدور القكذلك إهمالها و

 إدارتها وتوفٌر بٌبة إدارٌة مشجعة للتجاوب مع متؽٌرات البٌبة المحٌطة .

 ٌمكن صٌاؼة مشكلة الدراسة بالتساإلات التالٌة :ما سبق  على ء بنا و       

 ؟ القٌادة التحوٌلٌة  نمط عٌنة الدراسة لمصارؾا تبنً مدى ما : :أولا       

 إدارة المعرفة ؟  لممارسات مصارؾثانٌاً : ما مدى تبنً ال       

 ؟ نمط القٌادة التحوٌلٌة فً ممارسات إدارة المعرفة هل ٌإثرثالثاً :        

   

 فرضٌات البحث:  -خامساا  

   ٌمكن صٌاؼة الفرضٌات على الشكل التالً :        

 : الفرضٌة الرئٌسٌة

H1  :  للقٌادة التحوٌلٌة بؤبعادها ) التؤثٌر المثالً والاثارة الفكرٌة  معنوٌة ٌوجد أثر ذو دلالة

والاعتبارٌة الفردٌة والتحفٌز الروحً ( على إدارة المعرفة بؤبعادها ) اكتساب المعرفة ، 

  فً مدٌنة دمشق .  الخاصالقطاع المصرفً مشاركة المعرفة ،استخدام المعرفة ( فً 

 شتق الفرضٌات الفرعٌة التالٌة :ومنها ن

H1-1   ،ًٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة المتمثلة فً التؤثٌر المثال

 والإثارة الفكرٌة، والاعتبارٌة الفردٌة، والتحفٌز الروحً على اكتساب المعرفة.
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H2-1   المتمثلة فً التؤثٌر المثالً، ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة

 والإثارة الفكرٌة، والاعتبارٌة الفردٌة، والتحفٌز الروحً على مشاركة المعرفة.

H3-1 أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة المتمثلة فً التؤثٌر المثالً،  ٌوجد

 المعرفة.والإثارة الفكرٌة، والاعتبارٌة الفردٌة، والتحفٌز الروحً على استخدام 

H4-1  ة إحصابٌة للقٌادة التحوٌلٌة على إدارة المعرفة ٌوجد أثر ذو دلال. 

 

 نموذج البحث :  -سادسا  

 النموذج من إعداد الباحث( : 1الشكل )

 

 

 القيادة التحويمية
 التأثير المثالي
 الإثارة الفكرية

 الاعتبارية الفردية
 التحفيز الروحي

  

 أهداف وأهمٌة البحث : -سابعاا 

ٌهدؾ البحث الى معرفة أثر القٌادة التحوٌلٌة بؤبعادها فً تطبٌق إدارة المعرفة لدى العاملٌن فً 

 . القطاع المصرفً الخاص فً مدٌنة دمشق

 مشاركة المعرفة

 

 استخدام المعرفة

 اكتساب المعرفة
H1-1 

H1-2 

H1-3 

H1-4 

 المعرفة ةإدار
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داعمة للمعرفة و زٌادة الابداع والابتكار  ثقافة تكوٌنل محاولة أهمٌة البحث العلمٌة فًوتنبع 

خلق علبقات بٌن مختلؾ الأقسام التنظٌمٌة والتدرٌب وتطوٌر الموارد البشرٌة فً المنظمة  و

 وبٌن القادة تعتمد على الثقة وتكوٌن ثقافة الأنشطة وفرق العمل على مختلؾ المستوٌات .

لأهمٌة التطبٌقٌة للبحث بؤنه ٌقدم مقترحات لتحسٌن ظروؾ العمل  وبناء علبقات تعتمد وتؤتً ا

على الثقة المتبادلة بٌن القادة والأفراد العاملٌن  لمحاولة الوصول الى المستوى المطلوب من 

 إدارة المعرفة واستثمار نتابجها فً تحقٌق ؼاٌة المنظمة . 

 مجتمع وعٌنة البحث:  -ثامناا 

 فً محافظة دمشق. حٌث الخاصة المصارؾتمع البحث من العاملٌن فً القطاع مج ٌتكون

الدولً للتجار والتموٌل ،  المصرؾ التالٌة : بنك الشرق ، بنك بٌبلوس ، المصارؾ عٌنةشملت ال

 ./ شخص  115. أما عٌنة البحث فتشمل /، بنك بٌمو السعودي الفرنسً بنك الأردن 

 

 تاسعاا : منهج الدراسة : 

 

سٌتم اتباع المنهج الوصفً التحلٌلً الذي ٌقوم على جمع البٌانات والمعلومات من مصادرها 

 ةلجمع وتحلٌل هذه البٌانات ، وذلك لمعرفة أثر وعلبق أعدتالأولٌة من خلبل استبانة 

بالمتؽٌر التابع ، وكذلك سوؾ ٌتم جمع البٌانات من مصادرها الثانوٌة من  المستقلة المتؽٌرات

 والمراجع المتاحة . لمقالات او خلبل الكتب

 

 : جمع البٌانات أداة  -عاشراا 

صمم اعتماداً على مجموعة لجمع البٌانات الإحصابٌة والذي كؤداة  الاستبانةسٌتم استخدام 

 Bass and( الخاص ب )MLQ Form 5X-shortمقاٌٌس لمتؽٌرات الدراسة وهً )

Avolio (1995  ، الخاص ب  الاستبانةو لقٌاس أبعاد القٌادة التحوٌلٌة  Fielden  لعام 

 بؤبعادها الثلبثة .لقٌاس متؽٌرات إدارة المعرفة  ) (2001
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 حدود البحث :  – حادي عشر

الحدود المكانٌة : أجرٌت هذه الدراسة على القطاع المصرفً السوري الخاص فً مدٌنة دمشق 

الدولً للتجار والتموٌل ،  المصرؾبنك الشرق ، بنك بٌبلوس ، التالٌة :  المصارؾالمإلؾ من 

 . بنك الأردن ، بنك بٌمو السعودي الفرنسً

وعبر الفترة الممتدة من  2016-2015الحدود الزمانٌة : أجرٌت هذه الدراسة خلبل العامٌن 

 .  2016وحتى الشهر السابع من العام  2015الشهر العاشر من العام 
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 بحث الأولمال

 القٌادة التحوٌلٌة

 

 :وأهمٌتها القٌادة  مفهوم (1.1.2)

ٌعد موضوع القٌادة من الموضوعات المهمة فً علم الإدارة وبالرؼم من تعدد البحوث 

العلماء والباحثٌن فً مجال الإدارة على  والدراسات حول هذا الموضوع إلا أنه لم ٌستقر رأي

وضع تعرٌؾ جامع لمفهوم القٌادة . ومع تعدد التعارٌؾ فإن هناك تشابه ملحوظ بٌنها وٌرجع 

سبب كثرة تعارٌؾ القٌادة الى اختلبؾ وجهات نظر العلماء الذٌن درسوا هذا الموضوع . وهذا 

  استعراض لأهم التعارٌؾ المطروحة :

الوظٌفة التً "القٌادة حسب صفات و سمات القابد على أنها   (Thomas Jordon)فقد عرؾ 

ٌستخدم فٌها الشخص ما ٌملكه من سمات وخصابص للتؤثٌر على الاخرٌن " وٌتضح من هذا 

التعرٌؾ أنه ركز على السمات والخصابص الشخصٌة التً ٌستطٌع من خلبلها شخص ما 

 ( 2000، )القحطانً. بالتؤثٌر على الاخرٌن

على سلوك الأفراد والجماعات وذلك  ملٌة التً ٌتم من خلبلها التؤثٌرتعرؾ القٌادة بؤنها الع كما

من أجل دفعهم للعمل برؼبة واضحة لتحقٌق أهداؾ محددة ، وٌلبحظ من هذا التعرٌؾ أن عملٌة 

 القٌادة تشمل تحلٌل سلوك الأفراد والجماعات ودفعهم للعمل برؼبة قوٌة متزاٌدة لتحقٌق أهداؾ

 ( 2004،  )الموسويالمنظمة " .

أساسٌن لوجود قابد ، الأول هو ود مطلبٌن من وج  وٌضٌؾ جواد على مفهوم القٌادة " أنه لابد

ود الأتباع ، والثانً إحداث تؽٌٌر على الأتباع لٌعملوا متظافرٌن تحت إمرته لتحقٌق الأهداؾ وج

 (2010المقررة له " ) جواد ، 

وإصدار  اتخاذ مجال فً الإداري القابد ٌمارسه الذي النشاط بؤنها الإدارٌة القٌادة وتعرؾ

 طرٌق وعن الرسمٌة السلطة باستخدام الآخرٌن على الإداريالقرارات والأوامر والإشراؾ 

 استخدام بٌن المفهوم هذا فً تجمع الإدارٌة فالقٌادة معٌن، هدؾ تحقٌق بقصد والاستمالة التؤثٌر

 .الهدؾ لتحقٌق للتعاون واستمالتهم نالآخرٌ سلوك على التؤثٌر وبٌن الرسمٌة السلطة

 . (2001،علٌوة) 
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 هذا وٌتسم ,الجماعةفراد أ من ؼٌره مع تفاعله أثناء القابد به ٌقوم ربٌس اجتماعً دور قٌادةللو

 سلوكهم وتوجٌه الآخرٌن فً التؤثٌر على والقدرة القوة له ٌكون به ٌقوم من بؤن الدور

 ( 2004)حسن ، .الجماعة هدؾ بلوغ سبٌل فً الاجتماعً

 

فقد وصفا القٌادة بؤنها عملٌة السٌطرة على   ((Buchanan & Huczynski,2004أما 

  .أنشطة الجماعة المنظمة فً جهودها لوضع أهداؾ المنظمة وتحقٌقها

 للتابعٌن مستقبلٌة تصورات لإٌصال وتحفٌز وتوجٌه اتصال عملٌة " بؤنها القٌادة عرفت كما

  (Bratton, etal,2005). ةالمنظم فً التؽٌٌر عملٌات أحداث بهدؾ

من  ومع تعدد الآراء والاجتهادات فً وضع تعرٌؾ عام للقٌادة إلا أنها فً الؽالب كانت تتفق

 بإشارتها الى الاتً :وجهة نظر الباحثة 

  القدرة على التؤثٌر فً سلوك الفرد. 

  والمنظمات .القدرة على التؤثٌر فً الجماعات 

  والعمل على تحقٌقهاالقدرة على تحدٌد الأهداؾ . 

  . القدرة على حث المرإوسٌن لإنجاز مهامهم بثقة وحماس 

 القدرة على توفٌر فرص نمو مهارات المرإوسٌن 

 . القدرة على اتخاذ القرارات الصحٌحة فً الأوقات المناسبة 

 . القدرة على التعامل مع الأزمات بعقلبنٌة 

 متؽٌراتها . على فهم البٌبة وطبٌعةقدرة ال 

 . القدرة على تهٌبة قٌادات جدٌدة 

على سلوكٌات الجماعة والعاملٌن جانب الحث والتؤثٌر  وبالتالً فإن جمٌع التعارٌؾ تإكد على

 حلقة أنها فً القٌادة أهمٌة تكمن حٌث، وؼاٌاتها  ودفعهم راؼبٌن نحو تحقٌق أهداؾ المنظمة

 المرسومة الأهداؾ تحقٌق لتسهٌل وتصوراتها المنظمة خطط وبٌن العاملٌن بٌن الوصل

 .المنظمة لخدمة وتوظٌفها المحٌطة المتؽٌرات ومواكبة
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 صفات القائد الإداري : (2.1.2)

بدراسة على مجموعة  ( John Hoover)وجون هوفر   (Dany Cox)قام كل من دانً كوكس 

من القادة الإدارٌٌن فً بعض المنظمات واستطاعوا من خلبلها تلخٌص صفات القادة الى عشر 

 هً:   ( Cox & Hoover 1998)صفات

o  صقل المقاٌٌس العلٌا للؤخلبقٌات الشخصٌة :بحٌث لا ٌستطٌع القابد الفعال أن ٌعٌش

والأخرى فً العمل . فالأخلبقٌات أخلبقٌات مزدوجة إحداها فً حٌاته العامة الشخصٌة 

 الشخصٌة لابد أن تتطابق مع الأخلبقٌات المهنٌة .

o  ًالنشاط العالً :  بحٌث ٌترفع القابد عن توافه الأمور وٌنؽمس فً القضاٌا الجلٌلة ف

 حال اكتشافه بؤنها مهمة ومثٌرة .

o  أن هناك فرق ما الإنجاز : فالقابد الفعال تكون لدٌه القدرة على إنجاز الأولوٌات ؼٌر

 بٌن اعداد الأولوٌات وإنجازها .

o  امتلبك الشجاعة : فهناك فرق فً الطرٌقة التً ٌتعامل بها الشخص الشجاع والشخص

الخجول مع الحٌاة ، فالشخص الجريء المقدام قد ٌلجؤ الى المشً على الحافة بهدؾ 

أن الشخص المسالم  إنجاز الأعمال مع تحمله كافة النتابج المترتبة على ذلك ، فً حٌن

ذا الحركة البطٌبة والثقٌلة ٌعكؾ على المشً بحذر وعلى أطراؾ الأصابع بهدؾ 

 الوصول الى الموت بسلبم .

o  العمل بدافع الإبداع : ٌتمٌز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتٌة للئبداع والشعور بالضجر

الحماس والإقدام فلن ٌكون من الأشٌاء التً لا تجدي نفعا . أما الأفراد الذٌن ٌتمتعون ب

لدٌهم الصبر لانتظار رنٌن الهاتؾ من أجل البدء ، فالقابد الفعال هو شخص مبدع خلبق 

 بدأ بطلب المؽفرة على طلب الأذن.ٌفضل أن ٌ

o  العمل الجاد بتفان والتزام : فالقادة الفعالٌن ٌقوموا بإنجاز أعمالهم بتفان وعطاء كبٌر

 تلك الأعمال .كما ٌكون لدٌهم التزام تجاه 

o  تحدٌد الأهداؾ : فجمٌع القادة الفعالٌن الذٌن تم دراستهم ٌمتلكون صفة تحدٌد الأهداؾ

 الخاصة بهم والتً تعتبر ذات ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة .

o  استمرار الحماس : إن أؼلب القادة ٌمتلكون حماسا ملهما فهم تماما كالشعلة التً لا

دة على الدوام . فنمو القابد ٌتطلب حماسا حقٌقٌا وملهما واذا كان تنطفا أبدا لتبقى متق

الفرد فً حٌرة حول الكٌفٌة التً ٌمكن بها الحصول على ذلك الحماس فما علٌه اذاً الا 

 إعادة الصفات القٌادٌة السابقة لوجود علبقة وثٌقة ومتراصة بٌن تلك الصفات .
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o  الشخص الذي ٌمتلك مستوى رفٌع من الحنكة امتلبك الحنكة : فالقابد الفعال هو ذلك

بحٌث ٌتمكن من تنظٌم المواقؾ الفوضوٌة فهو لا ٌتجاوب مع المشاكل بل ٌستجٌب لها 

. 

o  ، مساعدة الاخرٌن على النمو : فالقادة الحقٌقٌون لا ٌسعون للتطوٌر والنمو الذاتً فقط

نها تبادل الأفكار وعندما ٌكون جو العمل سلٌما وصحٌا وخالٌا من التفاهات ٌتم حٌ

بحرٌة مما ٌإدي الى التعاون. ومن خلبل هذا التعاون تصبح المنظمة والعاملون فٌها 

 جزءاً متكاملب لا ٌتجزأ منتجٌن فرٌقاً ٌتصدى لأقوى الفرق والمهام  .

 مفهوم القٌادة التحوٌلٌة:  - (3.1.2)

عادة تشكٌل جوهر القٌادة التحوٌلٌة فً القدرة على موابمة الوسابل مع الؽاٌات وإ ٌكمن

ورات والتؽٌرات البٌبٌة المحٌطة والتطلعات المستقبلٌة فً ظروؾ المإسسات لمواكبة التط

ٌقوم هذا النمط على إدراك الحاجات الظاهرة والكامنة  حٌث .المنافسة بٌن المنظمات 

اشباع تلك الحاجات واستثمار أقصى طاقات المرإوسٌن بهدؾ تحقٌق  للمرإوسٌن والعمل على

 تؽٌٌر مقصود.

 القٌم  وتنشط المعنوٌة الروح ترفع لأتباعهم اعتٌادٌة ؼٌر محفزات ٌوفرون ٌنٌالتحوٌل فالقادة

 أعمالهم، تنفٌذ أثناء تواجههم التً للمشكلبت وإبداعٌة جدٌدة معالجات إٌجاد نحو تفكٌرهم وتثٌر

 تحفٌز ٌستطٌع والقابد لقابدهم، والاحترام والإعجاب والولاء بالثقة المرإوسون وٌشعر

 ومكانته عملهم قٌمة تجاه وكذلك والأساسٌة، المهمة الأمور تجاه انتباههم بتنشٌط مرإوسٌه

 فٌما الحاجات تلك لإشباع لدٌهم الدافعٌة تتولد بالتالً .لأهدافهم مكملة المنظمة أهداؾ أن باعتبار

 . العملٌة حٌاتهم فً الذات تحقٌق و ٌتعلق بإدراك

 واختلؾ الباحثون فً تحدٌد تعرٌؾ محدد للقٌادة التحوٌلٌة ومن بٌن هذه التعارٌؾ ماٌلً :

الى أن القٌادة التحوٌلٌة تستخدم الإلهام والرإى المشتركة والقٌم لرفع القابد   هولمأشار فٌرحٌث 

والمرإوسٌن الى أعلى مستوٌات التفكٌر والتحفٌز ورفع الروح المعنوٌة . فالقٌادة التحوٌلٌة تدفع 

 (Fairholm -1995 :65)الأفراد الى مضاعفة جهودهم الملببمة لتحقٌق الأهداؾ المشتركة 

هً التً تسهل إعادة تعرٌؾ وتحدٌد مهمة "بؤنها القٌادة التحوٌلٌة  Leithwood ؾ بٌنما عر

علبقة من  بحٌث تكونوتجدٌد التزامهم وإعادة هٌكلة أنظمتهم بهدؾ الإنجاز  ،ورإٌة العاملٌن 

الوكلبء أخلبقٌٌن .  الى التحفٌز المتبادل و الذي ٌحول الأتباع إلى القادة وقد تحول الزعماء

 .(Leithwood,2000) " الأسس الأخلبقٌة وبالتالً، ٌجب أن ترتكز القٌادة التحوٌلٌة على
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تلك القٌادة التً تتجاوز تقدٌم  " للقٌادة التحوٌلٌة على أنها  (conger, 2002,27 )بٌنما ٌنظر 

الحوافز مقابل الأداء المطلوب الى تطوٌر وتشجٌع المرإوسٌن فكرٌا وابداعٌا  وتحوٌل 

 ."اهتماماتهم الذاتٌة لتكون جزءا من الرسالة العلٌا للمنظمة 

استخدام " (Rafferty & Griffin , 2004, 330)وتعنً القٌادة التحوٌلٌة من وجهة نظر 

نصر الجاذبٌة والصفات الشخصٌة لٌرفع من التطلعات وٌحول الأفراد والنظم  الى القابد لع

 .  " أنماط من الأداء ذات المستوى العالً

على أن القٌادة التحوٌلٌة تحفز الأتباع لبذل أكثر مما هو متوقع   (Bass , 1985) وٌضٌؾ

 من خلبل القٌام بما ٌلً :

 .المثالٌةو المحددة الأهداؾ قٌمةو بؤهمٌة الأتباع وعً مستوى رفع .1

 .الشخصٌة مصالحهم على المنظمة أو الفرٌق مصلحة تؽلٌب على الأتباع حث .2

 .الأعلى المستوى ذات بالحاجات للبهتمام الأتباعتحفٌز  .3

ن القٌادة التحوٌلٌة هً النوع التً تملك رإٌة جماعٌة واضحة من خلبل التعارٌؾ السابقة ٌتبٌن أ

الرإٌة من خلبل تواصل القادة مع العاملٌن وتصرفهم كنموذج ٌحتذى به تعمل على تحقٌق هذه 

ووضع المصلحة العامة فوق المصالح الشخصٌة وهً التً تقوم على تشجٌع الابداع وتحفٌز 

العاملٌن على اتباع الطرق المناسبة لإنجاز المهمات الوظٌفٌة واشراكهم فً صنع القرارات كما 

 حٌات وتدرٌبهم على القٌادة .تمكنهم من مزاولة بعض الصلب

 وبالتالً فإن القٌادة التحوٌلٌة تتؤلؾ من :

القابد :الذي ٌشجع الأفراد على المنافسة والتعاون و ٌشاركهم الرأي والمشورة فٌما ٌجب عمله ، 

وٌلتزم بؤهداؾ الجماعة وٌترك للجماعة حرٌة توزٌع العمل بٌن أعضابها وٌكون موضوعٌا فً 

 راد . مدحه ونقده للؤف

الأفراد : ٌشعرون بؤهمٌة مساهمتهم الاٌجابٌة فً التفاعل الاجتماعً وٌختارون الأعمال التً 

ٌرؼبون فٌها طبقا لقدراتهم ومٌولهم وٌكونوا أكثر تماسكاً وترابطاً ، وروحهم المعنوٌة عادة ما 

)السكارنة  . لث له خلدتكون مرتفعة ، واذا ترك القابد مكانه استمر العمل والنشاط دون أن ٌح

،2009 ). 

نظرٌة للقٌادة الكارزمٌة  قدمت تعرٌفا   ( Robert House )وقد طور روبرت هاوس 

للكارٌزما من حٌث مظاهرها ونتابجها . وطبقا لهذه النظرٌة فإن القابد الكارٌزمً هو أي 

شخص قادر على تحقٌق نتابج معٌنة  والوصول بهذه النتابج الى درجة عالٌة ؼٌر معتادة . 

 للقٌادة الكارزمٌة كما ٌلً: ظاهر التسعةالمٌمكن تلخٌص و
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 ٌثق أفراد الجماعة فً صحة وصواب معتقدات القابد . -1

 التماثل بٌن معتقدات أفراد الجماعة ومعتقدات القابد .  -2

 القبول المطلق بالقابد . -3

 محبة القابد . -4

 طاعة القابد عن طٌب خاطر . -5

 تماثل الفرد مع القابد ومحاكاته له . -6

 ابد .انخراط أفراد الجماعة العاطفً فً الرسالة التً ٌمثلها الق -7

 الارتقاء بؤهداؾ أفراد الجماعة . -8

احساس أفراد الجماعة أنهم ٌستطٌعون إنجاز رسالة القابد أو المساهمة فً  -9

 انجازها .

على تحلٌل العوامل احصابٌاً لهذا النتابج   ( Jane A. Halpert )وقد عملت جٌن هالبرت 

. المظاهر الستة الأولى تشٌر الى (2)ووزعتها فً ثلبث مجموعات كما هو مبٌن فً الشكل 

القوة التً ٌمارسها القابد ، ثلبثة منها تماثل المعتقدات ومحبة القابد وتماثل الفرد مع القابد 

والقوة المرجعٌة هً القدرة على   Referent Powerومحاكاته له . تتعلق بالقوة المرجعٌة 

 ؼوبة فً القابد. التؤثٌر فً الاخرٌن ، و تنشؤ من السمات والخصابص المر

أما المظاهر الثلبثة الاخرى وهً ثقة أفراد الجماعة  والقبول المطلق وطاعة القابد عن طٌب 

وقوة الخبرة هً المقدرة على التؤثٌر فً   Expert Powerخاطر ، فتتعلق بقوة الخبرة 

 الاخرٌن والناشبة  عن المعرفة والمهارة والقدرات الشخصٌة . 

ثة الاخٌرة فهً ملبحظات تتعلق بالمهمة. وقد لاحظت هالبرت أن المظاهر وأما المظاهر الثلب

اهمة فً الانجاز المتعلقة بالعمل وهً الانخراط العاطفً والارتقاء بالأهداؾ والمقدرة على المس

" انخراط فً العمل " وبالتالً ٌعمل القادة الكارزمٌون على تشجٌع أفراد  ، انما هً جمٌعاً 

 شدٌدي الانخراط فً العمل .الجماعة لٌكونوا 

وخلبصة القول أن هذه المظاهر التسعة للكارٌزما التً حددتها نظرٌة هاوس ٌمكن اختزالها فً 

ثلبثة أبعاد هً القوة المرجعٌة وقوة الخبرة والانخراط فً العمل . وهذه المعلومات مفٌدة جداً 

لقوة المرجعٌة وقوة الخبرة وأن للقابد الذي ٌصبو أن ٌكون كارٌزمٌاً ٌتوجب علٌه أن ٌمارس ا

 ( .2011)شحادة ، الأفراد أكثر انخراطاً فً العمل ٌجعل 
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 الكارزمٌةة مجموعات المظاهر التسعة للقٌاد :(1الشكل )                 

 

( . القٌادة ممارسات ومهارة وخلبصات بحوث. ترجمة ولٌد شحادة 2006أندرو.ج دوبرٌن ، )المصدر :  

  117 -116. ص  2011.معهد روشستر للتكنولوجٌا . دمشق الهٌبة العامة السورٌة للكتاب. 

 

 أبعاد القٌادة التحوٌلة : -(4.1.2)

أنه على الرؼم من  تحققت نلبحظ التً نتابجها مبنٌة على القٌادة التحوٌلٌة فهمأن  على الرؼم من

 واحد تصور لا تقدم أيفإن أدبٌات دراسات القٌادة  فً المٌدان عقود من العمل أكثر من أربعة

قدم ملبحظات   Gronn (1996)، على سبٌل المثال .القٌادة التحوٌلٌة تشكل من العملٌات التً

فً بعض  الكارٌزما مفاهٌم ؼٌاب فتا إلىلاالتحوٌلٌة و القٌادة الكارٌزمٌة بٌن لبقة الوثٌقةالع على

القٌادة  تشكل أربعة عوامل ٌقترحون فً هذا المجالمعظم المإلفٌن و .القٌادة التحوٌلٌة الأعمال

 اقترح ستة عوامل وهً : Leithwood (Leithwood & Jantzi, 2000)   فً حٌن التحوٌلٌة

 

 

 

 

 

 القوة المرجعٌة  قوة الخبرة 

 الكارٌزما 

الانخراط فً 

 العمل 
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 الستة: Leithwood عوامل العوامل الأربعة الشابعة :

 وسلوك كارٌزمٌة رإٌة .التؤثٌر المثالً: 1. 

 الآخرٌن على اتباع القادة. ٌلهم

تحفٌز  القدرة على الإلهامً: الدافع.  2

 .الرإٌةنحو  على الالتزام الآخرٌن

   تشجٌع الابتكار  :الفكري التحفٌز 3. 

 .والإبداع

لتلبٌة     التدرٌب: ةالاعتبارٌة الفردٌ  4 .

 محددة لدى الأتباع .احتٌاجات 

 .الأهداؾوبناء الرإٌة . 1

 .الفكري التحفٌز . توفٌر 2

 .الفردي الدعم تقدٌم  3 .

 القٌم المهنٌةالممارسات و ترمز .  4

 .الأداء توقعات عالٌة إظهار  5 .

 تطوٌر الهٌاكل التً تعمل  على تعزٌز  6 .

 .فً اتخاذ القرارات المشاركة

 

 للقٌادة التحوٌلٌة  Leithwoodمقارنة بٌن العوامل الشابعة وعوامل  :( 3الشكل )

Sours: Leithwood, K. & Jantzi, D. (2000). The effects of transformational leadership 

on organizational conditions and student engagement with school. Journal of 

Educational Administration, 38(2), p. 112. 

 : وفٌما ٌلً تعارٌؾ للؤبعاد الأربعة الشابعة

 

 أو الكارٌزما مثالًال التأثٌر  (Idealized influence or Charisma: 

 

 & Bonoتقدٌم النموذج المثالً الذي ٌسعى الأتباع الى محاكاته )و الثقة والطمؤنٌنة هو بناء

Judge, 2004 ( ًالتؽٌٌر  لقبول أساسا تعدالقادة  لذلك فإن توفر عنصر الثقة ف

تكون أقل أخلبقٌات وفضابل قادتهم   من الذٌن هم على ٌقٌنتباع ولأن الأ  .التنظٌمً

 الكارٌزما إلى مثالًال تؤثٌرال وٌرتبط بشكل واضح التؽٌٌر مقترحات لمقاومة عرضة

(Gellis, 2001, p. 18 .) 

 الثقة وتنمٌة للمنظمة العلٌا بالرسالة وإحساس واضحة لرإٌة القابد إٌجاد ٌعنًالتؤثٌر المثالً و  

 اتباع فً ٌرؼبون الآخرٌن ٌجعلون الذٌن الخاصٌن الأفراد الكارٌزما عامل وٌصؾ .لدٌهم

  ( (Kelly, 2003 .ٌطرحونها التً الرإى
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وٌعد مفهوم التؤثٌر الكارٌزمً شدٌد الارتباط بمفهوم الكارٌزما والقٌادة الكارزمٌة ، فالكارٌزما 

هً مجموعة من الصفات والسلوكٌات التً ٌصبح القادة بمقتضاها مثلبً علٌاً ٌحتذى بها 

 ,Archbold)المرإوسٌن بالإضافة إلى أنهم ٌكونون محل إعجاب وتقدٌر وثقة الآخرٌن 

2003)   . 

وتعبر الكارزمٌة عن قوة الشخصٌة التً تحدث درجة عالٌة من الولاء للقابد ، والالتزام 

والاعتراؾ به وتعرؾ التابعٌن بالقابد وبرسالته ، وتبنً قٌمه وأهدافه وسلوكه والثقة به ، 

وبصدق معتقداته ، وكذلك الحالة التً ٌلهم بها القابد ، وكثٌراً ما ترتبط القٌادة الكارزمٌة 

 . ( Daft, 1992)الأزمة وإٌجاد الحلول الواقعٌة لها  ب

فالقابد الكارٌزمً ٌتحلى بدراجات مرتفعة من المثابرة والروح المعنوٌة  والقٌم الأخلبقٌة التً 

تجعل الجمٌع ٌلتفون حوله ، وٌتؤثرون به إلى جانب  مقدرته على الارتقاء بقٌم المرإوسٌن من 

حساس العمٌق بالرسالة وعدم استخدامه للسلطة الرسمٌة بما ٌحقق خلبل توفٌر الرٌة المثالٌة والإ

 .  ( Janis, 2002)مصالحه الشخصٌة 

 

 ًالتحفٌز الروح (inspiration motivation ) : 

 

بالتؤثٌر المثالً ولكن فً حٌن أن الكارٌزما تعمل على تحفٌز الأفراد فإن   ٌرتبط الدافع الالهامً

 إٌصال على القابد قدرة وتعرؾ بؤنها هوالقٌادة الملهمة تسٌر نحو تحفٌز المنظمة بؤكملها، 

 المهمة الأهداؾ عن والتعبٌر الجهود لتركٌز الرموز واستخدام الآخرٌن إلى العالٌة توقعاته

 . بسٌطة بطرابق

فالقابد الذي ٌعتمد على الحفز والإلهام لدٌه القدرة على تحفٌز المرإوسٌن للوصول إلى مستوى 

قادرٌن على  االأداء الأعلى ، والقادة الذٌن ٌمارسون الحفز والإلهام ٌمٌلون إلى أن ٌكونو

إلى توصٌل الرإٌة المستقبلٌة التً  سٌكون التابعون قادرون على قبولها ، مناضلون من أجلها ، 

جانب قدرتهم على الارتقاء بتوقعات التابعٌن ، وبالتالً ٌستطٌعون الحصول على أداء ٌفوق 

 .   ( Barnett & Mccormick , 2003)الأداء المخطط من التابعٌن  

 الفرصة لرإٌةوجذابة ، وتقدم للؤتباع  تجعل النظرة الى المستقبل واضحة القٌادة التحوٌلٌة

 لٌصبحوا جزءا من أتباعها وهً تشجع لزٌادة تحدٌهم للمعاٌٌر العالٌةوتسعى  المعنى من عملهم،

 والمحادثات الكلمات التحفٌزٌة ذلك من خلبل المنظمة. وٌمكن تحقٌقبٌبة وثقافة  مجمل

، النتابج الإٌجابٌةالحماس، وتسلٌط الضوء على والأسالٌب الأخرى التً تعتمد على التفاإل و
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هذه الوسابل فإن القادة  من خلبل .(Simic, 1998, p. 52)  العمل الجماعً وتحفٌز

 ,Bass, Avolio) ٌشجعون أتباعهم على التخٌل والمساهمة فً تطوٌر المستقبل  ٌنٌالتحوٌل

Jung & Berson, 2003, p. 208).  

والقادة التحوٌلٌٌن فً إطار هذا البعد ٌستمٌلون مرإوسٌهم وٌثٌرونهم بالمسإولٌات الجدٌدة ، 

عن المستقبل بتفاإل ، كما أنهم ٌؽسون لدٌهم بؤن الاهداؾ ستتحقق ، وبؤن مهام وٌحدثونهم 

دٌن من أنه بالقٌمة والثقة ، وٌجعلونهم متؤك المإسسة سوؾ تنجز وٌجعلون التابعٌن ٌشعرون

بإمكان قابدهم تجاوز العقبات ، و بإمكانه مساعدتهم على مواجهة التحدٌات ، واؼتنام الفرص 

 .  ( Aldag , 2003)الجدٌدة  

 

 الفكرٌة  الإثارة:(intellectual stimulation) 

 

وعً الأتباع نحو المشاكل وقدرتهم على حلها  وتؽٌٌر إثارة الفكري التحفٌز وٌشمل

(Bono & Judge, 2004).   .  الافتراضات من خلبل  ٌقومونوالقادة التحوٌلٌون

على الإبداع والابتكار وحل المشاكل القدٌمة بطرق جدٌدة  المعتقدات بتشجٌع الأتباعو

(Barbuto, 2005) بتقدٌم اقتراحات لأفكار  وهم ٌمكنون الأتباع عن طرٌق إقناعهم

 & Stone, Russell) أو العقاب السخرٌة دون خوؾ من ومثٌرة للجدل جدٌدة

Patterson, 2003, p. 3). . 

وٌعمل القابد الذي ٌروج الحفز الفكري بٌن المرإوسٌن على نشر روح الابتكار والإبداع فً 

بٌبة العمل وعلى تشجٌع المرإوسٌن على إعادة النظر فً أسالٌب العمل القدٌمة وتعزٌز 

الأفكار الإبداعٌة ولا ٌعتمد على الهدام لأخطاء المرإوسٌن ولكنه ٌستحث المرإوسٌن على 

 (Cleavenger & Gardner , 1998)من الحلول الإبداعٌة للمشكلبت  تقدٌم المزٌد

      للمشكلبت ٌتصدون أتباعه جعل فً ورؼبته القابد قدرةكما تشٌر الإثارة الفكرٌة الى      

 والبحث حل، إلى تحتاج مشكلبت بوصفها الصعوبات إلى النظر وتعلٌمهم جدٌدة بطرابق القدٌمة

 . لها منطقٌة حلول عن

وبالتالً فإن القابد عندما ٌؤخذ مقترحات المرإوسٌن بعٌن الاعتبار فإن القابد التحوٌلً ٌستطٌع 

خلق المناخ الذي ٌسعر فٌه الأعضاء بالأمان عند تقدٌمهم لأفكار جدٌدة للعمل ، وفً هذا المناخ 

 .   (Twigg. 2003)ٌزٌد الإحساس لدى المرإوسٌن بمعنى العمل الذي ٌإدونه  
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 الفردٌة ٌة بارالعت:(individualized consideration)  

 

وجودها فً  لضمان لاحتٌاجات محددة وفرٌدة لدى الأتباع الاستجابةالاعتبارٌة الفردٌة تتضمن 

 بشكل فردي الناس وٌتم التعامل مع( Simic, 1998, p. 52) منظمة لدى عملٌة التحول

 .Shin & Zhou, 2003, p) التً ٌمتلكونها والمعرفة مواهبهم أساسبشكل مختلؾ على و

من خلبل استخدام كلمات التعبٌر عن الشكر والثناء ، والتوزٌع العادل للؤعمال وتقدٌم   (704

الى وجود وجهة نظر  بالإضافةالمشورة المهنٌة الفردٌة ، والتوجٌه  وأنشطة التنمٌة المهنٌة  

التحوٌلٌون ٌجب أن ٌدركوا تلك الأشٌاء التً تإثر فً شاملة للمنظمة ومسارها ، فإن القادة 

 (.Simic, 2003)التحفٌز الفردي للؤتباع 

كما أن الاهتمام بالأفراد ٌعد خدمة وتضحٌة وإٌثار من القادة التحوٌلٌٌن كٌلب ٌكونوا مجرد سلطة 

وأنها رقابٌة على هإلاء ، وإن هذه القٌادة تعمل على إثارتهم والتواصل معهم باستمرار ، 

مسإولة عن تقدٌم التدرٌب والتعلم المستمرٌن لهم و منحهم  الفرص المختلفة ، فالقادة 

إكدٌن التحوٌلٌون ٌركزون الانتباه على تطوٌر مرإوسٌهم باتجاههم لٌكونوا تحوٌلٌٌن أٌضاً ، م

 .  (Bass & Steidlmeier , 1999)الأهداؾ المشتركة الممكن تحقٌقها 

 لحاجات بعناٌة فٌه ٌنصتون الذي المساند المناخ ٌوفرون الذٌن القادة ثلٌم العامل هذاكما أن 

 فً الأفراد مساعدة محاولتهم أثناء فً والمستشارٌن كالمدربٌن القادة وٌتصرؾ الفردٌة، الأتباع

 .ذواتهم ٌحققوا أن

 لٌكون لها تؤثٌرتتواجد جمٌعها   ٌجب أن و مترابطة التحوٌلٌةقٌادة الربٌسٌة الأربعة للالأبعاد اذاً 

 مضاؾ ٌإدي الى أداء ٌفوق التوقعات .

 خصائص القادة التحوٌلٌون : - (5.1.2)

لكً ٌستطٌع القابد التحوٌلً إدارة التؽٌٌر وتحوٌل منظمته نحو الأفضل فإنه ٌنبؽً أن ٌستحوذ 

 : (2006) بٌتر هاوس، على أنماط معٌنة من السلوك منها

o  بالنسبة للمعتقدات والقٌم التً ٌرٌدون أتباعهم أن ٌتبنوها.ٌعد القادة نماذج أدوار قوٌة 

o . ٌبدو القادة الكارزمٌون ذوي اقتدار بالنسبة لأتباعهم 

o  ٌبٌن القادة الأهداؾ الاٌدٌولوجٌة ذات المدى الأخلبقً وٌعد خطاب الشهٌر لمارتن

 لوثر كٌنج " لدي حلم " مثالا لهذا النوع من السلوك الكارزمً .
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o  دة الكارزمٌون توقعات عالٌة بالنسبة للؤتباع وٌبدون ثقتهم فً قدرات ٌطرح القا

الأتباع لتلبٌة تلك التوقعات . وٌتمثل تؤثٌر هذا السلوك فً زٌادة شعور الأتباع بالتحدي 

 والثقة بالنفس وهذا بدوره ٌزٌد من أدابهم .

o من الممكن أن ٌثٌر القادة الكارزمٌون دوافع ذات علبقة بالمهام لدى الأتباع ، والت ً

 تضمن التبنً أو القوة أو الاحترام .

كما ٌفكر القابد التحوٌلً بطرٌقة مختلفة الى حد كبٌر عن الطرٌقة التً ٌفكر بها معظم المدٌرٌن 

 فهو :

  ٌرى أن المبرر من وجوده هو نقل الناس من حوله نقلة حضارٌة ، لأن أهدافه عالٌة

هو ٌتمتع باحترام الاخرٌن وٌرى فً نفسة قدوة والمعاٌٌر التً ٌطلبها مرتفعة لذلك ف

 وعادة ما نجد الناس تقلده وتنتمً الٌه .

  ثقة ذاتٌة وإصرار عالٌٌن : بحٌث نجده حراً من الصراعات الداخلٌة وهذا الاحساس

 العالً بالذات ٌساعده على تجنب حالة الدفاع عن النفس .

  التابعٌن وٌقدم لهم حلولاً له حضور دٌنامٌكً ونشاط واضح وٌوضح المشاعر بٌن

 جذرٌة وأحٌاناً حلولاً متطرفة لمشاكلهم .

  عندما ٌتكلم مع الناس تجده ٌتصل بعٌونهن اتصالا مباشرا وكؤنه ٌمارس التنوٌم

المؽناطٌسً ، وهذه الحضور الكبٌر ٌجعله ٌعبر عن مشاعر التابعٌن  الذٌن لا 

 على المستوى الشخصً . ٌستطٌعون هم أنفسهم التعبٌر عنها حتى فٌما بٌنهم

  طرٌقته فً التفكٌر وتصرفاته تجعل لهذا القابد جاذبٌة شخصٌة(Charisma )   ٌمكن

أن تكون موجهة ذاتٌاً أي الاحساس العالً بالذات الذي ٌصل  الى درجة الأنانٌة حٌث 

ٌركز القابد على قوته ومركزه فً عٌون الاخرٌن فٌحبونه وٌتبعونه لشخصه ولٌس 

 للرإٌة أو الرسالة أو الاهداؾ التً ٌتبناها .بالضرورة 

  إن أهداؾ المجموعة التً ٌتبناها القابد  هً سر انجذاب التابعٌن له وهً تعنً بؤن ثقة

التابعٌن فً قابدهم نابعة من المعنى الذي ٌعطٌه القابد لحاجات التابعٌن ، فهو ٌدٌر 

 لمعانً .اتلك وٌستخدم الرموز لٌعبر عن  manages meanings بالمعانً 

  القابد التحوٌلً ٌستثٌر تابعٌه عقلٌاIntellectual Stimulation   فهو ٌشجعهم على

عادة دراسة أهدافهم ووسابلهم وذلك بتقدٌم أهداؾ جدٌدة ووسابل جدٌدة ووجهات نظر إ

 جدٌدة وتحدٌات فكرٌة .
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  اهتمام ورعاٌة خاصة على المستوى الفردي ، فهو ٌهتم بكل الناس ولكنه ٌهتم بصفة

خاصة بالأشخاص الذٌن ٌحتاجون  الى رعاٌة خاصة على المستوى الفردي 

Individualized Consideration  . 

  ٌرقى برؼبات التابعٌن : فهو لا ٌسعى الى تحقٌق رؼبات التابعٌن كما ٌفعل المدٌرٌن

ولكنه ٌرقى بها. فإذا كان التابعون ٌتكلمون عن الحاجات الفٌزٌولوجٌة فإنه  العادٌٌن

 ٌدعوهم الى التفكٌر فً حاجاتهم الاجتماعٌة وفً دورهم ومكانتهم بٌن منافسٌهم .

وباختصار فإنه ٌرى أن الجاذبٌة الشخصٌة التً ٌتمتع بها وٌمارسها وأسالٌبه الإلهامٌة 

عقلٌا واهتمامه بالناس وبالذات بمن ٌحتاج الرعاٌة ، كل ذلك بالإضافة الى استثارة تابعٌه 

 ٌإدي الى دافعٌة أقوى عند التابعٌن لتحقٌق أداء أكثر من المتوقع .

 

 القٌادة التحوٌلٌة والتغٌٌر التنظٌمً : (6.1.2)

 

الأتباع  فً كل من كبٌر إحداث تؽٌٌر ٌمكنهم الذٌن من الناس ٌونالتحوٌلالقادة ٌعتبر 

الهٌكل و ستراتٌجٌةوالاالمهمة  كل من  تؽٌرات فً الى لأنها تإدي ترتبط بها التًالمنظمة و

الأفكار والقٌم و الرإٌة مثل ؼٌر الملموسة الصفات من خلبل التركٌز علىالثقافة، و

ٌساعد  متنوعة، ممانشطة الللؤ أهمٌة إعطاء وهم قادرون على .وبناء العلبقاتالمشتركة 

القابد  ٌجد كما . أكبر أهداؾ تنظٌمٌة تعمل من أجل أن والجماعات المختلفةالافراد 

 .عملٌات التؽٌٌر فً أتباع بكسب التً تسمح لهم الأرضٌة المشتركة التحوٌلً

 Carlson and Perrewe (1995), ERIC (1992)ووفقاً ل 

Lussier and Achua (2004), and Yukl (1989 هناك )من أربع مراحل 

 : القٌادة التحوٌلٌة فً ظل التؽٌٌر التنظٌمً

إحداث  ٌساعد على التحوٌلً ابدوالقجعل قضٌة التؽٌٌر قضٌة ملحة من الضروري  : أولا 

  الأتباع زٌادة حساسٌة ممٌزعلى نحو  وهذا ٌنطوي .للؤتباع قضٌة مقنعةال بجعل التؽٌٌر

ٌتم التؽٌٌر  قد، على سبٌل المثال .الوضع الراهنالتشكٌك فً و والتحدٌات البٌبٌةللتؽٌرات 

باسم  المتحدثٌن  من خلبل دعوة التعلٌمٌة الأخرى المإسسات  بعض المدرسة أو داخل

من خلبل  أو ذات الصلةالسٌاقات السٌاسات و لمحة عامة عنتقدٌم إلى المدرسة لالحكومة 

  .المماثلة المنظمات نسبة إلى على مستوٌات الأداء تسلٌط الضوء

التفكٌر تشجٌع الجمٌع على ورإٌة مشتركة، ٌكون القابد مصدر إلهام ل من المهم أن  : ثانٌاا 

 ٌمكن .اقتصادٌة فقط ولٌس هذا ٌحتاج إلى مجالات اٌدٌولوجٌة .مستقبل جدٌد أفضل فً
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الاستراتٌجٌة  خطةإعادة تشكٌل التشكٌل و فً العاملٌنجمٌع  عن طرٌق إشراك تحقٌق ذلك

 .على أساس منتظم

زٌادة  ووتشجٌع التعاون , أن ٌؽرس شعور الإلحاح ٌجب و إلى قٌادة التؽٌٌر ٌحتاج : ثالثاا 

تبادل وخلق مواتٌة ل بٌبة لخلقجدا  التً تعد من الأمور الهامة  .لدى الأتباع الثقة بالنفس

المبادرات بالإنجازات و والاعتراؾ العلنً .( Bryant, 2003, p. 37) المعارؾ

كما أن الملبحظات الخاصة  .الؽاٌات قد ٌساعد فً الوصول الى هذه  المشتركة( ) الناجحة

( ERIC, 1992) الثقة بالنفس تساعد فً تعزٌز بالتهنبة للؤتباع الناجحٌن ٌمكن أٌضا أن

 عادة ترافق العاطفٌة التً مع المقاومة للتعامل، فً هذه المرحلة كما أنه من الضروري

 أو العاملٌن من الأفراداحتٌاجات دقٌق بال الاعتراؾمن خلبل  ٌمكن أن ٌتحققهذا التؽٌٌر و

  .الأتباع

 وٌتحقق . بٌن المنظمة والقادة والأفراد التؽٌٌر ٌجب أن ٌكون جزء لا ٌتجزأوأخٌراً :  رابعاا 

مع  العاملٌنتعٌٌن ومكافؤة و نظم التقٌٌم، وتؽٌٌر متابعة التقدم الحاصل ذلك من خلبل

أهداؾ  من المساعدة فً تحقٌق تباعالأ هذه الأمور مجتمعة تمكن   .بالتعاون الالتزام

ا ٌقٌس وكٌؾ ٌتم قٌاسه وعلى ماذا ٌسٌطر ذٌعٌر اهتمام القابد ، وما  ما كما أن .المنظمة

(Carlson & Perrewe, 1995هً عوامل ) ًالمإسسة ثقافة تحوٌل حاسمة ف 

 .فً التفكٌر والعمل طرق جدٌدة وتضمٌنها

 

كٌفٌة ، وٌوضح واضح وجذاب بؤسلوبمن التؽٌٌر  الرإٌة ٌتبنى القابد التحوٌلًوفً النهاٌة 

 ٌقود و وٌإكد على القٌم أتباعه، فً ٌعرب عن ثقتهو وتفاإل بثقةٌتصرؾ الرإى و تحقٌق

 .والوصول الى التؽٌٌر المطلوب وٌمكن الأتباع من تحقٌق الرإٌة  بمثال

 

 وظائف القائد التحوٌلً : (7.1.2) 

 

 أن وظابؾ القابد التحوٌلً هً :  ( Sagor.1992)ٌرى ساجور 

تحدٌد رإٌة مشتركة وواضحة لجمٌع العاملٌن بالمإسسة التعلٌمٌة  وٌتم تطوٌر هذه  .1

 الرإٌة بواسطة من تتوفر لدٌهم خبرة التنفٌذ .

ود رإٌة مشتركة وجود منظور ثقافً مشترك بما ٌعنً أن العاملٌن ٌسهمون فً وج .2

 لثقافة مإسستهم .

 ٌمارس القابد عمله كمساعد ومشجع وموجه للتطوٌر فً النظام التعلٌمً . .3
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 :دة التحوٌلٌون على النحو التالًوفً هذا الإطار ٌمكن تحدٌد الوظابؾ التً ٌمارسها القا

التركٌز على العمل : حٌث ٌركز القادة على عمل الأشٌاء وتحقٌق الأهداؾ وحل  -1

 المشكلبت التً تعٌق التقدم .

التركٌز على الأداء : حٌث ٌركز القابد على تحقٌق أعلى مستوى ممكن من الإنتاجٌة  -2

 والجودة .

التركٌز على التطوٌر : حٌث ٌركز القابد على التطوٌر المتواصل والتؤكٌد على أن  -3

 هناك تطوٌرا" ملموسا" فً أهداؾ الجماعة .

عضاء المإسسة وكذلك المستفٌدٌن من المنتجات التركٌز على الاتصال مع كل أ -4

 والخدمات التً ٌقدمها الأعضاء . 

لمإسسة وخارجها وذلك من التركٌز على العلبقات الاٌجابٌة فً مجال العمل داخل ا -5

 الممارسات مثل :   خلبل بعض

 . تشجٌع الاخرٌن على الصراحة والتعبٌر عن آرابهم 

 . التعامل مع الاخرٌن باحترام 

 نة مع الاخرٌن فٌما ٌتعلق بؤفكارهم وآرابهم .الأما 

 . السعً الى إصلبح وتعزٌز العلبقة ؼٌر الرسمٌة مع العاملٌن 

 التركٌز على تطوٌر كفاٌات وأعمال أعضاء المإسسة من خلبل ممارسات مثل :  -6

 . تشجٌع الأعضاء بشكل متواصل على تطوٌر كفاٌاتهم الحالٌة والمستقبلٌة 

 . تشجٌع الأعضاء على التعامل بإنسٌابٌة مع بعض الأمور المحٌطة 

 . تعلٌم الأعضاء قٌم الإدارة النموذجٌة وطرق تنفٌذ الأعمال 

  التؤكٌد على أن كل الأعضاء فً جماعة العمل ٌمثلون جزءا" من الأنشطة

 التدرٌبٌة لتطوٌر أدابهم الحالً والمستقبلً .

التركٌز على العمل كفرٌق ، حٌث ٌنصب اهتمام القابد على بناء التعاون والتنافس من   -7

 أجل تحقٌق الأهداؾ العامة للمإسسة .

 

:  1996كما ٌرى الهواري أن القابد التحوٌلً ٌقوم بست وظابؾ ربٌسٌة ) الهواري،  

 ( هً : 75-79
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تؽٌٌر فهو ٌقوم بإقناع الناس بحاجتهم  : بما أن القابد التحوٌلً داعٌة إدراك الحاجة للتغٌٌر  .1

للتؽٌٌر وٌعمل على تلك الحاجة من خلبل بناء شبكة فكرٌة مع أشخاص فاعلٌن ومإثرٌن 

 لتدعٌم التؽٌٌر وأن ٌتعامل مع مقاومة التؽٌٌر على أساس فردي لأن التؽٌٌر فٌه تهدٌد للؤفراد .

ً تابة وصٌاؼة طموحه ورسالته ال: ٌجب على القابد التحوٌلً كت تقدٌم الرؤٌة المستقبلٌة .2

 سٌتحقق من خلبلها النقلة الحضارٌة للجمٌع .

: ٌختار القابد التحوٌلً نموذج التؽٌٌر الملببم لمنظمته من بٌن النماذج  اختٌار نموذج التغٌٌر .3

المتاحة التً ٌتوقع أن ٌثبت فاعلٌتها تحت الظروؾ المتوفرة وبحٌث تكون ملببمة للواقع 

 العملً .

: ٌقوم القابد التحوٌلً بتكٌٌؾ الأنماط والسلوك والعادات والقٌم إعادة تشكٌل ثقافة المنظمة .4

والمشاعر السابدة بٌن العاملٌن بما ٌلببم البرنامج الجدٌد لأنه لا ٌمكن أن ٌتم التؽٌٌر فً ظل 

 الثقافة التنظٌمٌة السابدة مهما كانت مناسبة لأن الوضع أصبح مختلؾ تماما" .

: وتمثل أصعب مهام القابد التحوٌلً لأنها تتطلب التخلص من القدٌم  الفترة النتقالٌةإدارة  .5

 والوهم بعظمة هذا القدٌم  وأن ٌتعامل مع كل مشكلة تظهر بسبب التؽٌٌر باستراتٌجٌة مناسبة .

 

وبذلك نرى أن فعالٌة القٌادة التحوٌلٌة تعتمد على القدرة على كسب ثقة المرإوسٌن والاعتماد 

على العلبقة الشخصٌة بٌنهم وبٌن القابد لإرشادهم وتوجٌههم وٌظهر ذلك بشكل خاص فً 

 الوقت الراهن بسبب حاجة المنظمات الٌوم الى التكٌؾ 

مع الظروؾ وتوفٌر الأسلوب الأمثل للعمل . حٌث ٌجب أن ٌكون هدؾ المنظمات هو إٌجاد 

قادة على مستوى عال من الفاعلٌة ٌهتمون بالعاملٌن ودوافعهم وأهدافهم ، وٌحرصون على 

تطابقها مع أهداؾ المنظمة  وٌتصفون بالإبداع والتؽٌٌر والتكٌؾ مع المحٌط الخارجً من 

 عاملٌن وتحقٌق التمٌز فً الإنجاز والتنمٌة . خلبل رفع مستوى ال
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 بحث الثانًمال

 إدارة المعرفة

 

 مفهوم المعرفة :  (1.2.2)

انتقل العالم منذ فترة الى ما ٌسمى اقتصاد المعرفة وظهرت مإخرا ما ٌسمى بالمنظمات المبنٌة 

 للمنظمات، التنافسٌة المٌزة الأساسً فً تحقٌق العامل وأصبحت المعرفة هً  ,على المعرفة

 الدول وسٌطرة نفوذ لزٌادة الربٌسً والمصدر الثروات، لتكوٌن المحركة العوامل وإحدى

 لتحقٌق كافٌة ذاتها حد فً والمالٌة و البشرٌة المادٌة :التقلٌدٌة الموارد تعد ولم .والمجتمعات

 مدى فً الفارقة العوامل من المعرفة أصبحت وإنما والمجتمعات، للمنظمات المستدامة التنمٌة

وٌوجد تعارٌؾ عدة تبٌن مفهوم المعرفة   .الفكري المال رأس وتمٌز والمنظمات  ,مالأم تقدم

 واختلفت باختلبؾ الباحثٌن ومن بٌن هذه المفاهٌم :

 ساسًرد أكمو بها ٌعترؾ التً الإنتاج عوامل أحدث وهً الجدٌد الأصل هً المعرفة إن "

 .(21، 2008)نجم، " .الإدارة فً التنافسٌة للمٌزة أساسً ومصدر الاقتصاد فً الثروة لإنشاء

 هذه تإدي حٌث أكثر، أو مصدر من الثقافٌة و العلمٌة الإضافة بؤنها"بٌنما عرفها السالمً 

 مجالات فً تواجهه مشكلة أٌة معالجة على قادرا لتجعله الإنسان، إدراك اتساع إلى المعرفة

 ٌمكن واستنتاج، استخلبص عملٌات أنها على المعرفة، نحدد أن ٌمكن كما تعلمّها، التً المعرفة

 (6، 2003)السالمً، "مصادر عدة من علٌها الحصول

 أو محددة، مهمة لتحقٌق أداء إلى المعلومات ترجمة بؤنها المعرفة دروكر بٌتر الباحث عرؾوقد

 والمهارات الفكرٌة . العقول ذوي البشر عند إلا تكون لا القدرة هذه و محدد، شًء إٌجاد

 ملموس، ؼٌر معنوي موجود وهً الإنسانً، والتحلٌل والترجمة التفسٌر منتج هً المعرفة "

 مزٌج "بؤنها الأفراد مستوى على وعرفت " ".للمنظمة الثروة ٌخلق وهو قٌاسه، قدرة لنا لكن

 من الخبرات والمعلومات، ودمج وتحلٌل لتقٌٌم قاعدة تشكل التً والمعلومات والقٌم الخبرات من

 المدوّنة المعلومات تلك : فهً المنظمات مستوى على أما  العلماء، لدى وابتكارها تولدها خلبل

 والمناهج والسٌاسات الأعمال ومختلؾ المعلومات، ومخازن والملفات والمستندات الوثابق فً

 (hand and Prusokl,1998) .المنظمة ووظابؾ مهام لإنجاز والتطبٌقات والاستراتٌجٌات
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 تهدي التً والإجراءات والقواعد والأفكار المفاهٌم من مزٌج" :المعرفة بؤن ٌرى من وهناك

 والحقابق بالتجربة، ممتزجة معلومات عن عبارة :هً آخر بمعنى أي .والقرارات الأفعال

 بخلق والمنظمات للؤفراد ٌسمح فرٌد كتركٌب بعض مع بعضها ٌعمل التً والقٌم والأحكام

 (25 ، 2007 ٌاسٌن، ("التؽٌٌر  وإدارة جدٌدة أوضاع

فً ضوء المفاهٌم السابقة ٌمكن القول أن المعرفة هً مجموعة من الخبرات والمهارات 

والحقابق والقٌم  والمعتقدات والبٌانات والمعلومات والمفاهٌم التً ٌتم تنظٌمها ومعالجتها سواء 

كامنة، وتكون قابلة للبستخدام فً حل المشكلبت التً تواجه  كانت هذه المعرفة ظاهرة أو

 الذي البشري العنصر أهمٌة وتؤتً هناالمنظمة من خلبل صٌاؼة الخطط وتنفٌذها ورقابتها. 

 المنظمة قدرة وبالتالً المنظمة، داخل قدرته عن معرفته تعبر والذي المعرفة، وٌكتسب ٌنتج

 بٌبة فً والؽاٌات الأهداؾ تحقق فاعلة بطرٌقة الأعمال والتصرؾ و انجاز الفهم على ككل

 .العمل

 

 أنواع المعرفة:(2.2.2) 

 

إن إدارة المعرفة الفعالة فً أي منظمة  تحتاج الى تصنٌؾ المعارؾ فٌها وذلك لتحدٌد جوانب 

 القوة والضعؾ وتحسٌن استخدامها والبحث فً أسالٌب تطوٌرها

 وإٌجادها، ؛ فٌها المعارؾ تصنٌؾ كانت، منظمة أي فً للمعرفة الفعالة الإدارة تتطلب

 .واستثمارها ونقلها وتبادلها وتحوٌلها

 :ومن بٌنها التصنٌفات التالٌة المعرفة إدارة فً المختصٌن قبل من عدٌدة تصنٌفات قدمت وقد

 : (  ضمنٌة معرفة – صرٌحة معرفة ) الثنائً المدخل -أ

 إلى المعرفة تصنؾ المدخل هذا وفق و واستعمالا، شٌوعا الأكثر التصنٌؾ وهو

  ( : 2007)الملكاوي ،اثنٌن  نوعٌن

 : الظاهرة أو الصرٌحة المعرفة -

 و التوثٌق و التصنٌؾ سهلةوتكون  عنها التعبٌر التً ٌمكن المعرفة تلك هً الصرٌحة المعرفة

 والقٌاس التحدٌد سهلة ورسمٌة، منظمة معرفة عنها، فهً التصرٌح تم و .المشاركة و النقل

 .والبرمجٌات البٌانات قواعد مثل والتعلٌم، والتوزٌع والتقٌٌم

 الجداول، : منها متعددة بؤشكال عادة تتواجد و الترمٌز، سهلة الصرٌحة المعرفة و

 ومختلؾ البٌانات قواعد التقارٌر، البرامج ، المنظمة، سٌاسات الكتب، المخططات، النصوص،

  .المنظمة وثابق
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 تتم ما وؼالبا وترمٌزه، وأرشفته توثٌقه ٌمكن شًء أي الصرٌحة المعرفة تتضمن

 وحفظه، المعرفة محتوى إعداد أجل من الاتصالات، و المعلومات بتكنولوجٌا الاستعانة

الأفراد فً مختلؾ  بٌن تنقله تسهٌل كذا و المنظمة، احتٌاجات و ٌتناسب فٌما واستؽلبله

 .مواقعهم

 : الضمنٌة المعرفة -

 ، إذالعاملٌن لدى المختزنة الضمنٌة المعرفة حول الأبحاث العدٌد من قامت لقد

 بعلم علبقة ذات كانت تناولتها التً الدراسات ومعظم محدد، وبشكل عملٌا التعرٌؾ صعبة أنها

 والهٌكلٌة الاجتماعٌة العوامل من العدٌد هناك أن إلى الدراسات تلك وخلصت البشرٌة، الأجناس

 التؽٌرات أن إذ المعرفة، بإدارة الأهمٌة متفاوتة علبقة ذات والتربوٌة، والتقنٌة والثقافٌة

الأفراد  بٌن )المعرفة(  والتجارب الخبرات فً المشاركة لدعم المهمة الأمور من هً التنظٌمٌة

 الذٌن أولبك أو المنظمة، داخل التؽٌٌر معارضً الأفراد الاعتبار بعٌن تؤخذ أن علٌها وبالتالً ،

 .فقط لأنفسهم بالمعلومات ٌحتفظون

 صعبة أكثر، شخصٌة مهٌكلة، وؼٌر رسمٌة ؼٌر معرفة هً الضمنٌة والمعرفة

 رإوس فً الموجودة المعرفة إنها محددة، معرفٌة خدمات إلى والتحوٌل والنقل والقٌاس التحدٌد

 .سلوكٌاتهم و الأفراد

 المختببة،  المعرفة : تدعى الضمنٌة للمعرفة امتدادا تعد أخرى معرفة وهناك

 على قابم الآن، ووجودها إلى ذلك فعل ٌتم لم لكن عنها، التصرٌح ٌمكن التً المعرفة تلك وهً

 .السلوك أو الأداء مرقبة خلبل من استنتاجها

 ملبحظة طرٌق عن ظاهرة، معرفة إلى الضمنٌة المعرفة بعض تحوٌل الممكن من وعلٌه

  معلومات لتصبح وكتٌبات بنشرات وتدوٌنها العملٌة الممارسات

 خلبل الضمنٌة، من المعرفة استؽلبل و دعم فً المعلومات تكنولوجٌا ساهمت وقد

 جعل مثلبً، ٌحاول الاصطناعً فالذكاء للمنظمات، الفعلٌة الاحتٌاجات تلبً بطرٌقة تكٌٌفها

 على ترتكز أنظمة وضع تلببم تقنٌات مجموعة باستخدام بذكاء، التصرؾ على قادراً  الحاسوب

 .المعرفة

عملٌات تحوٌل المعرفة ضمن  (Nanaka & Takeuchi ,1995)كما صنؾ كل من 

 التصنٌؾ السابق الى العملٌات التالٌة :

عملٌة تحوٌل معرفة ضمنٌة إلى معرفة ضمنٌة أخرى ، وذلك عند مشاركة الفرد  .1

 بمعرفته الضمنٌة مع الاخرٌن وجهاً لوجه .
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صرٌحة أخرى ، عندما ٌمزج الفرد أجزاء من عملٌة تحوٌل معرفة صرٌحة إلى معرفة  .2

 المعرفة الصرٌحة لٌخرج بحكم مهارته وخبرته بمعرفة جدٌدة .

عملٌة تحوٌل معرفة ضمنٌة إلى معرفة صرٌحة ، وهذه العملٌة من أساسٌات التوسع  .3

فً قاعدة المعرفة التنظٌمٌة من خلبل تدوٌن الخبرات وتحزٌنها بالشكل الذي ٌمكن 

 استخدامها والمشاركة بها مع الآخرٌن .إعادة 

عملٌة تحوٌل معرفة صرٌحة إلى معرفة ضمنٌة ، عندما ٌبدأ العاملون  بتطبٌع المعرفة  .4

 .الصرٌحة أو المشاركة بها ، واستخدامها فً توسٌع أو إعادة دراسة معرفتهم الضمنٌة 

 

 ة :العام والمعرفة الخاصة المعرفة مدخل -ب

 هذا وعلى العامة، للبستفادة متروكة أو صاحبها، قبل من محتكرة خاصة المعرفة تكون قد

 :(Nanoka and Takouchi,1995): نوعٌن إلى المعرفة تقسم الأساس

 

 أو الفرد لدى ومخزن محتكر هو ما بها وٌقصد ضمنٌة، تكون ما ؼالبا و  :خاصةال معرفةال -

 أو انتقالها سهولة بعدم وتمتاز ذاتً، فنً أو معرفً إدراك شكل فً تظهر قد و المنظمة،

 .انتقالها فً مجانٌة تكون لا أنها كما للآخرٌن، تحوٌلها

 شابه وما والأرشٌؾ  الكتب فً ومسجل مدوّن أو موجود هو ما بها ٌقصد و : عامةال معرفةال -

 .العموم على بصفة مجانٌة للآخرٌن، تحوٌله أو انتقاله بسهولة ٌمتاز النوع وهذا ذلك،

 

قسّم الإؼرٌق القدماء المعرفة إلى أربعة أقسام ربٌسة وفقا لما أشار الباحث  كما -ج

(Prusak,2000 :ًوه ) 

المعرفة الإدراكٌة: تتعلق هذه المعرفة بالمبادئ والقوانٌن العامة النظرٌة، والأسس  .1

 والقواعد الأساسٌة للعلوم والقوانٌن والقواعد العلمٌة.

هذه المعرفة بالمهارة والبراعة الفنٌة والقدرة على إنجاز  المعرفة الفنٌة )التقنٌة(: تتعلق .2

الأعمال والأشٌاء وامتلبك التمرٌنات والتدرٌب الكافً على إنجاز المهام، وتحقٌق 

 التماثل والتطابق فً الممارسات العملٌة للعاملٌن الذٌن ٌإدون نفس المهام. 

سات الاجتماعٌة بصورة معرفة الحكمة التطبٌقٌة والعملٌة والتً تظهر فً الممار .3

 أساسٌة.
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المعرفة الهجٌنة: وهً تعبّر عن مزٌج من النزعات والاتجاهات والقدرات الخاصة  .4

 والتً تلزم فً حقل ما وتإدي إلى النجاح والتفوق فً ذلك الحقل.

  .أنواع ثلبثة إلى المعرفة فقد صنؾ  (Zack , 1999 )أما  -د

 تضمن لا وهً بالصناعة، الخاصة  الأساسٌة المعرفة ًالجوهرٌة وهالمعرفة  :  الأول النوع

 تحتاجها. التً المعرفة من الأدنى الحد تمتلك لأنها طوٌلة لفترة الشركة منافسة تبقى أن

 على الشركة قدرة منتزٌد  التً و المتقدمة المعرفة هو التصنٌؾ حسب هذا : الثانً النوع  

 مٌزة تنافسٌة عالٌة، لكسب ذلك و معرفتها فً التمٌز على على قدرتها اعتمادا منافسة بقابها

 . عموماً  السوق فً تنافسً مركز حقٌقلت تسعى المتقدمة تمتلك المعرفة التً الشركة فإن لذلك

 و صناعتها قٌادة من تمكن الشركة التً المعرفة وهً الابتكارٌة المعرفة النوع الثالث : 

 على قادرة الشركة ٌجعل المعرفة من النوع هذا إن المنافسٌن . باقً عن كبٌر بشكل تمٌٌزها

ربحٌة ومٌزة تنافسٌة  فرص لكسب ذلك و صناعتها، مجال فً بنفسها اللعبة قواعد تؽٌٌر

 تتجاوز المنافسٌن من خلبل استخدامها .

 

 المعرفة ضمن خمسة أنواع :  (Marquardt ,2002)كما ٌصنف 

 

 : وهً معرفة أي نوع من أنواع المعرفة هو المطلوب.  Know Whatمعرفة ماذا :  (1

 : وهً معرفة كٌؾ ٌمكن التعامل مع المعرفة .  Know Howمعرفة كٌؾ :   (2

: وهً معرفة لماذا هناك حاجة ألى نوع معٌن من  Know Whyمعرفة أٌن :  (3

 المعرفة . 

 ٌنها .معرفة أٌن ٌمكن العثور على معرفة محددة بع:   Know Whereمعرفة أٌن :  (4

 : وهً معرفة متى تكون الحاجة إلى معرفة معٌنة . Know Whenمعرفة متى : (5

إلى أربعة أنماط استناداً إلى متؽٌرٌن هما : مدى تصنٌؾ   (Boisot,1997)كما ٌصنفها 

 المعرفة ومدى انتشارها . 

: وهً المعرفة التً تكون معدة مسبقاً  (Codified knowledge)المعرفة المصنفة  (1

 ة للتداول .وجاهز

( : هً تلك المعرفة التً  (Uncodified knowledgeالمعرفة ؼٌر المصنفة  (2

 ٌصعب إعدادها للتداول مثل الخبرة . 

:تشٌر إلى المعرفة التً ٌمكن التشارك  (Diffused knowledge)المعرفة المنتشرة  (3

 فٌها وٌتقاسمها الآخرون . 
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: وهً المعرفة التً لٌست  (Undiffused knowledge)المعرفة ؼٌر المنتشرة  (4

 معدة لأن ٌتقاسمها الآخرون . 

 وبناءً على هذه التصنٌفات ٌمكن التمٌٌز بٌن أربعة أنماط وهً :

  المعرفة الخاصة(Propriety knowledge)  وفٌها تكون المعرفة مصنفة ، وؼٌر:

منتشرة ، أي أن المعرفة تكون جاهزة ومعدة للتداول ولكن قابلٌتها للبنتشار فً نطاق 

 ضٌق ، وطبقاً لمدى الحاجة إلٌها فً إطار سٌاسات المنظمة . 

  المعرفة الشخصٌة(Personal knowledge)  ، وفٌه تكون المعرفة ؼٌر مصنفة :

 والخبرات .. ككالإدرا وؼٌر منتشرة أٌضاً 

   المعرفة العامة(Public knowledge)   ، وتكون فٌها المعرفة مصنفة ومنتشرة :

 مثل الصحؾ ، الكتب والمكتبات . 

  الفهم العام(Common scene)   وفٌها تكون المعرفة منتشرة ، ولكنها ؼٌر :

بة والتواصل مصنفة ، ومثل هذه المعرفة ٌتم تكوٌنها ببطء من خلبل عملٌة التنش

 الاجتماعً . 

 

نمطٌن أساسٌٌن هما  حول تدور فإنها المعرفة، تنوع تصنٌفات من بالرؼم أنهنرى مما سبق 

  بشكل فٌها المعرفة تدٌر أن ٌمكن لا منظمة أي أن و ،الصرٌحة والمعرفة الضمنٌة المعرفة

 فعال إلا اذا استطاعت التمٌٌز بٌن هذٌن النوعٌن من المعرفة .

 

 :المعرفة إدارة مفهوم(3.2.2) 

 

خلبل  به الاهتمام تزاٌد والتً الإدارة علم فً الحدٌثة المفاهٌم من المعرفة إدارة مفهوم ٌعد

الأعمال لتبنً وقد شهدت السنوات السابقة اهتماما متزاٌدا من قبل قطاع الأخٌرٌن،  العقدٌن

 اختلفت والتً المفهوم لذلك التعارٌؾ من العدٌد ظهور إلى أدى مما مفهوم إدارة المعرفة

 التطور مرحلة فً المفهوم هذا ومازال نظرهم، وجهات واختلبؾ الباحثٌن تخصصات باختلبؾ

 ومن بٌن هذه المفاهٌم ما ٌلً :والاكتشاؾ،

 بالمنظمة، الخاص الفكري المال رأس واستثمار استخراج بموجبها ٌتم عملٌةادارة المعرفة هً 

 مٌزة المنظمة إكساب أجل من والابتكارٌة والفعالٌة بالكفاءة تتصؾ قرارات إلى الوصول بهدؾ

 تنافسٌة والحصول على ولاء والتزام العملبء

 .(Chou Yeh, 2005,26)  
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 المنظمة تساعد التً والنشاطات العملٌات عن عبارة هً المعرفة إدارة بؤن الملكاوي بٌنما ٌرى

 ونشرها، واستخدامها وتنظٌمها اختٌارها، من ذلك تبعٌ ما علٌها والحصول المعرفة تولٌد على

المختلفة  الإدارٌة أنشطتها فً وتوظٌفها المنظمة تمتلكها التً والخبرات المعلومات وتحوٌل

(2006,47 ) 

 على القابمة الإدارٌة الأنشطة منظومة " :هً المعرفة إدارة بؤن ( 2004 ) دٌلونج ٌرى و

 كفاءة رفع بهدؾ بالمإسسة والمهمة الحرجة بالأنشطة ٌتعلق ما كل وصٌاؼة وتجمٌع احتواء

 :آخر بمعنى .بها المحٌطة المتؽٌرات مواجهة فً المإسسة تطور استمرارٌة وضمان الأداء

 البٌانات معالجة ٌاتعمل وتكامل تنسٌق إلى تهدؾ مإسسٌة عملٌة هً المعرفة إدارة

  بالمإسسة. المحٌطة والعوامل البشرٌة والموارد ,المستخدمة والتكنولوجٌات والمعلومات

.(Delong, 2004, 6) 

 تعمل التً الإدارة تلك" :أنها على ٌنص المعرفة لإدارة تعرٌفًا ((2008 الأكلبً استنتج وقد هذا

 معارؾ من مستفٌدٌن أو مستشارٌن أو موظفٌن كانوا سواء الأفراد  لدى ما على التعرؾ على

 وتنظٌمها والوثابق، السجلبت فً الظاهرة المعرفة وإٌجاد جمع أو وأذهانهم، عقولهم فً كامنة

 الأداء مستوى رفع ٌحقق بما المإسسة منسوبً بٌن فٌها والمشاركة استخدامها تسهل بطرٌقة

 ( . 2008,26الأسالٌب وبؤقل التكالٌؾ الممكنة )الأكلبً،  بؤفضل العمل، وإنجاح

ان ادارة المعرفة عبارة عن شبكة من التفاعلبت المقصودة  ومن وجهة نظر فرٌستون

والمستمرة بٌن أطراؾ انسانٌة ٌهدؾ من خلبلها المشاركون الى إدارة )أي التعامل والتوجٌه 

والسٌطرة والتحكم والتنسٌق والتخطٌط والتنظٌم ( أطراؾ وعناصر ونشاطات أخرى مشاركة 

معارؾ وتكاملها ( بهدؾ انتاج قاعدة معرفٌة للمنظمة فً الخطوات المعرفٌة الأساسٌة ) انتاج ال

وفق طرٌقة مخططة وموجهة وشمولٌة تسهم فً انتاج المعرفة والحصول والمحافظة علٌها 

 .(Firestone, 2001, 22)وتطوٌرها ونقلها 

 

ومن بٌن التعارٌؾ السابقة ٌمكن استنتاج النقاط المشتركة التالٌة لتحدٌد مفهوم متكامل لإدارة 

كل أنواع المنظمة مع  بٌبة فً تتعامل تنظٌمٌة، إدارٌة عملٌة نع فهً إذاً عبارةلمعرفة : ا

 و معالجتها المعرفة، خلق التعامل هذا وٌشمل .ةفنٌ أو صرٌحة أو ضمنٌة كانت سواء المعرفة

 مما لذلك، معدة إجراءاتو أنظمة خلبل من المعرفة، قواعد فً تخزٌنها و تصنٌفها فرزها،

 . المنظمة لدى والإبداع التعلم قدرات تحسٌن فً ٌسهم
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 عملٌات إدارة المعرفة:(4.2.2) 

 

 إجمال وٌمكن المعرفة، إدارة عملٌات تحدٌد و إحصاء حاولت عدة دراسات هناك

 المعرفة، إدارة نظام علٌها ٌقوم وأساسٌة مهمة عملٌات ستة فً ساتراالد هذه إلٌه توصلت ما

 ثم تولٌدها ثم اكتسابها ثم المعرفة تشخٌص تتكون من العلً وآخرونالعملٌات كما أوردها  هذه

 (  2006تطبٌقها )العلً، وأخٌرًا وتوزٌعها تطوٌرها ثم تحزٌنها

 :المعرفة تشخٌص .2

 المعرفة، بتعرٌؾ تبدأ والتً والمهمة الجوهرٌة المراحل من المعرفة تشخٌص مرحلة تعتبر

 فً أم النظم، فً أم العاملٌن، رإوس فً هً هل المعرفة تلك وجود مكان عن والبحث

 وموجودات المنظمة فً الحالٌة المعرفة موجودات بٌن المقارنة تحقٌق إلى إضافة .الإجراءات

 إلها تحتاج التً المبذولة الجهود مقدار ٌمثل الفارق هذا إن حٌث فٌها ، المطلوبة المعرفة

 .المنشود الابتكار إلى للوصول المنظمة

 :المعرفة اكتساب .1

 مصادر تكون قد التً تلك العدٌدة، ومصادرها مراجعها من المعرفة على الحصول مرحلة تمثل

 وحضور والممارسات الخبرات فً المشاركة خلبل من أو المعرفة، مستودعات مثل داخلٌة

 واضحة إلى ضمنٌة من وتحوٌلها المعرفة نقل هو الهدؾ إن حٌث والندوات، المإتمرات

 عبر الحدود وإحضارها علٌها الحصول ٌتم خارجٌة مصادر من المعرفة تكون وقد .والعكس

  . والمختصٌن الخبراء ومن الأكادٌمٌة، الأبحاث خلبل من علٌها الحصول وٌتم التنظٌمٌة،

 بٌن والتعاونٌة الخارجٌة الجدد والشبكات العاملٌن ومنها عدٌدة، فهً المعرفة اكتساب قنوات أما

 المعرفة لإٌجاد منطقٌة مجموعة المعرفة اكتساب نظرٌة وتشكل المإسسٌة والوكالات الشركة

 .بها والاحتفاظ

 

 :  Knowledge Generation )المعرفة ) تولٌد   .3

 العمل فرق مشاركة تؤكٌد خلبل من إلا ٌتم لا الإبداع وهذا المعرفة، إبداع المعرفة تولٌد وٌعنً

 ممارسة وفً الإنجاز فً التفوق على القدرة وتزوٌد الجدٌدة، المعرفة تولٌد فً العمل وجماعات

 مهارات وتطوٌر المشكلبت، حل فً والتسرٌع جدٌدة عمل خطوط وبدء المعرفة، استراتٌجٌة

ا مصدرًا المعرفة اعتبار إلى التوجه ٌدعم الاتجاه وهذا المهنٌٌن، ًٌ   .والإبداع للببتكار حقٌق
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 تخزٌن المعرفة ) الحتفاظ بها ( : .4

 تشمل التنظٌمٌة والتً الذاكرة إلى تعود العملٌة هذه لأن المراحل، أهم أحد المرحلة هذه تشكل

 تراكم إلى الزمن مرور مع ٌإدي مما عدٌدة مصادر من المخزنة والمعلومات المكتوبة الوثابق

 تخزٌن عملٌة وتعتبر . المعلومات تكنولوجٌا تدعمها عندما خاصة المخزنة، التنظٌمٌة المعرفة

 تخزٌن عملٌة فً التركٌز فإن لذا واسترجاعها، المعرفة جمع بٌن ٌربط جسر بمثابة المعرفة

 فإنها المعرفة مستودعات أما .احتواءه سٌتم الذي السٌاق حجم حول ٌكون أن ٌجب المعرفة

ا محورًا تشكل ًٌ  على الإشراؾ إلى المنظمات تلجؤ إذ المعرفة على المعتمدة المنظمات فً مركز

 .المستقبل تؽٌٌرات فرص لمواجهة كمتطلب وإدارته المعرفً المخزون

 

 :وتوزٌعها المعرفة تطوٌر  .5

 والعمل على المعرفة، عمال وكفاءات ومهارات قدرات زٌادة خلبل من المعرفة تطوٌر آلٌة تتم

 بالمنافسة ذات ٌمتاز الذي المعرفة عمل سوق من المعرفة مجال فً العاملٌن أفضل استقطاب

 المهارات وتنمٌة التنظٌمً والتعلٌم التدرٌبٌة، البرامج إلى الحاجة إلى إضافة .العالً المستوى

 أمر المعرفة توزٌع وٌعتبر .المعرفة مجال فً جدٌدة منتجات إبداع إلى ٌإدي مما التعاونٌة،

 العاملٌن عقول فً الموجودة الضمنٌة المعرفة توزٌع صعوبة من الرؼم على ضروري

 استخدام الأدوات خلبل من الواضحة المعرفة توزٌع سهولة من العكس على وخبراتهم،

 طٌاته فً ٌحمل هذا فإن بحرٌة توفٌرها ٌتم عندما وتوزٌعها المعرفة نشر أن كما  .الإلكترونٌة

  .للآخرٌن فابدة أكبر

 

 :المعرفة تطبٌق .6

 لابد لذا المعرفة، تعمٌق مستوى من ٌحسن وهذا والشرح للتعلم استكمالا المعرفة تطبٌق ٌعتبر

 التسامح مفهوم تطبٌق فٌه ٌستثنى لا الذي الوقت فً الأول، المقام المعرفة تطبٌق إعطاء من

 تقود ولن نفسها، المعرفة من أهمٌة أكثر المعرفة تطبٌق أن ندرك أن وٌجب .تنظٌمٌة كثقافة

 التطبٌق عملٌة به تقوم مثلما التنظٌمً الأداء تحسٌن إلى والتوزٌع والتخزٌن الإبداع عملٌات

 ومن الزبابن، حاجات لمقابلة للخدمات العالٌة الجودة تحقٌق عملٌة فً وخاصة للمعرفة، الفعال 

 ذلك ٌتضح أن قوة وتؤثٌر المعرفة ٌكمن فً تطبٌقها .

 تؤثٌر مدى بها ٌقصد و للمعرفة، الاستجابة كما ٌمكن تفسٌر استخدام المعرفة عن طرٌق مدى

 .بها ٌقومون التً العملٌات جودة و وقراراتهم  أدابهم فً المعارؾ تلك على الأفراد حصول

 : ٌلً فٌما الاستجابة للمعرفة أوجه ذكر ٌمكن و
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 التطبٌق على قادرة الوحدة أو القسم ٌكون أن أي : للتكنولوجٌا الإستجابة  -

 الطرٌقة تحدٌد على ٌكون قادراً  أن وكذلك عمله، على التؤثٌر ذات التكنولوجٌة للتؽٌرات السرٌع

 استراتٌجٌتها مستمر بشكل المنظمة تؽٌر وأن التؽٌرات، لتلك بها ٌستجٌب سوؾ التً

 .التكنولوجٌة

 وأن ،العاملٌن تهم التً بالأمور اهتمام هناك ٌكون أن : للموظفٌن الإستجابة  -

 .قبلهم من تقدم التً للؤفكار احترام هناك ٌكون

 الأنشطة مختلؾ بٌن تنسٌق و العمل، طرٌقة فً هناك تؽٌراتتكون كؤن : للتنفٌذ الإستجابة -

 .التنظٌم لأقسام

 

 أهداف إدارة المعرفة :(5.2.2) 

 

 إن إذ فٌها، تعمل التً والمجالات بها توجد التً الجهات باختلبؾ المعرفة إدارة أهداؾ تختلؾ

 .بها أنشؤت التً المنظمة أهداؾ تحقٌق إلى لأهدافها تحقٌقها خلبل من تسعى المعرفة إدارة

 أنواع مختلؾ فً  المعرفة إدارة فٌها تشترك التً العامة الأهداؾ من مجموعة وهناك

 (: 2007التالً )علٌان،  النحو على وهً المنظمات

  تبسٌط العملٌات وخفض التكالٌؾ عن طرٌق التخلص من الاجراءات المطولة أو ؼٌر

 الضرورٌة .

 ملبء عن طرٌق اختزال الزمن المستؽرق فً تقدٌم الخدمات المطلوبة .تحسٌن خدمة الع 

 . تبنً فكرة الابداع عن طرٌق تشجٌع مبدأ تدفق الأفكار بحرٌة 

 . زٌادة العابد المالً عن طرٌق تسوٌق المنتجات والخدمات بفعالٌة أكبر 

  . تفعٌل المعرفة ورأس المال الفكري لتحسٌن طرٌق اٌصال الخدمات 

 ورة المإسسة وتطوٌر علبقاتها بمثٌلبتها .تحسٌن ص 

 . تكوٌن مصدر موحد للمعرفة 

  اٌجاد بٌبة تفاعلٌة لتجمٌع وتوثٌق ونقل الخبرات التراكمٌة المكتسبة من وأثناء الممارسة

 الٌومٌة .

  

الزٌادات و(   2008،27) الأكلبً ،وتوجد أهداؾ أخرى لإدارة المعرفة كما وضحها كل من 

 ، (2008 ،60   ) 
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 الوقت فً لتستخدم المناسبة، والسرعة المناسب بالشكل وتوفٌرها المعرفة وجمع تحدٌد 

 .المناسب

 لها الحاجة عند واسترجاعها وتوفٌرها المعرفة لتخزٌن معلومات قواعد بناء. 

 التنظٌم فً العاملٌن جمٌع بٌن المعرفة ومشاركة تبادل عملٌات تسهٌل. 

 ظاهرة معرفة إلى وتحوٌلها ملبكها عقول فً الكامنة )الضمنٌة(  المعرفة نقل. 

 عملٌات فً واستثمارها توظٌفها ٌمكن معرفة إلى والخارجٌة الداخلٌة المعرفة تحوٌل 

 .المختلفة المنظمة وأنشطة

 الوقت وفً دقٌق بشكل المعلومات توفٌر خلبل من القرارات، صنع عملٌة تحسٌن 

 .النتابج أفضل تحقٌق فً ٌساعد مما المناسب،

 أو كفاءتها نقص إلى تإدي قد والتً المنظمة تواجه التً المشكلبت حل فً الإسهام 

 .أموالها و وقتها هدر

 الإستراتٌجً والتخطٌط المشكلبت حل فً لتوظٌفه الفكري المال رأس جذب. 

 إنجاز فً المستؽرق الزمن تقلٌل خلبل من ممكنة، درجة بؤقصى العملبء إرضاء 

 باستمرار. المقدمة الخدمات مستوى وتطوٌر وتحسٌن المطلوبة، الخدمات

 باستمرار مبتكرة وخدمات منتجات وتقدٌم بالمنظمة، الابتكار عملٌات تطوٌر. 

 من وذلك العمل مجموعة بٌن الإٌجابً التفاعل وتحقٌق الفرٌق، بروح العمل تشجٌع 

 .ومشاركتها المعرفة لتبادل المنظمة تتبناها التً المختلفة والأسالٌب الممارسات خلبل

 المستمر الذاتً والتطوٌر التعلم لثقافة وداعمة مشجعة تنظٌمٌة بٌبة تهٌبة. 

 التؽٌٌر مع التكٌؾ متطلبات لتلبٌة بالمنظمة، التطوٌر عملٌات تسرٌع فً الإسهام    

 .بالمنظمة المحٌطة البٌبة فً السرٌع

 والخارجٌة الداخلٌة الممارسات وأفضل والخبرات التجارب وتبادل نشر. 

 ؼٌر الإجراءات من التخلص طرٌق عن التكالٌؾ وخفض العمل إجراءات تبسٌط 

 . الضرورٌة

 

 :ٌلً ما المعرفة إدارة فً العربٌة المنظمات تواجهها التً التحدٌات (6.2.2)

هناك مجموعة من التحدٌات التً ممكن ان تواجه المنظمات العربٌة فً إدارة المعرفة من بٌنها 

 ( : 2009التالٌة )مسلم ،النقاط 
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 .أخرى ناحٌة من والمعلومات البٌانات ومفهوم ناحٌة من المعرفة مفهوم بٌن الواضح الخلط .١

 متقدمة آلٌة حاسبات أجهزة اقتناء سبٌل فً طابلة مبالػ ٌنفق العربٌة المنظمات من فكثٌر

 نحو اللبزم المجهود تبذل أن دون وحفظها والبٌانات الإحصابٌات من هابل كم تجمٌع بؽرض

 .التنظٌمً الأداء تحسٌن فى تسهم حقٌقٌة معرفة إلى المعلومات هذه تحوٌل

 إلى العربٌة المنظمات تتجه ما ؼالبا المعلومات ومفهوم المعرفة مفهوم بٌن الخلط بسبب .٢

 لدٌها، المتراكمة المعلومات ومخزون كم خلبل من المعرفة مع التعامل فً إنجازاتها حجم قٌاس

 الأقسام بٌن تبادلها ٌتم معرفة إلى المعلومات هذه وتحوٌل نقل سرعة مدى خلبل من ولٌس

 .منها الاستفادة لتعظٌم المنظمة داخل والأفراد

 بٌن المعرفة مشاركة على تساعد العربٌة المنظمات معظم داخل عمل بٌبة إٌجاد فً الفشل .٣

 مشاركة على ٌشجع مناخ خلق هو المعرفة إدارة من الأساسً الهدؾ أن فهم وعدم الأفراد،

 أن الأذهان فً طوٌلة لفترة ترسخ فلقد .التنظٌمٌة والوحدات الأفراد بٌن ونقلها المعرفة

 فً التؤثٌر على قدرة أكثر الفرد وٌجعل للنفوذ مصدرًا ٌعتبر المعلومات على الاستحواذ

 ٌمتلكه عما التخلً الصعب من كان ولذلك السلطة، ٌملك المعلومات ٌملك من وأن الآخرٌن،

 ومعرفة معلومات من الفرد

 عابقًا ٌعتبر الثقافة هذه مثل وجود إن .التؤثٌر على وقدرة ونفوذ سلطة من لدٌه ما ٌفقد أن مخافة

 .العربٌة المنظمات من كثٌر داخل المعرفة وتبادل مشاركة دون ٌحول كبٌرًا

والتركٌز بدلا  معها التعامل وتجنب وآثارها، وخصابصها الضمنٌة المعرفة طبٌعة فهم عدم .٤

 من كثٌرًا أٌسر ٌعتبر وتخزٌنها وتصنٌفها البٌانات مع فالتعامل .الصرٌحة المعرفة على ذلك من

 الأفراد أن كما .ونشرها وتوثٌقها ومعارؾ مهارات من الأفراد ٌمتلكه ما مع التعامل محاولة

 لدٌهم عما للتخلً استعدادا وأقل ومعلومات ببٌانات المنظمة لتزوٌد استعدادا أكثر ٌكونوا ما ؼالبا

 .للآخرٌن ونقلها ومهارات معارؾ من

 المبالػ من فكثٌر .باستخدامها الاهتمام وعدم واقتناءها المعرفة على الحصول على التركٌز .٥

 ٌعطى الاهتمام من وقلٌل المعرفة، على للحصول وبرامج مشروعات على صرفها ٌتم

 وتوظٌفها. لاستخدامها

 الأحداث فهم فى المعرفة تستخدم ما فكثٌرا .المستقبل وتجاهل الماضً على التركٌز .٦

 عملٌات تحسٌن فً استخدامها محاولة أما تبرٌرها، أو تفسٌرها ومحاولة والحاضرة الماضٌة

 .الاهتمام من أقل قدرًا فٌلقى المستقبلٌة القرارات صنع

 المنظمات من كثٌر خصصت لقد .الإنسانٌة التفاعلبت محل الإلكترونٌة الاتصالات إحلبل .٧

 ومحركات البٌانات وقواعد والمعلومات الاتصالات تكنولوجٌا لاقتناء ضخمة مٌزانٌات العربٌة



 51 
 

 نقل وأجهزة الحاسبات بؤحدث المكاتب بتزوٌد وقامت وؼٌرها، البرمجٌات وأحدث البحث

 هً والتً لوجه وجهًا المباشرة الإنسانٌة التفاعلبت تقلٌل إلى أدى مما المعلومات، وتبادل

 داخل الأفراد بٌن المتراكمة التعلم خبرات ونقل الضمنٌة المعرفة نقل ونشر فً الأساس

 .المنظمة

 

 دور القٌادة التنظٌمٌة فً إدارة المعرفة :(7.2.2) 

 أهمٌة السابقة الأجزاء من اتضح وقد المنظمة نجاح فً أساسٌا دورا تلعب القٌادة أن لاشك

 على قٌادات تتطلب المعرفة إدارة نحو التحول عملٌة أن إلا المعرفة إدارة تطبٌق  وضرورة

  ٌلً فٌما والمتمثل منها المطلوب الدور تحقٌق على قادرة تكون المإهلبت من عال مستوى

 :(  2009)السحٌمً ، 

 مع للتفاعل أمامها الفرص إتاحة طرٌق عن معلنة معرفة الأفراد الكامنة إلى معرفة تحوٌل - ١

 .وفلسفتها الرسمٌة المنظمة أنشطة

 ومستوٌاتها المنظمة أفراد جمٌع بٌن المعلومات وتبادل تدفق أجل من الاتصالات قنوات فتح  -٢

 .الخارجٌة وبٌبتها المنظمة وبٌن الإدارٌة،

 معرفً رصٌد تكوٌن على ٌساعد وبما المعرفة واسترجاع ومعالجة تخزٌن عملٌة تنظٌم - ٣

 .متطور

 .المنظمة عملٌات صلب فً المعرفة إدماج عملٌة تنظٌم  -٤

 التوجٌه فً محددة معاٌٌر المنظمة باتخاذ وذلك التنظٌمٌة للمعرفة الفعلً الاستخدام تشجٌع  -٥

 .الإنجاز كفاءة على والحكم والتقٌٌم

 جدٌدة تنظٌمٌة معرفة هً تكوّن العملٌات لهذه الأساسٌة المخرجات أن على التؤكٌد المهم ومن

 لفترة طوٌلة . نجاحها ضمان من وتمكنها التنافسٌة المنظمة قدرات تكوٌن فً تشكل الأساس

 

 :المعرفة إدارة تطبٌق فوائد(8.2.2) 

 

( التً اجت مبادرات  2004ٌن ،دراسة ) الرفاعً وٌاس مثل الدراسات من مجموعة أشارت  

 من مجموعة حققت قد المبادرات هذه مثل اعتمدت التً المنظمات أن إلى حول إدارة المعرفة

 :ٌلً ما تضمنت الفوابد
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 الإدارٌة المستوٌات قبل من أسرع بشكل تاالقرار تتخذ إذ القرارات، اتخاذ عملٌة تحسٌن - 

 المستوٌات قبل من اتخذت أنها لو كما أفضل وبشكل أقل، بشرٌة موارد وباستخدام الدنٌا،

 .العلٌا الإدارٌة

 تلك لشرح كبٌرة حاجة هناك لٌس إنه إذ أفضل، بصورة اتخاذها تم التً القرارات تنفٌذ  -

 .أقصر تكون الاتصال حلقات ولأن القرارات،

 القرٌبة الأخرى وبالوظابؾ بوظابفهم ٌتعلق فٌما المعرفة على قدرة أكثر الموظفون ٌصبح  -

 لإجراء مبادرات طرح على قادرٌن الموظفون هإلاء ٌصبح لذلك ونتٌجة وظابفهم، من

 العمل تحسٌن فً والمساعدة بالعلمٌات تتعلق أسرع جدٌدة إجراءات وتعلم أفضل، تحسٌنات

 .وعقلبنٌة خبرة أكثر بطرٌقة

ا أكثر الموظفون ٌصبح  - ًٌ  وطبٌعة ومحتوى التشؽٌل، بعملٌات ٌتعلق فٌما خبرة وأفضل وع

  .وإجراءاتها الشركة وسٌاسات العملبء، وحاجات والخدمات المنتجات

 الأخطاء تصحٌح على وٌعملون أفضل، جودة ذو عمل تقدٌم على قادرٌن ٌصبحون وبالتالً

 .الجودة مراقبة إلى الحاجة دون أو المشرفٌن قبل من تدخل دون

ا أكثر الموظفون ٌصبح -  ًٌ  ٌفهمون فإنهم وبالتالً المنظمة، وفً العمل موقع فً ٌحدث بما وع

 أكثر العمل مكان وٌصبح الوظٌفً، والدوران الؽٌاب نسبة تنخفض كما أفضل، بشكل ٌحدث ما

 .إٌجابٌة

 أكثر فهم لدٌهم ٌصبح إذ أفضل، بصورة بٌنهم فٌما التعاون على قادرٌن الموظفون ٌصبح  -

 ٌمتلكها التً المعرفة بمعرفته منهم كل ٌتمم وكٌؾ الآخر، على منهم كل اعتماد كٌفٌة حول

 .مقاصدهم وفهم الآخرون،

 إلى ٌمٌلون أنهم كما براعة، أكثر للعمل جدٌدة وأسالٌب طرق عن البحث إلى الموظفون ٌمٌل -

 .أكثر بجدٌة العمل

 وخدمات منتجات تقدٌم خلبل من أفضل العملبء إرضاء على المنظمة قدرة تصبح  -

 .أعلى نوعٌة ذات واستجابات

 .التكالٌؾ خفض إلى ٌإدي مما الداخلٌة العملٌات تحسٌن - 

 الآخذة للمنافسة الربٌسة الاستجابة هو الإبداع وأن خاصة المنظمة، داخل الإبداع تحسٌن - 

 الأشٌاء رإٌة أٌضًا ٌعنً ولكنه جدٌدة، وخدمات منتجات تولٌد فقط ٌعنً لا والإبداع .بالازدٌاد

 جدٌد . بمنظور القدٌمة
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 معوقات إدارة المعرفة: (9.2.2) 

إدارة  إلى أن منظمات متعددة أجرت دراسات حول معوقات  (Coakes,2003)أشار 

الربٌسة التً تعرقل تنفٌذ  المعرفة، وتوصلت هذه الدراسات إلى أن هناك مجموعة من المعوقات

 إدارة المعرفة بشكل فاعل:

 .سٌطرة الثقافة التً تكبح التشارك فً المعرفة 

  القٌادة العلٌا لإدارة المعرفة.عدم دعم 

 .الإدراك ؼٌر الكافً لمفهوم إدارة المعرفة ومحتواها 

 .الإدراك ؼٌر الكافً لدور إدارة المعرفة وفوابدها 

 إلى التكامل بٌن نشاطات المنظمة المرتبطة بإدارة المعرفة وبٌن تعزٌز التعلم  الافتقار

 المنظمً.

 المعرفة.إلى التدرٌب المرتبط بإدارة  الافتقار 

 إلى الوقت الكافً لتعلم كٌفٌة استخدام وتنفٌذ نظام إدارة المعرفة. الافتقار 

 إلى فهم مبادرة إدارة المعرفة بشكل صحٌح بسبب الإتصال ؼٌر الفعال وؼٌر الكفإ. الافتقار 

 

مجموعة من العوامل التً تقود إلى نجاح إدارة  (Rastogi  (2000,من جانب آخر، ٌحدد

 ها:المعرفة وأهم

 وجود نظم للفهم ونشر التعلم والمشاركة به. .1

تحفٌز العاملٌن نحو التطوٌر والمشاركة بالرإٌة الجماعٌة، وتوفٌر الفرص للؤفراد  .2

 للمشاركة فً الحوار والبحث والنقاش.

 التشجٌع ومكافؤة روح التعاون وتعلم الفرٌق والتؤكٌد على ذلك بصورة دابمة. .3

 ٌدعمون نماذج التعلم على مستوى الفرد والفرٌق والمنظمة.تحدٌد وتطوٌر القادة الذٌن  .4

 مساعدة الأفراد لتحدٌد دور ومتطلبات ومضامٌن وتطبٌقات المعرفة لإنجاز أعمالهم. .5

 هتمام على تدفق المعرفة أكثر من تخزٌنها.تركٌز الا .6

لعملٌات التركٌز على الحالات المتمٌزة  فً المنظمات أثناء عملٌات المقارنة المرجعٌة  .7

 المنظمة بقصد المقارنة والتعلم.

 وضع خطة دفع تعتمد على المهارة كجزء من النظام الأشمل للحوافز والمكافآت. .8
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 لتسٌٌر نظام وضع ضرورة المنظمات على ٌتوجب نرى أنه ما سبق، خلبل من

مصادرها مختلؾ  عبر المعرفة تؤثٌر المعرفٌة، وذلك لأن التطورات مختلؾ ومتابعة واستؽلبل

 أصبحت بحٌث الاقتصادي، النشاط كامل على حاسما استؽلبلها سٌكونوإدارتها و ، وتقنٌاتها

 . اقتصادي نمو لأي المكون الأساسً المعرفة

 القٌمة خلق من تمكنها خلبل من فقط تنعكس لا المعرفة لإدارة الاستراتٌجٌة الأهمٌة وكذلك فإن

 وضرورة فعالٌة خلبل من أٌضا وإنما رها،توف الواجب والممٌزات الخصابص اكتساب و

 ظل فً والكفاءات، المعرفٌة الموارد وتنمٌة ترقٌة فً الاستثمار

 من عنه ٌترتب وما إٌجابً، اندماج من الاستثمار هذا ٌحققه وما للعولمة، المختلفة التحدٌات

 تحسٌن مستمر فً قدرات المنظمة .
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 انفصم انثانث  

الإطار انعمهي نهثحث    

 

 المبحث الأول : الطرٌقة والجراءات 

 منهج الدراسة  (1.1.3)

 مجتمع  وعٌنة الدراسة  (2.1.3)

 أدوات الدراسة   (3.1.3)

 التحلٌل الإحصابً المستخدم  (4.1.3)

 صدق أداة الدراسة وثباتها  (5.1.3)

 الوصؾ الإحصابً (6.1.3)

 اختبار الفرضٌات (7.1.3)

 المبحث الثانً : 

 النتابج   (1.2.3)

 التوصٌات والمقترحات  (2.2.3)

 محددات الدراسة  (3.2.3)

 الدراسات المستقبلٌة  (4.2.3)

 المراجع  (5.2.3)

 الاستبانة  (6.2.3)
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 تمهٌد

 

ٌتناول هذا المبحث وصفاً للئجراءات التً اتبعها الباحث فً تنفٌذ الدراسة وكذلك تعرٌؾ 

الدراسة ووصؾ العٌنة  والاستبانة المستخدمة ، والتؤكد من صدقها ، ومتؽٌرات منهجٌة 

 الدراسة والمعالجة الاحصابٌة .

 منهج الدراسة : (1.1.3)

إن الؽرض من الدراسة هو وصؾ اثر كل بعد من أبعاد القٌادة التحوٌلٌة  )التؤثٌر المثالً ، 

الفكرٌة ( فً سلوكٌات إدارة المعرفة )اكتساب الاعتبارٌة الفردٌة ، التحفٌز الروحً ، الإثارة 

المعرفة ، مشاركة المعرفة ، استخدام المعرفة ( وذلك لدى العاملٌن  فً القطاع المصرفً 

 السوري الخاص فً مدٌنة دمشق .

ولتحقٌق هذا الهدؾ تم اتباع المنهج الوصفً التحلٌلً الذي ٌعتمد دراسة الظاهرة كما هً فً 

سحا مكتبٌاً بالرجوع الى البٌانات من مصادرها الربٌسٌة  والمراجع  الواقع ، وٌتضمن م

صممت اعتمادا على التً  والدراسة المٌدانٌة الً اعتمدت على الاستبانةوالأبحاث الخاصة ، 

 الدراسات والأبحاث السابقة والمراجع .

 مجتمع وعٌنة البحث : (2.1.3)

  150الخاصة فً دمشق ، وتم توزٌع  المصارؾٌتؤلؾ مجتمع الدراسة من العاملٌن فً 

ات الموزعة كانت منها الاستبانمن إجمالً  135استبانة على عٌنة الدراسة وتم استرداد 

 استبٌان صالح للدراسة تمت الإجابة علٌها بالكامل . 115

 أدوات الدراسة : (3.1.3)

 اعتمد الباحث على الأدوات الآتٌة للحصول على البٌانات والمعلومات :

  المصادر الثانوٌة  وتضمنت المعلومات المتعلقة بالجانب النظري من البحوث والدراسات

 السابقة والكتب العلمٌة والمقالات والرسابل الجامعٌة المتعلقة بموضوع الدراسة .

 ) المصادر الأولٌة ) الاستبانة 
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 وتضمنت الاستبانة الأجزاء التالٌة :

متؽٌرات ) العمر ،  3ٌشمل الخصابص الدٌموؼرافٌة لأفراد العٌنة من خلبل  الجزء الأول :

 الجنس ، المستوى التعلٌمً (.

 اشتمل على المتؽٌرات الربٌسٌة التالٌة  :  الجزء الثانً :

 ( 1994)والذي هو القٌادة التحوٌلٌة بالاعتماد على مقٌاس المتغٌر المستقل Bass, 

B.J. Avolioعبارة تم توزٌعها وفقاً لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة فً  29 . والذي ٌشمل

 المحاور التالٌة : 

  عبارات . 7التؤثٌر المثالً : وقد قٌس من خلبل 

  عبارات . 8الإثارة الفكرٌة : وقد قٌست من خلبل 

  عبارات . 8الاعتبارٌة الفردٌة : وقد قٌست من خلبل 

  عبارات . 6التحفٌز الروحً : وقد قٌس من خلبل 

 2001إدارة المعرفة وتم قٌاسه بالاعتماد على مقٌاس   لمتغٌر التابعا) T.A 

Fielden( وفقاً لأبعاد إدارة المعرفة فً المحاور التالٌة :عبارة  15. والذي ٌشمل 

  عبارات . 5اكتساب المعرفة : قٌس من خلبل 

  عبارات .  5مشاركة المعرفة : قٌست من خلبل 

  عبارات . 5استخدام المعرفة : قٌست من خلبل 

 كما أن الدراسة الحالٌة اعتمدت اسلوب مقٌاس لٌكرت الخماسً وأعطٌت الدراجات التالٌة :

 ؼٌر موافق بشدة ؼٌر موافق حٌادي موافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 

 : مقٌاس لٌكرت الخماسً ( 1جدول )                                        

 التحلٌل الإحصائً المستخدم فً الدراسة :  (4.1.3)

وقد تم تحلٌل البٌانات باستخدام الاختبارات  SPSSتم تحلٌل النتابج باستخدام برنامج  

 التالٌة:

 .اختبار ألفا كرونباخ لاختبار ثبات مفردات الاستبانة 
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 وجه الإجابة اختبار المتوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري لإجابات المفردات لمعرفة ت

 لكل مفردة، علماً أن الانحراؾ المعٌاري لمعرفة مدى تباٌن الإجابات.

  ًاختبار الانحدار الخطً المتعدد التدرٌجStepwise  لأثر المتؽٌرات المستقلة على

 التابع . 

 الانحدار الخطً البسٌط. 

 أداج انمقياس : اختثار وثوقيح  (5.1.3)

تم اختبار ثبات مفردات الاستبانة والتؤكد من صحة وثبات المقٌاس من خلبل حساب اختبار 

 كرونباخ على مفردات المحاور، فكانت نتابج الاختبار كما ٌلً: –معامل  الفا 

 كرونباخ -معامل الفا  المحور

 14841 التؤثٌر المثالً

 14875 الإثارة الفكرٌة

 14838 الاعتبارٌة الفردٌة

 14884 التحفٌز الروحً

 14769 اكتساب المعرفة

 14769 مشاركة المعرفة

 14741 استخدام المعرفة

 ( : معامل ألفا كرونباخ2جدول )

، وهو الحد المطلوب، وهذا ٌعنً الثبات المقبول 146نلبحظ أن جمٌع المعاملبت أكبر من 

 لمفردات الاستبانة واتساق داخلً قوي .
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 الإحصائً لمتغٌرات البحث :الوصف  )6(1.3.

  انخصائص انذيموغرافيح نعينح انثحث :

 النسبة المئوٌة عدد أفراد العٌنة الفئة  المتغٌر 

 الجنس
 %46.10 53 ذكر

 %53.90 62 أنثى 

 العمر

 %70.40 81 30أقل من 

 %26.10 30 من 30-45

 %3.50 4 45أكثر من 

المستوى 
 التعلٌمً 

 %0.90 1 ثانوٌة عامة

 %4.30 5 معهد متوسط

 %67.00 77 جامعة

 %27.80 32 دراسات علٌا

 %100 115 المجموع

 :توزيع أفراد عينح انذراسح حسة انمتغيراخ انذيموغرافيح (3جذول )

ذكور،  %46.1إناث، و   % 53.9تشكلت أفراد العٌنة من فقد بالنسبة لمحور الجنس  .1

.حٌث أن سٌاسة التوظٌؾ  فً المصارؾ   %7.8وتعد النسبة متقاربة  نوعا ما  بفرق 

الخاصة فً سورٌة لا تمٌز بٌن الجنسٌن فطبٌعة العمل ضمن هذا القطاع ٌتطلب 

 كفاءات ومهارات فكرٌة توجد عند كلب الجنسٌن .

تمثل الشرٌحة الأكبر وتعود للفبة  %70.4 أما بالنسبة الى الفبات العمرٌة نلبحظ أن  .2

 %3.5 سنة و  45و  30للفبة العمرٌة بٌن  %26.1، سنة 30الأقل من  العمرٌة

الى توظٌؾ الخبرات الشابة بدرجة  المصارؾوهذا ٌفسر توجه .  45للؤعمار فوق 

 30أكبر وٌعود السبب من وجهة نظر الباحث  وراء استحواذ الفبات العمرٌة ) اقل من 

ستقطاب سنة ( الى أن سٌاسة أؼلبٌة المصارؾ الخاصة فً سورٌة اعتمدت على ا

حدٌثً التخرج وعملت على تدرٌبهم لدى الشركات الام )الشركاء  العاملٌن

الاستراتٌجٌٌن ( فً البلدان العربٌة التابعة لها ، حٌث أن المصرؾ ٌقوم بتعلٌم هإلاء 

الخرٌجٌن ثقافته التنظٌمٌة  وطرٌقة إدارته للؤعمال .  كما أن سٌاسة التوظٌؾ تعتمد 
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رٌجً الجامعات الجدد اي الأفراد الذٌن لم ٌنخرطوا بعد بشكل كبٌر على استقطاب خ

 بثقافات تنظٌمٌة لكً ٌسهل علٌهم تكوٌن ثقافتهم التنظٌمٌة الملببمة للمنظمة  .

ٌّنة ٌحمل الشهادة الثانوٌة،  %0.9 أما بالنسبة الى المستوى التعلٌمً فإن  .3  من الع

 لة الشهادة الجامعٌة،من حم  %67من حملة شهادة المعهد المتوسط، و   %4.3و  

وتفسر النتابج ارتفاع نسبة حملة الشهادة الجامعٌة  من حملة الشهادات العلٌا. %27.8و 

بتوظٌؾ الكفاءات من الأفراد المكتسبٌن الخبرة  المصارؾوذلك ٌعود لاهتمام قطاع 

 الأكادٌمٌة فً دراساتهم الجامعٌة  .

 :والإجاتح عن تساؤلاخ انثحث  انوصف الإحصائي نمتغيراخ انذراسح 

الهدؾ من الوصؾ الإحصابً للعٌنات هو توضٌح المتؽٌرات  التً اعتمدت فً النموذج لقٌاس 

دور سلوكٌات القٌادة التحوٌلٌة فً إدارة المعرفة حٌث تم حساب المتوسط الحسابً والانحراؾ 

 جمٌع محاور الدراسة.المعٌاري لإجابات المفردات، لمعرفة توجه الإجابة لكل مفردة ضمن 

 الدنٌا والعلٌا ( بحساب طول المدىإذ جرى حساب طول خلبٌا مقٌاس لٌكرت الخماسً )الحدود 

(  0.80=4/5( ثم تقسٌمه على عدد فبات المقٌاس للحصول على طول الخلٌة ، أي )1=5-4)

، وبعد ذلك أضٌفت هذه القٌمة الى أقل قٌمة فً المقٌاس )الواحد الصحٌح ( ، وذلك لتحدٌد الحد 

 الأعلى لهذه الخلٌة  .  ومنه تكون طول الخلبٌا كما ٌلً :

 ؼٌر موافق بشدة ( ./ ٌعبر عن العبارة )1.80/ إلى /1من/

 / ٌعبر عن العبارة ) ؼٌر موافق ( .2.60/ إلى /1.81من /

 / ٌعبر عن العبارة )حٌادي ( .3.40/ إلى /2.61من /

 / ٌعبر عن العبارة ) موافق ( .4.20/ إلى /3.41من /

 / ٌعبر عن العبارة ) موافق بشدة ( . 5.00/ إلى /4.21من /

 ة :وتمت الإجابة عن التساإلات التالٌ

 السإال الأول : ما مدى تبنً المصارؾ عٌنة الدراسة نمط القٌادة التحوٌلٌة : 

 للئجابة عن هذا السإال قام الباحث بتجزبته الى مجموعة من الأسبلة الفرعٌة التالٌة :
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السؤال الفرعً الأول : ما مدى توافر سلوك التأثٌر المثالً لدى المدٌرٌن فً المصارف 

 الدراسة ؟الخاصة عٌنة 

الأولٌة صابٌة تم قٌاس التؤثٌر المثالً عبر سبع عبارات  والجدول التالً ٌوضح المقاٌٌس الإح

 على حدى :الإجابة لتقٌٌم كل عبارة كالوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري إضافة الى اتجاه 

المتوسط  السؤال #
 الحسابً

النحراف 
 المعٌاري

اتجاه 
 الإجابة

1 
أولوٌة لبناء مجموعة من القٌم المشتركة فً ٌعطً مدٌرك 

 مكان عملك
 موافق 14958 3477

 موافق 14929 3461 ٌتفاءل مدٌرك تجاه مستقبل الشركة فً مكان عملك 2

 حٌادي 14996 3421 ٌستطٌع مدٌرك إقناع العاملٌن فً مكان عملك 3

 حٌادي 14198 3422 ٌتمٌز مدٌرك بقدرة عالٌة على تنبإ المستقبل لمكان عملك 4

5 
ٌوفر مدٌرك مناخاً ٌشعر العاملٌن بالارتٌاح لعملهم تحت 

 موافق 14199 3441 قٌادته

 موافق 14113 3451 ٌعمل مدٌرك على تفعٌل إمكانات العاملٌن فً مكان عملك 6

 حٌادي 14166 3421 ٌشجع مدٌرك العاملٌن على تحقٌق التمٌز فً الأداء 7

 موافق ..447 14.3 التأثٌر المثالً

 ( : المتوسط الحسابً للتؤثٌر المثال4ً) جدول

وجاءت الفقرة التً  .3441من الجدول السابق نلبحظ أن المتوسط الحسابً لبعد التؤثٌر المثالً 

المرتبة الأولى   )ٌعطً مدٌرك أولوٌة لبناء مجموعة من القٌم المشتركة فً مكان عملكتنص )

وٌفسر الباحث ذلك بسعً المدراء لإعطاء  14958معٌاري وانحراؾ   3477بمتوسط حسابً 

الأولوٌة لبناء لأهداؾ المشتركة بٌن العاملٌن  التً تإثر بشكل إٌجابً على بناء روح التعاون 

بٌنما حلت العبارتٌن ) ٌستطٌع مدٌرك إقناع العاملٌن فً مكان عملك ( و)ٌشجع  والفرٌق .

لأداء ( على المرتبة الأخٌرة  بنفس المتوسط الحسابً مدٌرك العاملٌن على تحقٌق التمٌز فً ا

قوة التؤثٌر فً  نوعاً ما وٌفسر الباحث ذلك بؤن المدٌرٌن  ٌمتلكون باتجاه إجابة حٌادي،. 3421

العاملٌن وإقناعهم بمختلؾ متطلبات العمل بطرق مختلفة  وكذلك ٌسعون الى تحفٌز العاملٌن 

 وإنما إنجازها بمستوٌات عالٌة وتحقٌق التمٌز فً الأداء .لٌس فقط على أداء المهام المطلوبة  

، أي أن أفراد العٌنة   بٌن الحٌادي والموافقوبشكل عام فإن اتجاه الإجابة لجمٌع العبارات هو 

وتنمٌة تمكنهم من محاكاته القادة والٌقٌن من أخلبقٌات وفضابل  توفر عنصر الثقةعلى ٌوافقون 
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ٌعنً أن القادة من وجهة نظر الأتباع لٌسوا قادة كارزمٌٌن أو  ممابشكل متوسط ،  الثقة لدٌهم

 قدوة لمرإوسٌهم بشكل كاؾٍ .  ٌشكلون

السؤال الفرعً الثانً : ما مدى توافر سلوك الإثارة الفكرٌة لدى المدٌرٌن فً المصارف 

 الخاصة عٌنة الدراسة ؟

عبارات والجدول التالً ٌبٌن المتوسط الحسابً لكل  8تمت الإجابة عن هذا السإال من خلبل  

عبارة من  عبارات المحور كما ٌبٌن المتوسط الحسابً لجمٌع العبارات والانحرافات المعٌارٌة  

 واتجاه الإجابة لكل مفردة : 

المتوسط  السؤال #
 الحسابً

النحراف 
 المعٌاري

اتجاه 
 الإجابة

8 
ٌحاول مدٌرك باستمرار التعرؾ على ما ٌود العاملٌن تحقٌقه 

 حٌادي 14142 3437 فً حٌاتهم العملٌة

9 
ٌقوم مدٌرك بترسٌخ مفهوم المشاركة بٌن العاملٌن بصورة 

 موافق 14146 3448 مستمرة

11 
ٌزود مدٌرك العاملٌن بطرق جدٌدة للتعامل مع المشاكل 

 حٌادي 14112 3436 المعقدة فً مجال العمل

11 
ٌقوم مدٌرك بجعل العاملٌن ٌعٌدون التفكٌر فً الأفكار التً لم 

 موافق 14936 3442 ٌتم مناقشتها من قبل

12 
ٌشجع مدٌرك العاملٌن معك على اكتشاؾ حلول للمشكلبت 

 حٌادي 14145 3415 المعقدة

 حٌادي 14191 3433 ٌشجع مدٌرك العاملٌن على المشاركة فً صناعة القرارات 13

14 
ٌقوم مدٌرك بتشجٌع العاملٌن للنظر إلى المشكلبت الطاربة 

 حٌادي 14123 3439 بوصفها مشاكل تحتاج حلولاً 

 موافق 14113 3462 ٌقوم مدٌرك بإؼناء الشركة بؤهداؾ واهتمامات جدٌدة 15

 حٌادي 447.0 1413 الإثارة الفكرٌة

 ( : المتوسط الحسابً للئثارة الفكرٌة 5جدول )

، وقد حلت  3.39من الجدول ٌتبٌن أن المتوسط الحسابً الإجمالً لمحور الإثارة الفكرٌة 

العبارة ) ٌقوم مدٌرك بإؼناء الشركة بؤهداؾ واهتمامات جدٌدة ( بالمرتبة الأولى بمتوسط 

وٌفسر الباحث ذلك بسعً المدٌر لإثارة حماس  1.113وانحراؾ معٌاري   3.62حسابً 

جاد أهداؾ جدٌدة للعمل تساهم فً رفع طموحهم لأداء أعلى. كما حلت الأفراد عن طرٌق إٌ

( المرتبة الأخٌرة ٌشجع مدٌرك العاملٌن معك على اكتشاؾ حلول للمشكلبت المعقدة عبارة )

بمستوى إجابة حٌادي وٌفسر الباحث ذلك  1.045وانحراؾ  معٌاري 3.15بمتوسط حسابً 

ة على تشجٌع الأفراد لابتكار الحلول الجدٌدة للمشكلبت بؤن المدراء لدٌهم مستوى معٌن فً القدر

وٌعود جزء من ذلك الى اللجوء للؤنماط التقلٌدٌة المعتادة فً حل المشكلبت دون السعً الجاد 
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فكرة أن القادة فً مكان عملهم الأفراد ٌوافقون  للبحث عن الطرق المبتكرة . وبشكل عام  فإن

فً حل المشكلبت   جدٌدة بطرق للتفكٌر العاملٌن إثارة فة بص إلى حد ما وبشكل متوسط ٌتمتعون

تحفٌزهم  خلبل من ٌلهمونهمو  للحلول البراهٌن الداعمة و الأدلة تقدٌم و الحوار خلبلمن 

 .   للمنظمة المشتركة بالرإٌة لٌلتزموا 

المصارف السؤال الفرعً الثالث : ما مدى توافر سلوك العتبارٌة الفردٌة لدى المدٌرٌن فً 

 الخاصة عٌنة الدراسة ؟

عبارات والجدول التالً ٌبٌن المتوسط الحسابً  8تمت الإجابة على هذا السإال من خلبل قٌاس 

لكل عبارة من  عبارات المحور كما ٌبٌن المتوسط الحسابً لجمٌع العبارات والانحرافات 

 المعٌارٌة  واتجاه الإجابة لكل مفردة

المتوسط  السؤال #
 الحسابً

النحراف 
 المعٌاري

اتجاه 
 الإجابة

 موافق 14981 3471 ٌستمع مدٌرك لآرابك وآراء العاملٌن 16

17 
 ٌحترم مدٌرك قناعتك وقناعات العاملٌن

 موافق 14944 3475

18 
ٌحرص مدٌرك وباستمرار على توضٌح أهداؾ العمل 

 حٌادي 14186 3436 للعاملٌن

19 
 العاملٌنٌلتزم مدٌرك بالشفافٌة فً تعامله مع 

 حٌادي 14162 3413

21 
 ٌهتم مدٌرك بإشباع الحاجات الشخصٌة للعاملٌن

 حٌادي 14168 3423

21 
 ٌتعامل مدٌرك مع كل فرد فً مكان عملك بطرٌقة مناسبة له

 حٌادي 14933 3416

22 
ٌبدي مدٌرك اهتماماً شخصٌاً بالعاملٌن الذٌن لا ٌحظون 

 حٌادي 141142 3417 بالقبول من قبل زملببهم

23 
 ٌتفهم مدٌرك أحاسٌس ومشاعر العاملٌن 

 موافق 14994 3449

 حٌادي 44740 .141 العتبارٌة الفردٌة

 ( : المتوسط الحسابً للبعتبارٌة الفردٌة 6جدول )

وانحراؾ معٌاري  3436من الجدول ٌتبٌن أن المتوسط الحسابً لمحور الاعتبارٌة الفردٌة 

 ( المرتبة الأعلى بمتوسط  مدٌرك قناعتك وقناعات العاملٌنٌحترم واحتلت العبارة ) 14715

. وٌفسر الباحث ذلك باهتمام المدٌر بآراء العاملٌن  14944وانحراؾ معٌاري  3475حسابً 

بشكل فردي سواء كانت متعلقة بالعمل أو بخارج العمل واحترام وجهات نظرهم وطرٌقة 

فافٌة فً تعامله مع العاملٌن ( المرتبة الأخٌرة تفكٌرهم . بٌنما حلت عبارة ) ٌلتزم مدٌرك بالش

واتجاه اجابة حٌادي . وٌفسر الباحث ذلك بؤن  14168وانحراؾ معٌاري  3413بمتوسط حسابً 
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ذلك عٌنة الإجابة لم تكن موافقة بشكل تام على مبدأ الشفافٌة فً تعامل المدٌر مع الأفراد وٌعود 

ة متعلقة بالمدٌر تشعر العاملٌن بقلة الشفافٌة من وجهة نظر الباحث الى وجود مصالح شخصٌ

 الممنوحة من قبله فً تعامله معهم . 

ٌهتمون بشكل   ةالقاد على فكرة أنالى حد ما وبشكل متوسط ن الأفراد ٌوافقون إوبشكل عام ف 

للعاملٌن من ناحٌة المشاعر والحاجات الشخصٌة وآراء المرإوسٌن د المسان المناخ مقبول بتوفٌر

مختلؾ على  و بشكل فرديهم وٌتم التعامل مع ذواتهم محاولتهم فً مساعدة الأفراد أن ٌحققواو

وهذا ما ٌستدعً الوقوؾ عنده لأن الاهتمام .  التً ٌمتلكونها والمعرفة مواهبهم أساس

 . بالمرإوسٌن لم ٌكن بالمستوى المطلوب  خاصة أن معظم العبارات كانت بالمستوى المتوسط 

 

الفرعً الرابع : ما مدى توافر التحفٌز الروحً لدى المدٌرٌن فً المصارف الخاصة السؤال 

 عٌنة الدراسة ؟

عبارات والجدول التالً ٌبٌن  6تمت الإجابة على هذا السإال من خلبل قٌاس المحور ب 

المتوسط الحسابً لكل عبارة من  عبارات المحور كما ٌبٌن المتوسط الحسابً لجمٌع العبارات 

 نحرافات المعٌارٌة  واتجاه الإجابة لكل مفردة . والا

المتوسط  السؤال #
 الحسابً

النحراف 
 المعٌاري

اتجاه 
 الإجابة

24 
 ٌهتم مدٌرك بتوفٌر إحساس جماعً بؤهداؾ العمل

 حٌادي 14136 3438

25 
 ٌثٌر مدٌرك لدى العاملٌن روح الحماس للعمل

 موافق 14194 3444

26 
 العاملٌن معك للعمل بروح الفرٌق الواحدٌقوم مدٌرك بتشجٌع 

 حٌادي 14122 3424

27 
ٌقوم مدٌرك بتجسٌد النجاح مما ٌدفع العاملٌن لتحقٌق مزٌد 

 حٌادي 14141 3429 من الإنجاز

28 
ٌهتم مدٌرك بتحفٌز العاملٌن معه لتحقٌق رإٌة مشتركة 

 حٌادي 14133 3422 للشركة

29 
لتحقٌق أكثر مما كانوا ٌتوقعون ٌقوم مدٌرك بتشجٌع العاملٌن 

 حٌادي 14111 3416 تحقٌقه

 حٌادي ..440 14.7 التحفٌز الروحً 

 ( : المتوسط الحسابً للتحفٌز الروحً 7جدول )

ٌثٌر . واحتلت العبارة ) 3427من الجدول ٌتبٌن ان المتوسط الحسابً لمحور التحفٌر الروحً 

وانحراؾ  3.44( المرتبة الأولى بمتوسط حسابً  مدٌرك لدى العاملٌن روح الحماس للعمل

 قدرةن الأفراد ٌوافقون على  وٌفسر الباحث ذلك بؤوباتجاه إٌجابً موافق  1.094معٌاري 
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 الرموز واستخدام،  العمل الجماعً وتحفٌز الآخرٌن إلى العالٌة توقعاته إٌصال على القابد

 الكلمات التحفٌزٌة من خلبل بسٌطة بطرابق المهمة الأهداؾ عن والتعبٌر الجهود لتركٌز

 النتابج الإٌجابٌةالحماس، وتسلٌط الضوء على والأسالٌب التً تعتمد على التفاإل و والمحادثات

(  ٌقوم مدٌرك بتشجٌع العاملٌن لتحقٌق أكثر مما كانوا ٌتوقعون تحقٌقهبٌنما احتلت العبارة ). 

باتجاه إجابة حٌادي وٌفسر  1.011وانحراؾ معٌاري   3416بمتوسط حسابً  المرتبة الأخٌرة

الباحث ذلك بؤنه لٌست كل عٌنة الإجابة ترى بؤن المدٌر ٌقوم بتحفٌزهم بشكل كاؾ لتحقٌق أداء 

وبشكل عام فإن الحالً المطلوب بالدرجة الأولى .  فوق المتوقع وذلك للتركٌز على الأداء

بشكل متوسط  خاصة أن لدى مدراءهم فً العمل  توفر اسالٌب التحفٌز الروحًٌرون الأفراد 

 جمٌع اتجاهات الإجابة كانت تقرٌبا بالمستوى المتوسط . 

 إدارة المعرفة ؟ لممارساتمدى تبنً المصارف  ما  السؤال الرئٌسً  الثانً :

  للئجابة عن هذا السإال قام الباحث بتجزبته الى مجموعة من الأسبلة الفرعٌة التالٌة :

 عٌنة الدراسة:الفرعً الأول : ما مدى توافر أسالٌب اكتساب المعرفة فً المصارف السؤال 

عبارات والجدول التالً  5قٌاس بعد اكتساب المعرفة  والإجابة على هذا السإال من خلبل تم 

 ٌبٌن الوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري واتجاه الإجابة لكل عبارة . 

المتوسط  السؤال #
 الحسابً

النحراف 
 المعٌاري

اتجاه 
 الإجابة

31 
 تقوم الإدارة بتحدٌد وتوفٌر الاحتٌاجات المعرفٌة بشكل منظم

 حٌادي 14154 3411

31 
ٌتم حفظ الآراء والخبرات والتجارب التً تمر بها المنظمة 

 حٌادي 14111 3413 فً قواعد بٌانات

32 
حلول توفر المنظمة بٌانات تساعد العاملٌن بها على إٌجاد 

 حٌادي 14976 2477 للمشكلبت الإدارٌة التً تواجههم

33 
تكتسب المنظمة المعرفة من خلبل الاستشارٌٌن فً الجامعات 

 3414 والمعاهد العلمٌة والأكادٌمٌة والمنظمات المنافسة

 

 حٌادي 14995

34 
 تحاول المنظمة اكتساب المعرفة من مإسسات إقلٌمٌة محٌطة

 حٌادي 14114 3437

 حٌادي 447.4 .144 اكتساب المعرفة

 ( : المتوسط الحسابً لاكتساب المعرفة 8جدول )

والمتوسط الحسابً  3016ن الجدول السابق أن المتوسط الحسابً لبعد اكتساب المعرفة نجد م

ه لم ٌكن لدى الأفراد موافقة أو رفض ضمن هذا المستوى ٌدل على أن الاجابات حٌادٌة أي أن

تام لسعً الإدارة بتوفٌر الاحتٌاجات المعرفٌة بشكل منتظم وكذلك فً توفٌر البٌانات المناسبة 
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تحاول المنظمة اكتساب لإٌجاد الحلول للمشكلبت الإدارٌة بٌنما كانت الاجابات موافقة لعبارة )

،  14114وانحراؾ معٌاري  3437ً ( بمتوسط حساب المعرفة من مإسسات إقلٌمٌة محٌطة

لاكتساب المعرفة من المإسسات الاقلٌمٌة المحٌطة  المصارؾالباحث ذلك بسعً قطاع وٌفسر 

على المستوى السوري مقارنة مع القطاع المصرفً المحٌط   المصارؾنظراً لحداثة قطاع 

 الخبراء منرفٌة الاستفادة من الخبرات  المعالذي ٌتمٌز بعراقته وقدامته وبذلك إمكانٌة 

 . الخارجٌٌن  والمختصٌن

السؤال الفرعً الثانً: ما مدى توافر أسالٌب مشاركة المعرفة  فً المصارف الخاصة عٌنة 

 ؟ الدراسة

تم قٌاس محور مشاركة المعرفة والإجابة على هذا السإال من خلبل خمسة عبارات والجدول 

 واتجاه الاجابة لكل عبارة : التالً ٌبٌن المتوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري

المتوسط  السؤال #
 الحسابً

النحراف 
 المعٌاري

اتجاه 
 الإجابة

35 
ٌتم تداول المعرفة بٌن العاملٌن ضمن نفس المستوى الإداري 

 حٌادي 14975 3436 من مصادرها المختلفة

36 
ٌتم تداول المعرفة بٌن العاملٌن فً جمٌع المستوٌات من 

 موافق 14985 3446 مصادرها المختلفة

37 
لدى المنظمة طرق لنقل المعرفة للعاملٌن وجعلها متاحة 

 حٌادي 14153 3431 للجمٌع من مذكرات، تقارٌر، برٌد الكترونً، واجتماعات

38 
توفر المنظمة الوقت والمناخ المناسب لمشاركة المعرفة بٌن 

 حٌادي 14145 3421 العاملٌن

39 
ٌسهل مشاركة المعرفة بٌن لدى المنظمة نظام إداري مرن 

 العاملٌن
 

 حٌادي 14116 3431

 حٌادي 447.7 .141 مشاركة المعرفة

 ( : المتوسط الحسابً لمشاركة المعرفة 9جدول )

واحتلت عبارة  . 3332من الجدول السابق ٌتبٌن أن المتوسط الحسابً لمحور مشاركة المعرفة 

)ٌتم تداول المعرفة بٌن العاملٌن فً جمٌع المستوٌات من مصادرها المختلفة ( المرتبة الأعلى 

أن الأفراد ٌوافقون على فكرة انه ٌتم تداول واتجاه إجابة موافق .   3.46بمتوسط حسابً 

للمعرفة حٌث أن هذا التقاسم  العاملٌنالمعرفة ضمن جمٌع المستوٌات وجعلها متاحة لجمٌع 

العاملٌن ٌستفٌدون من المعرفة المتاحة بالشكل الصحٌح والمواقؾ المناسبة فً  الأفرادٌجعل 

. وكانت جمٌع المتوسطات الحسابٌة للعبارات متقاربة نوعا ما  الوقت والظروؾ المناسبٌن 

تعتمد وٌفسر ذلك من وجهة نظر الباحث الى أن المنظمة  .باتجاه إجابة حٌادي لباقً العبارات 

 آلٌة معٌنة مقبولة نوعا ما لأسالٌب مشاركة المعرفة بٌن العاملٌن .   
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المعرفة  فً المصارف الخاصة عٌنة  استخدام: ما مدى توافر أسالٌب لثالسؤال الفرعً الثا

 ؟ الدراسة

عبارات و الجدول التالً ٌوضح  5تم قٌاس هذا المحور والإجابة على السإال من خلبل 

 ً والانحرافات المعٌارٌة  واتجاه الاجابة لكل عبارة : المتوسط الحساب

المتوسط  السؤال #
 الحسابً

النحراف 
 المعٌاري

اتجاه 
 الإجابة

41 
تعقد المنظمة للعاملٌن دورات تدرٌبٌة حول كٌفٌة استخدام 

 حٌادي 14987 3418 المعرفة لتحقٌق أهداؾ محددة

41 
ثم تحوٌلها إلى  تقوم المنظمة بتبوٌب البٌانات الأولٌة ومن

 معلومات بهدؾ دعم القرارات
 

 حٌادي 14911 3418

42 
ٌدرك العاملون فً المنظمة أهمٌة إدارة المعرفة فً دعم 

 حٌادي 14989 3411 الأنشطة  التشؽٌلٌة

43 
ٌتوفر لدى المسإولٌن فً المنظمة رإٌة واضحة نحو 

 استراتٌجٌات ومداخل تنفٌذ إدارة المعرفة
 

 حٌادي 14149 3411

44 
ٌدرك المسإولون فً المنظمة أن لدٌها رصٌداً معرفٌاً كبٌراً 

 ؼٌر مستثمر وٌحتاج إلى إدارة وتنظٌم
 

 حٌادي 14136 3418

 حٌادي 44733 1431 استخدام المعرفة

 ( : المتوسط الحسابً لاستخدام المعرفة 10جدول )

تقع ضمن  3313 هو المعرفة استخداممن الجدول السابق ٌتبٌن أن المتوسط الحسابً لمحور 

مستوى الحٌادٌة أي أن الأفراد لم تكن لدٌهم موافقة تامة أو رفض تام لفكرة أن المعرفة التً 

تقوم حٌث كانت عبارة )، اكتسبوها وعملٌة المشاركة قد تم استخدامها وتطبٌقها والاستفادة منها 

( المرتبة مات بهدؾ دعم القراراتالمنظمة بتبوٌب البٌانات الأولٌة ومن ثم تحوٌلها إلى معلو

وٌفسر الباحث ذلك بعدم توفر أسالٌب مساعدة تسهم فً تحوٌل  3.08الأخٌرة بمتوسط حسابً 

 .  بشكل كاؾٍ  البٌانات الى معلومات
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 اختثار انفرضياخ:  (7.1.3)

بحٌث ٌكون فً كل مرة المتؽٌر  stepwiseجرى تطبٌق الانحدار الخطً البسٌط بطرٌقة 

 المتمثلة فً القٌادة التحوٌلٌةالتابع أحد أبعاد إدارة المعرفة ، ومن جهة أخرى تكون  أبعاد 

التؤثٌر المثالً ، الإثارة الفكرٌة ، الاعتبارٌة الفردٌة ، التحفٌز الروحً ( هً المتؽٌرات  )

 التالٌة . تكون نتابج هذا الاختبار شاملة الفرضٌاتو المستقلة .

: ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة المتمثلة فً التؤثٌر  الفرضٌة الأولى

 المثالً، والإثارة الفكرٌة، والاعتبارٌة الفردٌة، والتحفٌز الروحً على اكتساب المعرفة.

: ٌوجد أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة المتمثلة فً التؤثٌر  الفرضٌة الثانٌة

 المثالً، والإثارة الفكرٌة، والاعتبارٌة الفردٌة، والتحفٌز الروحً على مشاركة المعرفة.

: أثر ذو دلالة إحصابٌة لأبعاد القٌادة التحوٌلٌة المتمثلة فً التؤثٌر المثالً، الفرضٌة الثالثة 

 ارة الفكرٌة، والاعتبارٌة الفردٌة، والتحفٌز الروحً على استخدام المعرفة.والإث

 .لة إحصابٌة للقٌادة التحوٌلٌة على إدارة المعرفة : ٌوجد أثر ذو دلا الفرضٌة الرابعة

 وبتطبٌق ذلك الاختبار ظهرت النتابج كما ٌلً :

 أثر محاور القٌادة التحوٌلٌة على اكتساب المعرفة:

الآتً نتابج تؤثٌر القٌادة التحوٌلٌة بؤبعادها على بعد اكتساب المعرفة كؤحد أبعاد  ٌظهر الجدول

 إدارة المعرفة كما ٌلً : 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the Estimate 

1 .489a .239 .232 .64839 

a. Predictors: (Constant), Stimilus 

 : نتابج اختبار التحلٌل الخطً المتعدد للمتؽٌرات المستقلة على اكتساب المعرفة (11) جدول

 

ٌإثر بعلبقة ارتباط بمتؽٌر اكتساب المعرفة وقٌمة  الروحً ٌتبٌن من النموذج الأول أن التحفٌز

ٌّن أن  Adjusted R Squareعلماً أن حجم الأثر بحسب  r=0.489معامل الارتباط هً  ٌب

  الروحً .  التحفٌز فً اكتساب المعرفة ٌنتج عن % من التؽٌر23.2
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Coefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.656 .244  6.793 .000 

Stimilus .430 .072 .489 5.961 .000 

a. Dependent Variable: KnowAcquis 

 تساب المعرفةة التحوٌلٌة وبعد اكبٌن متؽٌرات القٌاد (coefficients): نموذج معاملبت (12)جدول 

ٌّن الجدول السابق أن قٌمة معامل الانحدار  الروحً موجبة وبالتالً فإن العلبقة بٌن التحفٌز  Bٌب

% 95واكتساب المعرفة هً علبقة طردٌة، وهً علبقة ذات دلالة إحصابٌة بمستوى دلالة 

 . كما ٌمكن كتابة العلبقة بٌن المتؽٌرٌن على الشكل التالً:Sig.<0.05لكون القٌمة الاحتمالٌة 

 KnowAcquis = 0.430 Stimilus + 1.656 

 ة الفكرٌة، والاعتبارٌةٌر المثالً، الإثاركما تم استبعاد باقً محاور القٌادة التحوٌلٌة مثل التؤث

 الفردٌة .

 أثر محاور القٌادة التحوٌلٌة على مشاركة المعرفة:

ٌظهر الجدول الآتً نتابج تؤثٌر القٌادة التحوٌلٌة بؤبعادها كمتؽٌرات مستقلة على بعد مشاركة 

 فة  كمتؽٌر تابع كما ٌلً : المعرفة كؤحد أبعاد إدارة المعر

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

1 .529a .280 .273 .63662 

a. Predictors: (Constant), Stimilus 

 : نتابج اختبار التحلٌل الخطً المتعدد للمتؽٌرات المستقلة على مشاركة المعرفة(13)جدول 

 

كمتؽٌر مستقل ٌإثر على متؽٌر مشاركة  الروحً ٌُظهر النموذج الأول أن متؽٌر التحفٌز

. علماً أن حجم الأثر r=0.529المعرفة كمتؽٌر تابع وقٌمة معامل الارتباط بٌن المتؽٌرٌن هً 
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ٌّن أن  Adjusted R Squareبحسب  فً مشاركة المعرفة ٌعود سببه  % من التؽٌٌر27.3ٌب

 .التحفٌز الروحً 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 

1.788 .239  7.467 .000 

Stimilus .469 .071 .529 6.621 .000 

a. Dependent Variable: KnowShare 

 بٌن متؽٌرات القٌادة التحوٌلٌة وبعد مشاركة المعرفة (coefficients): نموذج معاملبت (14)جدول 

 

موجبة وهذا ٌعنً أن العلبقة بٌن متؽٌري  Bٌظهر الجدول السابق أن قٌمة معامل الانحدار 

ومشاركة المعرفة هً علبقة طردٌة علماً أن هذه العلبقة ذات دلالة إحصابٌة  الروحً التحفٌز

كما ٌمكن كتابة العلبقة بٌن  Sig.<0.05% لكون القٌمة الاحتمالٌة 95بمستوى دلالة 

 المتؽٌرٌن على الشكل التالً:

KnowShare = 0.469 Stimilus + 1.788  

ة الفكرٌة، والاعتبارٌة التؤثٌر المثالً، والإثارمع استبعاد باقً أبعاد القٌادة التحوٌلٌة مثل 

 الفردٌة.

 أثر محاور القٌادة التحوٌلٌة على استخدام المعرفة:

ٌظهر الجدول الآتً نتابج تؤثٌر القٌادة التحوٌلٌة بؤبعادها على بعد استخدام المعرفة كؤحد أبعاد 

 إدارة المعرفة كما ٌلً : 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .417a .174 .166 .64888 

a. Predictors: (Constant), Stimilus 

 : نتابج اختبار التحلٌل الخطً المتعدد للمتؽٌرات المستقلة على استخدام المعرفة (15) جدول
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كمتؽٌر مستقل ٌإثر على متؽٌر استخدام المعرفة  الروحً التحفٌز ٌُظهر النموذج الأول أن

. علماً أن حجم الأثر بحسب r=0.417كمتؽٌر تابع وقٌمة معامل الارتباط بٌن المتؽٌرٌن هً 

Adjusted R Square  ٌّن أن فً استخدام المعرفة ٌعود سببه الى % من التؽٌٌر 16.6ٌب

  التحفٌز الروحً .

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.982 .244  8.122 .000 

Stimilus .352 .072 .417 4.873 .000 

a. Dependent Variable: KnowUse 

 بٌن متؽٌرات القٌادة التحوٌلٌة وبعد استخدام المعرفة (coefficients): نموذج معاملبت (16)جدول 

موجبة وبالتالً فإن العلبقة بٌن التحفٌز  Bالانحدار ٌتبٌن من الجدول السابق أن قٌمة معامل 

% 95واستخدام المعرفة هً علبقة طردٌة كما أنها ذات دلالة إحصابٌة بمستوى دلالة الروحً 

 كما ٌمكن كتابة العلبقة بٌن المتؽٌرٌن على الشكل التالً:. Sig.<0.05لكون القٌمة الاحتمالٌة 

KnowUse = 0.352 Stimilus + 1.982 

 أثر محاور القٌادة التحوٌلٌة على إدارة المعرفة ككل:

محاور التؤثٌر المثالً، والإثارة الفكرٌة، القٌادة التحوٌلٌة المتمثلة فً متؽٌرات تم إدخال 

كمتؽٌرات مستقلة، ومحور إدارة المعرفة ككل كمتؽٌر الروحً  والاعتبارٌة الفردٌة، والتحفٌز

 تابع، فكانت النتٌجة كما ٌلً:

 

  

 

 

 

 

 

 التحلٌل الخطً المتعدد للمتؽٌرات المستقلة على إدارة المعرفة نتابج اختبار(17) جدول 

Model Summary 

Mode

l 

R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .545a .297 .291 .54238 

a. Predictors: (Constant), Stimilus 
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ٌّن من كمتؽٌر مإثر بإدارة المعرفة  الروحً التحفٌز أظهر  الجدول السابق أن النموذج الأول ٌتب

ٌّن  Adjusted R Square، علماً أن حجم الأثر كما بتبٌن من r=0.545بعلبقة ارتباط  ٌب

 ارة المعرفة ٌعود الى التؽٌر فً التحفٌز الروحً . من التؽٌر فً إد%  29نسبة أن 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.809 .204  8.867 .000 

Stimilus .417 .060 .545 6.909 .000 

a. Dependent Variable: KnowlegdeMng 

 بٌن متؽٌرات القٌادة التحوٌلٌة و إدارة المعرفة (coefficients): نموذج معاملبت (18) جدول 

 

ٌّن من الجدول السابق أن معامل الانحدار  هو موجب وهذا ٌعنً أن العلبقة بٌن التحفٌز  Bٌتب

أدى إلى أدارة أعلى للمعرفة، علماً  الروحً وإدارة المعرفة هً علبقة طردٌة فكلما زاد التحفٌز

% لكون القٌمة الاحتمالٌة 95أن هذه العلبقة الطردٌة ذات دلالة إحصابٌة بمستوى دلالة 

Sig.<0.05:كما ٌمكن كتابة العلبقة بٌن المتؽٌرٌن على الشكل . 

  Stimilus = 0.417 KnoledgeMng + 1.809 

 

ارة الفكرٌة، والاعتبارٌة لٌة مثل التؤثٌر المثالً، والإثوذلك مع استبعاد باقً أبعاد القٌادة التحوٌ

 .دٌةالفر

 

روحً كمتؽٌر ٌإثر لم ٌظهر الا التحفٌز ال stepwise   الخطً المتعدد لكون الانحدار

 علىالقٌادة التحوٌلٌة  بعد من أبعاد كل المعرفة فٌمكن دراسة تؤثٌربنسب منخفضة فً إدارة 

النتابج كما  توكانكل بعد من أبعاد إدارة المعرفة بتطبٌق اختبار الانحدار الخطً البسٌط . 

 ٌلً :
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 أثر ذو دللة للتأثٌر المثالً على اكتساب المعرفة ٌوجد: 

تم تطبٌق اختبار الانحدار الخطً البسٌط بحٌث ٌكون المتؽٌر المستقل هو متؽٌر التؤثٌر المثالً 

إجابات مفردات المحور( والمتؽٌر التابع هو اكتساب المعرفة )الذي ٌمثل )الذي ٌمثل متوسط 

 متوسط إجابات مفردات المحور(، فكانت النتابج كما ٌلً:

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .433a .187 .180 .67021 

a. Predictors: (Constant), IdealEffect 
 

 التؤثٌر المثالً واكتساب المعرفة: نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن  (19) جدول

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.633 .287  5.683 .000 

IdealEffect .419 .082 .433 5.101 .000 

a. Dependent Variable: KnowAcquis 
 

 بٌن التؤثٌر المثالً وإدارة المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (20)جدول 

 

وهً قٌمة معنوٌة معامل الانحدار بٌن التؤثٌر المثالً   (Sig)من الجدول السابق نجد أن قٌمة 

وبالتالً هناك أثر للتؤثٌر المثالً للقادة على   (0.05)>(0.000)واكتساب المعرفة هً 

 اكتساب المعرفة  .

من التؽٌرات فً   %18فإن   18%=   (Adjusted R Square)وبالنظر الى قٌمة 

 التؽٌرات فً التؤثٌر المثالً .  ٌفسرهااكتساب المعرفة 

متؽٌري التؤثٌر المثالً  بٌن أن العلبقةهذا ٌعنً  (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

%. مما ٌعنً أن كلما كان 95واكتساب المعرفة هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة 

 تؤثٌر القٌادي مثالٌاً، كلما كان اكتساب المعرفة أكبر.

كانت القدرة أكبر على مثل الدور النموذجً للؤتباع وٌفسر الباحث ذلك بؤنه كلما كان القابد ٌ

والتحسس بمسإولٌة ورسالة المنظمة ممل ٌجعل العاملٌن ٌقدمون جهود إضافٌة  محاكاتهم له
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وسعً أكبر مع الإدارة نحو اكتساب المعرفة الجدٌدة سواء من داخل المنظمة أو خارجها 

 لتحقٌق الأهداؾ المرجوة من قبل القابد .

 

 ثارج انفكريح عهى اكتساب انمعرفحلإيوجذ أثر رو دلانح ن : 
 

ى متؽٌر الإثارة الفكرٌة كمتؽٌر مستقل )ٌمثل متوسط لاختبار الانحدار الخطً البسٌط ع بتطبٌق

 :إجابات مفردات المحور( على متؽٌر اكتساب المعرفة، كانت النتابج كما ٌلً

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

1 .429a .184 .177 .67135 

a. Predictors: (Constant), IntellcExcit 

 : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن الإثارة الفكرٌة واكتساب المعرفة (21)جدول 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.663 .284  5.848 .000 

IntellcExcit .414 .082 .429 5.054 .000 

a. Dependent Variable: KnowAcquis 

 بٌن الإثارة الفكرٌة واكتساب المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (22)جدول 

 

الإثاسة اىفنشَت وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

عيً امخساب  ىلإثاسة اىفنشَت وباىخاىٍ هْاك أثش   (0.05)>(0.000)هٍ وامخساب اىَعشفت 

 .اىَعشفت 

ٍِ اىخغُشاث فٍ    %17.7فإُ   17.7%=   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 اكتساب المعرفة  ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات فً الإثارة الفكرٌة . 

بٌن متؽٌري الإثارة الفكرٌة  العلبقةهذا ٌعنً  (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bة وبما أن قٌم

مما ٌعنً أن كلما كان  %95واكتساب المعرفة هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة 

 للقٌادة قدرة على الإثارة الفكرٌة كان له أثر بزٌادة اكتساب المعرفة.
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التحوٌلً  ٌتمٌز بقدرته على حث الأفراد على البحث عن طرق وٌفسر الباحث ذلك بؤن  القابد 

جدٌدة لحل المشكلبت وإٌجاد حلول منطقٌة لها والسعً نحو اٌجاد أهداؾ واهتمامات جدٌدة و 

جعل الأفراد ٌعٌدون التفكٌر فً الأمور التً لم ٌتم مناقشتها من قبل وبالتالً حثهم على اكتساب 

 . بٌانات والرجوع الى الخبرات والتجارب السابقةمعرفة جدٌدة والبحث عن قواعد 

 

 :ٌوجد أثر ذو دللة للاعتبارٌة الفردٌة على اكتساب المعرفة 
 

بتطبٌق الانحدار الخطً البسٌط على متؽٌر الاعتبارٌة الفردٌة كمتؽٌر مستقل )ٌمثل متوسط 

 :النتابج كما ٌلًإجابات مفردات المحور(، ومتؽٌر اكتساب المعرفة كمتؽٌر تابع، ظهرت 

 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .313a .098 .090 .70594 

a. Predictors: (Constant), IndivRegard 

 : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن الاعتبارٌة الفردٌة واكتساب المعرفة(23) جدول 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.958 .322  6.080 .000 

IndivRegard .329 .094 .313 3.507 .001 

a. Dependent Variable: KnowAcquis 

 بٌن الاعتبارٌة الفردٌة واكتساب المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (24)جدول 

 

الاعخباسَت وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

ىلاعخباسَت اىفشدَت عيً هْاك أثش  وباىخاىٍ   (0.05)>(0.000)هٍ اىفشدَت  وامخساب اىَعشفت  

 .امخساب اىَعشفت 

اكتساب فٍ   ٍِ اىخغُشاث   %9فإُ    9%=   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 المعرفة  ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات فً الاعتبارٌة الفردٌة . 
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هذا ٌعنً أن العلبقة بٌن متؽٌري الاعتبارٌة  (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن كلما  %95ة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة الفردٌة واكتساب المعرفة هً علبقة طردٌ

 .ازدادت الاعتبارٌة الفردٌة ازداد اكتساب المعرفة

 التعامل مع وٌفسر الباحث ذلك بؤنه كلما كان مستوى الاعتبارٌة الفردٌة لدى القابد أكبر وكان

لثقة عزز اكلما التً ٌمتلكونها   والمعرفة  مواهبهم أساسمختلؾ على و بشكل فردي الأفراد

 . بشكل أكبر الضرورٌة كلما شجع الأفراد على اكتساب الخبرات المعرفٌة  لدٌهم وبالتالً

 

 ٌ:وجد أثر ذو دللة للتحفٌز الروحً على اكتساب المعرفة 
 

بتطبٌق اختبار الانحدار الخطً البسٌط على متؽٌر التحفٌز الروحً كمتؽٌر مستقل )ٌمثل 

 ومتؽٌر اكتساب المعرفة كمتؽٌر تابع، ظهرت النتابج كما ٌلً:متوسط إجابات مفردات المحور( 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .489a .239 .232 .64839 

a. Predictors: (Constant), Stimilus 

 الروحً واكتساب المعرفة : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن التحفٌز(25)جدول 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.656 .244  6.793 .000 

Stimilus .430 .072 .489 5.961 .000 

a. Dependent Variable: KnowAcquis 

 بٌن التحفٌز الروحً واكتساب  المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت :  (26) جدول

 

اىخحفُض اىشوحٍ  وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

ىيخحفُض اىشوحٍ اىفشدَت عيً هْاك أثش  وباىخاىٍ   (0.05)>(0.000)هٍ وامخساب اىَعشفت  

 .امخساب اىَعشفت 

اكتساب فٍ   ٍِ اىخغُشاث   %23 فإُ  23% =   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 .  التحفٌز الروحً فً  المعرفة  ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات 
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لتحفٌز هذا ٌعنً أن العلبقة بٌن متؽٌري ا (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن . %95هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة الروحً واكتساب المعرفة 

 .المعرفةازداد اكتساب  ازداد التحفٌز الروحًكلما 

بؤنه كلما عمل القابد على إثارة العواطؾ والمشاعر لدى العاملٌن وحثهم وٌفسر الباحث ذلك 

سعً الأفراد نحو  على تحقٌق مزٌد من النجاح من خلبل العبارات المحفزة كان له دور أكبر فً

  اكتساب معرفة جدٌدة  من مصادر مختلفة .

 انمعرفح مشاركح يوجذ أثر رو دلانح نهتأثير انمثاني عهى: 
 

 نطبق اختبار الانحدار الخطً البسٌط على متؽٌر التؤثٌر المثالً كمتؽٌر مستقل على متؽٌر 

 فكانت النتابج كما ٌلً: مشاركة المعرفة كمتؽٌر تابع )ٌمثل متوسط إجابات مفردات المحور(،

 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .432a .187 .179 .67643 

a. Predictors: (Constant), IdealEffect 

 : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن التؤثٌر المثالً ومشاركة المعرفة (27)جدول 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.882 .290  6.487 .000 

IdealEffect .422 .083 .432 5.092 .000 

a. Dependent Variable: KnowShare 

 بٌن التؤثٌر المثالً ومشاركة المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (28)جدول 

 

 وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ اىخأثُش اىَثاىٍ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

ٍشاسمت وباىخاىٍ هْاك أثش ىيخأثُش اىَثاىٍ ىيقادة عيً   (0.05)>(0.000)هٍ  وٍشاسمت اىَعشفت

 .اىَعشفت 

ٍِ اىخغُشاث فٍ  %17.9فإُ   17.9%=   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 َعىد حأثُشها اىً اىخغُشاث فٍ اىخأثُش اىَثاىٍ .  ٍشاسمت اىَعشفت 
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بُِ ٍخغُشٌ اىخأثُش اىَثاىٍ  أُ اىعلاقت هزا َعٍْ  (Sig.<0.05)ٍىجبت وقَُت   Bوبَا أُ قَُت 

%. ٍَا َعٍْ أُ ميَا ماُ 95اث دلاىت إحصائُت بْسبت هٍ علاقت طشدَت ر وٍشاسمت اىَعشفت

 .ج سهىىت ٍشاسمت اىَعشفت أمبشحأثُش اىقُادٌ ٍثاىُاً، ميَا ماّ

دوس اىقائذ اىناسَضٍٍ وٍَاسساحه اىخٍ حعَو عيً صَادة اىثقت اىَخبادىت بُْه  وَفسش اىباحث رىل بأُ

ماّج اىسهىىت فٍ ّقو وٍشاسمت اىَعشفت  وبُِ اىخابعُِ وصَادة سوح اىخعاوُ فَُا بُْهٌ  وباىخاىٍ 

 ضَِ ّفس اىَسخىي الإداسٌ و اىَسخىَاث الإداسَت اىَخخيفت  أمبش .  

 

 :ٌوجد أثر ذو دللة للإثارة الفكرٌة على مشاركة  المعرفة 
 

بتطبٌق الانحدار الخطً البسٌط على متؽٌر الإثارة الفكرٌة كمتؽٌر مستقل ومتؽٌر مشاركة 

 تابع، كانت النتابج كما ٌلً:المعرفة كمتؽٌر 

 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .450a .203 .196 .66971 

a. Predictors: (Constant), IntellcExcit 

 : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن الإثارة الفكرٌة ومشاركة المعرفة (29)جدول 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1.841 .284  6.489 .000 

IntellcExcit .438 .082 .450 5.360 .000 

a. Dependent Variable: KnowShare 

 بٌن الإثارة الفكرٌة ومشاركة المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (30)جدول 

 

الإثاسة اىفنشَت وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

عيً ٍشاسمت  ىلإثاسة اىفنشَت وباىخاىٍ هْاك أثش   (0.05)>(0.000)هٍ وٍشاسمت اىَعشفت  

ٍِ    %19.6فإُ   19.6%=   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت .  اىَعشفت 

 ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات فً الإثارة الفكرٌة .   مشاركة المعرفةاىخغُشاث فٍ 
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متؽٌري الإثارة الفكرٌة بٌن العلبقة هذا ٌعنً  (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن كلما كان  %95المعرفة هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة  مشاركةو

 للقٌادة قدرة على الإثارة الفكرٌة كانت مشاركة المعرفة أكبر .

وٌفسر الباحث ذلك بؤن  القابد التحوٌلً  ٌتمٌز بقدرته على حث الأفراد على البحث عن طرق 

الأفكار الإبداعٌة عن طرٌق ترسٌخ مفهوم المشاركة بٌن العاملٌن ر وابتكاالمشكلبت  جدٌدة لحل

واستخدام طرق العصؾ  فٌما بٌنهم ر وتبادل المعلوماتاالحوودعم أسالٌب  بصورة مستمرة

 المعرفة أكبر.وار ومشاركة الذهنً وكلما كانت نسبة الإثارة الفكرٌة أكبر كانت طرق دعم الح

 ٌ دللة للاعتبارٌة الفردٌة على مشاركة المعرفة:وجد أثر ذو 
 

بتطبٌق اختبار الانحدار الخطً البسٌط بٌن متؽٌر الاعتبارٌة الفردٌة كمتؽٌر مستقل ومتؽٌر 

 مشاركة المعرفة كمتؽٌر تابع، ظهرت النتابج كما ٌلً:

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

1 .395a .156 .149 .68901 

a. Predictors: (Constant), IndivRegard 

 : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن الاعتبارٌة الفردٌة ومشاركة المعرفة(31)جدول 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.917 .314  6.096 .000 

IndivRegard .419 .092 .395 4.571 .000 

a. Dependent Variable: KnowShare 

 بٌن الاعتبارٌة الفردٌة ومشاركة المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت :  (32) جدول

 

الاعخباسَت وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

ىلاعخباسَت اىفشدَت عيً وباىخاىٍ هْاك أثش   (0.05)>(0.000)هٍ اىفشدَت  وٍشاسمت اىَعشفت  

 .ٍشاسمت اىَعشفت 
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فٍ   ٍِ اىخغُشاث  %14.9فإُ    14.9%=   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 فً الاعتبارٌة الفردٌة .  المعرفة  ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات مشاركة 

هذا ٌعنً أن العلبقة بٌن متؽٌري الاعتبارٌة  (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن .  %95المعرفة هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة  مشاركةالفردٌة و

 .المعرفة ت مشاركةزدادكلما ازدادت الاعتبارٌة الفردٌة ا

زاد مستوى تفوٌض لدى القابد ردٌة بؤنه كلما زادت الاعتبارٌة الفوٌفسر الباحث ذلك 

للؤفراد وتحفٌزهم على اكتشاؾ الخبرات والتجارب التعلٌمٌة فٌما بٌنهم وبالتالً الصلبحٌات 

قٌق المستوى تعزٌز روح الفرٌق والمشاركة فً تبادل المعلومات والمعرفة الضرورٌة لتح

 المطلوب من العمل . 

 

 :ٌوجد أثر ذو دللة للتحفٌز الروحً على مشاركة المعرفة 
 

بتطبٌق الانحدار الخطً البسٌط على متؽٌر التحفٌز الروحً كمتؽٌر مستقل ومتؽٌر مشاركة 

 المعرفة كمتؽٌر تابع، كانت النتابج كما ٌلً:

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

1 .529a .280 .273 .63662 

a. Predictors: (Constant), Stimilus 

 : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن التحفٌز الروحً ومشاركة المعرفة (33)جدول 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.788 .239  7.467 .000 

Stimilus .469 .071 .529 6.621 .000 

a. Dependent Variable: KnowShare 

 بٌن التحفٌز الروحً ومشاركة المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت :  (34) جدول
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اىخحفُض اىشوحٍ  وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

ىيخحفُض اىشوحٍ عيً ٍشاسمت هْاك أثش  وباىخاىٍ  (0.05)>(0.000)هٍ وٍشاسمت اىَعشفت  

 .اىَعشفت 

 ٍشاسمت فٍ  ٍِ اىخغُشاث %27 فإُ  27% =   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 .  التحفٌز الروحً ً ف المعرفة  ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات 

 

لتحفٌز هذا ٌعنً أن العلبقة بٌن متؽٌري ا (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن .  %95هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة الروحً ومشاركة المعرفة 

 .ازدادت مشاركة المعرفة  ازداد التحفٌز الروحًكلما 

 

كلما كان سعً القابد أكبر نحو تحفٌز الأتباع لٌكونوا مبدعٌن ومبتكرٌن بؤنه وٌفسر الباحث ذلك 

ومتحدٌن مع بعضهم ومع المعتقدات التً ٌتبناها القابد كلما زادت روح الفرٌق لدٌهم وبالتالً 

 تبنً أسالٌب المشاركة فً تبادل المعلومات فٌما بٌنهم .

 

  نهتأثير انمثاني عهى استخذاو انمعرفح نحيوجذ أثر رو دلا: 
 

بتطبٌق اختبار الانحدار الخطً على متؽٌري التؤثٌر المثالً كمتؽٌر مستقل ومتؽٌر استخدام 

 المعرفة كمتؽٌر تابع )ٌمثل متوسط إجابات مفردات المحور(، و كانت النتابج كما ٌلً:

 

Model Summary 

 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

1 .404a .163 .156 .65287 

a. Predictors: (Constant), IdealEffect 

  : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن التؤثٌر المثالً واستخدام المعرفة  (35) جدول
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Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.850 .280  6.607 .000 

IdealEffect .376 .080 .404 4.699 .000 

a. Dependent Variable: KnowUse 

 بٌن التؤثٌر المثالً واستخدام المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (36)جدول 

 

وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ اىخأثُش اىَثاىٍ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

اسخخذاً وباىخاىٍ هْاك أثش ىيخأثُش اىَثاىٍ ىيقادة عيً   (0.05)>(0.000)هٍ  واسخخذاً اىَعشفت 

ٍِ اىخغُشاث  %15.6فإُ   15.6%=   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت . اىَعشفت 

 َعىد حأثُشها اىً اىخغُشاث فٍ اىخأثُش اىَثاىٍ .  ت اسخخذاً اىَعشففٍ 

بُِ ٍخغُشٌ اىخأثُش اىَثاىٍ  أُ اىعلاقت هزا َعٍْ (Sig.<0.05)ٍىجبت وقَُت   Bوبَا أُ قَُت 

ٍَا َعٍْ أُ ميَا ماُ حأثُش  %95هٍ علاقت طشدَت راث دلاىت إحصائُت بْسبت  وامخساب اىَعشفت

 ً اىَعشفت أمثش مفاءة .ماُ اسخخذااىقُادٌ ٍثاىُاً، ميَا 

وٌفسر الباحث ذلك بؤن استخدام وتطبٌق المعرفة ٌعد أهم من المعرفة ذاتها ، إذ لا أهمٌة 

للمعرفة دون تطبٌقها .ولا ٌوجد عمل من دون أخطاء وبالتالً كلما كان القابد ٌتمتع بالصفة 

جرأة الأفراد فً استخدام الكارٌزمٌة كلما كانت ثقافة التسامح بالمنظمة أكبر وبالتالً تزداد 

 ها بما ٌناسب متطلبات العمل .   المعرفة وحرٌة اختٌار طرٌقة تطبٌق

 

 :ٌوجد أثر ذو دللة للإثارة الفكرٌة على استخدام المعرفة 
 

بتطبٌق الانحدار الخطً البسٌط بٌن متؽٌري الإثارة الفكرٌة كمتؽٌر مستقل واستخدام المعرفة 

 كما ٌلً: كمتؽٌر تابع، كانت النتابج

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .348a .121 .114 .66913 

a. Predictors: (Constant), IntellcExcit 

 لإثارة الفكرٌة واستخدام المعرفة : نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن ا(37)جدول 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2.042 .283  7.207 .000 

IntellcExcit .322 .082 .348 3.950 .000 

a. Dependent Variable: KnowUse 

 بٌن الإثارة الفكرٌة واستخدام المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت :  (38) جدول

 

الإثاسة اىفنشَت وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

 ىلإثاسة اىفنشَت وباىخاىٍ ّقبو اىفشضُت . أٌ هْاك أثش   (0.05)>(0.000)هٍ واسخخذاً اىَعشفت  

 .عيً اسخخذاً اىَعشفت 

فٍ   ٍِ اىخغُشاث   %11.4فإُ   11.4%=   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات فً الإثارة الفكرٌة .   استخدام المعرفة

بٌن متؽٌري الإثارة الفكرٌة  أن العلبقةهذا ٌعنً  (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن كلما كان  %95المعرفة هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة  استخدامو

 . كلما زاد استخدام المعرفةللقٌادة قدرة على الإثارة الفكرٌة 

ٌتمٌز بحث الأفراد على جذب طرق جدٌدة القابد التحوٌلً  ه كلما كانالباحث ذلك بؤن وٌفسر

كان سعً الأفراد أكبر لتطبٌق هذه الأفكار واستخدامها وابتكار الأفكار الإبداعٌة فً العمل كلما 

 . كمعرفة جدٌدة 

 :ٌوجد أثر ذو دللة للاعتبارٌة الفردٌة على استخدام المعرفة 
 

بتطبٌق اختبار الانحدار الخطً البسٌط بٌن متؽٌري الاعتبارٌة الفردٌة كمتؽٌر مستقل ومتؽٌر 

 كما ٌلً:استخدام المعرفة كمتؽٌر تابع، كانت النتابج 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

1 .294a .087 .078 .68225 

a. Predictors: (Constant), IndivRegard 

 عتبارٌة الفردٌة واستخدام المعرفة: نتابج اختبار الانحدار الخطً البسٌط  بٌن الا(39)جدول 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2.137 .311  6.865 .000 

IndivRegard .297 .091 .294 3.271 .001 

a. Dependent Variable: KnowUse 

 بٌن الاعتبارٌة الفردٌة واستخدام المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (40)جدول 

 

الاعخباسَت وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

ىلاعخباسَت اىفشدَت عيً وباىخاىٍ هْاك أثش   (0.05)>(0.000)هٍ اىفشدَت  واسخخذاً اىَعشفت  

ٍِ   %7.8فإُ  7.8% =   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت . اسخخذاً اىَعشفت 

 فً الاعتبارٌة الفردٌة .  المعرفة  ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات استخدام فٍ   اىخغُشاث

هذا ٌعنً أن العلبقة بٌن متؽٌري الاعتبارٌة  (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن . %95المعرفة هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة استخدام الفردٌة و

 .المعرفة ازداد استخدامكلما ازدادت الاعتبارٌة الفردٌة 

وتؤسٌس روابط  بؤنه كلما زادت محاولات القابد بناء تحالؾ مع العاملٌنوٌفسر الباحث ذلك 

ٌة أنجازهم لأعمالهم بشكل فردي صداقة والثناء على جهدهم وإشعارهم بؤهمٌتهم واقناعهم بؤهم

كلما زادت رؼبتهم فً تطبٌق المعرفة سواء التً ٌكتسبونها أو المعرفة الضمنٌة ضمن أعمالهم 

 .وعزز الثقة فً تحقٌق ذاتهم 

 :ٌوجد أثر ذو دللة للتحفٌز الروحً على استخدام المعرفة 
 

كمتؽٌر مستقل ومتؽٌر استخدام بتطبٌق الانحدار الخطً البسٌط بٌن متؽٌري التحفٌز الروحً 

 المعرفة كمتؽٌر تابع، كانت النتابج كما ٌلً:
 

Model Summary 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the 

Estimate 

1 .417a .174 .166 .64888 

a. Predictors: (Constant), Stimilus 
 البسٌط  بٌن التحفٌز الروحً واستخدام المعرفة: نتابج اختبار الانحدار الخطً (41)جدول 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.982 .244  8.122 .000 

Stimilus .352 .072 .417 4.873 .000 

a. Dependent Variable: KnowUse 

 بٌن التحفٌز الروحً واستخدام المعرفة   (coefficients)نموذج معاملبت : (42)جدول 

 

اىخحفُض اىشوحٍ  وهٍ قَُت ٍعْىَت ٍعاٍو الاّحذاس بُِ   (Sig)ّجذ أُ قَُت ٍِ اىجذاوه اىسابقت  

ىيخحفُض اىشوحٍ  عيً اسخخذاً هْاك أثش  وباىخاىٍ   (0.05)>(0.000)هٍ واسخخذاً اىَعشفت  

 .اىَعشفت 

 فٍ  ٍِ اىخغُشاث%16.6   فإُ 16.6% =   (Adjusted R Square)وباىْظش اىً قَُت 

 .  التحفٌز الروحً فً  المعرفة  ٌعود تؤثٌرها الى التؽٌرات اسخخذاً 

لتحفٌز هذا ٌعنً أن العلبقة بٌن متؽٌري ا (Sig.<0.05)موجبة وقٌمة   Bوبما أن قٌمة 

مما ٌعنً أن .  %95هً علبقة طردٌة ذات دلالة إحصابٌة بنسبة الروحً واستخدام المعرفة 

 . ازداد استخدام المعرفة ازداد التحفٌز الروحًكلما 

وٌفسر الباحث ذلك بؤهمٌة الحافز الروحً الذي ٌقدمه القابد من خلبل العبارات التحفٌزٌة لزٌادة 

 ة للؤداء وبالتالً السعً نحو تطبٌق المعرفة برضا وتفاإل أكبر .تحدي الأفراد للمعاٌٌر العالٌ

 

من النتابج السابقة نجد أن كل بعد من أبعاد القٌادة التحوٌلٌة  كان له أثر على كل بعد من أبعاد 

إدارة المعرفة على حدى مع ملبحظة أن التحفٌز الروحً كان له الأثر الأكبر على أبعاد إدارة 

 المعرفة .

ٌفسر الباحث النتابج التً أظهرت عدم وجود أثر لباقً أبعاد القٌادة التحوٌلٌة ) التؤثٌر كما 

المثالً ، الإثارة الفكرٌة ، الاعتبارٌة الفردٌة ( على أبعاد المعرفة عند دراسة تؤثٌر مجمل 

ات القٌادة التحوٌلٌة  على أبعاد إدارة المعرفة بؤنه من الممكن أن ٌكون هناك تقارب بٌن فقر

الاستبانة المتعلقة بالتؤثٌر المثالً والإثارة الفكرٌة والاعتبارٌة الفردٌة  مع فقرات التحفٌز 

الروحً ، بحٌث تمت الإجابة علٌها من قبل عٌنة الدراسة بشكل مشابه لإجابات فقرات التحفٌز 

بعاد إدارة لمإثر فً أالروحً ، وبالتالً عندما تم تحلٌلها لم ٌظهر سوى بعد التحفٌز الروحً ا

 المعرفة  .
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 المبحث الثانً 

 نتائج الدراسة : (1.2.3)

 

تتضمن هذه الفقرة مناقشة أهم ما توصلت الٌه الدراسة من النتابج والاستنتاجات فً ضوء 

التحلٌل الإحصابً وملببمتها للجوانب النظرٌة المتضمنة فً الدراسة ، والتً ساهمت فً حل 

 مشكلة الدراسة والإجابة عن تساإلاتها وفرضٌاتها. 

 الجاذبٌة بد التحوٌلً المتمثلة فً توفر خصابص القا أظهرت نتابج التحلٌل أن مستوى

 لدى المدٌرٌن والإثارة الفكرٌة والاعتبارٌة الفردٌة والتحفٌز الروحً  والتؤثٌر المثالً

 كان متوسطاً . العاملٌن فً قطاع المصارؾ الخاصة فً  مدٌنة دمشق

  ة فً اكتساب المعرفة ومشارك المتمثلة المعرفةبٌنت الدراسة أن نسبة تطبٌق إدارة كما

 المعرفة واستخدام المعرفة كان بنسب متوسطة فً المصارؾ الخاصة عٌنة الدراسة .

 من أبعاد  بعد كل أظهرت النتابج وجود أثر ذي دلالة وموجب للتحفٌز الروحً على

  بعد استبعاد باقً أبعاد القٌادة التحوٌلٌة لعدم تؤثٌرها. إدارة المعرفة  وذلك

 بالأسالٌب التً تعتمد  ةالمتمثل  التحفٌز الروحً ممارسات من النتابج السابقة ٌتبٌن أهمٌة

وتشجٌع روح التعاون  النتابج الإٌجابٌةعلى اثارة روح الحماس والتفاإل والتركٌز على 

وبٌنت النتابج أنها المتؽٌر الوحٌد ضمن أبعاد القٌادة التحوٌلٌة  الذي كان له أثر على 

على الابتكار والابداع والتنوع والتطور  أثر فً التشجٌعإدارة المعرفة لما له من 

على سعً العاملٌن نحو التقدم لاكتساب معارؾ  ةالمستمر ، والذي ٌإثر بصورة اٌجابٌ

جدٌدة من مصادر متنوعة وبالتالً مشاركتها واستخدامها ضمن بٌبة العمل وتقدٌم 

  مبادرات مستمرة لتطوٌر المنظمة . 

  وبهذا تتفق هذه  اٌجابً على إدارة المعرفة ككلتإثر القٌادة التحوٌلٌة ككل بشكل.

المطبقة ضمن المشارٌع المتوسطة  ( Nguyen,Mohamed) الدراسة مع دراسة

الى أن القٌادة التحوٌلٌة والقٌادة نتابجها  أظهرت حٌث ،  والصؽٌرة الحجم فً استرالٌا

 . التبادلٌة ترتبط بشكل اٌجابً بممارسات إدارة المعرفة
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  تتشابو ىذه الدراسة مع الدراسة السابق ذكرىا بأنيا كشفت بأن سموكيات القيادة كما
توصل اليو ىذا الكارزمية لدييا تأثير عمى جميع أبعاد ممارسات إدارة المعرفة وىو ما 

البحث عندما تم دراسة تأثير كل بعد من أبعاد القيادة التحويمية عمى كل بعد من أبعاد 
 وكانت النتيجة كما يمي : إدارة المعرفة عمى حدى

  يوجد أثر ذو دلالة لكل بعد من أبعاد القيادة التحويمية عمى حدى عمى جميع أبعاد إدارة
 كل عمى حدى .المعرفة 

 

 :التوصٌات والمقترحات  (2-2-3)

    ٌوصً الباحث ، بعد مراجعة أدبٌات الدراسة وجمع البٌانات وتحلٌلها ، وبعد التوصل الى  

 بعدد من التوصٌات ٌمكن تلخٌصها بما ٌلً :النتابج 

من سلوب الا هذا استخدامتوضٌح مفهوم القٌادة التحوٌلٌة  بشكل ٌتٌح  العمل على  -

فً قطاع المصارؾ الخاصة والتركٌز على الخصابص المتمثلة  مع العاملٌن القٌادة  

تمكٌن العاملٌن ورفع مستوى حماسهم للعمل وقدراتهم  وتوقعاتهم للئنجاز ورفع  فً 

 . الاهتمام بمشاعر العاملٌن مستوى إلهامهم وكذلك 

بالموارد البشرٌة التً تتسم بخصابص القابد التحوٌلً الاهتمام ٌوصً الباحث ب -

 وتوظٌفها فً قطاع المصارؾ .

فراد المإهلٌن لتولً مناصب معٌنة وتدرٌبهم الأ خصاحترافٌة ت إنشاء دورات تدرٌبٌة -

 .على إعداد القادة

ضمن نفس المستوى  بتوزٌع المعرفة اهتمام المصارؾ الخاصة  بشكل أكبرضرورة  -

بما ٌضمن تشارك المعرفة ووصولها الى  المستوٌات الإدارٌة المختلفةبٌن الإداري و

 جمٌع العاملٌن .

لجمٌع العاملٌن  وبشكل دوري تدرٌبٌة منتظمةٌوصً الباحث بضرورة عقد دورات كما  -

كما  التً تم اكتسابها بالشكل الأمثل ، حول كٌفٌة استخدام المعرفةفً المصارؾ 

بإجراء تقٌٌم منتظم للعاملٌن عن طرٌق قٌاس مدى الاستفادة من ٌوصً الباحث  

 تطبٌقها ضمن متطلبات  العمل .
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 :الدراسات المستقبلٌة  ((3-2-3 

لقٌادة التحوٌلٌة والقٌادة التبادلٌة والقٌادة بعدم التدخل ( فً إدارة القٌادة الإدارٌة ) اأثر  -

 المعرفة وأثرها على الأداء التنظٌمً . 

ى التعلم التنظٌمً فً تؤثٌر القٌادة الإدارٌة )القٌادة التحوٌلٌة  والقٌادة التبادلٌة ( عل -

 الابتكار .
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 :المراجع  (4.2.3)
 

 المراجع العربٌة:

 

  ، جامعة الملك سعود ،  مدخل الى نظرٌات القٌادة وبرنامج تدرٌبًالجارودي ، ماجدة ،      
 كلٌة التربٌة . 

 (، 2009السحٌمً، زٌنب عبد الرحمن ، )جاهزٌة المنظمات العامة لإدارة المعرفة 
 . دراسة مقدمة إلى المإتمر الدولً ) حالة تطبٌقٌة: جامعة الملك عبد العزٌز بجدة(    

 الإدارٌة: نحو أداء متمٌز للقطاع الحكومً . معهد الإدارة العامة،  الرٌاض .  للتنمٌة      

    ( ،2009السكارنه، بلبل خلؾ  )دار المسٌرة للنشر  ، القٌادة الإدارٌة الفعالة ،
 والتوزٌع ، عمان الأردن  .

  دار  المدخل الى ادارة المعرفة( ،  2006. العمري ،)  العلً، ع . قندٌلجً،ع ،
 المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة ، عمان . الأردن.

 (، 2000القحطانً ، سالم واخرون ، ) منهج البحث فً العوم السلوكٌة مع تطبٌقات
 الرٌاض : معهد الإدارة العامة .  SPSSعلى  

 ( 2004الموسوي ،سنان ، ) الطبعة الأولى ،  المعاصرة : الأصول والتطبٌقاتالإدارة .
 دار مجدلاوي للنشر والتوزٌع ، عمان .

   (  ،ً2001الهلبلً ، الشربٌن  ، ) ًاستخدام نظرٌتً القٌادة التحوٌلٌة والجرائٌة ف
مجلة مستقبل التربٌة العربٌة ،  المكتب  بعض الكلٌات الجامعٌة ) دراسة مٌدانٌة (

 ، الاسكندرٌة .الجامعً الحدٌث 

  ( ، 2005الهواري، سٌد  ، ) القائد التحوٌلً وتغٌٌر المستقبل ، طبٌعته ووظٌفته
 ، مكتبة عٌن شمس ، القاهرة .ومحاوره فً التغٌٌر

  ( 1996الهواري. سٌد. )ًمكتبة عٌن شمس ،  ما بعد المدٌر الفعال ؟ القائد التحوٌل ،.
 القاهرة .

  القٌادة ممارسات ومهارة ( ، 2001. ترجمة ولٌد شحادة ، ) أندرو.ج دوبرٌن
 .معهد روشستر للتكنولوجٌا . دمشق الهٌبة العامة السورٌة للكتاب.  وخلاصات بحوث
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 ( ،2006بٌتر ج . نورث هاوس، "ترجمة صلبح المعٌوؾ ) القٌادة الإدارٌة النظرٌة ،
 ، مركز البحوث،. الرٌاض. والتطبٌق

 (. ً2010جواد ، شوقً ناج )الطبعة ،  السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال .
 الأولى ، الأردن : دار الحامد للنشر والتوزٌع .

 ( ً2005حجازي، هٌثم عل )الأهلٌة للنشر والتوزٌع، ، إدارة المعرفة : مدخل نظري ،
 عمان

 ( ،2009سعود أبو خضٌر،  إٌمان  ،) ًمؤسسات التعلٌم تطبٌقات إدارة المعرفة ف
، بحث مقدم للمإتمر الدولً للتنمٌة الإدارٌة :نحو أداء متمٌز  العالً ممارسات وأفكار

 فً القطاع الحكومً ، معهد الإدارة العامة ، الرٌاض . 

 ( ، ً2007علٌان ربح  ،)دار صفاء ، عمان . إدارة المعرفة ، 

 (  ، 1998كوكس وهوفر، ترجمة هانً خلجة ورٌم سرطاوي ،)القٌادة فً الأزمات   .،
 بٌت الأفكار الدولٌة ، نٌوٌورك .

  ، ادارة المعرفة مفهومها وعملٌاتها وتحدٌاتها ( ، 2009(مسلم، علً عبدالهادي
 ، معهد الادارة العامة،  الرٌاض . واثارها على النواتج التنظٌمٌة 

  ،(، تنمٌة المهارات القٌادٌة للمدٌرٌن الجدد ، دار السماح ،  2001السٌد ، ) علٌوه
 القاهرة.

  (، إدارة المعرفة فً المكتبات ومراكز المعلومات، 2008الأكلبً، علً ذٌب ، )
 الرٌاض.

    ( ،  2004الرفاعً، ؼالب وٌاسٌن، سعد ) دورة إدارة المعرفة فً تقلٌل مخاطر ،
، ورقة مقدمة إلى المإتمر العلمً الدولً السنوي الرابع )إدارة دانٌةالإئتمان: دراسة مٌ

 المعرفة فً العالم العربً(  جامعة الزٌتونة، عمان . 

 ( ، 2008الزٌادات، محمد عواد ، )دار صفاء اتجاهات معاصرة فً إدارة المعرفة ،
 للنشر

 ( ، 2003السالمً ،علبء ،)ٌة للتنمٌة الإدارٌة ، ، المنظمة العرب نظم إدارة المعلومات
 مصر .

 (، 2005الكبٌسً ، صلبح الدٌن ، )المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ،  إدارة المعرفة ،
 القاهرة . 

 ( ، إد2007الملكاوي ، ابراهٌم خلوؾ ،) الوراق ، ارة المعرفة الممارسات والمفاهٌم ،
 الأردن .

   ( ، .إدارة المعرفة 2006الملكاوي، إ ،)-   الممارسات والمفاهٌم. مإسسة الوراق للنشر
 والتوزٌع، عمان. 

  ( ،  2009الوقدانً ، عبدالله ،)ورقة عمل مقدمة البٌروقراطٌة و إدارة المعرفة ،
 للمإتمر الدولً للتنمٌة الإدارٌة، الرٌاض،  المملكة العربٌة السعودٌة .

   (  ، القٌادة أساسٌات ونظرٌات ومفاهٌم، دار  2004حسن، ماهر محمد صالح ،)
 الكندي، إربد.
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  (، 2008نجم ، عبود نجم ،) دار إدارة المعرفة المفاهٌم والستراتٌجٌات والعملٌات ،
 الوراق للنشر والتوزٌع ، عمان ، الأردن .

  ( ، 2007ٌاسٌن، سعد ؼالب ، )ٌدار م، النظم ، التقنٌاتإدارة المعرفة: المفاه ،
 المناهج للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن.

 

 

 المراجع الأجنبٌة:

 

 B.M. Bass, B.J. Avolio .(1994) The Natural som Antecedents to 

transformational Leadership . International Journal of Public 

administration(9) . 

 T.A Fielden.  ) 2001) .)Knowledge Management State of Mind .

Harvad Buisenss Review ،(6) 23 .  

  Buchanan, D. & Huczynski, A. (2004). Organizational Behavior 
An Introductory Text. England : Prentice Hall 

 

 Barbuto, J.E. (Jnr) (2005). Motivation and transactional, 

charismatic, and transformational leadership: a test of 

antecedents. Journal of Leadership and Organizational Studies, 

11(4). 

 Barnett, A. (2003, November). The impact of transformational 

leadership style of the school principal on school learning 

environments and selected teacher outcomes: a preliminary 

report. , Auckland, New Zealand.  

 Bass , B.M. ( 1985 ) . Leadership and performance beyond 

 Bass, B.M., Avolio, B.J., Jung, D.I., & Berson, Y. (2003). 

Predicting unit performance by assessing transformational 

and transactional leadership. Journal of Applied Psychology, 

88(2). 



 92 
 

 Bass , Bernard M & Steidlmeier (1992) , Ethics , Character , and 

Authentic Transformational leadership Behavior , Leadership 

Quarterly . Vol.10. No.2, pp.181-217 .  

 Bejan David Analoui – Clair Hannah Doloriert- Sally Sambrook - 

(2013) , leadership and knowledge management in UK, Journal 

of Management Development, Vol. 32 . 

 Boisot, M , (1997), Information and organizations : the 

manager as anthropologist, London , UK   

 Bono, J.E. & Judge, T.A, (2004), Personality and 

transformational and transactional leadership: a meta-

analysis. Journal of Applied Psychology, 89(5). 

 Bono, J.E. & Judge, T.A. (2004). Personality and 

transformational and transactional leadership: a meta-

analysis. Journal of Applied Psychology, 89(5). 

 Bratton, J., Grint, K., and Nelson, D. L. (2005). Organizational 

 C.B Crawford -Transformational leadership, innovation and 

knowledge management : empirical finding and emergent 

conclusion- Transformational Leadership and Knowledge 

Management - Fort Hays State University. 

              California Management Review , 41 ( 3 ) . 

 Carlson, D.S. & Perrewe, P.L. (1995). Institutionalization of 

organizational ethics through transformational leadership. 

Journal of Business Ethics, 14(10) .  

 Carlson, D.S. & Perrewe, P.L. (1995). Institutionalization of 

organizational ethics through transformational leadership. 

Journal of Business Ethics, 14(10). 

 Chou Yeh, Yaying Mary .(2005). The Implementation Of 

Knowledge Management System In Taiwan's Higher 

http://www.emeraldinsight.com/search.htm?ct=all&st1=Clair+Hannah+Doloriert&fd1=aut
http://www.emeraldinsight.com/search.htm?ct=all&st1=Sally+Sambrook&fd1=aut


 93 
 

Education, Journal of College Teaching & learning, (September) 

Vol. 2, No 9 . 

 Coakes, Elayne (ed.) (2003).  Knowledge Management: Current 

Issues and Challenges, U.S.A., Idea Group Publishing. 

 Conger , M. ( 2002 ) . Leadership : learning to share the 

 Daft, R, (1992), Organizational theory and design,  New York: 

West Publishing company , USA .   

 Davenport t. hand and Prusokl .(1998). Working knowledge, 

Harvard business school.  

 Delong, David W.(2004). Lost Knowledge: Confronting the 

Threat of an Aging Workforce, Oxford University Press . 

 ERIC. (1992). Transformational leadership. ERIC Digest, 

Number 72.,  

expectations , New York , The Free Press . 

 Faiholm, GW (1995) , Values leadership : avalue philosophy 

model , international journal of value-bades management . 

 Firestone, Joseph M. (2001). Key Issues in Knowledge 

Management. 

 Gellis, Z.D, (2001), Social work perceptions of 

transformational and transactional leadership in health care. 

Social Work Research, 25(1). 

 Hai Nam Nguyen, Sherif Mohamed, ( 2011), leadership 

Behaviors , Organizational Culture and Knowledge 

Management practices : An empirical investigation - Journal of 

Management Development, Vol. 30 . 

 Hsin-kuang Chi - Chun-Hsiung Lan  - Battogtokh Dorjgotov, (2012),  

The moderating effect of transformational leadership on 



 94 
 

knowledge management and organizational effectiveness- 

social behavior and personality, an international journal, 

 Janis, R. (2002), An Examination of Bass`s (1985) Leadership 

Theory in the Project Management Environment . Lauderdale 

:Nova Southern University .  

 Ji Hoon Song, Judith A. Kolb, Ung Hee Lee, Hye Kyoung Kim, 

(2012), Role of Transformational Leadership in Effective 

Organizational Knowledge Creation Practices: Mediating 

Effects of Employees’ Work Engagement . Human resources 

development quarterly , vol. 23, no. 1.  

 Joun D. politis ,( 2001), The relationship of various leadership 

styles to knowledge management-Leadership & Organization, 

Development Journal, Vol. 22 Iss: 8. 

 Kelly, M.L, (2003, January 1), Academic advisers as 

transformational leaders. The Men\tor. Retrieved August 3. 

    Knowledge and Innovation: Journal of the KMCI. 1 (3). . 

    Leadership. United States: Library of Congress Publishing. 

 Leithwood, K. & Jantzi, D, (2000), The effects of 

transformational leadership on organizational conditions and 

student engagement with school. Journal of Educational 

Administration, 38(2). 

 Leithwood, K. & Jantzi, D, (2000),The effects of 

transformational leadership on organizational conditions and 

student engagement with school. Journal of Educational 

Administration, 38(2) . 

 Lussier, R.N. & Achua, C.F. (2004). Leadership: theory, 

application, skill development , (2nd ed.). Eagan, MN: 

Thomson-West.  



 95 
 

 Marquardt , Michael J. ,(2002), Building the learning 

organization : Mastering the 5 elements for corporate learning 

, David- Black, publishing company , USA . 

 Nonaka I. and Takouchi h.(1995) . The knowledge creating 

company, oxford university press, New york , KSA . 

 Rafferty , A.E. & Griffin , M.A. ( 2004 ) . Dimensions of 

 Rastogi, P. N. ( 2000). Knowledge Management and Intellectual 

Capital ,The New Virtuous reality of Competitiveness , Human 

System Management , 19.  

 Sagor ,R.D,(1992), Three principals  who make a difference  , 

Educational leadership , 49(5) 

  Sanjay Kumar Singh , (2008), Role of leadership in knowledge 

management: A STUDY - Journal of Knowledge Management, 

Vol. 12 Iss: 4. 

 Scott E. Bryant, (2003)  , The role of transformational and 

transactional leadership in creating, sharing and exploiting 

organizational knowledge -  journal of Leadership & 

Organizational Studies Spring vol. 9 no. 4 32-44 . 

 Shin, S.J. & Zhou, J. (2003). Transformational leadership, 

conservation, and creativity, evidence from Korea. Academy of 

Management Journal, 46(6).   

 Simic, I. (1998). Transformational leadership - the key to 

successful management of transformational organizational 

changes. Facta Universities, 1(6) .  

 Stone, A.G., Russell, R.F., & Patterson, K. (2003). 

Transformational versus servant leadership – a difference in 

file://search


 96 
 

leader focus. Servant Leadership Roundtable . 

 Stone, A.G., Russell, R.F., & Patterson, K. (2003). 

Transformational versus servant leadership – a difference in 

leader focus. Servant Leadership Roundtable . 

    transformational leadership : conceptual and empirical .  

 Twigg, N, (2003). Transformational leadership perceived 

Unions Support and Union Citizenship, Louisiana : Louisiana 

Tech University , USA .  

    

 Yukl, G.A. (1989). Leadership in Organizations (2nd ed.). 

Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 

 Zack , M.H. ( 1999 ) . Developing a knowledge strategy, 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 97 
 

 

 : الستبانة (6.2.3) 

 

 

 الدٌمغرافٌة:الخصائص 
 

 العمر: -1
  سنة 31أقل من 

  سنة 45 – 31من 

  سنة 45أكثر من 

 الجنس: -2
 ذكر 

 أنثى 

 المستوى التعلٌمً: -3

 ثانوٌة عامة 

 معهد متوسط 

 جامعة 

 دراسات علٌا 

 

 
موافق   العبارة

 بشدة
 حٌادي موافق 

ؼٌر 
 موافق

ؼٌر 
موافق 
 بشدة

 أبعاد القٌادة التحوٌلٌة 

 التأثٌر المثالً 

1 
ٌعطً مدٌرك أولوٌة لبناء مجموعة من القٌم المشتركة 

 فً مكان عملك

     

      ٌتفاءل مدٌرك تجاه مستقبل الشركة فً مكان عملك 2

      ٌستطٌع مدٌرك إقناع العاملٌن فً مكان عملك 3
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ٌتمٌز مدٌرك بقدرة عالٌة على استشراؾ المستقبل  4
 لمكان عملك

     

ٌشعر العاملٌن بالارتٌاح لعملهم ٌوفر مدٌرك مناخاً  5
 تحت قٌادته

     

ٌعمل مدٌرك على تفعٌل إمكانات العاملٌن فً مكان  6
 عملك

     

      ٌشجع مدٌرك العاملٌن على تحقٌق التمٌز فً الأداء 7

 الإثارة الفكرٌة

ٌحاول مدٌرك باستمرار التعرؾ على ما ٌود العاملٌن  8
 تحقٌقه فً حٌاتهم العملٌة

     

ٌقوم مدٌرك بترسٌخ مفهوم المشاركة بٌن العاملٌن  9
 بصورة مستمرة

     

ٌزود مدٌرك العاملٌن بطرق جدٌدة للتعامل مع  11
 المشاكل المعقدة فً مجال العمل

     

ٌقوم مدٌرك بجعل العاملٌن ٌعٌدون التفكٌر فً الأفكار  11
 التً لم ٌتم مناقشتها من قبل

     

العاملٌن معك على اكتشاؾ حلول ٌشجع مدٌرك  12
 للمشكلبت المعقدة

     

ٌشجع مدٌرك العاملٌن على المشاركة فً صناعة  13
 القرارات

     

ٌقوم مدٌرك بتشجٌع العاملٌن للنظر إلى المشكلبت  14
 الطاربة بوصفها مشاكل تحتاج حلولاً 

     

      ٌقوم مدٌرك بإؼناء الشركة بؤهداؾ واهتمامات جدٌدة 15

 العتبارٌة الفردٌة

      ٌستمع مدٌرك لآرابك وآراء العاملٌن 16

      ٌحترم مدٌرك قناعتك وقناعات العاملٌن 17

ٌحرص مدٌرك وباستمرار على توضٌح أهداؾ العمل  18
 للعاملٌن

     

      ٌلتزم مدٌرك بالشفافٌة فً تعامله مع العاملٌن 19

      الشخصٌة للعاملٌنٌهتم مدٌرك بإشباع الحاجات  21

ٌتعامل مدٌرك مع كل فرد فً مكان عملك بطرٌقة  21
 مناسبة له

     

ٌبدي مدٌرك اهتماماً شخصٌاً بالعاملٌن الذٌن لا  22
 ٌحظون بالقبول من قبل زملببهم

     

      ٌتفهم مدٌرك أحاسٌس ومشاعر العاملٌن  23
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 التحفٌز الروحً

      جماعً بؤهداؾ العمل ٌهتم مدٌرك بتوفٌر إحساس 24

      ٌثٌر مدٌرك لدى العاملٌن روح الحماس للعمل 25

ٌقوم مدٌرك بتشجٌع العاملٌن معك للعمل بروح الفرٌق  26
 الواحد

     

ٌقوم مدٌرك بتجسٌد النجاح مما ٌدفع العاملٌن لتحقٌق  27
 مزٌد من الإنجاز

     

رإٌة مشتركة  ٌهتم مدٌرك بتحفٌز العاملٌن معه لتحقٌق 28
 للشركة

     

ٌقوم مدٌرك بتشجٌع العاملٌن لتحقٌق أكثر مما كانوا  29
 ٌتوقعون تحقٌقه

     

 أبعاد إدارة المعرفة 

 اكتساب المعرفة

تقوم الإدارة بتحدٌد وتوفٌر الاحتٌاجات المعرفٌة بشكل  31
 منظم

     

ٌتم حفظ الآراء والخبرات والتجارب التً تمر بها  31
 المنظمة وفً قواعد بٌانات

     

توفر المنظمة بٌانات تساعد العاملٌن بها على إٌجاد  32
 حلول للمشكلبت الإدارٌة التً تواجههم

     

33 
تكتسب المنظمة المعرفة من خلبل الاستشارٌٌن فً 
الجامعات والمعاهد العلمٌة والأكادٌمٌة والمنظمات 

 المنافسة

     

اكتساب المعرفة من مإسسات إقلٌمٌة تحاول المنظمة  34
 محٌطة

     

 مشاركة المعرفة 

ٌتم تداول المعرفة بٌن العاملٌن ضمن نفس المستوى  35
 الإداري من مصادرها المختلفة

     

ٌتم تداول المعرفة بٌن العاملٌن فً جمٌع المستوٌات  36
 من مصادرها المختلفة

     

37 
للعاملٌن وجعلها لدى المنظمة طرق لنقل المعرفة 

متاحة للجمٌع من مذكرات، تقارٌر، برٌد الكترونً، 
 واجتماعات

     

توفر المنظمة الوقت والمناخ المناسب لمشاركة  38
 المعرفة بٌن العاملٌن

     

لدى المنظمة نظام إداري مرن ٌسهل مشاركة المعرفة  39
 بٌن العاملٌن
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 استخدام المعرفة

للعاملٌن دورات تدرٌبٌة حول كٌفٌة تعقد المنظمة  41
 استخدام المعرفة لتحقٌق أهداؾ محددة

     

تقوم المنظمة بتبوٌب البٌانات الأولٌة ومن ثم تحوٌلها  41
 إلى معلومات بهدؾ دعم القرارات

     

ٌدرك العاملون فً المنظمة أهمٌة إدارة المعرفة فً  42
 دعم الأنشطة التشؽٌلٌة

     

المسإولٌن فً المنظمة رإٌة واضحة نحو  ٌتوفر لدى 43
 استراتٌجٌات ومداخل تنفٌذ إدارة المعرفة

     

ٌدرك المسإولون فً المنظمة أن لدٌها رصٌداً معرفٌاً  44
 كبٌراً ؼٌر مستثمر وٌحتاج إلى إدارة وتنظٌم

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


